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Razvoj sistema poslovne inteligencije nad meta podacima

dokumenata u organizaciji
UDK 005. 21:352 (497. 4)

Milija Suknovié, Milo§ Jovanovi¢, Boris Delibasi¢, Milan Vukicevi¢

Fakultet organizacionih nauka u Beogradu

dokumentacije u organizaciji.

Poslovna inteligencija je aktivno podrudje istrazivanja i primene. lako je oblast mlada, nudi dosta resenja, pr-
venstveno namenjena boljem izvestavanju i analizi koji ce podrzati proces donoSenja odluke, na svim nivoima
odlucivanja. Kako je proces odlucivanja prisutan u svakoj oblasti ljudskog delovanja, tako i sistemi poslovne

svojim specificnostima za koje ne postoje opisi dosadasnje primene poslovne inteligencije. Jedna takva oblast
su i sistemi za upravljanje dokumentacijom, koji nose informacioni potencijal za odlucivanje koji je moguce
iskoristiti gradenjem sistema poslovne inteligencije. Ovaj rad opisuje ovakav jedan poduhvat, koji primecene
potrebe za kvalitetnim informacijama resava izgradnjom sistema poslovne inteligencije nad meta-podacima

1. Uvod

Proces donosenja odluka najbitniji je proces u upra-
vljanju organizacijom. Upravljanje se u teoriji i defini-
$e kao niz izbora, tj. odluka i akcija, koji imaju za cilj da
dovedu sistem u zZeljeno stanje. Tako je znacaj uspe-
$nog odlucivanja preduslov uspe$nom upravljanju, sto
se smatra primarnim ciljem menadZmenta organizacije.
Kao §to je to naglasio i Piter Druker (Peter Drucker),
otac modernog menadzmenta: ,Donosenje dobrih od-
luka je kritiéna vestina na svakom nivou“ (,Making
good decisions is a crucial skill at every level®).

Jedan od osnovnih nacina kako se pruza podrska pro-
cesu odlucivanja jeste snabdevanje donosioca odluka
informacijama. To zapravo daje podrsku prvoj fazi Saj-
mon-ove strukture procesa odlucivanja [1]. U oblasti
poslovanja u poslednje dve decenije razvio se niz meto-
da i alata koji pod nazivom Poslovna inteligencija (eng.
Business intelligence) imaju za cilj da upravo pruze po-
moc u prvoj fazi odlucivanja. Generalni princip je: ,pra-
va informacija u pravo vreme, pravom korisniku®, §to
stavlja akcenat na pribavljanje i prikaz, a ne nacin ko-
riS¢enja dostupnih informacija iz okruZenja.

Sistemi poslovne inteligencije treba da doprinesu po-
boljSanju vise kriterijuma donetih odluka: smanjiva-
nju rizika i efektivnosti, uz znatno nize troskove (re-
sursa i vremena) za konzumiranje novih informacija a
samim tim i dono$enje odluke. Ovo je postalo mogu-
¢e zahvaljujuéi ogromnom napretku informacionih
tehnologija, kako u oblasti skladiStenja podataka, ta-
ko i u oblasti procesiranja istih.

Poslovna inteligencija zapravo pokusava da poveze
dve strane: potrebe menadZmenta za informacijama

radi boljeg odlu¢ivanja i umnozeni rast dostupnih po-
dataka.

Cilj poslovne inteligencije je dakle da objedini i kon-
soliduje podatke iz razli¢itih, ¢esto izolovanih, infor-
macionih sistema, kao i da omogu¢i donosiocima od-
luka da jednostavno, brzo i fleksibilno pristupe sveu-
kupnosti podataka radi dolaZenja do informacija koje
bi unapredile proces odlucivanja. Sistemi poslovne in-
teligencije tako ¢ine da proces odlucivanja bude brzi i
sa manje rizika, $to su jedni od osnovnih kvaliteta od-
lucivanja.

2. Poslovna inteligencija nad podacima o
dokumentaciji preduzeca

Era digitalizacije ukazuje da su tradicionalni nadini
¢uvanja podataka neefikasni. Prednosti digitalizacije
medija su brojne, a najociglednije su: pouzdanije i efi-
kasnije skladiStenje, lakSe pretrazivanje, umnozava-
nje, slanje, itd. Nedostaci se odnose na zavisnost digi-
talnog zapisa od racunara i elektronskih uredaja koji
omogucavaju njihovo koriscéenje.

Sto se tice oblika medija, gotovo svi su pronasli su svoj
digitalni pandan, pocevsi od teksta, slika, zvuka, filma,
itd. Papirni mediji, u Zargonu zvani treeware, napusta-
ju se u vedini oblasti zivota, pa tako i u poslovanju.
Ipak, digitalizacija poslovne dokumentacije odvija se
nesto sporije zbog zakonskih regulativa koje zahteva-
ju visoke nivoe pouzdanosti i poverljivosti da bi elek-
tronski dokumenti dobili pravnu snagu. Tako se u pre-
laznim reSenjima elektronska dokumentacija koristi
paralelno sa papirnom, koja ima dokaznu moc u sluca-
ju sporova. Takvo redundantno ¢uvanje dokumenta-
cije se ipak upotrebljava jer ima viSe prednosti nego
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nedostataka, §to govori u korist visokih kvaliteta elek-
tronske dokumentacije. U Srbiji je sli¢na situacija,
gde preduzeca koriste DMS sisteme za organizaciju i
uvid u dokumentaciju, a papirnu ¢uvaju radi sudskih
sporova.

Ipak, pocela je i primena Zakona o elektronskom pot-
pisu iz 2004.godine [2], koji treba da regulise pouzda-
nost i poverljivost elektronskih dokumenata. Zasad je
primena ogranicena, pri ¢emu ulogu sertifikacionog
tela igraju jedno ,PTT Srbije“ i Privredna komora Sr-
bije. Kada se primena ovog zakona prosiri dovoljno,
papirna dokumentacija ce biti inferiorna, §to bi treba-
lo da poboljsa i funkcionisanje elektronskog poslova-
nja kod nas, $to je i jedan od ciljeva Zakona.

Sistem za upravljanje dokumentima sluzi da doku-
mentaciju pretvorenu u digitalni oblik efikasno: 1)
skladisti, 2) organizuje i 3) stavlja dostupnim korisni-
ku uz mogucnosti pretrazivanja. Dokument se pretva-
ra u digitalnu sliku, oznaci i obelezi metapodacima o
kojima ce biti reci kasnije. Dodatno se unapred odre-
dena polja iz dokumenta unesu u elektronsku bazu,
kako bi olaksali pretragu.

Korisnici DMS sistema su svi ¢lanovi organizacije ko-
ji imaju dodir sa dokumentacijom, bilo na azuriranju
dokumenata unutar transakcija nad dokumentom, bi-
lo na uvidu u dokumente u drugim poslovnim procesi-
ma. To pokriva veliki deo organizacije, pa tako i po-
boljsanja koja donosi DMS nisu lokalna, vec celo
preduzece oseca koristi primene. Slika 1 prikazuje
igled dokumenta arhiviranog u DMS sistemu.

Potetna / Tipovi Dokumenat ta / Dokument

Poietna | Arhiva | Pretraivanje | Poruke | Podesavanja | Izvestaj | Pomoc

2.1. Metapodaci dokumentacije

Metapodaci su podaci koji opisuju podatke, $to se ce-
sto odnosi na tip podataka, svrhu podataka, dozvolje-
ne vrednosti, veze sa ostalim podacima, istorija poda-
taka i sli¢no.

Dokument je forma u kojoj se razmenjuju podaci u
organiaciji. On imlicitno odreduje namenu podataka,
kao i nacin koriscéenja. Posto je dokument jedinica u
definisanju poslovnih procesa, o svakom dokumentu
se ¢uvaju podaci koji ga dodatno opisuju (vreme na-
stanka, mesto nastanka, promene tokom vremena, ko-
risnici koji pristupaju, itd.)

Bitno je razlikovati osnovne podatke koje dokument
nosi i podatke koji opisuju sam dokument (metapoda-
ci). Osnovni podaci nose sadrzaj, dok metapodaci opi-
suju strukturu dokumenta i podataka koje on nosi.

Osnovni podaci sa dokumenata su osnovni razlog zasto
se dokumentacija prikuplja i oni su najéesce predmet
detaljnih analiza. Ideja ovog rada je da se omoguci ana-
liza metapodataka o dokumentima u organizaciji, kako
bi se dobile nove informacije od koristi. Tako se, na pri-
mer, na osnovu takvih opisa mogu napraviti izvestaji
pregleda odredenog tipa dokumenata u organizaciji, ra-
diti analize nastajanja dokumenata, analize kori$cenja i
izmena, itd. Takve informacije mogu ukazati na stanje u
poslovanju i motivisati da se poslovni procesi unaprede.

DMS aplikacija takode predstavlja genericki OLTP
sistem. Aplikacija se oslanja na metapodatke iz baze
podataka koji opisuju polja svakog definisanog doku-

¢ (B | Hom
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s Dodaj u selekciju |

(A $tampaj
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Slika 1. Izgled dokumenta arhiviranog u DMS sistemu
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menta. Dakle baza ovog sistema sadrzi tabele koje
opisuju svaki atribut dokumenta, dok se konkretna
pojavljivanja dokumenata ¢uvaju u tabelama koje ge-
neri$e sama aplikacija, a koje su nepoznate i neposto-
jece pre pocetka upotrebe aplikacije u konkretnom
preduzecu. To prakti¢no znaci da strukturu dokume-
nata koji opisuju poslovanje generiSe korisnik upotre-
bom aplikacije.

Tako je struktura tabela baze podataka koje opisuju
poslovanje nepoznata pre implementacije i kori§cenja
aplikacije u konkretnoj kompaniji, §to ce imati velike
posledice za kreiranje skladiSta podataka, a narocito
ETL procedura za punjenje skladista.

Ideja za razvoj sistema poslovne inteligencije nad po-
stojecim sistemom za upravljanje dokumentacijom
dosla je prirodno. Naime, kada je osnovna DMS apli-
kacija dostigla zrelost u koriscenju, a baze podataka
koje ¢uva sakupile dovoljnu koli¢inu podataka, javila
se mogucnost za dodatnim iskori§¢enjem prikupljenih
podataka o dokumentaciji.

Osnovna DMS aplikacija nudi mogucnost pretraziva-
njaiuvida u dokumentaciju. Uz nju postoji i aplikaci-
ja, koja nudi mogucnost pracenja i kontrolisanja zi-
votnog ciklusa dokumenta u poslovnim procesima.
Korisnici ovih aplikacija su zaposleni koji koriste do-
kuemente za obavljanje svojih aktivnosti. Sa druge
strane, menadZzment korsnici nemaju previSe koristi
od ovih aplikacija, jer one barataju sa dokumentaci-
jom u najsitnijoj granularnosti, na nivou dokumenta.
Potrebe menadzmenta su u sagledavanju sveukupno-
sti dokumentacije, analizi njenih tokova i uvidanju
potencijalnih problema u poslovanju. Tako su oni
upravo ciljna grupa za razvoj novih analiti¢kih funkci-
onalnosti kroz sistem poslovne inteligencije.

Tako nastaje ideja za aplikacijom, nazvanom B/l
DMS, koja za ciljeve sebi postavlja upravo brzo, flek-
sibilno, efektivno, sveobuhvatno upravljacko izvesta-
vanje, koje ce iskoristiti podatke iz postojeceg DMS u
upotrebi, radi unapredivanja poslova upravljanja
(menadzmenta).

2.2. Slicni radovi u literaturi

Iako je oblast PI Siroko koriS§cena u praksi, o ¢emu
svedoce brojni izvestaji i publikacije, primenu tih si-
stema nad podacima generisanim DMS sistemom ni-
smo pronasli medu dostupnim publikacijama. Ovo ¢i-
ni ovaj poduhvat viSe izazovnim, a rezultati istog su
vec dobili pozitivne kritike nakon izlaganja na par na-
ucnih i struénih skupova [3, 4].

3. 1zazovi i reSenja

Osnova vecine PI sistema predstavlja skladiste poda-
taka. Ono stvara oslonac i prilagodeno okruZenje za
PI korisni¢ke aplikacije za izve§tavanje i analizu. Skla-
diste BI DMS aplikacije ima za zadatak da integrise
podatke iz DMS sistema, da ih transformiSe u pogod-
nu strukturu i format i da ih omoguci dostupnim za
korisnicke aplikacije. U Sirem kontekstu, treba da
omogudi i integraciju sa ostalim informacionim siste-
mima korisni¢kog preduzeca, kako bi ukupno integri-
sani podaci u preduzecu imali veci sinergetski efekat.

U izradi ove aplikacije, za izgradnju skladista pracene
su sugestije i smernice ,0¢eva“ ove oblasti, Ralfa Kim-
bala i Bila Inmona, koje su iskazane u ranije pominja-
nim knjigama [5,6].

Skladiste podataka treba da okupi potrebne podatke
za analizu i da ih struktuira u oblik pogodan za tu svr-
hu. Potrebe za analizom sagledavane su kroz: a) pred-
hodno trazene izvestaje koje su pristizale kao zahtevi
kompanija-klijenata i b) potencijalno korisne izvesta-
je i analize.

Prateci ove smernice izradeno je skladiste podataka
¢iji ce opis biti dat u nastavku rada.

Problem sa izvornom DMS bazom je da kada kon-
kretna firma pocne sa upotrebom DMS aplikacije, u
bazi nije definisan nijedan dokument koji ta firma ko-
risti. Korisnici ¢e kroz aplikaciju definisati svaki doku-
ment, sa strukturom polja, tipovima polja i ostalim
ograni¢enjima. Aplikacija zatim generiSe tabele u ba-
zi u kojima se ¢uvaju podaci iz tako definisanih doku-
menata.

Sa druge strane, ideja BI DMS aplikacije jeste da pro-
izvede okvir za uvodenje poslovne inteligencije nad
bilo koju bazu DMS korisnika, a ne da se PI sistem
razvija nezavisno za svako preduzece korisnika. Kako
se unapred ne zna struktura dokumenata koje koristi
odredena kompanija, ovi podaci ce morati biti oktri-
veni kroz metapodatke kojim je korisnik definisao iz-
gled svojih dokumenata.

Ovo ce predstavljati najveci problem, kako za projek-
tovanje skladiSta, tako i za izgradnju procedura za
osvezavanje skladista.

3.1. Sema skladista podataka

Sema skladista treba da odrazi njegovu svrhu u smislu
potrebnih analiza. Da bi omogucili fleksibilnu analizu
koja obuhvata trazene i potencijalno korisne izvesta-
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je, podatke o dokumentima struktuiracemo u sledece
koncepte (subjekte po Inmon-u):

Osnovni podaci o dokumentu,
Vreme nastajanja, izmena i koriSéenja dokumenta,
Tip dokumenta,

Odeljenje preduzeca koje je korisnik dokumenta,

Partner sa kim se razmenjuje dokument,

Dogadaj (akcija) nad dokumentom.

Ovo su podaci koji opisuju svaki tip dokumenta, bez
obzira na njegov sadrzaj. Dodatno, za svaki dokument
se ¢cuvaju i odredena polja koja odraZavaju sadrzaj do-
kumenta, a koje korisnik definiSe, kako bi lakse pretra-
zivao dokumente. Tako se mogu ¢uvati iznosi u valuta-
ma (za finansijksa dokumenta), nazivi artikla (za pri-
znanice prodaje) i slicno. Posto je ponekad korisno u
analizu ukljuciti i ove podatke (koje sadrzi konkretan
dokument), pogodno je to omogucditi u skladistu. Te
podatke cemo grupisati u poseban koncept:

Specifi¢ni podaci iz dokumenta

Izgled seme skladista je prikazan na slici 2.

Za potrebe analiza u na$em slucaju postoji dva nivoa
granularnosti koja trebaju biti pokrivena. Za analize
broja dokumenata (po korisnicima, odeljenjima, part-
nerima, itd.) atomski element je dokument. Za anali-
ze koriséenja dokumenata atomski element je akcija
(dogadaj) nad nekim dokumentom (nastanak, izme-
na, pogled, itd.). Prva granularnost omogucena je iz-
gradnjom mera nad tabelom Dokument, dok je druga
granularnost omogucena izgradnjom mera nad tabe-
lom Event.

Jo$ jedan bitan element dizajna je i definisanje vre-
menske dimenzije. U naSem slucaju, vreme se moze
prikazati u granularnosti dana, meseca i godine, kao i
dana u nedelji. Vremenska dimenzije je ista za oba ni-
voa granularnosti. Za tabelu Event odnosi se na vreme
desavanja odredenje akcije nad dokumentom, dok se
za tabelu Dokument vreme odnosi na vreme nastanka
dokumenta (vreme nastanka u organizaciji, a ne vre-
me skeniranja i elektronskog arhiviranja).

Tabele sa sufiksom “Error” su replike originalnih tabe-
la koje nose samo podatke za koje je automatski pri-

DocumentType
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_I IDParent

m
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=]
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IDDocument

Date
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Document
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_I IDDepartment

_] PictureCount
_] IDParent
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g
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|
\
|
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Slika 2. Sema skladista podataka BI DMS resenja

Sema je zvezdastog oblika (eng. star schema), gde je
osnovna tabela Dokument, nad kojom se racunaju
mere dimenzionog modela. Ova tabela ujedno odre-
duje i granularnost skladista, kao elementarnu (atom-
sku) jedinicu izvestavanja. Izbor nivoa granularnosti
je bitna odluka arhitekture, jer ogranicava moguce
analize, dok znatno uti¢e na performanse.

meceno da imaju greske ili nekonzistentnosti u proce-
su ¢iScenja podataka. One se ¢uvaju jer je neke greske
automatski nemoguce otkloniti.

Na kraju, Sema skladista je realizovana u relacionom
modelu, koristeci MS SQL Server 2005 platformu za
upravljanje bazom podataka. Model podataka je de-
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normalizovan u odnosu na pocetni model iz transakci-
onog sistema, $to je jedna od definirajucih karakteri-
sitka skladi$ta podataka.

3.2. Izrada OLAP kocki

Da bi podrzali potrebu za fleksibilnim ad-hoc izvesta-
jima, definisane su i izgradene nekoliko OLAP kocki.
OLAP kocke imaju kljué¢nu ulogu da obezbede brzo
dobijanje izvestaja kao i lak nacin upita.

OLAP kocke su izgradene nad skladiStem podataka,
kreirajuci posebnu multidimenzionu strukturu u kojoj
su definisane mere, koje su preagregirane radi perfor-
mansi. Koriscen je alat Analysis Services iz SQL Ser-
vera 2005, a kao oblik skladistenja HOLAP struktura.
Primer koriScenja OLAP kocki bice dat kasnije u radu.

3.3. Izrada ETL procedura

Kako bi podaci nastanili skladiste radi dalje analize,
potrebno je da se podaci preuzmu iz originalnih izvo-
ra i da se prilagode Semi skladi$ta podataka. Izvor po-
dataka za BI DMS skladiste je transakciona baza
DMS aplikacije. Ta baza sadrzi predodredenu struk-
turu tabela za metapodatke, u kojima se opisuju do-
kumenti, kao i automatski generisane tabele koje cu-
vaju podetke sa konkretnih dokumenata.

Za konkretnu realizaciju ETL procedura potrebno je
za svaki podatak iz skladi$ta odrediti izvor tog poda-
tka, kao 1 potrebne transformacije istog. U nastavku
cdemo sistemtizovati mapiranje podataka za koje je
potrebno napraviti ETL procedure koje ce izvrsiti po-
punjavanje skladista.

Kako se baze podataka razli¢itih organizacija koje ko-
riste DMS sistem razlikuju po strukturi dokumenata,
kao i nazivu polja, potrebno je izraditi posebne ETL
procedure za svaku organizaciju koja uvodi sistem po-
slovne inteligencije. Kako je struktura skladista po-
znata, zapravo je potrebno samo ukazati na konkret-
na polja u bazi podataka gde se cuvaju podaci potreb-
ni za skladi$te. Za to mapiranje je napravljen poseban
XML fajl kojim je moguce definisati izvore podataka
bez dizajniranja posebnih ETL procedura.

Koristeci ovaj XML fajl, ETL procedure automatski
izvlace polja datuma iz izvornih tabela, i to iz tabela ¢i-
ja struktura nije unapred odredena. Podaci koji se da-
juu XML fajlu su minimalni potrebni da bi se sprove-
le ETL procedure nad konkretnom implementacijom
DMS baze.

Isti XML konfiguracioni fajl posluzio je i da se defini-
$u drugi parametri, poput definisanja konekcije ka ba-

zama, ili odredivanja filtera tabela (tipova dokumenta)
koje Zelimo u analizama, pa samim tim i u skladistu.

U vezi sa ETL procedurama, jos jedan detalj je vazno
pomenuti. Kako su ove procedure dugotrajne, mora
se obezbediti da je operativna baza transakcionog si-
stema $to manje opterecena ovim procedurama. Tako
se pre izvr§enja ETL procedura prvo pravi replika po-
trebnih tabela iz izvora, i tako pravi prelazna (Staging)
faza transfera podataka. Replika ove baze je liSena
svih mehanizama za referencijalni integritet i ostale
provere za odrzavanje integriteta, posto u ovoj medu-
bazi podataka nema izmena podataka. Ovo obezbedu-
je da se podaci brze izvuku iz operacione baze a same
procedure nadalje rade nad replikom baze. Dodatno,
ove procedure se izvr$avaju nocu, kada je potreba za
operacionom bazom minimalna.

Procedure koje ¢e obaviti mapiranje podataka sa iz-
vora u skladi§te radene su u Microsoft SQL Server
2005 okruZenju, koristeci alat Integration Services.

3.4. Kvalitet podataka

Poseban problem kod izgradnje skladista podataka je i
kvalitet podataka. Naime, dosta zapisa iz izvornih siste-
ma nose razne greske $to, ako se ne sanira, moze bitno
uticati na tacnost izvestaja. Kao §to je jedan od oceva
informatike, Carls Bebidz, rekao: ,dubre na ulazu, du-
bre na izlazu®, §to preneseno znaci da je kvalitet izla-
znih izvestaja direktno pod uticajem kvalitetom poda-
taka na ulazu. Problem je §to svest o potrebi za poveca-
vanjem kvaliteta podataka ne dolazi pre projektovanja
sistema za prikupljanje podatka, ve¢ nakon upotrebe
vec prikupljenih podataka. Sistem poslovne inteligenci-
je je stoga jedan od motivatora da se u izvornim siste-
mima znacajan akcenat stavi na kvalitet podataka.

Najcesce greske ticu se zamene slova. Reci ,Milos* i
,Milos*“ za ra¢unar nisu iste, iako ljudi ne smatraju (ili
ne primecuju) ovo greskom. U obradi podataka ili iz-
vestaju, ovakva imena se mogu protumaciti kao razli-
¢ita. Ponekad cak razliku mogu napraviti i veli¢ina slo-
va, pa raunar moze razli¢ito protumaciti reci ,Beo-
grad“i beograd®. Takode dosta ¢este su i greske u da-
tumima. Najcesce su prouzrokovane razlic¢itim forma-
tom zapisa datuma. Tako nije isto ,1.20.2007.“ sa
»20.1.2007.“ 1 sa ,20.1.2207.“ Dodatno, ovakva greska
moze biti i skrivena, pa procitani datum ,3.4.2007.¢
ima dvosmisleno tumacenje.

Greske su najcesce prouzrokovane pri unosu podata-
ka, od strane korisnika. Ipak, za gresku je odgovoran i
korisnicki interfejs, koji je omogucio unos pogre$nog
podatka. Iako postoje greske koje se ne mogu spreciti,
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nastanak vecine se moZe znatno smanjiti. Koncept ja-
panskih firmi ,Poka-yoke“ (Toyota) upravo ukazuje na
mogucnost da se sami sistemi prave tako da onemogu-
cavaju nastanke greski. Dobro osmisljeni interfejsi za
unos nude korisniku ograni¢enu mogucnost za unos.
Pored predodredenih formata unosa, prave se i skupo-
vi dozvoljenih vrednosti za svako polje unosa, §to ko-
risnika umnogome onemogucava da napravi gresku.

Kada se greske ne sprece na ulazu, one se mogu prepo-
znati u sistemu, za $ta je obi¢no poreban veci napor.
Kako je izostanak gresaka posebno bitan za pravljenje
izvestaja koji ce se koristiti za odlucivanje, kreiraju se
specijalizovane procedure za ¢iscenje prepoznatih i an-
ticipiranih greSaka. Ove procedure se najcesce aktivi-
raju unutar ili nakon ETL procesa, kako bi skladiste
podataka bilo $to je moguce ,cCistije“. Naravno, pozelj-
no je greske otklanjati i u izvornim transakcionim si-
stemima, mada je za to najc¢e$ce potrebno vise napora.

Ovim naporima se greske u sistemu poslovne inteligen-
cije svode na minumim. Preostaje manji deo gresaka ko-
je su ,skrivene®, tj. koje su ispravne u sintaksi i formatu,
ali ipak ne odgovaraju realnosti. Ovakve greske otkriva-
ju sami korisnici izveStaja i potencijalna su opasnost.

Zakljucno, kvalitet podataka je pojava koja znatno
moZe uticati na kvalitet izveStavanja poslovne inteli-
gencije, pa je zbog toga potrebno obezbediti §to veci
kvalitet. Na tome treba raditi kako u samom sistemu
poslovne inteligencije (,lecenje), tako i u celom iz-
vornom DMS sistemu (,preventiva®).

4. Korisnicke aplikacije

Korisnicke aplikacije su krajnji vidljivi interfejs siste-
ma poslovne inteligencije ka korisniku. One su razlog
svih napora u fazama izgradnje PI koje predhode nji-
ma. U BI DMS reSenju direktno su implementirani:
* predefinisani izvestaji,
¢ dinamicki izvestaji i
* OLAP analiza sa drill-down i drill-through mo-
gucnostima,
dok je postavljena osnova za dalje izgradivanje:
* klju¢nih indikatora performansi (KPI),
* modela za otkrivanje zakonitosti u podacima
(data mining),
¢ kontrolnih tabli (dashboard), itd.

Predefinisani i dinamicki izvestaji pruZaju donosioci-
ma odluka standardni uvid u stanje dokumentacije.
Kako se DMS sistem koristi kod klijenata iz razlici-
tih oblasti poslovanja, ¢ini se da je skup potrebnih iz-
vestaja specifican za svakog klijenta. Situacija je za-
pravo povoljnija, jer su pogledi na dokumentaciju i
standardni izvestaji prili¢no sli¢ni kod razli¢itih kori-
snika. Izvestaji opisuju stanje i dinamiku dokumen-
tacije preduzeca, bez obzira o kojim konkretno do-
kumentima je re¢. Tako izgradeni izves$taji su umno-
gome upotrebljivi kod buducih implementacija Bl
DMS proizvoda. Primeri predefinisanih izves$taja da-
ti su na slikama 3 i 4. Izvestaji su izradeni na platfor-
mi SQL Server 2005 Reporting Services. 1zvestaji pri-
kazuju koli¢ine dokumentacije u upotrebi, kao i
trendove kroz vreme.
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Slika 4.

Izvestaji prikazuju razne poglede na dospevanje i ko-
riS¢enje dokumentacije preduzeca, izdvojeno po vr-
stama dokumenata, vremenu nastanka/koriScenja,
odeljenjima, itd. Samo znacenje izvestaja je predmet
interesa menadzmenta konkretnog preduzeca, pa ov-
de nece biti opisivani, posto su prikazani kao ilustraci-
ja izvestajnih mogucnosti razvijene platforme. Bitno
je naglasiti da se izvestaji paralelno prikazuju u tabe-
larnom i grafickom obliku, kako bi krajnjem korisni-

OLAP analiza je jo$ jedna korisnic¢ka aplikacija nad
podacima prikupljenim u skladi$tu podataka. OLAP
analizom se realizuju ad-hoc upiti, od sveukupnih pre-
gleda do detaljnih uvida u podatke, kako bi se interak-
tivno doslo do korisnih informacija. Velika prednost
OLAP analize je i brzina kojom se kompleksni izve-
$taji generisu, §to je jedan od vecih problema klasic-
nog nacina izvestavanja.

OLAP kocka, osnova OLAP analize, je izradena plat-
formom SQL Server 2005 Analysis Service. Primer ko-
riScenja OLAP kocke kroz Microsoft Excel Pivot ta-
belu dat je na Slici 5.

OLAP analiza se koristi kada nije poznato kakvim tacno
izveStajem ce se saznati ne$to iz podataka. Voden jednim
izveStajem, analiticar kreira sledeci ad-hoc izvestaj, kojim
ce bolje sagledati problem koji je uvideo na prvom izve-
Staju. Na taj nacin, od opsteg ka detaljnom prikazu (drill
down), analiti¢ar dolazi do konkretnih uzroka problema
koji su vidljivi u podacima o dokumentaciji.

Pored drill-down funkcija, u kocki je omogucena i
drill-through funkcionalnost, koja omogucuje da se iz
izveStaja na najniZzem nivou granularnosti prede i u

Izvestaj o trendu ponuda, sklopljenih ugovora i raspisanih tendera
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Slika 5. Primer koriscenja OLAP kocke kroz
Microsoft Excel Pivot tabelu

transakcioni sistem (u ovom slucaju DMS) i sagleda
problem u samoj DMS bazi. Na primer, na izve$tajima
se moze uociti problem sa odredenim tipom doku-
menta u odredenom periodu, pa se sa izvestaja direkt-
no moze preci u DMS aplikaciju i videti slika konkret-
nog dokumenta kod koga je problem primecen.
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Kao §to je napomenuto, postoje i druge aplikacije ko-
je se lako mogu izgraditi nad ovakvim sistemom po-
slovne inteligencije, poput klju¢nih indikatora perfor-
mansi i drugih. Takode, sistem se moze prosiriti i no-
vim podacima koji bi se prikupljali iz izvornih sistema.
Ovakve nadgradnje planirane su za dalje usavrSava-
nje BI DMS aplikacije.

5. Nefunkcionalni zahtevi u BI DMS resenju

Osnovna funkcionalnost sistema poslovne inteligenci-
je jeste da omoguci donosiocima odluka uvid u stanje
poslovanja (u ovom slu¢aju kroz stanje dokumentaci-
je), kroz niz izvestaja i analiza. Da bi ovakav sistem
funkcionisao, bilo je potrebno obratiti paznju i na ne-
funkcionalne zahteve koji se implicitno namecu. Pr-
venstveno, tu se misli na odziv sistema, za koji se ve-
ruje da ne bi trebalo da bude veci od nekoliko sekun-
di za bilo koji izvestaj, bez obzira na njegovu kom-
pleksnost. Dodatno, postojanje sistema poslovne in-
teligencije ne sme ugroziti rad transakcionog sistema
i poslovanja uopste. Najzad, korisnicke aplikacije
moraju biti intuitivne i lake za rad, jer krajnji korisni-
ci nisu informaticki eksperti i mogu lako izgubiti mo-
tivaciju za koriscenje sistema PI ako su oni naizgeld
previse kompleksni.

U tabeli 1 sistematizovani su napori koji su ucinjeni
kako bi ovi nefunkcionalni zahtevi bili zadovoljeni u
BI DMS resenju.

6. Zaklju¢na razmatranja

Trud na ovom radu proizveo je znacajno iskustvo iz pri-
mene sistema poslovne inteligencije nad podacima o
dokumentaciji organizacije. Iz ovih iskustava su se is-
kristalisali novi uvidi u probleme koji se javljaju u real-
nim implementacijama poslovne inteligencije i resenji-
ma koje je moguce primeniti u specificnim situacijama.

Naposletku, ostaje odreden skup otvorenih problema
koje je moguce dalje istraziti i resiti, poput:

¢ merenja pokazatelja kvaliteta podataka i pobolj-
Savanja automatskog otkrivanja greSaka, a kori-
S¢enjem statistickih alata i alata za obradu ne-
struktuiranog teksta;

e pracenja koriScenja sistema PI i predlaganja no-
vih izvestaja koji bi odgovarali otkrivenim obra-
scima ponasanja korisnika;

e pravljenja portala za pristup funkcionalnostima
poslovne inteligencije;

¢ yjedinjenje sa sistemom izveStavanja iz ostalih
delova poslovanja;

e primena metoda i tehnika za otkrivanje zakoni-
tosti u podacima, kako bi se otkrile zavisnosti u
koriScenju i nastanku dokumentacije u organiza-
ciji;

Uspeh na ovim pravcima istrazivanja bi upotpunio vi-
ziju uspeSne primene sistema poslovne inteligencije u
ovoj oblasti i ponudio jo§ veci doprinos nauci i praksi
oblasti poslovne inteligencije.

Nefunkcionalni zahtev

Implementacioni napori

Brz odziv sistema na zahtev za
izveStajima

e Kreirani indeksi nad klju¢nim atributima tabela
e Denormalizovane tabele u skladiStu
e Preagregacija podataka u OLAP kocki

Minimalno opterecenje
transakcionih sistema

e Pravljenje “Staging” baze pre transformacija u
skladiSte
e Automatsko startovanje ETL procedura nocu

Korisnicke aplikacije
jednostavne za upotrebu za
neinformaticki kadar

¢ Koriscenje MS Excel aplikacije za OLAP analizu

¢ Pozivanje izvestaja iz internet brauzera, kroz veb
aplikaciju

e Vizuelizacija analiza u obliku grafika

Laka implementacija
(prilagodavanje) za novog
korisnika DMS aplikacije

e ETL procedure se prilagodavaju izmenom XML fajla
¢ Procedure ciScenja su izolovane kao posebni SQL
fajlovi, kojima je lako dodati nove procedure ¢iscenja

Tabela 1. Nefunkcionalni zahtevi i reSenja u BI DMS reSenju
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Menadzerske implikacije ciljanog obracuna troskova

UDK 005.51 ; 657.05

Prof.drVesna Milicevi¢, prof.dr. Bojan Ili¢
Fakultet organizacionih nauka u Beogradu

ostvarenje ciljanog profita.

U radu se polazi od multidimenzionalnosti ciljeva preduzeca i od znacaja ostvarenja cilljanog profita sa
stanovista poslovnog uspeha i razvoja preduzeca. Analizira se ciljani obracun troskova i njegova povezanost sa
kaizen obracunom troskova. Date su menadZerske implikacije ciljanog obracuna troskova u uslovima svetske
ekonomske krize i oporavka.. Akcenat je na donosenju menadzerskih odluka vezanih za sniZenje troskova i

1. Uvodna razmatranja

Ciljevi preduzeca se mogu odrediti sa aspekta menadz-
menta kao buduca stanja koja preduzece namerava da
ostvari i ka kojima su usmerene njegove aktivnosti da
bi realizovalo svoju osnovnu svrhu postojanja. Ciljevi
bi trebalo da budu jasni i realni, a sa stanovista upra-
vljanja su narocito vazni merljivi ciljevi. U skoro sva-
koj organizaciji je prisutna hijerarhija ciljeva, bazirana
na §irini uticaja i na vremenskoj dimenziji, mada dugo-
rocnost 1 kratkoroc¢nost nisu apsolutne kategorije, vec
zavise od vrste proizvodnje i od okruZenja.

Od posebnog je znacaja da cilj bude izvodljiv polaze-
¢l od raspolozivosti preduzeca u ljudskim, finansij-
skim,fizickim i informacionim resursima, kao i od di-
namike privrede i sloZenosti sredine.

U ovom kontekstu je neophodno razmotriti teoriju
firme (theory of the firm) [1]. Prvobitno se teorija fir-
me bazirala na pretpostavci da je cilj preduzeca da
maksimizira tekuci ili kratkorocni profit. Medutim, ¢i-
njenica je da firma cesto zrtvuje tekuci profit radi po-
vecanja buduceg, odnosno dugoroc¢nog profita. Dobar
primer za to su izdaci za istrazivanje i razvoj, za novu
opremu ili za promociju. S obzirom na ¢injenicu da su
u sustini znacajni i kratkoro¢ni i dugoro¢ni profit, da-
nas je po teoriji firme primarni cilj preduzeca da mak-
simizira vrednost firme, koja se izracunava kao sada-
$nja vrednost (PV - Present Value) svih oc¢ekivanih
buducih profita, pri ¢emu profit predstavlja razliku
ukupnih prihoda i ukupnih troskova.

U okviru bihejvioristi¢ke teorije firme polazi se od ci-
ljeva pojedinih grupa. Firma se posmatra kao koalici-
ja vise grupa: menadZera, akcionara, zaposlenih radni-
ka i kupaca koji imaju razli¢ite interese. Ciljevi su u
sustini rezultat razreSenja konflikata u okviru ove ko-
alicije. Rezultati empirijskih istrazivanja bihejviori-
sticke teorije ukazuju da je pet ciljeva od posebne va-
znosti kod donosenja odluke o proizvodnji i cenama.
To su: proizvodni cilj, prodajni cilj, trziSno ucesce, cilj
koji se odnosi na zalihe i cilj vezan za profit [2]. Proiz-

vodni cilj, koji u velikom stepenu predstavlja zahteve
¢lanova koalicije koji su direktno ukljuceni u proiz-
vodnju, se ne odnosi samo na nivo proizvodnje, ve€ i
na promene u razlic¢itim periodima u smislu postizanja
stabilne zaposlenosti i uspe$nog planiranja.

Menadzerske teorije se javljaju u uslovima rastuceg
znacaja trziSne snage korporacija koje karakteriSe
odvajanje vlasniStva i kontrole nad kapitalom. J.K.
Galbraith u vezi sa ciljevima velikih korporacija pola-
zi od toga da stvarnu moc odlucivanja u korporacija-
ma imaju pripadnici tehnickog, planerskog i drugog
specijalizovanog osoblja koje unosi znanja, talenat i
iskustvo u proces grupnog odlucivanja [3]. Prema
ovom pristupu glavni ciljevi su sigurna visina profita,
odnosno maksimalna stopa rasta, zajedno sa stvara-
njem profita koji je potreban za nova investiranja.

Model W. Baumol-a ukljucuje cilj menadzera da se
maksimizira prihod od prodaje, a profitu se pristupa
kao ogranicenju. U ovom smisli on je delimi¢no eg-
zogeno determinisan potrebom da se zadovolje akcio-
nari, a delimi¢no internim zahtevima preduzeca veza-
nim za finansiranje [2].

U realnim uslovima postojece samostalnosti mena-
dZera u upravljanju korporacijom prisutan je veci
broj ciljeva preduzeca. P. Drucker istice osam pod-
ru¢ja u okviru kojih savetuje da menadzeri planiraju
ciljeve poslovanja: 1) pozicija na trzistu (planiranje
ciljeva koji pokazuju pozeljnu poziciju u odnosu na
konkurente); 2) inoviranje (proizvoda, usluga, zna-
nja, metoda proizvodnje); 3) produktivnost; 4) resur-
si (fizicki i finansijski); 5) profitabilnost; 6) delovanje
i razvoj menadZera; 7) rad i stavovi zaposlenih radni-
ka i 8) odgovornost prema drustvu, posebno prema
kupcima [4].

Znacaj ciljeva za svaku organizaciju se pre svega ogle-
da u njihovom uticaju na dono$enje odluka od strane
menadZera, kao i na $to efikasnije koriscenje raspolo-
zivih ogranicenih resursa.
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R. Marris istie da je rast glavni cilj menadZmenta.
Bitno je imati u vidu da preduzece mozZe birati izmedu
razlicitih stopa rasta. Vise stope rasta e podrazume-
vati viSe vremena i napora u potrazi za profitabilnim
investicijama, a ¢esto i vi§e promocije u cilju porasta
traznje, kao i intenzivniji istrazivacko-razvojni rad. To
znaci da ce za visu stopu rasta morati da se izdvoji ve-
¢i procentualni deo tekuceg profita da bi se finansira-
le ove promotivno-razvojne aktivnosti i da bi se finan-
sirale investicije potrebne za nove kapacitete, iz cega
proizilazi vaznost visine ostvarenog profita [5].

Bitno je naglasiti da svi modeli rasta firme pretposta-
vljaju da je za ekspanziju potrebno dosta materijalnih
sredstava, a ukoliko je brza stopa rasta, ekspanzija ce
biti skuplja.

U trzi$nim uslovima privredivanja ishodi preduzetnic-
ke funkcije se valorizuju kroz profit preduzeca. Kate-
gorija profita omogucava da se preduzece objektivno
ocenjuje i vrednuje preko trziSta koje vrsi diferencija-
ciju na uspes$ne i neuspesne i prdstavlja arbitra uspe-
$nosti poslovanja. Bitno je naglasiti da maksimizacija
profita kao cilj preduzeca omogucava da se ostvari
njegov opstanak, rast i razvoj.

Generalno posmatrano, strategijski ciljevi se odnose
na htenja i uslove u kojima ce se preduzece naci u du-
Zem vremenskom periodu. Medutim, i pored toga ne
smeju biti formulisani neodredeno, ve¢ moraju biti to-
liko jasni da mogu uticati na donoSenje vaznih upra-
vljackih odluka.

Sa aspekta savremenog menadZmenta poZzeljno je da
se koriste noviji metodi obracuna troskova radi dosti-
zanja planiranih ciljeva, pre svega vezanih za sniZenje
troSkova i za sferu profitabilnosti. Pri tome je bitno
imati u vidu kompleksnost pracenja troskova, mere-
nja i povecanja profitabilnosti preduzeca [6]. U ovom
kontekstu je znacajno sagledati povezanosi ciljanog
obracun troskova i kaizen obracuna troskova u proce-
su realizovanja savremenih pristupa upravljanju tro-
Skovima i profitom, §to je posebno zahtevno u uslovi-
ma svetske ekonomske krize i oporavka.

2. Relevantnost kaizen obracuna troskova

Kaizen obracéun tro$kova (kaizen costing) kao specifi-
¢an sistem obracuna se bazira na konceptu kaizena.
Kaizen (Ky’zen) je japanski termin koji predstavlja
svojevrstan spoj dve reci i doslovno znaci ,, promena
(kai) da bi se postao dobar (zen) “. U menadZmentu
troSkova je danas prihvacen koncept kaizena kao stal-
nog usavr$avanja, $to znaci kontinuiranost i dugoroc-
ni pristup promenama. Kaizen strategija podrazume-
va mala, postepena poboljSanja uz dugoro¢nu per-
spektivu. Filozofija koja stoji iza ideje kaizena je da

svi zaposleni mogu ne¢im doprineti nacinu izrade
proizvoda i boljem obavljanju poslovanja preduzeca,
pa da niz malih pobolj$anja moze tokom vremena ku-
mulirati u tako znacajnom povecanju efikasnosti kao
§to bi bio slucaj sa jednom velikom novom investici-
jom. To bi moglo da se vizualizuje uzlaznom linijom
koja predstavlja produktivnost rada u koordinatnom
sistemu gde je na ,x“ osi vreme, a na ,,y“ osi produktiv-
nost, za razliku od jednokratnih velikih poboljsanja,
kao Sto su invencije ili investicije u opremu koje se
deSavaju u odredenom vremenu, ¢emu bi odgovaralo
predstavljanje stepenastom linijom.

Kljuc¢ni elementi kaizena su: kvalitet, napor, volja za
promenom i komunikacija. Stav menadzera koji pod-
razumeva prihvatanje kaizena podrzava kontinuelni
proces inkrementalnih poboljSanja unutar neke orga-
nizacije. Osnova kaizen modela se sastoji od pet ele-
menata: timski rad, individualna disciplina, povisen
moral, krugovi kvaliteta i sugestije za poboljsanja. Iz
ovoga proizilaze tri klju¢na aspekta kaizena: elimina-
cija Skarta i neefikasnosti, ,5 S“ okvir za dobro odrza-
vanje i standardizacija. Podrucja efekata su upravlja-
nje kvalitetom, menadzment tro§kova i menadzment
logistike. Kroz uticaj na mnogostruke funkcionalne
delove organizacije, kaizen moze konac¢no dovesti do
odrzivog upravljanja profitom.

Najpre bi organizacija trebalo da smanji ili eliminise
Skart i neefikasnost koji su proizasli iz prekomerne
proizvodnje, vi§ka zaliha, vracdenih proizvoda, ¢eka-
nja, montaze, transporta. Dobro odrzavanje kao sle-
deci gradivni blok se postize kroz ,5 S“ (na japan-
skom): (1) seiri - ,pospremanje“ u smislu odvajanja
samo onog $to je neophodno za rad i doprinosi sim-
plificiranju rada, (2) seiton - urednost kao povecanje
efikasnosti putem alokacije materijala, opreme itd.,
(3) seiso — cistocu tako da sve izgleda prikladno i
atraktivno, (4) seiketsu — ,dovodenje u red” u smislu
regularnosti 1 institucionalizacije drZanja stvari ci-
stim i organizovanim kao deo ,vizuelnog menadz-
menta“ i (5) shitsuke - disciplinu koja se odnosi na
pojedinaénu odgovornost [7]. Standardizacija prakse
je dalje veoma bitna, a menadZzment je zaduzZen za
poboljsanje standarda. Pri svemu ovome vrhovni
menadzment igra znacajnu ulogu u staranju o Siroko
rasprostranjenoj primeni i koordinaciji kaizena, ,,5 S*
i standardizacije rada, uz veliku samodisciplinu svih
zaposlenih, ali i njihovu medusobnu saradnju. U su-
§tini se radi o procesno orijentisanom stilu menadz-
menta, §to ima svoju bitnu bihevioristicku dimenziju.
U realizaciji kaizen strategije dolazi do promena po-
nasanja zaposlenih.
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Sa stanoviSta menadZzmenta troskova bitno je da kai-
zen obracun troS§kova ima misiju snizavanja troskova.
To je sistem obracuna troskova koji se usredsreduje
na snizavanje troSkova u fazi proizvodnje kao delu ce-
lokupnog Zivotnog ciklusa proizvoda. Posto kaizen
kao termin na japanskom zna¢i mala inkrementalna
poboljsanja procesa pre nego poboljsanja kroz velike
inovacije, ovo predstavlja razuman pristup za fazu
proizvodnje, gde bi velike promene zahtevale visoke
troskove. Ciljevi snizenja tro$kova podrazumevaju
kontinuelno angazovanje, odnosno uporedjivanje ci-
ljanih troskova sa stvarnim iznosima snizenih trosko-
va. Pri tome je posebno znacajno znanje radnika o to-
me kako da se poboljsaju procesi, kao i njihova odgo-
vornost prilikom dostizanja standarda sniZenja tro-
Skova. Istrazivanje je potrebno izvrsiti ukoliko iznosi
ciljanog snizenja troSkova nisu dostignuti. Problemi
mogu nastati zbog velikog pritiska na zaposlene i zbog
menadzerskog fokusiranja na detalje.

U uspesnoj japanskoj kompaniji Toyota kaizen je isti-
can kao polaziste za novo razmisljanje i kao inspiracija
za proizvode i usluge visokog kvaliteta fokusirane na
kupce, §to je u krajnjoj instanci doprinelo poslovnom
uspehu globalnih razmera [8]. Sustina kaizena je sazZe-
ta u sledecim sloganima: Svi putevi vode ka kontinuira-
nim poboljsanjima i ,Uvek bolji“ pre nego ,najbolji*.

3. Ciljani obracun troskova i menadzZersko
odlucivanje

Ciljani obrac¢un troskova (TC - Target Costing) je me-
tod planiranja troskova i profita koji se fokusira na
proizvode sa diskretnim procesima proizvodnje da bi
se snizili troskovi do ciljanih nivoa u jednom plan-
skom ciklusu. On uzima u obzir pretpostavljenu spo-
sobnost kupaca da plate, odnosno formiranje trzisnih
cena. Posto se na ovaj nacin polazi od ciljanog profita,
ciljani troskovi se ne smeju premasiti. Kod ciljanog
obracuna troskova redosled koraka i nacin razmislja-
nja o odredivanju tro§kova proizvoda se znatno razli-
kuju od tradicionalnog obracuna tro§kova. Pre svega,
istrazivanje marketinga se ne zavr$ava u pocetnoj fazi
pre specifikacije proizvoda, vec se odvija kontinuira-
no tokom ¢itavog procesa ciljanog obracuna troskova.
Pored toga, vise vremena se utrosi u fazi specifikacije
i projektovanja proizvoda da bi se minimizirala potre-
ba za promenom dizajna proizvoda u toku procesa
proizvodnje, kada je to mnogo skuplje.

U celini posmatrano, kod ciljanog obracuna troskova
primenjuje se modifilovani koncept celokupnog Zi-
votnog ciklusa proizvoda ili usluge. To znaci da su
ukljuceni i troSkovi odrzavanja proizvoda i ,osloba-
danja“ od njega.

Odreduje se ciljana prodajna cena proizvoda/usluge
S;c 1 ciljani obim realizovanih proizvoda/pruzenih
usluga. Ciljana margina profita P;. rezultira iz anali-
ze profita na dugi rok i obi¢no je bazirana na prinosu
na prihod od prodaje zato $to se ovaj racio moZe naj-
blize dovesti u vezu sa profitabilno$cu za svaki proiz-
vod/uslugu. Ciljani trosak C;,. je razlika izmedu cilja-
na prodajne cene proizvoda i ciljane margine profita.
Ove relacije su predstavljene u sledecoj jednacini:

th = Stc - Ptc,

Takode se odreduju ciljani troskovi za svaku kompo-
nentu proizvoda. To je domen inZenjeringa vrednosti,
koji ovde predstavlja proces preispitivanja svake
komponente proizvoda da bi se odredilo da li njeni
troSkovi mogu biti smanjeni uz zadrzavanje funkcio-
nalnosti i postojecih performansi. U nekim slucajevi-
ma se moze izmeniti dizajn, zameniti materijali kori-
§c¢eni u proizvodnji ili se vrsi redizajniranje proizvod-
nih procesa. U praksi je obi¢no potrebno nekoliko ite-
racija inzenjeringa vrednosti da bi se odredili finalni
ciljani troskovi. Strategijska orijentacija i holisticki
pristup su evidentni kod formiranja kros-funkcional-
nih timova ¢iji su ¢lanovi iz svih poslovnih funkcija.
Pored toga, tu su i eksterni predstavnici delova lanca
vrednosti. Sa njima preduzece uspostavlja dugorocne
odnose. Posebno je znacajna uloga snabdevaca od ko-
jih se moze traziti da snize troskove pojedinih kompo-
nenti ukoliko je to potrebno. Ovo moZe rezultirati u
menadZzmentu lanca snabdevanja kojim se razvijaju
dugorocni kooperativni odnosi izmedu poslovnih ku-
paca i dobavljaca koji ce doneti obostrane koristi.

U primeni ciljani obracun troskova moze prouzrokova-
ti odredene teskoce, pre svega u komunikaciji izmedu
razli¢itih strana ukljucenih u proces i u motivaciji zapo-
slenih. On se uspesno primenjuje u mnogim japanskim
kompanijama, a kao §iri pristup mendzmentu tro§kova
i planiranju profita i u preduzecima $irom sveta (npr. u
kompanijama Eastman Kodak i Boeing) (9, 10] .

Na bazi istrazivanja i kompariranja novijih metoda
obracuna troskova mozemo zakljuciti da ciljani obra-
¢un troSkova predstavjla alat koji je direktno rezulti-
rao iz veoma konkurentnih trziSta u mnogim privred-
nim delatnostima. Njime se odreduju pozeljni trosko-
vi proizvoda na bazi date konkurentske cene, tako da
proizvod donese Zeljeni profit. Na ovaj nacin trosak je
determinisan cenom. Preduzece koje koristi target co-
sting mora Cesto da primenjuje striktne mere redukci-
je troskova ili da redizajnira proizvod ili proces proiz-
vodnje da bi uspelo da uz datu trziSnu cenu ostane
profitabilno.
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Ciljani obracun troskova podstice firmu da bude kon-
kurentnija, posebno u delatnostima gde ¢ak i male raz-
like u ceni privlace kupce ka proizvodima sa niZom ce-
nom. Dobar primer za industriju koja primenjuje TC
je proizvodnja foto aparata. Proizvodaci foto aparata
kao §to je Minolta, znaju trzisnu cenu za svaku liniju
kamera koje proizvode, tako da oni redizajniraju pro-
izvod (na primer dodaju/oduzimaju odredene karakte-
ristike, koriste jeftinije delove i materijale) i redizajni-
raju proizvodni proces da bi reducirali proizvodne tro-
$kove do unapred odredenih ciljanih troskova [11]. U
automobilskoj industriji se takode koristi TC [12].

Kompanija Toyota je kao metod uvela ciljani obracun
troskova Sezdesetih godina 20. veka da bi njime posti-
gla visok kvalitet i Zeljene karakteristike proizvoda po
konkurentnoj ceni. Poznato je da je Toyota medu vo-
decim svetskim proizvodacima automobila, $to se po-
kazalo i u uslovima globalne ekonomske krize. Ova
kompanija uspesno plasira visoko kvalitetna vozila po
konkurentnim cenama.

Bitno je naglasiti da ciljani obracun troSkova predsta-
vlja pristup u kome menadZment troskova igra veliku
ulogu. Kori§cenjem ciljanog obra¢una troskova pred-
uzece planira, odnosno projektuje proizvod da bi
ostvarilo Zeljeni profit uz zadovoljenje ocekivanja ku-
paca vezanih za kvalitet i za karakteristike proizvoda.
Balansiranje troskova, karakteristika i kvaliteta se od-
vija kroz projektovanje, proizvodnju, prodaju i servi-
siranje proizvoda, ali ima naglasak u prvoj fazi, pro-
jektovanju. Kada se alternative u ovom podrucju ispi-
taju i izvrsi selekcija, Toyota ima maksimalnu fleksi-
bilnost za izbor opcija koje uticu na proizvodne i sve
ostale tro$kove proizvoda, kao §to su tro$kovi vezani
za servis kupcima i za tehnicku garanciju.

Posto se projektovanje proizvoda zavrsi i po¢ne proiz-
vodnja, troskovne posledice izbora karakteristika i
metoda proizvodnje su utvrdene do sledece promene
modela. Kao rezultat, razvoj dobrog, troSkovno efek-
tivnog projektovanja je kritican. Na ovaj nacin kon-
cept ciljanog obracuna tro$kova stavlja naglasak na
koriS¢enje procesa projektovanja da bi se poboljsao
proizvod i snizili tro§kovi, odnosno uz ustedu vremena
i materijala.

Sa menadzerskog aspekta, ciljani obracun troskova je
tehnika koja podrazumeva da preduzece odreduje
dozvoljene, odnosno dopustive, tj. ciljane tros§kove za
proizvod ili uslugu polazeci od date trzisne cene, tako
da moze da ostvari Zeljeni profit, $to se posebno pri-
menjuje u uslovima globalne konkurentnosti i pove-
canih ocekivanja kupaca.

Preduzece ima dve opcije da snizi troskove do ciljanog
troskovnog nivoa:

1) ukljucivanjem nove proizvodne tehnologije,
koriScenjem naprednih tehnika menadZzmenta
troskova, kao §to je obracun troskova na bazi
aktivnostii ostvarenjem vece produktivnosti;

2) redizajniranjem proizvoda ili usluge, posto od-
luke vezane za projektovanje uti¢u na ceo Zi-
votni ciklus troskova i mogu doprineti znatnom
sniZzenju ukupnih troskova.

Mnoga preduzeca primenjuju obe opcije. Pokazalo se
da ciljani obracun troskova, pos§to ima jasno postavljen
cilj, deluje motiviSuce i na menadZere, i na zaposlene.

Veliki broj proizvodaca automobila, softvera i mno-
gih potro$nih dobara moraju da odrede u procesu pro-
jektovanja broj i tip karakteristika koje ce ukljuciti u
periodi¢no azuriranje i modernizovanje koriscenjem
troskova i trzi$nih razmatranja. Ciljani obracun tro-
skova, baziran na analizi balansa funkcionalnosti i tro-
Skova, predstavlja odgovarajuci menadzerski alat za
ova preduzeca. Rastuci broj preduzeca u svetu koristi
ciljani obracun troskova : Toyota, Honda Motor
Company, Boeing, Intel [13]. Oni na ovaj nacin kon-
kuriSu na bazi odredivanja cena i funkcionalnosti.

Ciljani obracun troSkova se moze posmatrati i sa
aspekta pojedinih njegovih faza. Analiza primene pri-
stupa ciljanog obracuna troskova pokazuje da se on
odvija u pet koraka:

1) odredivanje trzi$ne cene;

2) utvrdivanje pozeljnog profita;

3) izracunavanje ciljanog troska;

4) koriscéenje inZenjeringa vrednosti da bi se iden-
tifikovali nacini da se snize proizvodni troskovi;

5) primena kaizen obra¢una troskova ioperativne
kontrole za dalje redukovanje troskova [14].

Cesto su prisutna dva pristupa samom odredivanju
profita. Obi¢no se odreduje pozeljan profit po jedini-
ci proizvoda, §to podrazumeva da, ukoliko cena proiz-
voda pada, i ciljani trosak opada proporcionalno, tada
ce profit ostati nepromenjen posle promene cene, uz
pretpostavku da se za preduzece koli¢ina prodatih
proizvoda ne menja. Drugi pristup je odredivanje po-
zeljnog profita kao procentualnog dela prihoda od
prodaje.

InZenjering vrednosti se koristi u ciljanom obracunu
troskova da bi se snizili troskovi proizvoda analizira-
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njem ravnoteze izmedu razli¢itih tipova proizvodne
funkcionalnosti, odnosno karakteristika troskova, a
posebno ukupnih proizvodnih troskova. Znacajan pr-
vi korak u inZenjeringu vrednosti je obavljanje anali-
ze potroSaca u fazi projektovanja novog ili izmenje-
nog proizvoda. Analiza potrosaca identifikuje kritic-
ne preference potrosaca koje odreduju Zeljenu funk-
cionalnost novog proizvoda.

Tip inZenjeringa vrednosti koji se koristi zavisi od
funkcionalnosti proizvoda. Za jednu grupu proizvoda,
ukljucujuci automobile, softver i mnoge proizvode po-
troSacke elektronike kao $to su kamere, audio i video
oprema, funkcionalnost se moze dodati ili oduzeti re-
lativno lako. Ovi proizvodi imaju ¢este nove modele
ili se inoviraju, pa se preference kupaca menjaju.
Proizvodac bira grupu karakteristika koje ce ukljuciti
u svaki novi model proizvoda.

Za drugu grupu proizvoda funkcionalnost se pre po-
jektuje u proizvod, a ne dodaje se. To se odnosi na spe-
cijalizovanu opremu, na primer na gradevinsku opre-
mu, na teske kamione, na specijalizovanu medicinsku
opremu. Za razliku od prve grupe, ovde su preference
kupaca, koji su profesionalni kupci, relativno stabilne.

Logicno je da je ciljani obracun troskova korisniji za
proizvode prve grupe, posto preduzece ima vise samo-
stalnosti oko veceg broja karakteristika. Uobicajen tip
analize vrednosti u ovim firmama je funkcionalna anali-
za kao proces istrazivanja performansi i troskova svake
vazne karakteristike i funkcija proizvoda. Cilj analize je
da se odredi poZeljni balans funkcionalnosti i troskova.
Zeljeni nivo performansi za svaku funkciju se dostize uz
drzanje troskova svih funkcija ispod nivoa ciljanih tro-
Skova. Ben¢marking se cesto koristi u ovoj fazi da bi se
odredilo koje karakteristike obezbeduju preduzecu kon-
kurentske prednosti [15]. Primer su kompanije
Olympus i Nissan [16, 17]. Karakteristi¢no je da se u
kompaniji Nissan, koja ima i interne, i eksterne izvore
snabdevanja za delove i komponente, ciljani obracun
troskova koristi na oba nivoa - proizvoda i komponenti.

Analiza projektovanja je uobicajena forma inzenjerin-
ga vrednosti za proizvode druge grupe, industrijske i
specijalizovane proizvode. Tim za projektovanje pripre-
ma nekoliko mogucih dizajna proizvoda, od kojih svaki
ima sliéne karakteristike, sa razli¢itim nivoima perfor-
mansi i razli¢itim troskovima. Ben¢marking i analiza
lanca vrednosti pomazu u izboru dizajna koji podrazu-
meva i niske troskove, i konkurentnost. Tim za projek-
tovanje radi zajedno sa stru¢njacima za menadZment
troskova da bi izabrali onaj dizajn koji najbolje zadovo-
ljava preference kupaca, a ne prelazi ciljane troskove.

Karakteristi¢no je da u primeni ciljanog obracuna tro-
Skova uspes$no zajedno rade menadzeri trosSkova, di-
zajneri proizvoda, menadzeri nabavke, proizvodni
menadZeri 1 marketing menadzeri uz teZnju ka razu-
mevanju troSkova razlicitih karakteristika i opcija. To
znacdi afirmaciju kros-funkcionalnosti, koja vodi i do
promene organizacione kulture.

Peti korak u ciljanom obracunu troskova je koriséenje
kaizena, kao i operativne kontrole da bi se dalje snizi-
li troskovi. Kaizen se odvija u proizvodnoj fazi nakon
efekata koji su postignuti inZenjeringom vrednosti i
poboljSanim projektovanjem, kada se razvijaju novi
metodi proizvodnje, menadzerski pristupi kao §to je
upravljanje totalnim kvalitetom, alii nove menadzZer-
ske tehnike vezane za operativhu kontrolu. Kaizen
podrazumeva kontunelno poboljsanje, §to znaci ne-
prestane pokusaje vezane za nove nacine snizavanja
troskova u proizvodnom pocesu sa datim dizajnom i
funkcionalnoscu. Na slici 1. je predstavljena veza iz-
medu stabilne ili opadajuce trziSne cena u delatnosti
sa intenzivnom konkurencijiom, ciljanog obracun tro-
§kova i kaizena [modif.prema 14].

Ciljani obracun tro$kova je sve viSe primenjivan posto
povecava zadovoljstvo kupaca zbog fokusiranja na
vrednosti za kupce, snizava tro$kove, ima efikasniji i
efektivniji dizajn proizvoda, pomaze da preduzece
ostvari Zeljenu profitabilnost na novim ili na redizajnira-
nim proizvodima, olakSava koordinaciju menadZzmenta
tros$kova, projektovanja, proizvodnje, marketinga kroz
Zivotni ciklus troskova i kroz Zivotni ciklus prodaje.
Znacaj ciljanog obracuna troskova kao svojevrsnog
menadzerskog alata narocito dolazi do izrazaja u
uslovima svetske ekonomske krize i oporavka. Sniza-
vanje troskova i ostvarenje ciljanog profita je uovom
kontekstu od vitalne vaznosti sa stanovi§ta menadz-
menta.

TroSak- 1

Kaizen da bi se snizili troSkovi

Trosak- 2

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Prvi ciljani troak  Drugi ciljani tro$ak Vreme
i redizajn i redizajn
Slika 1. Povezanost trZisnih cena, ciljanog obracuna

troskova i kaizena
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4. Zakljuc¢ak

Na osnovu svega izloZzenog mozemo zakljuciti da su,
polazeci od planiranih ciljeva preduzeca, veoma bitne
menadZerske implikacije novijih metoda obracuna
troskova. U fokusu je povezanost ciljanog obracuna
troskova i kaizen obracuna troskova kao relevantnih
novijih metoda obracuna troSkova ¢ija primena je sve
aktuelnija u savremenim preduzecima. Ona bi treba-
lo da doprinese povecanju poslovnog uspeha preduze-
¢a na dugi rok. Moramo imati u vidu da se ovo uzima
u obzir od strane menadZera u uslovima zaoS$travanja
konkurencije i brzih promena u okruzenju preduzeca.
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funkcionisanja lanca snabdevanja.

U ovom radu opisuje se model lanca snabdevanja sa tri karike: dobavlja¢, distributivni centar i maloprodaja.
Traznja je slucajnog karaktera i zadovoljava se u objektima maloprodaje. Maloprodavci se periodi¢no (dnevno)
snabdevaju iz distributivnog centra, a ovaj jednom u nekoliko perioda (jednom nedeljno), od dobavljaca. Zalihe
se kontrolisu na kraju perioda, i narucuju za sledeci period. Razmatraju se dva sistema snabdevanja: a) kada ne
postoji poprecno snabdevanja izmedu objekata maloprodaje i b) kada postoji mogucnost preraspodele zaliha
izmedu maloprodavaca. Razvijen je polazni matematicki model za nalaZenje optimalne politike snabdevanja ko-
jom se minimiziraju ukupni troskovi za deterministicku traznju. Model je implementiran u modelujucem jeziku
AMPL i koriscen je za odredivanje ulaznih podataka za sledeci, sloZeniji model u kojem se traZi najbolja politi-
ka snabdevanja za slucaj stohasticke traznje. Kao kriterijumska funkcija koristi se ukupno zaljenje koje se racuna
kao zbir razlike ostvarenih troskova za slucajnu traznju u odnosu na optimalne troskove kada bi traznja bila de-
terministicka. IzvrSeni su eksperimenti sa hipotetickim podacima i data je analiza i poredenje razlicitih sistema

1. Uvod

Neravnomernost traznje je uzrok pojavi nedostatka
zaliha u nekim objektima maloprodaje (MP), dok u
drugima, koji pripadaju istom lancu, istovremeno po-
stoji viSak. Klasi¢na pravila snabdevanja i odgovaraju-
¢i modeli transporta ne predvidaju preraspodelu zali-
ha izmedu maloprodajnih objekata, odnosno poprec-
no snabdevanje objekta MP iz nekog drugog, Nedo-
statak zaliha traje sve dok ne dospe isporuka od doba-
vljaca, odnosno iz distribucionog centra (DC). Logic-
no je postaviti pitanje da li je moguce i da li se isplati
poprecna preraspodela zaliha izmedu objekata MP. U
ovom radu se razmatra upravo to pitanje i daje model
koji sluzi za analizu razlic¢itih scenarija potencijalne
redistribucije zaliha.

Izucavanje fenomena u lancima snabdevanja [1,2] po-
kazuje da uspes$nost firme u sve vecoj meri zavisi od
uspesnosti lanca kome pripada. Radi postizanja §to
vece efikasnosti detaljnije se proucavaju pitanja tran-
sporta, zaliha i informati¢ke podrske kao i nova pravi-
la funkcionisanja lanca. Jedan od modernih pristupa
je koriSc¢enje poprec¢nog snabdevanja i preraspodele
zaliha [3,4]. Savremena informaciono komunikaciona
infrastruktura je omogucila da se koncepti poprec¢nog
snabdevanja koriste i za proizvode Siroke proizvod-
nje, a ne, kao ranije, samo za relativno skupe proizvo-
de (npr. atomobili) na ¢iju se isporuku, po pravilu, ce-
ka. Opis lanca i problema koji se razmatra u ovom ra-
du dat je u sledecoj sekciji. Treca sekcija sadrzi mate-
maticki model, njegovo prevodenje u algebarski mo-

delujuci jezik AMPL [5]. i podatke sa kojima su vrse-
ni eksperimenti. Eksperimentalni rezultati i njihova
analiza su prikazani u ¢etvrtoj sekciji, a u petoj su da-
ta kratka zaklju¢na razmatranja u vezi sa istraziva-
njem C¢iji su rezultati ovde prikazani.

2. Opis i formulacija problema

Preraspodela je proces popre¢nog, bo¢nog, transfera
zaliha od objekta MP sa viskom zaliha do objekta MP
koji ima manjak. Preraspodela zaliha izmedu objeka-
ta MP je cesto jevtinija i pozeljnija opcija od poveca-
nja broja isporuka od dobavlja¢a. Omogucavanje pre-
raspodele je jedan od nacina da se smanji rizik nedo-
stajucih zaliha proizvoda. Pored toga, preraspodela
povecava ucestanost snabdevanja i skracuje vreme is-
poruke koje moze biti nedozvoljeno dugo usled veli-
kog rastojanja izmedu dobavljaca i distributivnih cen-
tara ili zbog uslova minimalne koli¢ine narucivanja.
Na taj nacin se mogu smanjiti i troskovi drzanja i tro-
$kovi nedostajucih zaliha.

U klasiécnom modelu se narudzbe MP dostavljaju do-
bavljacima unapred, pre nego $to se moze pouzdano
proceniti kakva ce biti traznja u narednim periodima.
Preraspodela je metod redistribucije zaliha u skladu sa
traznjom ostvarenom u prethodnom periodu. Prera-
spodelom zaliha smanjuju se troskovi ¢uvanja ili nedo-
stajucih zaliha na mestima gde ostvarena traznja od-
stupa od planirane. Smatra se da preraspodela zaliha
predstavlja efektivni metod tretmana stohastic¢ke tra-
Znje i poboljSanja performansi i pouzdanosti lanca.

management

21



Medutim, koncept preraspodele zaliha zahteva pove-
c¢anu komunikaciju i deljenje informacija u lancu snab-
devanja. Srecom, Internet i druge moderne komunika-
cione tehnologije obezbeduju efikasne nac¢ine komuni-
kacije ucesnika u lancu snabdevanja. Za razliku od tra-
dicionalnih sistema za razmenu podataka u poslovanju
- EDI (Electronic Data Interchange), koji su mogli da
priuste jedino sasvim velike firme, mehanizam razme-
ne informacija uz pomoc Internet tehnologija i mobil-
nog racunarstva je dostupan i malim firmama. Prema
tome, zahtev efikasne komunikacije radi implementa-
cije koncepta preraspodele zaliha danas je moguce
jednostavno zadovoljiti uz pomoc Interneta.

Ovde cemo razmotriti uticaj koncepta preraspodele
na poslovnu politiku narucivanja i obnove zaliha. Po-
smatracemo sistem sa jednim dobavlja¢em, centrali-
zovanim distributivnim centrom i vecim brojem obje-
kata MP, Slika 1. Dobavljac, periodi¢no $alje isporuke
do distributivnog centra, a preraspodela zaliha izmedu
objekata MP je moguca u periodima izmedu dve ispo-
ruke dobavljaca. Odluke o preraspodeli zaliha se do-
nose na kraju svakog perioda i proizvodi koji se pre-
raspodeljuju se mogu koristiti da zadovolje traznju u
sledecim periodima. Za razliku od prethodnih istrazi-
vanja, u ovaj model je eksplicitno ukljuceno vreme is-
poruke i posmatran je problem sa viSe perioda kada se
preraspodela zaliha moze koristiti za zadovoljenje tra-
Znje ne samo u sledecem nego i u buducéim periodima.

Prvi korak u razvoju modela sa mogucom preraspodelom
zaliha je definisanje nacina funkcionisanja lanca snabde-
vanja. U tom smislu su uc¢injene sledece pretpostavke.

Traznja

Traznja Traznja

Pretpostavke:

1.

10.

11.
12.

13.

Jedan dobavlja¢ zadovoljava ukupnu traznju
mreze maloprodajnih objekata.

. Dobavljac salje isporuke distributivnim centri-

ma mreZe, koji potom isporucuju robu objekti-
ma MP.

. Lokacija i broj objekata MP su poznati.
. Kapaciteti distributivnih centara i objekata MP

nisu ograniceni.

. Preraspodela robe se moze obaviti izmedu bilo

koja dva objekta MP.

. Ako se u objektu MP jave nedostajuce zalihe

robe u periodu ¢, smatra se da je doslo do izgu-
bljene prodaje. Pored toga, javlja se i dodatni
troSak zbog gubljenja lojalnosti kupaca.

. Svaki objekat MP iz svojih zaliha zadovoljava

prvo svoju traznju a onda, po potrebi, visak
moze da poSalje u druge objekte MP.

. Preraspodela se deSava na kraju svakog perio-

da radi zadovoljenja traznje u sledecim.

. Dobavljac isporucuje robu distributivnim cen-

trima sa frekvencijom od nekoliko (pet) perio-
da (tj. na pocetku svake nedelje, ako je jedan
period duzine jedan dan), a isporuke iz distri-
butivnih centara i preraspodela se obavljavaju
u svakom periodu (tj.dnevno).

Kao prognoza traznje u sledecem periodu kori-
sti se vrednost traznje u prethodnom periodu.
Visak zaliha se ne moze vracati dobavljacu.
Troskovi ¢uvanja zaliha se mogu formalno po-
smatrati kao troSkovi preraspodele zaliha sa-
mom sebi.

Objekti MP ne konkurisu medusobno.

(Desava se svakih 5 perioda)

Slika 1. Topologija
lanca snabdevanja

Traznja Traznja
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U ovoj mreZi, objekti MP primaju robu pre nego §to
je traznja zadovoljena. S protokom vremena, zalihe u
svakom objektu MP se koriste da zadovolje traznju u
tom periodu. Visak zaliha se na kraju perioda moze
zadrzati ili preraspodeliti drugim objektima. U obe
ove situacije, roba se moze koristi za zadovoljenje tra-
Znje u sledecem periodu. Na Slici 2. je predstavljen
vremenski tok sa osnovnim dogadajima.

Originalni zadatak koji se postavlja pred projektan-
tom i planerom sistema je odredivanje politike snab-
devanja i preraspodele zaliha sa ciljem minimizacije
ukupnih troskova koji nastaju u operacijama datog
lanca snabdevanja. Ovi tro$kovi obuhvataju: fiksne
troskove nabavke, troskove isporuke, troskove cuva-
nja zaliha i troSkove nedostajucih zaliha. S obzirom na
stohasti¢nost traznje, ukupni troskovi su takode slu-
¢ajnog karaktera. To ¢ini da neko re$enje, koje bi bi-
lo najbolje za jednu realizaciju traznje, ne mora da
bude najbolje, ili cak moze da bude veoma lose, ako
se pojavi neka drugacija traznja. Zbog toga je prihva-
cen pristup reSavanju ovog problema koji se zasniva
na eksperimentisanju i simulaciji razli¢itih scenarija.

(Period t)

(vremenski kontinuum)

Jedan scenario je definisan brojem perioda i odgova-
rajucim vrednostima traznje. Te vrednosti se prethod-
no definiSu na slucajan nacin prema usvojenoj funkci-
ji raspodele verovatnoce traznje. Za tako generisane
vrednosti traznje, posmatrane kao deterministicki ula-
zni podaci, pronalazi se optimalno reSenje upravljanja
zalihama i transportom, odnosno optimalno resenje
scenarija.

Vise razlicitih scenarija daje vise razli¢itih optimalnih
reSenja. Na kraju se postavlja i reSava zadatak nalaZe-
nja reSenja ¢ije performanse (troskovi) najmanje od-
stupaju od pojedinacnih optimalnih tro§kova konkret-
nih scenarija. Ovo konacno reSenje nazivamo kom-
promisnim i ono ne mora da se poklopi ni sa jednim
pojedina¢nim optimalnim reSenjem koje je dobijeno
pri razmatranju konkretnog scenarija. Kompromisno
reSenje, na neki nacin najbolje za sve scenarije po-
smatrane zajedno, predstavljeno je koli¢inama koje
po periodima treba transportovati od dobavljaca do
distributivnih centara, od distributivnih centara do
svakog od objekta MP i vrednosti preraspodele izme-
du objekata MP.

> Kraj perioda t

(Period t-1)

Visak zaliha iz
prethodnog perioda

v

Koliéina dobijena
od druaih MP

A 4

Koliéina dobijena iz
distributivnog centra

Koliéina potrebna za

—® zadovoljenje trarhje

Visak za zalihe u
sledeaem periodu (1)

Koligina isporueena
drugim MP (1)

Ostvarena
tralnja

(1) Ako postoje nedostajuae zalihe u periodu t, nema viska niti preraspodele.

Slika 2. Vremenski tok u lancu snabdevanja

Da bi se istrazila efektivnhost kompromisnog resenja,
kao funkcija cilja modela sa viSe scenarija definisano
je ukupno Zaljenje koje se ra¢una kao suma Zaljenja
po scenarijima. Zaljenje po scenariju se definise kao
razlika troskova koji nastaju kada se za taj scenario
primeni kompromisno resenje i troSkova koji nastaju
kada se za taj scenario primeni odgovarajuce optimal-
no resenje.

3. Matematicki model

U formulisanju modela sa viSe scenarija, koristicemo
notaciju usaglasenu sa zahtevima modelujuceg jezika
AMPL, [5].

3. 1 Notacija

Indeksi i skupovi
K - skup svih scenarija indeksiran sa &,
W - skup svih distributivnih centara indeksiran sa
w,
I - skup svih objekata MP indeksiran sa i i j,
T - skup vremenskih perioda indeksiran sa ¢ ;
t =1 oznacava period 1

Ulazni parametri
n - broj vremenskih perioda,
s,, — jedini¢ni troSak isporuke od dobavljaca do di-
stributivnog centra w,
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¢,; — jedini¢ni troSak isporuke od distributivnog
centra w do MP
f;— jedini¢ni troSak preraspodele od MP i do MP

b
u - jedini¢ni troSak nedostajanja zaliha,
8., — fiksni tro§ak pridruzen lokaciji distribucionog
centra w,
d;'- traznjau MP i uperiodu ¢ zascenario k,
D - faktor koji obezbeduje da se isporuke od do-
bavljaca odigravaju po isteku pet perioda,
h; - pocetne zalihe u MP
q, - {1 ,ako je period t period u kome dobavljac
isporucuje robu distributivnim centrima,

0 ,inace}
vy — pocetne zalihe u distributivnom centru w

Upravljacke promenljive

X' — koli¢ina preraspodeljena iz MP i do MP
j uperiodu ¢ zascenario k ;
Y,' - koli¢ina isporucena iz distributivnog centra
w do MP i uperiodu ¢ ;

minimum 2y Ry

ZW‘ - koli¢ina koja je isporucena od dobavljaca do
distributivnog centra w u periodu ¢ ;

Performanse

o, - vrednost minimalnih tro§kova (optimalna
vrednost) za scenario k .

P,' - iznos nedostajucih zaliha u MP i , na kraju
perioda ¢ za scenario k;

R, - Zaljenje po scenariju k ;

Uy' ={1 ako nedostaju zalihe u MP i u periodu
t zascenario k 0 inace }

3.2. Model PRERASPODELA

Na osnovu iznetih pretpostavki i usvojene notacije, na-
pravljen je model PRERASPODELA koji opisuje lanac
snabdevanja pocev od dobavljaca, preko distributivnog
centra do objekata MP. Stohasti¢nost traznje u objekti-
ma MP se opisuje kori$¢cenjem razlicitih scenarija i kon-
cept Zaljenja koji je opisan ranije. Model PRERASPO-
DELA je optimizacioni model koji se koristi za nalazenje
kompromisnog optimalnog resenja kojim se minimizira
ocekivana vrednost Zaljenja za veci broj scenarija.

ey

po: Ry=@C, g, + IO+ Z @Py+ 2, (s, Z, )
+ewiYyi) T 25 X)) — ok vk

t t-1 t-1
Ly Yy T2 X 2dy

Zw Zwt > Zt-i'?._t-l ZiquikT-l

Vki,t od 2.n (3

Vkt od6.n @)

Yo Yoi +h—dy' — 2 Xijkl +Py' =0 vk 1 )

Z“.- YW'T T ZJ inkt-l — di_k_T — ZJ }iijkt + PikT =0 V 1{, i, t od 2.n (6

% X <D(1 - Uy) vk i,t )
P, <d, Uy vk it ®)
% Yo SV + oo (Z7 - YD) Vw,t ©)
Dq = zZ. vV w,t (10)

Model. 1 PRERASPODELA
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U gornjem modelu, funkcija cilja je datau (1)i(2) i
predstavlja ukupno zaljenje, pri ¢emu formula (2) de-
fini$e vrednost Zaljenja za scenario k. Ograniéenje (3)
odgovara pretpostavki da se traznja prognozira na
osnovu vrednosti iz prethodnog perioda. U ogranice-
nju (4) se iskazuje ¢injenica da koli¢ina robe koja se
narucuje od dobavljac¢a u svakom periodu isporuke
mora biti zasnovana na ukupnoj traznji napravljenoj
u vremenu od prethodnog perioda isporuke. Ograni-
éenja (5) i (6) govore da je koli¢ina robe koja se ispo-
rucuje u objekat MP jednaka traznji u tom objektu
uvecanoj za iznos zaliha preraspodeljenih iz tog
objekta u druge.

Ogranicenje (7) se odnosi na zabranu preraspodele iz
datog objekta MP pre nego $to se ne zadovolji njego-
va traznja. U ogranicenju (8) se zahteva da iznos ne-
dostajucih zaliha u objektu MP ne moze da bude veci
od traznje u njemu. Ogranicenje (9) zabranjuje ispo-
ruke iz distributivnog centra koje su vece od primlje-
nih isporuka od dobavlja¢a. Na kraju, ogranic¢enje
(10) kaze da dobavljaé¢ moze da isporucuje robu distri-
butivnim centrima samo u odredenim periodima.

Pre reSavanja ovog modela, potrebno je naci optimal-
na resenja oy za svaki pojedinacni scenario k. U tu
svrhu je formiran model za jedan scenario u kome
funkciju cilja predstavljaju ukupni troskovi dok su
ograni¢enja u vezi sa funkcionisanjem lanca istovetna
kao u prethodnom modelu. Ulazi u taj model su dete-
ministicke vrednosti traznje u svakom objektu MP,
kao i troskovi isporuke i ¢uvanja zaliha. Koriscenjem
tog modela dobijena su optimalna reSenja oy za svaki
scenario k. Ove vrednosti su ulaz za ra¢unanje zalje-
nja u modelu PRERASPODELA.

3.3 Podaci

U pripremi podataka, potrebnih za reSavanje modela
PRERASPODELA, mora se voditi ra¢una o nekim
bitnim karakteristikama realnih problema. Na primer,
vazno je da troskovi nedostajucih zaliha budu razum-
no visi od troskova isporuke. Ako su troskovi nedosta-
jucih zaliha suviSe niski, nece postojati nikakva moti-
vacija obnavljanja zaliha naruc¢ivanjem od dobavljaca.
Sliéno, podaci moraju da odrazavaju realnu ¢injenicu
iz prakse, da je jevtinije da objekat MP dobija robu
direktno iz distributivhog centra, a ne preko drugog
objekta MP $to se moze izraziti sa:
Cwj < Cwi +fij , VYw i

Dalje, da bi preraspodele imale ekonomski smisao,
potrebno je osigurati da troSkovi preraspodele budu
manji od troskova cuvanja zaliha u jednom objektu

MP i nedostajucih zaliha u drugom. Ovaj zahtev se
moze formulisati kao:
fl] < fii +U, A i, ]

1z razloga jednostavnosti, odlu¢eno je da se traznja u
objektu MP modelira kao nezavisna slu¢ajna promen-
ljiva sa normalnom raspodelom pri ¢emu se srednje
vrednosti i varijanse za objekte razlikuju, ali ne mno-
go, jer se pretpostavljaju sli¢na trzista za objekte MP.
Nezavisnost u ovom sluc¢aju znaci da traznja u jednom
objektu MP nema uticaja na traznju u drugom. Tako-
de, pretpostavlja se da se traznja u jednom objektu
MP ne mozZe prenositi na drugi.

Kao ilustrativni primer lanca snabdevanja, izabrana je
mreza sa jednim dobavljacem, jednim distributivnim
centrom i 5 objekata MP: A, B, C, D i E. U Tabeli 1.
su prikazani parametri koji su kori§ceni za generisanje
traznje u svakom od ovih objekata.

Tabela 1. TraZznja u maloprodajnim objektima

MP A B C D E
Sredmja | 00 | 90 | 90 | 110 | 130
vrednost
Standardna | | 15 | ¢ | 45 5
devijacija

Koristeci generator slu¢ajnih brojeva u MS Excel, na
osnovu podataka iz Tabele 1, generisano je po 50 slu-
¢ajnih vrednosti traznje za svaki objekat MP. To je za-
dovoljilo potrebe 5 razlicitih scenarija, po 10 vre-
menskih perioda svaki. Uz pomoc scenarija modeluju
se neizvesnost traznje i potencijalne varijacije u stvar-
noj traznji.

3.4 AMPL model

Model PRERASPODELA je preveden u racunarski
izvr$nu varijantu koriScenjem modelujuceg jezika
AMPL. Listing datoteke koja sadrzi AMPL model je
sledeci.

AMPL Modell. PRERASPODELA.mod

set SCENARIO; # scenarija

set DISTCENTR; # distributivni centri
set MP; # maloprodajni objekti

set PERIOD;

param numperiods>=0;

param costsw {DISTCENTR} >=0;
param costwf {DISTCENTR, MP} >=0;
param costff {MP, MP} >=0;

param short>=0;
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param fixed {DISTCENTR} >=0;

param traznja {MP, PERIOD,SCENARIO} >=0;
param ponder >=0;

param pocZalihe {i in MP}>=0;

param periodIsporuke {t in PERIOD} binary;
param pocZaliheDC{w in DISTCENTR}>=0;
param optimal {s in SCENARIO}>=0;

var shortamt {i in MP, t in PERIOD, s in SCENARIO}>=0;

var shipff {i in MP, j in MP, t in PERIOD, s in SCENARIO}>=0;
var shipwf {w in DISTCENTR, i in MP, t in PERIOD}>=0;

var shipsw {w in DISTCENTR, t in PERIOD}>=0;

var shortage {i in MP, t in PERIOD,s in SCENARIO)} binary;
var regret {s in SCENARIO};

minimize UkupnoZalenje: sum {s in SCENARIOY} zaljenje[s]; #funkcija cilja (1)

subject to ZaljenjezasvakiScenario {z in SCENARIO}:

zaljenje[z]= (sum {w in DISTCENTRY} (fixed[w])+

sum {i in MP} (pocZalihe[i]*costff[i,i] +

sum {t in PERIOD} (short*shortamt][i,t,z]+

sum {w in DISTCENTR} (costsw[w]*shipsw[w,t]+costwf[w.,i]*shipwf[w,i,t])+
sum {j in MP} costff[i,j]*shipff[i,j,t,z]))) - optimal[z]; # zaljenje (2)

subject to PrethodnaTraznjal {i in MP, t in 2..numperiods, s in SCENARIO}:
sum{w in DISTCENTR} shipwf[w,i,t] + sum{j in MP} shipff[j,i,t-1,s] >= traznja [i,t-
1,s]; # ogranicenje (3)

subject to PrethodnaTraznja2 {t in 6..numperiods, s in SCENARIO}:
sum {w in DISTCENTR} shipsw[w,t]>= sum{t-5..t-1, i in MP} (periodIsporuke[t]*traznja[i,t,s]); # ogranicenje (4)

subject to BalansuPeriodul {i in MP, s in SCENARIO}:
sum {w in DISTCENTR} shipwf[w,i,1] + pocZalihe[i] - traznjal[i,1,s] -
sum {j in MP} shipff[i,j,1,s] + shortamt[i,1,s]=0; # ogranicenje (5)

subject to Balans {i in MP, t in 2..numperiods, s in SCENARIO}:
sum {w in DISTCENTR} shipwf[w,i,t]+sum {j in MP} shipff]j,i,t-1,s]
- traznja[i,t,s] - sum {j in MP} shipff[i,j,t,s] + shortamt[i,t,s]=0; # ogranicenje (6)

subject to shiplimit {i in MP, t in PERIOD, s in SCENARIO}:
sum {j in MP} shipff[i,j,t,s]<=ponder*(1-shortage[i,t,s]); # ogranicenje (7)

subject to shortagelimit {i in MP, t in PERIOD, s in SCENARIO}:
shortamt([i,t,s] <=traznja[i,t,s] * shortagel[i,t,s] ; # ogranicenje (8)

subject to shiplimitfromDC {w in DISTCENTR, t in PERIOD}:
sum {i in MP} shipwf[w,i,t]<=pocZaliheDC[w]+sum {t2 in 1..t-1}
(shipsw|[w,t2] - sum{i in MP} shipwf[w,i,t2]); # ogranicenje (9)

subject to ShipToDC {w in DISTCENTR, t in PERIOD}:
ponder*periodIsporuke[t] >= shipsw[w,t]; # ogranicenje (10)

Naredni listing je datoteka tipa .dat koja sadrZi ulazne podatke za AMPL Modell. PRERASPODELA.
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AMPL Modell. PRERASPODELA.dat

set SCENARIO:=12345;
set WRHSE:= W;

set FACIL.= A B CD E;

set TIME:=12345678910;

param numperiods:= 10;

param initiallnventoryDC:= W 0;
param costsw := W 2;

param short:= 25;

param fixed:= W 10000;

param ponder:= 10000;

param optimal := 1 74450

2 78805
3 81698
4 79836
5 82178;
param pocZalihe:= A0
BO
Cco
DO
E 0;
param costff (tr): ABCDE:=
A12345
B21234
C32123
D43212
E54321,

param periodIsporuke:=11
20

30

40

50

61

70

80

90

10 0;

param costwf (tr): W:=A 1

B1

C1

D1

E 1,

param traznja :=

[*.%.1]:

12345678910:=

A 851079196 89 131 109 114 89 123
B 7597 81 86 79 60 82 84 84 82
C 719179979567 997110396

D 97118102 111 125 84 116 116 118 104
E 110 142 118 131 153 94 119 131 108 127
*’*’2]:

12345678910:=

A 759596 84 105 104 96 122 102 107

B 66 91 96 67 95 96 91 96 100 87

C 7295107 91 90 86 73 85 87 89

D 97 114101 100 114 111 112 121 127 107

E 163 139 141 132 170 102 124 121 133 152
* %3]

12345678910:=

A 9311310377 106 114 98 116 107 106

B 90 96 103 92 81 80 101 75 91 94

C 99 87 8894 101 81 99 89 77 76

D 110123 123 100 125 90 123 115 115 106
E 145 123 139 141 156 148 154 121 123 158
[*,%,4]:

12345678910:=

A 117 114 89 107 109 100 106 115 99 103
B 101 106 110 86 95 75 96 90 84 93

C 95108 10090 93 95 97 86 91 83

D 116 101 102 122 107 84 124 110 93 112

E 134 113 130 152 115 124 136 142 136 126
* % 5]

12345678910

A 989796110103 114 114 96 100 131

B 89104 72 102 84 95 87 72 88 103

C 8598 96 89 87 89 95 86 90 81

D 101 103 102 101 105 120 110 115 104 100
E 104 165 95 146 133 153 118 163 130 109;

AMPL Modell. PRERASPODELA.dat

4. Rezultati eksperimenta

Modell. PRERASPODELA .mod sa ulaznim podaci-
ma Modell. PRERASPODELA .dat reSavan je na In-
tel Pentium 4 (Northwood), 2 GHz, 1GB DDR-
SDRAM. Koriscen je GLPSOL solver, koji je deo
,Open Source“ paketa GLPK (GNU Linear Program-
ming Kit), namenjen reSavanju problema linearnog i
mesovitog celobrojnog programiranja, [6]. Paket se
sastoji od veceg broja GLPK API rutina pisanih u je-
ziku C 1 koji se mogu zvati iz aplikacija korisnika.
GLPSOL solver se moze samostalno koristiti za resa-
vanje problema formulisanih u sledec¢im formatima:

o LP/MIP model u GNU LP formatu,

¢ LP/MIP problem in fiksnom MPS format,

¢ LP/MIP problem u slobodnomMPS formatu,

¢ LP/MIP problem u CPLEX LP formatu,

¢ LP/MIP model pisan u GNU MathProg modelu-

judi jezik.

GNU MathProg modelujuci jezik je podskup AMPL-
a, ali buduci da je otvoren za opS$tu upotrebu, nema ni-
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kakvih ograni¢enja na broj promenljivih i ogranice-
nja, koja namece studentska verzija AMPI - 300 x 300.

Resavane su tri varijante modela:

1. Modell. PRERASPODELA koji razmatra mo-
gucu preraspodelu izmedju objekata MP.

2. Model2.BezPRERASPODELE koji razmatra
slucaj, inace identi¢an prethodnom, ali bez mo-
gucnosti preraspodele, tj svi maloprodajni
objekti su nezavisni jedan od drugog.

3. Model3.Deterministik koji ne razmatra slucaj-
nost traznje, kao prethodna dva model koja to
rade koristeci koncept scenarija, ina¢e identican
prethodnom modelu.

Dobijeni rezultati su sledeci:

1. Model je imao ukupno 1815 promenljivih od ¢e-
ga su 250 celobrojnih i 250 binarnih i 1026 ogra-
ni¢enja. Nenultih vrednosti u matrici ogranice-
nja ima 8390.

2. Optimalna vrednost za funkciju cilja Ukupno
Zaljenje iznosi 22896.

3. Ukupni troskovi i ukupno zaljenje za sva tri
prethodna slucaja su prikazani u Tabeli 2, gde je
% Razlika data u odnosu na tro§kove determini-
stickog slucaja:

Tabela 2. Rezultati optimizacije

Ukupni | Ukupno | % Razlika
troskovi | Zaljenje
Stucaj sa 419863 | 22986 577 %
preraspodelom
Slucaj bez 42568 | 28719 | 523%
preraspodele
Determlvm.stlckl 396967 i i
slucaj

Bilo je ocekivano da deterministicki slu¢aj ima najma-
nje ukupne troskove, jer se ta¢no zna kakva ce biti bu-
duca traznja. U takviM okolnostima nije potrebno
imati sigurnosne zalihe i to smanjuje troSkove drzanja
zaiha. Pored toga, planom je moguce eliminisati i tro-
skove nedostajucih zaliha. Deterministicki model je i
najlaksi problem za resavanje. Za razliku od determi-
nistickog, slucajevi sa i bez preraspodele moraju da
nadu kompromisna resenja.

U sluc¢aju sa mogucom preraspodelom izmedu objeka-
ta MP, ukupni tro§kovi su nesto niZi od tro§kova bez
preraspodele. Medutim, bolja analiza ova dva slucaja
se moze obaviti posmatrajuci politiku cuvanja zaliha i
ucestanost pojave nedostajucih zaliha. Rezultati ove
analize su prikazani na Tabeli 3.

Tabela 3. Analiza rezultata optimizacije

Broj Ucestanost Maks. Srednja vred.
dostajanj; dostajanj kolicina nost koli¢.
nedostajanja | nedostajanja
Slucaj sa 8 3.56 % 13 725
preraspodelom
Slucaj bez 15 6.67 % 40 1238
preraspodele

Moze se zakljuciti, da je broj sluc¢ajeva nedostajanja
zaliha, skoro dvostruko kada preraspodela nije dozvo-
ljen, jer MP mora da zadovolji povecanu traznju u da-
tom periodu i zato ¢uva zalihe spremljene za buduce
periode, $to moze da dovede do pojave nedostajucih
zaliha u drugim objektima MP. S druge strane, u slu-
¢aju da je preraspodela izmedu objekata MP dozvo-
ljena, objekat koji ima manju traznju od prognozira-
ne, moze da viSak deli sa objektom koji ima manjak.
U tom slucaju se pojavljuju novi troskovi preraspode-
le, ali se izbegavaju troSkovi ¢uvanja zaliha i troskovi
nedostajucih zaliha. Takode, maksimalna i srednja
vrednost koli¢ine nedostajucih zaliha je znatno po-
voljnija u slu¢aju preraspodele nego bez nje.

U Tabeli 4. su prikazane razlike prose¢nih vrednosti
ukupnih zaliha u jednom periodu u oba razmatrana

slucaja.

Tabela 4. Analiza rezultata optimizacije

Srednja vrednost kolic¢ine
zaliha na ¢uvanju u periodu

Sluéaj s

preraspodelom 14.89

Slucaj bez

preraspodele 27.83

Kao $to se vidi u Tabeli 4, postoji znac¢ajna razlika u
koli¢ini zaliha koje se drze u obkjektima MP. Ovo je
znacajan argument za uvodenje sistema s preraspode-
lom ukoliko objekti MP imaju male kapacitete maga-
cina ili je u pitanju kvarljiva roba ili proizvodi sezon-
skog karaktera.

Druga interesantna karakteristika za analizu je pona-
Sanje sigurnosnih zaliha, odnosno, u kojoj meri siste-
mi sa preraspodelom smanjuju iznos sigurnosnih zali-
ha zbog zajednickog deljenja rizika. U Tabeli 5. su pri-
kazani rezultati ove analize.
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Tabela 5. Analiza isporuka

Ukupna | Ukupna Srednja Standardna
isporuka | isporuka vrednost devijacija
do DC do MP | isporuka do isporucene
MP kolicine
Stucaj sa 5549 | 4785 106.33 2147
preraspodelom
Stucaj bez 5556 4895 108.78 2321
preraspodele

Na osnovu podataka iz Tabele 5. moze se zakljuciti da
su koli¢ine isporucene robe do DC i MP vrlo malo ma-
nje u slucaju sa preraspodelom. Objasnjenje za ovo se
nalazi u formulaciji modela. Naime, model trazi naru-
¢ivanje u skladu sa traznjom prethodnim periodima.
Ukoliko bi model bio baziran na odgovarajucim ras-
podelama traznje, tada bi se mogli ocekivati znacajni-
ji efekti deljenja zajednickog rizika kada postoje mo-
gucnosti preraspodele. Takode, ukoliko bi ulazni po-
daci za raspodelu traznje i troskovni parametri bili
drugaciji, mogao bi da se o¢ekuje znacajniji efekat
preraspodele na sigurnosne zalihe.

S. Zakljuc¢ak

Prikazani model omogucava analizu razli¢itih politika
snabdevanja i obnavljanja zaliha u lancu snabdevanja.
Eksperimentalni rezultati sa hipotetickim ali realno mo-
gucim podacima, navode na zaklju¢éak da da sistem sa
preraspodelom u lancima snabdevanja moze da dovede
do bitnijeg smanjenja troskova u slucajevima stohasticke
traznje, narocito ako su troskovi ¢uvanja zaliha i trokovi
nedostajucih zaliha visoki. Medutim mora se istaci da si-
stemi sa preraspodelom u odnosu na sisteme bez prera-
spodele zahtevaju visi stepen organizacije, poverenja i
medusobne komunikacije ucesnika u lancu snabdevanja.

Naravno, postavljeni model bi se mogao usavr$avati u
vi§e pravaca - analizom osetljivosti modela na razlici-
te parametre troskova, kao i analizom primene u raz-
li¢itim industrijama ili upravljanju zalihama razli¢itih
proizvoda. Svakako, moguce je proSiriti model uvode-
njem veceg broja distributivnih centara i problema
asignacije objekata MP po distributivnim centrima.
Sustinski znacajno poboljsanje modela bilo bi ekspli-
citno uvodenje metoda stohastickog programiranja,
umesto metoda scenarija, mada bi i uvodenje znacaj-
no veceg broja scenarija bilo interesantno.
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Cetiri stuba odbrane od spredsitova sa greskama
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Pregled radova sa proslih EuSpRIG konferencija pokazuju da se oni mogu razvrstati u Cetiri prepoznatljive

oblasti: alat, obrazovanje, ispitivanje i menadzment.

1. Uvod

Zahvaljujuci svojoj lakoci koriscenja, fleksibilnosti i
mogucnostima, spredSitovi se koriste kao podrska
mnogim poslovnim funkcijama i ¢esto poprimaju ulo-
ge za koje bi primena nekih drugih re$enja bila suvise
spora ili skupa. Kao rezultat toga, spredsitovi su tiho
postali klju¢ne komponente u procesima analiza i iz-
veStavanja u mnogim organizacijama, ukljuc¢ujudi kri-
ticne oblasti finansijskog izvestavanja.

Postoji velika evidencija o tome da su greske u spred-
Sitovima uobicajene i nisu trivijalne. Koli¢ina greski u
spredsitovima je srazmerna koli¢ini greski u drugim
intelektualnim aktivnostima ljudi i one su uzrokovane
fundamendalnim ogranicenjima ljudskog intelekta, a
ne samo ljudskom traljavoscu. Sama opaska ,budi pa-
zljiv* ne moze eliminisati greske ili ih bar redukovati
do prihvatljivog nivoa.

Dosadasnja istrazivanja, koja su prezentirana u rado-
vima na godi$njim konferencijama Evropske intere-
sne grupe za spredsit rizik (EurSpRIG - European
Spreadsheet Risk Interest Group) mogu se svrstati u
cetiri grupe:

Tools (alat) - metodologije i softver za izradu spredsi-
tova

Education (obrazovanje) - podizanje svesti, obuéava-
nje i istrazivanje

Audit (ispitivanje) - metode i softverski alati za prei-
spitivanje spredsitova

Management (menadzment) - standardi i kontrole za
upravljanje razvojem

Prva slova naziva ovih oblasti ¢ine re¢ TEAM (na en-
gleskom znadi tim). To je ispalo zgodno jer se time
ukazuje da je timski rad klju¢ resavanja spredsit pro-
blema u korporacijama: koriscenje razvojnih alata,
obucavanje korisnika radi podizanja svesti o greska-
ma u spredsitovima, pravilno organizovati i primenji-
vati procese ispitivanja spredsitova, kao i prihvatanje
jasne menadzerske politike kojima ce se podrzati
standardi i kontrole.

2. Alat

Spredsitovima se uglavnom prilazi kao intuitivnom
alatu koji je varljivo lak za upotrebu i mada se nasiro-
ko koristi u organizacijama ¢esto ispadne da su dobi-
jene informacije pogres$ne. Spredsit sam po sebi ima
odredjene ogranicenja koja sprecavaju razvijanje
kompleksnih poslovnih modela kao §to i sam korisnik
spredsita (kreator) moze da bude neves$t u razvijanju
takvog modela.

Bez svake sumnje, postoji potreba da se definiSe i pri-
meni struktuirani pristup izrade modela uz pomoc
softverskih alata kojima bi se rukovodio kreator
spredsita kako bi koristio savete da izbegne (ili predu-
predi) moguce situacije pogreski, kao i da dokumen-
tuje svoje akcije.

Dosadasnji radovi na skupovima ukljucivali su i one
koji zagovaraju koriscenje programskih jezika kojima
bi se ,kodirala“ logika modela i tek onda konstruisao
interfejs spredsSita u redovima i kolonama zajedno sa
svojom ukljucujucom logikom. Jedan autor zagovara
koriscenje matematicke grane poznate kao ,teorija ka-
tegorija“ [13]. Teorija kategorija, kao logika, je alat za
proucavanje matematickih i racunarskih koncepata
koja je vise koncentrisana na formu nego na sadrzinu.

Mnogi ucesnici skupova su isticali potrebu stvaranja
metoda koje se zasnivaju na principima softverskog in-
Zenjerstva. Oni tvrde da primena principa softverskog
inZenjerstva — §to bi ¢inilo spredsit inZenjerstvo - ima
potencijal da poveca produktivnost spredsit programe-
ra, smanji ucestanost i teZinu greski u spredsitovima,
unapredi manipulativnost spredSitovima u vremenu.

Rajalingham, Chadwick and Knight [14] nude alat ko-
ji kreira Dzeksonove strukture radi dobijanja grafic-
kog tipa opisa spredsita tokom razvoja'. Ovo omogu-
cava laku proveru logike i dopusta reverzni inZenje-

' Spredsit modeli se mogu prikazati u formi identi¢noj dijagramu
strukture podataka - DzZeksonova struktura koja se koristi u soft-
verskom inZenjerstvu.
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ring spredSita u njegovoj ,Jackson® strukturi. Dakle,
svaki spredsit model moze se definisati pomocu njego-
vog kanoni¢nog oblika koji ce ostati netaknut cak i
kad se forma spredsita promeni kozmeticki.

Na trziStu se nalazi veliki broj spredsit softvera. Lstu
najpoznatijih spredsit softvera pogledajte na sajtu
htto: Kipedi iki/List_of Ishe-
et_software. Na skupovima su ponudjene i nove
spredsit alternative. Kombinacija najnovijih objekt-
nih tehnologija sa novim pristupima nude istinske al-
ternative spredsSitovima koje idu u pravcu zadovolja-
vanja do sada identifikovanih otpora prema spredsito-
vima. Na primer XBRL (Extensible Business Repor-
ting Language) je jezik za elektronsku komunikaciju
finansijskih podataka koji je revolucionizovao finan-
sijsko izvestavanje Sirom sveta. Koristi se za pripremu,
analizu i komunikaciju finansijskih informacija.
XBRL je aplikacija XML-a za poslovne informacije i
koristi strukturu da opiSe podatke, ¢ini ih odmah upo-
trebljivim, interaktivnim i inteligentnim.

Sto se tice dokumentovanja spredsitova, dobra doku-
mentacija:

e Opisyje sustinu i nacin koriScenja modela tako da
dopusta i drugima da koriste model, ali koristi i ka-
da se ponovo aktivira model posle nekog vremena
nekoriscéenja

e Smanjuje rizik da model prestane da se koristi zato
§to samo jedan ili par ljudi zna kako da se koristi i
imaju poverenja u njega

e Smanjuje broj iritirajucih prekida osobi koja je pre-
uzela duznost da dalje razvija model.

U dokumentaciji treba da se navede: ¢emu sluzi mo-
del, $ta on radi, kako to radi, koje su pretpostavke
ukljucene u njegov dizajn, koje se konstante koriste i
gde se one nalaze, ko i kada je razvio model, ko i ka-
da je izvr$io modifikacije modela posle njegovog sta-
vljanja u upotrebu, postojanje makroa i njihova svrha.

Koriscenje Excel-ovih komentara na sistematic¢an na-
¢in moze da predstavlja jednu efikasnu metodu doku-
mentovanja spredsitova.

3. Obrazovanje

Da bi se projektovalo i primenilo jedno efikasno
spredsit reSenje, vazno je da se poseduje poznavanje
posla kako bi se podaci pretvorili u korisne informaci-
je. Poznavanje posla vec posoji u organizaciji. Pozna-
vanje tehnike se stice treningom. Ako tehni¢ko znanje
ne uzima u obzir poznavanje posla, onda reSenja nece
biti optimalna.

Najefikasniji menadZzment spredsit sistema u jednoj
organizaciji postiZe se treningom koji se bazira na re-
Savanju konkretnih problema (task-based manage-
ment). Taj pristup obucava korisnika kako da resava
konkretan problem spredsit alatima za razliku od pri-
stupa izucavanja spredsit alata i tehnika nezavisno od
bilo kog konkretnog problema.

Treneri koji koriste «task-based» pristup imaju isku-
stva u nacinu kako se spredsitovi stvarno koriste u re-
alnom svetu. Oni kombinuju svoje iskustvo sa klijen-
tovim poznavanjem poslovnog okruzZenja. To je bolje
od suvoparnog teoretisanja o tome kako bi trebalo ko-
ristiti spredSitove.

Na kraju treninga polaznik je:

v' Kompletirao svoj zadatak

Postavio sistem za buduce zadatke

Video je reSenja za neke od svojih problema
Radio je na aktuelnom spredsitu

A NRNERN

Polaznik je ucio, kako mehanicke tehnike vezane za
zadatak, tako i rezon koriscenja tih pojedinacnih teh-
nika u datim situacijama.

«Task-based» trening nije jedini tip treninga i daleko
od toga da je najpopularniji. Mnogo rasprostranjeniji
tip treninga je uopsStena obuka upoznavanja sa spred-
Sit programskim paketom posto se medju polaznicima
obuke obi¢no nalaze ljudi koji spredsit koriste u razli-
¢ite svrhe.

Treci tip «obuke» je najcesci, a obuhvata korisnike
koji nikada nisu imali bilo kakvu formalnu obuku o
spredsitovima. Oni su naucili kori§cenje spredsitova
na poslu od svojih prethodnika ili kolega, ili su potpu-
no samouki.

Kvalietnu obuku kori$cenja spredsitova daje Fakultet
organizacionih nauka u Beogradu i jo$ par drugih fa-
kulteta. Obuka za rad sa spredsitovima na fakultetima
pati od loSeg pristupa spredSitovima:

o Spredsitovi se predstavljaju kao prosti iskazi jedno-
stavnih racunovodstvenih modela

e Spredsitovi su laki za ucenje i njihov intelektualni
sadrzaj je ogranicen

¢ Student je ucio o spredsitovima jo$ pre univerziteta
i time stekao pogresne navike koje se ne ispravljaju
na fakultetu.

Mozda je najveci problem da se ubede nastavnici da
obuka za rad u spredsitovima zahteva kompletno dru-
gaciji pristup koji se ne zasniva samo na promeni sa-
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drzaja nastave vec i u
nastavnim metodama.
Treba ohrabriti prime-
nu povratne petlje IS-
TRAZIVANJE ¢ PREDAVANIJE ¢ UCENJE STU-
DENATA.

Predavanja

I Studenti
uce

Istrazivanja

4. Ispitivanje

Postoje mnogobrojni tipovi testiranja od kojih vecina
nije dovoljna da smanji greske do tacke koja obezbe-
djuje da nema znacajnih greski u spredsitu. Nabroja-
¢u neke od tipova.

1. Testiranje tokom razvoja spredsSita — Testiranje
zahteva, testiranje jedinica (modula), integralno
testiranje.

2. Posmatranje spredsita — Pregled tabela u spredsitu
da se stekne utisak logi¢nosti.

3. Softver za skeniranje greski - softver koji pretrazu-
je spredsit trazeci greSke na osnovu pravila za pro-
nalazenje koja su ugradjena u softver. Alati za au-
tomatsko skeniranje greski sli¢ni su spel-cekeru i
gramar-¢ekeru u programima ya obradu teksta.
Excel ima ugradjeni alat za pronalazenje greski pod
komandama Tools, Error Checing. Ovaj alat je ve-
oma jednostavan ali ogranicen. Postoji nekoliko
komercijalnih alata koji su raspolozivi za ispitivanje
spredsitova: SpACE (Spreadsheet Audit for Cu-
stoms & Excise), OAK (Operis Analysis Kit), Spre-
adsheet Detective and Spreadsheet Professional i
drugi. Mnogo sofisticiraniji skeneri se mogu naci na
trziStu. Web strana sa listom takvih proizvoda je

4. Auditing - opcija koja se kod Excela aktivira ko-
mandama Tools, Formula Auditing. Ova komanda
omogucava da izaberemo vezu formule sa prethod-
nim celijama od kojih zavisi rezultat formule, odno-
sno sa svim celijama kojima vrednost posmatrane
celije sluzi kao ulazni podatak. Jedan od problema
sa istinskim oditingom je pitanje koji deo spredsita
da se ispituje. Najocigledniji kandidat za ispitivanje
je ,najriskantniji deo“ koji ukljucuje kompleksne
formule i linkove medju radnim listovima radne
knjige. Medjutim, dok su gre$ke verovatnije kod
ovog tipa formula nego $to je to slucaj kod obi¢nih
formula, po zakonu verovatnoce je verovatno vise
greski kod obi¢nih formula nego kod kompleksnih
formula. (obi¢nih formula ima vise). Na trzistu po-
stoje automatizovani auditing softveri za spredsito-
ve, koji su veoma kompleksni ali i skupi.

5. Testiranje izvrSenjem - tester provera nekoliko se-
tova ulaznih vrednosti da bi video da li spredsit
proizvodi (ili ne proizvodi) korektne rezultate. Pri

tome se mogu koristiti tipi¢ne i ekstremna vredno-
sti (paranoidno testiranje). Ovde se postavlja pro-
blem kako znati da su dobijene vrednosti tacne.
Najbolje je kada postoji mogucnost da se rezultu-
juce vrednosti uporedjuju sa unapred poznatim
vrednostima. Dobro bi bilo da postoji matematicki
model koji moze da da vrednosti koje treba oceki-
vati kao rezultat i u spredsitu. Bez takvih vrednosti
za uporedjivanje testiranje izvr§enjem gubi smisao.

6. Inspekcija logike - inspektor ispituje sve celije sa
formulama, trazeci greske. Ovde se preporucuje
timska inspekcija iz prakti¢nih razloga: pojedinac
obi¢no pronadje manje od polovine svih greski. Pri
tome se ne moze zahtevati redukcija svih greski jer
je to nemoguce. Zato se postavlja jedna razumna
granica u skladu sa znacajem spredsita za donose-
nje poslovnih odluka.

Proces inspekcije treba da ima sedam koraka:

1. Planiranje. Priprema materijala, dobijanje sauce-
snika i izrada rasporeda sastanaka.

2. Razmatranje sadrzaja sastanaka. Predstavljanje
softvera, raspodela uloga, opis procesa.

3. Priprema. Ispektori, radeci pojedinacno, ispituju
spredsit. Cilj nije da se otkriju greske vec da se raz-
umeju softverski moduli. Medjutim, mnoge meto-
de inspekcije otkriju greske vec u ovoj fazi.

4. Sastanak inspektora. Zadatak je da se otkriju i ob-
jasne greske. Ne diskutuje se nista izvan toga. Sa-
stanak mora da bude razumno kratak da ne bi opa-
la obazrivost.

5. Unapredjenje procesa. Inspekcija mora da proiz-
vede povratnu informaciju za vodi¢ procesa in-
spekcija firme. Svaka inspekcija mora da generiSe
statistiku o utrosenom vremenu, nadjenim greska-
ma i ozbiljnosti greski.

6. Prerada. Popravka softvera se vrsi posle sastanka.

7. Pracdenje. Osigurati da su promene ucinjene pravil-
no.

5. MenadZiment

Postoji mnogo, neki kazu suvise mnogo, pitanja koja
se odnose na menadZzment spredSitova na koja treba
obratiti paznju politikom organizacije. Postoje pitanja
izbora i prihvatanja seta kontrola koja treba razmotri-
ti u regularnim intervalima vremena. To mogu da bu-
du kontrole verzija spredsitova, uvida i samo-ispitiva-
nja tokom izrade spredSitova, timsko preispitivanje i
“procesljavanje” spredsit modela, politika dokumento-
vanja, koriScenje “proverenih” modela kao templejta,
kao i belezenje uobicajenih greski i njihovo ¢uvanje
na za to utvrdjenim mestima kao bazama korporativ-
nog znanja.
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Da bi se ostvario samo deo tih zahteva potrebno je
obezbediti podr$ku menadZzmenta preduzeca viSeg ni-
voa i stvoriti strategiju za uspostavljanje dobre prakse
zasnovane na razuman izbor standarda.

Takav standard se moze naci u pristupu CobiT (Con-
trol Objectives for Information and related
Technology). CobiT je set alata koji pomaze poslov-
nim menadzZerima da razumeju i upravljaju rizikom
vezanim za uvodjenje nove tehnologije. Takodje, on
demonstrira zainteresovanima koliko dobro je ura-
djen taj posao. CobiT je zasnovan na medjunarodnoj
najboljoj praksi IT mendZmena.

CobiT obezbedjuje genericki okvir za sve glavne IT
procese. On ne spominje posebno spredSitove. Me-
djutim, taj genericki okvir se moze primeniti na sva I'T
razvojnih reSenja od celokupnog ERP sistema do re-
lativno jednostavnog spredsita.

Na primer, za kontrolu procesa «Pribavljanje i odrza-
vanje softvera» navodi se:

«Kontrola IT procesa pribavljanja i odrZzavanja apli-
kacionog softvera, koji zadovoljava poslovne potrebe
automatizacije funkcija radi efikasne podrske poslov-
nim procesima, obezbedjena je definicijama funkcio-
nalnih i operativnih zahteva i faznom primenom sa ja-
snim izvr§enjima i uzima u obzir:

¢ Funkcionalno testiranje i prihvatanje
kontrole aplikacije i zahteve obezbedjenja
zahteve dokumentovanja

zivotni ciklus softverske aplikacije

¢ informacionu strukturu preduzeca
metodologiju zivotnog ciklusa sistema razvoja
interfejs korisnik - masina

prilagodjavanje paketa

Ovo je podrzano sa 17 detaljnih ciljeva kontrole po-
krivajuci:

e Metode projektovanja

¢ Glavnih promena postojeceg sistema

¢ Odobenje projekta

¢ Definisanje i dokumentovanje potrebnih fajlova
¢ Specifikacija programa

Projekat kolekcije izvornih podataka
Definisanje ulaznih zahteva i dokumentacije
Definisanje interfejsova

Interfejs korisnik - masina

Definisanje potrebnih procesa i dokumentacije
¢ Definisanje potrebnih izlaza i dokumentacije

e Mogucnost kontrole

o Pristupac¢nost kao kljucni faktor dizajna

e Mere IT integriteta u aplikaciju softverskog
programa

o Testiranje softverske aplikacije

o Korisnicka uputstva i drugi materijali za podr§ku

e Ponovna procena sistemskog projekta

Pristup CobiT se zasniva na ,Maturity“ modelu za mo-
gucnosti razvoja softvera koji je definisan od strane
firme ,Software Engineering Institute”. «Maturiti»
model nudi metodu za kvantitativno iskazivanje ste-
pena IT kontrolnih procedura na skali od 0 (ne posto-
ji) do 5 (otmiziran). Menadzment koristi «Maturiti»
model da mapira tekuci status:

O svoje organizacije

o najbolje prakse ili opste stanje prakse u svojoj
grani

o internacionalnih standarda

i da odredi gde organizacija zeli da bude u odnosu na
te nivoe.

Ne postoji Inicijalni Ponavljajuci D Upravljani Optimiziran

0 1 2| 3 4 5

LEGENDA

0 Ne postoji - Menadzment procesi se ne primenjuju
1 Inicijalni -Procesi su ad hok i dezorganizovani

2 Ponavljajucl -Procesl prate regularne obrasce

3 Definisan = Procesi su dokumentovani

4 Upravijani -Procesi se nadgledaju i mere
SOptimiziran -Najbolja praksa se prati i automatizuje

Tekuci status preduzeca

Uputstva internacionalnih
standarda

4 Najbolja praksa privrede

Strategija preduzeca

Slika 1: CoBIT Maturity Model

Kontrola procesa razvoja i odrzavanja spredsit mode-
la i aplikacija koje zadovoljavaju poslovne potrebe da
se dobiju ta¢ni poslovni modeli i analize bez greski ka-
ko bi se efikasno podrzali poslovni procesi, obezbe-
djuje se definisanjem specifi¢nih stavova funkcional-
nih i operativnih zahteva kao i faznom implementaci-
jom sa jasnim izvr§enjima i uzima u obzir

metode projektovanja

zastitu i zahteve cuvanja podataka
e testiranje i prihvatanje

zahteve dokumentovanja

6. Zakljucak

Da bi se obezbedio svrsishodan spredsit informacioni

sistem u jednoj organizaciji neophodno je unapred;ji-

vati Cetiri oblasti intelektualnog delovanja:

ALAT - usvojiti metodologiju strukturnog opisa po-
dataka i njihovih veza kao osnovu opisa po-
slovnog modela koji se potom razvija u spred-
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Situ; odabrati adekvatan softver za spredsit;
obezbediti dokumentovanje spredsita;
OBRAZOVANIJE - Odabrati najpovoljniji nacin
obuke korisnika (kreatora) spredsitova i uspo-
staviti svrsishodan sistem permanentnog obra-

zovanja u sprezi sa istrazivanjima.

ISPITIVANIJE - uspostaviti sistem ispitivanja (odi-
tinga) spredsitova uz primenu najsavremenijih
oditing alata (softvera);

MENADZMENT - usvojiti standarde i kontrole u ve-
zi sa upravljanjem verzijama, ¢uvanjem, kori-
Scenjem templejta, merenjem performansi
spredsit sistema i kontinualnim unapredje-
njem.
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Inovacije predstavljaju temelj konkurentske prednosti. Stoga je neophodno usvojiti odredene mere pomocu ko-
jih cemo restruktuirati preduzetnistvo. Posebno su znacajne mere uvodenja promena u razlicite segmente organi-
zacije, kao i primena inovativne kulture sirokog opsega, zasnovane na kvalitetu, koja ce prozimati sve aspekte or-
ganizacije. Na taj nacin, fleksibilnost preduzetnistva ce pocivati na kreativnim pojedincima i na gledistu da je in-
teligencija najvazniji segment fleksibilnosti. Uz ove nove stavove, politiku i praksu, inovativna organizacija ce se
otarasiti zastarelih procesa i proizvoda i umesto toga ce se osloniti na svoje potencijale. Stoga, u ovoj potrazi za
izvrsnoscu moramo da tragamo i za novim osnovnim kompetentnostima. One moraju da obuhvate sve zaposlene,
a ne samo one cija je tehnicka i koncepcijska kompetentnost vidljivija. Ipak, s obzirom na neprekidne i nagle
ekonomske, drustvene, tehnicke i tehnoloSke promene u sferi preduzetnistva, neophodno je zapitati se kakvu vrstu
fleksibilnosti je najlakse primeniti u sistemu stalnih promena. Stoga predlazemo neke stubove za temelj ovakvog
pristupa, a to su posvecenost, tolerancija, angaZovanost, spremnost da se rizikuje, a sve to ¢ini da organizacija

postane sloZenija i manje birokratska.

1. Uvod

Globalizacija u privredi i Sirenje novih tehnologija uti-
¢e kako neposredno tako i posredno na Zivotni ciklus
i na dinami¢nost organizacije. U danasnje vreme ovaj
uticaj je manje predvidljiv, turbulentniji je i snazniji.
Organizacije e u ovom kontekstu morati da usvoje
novu zivotnu filozofiju. Da bi mogle da identifikuju
nove izvore konkurentne prednosti, vecina organizaci-
ja ¢e morati da preispita svoju misiju i ciljeve, kako na
strateskom, tako i na operativnom nivou.

Da bi se uspe$no borile protiv zastarelih postupaka i
stekle konkurentnu prednost u stalnom kretanju u
okviru kontekstualnog i transakcionog okruzenja, or-
ganizacije ¢e morati da redefiniSu svoje ponasanje.
Morace da se pona$aju odlucnije i proaktivnije tako
$to ce, s jedne strane, da osluskuju i klijente i konku-
renciju, a s druge, da konceptualzuju i da usvoje no-
ve paradigme upravljanja. To znaci da su zadovoljstvo
klijenta, pracenje konkurencije u okruZenju, preispi-
tivanje etickih vrednosti i primena inovativne kulture
u samoj organizaciji izvori inspiracije 1 odrZive krea-
tivnosti organizacione inovacije.

Danas su dinamic¢nost i dugovecnost kompanija ugro-
Zene uticajem kontekstualnih i transakcionih okruzenja
koja sa Sirenjem globalizacije postaju sve snaznija, tur-
bilentnija i nepredvidljivija. Ipak, ovaj proces se moze

zetnicki nacin ponasanja koji je odlu¢niji; naime, oslu-

Skivacemo pazljivo i klijente i konkurenciju. Sa svoje
strane, ovakvo osluskivanje je povezano sa inovativnim
ponasanjem. Bez obzira na to, kompanije u celini obi¢-
no zanemaruju znacaj tog osluskivanja i stoga ne uvida-
ju njegovu ekonomsku i drustvenu vrednost.

U ovom radu bavicemo se organizacionim ponasa-
njem, kulturom i vrednostima, tako §to cemo porediti
tradicionalnu organizacionu paradigmu sa novom pa-
radigmom, t.j., paradigmom dinamicke vokacije, koja
evoluira i menja se, upravo kako to postavlja nova te-
orija organizacije. Nas cilj u ovom radu jeste da nagla-
simo znacaj preduzetnicke dinamic¢nosti koja inovaci-
ju uzima kao nacin postojanja, a nematerijalne resur-
se posmatra kao nove izvore za stvaranje odrZive
vrednosti. Analiziracemo tri organizacije koje se nala-
ze na severu Portugalije.

U ovom radu prvenstveno se bavimo novim tehnickim
tokovima koje su usvojile uspesne kompanije. Stoga ce-
mo ovaj rad da zapo¢nemo kontekstualizacijom razlici-
tih koncepata vezanih za organizacionu kulturu i inova-
cije. Potom cemo se u svetlu ove teorije osvrnuti na slu-
¢ajeve tri portugalske organizacije na severu zemlje.

2. Upravljanje znanjem

U novom vremenu, neophodna je nova paradigma
upravljanja, naime, ,paradigma upravljanja znanjem®.
Kako navode Carter i Scarbrough (2001), upravljanje
znanjem se bavi krhkoscu i ranjivoscu koje su prirode-
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ne datoj konkurentnoj prednosti organizacije. U ne-
davnoj proslosti organizacije nisu raspolagale odrzi-
vim kvalitetima karakteristicnim za paradigmu upra-
vljanja znanjem. To bi znacilo da upravljanje znanjem
predstavlja jedan postupak (Halawi, Aronson i
McCarthy, 2005:75) i da se moze definisati kao ,nacin
na koji se znanje stvara, razmenjuje, rasporeduje i ko-
risti da bi se postigli organizacioni ciljevi“ (Serrano i
Fialho, 2005:4). Ipak, definisati upravljanje znanjem
nije bas jednostavno. Pored slozenosti problematike
kojom se bavi, upravljanje znanjem je ¢esto podlozno
razli¢itim tumacenjima. U svakom slucaju, upravlja-
nje znanjem nam omogucava da se posebno bavimo
razli¢itim segmentima unutar organizacije, na struk-
turnom, drustvenom i ljudskom nivou (Seemann, citi-
rano u Halawi, Aronson i McCarthy, 2005).

Strategije upravljanja znanjem podrazumevaju dva
pristupa, kodifikaciju i personalizaciju. U oblasti ko-
difikacije, u bazama podataka skladisti se kodifikova-
no znanje kojem kompanije lako pristupaju i koriste
ga (Hansen i dr., 1999:107, citirano u Carter i Scarbro-
ugh, 2001). Personalizacija nam otkriva da je znanje
po prirodi deo osobe koja ga stvara i razmenjuje. Za
razliku od privreda u proslosti, danasnje organizacije
su izloZenije medunarodnoj konkurenciji. Stoga se
javila potreba da se identifikuju i da se da prednost
drugim izvorima konkurentne prednosti. Tako se, ka-
ko navode Serrano i Fialho (2005:4), upravljanje zna-
njem moze posmatrati kao spoj birokratske organiza-
cione kulture i informacionih tehnologija koje ona
koristi. Zbog ovih promena kulture i zbog pona$anja
organizacija, pojmovi kao $to su zaposleni koji zna,
organizacije koje uce i organizaciono uc¢enje dobijaju
na doslednosti i na znacaju u svakodnevnom Zivotu
organizacije. Sta vise, Carter i Scarbrough (2001) po-
tvrduju da upravljanje znanjem moze da poprima
razlicite oblike, na primer, (i) intelektualni kapital,
(ii) kapital u znanju i (iii) organizaciono uéenje i uce-
nje na radnom mestu. Zaista, znanje se smatra jedni-
nim smislenim privrednim resursom u dru$tvu zna-
nja, i to vise nego kapital ili rad. Senge (1990) tvrdi da
organizacije ne mogu da funkcioni$u kao organizaci-
je zasnovane na znanju zato $to nisu sposobne da uce.
Stoga se veruje da organizacije moraju da uvedu ino-
vacije ili ¢e nestati. Sta vise, Rowley (1999) tvrdi da se
osnovna kompetentnost koja omogucava organizaci-
jama da opstanu nalazi u njihovoj sposobnosti da se
prilagodavaju, da uce i da se menjaju. Kako kazZe
Yang (2003:242), znanje i uc¢enje deo su novog kon-
cepcijskog okvira po kojem ,holisticka teorija defini-
Se znanje kao drustveni konstrukt koji ima tri poseb-
ne, a medusobno povezane strane — eksplicitno, im-
plicitno i emancipatorno znanje.“ Emancipatorno

znanje zasniva se na nivou motivacije, na osecanjima
i stavovima prema spoljnim okolnostima koje okru-
zuju pojedinca. Implicitno znanje zasniva se na isku-
stvima, aktivnostima i pona$anju pojedinca. Ekspli-
citno znanje jeste kodifikovano znanje koje proizila-
zi iz toga kako pojedinac tumaci dogadaj. Ove tri
strane su holisticke po tome §to su i suprotne i kom-
plementarne jedna drugoj.

Zadovoljstvo klijenta predstavlja stalni izvor inspira-
cije za inovacije u preduzetniStvu. I klijent i/ili potro-
$ac predstavljaju kamen temeljac u procesu inovacija.
Tako i nova ekonomija zasnovana na znanju posmatra
ovu ¢injenicu. Mada u ovom smislu inovacija zavisi vi-
Se od trzista nego od bilo koje druge vrste inovacije
(Drucker, 1998).

3. Preduzetnicka organizaciona kultura
i inovacije

U kontekstu ekonomske globalizacije, proces izgrad-
nje konkurentne prednosti je turbulentan, nepredvidiv
i veoma brzo se menja, §to znaci da organizacija sebi
ne sme da dozvoli da se opusti. Ovaj aspekt vodi tran-
sformaciji preduzetnickih organizacija, koje, kako na-
vodi Santos (1997a:6), mogu da budu laganije struktu-
re, fleksibilnije, kooperativne i osetljive na organizaci-
onu kulturu a ,vrednosti jedne organizacije su od pre-
sudnog znacaja za stvaranje organizacionog identiteta
putem kulture postovanja zajednickih vrednosti“ (San-
tos, 1998:244). Usvajanje i postovanje ovih vrednosti i
pravaca leZe u osnovi organizacionog truda da prevazi-
de uémalost, a mogu se posmatrati i kao seme nove
inovacije. U ovom pogledu, proizvodnja i upravljanje
ove preduzetni¢ke organizacione kulture ojacava ose-
canje identiteta. Time se stvaraju posebne organizaci-
one karakteristike. Ova kultura proizvodi homogeni-
zovane modele ponasanja koji potic¢u od elemenata iz
razli¢itih grupa, a time dolazi i do snaznih interakcija i
medusobne zavisnosti (Schein, 1997a, 1997b, 1997¢ i
Daft, 1999). Pored toga, Schein (1997a) predlaze jedan
integralni model kojim bi se dovele u vezu razli¢ite va-
rijable, medu kojima se u¢enje i organizaciona kultura
smatraju osnovom organizacione uspes$nosti.

Upravo u okviru ove perspektive promene koja se za-
sniva na nematerijalnim vrednostima Stata (1989) iz-
nosi ideju da stopa organizacionog ucenja predstavlja
jedini odrzivi izvor svih konkurentskih prednosti. Ma-
da, Haas i Hansen (2005) insistiraju na primeni kodi-
ranog i licnog znanja, poSto smatraju da postoji nepo-
sredna veza izmedu znanja, postignuca i konkurent-
nih prednosti (Handzic i Chaimungkalanont, 2004).
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U ovom trenutku poslovni svet se slaze da kvalitet
poslovanja zavisi od kvaliteta i karakteristika zapo-
slenih, §to, opet, vodi poslovnoj izvrsnosti. Konkuren-
cija je sveprisutna i ¢esto nelojalna, posto proizilazi iz
nestabilnosti uslova na trzis$tu, konkretno, na nivou
viska kapaciteta proizvodnje u svetu. Ovakva situaci-
ja,1istovremeno takvo trziste, izaziva duboke prome-
ne na nivou ponasanja, kod proizvodaca, jednako kao
i kod potrosaca.

U literaturi se pojavio veliki broj pitanja koja treba
razmotriti, a odnose se na strukturu preduslova koji
treba da dovedu do organizacionog uspeha. U tom
smislu, debata se odvija oko znacajne koristi od zna-
nja koja proizilazi iz inovacija, ali koja i sama pokre-
¢e nove inovacione procese. Ovakvo gledi$te posma-
tra inovacije kao garanciju poslovnog uspeha, iako su,
bez obzira na primenu, proizvodnju i difuziju znanja,
promene u karakteristikama traznje i modela investi-
ranja od strate$ke vaznostiiza primenu i za uspesnost
procesa inovacija. Na ovaj nacin uspeh i dugovecnost
organizacije obuhvataju i sposobnost da se klijentu
ponudi proizvod kakav mu je potreban. U tom smislu,
Peters i Austin (1988:159) naglasavaju da konkurenci-
ja predstavlja ,stalni motor inovacija“, a i Freire
(1995) smatra da je konkurencija motor razvoja. U
ovom pogledu, moze se smatrati da ova dva aspekta,
koja ne koincidiraju, ali su komplementarni, zajedno
vode procesima organizacionog razvoja. Sta vise, sma-
tra se da je u procesu primene politike inovacija kon-
kurencija zaista vazna.

U okviru jedne drugadije perspektive, Hamel (1998b)
je potpuno svestan znacaja koji imaju i kvalitet i glo-
balizacija; on posebno isti¢e obrt ovih varijabli i jo§
jednu koja se odnosi na ,revoluciju“ u fundamental-
nim promenama u kontekstu jedne nove poslovne pa-
radigme. Hamel jo§ potvrduje da se treba ,kladiti“ na
promene posto ,u ovom nestabilnom svetu glavni iza-
zov ne predstavlja postici proizvodnu efikasnost u ka-
pitalno-intenzivnim privrednim delatnostima, vec dati
slobodu moci inovacije u stvaralacki-intenzivnim de-
latnostima“ (Hamel, 1998a:47). Na ovaj nac¢in Hamel
(1998b) potvrduje da vizionare vredi uzeti u obzir. Sa-
vremeni svet ne voli nepredvidene situacije, a inovaci-
je ne donose izolovani genijalci, vec su proizvod udru-
Zenog rada u okviru organizacija. Da bi bile potpuno
razli¢ite, inovacije treba posmatrati kao dodatu vred-
nost i istovremeno kao izvor vrednosti. Klasi¢na para-
digma, t.j., pristup s vrha na dole smatra se planira-
nom promenom. Ovaj pristup se uglavnom pokazao
neuspesnim, posto menadzeri na niZim nivoima upra-
vljanja nisu bili obuhvacani procesom promena. Pri-
stup promenama odozdo-nagore, poznat i kao ,si-

stem/kvantum paradigma“ (Druhl, 2001:382) bazira se
na pristupu pomocu Zivih sistema. On se, u stvari, za-
sniva na individualnom ucenju i drustvenim interakci-
jama koje preovladuju u organizaciji. Sta vise, u ovoj
sistem/kvantum paradigmi, strategije organizacionih
promena podsti¢u sposobnost pojedinca za samo-spo-
znaju, podsticu komunikaciju i timski rad.

Schein (1997a i 1997b) naglasava znacaj kulturne
promene i smatra da postovanje prethodno usposta-
vljenih ,pretpostavki u organizaciji moze da dove-
de do takvih ciljeva i da stoga prouzrokuje citav vo-
dopad inovacija. Mejia (2000) se slaze sa ovim mi-
Sljenjem i dodaje da organizaciona kultura predsta-
vlja nacin kultivacije ljudskog znanja iz kojeg se
moze stvoriti sposobnost da se ljudsko ponasanje
oblikuje u funkciji postizanja zajednickog cilja tako
Sto cemo imati zajednicku tehnologiju, jezik, pravi-
la, sankcije i kompenzacije. U istom smislu Barros
(2003) navodi da organizaciona kultura predstavlja
izvor koji upravlja ljudskim ponaSanjem i koji ga
uslovljava. Stoga se Barros fokusira na koncept or-
ganizacionog ponasanja i posmatra ga kao discipli-
nu koja proucava nacin na koji se ljudi ponasaju,
ukljucujudi i to kako se njihovo ponaSanje moze
predvideti, razumeti i pratiti. Mi verujemo da ova
realnost vodi nametnutom uslovaljavanju ¢lanova
grupe. Rego i Cunha (2003) dalje potvrduju da or-
ganizaciona kultura predstavlja snazan faktor koji
uti¢e na ponas$anje zaposlenih, a isto tako ih motivi-
$e da budu kreativni i inovativni.

Ne umanjujuci znacaj gorenavadenih stavova, izgleda
da se konkurentnost zasniva na proizvodnim postignuci-
ma. Tako je i politika industrije bila tema razli¢itih ana-
liza pa se doslo do zakljucka da samo “raditi po znanju®
ne garantuje poslovni uspeh. Naime, odrziva konku-
rentnost zasniva se na dinamickim faktorima za koje
Maximiniano Martins (1998:165 i 1997:69) kaze da ,nisu
neposredno produktivni, kao §to su to dizajn, kvalitet,
energija, okruzenje, istrazivanje i razvoj, strateSki mar-
keting, unutrasnja organizacija, zdravstvena zastita i
bezbednost na radu, ljudski kapital, inovacije, tehnolo-
$ki kontekst, diferencijacija proizvoda“. Ovaj autor da-
lje naglasava da politika odredene privredne delatnosti,
ako zeli da osavremeni poslovni sektor, treba da bude
proaktivna. Stoga postoji potreba da se pomogne u iz-
gradnji infrastrukture koja ce podrzati razvoj industrije;
naime, na nivou razvoja ljudskih resursa, to bi znacilo
osnivanje tehnickih skola, razli¢itih usluga podrske in-
dustriji i stvaranje razlicitih tela koja bi obezbedivala
naucno-tehnolosku podrsku. Tako, ako uzmemo u obzir
devalvaciju vrednosti sintagme ,znati pa raditi“, vidimo
da se Maximiniano Martins (1998:165,6) zalaze za po-
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stojanje meduzavisnosti izmedu proizvodnog i drustve-
nog sistema putem ,povecavanja njihove nematerijalne
i znanstvene strateSske osnove“ i podrzava ,ekonomsku
inteligenciju“ kao oblik reakcije na strukturnu ranjivost.
Iako se Oliveira Martins (1998:230) slaze sa misljenjem
koje iznosi Maximiniano Martins, ipak veruje da su
obrazovanje i industrija dve osnovne varijable pomocu
kojih se u Portugaliji moze ponovo uspostaviti konku-
rentnost. S tim u vezi, Oliveira Martins veruje da ,obra-
zovati nekoga znaci probuditi samostalnost i odgovor-
nost, ali vodi i do toga da taj neko aktivno odgovori na
kreativne drustvene potrebe“. Stoga, kada se uzmu u ob-
zir ekonomske promene koje se odvijaju na trzistu rada,
investiranje u obrazovanje mora da bude strateskog ka-
raktera i treba da ide zajedno sa parametrima kvaliteta,
faktorima motivacije i mobilizacije, faktorima koji vode
privrednoj i drustvenoj koheziji.

4. Primarna analiza podataka i diskusija
o rezultatima

Da bi objedinile i dovele u odredeni odnos svoj organi-
zacioni kontekst sa konkurencijom, organizacije moraju
da zadovolje klijenta; da bi to postigle, treba da se usred-
srede na to kako da nauce da se ponasaju inovativno.

U ovom radu bavicemo se rezultatima koje smo dobi-
li u proucavanju tri portugalske organizacije koje su
deo sektora tradicionalne transformacije. Ove organi-
zacije se razlikuju po veli€ini, ali i dalje spadaju u gru-
pu malih i srednjih preduzeca (SME). U ovoj analizi
oznacicemo ih kao ,Slucaj A%, ,Slucaj B“1i ,Slucaj C*.
Slucaj A pripada tradicionalnom sektoru tekstilne in-
dustrije, dok Slucaj B i Slucaj C pripadaju proizvodnji
i prodaji rezervnih delova u automobilskoj industriji.
Imaju dvestasezdeset (260), ¢etrdesetdva (42), odno-
sno pedesetjednog (51) zaposlenog. Uzorak je obu-
hvatio sve zaposlene. Procenat validnih odgovora (an-
keta) bio je 74%, 66,6 %, odnosno 43%.

U gore pomenutim organizacijama uzorak je obuhva-
tio sve zaposlene posto je cilj bio da se izvrs$i unakrsna
analiza i da se ocene stavovi zaposlenih. Posto su do-
bili dozvolu od ovih organizacija, autori su li¢no done-
li upitnike u organizacije i zaduzili po jednog zaposle-
nog u svakoj organizaciji da ih podeli ostalima. Ipak,
procenat dobijenih odgovora (validnih 74%, 66,6%,
odnosno 43% za Slucaj A, B, odnosno C) pokazao je
da nisu svi zaposleni popunili upitnike koje su dobili.
Sta vise, bez obzira na stopu odgovora, pokazalo se da
je saradnja zaposlenih i njihova spremnost da odgovo-
re bila veca u sektorima administracije. Podaci koje
smo prikupili i koje navodimo u ovom radu analizira-
ni su pomocu SPSS.

Jedno od pitanja odnosilo se na identifikovanje zapo-
slenih u organizaciji u odnosu na starosnu grupu, a cilj
je bio da se utvrdi koliko zaposlenih pripada projekt-
nom birou, koliko R&D, a koliko radi u prodaji/mar-
ketingu. Odgovore prikazujemo na sledecoj tabeli:

Tabela 1: Uloge zaposlenih u organizaciji (maj 2006)

Sluéaj Sluéaj Sluéaj
ULOGE A B C
ZAPOSLENIH

(%) (%) (%)
Zaposleni u top 0,00 14,29 9,09
menadZmentu
R&D/Projektovanje/ 1.08 0,00 0,00
Istrazivanje
Srednji menadZment 1.61 7,14 4,55
Administrativni radnici 3.22 10,71 18,18
Zaposleni u komercijali/ 1.08 3,57 54,55
marketingu
Radnici u proizvodnji 93.01 64,29 13,64
Nekvalifikovani radnici 0,00 0,00 0,00
Ukupno 100,00 100,00 100,00

Kad posmatramo gornju tabelu, uvidamo da je orga-
nizacija predstavljena kao Slucaj A rasporedila samo
1,08% ukupno zaposlenih u komercijalu i marketing i
u R&D / projektovanje /istrazivanje. S druge strane,
ostale dve organizacije koje su manje po obimu, ras-
poredile su 0% u R&D / projektovanje/istrazivanje,
ali zato 3,57%, odnosno 54,55% na komercijalne po-
slove i marketing. Ovi procenti su veci u odnosu na is-
tu strukturu, u poredenju sa Slucajem A.

Ako izostavimo organizaciju u Slucaju C koja se bavi
i proizvodnjom i marketingom svojih proizvoda, pa
stoga i ima toliko zaposlenih u sektorima komercijale
i marketinga, brojke za ostale organizacije su male. S
druge strane, u Sluc¢aju A imamo 1,08% u R&D/ pro-
jektovanje/istrazivanje, dok ostale dve organizacije
ovo zanemaruju. Ovakvo ponasanje je potpuno neuo-
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bi¢ajeno kad se ima u vidu da je konkurencija sve Ze-
$ca i da organizacije moraju da budu sve uspe$nije u
marketingu, u R&D i u projektovanju. Ovako, uvode-
nje promena i razvijanje organizacione kulture u ko-
joj glavnu ulogu ima upravljanje znanjem, §to opet
obuhvata sve Siru primenu tehnologija i inovacija, iz-
gleda da je lak posao. Ipak, ako uporedimo broj zapo-
slenih koje su ove organizacije rasporedile na mesta
top menadZmenta i na funkcije srednjeg menadzmen-
ta i administracije, zaklju¢icemo da vece organizacije
(Slucaj A) tome ne posvecuju toliko paznje kao ma-
nje. Sasvim je obrnuto kad su u pitanju zaposleni ni-
skih kvalifikacija i proizvodni radnici koje velika orga-
nizacija posebno uvazava, a druge ne.

1z dobijenih brojki zakljucicemo da Sluc¢aj A predsta-
vlja organizaciju u okviru sektora tekstilne industrije i
da se u velikoj meri oslanja na radnu snagu u nepo-
srednoj proizvodnji. Druge dve organizacije proizvo-
de i prodaju rezervne delove za automobile. Bez obzi-
ra na to §to i one veoma zavise od rada u neposrednoj
proizvodnji, one imaju drugaciji pristup i drugacije
potrebe kada je u pitanju upravljanje i administracija,
a isto tako i drugaciju politiku prema unutra$njim i
spoljnim klijentima. Ova politika izgleda da je u su-
protnosti sa novim principima nove paradigme upra-
vljanja, ,paradigme upravljanja znanjem®. Po$to su
kompanije prinudene da posluju u uslovima snazne
konkurencije iz inostranstva i da stalno isporucuju no-
ve tehnologije, koje opet skracuju zZivotni ciklus proiz-
voda, njihova konkurentna prednost ne mora uvek da
bude odrziva. Stoga, ako ove kompanije i dalje prime-
njuju strategije koje se ne uklapaju u ekonomiju zna-
nja, videce da ce tesko opstati, a to se vidi i po njiho-
vim finansijskim rezultatima.

Kada imamo u vidu ovakve zakljucke, uvidecemo da
postoje velike suprotnosti izmedu teorijskih pretpo-
stavki 1 svakodnevne realnosti u kojima kompanije
posluju. Ovakvo organizaciono odredenje moze da
proisti¢e iz manje fleksibilne organizacione kulture,
kulture koja je malo viSe autisti¢cna u odnosu na etic-
ke vrednosti, a nije uskladena sa kulturom ucenja u
kojoj je precutno znanje u stvari osnovni deo prime-
ne i jacanja faktora proizvodnje. Ova paradigma ko-
¢i promene u percepciji organizacije i ometa nas da
prihvatimo nematerijalne vrednosti kao novu organi-
zacionu snagu i nove izvore osnovnih vrednosti za
odrzivo bogatstvo. Turbulencije, ranjivost i nepredvi-
dljivost konkurencije na trzi§tu nisu u skladu sa kru-
tim smernicama u upravljanju organizacijom. Strate-
gija intenzivnog proizvodnog rada i niskih troskova
za plate u suprotnoj je srazmeri sa dana$njom tra-
Znjom na trziStu, zato $to se time ne stvara konzistent-

na osnova za rad organizacije a time ni uslovi za nji-
hov dugorocniji opstanak. Ipak, niza unutrasnja dina-
micnost koja se moZe smatrati jednom od organizaci-
onih slabosti, nije odrziva u slucaju starijih zaposle-
nih, posto se oni jo§ uvek smatraju mladima, a nalaze
se u starosnoj grupi izmedu 22 - 35 godina. Sta vige,
zaposleni u organizaciji Slucaj B su svi u ovoj istoj
grupi, ili su ¢ak mladi. S druge strane, Slucaj C ima
8,6% mladih zaposlenih, dok je 32% zaposlenih u sta-
rosnoj grupi od 35 - 55 godina Zivota.

5. Zakljucak

Nematerijalne vrednosti danas predstavljaju stub te-
meljac konkurentne prednosti organizacije i pozitiv-
no se odrazavaju na uc¢inak zaposlenih. Ovaj ucinak,
ipak, zavisi od demokratske organizacione kulture,
etickih principa i primene novih kulturnih vrednosti
organizacije. Ipak, glavni i sustinski input kojim se
postize konkurentna prednost nalazi se u mozgovi-
ma pojedinaca c¢ije kognitivne sposobnosti moramo
neprekidno razvijati putem stalnog usavrSavanja i
prenosenja znanja, posto se jedino tako moze posti-
¢i stvaralacka odrzivost. Ipak, vecina privrednih ¢i-
nilaca i dalje precenjuje znacaj materijalnih ulaga-
nja u informacione tehnologije. Ovi ¢inioci svako-
dnevno dokazuju da ne poznaju stvarne dinamicne
faktore konkurentnosti koji se u stvari nalaze u ne-
materijalnoj sferi. Stoga oni ne mogu da shvate da
licno znanje, kada se poveze sa organizacionim zna-
njem, poboljsava i u¢inak i konkurentnost. Ovaj za-
kljucak se moze primeniti i na organizacije u nasoj
analizi. Naravno, time se usporava promena organi-
zacione paradigme; takode je tesko i prepoznati
strateSsku vrednost koju znanje ima kako u svojoj
primen tako i u razmeni. To znaci da jo$ nija stvo-
rena klima pogodna za inovacije i snazniji preduzet-
ni¢ki duh medu zaposlenima i poslodavcima; veliki
korak koji organizacije moraju da nac¢ine u domenu
strateskog znanja, na nivou pojedinca, i dalje kasni,
a time se ko¢i odrZivost organizacije posto ona ne-
dovoljno koristi postojece resurse na nivou intelek-
tualnih sposobnosti zaposlenih. Stoga izgleda da tre-
ba obratiti vecu paznju nematerijalnim vrednostima
u organizaciji i uskladiti ih sa materijalnim vredno-
stima da bi se prosirile, projektovale i oformile
osnove za bolji organizacioni u¢inak. Ovo se postiZe
sinergijom koja se stvara. Kada se varijable kao §to
su konkurencija, klijenti i inovativni poslovni duh
spoje na pravi nacin, dobijaju se temelji dugovecno-
sti jedne organizacije. Ipak, naslede organizacione
kulture ometa promene u paradigmi, a zavisnost od
stare paradigme ugrozava mogucnost da organizaci-
ja dugoro¢no opstane.
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Proces internacionalizacije maloprodajnih mreza

UDK: 339.94:658.87

Iva N. Joksimovi¢
“Delta sport“u Beograd

gije koja se koristi za izgradnju i njegovo pozicioniranje

Rad se fokusira na analizu izgradnje i pozicioniranja brenda zasnovanog na internacionalnim maloprodajnim
mreZama. Pojmovi iz oblasti brendiranja su polazna tacka rada, kao i identifikacija kljuc¢nih vrednosti za uspe-
$no pozicioniranje brenda.. Osvrt na maloprodajno okruZenje je prikazan kroz razvijanje modela upravljanja
maloprodajom sa definisanjem maloprodajnog mesta, konkurencije, potrosaca i proizvoda. U radu je posebna
paznja posvecena istraZivanju razvoja internacionalnih maloprodajnih lanaca i kljucnih elemenata za uspesno
pozicioniranje i profitabilnost istih. Stvaranje profitabilnog brenda maloprodaje u velikoj meri zavisi od strate-

1. Uvod

Internacionalizacija maloprodajnih aktivnosti je kom-
pleksan proces, koji se u poslednjim godinama raspro-
stranio. Ovaj proces internacionalizacije ima sve veci
uticaj na korporativne strategije i prosirio je svoje
efekte na razvoj maloprodajnog sektora. Veli¢ina, ob-
lik 1 funkcija procesa su se u potpunosti promenili.
Model maloprodajne internacionalizacije mora da ob-
uhvati proces koji prozima celokupnu maloprodajnu
firmu, uti¢e na aktivnosti konkurenata i menja okru-
Zenje u kome firma i njeni konkurenti posluju. Inter-
nacionalizacija, kada se posmatra kao proces, omogu-
cava maloprodajnoj firmi eksploataciju inovacije,a ti-
me i rast i razvoj.

Okvir procesa se moze prikazati hipoteticki tako da se
sastoji od brojnih veli¢ina. Ove veli¢ine (dimenzije) se
mogu odnositi na:'
e Sadrzaj procesa,
e Rezultate procesa i
e Okvir procesa.
Postoje tri dimenzije, koje se odnose na sadrZaj pro-
cesa:
¢ Oblik procesa internacionalizacije;
e Privremene faze ili redosled kroz koji proces
prolazi;
e Transformacije resursa i prenosi tehnologije
unutar procesa.
Dimenzija ili veli¢ina koja objedinjava rezultate pro-
cesa jeste:
e Rezultati procesa.
Tri veli¢ine koje se mogu razmatrati, a odnose se
na okvir procesa su:
e Sistem vrednosti na kojima se baziraju mena-
dzerske odluke;

' [1] Dawson J, Larke R, Mukoyama M: ”Strategic Issues in In-
ternational Retailing”, Routledge, London, 2006.

¢ Obim procesa;
e Preovladavajuci uslovi okruzenja i situacioni
uslovi.
Ovih sedam sugerisanih veli¢ina procesa su u interak-
ciji, ali je korisno razmotriti svaku na nacin tako da se
pokusa okarakterisati proces.

2. Dimenzije sadrZaja procesa
internacionalizacije maloprodajnih mreza

Oblik procesa internacionalzacije
maloprodajnih mreZa

Moguce je razlikovati cetiri Siroka oblika procesa me-
dunarodnih maloprodajnih aktivnosti: funkcionalan,
prostorni, vremenski i strukturni.

Funkcionalan oblik procesa se odnosi na funkcije na
koje utic¢e aktivnost internacionalizacije. Dominantan
funkcionalan oblik procesa je poslovanje prodajnih
punktova - prodavnica u zemlji, koja nije zemlja po-
rekla firme (inostranstvo). Ostali funkcionalni oblici
procesa internacionalizacije ukljuc¢uju upotrebu dru-
gih resursa koje pruza druga zemlja. Obi¢no su ovi re-
sursi proizvodi za preprodaju, a koji mogu ukljuciti
stavke, usluge i rad, koji se koriste u maloprodajnoj
firmi. TraZenje izvora snabdevanja stavki za prepro-
daju na medunarodnom nivou je odavno ustanovljeno
i ukljucuje sve vece obime roba kako se povecava me-
dunarodna trgovina. TraZenje izvora snabdevanja
stavki na medunarodnom nivou koje koristi firma,
ukljucuje, na primer, kompjutersku opremu, logistic-
ku opremu, materijale za ambalazu, vozila, konsul-
tantske usluge, itd. Upotreba medunarodno mobilne
radne snage i medunarodni kapital primeri su drugih
ulaznih resursa, koji predstavljaju razlicite funkcio-
nalne oblike procesa internacionalizacije.

Prostorni oblik procesa ukljucuje nacin na koje infor-
macije prolaze kroz geografski prostor, prirodu odlu-
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ka u odnosu na prostor, prostorno §Sirenje znanja, te
kako se investicija prostorno rasporeduje. Primeri su:
,nacin“ da se prostorna mreza prodavnica kreira tako
da povecava trzisnu moc¢ maloprodavca, ,nacin“ da se
informacije $ire kroz potrosacko telo na ,inostranom*
trziStu i ,nacin“ da se kreiraju prostorne mreze snab-
devanja putem regionalnih distributivnih centara za
mrezu prodavnica. Na globalnom nivou, vidi se ovaj
oblik procesa na primeru kako je IKEA formirala
prodavnice u 32 zemlje, otvaranjem svake prodavnice
putem direktne investicije.

Vremenski oblik procesa se odnosi na period njegove
aktivnosti, brzinu pri kojoj se posluje i obim do kojeg
je ciklican, fazni ili ponovljen tokom vremena. Neki
maloprodavei su ukljuceni u medunarodnu aktivnost
duzi period vremena (na primer "C&A” u Evropi) Za
ostale je to nedavna aktivnost, iako je maloprodavac
mogao postojati dugo vremena (na primer, "Marks &
Spencer” je prolazio kroz proces istraZivanja trZista,
ulaska na trziste, razvoj prodavnice, a zatim izlaska, od
znacajnog dela njegove medunarodne aktivnosti, nesto
malo vise od 20 godina). Korporativne aktivnosti uce-
nja (uhodavanja) vezane za inostrana preduzeca malo-
prodavaca imaju jasnu vremensku dimenziju sa nekim
firmama, koje mogu da uce brze od ostalih. ”Carrefo-
ur” je, na primer, stupio na nekoliko trzista i brzo nau-
¢io da li je trziSte imalo potencijal za bududi razvoj; ako
to nije bio slucaj, povla¢enje je bilo relativno brzo, kao
$to je bilo to u SAD, Velikoj Britaniji, Nemackoj i Ja-
panu. Unutar firme, stoga, mogu se videti razli¢ite vre-
menske linije razvoja u razli¢itim zemljama, pa tako
postoji kompleksan vremenski oblik za proces.

Strukturni oblik procesa se odnosi na strukturu firme
i njena trziSta i promene vezane za proces internacio-
nalizacije. Struktura u ovom kontekstu je spona od-
nosa koji postoji izmedu promenljivih veli¢ina (vari-
jabli), koje defini$u firmu i njeno trziste. Stoga, struk-
tura troskova, struktura procesa upravljanja, odnosi
sa dobavljac¢ima, konkurencija u sektoru, itd, ¢ine za-
jedno ukupnu strukturu. Internacionalizacija uzroku-
je promene u ovoj strukturi. Primer ovog oblika pro-
cesa je promena u odnosima sa dobavljacima, koja se
desila kada je ”Promodes” uSao u gréki prehrambeni
sektor. "Promodes” trazi duze periode za placanje i
nize cene od svojih grckih dobavljaca, nego Sto je to
ranije bio slucaj, pa kada je ovo postignuto, gréki ma-
loprodavci su trazili slicne uslove od dobavljaca.

Sva cetiri aspekta sadrzaja procesa postoje istovreme-
no, u interakciji su, pa tako pomazu definisanju speci-
ficne prirode generickog procesa, koji je povezan sa
odredenim dogadajima internacionalizacije.

Faze procesa internacionalzacije
maloprodajnih mreZa

Proces maloprodajne internacionalizacije se moze hi-
poteticki prikazati tako da se sastoji od redosleda fa-
za. Prelaz iz jedne faze u sledecu je okarakterisan raz-
licitim nizom aktivnosti. Odredeni tip aktivatora (po-
kretaca) ili katalizatora ce verovatno oznaciti kretanje
iz jedne faze u narednu. Kljuc¢ne faze su:?

Pred-ulazak,

Ulazak,

Razvoj nakon ulaska,
Asimilacija,

Izlazak.

Koli¢ina vremena u svakoj fazi je veoma promenljiva
po firmama i trziStima. Menadzerska aktivnost je ta-
kode veoma razli¢ita u svakoj fazi. Postoji znac¢ajan
broj istrazivanja o aspektima pre ulaska i ulasku na tr-
7iSte, narocito razli¢itim mehanizmima ulaska, te
prednostima i nedostacima svakog. Takve studije su
korisne, ali predstavljaju samo jedan deo ukupnog
procesa internacionalizacije. Faze asimilacije i izlaska
efikasno oznacavaju razlicita zavr$na stanja procesa
internacionalizacije. Asimilacija se deSava kada dola-
zi do promene firme, kao inostrane firme u domacu
firmu. Izlazak moze biti vise tipova, pocev od kom-
pletnog povlacenja, do smanjenih nivoa aktivnosti.

OBLIK PROCESA
Funkcionalni Prostorni Vremenski Strukturni
"\é) N Preglfd Znanga, Istrazivanje Obim ranijih " ..
S 3 % | Istrazivanje . Evaluacija strategije
L3 lokalnog trzista | iskustava
triista
Metod ulaska
N 3 d
$3 Projelat Tzbor triista Tajming ulaska | Odnosi sa
2 formule AR
5} isporuciocima
8 n Razvoj . Menadiment
Q| $5 3 |maloprodajnog . ¢
s 8% —_— Brzina strukture troskova,
& | &= & |brenda, Razvoj mreie .
IR . ekspanzije Konkurentske
& = X | Prenos znanjau A
N aktivnosti
SE centralu
. § % | Drustvena Pok'reta'c & Kreiranje zavisnog
33 integracija firme oshvanje preduzeca
o= nezavisne firme
N Zatvaranje Prodaja poslovanja
% prodajnih drugom
~ jedinica maloprodaveu

Slika 1. Oblik procesa

2 Burt S, Mellahi K, Jackson P, Sparks L: ”Retail Internationa-
lization and Retail Failure”, International Review of Retail,
Vol. 12, 2002.
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Transformacija resursa i prenos znanja unutar
procesa internacionalzacije maloprodajnih mreza

Proces internacionalizacije uzrokuje transformaciju
resursa unutar firme dok ona posluje na inostranom
trzistu. Ovaj proces transformacije ¢esto ukljucuje ne-
ki oblik prenosa znanja unutar firme i od firme, koja
se internacionalizuje na inostranom trzistu.

Transformacija se deSava putem razlic¢itih ekonom-
skih i drustvenih mehanizama, koji rade na razlicite
nacine u inostranom kontekstu, u odnosu na domicil-
ni. Primeri ovih mehanizama su:*

e Ekonomije skale, obima i imitacije rade pri raz-
li¢itim brzinama i razli¢itim intenzitetom u razli-
¢itim zemljama. Ekonomije skale u kupovini se
odnose na veli¢inu trzi§ta i strukturu sektora
snabdevanja, od kojih oba znacajno variraju u
svim zemljama.

e Drustveni mehanizmi komunikacije i odluciva-
nje unutar firme variraju od zemlje do zemlje.
Obim lokalne kontrole varira kod firme i od ze-
mlje do zemlje unutar firme. Na primer, ”Lidl”,
maloprodavac sa diskontom na prehrambene
proizvode, ima veoma centralizovan sistem me-
nadZerske kontrole dok "DM”, maloprodavac sa
diskontom na medicinske proizvode, ima veoma
decentralizovanu strukturu odluc¢ivanja.

e Razlike u transakcionim tro$kovima vezane za
odluke o alternativnim organizacionim struktu-
rama, na primer, sa fransiznim poslovanjem, po-
druZnice ili zavisna preduzeca u potpunom vla-
sniStvu i zajednicka preduzeca. "Marks & Spen-
cer” je koristio razli¢itu organizacionu strukturu
u razli¢itim zemljama kod priznavanja razlicitih
transakcionih troSkova.

e Varijacije unutar zemlje u drustvenim meha-
nizmima odnosa moci, koji upravljaju interak-
cijom sa spoljasnjim okruZenjem potrosaca,
firme i agencije za javnu politiku. Zapadni
maloprodavci, koji ulaze u Kinu, pronasli su
teskocu prilagodavanja razli¢itoj prirodi dru-
Stvenih odnosa i odnosa moci, ¢ak i u toj meri
da su se neki, naroc¢ito ”Ahold” i ”Obi”, po-
vukli sa trzista.

e Razlike u menadZerskim sposobnostima rele-
vantnog kapaciteta da posluju u razli¢itoj zemlji
i da prenesu organizacione sposobnosti na cela
trziSta. Obim medunarodne perspektive i medu-
narodne kulture firme ce uticati na prirodu per-
cepcija razlicitih zemalja, te ce uticati na mehani-
zme, koji su zaziveli u praksi za razvoj mena-
dZerskog znanja i njegovog prenosa. U ovom po-

gledu, mogu se uporediti "IKEA” i “Boots”.
“IKEA” ima jaku opredeljenost za internaciona-
lizaciju, dok se kapaciteti prenose medunarodno,
uprkos zajednickim osobinama asortimana stav-
ki u prodavnicama. U “Boots”-u je postojala, to-
kom mnogo godina, istorija neuspele meduna-
rodne ekspanzije sa ociglednom nesposobnoscu
da posluju u drugim zemljama, te ocigledno ni-
zak nivo posvecenosti inostranim poslovima.

Ova dimenzija transformacije resursa je od narocitog
znacaja, zato §to se bavi prirodom maloprodavcevog
sproizvoda“ na inostranom trziStu. Maloprodavac ce
biti iskusan i imace znanje u radu formata, koji je pri-
lagoden zemlji odakle potice, pa je to njegova tzv.
yformula prodavnice“. Ovo se potom prenosi na novo
trziste, firma ce imati svoju sopstvenu formulu, pa ce
se prilagoditi na neznatno drugaciji nacin trzistu. For-
mula ce se takode prilagodavati kako se stice iskustvo
na inostranom trzistu.

Prenos znanja ce biti razli¢it kada maloprodavac for-
mira pojedinac¢ne prodavnice, odakle maloprodavac
kupuje postojecu firmu. Ovo se mozZe ilustrovati "Te-
sco”-vim medunarodnim poslovanjem hipermarketa.
U Poljskoj je "Tesco” ustanovio svoju formulu hiper-
marketa, prenosom znanja na poljsko trziste iz isku-
stava u Velikoj Britaniji, kao i drugih centralno-
evropskih trzita, gde ima poslove. Pored toga, "Te-
sco” je 2002. godine kupio lanac "HIT” hipermarketa.
U kupovini ovih "HIT prodavnica” i njihovoj prome-
ni na "Tesco”-vu formulu, postoji ponovo prenos zna-
nja, ali takav na koji uti¢e formula, koju je izveo pret-
hodni vlasnik.

U ovoj transformaciji resursa i prenosu znanja, posto-
je razli¢iti aspekti:*

e Prenosi u firmi koji su potrebni za ustanovljava-
nje nove formule na novom trzistu - kako u po-
jedinacno razvijenim, tako i u kupljenim prodav-
nicama;

e Prenosi znanja unutar firme, koje je steceno iz
iskustva na novom trzistu;

e Prenosi u druge firme i iz drugih firmi, koje po-
sluju na istom trzistu.

Ova tri aspekta transformacije resursa i prenosa teh-
nologije funkcioni$u na dva nivoa u pogledu operativ-
nih aspekata firme:

*[5] Dawson J: ’Strategy and Opportunism in European Retail
Internationalozation, British Journal of Management, 12 (4),
2001.

‘[9] Dawson J, Larke R, Mukoyama M: ”Strategic Issues in In-
ternational Retailing”, Routledge, London, 2006.
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1. Nivo klju¢nog ili osnovnog formata i odnosi ko-
ji ga definiSu, kao i njegov razvoj, na primer hi-
permarket, prodavnice koje pruzaju pogodnost
potrosacdima, itd.

2. Promene formata koje izvrsi firma da bi ga na-
¢inila formulom, te firme na odredenom trzistu.

3. Dimenzije rezultata procesa
internacionalizacije maloprodajnih mreza

Osim pitanja, koja su interna za firmu i deo aktivnosti od-
luc¢ivanja unutar firme, postoji niz pitanja koja treba raz-
motriti u modelu procesa internacionalizacije u trgovini
(maloprodajnim aktivnostima), koja se odnose na ishod
procesa u njegovim razli¢itim fazama. U razmatranju uti-
caja internacionalizacije, neophodno je razlikovati:®

e Tipove uticaja
e Procese uticaja i
¢ Nivo intenziteta uticaja.

4. Dimenzija okvira procesa
internacionalizacije maloprodajnih mreza

Faktori okvira procesa internacionalizacije malopro-
daje, mogu se hipoteticki prikazati kao posredujuci
uticaji koji oblikuju proces. Ove okvirne veli¢ine po-
stoje i izvan procesa internacionalizacije, ali uticu na
sadrzaj i rezultate.

MenadZerski sistemi vrednosti

Na funkcionisanje procesa internacionalizacije u ma-
loprodajnim aktivnostima uticu menadzerske kulture,
kako firme, tako i zemlje. Menadzerski stilovi se razli-
kuju kao reakcija na istorijske i kulturne faktore, koji
podrzavaju sisteme drustvene vrednosti. Ovo je naro-
¢ito slu¢aj u maloprodajnim aktivnostima, kao §to je
ranije istaknuto, gde je vazna veza izmedu menadzer-
ske kulture i potroSacke kulture. U kontekstu nacio-
nalnih maloprodajnih aktivnosti, barem cetiri glavna,
ali razlic¢ita menadzZerska stila se mogu hipoteticki pri-

Inovacija koja utice na strukturu kanala prodaje
Novi odnosi u lancu prodaje

Promene ponasanja u lancu

Nove funkcije uvedene u kanal

Inovacija u konkurentskoj aktivnosti
Dodatna investicija

Poboljsana produktivnost sredstava
Katalizator za sektoralno restrukturiranje
Nova konkurentska ponasanja

Promene u efikasnosti lanaca potraznje

Promena u sektoralnoj konkurentnosti

Gubitak s .. Reakcija javne Ogranicenja u pogledu
. Promene u Uticaji ops .
starih . . politike na vlasnistva
. drustveno- maloprodajne . . .
vrednosti . : N . nacionalne i Barijera za ulazak
kulturnim internacionaliz o
Prenos . . medunarodne Ogranicenja u
vrednostima acije . . .
kulture agencije korporativnom ponasanju
Performansa Povecana pismenost
firme potrosaca

Profitabilnost novog trzista
Promenjen funkcije troskova
Profit se salje centrali

Novo menadZersko znanje
Povecan obim poslovanja
HRM prilike za razvoj
(kadrovi)

Statusni uticaji

Sire znanje o proizvodu od strane potrosaca
Bolje razumevanje marketinga

Novi potrosacki koncepti

Postovanje kulturnih razlika i razlicitosti

Slika 2. uticaja internacionalizacije

Svaki od ovih tipova uticaja ima srodne procese tako
da su, na primer, procesi trziSnog menadZzmenta i me-
nadzmenta maloprodajnih poslova vazni u odrediva-
nju konkurentskih uticaja, dok su kriti¢ni procesi me-
nadzmenta kanala prodaje i logistike, menadZmenta
tehnologije tokova i menadZmenta dobavljaca vazni
za promene u efikasnosti lanca potraznje. Postoje ja-
sne interakcije izmedu ovih rezultata i internih aspe-
kata procesa internacionalizacije, narocito transfor-
macija resursa i prenosa znanja u firmi.

*[9] Dawson J, Larke R, Mukoyama M: ”Strategic Issues in In-
ternational Retailing”, Routledge, London, 2006.

kazati: severnoamericki, evropski, azijski i islamski.

Ovi stilovi menadzerske kulture su Siroka nad-genera-
lizacija suptilnih efekata kulture na menadzerske me-
tode, dok svaki stil sadrzi neke znacajno razlicite kul-
turne pristupe. Stoga, unutar podrucja evropske me-
nadzerske kulture, moguce je diferencirati razlike u
menadzerskoj i potroSackoj kulturi. Na primer, mogu
se adekvatno diferencirati razliciti stilovi u firmama na
bazi makro regiona, na primer: Mediteranski, Skandi-
navski, Francuski i Anglosaksonski. Mnogi stru¢njaci
su davali argumente da, na primer, postoji hipermar-
ket francuskog stila, koji simboli§e ”Carrefour”, te an-
glosaksonski stil kojeg simbolise ”Tesco”. Medusobna
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”igra” izmedu potrosacke-trzisne kulture i kulture fir-
me je kompleksna.

U pogledu maloprodajne internacionalizacije, relativno
malo evropskih maloprodavaca je bilo uspesno u Sever-
noj Americi i to su bili oni koji su usvojili americki stil
menadzmenta. Evropski maloprodavci su bili uspesniji
u svojim medunarodnim kretanjima unutar Evrope.
Malo americkih maloprodavaca je bilo uspesno u Evro-
pi, kada su ostajali dosledni americkom menadZerskom
stilu. Americki maloprodavci su pokazali preferenciju
ka Kanadskom trziStu. Azijski maloprodavci, uz malo
izuzetaka, ostali su unutar azijskih zemalja.

MenadZerski stil je manifest u mnogim osobinama tr-
govine, ukljucujuci kreiranje poslovne formule, odno-
sa sa klijentima, te interakcijama sa klijentima, upra-
vljanje znanjem i prenos znanja, tehnolosku reaktiv-
nost i prirodu inovacije. Na proces maloprodajne in-
ternacionalizacije veoma veliki uticaj vr$e kulturni stil
firme, koja se internacionalizuje i kulturne vrednosti
menadzerskih struktura.

Obim procesa internacionalizacije
maloprodajnih mreZa

Bilo koji model procesa maloprodajne internacionali-
zacije se mora prilagoditi faktoru obima. Veli¢ina fir-
me, veli¢ina prodavnice i veli¢ina trziSta imaju uticaja
na nacin na koji se obavlja proces.

Medunarodna kretanja firmi neizbezno umanjuju pri-
hode firmi, dok vece firme imaju vecu sposobnost pri-
lagodavanja ovom smanjenju. Prenos oskudnih mena-
dzerskih resursa iz domaceg poslovanja u inostrano
poslovanje je verovatnije moguce u vecim firmama.
Isto je tako verovatnije da je proces lokacijske akvizi-
cije za manje jedinice na inostranom trzistu laksi i jef-
tiniji nego akvizicija lokacija za velike prodavnice.
Veli¢ina trziSta utiCe, izmedu ostalih faktora, na ste-
pen posvecenosti ili opredeljenosti koji moze imati fir-
ma na novom trzi$tu i nivo resursa, koje je firma volj-
na da rasporedi na to trziste.

Preovladavajudi uslovi okruzenja
i situacioni uslovi

Finalan relevantni faktor uticaja odnosi se na preovla-
davajuce uslove okruzenja u novim i mati¢nim zemlja-
ma. Ovo uti¢e na brzinu pri kojoj faza procesa funkci-
onise, rezultate procesa, reaktivnost na menadzerski
stil, oblik procesa i mehanizme za transformaciju re-
sursa i prenos znanja.

Nivo potrosackog bogatstva mozZe biti znacajan faktor
u ovom pogledu. Bogatstvo nije ravhomerno raspore-
deno, tako da ce na prostorni model ili patern razvoja

medunarodnog maloprodavca, uticati prostorne razli-
ke u bogatstvu i potrosackoj moci. U kretanjima za-
padnoevropskih maloprodavaca u Centralnu Evropu
devedesetih godina, firme su se prvo kretale u glavne
gradove sa koncentracijom potro$acke moci potrosa-
¢a. Postoji nekoliko drugih aspekata potroSackog
okruzenja koji uti¢u na proces internacionalizacije, na
primer, struktura domacinstva i porodi¢ni odnosi,
trajno i kucno vlasnistvo, raspolozivost licnog prosto-
ra za zivot itd. Mnogi drugi aspekti preovladavajuceg
okruzenja su takode relevantni. Na primer, osnovna
nacionalna kultura ce verovatno imati dubok i dugo-
trajan proces internacionalizacije. Ostali faktori okru-
Zenja mogu biti kratkoro¢niji, na primer, problemi lo-
gistike za inostrane maloprodavce na odredenom trzi-
$tu. U svim sluc¢ajevima, medutim, ono $to je znac¢ajno
je menadzerska percepcija ovih aspekata, kao aspeka-
ta njih samih. Na ovu menadzersku percepciju ce uti-
cati menadZerski stil firme.

5. Zakljué¢ak

Tokom poslednje dve decenije dvadesetog veka, in-
ternacionalizacija maloprodajnih lanaca postala je
svakodnevnica, te je medjunarodni aspekt malopro-
dajnih lanaca evidentiran po mnogim elementima :
nacinima funkcionisanja prodavnica, kori§cenju radne
snage iz drugih zemalja, usvajanju i sprovodjenju ino-
stranih ideja i koriScenju inostranog kapitala.

Kao najevidentniji dokaz o internacionalizaciji malo-
prodaje prikazano je prisustvo stranih prodavnica
(brendova) u jednoj zemlji i naglaseno da je interna-
cionalizacija maloprodajnih lanaca mnogo opsezniji
pojam. Istrazeni su vremenski i prostorni spekt, kao
bitni kod razli¢itih kultura i okruzenja i oni predsta-
vljaju osnovu od koje krece analiza celokupnog
aspekta internacionalizacije maloprodaje.
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Uloga conjoint analize u istraZivanju cenovne osetljivosti novih

proizvoda
UDK: 658.8.031 ; 338.516.49

Marija Kuzmanovié, Tijana Obradovi¢
Fakultet organizacionih nauka

U procesu razvoja novog proizvoda veoma je znacajno predviditi njegovu prodajnu cenu. Strategija cena u mno-
gome odreduje prihvatanje novog proizvoda od strane potencijalnih potrosaca kao i prihode koji ce se njegovom
prodajom ostvariti. Prilikom definisanja strategije cene potrebno je, pored elasticnosti cene, obratiti paznju i na
elasticnost zahteva potrosaca, u smislu potrosackih preferencija, percepcije vrednosti i same situacije pri kupovi-
ni. Za dobijanje kompletne slike potrosackih zahteva moguce je koristiti veci broj metoda, koje u zavisnosti od
pretpostavki na kojima se baziraju, pruzaju razlicit nivo korisnih informacija. U radu je predstavljen model indi-
vidualne elasticnosti traZnje i dat je pregled metoda koje se u praksi najcesce koriste za cenovna istraZivanja, sa
posebnim naglaskom na conjoint analizu. Zakljucak je da su tradicionalna conjoint analiza i conjoint analiza ba-
zirana na izboru metode koje daju najbolje rezultate u cenovnim istrazivanjama koja se sprovode kako u ranim
fazama razvoja novih proizvoda, tako i tokom njihovog lansiranja i celog zivotnog ciklusa.

1. Uvod

U svakoj fazi razvoja novog proizvoda veoma je va-
zno predvideti reakcije potro$aca na karakteristike
proizvoda, a posebno na cenu. Analiza cenovne ose-
tljivosti je veoma popularna istrazivacka tehnika iz
razloga $to je relativno jednostavna za sprovodenje,
moze se kvantifikovati, i daje rezultate koji predsta-
vljaju dobru osnovu za donosenje odluka. Ipak, gre-
$ke vezane za procenu osetljivosti cene mogu da na-
vedu menadzere na pogresne zakljucke, kao i na to
da se zanemare druge komponente individualne ce-
novne elasti¢nosti, kao §to su sistem vrednosti po-
troSaca i situacioni faktori. Poznavanje percepcije
potrosaca odgovarajuce ili fer cene proizvoda nije
dovoljno za predvidanje verovatnoce da ce potrosac
kupiti proizvod. Kompletnija slika individualne ce-
novne elasti¢nosti zahteva model koji se sastoji od
cenovne osetljivosti i faktora koji motivisu potrosa-
¢a na kupovinu.

U ranim fazama procesa razvoja novog proizvoda mo-
guce je definisati veliki broj koncepata proizvoda, ali
svaki od njih mora imati definisanu cenu. Stoga strate-
gija cene u mnogome odreduje prihvatanje novog
proizvoda od strane potencijalnih potrosaca i prihode
koji e se od njega ostvariti. Vithala Rao kaze "cena je
jedini element marketing miksa koji generiSe prihod;
svi ostali elementi kreiraju troskove" [11]. Stoga se ce-
na mora razmatrati u svakoj fazi razvoja novog proiz-
voda. Prilikom analize razli¢itih koncepata cena moze
biti barijera za dalji razvoj. Tokom razvoja proizvoda
cena je ulazni podatak vezan za odlucivanje o proiz-
vodnim tro$kovima. Prilikom lansiranja proizvoda ce-
na predstavlja osnovni element strategije za maksimi-

zaciju prihoda koji se ostvaruje tokom celog Zivotnog
ciklusa proizvoda. Stoga, identifikovanje individualne
elasti¢nosti traznje moze biti koristan nacin da se raz-
viju marketing miks, strategija cena i identifikuju
kljucni trzi$ni segmenti.

Novi proizvodi se uvode na trziSta koja imaju malo
ili nimalo informacija o uporedivim cenama za proiz-
vod. Novi proizvodi se uvode na trziSta koja imaju
malo ili nimalo informacija o uporedivim cenama za
proizvod. Osnovni problem vezan za nove proizvode
je nesigurnost kupca u vrednost koju ce taj proizvod
imati za njega. Stoga je jedna od najvaznijih funkci-
ja marketinga da pomogne da potencijalni potrosac
razvije sopstvenu subjektivhu meru vrednosti proiz-
voda, koja predstavlja funkciju percepcija njegovih
potreba. Istrazivanje moze da pomogne u odrediva-
nju sistema vrednosti potro$aca, kako bi se kreirao
proizvod u odnosu na njih i pozicionirao na trzistu u
odnosu na ove atribute.

S druge strane, prilikom uvodenja proizvoda na trZiste
koje vec poseduje proizvode iste namene (substituti)
potrebno je istraziti i uticaj konkurentskih proizvoda
na elasti¢nost traznje novog proizvoda.

Za cenovna istrazivanja moguce je koristiti veci broj
metoda, koje variraju u zavisnosti od mogucnosti da
obezbede kvalitetne informacije o potro$ackim prefe-
rencijama, a koje uti¢u na cenovnu elasti¢nost. direkt-
no ispitivanje, van Westendorpova metoda, tradicio-
nalna conjoint analiza, modeliranje diskretnih izbora,
su samo neke od metoda koje omogucavaju da se do-
bije uvid u ponasanje potrosaca.
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2. Elasti¢nost traznje, cenovna osetljivost
i potrosacka vrednost

Cenovna elasticnost traznje je koncept koji se tradici-
onalno vezuje za trzista i trZiSne segmente, a ne za po-
jedince i predstavlja meru u kojoj se zahtevi trzista za
odredenim proizvodom menjaju usled promene nje-
gove cene. Formalno, cenovna elasti¢nost predstavlja
odnos procentualne promene trazene koli¢ine proiz-
voda i procentualne promene cene, i moze se izraziti
na sledeci nacin:

E:%Aq:Aq/q:ﬂ‘B
%Ap Aplp Ap q’

gde g i p predstavljaju koli¢inu i cenu proizvoda, re-
spektivno. Kada je koeficijent elasti¢nosti veci od 1,
traznja je elasticna, odnosno traznja je osetljiva na
promenu cene. Kada je ovaj koeficijent manji od 1, u
pitanju je neelasti¢na traznja, odnosno traZnja nije
osetljiva na promenu cene.

Osetljivost cene je mera reakcije pojedinaca ili trzi-
$nih segmenata na promenu cene. Mala cenovna ose-
tljivost ukazuje na to da je pojedinac spreman da to-
leri$e visoku cenu da bi dobio proizvod. Pojedinci ko-
ji imaju visoku cenovnu osetljivost ce u skladu sa tim
izbegavati proizvode sa visokim cenama.

Ipak, mera cenovne osetljivosti ne daje dovoljno in-
formacija da bi se predvidela traznja, tako da podaci
dobijeni samo na osnovu reakcije na cenu nisu dovolj-
ni za odredivanje elasti¢nosti traznje trziSta. Potrebno
je sagledati i druge uticaje, kao §to su reputacija bren-
da, nivo reklamiranja, brzina isporuke i sl.

Cenovna osetljivost se ne moze izolovati od podstica-
ja koji je izazivaju, ili situacije u kojoj se javlja, jer se
tada dobijaju podaci koji nisu upotrebljivi. Istraziva-
nja koja ukljucuju podatke o preferencijama potrosa-
¢a mogu se koristiti za segmentiranje trziSta, poboljsa-
nje proizvoda, i prodaju proizvoda i to delovanjem na
one preferencije koje smanjuju osetljivost traznje.

Korisna mera individualne elasti¢nosti traznje je vero-
vatnoca da ce pojedinac kupiti dati proizvod po datoj
ceni u datoj situaciji. Ovo se moze prosiriti na raspo-
delu verovatnoca kupovina po razli¢itim cenama, §to
se dalje moze primeniti na trziSne segmente kako bi se
dobila elasti¢nost traznje datog segmenta.

U osnovi postoje dve komponente mere elasti¢nosti
traznje: cenovna osetljivost i potrosacke vrednosti ko-
je obuhvataju i situacione faktore. Kako ¢inioci potro-
Sackih vrednosti mogu biti u korelaciji sa namerom ku-
povine, potroSacke vrednosti i cenovna osetljivost za-

jedno formiraju dobar model individualne individual-
ne elsti¢nosti traznje. Potencijalnom kupcu cena proiz-
voda moze biti veoma prihvatljiva, ali da on ipak nema
nameru da ga kupi. Vegeterijanac moze da ima pred-
stavu o ceni govedine, ali prevodenje njegove svesti o
ceni u meru traznje bez uzimanja u obzir njegovih na-
vika u ishrani nema nikakvog osnova. Jamieson i Bass
[4] u svom istrazivanju koriste pet faktora da opisu ku-
povne namere. To su svest o proizvodu, dopadljivost
proizvoda, platezna sposobnost potencijalnog kupca,
spremnost kupca da konsultuje nekoga u vezi kupovi-
ne, i dostupnost proizvoda. Drugi istrazivaci predlazu
slicne skupove promenljivih koje uticu na cenovnu
osetljivost, a zajednicko za sve je da model ukljucuje
promenljive vezane za situaciju, sam proizvod i potro-
$aca. Jedan od najboljih je model koji su predlozili
Harmon i Laird 3], i on je prikazan na slici 1. Ovaj mo-
del, uz podatke dobijene istrazivanjem, pruza dobru
podlogu za marketin§ko odlucivanje.

INDIVIDUALNA CENOVNA ELASTICNOST
(VEROVATNOCA KUPOVINE PO DATOJ CENI U DATOJ SITUACHI)

= Percepcija Motivacija Vrednost Ekonomska ?
= prodavca kupca performasi vrednost s =
i3 £ 55
’g o Kredibilitet Sopstveni Zadovolienje | Prihvatljiva = 3 >
§.§ 1 | Dugovecnost | imidz kvaliteta vrednost E =
i w

=5 Lojalnost Prestiz Odgovorna | obe & ou
g potrebe 2 o
N [

.3 Brend Pozicioniranost proizvoda =

g 5

a Korporativni | Stil Jedinstvena | vrednost = s
B < identitet vrednost za ulozeni - S
2 Supfz\;e:msr Skup atibuta | novac & (3]
T = Kvalitet =

s Inovacija g

Postavka

Slika 1: Cinioci elasticnosti traznje [4]

Modelom na slici 1 su prikazani izvori cenovne osetlji-
vost, i na koji nacin vrednost ponude, ukljucujuci kon-
cept proizvoda, situaciju i cenu uti¢e na ove c¢inioce
kako bi oni rezultirali u potencijalnoj kupovini. U ku-
povnoj situaciji, vrednost ponude mora odgovoriti na
izvore potroSackih vrednosti u svakoj kategoriji —-pro-
izvod mora da zadovolji potrebe potrosaca. Situacija
mora da bude takva da odgovara podsticajima koji
uti¢u na nju - proizvod mora biti dostupan, kupac mo-
ra da ima svest o njemu, lokacija mora biti podobna, i
transakcija mora biti moguca. Na kraju, cena mora bi-
ti razumna, prihvatljiva i fer.

3. Metode za istraZivanje cenovne osetljivosti

U praksi se za odredivanje cenovne osetljivosti koristi
veci broj metoda. Prva grupa metoda se bazira na di-
rektnom ispitivanju ¢ime se dobija eksplicitna mera
cenovne osetljivosti, dok se druga grupa metoda bazi-
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ra na indirektnom ispitivanju odnosno cenovna ose-
tljivost predstavlja izvedenu vrednost. Metoda koja
spada u prvu grupu a koja se u praksi najcesce koristi
je van Westendorp-ova metoda, dok u drugu grupu
spadaju metode za merenje potrosackih preferencija,
i to Tradicionalna conjoint analiza i Conjoint analiza
bazirana na izboru.

3.1. Direktno ispitivanje

Jedno od pitanja koje marketari najsecce postavljaju
prilikom ispitivanja trzista je "Koliko ste spremni da
platite za..?" Medutim, podaci prikupljeni na ovaj na-
¢in mogu da navedu na pogresne zakljucke iz nekoli-
ko razloga. Prvo, u okviru istog pitanja kombinuje se
cena sa namerom kupovine. Ispitanik moze da veruje
da proizvod vredi odreden iznos ali da nema potrebu
za njim. Stoga meru percipirane cene proizvoda i na-
meru o njegovoj kupovini treba razmatrati zasebno.
Drugo, na odgovor ispitanika ¢esto podsvesno utice si-
tuacija u kojoj se nalazi. Ispitanici mogu da udu u po-
lemiku ili diskusiju o cenama ¢ime otezavaju istraZiva-
nje ili da teze da udovolje istrazivacu dajuci ceni veci
znacaj. Neki potrosaci pak ¢esto cenu proizvoda pove-
zuju sa njegovim kvalitetom ili ne poznaju dovoljno
"referentne" cene slicnih proizvoda na ustaljenom trzi-
$tu, a posebno ukoliko je proizvod nov.

3.2. Van Westendorp-ova metoda (VWPSM)

Sedamdesetih godina proslog veka, nemacki ekonomi-
sta Peter H. van Vestendorp je predlozio metodu za me-
renje percepcije potrosaca u odnosu na cenu. Metoda se
bazira na premisi da postoji opseg cena Cije granice
predstavljaju, s jedne strane maksimalna cena koju je
potrosac spreman da plati i, s druge strane, minimalna
cena ispod koje je kredibilitet proizvoda pod sumnjom.

Metoda je poznata i pod nazivom Price Sensitivity Me-
surement (PSM) i ralativno je jednostavna i jeftina
metoda koja za pronalazenje prihvatljivog opsega ce-
na koristi graficki prikaz. Model se bazira na istraziva-
nju u kome se za svaki opisani proizvod ispitaniku po-
stavljaju cetiri pitanja:

1.) Koju cenu smatrate niskom za dati proizvod?
(jeftino)
2.) Koju cenu smatrate visokom za dati proizvod?
(skupo)
3.) Koja cena bi bila toliko niska da bi dovela u
sumnju kvalitet proizvoda? (isuvise jeftino)
4.) Koja cena bi bila toliko visoka da ne bi razma-
trali kupovinu proizvoda? (preskupo)
Na osnovu odgovora ispitanika, za svako od pitanja se
odreduje kumulativna raspodela frekvencija koja se
ucrtava na grafikon, gde se x-osa odnosi na cenu, a y-

osa na procenat ispitanika. Tacka peseka krivih dobi-
jenih na osnovu odgovora na prva dva pitanja naziva
se "tacka indiferencije" - (TI). Ona predstavlja cenu za
koju jednak broj ispitanika smatra da je visoka kao
broj onih koji misli da je niska. Presek druge dve kri-
ve, dobijene na osnovu podataka iz treceg i cetvrtog
pitanja, naziva se "optimalna cena" - (OC) i predsta-
vlja cenu za koju podjednak broj ispitanika misli da je
isuviSe niska, kao broj onih koji misle da je isuviSe vi-
soka (slika 2). Tac¢ka u kojoj podjednak broj ispitani-
ka smatra da je cena proizvoda visoka i isuviSe niska
naziva se “donja granica cene” - (DG), dok tacka u ko-
joj podjednak broj ispitanika smatra da je proizvod
preskup i da je jeftin, “gornja granica cene” - (GG).
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Slika 2. Van Westendorp-ova metoda

Originalan Van Westendorp-ov model pretpostavlja
da se prihvatljiva cena proizvoda krece u rasponu iz-
medu donje i gornje granice, "Tacka indiferencije"
predstavlja najce$cu cenu proizvoda ili cenu proizvo-
da koji je lider na trzZistu, dok tacka "optimalne cene"
ustvari predstavlja idealnu cenu.

Ipak, Van Westendorp tvrdi da na trzistima koja su
vec ustanovljena (postojecim trzistima) odreden broj
proizvoda ima cenu koja nije u datom rasponu prihva-
tljivih cena.

3.3. Tradicionalna conjoint analiza

Conjoint analiza je istrazivacka tehnika bazirana na
multivarijacionoj analizi, a koja se koristi za utvrdiva-
nje optimalnih karakteristika proizvoda ili usluga, za
merenje individualnih preferencija, razumevanje i
predvidanje ponaSanja potro$aca u novim situacija-
ma. To je dekompozitna metoda koja podrazumeva
da se proizvod/usluga moze "razloziti" na svoje atribu-
tivne komponente i koja implicira merenje zbirnih
efekata veceg broja atributa proizvoda/usluge na pre-
ferencije potrosaca.

Naziv metode proizilazi iz same njene prirode, tj. da
se atributi proizvoda posmatraju zajedno (CONside-
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red JOINTIy). Razlog za ovo je taj $to kupac ne dono-
si odluku o kupovini samo na osnovu jedne, ve¢ po-
smatra sve karakteristike proizvoda istovremeno.

Osnovna pretpostavka dekompozitnog pristupa je da
potrosaci evaluiraju ukupnu korisnost proizvoda/uslu-
ge kombinovanjem pojedinacnih parcijalnih korisno-
sti nivoa atributa koji opisuju dati proizvod, pri ¢emu
se parcijalne korisnositi atributa definiSu kao nume-
ricke vrednosti koje odrazavaju koliko su pozeljne
razlicite karakteristike proizvoda.

U conjoint analizi istrazivaci najpre koristeci odrede-
ni skup kvantitativnih ali i kvalitativnih atributa,
ukljucujuci i cenu, defini§u skup alternativnih proiz-
voda, tj. profila (slika 3) koji mogu biti realni ili hipo-
teticki. Iz tog skupa elimini$u se nemoguce kombina-
cije kao §to su proizvod visoko kvalitetnih karakteri-
stika po niskoj ceni.

1 N
Atribut A Atribut B Atribut C
A1 A2 | A3 B1|B2|B3|B4 C1 c2
L A
Y
PROFIL
A2 B3 [ |
L /

Slika 3. Veza izmedu profila, atributa i nivoa atributa

Kako se proizvodi opisuju skupom atributa koji uzi-
maju razli¢ite vrednosti, od najgorih do najboljih, po-
trosaci u cilju formiranja ukupnog suda o proizvodu
evaluiraju ukupnu korisnost svih vrednosti atributa si-
multano i to kroz rangiranje ili ocenjivanje svake od
kombinacija (slika 4).

Koristeci skalu sa 10 tacaka gde 0 znaci sigurno NE
a 10 sigurno DA odgovorite

Kolika je verovatnoca da kupite Stampac sledecih
karakteristika...

HP
koji $stampa 12 strana/min
maksimalno moze da od§tampa 5000 strana
nema mogucnost dvostranog Stampanja
po ceni od 250€

Vas odgovor:

Slika 4. Ocenjivanje profila

Na osnovu ukupnih sudova potrosaca, moguce je pro-
ceniti parcijalne korisnosti za odredene nivoe atributa
koristeci neko od pravila kompozicije. Ova pravila
sluze za objasnjenje strukture individualnih preferen-
cija potro$aca. Njima se objasnjava nacin na koji ispi-
tanik kombinuje parcijalne korisnosti nivoa svakog
atributa u ukupnu korisnost proizvoda (Slika 5).

Parcijalne 2
k orisnosti nivoa
Korisncst profila
S

Ukupna korisnost proizvoda j za i-tog ispitanika moze
se izraziti na sledeci nacin:

K L
U, = 2 Z B X

k=1 =1

Percepcija Preferencije

=
N

Slika 5. Proces racunanja korisnosti

gde predstavlja ukupan broj atributa, k = 1,... K, L,
broj nivoa k-tog atributa, / = 1,....L,, a f3;, korisnost /-
tog nivoa k-tog atributa za i-tog ispitanika (i-ti seg-
ment). Promenljiva x, uzima vrednost 1 ukoliko je /-
ti nivo k-tog atributa prezentovan u profilu j, u su-
protnom uzima vrednost 0.

Za racunanje parcijalnih korisnosti u tradicionalnoj
conjoint analizi najcesce se koriste metoda najmanjih
kvadrata i monotona regresiona anliza.

Conjoint podaci se mogu koristiti za odredivanje ose-
tljivosti cene ali i svih ostalih atributa obuhvacenih is-
trazivanjem. Parcijalne korisnosti svakog nivoa cene
nude jedinstvenu meru osetljivosti trzista ili trziSnog
segmenta na promenu cene. Kada se izra¢unaju inter-
akcije izmedu cene i ostalih atributa, moguce je odre-
diti da 1i i na koji nacin cenovna osetljivost varira u
odnosu na brend i ostale atribute. Brend jakog imidza
obi¢no ima manju cenovnu osetljivost nego nepoznati
brend.

Parcijalne korisnosti se dalje mogu upotrebiti za dobi-
janje niza korisnih informacija u vezi potrosackih pre-
ferencija, kao $to su relativne znacajnosti atributa,
funkcije korisnosti ispitanika, udeli preferencija, ali i
za definisanje modela kojim se u cilju predvidanja
moze simulirati izborno ponasanje potrosaca.

Relativna znacajnost atributa predstavlja meru utica-
ja atributa na potrosacev izbor, i jednaka je razlici naj-
vece 1 najmanje korisnosti nivoa datog atributa, odno-
sno:

R= )Bikl - ﬂikl* ’
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gde [ predstavlja nivo sa najvecom vrednosti za kori-
snost, a [* nivo sa najmanjom vrednosti za korisnost u
okviru k-tog atributa. Sto je ova vrednost veca, to je
atribut znacajniji za ispitanika ili grupu ispitanika, i
obrnuto. Relativna znacajnost atributa se u praksi
obicno koristi za segmentaciju trziSta baziranu na pre-
ferencijama potroSaca.

Pomocu funkcije korisnosti se utvrduju individualne
osetljivosti percipirane vrednosti atributa na promenu
njegovih vrednosti i ove funkcije su jedinstvene za
svakog potrosaca. Sto je ova funkcija ravnija to uka-
zuje na manju osetljivost atributa i obrnuto.

Tako za razlicite raspone vrednosti atributa, njihova
osetljivost moZe da varira, a uvid u to omogucava upra-
vo funkcija korisnosti (slika 6). Tako na primer, sa sli-
ke 6 se moze uociti da su svi atributi izrazito osetljivi na
promenu nivoa. Tako na primer kod atributa "Cena"
povecanje cene sa 200 evra na 250 evra veoma malo
smanjuje, dok povecanje cene sa 250 na 400 evra znat-
no smanjuje korisnost, a time i preferencije ispitanika.

Funkau knancd

-

[

Iradnu kereans®

-

eyf‘;‘? P e d“ifef "5"{?’4’ c e
P

nrs wivibute

[——Tepmeni ' . Segmen 2]

Slika 6: Individualne funkcije korisnosti

Ipak funkcije korisnosti daju informacije samo o ose-
tljivosti korisnosti nivoa atributa, a ne i osetljivost tra-
Znje u celini. Za merenje osetljivosti traznje potrebno
je, koristeci ove podatke, odrediti najpre udeo prefe-
rencija a zatim i potencijalni trzi$ni udeo proizvoda.

Za odredivanje udela preferencija proizvoda najcesce
se koristi Logit model. Ovaj model ne podrazumeva
da se ispitanici uvek odlucuju za kupovinu proizvoda
koji ima najvecu ukupnu korisnost. Razlog za ovo je
¢injenica da kupci ne vrie detaljna ra¢unanja prilikom
donosenja odluke. Umesto toga oni ¢esce svoju proce-
nu baziraju na manje preciznoj notaciji korisnosti.

Logit model koristi eksponencijalnu transformaciju
kako bi korisnosti proizvoda pretvorio u udele prefe-
rencija. Ova transformacija ima sledeci oblik:

gde P;predstavlja udeo preferencija j-tog proizvoda
za i-tog ispitanika, a U;;ukupnu korisnost j-tog profila
za i-tog ispitanika. "Eksponent” b po definiciji ima
vrednost 1 1 koristi se za fino podeSavanje rezultata, ta-
ko da oni bolje odrazavaju trenutno ponasanje kupaca
na trzistu.

Ipak, udeo preferencija nekog proizvoda ne reprezen-
tuje uvek i njegov trzi$ni udeo. On predstavlja udeo
koji bi proizvod mogao postici ukoliko nema eksternih
varijabli koje bi uticale na potroSacev izbor. Razlog za
ovo je taj §to svest i dostupnost proizvoda cesto limiti-
raju mogucnost kupovine proizvoda. Naime, ukoliko
dva proizvoda imaju isti udeo preferenci, ali prvi ima
vecu svest i distribuciju, imace i veci trzi$ni udeo.
Najcesca metoda za regulisanje uticaja eksternih vari-
jabli na conjoint podatke je ponderisanje udela prefe-
renci svakog proizvoda njegovom vidljivoscu. Vidlji-
vost proizvoda je mera njegove $anse da se nade u
radnji. Ova vidljivost predstavlja kombinaciju svesti o
proizvodu i vrednosti distribucije. Na primer, ako je
neki proizvod dostupan u 50% radnji, u ovim radnja-
ma on moze dostici 50% svesti i tako imati vidljivost
0d 25% (50%*50%). Drugi proizvod moze biti dostu-
pan u 75% radnji i imati 67% svesti u ovim radnjama,
ostvarujuci vidljivost od 50% (75%%67%). Odnos
udela preferenci dva proizvoda nakon transformacije
izazvane uticajem eksternih varijabli moze se drastic-
no izmeniti. Naime, proizvod koji je imao veci udeo
preferenci, u stvarnosti moze imati manji trzi$ni udeo
ukoliko je njegova vidljivost na trziStu mnogo manja
od vidljivosti drugog proizvoda.

o
g1
I

Udeo prefe rencija

e —_—— ———_—_—_=
| i

Cena

Slika 7. Conjoint simulacija i cenovna osetljivost

U okviru conjoint analize moguce je izvrsiti simulaci-
ju reakcije trziSta na razlic¢ite nivoe cena kako bi se
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procenile moguce posledice koje ova promena moze
da izazove (slika 7) u konkurentskim uslovima. Ipak,
kada je proizvod totalno nov na trzistu i nema direkt-
nu konkurenciju, simulacija, tj. odredivanje cenovne
osetljivosti se moZe vrsiti u odnosu na opciju da potro-
$aci nece kupiti dati proizvod.

3.4. Conjoint analiza bazirana na izboru

Conjoint analiza bazirana na izboru (Choice Based
Conjoint - CBC) ili kako se u literaturi jo$ naziva, Mo-
deliranje diskretnih izbora (Discrete Choice Modeling
- DCM), predstavlja jednu od conjoint metoda. Za
razliku od pristupa baziranog na preferencijama (tra-
dicionalna conjoint analiza) koji poti¢e iz marketinske
prakse i koji je prvenstveno fokusiran na pronicanje u
preferencije potrosaca, pristup baziran na izboru vodi
poreklo iz ekonomske discipline i koristi se za vredno-
vanje $irokog opsega proizvoda i usluga [9].

Kao i tradicionalna conjoint analiza, conjoint analiza
bazirana na izboru pripada skupu dekompozitnih me-
toda, ali se od nje razlikuje u nacinu prezentovanja pi-
tanja ispitanicima.

Postoji veci broj tipova modela diskretnih izbora. Za-
jednicko za sve je postojanje scenarija izbora sa opi-
som viSestrukih skupova proizvoda ¢ije se cene krecu
u odredenom intervalu. Scenariji mogu varirati od is-
pitanika do ispitanika, sa razli¢itim skupovima zadata-
ka ili razli¢itim cenama za ciljni proizvod predstavljen
u scenarijima kao i u razli¢itim agregatnim podacima
koji se dobijaju. Zadatak izbora moze se posmatrati
kao skup alternativnih proizvoda, gde se od ispitanika
ocekuje da izabere najbolji (slika 8). Vrienje izbora
skrece paznju sa ocenjivanja alternativa i procene raz-
like izmedu njih, koje su karakteristi¢ne za tradicio-
nalnu conjoint analizu, na izbor najboljeg proizvoda i
skupa ponudenih. Ovim se evaluacija znatno uprosca-
va. Naime, ispitanici ne evaluiraju svaki proizvod po-
naosob, vec najpre traze dominantni, a ukoliko ga ne
nadu, pokusavaju da odstrane onaj ¢iji atributi imaju
najmanju vaznost. Na ovaj nacin dolaze do najbolje
od ponudenih alternativa i vrs$i se njen izbor.

Ukolike bi razmatrali Kupavinu S1ampaca | ukolike biovo bile jedine
penudjene aiternatyve, koju bl izabrali?

SAMSUNG LEXMARK HP

Nane: |
Wouldn't
Purchase

Any Of

These

16 stfmin 8 str/min 12 strfmin

380 e 250 e 400 e

Slika 8. Zadatak izbora iz skupa ponudenih profila

Metoda je postala popularna po¢etkom '90-ih godina
proslog veka, zbog svoje slicnosti sa realnim situacija-
ma u kojima potrosaci donose odluku o kupovini ne-
kog proizvoda. Jedna od glavnih prednosti ove meto-
de je u tome $to moze da ukljuc¢i odgovore tipa “Nije-
dan od navedenih”, ili viSestruke odgovore. Ova ka-
rakteristika je veoma vazna s obzirom na ¢injenicu da
se u realnosti svaki proces odlucivanja potrosaca ne
zavr$ava kupovinom. Izborom opcije “Nijedan od na-
vedenih” ispitanik doprinosi informacijom o promeni
traznje izazvanoj previsokim cenama ponudenih pro-
izvoda ili ukoliko proizvodi postaju neatraktivni iz ne-
kog drugog razloga.

Informacije koje pruza CBC su veoma sli¢ne po struk-
turi informacijama iz tradicionalne conjoint analize, s
tom razlikom $to se kod CBC preferencije racunaju
na agregatnom nivou, pri ¢emu se takode logit model.
I conjoint analiza bazirana na izboru pruza mogucnost
simulacije u cilju odredivnja osetljivosti preferencija i
traznje na promenu cene ili drugih atributa obuhvace-
nih istrazivanjem.

4. Uporedni pregled metoda

U tabeli 1 dat je uporedni pregled cetiri istrazivacke
metode koje su opisane u prethodnom poglavlju. Ka-
rakteristike metoda prikazane u tabeli dosta su pojed-
nostavljene; u praksi vrednost svake od metoda zavisi
od toga koliko je istrazivanje dobro isplanirano i izvr-
$eno, i koliko dobro se koriste rezultati.

Vecina cenovnih istrazivanja pociva na pretpostavka-
ma da su odluke o kupovini motivisane ekonomskom
vrednos$cu, pri cemu se ¢esto zanemaruju preferenci-
je potro$aca. Ono $to razlikuje korisna od istraziva-
nja ¢iji rezultati navode na pogresne zakljucke, je ni-
vo razlike izmedu pretpostavki na kojima se bazira
model i realnih situacija u kojima potrosaci stvarno
donose odluke.

Van Westendorp-ova metoda istrazivanja cenovne
ostljivosti (VWPSM) ne obezbeduje uvid u potrosac-
ke vrednosti koje podsticu odluke o kupovini. Posto
ovaj tip istrazivanja kombinuje faktore namere sa ce-
novnom osetljivoscu, rezultati istrazivanja mogu da
navedu na pogresne zakljucke.
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Prezentovane
opcije

Jedan proizvod za sve
ispitanike

Jedan proizvod

Skupovi karakteristika
(atributa) proizvoda

Stvarni i hipoteticki proizvodi.

Skup proizvoda opisanih
cenom i karakteristikama

Pitanja koja se

Koliko ste spremni da

Najvisi i najnizi

Ocenjivanje i rangiranje

Koji od ponudjenih

P i 9 ipi i nivoi i i i ili?
postavljaju platite za...? percipirani nivoi cena proizvoda p}'mzqua bi kupili? o
< . bl (izbor iz skupa ponudjenih
ispitanicima proizvoda, sa mogucnostu

izbora opcije nijedan)
Pretpostavke Ispitanici znaju Poznat je opseg Ispitanici su svesni Modelira realne uslove pri
koliko su spremni da prihvatljivih cena za karakteristika koje zele. kupovini.
plate. svakog ispitanika.
Fokus Namera o kupovini Cena Atributi, Cena Proizvodi, Cena
proizvoda po
odredenoj ceni
Informacije Jedna cena Optimalna ili fer cena. Optimalna kombinacija Optimalan proizvod
koj esed Obijll kao i prihvatljivi opseg atributa Potencijalni trzisni udeo

cene

Parcijalne korisnosti atributa,
ukljucujudii cenu
Osetljivost atributa

U konkurentskim uslovima i
potencijalni trzi$ni udeo

Conjoint analiza je tehnika koja je veoma priklad-
na za definisanje cene novih proizvoda i predstavlja
dobar alat za dobijanje podataka o preferencijama
za atribute potencijalnih proizvoda u ranim fazama
procesa razvoja novog proizvoda, ali i tokom celog
njegovog zivotnog ciklusa. Balansiranjem izmedu
karakteristika i cene, moguce je razloziti percipira-
nu korisnost celog proizvoda na parcijalne korisno-
sti koje potros$aci dodeljuju svakoj od karakteristi-
ka. Ove parcijalne korisnosti mogu koristiti za od-
redivanje osetljivosti cene ali i svih ostalih karakte-
ristika obuhvacenih istrazivanjem. Posebno znacaj-
na prednost conjoint analize u cenovnim istraZiva-
njima je ta §to u obzir uzima i konkutentske inter-
akcije i potencijalni uticaj substituta na traznju za
datim proizvodom.

Modeliranje diskretnih izbora ima nekoliko pred-
nosti u cenovnim istrazivanjima vezanim za novi i
postojece proizvode. To je model koji je mnogo
sli¢niji realnim kupovnim situacijama, ali se i hipo-
teticke situacione varijable mogu eventualno uklju-
Citi u istrazivanje kako bi se simulirala kupovna si-
tuacija. Dok tradicionalna conjoint analiza moze da
otkrije znacajnost atributa proizvoda, rezultati co-
njoint analize bazirane na izboru mogu da utvrde
percipiranu vrednost proizvoda u odnosu na konku-
rentne proizvode.

Zakljucak

U ranim fazama procesa razvoja novog proizvoda ana-
liza potrosackih vrednosti ima veliki uticaj na donose-
nje odluka. Veoma je znacajna mogucnost koriscenja
istrazivanje trzista u fazi definisanja koncepta novog
proizvoda kako bi se identifikovali atributi koji podsti-
¢u kupovinu, a u skladu sa tim njihove najbolje kombi-
nacije u proizvodu. U daljim fazama, utic¢e se na najpo-
voljnije karakteristike proizvoda, delovanjem na je-
dinstvene vrednosne faktore potro$aca, i smanjenem
cenovne osetljivosti proizvoda. Cak i kada proizvod sa-
drzi sve karakteristike koje od njega ocekuju kupci,
vazno je prikupiti podatke o potrosackim preferenca-
ma, kako bi se proizvod $to bolje pozicionirao na trzi-
Stu, jer ipak, cenovna osetljivost nekog proizvoda mo-
Ze varirati u zavisnosti od njegove pozicioniranost i
percepciju koju potrosa¢ ima u odnosu na nju.

U radu je dat pregled cetiri metode za cenovna istra-
Zivanja. Poredenje ovih metoda izvr$eno je na osnovu
njihove sposobnosti da obezbede podatke o potrosac-
kim preferencama kao i cenovnoj osetljivosti koja je
potrebna da bi se formirala potpuna slika individualne
traznje. U tom smislu tradicionalna conjoint analiza i
conjoint analiza bazirana na izboru su se pokazale kao
najbolje metode za rano istrazivanje trziSta novih pro-
izvoda jer obuhvataju sve bitne podatake o potrosac-
kim preferencijama.
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U prilogu se obraduje problem podrske strateskog planiranja u lokalnoj zajednici. Priprema i implementacija
strategije je zadatak koji iziskuje visok stepen motivisanosti i znanja svih ucesnika. Potrebno je zasnovati okolinu
za prenos teoretskih znanja i razmenu iskustava, svojevrstan razvojno-savetodavni centar. Uslov za rad takvog
centra je odgovarajuca informaciona podrska. Iz tog razloga problem treba resavati na dva nivoa, organiza-
cionom i informacionom. U prilogu stoga predlaZemo celovito reSenje problema u vise nivoa i detaljnije pred-
stavljamo model informacione podrske koji smo razvili na Fakultetu za upravu. Model obuhvata podatke i skup
proracunskih indikatora, kao i programsko resenje u kojem je implementirano fuzzy agregaciono drvo za us-
postavljanje strukture indikatora i izracun, kao i prikaz rezultata. Prilog zakljucujemo predstavljanjem iskusta-
va stecenih na studijama primera primene resenja u dve slovenacke lokalne zajednice.

Uvod

Razvojno planiranje i time utvrdivanje i obezbedivanje
uspesnosti zajednica (lokalnih zajednica, regiona, drza-
va) jedna je od centralnih tema razmisljanja o regional-
nom razvoju. Zeljene rezultate treba planirati (strate-
§ki, takticki), a dostignuca proveravati. Metode planira-
nja se udruzuju u pristupima i modelima strateskog pla-
niranja. Proces utvrdivanja strategije zapocinje oce-
nom trenutnih rezultata, analizom trenutne uspesnosti
organizacije i zakljucuje se vrednovanjem i nadzorom
(Slika 1: Proces utvrdivanja i ostvarivanja strategija).

Dobar uvid u strukturu strateskog planiranja zasniva se
na primeni sistema uravnotezenih indikatora [10], gde
razvoj strukture tec¢e od misije preko osnovnih vredno-
sti do li¢énih ciljeva, a merenje rezultata od pojedinca po
organizacionoj hierarhiji do konac¢nih rezultata organi-
zacije kao celine.

Priprema strategije zahteva celovit menadzerski pri-
stup, uc¢esce Sto veceg broja ucesnika. Zadatak je slozen
i organizacije, a narocito top menadzment, u pripremu
i ostvarivanje strategija ulazu veliki trud. U sredini lo-
kalne zajednice koja mora da prati interese brojnih
ucesnika s brojnim razli¢itim interesima i prioritetima,
zadatak je utoliko sloZeniji. Zbog toga je razumljivo da
u, doduse, brojnim strategijama slovenackih opstina
prakticno ne nalazimo celovite strateske dokumente,
koji bi sadrzavali sve potrebne elemente za uspesno
ostvarivanje strategija i blagovremeno reagovanje u
slu¢aju odstupanja. Radi prevazilazenja trenutnog sta-
nja potrebno je §to vise objediniti pristup, jasno utvrdi-
ti izabrane ciljeve i obezbediti alat za sticanje i obradu
podataka, kao i prikaz rezultata. Na ovaj nacin postici

¢emo komparativnost i omoguciti udruZivanje rezulta-
ta vise lokalnih zajednica u zajedicke rezultate (po re-
gionima i na nivou drzave).

ocena trenutnih rezultata poslovanja

A 4
ispitivanje i ocena:
misije, ciljeva, strategija i politika

A 4
pregled i ocena revizija pregled i ocena
interne upravljanja: spoljasnje
okoline: @ uprava,top | okoline:
struktura, menad[ment socijalna, radna
kultura, izvori
v A 4
analiza izbor strateskih analiza
notranjih faktora spoljasnjih
dejavnikov: | g/ (SWOT)u |gq{ Cinilaca:
prednosti svetlu trenutne | |prilike, pretnje
slabosti situacije
v
revizija misije i ciljeva
A 4
izbor i vrednovanje strateskih
alternativa
\ 4

izbor i preporuka najbolje alternative

v
ostvarivanje strategija:
programi, proraéuni, postupci

\ 4

vrednovanje i kontrola

Slika 1: Proces utvrdivanja i ostvarivanja strategija {20]

management

59



Jezgro svakog strategijskog pristupa je kvalitativno pla-
niranje i pracenje rezultata. Potrebno je da uspostavi-
mo sistem indikatora koji ce predstavljati postavljene
ciljeve i tekuce iskazivati uspe$nost dostizanja posta-
vljenih ciljeva. Celovito utvrdivanje funkcionisanja lo-
kalne zajednice donosi brojne razlicite ciljeve merene
brojnim razli¢itim indikatorima koje lokalnim zajedni-
cama mozemo da priblizimo samo uz pomoc informaci-
one podrske. Ona mora da deluje na dva nivoa:
e skup indikatora
o0 omogucava pristup odgovarajucim indikatorima,
o omogucava odrzavanje skupa indikatora (utvrdi-
vanje novih, prilagodavanje postojecih, izdvaja-
nje nepotrebnih),
o obezbeduje pristup izvorima podataka za izra-
¢un vrednosti indikatora,
e struktura indikatora
o omogucava izgradnju hierarhijske organizacione
strukture i hierarhijske strukture indikatora,
o podrzava (punjenje) struktura sa podacima,
o agregira vrednosti po strukturi
o prikazuje rezultate na svim opredeljnim nivoima
strukture.
Problem ce u narednom poglavlju biti obraden na oba
nivoa. Prvo predstavljamo analizu odredenih primera
modela pokazatelja na osnovu kojih ¢emo moci da po-
stavimo okvir sistemskog reSenja za obezbedivanje
skupa indikatora za lokalne zajednice. Indikatori lokal-
ne zajednice su na mestima nastanka prili¢no usitnjeni,
ciljevi razlicitih subjekata u lokalnim zajednicama mo-
gu da budu veoma razli¢iti. Stoga nam je radi razume-
vanja i uspe$nog resavanja problematike strukturiranja
indikatora potreban odgovarajuci metodoloski pristup.
U tu svrhu odabrali smo uspes$an primer modeliranja
indikatora pomocu sistema uravnoteZenih indikatora.
Poglavje zakljuc¢ujemo sa kratkom prezentacijom pri-
stupa agregaciji hijerarhijski strukturiranih vrednosti
indikatora. Trece poglavje je namenjeno razmatranju
reSenja problema i prezentaciji logistickog informacio-
nog resenja. Prilog zavr§avamo sa raspravom o proble-
matici uspostavljanja sistema za merenje uspesnosti lo-
kalnih zajednica i preliminarnim rezultatima studija
primera koji se odvijaju upravo u vreme pripremanja
prisutnog priloga.

Metode ocenjivanja rezultata lokalne zajednice

U trazenju reSenja problema izvr$ili smo analizu odre-
denih modela indikatora, proverili nacin primene siste-
ma uravnoteZenih indikatora u lokalnim zajednicama i
izgradili model za agregaciju hijerarhijske strukture in-
dikatora. Na taj nacin smo pripremili potrebne elemen-
te za oblikovanje modela resenja, koji ¢ini osnovu za iz-
gradnju sistema za ocenjivanje rezultata i medusebojno
uporedivanje lokalnih zajednica.

Primeri indikatora ocenjivanja rezultata lokalne
zajednice

Kao polazni osnov za razmatranje problema navodi-
mo nekoliko primera indikatora koji u nastavku ¢ine i
osnovu za razmisljanje o odgovarajucem pristupu me-
renju i vrednovanju rezultata opstine, odnosno lokal-
ne zajednice. Pregled zapocinjemo sa cetiri primera
indikatora iz Slovenije, indeksom razvojne ugrozeno-
sti slovenackih opstina [17], indeksom razvojnog po-
tencijala slovenackih opstina [13] i finansijskim indi-
katorima opstine [5]. Skup primera zaokruzujemo sa
nacionalnim indikatorima za lokalne vlasti i partner-
stva u Udruzenom kraljevstvu [15], indikatorima za
pracenje regionalnog razvoja u Alpima [19] i siste-
mom strateskih kapitala gradova [16]. Uz pomoc iz-
branih primera detaljno ¢emo prikazati ostvarivanje
dobre prakse i jezgro problema informacione podrske
za sistem indikatora rezultata lokalne zajednice.
Indeks razvojne ugrozenosti ops$tina sa Zakonom o fi-
nansiranju opstina [21] odreden je kao merilo za sufi-
nansiranje investicija od strane drzave.

Tabela 1: Indikatori za obracun indeksa razvojne
ugrozenosti [17]

1. Razvijenost:

a.BDP po stanovniku (2001-2003)

b.bruto osnovica za porez na dohoda po
stanovniku (2001-2003)

c. BDV privr.drustv/zaposlenog (2002-2004)

d.stopa formalne (registrovane) zaposlenosti
(2002-2004)

2. Razvojna ugroZenost:

e.stopa registrovane nezaposelnosti (2002-2004)

f. indeks starenja stanovnistva (2002-2004)

g.udeo stanovnistva priklju¢enog na javnu
kanalizaciju (popis 2002)

3. Razvojne mogucnosti:

h.prosecan broj godina skolovanja (popis 2002)

i. broj radnih mesta na radno aktivno
stanovni$tvo u regionu (2002-2004)

j. udeo povrsine podrucja Natura 2000
(stanje 2004)

k.naseljenost podruéja (popis 2002)
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Bitne prednosti navedenog modela su savladiv broj in-
dikatora i pristupacnost podataka. Odredeni indikatori
mere se samo povremeno, pa je zbog toga za pracenje
dinamike razvoja lokalnih zajednica manje podesan.
Izvor podataka c¢ine baze Statistickog ureda Republike
Slovenije, koji nazalost ne omogucavaju formiranje je-
dinstvene tabele sa proizvoljnim podacima, vec se
udruzivanje indikatora u jedinstvenu tabelu mora izvr-
Siti ruéno. Pored toga su podaci za BDP po stanovniku
i broj godina $kolovanja stanovni$tva na raspolaganju
samo na nivou statistickog regiona. Algoritmi za obra-
du podataka su definisani, medutim, nema alata koji bi
omogucavao obracun rezultata. Indikatori nisu uklju-
¢eni u kontekst celovite problematike, nije definisana
eventualno uzrocno posledi¢na povezanost navedenih
indikatora sa drugim rezultatima. S obzirom na osnov-
nu namenu (razvrstavanje opstina i regiona sa name-
rom odredivanja udela sufinansiranja investicionih pro-
jekata) bilo bi zanimljivo videti kako vrednost pojedi-
nacnih indikatora utice na usmeravanje investicione
delatnosti i izbor projekata za sufinansiranje.

Skup indikatora je rezultat projekta Razvoj alata za
utvrdivanje i pracenje politike regionalnog razvoja [11]
i proizlazi iz Sireg skupa indikatora za ocenu samoodr-
Zivosti regiona.

Lestvica Razvojnoga potencijala slovenackih opstina
proizlazi iz modela Instituta Robert Huggins Associa-
tes, na kojima se zasnivaju Svetska lestvica regiona u
odnosu na znanja [9] i Evropska lestvica konkurentno-
sti regiona [8]. Kod izbora indikatora uzeti su u obzir i
pristupacnost podacima i principi modela izvrsnosti.

Tabela 2: Sastav indeksa razvojnog potencijala slove-
nackih opstina [13]

LJUDSKI FAKTOR

Pojedinaéni indikator %
Demografski potencijal (ukupno bodova) 20
prirodni prirastaj

Broj dece u vrticu / 1000 stanovn.
Broj dece u osn. $kolama/1000 preb.
Broj vencanja/1000

Odnos vencanja/razvodi
Obrazovanje (ukupno bodova) 20

PN EEIEIES

Broj daka/1000 stanovn. 5
Broj studenata/1000 stanovn. 5
Zavrsili Skolovanje na 4.1 5. stepenu/1000 5

stanovn.
Zavrsili Skolovanje na 6., 7. i viSimim 5
stepenima /1000 stanovnika

UKUPNO INDIKATORI LIUDSKOG
FAKTORA

Korekturni faktor: 5 bodova u odnosu na
zbir svih rangova uzima se u obzir po
gornjem obracunu

40

Model po sadrzini veoma li¢i na indeks razvojne ugro-
Zenosti, indikatori mere slicna svojstva, s tim §to je u pr-
vom slucaju akcenat na posmatranju ugrozenih lokal-
nih zajednica, a u drugom na posmatranju lokalnih za-
jednica sa najvecim razvojnim potencijalom. Za razliku
od indeksa razvojne ugrozenosti svi indikatori su mer-
ljivi na nivou opstine. Posto nasa namera nije bila de-
taljna analiza pojedinacnih primera indikatora, uradili
smo samo okvirno poredivanje rezultata i ustanovili da
se doduse, deo opstina prema oba indikatora sli¢no raz-
vrstava, medutim mogu se naci brojni primeri kod ko-
jih modeli daju prakticno suprotne rezultate.

Vec kratak pogled na dva primera indikatora u slove-
nackoj sredini otkriva nam niz problema na koje naila-

EKONOMSKI INDIKATORI zimo kod modela utvrdivanja uspesnosti i razvrstavanja
Indikatori, odnosno grupe o lokalnih zajednica:
.1 Yo . .. . .
indikatora o nedostaje sadrzinsko razmatranje problematike, ne-
Infrastruktura (ukupno bodova) 5 ma analize uzro¢no posledi¢nih veza, ni povezanosti sa
Novi stanovi u m*1000 5 inicijativama i/ili merama za pobolj$anje uspesnosti,
Privredna uspesnost (ukupno bodova) 47,31 e nema garancije konsistentnosti, na izgled sli¢ni pri-
7 stupi, mogu da pruze sasvim suprotne rezultate, ne-
Porez na dohodak gradana s dostaje celovit kontekst indikatora iz kojeg bi mogli
Bruto promet preduzeca/stanovn. 10 da se biraju konzistentni podskupovi indikatora
Broj zaposlenih/1000 10 e podaci se prikupljaju iz razli¢itih izvora, nema me-
Broj s.p./1000 5 hanizma pomocu kojeg bi na brz i jednostavan nacin
Broj zemljoradnika/1000 (neg. kor.) 5 dosli do ulaznih podataka,
Razyojna ulaganja (ukupno bodova) 7,5 o algoritmi za agregiranje indikatora sui razli¢ni, alata
Ggadevinske dozvole za nestambene objekte 75 za agregiranje nema, odnosnona raspolaganju su sa-
m’/1000 preb. ’ mo autorima indikatora.
UKUPNO EKONOMSKI INDIKATORI 60 Na Fakultetu za upravu razvili smo model finansijskih
indikatora po opstinama i ostvarili ga u sistemu, koji je
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objavljen na veb stranici i na taj nacin dostupen svim
zainteresovanim korisnicima.

Model obuhvata pet zbirnih indikatora, koji se izracuna-
vaju iz osnovih proracunskih podataka. Sistem obuhva-
ta bazu podataka koja se godi$nje puni iz podataka Sta-
tistickog ureda Republike Slovenije i programski modul
za obracun i prenos podataka na racunare korisnika
(Slika 2). On sadrzi celokupnu informacionu podrsku za
pripremu i upotrebu indikatora, potrebne podatke i
agregacione mehanizme za obracune zbirnih indikatora.
Resenje ne pruza mogucnost za Sirenje skupa indikato-
ra, kao ni za udruZivanje podataka na druge nacine, me-
dutim, obrade ove vrste svaki korisnik moze da za sebe
pripremi uz pomoc programa za obradu tabele.

] Internet
Opstine  |g= — — — — — Intemet
Zavod za
¥ statistiku
[zvestaji
Godisnji
podaci
Minstarstvo Punjenje Izraun
finansija baza indikat
ora

Javnost,stru¢ni radnici

Baza
podataka

Slika. 2: Serma sistema proracunskih indikatorov
opstina u RS [18]

Navedeni primeri indikatora su slicno kao Evropska le-
stvica konkurentnosti [8] usmereni na rezultate i ni¢im
se ne nadovezuju na razvojne potencijale i faktore, ali
zbog toga teritorijalnoj zajednici prikazu na kojim pod-
ru¢jima zaostaju, ali im ne kazu §ta bi trebalo preduze-
ti u cilju postizanja boljih rezultata.

Slican pristup moze se primetiti kod jedinstvenog sku-
pa od 198 nacionalnih indikatora, koji ¢ine okvir mere-
nja rezultata lokalnih vlasti i lokalnih partnerstava u
Udruzenem kraljevstvu [15]. Ovde se susrecemo sa pla-
niranim pristupom izgradnji konzistetnog sistema indi-
katora, ali ni ti brojni indikatori ne pokrivaju celokup-
no delovanje lokalnih zajednica, ve¢ samo deo koji je
pod neposrednim nadzorom vlade. Svakako, takav pri-
stup reSava brojna pitanja u vezi sa utvrdivanjem rezul-
tata teritorijalnih zajednica, jo§ posebej kada bude u
celini podrzan sa izvorima podataka.

Svi do sada navedeni primeri so koncipirani kao merni
instrumenti, pa se stoga ne bave interpretacijom rezul-

tata. Kao dva pristupa koji pokuSavaju da daju akcenat
sadrzini i da rezultatima dodele i sadrzinsku vrednost
navodimo jo§ dva slucaja indikatora.

Sistem za pracenje regionalnega razvoja u Alpima DI-
AMONT [19] nadograduje osnovni pristup razmatra-
nju indikatora opredeljivanjem pojava (problema), na
koje se odnose. Na taj nacin uvodi dinamicku percepci-
ju indikatora i omogucava povezivanje indikatora sa
reSevanjem problema, ograni¢enjima i cilojevima. Ta-
kav sistem je usmeren na reSavanje problema i omogu-
cava povezivanje rezultata vrednovanja trajnog razvo-
ja merama za poboljsanje rezultata.

Tabela 3: Kapitali zajednica i strateSka vprasanja pove-
zana sa njihovim rastom [16])

kapital podrucja
intelektualni [ ¢  ljudsko, organizaciono (sociajlni,
kapital inovacioni, procesni)
e insistiranje na vecem stepenu
javnosti
demokratski [ ¢  optimizacija demokratskog
kapital ucesca
e uspostavljanje novih vidova
partnerstava
kulturni
kapital
. : e (Cistoca
Sred.mSkl e bezbednost
kapital e privlacan izgled
e organizacioni
tehnicki e IT/IS e-uprava
kapital e infrastruktura (energija,
transport, zgrade)
e javno privatno partnerstvo
finansijski e obracanje trecim
kapital stranama/privatizacija
o finansijska disciplina

Kada odredujemo ocekivanja za rezultate, po pravilu
smo usmereni na konac¢ne vrednosti indikatora koji is-
kazuju Zeljene ciljeve. Teritorijalne zajednice su kom-
plikovani sistem u kojim je potrebno da se uzmu u ob-
zir brojni faktori koji uticu na ocekivane rezultate.
Upravni sistem teritorijalnih zajednica, na ve¢ini pod-
rucja delatnosti, razvoj i ostvarivanje rezultata omogu-
cava / onemogucava, podrzava / ometa, podstice / koci.
S druge strane se merljive promene na kona¢nim rezul-
tatima cesto iskazuju tek nakon odredenog vremenaiu
momentu kada registrujemo teskoce, obicno bude vec
kasno za efikasno preduzimanje mera. Zbog toga je si-
stem strategijskih sredstava - kapitala grada, odnosno
regiona pristup koji premasuje mnoga ogranicenja u
vezi sa utvrdivanjem efikasnosti i uspesnosti teritorijal-
ne zajednice [16] (Tabela 3). Rast kapitala je povezana

management

63



sa klju¢nim strateskim pitanjima koji ¢ine polazni
osnov kako za stratesko planiranje zajednice tako i za
oblikovanje sistema indikatora za pracenje ostvariva-
nja postavljenih ciljeva.

Analiza razli¢itih modela indikatora za merenje rezul-
tata ispoljila je dva sustinska nedostatka. Razmatranje
teritorijalnih zajednica na razli¢itim nivojima (lokalna,
zajednica lokalnih zajednica, region, zajednica regiona,
drzava, zajednica drzava) ni objedinjeno. Ultimativni
ciljevi “dobar zivot” ¢lana zajednice (gradanina, mesta-
nina, drzavljanina) u skupovima indikatora c¢esto nije
dovoljno izrazen, nije jasno kako dobri rezutlati v okvi-
ru modela stvarno uticu na povecanje kvaliteta Zivota u
lokalnoj zajednici. Medutim, glavni problem nije u raz-
li¢itim pristupima ili nedovoljnom razumevanju, ve¢ u
tome da zbog usmerenosti na zadovoljavanje posebnih,
ekspertskih zahteva u okviru zadataka i projekata, ne
reSavaju probleme teritorijalnih zajednica.

Medutim, primena principa registrovanih u gore nave-
denim slucajevima, svakako nas dovodi do upotrebl;ji-
vog modela. Potrebno je da se krene od jedinstvene po-
nude indikatora. Lokalnim zajednicama moramo da
ponudimo jedinstven skup indikatora sacinjen od od-
govarajuceg broja obaveznih indikatora i preostalih
neobaveznih koje zajednica primenjuje na osnovu sop-
stvene procene. Oni moraju da budu sadrzinski struktu-
rirani, svako mora biti opremljen sa obrazloZenjem
znacenja, nac¢inom upotrebe i izvirom podataka. Skup
indikatora potrebno je stalno nadzirati, ga prilagodava-
ti i uskladivati.

Sistem uravnotezenih indikatora (SUI) za javni sektor

Sistem planiranja mora da poveZe korake planiranja u
cikluse delovanja, proveravanja i prilagovadanja. Si-
stem uravnotezZenih indikatora pokriva stratesko plani-
ranje sa akcentom na ostvarivanju strategija. Usredsre-
den je na merenje rezultata, pa je iz tog razloga veoma
podesan za reSavanje postavljenog problema. Postuje
razli¢ite vidike poslovanja organizacije. Originalna ver-
zija sadrzi cetiri vidika. Konacni rezultati mere se finan-
sijskim vidikom, tok poslovanja opredeljuju vidici po-
slovanja sa strankama i internih procesa. Razvojna ori-
jentisanost i razvojne mogucnosti mere se vidikom ra-
staiucéenja [10]). Javni sektor moZemo da tretiramo na
veoma sli¢an nacin, samo se konacni rezultati po pravi-
lu mere vrednoscu za stranke, pa stoga vidik stranaka
preuzima ulogu merila za konacne rezultate [14].

Pre nego $to nastavimo raspravu o sistemu uravnoteze-
nih indikatora, zeleli bismo da naglasimo da je sistem
komplementaran sa modelima izvrsnosti (EFQM,

CAF, [6]), pri ¢emu su modeli izvrsnosti orijentisanost
na ostvarivanje i obezbedivanje kvaliteta, a sistem
uravnotezenih indikatora na oblikovanje i obezbediva-
nje ostvarivanja strategije (Slika 3) [4], [12]. Oba pristu-
pa susrecu se na polju merenja rezultata.

Kao $to ¢emo videti u nastavku, pitanje izbora vredno-
sti udruzivanja (vidika) u principu zavisi od okolnosti, a
osnovna logika pracenja ciljeva svakako ostaje vodilja
svakog SUI. Konacni ciljevi teritorijalne zajednice na-
dovezuju se na kvalitet Zivota ¢lanova zajednice (grada-
na, drzavljana) (Slika 4).

OEFOM BBSC

Legenda

0S ostvarivanje strategije
PS prosledivanje strategije
SU stratesko ucenje

stvaranje zajednickog shavatanja
SZSS strategije
VSP veliki strateski preskoci
SPP strateSko prioritiziranje projekata
ID izvrsnost delovanja

misljenje u okviru pro$irivanja
MOPP povezanosti
SP stalna pobolsanja

stvaranje zajednickog shvatanja
SZSK kvaliteta

osetljivost za kvalitet u zajednickom
OKZU uzimanju uce$ca
KUK | kompletno upravljanje kvalitetom

Slika 3: EFOM i BSC kao podudarajudi,
komplementarni modeli [4]
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kvalitet Zivota
dostignuéa obrazovanja, jaka lokalna
ekonomija, dostupno nastanjivanje,
kvalitet sredine

)

3

S

S projekti i usluge

S efikasni javni servisi, infrastruktura
]

socijalnog zbrinjavanja, projekti u oblasti
fizickog i ekonomskog razvoja, strategije
sredine (regulativne, na dobrovoljnoj

bazi, trzi§no zasnovane, kooperativne)

0

procesi upravljanja zajednicom
partnerstvo, odgovornost za rezultate,
povratni efekat merenja rezultata, uticaj
rezidenata

predpostavijen uzrocno — posledi

rukovodstvo in angazma
jacanje mogucnosti ¢lanova zajednice za

nastupanje u razli¢itim ulogama, raste broj
rukovodilaca medu ¢lanovima zajednice,
podsticanje investicija u zajednici

<_

Slika 4: Uzrocno-posledicne veze vidika SUI teritori-
jalne zajednice [7]

Navedeni vidici, za obrazovanje strategija, mozda su
nesto previse uopsteni, a teskoca je i u tome §to je stan-
dardni oblik SUI vec prili¢no raSiren, pa su se stoga vi-
dici standardnog modela afirmisali kao standardni ob-
lik tretiranja problema. Zbog toga autor gornje Seme
predlaze preimenovanje navedenih vidika i uspostavlja
vezu sa originalnim vidicima SUI:
e rukovodstvo i aganzma a ucenje zajednice / ucenje
1rast,
e procesi upravljanja zajednicom < —>ostvarivnaje za-
jednice (realizovanje zadataka i projekata) / procesi,
e projekti i storitve €-> ekonomija zajednice / finan-
cije,
e kvalitet Zivota €-> prioriteti zajednice (Zeljeni re-
zultati) / stranke.
Kod upotrebe SUI u javnom sektoru primenjeni su raz-
liciti vidici, i njihova struktura je od primera do prime-
ra nekoliko razli¢ita. Analiza primera i okolnosti u slo-
venackim opstinama je pokazala da bi navedeni skup
vidika slovenacke lokalne zajednice, doduse, bio ade-
kvatan, s tem §to bi bilo bolje da se aspekat financija
svrsta u sposobnosti (kapitale - tabela 3) zajednice. Na
taj nacin bi umesto cetiri vidika dobili samo tri - spo-
sobnost, efikasnost i uspesnost. I pored toga Sto je fi-
nansijski kapital u lokalnoj zajednici srednjorocna ka-
tegorija (vece promene u kradem vremenu su izuzetak),
na osnovu vec predstavljenih polaznih osnova utvrdili
smo SUI (Slika 5), koji je, sudeci barem prema prvim

hodnika. Kao bitna prednost pokazalo se naimenova-

nima.

USPESNOST
prioriteti zajednice
ostvariti Zeljene rezultate

EFIKASNOST @

ostvarivanje zajednice I
realizovanje zadataka 1 projekata

A

SPOSOBNOST
finansije
finansijski kapital

intelektualni, demokrati¢ni, kultumni, okoljski, tehni¢ni
Slika 5: Vidici SUI teritorijalnih zajednica

Sistem uravnotezenih pokazatelja teritorijalne zajed-

nice pokazuje tri nivoa delovanja:

e planiranje rezultata — opredeljenje uspesnosti,

e sprovodenje zadataka i projekata za ostvarivanje
planiranih rezultata,

e Trazvoj sposobnosti - obezbedivanje finansija i rasta
ostalih kapitala.

Subjekti teritorijalne zajednice su tvorci i korisnici re-
zultata. Svaka jedinica prati svoje ciljeve koji doprino-
se zajednickim ciljevima. Subjekat moZe da bude tvo-
rac konacnih ciljeva i time neposredno doprinosi ko-
nacnim rezultatima. Njegov konacni cilj je i kon¢ni cilj
zajednice. Mnogi subjekti doprinose rastu sposobnosti
ili podrzavaju realizaciju zadataka, odnosno projekata.
Kona¢nomu cilju svoj doprinos daju posredno, a njiho-
vi konacni ciljevi spadaju u razred obezbedivanja efika-
snosti ili sposobnosti.

Ciljevi i rezutlati se zatim udruzuju po strukturi zajed-
nice navise, vise lokalnih zajednica prati zajednicke re-
gionalne ciljeve, vise regiona zajednicke ciljeve drzave,
... Struktura jedinica i njihovih ciljeva (indikatora) mo-
Ze da bude veoma razgranata, stoga je pristupa ove vr-
ste moguce uvesti u zajednici samo uz pomoc¢ odgova-
rajuce informacione podrske.

Fuzzy agregaciono drvo

Za razmatranje hierarhijskihih struktura, koje gradimo
uz pomoc sistema uravnotezenih indikatora, na raspo-
laganju ima viSe informacionih resenja, ali svako od
njih sa odredenim ogranicenjima. U okviru istrazivanja
mogucnosti koris¢enja fuzzy logike za agregiranje
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struktura drveta [1] i [2] dosli smo do modela resenja za
agregiranje struktura drveta sa proizvoljnim promenlji-
vima na listi i u ¢voriStima fuzzy agregacionog drveta
[3]. Teoretski model smo zatim ostvarili u informacio-
nom reSenju koje omogucava uspostavljanje organiza-
cione strukture drveta i za svaku organizacionu jedini-
cu uspostavljanje strukture drveta sistema uravnoteZe-
nih indikatora.

Posto nasa sada$nja namera nije detaljna rasprava o te-
oretskim osnovama modela (vi$e o tome radoznali ¢ita-
lac moze da sazna u [3]), predstavljamo, pre svega, upo-
trebljiva svojstva modela i informaciona reS$enja.
Osnovna ideja modela fuzzy agregacionog drveta je
upotreba teorije fuzzy logike u strukturi drveta. Pro-
menljive u listovima i ¢vorovima drveta zapisane su u
tri oblika (realna vrednost, fuzzy skup, odnosno fuzzy
broj i jezicka vrednost). Ulazna vrednost promenljive
moZe da bude bilo koji od navedena tri. U okviru mo-
dela definisane su transformacije medu vrstama zapisa.
Kod svake promene vrednosti ulazna vrednost presli-
kava se u preostale nacine predstavljanja. Sve promen-
ljive u drvu mogu da se predstave na tri ekvivalentna
nacina. Model defini$e nacine agregacije, koji se u naj-
jednostavnijoj varijanti izraZzava kao prorac¢un ponderi-
sane aritmeticke sredine. Agregiraju se fuzzy brojevi.
Posto se na svakom ¢voru drveta radi o izracunavanju
iznad potomaka izabranog ¢vorista, model moze da se
implementira bez ogranicenja u pogledu broja nivoa u
drvetu, ili broja ¢vorista, ili broja potomaka na pojedi-
nacnom ¢voriStu. Za prezentaciju rezultata se po pravi-
lu koriste jezicke vrednosti, mo¢ poimenicnoga skupa
vrednosti jezicke promenljive broj imena je proizvo-
ljan, a obi¢no koristimo 3, 5 ili 7-imenske skupove. Na
taj nacin dolazimo do razumljivog predstavljanja rezul-
tata, pri ¢emu u vreme definisanja promeljivih mozemo
proizvoljno da biramo granulaciju vrednosti.

Ciljne vrednosti utvrdujemo pomocu definicije tran-
sformacije medu vrednostima, a granulaciju i prihvatlji-
va odstupanja jezickih vrednosti sa defincijom imen-
skih vrednosti jezicke promeljive.

Model smo implementirali u veb informacionom rese-
nj ul, za pristup sistemu potrebno je obezbediti kori-
snicko ime i lozinku, §to radoznali ¢italac to moze da
ucini na veb adresi navedenoj ispod linije.

Model resenja sistema uravnoteZenih indikatora
lokalne zajednice

Radi uspostavljanja kvalitetnog strateskog planiranja u
lokalnim zajednicama potrebno je obezbediti odgovara-
jucu podrsku. Vazni elementi u tome su motivisanje i
prenos znanja. U prisutnom prilogu usredsredili smo se

pre svega na vidik informacione podrske koji se moze
definisati na dva nivoa. Na op$tem nivou, za sve korisni-
ke sistema, mora da omoguci obrazovanje celovitog si-
stema indikatora za lokalne zajednice i obezbediti pri-
stup izvorima podataka. Za pojedinacne subjekte koji
Zele da ostvare sistem uravnoteZenih indikatora mora
da obezbedi alat za opredeljivanje hijerarhijske organi-
zacione strukture sistema, koji razmatramo, i strukture
drveta SUI za svaku organizacionu jedinicu. Delovanje
na nivou pojedina¢nog subjekta organizuje se za svaki
primer ostvarivanja posebno, a za delovanje podrske za
celoviti sistem indikatora neophodno je obezbediti od-
govarajuci oblik delovanja na nivou udruzenja lokalnih
zajenica ili u okviru odgovarajuceg drzavnog organa (u
Sloveniji je to Sluzba Vlade RS za regionalni razvoj). U
cilju uspostavljanja i funkcionisanja kvalitetnog sistema
indikatora bice potrebno da se obezbedi odgovarajuci
nivo znanja, sistem ¢e morati da ukljucuje stalan nadzor
i proveravanje konzistentnosti skupa indikatora.

Model sistema indikatora za lokalne zajednice

Model indikatora za lokalne zajednice obuhvata na

operativnom nivou funkcionalnosti koje su izraZzene na

primeru finansijskih indikatora opstina (Slika 3), i to:

o definisanje indikatora (znacenje, metod za izracun,
izvor podataka),

e baza podataka za izracunavanje indikatora,

o alat za izracunavanje vrednosti indikatora,

o metode i alat za proveravanje konzistetnosti i racio-
nalizaciju skupa indikatora.

Primer razmatra fiksni skup indikatora. Model sistema

predvida dinami¢no obrazovanje sistema indikatora, §to

znaci da postojece resenje treba nadograditi sa modu-

lom za dinamicno definisanje indikatora, u okviru kojeg

ce se odvijati odrzavanje zivotnog ciklusa indikatora, od

predloga indikatora, preko detaljnog definisanja indika-

tora i uvr$tanja u skup indikatora, do prilagodavanja in-

dikatora i njihovog eventualnog ukidanja. U reSenja

moraju biti ugradene i metode za proveravanje konzi-

stetnosti sistema koje ce obezbedivati da skup indikato-

ra bude optimalan, bez dvostrukih i suvi$nih definicija.

Pri tem ima smisla objedinjavanje celokupne strukutu-
re indikatora polazeci od opste definicije sistema urav-
notezenih indikatora za lokalne zajednice (Slika 7). Ve-
like razlike medu lokalnim zajednicama, doduse, one-
mogucavaju potpuno objedinjavanje sistema, ali je sva-
kako potrebno obezbediti komparaciju medu zajedni-
cama sa slicnim karakteristikama.

'http://www.sqrbrowse.com/scorecards_beta/
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Informaciono resenje za organizaciono drvo i drvo
uravnoteZenih indikatora

Svaka jedinica organizacije, odnosno zajednice u si-
stem ugraduje svoju organizacionu strukturu i izbranu
strukturu indikatora. Sve jedinice se povezuju po orga-
nizacionoj strukturi u jedinstven sistem. Informaciono
reSenje stoga sadrZi dve strukture drveta, organizacio-
no drvo i drvo sistema uravnotezenih indikatora. U pr-
vom se opredeljuje struktura organizacionog sistema
koji razmatramo. U lokalnoj zajednici to su svi subjek-
ti koji ucestvuju u realizaciji postavljenih ciljeva. Same
lokalne zajednice mozemo dalje da udruzujemo u vise
organizacione jedinice (regione, drzave, ...). Sa drugim,
za svako ¢voriSte organizacionog drveta odredujemo
strukturu sistema uravnotezenih indikatora. Ulazni in-
dikatori (listovi drveca SUT) prenose se po organizaco-
noj strukturi navise, pri ¢emu se jednaki indikatori pot-
¢injenih jedinica udruzuju u zbirni indikator pretposta-
vljene jedinice. Rezultat svake organizacione jedinice
udruzuje rezultate svih potcinjenih jedinica i rezultate
razmatrane jedinice kao takve.

Povezivost ulaznih indikatora sa izvorima podataka jos
nije implementirana, jer zavisi od sistema u kome su in-
dikatori definisani. Integraciju oba sistema ne predvi-
damo, jer bi trebalo da pristup skupu indikatora bude
posebna usluga, jer predloZeni pristup sa sistemom
uravnotezenih indikatora u organizacionoj strukturi
predstavlja samo jedno od mogucih resenja. Za poseb-
ne namere ce se na pojedinacnim sadrzinskim oblasti-
ma sasvim sigurno koristiti drugaciji, specifickoj name-
ni prilagodeni pristupi.

Nivoi informacione podrske za sistem indikatora plani-
rani su odvojeno, njihov razvoj i upotreba odvijaju se
sasvim odvojeno. Pokrivaju se na podrocju metodolo-
gije, jer bi navodno u oba podsistema trebalo da se ko-
riste iste metodoloske polazne osnove.

Rasprava i zakljuéak

Model resenja je sacinjen od organizacionih orijentaci-
ja, skupa metoda i vec realizovanih informacionih rese-
nja. Do celovite implementacije nedostaje mu jo$ po-
prili¢no dosta, medutim, na ve¢ datom stepenu razvoja
postavlja organizacione i metodoloske polazne osnove
koji omogucavaju ciljno usmereno nastavljanje razvo-
ja sistema. Model je rezultat dosadasnjih istrazivanja i
sadrzi dva upotrebljiva resenja, finansijske indikatore
slovenackih opstina koji omogucavaju benchmarking
lokalnih zajednica sa aspekta sprovodenja budzeta i
veb programsko reSenje za uspostavljanje sistema
uravnotezenih indikatora. Prvi su u upotrebi vec neko
vreme i mnoge od opStina se posluzuju njime u analizi

rezultata i planiranju. Veb programsko reSenje nalazi
se u fazi ispitivanja, a sistem uravnoteZenih indikatora
uspostavlja se u dve slovenacke opstine.

Pri uvodenju resenja sistema uravnotezenih indikatora
naisli smo na veliku spremnost zaposlenih u ops$tinskim
upravama za ucesce u projektu, ali kod realizacije do-
Slo je do manjih poteskoca. Prilicne probleme izaziva
shvatanje uloge opstine i opstinske uprave u lokalnoj
zajednici. Opstinska uprava se nekako ne osec¢a odgo-
vornom za konacne rezultate, jer su izvodaci zadataka i
projekata po vecini bilo javni zavodi bilo ugovorni part-
neri. Zbog toga smo morali prvo da analiziramo uloge
u sistemu i kao rezultat istrazivanja problema utvrdili
smo strukturu vidika sistema uravnotezenih indikatora
(slika 7). Uvodenjem pojmova sposobnosti, efikasnosti
i uspesnosti uspelo nam je da predemo osnovnu barije-
ru. Odgovorni u opstinskoj upravi postavili su se u ulo-
gu gradana, primalaca usluga, odnosno rezultata i tako
preuzeli Siru sliku zajednice i u shvatanje uloge same
opstinske uprave. Medutim, time nismo otklonili sve
prepreke, jer je bilo veoma teSko pronaci konkretne,
kvantitativno opredeljene indikatore. Ucesnici su oce-
kivali da ¢emo im ponuditi skup indikatora iz kojeg ce
izabrati one koji su po njihovom misljenju za njih naj-
adekvatniji. Teskoca nas je dovela do potrebe za defin-
cijom celokupnog modela re$enja. Ukupno znanje o
delovanju lokalnih zajednica i merenju rezultata po-
trebno je formalizovati i zainteresovanima omoguciti
pristup. U vreme pripremanja ovog priloga bavimo se
popisom i definisanjem indikatora. Pri tem se, pored
problematike utvrdivanja skupa indikatora, ispoljiilo
pitanje definisanja ciljnih vrednosti. Pri prevazilazenju
te teSkoce od velike pomoci bila nam je prezentacija re-
zultata sa jezickim vrednostima koje smo odredili za
sve rezultate za koje ne postoje posebni zahtevi i kao
srednju odrzavaju vrednost iz prethodnih perioda sa
oznakom “dobro”. Generalna konstatacija jeste da smo
u planiranju projekta elemente koji uti¢u na obim rada
i trajanje projekta krepko potcenili.

U radu na predstavljenom podrucju istrazivacki rad
preplice se sa aplikativnim razvojem resenja. Na istra-
zivackom podrucju doprineli smo struktruri vidika si-
stema uravnoteZenih indikatora za lokalne zajednice i
reSenje za agregiranje vrednosti drvnoj strukturi orga-
nizacije i indikatora. Kod prvog nastavicemo istrazivac-
ki rad trazenjem resenja SUI za pojedinacne oblasti de-
lovanja zajednice, a kod drugog uvodenjem i provera-
vanjem novih metoda za agregiranje indikatora i pred-
stavljanje rezultata.

Aplikativni razvoj celovitog reSenja nalagace mnogo
truda i znatna sredstva. Obezbedivanje izvora za razvoj
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bi svakako bilo lakSe kada bismo uspostavili saradnju
institucija iz razli¢itih zemalja. Stoga za kraj pozivamo
na saradnju sve istrazivace koji se bavite sli¢nim proble-
mima i planirate slicne projekte. Kao prostor za razme-
nu misljenja stavljamo na raspolaganje forum u testnom
namestanju reSenja sistema uravnotezenih indikatora®
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Pitanje drustvene odgovornosti za informacione sisteme (1S) postaje sve znacajnije. Medutim, nije lako utvr-
diti Sta se smatra drustveno odgovornim razvojem IS niti koje odgovornosti za 1S i kome treba pripisati. Raz-
licita gledista o prirodi i ulozi IS u organizacijama i drustvu predstavljaju osnovu za razlicita pripisivanja
odgovornosti za IS. Osim toga, stalno unapredivanje informacionih tehnologija, stalne promene organizaci-
ja idrustva i sve veca povezanost IS oteZavaju razvoj IS i problem pripisivanja odgovornosti za IS. Razume-
vanje problematike razvoja IS moze da se posmatra kao uslov i kao predmet drustvene odgovornosti za IS.
U ovom radu ukazuje se da je za drustveno odgovoran razvoj IS potrebno razumevanje problema razvoja
IS, kao i utvrdivanje odgovornosti za izgradnju tog razumevanja. Problematika razvoja IS sa aspekta dru-
Stvene odgovornosti osvetljena je na primeru razvoja vodoprivrednog informacionog sistema (VIS) u Srbiji.
Rad predstavlja doprinos razumevanju problematike razvoja IS i informacionog drustva u Srbiji, a samim
tim i doprinos njihovom drustveno odgovornom razvoju.

1. Potreba za drustvenom odgovornoscu
za IS u Srbiji

Informacioni sistemi (IS) donose promene pojedincu,
organizaciji 1 drustvu. Njihov razvoj donosi i brojne
eticke probleme. Broj i ozbiljnost etickih problema
razvoja informacionih tehnologija (IT), na kojima se
zasnivaju savremeni IS, doveli su do uspostavljanja po-
sebne istrazivacke oblasti - racunarske etike. Problemi-
ma racunarske etike Cesto se pristupa sa pretpostav-
kom da su IT eticki neutralan alat i da eticki problemi
nastaju samo pogresnim kori§éenjem ili zZloupotrebom
IT. Medutim, postoje glediSta da IT nisu eticki neutral-
ni, da su u njih ugradena pravila struke njihovih tvora-
ca, industrija koje ih prodaju, instaliraju i podrzavaju
([1], [2])- [ta vise, neusaglasenost pretpostavki implicit-
no ugradenih u IT i IS i pretpostavki njihovih korisni-
ka smatraju se razlogom brojnih neuspeha projekata
uspostavljanja IS u zemljama u razvoju.

Postoje gledista da je integrisanje IT sa sistemima ljud-
skih aktivnosti osnovni problem u oblasti IS i da je za-
nemarivanje "ljudskog okruzenja" tj. punog drustve-
nog konteksta osnovni razlog velikog procenta neuspe-
$nih IS ([3]). Direktni korisnici IS ¢esto ne uéestvuju u
donosenju odluka o njegovom razvoju. Informacioni
sistem, osim na svoje direktne korisnike, ¢esto utice i
na druge zainteresovane grupe, ¢iji se interesi, medu-
tim, ¢esto ne razmatraju u procesu razvoja IS.

Uoceno je da se ponavljaju greske vezane za razvoj IS
i da su izgleda mnogi naucili da ne uspeju sa IS. Jednim
od razloga brojnih neuspeha IS smatra se nespremnost
da se uci iz gresaka i da se preuzme odgovornost za ne-
uspeh. Da bi se eliminisalo to neodgovorno i neeticko

ponasanje, koje nanosi Stetu drustvu i njegovim ¢lano-
vima, potrebno je da se uspostavi mehanizam drustve-
ne odgovornosti za IS.

S obzirom da u Srbiji, i pored ucinjenih pokusaja, nisu
razvijeni IS znacajni za funkcionisanje zemlje i njene
gradane, koji bi trebalo da budu deo nacionalne infor-
macione infrastrukture tj. osnove informacionog dru-
Stva, a koji su kao takvi prepoznati jos pre desetak go-
dina, veoma je znacajno uspostaviti drustvenu odgo-
vornost za IS u Srbiji.

2. Znacenje drustvene odgovornosti za
IS - sporna pitanja

U ovoj sekciji, u cilju lakSeg razumevanja rada, dat je
kratak prikaz pojmova vezanih za odgovornost, kao i
problema pripisivanja odgovornosti ([2], [4], [5], [6])-

2.1. Pojam "odgovornost"

Odgovornost, u najopstijem smislu, oznacava odnos iz-
medu dve strane. Jedna strana svojim delovanjem ili
nedelovanjem utice na dobrobit druge strane i zbog to-
ga (treba da) odgovara za svoje ponasanje. Drustvena
odgovornost predstavlja odgovornost prema drustvu.
Ona nije cilj po sebi vec sredstvo za promenu ponasa-
nja ljudi u cilju formiranja pozeljnog stanja u drustvu
- "dobrog zivota" za sve.

Razlikuju se dimenzije i uslovi odgovornosti. Dimenzi-
je odgovornosti su: subjekat, predmet i autoritet odgo-
vornosti. Subjekat odgovornosti oznacava ko je odgo-
voran, a predmet odgovornosti za §ta je subjekat odgo-
voran. Drugim rec¢ima, odgovornost za neki predmet
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odgovornosti pripisuje se subjektu odgovornosti. Cilj
pripisivanja odgovornosti ne moze da se ostvari bez au-
toriteta odgovornosti - osobe ili institucije koja brine o
pravilima i valjanosti pripisivanja odredene odgovor-
nosti, kao i podrsci drustveno odgovornom ponasanju.

Odgovornost moze da se pripise samo ako su zadovolje-
ni odredeni uslovi - ako postoji uzrocnost i svest o njoj,
sloboda volje i izbora, moc delovanja i odredena li¢na
svojstva subjekta. Da bi se odgovornost pripisala su-
bjektu, mora da postoji uzro¢na veza izmedu njega i
predmeta odgovornosti. Subjekat mora da bude svestan
da svojim ponasanjem mozZe da utice na predmet odgo-
vornosti. Subjekat odgovornosti, dalje, mora da bude u
stanju da se odgovorno ponasa — on mora da ima slobo-
du volje, slobodu izbora i mogucnost delovanja, kao i
moc da upravlja onim za $ta je odgovoran. Odgovornost
subjekta raste sa povecanjem njegove moci.

Subjekat moze da bude odgovoran samo ako posedu-
je odredena svojstva. Posedovanje emocija je vaZan
uslov odgovornosti jer odgovoran ¢lan drustva ne mo-
7e da bude osoba bez osecaja za druge i bez postova-
nja same sebe. Za pripisivanje odgovornosti bitna je i
priroda namere subjekta i stepen te namere, kao i zna-
nje subjekta da predvidi ishod sopstvenog ponasanja.
Zbog toga drustveno odgovoran subjekat treba da ima
sposobnost u¢enja. On mora da opaza dogadaje i po-
nasanja u sopstvenom okruzenju, uci iz greSaka i me-
nja ponasanje u skladu sa izgradenim razumevanjem.

2.2. Problemi pripisivanja odgovornosti

Problemi pripisivanja odgovornosti su problemi vezani
za utvrdivanje subjekta i predmeta odgovornosti, kao i
pracenja odgovornog ponasanja. Problemi utvrdivanja
subjekta odgovornosti nastaju uglavnom zbog nemo-
gucnosti subjekta da zadovolji uslove odgovornosti.
Ranije je odgovornost pripisivana pojedincu jer se
smatralo da jedino ¢ovek, kao moralno bice, ima ose-
caj potrebe da odgovara za svoje ponasanje. Medutim,
u savremenom svetu pojedinac ¢esto ne moze da ispu-
ni sve uslove odgovornosti. Zbog sve vece slozenosti i
medusobne povezanosti, pojedinac nema znanja o lan-
cu uzro¢nih veza izmedu njega i predmeta odgovorno-
sti, kao ni moc da upravlja deSavanjima u tom lancu.

U novije vreme sve viSe se govori o drustvenoj odgo-
vornosti organizacija. Organizacije u mnogim slucaje-
vima ispunjavaju uslove odgovornosti bolje od pojedi-
naca. Organizacija, u poredenju sa pojedincem, uglav-
nom ima vecu moc, moze da izgradi vecu sposobnost
opazanja i ucenja i donoSenja relevantnih odluka.
Osim toga, organizacija obi¢no duZe Zivi od pojedinca.

Prihvatanje odgovornosti organizacija tj. grupne odgo-
vornosti otvorilo je pitanje mogucnosti odgovornosti
drugih, manje organizovanih grupa.

Osnovna sporna pitanja grupne odgovornosti su odgo-
vornost ¢lana grupe (da li je odgovorna samo grupa ili i
njen ¢lan) i odnos odgovornosti ¢lana i odgovornosti
grupe (da li je odgovornost grupe veca od sume odgo-
vornosti njenih ¢lanova). Osim toga, velik problem
grupne odgovornosti je pripisivanje odgovornosti za ak-
ciju sa kumulativnim efektima (efektima koji nastaju u
duzem periodu obavljanja aktivnosti) jer je za takvu ak-
ciju veoma tesko ili nemoguce utvrditi uzrocne veze.

U probleme utvrdivanja subjekta odgovornosti ubraja
se 1 problem indirektne odgovornosti. Indirektno od-
govoran je subjekat koji moZe da uti¢e na predmet od-
govornosti indirektno, npr. pokusajem promene pona-
Sanja drugih subjekata odgovornosti, u cilju izbegava-
nja ili umanjenja nepozeljnog ishoda njihovih akcija.
Na primer, indirektno odgovoran mogao bi da bude
konsultant koji nije informisao donosioce odluka o
mogucim nepozeljnim posledicama njihove odluke.

Sporna pitanja utvdivanja predmeta odgovornosti su:
za koju vrstu ponasanja i za koje vrste ishoda ponasa-
nja subjekta treba pripisivati odgovornost. Odgovor-
nost se obi¢no pripisuje za akcije, ali smatra se da bi
odgovornost trebalo pripisivati i za nedelovanje. Od-
govornost se obi¢no pripisuje za planirane ishode.
Sporno je, medutim, pitanje da li su i neplanirane po-
sledice 1 pod kojim uslovima predmet odgovornosti.
Sliéno, sporno pitanje je i da li su kumulativni efekti
predmet odgovornosti.

Predmet odgovornosti moze da bude i sposobnost da
se bude subjekat odgovornosti. S obzirom da obrazo-
vanje ima jako vaznu ulogu u omogucavanju razvoja
odgovornih subjekata drustva, formiranje odgovornog
subjekta moze da se posmatra kao predmet grupne od-
govornosti, ¢ak 1 odgovornosti ¢itavog drustva. Osim
toga, i sam subjekat neke odgovornosti moze da bude
odgovoran za razvoj sopstvene sposobnosti kao su-
bjekta odgovornosti, npr. za stalno obrazovanje u cilju
obavljanja poverenih uloga u drustvu.

Problemi koji se odnose na autoritet odgovornosti ta-
kode su brojni. Autoritet odgovornosti treba da prihva-
ti da brine o odgovornosti. On mora da ima moc¢ da
unapreduje odgovornost. U procesu unapredenja dru-
$tveno odgovornog ponasanja za koje je zaduZen, auto-
ritet odgovornosti suocava se sa problemom prihvatlji-
vosti univerzalnih pravila drustveno odgovornog pona-
Sanja. U probleme autoriteta ubraja se i problem valja-
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nosti ocene odgovornosti. Odgovornost zavisi od stepe-
na zadovoljenja uslova odgovornosti, koji autoritet tu-
maci. Tumacenje autoriteta, kao spolja$njeg posmatra-
¢a, moze da se razlikuje od osecaja subjekta odgovor-
nosti. Na primer, ako autoritet uoc¢ava vise mogucih ak-
cija nego subjekat, njegova ocena slobode izbora bice
veca od slobode izbora koju je subjekat osecao. S dru-
ge strane, subjekat moze da se oseca slobodnim u izbo-
ru akcija, a da autoritet, koji lako predvida sve njegove
akcije, pretpostavlja da on nema slobodu izbora.

2.3. Odgovornost za IS

Problemi pripisivanja odgovornosti u opstem slucaju
postoje 1 u slucaju pripisivanja odgovornosti za IS.
Zbog stalnog razvoja IT, stalnih promena organizacija
1 drustva i sve vece povezanosti IS, razvoj IS i problem
pripisivanja odgovornosti za IS postaju sve tezi.

Odgovornost za IS najcesce se pripisuje projektantu IS
mada je davno ukazano na pogresnost tog pristupa. Di-
rektoru organizacije, koji se ¢esto smatra odgovornim
za rad organizacije, ne moze da se pripiSe odgovornost
za IS jer on ne ispunjava sve uslove odgovornosti - ne-
ma potrebna znanja o IS. Odgovornim za IS mogli bi se
smatrati i drugi pojedinci, ucesnici u njegovom razvoju,
npr. programeri, stru¢njaci za hardver, sistem analitica-
11, pojedinci iz organizacije korisnika IS koji odreduju
zahteve za IS. Medutim, pojedinac ne moze da shvati
sve veze IS sa drugim sistemima, da ima znanja o svim
posledicama svoje odluke, niti moc da upravlja svim do-
gadajima bitnim za razvoj i rad IS. Osim toga, pojedi-
nac, u organizaciji u kojoj je zaposlen, nema uvek slobo-
du da preduzime akciju koju on smatra pozeljnom. Slo-
boda izbora i moc delovanja pojedinca su jo$ manji ka-
da razvija IS za organizaciju u kojoj nije zaposlen jer
pravila rada te organizacije i o¢ekivanja njenih ¢lanova
dodatno ogranicavaju njegovo delovanje.

S obzirom da se tehnologija ¢esto shvata kao primena
nauke, odgovornost za IS mogla bi se pripiSe najpre is-
traziva¢ima, a zatim stru¢njacima u oblasti IT i IS. Me-
dutim, zbog granica ljudskog znanja, ni istrazivaci ne
mogu da budu odgovorni za sve rezultate sopstvenog ra-
da. Osim toga, u oblasti IS praksa cesto prethodi teoriji
- struénjaci pronalaze i razvijaju nove prakti¢éne moguc-
nosti ne ¢ekajuci rezultate odgovarajucih istraZivanja.

Drugim re¢ima, s obzirom na prirodu savremenih IS
nijedan pojedinac ne moZe da zadovolji sve uslove od-
govornosti za c¢itav IS. Pojedinac bi mogao da se sma-
tra odgovornim samo za neki aspekt IS. Na primer,
softverski inZenjer moze da bude odgovoran za kvali-
tet softvera, a ne za citav IS.

Organizaciona odgovornost za IS mogla bi da se pripi-
e organizacijama koje se bave nekom od delatnosti u
oblasti IS, npr. pruzanjem usluga ili proizvodnjom soft-
vera ili hardvera. One svakako uti¢u na dogadanja na
trziStu, mogu da izgrade razumevanje problema razvo-
jairada IS na osnovu stecenog iskustva, kao i da shva-
te znacaj i relevantnost novih I'T. Potencijalni kandida-
ti za subjekte grupne odgovornosti za IS mogle bi da
budu razne grupe korisnika ili profesionalne grupe za-
interesovane za IS jer mogu da uti¢u na neke aspekte
IS. Odgovornom za IS mogla bi da se smatra i organi-
zacija za koju se razvija IS.

U cilju prevazilazenja problema pripisivanja odgovor-
nosti za IS, predlaze se reflektivha odgovornost za IS
tj. odgovoran proces pripisivanje odgovornosti za IS.
Reflektivna odgovornost pretpostavlja da je sam pro-
ces pripisivanja odgovornosti otvoren za promenu tj.
da treba da se ukljuce sve zainteresovane strane i da se
otvoreno razmatraju problemi i po potrebi menjaju
vec pripisane odgovornosti. Drugim recima, reflektiv-
na odgovornost za IS znaci stalno pregovaranje svih
zainteresovanih za IS. Ona u praksi li¢i na diskurs u ko-
jem se raspravlja o tekucem stanju i normama koje se
primenjuju i u kojem sve zainteresovane strane imaju
mogucnost da iznesu svoje misljenje. Diskurs zapoci-
nje kada se uoci problem odgovornosti. Cilj diskursa je
izgradnja zajednickog razumevanja uzro¢nih lanaca
odgovornosti i eksplicitno pripisivanje odgovornosti
na osnovu izgradenog razumevanja, sa kojima se slazu
sve zainteresovane strane za IS. U slucaju da nova sa-
znanja zainteresovanih za IS ugroze postignuto slaga-
nje, zapocinje se novi diskurs.

3. Razumevanje problematike razvoja
IS - uslov odgovornosti za IS

Zajednicko razumevanje stvarnosti predstavlja ele-
ment univerzalne osnove odgovornosti za IS ([2]). S
obzirom da znanje predstavlja jedan od uslova odgo-
vornosti, zajedni¢ko razumevanje problematike razvo-
ja IS svih zainteresovanih za IS moZe da se smatra uni-
verzalnim uslovom odgovornosti za IS.

Oblast IS je mlada naucna disciplina, sa mnogo proble-
ma. Postoje razlicita glediSta o prirodi IS, ulozi koju
oni imaju u organizaciji i drustvu, pristupu njihovom
razvoju, ulogama pojedinih ucesnika u njihovom raz-
voju, faktorima njihovog uspeha. Razlicita gledista vo-
de do razli¢itog pripisivanja odgovornosti za IS.

Informacioni sistemi se ¢esto posmatraju kao tehnicki
sistemi. Ponekad se izjednacavaju sa I'T. Problemi ko-
riScenja IS doveli su do shvatanja da su IS tehnicki si-
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stemi sa drustvenim posledicama. [iri se, medutim, gle-
diSte da IS nisu tehnicki vec¢ druStveni sistemi. Infor-
macioni sistem se posmatra kao konkretan primerak
IT u organizaciji ili drustvu, kao sistem koji nastaje iz
interakcija IT i organizacije, odnosno u medusobnim
interakcijama drustvenog, tehnickog i sistema znanja.
Ukazuje se da IS nisu samo alat savremene organizaci-
je, vec informaciona infrastruktura odnosno sama or-
ganizacija ([3], [7], [8]).

Mada savremeni IS ne mogu da se zamisle bez IT, u ci-
lju razumevanja problematike razvoja IS i razmatranja
odgovornog razvoja IS prikladno je razmotriti definici-
je koje ne pretpostavljaju da se IS zasniva na IT. Te
definicije ukazuju na elemente koji se, zbog opcinje-
nosti mogucnostima savremenih IT, ¢esto zanemaruju.
Na primer, prema jednoj od definicija, klju¢ni element
IS je osoba kojoj za reSavanje problema u nekom or-
ganizacionom kontekstu treba evidencija prikazana na
nacin koji odgovara njenom psiholoskom tipu ([9]).

Razliciti pogledi o prirodi IS uzrokovali su razvoj razli-
¢itih paradigmi i pristupa razvoju IS. Vecina konvenci-
onalnih pristupa razvoju IS ne obuhvata alate ni znanje
za rad sa drustvenim procesima. Vecina metodologija
ukazuje samo na tehnicka ili racionalna pitanja. Cesto
se zbog koriscenja paradigme prirodnih nauka zanema-
ruju kljuéni elementi tj. covek i njegov zivot. Covek se
posmatra kao masina, kao jedna od operativnih kom-
ponenata sistema koja treba da se podesi, prilagodi IT,
a ne kao bice koje ima svrhu, volju, kojem IT treba da
sluze umesto da se on prilagodava (sluzi) njima. Pro-
jektant ¢esto gradi IS koji odgovara njegovom sopstve-
nom psiholo$kom tipu, a ne psiholoskom tipu korisnika
IS. Takvi pristupi ne omogucavaju da se shvati feno-
men susreta tehnologije i organizacije tj. da se shvati da
organizacija kao domacin i IT kao gost ulaze u proces
uzajamnog formiranja ([3], [9], [10], [11], [12]).

Zanemarivanje ili nerazumevanje ljudskog okruzZenja
tj. punog drustvenog konteksta IS, koje obuhvata orga-
nizacione, drustvene, politicke i eticke aspekte znacaj-
ne za prihvatanje i koriséenje IT, smatra se znacajnim
razlogom neuspeha IS ([3]). Konvencionalni, nesistem-
ski pristupi ne prepoznaju suprotstavljene interese, in-
formacione politike koje nastaju kao rezultat ponasa-
nja ¢lanova organizacije u cilju odrzanja sopstvene mo-
¢i, kao ni pojavu nepredvidenih dogadaja i posledica.

Metod razvoja IS ¢esto odreduje ulogu, obaveze i od-
govornosti ucesnika u razvoju IS. Na primer, prema
metodu koji pretpostavlja da postoji objektivna stvar-
nost u kojoj vlada red, projektant je ekspert koji ana-
lizira problem, nalazi pravi odgovor i daje resenje, od-

nosno on je odgovoran za IS. Metodi koji razmatraju
ljudsko okruZenje i shvataju IS kao organizacionu in-
tervenciju, pretpostavljaju drugaciju ulogu projektan-
ta - npr. on sa buducim korisnicima IS preispituje po-
trebe i mogucnosti unapredenja organizacije prime-
nom IT. Drustveno odgovoran IS stru¢njak odbacuje
barjak "sveStenika visoke tehnologije " i nerazumljiv
tehni¢ki rec¢nik. On uranja u poslovanje korisnika i
njegove potrebe u cilju izgradnje zajedni¢kog razume-
vanja situacije i shvatanja kakav je IS potreban i kakve
promene on donosi. Takvi pristupi zahtevaju, medu-
tim, neinZenjerski pogled na svet i promenu ponasa-
nja. Te promene nisu lake. Potrebno je da projektanti
i korisnici rade zajedno kao partneri a ne kao provaj-
deri odnosno klijenti tehnologije. Ti odnosi uzajamnog
partnerstva grade se vremenom. To, naravno, zahteva
i drugaciju ulogu korisnika i njihovo veliko angazova-
nje u negovanju ljudskog okruzenja ([3], [11]).

4. Razumevanje problematike razvoja
IS - predmet odgovornosti za IS

S obzirom da znacaj znanja za Zivot i rad postaje sve ve-
¢i, veruje se da znanje treba smatrati obavezom tj. pred-
metom drustvene odgovornosti ([13]). Prema tome,
znanje o problematici razvoja IS, kao uslov drustveno
odgovornog razvoja IS, treba da bude predmet drustve-
ne odgovornosti. Treba da se utvrdi ko 1 koje odgovor-
nosti ima za izgradnju razumevanja problematike raz-
voja IS. S obzirom da se znanje sti¢e formalnim obrazo-
vanjem, procesima istrazivanja i stalnim uc¢enjem, neo-
phodno je da se pripiSu odgovornosti za te procese.

Formalno obrazovanje za IS ¢esto nudi samo tehnicka
znanja, koja IS stru¢njaku nisu dovoljna ([14]). S obzi-
rom da se dru§tveno odgovoran stru¢njak za IS u prak-
si susrece sa pitanjima ¢iji odgovori nisu uvek poznati,
potrebno je da obrazovni sistem izgradi sposobnost
pojedinca da pronalazi odgovore na takva pitanja i da
sam postavlja takva pitanja ([15]).

Mnogi istrazivaci u oblasti IS se ¢esto, u cilju zadovo-
ljenja kriterijuma za dobijanje istrazivackih i nauc¢nih
zvanja, bave lak§im problemima, ¢ak i kada su svesni
neophodnosti tezih i sloZenijih istrazivanja ([16]).
Zbog toga drustvo ne samo da nema resenja pravih
problema vec ¢esto nema ni svest o problemima.

Brze promene IT zahtevaju od struénjaka za IS da stal-
no unapreduju svoja tehnicka znanja. Kada shvate da
im za rad nisu dovoljna samo tehni¢ka znanja, oni pru-
7aju otpor ovladavanju drugim, potrebnim znanjima u
strahu da ce izgubiti tehnolosku kompetentnost ([3]).
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Prema tome, razumevanje problematike razvoja IS
predstavlja znac¢ajan predmet drustvene odgovornosti.

5. Razvoj VISa u Srbiji i drustvena
odgovornost

Drustvena odgovornost se, po pravilu, odreduje una-
pred. Medutim, odgovornost za posledice akcije ili po-
sledice nepreduzimanja akcije moze da se razmatra i
unazad u cilju pojasnjenja postojecih situacija i po-
boljsanja efekata buducih akcija ([2]). U ovom radu, u
cilju pojasnjenja problema razvoja IS, razmatra se do-
sadasnji razvoj vodoprivrednog informacionog sistema
(VIS) u Srbiji sa aspekta drustvene odgovornosti.

Vodoprivreda Srbije nema uspostavljen IS mada je na
njegovom razvoju dosta radeno. U radu je dat kratak
prikaz razvoja VISa. Prikaz je detaljniji za novije ak-
tivnosti i za aktivnosti u kojima je autor rada nepo-
sredno ucestvovao (5to je omogucilo bolje razumeva-
nje tezine problema razvoja VISa). Uz svaku opisanu
grupu aktivnosti navedena su pitanja razvoja IS spor-
na sa aspekta drustveno odgovornog ponasanja (veza-
na za ostvarenje cilja, dimenzije i/ili uslove drustvene
odgovornosti za IS) u cilju podsticanja razmisljanja
koja su, prema misljenju autora rada, neophodna za iz-
gradnju svesti o tezini razvoja VISa (i drugih IS) i za
odgovorniji pristup razvoju IS u Srbiji.

5.1. Softver za hidrolosko modeliranje

Do 1990ih godina, koris¢enjem najbolje prakse SAD,
uvoden je softver za hidrolosko modeliranje. Od broj-
nih razvijenih modula u Srbiji primenjivan je samo je-
dan. Njegov jedan jedini neposredni korisnik, koji je u
vreme njegovog uvodenja bio pripravnik, godinama na
njemu zasniva formiranje prognoza za potrebe elek-
troprivrede Srbije.

Osnovna ideja transfera tehnologije i u nju ugradenog
znanja je stvaranje "boljeg Zivota" pomocu tehnologije
koja je tu funkciju negde vec ostvarila. Medutim, neko-
ri§cenje softvera za hidrolosko modeliranje u Srbiji (iz-
uzev u jednom slucaju) otvara niz pitanja: Da li je vide-
nje boljeg Zivota univerzalno - dalise i u SAD i u Sr-
biji smatra da hidrolosko modeliranje donosi bolji Zi-
vot? Da li u jednoj drzavi postoji samo jedna ili vise vi-
zija boljeg Zivota u odredenoj oblasti? Da li u razli¢itim
drustvenim okruzenjima moze da se ostvari ista vizija
boljeg Zivota na isti nacin - istim softverom? Da li i ko-
je prepreke postoje i kako one mogu da se prevazidu?

Zasto je samo jedan mladi inZenjer smatrao da softver
nudi bolji Zivot i da ne postoje prepreke da se "dokaza-

ni" bolji Zivot i ostvari? Da li je on, u poredenju sa dru-
gim potencijalnim korisnicima softvera, imao vecu slo-
bodu izbora, vise znanja i/ili bio spremniji da gradi svo-
ju sopstvenu odgovornost?

Taj inZenjer je koris¢enjem softvera shvatio njegovu
ulogu u sopstvenom radu tj. u kojim slucajevima moze
da se osloni na softverom generisane prognoze. On
svojim radom utice na kvalitet odluc¢ivanja zasnovanog
na prognozama. Indirektni korisnici softvera koriste
prognozu u odlucivanju i teSko donose odluke u odsu-
stvu davaoca prognoze. Namece se pitanje zasto posto-
ji samo jedan direktan korisnik softvera i da li nedono-
Senje odluke da se takvo stanje promeni u stvari utice
na smanjenje kvaliteta upravljanja hidro i elektropo-
tencijalom? Da li neko i ko (treba da) brine o tome?

5.2. Studije i idejni projekti

1990ih godina razvijani su studije i idejni projekti raz-
voja VISa (Vojvodine, Srbije), kao i Hidrometeorolo-
$kog informacionog sistema sliva reke Drine (HISD).
Na reviziji Idejnog projekta VISa Vojvodine ocenje-
no je da je on dobro uraden, ali da je raden na osno-
vu lose postavljenog projektnog zadatka, $to ne moze
da se smatra odgovornoscu projektanta. To pokrece
niz pitanja: Da li se vizija dobrog Zivota ucesnika u
formulisanju projektnog zadatka razlikovala od vizije
ucesnika recenzije? Da li je ucesnike revizije trebalo
ranije ukljuciti u razvoj IS? Kako bi ucesnici, sa razli-
¢itim videnjima boljeg Zivota, formirali zajednicku vi-
ziju? Da li se postavljena vizija promenila od trenutka
postavljanja projektnog zadatka do zavrsetka projek-
ta? Ko je brinuo o granicama IS i njihovoj eventual-
noj promeni?

Na reviziji HISD glavno sporno pitanje odgovornih za
upravljanje u slivu bilo je u kojoj e republici bivse Ju-
goslavije biti glavni informacioni centar. Da li to znaci
da je glavni informacioni centar na sopstvenoj teritori-
ji smatran znacajnim svojstvom boljeg Zivota? [ta su
uzroci te teznje (mozda moc?) i kako se boriti protiv
njih? Kako u takvim suprotstavljenim okolnostima
razviti IS, obezbediti njegovo funkcionisanje, spreciti
otpor onih ¢iji Zivot nece imati obeleZje koje oni sma-
traju najbitnijim?

5.3. Pojedini moduli

Uradene studije i idejni projekti dalje nisu razradiva-
ni. Nekoordinirano su razvijani pojedini moduli. Neki
revidirani, prihvaceni i od korisnika odlicno ocenjeni
rezultati nisu kori$ceni, a drugi nisu ¢ak ni instalirani
kod korisnika. Jedan modul nije kori$cen zbog nemo-
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gucnosti obezbedenja potrebnih ulaznih podataka (na
nacin predviden Zakonom o vodama). Drugi modul je
razvijen u saradnji sa profesorom fakulteta koji se in-
teresovao za oblast pokrivenu modulom. Samo dok je
postojalo njegovo interesovanje, obezbedivane su
vrednosti podataka i punjena baza podataka modula.
Potencijalni korisnik je kasnije, kada je preispitivana
mogucnost ponovnog kori§cenja modula, ocenio da je
modul veoma funkcionalan, ali je zahtevao razvoj no-
vog pomocu savremenijih IT. Jedan od implementira-
nih modula imao je samo jednog korisnika, dok poten-
cijalni, cak veoma zainteresovani korisnici nisu ni zna-
li za njega ([17], [18]).

(Ne)koriscenje razvijenih modula pokrece niz pita-
nja: Da li je, zaSto i kojim pravom necijim neangaZo-
vanjem (neinstaliranjem softvera, neobezbedenjiva-
njem potrebnih resursa) neko drugi lisen obecanog
boljeg zivota? Da li projektant treba i moze da pro-
verava sve pretpostavke, posebno one koje bi treba-
lo da budu ispunjene, kao $to je poStovanje zakona?
Koja sve znanja on treba da ima, kako i da li uopste
moze da ih stekne? Na ¢ija znanja on treba i moze da
se osloni? Kako se odreduju odgovornosti u toj mre-
71 odnosa?

Da li su svi spremni da pobolj$aju Zivot sopstvenim an-
gazovanjem? Da li su za bolji Zivot presudne najsavre-
menije IT ili se ponudeni "bolji Zivot" u stvari ne Zeli, $to
se prikriva i pravda potrebom za najsavremenijim I'T?
1z kojih razloga se javno prihvata nesto $to se ne zeli?

Ko o ovim pitanjima treba da brine i kako?

5.4. Sistemski pristup razvoju VISa

Razvoju VISa 2001. godine pristupa se sistemski. Po-
treba za promenom pristupa shvacena je na projektu
razvoja integralnog IS za Zivotnu sredinu. Na tom pro-
jektu nije mogao da se primeni tradicionalan pristup
razvoju IS - znacajan buduci korisnik IS, narucilac pro-
jekta, smatrao je da razvoj IS predstavlja obavezu jedi-
no projektanta i nije bio voljan da ucestvuje u odredi-
vanju zahteva za IS ([19]). Na osnovu rezultata rada na
tom projektu izradena je Planska osnova razvoja VISa
Srbije. Osnova je ukazala da VIS treba da sluZi sistemu
integralnog gazdovanja vodnim resursima (IGVR) i da
mora da se razvija istovremeno sa sistemom IGVR.
Usvojen nov pristup oznacio je promenu osnovnih
pretpostavki o stvarnosti, potrebama organizacije, naci-
nu odlucivanja, l[judima, odgovornosti, procesu razvoja.
Usvojen je sistemski pristup razvoju IS, prepoznata po-
treba da se IS razvija u procesu stalnog ucenja, uz uce-
$ce svih zainteresovanih grupa za VIS ([20]).

Realizacija ove osnove zapoceta je izradom strateSskog
plana razvoja VISa Vojvodine. Medutim, u procesu ra-
da otkriveno je da je zapocet projekat previse tezak.
Projekat je zbog toga prekinut i, u cilju stvaranja uslo-
va za njegov nastavak, odluceno je da se razvije IS za
potrebe odvodnjavanja kori$cenjem sistemskog pristu-
pa. Problemi su se javili i u razvoju tog IS. Njihovi
osnovni uzroci bili su nespremnost na promene i ne-
shvatanje usvojene Planske osnove i postavljenih pro-
jektnih zadataka ([21]).

Mada su u radu ¢esto ponavljane osnovne pretpostav-
ke pristupa, ucesnici nisu bili spremni da ih prihvate jer
su bile strane, drugacije od ocekivanih i uobicajenih,
od usvojenih u obrazovanju. Ocekivali su da potrebne
promene u upravljanju vodama utvrdi drzava nezavi-
sno od njih. Osim toga, isticano je mnostvo operativnih
problema zbog kojih konceptu IGVR nije mogla da se
pokloni potrebna paznja. S druge strane, verovatno u
Zelji da se opravdaju prethodne odluke na razvoju
VISa, nije prihvacen predlog projektanta i nekih uce-
snika iz same organizacije da se obuhvat projekta pri-
vremeno promeni i prilagodi uo¢enim potrebama or-
ganizacije.

Rad u radnoj grupi za razvoj VISa predstavljao je do-
datnu obavezu, bez ikakve nagrade za uspesnost u ra-
du. U takvoj situaciji, pojedini ucesnici o¢ekivali su re-
Senje od projektanta i njega smatrali odgovornim, dru-
gi su isticali neophodnost i izrazavali spremnost da vr-
lo aktivno ucestvuju (do ¢ega ipak nije dolazilo). Poje-
dini ucesnici su Zeleli da projektant bude njihov part-
ner u pronalaZzenju boljeg Zivota za organizaciju.

InZenjerima je bilo tesko objasniti da proces razvoja
VISa ne moze unapred u potpunosti da se planira, da
mora da bude iterativan. Problem planiranja postojao
je ¢ak i u procesu prikupljanja zahteva za razvoj mo-
dula tehnickih karakteristika sistema za odvodnjava-
nje tj. u slucaju kada se smatralo da su zahtevi pozna-
ti, odnosno da mogu lako i brzo da se odrede. Medu-
tim, 1990tih godina strucnjaci u vodoprivredi su, u Ze-
lji da odrze i sisteme za odvodnjavanje i sebe, menjali
svoje videnje tih sistema. To je zahtevalo da se pre raz-
voja prikladnog IT reSenja dugo radi na izgradnji za-
jednickog razumevanja znacenja sistema za odvodnja-
vanje i na utvrdivanju tipova podataka za koje mogu
da se prikupe vrednosti. Zbog postojanja vise razlicitih
vrednosti tehnickih podataka, ¢esto prikupljanih jed-
nokratno tj. za odredenu potrebu, morala se odrediva-
ti njihova valjanost.

Sistemski pristup razvoju VISa donosi nova pitanja o
problematici razvoja ISa: Sa kojim se znanjima, slobo-
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dom izbora, moci delovanja predlazu i prihvataju plano-
vi razvoja ISa? Zasto se prihvataju predlozi koji se ne
razumeju, ¢ije se posledice ne znaju i koji ¢ak uopste ne
odgovaraju potrebama organizacije po misljenju nekih
buducih korisnika ISa? Kako uop$te moze uspesno da
se radi ka ostvarenju postavljenih ciljeva kada ucesnici
nisu upoznati sa njima, a neki rukovodioci ¢ak smatraju
da postavljeni ciljevi nisu prikladni za organizaciju?

Kako se menjaju osnovna uverenja ljudi? [ta je po-
trebno da se uradi da bi posmatrac¢i promena postali
nosioci tih promena? Kako se osloboditi straha od kri-
vice, stvoriti uslove u kojima postoji spremnost da se
udi iz gresaka, da se stalno koriguju pogresne odluke?

Koliko je tesko raditi na razvoju IS sa uverenjima dru-
gacijim od uverenja vecine stru¢njaka? Koliko ta uvere-
nja ogranic¢avaju slobodu ucesnika? Koliko je napora
potrebno da se sam pristup objasni i u¢esnicima u razvo-
ju i spoljasnjim posmatracima? Koliko je taj pristup ri-
zi¢an i zahtevan s obzirom da postoji velika verovatno-
¢a da ga spoljasnji posmatraci, koji najcesce znaju samo
za tradicionalne pristupe IS, ocene kao nestrucan?

Da li nepostojanje tac¢nih vrednosti podataka znaci da
potencijalni korisnici IS ne donose odluke na osnovu
podataka? Kakav je IS njima potreban? Kako ce IS za-
dovoljiti potrebe razlicitih psiholoskih tipova korisnika?

Ko je odgovoran za neobezbedivanje uslova za stalan,
kontinuiran rad svih uéesnika u razvoju IS? Ko je od-
govoran za kumulativne efekte opravdanog izostanka
buduceg korisnika IS u radu na njegovom razvoju?

Ko i kako moze da brine o ovim teskim, ali znac¢ajnim
pitanjima?

5.5. Nov projekat razvoja HISD

Paralelno sa poku$ajem primene drugacijeg pristupa
razvoju VISa radilo se na razvoju novog HISD. Ta dva
projekta nisu bila medusobno povezana. Pristup raz-
voju HISD nije odgovarao novom pristupu razvoju
VIS. [ta viSe, razvoj HISD je zapodet a da uopste nije
uzeto u obzir da je na projektu sa istim nazivom vec ra-
deno, da je planiran softver vec razvijan ali da nije ko-
ri§éen mada su ocene potencijalnih korisnika na njego-
vim prezentacijama bile odli¢ne.

Razvoj HISD zapoceo je razvojem simulacionog mo-
dela za potrebe upravljanja u slivu reke Drine mada se
jedan takav model vec koristi u slivu (jedini model od
mnostva razvijenih koji se godinama koristi u slivu - vi-
deti 5.1). Nije razmotreno zasto je potreban nov model

tj. koji su nedostaci starog, ko ce koristiti novorazvijen
model, niti da li postoje uslovi za njegovo koriscenje.

Mada je uocen sukob interesa razlicitih institucija,
razvijan je softver za podrsku upravljanju u slivu reke
Drine. Razvoj planiranog softvera je nastavljen i po-
sle izostanka uce$ca kljucnih institucija iz Republike
Srpske i Crne Gore. Osim toga, potencijalni korisnik
iz Srbije smatrao je da novorazvijen softver njemu ni-
je potreban.

Klju¢éni donosioci odluka o projektu su na njegovoj re-
viziji iskazali dilemu za$to se i §ta radi na projektu.
Oni, ipak, nisu bili spremni da zapo¢nu raspravu o
ozbiljnim problemima na koje je ukazalo preliminarno
misljenje organizacije ucesnice u reviziji projekta
([18]). [ta vise, projekat je nastavljen.

Navedeni problemi ukazuju na ozbiljna pitanja pristu-
pa razvoju IS: Da li se nekoordiniranim radom na pro-
jektima razvoja povezanih IS mogu ostvariti ciljevi
svakog od njih? Zasto se zaboravlja proslost, zasto se
izbegava i podsecanje na nju? Zasto ne postoji Zelja da
se uci iz sopstvenih greSaka? Da li postoji svest da ta
nespremnost otezava dostizanje Zeljenih ciljeva? Da li
postojece znanje predstavlja prepreku za otvorenost
ka drugim znanjima i drugacijim glediStima?

Ko ce i kako brinuti o ovim problemima ako struc¢nja-
ci nemaju moc da ih re§avaju, a nadlezni ne zele da ¢u-
ju njihovo misljenje?

5. 6. Program pomoci Evropske Unije

U cilju uvodenja VISa u Srbiju, iniciran je projekat
Programa pomoci Evropske Unije. U prvim projekt-
nim dokumentima kao znacajni temelji izgradnje VISa
istaknuti su sistemski pristup i izgradnja uspeha na
osnovu greSaka. U ponudi izvodaca ukazano je da su
organizacioni problemi bili uzrok nekoliko neuspesnih
pokusaja razvoja VISa u Srbiji. U predlozenom pristu-
pu razvoju VISa istaknuto je da se od pocetka projek-
ta moraju koristiti odrZivi i prikladni pristupi i ukljuci-
ti lokalna znanja i ekspertize, kao i predstavnici svih
zainteresovanih grupa.

S druge strane, na projektu se radilo po projektnom za-
datku koji ni izvoda¢ ni pojedini ¢lanovi Odbora za pra-
cenje projekta nisu smatrali dobrim, sa ¢vrstim stavom
predstavnika Evropske agencije za razvoj da promena
projektnog zadatka nije moguca. Prve aktivnosti na pro-
jektu nisu izvrSene na nacin koji je sam izvoda¢ smatrao
klju¢nim za uspeh projekta — nije koriscen sistemski pri-
stup, nisu analizirani organizacioni problemi, nije uklju-
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¢eno lokalno znanje, niti su ukljuceni predstavnici zain-
teresovanih grupa. Drugim recima, pristup koji je zami-
$ljen kao prikladan nije primenjen od pocetka projekta.
Iskustvo u razvoju VISa domacih stru¢njaka uopste ni-
je korisceno i pored eksplicitno date ocene da je ono ve-
oma bogato i jako znacajno. [ta viSe, domadi struénjaci
su, nakon iskazivanja sumnji u uspeh projekta, iskljuce-
ni iz daljih aktivnosti jednostavno neimenovanjem u
grupe u kojima je njihov rad bio planiran.

Navedeni problemi bili su indikatori velikog rizika za
uspeh ovog projekta ([22]). Ali, o njima, kao i u slué¢aju
HISD, donosioci odluka o projektu izgleda da nisu Zele-
li da ¢uju. Oni izgleda nisu bili spremni da uce na osno-
vu pocinjenih gre$aka, da koriste stecena iskustva. Izgle-
da da im je bilo lakse da ocekuju resenje od drugih,
"pravdaju” svoje odluke neznanjem $ta je IS, traze "sve"
podatke, iskljucuju iz procesa one koji drugacije misle.

Ali, dali donosilac odluke o VISu na to ima prava? Zar
upravo njegova znanja i otvorenost ka razlicitim gledi-
$tima, spremnost da zapocne diskurs o problemima i
odgovornosti, nisu preduslov uspeha VISa? Da li on
ima pravo da menja drustvenu stvarnost neuzimanjem
u obzir potreba i interesa svih zainteresovanih?

Da li je projekat sa loSe postavljenim projektnim za-
datkom mogao da donese bolji Zivot vodoprivredi Sr-
bije? Da li je Evropska Unija na pravi nacin pruzila
pomoc Srbiji na razvoju VISa?

Zar je zaista toliko tesko da pogledamo unazad, prepo-
znamo i razmotrimo greske koje smo napravili i na taj
nacin pokusamo da stvorimo bolji Zivot umesto da sa-
mo pri¢amo o njemu?

6. Zaklju¢na razmatranja

Ovaj rad predstavlja pokusaj autora da, u granicama
svoje moci, doprinese odgovornom razvoju IS u Srbiji
pokusajem oslobadanja stru¢njaka i israzivaca u oblasti
IS od ogranicenog i ograni¢avajuceg razumevanja IS.

Rad ukazuje na probleme odgovornosti za IS i posta-
vlja pitanja o kojima bi trebalo razmisljati u cilju razu-
mevanja problematike razvoja IS. Zbog slozenosti
problema i ograni¢enja ljudskih sposobnosti, odgovore
na pitanja trebalo bi traziti u diskursu svih zaintereso-
vanih za razvoj IS - korisnika, investitora i stru¢njaka.
Pronalazenjem odgovora, koji se kasnije mogu menja-
ti, stvarali bi se uslovi za razumevanje i pripisivanje
drustvene odgovornosti.

U cilju formiranja realne vizije boljeg Zivota svih zain-
teresovanih za IS, u diskurs treba ukljuciti i istraZivace,

nastavnike, odnosno odgovorne za izgradnju znanja
potrebnog za druStveno odgovoran razvoj IS.

S obzirom da brigu o razvoju informacionog drustva, a
samim tim i IS kao dela nacionalne informacione infra-
strukture, pravno vodi Ministarstvo za telekomunika-
cije i informati¢ko drustvo, uspeh Srbije u izgradnji in-
formacionog drustva zavisice od spremnosti Ministar-
stva da razmislja i raspravlja o drustvenom odgovor-
nom razvoju IS odnosno informacionog drustva i da
brine o toj drustvenoj odgovornosti. Na tom putu zna-
¢ajnu ulogu bi svakako trebalo da imaju i profesional-
na udruzenja, kao i sve organizacije koje se bave raz-
vojem informacionih sistema.

LITERATURA

[1] Avgerou, C.Information Systems and Global
Diversity, Oxford University Press, Oxford, 2002

[2] Stahl, B. C. Responsibility and Information
Systems in the Developing World: Is
Responsibility a Universal Concept Generally
Applicable to IS or Do We Need Different Stan-
dards for Different Places?, 4th BITWorld Con-
ference, Cairo, 2001

[3] duPlooy, N. F. The Social Responsibility of In-
formation Systems Developers, in S. Clarke, E.
Coakes, M.G. Hunter and A. Wenn (eds.), So-
cio-Technical and Human Cognition Elements
of Information Systems, IGI Publishing,
Hershey, 2002

[4] Stahl, B. C., Responsible Management of Infor-
mation Systems, Idea Group Publishing,
Hershey, 2004

[5] Stahl, B. C. Accountability and Reflective
Responsibility in Information Systems, in C. Zi-
elinski, P. Duquenoy and K. Kimppa (eds.),
The Information Society: Emerging Landscapes,
Proceedings of a Conference on Landscapes of
ICT and Social Accountability, 2005, Springer,
New York, 2006

[6] Stahl, B. C. Ontology, Life-world, ?nd
Responsibility in IS, in R. Sharman, R. Kishore
and R. Ramesh (eds.), Ontologies: A Handbook
of Principles, Concepts and Applications in In-
formation Systems, Springer, 2007

[7] Lee, A.S. Thinking about Social Theory and
Philosophy for Information Systems, in J. Min-
gers and L. Willcocks (eds.), Social Theory and
Philosophy for Information Systems, John Wiley
& Sons, Chichester, 2004

[8] Hanseth, O. and E. Monteiro, Understanding
Information Infrastructure, Manuscript for bo-
ok, 1998

management

77



Mason, R. O. and LI. Mitroff, A Program for
Research on Management Information Systems,
Management Science, Vol. 19, No. 5, pp
475487, 1973

[17]

Reports, No. 3, University Duisburg-Essen, In-
stitute for Computer Science and Business Infor-
mation Systems, 2005

Miti¢, M. Strateski plan razvoja Vodoprivred-

[10] Bostrom, R. P.and J. S. Heinen, MIS Pro- nog informacionog sistema VPC "Dunav": Anali-
blems an Failures: A Socio-Technical Perspecti- za intervjua - prikaz, Institut Mihajlo Pupin,
ve — Part I: The Causes, MIS Quarterly, Vol. 1, Centar za sistemske analize, Beograd, 2002
No. 3, pp 1732, 1977 [18] Andeli¢, M., M. Mitici B. Ivanéevic-Pejovic,
[11] Hirschheim, R., and H.K. Klein, Four Para- Misljenje o recenziji Studije Hidro-informacioni
digms of Information Systems Development, sistem Drina - Simulacioni model II faza, mislje-
Communication of the ACM, Vol. 32, No. 10, nje uradeno za Republicku direkciju za vode
pp 1199-1216, 1989 Ministarstva poljoprivrede, Sumarstva i vodopri-
[12] Ciborra, C. Encountering information systems as vrede Republike Srbije, Institut Mihajlo Pupin,
a phenomenon, in C. Avgerou, C. Ciborra and Centar za sistemske analize, Beograd, 2006
F. Land (eds), The Social Study of Information [19] Andeli¢, M. i M. Mitic, Idejni projekat integral-
and Communication Technology: Innovation, nog informacionog sistema za Zivotnu sredinu
Actors, and Contexts, Oxford University Press, Savezne Republike Jugoslavije, projekat raden
Oxford, 2004 za Savezno ministarstvo za razvoj, nauku i zivot-
[13] Magnani, L. The Ethical Significance of the In- nu sredinu, Institut Mihajlo Pupin, Centar za si-
terest in Information and Knowledge, The Se- stemske analize, Beograd, 2000
cond Asia-Pacific Computing and Philosophy [20] Javno vodoprivredno preduzece "Srbijavode",
Conference: Computer Ethics in Asia-Pacific, Planska osnova razvoja Vodoprivrednog infor-
Chulalongkorn University, Bangkok, Thailand, macionog sistema, Beograd, 2001
2005 [21] Mitié, M. Razvoj informacionog sistema za po-
[14] Checkland, P. and S. Holwell, Information, trebe odvodnjavanja - $ta i kako dalje?, prezen-
Systems and Information Systems: Making Sen- tacija radena za JVP "Vode Vojvodine", Institut
se of the Field, John Wiley & Sons, New York, Mihajlo Pupin, Centar za sistemske analize, Be-
1997 ograd, 2005
[15] von Foerster, H. Responsibilities of Competen- [22] Mitié, M., Uvodenje Vodoprivrednog informa-
ce, in H. von Foerster, Understanding Under- cionog sistema u Republici Srbiji - Analiza
standing: Essays on Cybernetics and Cognition, uspesnosti projekta sa stanovista korisnika re-
Springer, New York, 2002 zultata projekta, analiza uradena za Republicku
[16] Carola, L. Development and Status of the Infor- direkciju za vode Ministarstva poljoprivrede, Su-
mation Systems / Wirtschaftsinformatik Discipli- marstva i vodoprivrede Republike Srbije, Insti-
ne - An Interpretive Evaluation of Interviews tut Mihajlo Pupin, Centar za sistemske analize,
with Renowned Researchers: Part II - Results Beograd, 2007
Information Systems Discipline, ICB - Research
78 management



management 79



Upravljanje trZiStem i zastitom Zivotne sredine
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Ruzica Milovanovi¢
Ekonomski fakultet u Kragujevcu

XI Internacionalni Simpozijum SymOrg 2008, 10.-13. Septembar 2008, Beograd, Srbija

Uslovi savremenog poslovanja zahtevaju nove pristupe u oblasti upravljanja procesima i razvoja konkurentno-
sti. Promene u oblasti trZista neposredno uticu na nacin razmisljanja koji se odnosi na upravljanje preduzecem,
tako da stvaranje i odrzavanje prednosti nad konkurencijom mora predstavljati rezultat trajnog ciklicnog proce-
sa. Osnovni elementi prednosti nad konkurencijom su nadmoc u struc¢nosti i nadmoc u sredstvima. Kontinualno
unapredivanje produktivnosti znanja i rada jeste osnovni imperativ savremene privrede i najznacajniji faktor u
konkurentskoj borbi preduzeca na globalnom trzistu, gde glavnu re¢ vode Korporacije. Ova saznanja treba da se
ugrade u poslovnu politiku svake poslovne organizacije. Nadmoc u sredstvima je opipljiva prednost postignuta
ulaganjem u automatizovane procese, kompjuterizovana i robotizovana sredstva rada, ulaganjem u robne marke,
kvantitet proizvodnje. Prepoznavanjem svojih vrednosti i ulaganjem u njeno koriscenje, preduzece zauzima no-
vu poziciju kod kupca. Tehnicko-tehnoloske nauke, kao multidisciplinarne naucne oblasti, moraju da razvijaju
nova znanja u projektovanju proizvoda i procesa, ukljucujuci slozene sisteme i metode zastite Zivotne okoline.
Ekologija, tehnologija i zastita okoline, treba da ukazu na mogucnost daljeg unapredenja kvaliteta Zivota uz

uspesnu interakciju.

1. Uvod

U medunarodnim ekonomskim odnosima, kvalitet je
osnova za uklanjanje tehnicko-tehnoloskih i mnogih
drugih prepreka, koje mogu da nastanu u prometu ro-
ba i usluga. Takode, konkurentska pozicija preduzeca
se zasniva na viSem kvalitetu proizvoda, vecoj sigur-
nosti upotrebe, kao i visSem stepenu zadovoljenja po-
treba, §to govori o medupovezanosti konkurentske
prednosti i tehnoloskih inovacija. Osnov ovih procesa
je ubrzan razvoj tehnologije, a pre svih, veliki znacaj
imaju informacione tehnologije (IT), [1].

Njihovom upotrebom, formirana su nova pravila kon-
kurencije, koja se oslanjaju na standarde proizvodnje,
standarde usluge, tehnoloski razvoj i inovacije. U pro-
cesima ubrzanog rasta proizvodnje i sirovina, nastaju
ogromne koli¢ine zagadujucih otpadnih materijala
koji ugrozavaju kvalitet Zivota coveka. Moze se reci
da je ugroZena i mogucnost opstajanja. To je dovelo
do preuzimanja niza akcija koje imaju za cilj reSava-
nje nastalih i sprec¢avanje nastajanja novih ekoloskih
problema. Napori vecine zemalja su usmereni na do-
nosenje $to adekvatnijih propisa, razvoj efikasnijih si-
stema za upravljanje okruzenjem, kako bi se obezbe-
dili stimulativni uslovi za uspe$nu zastitu zivotne sre-
dine od zagadivaca.

2. Upravljanje trziStem

Pozicionirano preduzece koje, u doba koje zahteva
inovaciju, nije u stanju da pruzi inovaciju, osudeno je
na stagniranje i nestanje. Rukovodstvo koje u tom pe-
riodu ne ume da upravlja inovacijama, nije doraslo
svom zadatku, [2]. Vaznost novih proizvoda u tehno-

loskim inovacijama za napredak preduzeca je odavno
poznat. Oni su deo konkurentskog okruzZenja savre-
menog preduzeca i osnova za njegov opstanak i rast.
Uspeh preduzeca u pozicioniranju svoje konkurent-
nosti i rentabilnosti je u direktnoj vezi sa stru¢noscu
rukovodstva i njihovom sposobnoscu da usklade iska-
zane potrebe sa ponudom, [2]. Stvaranje i odrzavanje
prednosti nad konkurencijom je rezultat trajnog pro-
cesa (slika 1).

Elamenti Elementi Rezultati
prednosti prednosti * zadovolstwo
* struénest * weéavrednost *=arada
*sredstea * nizi troskovi

Ulaganje u
unapradenje

I

o S

Slika 1: Elementi prednosti nad konkurencijom

Pravilno primenjene informacione tehnologije mogu
na razlicite nacine da doprinesu procesu uskladivanja
iupravljanja. Najpre podstic¢u ideje za nove proizvode
i nova trzita. Takode, poboljsavaju efikasnost proce-
sa razvoja novih proizvoda, povecavajuci verovatnocu
kasnijeg komercijalnog uspeha.

Jedna od prednosti primene informacionih tehnologi-
ja, je skracivanje vremena potrebnog za prikupljanje,
obradu i raspodelu informacija. Dobra informisanost
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proizvodaca uti¢e na njihovo lak$e opredeljenje za
primenu novih tehnoloskih postupaka. Informacione
tehnologije podsti¢u razvoj mnogih novih proizvoda,
ali isto tako i prouzrokuju nestanak pojedinih proiz-
voda. To je uticalo na predlaganje razlic¢itih modela
upravljanja novim proizvodima.

Jedan od mogucih modela je analiza zivotnog ciklusa
proizvoda, [4]. Sustina Zivotnog ciklusa proizvoda
(PLC)1 je shvatanje da proizvod nastaje, raste, dosti-
Ze svoju zrelost, opada i na kraju nestaje sa scene trzi-
$ne. Analizom Zivotnog ciklusa proizvoda se mogu do-
biti podaci o zasicenosti trzista. U nekim okolnostima
se moze predvideti tendencija potraznje tokom odre-
denog vremenskog perioda.

Primena informacionih tehnologija moze, skracujuci
zivotne cikluse nekih proizvoda, uz istovremeno pro-
duzavanje ciklusa trajanja drugih, da ponudi niz una-
predenih proizvoda sa novim i pobolj$anim osobina-
ma. Na taj nacin se zastarevanje proizvoda odlaze uz
minimizaciju troSkova, uz istovremeno povecanje
ekonomicnosti poslovanja.

Sustina primene informacionih tehnologija je sposob-
nost prevazilazenja granica koje razvijaju industrije,
stvarajuci nova trzista, ili, ¢ineci stara trziSta zastare-
lim. U nekim slu¢ajevima su otvorena nova trzista, ot-
krivanjem i podsticanjem potreba, koje su prethodno
bile neiskorisc¢enje ili nezadovoljene. Njihovim kori-
$¢enjem se ne podstice, samo razvoj novih proizvoda i
usluga, vecirazvijanje novih tehnologija, ¢ijom direkt-
nom primenom generi§emo nove proizvodne procese i
nacine zadovoljenja osnovnih potreba potrosaca.

Delotvornost informacionih tehnologija je posebno
evidentna u oblasti proizvodnje zdravstveno bezbed-
ne i higijenski ispravne hrane, koja je imperativ savre-
menog ¢oveka.

U ovoj oblasti proizvodnje, automatizacija procesa,
digitalizacijom vrednosti parametara proizvodnje pro-
izvoda 1 njihovim manipulisanjem ra¢unarskim upra-
vljackim jedinicama, sve vise dobija na znacaju.

Da bi postigli profitabilno zadovoljavanje potreba po-
tro$aca, proizvodaci primenom informacionih tehno-
logija, uspostavljaju i odrzavaju kontakte sa svojim
dobavljacima i drugim posrednicima, u koje ne ubra-
jamo samo preduzeca koja snabdevaju sirovinama i
polufabrikatima, vec i firme koje se bave raznovrsnim
konsaltingom, kreditiranjem (slika 2).

! Product Life Cycle

oy
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* komunikadja
* marketing —— -[
i
|
E
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|spitivanje
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Slika 2: Koordinirajuci sistem

Rezultati ovakvih elektronskih usluga su svestranija
komunikacija, bolji protok informacija i na osnovu
njih, uvodenje savremenih procesa proizvodnje. Ta-
kode, povecava se konkurentnost i stvaraju se uslovi
za brze i delotvornije rasporedivanje resursa.

Prednosti elektronskog poslovanja (informacije), kao
veliki potencijal, iskori§¢enje su u proizvodnji i funk-
cionalne hrane’, tako da sa sigurno$¢u mozemo reci,
da je to jedan od mogucih modela upravljanja novim
proizvodima. Racunarskom analizom marketin§kog
sistema je utvrdeno da u ishrani savremenog ¢oveka,
pored zdravstveno bezbedne hrane, treba koristiti i
namirnice, kojima se ostvaruje I dodatni pozitivan uti-
caj na zdravlje organizma.

Proizvodnja funkcionalne hrane je najvise zastupljena
u mlinarskoj i mlekarskoj industriji,dok je delimi¢no
zastupljena i u industriji mesa. Tosu proizvodi koji se
dobijaju od prirodnih sastojaka i koriste se kao deo
svakodnevne ishrane. Sastojci koji se dodaju namirni-
cama, ¢ineci ih funkcionalnom hranom, su: probiotici®,
prebiotici‘, antioksidanti, biljna vlakna, mineralne ma-
terije, vitamini.

Sigurno da je jedno od potencijalnih reSenja za zasti-
tu od gladi i umiranja viSe desetina hiljada ljudi, elek-
tronske informacije, primenjive u okviru novih tehno-
logija.

Zemlje brzog napredovanja, poput Brazila, Kine i In-
dije, pokazuju sve vecu potraznju za prehrambenim
proizvodima. PoboljSanje Zivotnog standarda u tim
zemljama je uticalo na povecanje potreba za mesom,

> Odnosi se na namirnice koje, pored osnovne, nutritivne vred-
nosti, ostvaruju i dodatni pozitivan uticaj na zdravlje ljudi.

* Fermentisane kobasice, kada se proizvode kao funkcionalna
hrana, sadrZe probiotske bakterije. To su probiotski mikroor-
ganizmi, vrste: Bifidobacterium Spp. i neke vrste iz roda
Lactobacillus .

+*Cine ih nesvarljivi sastojci hrane koji stimulisu aktivnost
jedne ili vie vrsta bakterija (dijetalna vlakna).
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jajima i mlekom. Samo u 2006. godini u svetu je pro-
izvedeno mesa cetiri puta vise nego 1961, jer se njego-
va potrosnja udvostrucila i danas u svetu iznosi 43 kg
po stanovniku. Prosecan Kinez je 1985. trosio 20 kg
mesa godi$nje, dok danas je ta kolic¢ina presla 60 kg.
Kina je u 2006. godini uvezla 20,27*106 t hrane, $to je
za oko 40% vise nego prethodne godine. To je jedan
od razloga zbog ¢ega se u svetu sve veci deo Zetve ko-
risti za tzv. Indirektnu ishranu’.

Najvise zabrinjava ¢injnenica, da su nekad obradive
povrsine koriscenje da bi se uzgajale biljke za ishranu.
U novije vreme se pojavila proizvodnja pogonskih go-
riva, koja od Zitarica proizvodi etanol i dizel goriva. U
Americi se Sak 30% zitarica transformise u gorivo bilj-
nog porekla, Sto je jedan od generatora visih cena
hlebnog zita, odnosno gladi.

Trenutno nisu svima dostupna moderna poljoprivred-
na sredstva, ali je moguce primeniti modernu genet-
sku tehnologiju. Elektronskom komunikacijom, utvr-
deno je da se u laboratorijama najsiromasnijih zema-
lja, nalazi oko 200 genetski izmenjenih semenskih vr-
sta (otporne na ekstremne meteoroloske pojave).

Takode, sve vise se prodaje genetski izmenjena se-
menska roba, kao i to da je 43% plodnih povrsina ze-
malja sa jakim privrednim rastom (Kina, Indija, Bra-
zil), zasejano upravo tim semenom.

3. Upravljanje zastitom Zivotne sredine

Zagadivanje zivotne sredine otpacima nebioloskog
porekla u svetu je sve intenzivnije, tako da je neop-
hodno sprovoditi mere za ocuvanje kvaliteta Zivljenja
i obezbedenje uslova za bioloski opstanak. Razvoj
proizvodne i potro$ne sirovine, proizvoda i energije,
dostizu takve razmere da uticu na narusavanje balan-
sa izmedu koli¢ina izdvojenih $tetnih materija i spo-
sobnosti prirode da iste apsorbuje.

Sa ukrupnjavanjem ekoloske problematike, raslo je i
saznanje o njenom globalnom karakteru. Vecina ze-
malja je usmerena na donoSenje adekvatnih propisa
za upravljanje okruZenjem i stvaranje povoljne dru-
stvene klime, kako bi se obezbedili stimulativni uslovi

5 ViSe od polovine proizvedenih koli¢ina soje i kukuruza od-
lazi na ishranu stoke.

¢ Ambalaza na bazi: PET-polietilen-tereftalat (flasice za vodu
i bezalkoholna pi¢a), HDPE-polietilen visokegustine (flase
za jestivo ulje), LDPE-polietilen niskegustine (glavna kom-
ponenta plasti¢nih kesa), PP-polipropilen (uli¢ni kontejneri
i cevi za transport vode za pice).

za zastitu zivotne sredine. Takode, sve veci deo nacio-
nalnog dohotka se izdvaja za re$avanje problema za-
Stite zivotne sredine.

U velike zagadivace se ubrajaju: PET, HDPE, LDPE,
PP ambalazna pakovanja‘. Upravo je to i bio razlog,
da se ekoloski status ambalaznih pakovanja procenju-
je na osnovu uticaja, iskoriScenih i odbacenih jedinica
pakovanja, na zivotnu sredinu. Za procenu ekoloskog
statusa ambalaznih pakovanja, koristi se pojam ekolo-
§ki balans, koji obuhvata dve grupe kriterijuma, [6]:
- tehnolosku i ekonomsku podobnost jedinice am-
balaznog pakovanja i
- ekolosku prihvatljivost jedinice ambalaznog pa-
kovanja.

Vazno je napomenuti da se ekoloski status moze kori-
govati u svim fazama zivotnog ciklusa. Za pakovanje
proizvoda, bira se ambalaza koja svojim karakteristi-
kama ispunjava tehnoloske uslove. Odabrana ambala-
7Za se potom procenjuje sa ekonomskog aspekta i
vrednuje prema tehno-ekonomskim kriterijumima.

Tako vrednovana ambalaza se podvrgava proceni
ekoloskog statusa. Za razliku od kriterijuma ekoloske
podobnosti (uticaja iskori§cene i odbacene ambalaze),
procenjuje se uticaj ambalaze u ¢itavom Zivotnom ci-
klusu, od upotrebe sirovina, preko procesa izrade I
upotrebe ambalaze, do postupka sa iskoriscenom i od-
ba¢enom ambalazom.

1z iskustva se doslo do podatka, da utroSak energije u
procesu proizvodnje ambalaze, u najvecoj meri utice
na procenjeni ekoloski status ambalaze. Zbog toga se
uvodi termin ekoloski bilans, kojim se definiSe utro-
Sak energije u svim fazama Zivotnog ciklusa ambalaze.
Utvrdeno je da se najmanji utro$ak energije postize
kod staklene ambalaze, a najveci kod metalne, poseb-
no aluminijumske ambalaZe.

Medutim, najveci efekat zastite Zivotne sredine moze
da se postigne primenom odgovarajucih postupaka sa
iskoriScenom i odba¢enim ambalaznim pakovanjima.

AmbalaZzna pakovanja su veoma vredna sekundarna
sirovina i faza ambalaznog otpada podrazumeva sve
postupke prerade odbacenih ambalaznih pakovanja u
cilju dobijanja novih proizvoda. Samo onaj deo koji
nije moguce reciklirati, postaje ambalazni otpad, koji
se trajno skladisti u podzemnim skladi$tima.

Vazno je reci da se preradom iskoriscene ambalaze
smanjuje masa i zapremina ambalaznog smeca vise
desetina puta. Istovremeno, obezbeduju se sirovine ili
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proizvodi koji imaju odredenu ekonomsku, ali i znat-
no vecu ekolosku vrednost. Iz tih razloga se, papirna,
kartonska, drvena ambalaza, sve vise koriste u proiz-
vodnji papira, kartona i drugih proizvoda.

Stakleni kr$ se koristi kao osnovna sirovina u proiz-
vodnji stakla. U pogledu ekonomske opravdanosti,
prerada metalne ambalaZe je veoma bitna.

U procesima prerade plastiéne ambalaze, vazno je
razdvajanje na polazne sirovine, jer se samo takvi ma-
terijali mogu preraditi. Ako polimerne materije nije
moguce razdvojiti (viSeslojni polimeri ili kombinovani
materijali), ekonomski i ekoloski je opravdano iskori-
stiti ih za dobijanje energije.

O recikliranju, kao unosnom poslu, kojim se prvenstve-
no titi zivotna sredina, ali i ostvaruje odreden profit, sve
vi§e se govori. Na to ukazuju i statisticki podaci, koji
prikazuju ukupnu godi$nju Stetu u Srbiji, od priblizno
3*10° eura, prouzokovanu nepropisnim upravljanjem
otpada. Inace, vrednost godi$nje $tete je ekvivalentna
vrednosti od 1.1% drus$tvenog bruto proizvoda Srbije.
Zato je potrebno povecati stopu ponovnog iskoriscava-
nja i reciklaze ambalaznog otpada (papir, plastika, me-
tal i staklo), na ¢etvrtinu ukupne njegove kolicine.

Industrija pakovanja i ambalaze je izuzetno profitabil-
na privredna grana u svetu. Stalnim razvojem tehnolo-
gije, sve vecom brigom o ekoloskom aspektu i recikla-
Zom, ali i stalnim rastom potrosackih zahteva postaje
jedna od najperspektivnijih privrednih delatnosti.
Razlog je jasan-sva roba mora biti upakovana.

Prema podacima Republickog zavoda Srbije za stati-
stiku, Agencija za reciklazu i nezavisnih istrazivaca,
podaci o sakupljenoj koli¢ini otpadnih materijala, re-
ciklazi, proizvodnji, uvozu i izvozu u Srbiji, za 2005.
godinu, su sledeci:

Kategorija | sakupljeno | preradeno | proizvodnja| izvoz uvoz
Papir 144.944 | 105978 | 523.205 39.593 447
Metal 307971 | 337145 | 376319 | 143,975 | 173,149
Staklo 31,262 12446 16,371 18.816 0
Bakar 225 15 175 7.5 0
Aluminijum 20 60 10 75 475
Plastika 15 5 15 10 0
Ukupno 541,677 | 535389 | 1058395 | 227.384 | 221.096

Tabela 1. Velicina trzista sekundarnih materijala
u tonama

Prema ovim podacima mozemo zakljuciti da je uvoz
papira znatno premasio izvoz, kao i sakupljene i pre-
radene koli¢ine papira, ali i da je preraden samo deo
prikupljenog papira. Sto se ti¢e metala mozemo za-

kljuciti da je preradeno viSe matala nego §to je priku-
pljeno, §to je posledica velikog uvoza koji je u ovom
slu¢aju priblizan izvozu.

Staklo je prikupljeno i preradeno u vrlo malom izno-
su. Izvoz je neznatan, dok uvoza stakla nije ni bilo.
Bakra je sakupljeno znatno vise nego $to je prerade-
no. Izvoz je bio zadovoljavajuci, a uvoza, takode, nije
bilo. Aluminijuma je preradeno znatno vise nego $to
je prikupljeno, $to je posledica isuvise velikog uvoza u
odnosu na izvoz.

Sto se tice plastike preradena koli¢ina je znatno manja
od sakupljene, §to je rezultat postojanja zadovoljava-
juceg izvoza, dok uvoza plastike nije ni bilo. Proizvod-
nja je, osim u slucaju bakra i plastike, u velikoj meri
premasivala sve ostale pozicije.

Kao industrijska grana koja prati ostale sektore, proiz-
vodnje ambalaze i pakovanja ne moze stagnirati. Po-
sebno ako se ima u vidu da se svi brzotroseci proizvo-
di (proizvodi za ishranu, hemijski proizvodi, kao i osta-
la roba koju kupujemo u megamarketima) svakodnev-
no konzumiraju, te su iz dana u dan potrebne nove ko-
li¢ine na trzistu. To nije problem za proizvodace amba-
laze, s’ obzirom na to da postoje mogucnosti za kombi-
novanje oblika i vrste materijala, kao i sve brzi razvoj
tehnologije proizvodnje. Razvoj ove privredne grane,
kod nas predstavlja priliku za vecinu preduzetnika.

U Srbiji funkcioniSe 500 malih privatnih firmi, koji se
bave proizvodnjom ili uvozom ambalaze. Takode, ma-
nji broj firmi se bavi proizvodnjom ili uvozom masina
za pakovanje.

® Prednosti naseg trzista za ovaj delokrug poslova
su sledece:

e StrateSko pozicioniranje na trziS§tima Evrope,
Azije i Bliskog Istoka,

® Duty free pristup slobodnoj trgovinskoj zoni u
Jugoistoénoj Evropi (6"‘107 potrosaca),

® Srbija nije ¢lanica Evropske Unije; veca fleksibil-
nost i prednosti za investiranje,

® Najniza poreska stopa na profit preduzeca u
Evropi,

® Obrazovana i jeftina radna snaga,

® Relativno stabilna privreda,

¢ Stabilna monetarna politika i brza primena kljuc-
nih makroekonomskih zakona,

¢ Liberalni propisi u spoljnoj trgovini i stranom
ulaganju i

"http://www.ekoforum.org
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® Relativno jednostavne procedure za osnivanje
preduzeca i zapocinjanje proizvodnje, ukljucuju-
¢i rezim boravka stranaca, registraciju preduzeca
i carine.

Industrija ambalaZe i masina za pakovanje pruza $an-
su i velikim korporacijama sa savremenom tehnologi-
jom. Ekolosko znanje i Sirenje uticaja ekoloskog po-
kreta su uzrokovali radikalne promene u industriji pa-
kovanja, razvijenih zemalja. Istrazivanja sprovedena
u nekim zemljama, ukazuju na postojanje meduna-
rodnih fondova i agencija, koje se bave problemom
eko-pakovanja i reciklaze.

Zemlje ¢lanice Medunarodne trgovinske komore su
usvojile “Kodeks o zastiti kvaliteta covekove okoline”.
Ta pravila su posluzila kao primer mnogim multinaci-
onalnim kompanijama da i one pristupe donosenju
slicnih eko-pravila.

Oblast reciklaze je u Srbiji uredena Zakonom o upra-
vljanju otpadom iz 1996, kada je i osnovana agencija
za reciklazu, Pravilnikom o sakupljanju, skladistenju i
transportu sekundarnih sirovina iz 2001. i Zakonom o
za$titi Zivotne sredine iz 2004. Resorno ministarstvo
agencije za reciklazu je Ministarstvo nauke i Zivotne
sredine, ali prema svojoj delatnosti i vrsti poslova sa-
raduje i sa drugim, kompatibilnim ministarstvima: za
privatizaciju i privredu, za energetiku, za zdravlje i fi-
nansije. Ujedno, ova agencija obavlja stru¢ne poslove
koji se odnose na pracenje stanja i kontrolu korisce-
njem sekundarnih sirovina, istrazivanje njihovih trzi-
$ta, vodenje podataka o raspolozivim i potrebnim ko-
licinama sekundarnih sirovina. Koliko ih imamo i ko-
jih, da li ih mozemo obraditi u zemlji ili ne, imamo li

instalirane kapacitete, treba li ih revitalizovati, a uko-
liko ih nemamo, §ta je prioritet za izgradnju’

4. Zakljucak

Kontinualno unapredivanje produktivnosti znanja i
rada, jeste osnovni imperativ savremene privrede i
najznacajniji faktor u konkurentskoj borbi preduzeca
na globalnom trzistu, gde glavnu rec¢ vode korporacije.
IT predstavljaju osnovni modul u postizanju tehnolo-
Ske prednosti i adekvatnoj zastiti Zivotnog okruzenja.
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PreduzetniStvo, rast i javna politika

Zoltan Acs, David Audretsch, Robert Strom, Entrepreneurship,
Growth, and Public Policy (Preduzetnistvo, rast i javnha politika)
Cambridge University Press, 2009.

Tri osnovna dela knjige Preduzetni§tvo, rast i javna
politika, okupljaju osamnaest autora oko klju¢nih
tematskih celina koje iscrpno istrazuju osnovnu temu
istaknutu u naslovu. Prvi deo, Uloga preduzetnistva u
inovacijama, ve¢ samim naslovom ukazuje na nov i
podsticajan pristup u sagledavanju vec klasi¢ne teme
inovacija i preduzetni§tva, postavljajuci preduzetni-
$tvo u ZiZzu, kao nezaobilazni faktor u ostvarivanju
inovacija, konkurentnosti i privrednog rasta. Istic¢e se
da Evropska unija preduzetniStvo postavlja kao osno-
vu za generisanje rasta, zaposlenosti i konkurentnosti
u globalnoj privredi. SAD se takode sve vi§e otvoreno
zalazu za preduzetni$tvo i kroz politiku i strategije ko-

je donose eksplicitno navode da se u podsticanju
preduzetniStva nalazi novi zamajac privrednog rasta,
kao i kljuc za prevazilaZenje krize.

Drugi deo knjige na temu, Povezivanje preduzetni-
Stva i rasta, okuplja veci broj autora sa prilozima ko-
jiu preduzetniStvu defini$u sve one relevantne instru-
mente i mehanizme za jacanje veza izmedu nauke,
tehnologije i prakse kao klju¢ne paradigme rasta i
razvoja. Preduzetni¢kim naporima se istraZivanje i
razvoj, pre svega, usmerava ka onim oblasima kojima
se ostvaruju najveci rezultati i kreira vrednost u $to
neposrednijoj vezi sa potrebama ljudi. Preduzetni-
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$tvo je odgovorno za povezivanje svih relevantnih ak-
tera u najranijim fazama nastanka ideje o proizvodi-
ma, uslugama i procesima da bi se inovativni proces
dalje efikasno i efektivno odvijao ka ostvarenju kon-
kretnih inovacija i njihove difuzije. Preduzetnistvo je
u zizi napora ka efikasnoj komercijalizaciji, kreiranju
ambijenta za uspe$no poslovanje, uz pribavljanje po-
trebnih opipljivih i neopipljivih resursa - materijal-
nih, finansijskih i ljudskih. To zna¢i okupljanje novih
zaposlenih, nove investicije, aktivnost fondova i ba-
naka, a to je upravo novi talas privrednog rasta i raz-
voja. U tom delu preduzetni$tvo je definisano kao
motor i akcelerator koji ne dopusta da se «Cestice»
potencijalne svrsishodne delatnosti, koje ce generisa-
ti novu vrednost, raspu i slegnu na dno drustvenih i
ekonomskih tokova, kao talog, ili ¢e plivati neupotre-
bljene na vrhu, kao Zabokrecina. Naprotiv, kao akce-
lerator, preduzetnisStvo ih podize, rasprSuje, povezuje
i mobilise ne dopustajuci nikakvu zaparlozenost i ne-
aktivnost koja je svojstvena stanjima defanzivnosti i
odsustva inicijative koja prati situaciju krize i depre-
sije u privredi i drustvu.

reci deo koji se bavi politikom predstavlja priloge

koji se bave povezivanjem relevantnih ¢inilaca raz-
voja na nivou privrede i drustva isticuci posebno me-
sto preduzetniStva u kreiranju preduzetnicke ekono-
mije. Preduzetnicka ekonomija se definiSe kao «eko-
nomija u kojoj preduzetnicki kapital, kao i fizicki,
ljudski i kapital znanja, predstavljaju znacajan izvor
ekonomskog rasta» (str. 8).

Posebna je uloga ekonomiste Jozefa Sumpetera kao
nezaobilaznog teoreticara oblasti preduzetni$tva, koji
je davne 1911. godine postavio «teoriju kreativne de-
strukcije». Sumpeter je isticao da c¢e nove firme sa
preduzetnickim nabojem zameniti stare, dotrajale i
zamorene firme, Sto ¢e voditi ka intenzivnoj inovativ-
noj aktivnosti, koja ce rezultirati vi§im nivoom eko-
nomskog rasta. Sumpeter je isticao da je ono §to raz-

likuje preduzetnike od drugih nosilaca privredne ak-
tivnosti, upravo spremnost da se uhvate u kostac sa
inovacijama i promenama. Tacnije, Sumpeter istice
»Uloga preduzetnika je da reformisu ili revolucionar-
no menjaju ustaljene okvire proizvodnje koristeci in-
venciju, ili jo$ $ire, neiskori§cenu u neisprobanu teh-
nolosku mogucnost za proizvodnju nove robe ili za
proizvodnju stare na novi nacin....». Sumpeter je isti-
cao i sve teskoce koje se vezuju za ovaj napor, dajuci
poseban znacaj preduzetniStvu. Isticao je da je predu-
zetni$tvo u stvari posebna i znacajna ekonomska funk-
cija, pre svega zato $to se bavi pitanjima koja se nala-
ze van rutinskih zadataka i poznatih odnosa koje svi
razumeju unutar organizacije, a pri tome se u okruze-
nju nailazi na znacajne otpore ovim aktivnostima.

razeci uporiste u radovima klasika i nobelovaca
Roberta Soloua, Edit Penrouz, Jozefa §umpetera,
Ricarda Nelsona, Miltona Fridmana, DZona Majnar-
da Kejnsa i drugih, redaktorima i autorima ovog izda-
nja se moze odati priznanje na tome §to su prepozna-
li i pristupili istraZivanju kljuéne temu odnose indivi-
dualnih preduzetnic¢kih napora, preduzetnistva kao $i-
reg konteksta i politike i strategije drustva. U istrazi-
vanju okruZenja paznja je usmerena ka onim elemen-
tima javne politike kojima se jacaju stubovi drustva
na kojima pocivaju podsticaji stabilnijim uslovima za
odvijanje preduzetnicke aktivnosti. Univerziteti su
analizirani kao krucijalni akteri u inovacijama i razvo-
ju novih poslovnih poduhvata. Uloga univerziteta se
sagledava u dva klju¢na pravca, kao obrazovnih insti-
tucija i onih koje su nosioci istrazivanja i razvoja, ta-
ko da pored podrske koju pruzaju Sirem preduzetni-
$tvu u drustvu, oni i sami predstavljaju centre u koji-
ma se odvija visok stepen preduzetnicke aktivnosti.
Ukazujuci na visok stepen rizika i neizvesnosti koji
prati svaku preduzetnicku aktivnost, uticaj okruZenja
postaje presudan u podrsci osetljivom nastajucem

preduzetnickom organizmu.
Dr Maja Levi Jaksi¢
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