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NOVA SVIETSKA EKONOMSKA KRIZA | NJENE POSLJEDICE

NEW WORLD ECONOMIC CRISIS AND ITS AFTERMATH

Dr Milan Tomi, redovni profesor
Ekonomski fakultet u Bikom

"Ono Sto je peelo kao velika finansijska kriza, pa preraslo ukuel
ekonomsku krizu, sada postaje velika kriza nezaposti i postoji
opashost od velike ljudske i socijalne krize."

Robert Zelik, predsjednik Svjetske banke

Apstrakt. U ovom radu govori se o glavnim uricima sadaSnje svjetske ekonomske krize. Prepozmaprivreda
Sjedinjenih Ametkih Drzava kao polazna ¢&a odakle je kriza krenula i raSirila se po svijekako je svojevremeno
isticao Marks, postoje ogradenja liberalnog kapitalizma, Sto se potvrdilo i andSnjoj praksi. Mada ne postoje velike
Sanse da globalna ekonomija lakodeaz najnovije recesije, ztiajnu ulogu u prevladavanju krize igfa zemlje poput
Kine i Indije, koje raspolazu velikim deviznim nezana, prirodnim resursima i ljudskim potencijalom.

Kljucne rijeci: svjetska finansijska kriza, svjetska ekonomskaak globalna ekonomska kriza, nelikvidnost banaka
nacionalizacija banaka, recesija svjetske privretiberalni kapitalizam, zemlje u tranziciji, biv§egoslovenske
republike, FED, MMF, Svjetska banka

Abstract. This paper deals with the main cause<hviie the background of the current global ecoroiisis. It
recognizes the American economy as the ground ¥rhioh the crisis has started and spread all over tbst of the
world. Liberal capitalism, as Marx pointed out, fisndamentally flawed and its consequences canlbevien today.
While there is little hope that the world economly ewercome the new recesion in an easy mannerctuntries, like
China and India, that dispose of solid foreign exuhe reserves, energy and human recources are doipday an
important role in the resolution of the contempgraconomic crisis.

Key words: global economic crisis, world economitsis, world financial crisis, liberal capitalismgountries in
transition, bank illiquidity, bank nationalizationecession, Ex-Yugoslav republics, FED, MMF, Wa#hk.

Kriza je krenula iz Amerike i po sistemu spojenildgva, preko Engleske, prelila se u Evropu i cgeljet.
Ovu svjetsku ekonomsku krizu izazvala je AmerikAD$ iz nekoliko razloga. Najvazniji je pohlepa kgpi
sistem pothranjivao, umjesto da je strogo konteoliEo je sistem koji se zasnivao ha miggsti da mnogi
amerEki gradani, putem olakog zaduZivanja, Zive iznad svojihgndaosti. | kad se dogodilo da ljudi ne
mogu da vréaju kredite za kée, stanove i jo§ mnogo toga, banke su, da bi nigplatedite, pdele
duZnicima da oduzimaju imovinu. A kada je ova inmavrunula na trziste, vrijednost nekretina je mhila
bescijenja. Banke nisu mogle da se naplate!

Ali zaSto je "pukao” svijet? Zato Sto anide banke nisu zaloge za ove kredite drZzale samasé&bd, vé su

ove sumnijive finansijske pakete slale po cijelojesy uz navodne garancije da je &je sigurnom posiu |

kad se taj sistem urusio u Americi, doSlo je do mhmnefekta u svjetskim razmjerama. Na berzama su sv
htjeli da prodaju, a niko da kupi. | balon je pukia trziStima je doSlo do gubitaka koji se mjergilionima
dolara. Glavni problem je to se kriza brzo prelivaalni sektor gdje se radi, proizvodi, izvozi...

Globalna ekonomska kriza do temelja je uzdrmalaréimi kapitalizam. Lomovi na Volstritu posai su
prodaju i prodavanje Marksovog Kapitala, jer je Marks u Kapitahpisao i ovu misao: "Vlasnici kapitala i
biznisa¢e kod radnika podsticati i stimulisati potrebu d#pkju njihovu skupu robu — stanove,¢kui
tehnologiju, obavezuiii ih pri tom da ulaze u skupe hipotekarne kreddentvoa neizdrzljivosti. | na kraju,
ti neplaeni dugovice izazivati bankrot banaka, kaje morati da budu nacionalizovane..."

! Evo $ta je o tom “sigurnom poslu” rekao 11. decar@008. godine u Beogradu danas najaktivniji dakifdobelove
nagrade za ekonomiju (2001. godine) Dzozef Sti(iaD) ina‘e profesor ekonomije i finansija na Kolumbija
univerzitetu u Njujorku. “Osiguravanje u am#om stilu je zasnovano na pretpostavci da se svakagta rafa jedna
budala. Oni pronalaze takve budale” kaze Stighastavlja “globalizacija zn&, da je tu cijeli svijet pun budala koje
treba pronai. Oni su ih mnogo nasli u Evropi. Oko polovineitio§ipoteka prodato je Evropi.”



Djeluje kao da je analiza &ajena na osnovu onoga 5to se u posljednje vrijdedavalo i deSava na i oko
Volstrita, a svakim danom i dalje — do Evrope ijAzpace zatim préi na zemlje u tranziciji i u najostrijoj
formi zahvatiti i bivSe jugoslovenske republike: viitsku, Makedoniju, Srbiju, Crnu Goru i Bosnu i
Hercegovinu. Ovo se¢ekuje u 2010. i 2011. godini iako jeéva 2009. godini svjetska ekonomska kriza
pokazala svoju zldud.

Desilo se nesto siho onom na Sta je ukazivao Marks: — Liberalni kaljiziam, u svojoj pohlepi za profitima
i basnoslovnim zaradama, doveo je radnike i uopdp®slene u situaciju da Zive na karticu, da sezgd
do guse, bez ikakve Sanse da se iz tog dkdgizagrljaja izvuku.

Kako danas objaSnjavaju zapadni anii, liberalni kapitalizam, koji je krenuo u vrij@mvladavine
Regana i M. Té&er, eleminisao je svaku regulacionu ulogu drZzaeeydljavajiti nekontrolisano bodgenje
onima koji imaju. Taj koncept je ipak shvatao da sévo potroSnje mora drzati visoko, jer bez pétije
nema obrta, ni zarada. Umjesto da se pavaju porezi bogatima i plate zaposlenima, liberkbmcept
kapitalizma je iSao na to da zaposleni troSe paje kemaju a kojée tek da zarade, ako ih zarade. Tako je
otvoren proces zivota na kredit, sa hipotekarniedkima bez ikakve mjere, berzanskim spekulacijama.
Ovdje se izgubilo iz vida da ko Zivi na kredit uenita rate, odnosno da je “svaki dug oS drug".

Zahvaljuju&i povetanoj traznji SAD su napravile joS jedan zavoj urapinawtno-tehnékog napretka.
Postigli su i mnoge izvrsne rezultate. Ali taj usge postignut troSenjem resursa koji su bili piddni za
obezbjdivanje buddeg rasta. Tako je zemlja potroSila resurse nangf@ndvjema budim generacijama.
SAD su péele da gomilaju dugove. To je savrSeno jasno akoagiimo grafikone rasta ukupnog duga SAD
na jednoj, i ametkog BDP na drugoj strani. Privreda raste brzinomded do tri, najviSetetiri posto
godisnje, a dugovi rastu brzinom od osam do desstiopgodiSnje. M&utim, ne moZe se Wéo Zivjeti na
kredit. DoSlo je vrijeme da se potroSeno plati. iRaie se, Volstrit je grozidavo pokuSavao da odgodi krah.

Krize su pdele da se ispoljavaju joS devedesetih godina pgodjeka. Zndi, kriza je p&ela s onu stranu
okeana. Ali zasto se od toga zaljuljgitav svijet? Dolar nije samo svjetska rezervnegovtinska valuta
(sada se oko 70% mhgnarodnih transakcija, ukiuju¢i sve bankarske operacije, odvija u dolarima) jee
poslije 1971. dolar postao jedina mjera vrijedno$tostoji joS jedna vazna stvar. Savremeni model
privredivanja, izgraen na dolaru kao glavnoj svjetskoj valuti, doveagetoga da Amerika ima jedinstvenu
ulogu u svjetskoj privredi. Ona proizvodi oko 20%etskog BDP. Ukupni svjetski bruto drustveni praid
iznosi oko 60 biliona dolara. Realni udio SAD je ldiRona dolara, ili jedna petina. U isto vrijemeangrika
troSi oko 40% svjetskog BDP, razumije se, premégqiarkupovne méi, a istovremeno u svijetu bukvalno
umire od gladi oko milijardu ljudi. Slobodno se rea&i da u svijetu danas nemacdeeepidemije od gladi.
Sada ametki konzervativni senatori kritikuju DZordZa Bu3a da mala vrata u zemlju uvodi socijalizam,
jer je njegova administracija pela da otkupljuje akcije posrnulih banaka i dazéipravo, nacionalizuje.

Nobelovac Zoze Saramago, je td&godsjetio na Marksovo pramnstvo da kapitalizam moZe da potkopa
sam sebe. "Marks nikada nije bio toliko u pravu kiemas", kaZze on i dodaje: "Gdje su do sada bile te
ogromne pare koje je BuS dobio od Kongresa? Sada sdjednom pojavile kao spas. Ali, Sta da spfsava
Zivote? Ne, spasavaju banke".

Bu$ nacionalizuje gubitke banaka, a njihovi profiti i dalje privatizovani. BivSi Sef amé&ke Uprave
federalnih rezervi Alan Grinspé&nkoga analitiari optuZuju za izazivanje sada3nje globalne ekaem
krize, pordio je dace vlade razvijenih zemalja mozda morati privremdamacionalizuju neke banke da bi

dovele u red vrlo nestabilan finansijski sistemjsSMjZiji primjer za ovo je preuzimanje od strarlade
Austrije Hypo Alpe Adria banke Dugo su trajali pregovori oko spasavanja HypoeAria banke. Kakvo

2 Alan Grinspen je u periodu od 1986. — 2006. godilmenacelu Uprave federalnih rezervi SAD.

% | upravo dok radim na dijelu ovog teksta novinakencija TANJUG kao i mnoge druge svjetske noviagkecije
javljaju da je 14.12.2009. godine Austrija preuzelgpo Alpe Adria banku. Ovo “preuzimanje” je kasthlije
milijarde evra, a platile su to: 825 miliona BayekB, 200 miliona evra pokrajina KoruSka, a ostakampanija
Grazer Wechselseitige. Vlada Austrije uloZila jegnoZenu banku 450.000 evra, daimdanke su izdvojile 500.000
evra.



je stanje bilo u ovoj banci najbolje pokazuju igadirZavnog sekretara u Ministarstvu finansija Ajgstr
Andreasa Sidera: "Vlada Austrije je morala da rgager stari vlasnici nisu Zeljeli da spase banku%efa
njemake Bayern LB banke Mihaela Kemera koji dstida je za Bayern LB ovo teZak korak", uz napomenu
da je to "ipak ispravan potez".

Da se kojim sltiajem nije naSlo rjeSenje ovog problema, odnosnaijdadoslo do nacionalizacije Hypo Alpe
Adria banke, posljedice za njene klijente bile bsagledive. Zato je nacionalna banka Austrije peati
dogovor za spas Hypo Alpe Adria banke. Eventuabiaps ove banke bi pogodio i klijente u bivSim
jugoslovenskim republikama.

Grinspen, koji je decenijama vaZzio za "vrhunskagtplicu liberalnog kapitalizma”, ise: "Bolje je obaviti
priviemenu nacionalizaciju banaka koje su u tédkta, nego upotrijebiti za rjeSavanje tog probletnage,
sloZenije mehanizme." Bilo bi dobro da je Grinsplertidno rekao na koje to sloZenije mehanizme misli.
Vjerovatnoc¢e dalji tokovi dogdaja u Evropi, a posebno u zemljama u tranzicijiadgnuti Sta je pod ovim
Grinspen mislio.

Globalna ekonomska kriza, izazvana zastranjivarijeapitalizma bez granica”, sve vise navodi ljude da
zastanu i da se zamisle nad pitanjem koje su zaiatee vrijednosti u drustvu.

U vrlo interesantnom i p@mom ¢lanku "Hobotnica sa Volstrita" koji je objavljen"Weéernjim novostima"
12.10.2008. godine Borislav Léaliznosi da se ameki finansijski sistem ne smiruje i pored 700 milda
dolara poméi KongresaClanak prenosim u nesto skemom obliku.

"Pre neki dan grupa studenata sa Harvarda delgeajared televizijskim kamerama sasvim zbunjeno.
Novinar ih je pitao Sta oni misle o sadasSnjem hawsWolstritu, 0 tome zasto je do toga moralo dédedio
kuda to vodi.

- To nije ono Sta su nagiili, takve lekcije nije bilo — rekao je jedan odudénata, rénjuci tim
odgovorom samu sustinu finansijske krize u Ameri@.nije, dakle, kriza Volstrita i hipotekarnih
kredita, to je kriza samog koncepta arlerg liberalnog kapitalizma koji je zap@o da praktikuje
Ronald Regan, a BuS ga doveo do samog ruba depré&j Harvardu, @to, o tome nisu
predavali..."

To je onaj sistem koji daje magiu ulogu trzistu i, govore upro¥eno, polazi od toga da drzava nema Sta da
se mijeSa, dae trZiSte sve da reguliSe samo od sebe. Neka s#ilbadiko ko moZe, pa&e i ostalima biti
dobro. To je put u blagostanje.

- Eto, do¢ega su nas doveli — kaZe dobitnik Nobelove nagradekonomiju DZozef Stiglic. — Do toga, da su
amertke finansije u haosu, da je zemlja, a i svijetruau velike depresije. | sada nam opet traZze novac.
Umjesto da se trazi sistemsko rjeSenje za krizulagonobelovac, sad se lansiraju spakilpaketi za
Volstrit, ali to nije spas za nacionalnu ekonomijego za pohlepne banke i njihove nezasite menad3ar

tih 700 milijardi dolara, koje je dobio Bus, kriza née rijeSiti. Sem toga, te pate da odu onima koji su
sve ovo zamijesili. Umjesto te laZzne nade za peredkeznike, kojte kao i uvijek podnijeti glavni teret
loma, trebalo bi pa od pravila koje vaZi u ekologiji — da zatjaci sami plate ono Sto su zagadili. To se
nete dogoditi. Kriza nije hipotekarnog nego i sisteogkkaraktera. Zaljuljali su se i giganti antke
privrede. Akcije "DZeneral motorsa" pale su na iZajmvo u posljednjih pedeset godina. Zadrhtaléerre

u Tokiju i Sangaju koje su osjetile pad akcija resttitu.

Da je kriza sistemskog karaktera priznaje i fraktcysedsjednik Sarkozi. On smatra da je ovom krizom
okontana praksa "autoregulacije trzista", da je gotoad'reemijeSanjem drZave" i da "kapitalizam treba
popravijati". | 52% Francuza smatra da treba "uogbsmijenjati sadasnji kapitaligti sistem". Tome je
sklon i profesor Stiglic.

Ideja da Evropska unija na krizu koja se prelil&8&D, preko oba okeana, djeluje jedinstveno, niEsia.
Pojedine zemlje, prije svih Njertlea, glasno su rekle dadeda se solidariSu sa onima koji su iz pohlepe ili
iz neznanja, uvalili svijet u sve ovo. Sve evropgkenlje,éak i one van EU, slijedile su poteze artlesi
centralne banke da smanje primarnu kamatu za potzepta. Kina i Rusija su prihvatile smanjenje k&ma
dok je Japan saopstio da on sa kamatama ne iiadde, jer je njihovu stopu ¥esveo na pola procenta.



U razrjeSenju sadasnje finansijske krize dva hidiekmogla da budu presudna: kakona sve ovo reagovati
Kina i da li ¢e, u situaciji sadasnje napetosti i neizvjesndsti,prekora&ena ona psiholoska granica kada
pcocinje da djeluje “"faktor stampeda”. Anatdr sa Volstrita Dejvid Vajs upozorio je upravo neajo
momenat: "Osjéa se dah panike na berzi. Ljudi¢eerizik. Hate svoj novac pod jastukom..." Ti znaci
uznemirenosti i panike ogjgju se i na evropskim berzama, daeobiénim gratanima, StediSama. A onog
dana kada "stampedo" krene, i ako krene, steapaieti da izméu kontroli. Tako je krenulo i 1929. godine.
Drugi faktor odnosi se na zemlje koje imaju nagzeélevizne rezerve i koje svojim novcem mogu déuutia
smirivanje krize. To se najviSe odnosi na Kinu koja 1.800 milijardi dolara deviznih rezervi.

DEVIZNE REZERVE U SVIJETU
— u milijardama dolara —

Kina 1.800
Japan 89(
Rusija 470
J. Koreja 263
Indija 247

Tajvan 239
Brazil 178

Singapur 157
Hong Kong 152
Nemaka 111
SAD 60

Za sada, Kin&uti i ¢eka. Ona je taki®e upwena na Volstrit i na ameii dolar, jer su SAD njen glavni
trgovinski partner, a u dolarima i tamos$njim akeigje ve€ina njenih rezervi. Kini se uopsSte ne isplati da
svoje devize konvertuje u evro. Ona se pla3i kranartkog dolara i amegkog trZista, jer je na njemu
ponajviSe izgradila svoju ekonomsku énd/e¢ je ulozila grdne milijarde u neke amik@ banke, a sada
mjerka da kupi i neke dijelove Volstrita.

Nije daleko dan, piSe jedan anidi novinar, kadace se pitati: "Kako se na kineskom kaZe Volstrii?",
odgovara: "DZeng dzie"! To tek treba vidjeti. Orto f izvjesno, a to miSljenje dijeli ¥ima analitéara,
vrijeme Amerike, kao jedine globalne ekonomskenafisijske sile, prolazi. Volstrit nije viSe jedifiakvi
finansijski i berzanski centri ¢epostoje u Sangaju, Tokiju, Moskvi i Fankfurtu. &kjkoji je pro3ao, bio je
amertko stolje&e, ali ovaj née biti.

Sjedinjene Ametike Drzave do 2025. godine izgabi status vode ekonomske sile, a Rusij@e po
ekonomskoj snazi zauzeti peto mjesto na svijetéi wenarednih 10 godina, piSe u izvjeStaju Savjeta
nacionalne obavjeStajne sluzbe SAD. Taj dokumenaz@vom "Globalni trendovi 2025", predad dace
tokom naredne dvije decenije svijet izgledati potpdrug&ije, dace postati sve opasniji, s manjkom hrane
i vode, ali sa oruzjem u izobilju.
- Finansijska kriza na Volstritu samo je prvi simptgubitka ametike globalne mé. Dolar ¢e se
vrlo brzo, od vodée svjetske valute, pretvoriti u primus inter pavekitu (prvu meéu jednakim) —,
piSe u izvjestaju.

Strienjaci predvdaju dace prazninu koja bude nastala gubitkom statusa Safopati da popune Kina i
Indija. Ekonomska mioi uticaj v& duZe vrijeme premjestaju se sa zapada na istokysmd na drzave koje
raspolazu energetskim resursima. MV@devjetski polit€ari i biznismeni, okupljeni na Svjetskom
ekonomskom forumu u Davosu, nisu uspjeli da fordwlplan za zaustavljanje globalne finansijske i
ekonomske krize. Rif jednog od desnika: "Sve §to nam je jasno je da neSto moramgiidano pod
hitno. Sta, méutim, ¢initi — nemamo pojmal!”, nedvosmislen su dokaz retenu tvrdnju.

Ukratko, skup u Davosu, koji je prethodnih godirggavnom proticao u svjetlu glamura njegovikesnika,
konano se okrenuo surovoj stvarnosti. Nedostatak prialdfa za budénost i evidentno tumaranje u mraku
finansijskog kolapsa ne ofsvaju mnogo. Svjetska ekonomija uzdrmana je tatikboko da je, praktho



nemogude sa sigurn@® predvidjeti predstofee dogdaje. Toga su bili svjesni i¢esnici skupa u Davosu.
Ako moZe da djeluje utjeSno, ni oni sami nisu ksiipstvenu zbunjenost. Da li je to dovoljno za novi
pocetak, tekée se vidjeti.

Na knjizarskim Standovima u Njertkoj pojavio se jos jedan "Kapitdl'Rije¢ je o djelu Rajnharda Marksa
biskupa iz Minhena, koji ima isto prezime kao velikslilac, ali sa njim nije u rodu. On je napisiagigu

sa istim naslovom i na istu temu kao i njegov prezijak, ali znatho manjeg obima. "Ovaj danasnji
dehumanizovani, nesolidarni i nepravedni kapitatizaiti ima morala, niti budinosti. Te divije spekulacije
na berzama, to je BoZji grijeh"- piSe drugi Marks.

Poznati svjetski finansijski Spekulant DZorodZ Soooijenio je da svjetska ekonomska kriza joS adgsegla
dno i da se Siri brzinom kojom se nije Sirila nij@edu istoriji. Na konferenciji na Kolumbija univéetu
Soros je kazao da se svjetski finansijski sisteotpipno raspao” i da za sada u izgledu nema rjekezg
On je rekao da je kriza mnogo oStrija nego u vrgevelike depresije.

Nobelovac DZozef Stiglicglan komisije Ujedinjenih nacija za rjeSavanje gloleaekonomske krize, u
intervjuu za "Press", 21. decembra 2008. godirsviajje dace se posledice krize osjetiti u EU i na Balkanu.
Osjetice ih sve drZzaveije ekonomije zavise od Evrope, a posebno one &ojeaduzene ili imaju veliki
trgovinski deficit, jerée sada uzimati skupe kredite kako bi pokrivale @njikavosti. Pogdene ¢e biti
zemlje koje zavise od stranih ulaganja,gemjih biti sve manje.

Prof. dr Dragoljub Stojanov tvrdi da je BiH &@davno u recesiji i dée osjetiti dramatine posljedice
globalne ekonomske krize, a najvproblem je Sto drzavne vlasti¢eeda priznaju da problemi postoje.
Kakav¢e biti scenario dolaze krize?

- Jedan od glavnih podsticaja dafagotro$nje, odnosno ngane doznake iz inostranstva, znateo
opasti jer¢e radnici u dijaspori prvi biti na udaru krize. Kad taj dotok novca smanji, onée biti
ugrozena bna potrosnja mnogih gtana u BiH, a s njima i trzni centri i &lie djelatnosti. Sto se
tice privrede, posljedicée prva osjetiti, i vé& osj&€aju, izvozno orijentisana preduze a poslije njih
i domaa potrosnja, odnosno trgovinski sektor i sve oncsstoslanja na novac koji stize od radnika
iz inostranstva.

- Recesijace se na ekonomiju BiH odraziti tako Ste dosadaSnja stopa rasta druStvenog bruto
proizvoda (BDP) najvjerovatnije biti prepolovljendpk ¢e izostati rast zaposlenih i poreskih
prihoda. To tvrde i stkinjaci iz Svjetske banke i dodaju da je svjetskarisijska kriza v& patela
da se odraZzava na ekonomiju u BiH.

- Kamatne stope su u porastu. Banke sve teZze dotakeeditnih sredstava, krediti su postali skupi i
bi¢e ih sve teZe dobiti. Tée osjetiti i firme i doméinstva, navode u Svjetskoj banci i tvrde dai
obim investicija i direktnih ulaganja biti smanjen.

- Bi¢e smanjena i potraznja za proizvodima koje BiH woEU i regiju, kao i doznake iz dijaspore.
Kriza ¢e, pored gréevinskog, najviSe zahvatiti izvozni sektor. Cijenpotraznja Zeljezagelika,
aluminijuma, glavnih izvoznih artikala, pali su sgetskom trzistu. U krizte biti i grana privrede
koja proizvodi komponente za auto-industriju, tvoohe.

Takade, istéu da postoji realna opasnost da se vladiinasituaciji da ne mogu finansirati izdvajanja za
neracionalne programe socijalne p@movelike plate u administraciji.

U analizi stanja u BiH, predstavnici MMF-a navodeaVi trendovi predstavljaju rizik po makroekonomnsk
stabilnost zemlje. Zato isti potrebu za odgovardjm fiskalnim politikama, politikama plata i
strukturalnim reformama.

Izostavljanje pomé@ SAD i EU zemljama u razvoju jos vi$e produbiti jaz izméu razvijenih i nerazvijenih
zemalja. Zato su zemlje u razvoju upozorile daihayim, zabrinjavajge posrnulim, privredama treba
priskcgiti u poma: odreienim paketima podsticaja. Meviadin institut za intelektualne usluge pedesetak

* Rajnhard Marks je za ovo djelo (Kapital — propovj@vyeanstvu) dobio internacionalnu nagradu 2009. godine
Njemakoj.



zemalja u razvoju — Juzni centar, utvrdio je kakmbama u razvoju koje su izostavljene iz izdagraketa
pomcii zapadnih zemalja, sada treba dodatnih jedan dddiona dolara vrijedne podsticaje.

Trenutni poloZzaj MMF-a i Svjetske banke takoje korisna lekcija. Ove institucije su, biédda su pod
dominacijom ametkih ideja i novca, dugo smatrane instrumentima &tkeg uticaja. A danas Brad Setser,
amertki ekonomista, piSe da "zemljantge su privrede u usponu, poput Kine, Rusije, ladipaudijske
Arabije, Koreje,cak i Brazila, nije potreban MMF; Sta viSe, u poisu da se nadnde s njim. Saudijska
Arabija v& pruZza podrSku Libanu. Venecuela je pomogla Argentia otplati dug MMF-u. Kinesko
finansiranje razvoja je alternativa pozajmicamaegke banke".

IzvjeStaji o samitu G20 odrzanom u VaSingtonu 2@feRline joS su bolji primjer sveobuhvatnosti promaje
povezanih sa usponom drugih sila. Svaku ranijuniijaku krizu rieSavali su MMF, Svjetska bankadlr, i
kasnije G8. Zapad je u dosadasnjim krizama postikzan strogi ditelj koji kori svojeglave denike.
Nekadasnje lekcije danas &ge bezvrjednim. Sjetimo se da su tokom finansijgkee u Aziji, SAD i druge
zemlje zapada zahtijevale da Azijske drzave preduizikoraka: Da puste da loSe banke propadnuria d
potroSnju pod kontrolom i da odrZzavaju visoke kamaatope. U sopstvenoj krizi Zapad je po sva tanpa
postupao upravo suprotno.

U svakom sldaju, ova kriza je takva da Zapad nije mogao sansedahvati u koStac s njom. Da bi se
efikasno odgovorilo na krizu u izuzetno povezanggtskoj ekonomiji, bilo je neophodno angazovanjin s
velikih svjetskih igréa — meéu njima i vodéih privreda u usponu. Zato je po prvi put sazvastasak
¢elnika vlada G20, zemalfdanica grupe G8 i drzava u usponu.

REZIME

Ekonomska i finansijska kriza krenule su iz SAPA,sistemu spojenih sudova, preko Engleske, pralilse

u Evropu i cijeli svijet. Ono §to je pelo kao velika finansijska kriza a preraslo u velékonomsku krizu,
sada postaje velika kriza nezaposlenosti. Ovu skujeekonomsku krizu izazvale su SAD iz nekoliko
razloga. Najvazniji je pohlepa koju je sistem patijivao umjesto da je strogo kontroliSe. To jeesiskoji

se zashivao na mo@uosti da mnogi ameiki gradani, putem olakog zaduzZivanja, Zive iznad svojih
moguenosti. | kad se dogodilo da ljudi ne mogu dacaia kredite za kée, stanove, automobile i joS mnogo
toga, banke su, da bi naplatile kredite¢gde duZnicima da oduzimaju imovinu. A kada se aovavina
srwiila na trziste, cijena nekretnina je drast pala. Banke su postale nelikvidne.

Globalna ekonomska kriza do temelja je uzdrmaleréimi kapitalizam. Desilo se neSto na Sta je weawi
Marks. Liberalni kapitalizam, u svojoj pohlepi zeofitima i basnoslovnim zaradama, doveo je radnike
uopSte zaposlene u situaciju da Zive na karticuselzaduzuju do guSe, bez ikakve Sanse da se iz tog
duznitkog zagrljaja izvuku. To je onaj sistem koji dajagiinu ulogu trZistu i, govoie upro¥eno, polazi

od toga da drzava nema Sta da se mije3ée d&iSte sve da reguliSe samo od sebe. Neka sdi thotjko ko
moze, pace i ostalima biti dobro. To je put u blagostanjéEto do ¢ega su nas doveli”, kaze dobitnik
Nobelove nagrade za ekonomiju DZozef Stiglic. | estp da se traZi sistemsko rjeSenje za krizu, dodaj
nobelovac, "sad se lansiraju spasiapaketi, uglavnhom za pohlepne banke". Umjestdalme nade za
poreske obveznike, kofie kao i uvijek podnijeti glavni teret loma, treb#liopati od onog pravila koje vazi

u ekologiji — da zagtivaci sami plate ono Sto su zagadili.

Ne postoje garancije d& se svjetska ekonomija brzo iZviz recesije. Mnoge siromasne zemlje i dalje trpe
posliedice smanjenog izvoza i manjih doznaka svdjitavljana koji rade u inostranstvu. U razrjegen;j
sadasnje ekonomske krize zagu ulogu imée zemlje koje imaju najée devizne rezerve. To se najvise
odnosi na Kinu. Ekonomska o uticaj ve& duZe vrijeme premjestaju se sa zapada na istalqsod na
zemlje koje raspolazu sa velikim energetskim resas
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ISTRAZIVANJE UTICAJA SEZONSKE KOMPONENTE
NA KRETANJE BROJA TURISTA U BR CKO DISTRIKTU BIH

RESEARCH ON THE INFLUENCE OF SEASONAL COMPONENT
ON THE TOURIST MOVEMENT IN BR CKO DISTRICT BIH

Dr Stevan R. Stevj redovni profesor
Ekonomski fakultet u Bikkom

Apstrakt. U radu je istrazivan uticaj sezonske kongmte na kretanje ukupnog broja turista WiBr distriktu BiH u
periodu januar 2005 — jun 2009. godine. Posmatrsunigodisnji i kvartalni podaci o ukupnom broju 81 i broju
nocenja turista u navedenom periodu.

Ustanovljeno je da su obje posmatrane pojave pgsitvien sezonske komponente, zbega je u nekim kvartalima
doslo do povéanja, a u drugim do smanjenja broja turista i braja‘enja, u odnosu na nivo koji bi pojave imale da
nisu ispoljeni sezonski uticaji

Utvrdeno je takde da, pored sezonske komponente, na kretanje twogta u Breko distriktu BiH po kvartalima ute
i dugora’na tendencija, te da se posmatranim podacima nglpsllagadava funkcija parabotinog trenda.

Kljucne rijeci: ukupan broj turista, broj néenja turista, sezonska komponenta, trend konponenta

Abstract. This work investigates importance of eaascomponent on movement of total number of $taiin Brcko
DC during the period January 2005 - June 2009. @hrual and quarterly data about the total numbetaafrist and
tourist nights within the above-mentioned periodentaken into account.

It was discovered that both phenomenon observed umder the influence of seasonal component whashavmajor
reason for the increase in certain quarters whithes quarters recorded a significant decline in rigu visits and
tourist nights in relation to the level these phermon would have had if the seasonal influences rn@dbeen
manifested.

It is also established that, apart from seasonahponent, fluctuation in the number of tourists mtk® district BiH
over the quarters was influenced by long-term teegieas well as that the best adaptation of a palialicend function
could be made through data observed.

Key words:total number of tourists, number of tourist niglgsasonal component, trend component
uvoD

Turizam veé dugo predstavlja razvojnu Sansu, a posljednjilirgogostaje i oslonac ekonomskog i ukupnog
razvoja cijele Bosne i Hercegovine. Uc¢Bo distriktu BiH ulaZzu se velika sredstva u razvgromociju
turisti¢kih potencijala ovog podtia.

Sam geografski polozaj Bto distrikta BiH pruza velike moguaosti za razvoj raalitin oblika turizma.
Rijeke Sava i Brka i obronci planine Majevice pijuZidealne uslove za razvoj lovnog i ribolovnogizura.
Stare grdevine na podrju Distrikta, kao i kule i péine iz davne proSlosti, postale su predmet intemmga
domaih i stranih turista. Posljednjih godina svetiveroj turista pokazuje interes za etno sela i daw
radinost, razvijenu u ruralnom dijelu Distrikta.

Breko, kao wenicki i univerzitetski centar, posjaju i u njemu boravedenici, studenti i nastavnici sa Sireg
prostora Bosne i Hercegovine, kao i iz susjedn#ada, Srbije i Hrvatske. Bko postaje sjediSte regionalnih
inicijativa u oblasti privrede, kulture, sportaurizma, tako da se u novije vrijeme razvija spartgongresni
turizam. Hoteli, moteli i privatni pansioni pruZagelidnu osnovu za kvalitetan smjestaj i najprgibijih
gostiju.

Uocava se da ukupan broj turist&e&e domaih i stranih turista, kao i broj enja turista u Biko distriktu
BiH, posmatran po mjecesima i kvartalima, variiajgodine u godinu. Zbog toga je u radu istraZiutioaj
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sezonske komponente na kretanje navedenih pojar&ckni su zvanini podaci Agencije za statistiku BiH
0 ukupnom broju i &eX¥u domaih i stranih turista, kao i ukupnom brojudamja turista u Biko distriktu
BiH u periodu januar 2005 — jun 2009. godine. Zeadh i prikazivanje podataka kotéh je statistiki paket
3B Stat

KRETANJE UKUPNOG BROJA TURISTA U BR CKO DISTRIKTU BIH

Podaci o ukupnom broju i strukturi turista, kacmdpci o broju néenja turista u Biko distriktu, najprije su
posmatrani po godinama, za period januar 2005 —2000. godine. Podaci po godinama izvedeni su iz
mjese&nih podataka, koji su objavljeni u biltenima Stadils podaci, Agencije za statistiku BiH, Ekspozitura
Brcko. Navedeni podaci dati su u tabeli broj 1.

Tabela 1. Broj turista u Bréko distriktu BiH, u periodu januar 2005—jun 2009. godine

Ukupan broj Broj doméih Broj stranih

Godina turista turista turista
2005. 9778 5413 4365
2006. 12818 7248 5521
2007. 13693 6920 6773
2008. 14899 7321 7578
(janzfaofiun) 5748 3205 2543

Izvor podataka: Bilten Statigki podaci, Agencija za statistiku BiH, EkspozituBacko,
broj 10, avgust 2007. i broj 10, avgust 2009. gedin

Iz navedene tabele &éava se zn&jno povéanje ukupnog broja turista u periodu 2005-2008.irgnckao i
pad broja turista u prvoj polovini 2009. godine.j\&i rast zabiljeZzen je u 2006. godini, kada je dafbo
povetanja ukupnog broja turista u odnosu na 2005. godan@1,10%. U 2007. godini broj turista je td&o
povean, ali je to povéanje u odnosu na 2006. godinu svega 6,83%. TokddB.2fodine porast ukupnog
broja turista u odnosu na 2007. godinu iznosio g%, dok je ukupan rast u odnosu na 2005. godinu
73,60%.

Sli¢na situacija je i sa strukturom ukupnog broja tariposmatranom kroze¥e domaih i stranih turista.
Jedino je, za razliku od ukupnog broja, u toku 20§adine doSlo do smanjenja broja d@iaturista u
odnosu na 2006. godinu. Treba napomenuti da jeuktati ukupnog broja turista broj doiia turista u
2005. i 2006. godini bio ¥&od broja stranih, dok je u 2007. i 2008. godituacija sasvim obrnuta.

Ako se posmatra ukupan brojéemja turista u Biko distriktu BiH, moZe se witi neSto drugéija situacija u
odnosu na kretanje ukupnog broja turista. Vidjetigtke u tabeli 2.

Tabela 2. Ukupan broj naéenja turista u Bréko distriktu BiH
u periodu 2005- 2009. godina

Godina Ukupan broj noéenja
2005. 22722
2006. 26 898
2007. 23 375
2008. 26 159
2009. (januar-jun) 9122

Izvor podataka: Bilten Statigki podaci, Agencija za statistiku
BiH, Ekspozitura Btko,broj 10, avgust 2007. i broj 10, avgust 2009ige

Iz prethodne tabele vidljivo je da je brojdemja turista u Biko distriktu BiH u 2006. godini povan u
odnosu na 2005. godinu. Pdéaaje iznosi 18,38 %. U 2007. godini doslo je do siedja (za 13,10 %) u
odnosu na 2006. godinu, dok je 2008. godine zakilje povéanje u odnosu na prethodnu godinu (za 11,91
%). Pad broja ng@enja turista evidentan je u prva dva kvartala 2@0@ine.
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UTICAJ SEZONSKE KOMPONENTE NA KRETANJE
BROJA TURISTA U BRCKO DISTRIKTU BIH

Sezonske varijacije su promjene atiee vremenske serije koje se ponavljaju tokom mlekglodina, u isto
vrijeme, u istom smjeru i priblizno istom intenziteDejstvo sezonske komponente na varijacije ptosmea
pojave ispoljava se u stabilnom ili u nestabilndgimu.! Sezonski uticaji mogu se &it samo kod serija kod
kojih su vremenske jedinice Kmod godinu dana, kao na primjer na mjega ili kvartalnim podacima. U
radu su posmatrani kvartalni podaci o kretanju uwkgpbroja turista u Bko distriktu BiH u periodu |
kvartal 2005. godine — Il kvartal 2009. godine. Bdeni podaci dati su u tabeli 3.

Tabela 3. Broj turista u Br ¢ko distriktu BiH po kvartalima,
za period 2005-2009. godina

Godina | kvartal Il kvartal Il kvartal IV kvartal
2005. 1338 2 547 2611 3282
2006. 2 355 3359 3059 4 045
2007. 2 995 3124 3300 4274
2008. 3 097 3560 3531 4711
20009. 2519 3229 - -

Izvor podataka: Bilten Statiski podaci, Agencija za statistiku BiH, Ekspozitura
Brc¢ko, broj 10, avgust 2007. i broj 10, avgust 200&dige

Iz navedenih podataka moze se zalljuda kretanje broja turista pokazuje velike vatije ne samo po
godinama, véi po kvartalima. Varijacije pokazuju dosta ujede@ ritam, koji se mozZe vezati za odizae
kvartale.

To se jos jasnije moZe &iti analizom grafékog prikaza kretanja navedenih pojava. Giafprikaz kretanja
ukupnog broja turista u Bko distriktu BiH po kvartalima za posmatrani perfmikazan je na slici 1.

Slika 1. Ukupan broj turista u Br ¢ko distriktu BiH po kvartalima

-
Ukupan broj turista u Bréko distriktu BiH po kvartalima u periodu 2005-2009.

Ukupan broj turista u Brékom
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Ako se posmatraju podaci o ukupnom broju turist8réko distriktu BiH, u@éava se da je njihov broj
najmanji u prvom kvartalu, a najieu ¢etvrtom kvartalu tokom svih posmatranih godina. tNe®ianje
izraZene varijacije navedena pojava pokazuje inokougog i tréeg kvartala, pa se moZze govoriti o0 opStem
pravilu koje vaZzi za cijeli posmatrani period. tga se moze zakiiti da se sezonske varijacije pojavljuju u
stabilnom ritmu.

Posto grafiki prikaz upuduje na zakljdak o postojanju sezonskih uticaja na kretanje u&ggoroja turista u
Breko distriktu BiH po kvartalima u posmatranom petipgrimjenom statistkog paketeBB Statizratunati
su sezonski indeksi kako bi se utvrdilo dejstvoosske komponente. Sezonski indeksi su relativrjelro

! O nainu utvrdivanja i mjerenja sezonskih uticaja detaljnije tij Lovri¢ M., Komi J., Stevi S.: Statisttka analiza
— Metodi i primjena, Ekonomski fakultet Banja LuR@06. godine, strana 526-533.
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koji pokazuju prosjek sezonskog uticaja, odnosrmiasezonskog uticaja, u odenom kvartalu tokom
viSe godina. Dakle, sezonski indeksi predstavljigpsten intenzitet sezonskog varijabiliteta zammatsani
vremenski period. Primijenjen je multiplikativni toel, po kome se kod sezonskih indeksa ptosje
vrijednost pojave izrazava sa 100. Sezonski indekai je vrijednost iznad 100, pokazuju da posmatran
pojava raste pod uticajem sezone, a sezonski indgjesje vrijednost ispod 100, pokazuju da pojavagbo
sezonskih uticaja opada.

Sezonski indeks za prvi kvartal iznosi 84,31 %, Zte&i da je sezonska komponenta djelovala u pravcu
smanjenja ukupnog broja turista WBo distriktu BiH u navedenom kvartalu za 15,69 %z@&ski indeks za
drugi kvartal iznosi 97,93 %, a zadr&vartal 95,72 %. To ugwje na zakljdgak da je ukupan broj turista u
ovim kvartalima bio za nekoliko procenata manjilmdja koji bi se zabiljeZzio da posmatrana pojaifa n
pod uticajem sezonske komponente. Sezonski indaketerti kvartal iznosi 122,04 %, Sto zfiada je
sezonska komponenta u navedenom kvartalu, u prgsgek22,04 % djelovala u pravcu péamja ukupnog
broja turista u Biko distriktu BiH.

Da bi se dobili podaci o ukupnom broju turist&iSéeni od sezonskih uticaja, primijenjen je postupak
desezonizacije na taj &a Sto su originalni podaci o ukupnom broju turigga kvartalima podijeljeni
sezonskim indeksom za odgovartajkvartal i pomnoZeni sa sto.

Ukupan broja turista u Bko distriktu BiH po kvartalima, za period 2005-20Q$bdina, bez sezonske
komponente,dat je u narednoj tabeli.

Tabela 4 Desezonirani podaci ukupnog broja turista u Biko distriktu BiH
po kvartalima, za period 2005-2009. godina

Godina | kvartal Il kvartal Il kvartal IV kvartal
2005. 1646 2 601 2727 2 689
2006. 2793 3430 3196 3314
2007. 3552 3190 3448 3502
2008. 3673 3735 3689 3860
2009. 2988 3297 - -

Iz navedenih podataka ¢eva se da je kretanje ukupnog broja turista ék@mdistriktu BiH po kvartalima
svih posmatranih godina ujedigmije nego ako se posmatraju podaci u kojima jeZzsadsezonski uticaj. To
se joS jasnije utava posmatraijti graficki prikaz desezoniranih podataka koji je dat nei €l

Slika 2. Ukupan broj turista u Br¢ko distriktu BiH, desezonirani podaci i linija paraboliénog trenda
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Ako se paZljivije analizira grafki prikaz ukupnog broja turista u 8w distriktu BiH, moZe se uiti da,
pored sezonske komponente, na dinamiku ove pojelgeali dugoréna razvojna tendencija, odnosno trend
komponenta. Utdeno je da se posmatranim podacima najbolje prilage funkcija parabainog trendd.

Primjenom statistkog paketa3B Statizratunata je funkcija parabghog trenda, koja je za kvartalne
podatke data sljedem jedn&inom:

\?t = 34965052+ 77,7038k —11,7793X".
Ukoliko se kretanje pojave nastavi prema ispoljeshgjor@noj tendenciji, moze se ocijeniti da@ ukupan
broj turista (uklj@ujuéi i uticaj sezonske komponente) uceen kvartalu 2009godine iznositi 2990, a u

cetvrtom kvartalu ukupan broj turista bio bi 3 6Bkz sezonskih uticaja, ukupan broj turista «emn
kvartalu iznosio bi 3 124, adetvrtom kvartalu 2 961.

Broj nocenja koji su ostvarili turisti u Bko distriktu BiH takale pokazuje odiene varijacije koje je
potrebno analizirati da bi se utvrdilo eventualmjstio sezonske komponente. Podaci o kretanju wgipn
broja n@&enjau Brc¢ko distriktu BiH u posmatranom periodu, po kvartai dati su u tabeli 5.

Tabela 5. Ukupan broj naéenja turista u Bréko distriktu BiH po kvartalima,
za period 2005- 2009. godina

Godina | kvartal Il kvartal Il kvartal IV kvartal
2005. 4591 6 079 5540 6 512
2006. 9 252 5861 5 297 6 488
2007. 4 359 5092 6 225 7 669
2008. 5585 5787 6 907 7 880
20009. 3913 5209 - -

Izvor podataka: Bilten Statighi podaci, Agencija za statistiku BiH, Ekspozitura
Brc¢ko, broj 10, avgust 2007. i broj 10, avgust 200&dige

Za razliku od kretanja broja turista udRo distriktu BiH, broj néenja turista i po kvartalima i po godinama
pokazuje neSto drugige varijacije. O tome svjedoi slika 3.

Slika 3. Grafi¢ki prikaz broja no éenja turista u Bréko distriktu BiH po kvartalima
u periodu 2005 - 2009. godina

Broj nocenja U hrgko distriktu BiH po kvartalima u periodu 2005-2009.
Broj no(;pnia u Brékom
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Na osnovu izréunatih sezonskih indeksa moZe se konstatovati dsezenska komponenta djelovala u
pravcu povéanja ukupnog broja Benja u Beko distriktu BiH ucetvrtom kvartalu za 16,05 %, a u prvom

20 na’inu izbora funkcije trenda i izeainavaniju jednéine trenda, detaljnije vidjeti: Lov#iM., Komit J., Stevi S.:
Statistika analiza — Metodi i primjena, Ekonomski fakuBenja Luka, 2006. godine, strana 501-519.
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kvartalu za 0,36 %. U ostalim kvartalima ukupanj Im@enja smanjen je zbog dejstva sezonskih uticaja. U
drugom kvartalu smanjenje iznosi 12,50 %, a tetne 3,91 %.

Ukoliko bi se podaci o kretanju ukupnog broja¢egja turista distili od sezonskih uticaja, dobili bi se
desezonirani podacije su varijacije mnogo manje izrazene. Desezonjpadaci o broju néenja dati su u
tabeli 6.

Tabela 6. Desezonirani podaci o broju neenja turista u Bréko distriktu BiH
po kvartalima, za period 2005-2009. godina

Godina | kvartal Il kvartal Il kvartal IV kvartal
2005. 4574 6 947 5 765 5611
2006. 9218 6 698 5512 5591
2007. 4 343 5819 6 478 6 634
2008. 5 565 6 614 7 188 6 790
20009. 3899 5 953 - -

Graficki prikaz desezoniranih podataka dat je na slici 4.

Slika 4. Broja noé¢enja u Bréko distriktu BiH po kvartalima,
desezonirani podaci i linija parabol€nog trenda
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Graficki prikaz desezoniranih podataka dpje i na postojanje trend komponente, koja je paezbnskih
uticaja, opredjeljivala kretanje ukupnog brojacemja turista u Biko distriktu BiH po kvartalima, u
navedenom periodu. | u ovom &hju funkcija parabotinog trenda najbolje se priladggva navedenim
podacima.

Razvojna tendencija ukupnog brojacanja turista za kvartalne podatke ima slfedgdn&inu paraboknog
trenda:Y, = 626Q7865-136481k - 7,2193%°.

Pod pretpostavkom nastavka ispoljene razvojne terigemozZe se ocijeniti dée ukupan broj n@enja
turista u Beko distriktu BiH, ukljutuju¢i uticaj sezonske komponente, ué¢em kvartalu 2009. godine
iznositi 5265, a wetvrtom kvartalu 6 176. Bez sezonskih uticaja brojemja turista u tieem kvartalu
2009. godine iznosio bi 5480, a&etvrtom kvartalu 5 322.

ZAKLJIU CAK
Broj turista u Beko distriktu BiH varira iz godine u godinu, a davaju se i varijacije tokom pojedinih
kvartala u duzem vremenskom periodu. Detaljnijeidtvanje navedenih varijacija pokazalo je da wa o

pojavu utte sezonska komponenta, zbéigpg dejstva je u pojedinim kvartalima doSlo do eg@anja, a u
drugim do smanjenja broja turista. Na osnovudunatih sezonskih indeksa uteno je da je broj turista
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tokom cetvrtog kvartala svih posmatranih godina éajaije poveéan pod dejstvom sezonske komponente,
dok je u ostalim kvartalima taj broj smanjen. Bnofenja turista u prvom kvartalu neznatno je g@arezbog
dejstva sezone, dok je udemn kvartalu zbog navedenih uticaja doSlo daajmdjeg povéanja. U drugom i
trecem kvartalu sezonska komponenta djelovala je ucpramanjenja nivoa ove pojave.

Utvrdeno je takde da, pored sezonske komponente, na kretanje torigéa i ukupnog broja renja turista
u Breko distriktu BiH po kvartalima, we i trend komponenta, te da se posmatranim podacajizolje
prilagadava funkcija parabainog trenda.

U radu su izraunati desezonirani podaci o broju turista i broptemja, odnosno podaci o navedenim
pojavama nakon iskljiivanja sezonske komponente. Td&pprimjenom jednane parabolinog trenda na
kvartalnim podacima, ocijenjen je broj turista bpnotenja u tréem i ¢etvrtom kvartalu 2009. godine,
ukljucuju¢i dejstvo sezonske komponente, kao i podaci o reniedpojavama bez sezonskih uticaja.
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NAJZNA CAINIJI UZROCI SVIETSKE EKONOMSKE KRIZE

THE MOST IMPORTANT CAUSES OF WORLD ECONOMIC CRISIS

Dr Hamid Alibasg, redovni profesor
Ekonomski fakultet u Bikkom

Apstrakt. U ovonglanku autor se bavi elaboracijom najzfagnijih uzroka nastanka Svjetske ekonomske kripeSka
su: nelikvidnost, kreditni rizik (prime i subprirkeediti), Stednja, finansijska fragilnost, prikrikge finansijskog stanja i
vrijednost akcija, adekvatnost kapitala, privredsistemski zakoni, ekonomska politika, monitoridggkulacije.

Kljuéne rijeci: nelikvidnost, ekonomska kriza, kapital, ekoncansilitika

Abstract. In this article author elaborate the masportant causes of World economic crisis, forregée: illiquidity,
credit risk (prime and subprime credits), savinfjsancial fragility, unreal financial reports andalue of actions,
capital adequacy, economic system laws, econonficypaonitoring and speculations.

Key words: illiquidity, economic crisis, capitalc@omic policy
UuvoD

U dana3njim nestabilnim svjetskim uslovima prédivanja ekonomska kriza je postala najaktuelnijagem
koja plijeni paznju ekonomista, koji se veoma gmbilbave izradom prijedloga mjera ekonomske pditila
njeno prevazilazenje. Matim, uprkos njihovim naporima da predloZe efikasiesenje za otklanjanje
postoje&ih veoma krupnih privrednih problema, kao $to saprimjer, oZivljavanje proizvodnje, poianije
ukupnog broja zaposlenih radnika, poboljSanje tkasti, povéanje produktivnosti rada i sl.; svjetski
privredni sistem sve viSe kolabrira, postajoa taj n&in ograntavajwi faktor svjetskog privrednog razvoja
u cijelosti. Stoga je kriza, odnosno upravljanjed&m najsloZeniji i najteZi ekonomski problem i kizdav,
on predstavlja veliki izazov za savremenu ekonamsgboliticku teoriju i praksu. U tom kontekstu je zato
mnogo teZe utvrditi uzroke krize nego opisati nj@stanak i njeno dejstvo. S druge strane, veonesj®
razgrantiti pojavne oblike krize i njene uzroke jer su pajaoblici uzroci drugih pojavnih oblika kada se
kriza ubrzava, Siri i produbljuje.

Kako nam je poznato, finansijska kriza se prvo yitgau SAD-u u mjesecu septembru 2008. godine,raaib
"domino efektom" prenijela se na Evropu i drugaetsia trZiSta. Prve njene udare pretrpjelo je t&Zzis
nekretnina u SAD-u, koje je, nakon enormnog rag¢aa&, doZivjelo nagli pad — "efekat balona”.

Veoma jasno se pokazalo da obedbjga kredita nisu bila dovoljna da zaStite povjegio Sto je
prouzrokovalo ogromne gubitke kojim su bile pdgoe banke, zatim razni investicioni i drugi fondkuiji

su se bavili plasmanom sredstava. Sve se to vearndhsnije prenijelo i na sve ostale investitaog &u na
taj n&in plasirali svoja sredstva. Tako se ekonomskaakpastepeno, ali sigurno, g@a prelijevati sa
finansijskog na realni sektor svjetske privrede.aCse u péetku ispoljavala posredstvom smanjenja
potraznje. Kao posljedica, pored deainarstva, i druge industrijske grane bile sdesig¢ sa smanjenom
potraznjom, Sto je, prije svega, za posljedicu anadporavanje privrednog rasta, a zatim je sveki@jnjem
slwtaju prouzrokovalo recesiju. Tako su skoro sve jamei zemlje svijeta uSle u recesiju, a nista baikge
proSle ni zemlje u razvoju, koje se veoma tesSko iz$iuiz sadasnjih doista dra&tio poreméenih uslova
privredivanja. Mefutim, najteZze su ekonomskom krizom pdgoe zemlje sa tranzicionom privredom koje
jos uvijek nisu uspjele na adekvatartinauspostaviti efikasni politki i ekonomski sistem. Upravo zbog
ovih razloga ekonomska krize u privredama ovih zmalja de facto i duZe trajati.

U dosadasnjim analizama se, za sada, kao uzram krdvode nastanak rizika nelikvidnosti, a zatim i
kreditnog rizika, rizika neadekvatnosti kapitalgrofitabilnosti, prevelika potrosnja u odnosu nedsju,
Spekulacije, devizni rizik i rizik izloZenosti zej@) a sigurno i privredne grane i djelatnosti, atfitnost" i
dr., kojecemo u naSem daljem izlaganju pokuSati objasniti.
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NELIKVIDNOST

Jedan od najzasajnijih ciljeva antirecesionih mjera u privrednonstemu svake zemlje predstavlja
poboljsanije likvidnosti privredkTreba réi da je nelikvidnost trzista krucijalni uzrok smanja potraznje na
svjetskom trziStu, a time i proizvodnje, 5to se en@anirati samo povanim i jeftinijim izvorima
finansijskih sredstava koja treba da budu dostygpivaednim subjektima za njihovu djelatnost. Praomae,
sve p@inje i zavrSava se sa (ne)likvidréoS Prema teoriji korporativnih rizika aivio se najprije ispolji, kao
najznaajniji, rizik nelikvidnosti, a zatim sve snaznije djeluju i svi drugi rizicr€litni, trzisni, adekvatnosti
kapitala, rizik profitabilnosti i dr.).

RavnoteZa likvidnosti je spoljni, najvidljiviji i ajmobilniji sloj finansijske ravnoteze ispod koje sataju
ostali slojevi finansijske ravnoteze, dublje deai, manje vidljivi, manje mobilni. Likvidnost seara uvijek
analizirati u tijesnoj povezanosti sa drugim faktea ili slojevima finansijske ravnotezZe. Zato seesutisak
da upravljanje finansijama tezi ka ravnotezi likwigti kao primarnom cilju.

Izmedu likvidnosti i ostalih elemenata finansiranja warubanaka i korporacija, i izrde rizika likvidnosti i
drugih rizika kojima su banke i korporacije izlokernvladaju odnosi uzajamnog uticaja i dusobne
zavisnosti. U tom odnosu, naravno, postoji i destirugih rizika na sam rizik likvidnosti; na primje
nevr&anje kredita ili nedovoljna profitabilnost paavaju nelikvidnost banaka. Na rizik likvidnosti dii
finansijski leveridz, koji utie i na rizik adekvatnosti kapitala.

Za rjeSavanje rizika likvidnosti potrebni su ogramapori da se zaustavi panika i juri§ na bankerié i
vrati povjerenje u te institucije. Zbog speéifosti i brzine djelovanja ovog rizika i on se nalazprvom
krugu odbrane od djelovanja krize, zajedno sa aabraod panike. Svjedoci smo da centralne bankadevl
razvijenog svijeta ulazu ogromne napore da pomaganposlovnim bankama i drugim finansijskim
institucijama, kao i korporacijama, p@agu likvidnost i zaustave paniku i "zarazu" insoltreosti.

Upravo ova kriza je "eksplodirala" kao rizik neliéiwosti koji izaziva paniku i munjevito se Siri étaza").
On ogromnom brzinom aktivira i sve druge rizikeeditni, adekvatnosti kapitala, trziSne rizike, osino
rizik zemlje i valutni rizik, zatim rizik profitaltmosti i dr.).

Nagli rast nelikvidnosti amaeike finansijske industrije sa epicentrom u Wall 8tre, ¢ije su dvije najvée
finansijske korporacije (Lehman Brothers i Merryrich) bankrotirale, izazvao je veliki potres ne eam
amertkog, ve i svjetskog finansijskog trziSta. Potresa ne Io,kbii bi bio lokalizovan, da se uslovi za to
nisu stekli ucitavoj svjetskoj povezanoj privredi. Sve zemlje mgaiene ali ne podjednako, zavisno od
shage njihovih privrednih sistema i drugih speaifi uslova (konkurentnost, finansijske rezerveirkaj
raspolazu da odole krizi i dr.). Kao i 1929. i ovogta su SAD i njihov svjetski finansijski centagjteze
pogaiene i, naravno, zemlje koje posredstvom finandijskZiSta i spoljne trgovine imaju napge
finansijske i trgovinske veze sa njima.

Rizik nelikvidnosti kao najzrijniji rizik i njegova povezanost sa drugim rizieime kao i 1929. izbila je
najprije opStekriza likvidnosti, tj. ostvario se rizik izloZzenosti banaka i korpmja nelikvidnosti do veoma
zabrinjavajdin razmjera. Ovaj rizik je za banke i korporacijgjama&ajniji rizik. Zato je bitno u analizi
najprije utvrditi kolika je nelikvidnost koja je stala kao jedan od osnovnih uzroka krize, kakoqge d
nelikvidnosti doSlo i kakvo je njeno dejstvo naabstrizike i uzroke krize. Rizik likvidnosti @ na kreditni,
trzidni, rizik adekvatnosti kapitala i rizik pradibilnosti. Svi ovi rizici su se ostvarili u svomagmom dejstvu
meduuslovljenosti i u zabrinjavafim razmjerama.

KREDITNI RIZIK
Zbog nastanka nelikvidnosti, ali i kreditne nespwgisti duznika, uglavnom zbog visoke kamate i drugi

troSkova kredita i loSih bankarskih ugovora, nagtakreditni rizik. Krediti dati pravnim i fizikim licima se
ne mogu vratiti ili se vi&aju sa teSkéama.

! Opsirnije o tome vidjeti: IvaniSekiM., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet u Badg, 2008., str. 23.
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Kod ogromnog broja kredita banke su aktivirale aaphipoteka i drugih instrumenata obezbjga. To je
povetalo ponudu nekretnina, oborilo njihovu cijenu za @K% i stvorilo ogromne gubitke kod banaka po
tom osnovu. "Napumpan balon" takvim kreditnim plasmma je eksplodirao.

Aktiviranje instrumenata obezldenja veoma se negativno odrazilo na likvidnost inéd duZznika, 3to je
stvorilo velike poslovne probleme korporacijamaraianima velike kne probleme. Ti problemi postali su
krajnje tesSki kod onih koji su ostali i bez poslaez stanova ili drugih nekretnina koje su uzelkredit.

Prime i subprime krediti - Do izbijanja ove krize u SAD-u su koégne dvije vrste kredita prime (prajm) ili
subprime (sabprajnzavisno od kreditnog rizika, tj. od rizika da lerik kredita née izvrSavati obavezu
otplate kredita. Prime krediti su krediti prve lg€je sa relativno malim rizikom. Subprime su ¢
krediti. Kamatne stope su & na subprime kreditima, odrazav@juisi kreditni rizik. Kreditni duznici se
klasifikuju kao subprime zbog loSe kreditne is®riji njenog nepostojanja, niskog prihoda ili slgbo
koeficijenta dug-prihod ili zbog velikog iznosa & u odnosu na zaloZzenu imovinu ili zbog maksimoal
iskori&enog limita kreditne kartice. Zajmoprimci iz ovetégorije pl&aju v&u kamatnu stopu desto su
limitirani da mogu da koriste kredite i odene banke. Subprime kreditni duznik @im ima veliku potrebu
za zaduZivanjem (ne moZe da egzistira bez kredit@kvi krediti swtesto predmet i cilj prevaranata.

Upravo je kreditni sistem "pukao” najirm dijelom po osnovu takvih kredita, ali i zato o se banke, bez
obzira na kreditnu sposobnost podnosioca kreditzaigjeva, polakomile na velike kamate i naknade po
kreditima (zarade).

Razlog za kreditnu krizu je i to Sto su u SAD-uls800 mird. plasmana u 2007., krediti dvostuko lvekh
od rasta druStvenog proizvoda. "Merril Linch" je, primjer, po osnovu kreditnih plasmana izgubiBevod
45 mird. dolara. Kako je veliki broj ovih kreditad strane ametkih banaka prodat u Evropi i drugim
regionima svijeta, to je hipotekarna kriza i njdgthzatila.

STEDNJA

Odricanje od potroSnje u sadasnjosti radi boljeubndsti je osnovni motiv Stednje. Motiv je i da setaa
dobije i odgovarajéa naknada u vidu kamate ili mdagnost da se koristi kredit. Stednjom se smatra nesa
Stednja stanovnistva ¥& akumulacija privrednih subjekata.

Klasicna ekonomska Skola je smatrala Stednju snazninramvanvestiranja i ostivala je sve pretjerane
oblike neproizvodne potroSnjectie ali i javne (drzavne). Adam Smit smatra da spité&h pove&ava
Stednjom, a smanjuje rasipanjem i loSim gazdovanfgawid Rikardo neproduktivnu potrodnju upduge sa
vatrom koja uniStava rezultate ljudskog rada. Kgmsstednju definisao kao viSak dohotka (neutroSeni
dohodak) nad izdacima za potroSnju i smatra deenga primarni izvor ekonomskog progresa. Prijinka

se u ekonomskoj teoriji smatralo da se ravnoteXg@ame akumulacije moZe obezbijediti dok god su kamate
na Stednju iznad nivoa diskontovanja btilizadovoljstava. Kejns uvazava uticaj kamatne estog Stednju

ali smatra da je bitno da se Stednja pretvara esiiije da bi se obezbijedio odemi nivo dohotka, odnosno
zaposlenosti. Liberalna gtanska ekonomija smatrala je Stednju uvijek kao tp@ai faktor. Kejns,
medutim, smatra Stednju pozitivnom samo ako obelljge punu zaposlenost. Pri tome, Kejnscesti
psiholoSke motive za Stednju kao Sto su sklonostopnji, odnosno Stednji i likvidnosti. Zalaze sela
drZzava interveniSe u pravcu p@ée®anja potrosSnje i smanjenja sklonosti Stednji kegane realizuje u
investicije.

Danas je Stednja, zajedno sa sredstvima na Zitmiraa osnova za povanje bankarske aktive i kreditnih
plasmana, a razlika u cijeni, kamati i drugim tim&kna koji se pléaju za korigenje ovih sredstava i kamate
na kredite i druge plasmane banaka predstavljadraklt marZzu koja zajedno sa ok#@ergem sopstvenog

kapitala bankeini najveti dio dobiti banke.

2 Opsirnije o tome vidjeti: Alibagj H., Jaks#, M., Makroekonomska analiza, "Hamgraf", Tuzla, 208tr. 131-155.
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Stednja odrzava ekonomiju jer je osnova za krediteesticije. Kada se Stednja, u odnosu na popmpsn
smanjuje ili kako to prof. Stiglic kaze "istopifinansijski sistem "puca", a kada se na to nadoveze
povlatenje Stednje u panici, "pucanje” se ubrzava i uavaZz

Mada nekome moZe da izgleda da je Stednja kratkoproblem likvidnosti, ona zavisi od fundamentalni
rieSenja, kao Sto su zaposlenostcarge povjerenja u finansijske institucije, stimivat uslovi Stednje
(kamata i dr.). Rast Stednje dema, akumulacije kod privrednih subjekata i iznosaZziro i tekidim
racunima kod banaka (likvidnosti) znaci su péamja privrednih aktivnosti, zaposlenosti, povjeaemjbanke
i prestanka recesije, depresije i krize.

FINANSIJSKA FRAGILNOST, PRIKRIVANJE
FINANSIJSKOG STANJA | VRIJEDNOST AKCIJA

Izraz "finansijska fragilnost"oznatava speciftno dejstvo recesionih faktora, tj. proces smanjenja
rentabilnosti (profitabilnosti) i kvaliteta aktivbanaka i korporacija koji je pfan stalnim powv&anjem
gubitaka po kreditima i akcijama. To je analognmesgonim kretanjima u privredi.

Za to se navode brojmazlozi. Neki navode cikline faktore, méu kojima su recesija, odnosno sniZenje
stope privrednog rasta, drugi péaau konkurenciju u finansijskom sektoru, gdje vigedominiraju samo
banke, vé i finansijske berze, intermedijeri i dr., a bartkenisu adekvatno pratile i shvatile, pa sve vise
gube lidersku poziciju na finansijskim trziStimaada nastanu krize, kojima prethodi recesij&em@g nisu
samo banke zah¥ane finansijskim teSkama, vé i sve finansijske institucije. Ako se ne sanirgijete

im stetajevi i likvidacije.

Opadajée stope profitabilnosti pa i gubici i g&evi pojedinih banaka i firmi bili sucestali 80-tih i 90-tih
godina dvadesetog vijeka. Propadanje velikih fikab Sto je "Enron”, to je bila joS jedna opomeredp
krizu, nije pravilno shvéeno. Propadanje "Enrona” izazvano je nerealnimtimaebanjem" vrijednosti akcija

i na tome zasnovanim (insajderskim) Spekulacijaakaijama. To je moglo da se desi zato Sto su it
koje vrSe nadzor i kontrolu na finansijskom postguakorporacija omanule (centralna banka, unutea3nj
kontrola i revizija, spoljna revizija, rejting ongiaacije). Na taj nén, kao i bankarske, i aktive korporacija
postale su sve rianije, realno su bile manje od vrijednosti koja jé&kazivana u godiSnjim (Stimovanim)
rezultatima uspjeha, Sto je diktirala i potrebaditree sposobnosti da bi se omédp njihovo sve vée
zaduZivanje. Kada se smanjuje samofinansiranjeZaltata poslovanja, ako se ne izvrSi dokapitaiiaac
likvidnost je mogla da se odrzava uglavnom kreditkoji su postajali sve skuplji.

Zbog neta&nog prikazivanja finansijskog uspjeha i stanja, tep8elikvidnosti i povéanih finansijskih
problema, a posebno sa bankama, kao i zbog deptesije, stvarno finansijsko stanje mnogih korpijaa
viSe nije moglo da se prikriva. Kada je izbila fisgska kriza, vrijednost akcija na trzistu kapitge
drasttno pala i mnoge, nd@ njima i najvée korporacije, najavile su gegeve. Akcije koje su vredile 20
dolara pale su, na primjer, na 2 dolara, 5to jemgn gubitak u kapitalu.

Kompanije Sirom svijeta su na samontgiku krize, novembra 2008. prijavile gubitke od d@0 mird.
dolara. Vrijednost akcija i obveznica na svim figggkim trzistima drastho je pala, a svijet je uSao u
ekonomsku recesiju za koju nije bilo izvjesno nenkuivou pada druStvenog proizvoda moZe da se zausta

ADEKVATNOST KAPITALA | EKONOMSKI POKAZATELJI ROA, R OE, ROI

| adekvatnost kapitala, odnosno njegova neadeksatdoprinijeli su izbijanju ekonomske krize. Njeno
dinamiziranje u SAD-u na nivou preddaeizrazavaju i ekonomski pokazatelji, kao $to suUARReturn on
Assets) ili povrat na aktivu koji pokazuje kako ogkeduzée posluje, odnosno koliko ostvaruje neto dobiti
u odnosu na ukupnu imovinu koju posjeduje, zatimER@eturn on Equity) ili povrat na kapital, koji
pokazuje koliko neki privredni subjekt ostvarujeéandobiti u odnosu na ukupni kapital kojim raspelazao

i ROI (Return on Investment), koji predstavlja paivkapitala u odnosu na cjelokupnu vrijednost uloge
kapitala.
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Kako se vidi, ovdje se radi o analiziranju profitabsti privrednih subjekata, koja se danas iz dadan sve
vise smanjuje i stoga ubrzava kontrakciju svjetpkizrede proizvodé& pri tome viSestruke posljedice
katastrofizma ukupnog privrednog sistema. Zbog tmgauvijek u mnogim zemljama ne postoje jasnho
definisane efikasne ekonomske politike pémaijih instrumenata bi trebalo da svaka od njih pakus
uspostaviti uravnoteZenije uslove sopstvenog plivaesija.

Adekvatnost kapitala (engl. capital adequacy) jesspnost pruzanja bankarskih usluga javnosti skesdo

odrzava zakonski zahtijevani odnos kapitala prekgpnoj aktivi. U SAD-u federalne i drzavne bankarsk
agencije koriste vise mijerila za odieanje prihvatljivog nivoa kapitala koji finansijakustanova mora

odrZavati cijelo vrijeme, kako bi ispunjavala svojgaveze prema deponentima i ostalim kreditorima.

Americki  bankarski supervizori ocjenjuju kapitalnu snhagsiguranih banaka i Stedionica prema
petostepenom sistemu rangiranja: dobro kapitalizfveell capitalized), adekvatno kapitaliziran (adatply
capitalized), potkapitaliziran (undercapitalizez)atajno potkapitaliziran (significantly undercapit&d) te
kriticno potkapitaliziran (critically undercapitalized).

Banke su primijenjivale vrlo agresivne poslovne eled njihovi vlasnici su od menadzera trazili visok
profite. Oni su te profite ostvarivali podw vrlo riskantnih bankarskih proizvoda. Veliki ©zi su
omogutavali velike profite, ali su stvarali i velike giké. Upravo zbog toga danas se mnoge banke nalaze u
fazi velikih gubitaka.

Jedan od uzroka krize je i neadekvatnost kapitadabi banke 3to viSe zaradile, koristeri tome tula
sredstva (sredstva povjerilaca), doSlo je do paoipj standarda, odnosno do pfamja rizika korigenja
tudeg kapitala (bankarskog leveridza). Kod nekih banalSAD-u je, na primjer, odnos sopstvenogietu
kapitala korigen u srazmjeri od 1:30 do 1:40, a prema Bazelwd| standard je 1:8. | ovo je fundamentalni
ekonomsko-finansijski problem. Koésnje tuleg kapitala zahtijeva adekvatnost sopstvenog Kapita
(adekvatnu dokapitalizaciju), a ako to nije mégu kori€enje tuleg kapitala se mora smanijiti. Ako se
ispoljavanje rizika adekvatnosti kapitala ne maogSiti na taj nain, ostaje sanacija ili likvidacija subjekta
koji je probio standarde leveridza.

ROA (Return on Assets) ili povrat na aktivu je A u postocima i jednostavnaieao pokazuje kako
efikasno neko preduge zard@uje novac. ROA moZe portioi kod procjene profitabilnosti nekih novih
projekata koje preduze planira: Naime novi projekt je profitabilan ale@ ROA ve&i od iznosa kamatnih
stopa za kredite. Izéanava se na sljedenacin:

ROA = (neto dobit / ukupna imovina) x 100

ROE (Return on Equity) ili povrat na kapital pokpezkolika je dobit po natanoj jedinici uloZzenog kapitala.
ROE je i dobar pokazatelj brzine rasta predager se smatra da ukupni prihodi ne mogu rastitppi ve&oj

od trenutnog iznosa ROE, osim zaduZivanjem kod ken@b&no se smatra da je ROE od 15% prosjek za
dobro preduzee. Izr&unava se na sljedenacin:

ROE = (neto dobit / kapital) x 100

ROI (akr. od engl. return on investment) je powdtuloZzenog ukupnog kapitala, pokazatelj rentalstino
odnosno profitabilnosti uloZenog kapitala ili intiefe. Dobija se tako da se u brojniku koristi aetd
velicina koje odraZavaju povrat (neto dobitak, brutoitd neto ili bruto dobitak uv&n za iznos plaenih
kamata) i podijeli s vrijedn@s ukupnog kapitala te se pomnozi sa 100.

PRIVREDNO-SISTEMSKI ZAKONI, EKONOMSKA POLITIKA 1 MO NITORING
Ovo je jedan od uzroka nastanka krize i razlogldde; kako to zahtijeva razvoj privrede, morajursiada
dizajniraju sve bolje ekonomsko-sistemske zakordaise sve efikasnije staraju o njihovoj primjeni.

Kontrolne institucije (najzngjnije su vlade i centralne banke, unutrdnje kdatroevizije, spoljne revizije i
rejting organizacije) moraju u skladu sa zakonorkataroliSu trziSne privredne subjekte.
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Da bi se preduprijedila kriza, privredno zakonodiawsnora biti efikasno, a to zéieda su zakoni kvalitetni i
da se efikasno primjenjuju, Sto zahtijeva i efikakontrolu (monitoring) njihove primjene. Jedanuwtoka
globalne ekonomske krize je i odsustvo agfleri drzave u kontroli privatnih banaka i berzanskog
poslovanja.

TrziSno orijentisan privredni sistem i ekonomskditjg@ moraju da pomazu trziSnim subjektima da bi
postali uspjesni. To zdada mora da se reguliSe i kontroliSe sve ono &tngophodno da trZiste efikasno
funkcioniSe i da se stalno usavrSava, da nema tetlles sl.

Ne c¢ekajui da dale do krize, drzava mora stalno dacawa i otklanja trZiSne nedostatke koji, ako se
zanemare, mogu da dovedu do krize. Profesor Sfaligpravo ukazao da mora da se obezbijedi adekvatn
regulativa i deregulativa koja treba da ubrza, £dalpojeftini biznis. Takie on istte da moZemo preurediti
svoje korporativno upravljanje i regulatorne sisterda treba imati antimonopolske zakone, monitoring
politike. Kada su u pitanju zakonodavci, on tvidh oni moraju za to biti sposobni ili, ako to niswgraju da

se smijene. Zakonodavci moraju da vjeruju u snagulative i da obezbijede njeno dejstvo.

SPEKULACIJE

Spekulanti su opasni korisnici slabosti i nedogtatazisne privrede. Ne biraju #ime i sredstva da do do
Spekulativnih zarada, kako u normalnim, tako i izrkkm uslovima privrdivanja. Oni uvijek r&dunaju i na
lakovjernost onih koji su predmet njihovih Spekijkac

Gospodin Alan Grinspen, kada je odlazio u penzipslije gotovo dvije decenije ri@lu FED-e (Uprava za
Federalne rezerve, Centralna banka SAD-a), izniinferesantan primjer prvih napada Spekulanata. U
vrijeme nastanka prvih centralnih banaka, a talgilvrijeme poveéanja ukupnog broja kompanija, jedna je
ulaga&ima nudila projekat isuSivanja Crvenog mora zbokriwdnja egipatskog blaga. "Blago je valjda,
Egipéanima ispalo dok su onomad gonili Mojsija i njegb¥ePo njegovom misljenju, radi se, dakle, o
alavim i prevarama sklonim kompanijama koje su for¢jerale na zakljgak o neophodnosti postojanja neke
institucije kadre da ih bar finansijski drzi na uz@rinspen navodi da je to centralna banka kogoj j
suzbijanje Spekulacija postao zadatak, kao Sto suwohetarna politika, monitoring nad bankama i drug

Najveti prevarant u istoriji Bernard Meddbji je na Spekulacijama, u stvari prevarama, "dera65 mird.
dolara, prevario je, iznd@ ostalih sve one koji su se polakomili na velilaniate koje je nudio na uloZzena
sredstva u njegov Fond. Zrtve njegove prevare kuidinedu ostalih, Stiven Spilberg, Dzon Malkéyiza
Zu Gabor, Lari King, Fondacija nobelovca Elija Meeveliki broj banaka mi kojima su BNP Pariba,
Sosiete Zeneral, Krediagrikol i mnogi drugi. Istkd, poznat je primjer propadanja Britnske BariBggke i
827 mird funti kojima je na berzama trgovao samostiler Nik Lison, ¢iji novac su razgrabili Spekulanti.

Konano, sjetimo se i nasih nekada3njih jugoslovenskiangidalnih banaka, (na primjer, Dafine i Jezde)
kada je u Spekultivne svrhe iska@é® haos inflacije u zemlji, ali i nedostatak siss&ih rijeSenja koja se
odnose na naane poslove takve vrste i nedostatak monitoringapsno drzavne kontrolne funkcije, ali i
lakomost ulagéa koji su htjeli olako i brzo da se obogate.

Neki smatraju da Spekulanti ne mogu da izazovwkidetutim, pokazuje se da to nije¢ten. Spekulanti
uvijek napadnu drzavwije su makroekonomske osnove oslabliene, Sto iaakivzu ili koriste takvu
situaciju u zemlji koja je weu krizi. Dobar primjer za to je situacija sa zeanip Isténe Azije u krizi 1997-
1998. koja je izbila kao posljedica njihovog napadeko drZzava ima nedostatak kapitala, veliki
platnobilansni deficit, inflaciju, loSe upravljanj@lutom, to nije rezultat aktivnosti Spekulandtedutim,
kada oni to ude, onda napadaju njen finansijski sistem i njenlutuaradi ekscesnih zarada na kamatnim
marzama, marzama trgovine valutama i sl. Spekelagime po sebi ne mogu biti razlog za krizu, matu b
samo okida koji u krajnjoj fazi krizu pokrene ali i faktor koubrzava, produbljuje krizu koja razara
finansijski sistem zemlje.

% Opsirnije o tome vidjeti: Stigltz, J., Globalizici dvojbe koje izaziva, Algoritam, Zagreb, 2004.
* http://en.wikipedia.org/wiki/Alan_Greenspan

23



Neki povezuju nastanak ekonomske krize sa budze&déi-a, odnosno sa deficitom u budZetu zbog
izdataka za rat u Iraku i za borbu protiv terorizrdhog izbijanja ove krize neke zemlje kao na peim;
Kina, predlazu da dolar ne bude viSe dmgarodna rezervna valuta, ¢vela to bude korpa svjetskih
konvertibilnih valuta preko koje bi se bolje korlisale monetarne transakcije u svijetu.

Ima i miSljenja, ali bez konkretnih dokaza, da pz& ipak Spekulativhog karaktera, da je izazvamaa s
namjerom da se obezbijedi nova preraspodjela bwgatssvijetu i da se stvori novi finansijski poad a
kao argument se igg da u krizi pada vrijednost kapitala i akcija. Z&ipruza mogtnost za ogromna
bogaenja na budéem rastu cijena, akcija, deviza i glja ¢e vrijednost nakon krize viSestruko da poraste.

ZAKLJU CAK

Kao 5to smo mogli da domo, uzroci za koje se smatra da su izazvali ksizbrojni i svaki od njih imao je
svoje slabije ili jge negativno dejstvo na ukupni privredni sistem SRADBni su se ispoljili kao nedostaci
trziSnog i javnog sektora. Zadatak je posebne zaala se utvrdi od kada, odnosno koliko dég®vaki od
ovih uzroka i dalje negativno djelovati na ekonomskuaciju u SAD-u. Najbitnije je, ndatim, da se izvrSe
popravke sistema koji je produkovao nedostatke swjizazvali krizu i da se kreira novi privrednsteim
kojim ¢e se trajno otkloniti negativha dejstva pomenutznoka krize na ekonomiju. Za to je potrebno i
vrijeme, a neophodni su i drugi uslovi, zaustaygadrize, odrZzanje ekonomije u Zivotu, sposobneel&oje
mogu da dizajniraju i efikasno sprovedu nove pdwesistemske zakone.

Treba posebno istada je u SAD-u, gdje je i gela ekonomska kriza, poslije sloma cjelokupne ekuje
svaki éetvrti Amerikanac ostao bez posla, tako da je dkanlliona ljudi u Americi danas, samo zbog tih
razloga, nezaposleno. Zahvalj¢ijtome, prosjéne nadnice zaposlenih radnika su smanjene za cko B8
tako se prihod od poljoprivrede smanjio za oko 5086svi dobro znamo da je améka privreda sve do
izbijanja ekonomske krize bila voéke u svijetu i de facto se smatrala osnovnim pokestarazvoja
cjelokupnog svjetskog privrednog sistema. Upravogzboga se ekonomska kriza iz Amerike prelila u
gotovo sve svjetske zemlje. Posljedice ekonomsize lse joS uvijek osf@ju gotovo u svakoj zemlji svijeta,
ali su, po mom misljenju, najviSe patgne, ne samo privredno razvijene zemlje, nego ijeamrazvoju,
posebno sve one koje imaju tranzicioni sistem pdivanja. A koliko¢e ekonomska kriza trajati u svakoj
zemlji posebno, iskazuju se ra#ié prognoze, kako naSih eminentnih ekonomistay tghoznatih svjetskih
ekonomskih strtnjaka. Uostalom, vrijemée dokazati ko je bio efikasniji prognozer vremengsk@janja
ekonomske krize u pojedinim zemljama.
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PRINCIPI UPRAVLJANJA RIZIKOM U ELEKTRONSKOM BANKARS TVU

RISK MANAGEMENT PRINCIPLES FOR ELECTRONIC BANKING

Dr Rade Stanki redovni profesor
Ekonomski fakultet, Beograd

Apstrakt. Upravljanje rizicima u bankarskom poslojaobuhvata identifikovanje, merenje i procenukazs ciljem
minimiziranja njihovih negativnih efekata na fingski rezultat i kapital banke. Bazelski komitet hankarsku
superviziju je definisadetrnaest principa upravljanja rizikom u e-bankarsta sve u skladu s velikim promenama
vezanim za tehnoloSke inovacije i inovacije servigzsteprisutan i globalan karakter otvorenih etekskih mreza,
integraciju aplikacija e-bankarstva sa d&/gostoj&im racunarskim sistemima i pos@ne zavisnosti banaka od
informacionih tehnologija.

Kljucne resi: e-bankarstvo, upravljanje rizikom

Abstract. Risk management in banking businessdeslidentification, measurement and risk assessmigimthe aim
of minimizing potential negative effects on thaffitial result and capital of the bank. Basel Corteeiton Banking
Supervision has defined fourteen principles of msinagement in e-banking, in accordance with majmanges
related to technology and service innovations, glatharacter of open electronic networks, integratiof e-banking
applications with existing computer systems andeiased bank dependence on information technology.

Key words: e-banking, risk management
uvoD

Svaka banka se u svom poslovanju neminovno &is@ razliitim vrstama rizika iz kojih mogu proiste
negativni efekti na poslovanje banke. Upravljanjeicima u bankarskom poslovanju obuhvata
identifikovanje, merenje i procenu rizika s ciljgminimiziranja njihovih negativnih efekata na fingsisi
rezultat i kapital banke. Tehnoloski napredak iStvd konkurencija dinili su da se asortiman bankarskih
proizvoda i usluga stalno unagtgu, a jedan od najvaznijih modernih servisa jektetmsko bankarstvo.
Uaivsi da ovaj segment bankarskih proizvoda podraxamie odreiene rizike, Bazelski komitet za
bankarsku superviziju je definisao principe upravj rizikom u e-bankarstvu. Bazelski komitet smata
su uvaienjem elektronskog bankarstva neki od tradicioafigika povéani i modifikovani. U skladu sa
tim doSlo se do zakljika da su postoja opSta né&la upravljanja rizikom primenljiva na poslove e-
bankarstva, ali da ih je potrebno prepraviti iggditi, i u nekim sléajevima — proSiriti. Nakon definisanja
novih n&ela, stanoviSte Komiteta je da uprave banaka m@ra&duzeti mere za preispitivanje i modifikaciju
svojih postojéih politika i postupaka upravljanja rizikom, kakode njima pokrili i tekdi i planirani poslovi
e-bankarstva. Integracija aplikacija e-bankarstaave® postoj€éim sistemima podrazumeva integrisani
pristup upravljanju rizikom za sve poslove u banci.

PREPORUKE BAZELSKOG KOMITETA

Bazelski komitet je utvrdi@etrnaest principa upravljanja rizikom u elektronskbankarstvu s cillem da
pomogne bankama u proSirivanju postijepolitika i postupaka kontrole rizika tako da ookuhvate i
poslove e-bankarstva. Principi nisu postavljeni kgsolutni zahtevi, pgak ni kao "najbolja praksa".
Komitet je bio na stanoviStu da ufiwanje previSe detaljnih zahteva za upravljanjekom moZze biti
kontraproduktivno, zbog sandjenice da bi oni mogli ubrzo zastareti s obzinoabrzinu promena. Zato je
opredeljenje Komiteta bilo da definiSe generaldakivanja i preporuke, kojée promovisati sigurnost
poslovanja u e-bankarstvu, uz zadrzavanje fleksilii u primeni. Pored toga, ®ni profil svake banke je
drugdiji i zahteva posebno prilagen pristup ublaZzavanju rizika, zavisno od obimalgas e-bankarstva,
zn&aja prisutnih rizika, kao i spremnosti i sposobnsttitucije da njima upravlja. Cilj principa nijga se
definiS8u posebna tehtka reSenja ili standardi koji se odnose na e-batkar Tehnika reSenja moraju
doneti institucije i tela koja propisuju standangeoredo sa razvojem tehnologije. Zbog togadekivanje
Komiteta da nacionalna suprevizorska tela upotngetiecipe kao osnovne smernice kaje prilagoditi
posebnim nacionalnim zahtevima i pojediman profilima rizika. Od najviSeg menadZzmenta bardee
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ocekuje da definiSe eksplicitne, obrazloZzene i dokutioeane strateSke odluke, koje s&uttoga hoe li
banka i na koji néin pruzati usluge e-bankarstva. Aktivhosti menad#iméreba da pokriju i preispitivanje i
odobravanje Kljgnih aspekata procesa kontrole sigurnosti banke, &@o je razvoj i odrZzavanje
infrastrukture kontrolnih mehanizama kojima je a3t sistem e-bankarstva.

Posebnu paznju trebalo bi posvetiti dodeli pravariacije i merama provere identiteta, kontroljittkog i
fizickog pristupa, adekvatnoj infrastrukturi sigurnastdli uspostavljanja ograf@nja za interne i eksterne
poslove korisnika, kao i verodostojnosti podatakeansakcijama, dokumentacije i informacija. Potele
obezbediti postojanje jasnih pisanih revizorskifigiva za sve transakcije e-bankarstva, a nivo mera
ocuvanje poverljivosti informacija e-bankarstva tratem odgovara osetljivosti takvih informacija. lake
zaStita klijenata i propisi o zastiti privatnosdztikuju od jedne drZzave do druge, banke svakal@urjasnu
odgovornost da pruze svojim klijentima odieei nivo sigurnosti u pogledu objavljivanja inforaija, zastite
privatnih podataka i mogunosti upotrebe tih podataka u poslovne svrhe. ivaj tieba biti sléan onom koji
se klijentima pruza kada se koriste tradicionalmbarski metodi. Kako bi banke svele na najmanjguéo
meru pravne i reputacione rizike, vezane za postelankarstva u zemlji i u inostranstvu, one morayo
zaStite privatnosti uskladiti sa zakonima zemljejoj banka pruza usluge e-bankarstva.

Da bi se banka zastitila od poslovnog, pravnogutacionog rizika, usluge e-bankarstva moraju ségir
dosledno i pravovremeno, u skladu sakivanjima klijenata. Zbog toga su efikasni mehaniza vanredne
slitajeve isto tako vazni za minimiziranje operativhpgavnog i reputacionog rizika, koji proizlaze iz
neaekivanih dogdaja, kao Sto su interni i eksterni upadi u sistBanke bi morale izraditi odgovarag!
planove za incidentne slajeve, ukljgujuéi strategiju komunikacije koja obezhge kontinuitet poslovanja,
kontroliSe reputacioni rizik i locira odgovornoati i rezultate kod porendaja u uslugama e-bankarstva.

Karakteristike e-bankarstva predstavljaju novi @aza upravljanje rizikom. Pre svega, to je brgpnamena
povezanih s tehnoloSkim inovacijama. Nekada jeiange novih aplikacija trajalo dugo i sprovodilo teé&
nakon opseznog testiranja. Danasdutien, banke, pod pritiskom konkurencije, u vrlo tk@m vremenu
realizuju nove servise. Generalno posmatrano, &&vatvo povéava zavisnost banaka o informacionoj
tehnologiji, povéavajlti tehnicku sloZzenost mnogih operativnih i bezbednosnihnptaOno, takde,
povetava ulogu eksternalizacije uz poitretih strana, nebankarskih subjekata, poput pruzactaga
Interneta, telekomunikacionih kompanija i drugilequzéa koja se bave tehnologijom. Internet je svima
dostupan i globalan po svojoj prirodi. To je otvmmemreZa kojoj subjekti imaju pristup s bilo kogstaeu
svetu. Zbog toga postaju veoma vazni: bezbednosntrdia, tehnika provere identiteta klijenata, ast
podataka, postupak ostavljanja pisanog revizorskaga i standardi zaStite privatnosti klijenatekolasu
tradicionalna né&la upravljanja rizikom u bankarstvu primenjiva & mposlove e-bankarstva, sloZzene
karakteristike Interneta, kao distribucionog kanakhtevaju da primena tih ¢#&dla bude organizovana tako
da odgovara raziitim on-line bankarskim poslovima i sa njima povweisaizazovima upravljanja rizikom.

Ove preporuke koriste definiciju operativnhog rizikeju je dao Bazelski odbor, koja navodi da je izkr
gubitka koji proizlazi iz neadekvatnih ili neusp#@sinternih procesa, ljudi i sistema ili zbog eksib
dogafaja. Dokument prepotuje integralni pristup upravljanja rizikom za svankarske poslove, a
upravljanje rizikom u poslovima e-bankarstva matadastavni deo celokupnog sistema upravljanjkaein
banke.

Nacela upravljanja rizikom u elektronskom bankarstvago se razvrstati u tri kategorije, koje &esto
preklapaju:
A) Nadzor kojim rukovodi odbor i menadZment
1. Delotvoran nadzor poslova e-bankarstva od stram&dinenta;
2. Uspostavljanje sveobuhvatnih procesa kontrole siugtr;
3. Temeljna analiza poslovanjalue diligencg i proces nadzora kojim rukovodi menadzment pri
eksternalizaciji i ostalim oblicima zavisnosti dugama tréih strana.
B) Kontrola sigurnosti
4. Provera identiteta klijenata koji koriste uslugbakarstva;
5. Neporicanje obaveza i odgovornost za transakdjardearstva,;
6. Odgovarajde mere koje obezlaju raspodelu duznosti;
7. Odgovarajde kontrole provere identiteta unutar sistema e-astka, baza podataka i aplikacija;
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8. Integritet podataka, dokumentacije i informacijgi ke odnose na transakcije e-bankarstva;
9. Uspostavljanje jasnih pisanih revizorskih tragoadaransakcije e-bankarstva;
10. Poverljivost kljwnih informacija banke.
C) Upravljanje pravnim i reputacionim rizikom
11. Odgovarajide izveStavanje za usluge e-bankarstva;
12. Poverljivost informacija o Klijentu;
13. Kapacitet, poslovni kontinuitet i planiranje zadpnepredwenih okolnosti kako bi se osigurala
raspolozZivost sistema i usluga e-bankarstva;
14. Planiranje postupaka za incidente.

A) Nadzor kojim rukovodi odbor i menadZzment (1.3lma&ela)

MenadZment viSeg nivoa je odgovoran za razvoj poslostrategije bankarske institucije i on donosi
eksplicitnu strateSku odluku o pruzanju usluga ekhestva. MenadZment treba da osigura da svi planov
vezani za e-bankarstvo budu jasno integrisani pda@itivne strateSke ciljeve, kao i da se sproveddiza
rizika kod predloZenih poslova e-bankarstva, usp@sbdgovarajti procesi ublaZzavanja i pfanja rizika za
utvrdene rizike, te da se sprovodi kontinuirano preigpitie, kako bi se ocenili rezultati poslovanja e-
bankarstva u odnosu na poslovne planove i ciljegétucije. PruZanje finansijskih usluga preko ineta
moze zn#&ajno modifikovati ili cak poveéati tradicionalne bankarske rizike (npr. strate$kiputacioni,
kreditni, operativni i rizik likvidnosti). Stoga jeotrebno preduzeti mere za modifikaciju postibjgrocesa
upravljanja rizikom banke, u svrhu njihovog prildgeanja uslugama e-bankarstva.

1. n&elo: Odbor direktora i menadZzment viSeg nivoa trebausipostave delotvoran nadzor upravijanja
rizicima koji su vezani za poslove e-bankarstvdjudkijuci jasno alociranje odgovornosti, politika i kontol
za upravljanje tim rizicima.

Sledéi aspekti e-bankarstva mogu biti Zagani za procese upravljanja rizikom:
* Glavni elementi distribucionih kanala izvan su Kine kontrole banke;
* Internet omogéava globalno pruzanje usluga nezavisno od togai da Institucija posluje u
konkretnim zemljama,;
» SloZenost pitanja koja su povezana sa e-bankarstkajan ukljwuju posebna znanja, kao i tetkii
jezik i pojmove koji neretko prelaze okvire tradicalnog menadZzmenta visih nivoa.

MenadZment treba da obezbedi da se banka ne uputtae poslove e-bankarstva ili u usvajanje novih
tehnologija ako nema potrebnu gmost za sprouwtenje kompetentnog nadzora nad upravljanjem rizikom.
Strwenost uprave i zaposlenih treba da odgovara t&bnm karakteru i sloZenosti aplikacija e-bankarstva.
Znatajan reputacioni rizik povezan s e-bankarstvomeahkontinuirano pigenje operativne sposobnosti
sistema i zadovoljstva klijenata, kao i odgovatejizveStavanje o incidentnim ghjevima. MenadZment
treba da osigura da procesi upravljanja rizikom -baekarstvu budu integrisani u sveukupni pristup
upravljanja rizikom banke.

Mere za upravljanja rizikom treba da ukdjju:

e Jasno utwenu sklonost riziku institucije u odnosu na e-basike;

e Uspostavljanje kljgnih mehanizama podele duznosti i izveStavanja, ublfii¢i postupke za
nepredviene okolnosti, zdravo poslovanje i odrzavanje ragjg (npr. upad u mreZu, naruSavanje
sigurnosti od strane zaposlenih, zloupotreba sestesh);

* Uzimanje u obzir svih jedinstvenih faktora rizikeovezanih sa obezliwanjem sigurnosti,
integriteta i raspolozivosti proizvoda i usluga amkarstva, kao i obeziheanje da trée strane,
kojima je banka eksternalizovala svoj sistem ilagdlije, preduzmu sle mere;

* Obezbdivanje sprovdenja odgovarajtih temeljnih analiza poslovanja i analize rizika prego Sto
banka pone obavljati poslove e-bankarstva u inostranstvu.

Internet omogéava distribuciju proizvoda i usluga globalno. Ewexthi prekograriini poslovi e-bankarstva,
posebno ako se obavljaju bez ikakve odobrené&kizprisutnosti u "drzavi dondau", mogu izloZziti banku
poveanom pravnom i regulatornom riziku, zbog razlikgekmogu postojati iznd drzava u odnosu na
izdavanje dozvole za rad bankama, nadzor i zahtaveastitu privatnosti klijenata. Resursi potrebai
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nadzor usluga e-bankarstva treba da odgovarajuir@sob i vaznosti sistema, osetljivosti mreze i
osetljivosti informacija koje se prenose.

2. natelo: MenadZment viSeg nivoa treba da odobri sverkuaspekte procesa kontrole bezbednosti.
Odbor direktora i menadZzment viSeg nivoa treba aldzinu razvoj i kontinuirano sprogenje sigurnosnih
mera, ¢iji je zadatak da Stiti sisteme i podatke vezaneedmnkarstvo od internih i eksternih pretnji. To
uklju¢uje uspostavljanje odgovaréjh prava autorizacije, kontrole lagfog i fizickog pristupa, i adekvatnu
infrastrukturu za ograt@vanje aktivnosti internih i eksternih korisnikaeMdzment mora utvrditi da li
banka ima sveobuhvatne procese sigurnosti, &ljdi politike i procedure koje se odnose na migu
interne i eksterne pretnje sigurnosti. Kijiielementi delotvornog procesa sigurnosti uldju:
* Dodeljivanje eksplicitnih odgovornosti menadZzmerapbslenima u pogledu nadzora nad
uspostavljenom politikom sigurnosti i njenim sprdgojem;
» Fizi¢ku kontrolu za spr&avanje neautoriziranog fidiog pristupa réunarskom okruzenju;
» Adekvatnu logiku kontrolu i procese péanja za spr&vanje neautoriziranog internog i eksternog
pristupa aplikacijama i bazama podataka e-bankarstv
* Redovno preispitivanje i testiranje sigurnosnih anekontrola, uklj@uju¢i kontinuirano préaenje
aktuelnog razvoja sigurnosti u bankarstvu, kao stalaciju odgovarajih dogratenih softvera,
usluznih paketa i ostalih potrebnih mera.

3. na&elo. Odbor direktora i menadZzment viSeg nivoa trelailala uspostave opseznu, kontinuiranu i
temeljnu analizu poslovanjalfe diligencgi procese nadzora za upravljanje eksternalizowgmiocesima
banke, odnosno svim oblicima oslanjanja négrgrane kod pruzanja servisa e-bankarstva.

Pove&ano oslanjanje na spoljne partnere, koji deluju kade strane u obavljanju vaznih funkcija e-
bankarstva, smanjuje direktnu kontrolu menadzmeraake. U skladu s tim, potrebno je razraditi
sveobuhvatan proces upravljanja rizicima povezasigksternalizacijom i ostalim vrstama oslanjanja na
trece strane. U proslosti je eksternalizadigsto bila ogradena na jednog pruzaoca usluga - za jednu
odretenu funkciju. Méutim, poslednjih godina eksternalizovani servisigéali su se i po broju i sloZenosti,
Sto je direktna posledica napretka u informaciotejnologiji. SloZzenost se kod e-bankarstva jo$ viSe
poveava zbogtinjenice da izdvojene usluge e-bankarstva mogugtriZlodatni podugovaiaili se mogu
pruzati u stranoj zemlji. Kako aplikacije i uslugebankarstva postaju tehnoloSki naprednije i stkate
znaajnije, odréena funkcionalna podéja e-bankarstva zavise od malog broja specijalizitv@ruzaoca
usluga. Takva kretanja mogu dovesti do gawe koncentracije rizika, implicirajupotrebu za dodatnim
oprezom i sa strane pojedime banke, ali i sistema u celini.

MenadZment viSeg nivoa trebalo bi da se posebnerisma ostvarivanje sledeg:

« Banka u potpunosti treba biti svesna rizika povidrzaa eksternalizacijom;

» Pre sklapanja takvih ugovora potrebno je sprovestialjino preispitivanje kompetentnosti i
finansijske snage pruzaoca usluga, odnosiie strane;

» Potrebno je jasno definisati odgovornost svih stran

* Svi eksternalizovani sistemi i poslovi e-bankarstugbalo bi da budu usldeni s politikama
upravljanja rizikom, sigurnosnim politikama i pdlama o zastiti privatnosti koje zadovoljavaju
standarde same banke;

» Povremene nezavisne interne i/ili eksterne reviglsternalizovanih poslova trebalo bi sprovoditi
makar u onoj meri koja bi bila potrebna kada hias@i poslovi obavljali interno;

* Neophodno je definisati planove zadjnepredwenih okolnosti za eksternalizovane poslove e-
bankarstva.

B) Kontrola sigurnosti (4. do 10. &ela)

Kod definisanja procesa i postupka u okviru korttodzbednosti slede pitanja su od posebnog Zag:
* Provera identiteta;
» Neporecivost odgovornosti;
* Integritet podataka i transakcija;
* Razdvajanje duzZnosti;
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» Kontrola autorizacije;
* Postojanje pisanih revizorskih tragova;
» Poverljivost kljiEnih bankarskih informacija.

4. n&elo. Banke treba da preduzmu odgova¢ajumere za proveru identiteta i autorizacije pritiko
transakcija preko Interneta.

Dakle, vazno je obezbediti da odema komunikacija, transakcija ili zahtev za pristmpbudu legitimni. U
skladu s tim, banke treba da koriste pouzdane regboavere identiteta i autorizacije novih klijenatao i
utvrdivanje identiteta i ovla®nja postojéh klijenata koji iniciraju elektronsku transakcijiNa primer,
utvrdivanje identiteta klijenta, prilikom otvaranjactma, vazno je za smanjivanje rizika deaidentiteta,
laZnih prijava za otvaranjedana i pranja novca. U slaju kada su poslovi e-bankarstva autsorsovani, mora
se osigurati da se provajderi servisa prema tiranpma odnose barem zadovoljavajstandarde same
banke. Identifikacija se odnosi na postupke, tehrikorocese koji se koriste za utwanje identiteta
klijenta. Autorizacija ozngava postupke, tehnike i procese koji se koristeKaikse utvrdilo da klijent ima
legitiman pristup odrenom bankarskom &anu ili ovlagenje za obavljanje transakcija vezanih za taj
racun. Utvdivanje i provera identiteta pojedinca i oagja za pristup b&mom informacionom sistemu, u
elektronski otvorenom mreZznom okruZenju, moZetbitak zadatak. Legitimna autorizacija korisnika enoz
biti simulirana poméu nekoliko tehnika poznatih pod nazivom "oponasafgagl. spoofing. Hakeri mogu
presresti transakcije putem Interneta pémtehnika tzv. "njuskanja” (enginiffer).

Banke mogu koristiti raalite metode utuivanja identiteta, ukljguju¢i PIN-ove, lozinke, "pametne” (engl.
smar) kartice, biometrijske metode, digitalne potvrdd. iSve te metode mogu biti jednofaktorske ili
multifaktorske — pruzaju V@ stepen bezbednosti (npr. istovremena upotreb&lezi biometrijskih
tehnologija). Kojece metode provere identiteta banka koristiti — ddje se na osnovu procena rizika. U
analizi rizika potrebno je oceniti i tipove transeih moguénosti sa aspekta rizika koji su im imanentni
(prenos sredstava, gknje r&una, uzimanje kredita, pregled stanjéursa,...), odnosno osetljivost i vrednost
podataka i jednostavnost metoda pristupa. Robussiupci identifikacije i provere identiteta klijema
posebno su vazni kod prekograrih poslova e-bankarstva, uldjuju vedi rizik i teZze obavljanje provere
kreditne sposobnosti potencijalnih klijenata. Efika mere provere identiteta smanjuju niogsti da
autorizovani korisnik naknadno péei da je autorizovao i izvrSio odienu transakciju. Svako dodavanje,
brisanje ili promena sistema ili baze podataka niitiadokumentovano i zabeleZeno. Isto tako, piema
sesija e-bankarstva treba biti zé&Stia tokom celokupnog trajanja povezanosti, a tagluprekida za novu
sesiju neophodno je zahtevati ponovnu proveru iggat

5. n&elo Potrebno je koristiti metode provere autémbisti koje obezh#uju neporecivost i uspostavljaju
odgovornost za izvrSene transakcije.

Rizik poricanja transakcije postoji i kod ,tradic@nih transakcija“, kao 3to su transakcije kreditn
karticama, méutim, e-bankarstvo povava taj rizik zbog potesSka utvidivanja identiteta, zbog mognosti
menjanja ili presretanja elektronskih transakckap i mogénosti tvrdnje korisnika e-bankarstva da su
transakcije prevarom izmenjene. Sistemi e-bankargteba da budu strukturirani tako da smanjuju
verovatn@éu da korisnici obave nenameravanu transakciju, smimoda u potpunosti razumeju rizike
povezane sa bilo kojom transakcijom koju zapjo. Za sve strane uklggne u transakciju sa sigurdas
treba biti utvden identitet, a kanale komunikacije drZati pod koloim. Tehnike koje pomaZzu da se ostvari
neporicanje, odnosno da se osigura poverljivoserodostojnost transakcija e-bankarstva su digitalne
potvrde koje se koriste u infrastrukturi javnogukl i sl. lzdavanjem digitalne potvrde klijentu se
obezbduje jedinstvena identifikacija/provera identitetssmanjuje rizik poricanja transakcije. U nekim
drzavama zakonom je regulisana pravna obavezngitaldiog potpisa. U infrastrukturi javnog kija svaka
strana ima par kljgeva: jedan privatni i jedan javni kiju Privatni klju& je tajni, tako da ga upotrebljava
samo jedna strana. Sve strane se koriste javnimekt). Privatnim kljdem stvara se elektronski potpis na
dokumentu, a parovi kljieva napravljeni su tako da je poruku Sifrovanuairiim kljutem mogue praitati
samo korigenjem drugog kljtia. Kada je ré o digitalnim sertifikatima, banka mozZe delovatoksamostalno
telo za izdavanije ili se moZe osloniti na neku prewnu tréu stranu. U tom skiaju, banka treba da utvrdi da
i je ta institucija prilikom izdavanja potvrde kstila isti nivo provere identiteta koji bi i bankaristila.
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6. natelo: Banke treba da obezbede postojanje odgovahaimera za adekvatno razdvajanje duznosti unutar
sistema e-bankarstva, baza podataka i aplikacija.

Razdvajanje duznosti osnovna je mera interne kkntrosvrha joj je smanjivanje rizika prevare u
operativnim procesima i sistemima, kao i obeianje ispravne autorizacije, knjizenja i zaStismisakcija i
imovine. Razdvajanje duznosti vazno je za posteamnosti i verodostojnosti podataka u smislu
spr&avanja prevara od strane pojedinca. Ako su duZramkvatno raspodeljene, prevaru je néegu
pociniti samo u mdusobnom dosluhu pojedinaca. Usluge e-bankarstvaunzadptevati modifikovanje
n&ina razdvajanja duznosti, s obzirom na to da ses#iecije odvijaju preko elektronskih sistema gde se
identiteti mogu lak3e prikriti ili laZirati. Budii da je loSe zatenim bazama podataka mdgulako
pristupiti preko internih ili eksternih mreza, peitno je dati naglasak vaznosti strogih postupakariaacije

i identifikacije, sigurne strukture obrade, i pgatga adekvatnih pisanih revizorskih tragova. Psoza
izvrSenje transakcija i pripaddjusistemi treba da budu strukturirani tako da jeddinzaposleni/eksterni
pruzalac usluga ne moze pristupiti, autorizovatiovrsiti transakciju. Podelu duzZnosti treba uspasta
izmedu onih koji iniciraju statine podatke (ukljguju¢i sadrzaj web-stranice) i onih koji su odgovorni za
proveru njihovog integriteta. Sistemi e-bankardreda da budu testirani tako da se onenpgaobilaZzenje
podele duznosti. Podelu treba odrZavati i i@menih koji ih razvijaju i onih koji upravljaju gsmima e-
bankarstva.

7. n&elo. Banke moraju obezbediti postojanje odgovaitifjukontrola autorizacije i prava pristupa
sistemima e-bankarstva, bazama podataka i aplaaij

Da bi ciuvale podelu duznosti, banke moraju strogo korgatiliautorizaciju i pravo pristupa. Ako se ne
obezbedi adekvatna kontrola autorizacije, pojedmage izmeniti svoja ovléénja, zaoklii podelu duznosti

i steti pristup sistemima e-bankarstva, bazama podatagdikacijama na koje nema pravo. Autorizacije i
prava pristupa mogu se unutar banke uspostavitailcentralizovani ili na distribuirani &a, i nageXe se
smestaju u baze podataka. Zastita tih baza podathkamesStanja ili iskrivljavanja nuzna je za dedotu
kontrolu autorizacije.

8. nafelo: Banke treba da obezbede postojanje odgowvdmajonera zastite verodostojnosti podataka o
transakcijama e-bankarstva, dokumentaciji i infarijaana.

Verodostojnost podataka odnosi se na to da infdian&oja se prenosi, ili koja je uskladiStena, neld
izmenjena bez autorizacije. NenaruSavanje veropmsth podataka o transakcijama, dokumentaciji i
informacijama mozZe izloZiti banku finansijskim gaimna, i zn&ajnom pravnom i reputacionom riziku.
Direktna obrada naloga u e-bankarstvu moZe oteBaivanje programskih greSaka ili nedozvoljenidng

u ranoj fazi. Budéi da se e-bankarstvo obavlja preko javnih mrezmsiakcije su izloZzene dodatnom riziku
iskrivljivanja podataka, prevare i laziranja. Uathil s time, potrebno je postojanje odgovaibjunera za
postizanje ténosti, potpunosti i pouzdanosti transakcija e-bestka, dokumentacije i informacija koje se
prenose preko Interneta, i koje ostaju u internamama podataka banke ili ih prenose/skladiSte puaiza
usluga - trée strane u ime banke.

Opste prakse koje se koriste zaganje integriteta podataka unutar okruZzenja e-istka su slede:

* Transakcije e-bankarstva potrebno je sprovodito tdk budu u velikoj meri otporne na promenu
tokom celog trajanja obrade;

» Dokumentaciju vezanu za e-bankarstvo treba skladaito da bude otporna na iskrivljavanje;

» Transakcije e-bankarstva i postupcidenja dokumentacije treba da su tako strukturiranbdde
gotovo nemogée zaobti otkrivanje neautoriziranih promena;

» Pored toga, moraju postojati adekvatne politiketiada promena, ukljgujuéi postupke préenja i
testiranja, u svrhu zastite od promena, koje mamgrgsno ili nenamerno dovesti u pitanje kontrole
ili pouzdanost podataka;

* Bilo kakvo iskrivljavanje transakcija e-bankarstliadokumentacije trebalo bi biti mode otkriti
pomciu funkcija obrade transakcija, pemja i vaienja dokumentacije.

9. na&elo. Banke moraju obezbediti postojanje jasnih pisamitizorskih tragova za sve transakcije e-
bankarstva.
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Kod pruzanja ovog servisa, pred bankama je izazovliezbede ne samo sprdenje delotvornih internih
kontrola u visokoautomatizovanom okruzenjué venezavisnu reviziju tih kontrola, posebno za kljaéne

dogalaje i aplikacije e-bankarstva. Interna kontrolakeamoZe biti oslabljena ako se ne mogtusati jasni

pisani revizorski tragovi za poslove e-bankarstvazbog toga 5to je veliki deo, ako ne i sva dokotaeja

i dokazi koji prate transakcije e-bankarstva u eteiskom obliku.

Jasni pisani revizorski tragovi potrebni su za:
» Otvaranje, promene ili gaSenje&uaa klijenta;
» Svaku transakciju s finansijskim posledicama;
» Svaku autorizaciju koju dobije klijent za prek&eaje r&una;
» Svako dodeljivanje, modifikovanje ili opoziv pragastupa sistemu.

10. na&elo: Banke treba da preduzmu i odgovaéajunere za &vanje poverljivosti kljanih informacija e-
bankarstva. Mere koje se preduzimaju Zavanje poverljivosti treba da odgovaraju osetljivagormacija
koje se prenose i/ili skladiSte u bazama podataka.

Banke moraju obezbediti da sistemi zaienje dokumentacije budu strukturirani i konfiguriséako da
omoguavaju ponovno dobijanje dokumentacije koja je moislaivljena ili uniStena. Poverljivost je
obezbdivanje da kljgne informacije banke ostanu tajne, te da ildenencii pregledavati ili koristiti
neovlagena lica. Zloupotreba ili neautorizovano objavijij@ podataka izlaze banku reputacionom i
pravnom riziku. Pojava e-bankarstva je na tom paddatni izazov za sigurnost banke, jer gawea rizik da
informacije koje se prenose preko javne mreZenke&taju u baze podataka postanu dostupne néenias
osobama, ili iskori@&ne onako kako to klijent koji daje informacije m@merava i Zeli. Isto tako, paiana
upotreba usluga spoljnih pruzaoca usluga mozZeiizldjti ¢ne barine podatke drugim stranama.

U tom smislu, banke moraju obezbediti slexle

e Da svi poverljivi podaci budu dostupni samo pojeiim ili sistemima koji su prosli propisanu
autorizaciju i proveru identiteta;

+ Da se svi poverljivi podactuvaju na siguran & i da budu zadteni od neautorizovanog
pregledavanja i modifikovanja tokom prenosa prekmih, privatnih ili internih mreza;

» Da se standardi i kontrole banke za kigi§e i zaStitu podataka poStuju kadaérestrane imaju
pristup podacima na osnovi eksternalizacije posifaa

» Da se svaki pristup podacima do kojih je pristupao@en beleZzi, te da se ulaZze odgovatanapor
kako bi se postiglo da ti zapisi budu otporni naiidjavanja.

C) Upravljanje pravnim i reputacionim rizikom (1do 14. naela)

Zastita prava klijenata, odnosno propisi i zakooji lse odnose na privatnost razlikuju se od drZzdwe
drzave. Mdutim, banke, uvek, bez obzira na sistem, imajujasitgovornost da osiguraju svojim klijentima
odreieni nivo sigurnosti objavljivanja informacija, ziétpodataka o klijentu i njihove raspoloZivosti u
poslovanju, a koja treba da odgovara nivou kojiirbali da poslove obavljaju preko tradicionalnih
bankarskih distribucionih kanala.

11. n&elo. Banke moraju obezbediti postojanje adekvatnilbrimficija na svojim web-stranicama ke
potencijalnim klijentima omodgiiti donosenje jasnog zakljisa o identitetu i regulatornom statusu banke, pre
upustanja u transakcije e-bankarstva.

Medu takvim informacijama su:
» Ime banke i lokacija njenog sedista (i lokalnilijdlla, ako je to potrebno);
» |dentitet glavnog nadzornog tela banke, odgovomegadzor nad sediStem banke;
* N&in na koji klijenti mogu kontaktirati s bamom sluZzbom za korisnike po pitanjima problema
vezanih za usluge, prituzbe, sumnje na zlopotrafuna i dr.;
* Na&adin na koji se klijenti mogu obratiti ombudsmanutdlu koje se bavi zastitom potréaa
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* N&in na koji klijenti mogu ostvariti pristup informgama o naknadama Stete koje se primenjuju ili
0 programu osiguranja depozita, kao i o nivou madtoju oni mogu pruziti (ili linkovi na web-
stranice koje pruzaju takve informacije),

» Ostale informacije koje mogu biti korisne sa aspaldreéiene drzave.

12. naelo: Banke treba da preduzmu odgovaéajunere za obezlbienje uskldenosti sa zahtevima za
poStovanje privatnosti klijenata, primenljivim uzdwama u kojima banka pruza proizvode i usluge e-
bankarstva.

Oc¢uvanje poverljivosti informacija o klijentu kijma je odgovornost banke. Zloupotreba ili neautmanm
objavljivanje poverljivih podataka o klijentu izladanku pravnom i reputacionom riziku. Da bi odgdgo
na te izazove koji secti ccuvanja poverljivosti informacija o klijentu, banke trebalo da ulazu adekvatne
napore kako bi obezbedile sléde

« Bartina politika i standardi koji se odnose na privatnklijenta trebalo bi da budu usikni sa
svim propisima i zakonima o privatnosti koji senmpenjuju u drzavama u kojima banka pruza
proizvode i usluge e-bankarstva;

» Kilijenti treba da budu upoznati sa politikama kegeodnose na privatnost i relevantnim pitanjima
vezanim za privatnost, a kod kamhja proizvoda i usluga e-bankarstva;

» Kiijenti bi trebalo da imaju mogunost da odbiju (ili povuku) ovléénje banci da deli s ttem
stranom sve informacije o klijentovim¢him potrebama, interesima, finansijskom polozZaju il
bankarskom poslovanju;

» Podaci o klijentima ne bi se smeli koristiti, osimzakonom dopustene svrhe, ili ako su Klijenti
autorizovali njihovu upotrebu;

« Standardi banke za upotrebu podataka o klijentuajucse poStovati i onda kada deestrane na
osnhovi eksternalizacije poslovanja imaju pristudgoma o klijentu.

13. n&elo: Banke bi trebalo da imaju odgovaréjkapacitet, poslovni kontinuitet i planiranje zlucsj
nepredviienih okolnosti kako bi i tada obezbedile raspologisistema i usluga u e-bankarstvu.

Kako bi se banke zastitile od poslovnog, pravnaggutacionog rizika, usluge e-bankarstva moraju se
pruzati dosledno i pravovremeno, u skladu &kivanjima klijenata. Da bi se to postiglo, bankaranbiti
sposobna da pruza usluge e-bankarstva krajnjinsikioiima iz primarnih izvora (npr. interni bani sistemi

i aplikacije) ili sekundarnih izvora (npr. sistemiaplikacije pruzaoca usluga). OdrZzavanje adekvatne
raspoloZivosti takée zavisi od sposobnosti rezervnih sistema waglu nepredwenih okolnosti za
ublaZavanje "napada” na usluge, ili ostalih diage koji bi mogli izazvati porendaje u poslovanju. Izazov
odrZzavanja kontinuiteta raspoloZivosti sistema likapija e-bankarstva moZe biti zZftgan, posebno u
poslovno najaktivnijim periodima. Velikacekivanja klijenata Sto secé kratkog vremena ciklusa obrade
transakcija i stalne raspoloZivosti (24 sata ng datiana u nedelji) take impliciraju vaznost planiranja za
sltaj nepreduienih okolnosti. Kako bi klijentima omogile kontinuitet usluga e-bankarstva, banke treba
da osiguraju:

» Da se trenutni kapacitet sistema e-bankarstva ududzvoj analiziraju u svetlu sveukupne trzisSne
dinamike za e-trgovinu i predigne stope prihvatanja proizvoda i usluga e-bankarst strane
klijenata;

» Da se uvedu procene kapaciteta obrade transakeipamkarstvu i da se sprovede testiranje na stres;

» Da postoje odgovaraju planovi za obezhtenje kontinuiteta poslovanja za & nepredwenih
okolnosti za kljgne sisteme obrade i distribucije, kao i da se edovno testiraju.

14. naelo: Banke bi trebalo da izrade odgovatgplanove za incidentne ghjeve, kako bi upravljale,
reSile ili minimizirale probleme koji nastaju zbageaiekivanin dogdaja, ukljwtuju¢i interne i eksterne
prodore u sistem koji mogu sy pruZzanje usluga e-bankarstva.

Delotvorni mehanizmi za incidentne &hjeve vazni su za minimiziranje operativhog, prayno
reputacionog rizika koji se javlja zbog re&ivanih dogdaja, kao 5to su interni ili eksterni prodori u et
Banke bi trebalo da izrade odgovatguplanove za incidentne shjeve, uklj@uju¢i komunikacionu
strategiju, kako bi omogile poslovni kontinuitet, kontrolu reputacionogika, i ograntile odgovornost
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vezanu za poremaje u uslugama e-bankarstva, kao i one koji nastajasnovu eksternalizacije sistema ili
poslova.

Da bi obezbedile efikasno delovanje wsju nepredwdenih incidenata, banke moraju da izrade:

« Planove za incidentne ghjeve, — kako bi bio omogen oporavak sistema i usluga e-bankarstva u
okviru razliitih scenarija, poslovnih i geografskih lokacijAn@liza scenarija trebalo bi da obuhvati
razmatranje verovatie pojave rizika i njegovog uticaja na banku. SisteAbankarstva koji su
povereni tréim stranama trebali bi biti sastavni deo tih plaaov

* Mehanizme za utdivanje incidentnog skaja ili krize ¢im se ona pojavi, procenu njihove glie |
kontrolu reputacionog rizika povezanog sa bilo kakgoreméajem u pruzanju usluga;

» Komunikacionu strategiju za adekvatno reSavangnjatvezanih za spoljno trziste, a koja se mogu
pojaviti u slkaju naruSavanja sigurnosti, direktnih prodora tegisili pada sistema e-bankarstva;

» Jasan proces za uzbunjivanje odgovaihjuegulatornih tela u sé@ju da dde do znaajnog
naruSavanja sigurnosti ili poret#ga;

» Timove za incidentne stajeve, ovlagene da deluju u hitnim stajevima i dovoljno kvalifikovane
za analizu sistema otkrivanja incidenta (delovamjasluiaju incidenta), te tundanje vaznosti
odnosnog autputa;

» Jasan zapovedni lanac, koji obuhvata interne ieefhalizovane poslove kako bi se osiguralo
preduzimanje odgovardjilh hitnih mera u skladu sa vaZgoSincidentnog sléaja. Osim toga,
potrebno je razviti i intenzivirati procedure imer komunikacije i ukljaiti izveStavanje odbora,
kada je to potrebno.

» Proces koji osigurava da sve relevantne eksterarest- ukljdujuéi klijente banke, druge ugovorne
strane i mediji, budu pravovremeno i na odgovaiajein informisani o zn&ajnim poremeéajima u
e-bankarstvu i nastavku poslovanja.

* Proces za prikupljanje tuvanje forenzininh dokaza koji olakSavaju odgovarégu naknadna
preispitivanja svih incidentnih siajeva u e-bankarstvu i pomazu u kindm gonjenju pdinilaca.

Praenje sluzbe za pormda poslove podrSke klijentima, i redovno preispatije prituzbi klijenata moze
pomai u utvidivanju nesklada izn@ informacija koje su otkrivene i prijavijene putemspostavljenih
kontrola, u odnosu na stvarne aktivnosti ometanja.

ZAKLJU CAK

OcekivanjeBazelskog komitetpe da nadleZzna nacionalna nadzorna tela upotvelljan&ela kao osnovu,
koju ¢e prilagoditi nacionalnim zahtevima, a sa ciljemsgapromoviSe sigurno i zdravo poslovanje u e-
bankarstvu. Profil rizika svake banke je dritiga zahteva pristup upravljanju rizikom koji jerifagoden
obimu njenih poslova e-bankarstva, vaznosti pributizika, te spremnosti i sposobnosti institucia
upravljanje tim rizicima. Te razlike potimju potrebu da nmla upravljanja rizicima budu dovoljno
fleksibilna. Preporuke, takie, ne definiSu posebna tetka reSenja za eliminisanje pojedinih rizika, niti
tehnitke standarde za e-bankarstvo. Finansijske inggtucisaradnji sa raznim telima za standardizaciju
kontinuirano daju re3enja koja prate razvoj tehgigo Svaka banka treba da razvije postupke upajd]
rizikom koji su prilagdeni njenom pojediraom profilu rizika, operativnoj strukturi i kultukiorporativnog
upravljanja i koji su u skladu sa zahtevima i pkditna upravljanja rizikom koje utvrdi supervizijartaka.
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PROJEKTOVANJE ORGANIZACIONE STRUKTURE POSLOVNIH SIS TEMA

ORGANIZATIONAL STRUCTURE DESIGN IN BUSINESS SYSTEMS

Dr Ljubomir Trifunovi, vanredni profesor
Ekonomski fakultet u Bikom

Apstrakt. U radu se prikazuje proces projektovanjganizacijske stukture, uk{ujuéi i upravljanje, testiranje i
elaboraciju projektnog modela. Poseban naglasalst@vljen nacinjenicu da se zatatak projektovanja predige
budwi da je, po prirodi, veoma kompleksan, @iw rastavlja na parcijalne projekte. Svim potprdjgia moraju se
definisati ciljevi s aspekta njihovog usiiganja sa glavnim zadatkom, odnosno projektom me®@u Primjeri
navedeni u radu ilustrativno govore o potrebi dajpktant organizacije posebnu paznju posveti uprdgtinisanju
cilieva projekta, St@e posluziti kao solidna osnova za njegovu realjgaci

Kljucne rijeci: organizacija, projekat, projektovanje organizane strukture, ciljevi projekta

Abstract. This paper deals with designing organdl structure including managing, testing and baeation of
project models. The fact that the task of desigmirgpnizational structure is usually divided inteperate projects,
because of its very complex nature, is highlitedhis work as well. These projects need to havarlgledefined
objectives, in accordance with the main organzatigroject. The examples presented in this wotksitiate the need
for the designer of organizational structure to wade his or her full attention to properly defigithe objectives of the
project, which will serve as a solid basis fordgtampletion.

Key words: organization, project, organizationalugtture design, project objectives
uvoD

Preduzéa su vjeSt&e tvorevine, stvorene od stratievjeka sa postavljenim cillem u namjeri njihovog
ostvarivanja. Ciljeve je moge ostvarivati jedino dobrom organizacijom gdje pkbtant postavljene ciljeve
mora poStovati jer od stepena njihovog uvaZavarijaktoho zavisi i stepen uspjeSnosti projektovane
organizacije. Odatle i potrebe da se ciljevi ve@recizno definiSu i ozréa kako bi se omogila kontrola
njihovog ostvarivanja. Budu da je zadatak projektovanja predéaeveoma kompleksan, on se ®&in
rastavlja na parcijalne projekte Sto jefinjeno u ovom radu. Svim potprojektima moraju sérigati ciljevi

pri ¢emu se ispravnost njihove definicije ocjenjuje geks$a njihovog uskléivanja u cilju ukupnog zadatka
preduzéa (projekta). Navedene postavke i primjeri iz rddata ilustrativno govore o potrebi da projektant
organizacije posebnu paznju posveti upravo defifiszilieva projekta, te na toj bazi izvede njihovu
kvantitativnu i kvalitativhu determinaciju.

Organizacija je svjesn@vjekova djelatnost usmjerena na ugilanje ljudskih, materijalnih informacionih

i drugih ¢inilaca proizvodnih i ostalih sistema. U samom psactoga usktivanja uspostavljaju se veze i
odnosi izmédu i unutar tihcinilaca te se utwduju organizacioni postupci i primjenjuju organiZaca
sredstva. Taj proces izgradnje organizacione strektutvdivanja organizacionih postupaka i primjene
organizacionih sredstava predstavlja projektovamjganizacije. Glavni cilj projektovanja je uspostav
optimalne organizacije kao rezultat stanja izrageoanizacionim modelom, ptemu se to stanje nikada
ne smije shvatiti statki, odnosno kao slika uskianih cinilaca sistema, Ve u dvostukoj dinamici: (1)
funkcionisanju i (2) razvoju u vremenu.

POSTAVLJANJE PLANA PROJEKTOVANJA ORGANIZACIJE

Postavljanjem plana projektovanja organizacije ditjr se aktivnosti, rokovi i nosioci svih zadatakauoj
veoma sloZzenoj fazi projektovanja. Ukoliko je u ifgmokretanja postupka projektovanja postavijen
kompleksan plan projekta, onda se on u ovoj faadsma korekciju i detaljizaciju pojedinih aktivrtos

Plan projektovanja organizacije postavljaju projeiti organizacije i menadZeri projekta primjenom

gantograma, tehnike mreznog planiranja i drugihoaieti tehnika projektovanja. On se zasniva na eanij
usvojenom elaboratu o dijagnozi postgjg@ stanja organizacije i koncepciji organizacijgakoe se
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projektovati. U ovoj fazi projektanti treba da pa#ijju visok stepen informisanosti o pravcima krjgtan
metodama primjene kojimée se déi do optimalnog rjeSenja. Kvalitet planiranja pidf@vanja zn&ajno
uti¢e na vrijeme i kvalitet razrade organizacionihejga.

Plan projektovanja organizacije nije samo intermaars projektanata organizacije, évge i sredstvo
menadZzmenta za genje izvrSenja zadataka na projektu. Zadatak menawia jeste da interveniSu onda
kada vdstvo projekta ne mozZe da otkloni nastale devijadila bi se ovo osiguralo, potrebno je da se
uspotstavi adekvatan sistem informacija o stanjojefita, kako bi nadlezni organ bio pravovremeno
informisan o deSavanjima na izradi projekta.

IZRADA PROJEKTA ORGANIZACIJE

Izrada projekta organizacije predstavlja &fju aktivnost u cjelokupnom procesu projektovangaaizacije,

jer se u ovoj fazi moraju razraditi konkretna origaniona rjeSenja. Projekat organizacije sadrzajno
obuhvata: (1) organizacionu strukturu, (2) orgacimae postupke i (3) organizaciona sredstva. Ptojek
organizacije treba definisati optimalnu struktufunikcionisanje preduza.

Projektovanje organizacione strukture

Organizaciona struktura predstavlja sveukupnosa vezdnosa izmi#u unutrasnjincinilaca proizvodnje, a
njeno projektovanje se svodi na projektovanje $esds za proizvodnju, organizacije kolektiva, radnih
mjesta i organizacionih jedinica, organizacije wasmjih odnosa i vremenskog redoslijeda posla.
Projektovanje organizacije sredstava za proizvodnjosnovi odnosi se na projektovanje organizacije:
sredstava rada, poslovanja sa materijalom i umjggdransporta. Koncepcija kaja se definisati razradom
navedenih projekata i koncepcija kégse definisati projektom organizacije kolektivagstavlja osnovu za
projektovanje organizacije radnih mjesta i orgatizaih jedinica. Projektovanje sredstava za rachohta

niz zadataka koje projektant organizacije trebazdesSi. Ti zadaci se odnose na: izbor sredstavaada
nabavljanje odnosno izgradnju, prijem, montaZzu iStaoje u probni rad, kodénje, odrZavanje,
rekonstrukciju ili zamjenu, izdvajanje iz procesala i rashodovanje, ativanje. Izbor sredstava za rad u
potpunosti zavisi od proizvodnog programa i tipaiprodnje preduzs. Na izbor sredstava za proizvodnju
utice izbor lokacije, vetiina kapaciteta, tip proizvodnje, oprema, poslovmuge prostorije, uslovi radne
sredine i drugi faktori.

Prilikom nabavljanja projektant definiSe & nabavljanja sredstava, organe i dokumentacipba\ljanje
sredstava rada moZe da se vrSi direktno od kodsiikputem nabavne sluzbe. Definisanjem nosioca
nabavke sredstava rada stvara se podloga za mredele radnih mjesta u organizaciji. Za adekvatno
projektovanje sredstava rada potrebno je defintggtine upravljanja kofie donositi odgovarage odluke o
nabavci. Dokumentacija predstavlja veoma ¢apen instrument projektovanja, jer se na osnovu nje
projektuju i saradnici u njenom stvaranju, a hantjn projektuje se informacioni sistem nabavke siadst
rada.

Prilikom izgradnje sredstava rada potrebno je kazhti izradu opreme od izgradnje poslovnih zgrada.
Prilikom izgradnje poslovnih zgrada potrebno je igihodluku da li¢e organizacije izvoditi gevinske
radove, koce izrafivati projekat (od ideje do realizacije), ke ga nadzirati i na osnovu koje dokumentacije.
Nakon nabavke, odnosno izgradnje sredstava potrgbimvrSiti prijem, montazu i puStanje u probndra
Zadatak projektanta organizacije jeste definisapj@iemnog organa, dokumentacije i eventualne
reklamacije. Primljeno sredstvo rada daje se ni&demje, uz obavezu projektanta da utvrdiinaukovanja

i odrZzavanja sredstva i izvrSi obuku kadrova kigi rukovati sredstvom. Za odrZavanje sredstava rada
projektant organizacije treba definisati oblike Zmlranja, organe i potrebnu dokumentaciju.

Vremenom sredstva rada tehnoloski ili ekonomskitazdsvaju, pa je potrebno pravovremeno donijeti
odluku da li sredstvo rekonstruisati ili zamijeni@ia bi se donijela odgovargg odluka, potrebno je stalno
analizirati opravdanost odrZzavanja sredstava rdkaliko je ekonomskom analizom utieno da je sredstvo
potrebno zamijeniti, donosi se odluka da li sredlstashodovati, unistiti ili prodati. Zbog tog prkfant
organizacije mora definisati postupke, dokumentaiagrgane kojce donositi navedene odluke.
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Zadaci projektanata u oblasti organizacije posl@vaa materijalom ne svode se samo na problematiku
nabavljanja, skladistenja i njihovog izdavanja, meg mnogo Siri. Organizacija poslovanja sa materij
oduhvata izbor i specifikaciju materijala, izradatdoga i nomenklaturu materijala, postavljanjdesim
planiranja potrebnog materijala, nabavljanje i dideenje materijala, upravljanje zalihama mateaijal
izdavanje materijala, evidenciju ulaza, izlazaaing materijala. Izbor materijala zavisi od vrsteiproda i
oblika njegove obrade. Da bi se izvrSio adekvatéiorn materijala, potrebno je pridrzavati sedomearodnih
opSteprihvéenih kao i internih standarda. Zadatak projektgesée da izradi nomenklaturu materijala, kao
sredstvo jednoziaog obiljeZzavanja materijala. U tu svrhu on morapdedvidi njegov naziv, podatke o
kvalitetu, obliku i dimenzijama, te oznaku ili $ifkoja simbokno obiljezava svaki materijal pojeditre.
Nakon izbora materijala potrebno je izvrsiti spiiciciju, odnosno predvidjeti oblik i sadrZzaj dokentacije
kojom ¢e se ona obavljati i kojége najbolje udovoljiti zahtjevima proizvodno-posl@gn procesa. Taj
dokument ohiino nosi naziv normativa materijala 5to se duja za svaki element proizvodnje i sadrZi
oznaku i naziv materijala, dimenzije, kvalitet, tard neto kolEinu, cijenu, vrijednost i organizacionu
jedinicu kojace ga utroSiti.

Poseban zadatak projektanta je da projektuje odgpxasistem planiranja materijala u okviru cjelokupnog
sistema planiranja. Normativ materijala predstawgaovu izrade tog plana. Prilikom nabavljanja mgte
zadatak projektanta je da definiSe potrebnu doktaegn (upit, ponuda, narudzba, ugovor), tokoveaoe i
rokove obavljanja zadataka koji iz toga proizlaReslije nabavke i prijema materijala zadatak prajeta
jeste da projektuje odgovaragu skladistenje materijala. SkladiStenjem potrelnaa se materijaluva i
odrzava na odgovarajuna’in u skladu sa vrstom, oblikom i &aom odrZavanja.

Uspostavljanje sistema upravljanja zalihama jedsije zadatak projektanta, koji treba da obezbijedi
optimalan nivo zaliha uz minimalne troSkove. Prtgek organizacije definiSe &ia izdavanja materijala sa
skladiSta, potrebnu dokumentaciju i odesja. Osnovna dokumentacija za evidenciju ulazaza i stanja
materijala je dokumentacija za prijem materijalakuinentacija za evidenciju ulaza i izlaza, dokuraeij

za izdavanje materijala iz skladiSta i dokumengazg povrat preuzetog materijala u skladistu.

Pod unutradnjim transportom podrazumijeva se ciglok kretanje sredstava za proizvodnju u procesu
reprodukcijet On predstavlja slozen kompleks poslova, koji olathwkretanje materijala u skladistu, na
radnim mjestima i izm#u njih. Da bi projektovao kvalitetnu organizacijoutrasnjeg transporta projektant
mora da proti tehnoloSki proces, vrste materijala koje se fpanwiju, transportne puteve, transportna
sredstava, kadrove i vrijeme transportovanja.

Prilikom projektovanja treba imati u vidu da ungtip transport u velikom zavisi od tehnoloSkog pp&a
koji je usko povezan sa odgovardju tipom (pojedingna, serijska i masovna) i sistemom proizvodnje
(smaknuta i linijska). Vrsta materijala koja sengportuje je veoma zdBajan aspekt projektovanja
unutradnjeg transporta jer ona atire izbor transportnih sredstava. Projektovanjespartnih puteva mora
se izvrsiti prilikom projektovanja predui#e a na njihovu ekonoxfriost utéu duzina i smjer, povrsina, nagib

i stanje.

Racionalnost unutraSnjeg transporta zavisi od pamsih sredstava koja se koriste za prevoz matarij
Kako bi mogao ocjenjivati racionalnost primjenengportnih sredstava, projektant organizacije maoatiz
da se mogu primjenjivati sljeée sredstva:

fiksirana sredstva — vezana za jednu deine transportnu liniju,

djelimi¢no fiksirana — djelimino vezana za jednu transportnu liniju,

slobodna sredstva koja se mogu kretati u svim [meev.c

Kadrovi koji se angazuju u internom transportu pe#l istim pravilima kao i ostali kadrovi u orgaaciji,
a ona se odnose na:
fizicku snagu radnika koju, gdje god je to mégureba zamijeniti mehatkim sredstvima.
izbjegavati rieSenja po kojima proizvodni radnidiaze sami po materijal.
ukoliko u jednom transportu ima éiebroj radnika, potrebno je obezbijediti da svi buantinuirano
zaposleni.

! Babi¢, M., Stavré, B., Trifunové, Lj,. (2003), str. 311.
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Projektant organizacije mora voditi¢tama o vremenu transportovanja, koje se moze triekem vrijeme
utovara materijela u transportno sredstvo, vrijématanja materijala po transportnom putu, vrijesievara
materijala.

Projektovanje organizacije kolektiva

Projektovanje organizacije kolektiva predstavijgvaaniji dio projektovanja organizacije, bududa se
odnosi na projektovanje ljudskog faktora, nafajaijeg resursa organizacije. Projektovanje orggije
kolektiva obuhvata projektovanje sastava radnogktda, projektovanje integracionih faktora kolekt;
projektovanje organizacije radne sredine, projedp® mjera eliminacije negativnog djelovanja rada n
radnike, projektovanje sistema reprodukcije radrage, projektovanje sistema zastite na radu.

Projektovanje sastava radnog kolektiva odnosi sesp@stavljanje mehanizama za ostvarenje optimalnog
sastava kolektiva. Zadaci projektanta odnose sdefinisanje zahtjeva za obavljanje propisanih pasloa
svakom radnom mijestu, definisanje sistema za ocjgmosobnosti zaposlenih i definisanje sistema
usklaienosti zahtjeva radnog mjesta i sposobnosti radnika

Projektovanje integracionih faktora kolektiva predfa proces kojim se osigurava povezivanje
individualnih ciljeva i motiva u jednu zajedkiu cjelinu i jedinstvo radnog morala. Glavni zadata
projektanta jeste definisanje mjera s ciliem dauskolektivu razvije osjgaj radnog morala i usmjere
individualni motivi radnika prema zahtjevima tog rala.

Projektovanje organizacije radne sredine predstamdpostavljanje skladnog odnosa idmeadnika i radne
sredine kroz stvaranje materijalnih uslova Kgipozitivno djelovati na radni¢inak. Faktori radne sredine
su: mikroklima (vazduh, temperatura, vliaznost) jet§enje, boja, buka i vibracije.

Projektovanje mjera eliminacije negativnog djelgaarada na radnike odnosi se na projektovanje mjera
protiv zamora. Zamor radnika vezuje se zéimarganizacije rada idne karakteristike radnika.

Projektovanjem sistema zaStite na radu definiSumgere, sredstva i organi kojima se eliminiSu ili
minimiziraju povrede radnika. Mjere koje se prinjign za zastitu radnika mogu biti tekike, higijenske i
medicinske prirode.

Projektovanje organizacije radnih mjesta

Radno mjesto predstavlja mjesto ugklanja licnih i materijalnih ¢inilaca proizvodnje. Prilikom
projektovanja radnog mjesta moraju se obuhvatitosv elementi koji se inge obuhvataju projektovanjem
organizacije. Projektovanje radnog mjesta obuhwatdatak radnog mijesta, organizaciju sredstava za
proizvodnju, organizaciju kadrova na radnom mjesttemenski redoslijed poslova radnog mijesta,
dokumentaciju radnog mjesta.

Definisanje zadatka radnog mjesta predstavlja polaisnovu za projektovanje organizacije radnog tajes
jer veli¢ina i sloZenost zadatka odrgu elemente radnog mjesta, ljudske resurse, st@dst proizvodnju i
prostor. Zadatak na radnom mjestu ostvaruje seljabgm poslova kojima se Zeli ostvaritioak, rezultat,
finalitet, output Projektom se mora predvidj@titputsvakog radnog mjesta, jer on predstawvijaut za neko
drugo radno mjesto. Na osnovu toga, prilikom stitikinja organizacije projektant moze znati kégaradna
mjesta povezati u sloZenije organizacione sistdRa&lanjivanjem ukupnog zadatka organizacije formiraju
se zadaci radnog mjestéja se realizcija obavlja nizom radnih operacijgekee definiSu odgovarajam
dokumentacijom. Zadatak projektanta nije da vrSileajivanje zadatka na radne operacije; da definiSe
odgovarajdu dokumentaciju kojone se ti zadaci propisivati.

Projektovanje sredstava za proizvodnju i racionairadenje radnog mjesta predstavlja uspostavljanje veze
odnosa izméu i unutar materijalniftinilaca radnog mjesta. Utenju radnog mjesta prethodi definisanje
velicine radnog mjesta, najudobnijeg poloZaja radnikeadaom mjestu i prostorni raspored radnog mjesta.
Radno mjesto treba da bude opremljeno u skladuadatkom i radnikom koji taj zadatak obavlja. Od
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opremljenosti radnog mjesta zavisi i kvalitet onganije budidi da disfunkcionalnost iznde opremljenosti

i zadataka stvara "uska grla". Radno mjesto nijeoljllo samo opremiti, nego je potrebno snabdjeti ga
odgovarajdim kvalitativnim i kvantitativnim materijalima. Taki materijala i oprema radnog mjesta
moraju biti uskldeni kvalitativno, kvantitativno i vremenski sa dsta radnim mjestima u lancu
proizvodnje.

Projektovanje organizacije kolektiva na radnom mojgsredstavlja definisanje karakteristika subjakby
faktora —covjeka, Sto je neophodno da se izvrSe zadaci radesta primjenom postdjin sredstava rada.
Prilikom projektovanja projektant treba uzeti u ibbjudske mogdnosti, granice fizikih i umnih
sposobnosti, interese i potrelievijeka, njegove teZnje, stavove i motive. Za ad@iwaprojektovanje
kadrova za radno mjesto potrebno je definisati hedpa znanja, vjeStine i sposobnosti koje radmikarda
posjeduje. Ututivanje vremenskog redoslijeda poslova na radnomstunjgredstavija projektovanje
vremenske usktenosti svihinilaca proizvodnje. Ono podrazumijeva uspostayjaskladnih odnosa
izmedu sredstava za rad, predmeta rada i radne snagjekt®ranje vremenskog redoslijeda poslova na
radnom mjestu predstavlja dinaiki aspekt organizacije radnog mjesta, za razliku prdjektovanja
organizacije sredstava za proizvodnju i organizakijlektiva.

Dokumentacija radnog mjesta obuhvata opis, analmacjenu organizacione Seme radnih mjesta. Osmovn
tri elementa koja treba da sadrzi opis radnih rajest indetifikacija, svrha i poslovi radnog mjegtaaliza
radnog mjesta je dokument na kojem se na temelpispoposlova utduju potrebna znanja, vjestine i
sposobnosti radnika. Ovim se wuju i ponderi njihove sloZenosti koji su osnovagjeae. Organizacione
Seme predstavljaju graki prikaz rasporeda radnih mjesta u organizacistrojkturi preduzéa

Projektovanje organizacionih jedinica

Organizacione jedinice se mogu definisati: (1) pelta ra8lanjivanja ukupnog zadatka i (2) s aspekta
povezivanja radnih mjesta. S aspektacleagivanja ukupnog zadatka, organizaciona jedirsea moze
definisati kao dio organizacije kojem je povjerenlmavljanje parcijalnog zadatka organizacije, doksse
aspekta povezivanja radnih mjesta moZe definisatd lsvaki stepen njihove kombinacije. Proces
projektovanja organizacione strukture je procesi lsg§ odnosi na parcijalizaciju ukupnog zadatka
organizacije od globalnih zadataka do radnih opgrae zatim se radne operacije dusobno logiki
povezuju u organizacione jedinice.

Na povezivanje radnih mjesta u organizacione jedinutte tehntka podjela rada u organizaciji,
karakteristike tehnoloSkog procesa, geografskeci@kavelicina organizacije, preglednost izvrSenja poslova,
stepen decentralizacije organizacionih jedinicahriiika podjela rada zasnovana je naclagivanju
ukupnog zadatka organizacije. Sustin&laagjiivanja ukupnog zadatka sastoji se u projektpvanosilaca
pojedinih organizacionih jedinica te veza i odnizsasiu njih radi optimizacije svih poslova u organizacij

Karakteristike tehnoloSkog procesa se odnose ridimoli vrstu proizvodne opreme, stepen mehanizacije,
karakteristike predmeta rada, organizacione karigkitee i karakteristike procesa proizvodnje. Gedgka
lokacija je veoma zrgajan faktor za povezivanje radnih mjesta u organiree jedinice, jer se one ra4to
formiraju zavisno od toga da li su locirane na manmjestu ili je rij€ o dislociranim dijelovima
proizvodno-poslovnog procesa.

Veli¢ina organizacije ima z®ajan uticaj na formiranje organizacionih jedinid&like organizacije imaju
vedi broj specijalizovanih organizacionih jedinica abavljanje pojedinih parcijalnih zadataka, dok se u
malim organizacijema ti poslovi mogu obaviti narjech mjestu i od strane jednog lica. Ako je parnijal
zadatak dobijen povezivanjem niza radnih operaoljko veliki i sloZen da je nepregledan, onda gerebno
umijesto jedne projektovati dvije ili vise organigath jedinica. Preglednost u ovom smislu podraievai
definisanje i mjerenje dinka, snimanje troSkova, utlivanje poslovnog rezultata i podjelu dohotka u
organizacionoj jedinici. Decentralizacija organipath jedinica se odnosi na to da¢k se organizacione
jedinice projektovati kao profitni centri, stratgsie poslovne jedinice, troSkovni centri ili cergrihoda.
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Projektovanje sistema upravljanja

Realizacija ciljeva preduze, odnosno njegovo uspjeSno poslovanje podrazuaijevganizovano
sprovaienje aktivnosti preduza. U tome posebnu ulogu i zf@ ima upravljanje kao funkcija na najvisem
nivou hijerarhijske podjele rada u predézeUpravljanje preduzem sastoji se od donoSenja odluka kojima
se usmjerava teka poslovanje i dugotmi razvoj tog osnovnog subjekta trziSne privredg@radvljacki
poslovi preduzéa mogu se grupisati u nekoliko aktivnosti kao 3t0 slefinisanje cilieva poslovania,
planiranje zadataka za ostvarivanje ciljeva, izhosilaca funkcije rukouienja, obezbjdenje potrebnih
sredstava za obavljanje planiranih zadataka, vgpife uslova u okruZenju prediéae raspodjela osnovnih
sredstava preduza i dr.

Za efikasno funkcionisanje sistema upravljanja gktgint pored osnovnih uprawjdh aktivnosti treba da
definiSe upravljaki sistem informacija. Definisanje ovog sistema g@adimijeva ututivanje ulaznih
informacija kao osnove za primjenu i donoSenje kallypri ¢emu treba definisati izvor, oblik icastalost
informacija, procesa donoSenja odluka i izlaznfbrimacija (odluka).

Projektovanje redoslijeda odvijanja posla

Za projektovanje kvalitetne organizacije nije dgmol samo ispravno réf&niti proizvodni proces i
uspostaviti ispravan redoslijed pojedinih faza famija, v& je potrebno i vremenski uskladiti s¢aioce
prozvodnje icitav njen tok. S toga su zadaci projektanta dedimis ciklusa proizvodnje i njegova analiza
kojom se mora osigurati skiiganje ukupnog trajanja ciklusa proizvodnje, mirdiranje neproizvodnog
vremena, uzajamno usKiganje rada ljudi, masina i kretanja materijala &adk se¢ekanje i ,,prazan hod"
sveli na najmanju mogu mjeru.

Krajnji cilj usavrSavanja toka odvijanja proizvodn@rocesa jeste stvaranje organizacije u Kkdj@j

cjelokupni proizvodni ciklus biti skup radnih opeija koje prostorno napreduju u odemim jednakim
vremenskim razmacima, a thesobno su uslovljene, sinhronizovane i skladno pawe u jedinstvenu
cjelinu. Da bi se ostvario ovaj krajnji cilj, veon bitno ispravno projektovati proizvodni ciklusi ¢eka

zna&ajno zavisi stepen produktivnosti rada.

Sustina projektovanja vremenskog redoslijeda odjdjgosla nalazi se u razradi odgovaéag sistema
planiranja proizvodnje, jer se ovim planom usgki@g obim rada sa kapacitetom uz divanje potrebnog
vremena. Definisanje redoslijeda poslova pri razsstema planiranja treba biti zasnovano na obidéa
odvijanja proizvodnog procesa, a kég se od njih primjenjivati, zavisi od vrste proigvpe, obima radova,
odnosa daljine radova i njihovog redoslijeda i natina vremena po pojedinim operacijama.

Projektovanje organizacionih postupaka

Projektovanje organizacionih postupaka od posehljpogna&aja za funkcionisanje organizacije, jer se
njihovim uspostavljanjem, odrZzavanjem i usavrSasamjstvara efikasan sistem rada. Projektovanje
optimalne organizacije, odnosno organizacionih yjsta podrazumijeva ispravno &ahjivanje
proizvodnog procesa na njegove sastavne dijelowgoodjelu treba izvrsiti vertikalno i horizontalnp, po
fazama i operacijama kojgne tehnoloSki proces (faze tehnoloSkog procesmer@peracije, radni zahtjevi,
radni pokreti, i dr.) i ostalim radnim procesimalfavka, prodajai dr.).

Projektovanje organizacionih postupaka u potpurjestiasnovano na studiju rada ki studij pokreta,
kao prvi sastavni dio, usmjeren na definisanjedewge i odrzavanje radnih postupaka i studij vremé&na
drugi sastavni dio, koji je usmjeren na divanje potrebnog vremena za definisanje radnihypadta.
Organizacioni postupci se mogu projektovati kao tiopgganizacioni postupci, posebni (pojeding
organizacioni postupci i postupci donoSenja odluka.

OpSstim organizacionim postupcima projektuje se gloibredoslijed svih postupaka u organizaciji, égako
definiSe i makromodel informacionih tokova. Iz owaklefinisane koncepcije razigu se posebni

2 Babi, M., Stavré, B., Trifunové, Lj.: (2003), str. 268.
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(pojedin&ni) organizacioni postupci i vrSi provjera i evegituo koriguje opSti organizacioni postupak.
Posebni organizacioni postupci sluze za projektigvparcijalnin zadataka, kao $to su postupci isteaja
trziSta i proizvoda, programiranja razvoja, nabavgeojektovanja i konstruisanja proizvoda, planjgan
proizvodnje, lansiranja dokumentacije, kontrol@daje, préenje proizvodnje i analiza poslovanja. Postupci
donoSenja odluka predstavljaju spewfi oblik pojedinanih postupaka koji reguliSu redoslijed poslova oko
pripreme i dono3enja odluka.

Projektovanje organizacionih sredstava

Organizaciona sredstva predstavljaju predmete kojise projektant organizacije sluzi prilikom
projektovanja, odrzavanja i unagemja organizacije. Razvoj organizacije zahtijew@shija organizaciona
sredstva koja su skuplja Sto su sloZenija i saijgsedbog toga je potrebno racionalno Koristiti gaipa
organizaciona sredstva. VaZznost organizacionihstaigd moZze se diti u ¢injenici da se mnoge slabosti i
nedostaci organizacije mogu zapaziti: na osnovmipivinih i zastarjelih organizacionih sredstavajaknisu

u skladu sa valinom, sloZzeno& i ambicioznodu ciljeva preduzés; neodrZzavanja, neazurnosti i
neurednosti postofeh organizacionih sredstava; postojanje savremsredstava u preduae koja se ne
koriste; pokuSaj da se skupa i krupna organizacgyedstva primjenjuju na mjestima gdje se to neanoz
opravdati ni obimom poslovanja ni koristima kojepssstiZu.

NajvaZznija organizaciona sredstva su: organizaciakii, opis radnih mjesta, organizacione 3Seme,
organizacioni propisi, organizacioni prnici. Organizacioni akti predstavijaju osnovna ijvadnija
organizaciona sredstva u svim organizacijama &iudiai se na njima udeliju temeljni organizacioni i drugi
odnosi. Méu njima najvazniji su statut, pravlinici, poslovni@dluke. Statut organizacije predstavlja takav
organizacioni akt kojim se utgje unutraSnja organizacija i odnosi. Pravilinicegstavljaju organizacione
akte koji detaljnije odrduju pojedina pitanja prethodno definisana statutBwslovnici su orgainizacioni
akti koji definiSu tehniike aspekte rada pojedinih organa, kao Sto su pngpigednica, utdivanje dnevnog
reda, n&n odlwivanja i informisanja o doneSenim odlukama. Odlugeedstavijaju pojedirme
organizacione akte koje donose pojedini organi uiraksvoje nadleznosti, a kojima se definiSu neka
pojedin&na pitanja. Opis radnih mjesta predstavlja takvganizaciona sredstva kojim se definiSu sve
karakteristike radnog mjesta. Opis radnih mjestaamaa sadrzi identifikaciju, svrhu i poslove radnog
mjesta.

Organizacione Seme predstavljaju gflfi prikaz organizacionih struktura. Meh#kii gledano,
organizacione Seme predstavljaju mrezu linija gewih izmetu ,,kwtica”“ u kojima su raspodeni poslovi i
menadZerske pozicije u organizaciji. Bez obziratme&kako su postavljene, organizacione Seme uvijek
predstavljaju sliku organizacione strukture kojaogutava da se shvati i upozna struktura kao cjelireneaj
sastavne komponente i odnosi i veze i@mejenih funkcija.
Razlikuje se viSe vrsta organizacionih Sema:

1) Organizacione Seme upravljanja kojima se prikapogani upravljanja, odnosi i veze izéuwenjih;

2) Opste organizacione Seme kojima se prikazuju sagem@acione jedinice;

3) Organizacione Seme upravljanja kojima se prikagajuo menadzerske pozicije;

4) Personalne organizacione Seme kojima se prikaagioa pojedinih funkcija;

5) Kombinovane ili kompleksne organizacione Seme;

6) Detaljne organizacione Seme kojima su prikazanaa¥aa mjesta u organizaciji.

Od projektanta organizacijetekuje se da projektuje takvu organizacionu Sema kej omoguiti svim
zaposlenima u predu&e i spoljinim saradnicima da se na jedinstven i f&4in upoznaju sa sistemom
odnosa koji u njoj egzistiraju. Stoga projektasbt da postuje sljeék pravila:
Prije nego Sto pristupi izradi Seme, treba oiiu jasno odrediti koju organizacionu Semu Zeli
graficéki prikazati;
Prilikom izrade Seme mora se teZiti Sto boljoj fedgosti koja se postize dobrim rasporedom
"ku¢ica" i adekvatnim izborom tipa slova, simbola idgoj
Veze izméu pojedinih organizacionih jedinica treba prikazedzlicitim tipovima crta: punim,
isprekidanim, t&kastim i kombinovanim.
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Organizacioni propisi

Organizacioni propisi predstavljaju organizaciomadstva koja definiSu i reguliSu &ia izvrSenja nekih
sloZenijih zadataka, npr. poslovanja sa materijalorosnovnim sredstvima, sistem planiranja i sl.
Organizacioni propisi se mogu klasifikovati premadpgju djelovanja, prema trajanju i prema sadrZaju.
Prema podrgju djelovanja organizacioni propisi mogu biti preipikoji se odnose na podia viSe
organizacionih jedinica i propisi koji se odnosepoariEje samo jedne organizacione jedinice.

Organizacioni propisi prema trajanju mogu biti nigjkada se njima reguliSe trajno izvrSenje zadatak
privremeni, kad se njima reguliSe privremeno izaj8ezadataka. SadrZaj organizacionih propisa mitra b
takav da se iz njega vididaa definicija zadatka, detaljan opis i rokovi &enja pojedinih zadataka, oznaka
organizacionih jedinica kojecastvuju u izvrSenju pojedinih poslova, broj izdaojganizacionog propisa i
datum stupanja na snagu, veza sa drugim organiEacioropisima i aktima i popis osoba koje su iZi&di
kontrolisale i odobrile organizacioni propis.

Izradi organizacionih propisa mozZe se pristupattamelju unaprijed utdenog programa ili na inicijativu
organizacionih jedinica, odnosno pojedinih izvr&da Projektant organizacije pristupa izradi prijpeg
organizacionog propisa nakon Sto gfiodetaljno postavljeni zadatak i teoretsko rjeSeonfinosno iskustva
drugih organizacija na rjeSavanju istih icéeih zadataka. Prijedlog se 3alje svim zainteresavan
organizacionim jedinicama i ukoliko nema nikakvihingedbi smatra se da su saglasne s prijedlogom. Na
oshovu prikupljenih primjedbi pristupa se dia®jivanju i potpunom oblikovanju organizacionogpisa, pri
¢emu on mora biti uskigen sa opstim i ostalim vaden organizacionim propisima. Organizacioni projgisi
izdaju u odréenom broju primjeraka, zavisno od broja korisniga,cemu njegova punovaznostdige s
potpisom nadleznog rukovodioca. Svi izdati orgatimai propisi se uvode u organizacioni ptinik.

Organizacioni priru €nici

Organizacioni priranik predstavlja zbirku organizacionih sredstaijaoblik i klasifikacija omogutavaju
brzo snalaZzenje svima onima koji ga po prirodi @ostoraju svakodnevno Koristiti. Bududa se
organizacija neprekidno mijenja, organizacioni yafiik u pojedinim dijelovima moZe zastarjeti ili past
neazuran. Da bi se osigurala aZzurnost pnika potrebno je stalno voditi brigu o kompletnasdktuelnosti
prirucnika, kao i klasifikovati, oznmvati i evidentirati pojedine dijelove primika prema usvojenom
sistemu klasifikovanja i Sifriranja organizaciomitedstava.

Organizacioni prirtinici, kao i organizacione Seme, primjenjuju se wgim organizacijama, s tim sto se
pored prikazivanja koriste i za opisivanje orgaoiane strukture. Za razliku od organizacionih Sekwe
pokazuju mjesta u organizaciji kao i njihove nosiogrganizacioni prirtnici sadrZze popis i opis poslova na
tim mjestima, duznosti i odgovornosti onih kojigeslove obavljaju, kao i njihove oficijelne intecdk i
odnose sa drugintlanovima i dijelovima organizacije. Sve ovo se umaj daje u pismenoj formi.
Organizacioni prirtnici ¢esto sadrZe niz parcijalnih, thesobno povezanih organizacionih Sema koje daju
detaljan grafiki prikaz svih vaznijih komponenti organizacioneukture. Te prikaz€ine Seme organizacije
pojedinih sektora predué&a kao Sto su proizvodnja, nabavka, prodaja, fijansi

Organizacioni prirtnici predstavljaju veoma korisno organizaciono stea, koje pruza nosiocima uloga i
njihovim nadré@enima skoro sve potrebne informacije u vezi saomjiin poslovima, finansijama,
ovla&¥enjima, odnosima i&@kivanjima. Oni omogtavaju zaposlenom da zna Sta se od njeéghwge da radi
na svom radnom mjestu, kao i njegovom nddnem Sta od njega moZze i trelgkivati.

TESTIRANJE PROJEKTOVANOG MODELA
Testiranje projektovanog modela mozZe da se vrSidwa n&ina: (1) kvalitativnim metodama i (2)
kvantitativnim metodama. Kvalitativho testiranje aeda organizacije provodi se organizovanjemdcstitu i

drugih rasprava o projektovanom modelu, a kritikssrprovjerava njegova ispravnost. Ovaj metod sistkor
prilikom postavljanja makroorganizacionih modeldjegje primjena eksperimenata iskigna.
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Kvantitativno testiranje se vrSi na osnovu eksperita ili simulacijom. Ova dva metoda daju najpouiéa
rezultate testiranja. Testiranje modela organieagijmjenom eksperimenta ogréemo je na uza podtja
organizacije, na primjer na igavanje naéina kojim se izvodi neka operacija. Eksperimenfsasa
organizacijom nekog preduze moglo bi izazvati zastoj u poslovanju i veomakestroSkove. Zbog toga se
eksperimentalne metode ispitivanja modela orgaii@aajviSe primjenjuju na podéu testiranja modela
mikroorganizacije. | pored toga, eksperimentalnaoai@ je toliko korisna da se obavezno primjenjuje
prilikom ispitivanja svih modela organizacije. Balm eksperimentisanja treba posebnu paZnju pdsveti
njegovoj pripremi i kontroli izvdenja, kao i maksimalnom koéénju njegovih rezultata i minimalnim
troSkovima izvdenja. Simulacija predstavlja takav postupak ista@da prema kojem se posmatrani sistem
ili proces ne ispituje u svom stvarnom djelovargtvarnom izvdenju i vel€ini, ve¢ pomau modela. Pri
tome model kao objekat simulacije mora Sto blizeaddvati stvarni sistem ili proces, jer od togandit
zavise rezultati simulacije.

ELABORACIJA PROJEKTOVANOG MODELA

Nakon testiranja projektovanog modela pristupajegavoj elaboraciji u takvom obliku i sadrZzaju kég

biti razumljiv svima koji raspravljaju i odtivaju o prezentovanom rjeSenju. Projektovani model
organizacije izrduje se u obliku elaborata koji moZe imati sligel®@snovne dijelove (1) polazne osnove i
(2) projekat organizacione strukture.

Polaznim osnova se, na temelju rezultatadenih ranijim istraZivanjima, s jedne strane, tereskim i
prakticnim rezultatima, s druge strane, definiSu osnotaiavi vazni za projektovanje organizacije. Dioikoj
se odnosi na projekat organizacione strukture oftahprojekat organizacionih sredstava za proizvgdnj
projekat organizacije radnog kolektiva, projekatgamizacije radnih mjesta, projekat organizacije
organizacionih jedinica, projekat organizacije uasmjih odnosa, projekat organizacije redoslijedéjanja
poslova. Prilikom razrade ovog dijela modela trebaksimalno koristiti odgovaraja graftka sredstva
organizacije, kako bi se jasnije prikazala projghktta organizaciona rjeSenja.

ZAKLJU CAK

Preduzéa su vjeSt&e tvorevine, stvorene od stratievjeka sa postavljenim cillem u namjeri njihovog
ostvarivanja. Ciljeve je moge ostvarivati jedino dobrom organizacijom gdje pkbtant postavljene ciljeve
mora poStovati jer od stepena njihovog uvaZavarijaktoho zavisi i stepen uspjeSnosti projektovane
organizacije. Odatle i potrebe da se ciljevi ve@recizno definiSu i ozria kako bi se omogila kontrola
njihovog ostvarivanja. Budu da je zadatak projektovanja predéaeveoma kompleksan, on se ®&in
rastavlja na parcijalne projekte Sto jefinjeno u ovom radu. Svim potprojektima moraju sérigati ciljevi

pri ¢emu se ispravnost njihove definicije ocjenjuje pedsa njihovog uskldivanja u cilju ukupnog zadatka
preduzéa (projekta). Navedene postavke i primjeri iz rddata ilustrativno govore o potrebi da projektant
organizacije posebnu paznju posveti upravo defifiszilieva projekta, te na toj bazi izvede njihovu
kvantitativnu i kvalitativhu determinaciju.
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MECTO, YJOI'A U 3HAYAJ PAYYHOBO/JCTBA TPOIIIKOBA KAO JEJIA
PAYYHOBOJACTBEHOI' ”THOOPMAIIMOHOI' CUCTEMA IIPEAY3ERA

POSITION, ROLE AND IMPORTANCE OF COST ACCOUNTING AS THE
PART OF A COMPANY'S ACCOUNTING INFORMATION SYSTEM

Jp Pagmuna Jabnan Ctedanosuh, Banpeaau mpodecop
Exonomcku daxynret beorpan

Ancmpaxm: Tenoenyuja enobanuzayuje, npahena yKiarmarem HAYUOHATHUX Oapujepa, HEMUHOBHO PE3YIMupa Ha2auM
unmensusuparem meliynapoone koukypenyuje. Ilpu mome, 3axmeeu nompowiaia cée ce uewlhie merwajy u nocmajy
UBY3EMHO COPUCIUYUPAHU, WIMO Y3 UHMEH3UGHY NPUMEHY HOBUX NPOU3GOOHUX, UHPOPMAYUOHUX U KOMYHUKAYUOHUX
mexHono2uja, opacmuuno ckpahyje scugomue yuxiyce npouszsoda. Credcmeeno, MEHAUepu CaepemMeHux KOMNAaHuja
cyouasajy ce ca KOMMACKCHUM U OPOJHUM U3A3068UMA YCHewiHo2 YRpasasarea npedysefiem. YV oomeny nociosHo-
Qunancujckoe  00IyUUBAILA  PAYYHOBOOCTNEO  MPOWKOSA, KAO eCEeHYUjaIHu 0e0 YeuHe pPauyHO80OCMEEHO2
uHpopmayuoroe cucmema npedyszeha, mpaouyuoHaIHO nPedCmas/ba noy30anHu UHGOPMAYUOHU OCIOHAY MEHAUMEHMA.
YV paoy ce 6asumo ynocom Kojy pauyHO800CMEO MPOWKOBA UMA ) 2EHEPUCARY KGATUMEMHUX UHDOpMayuja, Kao
002080pa Ha OpojHe U paszHOBPCHe UHGOpMayUoHe 3axmese. Anocmpodupajy ce HeKu 00 HOBUX alama, MexHuxd,
KOHYenama u npucmyna oopauyHy u ynpae/oary mpouKosuMa.

Kwyune peuu. pauynoeoocmeenu ungopmayuonu cucmem, pavyHo800CHME0 MPOUIKOBA, MEHAUMEeHm, YNpas/barbe
MPOUIKOBUMA.

Abstract: The trends of globalization followed bye themoval of national barriers inevitably result sharp

intensification of international competition. Whigt more, the consumers’ demands are changing mack raore
frequently and becoming more sophisticated, whiglopng with intense introduction of new informati@nd

communication technologies, drastically shortenduat life cycle. Therefore, managers in contemppr@mpanies
face complex and numerous challenges of successfupany management. Within business and finaneieilsn-

making cost accounting, as the essential part obmpany’s accounting information system as a wheleresents a
reliable information support for the managementisTpaper deals with the role of cost accountinggenerating
quality information, as a response to humerous gadous information requirements. We emphasize sointiee new
tools, techniques, concepts and approaches tongpatid cost management.

Key words: accounting information system, cost aotiog, management, cost management.

YBOJ

I'mobanu3aruja TpKUIITA KpeUpa HOBU MOCIOBHU amOujeHT. CaBpeMeHO mpeay3ehe ocTBapyje ycmex Kao
pe3yiTaT WHTEPaKIHje OKPYXKema, pecypca U MeHalepa KOjHu, CYOUeHH ca OpOjHUM HM3a30BHMa OTBOpPEHE
EKOHOMHje, MOpajy Ja pachojaxy COPUCTHIMPAHUM NPOPECHOHAITHMM 3HAkMMa W BEIITHHAMa, Kao U
KBJIUTETHOM HH(OpMAMOHOM mojapiikoM. Camo Tako, Ouhe crocoOHM na JoHOCe m30amaHCUpaHe OJTYKe
Y CBETJIy OpraHU3alHOHNX MPOMEHa B MOTYNHOCTH KOj€ OKPYXEHh-e HyIH, Kao U Aa HaIea]y U TPOICHY]Y
CTpaTelIKM W ONEpPaTHBHU pPa3BOj U, CIEACTBEHO, JIONpPUHECY pealli3alMji HHTepeca PasITHuUuTHX
CTEjKXO0JIepa.

Kao oaroBop Ha OpojHe caBpeMeHe H3a30Be, pa3BHja ce M IUPOKa Jiene3a HOBUX YIPaBhbauyKUX MPHUCTYIA U
¢unozoduja, Kao MITO Cy: aHAIN3A JTaHIIA BPEIHOCTH, YCIIOCTaBIhakhe JYTOPOYHUX OJHOCA TECHE capalibe ca
KJbYYHHM KyNIUMa W J00aBjbauMMa, KOHTHHYHpaHa MO0O0JbIIamkha, JaBake IIUPOKUX OBJamhema
3alociIeHMa, HOBH CHCTEMH YIPaBJbakha NPOM3BOAKBOM M MHOTH Apyru. CBe cy OHe o0jenurmbcHe
YHHUBEP3aJIHUM MOTHBOM — JIa CE€ OBJIajla KJbydHUM (pakTopHMa TOCIOBHOT ycriexa (TpOIIKOBH, KBAJHTET,
BpeMe, HHOBAIMjE) W HCIOpYyYe CYMEPUOpPHE BPEAHOCTH TMOTpOIIAYMMa HA TPXKHUIITY. [locTH3ame u
OJIpKaBamke KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Y NTWHAMHYHOM W Kpajibe HEM3BECHOM OKpY)KEHY HHje Moryhe 6e3
ajiekBaTHOT MH(MOpMAIMOHOT cucTeMa. [Ipu ToMme, MOCeOHO ce aKIeHTUpa 3HA4aj IMOJPIIKE KBAIUTETHO
JTU33jHUPAHOT PavyyHOBOJICTBCHOT WH(MOPMAIIMOHOT CHCTEMa Y IICJIMHH, a IOCEOHO pavdyHOBOJICTBA
TPOIIKOBA, KAa0 HETOBOT ECCHIMjaTHOT Jena. JlaHamime IOCIOBHO OKpPYKEHE, HEMHUHOBHO, 3aXTeBa
PECTPYKTYpHpame pauyHOBOJICTBA TPOIIKOBA, KAKO O OMpPaBIalio eMUTeT KIbYYHOT HH(POPMAIIMOHOT je3rpa
Y TIOy37aHOT WH(OPMAIOHOT OCJIOHIAa MEHAllepa HAa CBUM HUBOMMA yIPaBJhakha.
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ECEHIIMJAJTHA HHO®OPMAIIMOHA IIOJAPIIKA PAYYHOBO/JACTBA TPOILIKOBA

PauynoBonctBenn unpopmanmonn cucrtem (PUC) mpemyseha y cBojoj OCHOBM ¥MMa 3a LWJb CTBAapambe
KBaJINTETHE HMHGOPMAIIMOHE TOJJIOre Koja, y Kpajio] JUHHUjH, Tpeba ma Oyae y (yHKUHjU edHuKacHOT
ynpasiamba mnpemysehem. [Ipu Tome, pauyHoBoicTBO TpomkoBa (PT), koje BpeaHyje W uW3BemITaBa
¢unaHcujcke wuH(poOpManMje W HePHUHAHCHjCKe HWHpOpMalWje Koje Cy TMoBe3aHe ca HaOaBKOM HIIH
IIOTPOLIHOM pecypca OpraHu3aIje,” UMa eCeHIMjalHy Ho3uIujy y okBupy uemuae PUC mpenyseha. OHo,
HauMe, Tpyka nHQopManuje, Kako yrnpaBbaykOM PadyyHOBOACTBY TaKO M (PMHAHCH]CKOM PadyHOBOJCTBY
(®P), xao moncucremuma nenune PUC npenyseha. Kana je o meroBoj napopmanmonoj noapuim OP pey, y
nuTamy je obe3dehuBame MHOOpPMaIMja 332 3aI0BOJBCHE MOTpeda Mojarama pauyyHa O CTalkby U YCIexy
nenuHe npemyseha — oBO je HEroB TPaJWIMOHATIHU 3aJaTak, IMPH 4eMy OHO MEpH TPOIIKOBE MPOU3BOIA
carjacHO YBPCTO] 3aKOHCKO] M mpodecuoHanHoj perynatuBu. Kaga ce, mak, merose nH(opMalmje KOpucTe
3a uHTepHY HameHy, PT o6e30ehyje ocHOBY 3a miaHHpame, KOHTPOIYy U OJUIyduBame, Jakie, 00e3oelhyje u
AparoleHy HHPOPMAIMOHY MOJPIIKY MEHAIMEHTY y CIIPOBONEHmY CHCTEMATCKe yIpaBibayke KOHTPOJIE, Kao
Y JOHOIIEHY Pa3HOBPCHUX MOCIOBHO-(DMHAHCH]CKHX OIITyKA.

Nudopmarmona noapmka PT 3axteBuma excmeprnoe ¢unancujckoe uzsewimasar»a orjieaa ce, nocedHo, y
00e30ehuBamy peleBaHTHHX TIomaraka 3a MOTpede OwiaHcHpama 3ajuxa W yTBphUBama TPOIIKOBA
nmpojaTux mpousBoaa npeayseha. CarnacHo ommtenpuxBaheHO] perynaTtuBy, y BPEIHOCT 3aliXa YYMHAKA
YKJbYUYyje CaMO HEOITXOIHE TPOIIKOBE MPOU3BOTHOT (PYHKIIMOHAIHOT MOJpPY4Yja — HE U TPOIIKOBE YCIEH
HECKOHOMUYHOT TpOIIeHka, Hee@HKAcCHOT paja M HEUCKOPUINNEHOr KamanureTa, KOjH TPEICTaBIbajy
TpomIKoBe mepuoma. MelyTum, meroa ce HHPOpPMAMOHA TOApIIKA MPOIIUPYje W Ha KpEeHpame
pelieBaHTHUX MH(OpMaIHja 3a MoTpede MHTEPHOT MoJiarama padyyHa O MOociIoBamy npeay3eha - moceOHO 3a
kpalie BpeMeHCKe MmepHoJie U 10 YXKUM OpraHUu3allHOHNM cerMeHTHMa. [Ipu ToMe, MmoJjalk O TPOUTKOBAMA 32
norpede WHTEPHOT M3BEINTaBaka , OJJHOCHO MHTEPHOT TOJlarama padyHa, peIaTUBHO Cy OclIo0OheHH cTera
3aKOHCKE W Mpo(ecroHaTHE pPEeryiaTUBE W anocTpoupaH je aHATUTHYKA U KPATKOPOYHHU acleKT - Tpe
CBera, 0 OCTBapeHOM ycriexy. Pedjy, ocuM HcKa3uBama YKYITHOT TIOCIOBHOT pe3yliTara IelinHe npemyseha,
oMoryheHo je M HBeroBo CErMEHTHPAkE ca Pa3IMIUTHX acliekaTta — ped je 0 M3Y3eTHO 3HAa4YajHOM IUIAHCKO-
KOHTPOJIHOM HHCTPYMEHTY YIIPaBJbamba.

OcuM momenytor, uHpopmanrona nojapmka PT cacToju ce m y mpyxkamy peleBaHTHHX HHGpoOpMaIunja
MEHAIMEHTY 3a MOTpeOe aKTUBHOCTH MIAHUPArbA U KOHmMpo/ie TIepPOpPMaHCH TIpeny3eha U BeroBux YxKux
CerMEHaTa 3a pa3IMYuTe BpPEMEHCKe uWHTepBaie. llpencraBiba, pgakie, WHGOPMAIMOHY OCHOBY
PadyHOBOJICTBEHOT IIAHUPaka U KOHTPOJIE - OJIPa3yMeBa KPATKOPOYHHU M aHATUTHYKH aCIeKT 00yXBaTama
TPOIIIKOBA U YUMHAKa, aJld M CACTaBJbabe¢ PEIIEBAHTHHUX M3BEINTAja, C 003UPOM Ha CBE U3PAXKECHHU]Y TOTPEOy
3a MIAHHPAKEM H KOHTPOJIOM OCTBaper-a MeHanepa.” IHTepHe m3BemTaje koje kpeupa PT, y Hajsehoj mepH,
KOPHUCTH YINPaB/hayKO PAdyyHOBOJICTBO 3a MPYKamke aJIcKBaTHE WHGOPMAIMOHE MOJPIIKE MEHAIMEHTY 3a
roTpede TUTaHupama U KOHTPOJIE IMMOCIOBHUX aKTHBHOCTH OJHOCHO MOTpeOe KBAIMTETHHjET M eUKACHU]ET
MOCIIOBama U JIOHOIICHA PA3HOBPCHUX MOCIOBHUX OZJTyKa.

Nudopmarimona mojpIKa 3a70BOJbCHY Pa3HOBPCHUX WH(POPMAIMOHUX 3aXTEBa MEHAIIMEHTa y BE3U C
OOHOWEEeM NOJEOUHAYHUX NOCTO08HO-QPUHAHCUJCKUX 00YKa amocTpodupa ce, TOCIeqbHX JICICHH]ja, Kao
(yHIaMEHTAITHU 3a/laTak PadyyHOBOJCTBA TPOIIKOBA - MOJpa3yMeBa KalKyJaIlhjy TPOIIKOBA M KOPHCTH
MOjeJMHAYHNX TIOCIOBHUX anrepHaTnBa. KopumihemeMm HepyTuHCKHX COSt-benefitanammza, PT kpempa
u3BelTaje Oa3upaHe Ha KOHIENTY penesanmiue wHpopMmanuje. KOHIENT peleBaHTHHX TPOIIKOBA (Kao M
peNeBaHTHUX MPUXO7a), TP U300py M3Mel)y anTepHaTHBa, MOAPa3yMeBa pa3MaTpame OueKuBaHuX Oymyhux
TPOIIKOBA KOjU C€ Pa3IKKYyjy Y alTepHATHBHUM MOCTYNIIMMA. AHAIIN3a PEIIEBAHTHUX TPOIIKOBA, TCHEPAITHO,
anoctpodupa KBaHTUTATHBHE (UMHAHCHjCKE HMH(OpMAIHje, ajld MEHACPU MPH JOHOIICHY OIIyKa AYXKHY
MaXiby MOpPajy TMOCBETUTH W KBAHTUTATUBHUM HE(PHHAHCH]CKMM W KBAJUTATHBHUM HH(OpMaIMjamMa H,
MOBPEMEHO, MOpajy JnaTh Behy TEXHMHY KBAIMTATUBHUM WIM HE(PHHAHCUjCKUM KBaHTUTATHUBHUM
unpopMmaimjama. Hedunancujcke nHopMaligje THIy ce MPaBHUX U CTHYKUX pa3Marparma U JYyrOPOYHHX

Y Horngren C.Tu op. (2005),cmp. 5.
2 OonocHu useewimaju pauyno8odcmea mpowkosa Hadozpalienu cy, HapasHo, PeleBaHMHUM OOOAMHUM
unghopmayujama uz GuHAHCUjCKO2 pawyH0800CMEa U Opyeux uzeopa.
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edexara OJUTyKe Ha MMHII KOMIAHHUjE€, MOpaj 3arlOoCICHUX W OKOJIMHY W, HECYMEbHBO, PEIIEBaHTHE Cy 3a
onpehere mocnore omryke.’

On ecenuyjanHor je 3Ha4yaja qa uHpopmaunonu cucremu PT 3a morpebe MeHayMeHTa Oyay grexcubuito
nu3ajeupand. IIpH ToMe, HE CMe Ce, HH y jeIHOM TPEHYTKY, ryourn m3 Buma ciemehe:’ mopajy ce
3a/I0BOJBUTH TOTpeOe MOHOCHIIAIA OJIyKa; pa3InduTe WHGOpMAIHje O TPOIIKOBAMAa KOPHUCTE c€ 3a
pa3NuYMTe CBpXE - OHO LITO BPEIM 3a jeOHY HE MOpa, HY)KHO, Jla BpeAU 3a Apyre cBpxe, nHpopmaluje o
TPOIIKOBUMA MOpajy na npohy cost-benefitrect - mpe Hero ce ycTaHOBM HOBH CHCTEM, KIbYUHY YJIOTY HMa
OZI'OBOp HAa OCHOBHO IIMTAame. Ja JIM KOPUCTH of yHampelhema nHpopMmanmuja HaaMamlyjy TPOIIKOBE?
3axBajbyjyhul TOME LITO j& PeIaTUBHO OCI000lEeHO cTera 3aKOHCKe U Mpo()eCHOHAIHE PEryjiaTuBe U 1a je y
¢$yHKUMjU ynpaBibama npeayseheMm, oHO je y MoryhHocTH 1a, cariacHO moTpebama MHTEPHHX KOPHCHHKA,
reHepuIlle IUPOKy Jienedy wuH(opmanuja. Kao ¢uekcubunan, Ouhe crmocobaH ga ce mpuiarohasa
IpOMEHaMa KOjeé Ce JelIaBajy Kako y IIOCIOBHOM OKPY)KEHbY, TAaKO M y caMOM Ipeny3ehy u, clencTBeHo,
KBaJINTETHO OJITOBOPH Ha OpOjHE M pa3HOBPCHE MHQOpMAIOHE 3aXTeBe MEHaMeHTa npeayseha. Jlanac my
ce nmoceOHo ymyhyjy HOBH 3aXTEBH 3a IpOMEHaMa M KOHTUHYMPaHUM NOOOJbIIAKUMA, KAaKO OM MEHAIMEHT
MMao aJeKBaTHy MH(OPMALIMOHY HOAPLIKY Y yIpaBibamy npeay3ehemM — moceOHO KIbyYHUM CTPATEeTHjCKUM
Bapujabnama. Mepa y ko0joj je PT crnocoOHO a moMOTHE MEHAIMEHTY Y UCIyHhaBamby MOMEHYTHUX CBPXa,
(dbyHIaMEHTaHO OIpeliesbyje BEeroB 3Hauaj, OIHOCHO KOPHUCHOCT HeroBux MHQopmanuja. Beoma je OutHO
Jla pauyHOBOlje TpOILKOBa J00pO MO3HA]y CBOj IMOCA0 M Ja HEMPEeCTaHO TpaXke HaYMHE Ja 10/1ajy BPEIHOCT
CBOjUM OpraHHu3aIlfjama.

PAYYHOBO/JACTBO TPOIIKOBA Y HOBOM ITOCJIOBHOM OKPYKEWBY

I'moGamHO KOHKYPEHTCKO OKpYXKEHe IoApasyMeBa CBE 3aXTEBHHUjE aKIHOHApE — IHLHXOBU Cy 3aXTEBU Yy
norneny ontuMu3andje (uHaHcujckux mepdopmancu npeayseha ce puroposnuju. bpojue cTyauje
OTKpHBajy Jla Cy KOMIIaHHje KOjeé UCTUYY KpeHpame JYTOPOYHHMX BPEIHOCTH 3a aKIMOHAape BEPOBATHO
HaJWrpajic CBOje KOHKYPEHTE KOjU ce (POKYCHpajy Ha 3aIlITUTy BPEIHOCTH aKIMOHApa Ha KpaTak pPOK.
Taxobhe, Ky ¢y cBe TPOOHUPLUBHjH — MHCHCTHPA]y HA HUCKUM TPOIIKOBHMA/IICHaMa, KBAJTUTETY, BPEMCHY
u nHOBanmmjama. OBo Hamehe moTpedy mpeycMepaBama ca MaCOBHE MTPOU3BOMGE CTAHAAPAHUX MPOU3BOJIA U
CTpaTervje eKOHOMHje OOMMa Ha CTPATETH]y IMHUPHUHE aKTUBHOCTH mpexys3eha. KoHcTraHnTHE M ApaMaThdHe
MPOMEHE Yy HOBOM KOHKYPEHTCKOM OKpYKeY, Kao M HYKHOCT YKJby4UHBama y €BPOIICKE M CBETCKE
TPXKUIIHE TOKOBE, 3aXTEeBajy MO3HABame IMUPOKOTr (OKyca ynpaBlhbamba TPOIIKOBUMA M TeppopMaHcama
npeny3eha. He3aBUCHO 01 KOHKPETHOT ONpe/iebeiha y TIOTIIeAy IMOCIIOBHE CTpaTeryje, caBpeMeHo npey3ehe
ce, HEMHHOBHO, CyouaBa ca 3aXTEBOM TPOLIKOBHE KOHKYPEHTHOCTH. BpojHM M CHOCOOHHM KOHKYpEHTH, ca
HOBUM CO(MUCTUIIMPAHUM TPUCTYIIUMA YIIpaBJbathy TPOIIKOBHMA W HAjCaBPEMCHUjUM TEXHOJIOIIKHM
JIOCTHUTHYhHMa, TIpUMOpaBajy Ta Ja MakKJGHBO M BHCIIPEHO YIpaBjhba TPOIIKoBHMa. HykHO je 06e30emuTh
aZieKBaTHY WH(OPMAIMOHY TOJPIIKY KOja TaHTHpa Tpolec (GopMyancama U UMIDICMEHTAITH]e TTOCIOBHUX
CTpaTeruja OJHOCHO NMPOHANIAXKEHa aJIeKBAaTHUX MpaBalla KOjH BOJIE jauyarhy KOHKYPEHTCKE TIO3HIIMje Ha CBE
TypOyJICHTHH]EM TP KUIITY.

Benuku Opoj opraHuzamuja Cyoumsio c€ Ca HOBUM OKPYKCHEM Koje, Heu3ocTaBHO, TaHrupa PT wu
ynpaBibambe TpomkoBuMa. OBO moapazymMeBa HEKOJIWKO KIbYYHHUX Tema®, on Kojux hemo Heke
amoctpodupatu. Tako, jenHa ox HOBUX KbyuHuX TeMa y PT jecre ycMmepaBame maxme Ha Kymma. Kynay y
¢ghoxycy - IpelcTaBIba CTOXKEP yclexa opranusanje, jep 0e3 mera oHa ry0u cMucao nocrojama. butu ,mo
BOJBbH KYIIIIa“ y CPIy j€ ymnpaBibama TPOIIKOBMMA. Y HAYHWHY IOCIOBarka YBEK j€ MPHUCYTHO MHUTAMmE. KaKo
JoJaTh BpeaHocT 3a kymnia? [Ipu tome, y hokycy cy npoduTabWiTHu KyTid ¥ HAYWHU Ja c€ OHU NPUBYKY U
3agpxe. [Ipenyseha manac mpBo uneHTH(UKYjy oTpede Tj. 3aXTeBe Kymana, fa MpHUCTYIe AU3ajHUpamy U
mpousBoAmY mpousBoga. Crneneha kibydHa TeMa je aunanuza J1aHya 8pedHOCmU U JaHyad CHabOoesarbd.
Kopumhemem nanma spegsoctn (value chain-VC) u wmrdopMammja 0 TpOLIKOBHMA CTPaTErHjCKH

3 llemasvnuje o peresanmuum ungopmayujama npu onowersy 0OIYKA U ROMEHYUjATHUM RPOGIEMUMA Y AHATUU
peneeanmuux mpowkoea noenedamu, unp. Horngrenu op. (2005),cmp. 301-328.

* [Tozneoamu: . Maher M. (1997)¢mp. 71u 72.

® lemannuje: Horngrenu op. (2005)cmp. 14-17u (1997)cmp. 1-22; Maher M. (1997)mp. 10-19 .

® Onucyje cem mehyco6no nosesanux akmusnocmu koju nosehasa epednocm npouseodalycnyee opeanusayuje 3a Kynya
U ceaKu KOpax y npoyecy paseoja, npouszeooive u oucmpuodyyuje modice 0a 000a 00HOCHY 8PeOHOCH.
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peNieBaHTHUX aKTHBHOCTH, Tpeay3eha Mory aa uaeHTu(UKYjy CTpaTerdjcke MpeaHOCTH Ha TpxkuinTy. Kana
je o nammy ceaGuesama (supply chain-SC)peu, ¢okyc ce ca VC mpomsBomme npexyseha mmpy u Ha
nozapydje VC HabaBke, kao mouyetHu U Ha VC aucTpuOyIMje, Kao 3aBPIIHU JC0 YKYITHOI HMHIYyCTPH]CKOT
VC, a ymnpaBibambe TPOUIKOBUMA amocTpo(upa WHTETPUCAHE W KOOPAWHAIIN]Y OBHX aKTUBHOCTH KPO3 CBE
Kapuke omHocHO mpeayseha y SC, kao u kpo3 cBaky mocioBHy ¢yHkimjy y VC nmojeaunux npemyseha.
Tpowxosu, keanumem, gpeme U uHOBayuje jecy KIbYYHH (aKTOPH TMOCIOBHOT ycriexa. MeHalIMeHT YBEeK
Mopa aa (hoKycHupa OBe KJbyUHE CTpaTeTHjCKe Bapujadiie HacIpaM KOHKYPEHATa, ITO MPEeBa3miIa3d OKBUPE
COIICTBEHE OpraHu3alMje W yImo3opaBa Ha MPOMEHE Y €KCTEPHOM OKpPYKEmY, KOje HHXOBU KyNIH Takolhe
IocMaTpajy M npornemyjy. PyHaaMeHTAIHO j€ 3HaYajHO JIa CE CBMMa IhHMa MaXJbUBO YIPaBJba M yTHUC Ha
HUBO caTHc(]akIfje MOTpoIIaya, jep HIKH TPOIIKOBH jeCy 3HauajaH IWJb MOCJIOBama, ajd HE Mopa OUTH
JIOBOJLHO CaMO MOOO0JBIIAKE Y TPOIIKOBUMA — KYIIIIH, TTOPE]] HIDKUX IIEHA U TPOIIKOBA, JKEJI¢ M KBAJIUTET,
0IroBOpHOCT, TadHocT.” KoMGuHanuja Genumapkunea ° u konmunyupanoe nobosuarsa, CTalHO je IPUCYTHA
TeMa y HOBOM TIPUCTYIY YIpaBibaky — HopehemeM ca HajOoJbMM TpPUMEpHMa, MEHAIMEHT MPOHANIA3H
HaYMHE J]a CTAJTHO yHampelyje corncTBeHy mpakcy. OgHOCHa KOMOMHAIM]a YeCTO Ce aKICHTHpa Kao ,TpKa
0e3 Kkpaja“, jep MEHAIMEHT M 3aIlOCJICHH, HE3aJ0BOJFHH oJpe)eHuM HUBOOM nep(opMaHCH, TEXKE CTaTHOM
nobosbinamy. [Ipuxearajyhu oBy ¢unoszodujy, opranuzamuje yBuhajy a ¢y y cTamby Ja IOCTHTHY HHBOE
nepopMaHCH KOje Cy paHUje CMaTPaTd HEJJOCTHKHHM.

JacHO je 1ma HOBO OKpYKEHmE HOCH HM3a30BE M IpoOiieMe KOju HyXHO Hamehy morpeOy ma ce 030MJBHO
MIPEUCTTUTA]y JOCaJallkhe MmociaoBHe ¢uno3oduje mpemyseha, yreMesbeHe Ha CTAOMITHUM W TIPEABHIJBUBUAM
yCIOBHMa TOCJIOBama. M3y3eTHO je 3HauajHO MpUXBaTame LIMpPE E€KCTEpHE OpHjeHTaluje, ca CTaTHUM
(hokycoM Ha NMPOMECHJPMBHUM W coucTHIMpaHuM 3axTeBuMa Kkymara. Om Mepe y kojoj he ce mcmyHUTH
OUYCKHBamka Kymala HEMOCPEeJHO 3aBUCH W TPXKWINHA Eer3UCTEHIMja mpemy3eha aim, UCTOBpEMEHO, M O
npoayOJbuBamka M yYBpIINMBamka MOCIOBHE Capajibe ca APYTUM OpraHH3aljamMa U3 oKpykema (KymiuMa,
no0aBsbaunMa, IUCTprOyTeprMa). KBanureTHa pa3meHa uzaeja u uHpopmaimja, 6ospa Melhyopranuzanmuona
KOOpJIMHAIIMja U UHTETPHCAHE BUTATHUX TOCIOBHUX aKTUBHOCTH, HY)KHA Cy TPETIIOCTaBKa 3a YCIICIIHHUjE
KOHKYPEHTCKO MO3ULMOHUpae Mpeay3eha Ha TP>KUILTY.

VY mamgnexHoctr PT, xao kipyunor uadopmanuonor jesrpa PUC npenyseha, je na momorae Menaniepuma nia
JIOHOCE M30aaHCUpaHe OJTYKE y CBETIIy OpraHM3allMOHMX NMPOMEHa W MOTYNHOCTH KOje OKpYXKemhe HYJIH,
QMM U Ja HaIrIeAajy U TpoICHkYjy CTPaTelIKd W olepaTWBHU pa3Boj. CramHO ce HarjamaBa fga Ou PT
Tpebaio ma 06e30ean nHpopMaIje KOPUCHE 3a MPOIeC OTydnBama, IoceOHO Ja NH(POPMAITMOHO TTOIPKU
aHalM3e W MPOjeKTe YIpaBlbamba TPOIIKOBHMA. JlaHAIe MOCIOBHO OKPYXEHEe, HEMHHOBHO, 3aXTeBa
pectpykTrypupamke PT 1 HOBe npucTyrie o0pauyHy U yrpaBibamkby TpolikoBuMa. OBO, Y IHJbY HOOOJbIIAKA
KBaMTeTa WH(pOpManuja o TpomkoBuMa. YHampeheno PT, reHepanHo, Moxe Ja WCIYHH BHIIC
YIPaB/bAUKNX IHJBEBA, HErO WITO je TO y MoryhHocTH na yumnm Tpamuimonanso™” PT. TpaanIHoHATHIM
NPUCTYIIMMA Y HOBOHACTATMM OKOJIHOCTHMA, IPHITACY]y ce MHOTe HH(pOpMaIoHe crabocTu.

[locneamux AeneHrja CBE ce BHIIE TOBOPH O YIPaBJbalkhy TPOIIKOBHMA W MOMEpPAmky MHOTHX TpaHHIIA.
HcTtude ce na HOBHM CHUCTeMH yTpaBibama TPOIIKOBHMA MMajy 3Ha4ajHE MPEIHOCTH Y HOBOM IPOHU3BOTHOM
OKpYyXKemy, Kao M Ja je ONTUMajlaH OHAj CHUCTeM YyIpaBjbamkba TPOUIKOBHMAa KOjU MUHHMMHU3Upa 30Up
MpOwKo8a Meperba Koje 3aXTeBa HOBH CHCTEM'® U mpowkosa epeuixe.™* TIpi ToMe, TIOCTOjambe TCH/ICHIIH]e

" [oopasymesa udejy , npowperoz npedyseha® u npedcmasva ckyn aKmusHOCU 8UIe OP2AHUSAYUA YCMEPEHE HA
noeesusarbe Npou3eolaua u Kpajroux NOMpouiaia Ha mpicuimny
8 Keanumem je knwyuna eapujabna kaxo cmpamezuje Ougpepenyupar-a maxo u cmpamezuje 1u0epemea y HUCKUM
mpowikosuma. Hnaue, mpowax keanumema je peiamueHo HO8 aiam u YKibyuyje. npegeHyujy, 0emexkyujy, uHmepHu u
excmepnu neycnex. Jlemamnuje o nepunancujckum mepama nozneoamu:. Cooper R., Kaplan R. S. (1999yp. 136-
139, ka0 u Kaplan R.S.,Norton D.(1996)pcebmo nozrasmwa 4 - 6.
® [oopasymesa cucmemcku npoyec mepera u ynopehusara concmeenux npouseodalyciy2a u akmusHocmi ca
HajoosUM HUGOUMA (YHYmMap unu u3ean opeanuzayuje) nephopmancu.
19 Maher M. (1997)¢mp. 15.
Y Temaswnuje o wemy noznedamu, unp.: Jaénan Cmeanosuh P.(2003),ka0 u (2008)cmp. 1193-1210.
12 Temaswnuje o cnabocmuma noznedamu unp.: Jabnan Cmeganosuli P. (2009)cmp. 379-381, Hall J.A. (2008)mp.
355; McNair dr C.J. (20073mp.19.
13 Koju ce muuy unp. 6poja axmusnocmu xoje ce Mopajy udenmugukosamu u anausupamu, Kao u 6poja y3pounuKa
Koju ce mopajy Kopucmumu 0da 6u ce pacnopeoun mpouwKosu Ha HOCUOYe MPOUKOBA.
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olajama TPOIIKOBA MEPEHa, y3 PacT TPOIIKOBA TpEIIKe, CUTHAU3UpPA Ja Moctojehn cucteMm BUIlE HUje
ontuMaiian. OHO TITO ce, Takohe, moceOHO amocTpodupa jecTe W mpowax Heemuukoz norautared. On
OpraHm3aiyja ce O4eKyje Ja KOHTPOJIMIINY CBOje IOCIOBamke M Ja, YKOJIUKO IMOCTOjU, MpoHal)y HauuH Ja
UACHTU(DUKY]Y ¥ KOPUTYjy MPOCTOP 3a JMOYyNoTpede. Y HACTaBKY OCBpHYheMO ce Ha HEKe OJ] HOBHX WIIH,
nak, yHanpeleHux mocrtojehnx anara, TeXHHMKA, KOHIIENIaTa ¥ TPHCTyna oOpauyyHy W YIpaBibamby
TPOIIKOBUMA.

HOBHU IIPUCTYIIN YIIPAB/bABBY TPOIIKOBUMA

Kana ce pasmartpa pa3Boj ymnpaBibamba TPOIIKOBMMAa MOCIEOBUX JElEeHWja, UCTHYE C€ Aa je ped o
IMHAMUYHOM TIPOIECY KOjU TMOJpa3yMeBa HWHTCH3MBHE HAmope y TNpaBIly CTAJTHOT YyCaBpIIaBamba -
yHanpehuBama moctojehux u M3HaIaXema HOBHX alaTa M TEXHHKA, MOYEB O PaHMX Mojena oOpadyHa
TpOIIKOBa 3acHOBaHMX Ha akTuBHOCcTHMA (ABC) 1 HacTaBibajyhu, y ckopuje Bpeme, y MpaBIly CTPAaTeTHjCKOT
ynpaBsbamka Tpomkosuma (SCM). ¥V ToMm mepHomy, HajyOWBHUBHjU je TpPEHI nomeparsa @okyca ca
yTBphHBama TPOMIKOBA MPOM3BOAA, KOpHIIhemEeM CTaHAAPIHHUX TPAAMIMOHATHUX MOJENa TPOIIKOBa, Ka
MIPY’>Kamky MOAPIIKE CTPATCTHjCKUM W ONEPATHBHUM OJTyKaMa, KopuIThemeM oapeheHnx oONmKa aHaau3e
aKTUBHOCTH. Beoma je OWTHO TOBe3MBame€ paszBoja yNpaB/bakba TPOIIKOBUMA Ca CaBPEMEHUM
OpraHn3alMoOHUM H3a3oBuUMa. CyrecTuje, CeICTBEHO, Uy y IPaBIly HETOBOT O/Bajarba O TPAJANUIMOHAIHOT
pauyHOBOJACTBA, y3 HANyIITalke IYro OAp)KaBaHE JIMHEAPHOCTH MEpemha HCTOPHjCKUX TPOIIKOBA U
CTaTUYHUX cTaHAapnaa. Menarepu Ou Tpebano na npeasubajy, mpe Hero Aa jeAHOCTABHO pearyjy Ha IpOMeHe
Y CTPYKTYpH TPOILIKOBa U PUHAHCH]jCKUM TepopMaHcama.

[IpekpeTHuna y pa3Bojy pauyyHOBOJACTBA TPOLIKOBA jeCTE MOjaBa 0OpauyyHA MPOWIKO8aA 3ACHOBAHOZ2 HA
axmusnocmuma (Activity Based Costing - ABCkoju je, nmpeBacxoJHO, HaCTa0 Kao HM3pa3 TeKHIE Ja ce
00e36e1e MHOrO TAYHHjH TOJALM O LEHH KOIITAkha yUHHAKA, y OJHOCY HA TPajMIHOHANIHE MeTome . Y
HBETOBOM (POKYyCy Cy aKTHBHOCTH, Ka0 JEJIOBH YKYITHOT Tpolieca npeay3eha 1 lHX0BH y3pOYHO-TIOCIEANTHH
OOHOCHM TpeMa pecypcuMa KOju Cce€ 3a HBHX Tpome, Kao M IpemMa O0jeKTHMa TpOIIKOBa
(mpowusBoau/yciyre, TPKUIIHA CETMEHTH, KYIIIIM) OJHOCHO M3a3MBaYuMa aKTHBHOCTH. MeljyTuM, MEHaIMEHT
ra MOJKe KOPHCTHTH HE CaMoO y KaJKyJIAI[MOHE CBPXE, Tj. PaAX TauHHjer oOpadyHa TPOIIKOBA IPOM3BOAA H,
CIIEZICTBEHO, YCICIIHHU]ET yNpaB/balba LIeHAMa U acOpTHMaHOM, Beh u paam obe3behema GUHAHCHjCKUX U
HepHHAHCHjCKUX MH(OpMaIHja O aKTUBHOCTHMA U 32 €(DEKTUBHO yNpaBibamke TPOIIKOBHMMAa — Kao MomMoh
ABM. OrmepaTtiBHE aKTHBHOCTH W ONEPATHBHU Y3POUYHMIIA TPOMIKOBA (Y3POUHHIM aKTHBHOCTH) Hallase y
¢dokycy ABC cuctema. Mako ux opranuzanuone (CTpyKTypajJHEe W MpoLeaypaiHe) akTUBHOCTH Ae(uHHmIIy,
aHaJM3a ONEPAaTHBHHUX aKTUBHOCTU (HIIP. PYKOBambe¢ MaTCpPHjalioM) M ONCPATUBHHUX Y3pOuHHKaA (HIp. Opoj
10Te3a) Ce MOXE YHNOTPEOMTH 3a Cyrepucame H300pa OpraHM3allMOHMX AKTHBHOCTH M OPraHU3allOHUX
y3pouHuKa (cTpaTerwjckux usbopa). Vmpaewmare 3acnosano wna axmusnocmuma (Activity Based
Management - ABM}e pokycupa Ha ynpaBibambe aKTUBHOCTUMA Y LIWJbY MoBehama BPeJHOCTH KOjy 1o0Hja
Kynan u npodura nodujeHor ode3dehememM oBe BpEAHOCTH, IITO MOAPa3yMeBa aHANN3Y Y3POUHUKA, aHATHU3Y
aKTHBHOCTH M eBaiyanujy nepdopmance. IIpu Tome, rimaBHH u3Bop uH(popmanuja npeacraBba ABC.
Kopumheme nndopmaimja o TpOIIKOBIMA Pa3TUUUTHX aKTUBHOCTH ITOMakKe MEHallepuMa J1a HACHTUDUKY]Y
aKTHUBHOCTH KOje HE 10/ajy BPEOHOCT MPOM3BONLY, Beh Tpolie pecypce H, Takohe, moacTudy MeHayepe aa
penu3ajHupajy cKyre mpoms3BomHe Meroxae. Jlakie, carmacHo ABM mpuctymy ympaBieamy mpemy3ehem,
nakkba MEHAIMEHTa yCMepaBa ce Ha aKTUBHOCTH Ipemy3eha u moapasymeBa ceT OJUTyKa M akija Ha 0asu
unpopmanuja ABC konuenta. OBo, ca muwbeM jAa ce yBeha BpeJHOCT HCIOpy4YeHa KyNIUMa U Ja ce
nmpouTaOMIHOCT mpeay3eha MOAWTHE Ha BMIIM HHUBO. AMOCTpodHpajy ce CTPaTerdjCKH M ONEpPaTHBHU
ABM.Y Cmpamezujcku ABM monpasymeBa ycMepaBambe opraHusaije Ha HajmpoduTaGmiamje kopumhermse
pecypca. 3axBasbyjyhu ABC unpopmarmjama, anoctpodupajy ce HenpohuTaOmiIHe akTUBHOCTH (Tpeda mx
STMMUHKCATH) OJHOCHO OHE BHCOKO npoduTabmine (Tpeda WX HMHTEH3UBHPATH) W JOHOCE OIUIyKE KOje
TaHTHpajy pa3BOj U JIU3ajHUPAE MPOU3BOJA, (POPMHpAm-E MPOAAJHUX IIHA, MPEIHU3UPAE MPOU3BOIHO-
MPO/IajHOT MHUKCa MPOU3BOJIA U OTPeiesbebe y Toriiey u30opa 1 pa3BHjamka 0JHOCA ca KJbYYHUM KyNIuMa

Y Tuuy ce donowersa nowx 0onyKa 3acHO8aHUX HA TOWUM UHPOPMAYUAMA O MPOUKOBUMA.

'3 [Tojeounu aymopu epuie wuxosy komnapayujy, 3asucno 00 cmenena unosayuja (6UCOK-HU3AK) U NPEYIEMUX
nepcnexmuea (onepamuene-cmpamezujcxe). Jemawmnuje: McNair dr C. J.(2007)cmp. 16-21.

'8 Basnu ABCcmasmwa akyenam na o6pauyn mpowikosa npouseood, y3 Memoooio2ujy nyHux mpouKosd.

Y Caznacno nawumy na xoju ce oonocnu yumesu peanusyjy.Cooper R.,Kaplan R.S.(1998)p.277-287.
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n pobaepaunMa. CBe 0BO, 3axBajbyjyhn BHCIPEHOM KOMOHMHOBamYy 3Hama O MOHAIAkby TPOIIKOBA
(sUXOBHX Y3POYHMKA) M 3HAFha KOja ce THUy MOHaIama Kymnama. Onepamusuu ABM mompasymeBa oIyKe U
aKldje y by KOHTHHYHPaHHUX MOOOJbIamka MOCAOBHUX Mpolleca, a 3a AusajHupame ABC cucrtema, kao
BEroBe MHPOPMALMOHE MOJPIIKE, MOXKE OMTH MOTPEOHO BHUIIE CTOTHHA aKTUBHOCTH, Kako OM ce Jo0Ho
00JbH YBHJ y TIpOIleCe KOjU CY Y OCHOBH IPOM3BOAEC W yciyra moTpormaunma.OmnepatuBan  ABM je
yCMEpeH Ha TMo0oJbIIalbe E€(PUKACHOCTH W CMamkbeHhe pecypca MOTPpeOHWX 3a 00aBJbalkbe OHOCHUX
akTUBHOCTU. KoOpHCT on aHamuM3e akTHBHOCTH [0Ja3H, NPEBacXOJHO, OJ KIAacHU(HKalWje TPOIIKOBa
aKTUBHOCTU Yy CKJIaqy ca MoryhHocTmMa 3a moOosblname TpomkoBa. OBa kimacudukanuja omoryhara
MeHallepuMa Jia CTEKHY YBHJI Y TO KOJIMKO c€ O] TeKYNnX TpOIIKOBa MOCioBama joral)a y HeepuKacHUM U
HUCKO KBanuTeTHMM nporecuma. ABC mozen yreBphyje rae nexe Hajehe MoryhiHOCTH 3a CMameme
TpokoBa, anu ABC nndpopmanuja Huje Tekyhn onepaTuBHH ajar 3a akTUBHOCTH NoOoJsbinama. OBaj Moaen
npyXa TJaBHO YCMEpeme 3a OJUIyuHBame Ije Tpeba JaHCHpaTH WHHIMjaTHBE MOmyT Kaizen obpauyHa
TpomKoBa, ueHTapa mnceyno mpodura, TQM u penmkemepunra.'® Cucmem 6yuemupara 3acnosan Ha
axmusnocmuma (Activity Based Budgeting - ABB)ipomupyje uaejy ABM na mnancku nukiyc, kopucrehu
ra Ja ycIioCTaBU JIMMHUT TPOLIKOBA M YCIIOCTaBU CHUCTEM KOHTpose y opranuzauuju. Ilogpxan ox crpane
aHanm3e akTuBHOCTH, ABB xopuwctnm uHpopmManmje OCHUMapKWHra Kako OW TIOMOTao KOMIAHHUjU Ja
KOHTPOJIMIIE TPOIIKOBE OJHOCHO EJIMMHUHHILIE, BPEMEHOM CBE H3paXCHHW]y, TEHICHIH]Yy MpeKopavema
Gyuera, 6e3 mObOJBIIAKA CIOCOGHOCTH (HUpMe Aa Kpeupa BpeaHocT 3a kymue.’ABB je ycMepeH ka
OynyhnMm pecypcuma, akTUBHOCTHMA W ayTIyTy M [AparomneHa je uH(OpMAaIMoHa TOJpIIKa IPOIecy
JIOHOIICHa CTPATETUjCKUX OJUTYKA.

Jenwa on HajBakKHHjUX MHOBaIMja, cBakako, jecte Just-in-Time(JIT) konmenT HabaBKe W MPOM3BOILE Tj.
mociioBHa Quio3oduja mpousanuia U3 MoTpede MeHaMeHTa 3a e(UKACHUJUM YIIpaBJbamkbeM 3allixama,
OJHOCHO CMameHhEeM MHBECTHLMja Y 3anuxama. [IpeTnocTaBiba ga ce TOK MaTepHjajia 1 MPOU3BOIHH MPOLIEC
oaBWja 0e3 3acToja, a HEroBa NPUMEHA 3aXTeBa BHCOKO e(pHUKacHy KoopAuHauWjy ¢(yHknmja HabaBKe,
MPOU3BO/IHEC M MAPKETHHTA. YKOIUKO CBE KOMIIOHEHTE NMPOU3BOJIHOT MpoIleca HUCY T0Yy3/IaHe, OBaj CUCTEM
ryoum Ha CBOjoj euKacHOCTH, Ma MHora mpenyseha, y HacTojamy na peanusyjy umbee JIT yBone
(ekcHOMIHM CHCTEM TPOM3BOAIE - CHUCTEM IPOU3BOAIE y3 MOMOh KommjyTepa, Koju omoryhasa
npenysehy Jla mpaBu pa3HOBPCHE MPOHM3BOJE Y3 MUHHUMAIHO BpeMe mojemaBama. ClieJICTBEHO, 3Ha4YajHE
MIPOMEHE Yy OpraHW3allMOHUM aKTUBHOCTHMAa Tpemy3eha, mo kojux monasm ycBajameMm JIT cucrema,
peduiekTyjy ce Ha IMpUpPOIY PauyHOBOACTBEHOI CHCTEMa YIpaBibama TPOIIKOBUMAa — MEHa ce MOoryhHocT
JoeJbUBamka TPOITKOBA, MmoBehaBa MpenM3HOCT oOpadyHa TPOIIKOBAa TPOM3BOAA, CMamyje MmoTpeda 3a
AJIOIMPAKHEM TPOIITKOBA CEPBUCHUX IICHTapa, MCHa MOHAIAkEe W PENIATHBHU 3HA4aj TPOINKOBA JTUPEKTHOT
pazna, yTuue Ha cucTeMe oOpadyHa TPOIIKOBA MO PAaJHOM HAJIOTy M IO TMPOLECY, yMamyje OcClamame Ha
CTaHJap/e W aHamu3y OJCTyHama M cucteme npahema 3amuxa. Pedjy, opraHu3anmoHe MpoMeHe TaHTHPAjy
kako PT Tako u cucteMe oniepaTuBHE KOHTPOJIE. YOIIITE y3€B, M0jeJHOCTABIbY]Y PAa4yHOBOJICTBEHE CUCTEME
yIpaBJbalba TPOIIKOBUMA U HCTOBpEeMEHO moBehiaBajy TauHOCT 100MjeHuX nH(OpMaIdja o TporukoBuMa. JIT
ymamyje Bpeanoct ABC cucrtema, mTo ce THYE JOAEJbHBamba TPOLIKOBA MPOH3BOAE I10jeIUHAYHUM
npomsBomuma.”’ OBo, jep y JIT mpoM3BOIHHM CHCTeMHMa ciaGu mHTepec 3a mpahereM TpOmKOBa 3a
norpede BpEIHOBakA 3AJIMXa, MOIITO CYy HUXOBH HUBOW, Y CBAKOM TPEHYTKY, OOMYHO 3aHEMAapJHbHBH.
MebhyTtum, MeHaepu cy W JaJbe 3aMHTEPECOBAaHM 3a TPOLIKOBE IMPOM3BOJA 3a MOTpede OTydrBama.
CIe[ICTBEHO, Pa3BHjEH je I0jeHOCTABILGHH " HPHUCTYH 0OpauyHy KpeTama TPOIIKOBA IPOH3BOMEE -
Backflush CostingdBFC). ctuue ce kao 1mojeIHOCTaB/beHA METOIA KOja 3HAYajHO IITEIU BPEME U HAIIOp U
cMamyje rpemke - y yciaosuma JIT, mopen octanor, HeMa ofieJberha, BpeMe MPOU3BOIHOT UKITyca MEPH Ce
MHUHYTHUMa WIA caTHMa, a MPOU3BOJHM CE OTIPEMajy OIMax MO 3aBpIICTKY HU3paje, TaKo Ja Ce YHHH

18 Hemo, emp. 279.ITodcemumo da, kaizenxao jedan 00 nosux ceamenama nociosne gunosoduje u Konyenama
VAPAB/bAra MPOUIKOBUMA, NOOPAZYMEBA CKYN PA3IUMUMUX MeMOOad U ROCMYRAKA Koju ce, y ¢asu npouszsoorse,
Kopucme y yusmy KoHmuHyupane pedykyuje mpouwkosa. 0o, kpos Kaizen —eumna, unkpemenmanna no6osmuuarea eh
VCBOjeHoe OU3ajHA U MEXHOLOWKUX NPOYECd, Y HeMy Y4eCmey]y C8U 3an0CieHU-n0CeOHO HenoCpeoHU U3BPUUOYLU,
Koju umajy oérawhersa u 002080pHOCHU 0 CEOJUM UOEJaMA U CY2eCMUjama YKaxcy Ha Mo2yhiHOCmu HO8UX yuimeoa
u nobomuwarsa (Mj. CHUNCABALA AKMYETHUX MPOUIKOBA NPOUZEOORE) U HENOCPEOHO YUeCmEY]Y V RlX060j]
peanuzayuju. Koxepenman je ca ocmanum HOGUM NPUCMYRUMA U KOHYENMUMA YAPAE/bary MpOwKosuMa. Y npaxcu
ce aKyeHmupajy mezoge e eapujanme.

9 McNair dr C.J. (2007)¢mp. 14.

2 Toocemumo, da ABCuma mHozo wupy npumeny 00 06pauyHa mpowkosa npouseood.

2 JTemannuje o backflushy nozieoamu: Maher M.(1997ymp.67-70; Hansen D.R.&Mowen M.M.(199#)p. 380-382.
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OECMHUCIICHUM YNa3UTH y Tpar TPOIIKOBUMAa OJf CTAaHMLE 10 CTaHUIE yHyTap henuje. YKYIHH JHEBHHU
TPOIIKOBHU NPOM3BOA-E CBAKOAHEBHO CE€ CIIMBAjy HA padyH TpOIIKOBH MPoAaTHX mpon3Boja. CBHU TPOLIKOBU
HPOU3BO/EE BOJIE CE JUPEKTHO HA TOM pauyHy, a paiehm ynaszaj (ox TpoirkoBa mpomaTux MpOU3BOAA),
pauynoBohe mory kopuctutd BFC ma pacmopene TpomkoBe mpom3BOAmE€ Ha 3ajmxe, Hactojehm nma ce
IpOJaTUM TPOU3BOAMMA M 3ajMXaMa Ha Kpajy Mepuoja Iojeiie MpaBU W3HOCH TPOIIKOBA. TpOIIKOBH ce,
naKje, CAMBajy yHas3aja Kpo3 IPOM3BOAHM IMPOLEC J0 Tadaka rie octajy 3amuxe. IIpu tome, BFC kopuctu
tauke " okumaue” (trigger points) ma Om oapenuo Kaga ce TPOLIKOBU IPOM3BOIE pacropelyjy Ha
oaroBapajyhe kipyuHe pauyHe. Mma Buine BapujaHTH OBE METOXE, 3aBHCHO oA Opoja M oA JoKaluje
OJTHOCHHUX Tayaka.

Obpauyn yuwsnux mpowkosa (Target Costing - TG amat®® koju amoctpodupa oxHoc u3Mel)y 1iexe u ynena
Ha TPXKHINTY KAa0 OCHOB 3a JUCIMIUIMHOBAKE€ TPOIICHA OpTraHW3aldje y TOKY JHM33ajHUpama, pa3Boja u
WHXKEHhEpUHra TPOHM3BOAA M Iporeca. Y CYIITHHH IOJApa3yMeBa CMambemhe TPOIIKOBA MO  jSTUHHIIA
npousBoa. [Ipu Tome, peu je 0 IPUMEHHU jeIHOT MOTIYHO HOBOT MPHUCTYMA: KOJMKO MPOM3BOA ¢ M e Ja
komra? [lpruMeHa HOBUX METOa 3a HICHTHU(HUKOBAKE, MEPCHE U IMpyXame WHPOpMaIUja 0 KPUTUIHHM
(hakTOpMa TOCTIOBHOT ycIlexa oMoryhaBa ma ce pa3BHjajy MpPOM3BOAM Koju he oaroBapaTH 3axTeBHUMa
MOTpoOIIa4a, KaKo Ca aclieKTa KapaKTePUCTHKA U KBAJIWTETa, TAKO M Kaja je lieHa y muTamy. Kao koHment
WHPOPMALMOHE MOAPIIKE YIpaBjbamkby TPOIIKOBHMA HA MHOrO OOyXBaTHUjU M arpecuBHUjU HauwH, |C je
yrpallen y mporec omiydnBama (IIaHHpama) KOjM TaHTHpa yBoheme HOBHX M PaaUKalIHUj€ IIPOMEHE
mocTojehnx Tmpom3Boaa M mporeca. Ynpaswarve yumsnum mpowrosuma (Target Cost Management - TCM)
je, Kao CcpelacTBO 3a CBEOOYXBAaTHO YIpaBJbarkbe TPOIIKOBUMA M MPOGHUTOM M Kao KOHIENT 3a AYrOpOYHO
CTpaTerujcKo yIpaBlbamke TPOIIKOBUMA, GoKycupaH Ha (asy an3ajHa. MHummpa ynpassbame TPOIIKOBUMA Y
HajpaHdjuM ¢azama pasBoja MPOW3BOJA M YCMEPEH je Ha NpoAyOJbHMBame capalme ca Mo0aBhbaynMa U
JIpYTHM OpraHu3anyjamMa Ha TpxumTy. DyHkimoHucame 1C OABMja C€ IO OMNINTEM MOJACTY: IHUJbHH
TPOIIKOBY = IMJbHA MTPOJIajHA [ICHA - IUJbHU JIOOUTAK, 8 AaHAIUTUYKUM ITyTEM JI0JIa3U CE JIO IICHE MTPOU3BOa
KOjy Cy KYIIIIA CIIPEMHU J1a IUIaTe, y OAroapajyhoj KOMOMHAIMjH Ca KBAIMTETOM, JW3ajHOM W BPEMCHOM
cHab/eBama | MOCTIPoAajHUX yciyra. Hakon neduHicama Ipou3Boaa U BEroBe LUJbHE LeHe, (hopMyuiie
ce mwbHY noodutak. [Ipu ToMe, YKyImHU IIMJBHH JTOOWTAaK M HETOBa alloKallHja 10 jeAHHUIM U3BOC CE M3
CTpaTerujCcKor MmiaHa Jo0MTKa. YKOIMKO je HusbHM Tpomak (pasnuka usmel)y mpoaajue mieHe morpebHe 1a ce
00e30emu yHampen onapeljeHH yneo Ha TPXKHINTY M KEJEHOr MPOdHUTa MO jeTUHHUIM) HCIOI TPEHYTHO
OCTBapUBOT, MEHAIMEHT OylieTHpa peAyKLHje TPOIIKOBA KOje CTBApHE TPOLIKOBE YCMEPaBajy Ka IHMIJbHUM
TpomkoBuMa.”* Jlomakeme A0 IM/BHEX TPOIIKOBA MOAPA3yMEBA IOCTYNAK JW3ajHAPAF-a MPOM3BOAA H
mporeca cBe A0K He Oyzae oOe3beheH mMpojeKTOBaHM HHUBO NWJBHOT TPOINKA IPOM3BOAA 3a IIEO FHETOB
YKUBOTHU ITUKJITYC — [0 KOMIIOHEHTaMa U IWJbHUM aTpuOyTHMa npousBoja. Mimajyhu y Bumy opranuzanmuonu
aCIeKT, ycrenHa nMiuieMenTanuja 1 C npernocraBiba KpeUpame TUMCKE OPraHU3allMOHe CTPYKTYpe, Koja
IoApa3yMeBa eKCIepTe U3 pasiInIuTHX (YHKIMOHAIHHUX MOApydja mpexys3eha, aim m U3 opraHuzamnmja ca
KOjuMa OHO capaljyje Ha TPIKHIITY.

O6pauyn mpowkosa sxcusomnoz yuriyca npoussoda (Life Cycle Product Costing - LCPG) npoxyxerax™
TC amara, Koju IMMOBE3yje CBE TPOIIKOBE IIPOY3POKOBAHE HOBHM IPOU3BOJOM, IOYEB Of paljama uueje o
EBEMY T1a CBE JI0 HETOBOT YKJIamhama 13 MIPOU3BOIHOT MPOrpaMa U MOBJIAYCHa Ca TPIKHUIITA, Tj. Of “KOJICBKE
na g0 rpo6a“. IlpousBoau ce HCNUTYyjy Aa ce YTBpAM Ja jiu he 00e30eauT mMpoQHUT TOKOM CBOT YKYITHOT
BeKa Tpajama. Ynpasmwmarse mpowkosuma sxcusomnoz yuxayca (Life Cycle Product Cost Management -
LCPCM), carnacHO MHTETpUCAaHOM MPHUCTYITY, CACTOjU CE O MPEIy3eTHX aKTUBHOCTH KOje YHMHE Jia ce
MPOW3BOJ] JAM3ajHHpA, pa3BHje, MPOU3BENES, IUIACHPAa HA TPXKHUINTE, IUCTPUOYUpA, KOPHUCTH, OJPIKaBa,
CEpBHCHPA M OUTOXKH, TAKO Ja Ce MAKCHMHUPA]y MPOdUTH KHBOTHOT IHKmyca.”’ TPOMIKOBH MPOM3BOIA Ce
mmpaTe U aHaIM3HMpajy Y TOKY CBUX (ha3a HErOBOT KMBOTHOI IIMKJIyCa, KOJH C€ paauKaaHo ckpaliyje ycien
MMPOMEHJPUBUX 3aXTeBa KyIalla ¥ CBe aMOMIIMO3HWje KOHKYPECHIIMjE Y TOTJeAY TEXHOJOIIKAX HHOBAIIH]ja
npom3Boga. KibydHo je mrTo Opke m3ahu ca HOBHM IPOW3BOAOM HA TPXKHUINTE M INTO IpEe 3aMEHUTH

2pey je 0 doeahajuma koju usazusajy (, okudajy"™) pauyHo80OCMEeHO NPENO3HABAIE UBECHUX MPOUIKOBA NPOU3BOORSE.
Hemamnuje: Hansen D.R.&Mowen M. M.(199%#)p. 380-382.

2 McNair dr C.J.(2007)¢mp.14.

% Hansen D.R.&Mowen M.M. (199@np. 371.V gasu npouseodme kpos kaizenopauyn mpowkosa xoju credu TC
omoeyhena je peanuzayuja yumvesa konyenma TC.

% McNair dr C.J.(2007)¢mp.14.

% Jlemannuje: Hansen D.R.&Mowen M. M. (199%np. 367-372.

49



noctojehu nmpousBoa HHOBUpaHUM (y mornieny kBanurera u pyHkuuonannoct). Y LCPCM narnacak je Ha
CMamkCHkhy TPOIIKOBA, a HE Ha BHHUXOBO] KOHTpoiau. Kako je oko 90% TpoIikoBa >KMBOTHOT IHKJIycCa
MIPOM3BOIa MpeaoapeeHo y IpoIlecy HUXOBOT AU3ajHHpamka, OMHOCHO Yy (pazaMa pa3Boja M KOHCTPYKIIH]E
HOBOT TPOM3BOJIA, amocTpodupa ce ynpaBibakbe aKTHBHOCTUMAa TOKOM OBe (aze MOCTOjama MpPOU3BOAA.
Haxko je 3nauaj LCCM Outan 3a cBe mpou3BoaHe (pupme, MOCeOHO ce anmocTpodupa y yCIOBHMa KPAaTKOT
YKHUBOTHOT ITUKITyCa, KaJIa je KPUTHIHO FEroBo J00pO TUIaHUpamke, a IEHe Ce MOPajy MPABUIIHO OJIPEUTH, Jia
Ou ce MOKPWIIN CBH TPOIIKOBH YKMBOTHOT IIMKITyca 1 00e30eauna 1oopa 3apaja.

Obpauyn u ynpas/msarbe mpowkosuma Kpos aanay epeonocmu Tj. anamuza nanya épeonocmu (Value Chain
Analysis - VCA) npeacraBiba HajIIMPpH MPHUCTYI yIpaBibamy. IlogpasymeBa mpaheme ommoca msmely
aKTHUBHOCTHU KOj€ CTBapajy BPEJHOCT Ca UJbEM CHM)KAaBama TPOILIKOBA, IIPHU YEMY Ce€ YKYIHA MpobjeMaTHKa
npahema, Mepema, aHai3a U yrpasbamkba TPOIIKOBUMA MIMPU U3BaH rpaHuma npeayseha. [Topen naTepHIX
nanara BpeaHocTy (manarl Bpexunoct - VC), upu ce U Ha MOApydja JaHIa HabaBKe OJHOCHO N00aBbade,
Ha yJa3HOj, W JIaHIa AUCTPUOYIHje OJHOCHO KYIIE — AUCTPUOyTEepe W Kpajie MOTpollade, Ha H3JIa3Hoj
ctpanu. OBo, jep je untepHu VC npenyseha yrpaljeH y mupu cucteMm BpeOHOCTH, Koju noapazymesa u VC
nobaBbaua uw VC kymama. Crparermja BoljcTBa y HHCKAM TPOIIKOBHMA, Kao W/WIIM CTparerdja
nudepeHIupama MOTY 1a JOBEAY 10 OIPKHBE KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH, I YCIEUTHO BOheme OJHOCHHX
CTpaTervja 3axTeBa OJ MEHajepa pa3yMeBame CBHX aKTHBHOCTH KOj¢ IONPHHOCE HUXOBOM HCHYHCHY.
HyxHo je, HauMme, pa3yMeBambe IIeIMHEe WHIyCTPH]jCKOT JIaHIIa BPETHOCTH, a HE caMo Jiena y KoMe npenysehe
naprununupa. bes ekcrepaor oxyca HemMa €(EKTUBHOT CTPATETHjCKOT yIIPaBJbarba TPOLIKOBUMA. Y LHIbY
yCIIeIlIHe UMIUIEMEHTAalije OIHOCHUX CTpaTerrja HeonxoaHo je pazoujame VC Ha CTpaTelIKH pelieBaHTHE
aktuBHOCTH npenyseha. VC je HeonmxoaH MPUCTYH Jia OU Ce OBE aKTHBHOCTH pa3yMelie U BeoMma je OUTHO
pa3ymeBame KOMIUIEKCHUX Be3a U MelyonHoca m3Mel)y akTHBHOCTH KoOje ce M3BOJE KaKo yHyTap MHTEPHOT
VC mpenyseha (internal linkages),rako u oHHX Koje omuCyjy MOBE3WBame aKTUBHOCTH mpemy3cha ca
aktuBHOocTUMa u3 VC nobasibaya m VC kymama (external linkages)Peujy, na Ou ce wucTpaxuie u
eKCIUIOATHCaIe OAHOCHE BE3e, HY)KHO j¢ MACHTU()HUKOBATH aKTUBHOCTH mpeay3eha U n3abpaTH OHE Koje ce
MOTY YIOTPEOUTH 3a Kpeupame U OAp)Kame KOHKYpEHTCKe mpenHocTH. OnTuManaH n300p MpeTnocTaBiba
MO3HABakE TPOIIKOBA M BPEIHOCTH KOjy Kpeupa cBakKa OJf aKTUBHOCTH, KaO M PEJIEBAaHTHE Y3pPOUHHKE
TPOImIKOBA. Y KOHTEKCTYy CTpaTeTHjCKe AaHalIW3e, AaKTUBHOCTH ce KIACH(HUKYjy Ha. OpraHHM3aIMOHE
(cTpyKTypaiHe ¥ NpoleaypalHe-H3BpIIHE) U ONEPaTUBHE, JIOK CE TPOIIKOBU OBHUX aKTHBHOCTH ofpehyjy
noMohy opraHu3alMOHUX U ONEPATUBHHUX Y3POUHHUKA TPOIIKOBA. PazyMeBame OpraHM3allMOHUX Y3pOUYHHKA
TPOIIKOBA je KJbYYHO 3a CTPATETHjCKy aHAIHM3y TPOIIKOBA. Ped je 0 CTpyKTypalHUM M IpOLEAypaTHUM
(dakTopuMa Koju ozapeljyjy IyropouHy CTpyKTypy TPOIIKOBA OpraHu3alidje ¥ uMajy GpyHaaMeHTallHy yIory y
OWJI0 K0jOj CTpaTeTuju pelyKoBamba TPOIIKOBA.

VY caBpeMeHUM ycIIOBUMa, Kao UMIIEpaTHB ce HaMmehe cucTeM MHTETPUCaHOT Mepema neppopMaHcH 0JHOCHO
MoBe3MBamke HE(PUHAHCHjCKHX Mepa ca yHampelleHUM peJeBaHTHHM HH(popManyjamMa o TPONIKOBAMA
aktuBHOCTU Y okBHpY VC. @okycupameM Henuae HHIycTpujckor VC cTBOpEH je MUPOK OKBUP KOPUCTaH 3a
0oJbe pasyMeBame, paheme U yIpaBbamhe TPOIIKOBAMA, IIITO 3aXTeBa Ja ce 'y uHdopmarmonu cucrem PT
VKJby4Ye W HOBE TEXHHKE, allaTh OJHOCHO MOJICIH 33 MEpPEeHhe U KOHTPOJY TPOIIKOBA, Y3 KOHTUHYHpPAHO
nopeheme ca TPOIIKOBHUM meppopMaHcamMa TJaBHUX KOHKYypeHaTa Ha TPXKHUINTY, Kao M IOJCHUCTEM
HepHHAHCHjCKUX Mepa nepdopmancu. OBo, Kako 01 HHPOPMALMOHO MOIPKAIIO XeTeporeHe HH(pOopMauoHe
moTpede OJHOCHO OMOTYNHIIO KOMILICTHO carjielaBame meanHe Tpoiikopa VC, lHUX0BO TaUHHjE€ BE3UBAME
3a aKTHBHOCTH, IPOM3BOJE, KYIIle, J00aBjbaue, KaHae TUCTpUOyLUje WiH, MaK, YK€ cerMeHTe mpeayseha,
Kao peJieBaHTHE o0jekTe umja ce npodurabuiHocT Mepu. CToju mpenopykKa /Aa Moy3AaHy padvyHOBOJCTBEHY
MOJIPIIKY OBOM HMHTETPHCAHOM TIPUCTYIY YIpaBbalkhy TPOUNIKOBMMAa Tpeba, 3a caja, TPaKUTH Y
KOMOWHOBaHO] TIPUMEHH HOBUX WM yHampeheHuX mocrojehmx KoHIEmaTa, TEXHUKAa W ajaTa, y3 aJeKBaTHY
MOJAPIIKY MHTETPUCAHUX COPTBEPCKUX pelewma. MICTAKHUMO M TO Ja je jeJaH Ol KPUTHUYHHX (aKTopa
YCIENTHOCTH CIpOoBohema KOHKYPEHTHUX CTpaTerdja Ha TPXKHUIITY o0e30ehuBame 3a0KpyKEHOT cHCTeMa
Mepema nepdopmanch. JemHo of1 pelierba je T3B. kapma ypasnomedicenux nokazamesma (Balanced Scorecard
- BSC),koja 06e30¢ljyje 00yxBaTan OKBUp KOjU TIOBE3yje CTPATETHjCKe IMJbeBe Tpeay3eha ca koXepeHTHUM
cerom Mepa meppopmanci.’® TIpy TOMe, MHTEIPHCAHM M CTPATErHjCKH OPHjEHTHCAHM CHCTEM KOHTPOIE

2" Hemo, emp. 355-360.
8 Zimmerman J.L.(2000¢mp.5. BSCey passuau Kaplan R.S: Norton D.P.y kmusu: The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action, Boston, HBS Pré896.
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OCTBapeHHX pe3yirata amnocTpodupa mnoTpeby aa ce KOMOMHY]y (HUHAHCHjCKM M He(QHHAHCH]jCKH,
HCTOPH]CKU U Oyayhu rmokasaTesbH, jep je MoJepHO mpeay3ehe CTeHuIITe nHTepeca pa3auuauTux rpyna. BSC
HACTOjH J1a ¥ jeTHOM M3BEIITajy 00jeIMHN U n3baaHcupa TPAOUIIHOHAIHY (PHHAHCH]CKY MTEPCIIEKTHBY (THUE
ce Mepema TPEHYTHHX M NpojeKToBama Oynyhux (MHAHCHjCKUX pe3ynrTara) ca joml TPU IEPCHECKTUBE
(GyHIaMEHTATHO 3HAa4YajHE 3a YCIEIIHO CIpoBoheme KOHKYPEHTCKHX CTpaTerHja Ha TPXKUIITY —
MEPCIeKTHBOM. KyIllalla, IOCIOBHHUX Ipolieca mpeay3eha W wuHOBamuja u yuewma. Y BSC mpucrymy
noboJbIamy nepdpopMance HACHTUPHUKY]Y ce  00pa3iaKy HajKpUTHYHHjH HPOLIECH 3a yCIeX CTpaTeryje.

Pauynosoocmeo moxa speonocmu (Value Stream Accounting - VSAJsojcteero je lean mpoussommu
(LM), xoja ce pasBuWia M3 NPOM3BOAHOr crcTema 10YOk, 6Gasupanor Ha JIT Mozeny W y MOTIyHO] je
CYNPOTHOCTH Ca TPaJWLMOHAIHOM MPOM3BOAHOM. MHOre KOMIaHHWje, Texehn crarycy ,CBETCKe Kiace",
cnene LM, auju je musb mobospmame eUKacCHOCTH U €(DEKTUBHOCTH Y CBAKO] 00JIaCTH — YKJbYUyjyhu nu3ajH
MPOM3BO/Ia, MHTEPAKIU]y ca Jo0aBjbaunmMa, mociioBame (HadpuKe, yrnpaBibambe 3al0CIeHUMa M OJTHOCE ca
kynuuma. /la 61 oIHOCHH cTaTyc KOMIIaHHj€ U 3ajpsKajie, MOpajy UCTpajaTH y , IyToBamwy 0e3 oapeaumTa”,
KOje 3axTeBa KOHTHHyWpaHe HHOBaunuje W yHampeheme.” Kibyu 3a ycmemny LM nexu y moctuzamy
pow3BOAHE (DIEKCHOMITHOCTH KOja YKJbydyje (U3WUKY OpraHM3aiijy IPOU3BOMHUX IIOCTpPOjema U
VIOIIJbaBakhe ayTOMaTH30BaHUX TexHoioruja ykipydyjyhu, CNCwmammue, CIM, pobomuxy, CAD, CAM.
Komnanuje koje texxe LM yecto kopucre anat -many moka épeonocmu (value stream map - VSMja
rpadUUKy IpeCTaBe CBOj MOCIOBHU MPOIIEC, KaKo OM HACHTU(HUKOBAJIE aCIICKTE KOjH Cy PACUITHUYKU U KOj€
ou Tpedano oTknonuTH. Hekn komepumjanau VSM anatu npousBojae mopen Mamne Tekyher crama U Mary
oynyher crama, omucyjyhu npoiiec Koju je Buiie lean —ca oTkIomeHUM HajBehuM [esioM pacunama. Kako
ce M3 OBE Jpyre Mare MOTy WIACHTH()HKOBATH KOpAIM akKIdje Ja ce CIUMHHUINY aKTUBHOCTH y OKBUDY
mporieca Koje He I0ajy BPEIHOCT, OHA je M ocHOBa 3a lean mvmiementanmje. MHpopmarmone morpebe
lean xommaHuje He MoOry OWTH aJEKBAaTHO MOApPXKaHE TPATUUUOHATHUM HHpOpManujamMa JT00WjeHUM
KOHBEHIIMOHAJTHMM PavyyHOBOJICTBEHHM TEeXHMKama. MHore lean kommaHuje cy yCBOjHJIC alTepHATHBHU
pPadyHOBOJICTBEHH MOJIEN - HEKe O] mHX BHJe pememe y ABC Mertoay amm ra mHore, 300r merose
KOMILJICKCHOCTH, 3aMEbYjy jEAHOCTABHHjUM PauyHOBOJCTBEHUM MoJeNioM -VSA, K0ju IpaTH TPOIIKOBE IO
TOKY BpETHOCTH (HE OIEJbeHY HIM AKTHBHOCTH), NPH YEeMy TOKOBH BPEIHOCTH CEKy IOINpeKo (o
XOPH30HTAJIH) JIMHUje (YHKIH]ja U Ofe/berba, YMME CE PACKHIAjy Be3e ca TPaIUIMOHATHUM BEPTUKATHUM
M3BEIITABAbEM CTPYKType M TOKOBa TPOIIKOBA. 3a FHETOBY HMMIUICMEHTANM]y HYXHO je AchUHHUCAIHES
Gpamunuje (nopoouye) MpoU3BOAA, Koje Jele 3ajeHHYKE MPOIEce OJf Tauke IIacHpama MopyuouHe 0
HCTIOPYKE TOTOBHX MPOU3BOJIA KYIIILY.

Ha kpajy, mogsynuMo na ¢ 003MpOM Ha TO Ja KOMIIaHHUje MOCIYjy y HW3y3€THO IWHAMUYHOM CBETY
Meljy3aBUCHUX M HeNWHeapHuX Joraljaja, yrnpaBibamke TPOIIKOBMMAa HE MOXE OCTaTH (DOKYyCHpPaHO Ha
HE3aBUCHE aKTHBHOCTM M jEJJHOCTaBHE IJIMHEapHE MOjelie TPOIIKOBAa M HUXOBHX Y3pouHuka. Jla Ou
00e30eamno ceOu 3HayajHy mo3undjy y 21. BeKy u 0a0anuio €TUKETy ,CTapo BUHO Y HOBOj aMOaaxu”,
HUCTHYC C€ Jia je HYXHO Ja C€ MOTIYHO YAa/bM OJf jEeJHOCTABHUX NPETHOCTABKA H TPAIUIIMOHATHUX
OrpaHuueha U Ja KJby4 OyIayhHOCTH yIpaBlbama TPOIIKOBHMA JISKH y pa3yMeBamby JHHAMHYHHUX OJHOCA
m3Mel)y pasHOBPCHUX pecypca M BPEIHOCTH KOjy MOTY Ja Kpeupajy 3a crejkxoiaepe mpeayseha. YV tom
CMUCITy, HaBOJIE C€ KJbYYHA YITyTCTBa, 32 HajHOBUja HUCTPAKUBAKhA U NIPAKCY, V MOTJEAY HOBUX TEXHUKA 3a
21. Bek, Kao IITO Cy>% resource consumption acCountiRgHOCHH TPOIIKOBH HHTEIEKTYATHOT KAIUTAIA U
BPEIHOCT KOjy OH KpeHpa, Mepeme W aHanm3e T'youTaka (pacuiama); HelnHeapHe (YHKIHje TPOIIKOBA,
TUHAMHYHO MOJIENIUpamke W npeasulame TponrkoBa. CBaka oJ] OBUX TEXHHUKA IIUPE IMOCMATpa TPOIIKOBE,
(doxycupajyhu ce BHIlle Ha TO KaKO PECypCH yTUYY jelaH Ha JPYrd Ja KPewpajy WIM YHUIITE BPETHOCT
npenyseha, Hero Ha Mepeme ,Status quo“.Cee ore, Hajke, Harmamanajy o0JacTH yIpaBJbamka TPOIITKOBHMA
TJie cajia Mepera WIH He TIOCTOoje, WIH ¢y ¢1abo neuHucana U Mojenrpana. YpaBibamke TPOIIKOBUMA e
3a MoTpeOoM Aa MeuHUIIE, MEPH U IOMaXKe OPraHM3allUjU 1a MaKCHMHU3HpPa CBOj TTOTCHITU]all 32 CTBapambeM
BPEITHOCTH.

2 Lean yrmyuyje dobujare npasoe npouseodd Ha npagom Mecny y npago epeme y npasoj KONUYuH npu
MUHUMUBUPARY PACUNARA U 3A0PAHCABAILY (DIEKCUOUTHOCTIU.

' Hall J.A. (2008)¢mp. 354.

3 lemaswnuje: Hall J. A.(2008) cmp. 358.Kao ungopmayuona nodpuika leannpousseodmu u komMnanujama ceemcke
Kiace pasmampajy ce mpu ungopmayuona cucmema - noves o0 MRP (Materials Requirements Planningpexo
MRP II (Manufacturing Resource Planningy ERP (Enterprise Resource Planning).

32 lemannuje noenedamu: McNair dr C.J. (2007)¢mp. 16-20
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3AK/bYYAK

PauyHOBOJCTBO TpOIIKOBa, Kao Oa3uyHM WM3BOP MH(OpMaIMja KOPUCHUX 3a MOCIOBHO OJTyYMBam-C, MMa
dbyamamenTany ynory y oksupy nenuae PYC npenyseha. HoBo okpykeme HOCH HOBE M3a30BE U MpodemMe
M caMO MHTETPUCAHEM MHTEPHOT M €KCTEPHOT acmeKkTa Moryhe je 00e30euTH KBAINTETHE HH(pOpMaIrje 3a
CTPATETHjCKO yIpaBJbaike caBpeMeHuM mpeny3ehem. [IpakTrnuHa mprMeHa HEKWX HOBUX pellckha Hawuiasu
Ha TelKohe U y pa3BUjeHUM 3eMJbaMa, YCJIe]l BUCOKUX MHBECTUIIMOHUX U ONEPATUBHUX TPOIIKOBA. Mepa y
kojoj je PT cmocoOHO &ma TOMOTHE MEHAIMEHTY y o00aBibarby YIPaBhAYKUX AKTHBHOCTH, KIJBYIHO
oTIpeliesbyje HEeroB 3Hauaj OJTHOCHO KOPHUCHOCT HEeTOBUX HH(pOpMaIiHja.
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IDEJA — SUSTINA PREDUZETNI CKIH AKTIVNOSTI

IDEA — THE ESSENCE OF ENTERPRINEURSHIP ACTIVITIES

Dr Marin Guzalg, vanredni profesor
Lidija Buha, dipl. ekonomista, asistent
Ekonomski fakultet u Bikkom

Apstrakt. U radu se bavimo problematikom ideja,vamja na osnovu ideja i preduzetniStvom. Polazi cgk
karakteristika ambijenta privrednih aktivnosti igladava se uloga i zdaj inovacija u tim procesima. Inovacije se
posmatraju sa stanoviSta pojmovnosti, funkciondinois vezom sa biznisom, menadZmentom koji je awsil
preduzetrdkih aktivnosti i promena u organizaciji i privredmoambijentu. U takvom pristupu posebno se sagledava
uloga ideje, od njene pojmovnosti do uloge, svrbidid, u preduzetrkim aktivnostima. Posebno se prikazuju tehnike
generisanja ideja kao négoe metode u pronalazenju pravih ideja za reSavpo@ovnih problema, zadataka i tema.

Kljucne resi: ideja, inovacija, brainstorming, brainwriting

Abstract. The topics of this document are idem@yations based on the ideas and enterprineurdhip start from the

characteristics of business activities' ambient &k through the role and meaning of inovationghiaese processes.
Inovations are observed from the point of abstras# funcionality and their connection with bussn@ranagement
which is the carrier of enterprineurship activitiaad changes in organization and economic amblarguch approach

is especially observed the role of the idea, frisrabstractness to the role, purpose and the goa&nierprineurship

activities. Techniques of idea generation are safey displayed as a powerful methods in discogeakthe right

ideas for solving business problems, tasks andsopi

Keywords: idea, inovation, brainstorming, brainvimig

UvoD

Inovacije zasnovane na idejama predstavljaju osmreduzetrikin aktivnosti. Kada se obezbedi da je to
"sjajna ideja", ona pripada posebnoj grupi inovativmognosti. Sve druge preduzetke aktivnosti
zajedno, uzete po broju, daleko zaostaju od ingwarasnovanih na sjajnoj ideji. Ono Sto je sustina
preduzetnikih aktivnosti, u mnogim organizacijama se nazis@aZivanje. U osnovi toga rada se nalazi
traganje i pronalazenje, a zatim koéegje pravih ideja.

Istovremeno, sjajne ideje predstavljaju nargi i najmanje uspesan izvor inovativnih ma@gosti. "Stopa
promaSaja (u smislu finansijskih efekata) je ograndamo jedan od stotinu patenata za ovu vrstlaijav
ostvari dovoljno sredstava da njima isplati tro&kegzvoja i registracije patenta. Daleko manji pra,
verovatno jedan od pet stotina, ostvari ¥faow dobit véu od troskova "dZeparca" vlasnika paterit&jajne
ideje su i pored toga i dalje najiezazov. Ne moze se unapred znati koja inovagabezbediti uspeh, i
kad se uspeh ostvari, da se razume zasto je bamfejta omogudila ostvarenje uspeha organizaciji. Taj
elemenat rizikacini izazov preduzetdkim aktivnostima. Podjednako se odnosi na nova ymed,
preduzéa koja funkcioniSu i uvode nove poslovne poduhvdietragaju za korenitim promenama u
organizaciji. ReinZenjering organizacije se zasmaaideji da se izvrSi "temeljno promisljanje i ikadno
redizajniranje poslovnih procesa kako bi se poastigramatina poboljSanja u kriéhim savremenim
merilima uspeha kao $to su trosak, kvalitet, usiugaina.” To je potraga za novim modelima organizacije
poslovanja za organizaciju, Sto predstavlja novepek za organizaciju.

U ovom radu se pokuSava prikazati proces inovamgnovanih na ideji. Polazi se od spoznaje uloge i
zn&aja inovacija zasnovanih na ideji u poslovnim i&venim procesima. Ideja se spoznaje saditiali
aspekata da bi se prikazale i tehnike generisdeja.iTo je metod kojim se dolazi do prave idej@s@ovu
koje se pokréu preduzetriike aktivnosti u organizaciji.

1P, F. Drucker: Inovacije, preduzetni§tvo, prakgarincipi, Grme?, Beograd, 1996. str. 154.
2 M. Hammer/J.Champy: ReinZenjering tvrtke, Mate,réag2005. str. 34.
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INOVACIJE

Savremena drustva funkcioniSu primengiljgnanje i informaciju u procesima zadovoljerjavekovih
potreba i ogragenih resursa. Osnova funkcionisanja je promenan@na koja je svrsishodna, usmerena ka
ciliju. Ona je nosilac diskontinuiteta sa proglodvezanih za sistem vrednosti. Savremena drustva su
organizovana na nov &ia. Promenio se pogled na svet, osnovne vredremtijalna i polittka struktura.
Promenio se i odnos prema vrednostima organizacfja posmatra se njihova v@tia i dugoveénost, veé
sposobnost da se menjaju. Organizacija je nosilamgena koje su postale svetski proces. Obuhvateju s
delove sveta. To je sistem u kome funkcioniSu sist&istemi organizacija, sposobnih da se takmi
konkuriSu, povezuju se i rastu — integracija, sinprimenjuju racionalna reSenja dezintegracij@uta ka
novim integracijama. Ukljtuje sva druStva, sve strukture — od plemenskihaliok, regionalnih,
transnacionalnih. Povezuje ih informacija kojomobezbéuje funkcionalnost sopstvene strukture i uspeh
organizacije.

Globalizacija je pretvorila planetu u globalno sedwet je postao sve komplikovaniji, kompleksrijuetska
finansijska kriza se pretvorila u svetsku ekonomgkkau. Ona pokazuje i diktat tehnologije, lokalnbg
globalnog poslovanja. Vreme postaje bitan faktossi@eanja. Ekologija zahteva nuzna reSenja na
globalonom nivou kako bi se @avao Zivot na ovoj planeti. Informaciona plima se teZe savladava.
Tempo promena je neuravnoteZen éamu je dezintegracija prirodan proces a integragfgki proces.

Covekove potrebe su predmet interesovanja orgajaza@ne, svojim privrednim aktivnostima u uslovima
ograntenih resursa, pomeraju granice u struktimvekovih potreba. Potrebe se Sire po Sirini, dubini
dinamici, dajdi trziStu nov smisao kompetentnosti. Kupac je komapt&n i njegove potrebe se sveine
stepenom zadovoljavaju, posto organizacije "damagu kupce — poslovne kupce i pojedina kupce — koji
znaju $to Zele, koliko to Zele platiti i kako tobitdpod svojim uslovima®

Na trziStu se konkurencija intenzivira po brojusty, Sto utée na promene karakteristika trziStac8é robe
se prodaju na razitim trziStima prema ciljnoj konkurenciji — na jeoim trZiStu prema cenama, prema
kvalitetu, prema uslugama distribucije, prodajeyis@anja. "Dobri izvdai istiskuju slabije jer njihova
najniza cena, najvisi kvalitet i najbolja dostupmsluga brzo postaju standard za ostatak konkueeticij
Konkurenciju povéavaju i novoosnovane organizacije. One su u prasimslu nove organizacije — uvode
generacijski nove proizvode ili usluge, kao i nawetode rada. Sve je podemo kvalitetu i kupevom
o¢ekivanju od proizvoda i usluge.

Promenila se i sama promena. Ona je postala sthrkiamstanta, prtemu se brzina neprekidno dema.
Promenio se Zivotni ciklus proizvoda, vreme razviojgojavljivanja na trZisStu. Danas se od organigaci
oc¢ekuje da bude brza u promenamddipostati "mrtva".

Svaka organizacija, kao deo procesa druStvene dakcge, sudava se sa procesom donoSenja odluka
vezanih za raspoloZiva sredstva i resurse. Odlekednose na izbor delatnosti kojima se zadovoliavaj
konkretne potrebe pojedinaca. Ideja, vizija, sygige poslovna politika, su "vezivna tkiva" konkmet
ekonomije svake organizacije. Svako Zeli da mu mimgija bude dovoljno fleksibilna, kako bi se
prilagodila promenama trziSnih uslova i bila korgatna cenama i kvalitetom, Sto zahteva da budeljgovo
inovativna u proizvodnji i pruzanju usluga. Kupa&cy fokusu interesovanja svake organizacije, agsioc
izmedu organizacije i kupca su ogledalo uspesnosti ntgrésovanja. Uspeh koji traje obedtyer: kvalitet,
znanje i inovacije. P. Draker naglaSava da je zselusorganizacije neophodno ugraditi tri sistemske
odrednice:

- neprekidno, stalno unagiiganje svih procesa u organizaciji,

- organizacija mora da né&ilkoristiti metode kojima je ostvarivala uspeh i

- organizacija mora da né&uwa inovira kao sistemski proces.

Primena ovih principa je nuzan uslov u poslovaZjadatak menadZzmenta se svodi na viziju kojom se
organizacija ukljduje, prezivljava i uspeva u izmenjenim okolnostima.

3 Isto kao 2, str. 22
4 Isto kao 2, str. 23
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Organizacija se sw@ava sa novim izazovima. Stara pravila trziSnog @a@sija i ostvarivanja profita se
ralativizuju. Nova pravila zahtevaju @enje procesa globalizacije i njenih efekata u maz@ovih prilika,

u uslovima rizika. J. Kottéu tom smislu predlaze nova pravila za uspeh orgaije: kretati se ka manjem i
preduzetnikom, a izbegavati veliko i birokratsko preddegpomagati velike poslove, u i van predige
korist&i konsultante i druge koji nude nove mégasti. Da bi se uspelo, nije dovoljno imati dobar
menadZment \ei liderstvo; mnogi poslovi omogavaju da preduze iskaZze svoju spretnost; potrebno je da
se povéa sposobnost i mogoost kao uslov da se konkuriSe, peimu se moraju imati visoki standardi i
Zelja da se poldeije. Rast i razvoj preduga je preokupacija, aanje je sve bitniji faktor poslovnog uspeha.
Primenom ovih principa organizacija mora definissipstvenu teoriju poslovanja. Teorija poslovamsia
odnosi na pretpostavke o trzistima, identifikovapggroS&a i konkurencije, njihovo ponasanje i vrednosti,
na tehnologiju i jake i slabe strane preduazd otrebna je sustinska inovacija.

Postoje raztiite definicije inovacija. One proizilaze iz radtih polaznih pretpostavki i raZitih odratenja.
Zbog toga ih je teSko na jedinstvertimedefinisati. Meutim, vetina definicija ih vezuje za preduzetnistvo i
preduzetnika. U osnovi to je nov, kreativan i ssliedan nén reSavanja zadataka ili problema. Inovacija je
skup radnji kojima se vrSi promena kod postibjegesursa, dajti im novu shagu, novu svrhu, nov metod. To
je proces uvdenja promena kojima se paava efektivhost postojeg resursa kor&njem prilike —
moguenosti, za ostvarenje ¢ efekata, ili povéanjem nivoa organizovanosti — smanjenjem troSkova
organizacije, powianjem efikasnosti sistema organizacije. Pojakesto vezuje za materijalnu proizvodnju,
iako se odnosi na celukupnu drustvenu strukturinaj$irem smislu inovacije se vezuju za pronalazak,
nawno otkrice, patent i izum u materijalnoj proizvodnji. Ekoristh pojam inovacije vezuju za trziste i
konkurenciju proizvoda i usluga i za procese i mom u biznisu. "Inovacija je kreativha manifestacij
ljudskih umnih sposobnosti i kao takva moZe se ifit@mti i kategorizirati na brojne rne.
Najjednostavnija klasifikacija je:

- po profesionalnosti autora inovacije: profesiomal amaterske,

- po mjestu nastanka: stvorene na radnom mjestu,

- po vrsti nastanka: za&ine patentonknow how(znati kako), modeli, uzorci, autorstvo."

Nauwina i strigna literatura posvlju inovacijama dosta prostora. Definicija inovadijoristi se u razitim
oblastima i prilikama: od filozofskog, telékiog, socijalnog, politkog, ekonomskog poimanja, i pri tome se
pojavljuju sustinske razlike. Jedino &&mu se slaZzu je da pojamovatio potice od latinske r& koja
ozna&ava hovinu, promenu postogy. Veina autora, koja se bavi inovacijama, slaze seed@agmom
inovacije obuhvataju: nova ideja, Wenje nove ideje, udenje invencije (izuma), ideje koje se razlikuju od
postoj&e forme, i uvdenje nove ideje koja naruSava ustaljena ponaSaajedntka karakteristika pojma se
odnosi na "novo" i "uvdenje”, Sto pojmu inovacije pruza priliku da se disg i kao: proces od stvaranja
ideje do komercijalizacije; prihvatanje promenaadikalne promene u tradicionalnoméimau ponasanija;
novo sredstvo ili neSto novo za drustvo; stvarajgh stvari na stari &; i stvaranje novih stvari na nov
natin. Ovakvim pristupom, naSu paZznju usmeravamo kesd inovacije i proizvodnje, poslovanja. Naime,
sustinske r& "proces", "promena", "stvaranje", "staro", "nove€& vezuju za inovaciju usmerenu ka
proizvodniji, poslovanju, imajiil u vidu proizvodni proces, organizaciju, novu igejehnologiju, aktivnosti,
ponaSanje i dr.

Postoje i drugdji pristupi u definicijama pojma inovacija, po kwja je to: kreativan proces stvaranja;
kombinacija novog n@na u proizvodnji novih upotrebnih dobara; kompkkskup aktivnosti od koncepcije
drudtvenih promena izazvanih primenom novih tehgifdo repetitivan proces Sirenja metoda i digja
izazvanih idejom i procesom njenog prihvatanja imgne; novo sredstvo, metod i ideja; prihvatanje
promene koja je nova za organizaciju, trziSte, rpdu, drustvo; sve Sto pojedinaccawa i prihvata kao
novo. Najjednostavnija definicija se odnosi na ki ¢in ljudskog uma kojim se afirmiSu umne
sposobnosticoveka — kreativnost. To je interakcija viSestruldbcijalnih, komunikacijskih, drustvenih
procesa ukupne akcij@veka i okruZzenja u procesu stvaranja.

5 J. Kotter: New Rules for Succes, Harward Bussimg®8l Bulletin, 1995, str. 4-6
® p.F. Drucker:The Theory of the Bussines, Harwarddines Review, 1994, str. 96
"R. Dobre: Poduzetnistvo, Svdiste Zadar, Zadar, 2006, str.56
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Pouzdano se zna kako se neguje organizacionawrestii koji su preduslovi neophodni da bi se silar
preduzetnika organizacija. Ona zahteva po&smost @enju — dogradnji sposobnosti, jer pravo na ideja im
svako, pravo na promenu ima onaj ko zna. Podlogahas koji traje je kvalitet, promena i znanje, kao
sistem. Odstupanje od ovih pravila afirmiSe nedowolznanje, ono, koje je "sposobno" da procese i
aktivnosti komplikuje kako bi istaklo kao najbitmij'svoje znanje". Neophodno je afirmisati timskil na
okviru koga se cene vrhunska znanja. Tada se fio&iazi u sferi funkcionisanja tima.

U funkcionisanju savremenih trziSta inovacije sidn&za svaki segment privrednog i drustvenog Zivota
Podjednako su bitne za institucije sistema i zaredne subjekte. Zbog toga ih trziSna privreda @dsrkao
organizacije U organizacijama problematika inovacija se lakidiniSe. Bitni su principi kojima se
organizaciji pruza Sansa da imadnda je uspeSna. Da ljudi koji rade u njoj imaju¢émiDa upotrebljavaju
um i da su subjekti. "Kreativnim kompanijama potrebje sledée: zajednika ideja, jasan identitet,
podsticaji koji definiu ponasan;jé."

Svim organizacija je potrebna zajetka ideja bez obzira koliko velike bile i u kojim lkurama
funkcionisale. Zajedika ideja predstavlja za organizacije svetlo kojevddi ka novom, nepoznatom,
nevidenom, jer inovacija se oslanja na érmajednékog cilja koji se nalazi u ideji, viziji.

IDEJA — POKRETA € PREDUZETNICKIH AKTIVNOSTI

Brze promene zahtevaju od menadZmenta u organizd@ijse u svom radu postavi preduzekii
proaktivno. Za to im je neophodan viSi nivo znamaladavanje novim znanjima, kako bi se posimje
znanja koristila efektnije i efikasnije. Vreme prena afirmiSe ideju kao agens svih promena.

O idejama se raspravljalo od davnina. Platon jasugu o teoriji 0 idejama poSao od pitanja: Stdgeof?
Etimoloski, filozof je ljubitelj mudrosti. Ali, tanije isto Sto i ljubitelj znanja, jer prosta radalst necini
filozofa. U osnovi, "filozof je onagovek koji voli ‘viziju istine' ".(Rasel) Odmah segiavlja pitanje, Sta je
vizija? Za razumevanjegbvek koji samo voli lepe stvari, samodevek koji sanja, to je onajovek Kkoji
poznaje apsolutnu lepotu potpuno budan. Prvi inmosanenje; drugi znanje......Onaj ko poseduje aanj
poseduje saznanje me‘em to jest o n&em 3to postoji, jer ono Sto ne postoji nije nidato je znanje
nepogresivo, jer je logki nemogée da ono bude pogreSno. Ne moZe se imati mnenjgemmnsto ne
postaoji, jer je to nemogde; niti 0 onom Sto postoji, jer bi tada to bilo njea Stoga mnenje mora biti 0 onom
$to postoji i $to ne postoji.Bez ideja, kaZze Sokrat, ne bi biléai na $ta bi se nas um mogao osloniti, $to bi
unistilo svako rastivanje.

Sa stanovista filozofije, govoriti o idejama Zhgovoriti o gledistima. Postoje ideje sa kojima sruge
stvari pokazuju stinosti, iz kojih se onda izvode svoja imena. |z tpgaizilaze i odrdene teSkée: "(@) Da

li pojedina&no westvuje u celoj Ideji ili samo u jednom delu? Ppstorimedbe i na jedno i na drugo
glediste. Ako je t&no prvo, jedna je stvar istovremeno na vise medta;je t&no drugo, ldeja je deljiva, a
neka stvar koja sadrzi deo malogéebimanja od apsolutno malog, Sto je apsuAko nesto pojedinmo
ucestvuje u nekoj Ideji, to pojetio i samo ldeja su shi; stoga mora postojati druga ldeja, koja obuhvata
pojedin&nost i originalnu Ideju. A onda mora postojati jedna, koja obuhvata pojedifre stvari i te dve
Ideje i tako daljead infinitum (c) Sokrat sugeriSe da su ideje mozda samo mislRalnenid istie da misli
moraju biti o néem () Ideje ne mogu dade na pojedinégne stvari koje u njimadestvuju, zbog razloga
navedenih podb). (e) Ideje, ukoliko postoje, moraju nam biti nepoznite nase znanje nije apsolutrtd."

Sa stanovista prakse, ideja je poktgieeduzetrikih aktivnosti. Kod ideje je sve dopusteno i pazeljTo je

razigrana masta pretpostavki u kombinacijama ratian— iracionalno, moge — nemogée, ostvarivo —
neostvarivo, shvatljivo — neshvatljivo,... . | geeto u svojim suprotnostima: kada je za ne3to Zdage za
to, moZda nije, mozda je protiv,... To su matricetpostavki koje su u potrazi za odeaim reSenjima (X)
funkcija — pricumu se (x) krée od 1- k (a "k" se ke od 1 — n); a svaka funkcija ima "z" nepoznatni (

8 J. Riderstal/K.Nordstrom: Karaoke kapitalizam, RlaBeograd, 2006, str. 178.
°B. Rasel: Istorija zapadne filozofije, Narodna kajj Beograd, 2004, str. 129.
%)sto kao 9, str. 135.
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¢emu se "z" krée od 1 — n) raztitog stepena dejstva u svakoj funkciji. A ipak, sW@Zenost ideja s&esto
svodi na ohkine pojmove, stvari, dogaje, metode, pte.

Za preduzetnika ovo podfie je posebno interesantno. Razvijanje novih ideje&kompleksan zadatak.
Najveti broj novih ideja nastaju u procesima razvijenoghamizma za identifikaciju potencijalnih ideja.
Izvori novih ideja nalaze se mh& potroSdima, preduzéima, metodama koje koriste druga prediaze
kanalima distribucije, istrazi¢&im i razvojnim projektima, franSizingu i u kupovidrugih preduzéa,
licnim iskustvima pojedinaca (zaposleni, preduzetme&nadZzeri), drZzava i institucija i kao hobi papeta.

U isto vreme traZenje i sakupljanje ideja se nalazbblastima: natno i tehnoloske evolucije; drustvene i
demografske evolucije; i ma "nedostajéim elementima”. Natno i tehnoloSka evolucija je
najnepredvidiviji izvor inovativnih ideja, ali i f@nazniji. Ona nosi mnogo 3ansi, rizika. DruStveéna
demografska evolucija predstavlja vazan izvor itiewéh ideja posto je re o usklaivanju drustvenih
trendova i inovativnih procesa. Osnov svake ingeatiez obzira da li se radi o: novom proizvodwva)
usluzi, novom procesu, novom metodu, novoj potpeiroS&a, nalazi se u novoj ideji. ¥éma ideja, bez
obzira iz koje oblasti bile, ostaju na nivou sanhgie. Smrtnost ideja se keedo 95% od ukupnih ideja, koje
se smanjuju zahvaljufirinformatickim tehnologijama i ispod 5096.

Zadaci preduzetniStva u procesima prikupljanjaadeg nalaze u odgovornom odnosu prema svakoj ideji.
Ono zahteva angaZovanje svih zaposlenih metodamalatije za kreativnost i otvorenost za isticadiga.
Ideje se mogu prikupljati preko internih i ekstérimzvora. Za traZzenje ideja se koriste ¢ranistraZivé&ke
metode. Za te procese preduzetnidtvo koristi omgaain sistem prikupljanja ideja kao vlastiti istva#ki
potencijal.

U startu, nema dobrih ili loSih, ostvarivih ili r&warivih ideja. To vreme treba da potvrdi. Idegaspmo
jedna pretpostavka razigrane maste. Preduzetnilkg& shvata ozbiljno, i kada se 3ali, i kada raaion
razmiSlja. Dobra, prihvatljiva, moda, ostvariva ideja je ona kojée zadovoljiti @ekivanja, da je
"prepoznatljiva” od mnogih, iako se prvi put@resa njom, da je realna, da ima univerzalnu vredibsra
imati snagu da vrSi promene. Da je u stanju ddoé seenja, da menjajuse traje, u okruZzenju koje se sve
viSe i brze menja.
Proces izbora i dolaska do "dobre" ideje koristinmie teoretske metode. Osnovne faze kod razvaji no
proizvoda u organizaciji su:

Slika 1: Proces generisanja ideja

GENERISANJE IDEJA ¢

v
SELEKCIJA IDEJA

v
RAZVOJ KONCEPTA

POSLOVNA ANALIZA

v
RAZVOJ PROIZVODA

v
TESTIRANJE TRZISTA

v
KOMERCIJALIZACIJA

" sto kao 7, str. 62
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Generisanje ideja predstavlja aktivnosti preduketni procesu traZzenja pravih ideja za proizvodslugu.
MenadZerske funkcije u organizaciji, podatkreativnost zaposlenih, kako bi mogli ostvariviiigor@nu i
kratkorainu efektivnost i efikasnost. Za to su im potrebdiedeni alati — nuzno ovladavanje metodama i
tehnikama generisanja ideja (brainstorming i braiiig).

Selekcija ideja predstavlja deo procesa razvojeizpoda posvéen vrednovaniju i izboru prikupljenih ideja
za novi proizvod u okviru kojih se vrSi klasifikgcipravih ideja.

Razvoj koncepta predstavlja radeau verziju ideja koja je razumljiva za potréga

Poslovna analiza predstavlja proces razvoja preéinmog plana strategije marketinga zaderge novog
proizvoda na trZiste.

Razvoj proizvoda predstavlja kompleksan proceswvirolkoga se proizvod stavlja u fazu razvoja.
Testiranje trZiSta predstavlja fazu provere na eangiljnom trzistu.

Komercijalizacija predstavlja fazu procesa kojom peoizvod isporguje na celokupnom trzistu
interesantnom za organizaciju.

BRAINSTORMING

Brainstorming i brainwriting predstavljaju tehnikenerisanja ideja. Koriste se u prvom redu za egav
menadZerskih (preduzetkih) problema. Svrha im je da se prikupljanje i gggsanje ideja koristi za razvoj
kreativnih sposobnosti organizacije.
Obe tehnike su grupne. To zhala se odnose na grupwesnika u razvoju ideja koje bi pomogle u
pronalaZzenju reSenja za odeai problem ili zadatak. Brainstorming ("oluja nilfslje tehnika kojom se
podstte kreativno miSljenje oddene grupe kako bi se u Sto &an roku dobio Sto \é broj ideja. Ovu
tehniku je razvio A.Osborn tridesetih godina prgdleka. Brainwriting je grupna tehnika za razveajj& pri
¢emu esnici u grupi zapisuju svoje ideje. Ova tehnika razliku od tehnike brainstorming, pokusava da
eliminiSe uticaj vde na grupu u procesu formiranja misljenja grupe kana slobodno i neografno
iznoSenje ideja. Razvoj tehnika generisanja idejdgziveo viSe verzija, zasnovanih na istim osnaata
razlicita podrgja su modifikovane i prilagtene tehnike koje predstavljaju odeme varijacije za:

- razvoj novih proizvoda;

- reSavanje menadzerskih (preduzkiti) problema;

- unapréenje prodaje i plasmana proizvoda;

- unapréenija sistema kvaliteta proizvoda i usluga i drugo.

Brainstorming tehnika se odnosi na grupu koja séus@bno dobro poznaje. Rad u grupi se odvija u
opusStenoj atmosferi kako bi se iskoristio potemdijgesnika i sinergetski efekat grupe kao celine kod
reSavanja problema ili zadatka. U radu se primengwila ove grupne tehnike. Iznete ideje nije ddjpvm
kritikovati kako bi se iznete ideje mogle dalje vigati; podsttu se neuoldajene ideje. Sto je ideja
neuobéajenija, ona je pozeljnija. Odcesnika se zahteva da zaborave na racionalno rganjsljer se
kreativnim miSljenjem moZe dodo "dobre" ideje; zahteva se Stativbroj ideja; razvoj ideje je poZeljan u
svim pravcima: dodavanjem novih ideja na pos®jeleje, ili kombinacijom ideja sa sopstvenom idejit
ideja grupe na ideju. Na kraju radne seanse vredseljiznete ideje: Vreme radne seanse grupmolse
ograntava na 30 minuta. Uatdjeno je da se tokom radne seanse grupe geneiSal@setina ideja. Ono
zavisi i od same pripreme seanse. Za uspeSan upe greophodno je odrediti & grupe — moderatora
seansegija uloga je da stvori opuStenu atmosferu pravilrdefinisanjem problema ili zadatka grupe,
podsticanjem kreativhog razmisljanja, sfareanjem kritikovanja iznete ideje; odrediti sekrataeanse, koji
kao tehnko lice ispisuje iznete ideje na tabli, panoudlijf i numeriSe ih rednim brojem.
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Ucesnici su upoznati sa pravilima da svoje ideje senspontano, da ne kritikujudeel ideje i da vrednuju
ideje ako se od to njih zahteva.

Slika 2: Dijagram toka brainstorminga

| OBJASNJAVANJE PRAVILA Voda/moderator
TEHNIKE
y
] DEFINISANJE Voda/moderator
TEME/PROBLEMA
Tema/problem

A
11 IZNOSENJE IDEJA

Ucesnici grupe i
sekretar

Lista ideja

y

v OCJENJIVANJE |
RANGIRANJE IDEJA

Ucesnici grupe i
voda/moderator

Rang lista

Lt

y

V PREDLAGANJE AKCIJA Ucesnici grupe i
voda/moderator
Predlog akcija
\_/F
y
VI UTVRDIVANJE PRIORITETA Voda/moderator

AKCIJA

Rang lista akcija

|

Izvor: V.Vulanow i ostali; Metode i tehnike unapfenja procesa rada, IISC FTN, Novi Sad, 2003, €iB.3
Postupak brainstorminga se sprovodi u 5 — 8 koraka.

U prvom koraku, vda/moderator upoznaje&@snike seanse sa pravilima grupne tehnike i pmdatesnike
na kreativno misljenje i aktivnata&e u iznosenju ideja.

U drugom koraku véa/moderator definiSe temu — problem, zadatak, geskdrazi ideja kako bi se pronaslo
reSenje.

U trecem koraku gesnici grupne tehnike iznose ideje, koje sekretapg ispisuje kako bi svakicasnik
video iznetu ideju.

U cetvrtom koraku vrednuju se ideje svakagsnika seanse zapisane od strane sekretara, araatjimaju
po zn&aju ili prioritetu. Za ocenjivanje koriste se rgak skale uticaja: od 0 do 5, odnosno od —5do + 5

U petom koraku se predlaZze akcija. Na osnovu restg ideja, desnici grupe predlazu moggpl akcije za
reSenje utwtenog problema.

U Sestom koraku se donosi plan. On obuhvatatatur rang listu ideja, prioriteta akcija koju tredpovesti,
predlog rokova za izvrSenje, izvrSioce, sredstvadzet.

Ova grupna tehnika ima svoje prednosti i nedostafkesnici u grupi se moraju postupno ¢awati kako bi

tehnika, koja je prosta i jednostavna, postalakasha. Prednosti brainstorminga su: u kratkom ereskom
periodu se dolazi do obilja ideja koje imaju siretsli efekat grupe, posto je ukupan broj idejaupgreti
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od zbira ideja pojedinaca; prasuanje i ocenjivanje je odloZzeno da bi se podstaideativno misljenje
ucesnika; neguje se kreativnost u opustenoj atmosfeiinena prioritetnin akcija je moga odmah.
Nedostaci brainstorminga su: tesko je voditi sastagrupe na kome se iznose ideje; ideje kojersesiz su
¢esto povrSne i nema vremena za njihovo "sazrevaniiblje razumevanje; primenjiva je na prostije
probleme; pojedinai uc¢esnici vrednuju svoje ideje — koje "razumeju” i pd&vaju ih nametnuti drugima,
Sto se primeti kod procenjivanja i rangiranja iglgigrantava se individualna zasluga za ideju i njena dalja
razrada.

BRAINWRITING

Brainwriting tehnika predstavlja grupnu tehniku kviou koje wesnici u grupi — nég&e do 6 desnika,
formulidu tri pd@etne ideje, odnosno 18 ideja.d@tna pitanja se ispisuju vidljivo svintesnicima grupe.
Jedan od ¢esnika u grupi se imenuje zadeo Zadatak mu je da prati i omagefikasan rad grupe. Svaki
¢lan grupe dobija blok u koji se upisuje ime i pregiltesnika, problem koji se reSava, pitanje i tema,
napomena — koja podse korisnika kako se daju pisani odgovori za id®jeeme za pisanje odgovora je
obi¢no od 5-10 minuta. Posle upisivanja odgovora gesuici stavljaju svoj blok na sto, sa koga uzimaju
blok prvog wesnika grupe do sebe kako bi @itali odgovore i komentarisali njihove ideje. Pgsilt se
ponavlja dok svi ne peitaju i prokomentariSu odgovore svakogeanika, Sto orijentaciono traje oko jedan
sat.

Postoje i druge varijante brainwriting tehnike,.ti@hnika kolektivne mrezZe. U ovoj varijantiasnik svakog
dana zapisuje ideje u blok u kome su definisanee tesdnosno problemi, zadaci. Blokovi se povremeno
sakupljiaju i dele &esnicima mreZe, koji do tada nisu upisivali svajejé i komentare na druge ideje u
odreiene blokove.

Postupak brainwritinga se sprovodi u nekoliko karakehniki izgled bloka predstavlja instrument pofno
koga se lakSe sprovodi sam postupak. Njegov sada¥&i od kompleksnosti zadatka koji se postgmid
grupu. Ob¢no se upiSe ime i prezime, a u napomeni séeiglilj i zadatak premacesniku grupe. Naprimer,
upiSite tri najvaznija problema, upiSite Sest nhjbddeja za reSavanje problema, izvrSite rangeauticaja
ideja za reSavanje problema. Shodno zahtevima onmapama, prilagtava se i prostor u obliku tabele,
kako bi se jednoobrazno, pojednostavljeno mogagiizwivid u svaki elemenat koji je postavljen keahtev
prema desniku. Komentari se daju za svaki elemenat zah&waesomogtava olakSanje u narednim fazama
rada. Pogledajmo postupak u vidu dijagrama nalsfic3.

U prvom koraku se vrSi izbor metoda rada. On sedaylu tome, Sto koordinator brainwriting tehnike
procenjuje kolikace grupa biti, koja pitanjée se postaviti grupi, ili grupama, odnosno deelse ista pitanja
postaviti svim grupama. Koordinator donosi odlukakladu sa definisanim problemom, odnosno zadatkom
koga treba resiti.

U drugom koraku koordinator upoznajéesnike sa pravilima. On donosi odluku o broju grup&snika u
grupama. Zajedno sa d@ma grupa koordinator daje detaljnija objaSnjenjhesi cilja seanse, objaSnjava
postupke i korake koji slede do cilja, objasSnjaaftikée se Koristiti rezultati rada grupe, dogovara dékéo
¢e trajati seansa. Kada se formira viSe grupa, kog\gaupi se imenuje \da koji sarduje sa koordinatorom.

U trecem koraku se pristupa radu grupe. U zavisnosti altexa koordinatora i pitanja koja je postavio
grupi, wesnici upisuju odgovore u blokove. Ukoliko je pefjeno viSe zadataka, problema, temé&snici u
grupi sami odlduju da lice davati odgovore — ideje za reSavanje jednogsi problema i upisuju ih jasno u
blok.

U cetvrtom koraku se upisuju komentari. Posle upigaavojih ideja blok se stavlja na sto i uzima blok
drugog @esnika grupe i tako redom dok se ne¢jiegu blokovi svakog tesnika. Postupak se ponavlja sve
dok svi i&esnici ne daju svoje komantare na ideje i komergeite .tesnika.

U petom koraku se vrSi analiza ideja i komentamondinator brainwritinga sakuplja sve blokove, tmasa
vodama grupa analizira, sintetizuje ideje po dérem kriterijumima, izvode zakljike i prezentuje ih
grupama. Grupe diskutuju o zakigima i zajedniki predlazu reSenja za zadati problem ili temu,¢pru
svaki pojedinac rangira svaku ideju.
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Slika 3: Dijagram toka postupka brainwritinga

| PRIPREMA ZA Koordinator
BRAINWRITING
Inicijalno
pitanje/probler
y
1] OBJASNJENJE Koordinator i
UCESNICIMA vode/moderatori
y
1 DEFINISANJE INICIJALNIH Ugesnici grupa
PITANJA | ODGOVORI/IDEJF
y

1V INTERAKCIJA Ucesnici grupa
IDEJA
Komentari ideja
\_/F
y
V ANALIZA IDEJA Koordinator i
| PREZENTACIJA vode/moderatori
Sinteza ideja
\_/F

Izvor: V.Vulanow i ostali; Metode i tehnike unapfenja procesa rada, IISC FTN, Novi Sad, 2003, st7.3

Ova tehnika generisanja ideja — predloga, je efiiaza reSavanje zadataka, problema, tema. Akolise Ze
veliki broj ideja u relativno kratkom vremenskonrip€eu, tada se uklguje vei broj ucesnika i formira se
vedi broj grupa iz razliitih delova organizacije. Prednosti ove tehnikelsad zapisivanja ideja eliminiSe se
uticaj drugih @esnika kroz raspravu ili uticaj #e grupe na stavove i ideje; svakiesnik je ravnopravan u
iznoSenju ideja; tehnika je relativno brza postakswcesnik ima na raspolaganju isto vreme za davanje
odgovora, bez obzira koliko se grupa formira; ppgisani trag o svakoj ideji, komentaru i staviakeg
ucesnika grupe; odstranjen je dominantan uticaj deiregc¢lana ili vade grupe posto se zakditi ne izvode

u toku generisanja ideja, &posle interakcije ideja.

Nedostaci ove tehnike su Sto ljudi nerado prihvatdé zapisuju svoje ideje. Tada je poZeljnotiprex
brainstorming tehniku; prisutno je multiplikovangieja; nema mogdinosti objasnjenja ideje, a zapisani stav
se moze pogreSno protutits unapred definisano vreme za zapisivanje stvatiaak kod desnika o
nedovoljnom vremenu i ozbiljnosti koja se od njiwi

ZAKLJU CAK

Ideja — susStina preduzetkih aktivnosti, predstavija pokuSaj afirmisanja gueetnékog pristupa u
afirmisanju ideja kao pokrata promena. Ideja, vodilja preddze odnosi se na viziju koja mora u dovoljnoj
meri da poveZe sve relevantne ciljine grupe za drgeiju i sve strukture u organizaciji kako bi se
obezbdivala dugoréna efektivnost i efikasnost organizacije. Zajadefinisanja vizije za organizaciju je
vidljiv kada se organizacija odiuda pristupi zahtevu za dobijanje ISO sertifikafada se obavezno, kao
nuzan uslov, mora formulisati vizija kao poslovdaja vodilja za organizaciju.

U radu je obrden jedan segment sloZzenog sistemadewa promena na bazi sistematizovanog pristupa
idejama i, na oshovu njih, udenja inovacija u procese organizacije, kako bi pizgcija bila fleksibilna,
stabilna, dugor@no i kratkor@éno efektivna i efikasna. Prikaz inovacija na baigja je jedan segment
kori&¢enja inovacija u organizacijama kako bi se obéta® razvoj organizacije. Postoje i druge inovagivn
moguenosti o kojima u ovom radu nije bilodie

12|sto kao 12, Vise o brainstormingu i braingwritingd 311-320
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Prikaz tehnika generisanja ideja predstavlja neljlowokoris&éen metod u funkcionisanju organizacija i
uvodenja promena ka svrsishodnim ciljevima. Ciljevintgi ke proizilaziti iz ideja, vizije, misije, strategjja
poslovnih politika. Njihova kvantifikacija se ogledu definisanju poslovnih cilieva kao ekonomska,
socijalna i ekoloSka dimenzija, kroz formalne ilneaciljeve. Formalnim ciljevima se definiSu ciljev
poslovanja i kriterijumi za ocenu ekonomskog uspeharganizaciju, preko dobiti, rentabilnosti ulodg
kapitala i proizvodnje i ekonokmnosti. Realni ciljevi se odnose na "ostvarivanjenae preduzs i na
konkretni stréni postupak u vezi sa upravljanjem robnim i fingsiém proizvodnim procesima. Mogu se
razlikovati proizvodni ciljevi, finansijski, ciljevrukovaienja i organizacioni, kao i socijalni i ekoloSki
cilievi."™ Evidentan je zn#j ideje vodilje i kako do nje @@ Sam pristup prema metodu tehnika generisanja
ideja, zahteva preduzetki pristup, pricemu je ideja — sustina preduzeékih procesa.
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STRATEGIJSKE VARIJANTE UPOTREBE MARKE
U MEDUNARODNOM MARKETINGU

STRATEGIC VARIANTS OF BRANDING
IN INTERNATIONAL MARKETING

Dr Monxilo Polji¢, vanredni profesor
Ekonomski fakultet u Bikkom

Apstrakt. U radu je sagledan zf&g i dileme sa kojima se sustekompanije u nastojanju da kreiraju vlastiti indieet

i identitet svojih proizvoda koji ih jasno difereéracod drugih wesnika na m@unarodnoj sceni. Kreiranje i pravilno
strategijsko usmjeravanje politike brendiranja dara bitan faktor za sticanje mgnarodne konkurentske prednosti —
naklonosti potroséa. Mefunarodna marketing praksa po#iuje da uspjeSne kompanije nemaju dilemu da li bratid

ili ne nego vrednuju strategijske alternative idjir, svaka za sebe, onu koja najviSedaba.

Kljucne rijeci: medunarodno trziSte, marka, marketing, proizvod

Abstract. This paper investigates the importance tre dilemas that companies face in the strifereate their own
identity and the identity of their products by meai which they clearly differentiate themselvesifiother competitors
in the international arena. Creating and an adeqsaitegic steering of the policy of branding todapresent an
important factor for gaining strategic competitiaelvantage and the consumers' affection. Internationarketing

practice asserts that successful companies hawdilemas about branding or not branding, but thegkevaluating
strategic alternatives and choose the most pramgisnes for themselves.

Key words: international market, brand, marketipgoduct

UvoD

U uslovima globalizacije i internacionalizacije fm&nja markiranje proizvoda predstavlja posebatigm
sa kojim se susée kompanije. Markiranje je pojam koji obuhvata ativanje imena za marku i svaki napor
koji se ulaZze kako bi marka postala poznata i @mdjod strane potrasa Odrdivanje imena marke bilo
nacionalno ili internacionalno izazovan je i sloZedatak. Kompanije treba da razmiSljaju na gkntoal
naiin i kad nisu zainteresovane za duearodno trziSno angazovanje. Ime marke predstadjaazniji
element marke. Dobro ime nije samo oznaka za podizve je i zaStita identiteta proizvoda koja gai
diferenciranim u odnosu na konkurenciju.

MEDUNARODNA AFIRMACIJA MARKE | STRATEGIJSKE DILEME

Posljednjih decenija sve se viSe naglaSavéumarodna prihvatljivost marke. Prilikom kreiramjafirmacije
poslovne i proizvodne marke treba slijeditiduparodne standarde dokazivanja i trziSne afirmabigas u
poslovnom svijetu sve je §ebroj kompanija i marki koje imaju ndenarodnu (globalnu) reputaciju.

Vecina marki mé@unarodnog karaktera i ranga posjeduiju tri karagtike:
- Sve méunarodno afirmisane marke rezultat su dugoeoorijentacije i po pravilu imaju dug Zivotni
vijek. Dugor@nost imena marke nije nikakav parametar za zakiatjeekog proizvoda.
OpsSta prepoznatljivost mdanarodnih marki zasniva se na &amim kumulativnim ulaganjima u
promociju. Goodwill marke ne stvara se za jedan dan
Vec¢ina metunarodnih marki svoj kredibilitet zasniva na jakoactionalnom imidZu.
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Tabela 1. Strategijske dileme i alternative upotrbe marke u meiunarodnom marketingu

Prvi nivo : Da li marka?
Bez marke Sa markom
Prednosti Prednosti:
- Nizi proizvodni troSkovi - Bolja identifikacija
- Nizi marketing troSkovi - Lak3e diferenciranje proizvoda
- Nizi pravno administrativni troSkovi - Moguwa lojalnost marki
- Manje obaveza oko kontrole kvaliteta - Moguée premijske cijene
Nedostaci: Nedostaci:
- Nize cijene i oStra cjenovna - ViSi proizvodni troSak
konkurencija - ViSi marketing troSak
- Nedostatak trziSnog identiteta - Vi8i pravno-administrativni troSak
Drugi nivo: Cija marka?
Privatna (eksterna) marka Sopstvena marka
Prednosti Prednosti
- Prenos politike cijene - Postizanje boljih cijena
- Moguwnost véeg trziSnog teia - Efekat od lojalnosti marke
- Smanjivanje promotivnog problema - Bolja pregovar&ka ma
- Bolja kontrola distribucije
Nedostaci Nedostaci
- Ostra cjenovna konkurencija - Teret za malog proizvdaca
- Nedostatak trziSnog identiteta - Teret za nepoznatog proiziaa
- Manja kontrola nad trziStem - TroSkovi kreiranja i promocije marke
Tredi nivo: Medunarodni status marke
Globalna marka Lokalna marka
Prednosti Prednosti
- Maksimalna marketing efikasnost - Bolja simbolika imena
- Jeftinija promocija - Lokalna identifikacija
- Eliminacija konfuzije - Povoljni poreski tretmani
- Dobro za prestiZzne proizvode - Brza penetarcija trziSta
- Jedinstven imidz Sirom svijeta - Varijacije kolitina i kvaliteta
- Varijacije ponude po trZistima
Nedostaci Nedostaci
- Pretpostavka o trziSnoj homogenosti - Visoki troSkovi marketinga
- Problemi sivog i crnog trzista - Vedi troSkovi proizvodnje
- OdrZavanje konzistentnosti i kvaliteta - Visoki tro8kovi zaliha
- Mogue pravne komplikacije - Gubitak efekata od ekonomije obima
Difuzija i nejasan imidz
Cetvrti nivo: Broj marki na jednom trzistu
Vise marki Jedna marka
Prednosti Prednosti:
- lzlazak u susret razitim segmentima - Marketing efikasnost
- Stvaranje konkurentskog raspolozenja - Efekti od koncentrisanog marketinga
- Vedi prostor u maloprodaji - Eliminacija konfuzije marke
- Izbjegavanje negativnih kontacija - Dobro za proizvod sa reputacijom

Izvor: Prilagadeno na osnovu: Sak Onkvist John J. Shaw, "Therlatenal Dimension of Branding",
International Marketing Review 6, No 3. str 24

Osnovne strategijske dileme su:
1. Dalli nastupati na inostranom trzistu sa markom?
2. Ciju marku koristiti?
3. Za koji metunarodni status marke se opredijeliti?
4. Koliki broj marki koristiti na jednom trzistu?

Na svakom hijerarhijskom nivou odivanja, preduz&e se nalazi pred izborom jedne od dvije strategijsk
alternative. Sve navedene strategijske altern&talea detaljno sagledati kroz prednosti i nedostatk
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ODLUKA O MARKI: DA LI IMATI MARKU ILI NE

Prva odluka je da li kompanija treba razviti imerkeaza svoj proizvod. U proSlosti mnogi proizvodsun
imali marku. Proizvdaci i posrednici prodavali su svoju robu neposredndaivi, posuda i sanduka bez
ikakve identifikacije dobavljga, a kupci su zavisili o poStenju prodavca. Najrammakovi ozné&avanja
proizvoda bili su nastojanja srednjovjekovnih ced&wji su zahtijevali da zanatlije svoje proizvammae
zasStitnim znakom u svrhu vlastite zastite i zafidgoS&a od loSeg kvaliteta. Danas oZaganje proizvoda

i usluga markom ima veliki zamah tako da je te@&tvariti trziSni uspjeh bez upotrebe marke ditem, u
nekim sliajevima doslo je do odustajanja od marke za nekewvo® proizvode krajnje potroSnje i lijekova.
Carrefours francuski hipermarket, u svoje je prodavnicenima70-tim godinama uveo liniju proizvoda bez
marki. Godine 1977. lanac prodavnithe Jewel Food StoresCikagu predstavio je 40-ak osnovnih linija
proizvoda, takozvane "gené&ke linije". Nacionalne (proizuitecke) marke su se borile protiv geridih
proizvoda.Procter and Gamblgredstavio je svojBannerliniju proizvoda od papira, liniju nizeg kvaliteta
od svojih visokih linija, ali opet nizeg kvalitetad kvaliteta kojeg nude gen&ki proizvodi, i to po
konkurentnim cijenama.

Postavlja se pitanje: "Zasto proiziadi daju ime marke svojim proizvodima, kada ovakastppak zapravo
samo stvara troSkove pakovanja, obiljeZavanja, puwiganja i zakonske zastite".Marka proidatu moze
da pru2| sljedée prednosti:
Ime marke olakSava prodavcu da prilikom réranja proizvoda jednostavno identifikuje proizviod
lakSe prati probleme.
Marka i trgovaki znak osiguravaju prodavca zakonsku zastitu Kedwokurenti ne bi mogli lako
plagirati.
Marka pruza prodavcu moguost da privde lojalne i profitabilne grupe potra&a
Ozna&avanje marke pomaze trgovcu segmentaciju trzista.
Snazna marka pomaze u izgradnji kompanijinog imititae se olakSava lansiranje novih marki.

ODLUKA O SPONZORISANJU MARKE

Proizvatatu na raspolaganiju stoji nekoliko magsti sponzorisanja marke:
1. Marka proizvaaca (nacionalna marka),
2. Marka distributera (maloprodajna, trgéka marka, marka le),
3. Licencijsko ime marke i
4. Proizvaiat moZze plasiratii neke proizvode pod svojim imenoneke pod etiketom distributera.

Borba izmedu marki proizvodaca i marki trgovaca. Mada postoji tendencija dominacije marki
proizvadaca, veliki trgovci na malo i veletrgovci ubrzano vgaju vlastite marke. Sve éebroj robnih kuta,
supermarketa i apoteka razvijaju vlastite trgteamarke. ZasSto se posrednici trude da razvijagstitu
marku kada moraju privii kvalitetne dobavljge koji mogu ponuditi odgovaraju kvalitet, optimalne
kolicine, uloZziti svoj kapital u zalihe, te troSiti navaa unapréenje prodaje. Uprkos nedostacima, trgiea
marke nude dvije prednosti:

1. One su profitabilne

2. Ekskluzivne trgovéke marke stvaraju diferentnu prednost

Licencijsko ime marke. Proizvaia ili trgovci na malo ulazu godine i troSe znatnadana sredstva kako bi
razvili preferencije potroga prema svojim markama proizvoda. Alternativa jezdajme ime marke koje je
privlatno za potro3s. 1znajmljivanje imena marke moZe se ostvaritsliedee n&ine:

Imena ili simboli koje su prije stvorili drugi piodadi,

Imena popularnih slavnih osoba i

Imena likova iz poznatih filmova i knjiga.

Licencijsko ime marke uz naknadu omoégua proizvdacu brzo dobijanje dokazanog imena marke. Danas
su djeiji filmovi poput Disneyjeva Kralja lavova ili Pob@ntasannogo viSe od jednog ili dva sata zabave.
Oni predstavljaju pokreta prodaje stotine drugih proizvoda: pliSanih Zimftj cokolada, sveski, kutija za
rucak, slica i sl. Zapravo, Kralj lavova postao je kraljiceinciranju. Najnovijim oblikom davanja licenci
smatra se korporacijsko licenciranje tj. iznamifijg korporacijskog trgowkog znaka ili logotipa koji je
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postao popularan u odienoj kategoriji proizvoda, a koristi se u srodnilinnesrodnim kategorijama
proizvoda.

ODLUKE O STRATEGIJI MARKE

Pri izboru strategije marke kompanijama stoji repaganju pet alternativa:
1. ProSirenje linije
2. ProSirenje marke
3. ViSe marki
4. Nova marka i
5. Kombinovanje marki

ProSirenje linije: Do proSirenja linije proizvoda dolazi kada kompanivodi dodatne proizvode u istu
proizvodnu kategoriju pod istim imenom marke,doloi s novim obiljeZjima kao Sto su: mirisi, obliboje,
dodatni sastojci, valine pakovanja i sl. Kompanijpannonpredstavila je nekoliko proSirenja svojih linija
jogurta koje su ukljtile jogurte bez masrte, desertne arome poput "kremasta pit&akblade s ukusom
peperminta i hrskava karamelizirana jabuka"; liff§pirnkle-jnskoja sadrzi sve od hrskavih sastojaka i
¢okoladnih graham krekera pakovanih s prozirnim ppkém, te kremastih verzija jogurta posebno
formulisanih kako bi privukli djecuvecina novopredstavljenih proizvoda zapravo su progr@ostojéih
linija proizvoda i tocak u 89% sldajeva kao roba krajnje potrosnje. Kompanija mozeakausa da iskoristi
viSak proizvodnih kapaciteta, da zadovolji novergloé potros&, da se sud sa novom ponudom, koju je
predstavila konkurencija, te da dobije Sto viSesfm@ na policama prodaia

ProSirenje linije proizvoda uklfwje i rizik, te uzrokuje burne rasprave doemarketindkim strénjacima. S
jedne strane, proSirenje linije moZe voditi tome i marke izgubi svoje spedcifio zn@&enje "Zamka
proSirene linije".

Kada je neko u proslosti zatrazio Coca-Colu, dgdibocu od 6,5 unci. Danas prodavac mora pitatiteZi
New, Clasic ili Cherry Coke? O#fiu ili dijetalnu? S kofeinom ili bez? U limenci ili boci? Ponekad je
identitet izvorne marke toliko snazan da proSirdinjge proizvoda samo stvara zabunu.

ProSirenje linije proizvoda moZe, @&sto i ima pozitivhe strane. Proizvodi proSirerdjdi imaju veu
moguenost preZivljavanja od novih proizvoda koji u 80 9% sldajeva doZive trziSni neuspjeh. Studija
koju su proveli Reddy, Holak i Bhat za 75 proSikelmija za 34 marke cigareta u periodu od 20 gadiala
je sliedée spoznaje:
- ProSirenja linija upjeSnih marki uspjesnija su ed3renja linija inferiornih marki.
ProSirenja linija simbotinih marki uZivaju véi marketindki uspjeh od onih koje to nisu.
ProSirenja linija koja su podrZzana snaznom proratijspjesnija su od onih koje imaju neznatnu
podrsku.
ProSirenja linija koje ranije ulaze u potkategopjwizvoda uspjesnija su od onih koje ulaze kasnije
ali samo ako je rijgo prosirenju jakih marki.
Veli¢ina kompanije i marketinSka kompetentnost igrapgulu uspjehu proSirenja linije proizvoda.
Ranija proSirenja linija pomogla su u ekspanzjidta izvorne marke.

ProSirenje marke: Kompanija moze da odduda koristi postojéa imena marki za lansiranje proizvoda u
novu kategorijuArmour je koristio ime mark®ial za lansiranje mnogobrojnih novih proizvoda kojingebi
mogli tako lako plasirati bez snage imdbial. Strategija proSirenja marke nudi mnoge predn®&stznato
ime marke daje novom proizvodu trenutno prepoznavapuno brze prihvatanje i omogava da mnogo
lakSe prodru u nove kategorije proizvodagovac odjéom na malo, kao Sto @ap, proSiruje svoje marke
proizvoda na podgje proizvoda namijenjenih za kupanje i njegu tijePaodavniceGapa Sirom SAD-a
prodaju sapune, losione, Sampone, regeneratorgageiSiranje, soli za kupanje i parfemske dezodwra
Sonystavlja svoje ime na ¢&u novih proizvoda iz oblasti elektronike i odmabpostavija povjerenje o
visokom kvalitetu svojih proizvoda.ProSirenje maudkeliko snizava troSkove oglaSavanja koji bicoloi bili
neophodni za upoznavanje potrégaa novim imenom marke.
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ProSirenje marke takle nosi i rizike. Novi proizvodi mogu ragarati kupce i Stetiti pouzdanosti kaja
potroS&i imati prema ostalim proizvodima, a isto tako éma kompaniji. Takde, ime marke mozZe da bude
neprihvatljivo za novi proizvod. Zamislite kupcejikkupuju standard Oil ketchup, Drano mlijeko, ili
Boeing kolonjsku vodu.

Ime marke moZe izgubiti svoje specijalno pozicianje u svijesti potroga ako kompanije idu u pretjerano
Sirenje. Ako potroZaviSe nije u mogénosti da povezuje marku sa spegifim proizvodom, onda kompanija
mora da razvodnjava marku. PrenoSenje pastojmarke na novu kategoriju proizvoda zahtijeva
permanentnu brigu. S. C. Johnson’s, popularna &rzmbrijanje zove se Edge. Ovo ime uspjesSno je
proSireno na losion poslije brijanja. Ime Edge @j@tno bi se moglo koristiti i prilikom udenja marke
Zileta za brijanje. Mdutim, rizik bi se povéao kod upotrebe imena Edge u lansiranju novog Samb
paste za zube. Tada bi Edge izgubio svojéamje kao linija proizvoda za brijanje.

Vise marki: Razlkiti su motivi zbog kojih kompanijetesto uvode dodatne marke u istu kategoriju
proizvoda. Procter and Gambleproizvodi devet razitih marki deterdZzenata. Strategija vise marki
omoguava kompaniji da zauzme viSe mjesta na policamtildisera i da zastiti svoju glavnu marku
uspostavljanjem kimih marki.Seikq proizvaia¢ kvalitetnih i skupih satova Seiko Lasellgkako bi zastitio

tu marku, uspostavio je bou marku jeftinijih satov®ulsar.

Glavna opasnost kod udenja viSe marki je Sto svaka marka moZe osvojiticanali dio trZista, tako da ni
jedna ne moze da bude n&to profitabilna. Na taj nén kompanije rasipaju svoje resurse, umjesto da
izgraduju samo nekoliko marki koje su visoko profitabilddko kompanija ima neuspjeSnu marku, onda je
treba izbaciti i provoditi kritinu selekciju pri izboru novih marki. Marka kompanifeba da ugroZava
marku konkurencije, a ne svoju marku.

Nove marke: Kada kompanija lansira nove kategorije proizvoadeze déi u situaciju da ni jedno od
njezinih aktuelnih imena marki nije adekvatno zgteizvode. Kada bi proizda¢ satovaTimexodluwio
proizvoditi cetkice za zube, ne bi bilo ldgio da ih nazov@imex- ¢etkice za zube. Kada je vjerovagao
mala dace postojée ime marke pomid novom proizvodu, kompaniji je bolje da stvori moime marke.
Stvaranje novog imena marke na trziStu SAD-a u segurobe Siroke potroSnje moze da koSta duriO i
100 miliona dolara.

Kombinovanje marki: Kombinovanje marki podrazumijeva da dvije ils&imarki zajedski ucestvuju u
jednoj ponudi. Sponzori svake markéekuju dace drugo ime marke ajati preferenciju prema marki ili
namjeri za kupovinom marke proizvoda.
Postoje raztiiti oblici kombinovanja marki, a najrasprostranjesu:

Kombinovanje komponenata
(Kada Volvo promoviSe svoje auto onda to radi uz k&ige Michelin guma. KadaGoodyearpromovise
svoje gume, onda ih oglaSavaAuadiju.).

Kombinovanje istovrsnih kompanija
(KadaGenelal Mills promoviSe Trix/Yoplgigurt).

Zajedniki poduhvati (Joint-venture combranding)
(Slucaj General Electric/Hitachisijalice u Japanu ili Citibank Advantagekreditna kartica koja je
sponzorisana od strar@itibanki American Airlines).

ViSestruko kombinovanje sponzora (Multiple-sponzalranding)
(Slucaj Taligentea koji je u tehnolosSkom saveziAgppleom IBM-om i Motorolom).

Mnogi proizvaiaci izraduju dijelove (motore, kompjutersk&pove, sagove) koji ulaze u finalni proizvod
¢ime se individualnosti tih proizdaca gube. Proizuieci dijelova nadaju se dée njihova marka postati
dijelom finalnog proizvoda. Neke marke su uspjelgraditi svoj identitet, kao Sto datel, Nutrasweet
Gortex Kompanijalntel orjentisana je prema potr@$ea uvjerila je mnoge kupce personalnih kompjuteaa d
kupuju jedino onaj kompjuter koji nosi oznakintél insidé. Kao rezultat toga, glavni proizieci
personalnih kompjutera kao Sto KBM, Dell, Compagmorali su kupovatéipove odintel-a po visoj cijeni,
radije nego da kupuju ekvivalentiipove od drugih proizuteca.
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GLOBALNA ILI LOKALNA MARKA

Lokalne marke su one koje su prisutne samo u jezmojji ili usko ogranienoj geografskoj regiji. Mogu da
pripadaju lokalnim, m@éunarodnim ili globalnim kompanijama. Menarodne marke su marke koje imaju
marketing strategiju ili miks koji je u potpunoslii djelimi¢no prilagaen lokalnim trziStima. Globalne
marke su marke koje koriste isto pozicioniranj& isne marke, isti proizvod i istu distribucionuaegiju
na svim ciljnim trzistima.

U sklopu marketing globalizacije kompanije teZekdacentriSu svoj razvoj na menarodnim ili globalnim
markamagesto na Stetu lokalnih marki. Krajem 1999-te godimdeverje objavio dae se koncentrisati na
400 metunarodnih marki i da&e eliminisati 1200 drugih marki, tj. dvije-tii@e svog portfolija marki. Kao
rezultat toga, mnoge lokalne marke su nestale kalnih trziSta. Jedan otnileverovih konkurenata
Procter and Gambledlwio je, prije deset godina, da razvije strategijobglinog marketinga kako bi stvorio
shaznu konkurentsku prednoBtocter and Gambleiglavnom je uloZio u ndeinarodne markeak i na Stetu
svojih najuspjesnijih lokalnih marki.

Jean-Noél Kapferer i Isabelle Schuiling vrSili sargaenja lokalnih i mdunarodnih marki u industriji hrane.
Autori su analizirali 9.739 ljudi i ispitali viSedo500 marki ucetiri najvee zemlje u Evropi, Velikoj
Britaniji, Njematkoj, Francuskoj i Italiji. Rezultati su pokazali ttzkalne marke imaju viSe prednosti, i da
imaju drugdiju strukturu od méunarodnih marki. Autori su dosli do zakika da lokalne marke imaju
prednosti iz sljedéh razloga:

1. Jo$ uvijek ima mnogo viSe lokalnih od dumarodnih ili globalanih marki. Jedino sektori koji
proizvode automobile, kompjutere i drugu visokoni@lbSku robu koriste isklfivo globalno
markiranje. U sektoru hrane postoje lokalnedamarodne i globalne marke.

2. Neke lokalne marke ne bi mogle imati doearodni potencijal zbog kulturnih razlika ili
potroS&evih navika i preferencija.

3. Lokalne marke swesto eliminisane, ne zato 3to ne predstavljaju renakharku, nego sto im
relativni prodajni volumen ne dopusta ekonomijunadpi

Ne mora da zria da svaki globalni proizvod vodi ka globalnoj miadato Sto globalni proizvod moZe da
bude poznat po dru@igem imenu marke u razitim zemljama. Mnoge kompanije stvorile su imenarkna
koja imaju smisla u njihovoj zemlji. Kada su kasrpokuSale predstaviti ove marke na inostranimstirda,
neke su kompanije otkrile da postigeime marke nije prihvatljivo. Imena marki bila ®$ko izgovorljiva,
uvredljiva, smijeSna, besmislena ili su incJristile druge kompanije. Bile su prisiliene razwovo ime
marke za isti proizvod kako bi ga uvele u drugu lpem Procter and Gambléio je prisiljen kreirati
razlicito ime marke za svdpert PlusSampon, kada je bio predstavljen u Japanu( gdi@weRejoy), a tako

i u Velikoj Britaniji (Vidal Sassoan

Koristeti razlicita imena marki za isti proizvod, kompanija stvgravetane troskove izdvajagii za
pakovanje, oglaSavanije i etiketiranje.

Danas preovladava trend "svijet bez granica". WbRivcarine i ostale barijere u unutar evropskorovamju
ubrzano nestaju. Kompanije lansiraju nove marke $¢age EvromarketProcter and Gambldansirao je
svoj deterdzent Ariel kao evromarkdars je zamijenio svoj@reets i Bonitas opSte poznatom&mam i

promijenio svoju tréu po velEini marku u Velikoj BritanijiMarathonu ime Snickerskoji se koristi u SAD-
u. Unilever traZi trziSte za svoje raZlie marke deterdZenta All, Omo, Persil, Presto, Skip Via pod
nekoliko etiketa.

Neke marke su prih¢ane u cijelom svijetu. Tako kopanijama kao Sti&Kedak, Sony, McDonalds, IBM,
Coca-Colane pada na pamet da koriste druga imena markalkad na nova trzista. Prema Kotler-u
globalno ime marke ima sljeée prednosti:

- Ekonomija obima u standardizaciji pakovanja, etrkeja i promocije. Ekonomija oglaSavanja
posljedica je kori&nja standardizovanih oglasgimjenice da medijska pokrivenost sve viSe prelazi
barijere izméu pojedinih zemalja.

Prodaja moZe porasti s obziromd@aputnici vidjeti svoje omiljene marke oglaSavamtstribuirane
na drugim trzistima.
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Trgovaki kanali su sve spremniji u prihvatanju globalmifarki koje se oglaSavaju na njihovim
trzistima.

Prepoznatljivost imena marke Sirom svijeta predgtamnot, samu po sebi, posebno kada su
predstave o zemlji porijekla veoma cijenjene.

Postoje troSkovi i rizici globalizacije marke. Akompanija zamijeni dobro poznato lokalno ime s glalm
imenom, troSkovi promjene mogu da budu visoki. Kamia mora da obavijesti milione ljudi o tome da
marka jos uvijek postoji, ali pod drugim nazivomo§lce je i da se lokalni rukovodioci kompanije opiru
promjeni imena koju je naredila uprava kompanijetjBrana centralizacija u planiranju marke prodavd
promovisanju moZe suzbiti lokalnu kreativnost, kajaze proizvesti i neke bolje ideje, vezane zaiaag
proizvoda na trzistuCak i kada kompanija promovide svoju globalnu magiom svijeta, tesko je
standardizovati svoju marku u svim zemljama.

STANDARDIZACIJA MARKE

IstraZivanja su zauzela malo mjesta na opseguzinizima standardizacija. Navedene se neke odastudi
Wind i drugi izdali su studiju na geografskoj onjaciji kompanija. Koriene swetiri mogite klasifikacije:
Etnocentrizam (drZzava proizdaia kao orijentacija), Policentrizam (doéva zemlja orijentacija),
Regiocentrizam (regionalna orijentacija), i Geodeatn (svjetska orijentacija) - poznat kao EPRGtu0S
Razgovarali su sa 40 dnarodnih direktora iz jedne velike firme iz SADpaipnaieno je da je ime marke
bilo najvetim dijelom geocenttinog izbora kod odluka unutar thenarodnog marketinga! To nagovjesStava
moguenost korigenja istog imena marke Sirom svijeta. Rezultatb#iusljededi: 22 % za etnocentrizam, 43
% za policentizam, 4 % za regiocentrizam i 31 %geacentrizam. Taki® su pronasli da u 43 % &hjeva
direktori Zele geocentiki poznatu marku. Mnogi s&ude zasto ovaj procenat nijec¢vger menadzeri treba
da uce interes provienja jedinstvene strategije. Mdim, da bi prihvatila cjenovne razlike izthe
zemalja, kompanija mora da bude oprezna sa imidharke.

Rosen i drugi posmatrali su 1.000 proizvoda SirgkgroSnje i iskazali miSljenja menadZera marki.
Standardna marka definisana je kao "jedna kojapsgrebljavala na svim trzistima gdje su se proizvod
plasirali". Uprkos ovoj vrlo suZzenoj definiciji, turdjeno je da je prije 1960-te godine 79 % stadidavalo
svoju marku , u periodu od 1960-te do 1980-te 8slije 1980-te 50% je standardizovalo svoju roark
Medutim, broj marki je vrlo nizak u 1980-toj pa zateba biti na oprezu pri donoSenju zakka. Studijom
se takde zakljwuje da su neke vode marke prodavane u mnogim zemljama, atine njihove prodaje
bazirana je na trzistu SAD-a.

Quelch i Hoff su analiziralNestle(tipicna poli/regiocenttina kompanija) Coca-Colu( tipicha geocenttiha
kompanija). Na skali od pune i djelitme adaptacije do pune i djeliénie standardizacijeCoca-Colaje
osnovana kao potpuno standardizovana marka, ddkegtle samo djelimino to uradila. Méutim, u
pakovaniju, i jedna i druga kompanija imaju djeliné standardizacije. U ovom ghju Coca-Colaje
prisiliena da se adaptira lokalnim zahtjevima gerajuminijumska limenka zabranjena u nekim zemljama
Oni su takde raspravljali da je pitanje standardizacije ddre od upravljgke strukture. Ako vrhovni
menadzment lokalnim menadzZerima daje punu slob@dl proizvodima, onte uraditi sve kako bi bili
videni i opravdali svoje postojanje.

Soerensen i Wiechman obavili su istraZivanja nadnBRtinacionalnih kompanija. Oni su intervjuisabO
viSih rukovodilaca u kompanijama potréka paketnih roba koje su radili u Evropi. U 93 %ucajeva
intervjuisani su iskazali visok stepen opredijetjsth ka standardizaciji, a preostalih 7 % ka difeigciji.
Doslo se do spoznaje da je pakovanje najteze stdindeati: 20 % ih je imalo nizak stepen, 5 %éhinalo
umjeren stepen, a 75 % ih je imalo visok stepemdstalizacije.

Kashani tvrdi da su kompanije vise naklonjene ad fjeSenjima nego istraZivanju trzista zliegacesto
prestandardizuju. On navodi primjBattexuspjeSne marke ddenkela Sva neophodna istraZivanja bila su
izvedena u Evropi i dokazuju dafattexbila prihvatljiva marka. To je ohrabrilo menadamh da urade isto
tako saPritt. MenadZment je samo trazio ogré&ema istrazivanja i uprkos upozoravajn signalima Pritt je
iskusan i propao je. MenadZment je misliocdaPritt uspjeti kao i Pattex. Ljudesto govore da je preskupo
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izvrSiti istraZivanje u cijeloj Evropi. Miutim, ako je uzorak reprezentativan predstavnikisonije potrebno
da se istraZivanje duplicira Sirom Evrope. Zateg2no nadati se ghostima.

Ova istraZivanja pokazuju da je marku lako standaveti, u odnosu na druge dijelove marketing miksa
Studije su nagovijestile opadanje u standardizami$ljednjih godina. Prodano je da je mnogo teze
standardizovati znak, simbol ili pakovanje. U p&atom marketingu mnogi zakoni u radtim zemljama
prepreka su primjeni indettie strategije.

Simbol Nike susreo se sa ozbiljnim problemima u arapskom gmrarpodrdju, jer njihov znak (logo)
(znak u obliku kuke) nije u skladu sa lokalnim gj@m simbolima. Vjerski simboltak i danas imaju
duboko utisnuto simbdlko povezivanje u misljenjima ljudi. Logo (znak) uarkiranju nosi rizik kada se
globalizuje.

Pripadnici pojedinih kultura su osjetljivi na svafiavredu njihovih simbola. Jezik predstavlja bittnljezje
svake kulture, ima implikacije na trziSno kumurécije, bilo kod prevtenja, upotrebe Zargona, upotrebe
frazaidr.

U Danskoj je zabranjeno pakovanje u limenkama, amdikoj 90 % pakovanja mora biti reciklirano.
Takade, etiketiranje mozZe da pimjava teSkée. Mnoge drZave imaju specifie zahtjeve.

Standardizacija ili diferencijacija sa kojima sarifmnije sudavaju kada biraju iznil strategije lokalne ili
globalne marke, mozZe da bude analizirana sa liti@komponente: potro&g konkurencija i trgovina.
PotroSai su razltiti od zemlje do zemlje, trgovina je sve viSe stdizovana i konkurencija je raglia od
zemlje do zemlje. Globalna strategija (standardj@pfokusira se na globalno trzingeg&e, sa niskom
cijenom proizvoda, niskom sloZeros brzinom. Lokalna strategija (diferencijacijayricentriSe se na
regionalnoj trziSnoj penetraciji, bliskosti sa md@em na fleksibilno reagovanje na raitlm trzistima.

ZAKLJU CAK

Marka predstavlja ime, znak, simbol, dizajn ilihgivu kombinaciju. Kompanije nastoje da pdmnanarke
identifikuju proizvod ili uslugu, te da ih difereingju od proizvoda i usluga konkurenata i na tajimaobiju
naklonost mnogih potro&a.

Marka predstavlja neopipljiva svojstva proizvodausluge, kao Sto su: zbir oé@ga i opazanja o kvalitetu,
imidZu, Zivotnom stilu i statusu. Ona nudi potrasadreienu garanciju: Kada kupac kupi proizvod pod tom
markom, onda &kuje da bude i ispotana ta garancija.

Uprkos nedostacima, marke kompanijama pruZaju msdrkao Sto su: zakonska zastita, miomst
privlacenja lojalnih potroS&, izgradnja imidZa, bolja identifikacija, lakSdedenciranje proizvoda, moge
premijske cijene i dr.

Kada se jednom kompanija odiwa strategiju imena marke, mora sed&tiga izborom specifnog imena
marke. Mnoge m#unarodne kompanije troSe dosta vremena i novcaoweg@uru izbora imena. Kompanije
mogu same da odaberu speeiti ime marke ili da angaZuju specijalizovanu agenda joj pronde
odgovarajde ime. Prilikom stvaranja imena marke kompanije mo@ koriste raziite varijante imena,
mogu da koriste izmisljenu rije postojéu rije¢, sugestivnu rij&, rije¢ koja opisuje proizvod, nacrt, dizajn,
broj i druge elemente koji nisu rdeili kombinacija rijegi. Isto tako, prilikom stvaranja imena treba voditi
racuna da ime marke bude kratko, jednostavno, izgpwvorl da ne bude uvredljiva za druge jezike i kod.

Mnoge kompanije stvorile su imena marki koja sul@amamisla u njihovoj zemlji. Kada su pokuSale
predstaviti ove marke na inostranim trZiStima, nekeotkrile da postofe ime marke nije prihvatljivo.
Imena marki bila su teSko izgovorljiva, uvredljivamijeSna, besmislena ili su ih ¢véoristile druge
kompanije. Kompanije su bile prisiliene razviti moime marke za isti proizvod kako bi ga uvele ugdru
zemlju, Sto je prouzrokovalo dodatne troskove.

Kompanije mogu da imaju svoje ime marke tj. markoigvodata, marku distributera ili da iznajme
licencijsko ime marke. Ptanjem naknade dobijaju licencijsko ime marke kejdgnas rasprostranjeno. Kao
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licencijsko ime mogu biti imena glumaca, pjéaa licnosti, likovi iz filmova, animiranih filmova ili
postojeéa imena marki koja su dokazana i prepoznatljiva.

Postoje raztiite strategije u vezi sa markom, doekojima su: strategija markiranja proizvoda, €gga
marke i strategija markiranja u thenarodnom marketingu. Svaka od navedenih stratégi@m svoje
varijante i odgovarajtu primjenu.

Mnogi menadZeri teZe globalnoj strategiji markestandardizaciji marke Sto podrazumijava kigige istog
imena i promocije marke na odabranim inostraningtirha. Zbog raztiitih kultura, zakona i jezika téesto
nije sprovodivo.

Danas se kompanije steXe odliuju za kupovinu umjesto kreiranja vlastite markespazbog toga vodi
borba za kupovinu kompanija sa afirmisanim markama.
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TRZISNI PRISTUP KREIRANJU VRIJEDNOSTI PREDUZE CA

THE MARKET APPROACH TO DETERMINING COMPANY VALUE

Dr Pajo Pardi, vanredni profesor
Fakultet poslovne ekonomije u Bijeljini

Apstrakt. Glavni cilj ovog rada je da se izlozi @n@vanje strategije porda modela neto vrijednosti. Predstavljeni
model izraZava ekonomsku vrijednost strategij@mélkog ulaganja na osnovu procijenjenog gotovinska@ koji je
diskontovan sa cijenom kapitala. Metodologija zadanavanje ove vrijednosti sadrzi dvije zafge napomene. Prva
se tie veltina rezidualne vrijednosti, koja direktno zavisi pretpostavki koje sucinjene za period preddanja, a
druga, da ne postoji jedinstvena formula za dzm@avanje rezidualne vrijednosti, pa se réitd metode mogu
primjenjivati u razlitim okolnostima. Ovaj rad doprinosi oblasti uprgrja poslovnim finansijama, Sto je slozen i
atraktivan zadatak, jer je uvanje finansijskog kapitala po maksimalnoj stopi tedgilnosti centralni motiv
preduzetnistva.

Kljucne rijeci: poslovne finansije, vrijednost predéze model neto vrijednosti, tok kapitala

Abstract. The main aim of this paper is to presaiting of strategy by using the model of net valtlee presented
model articulates an economic value of the strateiggn investment on the basis of assessed cdfutal which has
been discounted with the price of the capital. Mdtilogy for calculation of this value contains timgportant notes.
The first one is related to the size of residudligawhich is directly dependent on the assumptibasare set for the
forecasting period, and the other one is that thisreo unique formula for calculation of the residlvalue, therefore
various methods can be used in different circunt&anThis paper contributes to the area of busifinasces which is
a complex and attractive task, because increastheffinancial capital by maximal rate of rent abjlis a central
motive of entrepreneurship.

Key words: business finances, company value, ne¢vaodel, capital flow
uvoD

Finansijski polozaj preduza predstavlja najzgajniji pokazatelj finansijskog stanja, koji govod
moguenostima kojima raspolaZze preddeeu datom momentu posmatranja. Stvaranje vrijedpostiuzéa
podrazumijeva istovremeno stvaranje konkurentskdmsti i vrednovanje ekonomskih efekata.

Finansijski poloZaj preduza u mnogome zavisi od menadZmenta prechyzger najvéa uloga pripada
menadZerima koji svojim vizijama i pravilnom updtoen finansijskih sredstava moraju da obezbijede
normalan rast i razvoj preduzei time stvore zadovoljavajufinansijski ugled.

TRZISNI PRISTUP KREIRANJU VRIJEDNOSTI PREDUZE CA

Cilj poslovanja preduza je maksimizacija profita. Mjerila toga profitakampaniji akcionarskog tipa su
dividende i kapitalni dobici. Da bi preduzedoslo do tog cilja mora da koristi odeme metode, postupke i
naine upravljanja. Model trziSne vrijednosti preddjwmetodiki pristup utvdivanja vrijednosti preduze.
Procjena vrijednosti preduz se vrSi metodom diskontovanja neto gotovinskikova iz poslovanja
pomcu cijene kapitala. U okviru ovako tretirane vrijedti preduzéa javlja se pitanje relevantnosti
koris¢enih metoda, Sto je izrazito karaktekiath za nerazvijene zemlje i zemlje u tranziciji.

U odsustvu finansijskog sistema sa svim njegoviemeintima, niskoj razvijenosti finansijskih trzista,
neevoluiranim finansijskim instrumentima, stvarmzidnu vrijednosti preduza je izuzetno tesko utvrditi.
Kada su u pitanju trziSno orijentisana predazelividenda i kapitalni dobici su uvijek prii paznju, ma
kako se posmatrali, kao neto prihod preduzimaniiviadsti ili kao vodt ekonomskog ponasanja.

Primjena koncepta neto vrijednosti
Neto vrijednost u sustini ozdava vrijednost sopstvenog kapitala predazeOva vrijednost predstavija

razliku izmefu ukupne vrijednosti predu& i vrijednosti duga. Polazna osnova za darevanje neto
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vrijednosti je utwvdivanje ukupne vrijednosti preduze Vrednovanje preduza je sloZen i delikatan
zadatak, prvenstveno po pitanju pojma vrijedndxtistoji viSe raztitih definicija vrijednosti, ali se n&gXe
koristi definicija pravine ili fer vrijednosti. To je onaj iznos za koji jgodavac spreman da ustupi kupcu
vlasnistvo nad kapitalom a time i nad predieze. Ova razmjena je dobrodosla pemu postoji razuman
stepen informisanosti o relevantniinjenicama®

Metod rojaliteta je nakto pogodan za potrebe vrednovanja predaze tranziciji. Pristup neto vrijednosti
respektuje vrednovanje preddaepreko njegove prinosne snage. Ovaj pristup si§tja najblizi varijanti
komponentnog modela diskontovanog gotovinskog to&#c¢nosti se baziraju na kofiénju istih
vrijednovanih komponenti: slobodnog gotovinskog aoldiskontne stope i vrijednosti duga. Tehnika
diskontovanja u jednom i drugom modelu se zasnavkami&enju ponderisane progjee stope kapitala.

Isto tako oba modela iztanavaju dvije vrijednosti predués jednu za eksplicitno utdeni period
predvidanja i drugu za period nakon eksplicitno demog perioda preddanja ili tzv. rezidualnu vrijednost.
Izvjesno je da m#u pomenutim pristupima postoje i odeme razlike. Sustinska razlika nastaje zbog
razlicitih svrha vrednovanja preduze Osnovni cilj pristupa neto vrijednosti je iznaavanje ekonomske
vrijednosti koju strategija kreira za vlasnike.

Vrijednost preduzéa se iskazuje kao zbir vrijednosti duga i sopstgekapitala, odnosno
Vrijednost preduz&a = Dug + Sopstveni kapital
Sopstveni kapital naziva se joS i neto vrijedneostipzéa.

Preurdivanjem gornje jednakosti u neto vrijednost dobgazraz:
Neto vrijednost preduza = Vrijednost preduz& — Dug

Za izr&unavanje neto vrijednosti je neophodno da se ptvaduvrijednost preduza. Ova vrijednost je
sastavljena od dvije komponente:
1. sadaS3nje vrijednosti gotovinskog toka iz poslovaajaksplicitno definisani period i
2. rezidualne vrijednosti kojucini sadasnja vrijednost gotovinskog toka iz posigaanakon
definisanog perioda.

Radi ve&e preciznosti ukljtuje se joS jedna komponenta vrijednosti predazdo je sadasnja vrijednost
likvidnih hartija od vrijednosti i ostalih plasmarkoji lako mogu da se konvertuju u gotovinu, g&mu ovi
plasmani nisu sustinski vazni za funkcionisanjedpesfa. Vrijednost preduza, dakle, moZe da se
predstavi u razvijenoj formi na sljeden&cin:

Vrijednost preduz& = Sadasnja vrijednost gotovinskog toka iz postjevao kraja perioda + rezidualna
vrijednost + likvidne hartije od vrijednosti

Od tako utvdene vrijednosti odbija se vrijednost duga da bizs®unala neto vrijednost. Dug se vrednuje
prema trziSnim kriterijumima. lznde ostalog, dug ukliguje neispléene obaveze prema penzionim
fondovima, trZiSnu vrijednost preferencijalnih gicii ostale interese povjerilaca. Gotovinski tok iz
poslovanja predstavlja razliku izidhe operativnih prilika i odliva preduza.

Rezidualna vrijednost preduze (na kraju perioda predianja) izr&unava se kada se sadasnja vrijednost
gotovinskog toka bez dospije podijeli sa cijenom kapitala, odnosno:
Rezidualna vrijednost = Gotovinski tok bez dosgjgijesadasnja vrijednost) : cijena kapitala

Kontinualni metod se ne zasniva na pretpostavci¢elasvi buddi gotovinski tokovi iza eksplicitno
definisanog perioda prediznja stvarno biti identni. Jedino se tvrdi da ovi tokovi ée uticati na vrijednost
preduzéa jerce stopa odnosa na investicije biti jednaka cijeitala kao diskontnoj stopi.

! Leko V,, Vlahovi V. i Poznani V., Procena vrednosti kapitala — metodologijainperi, Ekonomski Institut, Beograd,
1997., str. 197.
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NaSa literatura, kao i zakonski normativni propigiacunava rezidualnu vrijednost predgaepome@u tzv.
Gordonovog obrascaPuni naziv ovog obrasca je ,formula rasig slobodnog gotovinskog toka bez
dospijeéa“:?

Kontinualna vrijednost = FCE, / Diskontna stopa — 2

gde je:FCF1.1 = normalizovan nivo slobodnog gotovinskog toka wopgodini nakon eksplicitnog perioda:
g = cekivana stopa rasta gotovinskog toka hartije o@dniosti bez dospifa. Ova formula vazi samo kada
je g manje od diskontne stope.

MetodoloSke razlike izmil dva pristupa kananja rezidualne vrijednosti su posljedica tbtii ugratenih
pretpostavki. Naime, Gordanov obrazac¢urs se stopom rasta gotovinskog toka bez ddspifekon
eksplicitno definisanog perioda istrazivanja.

Na slijedéem primjeru ukljgene su sve vrijednosne komponente (operativni gudkivtok, cijena kapitala i
rezidualna vrijednost) i izvori vrijednosti za iZtmavanje neto vrijednosti. Broj perioda koji sujuééni u
istraZivanje 5; prihodi (posljednji istorijski padd) 100, stopa rasta prihoda 16%, profitna maosgvanja
13%, dodatne investicije u fiksnu imovinu 21%, dngainvesticije u obrtnu imovinu 15%, stopa poreaa
dobit 50 Cs, rezidualna vrijednost stope poreza na dobit 56féna kapitala 20% likvidne hartije od
vrijednosti i plasmani 3.000 i trziSna vrijednosigd i ostale obaveze 10.000.

U mnogim situacijama je razumno da se koriste zskerstope. Ako secéekuje usporavanje investicija,
onda preduz& imaju razkite moguénosti da zastite dobit: na primjer, poénaubrzane amortizacije i sl.

Gotovinski tok koji je ostvaren u prvoj godini iztmat je na slied@ n&tin:

(Prodaja u prethodnoj godini) x (1+Stopa rasta paje) x (Profitha marZa iz poslovanja) x (1-Stopagza
na dobit) — (Prodaja u prethodnoj godini) x (Stapata prodaje) x (Stopa dodatne fiksne plus obrtne
imovine)

=100 x (1+0.16) x (0.13) x (1-0.5) — 100 x (0.Xf).21+0.15) = 7.540-5.760 = 1.780

Tabela 1. Sadasnja vrijednost gotovinskih tokova

- . Sadasnja .
o Sadasnja Kumulativha - Kumulativna
. Gotovinski - . vrijednost .
Godina vrijednost sadasnja ) PV+rezidualne
tok o rezidualne i, X
(PV) vrijednost i ; vrijednosti
vrijednosti
1 1.780 1,483 1.483 31.417 32.900
2 2.065 1.434 2.91y 30.369 33.287
3 2.395 1.386 4.303 29.357 33.6p0
4 2.778 1.34Q 5.648 28.379 34.0R2
5 3.223 1.295 6.938 27.433 34.371
Likvidne hartije od vrijednosti i plasmani +3,000
VRIJEDNOST PREDUZEA 37.371
TrZiSna vrijednost duga -10.000
NETO VRIJEDNOST 27.371

Izvor: Izrada autora
Rezidualna vrijednost je iztanata na kraju svake godine koréstenetod ,bez dospi@“ na
sljedei n&tin:
Gotovinski tok prije novih investicija / Cijena kigda = 7.540 : 0.2 = 37.700 KM.
Da bi se ovaj iznos rezidualne vrijednosti svesadasnju vrijednost, potrebno je da se podijelzisszom
(1+cijena kapitala) ili 1,20, odnosno: 37.700:1.20417.

Isti n&in izratunavanja vazi za rezidualne vrijednosti na krajuger trée, ¢etvrte, pete godine.

% Leko, V., VlahoviA., Procena vrednosti kapitala — metodologijainperi, Ekonomski institut, Beograd, 199, str. 170.
% Dejan V. Finansijski menadZment, Fakultet za mmeht Bréda Kari¢, Beograd, 199, str. 128.
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Sadasnja vrijednost gotovinskih tokova iznosi kuativho 6.938 KM. Kada se na ovaj iznos doda
rezidualna vrijednost od 27.433 KM na kraju petd§ojgg perioda, dobija se ukupna vrijednost od
34.371KM. Ovu vrijednost treba utetti za likvidne hartije od vrijednosti i ostale plaane da bi se dobila
vrijednost preduz@ u iznosu od 37.371. Kada se od ukupne vrijedpostiuzéa odbije trziSna vrijednost
preduzeéa, dug od 10.000 KM, dobija se neto vrijednostno#&u od 27.371 KM.

Izraéunavanje kreirane neto vrijednosti
Kreirana neto vrijednost ozéava promjenu vrijednosti tokom perioda pretdwija. Da podsjetimo, sustina
kreirane vrijednosti je u viSku prinosa iznad cgdrapitala koju zahtijeva finansijsko trziSte. Najbnagin

za prikazivanje kreirane vrijednosti je da se pankeriste podaci iz prethodne tabele. U ovoj tabatirzani
su podaci kao i u prethodnoj, osim $to se uvodari@iona "povéanje vrijednosti".

Tabela 2. Osnovni sldaj (cijena kapitala = 20%)

- . Sadasnja . Poveanje
.. | SadaSnja| Kumulativha - Kumulativna o i
. Gotovinski - . vrijednost ; vrijednosti
Godina vrijednost sadasnja . PV+rezidualne .
tok o rezidualne - X (kreirana
(PV) vrijednost " - vrijednosti -
vrijednosti vrijednost)
1 1.780 1,483 1.4838 31.417 32.9D0 400
2 2.065 1.434 2.917 30.369 33.2B7 387
3 2.395 1.386 4.308 29.357 33.660 374
4 2.778 1.340 5.643 28.319 34.0p2 361
5 3.223 1.295 6.938 27.433 34.3f71 349
1.871
Likvidne hartije od vrijednosti i plasmani +3,000
VRIJEDNOST PREDUZEA 37.371
TrziSna vrijednost duga -10.000
NETO VRJEDNOST 27.371

Izvor: Izrada autora

MozZe se uditi da ukupno kreirana vrijednost iznosi 1.871 twkpetogodiSnje primjene modela. Smanjenje
vrijednosti iz godine u godinu (posljednja koloisa)r&una na osnovu zbirova kumulativnih PV i rezidualne
vrijednosti. Na primjer, pov@nje vrijednosti u godini 2 od 0,387 jednako je283.— 32.900.

Vrijednost koju kreira strategija (kreirana netdjedanost) predstavija razliku izrie neto vrijednosti i
prestrateSke neto vrijednosti:

Vrijednost koju kreira strategija = Neto vrijednestPrestrateSka neto vrijednost

PrestrateSka neto vrijednost je vrijednost pre@ze sadasSnjem trenutku, pod pretpostavkom da nije
kreirana nikakva dodatna vrijednost. Ova vrijednostpreduta bilo kakav potencijal kreirane vrijednosti
koji je povezan sadekivanim ulaganjima preduéa. PrestrateSka neto vrijednost sedareva primjenom
odgovarajdeg metoda rezidualne vrijednosti na period sa @dsjjm raspoloZivim istorijskim podacina.
Prema podacima iz prethodnog primjera prodaja ujguygem istorijskom periodu je iznosila 100. Sa
marzom profita iz poslovanja od 13% i stopom pomezaobit od 50%, gotovinski tok prije novih inviega
iznosi 6.500 [(100,0 x 13%) x 50% = 6,5]. Pretpuksguci metod bez dospifa za izrdunavanje rezidualne
vrijednosti predstrateSka neto vrijednost sedutp na slijedéi nagin:

PredstrateSka vrijednost = (Gotovinski tok prijevitoulaganja / Cijena kapitala) + Likvidne hartijed
vrijednosti — TrziSna vrijednost duga.

(= 6.5/20%+3.0-10,0=25.5)

Vrijednost u iznosu 1.871 koju kreira strategij@gstavlja razliku izm#u 27.371 neto vrijednosti i 25.5
predstrateSke vrijednosti. Ako je likvidaciona edpost preduz@ vea od vrijednosti koja se dobija

* Pani, P., Investicije, ocjena i upravljanje projektineST, Bijeljina, 2006, str. 239.
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diskontovanjem gotovinskog toka onda ovu prvu triedaastiti za potrebe analize. U tom &iju vrijednost
koju kreira strategija moZe da se raa na sljeds nacin:

Vrijednost koju kreira strategija = Kumulativha sa&hja vrijednost gotovinskih tokova + Sadasnja
likvidaciona vrijednost na kraju perioda predenja — Tekda likvidaciona vrijednost

(6.938 + 27.433) — 32.500 = 1.871
Kreiranje vrijednosti usljed smanjenja profita marz e

Veli¢ina kreirane vrijednosti zavisi od izvora vrijedtiggofitne marZe iz poslovanja. Ako se profitnaraza
iz poslovanja smanji, onda moZe da 8eknije istovremeno smanjenje gotovinskih tokovatd neijednosti.

Ako slijedimo prethodni primjer iztanavanja gotovinskog toka na strani 4, ako svi pbdatanu isti,
izuzev smanjenja profitne marze sa 13% na 12%vgwki tok koji je ostvaren u prvoj godini iznanat je
na slijedéi nacin:
100 x (1+0,16) x (0,12) x (1-0.5) — 100 x (0,16)21+0,15)
6.960 — 5.760 = 1.200

Tabela 2. Osnovni sldaj — (cijena kapitala = 20%)

- : Sadasnja . Pove&anje
.. | SadaSnja| Kumulativha - Kumulativna o .
. Gotovinski - o vrijednost X vrijednosti
Godina vrijednost sadasnja . PV+rezidualne .
tok o rezidualne - X (kreirana
(PV) vrijednost - ; vrijednosti .
vrijednosti vrijednost)
1 1.200 1.000 1.000 29.000 30.0D0 0Jjoo
2 1.392 967 1.967 28.033 30.000 0,00
3 1.615 934 2.901 27.099 30.000 0,00
4 1.873 903 3.804 26.196 30.000 0,00
5 2.173 873 4.678 25.322 30.000 0,00
Likvidne hartije od vrijednosti i plasmani +3,000
VRIJEDNOST PREDUZEA 33.000
TrziSna vrijednost duga -10.000
NETO VRIJEDNOST 23.000

Isti postupak izréunavanja vaZi i za ostale vrijednosti na kraju érugge, ¢etvrte i pete godine.

gotovinski tok 1.200
1,20

cijena kapitala

Sadasnja _

vrjednost

Rezidualna vrijednost je iztanata na kraju svake godine koréstmetod ,bez dospi” na sljedéi nacin:

gotovinski tok prije novih investicije podijeljea sijenom kapitala.g.960 : 0,20 = 34.800)

Da bi se rezidualna vrijednost svela na sadaSnjedwmost, potrebno je da se podijeli sa cijenomitiag
(1+cijena kapitala) 1,20, odnosno 34.800 : 1,2®:9Q0.

Broj perioda koji su ukljteni u istraZivanje 5; prihodi (posljednji istorijgbodatak) 100, stopa rasta prihoda
16%, profitna marza iz poslovanja 12%, dodatne stigige u fiksnu imovinu 21%, dodatne investicije u
obrtnu imovinu 15%, stopa poreza na dobit 50%,dwedina vrijednost stope poreza na dobit 50%, cijena
kapitala 20%, likvidne hartije od vrijednosti i praani 3.000 i trziSna vrijednost duga i ostale ezav
10.000 KM.

Ulaganja preduz& su u periodu predianja tako projektovana da odbacuju prinos®dau visini cijene
kapitala. Posljedna vrijednost koja se kreira jednaka je nuli u sgmdinama petogodiSnjeg perioda.

Profitna marza iz poslovanja od 12% predstavljagpmarze” preduza. Prag marZe je nova vrsta ,analize
prelomne téke" koja je orijentisana na vrijednost. Drugim &jma, neko preduze ¢e zaraditi na ovoj tki
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svoju minimalno prihvatljivu stopu prinosa odnosewoju cijenu kapitala. Prag marZze veoma dobro
povezuje vrijednosne koncepte savremene finansigidge sa potrebama menadZzmenta prethuzdaime,
danas viSe nije dovoljno instruisati menadZmenhdastira u strategije koje odbacujuteegorinose nego to
je cijena kapitala. Ono Sto je njima potrebno, gefstko razumljiv i operativan koncept za utivanje
potencijala kreirane vrijednosti alternativnih sdgija.

Prag marze moze veoma dobro da posluzi ovoj svrsbzdrom na sustinsku vaznost ovog racija za
utvrdivanje rentabilnosti i efikasnosti predéae Isto tako prag marze moze da se Kkoristi za oeatje
proslih, kao i budéih, tj. cilinih performansi preduza. Koncept praga marZze moZe da se izrazi na dva
n&ina: (1) kao marza koja se zahtijeva za dodathiqati (2) kao marza koja se zahtijeva na ukupamopli

Strategija koja stvara dodatni prihod i dodatniogotski tok, po osnovu investicija u fiksnu i olutn
imovinu, ima za rezultat promjenu neto vrijedngsgduzéa.

ZAKLJU CAK

U ovom radu predmet izlaganja bilo je vrednovarijategije poméu modela neto vrijednosti. Bilansna
struktura predstavlja osnov kreiranja vrijednostduzeéa. Ovako posmatrana struktura moze se kreirati u
vidu imovinske strukture, a potom i u vidu kapi®letrukture. Postoje dileme oko kreiranja vrijednos
preduzéa Sta treba da predstavlja dominantni trZisSni Kjiten za utvdivanje ekonomske vrijednosti.

Klasi¢no ra&unovodstvo smatra da objavljeni podaci o prinosamsomatski obezbgiiju rast trziSnih cijena
akcija. Model izrazava ekonomsku vrijednost strigedli nekog ulaganja na oshovu procijenjenog
gotovinskog toka koji je diskontovan sa cijenom ikalp. Interes vlasnika je da se utvrdi odnos idme
investiranja u sadaSnjosti i budlu gotovinskih tokova. Metodologija izZtanavanja toka iz poslovanja i
diskontne stope omodgava da se utvrdi dio vrijednosti preddaeza eksplicitno definisani period
predvidanja. Za rezidualnu vrijednost je karaktetist da predstavlja najvedio vrijednosti preduze.
Metodologija za izréunavanje ove vrijednosti sadrzi dvije Zape napomene. Prvo, uéha rezidualne
vrijednosti direktno zavisi od pretpostavki koje sfinjene za period predi@nja. Drugo, ne postoji
jedinstvena formula za izZtanavanje rezidualne vrijednosti. R&#k metode mogu da se primjenjuju u
razlicitim okolnostima.

U savremenim trziSnim ekonomijama upravljanje pasim finansijama jeste i sloZen i atraktivan zallata
iz posebnog razloga, Sto oplodnja finansijskog tiedg@i po maksimalnoj stopi rentabilnosti, odnosmo p
najviSe mogudoj stopi dobiti, prezentuje centralni motiv predungtva. Za kreiranje vrijednosti predéae
vazan je odnos sopstvenih i pozajmljenih sredstemr izmetu razliitih finansijskih alternativa, odnos
izmedu finansijskih obaveza i profita, nivo radtog kapitala, cijene kapitala i zaduZivanja. Faanje
kapitalne strukture u jednom Sirem kontekstu imajesvmjesto joS u fazi postavljanja profita kao rel]
funkcije i stvaranja ngelnih okvira za dispozicije koje proizilaze iz zght za operacionalizacijom te ciljne
funkcije.
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STRATEGIJSKO PLANIRANJE U NEPROFITNIM ORGANIZACIJAM A

STRATEGIC PLANING IN NONPROFIT ORGANIZATIONS

Dr Teodor M. Petrovié, docent
Ekonomski fakultet Bréko

Apstrakt. Koncept strategijskog planiranja primjenjivija bilo koji organizacioni ambijent. Ono gemu se razlikuje
strategijsko planiranje u profitnim, javnim i nefiitoim entitetima je karakter internih i eksterridktora koji utéu na
sustinske zadatke organizacije. Zago je da se ne mijeSajdetiri pojma: strategijsko, dugormo, poslovno i
operativno planiranje. Raziiti autori preferiraju razlcite korake u procesu strategijskog planiranja. Uduasu
predstavljeni i opisani bitni elementi strategijskplaniranja i njihovi uohfajeni rezultati, kao jedan mogurecept za
neprofitne organizacije. U toku strategijskog plamja menadzeri prave izbor izae razlicitih konkurentskih
programa i ovdje zn&jan oslonac imaju u cost-benefit analizi. Menatdhe smiju dozvoliti da kvantitativni faktori
dominiraju pri donoSenju odluka ni u profitnim éetima, a posebnu paznju treba da posvete (neimjem)j politickim

i socijalnim koristima koje zri@jno dominiraju (i zamagljuju kvantitativne koristi neprofitnim organizacijama.

Kljucne rijeci: strategija, strategijsko planiranje, neprofitmeganizacije

Abstract. The concept of strategic planning is &atile to any organizational ambience. What digtisges strategic
planning in a profit, public and a nonprofit entitythe character of the inner and exterior deteramits influencing the
essential organizational tasks. The four conceptaikl not be confused: strategic, long-term, bussnend operational
planning. Diverse authors prefer dissimilar stepsthe process of strategic planning. This paperoiitices and
delineates the essential elements of strategicnifgnand their common effects, as one of the plessédtipes for
nonprofit organizations. In the course of strategilanning managers make choice between various ettive

programs where they can substantially rely on dmstefit analysis. The managers of profit entitiesudd not allow
the quantitative factors to dominate their decisioaking, while the special attention should be gaidincalculable)

political and social benefits that domineer (andolre the assessable benefit) in nonprofit orgdidna
Key words: strategy, strategic planning, nonprofiganizations
UuvoD

U prvom dijelu napisa predstavijena je priroda tegygskog planiranja, naztene razlike izmdu
strategijskog planiranja i formulisanja strategige gvolucija strategijskog planiranja. Strategijghaniranje

je aktivnost koja omodava uvaenje novih programa. Program je planirani tok aldsti koji ukljuiuje
znaajne obaveze i resurse, dovoljne da imaju podr8gurienadZzmenta. Prihvatanje programa ima veliki
uticaj na aktivnosti organizacije. |z dvije menadZerske aktivnosti, formulisanja sgygéel menadZerske
kontrole moZe se povilinija. Strategijsko planiranje, iako dio menadide kontrole, blizu je ove podjele.
Neki autori koriste termin dugotno planiranje da bi obuhvatili i izradu strategijstrategijsko planiranje.
Medutim, neophodno je, ipak, praviti razliku. Konceptrategijskog planiranja su primjenjivi na bilojiko
organizacioni ambijent. Ono Sto jec¢slo za strategijsko planiranje u neprofitnim i proifin entitetima je
sama sustina strategijskog planiranja. On@grou se ono razlikuje je karakter unutradnjih i gjlol snaga
koje utiu na sustinske zadatke organizacija. Drugi dio réd@sira razkite vrste planiranja. Mnoge
neprofitne organizacije (NPO) ne prave eksplicitanliku izmetu strategijskog planiranja i budZetiranja i
¢esto ih kombinuju. Posto se ove dvije aktivhostlikaju po konceptu, neophodno je imati u vidu ove
razlike. Kod budZetiranja uadldjeni fokus je vremenski period od jedne godine od Istrategijskog
planiranje aktivnosti koje se protezu na nekolikaliga. U tréem dijelu dati su mogdu koraci u procesu
strategijskog planiranja i nazteni wesnici programskog procesa. Predstavljeni koragidw nisu i jedini
recept do strategijskog plana, a ré&tliautoriteti iz ove oblasti prepokuju i razlkite korake ili varijacije
ovih faza. Strategijsko planiranje ¢bo ukljutuje pet wdesnika: predlaga programa, analiar, top
menadZment, finansijeri i kontrolor.
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PRIRODA STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Strategijsko planiranje je proces u kome menadiemsk formuliSe ciljeve organizacije i bira speciia
sredstva za njihovo ostvarenjeStrategijsko planiranje je sistematski proces kut@oga organizacija
usklaiuje prioritete neophodne za njenu misiju kao i aagookruzenju, te izgduje privrzenost izmiu
klju¢nih stejkholderd. Jednostavno &eno, strategijsko planiranje je menadZerski alato k drugi
menadZerski alati, koji se koriste za samo jedmhisvypomai organizaciji u njenom poslovanjuzasto bi
organizacija trebalo da planira? Planiranje troS$urse, vrileme i novac, definiSe smjer aktivnosti
organizacije u ambijentu koji se neprestano mijer§ae to obeshrabruje, ponekad se moisti i
uzaludnim. Odgovor bi mogao biti da strategijskanianje pomaze organizaciji u boljem obavljanju
aktivnosti, liderima pruza podrSku da odrede piiéde i da motiviSu druge kako bi ih postigli. Preenicki
guru Warrner Bennis u knjizi "Kako postati lidgrise: "MenadZeri su ljudi koji pravilno rade,ideki su
ljudi koji rade prave stvari. Strategijsko planiempredstavlja alat kako lidera tako i menadZerao Klat
lidera uspjeSan proces planiranja pagstirganizaciju da razmotri pitanje: "Da li mi nadi prave stvari?"
Kao menadZerski alat efektivan proces planirarfadoan je na pitanje: da li organizacija praviadi’

Sve Sto je ré&eno u cilju definisanja strategijskog planiranjarade da bolje razumijemo Sta ono, u stvari,
nije. Strategijsko planiranje ne predai budénost. lako strategijsko planiranje uldjye pretpostavke o
budwem okruzenju, odluke se donose u sadasSnjosti. Kaljeme prolazi, organizacija mora pratiti
promjene u okruZenju i procjenjivati uspjesSnostjisvoanijin pretpostavki. Strategijsko planiranjanso
pomaze intuiciji, vjestini razmiSljanja i radivanju koje ljudi unose u rad organizacije i, uetiim
sltajevima, ono je ravnomjeran, predvidiv i linearanges. Stategijsko planiranje je kreativan proags k
zahtijeva fleksibilnost. MozZe da se odvija "nagutinazad” i po nekoliko puta, prije nego 3to séeddo
konatne odluke. Proces strategijskog planiranja izglddamanje Bi na udobno putovanje prigradskim
vozom a viSe na voZznju roler-kosterom,dutém, i roler-koster stize na odrediSte ukolikoaws na Sinama.

Strategijsko planiranje i formulisanje strategije

Neophodno je praviti razliku iznde dvije menadzZerske aktivnosti: formulisanja (impdstrategije i
strategijskog planiranja. PoSto se dijestrategija i strategijski koriste u oba smislasi@fi mogunost
konfuzije. U procesu formulisanja strategijenenadZment planira cilieve organizacije i pravategije za
njihovo ostvarenje. Proces strategijskog planirgmguzima ciljeve i strategije kao date i razvifagrame
kojima ¢e provesti strategije i ostvariti zadate ciljevdéikasno i efektivno. U praksi postoje ztana
preklapanja izm#u formulisanja strategije i strategijskog planien{tudija izvodljivosti tokom procesa
strategijskog planiranja moZe nagitapoZeljnost mijenjanja ciljeva i strategija. dstako, formulisanje
strategije ohlino ukljwuje preliminarno sagledavanje programa k& biti usvojen kao sredstvo za
postizanje cilieva. Zn@jno je drZati se konceptualnih razlika izta€formulisanja strategije i strategijskog
planiranja, a jedan od razloga jeste da procesegijskog planiranja teZi da postane institucicratan
(formalizovan). Ljudi imaju predispoziciju za fortiEacijom ponaSanja. Miitim, iskustvo sa strategijskim
planiranjem govori da u tome imaju granice i ovaao@enja se narito ispoljavaju kod kreativnih
aktivnosti kao $to je formulisanje stratedijormulisanje strategije treba da bude aktivnoga lsmazno
podstte kreativno i inovativno razmisljanje.

Strategijsko planiranje je sisten@to. Postoji proces strategijskog planiranja sa igespm pocedurama i
vremenskim rasporedom. Formulisanje strategijeesg@stematino, a strategije su preispitivanje reakcija na
prilike i prijetnje. U mnogim neprofitnim organizggma ciljevi i strategije, na Zalost, nisu naveden
dovoljno eksplicitno ili nisu jasno saopsteni merexrima koji ih moraju koristiti kao okvir za donoge
njihovih odluka o programima. Tako, na primjer,aanialnom procesu strategijskog planiranja prvi kgea

! Todorovi, J. i dr.: Strategijski menadZment, Institut Z&&na istraZivanja, Beograd, 1998., str. 51.

2 Allison, M., Kaye, J.: Strategic Planning for Neofit Organizations, 2 ed., John Wiley&Sons, Inc, NY, 2005., p. 1.

% 1z ovih razliitih definicija strategijskog planiranja skoro daje mogu'e utvrditi razliku da li su u pitanju profitni ili
neprofitni entiteti. Dok se prva definicija odnosi profitne, druga podazumijeva neprofitne entitete

* Allison, M., Kaye, J.: Strategic Planning for Neofit Organizations, 2 ed., John Wiley&Sons, Inc, NY, 2005., p. 3.

® Strategija se moze definisati iz najmanje dva ugia organizacija ima namjeru da uradi i $ta orgeacija
eventualno radi.

® Todorovi, J. i dr.: Strategijski menadZment, Institut z&&na istraZivanja, Beograd, 1998., str. 53.
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opis ciljeva neprofitne organizacije i strategifevo moZze biti zn&jan zadatak, iako top menadZzment
vjerovatno ima intuitivan osf@j za ono Sta su ciljevi i strategije. 8Mdim, menadZeri ponekad ne mogu da
ih detaljno verbalizuju u dobar plan za dono$enjiellka. Neprofitne organizacijémaju veliku mogdnost
izbora u mijenjanju potreba klijenata, raspolagampdstvima i konkurenciji.

Postoji nekoliko mogtih zamki i oganienja strategijskog planiranja. Uvijek postoji opastnda planiranje

postane zadovoljenje forme, birokratska vjezba, &ategijskog razmisljanja. Da bi se smanjio rizik
birokratizacije, menadZzment neprofitne organizapipgremeno treba da postavi pitanje: "Jesmo lilidob
svjeze ideje kao rezultat procesa strategijskoqui@aja"? Formalni strategijski plan poZeljan je u
neprofitnim organizacijama ukoliko imaju slj@égekarakteristike: 1) top menadZment podrzava i smat
vaznim strategijsko planiranje; 2) organizacijagkativno velika i sloZzena i 3) postoji Ziggna neizvjesnost

u budinosti® Malim i relativno stabilnim neprofitnim organizgaina proces strategijskog planiranja nije

.....

ne voli da upravlja na ovaj tia.
Evolucija strategijskog planiranja

Strategijsko planiranje je interdisciplinarno i amgorira koncepte iz kompetitivhe strategije, ig&r
poslovne prakse i teorije organizacijetBlo je da se iste kao posebna disciplina 50-tih i 60-tih godina 20.
vijeka zbog svoje popularnosti u mnogim kompanijamasebno u SAD-u. Migitim, u p&etku sistem
strategijskog planiranja bio je adaptacija posteiesistema budZetiranja. Podaci su bili znatnoljdgita
nego Sto je to bilo potrebno, zaposleni su viSenmera provodili popunjavagi razlicite obrasce nego
studirajiti mogute alternative i vrd@ izbor najboljih. Kako je vrijeme odmicalo, menatnt je natio
lekciju. Cilj je napraviti izbor izméu alternativnih programa, ali ne i razrada dethljpudzeta. Vrijeme i
napor treba usmijeriti u analizu i neformalne ragpra manje na papirologiju, fokusirati se na prowa ne
na centre odgovornosti koji provode programe. Danasge neprofitne organizacije preferiraju prednost
izrade plana za naredne tri do pet godina u jeditomalnom dokumentu koji je Siroko formulisan. Ojen
univerzalan i manje je detaljan nego $to je to bilostrategijskim planovima 50-tih godina proSkigka.

Razlikuje li se strategijsko planiranje neprofitndrganizacija od planiranja u profitnim ili viadimi
entitetima? Sustinski, koncepti strategijskog piamia su primjenjivi na sve organizacione ambije@ao
Sto je slEno u strategijskom planiranju u neprofitnim, pnoiiit i vladinim entitetima jeste sustina
strategijskog planiranja: donijeti odluku u datomgamizacionom ambijentu, Sta treba péistikako se
ponaSati u dinamhom i nestabilnom okruZenju. Ono gemu se strategijsko planiranje razlikuje jeste
karakter internih i eksternih snaga kojec¢utna njihove susStinske zadatke. Upravljanje orgaijama u
neprofitnom, profitnom i javnom sektoru razlikuje sima znaajne implikacije na strategijsko planiranje.
Upravni odbor upravlja kako neprofitnim tako i gtofm organizacijama dok vladinim entitetima upjjaju
javno izabrani predstavnici. Upravni odbori prafitrkompanija zastupaju vlasnike dok u neprofitnim
organizacijama oni treba da zastupaju javni interes

RAZLI CITE VRSTE PLANIRANJA

lako strategijsko i dugotmo planiranje mnogi koriste kao sinonime, oni sdikaju u fokusiranju njihovog
ambijenta. Dugoréno planiranje (dugokmi budZet) pretpostavija da su sadaSnje spozndjadotnosti
dovoljno pouzdane kako bi se osigurala njihova en@ntacija. Strategijsko planiranje, ipak, pretpadg

da organizacije moraju reagovati na okruzenje mjdinaméno i teSko predvidivo. Strategijsko planiranje
je zna&ajno u donoSenju odluke koju poziciju organizadijgba da zauzme kako bi adekvatno mogla
odgovoriti promjenama u okruzenju, uldjuSi promjene kod konkurencije i poslovnih partnera

NaglaSavanje opSteg pravca aktivnosti konkretgiljeprije nego specitino predvianje godinu za godinu.
Strategijsko i operativno planiranje ukijyju dvije razltite vrste razmisljanja. Strategijsko otianje je
fundamentalno, usmjereno i svodno. Operativne @dlgkimarno utiu na odldivanje i primjenu

" Na$a paZnja usmjerena je prevashodno na nepraditganizacije, koje nije jednostavno definisati isai. 1zgledi su
da one nisu ni u profithom ni u javnom sektorujralije mjesto negdje izmie ova dva sektora.
& Anthony, N. R., Govindarajan, V.: Management Cdriystem, 1.ed., McGraw-Hill/lrwin, New York, 2003, p. 353.
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strategijskih odluka dan za dan. Dok strategijsifuke imaju dugoréne implikacije, operativne odluke
imaju kratkor@ne implikacije. Operativnho poslovno planiranje @t ne sluzi za strategije i ciljeve,
medutim ono detaljno predga prihode i rashode. Poslovni plan oslanja se rakeddonesene u okviru
strategijskog plana, ali je viSe usmjeren na imgetaciju i finansijske elemente plana. Izvjesnageoba
procesa (strategijsko i operativno planiranje) padmijevaju planiranje kao uprawja aktivnost
menadZmenta organizacije i snaznéuravodstveno-informacionu podrsku, kao aktivhogalse odvija u
okvirima upravlj@gkog ra&unovodstva. Najuwa sustinska razlika u pripremi ovih planova je wstp@anju
razlicitog stepena ografenja i mogdim varijacijama elemenata koji odigu njihovu sadrzinu. U ovom
smislu, znaajno vea sloboda postoji u pripremi strategijskog planad@eta). Strategijski (dugahoi) i
kratkoraini (operativni) planovi tijesno su povezani. Stgggki plan odrduje okvir za formulisanje
efektivnih operativnih planova (budZeta), a odizeaije operativnih zavisi uspjeh strategijskihraa.

Razliiti nivoi planiranja ¢esto se preplu. Strategijskim planom treba skicirati srz strggggopisati
dugor@ni period i izabrati prioritete (dugatpe ciljeve i smjer). | dugoemi i operativni ciljevi neophodni
su da bi se pruzila podrska strategijskom ciljuacano je da se ne mijeSajtetiri pojma: dugordno
planiranje, strategijsko planiranje, poslovno planje i operativho planiranje. Dugd@rm planiranje gleda
na buddnost koja se moZzecekivati ukoliko se sadasSnje tendencije nastaveudio se na dugotoe
cilieve; pretpostavija aktivnosti u buékm periodu na osnovu slijeda ddgm iz godine u godinu.
Strategijsko planiranje gleda na bddast koja je nepredvidiva, shvata planiranje kagatr proces, razmatra
budwi period i istke strategije razvoja zasnovane na procjeni sananaagije (snage i slabosti) i vanjskog
okruzenja (prilike i opasnosti). Strategijske plamokao formalizovane globalne projekcijée&ivanih
finansijskih performansi entiteta, pripremaju, poavilu, veii i sloZeniji neprofitni entiteti. Pri tome,
strategijski planovi, kao formalno-kvantitativne ojgkcije, sadrze finansijske konsekvence planiranih
kapitalnih investicija. U vezi s tim, strategijskaniranje podrazumijeva globalne projekcije potibb
resursa i mogte izvore finansiranja. Na ovaj ¢ia stvara se globalna predstava o finansijskimjpd&lama
razlicitih strategijskih opcija i obezhjeje okvir za ponaSanje menadzmeht@trategijsko planiranje je
odlicno za obrazovanje menadZmenta i alat za treningnk@padZerima naztava put za razmiSljanje o
strategijama i njihovom prodenju. MozZda nije pretjeranodieda je u formalnom strategijskom planiranju
sam proces mnogo vazniji nego izlaz iz procesgegtanski dokument

Poslovno planiranje ne ukljuje strategiju i ciljeve detaljno u projekciju poitta i rashoda. Ono se koristi od
strane vlasnika da uvjere sadaSnje i ldedinvestitore i kreditore dée poslovne aktivnosti generistati
dovoljno no¥anih sredstava za ganje i povrat kredita. Najdetaljnije poslovno plamije odvija se u okviru
tzv. operativnog planiranja, gdje se do kraja ogieralizuju aktivnosti sadrzane u dugémon planovima,
bilo da se one predstavljaju samo kao opis namgeifivstrategija i poslovno-finansijskih namjeradii
formalizovane u vidu odgovardjin finansijskih izvjeStaja. Operativni planovi swetdljni, kratkor@ni,
kvantitativni i relevantni za sve nivoe u organipaoj i upravljakoj strukturi neprofitne organizacije.

Tradicija pokazuje da je malo neprofitnih organigad&oje su u stanju da u zZta&noj mjeri pozajmljuju
novac za poslovno finansiranje zbog toga Sto nphpweslovanje, u najéem broju sldajeva, ne generise
prihode. Neprofitne organizacije, ¢hb, ne troSe novac koji nemaju, nego samo novaicdatjijaju od
pomgi, priloga, donacija i sl. Ipak, neprofitne orgaatie sve viSe ponju da se bave i upravijaju
aktivnostima koje generiSu prihod, Sto zahtijeveenzivno korigenje poslovnih planova. Kada se jedno
profesionalno udruzenje bavi izdgkam djelatnodu, ili ako muzej ima prodavnicu suvenira, ove aktisti
generiSu prihode koji se razlikuju od prihoda ostwéh po drugim osnovama (donacije, prila¢gnarina).
Ipak, vetina neprofitnin organizacija nije u stanju da piiddyoslovni plan u svim detaljima usljed
neizvjesnosti prihoda. Na primjer, tesko je preghtidsredstva kojae neprofitha organizacija primiti iz
granta vlade u sljede tri godine. Poslovno planiranje sve viSe poskajasna koncepcija koj&e biti
ugraiena u strategijski plan.

° Stevanovi, N., Malini, D., Milicevi, V.: Upravljacko racunovodstvo, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, 2007., str. 470-471.
10 Anthony, N.R., Govindarajan,V.: Management Corfiydtem, 1 ed., McGraw-Hill/lrwin, New York, 2003, p. 352.
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PROCES STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Osnovne faze procesa strategijskog planiranja nsegoredstaviti na narednoj slici (Slika 1) i prikazkao
logi¢an niz faza i povezanih koraka koji dopustaju filelksost i kreativhost. Ove faze nisu jedini recept
strategijskog plana i drugi autori mogu prepitiurazlicite korake ili varijacije ovih faza. Ovdjéemo
predstaviti i opisati bitne elemente strategijsktaniranja i njegove uobajene rezultate.

Slika 1. Proces strategijskog planiranja

Definisanje
izazova

Odredivanje kursa
kretanja

OdrZavanije relevantnosti

Pripreme
plana

Fazal Faza 2 Faza3 Faza4 Faza5 Faza 6 Faza 7

SaopStavanje

Procjena Usagla- Implemen- Ocjena i

Priprema

misije, vizije i
vrijednosti

vlastite
situacije

Savanje
prioriteta

Pisanje
plana

tacija
plana

praéenje
plana

Faza 1: Koraci Faza 2: Koraci Faza 3: Koraci Faza 4: Koraci Faza 5: Koraci | Faza 6: Koraci | Faza 7: Koraci
1.1.ldentifikovanje |2.1. Kreiranje 3.1. Rezimiranje 4.1. Razumijeti 5.1. Kreiranje 6.1. Upravljanje | 7.1. Ocjena plan
razloge za (revidiranje) istorije i prikupljene svrhe i tranzicijom: i procesa

planiranje izjave o misiji uspostavljanje podatke ciljeve procijeniti strategijskog
1.2. Priprema 2.2. Napraviti nacrt organizacije 4.2. Poslovni plan.: | 5.2. Predvidjeti koje su procesa
planskog izjave o viziji |3.2. Uoblgiti procjena dugor@ne promjene 7.2. Nadgledanjg
procesa za 2.3 Uoblgiti/ prethodnu i programskih finanansijsk potrebne za strategijskog
postizanje potvrditi sadasnju strategijy potreba i e. projekcije uspjeh plana
uspjeha vrijednosti, 3.3. Prikupiti konkurentski 5.3. Napisati 6.2. Napraviti
1.3. Razvoj plana uvjerenja i informacije od rast strategijski detaljan
za prikupljanje vodee internih i 4.3. Rezimiranje plan godisnji
informacija principe eksternih budutih 5.4. Usvoijiti operativni
1.4. Kreiranje organizacije stejkholder-a programskih strategijski plan za
procesa 3.4. Procijeniti potreba plan predstojé
planiranja da sadasnje 4.4, Usaglasiti u godinu
zadovolji programe, budwe kljucne
potrebe prikupiti strategije
organizacije objektivne 4.5, Usaglasiti Proizvod =
1.5. Napraviti radni podatke administ., Najbolja
list "plana 3.5. Sumiranje finansijske i praksa za
planiranja" prikupljenih upravljate buduée
Proizvod = informacija prioritete Proizvod = planiranje i
Proizvod = Izjave o misiji, Proizvod = Podaci Proizvod = Godisnji efektivan
Radni plan za viziji i za informisanje Proizvod = Strategijski operativni mehanizam
planiranje vrijednostima donosioca odluka Odluke plan plan monitoringa

Izvor: Prilagadeno prema Allison, M., Kaye, J.: Strategic PlannfogNonprofit Organizations,"2ed., John
Wiley&Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2005., p. 15.

Da bi se pripremila za strategijsko planiranje,roéfma organizacija mora prvo da procijeni daelijrijeme

za angazovanje u procesu planiranja i kako bi prqdaniranja trebalo da izglefaAko utvrdi da je
spremna da zagnoe strategijsko planiranje, organizacija mora dbadreiene zadatke kako bi trasirala put
organizovanom procesu: identifikovati kijua pitanja kojima bi se proces planiranja treba@davi, odlditi

se za oshovni proces ka@g se koristiti (Sta ko radi u toku procesa, dalf@amira komisija ili se angazuju

' Ako postoji naznaka dée nastupiti kriza u finansiranju, ili se finansijpovlai, ili je okruZenje turbulentno, onda
nema puno smisla posireati se strategijskom planiranju.
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eksterni konsultanti), identifikovati informacijeoje se moraju prikupiti da bi se donijele razumidéuke.
Proizvod koji se dobija na kraju prve faze je giggski radni plan za planiranje.

Formulisanjem misije saopStava se Sta se radito &S to radi. Organizacija mora da ima sazetubralo
formulisanu misiju koja u sebi sadrzi kako izjaviswrsi (zasto postoji), tako i opis onoga Sta fadia
koga). Dok misija sumira ko, Sta i zaSto u orgagijzeadi, vizija rijecima predstavlja sliku o tome kake
izgledati uspjeh ukoliko organizacija ostvari sedj. Vizija je mentalni model budieg stanja, izg#en na
razumnim pretpostavkama o buédosti na koje ima uticaja naSe prdsanje o onome Sta je moggii Sta je
vrijedno. Vizija je mentalni model koji ljudi i oegizacije mogu da provedu u Zivot kroz svoju predam
djelovanje*? Najveti broj neprofitnih organizacija pokta vrijednosti i uvjerenja o tome zasto postojelicka
Zele da djeluju u cilju postizanja tih vrijednogtikoliko se vrijednosti eksplicitno izraze, utolif@izvjesnije
da ¢e te vrijednosti biti ostvarene u praksi. Proizvtal kraju druge faze je pisana izjava o misiji, jvizi
vrijednostima.

Kada organizacija jasno odredi zaSto postoji, ath r Sta se nada dge postti, mora da sagleda svoju
trenutnu poziciju. Ovaj korak zahtijeva prikupljargZurnih informacija o unutrasnjoj snazi i slaboat kao

i 0 eksternim Sansama i opasnostima organizac\jéQ¥), rafiniranje i preoblikovanje liste stratedjiis
pitanja sa kojima se organizacija sdsreé na koja nastoji da odgovori u procesu stras&gg planiranja.
Informacije se prikupljaju od internih i eksterrstejkholder-a, a empirijski podaci se prikupljapkk bi se
potkrijepile odluke kojete biti donesene u sljeélg fazi. Proizvod trée faze je baza podataka sa konkretnim
informacijama kojete pruZiti podrsku donosiocima odluka o béidu prioritetima organizacije. U nekim
slitajevma organizacija moze obrnuti redoslijed faza idvi, prikupljajiti podatke o situaciji u organizaciji
prije nego 5to se obavi rasprava u vezi s misipgiom i vrijednostima.

Kada se potvrdi izjava o misiji i identifikuju kiéha pitanja organizacije, donosi se odluka o lBadu
smjeru kretanja: pristup kofie odbor primijeniti (strategije) i opsti i pojeditma rezultati kojimace se teZziti
(dugorani i kratkorani ciljevi). Ova faza moZe da traje péio dugo poSto rasprave mogu zahtijevati
dodatne informacije ili revidiranje zakliaka do kojih se doSlo tokom procjene situacije.iljl stvaranja
Sto boljeg plana, ztajno je da su planeri spremni i voljni da se viateneku od ranijih faza gdjee
iskoristiti nove informacije. Proizvogetvrte faze je usaglasenost oko prioriteta orgaijezeopsta strategija,
dugor@ni i pojedin&ni ciljevi.

Kada je uobliena misija, identifikovana kritha pitanja i utwtena strategija i ciljevi, treba ih ukditi u
koherentan dokument. Qimio jedan ¢lan odbora (komisije) za planiranje ¢cggava nacrt konénog
dokumenta (plana) i stavlja ga na uvid kljim donosiocima odluka (upravnom odboru i menadimen
Oni bi trebalo da se uvjere da je plan u stanjwdgovori na kljgna pitanja o prioritetima i pravcima, sa
dovoljno preciznosti, kako bi posluZzio kao uputsfwodi¢, mapa puta) z&lanove organizacije. Krajnji
rezultat bi bio koncizan opis u kom pravcu orgacdizaide, kakace tamo stii i zaSto treba da ide tim putem.
Ovo bi trebalo da ima Siroku podrsku kako zapokleako i menadZmenta organizacije. Proizvod faze pe
jeste strategijski plan.

Opisani posao do sada ne vrijedi ako se svakodmmesiovi ne usaglase sa strategijskim prioritetkoj su
paZzljivo izabrani. Interfejs iznde strategijski usmjerenog razmisljanja, inkorparog u strategijskom
planu, i svakodnevnog rada je koncizan i za upatiagan operativni plan. On bi trebalo da koin@dsa
fiskalnom godinom i detaljnim programskim planiramj koje se odnosi na cikluse izvjeStavanja. Stijateég
prioriteti organizacije, njena organizaciona stuuiti prethodni proces planiranjatéiod uticaja na prirodu
odralenog operativnog plana organizacij&ustina operativnog plana, dutim, ostaje ista: dokument koji
definiS8e konkretne kratkotoe cilieve koji vode prema ostvarenju strategijskuiga i koji je lagan za
korisenje i kontrolu. Proizvod faze Sest je godiSnjiragieni plan.

Proces strategijskog planiranja se u stvari nikadazavrSava. Postoje periodi manje ili viSe intemei
aktivnosti, méutim, na promjene u ambijentu mora se neprestaagorati. Organizacija treba da izabere
odgovarajdi vremenski period za planiranje, a veliki broj rafinih organizacija primjenjuje trogodisniji

12 Allison, M., Kaye, J.: Strategic Planning for Noafit Organizations, 2 ed., John Wiley&Sons, Inc, NJ, 2005, p. 17.
13 i
Ibid, p. 19.
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ciklus planiranja. Prvi strategijski plan zavrSase trogodiSnjim vremenskim periodom i jednogodi@niji
operativnim planom. U toku tfe godine pokrée se renovirani proces strategijskog planiranjaatdsnosti

od obima promjena u internom i eksternom okruZemgprofitne organizacije, radni plan strategijskog
planiranja bée manje ili viSe intenziviran. Krajem tre godine novi trogodisnji plan, kao i novi godisnji
operativni plan, lfie odobreni i ciklus pfinje ponovno. Ono 3to je z&&no jeste da se proces strategijskog
planiranja nastavlja i da reaguje na promjenljivikgient. Ako kljune strategije i prioriteti ostanu validni,
onda vremenski okvir, koji je prethodno nagma, dobro funkcioniSe. Ipak, ukoliko se okruZzenjeajno

mijenja u odnosu na pretpostavke na kojima je esgigski plan zasnovan, neophodno je pregrupisavanje
promjena strategij&’

Na Slici 1 detaljno su opisane faze sa koracimadwopneophodni da bi se plan kompletirao dok iredar
tabelarni pregled pojasnjava:

Tabela 2. Detaljan plan aktivhosti angaZzovanja orgaizacija u toku procesa planiranja

Faza Planske aktivnosti Klju éni proizvodi
1.1. Identifikovanje razloga za planiranje Preeinje Zeljenog
ishoda
1.2. Priprema procesa planiranja za postizanjeshgpj Odluka krenuti/odustati
Faza 1: 1.3. Izrada plana za prikupljanje inf. iz int. istérnih izvora Jasno odtenje trazenih
Priprema informacija
1.4. Dizajniranje procesa plan. ké@ zadovoljiti potrebe organizacije  Odluka o dizagnju
procesa
1.5. Izrada radnog lista "plana planiranja" Radbn planiranja
Faza 2: 2.1. Napisati (ili revidirati) izjavu o misiji Potda aktivnosti izjave o
Definisati misiju, misiji
viziju i 2.2. S&initi nacrt izjave o viziji Izjava o0 viziji
vrijednosti 2.3.UoblEiti vrijednosti, uvjerenja i vodee principe organiz. Izjava o vrijednostima
Odbor i zaposleni su
3.1. Rezimirati istoriju i dostigria organizacije obavg_zm u_pogledu Istory.
akt. cilieva i obima
programa
3.2. Uobltiti prethodne i sadaSnje stategije Kontekst za beiduluke
Podaci za informisanje
3.3. Prikupiti informacije od unutrasnjih i vanjbkstejkholdera planera za donoSenje
Faza 3: odluka
Procjena situaciju 3.4. Procijeniti sadasnje programe i prikupiti ddjene podatake Podaci za informisanje
sopstvene planera za donoSenje

organizacije

odluka

3.5. Napraviti rezime prikupljenih informacija

Podaci za informisanje
planera za donoSenje
odluka

3.6. Sumirati zakljtke proizaSle na osnovu podataka prikupljenih i
unutraSnjih i vanjskih izvora: jake strane i slabosganizacije,
trendovi u okruZenju, konkurentska prednost orgagije, potrebe
zajednice

7 1zvjeStaj koji sumira
podatke i koji se koristi u
raspravama navedenim
ispod

Faza 4:
Dogovor
o0 prioritetetima

4.1. Analizirati podatke, razmotriti dosadasnji refak i aZurirati
radni plan, ukoliko je to potrebno

Zajedniko misljenje o
dosadasSnjim pitanjima i
plan za kompletnu procjen
plana

o

4.2. Procijeniti programski portfolio

Podaci koji¢e informisati
donosioce odluka

4.3. Usaglasiti se o budiin strategijama razvoja i razviti programsk
portfolio

i Skicirati obima i cilj
buduweg programa

Lista 3-5 budgih klju¢nih

4.4. Potvrditi budge klju¢ne strategije

strategija

bid, p. 20.
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4.5. Usaglasiti administrativne, finansijske, ugjatke prioritete.
Sumirati prihode i potencijalne resurse koji surgbohi za Dugoraine svrhe i ciljevi
podrSku dugorénoj viziji organizacije
5.1. Kreirati svrhu i ciljeve Svrha i ciljevi
5.2. Obuhvatiti finansijske implikacije donesenifiuka Informacije za dugotai
plan prikupljanja sredstava
Faza 5: 5.3. Plan: 1) Uvod 2) Proces strategijskog plafp@a&) Izjava o misiji,
Pisanje 4) Izjava o viziji, 5) Izjava o vrijednostima, 6eBme SWOT Napisan strategijski plan
plana analize, 7) Budée klju¢ne strategije, 8) Programske svrhe i odobren od strane upravnag
ciljevi, 9) Administrativne svrhe i ciljevi, poteijalni prihodi, odbora
zahtijevana sredstva
5.4. Usvojiti plan Usvojen plan
6.1. Upravljanje u periodu tranzicije izthestarog i novog. Ocijeniti | Plan za upravljanje
Faza 6: koje su promjene potrebne da se dogode za podisikagijskom | tranzicjom izmédu starog i
Implementacija planu novog ndina rada
plana 6.2. Sm_nm detaIJarj qu|§n1| plan |n_1plementacue Za sEjetu Godisnji plan
godinu (svrhe i ciljevi prve godine)
7.1. Ocijeniti proces strategijskog planiranja Nl praksa za bude
Faza 7: planiranje
Ocjena i 7.2. Nadgledati strategijski plan i podiwati, azurirati i revidirati ga | Efektivan mehanizamza
kontrolisanje po potrebi. Sé&niti detaljan plan implementacije za sljéde nadgledanje plana i
plana godinu. uvjeravanje da je plan
relevantan i da se provodi

Izvor: Prilagodeno prema Allison, M., Kaye, J.: Strategic PlannfogNonprofit Organizations,"2ed., John
Wiley&Sons, Inc, New Jersey, 2005., p. 21-23.

Uc¢esnici u procesu strategijskog planiranja

U proces strategijskog planiranja, u nape broju sldajeva, ukljgeno je pet desnika: 1) predlaga
(zastupnik) programa, lice koje Zeli da se prediozmogram usvoji, 2) analiar, osoba koja analizira
vrijednosti (dobre osobine) prijedloga, 3) menadkervrh, koji odl€uje o usvajanju prijedloga, 4)
finansijeri, koji treba da na osnovu osobina protaabezbijede neophodna sredstva za njegovo osjeare
5) kontrolor, koji upravlja sistemom strategijskplaniranja-> Organizacija koja donosi ¢iebroj odluka o
programima ol@ino ima posebno odjeljenje (kancelariju) za sistenahalizu u kojoj su analiari zaduzeni
za planiranje i koji predstavljaju "kijne igrae" ovog procesa. Programski andditi®® treba da budu pri
vrhu organizacione hijerarhije, odnosno da odgquageneralnom direktoru ili drugom menadzZeru na
upravljatkom vrhu.

Ukoliko postoji mogudnost da se strateSko planiranje odvoji od budZgtrgpozeljno je da plansko osoblje
bude sa kontrolorima, poSto ovakav raspored smabjgj lica odgovornih upravi&om vrhu i povéava se
vjerovatn@a boljeg pristupa analira finansijskim podacima. Postoji m@gost da analigari preuzmu dio
poslova kontrolora, po3to su oni u toku godine etiuzamo nekoliko mjeseci i pomazu u aktivnostima
kontroloru u ostalom dijelu godine. U organizacig@ngdje je ideja uobajenog strategijskog planiranja
nova, moZe dé do nesuglasica iznde analittara i poslovodstva organizacije, posebno kada tatzali
predlaZzu programe. Analitari mogu biti mladi ljudi, okrenuti tehgkim dostigndima, inteligentni, ali sa
malo iskustva i nesvjesni "pravila” birokratskgre. Oni obino potcjenjuju vrijednost iskustva i time,
ponekad, predstavljaju izazov ikak, prijetnju uohiajenom na&inu rada. Da bi se smanjili eventualni
konflikti, top menadZzment mozZze u miku angaZovati manju ekipu analitta od postojeg osoblja
zaposlenog u organizaciji i postepeno je @avati sa rastom povjerenja i smanjivanjem otporastoane
pojedinih menadzera.

Plansko osoblje ipak treba imati na umu da su dmizaposlenih organizacije a ne uprava, odnosho da
odluke ne donose samostalno. Usljed njihovecajm@ uloge, koju imaju u povezivanju strategije i

!5 Anthony, R., Young, W.: Management Control in NofipOrganization, ¥ ed., McGraw-Hill/lrwin, New York,
2003., p. 426.

18 programski analitfari nazivaju se i planerima, programskim osobljera ikontekstu rada, ovi termicé se koristiti
vode’i racduna 0 hamjeravanom zeenju.
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strategijskog planiranja, neophodno jed@ato budu u komunikaciji i uspostave dobre odnaskngskim
menadZerima i da im objasne svoj an&itipristup. Analittari moraju stéi podrsku top menadzmenta, a
linijski menadZeri moraju uvidjeti da je procesastgijskog planiranja stalan proces menadZmentdiena

ne povremena aktivnost. Bez obzira na to da lilgmgko osoblje (analiari) dio kontrole organizacije,
odgovorno je za protok svih informacija kao i zatpk informacija vezanih za strategijsko planiranje
Ukoliko postoji ustaljena forma strategijskog plamija, duZznost kontrolnog odjeljenja je da postavi
procedure putem Kkojilke se upravljati tokom informacija kroz sistem i sk osigura poStovanje datih
procedura. U nekim neprofitnim organizacijama pkanesoblje upravlja tim sistemom, théim, to ¢esto
moZe dovesti do dupliranja podataka i nedostatkardipacije i konzistentnosti izrda podataka za
strategijsko planiranje i ostalih podataka.

Proces razmatranja prijedloga novih programa

U nekim neprofitnim organizacijama proces razma#ranjedloga novog programa dosta je neformalak, do
u drugim postoje ustaljene procedure. U ob&agéuuobéajeno je Sest osnovnih koraka: 1) inicijativa, 2)
sortiranje (pregled), 3) sttna analiza, 4) politka analiza, 5) odltivanje i 6) prodajd’ U ovoj taki
navedene korake samdemo dotai u najneophodnijoj mjeri.

Inicijativa (ideja) za novi program moZe ddz same neprofitne organizacije, ali, isto takod lica koja su
izvan organizacije. Da bi podstakao razvoj idejatan same organizacije, top menadZzment mora jaano d
naglasi da su nove ideje dobrodoSle i da obezbipelhanizam (procedure) kojike skrenuti paznju
planskog osoblja na njih. Qo ideja postaje dio procesa strategijskog plajaréek onda kada prive
paznju neke uticajne osobe u samoj neprofitnoj riegaiji. U nekim sldajevima to moZe biti menadzer
centra usluga koji onda postaje prediagzastupnik) programa. Predl&gprograma moZe dio posla da
obavi sam u razradi ideja u grubim crtama ili pesgrpreda planskom osoblju na detaljniju razradan$do
osoblje (analittari) i ¢lanovi top menadZzmenta, isto tako, mogu biti prgalia(zastupnici) programa.

Od mnogobrojnih ideja na koje usmjeravaju paznpaliicari vrSe selekciju predloZzenih programa koji im
sedine vrijednim za detaljniju analizu. Prije svegadj@ spadaju prijedlozi (ideje) uprave i finansgjeosim
ako analittari mogu dokazati da te ideje nisu pouzdane, madgui finansijsku podrsku. Zgajan
kriterjum u procesu rangiranja programa je njihaxgklaienost sa ciljevima organizacije. Neke neprofitne
organizacije, radi dobijanja sredstava za pakmpstih troSkova, mogu da preferiraju i ideje kojsu u
skladu sa njihovim ciljevima. Na primjer, pokuSakfilteta da pokrije z&ajne troskove razvojem programa
istraZivanja izvan podtija svoga interesovanja ili napori u stvaranju paogg koji se tek datu njegovih
stvarnih ciljeva, predstavlja greSku u procesuksgle Ovi projekti vjerovatno rie imati uspjeha i, samim
tim, ne samo dée potrositi sredstva, nego bi mogli da nasSkodeduiglésokoSkolske ustanove pri budoj
dodjeli sredstava. Dakle, ukoliko Zelimo da uspjegangiramo prijedloge, ciljevi organizacije mordgjiti
unaprijed odréeni.

Nakon Sto je predlagaprograma provjerio i uvjerio se da je program eddn razmatranja, priprema
zvanini prijedlog programa. U prijedlogu se opisujetétda da se radi, ali program &bd ne sadrZi detalje
kako treba da se radi. Ovi detalji su@im u nadleZnosti operativnog menadzmenta i rag@S® prijedlog
bude odobren. Prijedlog programa treba da dklp) opis predloZzenog programadiglednost dae ispuniti
svrhu organizacije; b) procjenu sredstava kojaesaphodna za sprogenje programa u nekoliko narednih
godina, (troSkovi u ovoj fazi oo se grubo knaju, dok se njihova detaljna analiza vrSi nakohvatanja
cjelovitog programa); c) koristi koje se od progeamiekuju u datom vremenskom periodu, iskazane u
nowanim jedinicama, dok je namjera kvantitativnog prk moguanost pordenja planiranih i ostvarenih
rezultata i d) rasprava o rizicima i neizvjesnostikoje su vezane za predloZeni program.

Svrha prijedloga programa je da pomogne donosiocidhake a analiza treba da bude detaljna i objektiv
Prijedlog programa se razlikuje od prijedloga pemga za “"prodaju”, koji ¢&om sadrze izvjeStaje o
ekonomskoj opravdanosti. Prijedlozi programa zaanbsu na pretpostavci da se &awi iznosi née

7 Anthony, R., Young, W.: Management Control in NofipOrganization, ¥ ed., McGraw-Hill/lrwin, New York,
2003., p. 428.
18 Ibid, p. 429.
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mijenjati ili na pretpostavci uklgivanja stope inflacije. Ukoliko prijedlog ne predsi inflaciju, onda se
promjene u monetarnim iznosima odraZzavaju samo in&ké veliine, Sto olakSava &ananje i
razumijevanje, te je ocjena prijedloga mnogo lakdadutim, ukoliko je u procjenu uklgena @ekivana
stopa inflacije, donosioci odluka teze ugiti fizi cke od inflacijskih uticaja. Inflacija jéinjenica i ne treba
je zaneg\ariti, posebno ako postoji &amjma izvjesnost dae prihodi i troSkovi imati raztitu stopu
inflacije.

Prijedloge programa koji pdo inicijalni pregled analizira plansko osoblje. ustra analiza ukljduje
procjenu troSkova predloZzenog programa i kvantiteti iskazivanje koristi, mogmost pronalaZzenja
alternativnih rjeSenja za uspjeSno préeoje programa a rezultati stne analize se otio ukljuuju u
prijedlog programa. U korau odluku o predloZzenom programu mora biti ulgji i politicki,”® ekonomski i
socijalni ¢inilac, kao i uticaj same organizacije. Donosilatiuie, pored stitne analize, oldho uzima u
obzir i politicke koristi. Ukoliko su u stitnu analizu ukljdgeni i politicki uticaji, onda ona postaje, naravno,
manje razumljiva, miutim, ¢injenica je da su politki interesi ipak dio analize. Ako se predloZi nekol
politickih rjeSenja problema, analizom se moze péomajpovoljnije rjeSenje i priblizni troSkovi osthl
rieSenja. Ovo zr@jno moze pomi donosiocu odluke kada pri odivanju koristi analizu, mjeke da li su
vece izgubljene inkrementalne potikie koristi u odnosu na inkrementalne troSkove. Blezira na stréne
prednosti prijedloga, top menadZment ne uspijevdjekivdonijeti najbolju odluku i  program
"prodati“finansijerima. Ovdje zdajan uticaj imaju politiki interesi, postizborne koalicije u administraciji
javne uprave, posebni zahtjevi interesenat&’i Wpravljaski vrh moragesto donijeti tesku odluku o prodaji
programa prije izrade prijedloga i formalnog prest§anja.

Nakon analize, prijedlog programa dostavlja se n@gmadZmentu na odlivanje. Meiutim, do koné&ne
odluke proces se moZe ponavljati i nekoliko putaptigustvo predlaga i analittara programa. Dok se
zaposleno plansko osoblje fokusira na @teuaspkete prijedloga programa, donosioci odlukedwaju se
na politicke koristi, iz¢ega mogu proiza i alternativni ngini za postizanje ciljeva organizacije. Prijedlozi
programa ne razmatraju se po principu "uzmi ita@$, oni obéno sadrZe i opis alternativnih rjeSenja za
postizanje ciljeva i troSkove svakog od njih. lakaaliticari ne treba da naglaSavaju svoju sklonost prema
odretenom prijedlogu ili alternativi, njihovo misljenjgak, postaje jasnije u toku same rasprave. listag

je i kod predlagéa programa koji ima sklonost prema nekoj od altévraa PoSto su progami zbog
angazovanja ziajnih resursa vazni za strategiju neprofitne orzggije, prije same implementacije moraju
biti podrzani i od strane finansijera. U javnoj ayrskupstina ili drugo zakonodavno tijelo, na lioican ili
drzavnom nivou, olého je finansijer, dok je u neprofitnim organizani@ to upravni odbor, korisnici,
drzava, donatori i sl. Realizaciju programadobi vrSi upava i predlagaprograma uz ¢e&e planskog
osoblja.

Donosilac odluke treba da uzme u obzir obim progr&nji je uradio predlagaili je na njega imao zriajan
uticaj. Zastupani prijedlog, u sustirdini radni materijal koji treba da se "proda" dsioou odluke i, u
najveem broju sldajeva, ne sadrzi detaljnu analizu ciljeva.cMe projekata koji su inicirani od strane
operativnih menadZekane zastupani prijedlozi. Projekti inicirani odastie analittara (planskog osoblja) za
top menadZzment ofo su neutralni, ali i ti prijedlozi sadrze elemeastupanja u oddenim okolnostima.
Bilo bi idealno kada ne bi postojala tenzija izdimezastupnika programa i analdara. To bi dovelo do
objektivnije prezentacije programa. Prijedlog mbieneobjektivan u jednom atktiri slicaja: 1) rezultat se
prihvata bez sustinskog razmatranja, u analizkted i koristi prijedloga nakon 3to se procijeneSkovi
ukljuc¢uju se koristi tako da rezultat analize troSkokaristi daje dobru sliku; 2) vodi se rasprava ai@tim
aspektima do besko#rosti koje donosilac odluke ne razumije i to jen@ad varijanti “iscrpljivanja”" u vezi
s prijedlogom; 3) loSe strane se izostavljajuelire prikazuju o i u cjelini, i 4) potcjenjuju se troskovi i
vrijeme potrebno za implementaciju prijedloga.

19 Cesto postoji tendencija pogre$nog predstavljanjacdanivo cijena ostati nepromijenjen tokom vijekajarga
projekta.

20U javnoj upravi to je posebno izrazeno kod pojetifiinova skupstine (parlamenta) koji pripadaju odeeoj
politickoj partiji ili lobiraju za odrefenu, konkretnu, oblast.

2L Anthony, R., Young, W.: Management Control in Nofip®rganization, ¥ ed., McGraw-Hill/lrwin, New York,
2003, pp. 431-432.
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Za svaki znaajniji prijedlog postoji odréena grupa ljudi koja se protivi, ako ni zbdega drugog, onda
zbog toga 3to su im uskiena sredstva za njihove programe. Kada se orgeniasprava izmi zastupnika
programa i njihovih konkurenata, u najeen broju sldajeva, obino izatu na vidjelo prednosti i nedostaci.
Ipak, postoji rizik da se konkurenti i zastupnicograma udruze tako da se konkurenti suviSe nevprot
posto se nadaju da& u slénim situacijama protividka strana isto postupiti. 1zgleda da zbog mnogaoiinoj
razloga o prijedlogu programa ne postoji odluka edmma iskljgivo na racionalnim, ekonomskim
osnovama. Postoji kontinuitet $&sto ekonomskim prijedlozima, s jedne strane, iijamem i politickim
prijedlozima, s druge strane. Mlgim, posto su sredstva ogréema i ne mogu se prihvatiti svi prijedlozi,
donosilac odluke treba da se opredijeli za prijgdoji je najviSe u interesu neprofitne organizacisamo u
rijetkim sluajevima moZze se odliti za sve predloZene programe.

ZAKLJU CAK

Strategija predstavlja relativno novi koncept kegi od sredine pedesetih godina proslog vijeka tkaris
literaturi iz podrdja ekonomije i menadZzmenta. Te8kau definisanju pojma strategije preslikavaju s i
definisanje procesa strategijskog upravljanja. izicategije i taktike, odnosno donoSenje niza yjaékih
odluka sa dugokmim i kratkor@nim dejstvom, nuzna je pretpostavka&uaovodstvenog planiranja i u
neprofitnim organizacijama. Strategijske planove dugor@ne budZete, kao formalizovane globalne
projekcije @ekivanih finansijskin performansi, po pravilu pepmaju veée i sloZenije neprofitne
organizacije. Strategijsko planiranje podrazumijpuajekcije potrebnih resursa, ma@guizvore finansiranja

i plan nowanih tokova. Ovim se stvara globalna predstava manBijskim posljedicama raditih
strategijskin opcija i obezbjeje okvir za pona3anje menadZmenta. Mnogi aspeltizdtiranja u
neprofitnim organizacijama shi su onim u profitnim entitetima. Meatim, najve&i broj neprofitnih
organizacija ne finansira se samostalno i neophg@gdobar i "hirurSki" precizan plan prihoda i radha. U
neprofitnim organizacijama budzZéesto poprima osobinu igre, a "igraimaju zn&ajan set razvijenih
strategija kako bi osigurali uspjeh u ovoj igri. &dikasno upravljanje performansama, rasporedom
ovla¥enja i odgovornosti, ekstrapoliranje svrsishodnatiale i produktivnom alokacijom ograswnih
resursa, menadzZeri neprofitnih organizacija su siggmom planu pronasli efikasan instrument koji inud
vjerodostojnu i koherentnu predstavu o neizvjesnofuenosti.

Faze procesa strategijskog planiranja mogu secttazfpredstaviti od strane pojedinih autora, a wrad
predstavljeni i opisani elementi strategijskog plama i njegovi uoliajeni rezultati, kao jedan mogu
recept. Tokom strategijskog planiranja menad&esito moraju da biraju izrda dva ili vise konkurentskih
programa i, kada je u pitanju takav &y kvantifikacija troSkova i koristi pomaze im wopesu donoSenja
odluka. Ukoliko dva programa imaju istu korist, azlje relativno lak porenjem troSkova. Ukoliko dva
programa imaju iste troSkove i jedan donosi viSeiskiood drugog, odluku je relativno lako donijeti.
Medutim, odluka je znatno komplikovanija kada se tm&k koristi proteZu na nekoliko narednih godina,
kao Sto je sléaj sa skoro svim novim programima i imaju réitéi troSkove i koristi. Kada se troskovi i
koristi mogu izraziti u monetarnim jedinicama, ahma sada3nje vrijednost moZe paino donosenju
odluke. Melutim, ¢esto se troSkovi i koristi ne mogu izraziti u Bamim iznosima jer postoje mnogi
kvalitativni (nefinansijski) faktori koji su dio sko svakog programa. MenadZeri, ipak, ne smijuwdtp da
kvantitativni faktori, bez obzira na rezultate amal dominiraju prilikom donoSenja odluka, poselkada se
radi o neprofitnim organizacijama.
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ZNACAJ MALIH | SREDNJIH PREDUZE CA ZA PRIVREDNI RAZVOJ ZEMLJE

THE SIGNIFICANCE OF THE SMALL AND MEDIUM ENTERPRISE S FOR THE
ECONOMIC DEVELOPMENT OF A COUNTRY

Dr Miladin Jovki¢, docent
Fakultet poslovne ekonomije Bijeljina; EkonomsHidétet u B&kom

Apstrakt. Sektor malih i srednjih preddaepretenduje da i u Bosni i Hercegovini kao i u odatiteta preuzme
dominantnu ulogu u obezljeanju uslova za privredni razvoj zemlje. Drzavgerstvorila povoljan makroekonomski
ambijent za razvoj malog i srednjeg biznisa. Konma@uéi osnovne ekonomske indikatore sa zemljama iz ekjaz
stice se slika o vrlo nezavidnom polozaju u kome saznhBlosna i Hercegovina bar, Sto séetiovog segmenta. Moraju
se ciniti radikalni zahvati u ovoj oblasti kako bi jazmefu nas i zemalja iz okruzenja bio $to manji. U pnotim u
ekonomskom dijelu razvoja ove zemlje ne mozemprbiteliki optimisti.

Klju¢ne rijeci: mala i srednja preduza. entiteti, razvoj, zaposlenost, tranzicija, ptizacija,

Abstract The sector of small and medium enterprise pretémdake over a dominant role in providing conditofor
economic development both in Bosnia and Herzegamaiin the entities. The state itself did not jeva supportive
macroeconomic environment for development of smatl medium enterprises. Comparing the basic ecanomi
indicators of this country with those of the neighlbountries, one has an impression that the pasitf the Bosnia
and Herzegovina is not that good, at least as fathas sector is concerned. In order to narrow ¢fa@ between us and
those countries the radical steps must be doné¢hdf is not a case, we can not be optimistic atsruteconomic
development of the country.

Key words: small and medium enterprises, entitleselopment, employment, tranzition, privatiozation

UvoD

Cilj rada je da ukaZe na zf& postojanja i razvoja malih i srednjih predéezé njihovog uticaja na privredni
Zivot jedne zemlje. Posebno da se pokaZe korel@rijaiu nivoa razvijenosti zemlje i nivoa razvijenosti
sektora malih i srednjih preduze Zemlje u tranziciji, kakva je i Bosna i Hercegi@a; moraju posebnu
paznju posvetiti ovome sektoru. Ovo iz razlogaj&toivo vlasnike transformacije joS uvijek nedovrsen, Sto
neminovno ukazuje da je i nivo organizovanosti metEn pa samim tim i neadekvatno postavljene
upravljatke strukture. Veliki sistemi su prattio nestali odnosno ne funkcioniSu iz mnogo razld@ed
ovih tranzicionih nedokenosti ratna deSavanja na ovim prostorima su, padmegih negativnosti, dovela do
gubitka trziSta i, Sto je nabitnije doSlo, je ddreloSke zastarjelosti i odliva kadrova sa odgguéna
znanjima i vjeStinama. U takvim uslovima nije zalno @ekivati ekspanziju u razvoju malih i srednjih
preduzéa. DrZava zajedno sa svojim entitetima, dugo nili@ $premna da podrzi ovu oblast, pogotovo u
stvaranju povoljnijeg ambijenta za razvoj sopsteeb@nisa. Tek odskora su dene strategije za razvoj
malih i srednjih preduza kako na nivou entiteta tako i na nivou drzaveahRsijska sredstva za podsticaj
razvoja ovoga sektora doskora pra&kti nisu ni postojala. Sada je&injen zn&ajan pomak na nivou
Republike Srpske kroz sredstva od privatizacijek®mina i naftne industrije. Sredstva se, pod mnogo
povoljnijim uslovima nego Sto su to krediti komgatnih banaka, plasiraju preko Investiciono razeojn
banke Republike Srpske u sektor proizvodnje i prjgZasluga.

Rad ima za cilj da kroz prikazivanje odeaih indikatora u zemljama iz okruZenja ukaze g@jeo oblast
malog i srednjeg biznisa nalazi u Bosni i HercegbivRepublici Srpskoj u odnosu na zemlje iz oknjae
Isto tako cilj ovoga rada nije samo da analiziratp@e stanje i daalsliku trenutnog stanja, nego i da ukaze
na aktivnosti koje treba preduzeti u narednom plerikako bi trasirali put za ubrzaniji razvoj malog
srednjeg biznisa. Rezerve su velike kaaiékivanja grdana Bosne i Hercegovine jer razvojem malog i
srednjeg biznisa oni bi trebalo da dobiju najvideslo bi do rasta Zivotnog standarda stanovniSojaj&
trenutno méu najloSijim u Evropi a samim tim i do \Wanja dostojanstva svakog demina ponaosob.
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ZNACAJ MALIH | SREDNJIH PREDUZE CA ZA PRIVREDNI RAZVOJ JEDNE ZEMLJE

Mala i srednja preduza su postala jedan od glavnih faktora podsticamjdriavanja privrednog razvoja
vedine zemalja. Razvijene zemlje su odavno prepozmalmost malih i srednjin preduze Zemlje u
razvoju su u situaciji da to tek odskdiae i da svu svoju paznju usmjere na stvaranjevasta razvoj malih

i srednjih preduz&a. Sigurno je i to da im razvijene zemlje pruZajung podrSku u tome, prije svega iz
razloga Sto je i njihov ekonomski interes tu izapehaglasen.

Prva konferencija o malim i srednjim predéimea zemaljaélanica OECD-a odrZzana je u Bolonji u ltaliji
2000. godine. Sa te konferencije proistekla jesi Bolonjska povelja o malim i srednjim preddizea koja
je postavila temelje za poliki dijalog izmeiu ¢lanica OECD-a i zemalja koje to nisu. Kroz stalnges
monitoringa trebalo bi pratiti napredak u razvojalimi srednjih preduz@ kroz implementaciju Bolonjske
povelje.

Druga konferencija o malim i srednjim predéirea je odrzana u Istambulu 2004. godine gdje je bil
prisutno 30 zemaljélanica OECD-a i preko 50 zemaljadhanica. Tema je bila vezana za izazove koji se
postavljaju pred mala i srednja predézekao i njihov potencijal za stimulisanje privrednrazvoja,
pogotovo u dijelu powanja produktivnosi i otvaranja novih radnih mjestaema podacima Evropske
komisije u 2006. godini u 25 zemaljdanica Evropske unije, u malim i srednjim prediize bilo je
zaposleno preko 75 miliona radnika a bilo je aldiako 23 miliona malih i srednjih preduéze

Klasifikacija malih i sednjih preduzeéa

Da bismo mogli govoriti 0 zraju malih i srednjih preduza, moramo prvo dati objaSnjenje Sta su mala i
srednja preduza. Postoje razlite definicije i razltite klasifikacije koje opet zavise od mnogo elentana
kao Sto su: razvijenost jedne zemlje, mjerenaditinhi parametrima, vetina zemlje, struktura privrede, broj
stanovnika, okruzenje, unutrasnji odnosi i sl.

Evropska komisija je joS 1996. godine predstavild pkvir za definisanje malih i srednjih predidae Tek
2003. godine doslo je do novih preporuka od stiawrepske komisije koja je uzela u obzir nove okshno
koje su uspostavljene u Evropi.detkom 2005. godine izvrSeno je posljednje klasifdkge malih i srednjih
preduzéa koje je na snazi i danas. Razlozi ovakve brigeogle unije za poziciju i razvoj malog i srednjeg
biznisa su mnogostruki, a osnovna leZinjenici da je najvé udio proizvodnje i radnih mjesta u Evropskoj
uniji upravo u ovoj oblasti. To je osnovni razlo $e veliki dio investicionih sredstava usmjererowo
podrigje. Zbog toga je veoma bitno odrediti precizne petae za definisanje malih i srednjih prediaze
Evropska unija raspolaZze odemim zn&ajnim fondovima za finansiranje malih i srednjiheguzeéa i
veoma je bitno da budu usaglaSeni kriterijumi zasHikaciju izmelu Evropske unije i nacionalnih
zakonodavstavaPrema Evropskoj komisiji glavni kriterijumi za kifikaciju preduzéa na mala i srednja
su: broj zaposlenih i finansijska ogréemja.

U tabeli br. 1 data je klasifikacija kriterjjuma eazvrstavanje preduéa u mala, srednja ili mikro.

Tabela br. 1 Klasifikacija preduzeca

Vrsta preduzeéa | Broj radnika GodiSnji promet Veli¢ina aktive

Srednje < 250 < 50 mil. EUR (1996: 40 mil. EUR) <43 mil. EUR (1996: 27 mil. EUR)
Malo <50 < 10 mil. EUR (1996: 7 mil. EUR) < 10 mil. EUR (1996: 5 mil. EUR)

Mikro <10 < 2 mil. EUR (ranije nije bilo definisano) < 2 mil. EUR (ranije nije bilo definisano)

Sto se e Republike Srpske, prema Zakonu o podsticanjuojazmalih i srednjih preduze ("Sluzbeni
glasnik RS",6p. 64/02), osnovni kriterijumi za razvrstavanje pregta po vel€ini su: prosjéan broj
zaposlenih, ukupan prihod od prodaje i vrijednasinsne aktive.

! lako smo u radu naglasili da postoji raite klasifikacije odnosno standardi za definisapjgadnosi pojedinih
preduzéa, ono 5to je bitno je utvrditi jedinstvene pararadioji karakteriSu zn&aj i velicinu nekoga preduza.

% Na preciznoj klasifikaciji posebno insistira Evelga investiciona banka i Evropski investicioni feadi definisanja
uslova plasmana svojih sredstava u ovu oblast.
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U skladu sa prihwgenim rjeSenjima, mala preduzese tretiraju kao pravna lica koja zadovoljavéjedsce
kriterijume: (1) da zapoSljavaju progje godisnje od 10 do 49 radnika, (2) da imaju ukgadisSnji promet
u visini do 4 mil. KM i (3) da imaju bilansnu aktivdo 2 mil. KM. U okviru malih preduza su i
mikropreduzéa gdje je osnovni kriterijum broj zaposlenih k@iljmitiran do 9 radnika. Srednja predtae
su takae pravna lica koja zadovoljavaju sljédekriterijume: (1) zapoSsljavaju progje godiSnje od 1 do
249 radnika, (2) imaju ukupni godisnji promet uirigio 20 mil. KM i (3) imaju vrijednost bilansnetive
do 10 mil. KM. Sva ostala preduzese svrstavaju u kategoriju velikih predée®

Tabela br. 2. Klasifikacija preduzeta u EU, Republici Srpskoj i Federaciji Bosne i Heregovine

Drzava BDP per ¢ 2007 Definicija MSP-a
Prosjek u EU (EUR) Kategoriju MSP-al@ine preduzéa:
24.700 - srednja preduza imaju manje od 250 zaposlenih, sa godiSnjim ptome

jednakim ili manjim od 50

miliona EUR i sa ukupnim godiSnjim bilansom jedmakili manjim od 43
miliona EUR.

- mala preduzia su definisana kao predédaesa manje od 50 zaposlenih ifsa
ukupnim godisnjim prometom i/ili ukupnim godiSnjirhilansom stanja
jednakim ili manjim od 10 miliona EUR.

- mikro preduzéa su definisana kao predidaesa manje od 10 zaposlenih isa
godisnjim prometom i/ili ukupnim godiSnjim bilansostanja jednakim ili
manjim od 2 miliona EUR.

Republika BiH (2778, 9) Srednja preduzesu pravna lica koja:

Srpska - zapoSljavaju pros{mo izmetu 50 i 249 osoba godisnje,

- ostvaruju ukupni godisnji prihod manji od 50 rile KM ili imaju ukupni
godisnji bilans stanja manji od 43 miliona KM.

Mala preduzéa sa definisana kao pravna lica koja:

- zaposljavaju prosmo izmefu 10 i 49 osoba godiSnje,

- ostvaruju ukupni godisnji prihod manji od 10 rile KM ili imaju ukupni
godisnji bilans stanja manji od 10 miliona KM.

Medu malim preduzéma, RS takde razlikuje mikropreduza koja u
prosjeku godiSnje zapoSljavaju do 9 osoba.

Federacija Srednja preduz@ su pravna lica koja:

Bosne i - zaposljavaju do 250 zaposlenih,

Hercegovine - imaju godiSnji promet do 40 miliona KM i/itiiji godisnji bilans ne prelaz
30 miliona KM

Mala preduzéa su pravna lica koja:
- zaposljavaju do 50 zaposlenih,

- imaju godisnji promet i/iliciji godiSnji bilans stanja ne prelazi 4 miliona
KM

Mikro preduzéa su pravna lica koja:
- zapoSljavaju do 10 zaposlenih,

- imaju godisnji promet i/iltiji godiSnji bilans stanja ne prelazi 400. 000 KM
Izvor: Strategija razvoja BiH 2009-2011 godina

ULOGA DRZAVE U RAZVOJU SEKTORA MALIH | SREDNJIH PRE DUZECA

U zemljama u tranziciji postoji pfa o tome da drZzava treba da otvara prechukako bi se podigao nivo
privredne aktivnosti, nivo zaposlenosti a samim timivo socijalne sigurnostiCinjenice su nesto sasvim
drug&ije. Drzava, u principu, treba da stvara uslovéidaeko ko ima kapital, ko ima ideju, ko ima viziju
ko Zeli, mogao da bez potegkozapdne sa svojim biznisom. Osnovni preduslov za uspjgislovanje
malih i srednjih preduza je stvaranje stabilnog ekonomskog okruzenja jtéagt‘ na sebe mora preuzeti
drzava. Vlada mora donijeti makro ekonomske mjak® tosmisljene da podrzavaju razvoj malih i srédniji
preuzeéa. To podrazumijeva da pored strukturnih mjeraastnja pravnog okvifaza uspjesan rad tih firmi,
mora postojati apsolutno povjerenje predaze pravni sistem zemlje u kojoj rade. Isto takoyédini
zemalja, a pogotovo u zemljama u tranziciji, javd@ problem nedostatka finansijskih sredstava. ©vd]
drzava takde moze da odigra kljmmu ulogu. Ona bi se sastojala u tome da se obékhievoljno
ekonomsko i pravno okruZenje kdaje biti dovoljno uvjerljivo za potencijalnog kreditokako bi on plasirao
svoja kreditna sredstva potencijalnom zajmotraziocu

®Republika Srpska mora da uskige kriterijume za definisanje malih i srednjih dreea sa direktivama EU.
* Dono3enje odi#enih zakonskih rieSenja koja se posebno odnosedaor zakonodavstvo, regulisanje trzi$nih uslova,
ravnopravna zaSita svih stejkholdera, zakona dagteitd.
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Jo§ jedno podije u kojem drzava treba da odigra Klu ulogu je uklanjanje administrativnih prepreka
koje mogu negativnho da uti na postojée ili potencijalne investitore. Otvaranje novihniir mora biti
jednostavan proces. Isto tako i zatvaranje poStojiermi, iz razloga neprofitabilnosti ili bilo koglrugog
razloga, takde mora biti vrlo jednostavan proces.

DrZzava, odnosno njene institucije treba da igrdjjucku ulogu i u sljedeem:
Osigurati privredni rast To podrazumijeva da drzava mora ulagati ili oljediti sredstva za
ulaganje u istrazivanje i razvoj.
Stvarati socijalne beneficijddrzava mora voditi kampanju protiv siromaStvaotapna osnova toga
je obezbjdenje uslova za zaposlenje stanovnistva.
Regionalni razvoj Drzava mora stvarati pretpostavke ravnomjernagioralnog ekonomskog
razvoja. Time se sp¥ava i ekonomska migracija stanovniStva a samimitetiminiSu socijalne
tenzije. To u isto vrijeme pokazuje i ekonomskuwiitpcku stabilnost zemlje kao bitne pretpostavke
ulaganja na odd=nim podrdjima.
U isto vrijeme drZava ne smije previSe da se mijeggonomski Zivot zemlje jer to moze da ima dugoeoo
nesagledive ekonomske efekte. Zbog toga se i govimine da drZzava mora stvoriti okvirno povoljnéous
kako bi privukla nove ili zadrzala postéginvestitore.

CILJEVI MALIH | SREDNJIH PREUZE CA

Ve¢ smo istakli zn&aj i vaznost malih i srednjih predéze Ona je objektivno ogromna za svaku zemlju.
Medutim, to nikakao ne ziada je za privredu jedne zemlje apsolutno priljvatlpostojanje samo malih i
srednjih preduz&. Najbolji rezultati se postizu kada postoji sajad metusobna interakcija iznde malih i
srednjih preduz&a i velikih sistema. Pitanje je samo kako uspositdsj optimalni odnos, pogotovo u
zemljama u tranziciji, gdje u potpunosti jo$ nif@yedena ni vlastka transformacija. Velika preduze su
uglavhom dovedena u situaciju da je u njima prainja gotovo obustavljena iz radtih razloga, a
najce&e iz razloga zastarjelosti tehnologije, odlaskaikijh kadrova, nemogdmosti plasmana proizvoda,
neposjedovanja neophodnih standarda kvalitet&ncsliU takvoj situaciji nije ni bilo realno razvijatektor
malih i srednjih preduza jer nije bilo velikih sistema koiji bi, pogotovopatetku, apsorbovali najéedio
proizvodnje tih preduza. Sistem masovne proizvodnje nije mogao opstatiaizzdenih razloga, a mala i
srednja preduz@ nisu bila osposoblijena da preuzmu tzv. trZiSriee ma koje bi plasirale segmente
proizvodnje koji bi oni preuzimali od velikih sista.

Sta bi bili ciljevi preduzéa malog i srednjeg biznisa? To je prije svega ojedebje opstanka, rasta i
razvoja. To je u ostalom cilj svakog organizaciosigiema kakva su mala i srednja preéazdrofit koji
treba da sve to obezbijedi je u principu nagradaugpjeSan rad odnosnho optimalno kombinovanje
raspolozivih resursa. U sklopu ova tri strateSka @@vedeni su i ostali ciljevi odnosno zadaci&apala i
srednja preduza treba da obave da bi bili uspjesni. Ti ciljevi su
- Promocija inovacija Uvijek je lak3e i jeftinije stvarati povoljnu kliu za inovativna ulaganja u
malim i srednjim preduzéma nego u velikim sistemima. Po pravilu je uvijekSe obezbijediti
sredstva za inovacije, jer su objektivno manja zBoige zahvata. Isto tako i rezultati inovativne
djelatnosti su brze vidljivi. Raina se da preko 60% svih patenata u SAD se odrosnala i
srednja preduza. Isto tako mala i srednja predéaesucak 2,5 puta inovativnija od velikih sistema
a ¢ak 24 puta efikasnija u sprodenju inovacij&. U zemljama OECDE-&ak izmeiu 30 i 60%
malih i srednjih firmi je inovativno u Sirem smislu0d ogromne vaZznosti je i postojanje tzv.
high-growtH malih firmi koje su izuzetno inovativno usmjererje imaju izuzetnu ulogu u rastu
i razvoju ne samo sopstvenog nego i biznisa driiigiti.
Otvaranje novih radnih mjest&®rema studiji koja je sprovedena u zemljama OE@Diko 70%
svih radnih mjesta se nalazi upravo u malim i sjigdpreduzéima. Prednosti su ogromne jer

® Cviji¢ M,, MenadZment malih i srednjih predéag2007.

¢ Kada govorimo o inovacijama ne mislimo samo nagsamje“ novog proizvoda nego na inovacije i u
oblasti:stvaranja i reinzinjeringa proizvoda ili wgja koji mogu da zadovolje nove zahtjeve trzigt@dei nove
organizacione forme ili pak poboljSavédjpostojee u cilju podizanja produktivnosti, razvoj novilnt®logija,
pronalaZenja novih i efikasnijih kanala distribueij,osvajanja“ novih trzista itd.

" Radi se o firmama koje su lideri u razvoju u svojolasti
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pored klasinog zaposlenja sa radnim mjestom u firmi on@ya i alternativne poslove kao Sto je
rad kod ke, klizno radno vrijeme, segmentirano radno vrijétte

Efikasnije pruZanje usluga) periodu koji slijedi osnovni parametar uspjefthdice stvaranje
proizvoda ili usluge sa Sto boljim upotrebnim wiij@stima. Stalno dizanje kvaliteta proizvoda je
osnovni preduslov opstanka, odnosno preZivljavénjze

Stimulisanje konkurencijeKkonkurencija je pretpostavka inovacija a inovatist je osnovni uslov
rasta i razvoja predu¢a’ Zbog toga véina zemalja u svijetu kroz razne forme sjne pojavu
monopola jer monopol ne poznaje konkurenciju, odoasje prinden da ulaZze u razvoj proizvoda
ili usluge posto nije ugroZzen od strane onih kojptoizvodili isti ili slican proizvod ili uslugu.
Podsticanje lokalnog ekonomskog razvdjsala i srednja preduza su uglavnom usmjerena na
lokalnu zajednicu u kojoj se nalazi sjediste firnf@ podrazumijeva obezligenje neophodnih
inputa, prije svega repromaterijala (ako na p&drdokalne zajednice ima tog repromaterijala).
Zaposleni su uglavnom sa lokalnog pagau Koristi se lokalna infrastruktura koju, da hiabu
zadovoljavajdem stanju, ta predugacesto sami grade i odrZzavaju. Dio poreza i doprimzsalate
se sliva u lokalni budZet. Radnici troSe plate kalnoj zajednici Sto omogava vei promet i
ostalim preduzéma na tom podriju. Obicno su te firme glavni sponzori sportskog i kultugno
Zivota na tome podtju. Preko promocije svoga preddaeobzbjéguju i promociju lokalne
zajednice.

Neke od specifinosti malih i srednjih preduzeta

| pored iskazanih prednosti u funkcionisanju mal#rednjih preduz&a, u odnosu na velika, postoji i niz

ograncavaju:lh faktora koji k@&e njihov razvoj. Te slabosti se ogledaju u slieae:
Ogranicen pristup znanju i informacijam&a mala i srednja preduzeje od velike vaznosti da su
osposobliena za razmjenu informacija, znanja i 9&ka sa drugim preduzetnicima. Problem
komunikacijskin kanala prakiio vise ne postoji. Ono Sto je joS problem jestelomeljno
poznavanje jezika Sto stvara dodatne probleme lsalaZeli nastupiti na drugim trZiStima,
ucestvovati na sajmovima i kada se Zele dobiti nelerinacije. Doskora je bio problem kako
obezbijediti informacije na osnovu kojih bi menadir preduzéa mogao preduzeti adekvatne
poslovne poteze. Sada, u eri intenzivnog razvdjarnmaticke tehnologije, javlja se drugi problem,
kako iz obilja razlditi potrebne informacije. | za to treba imati édeuae i kvalitetne ljude.
Nedostatak kvalitetnog kadrépravo zbog svoje nedovoljne snage, mala i seedrgduzéa cesto
ne mogu da obezbijede kadar koji posjeduje neophodnanja i vjestine. Prema nekim
istrazivanjimacak 10% svih preduzetnika u Evropskoj uniji smataajel nedostatak kvalifikovane
radne snage kljina prepreka za njihov razvoj. Isto tako, kadrovji kele da grade Karijeru, a
takvih je ve&ina, cesto u malim i srednjim predudma, a pogotovo malim, ne vide svoju Sansu za
uspjednom i brzom gradnjom Karijere.
Nedostatak finansijskih sredstavllpravo zbog svoje veéine mala preduZa mui problem
obezbjéenja finansijskih sredstava. Mali obim proizvodmeminovno za sobom ,¥e“ i mala
sredstva od realizacije. Ako su potrebna dodatedstva, moraju se traZziti krediti. Banke traze
garanciju dace sredstva biti vigena. Va$ ukupni promet je mali ili nedovoljan, védspoteka je
takade po pravilu nedovoljna, ne moZete ddeta garante. Onda ste prisiljeni da prihvatite weslo
banke koji se ogledaju prije svega €ejekamatnoj stopi, krieem periodu vréanja i neimanju grejs
perioda. ng startu su vasi ulazni elementi, kojtwtha visinu cijene koStanja, nepovoljniji u odnosu
na velike.

8 Dugo je u ekonomiji prisutna sintagma ,nista vidife problem proizvesti nego je problem prodati&dan od
kljucnih preduslova uspjeSne prodaje je kvalitetan prodz

° Dugo je u ekonomskoj teoriji predmetdauanja kriva Zivotnog ciklusa proizvoda sa fazomdewja, rasta, zrelosti i
pada, odnosno nestajanja. Posljednja shvatanja s vodéih ekonomskih zemalja svijeta (prije svega Japana)
je da je proizvod isplativ samo dok je ,nov* i da $ve poslije toga troSak. Zbog toga se i ide ndEte
zastarijevanje postojeg proizvoda da bi se ,izbacio" nov proizvod naité (to normalno pretpostavlja stalnu
inovaciju Sto opet podrazumijeva ogroman budzdtrkoya stajati na raspolaganju onima koji se u fama brinu o
stvaranju novih proizvoda, odnosno onih koji senbrd inovativnosti preduze).

1% Svjesni zneaja malih i srednjih preduze za privrednu stabilnost, Evropska unija je forafér posebne fondove za
finansijsku podrsku malim i srednjim preddirea. To podrazumjeva: strukturne fondove, fondavebezbjdenje
garancija, sredstva podrske za izvoz.

93



Nedovoljna znanja o malom biznis@io ima za posljedicu da vlasnici, odnosno pretiuzecesto
investiraju velika sredstva u najneproduktivnijp diksnih fondova, a to su gtavinski objekti.
Period vr&anja tih sredstava je jako dug. Zagn dio univerzalno rapolozivih sredstava, a to je
novac, "zarobljen" je u osnovim sredstvima {gnanskim objektima). U principu njihov period
obrta je veoma dug Sto automatski pdévlpotrebu angaZovanja &b nowanih sredstava za
obezbjéenje uslova za normalno funkcionisanje firme. tsko, kao posljedica nedovoljnog znanja
0 biznisu deSava s®sto da vlasnici, odnosno preduzetnici ,ispumpdwdio gotovine iz no¥anih
kanala. Time ostavljaju teka poslovanje bez potrebnih obrtnih sredstava Stoim@/no povlidi
potrebu obezbjtenja tih sredstava iz nekakvih drugih izvéta.

Pomanjkanje dobre lokacij&Zbog svoje vetine mala i srednja predu&e nisu u prilici da za sebe
obezbijede atraktivne lokacije. To ima za posljadita su infrastrukturni troSkovi (utenje
gradevinskog zemljista, pretvaranje poljoprivrednogradgvinsko zemljiste, izgradnja pristupnih
puteva, obezbjtenje telefona, interneta i dr.) znatnaiveego da je obezbijiena lokacija gdje to
sve ve postoji. To stvara poteSke i kod promocije proizvodnog programa prediaze

Ovo su samo neki od problema koji su prisutni uk@ionisanju malih i srednjih preduze Meiutim,
¢injenica je i to da ovaj oblik organizovanja preett&zima sve Siru primjenu. To je imalo za posljedieusu

i velika preduzéa ,usla“ u fazu segmentacije, odnosno departmenijizaCilj je da se pozicioniraju na
odreiene trZziSne niSe jer su ih mala i srednja pechgrozila ,otimajdi“ im segmente trzista. To je dovelo
i do delegiranja ovl@&&nja i odgovornosti sa viSih menadZerskih nivoaniia. To je imalo za posljedicu
promjenu u n&nu upravljanja i rukovadenja velikim sistemima.

RAZVIJENOST SEKTORA MALIH | SREDNJIH PREDUZE CA U BiH | REPUBLICI SRPSKOJ

Sto se tte Bosne i Hercegovine i sektora malih i srednjiadozéa moramo isté neke¢injenice koje su
veoma bitne za kasnije razumijevanje stanja u gdivove zemlje. Bosna i Hercegovina pripada pgdru
zemalja zapadnog Balkana i tretira se kao zemijazuoju. Struktura privrede Bosne i Hercegovingepri
rata bila je takva da je prevladavala uglavnom caititenzivna djelatnost i gdje su bili prisutni tZveliki
sistemi”. Gledaj¢i u korelaciji sa uslovima razvoja malih i srednjiiteduzéa ta struktura seinila
povolinom, a povoljnost se ogledala u tome da sk msrednja predua treba da ,naslanjaju” na velike
sisteme. Méutim, uzimajéi u obzir negativne posljedice rata po privredu rBo$ Hercegovine, koja je
gotovo u potpunosti unistena, kako ki tako i tehnolo3ki, stvari su poslije rata kremul negativhom
smjeru. USlo se u vlastku transformaciju koja se odvijala vrlo sporo i pmwdelu koji se pokazao kao
neefikasan bez obzira o kom se entitetu tadilasnicka transformacija nije ok@ana s tim da je u
Republici Srpskoj doSlo do korekcije postifezakonskih rijeSenja pa je patan novi model privatizacije
po kome su privatizovani i Telekom RS i naftna isttlija RS.

Prema podacima iz ,Strategije razvoja malih i sjédpreduzéa u Bosni i Hercegovini za period 2009-
2011. godina“, BDP u Bosni i Hercegovoni po glatar®vnika iznosi 2.778,90 evra i pri kraju je liste
zemalja zapadnog Balkana. Sve do 2000. godineBiaBtu Bosni i Hercegovini je imao godisSnju stopu od
blizu 30%. Ovaj "fenomen" je prije svega bio reatipomai iz okruZenja u vidu donacija ili u vidu vrlo
povoljnih kreditnih aranZmana. Metim, ta sredstva nisu bila koé&na u svrhu obezhjenja odrzivog
ekonomskog razvoja i podsticaja razvoja déegroizvodnje, tako da je doSlo do usporavanjaarast
privrednih aktivnosti kada su ona bila iskég&a’® U tabeli br. 3 dat je pregled odemih statistikih
pokazatelja za period 2003-2007. godina.

M To je posebno karakterigtio za zemlje u tranziciji kao $to je i Bosna i Heyovina.Cesto smo u prilici da na nasim
prostorima vidimo velelepne gfavine u kojima je instalisana oprema veoma niskelpktivnosti. Zbog niske
produktivnosti i i visine angazovanih sredstavaraigvinskim objektima ta preduzenisu konkurentna sa cijenom
onim firmama kod kojih je drugga struktura kapitala.

12 Federacija Bosne i Hercegovine i Republikaa Srpskali sopstvene programe tranzicije privrede pensa tim i
dva naina sprov@enja procesa privatizacije.

13 Moramo ist@i prisustvo veoma visokog stepena korupcije na gwivstorima $to je bio jo$ jedan razlog
neefikasnosti kori&nja sredstava koja su dolazila sa ,strane".
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Tabela br. 3. Osnovni indikatori privrednih kretanj a u Bosni i Hercegovini za period 2003-2007. godina

Indikatori 2003 2004 2005 2006 2007

BDP, mird. EUR 7.416 8.071 8.655 9.7V6 10.711
BDP per capita mil. EUR 1,635 2,099 2,261 2,541 78,7
Stvarne stope rasta BDP 3,0 6,3 3,9 6,7 6,0
Stope rasta cijena 0,6 0}4 3,7 6,1 1,5
Stanje u javnhom sektoru, -1.438 -1.318,6 -1.604,9 -970|9 -1.400
mil. €

Dug javnog. sektora mil. € 2.052|3 2.061,5 2.217,9 2.081,4 1.996
Bruto rezerve milioni € 1.428 1.778|8 2.160,2 4,58 3.425

Izvor: Strategija razvoja malih i srednjih preddaeu Bosni i Hercegovini za period 2009-2011. godina

Ove podatke treba uzeti s rezervom posSto nije uzebzir efekat tzv. sive ekonomije koji je na ovim
prostorima izuzetno izrazen. Stopa nezaposlenoBbani i Hercegovini je izuzetno visoka i iznoseko
40% radno sposobnog stanovniStva. Veliki broj staitva je ili u zoni siromastva ili na ivici te ze.
Dobro je da je stopa inflacije relativno niska jenbilo zn&ajnijeg rasta cijena. Isto tako direktna strana
ulaganja imaju blagu tendenciju rasta. Stopa jgoteoSnje je izuzetno visoka pogotovo u Feder®iH i
kre¢e se preko 46% dok je situacija u Republici SrpslegiSto povoljnija i ta stopa se &eeu visini od oko
37%. Pokrivenost uvoza izvozom je izuzetno nepooijkree se ispod 50%. Smatra se da je produkcija u
BiH dostigla tek oko 80% predratne produkcije ij@$spod produkcije iz 1989. godine. U izvjeSt8avjeta
ministara BiH za 2008. godinu industrijska proizaf u BiH, u posljednjih nekoliko godina, biljezi
standardan rast (2005 — 10,8%; 2006 — 8,6%, 2(P%-i 2008 — 6, 9%). Interesantno je pogledate g
BiH nalazi u odnosu na ostale zemlje zapadnog Balka

Tabela br. 4 Zemlje Zapadnog Balkana-kljuni indikatori

PovrSina u ooq Stanovnistvo u| Nominalni BDP | BDP po glavi Ukupna
km2 2005 u mil. mird. EUR stan. (evro) trg. u %
BDP
Albanija 28,7 3, 2 6,96 2.184 70
BiH 51,0 3,8 7,36 1. 94D 87
Hrvatska 87,4 4, 4 30,80 6. 989 109
Makedonija 26,0 2, ( 4,56 2. 280 108
Crna gora 13,9 0,V 1,68 2.508 87
Srbija 88,4 9, 3 21,11 2.837 74

Izvor. IzvjeStaj o implementaciji Evropske poveljmalim preduzéma na Zapadnom Balkanu

U ovakvim makroekonomskim uslovima u BiH treba daoskijaju aktivnosti na jganju uloge malih i
srednjih preduzs kao okosnice privrednog razvoja. Dugo jéesma polemika da li razvoj malih i srednjih
preduzéa treba da reguliSe i kontroliSe drzava ili pakalbude rezultat ukupnih trzisnih uslova.

Ono 3to jecinjenica u Bosni i Hercegovini to je da je strajggiazvoja malih i srednjih preduize u
nadleznosti entiteta, a da usklaanje zakona i politika na nivou drZzave ide veaparo.
Problemi u sektoru malih i srednjih predé@enogu se svesti na sjéde
- Nepostojanje adekvatne zakonske regulative kaktvma entiteta tako i na nivou drzave,
Fiskalna i monetarna politika na nivou drZzave nislagaiena potrebama malih i srednijih
preduzéa,
Nepostojanje podsticajnih mjera radi obedbjga standarda kvaliteta bez kojih nema ni ozhdgi
izvoza,
Zastarjela tehnologija,
Neprilagateni modeli organizacije,
Veoma niska konkurentnost malih i srednjih predaze
Nepostojanje preduzetikie inicijative tako da je orijentacija na tradicénu proizvodnju sa
niskom produktivno&u,
Stalno podgrijavanje politke nestabilnosti Sto odbija potencijalne investit&oji bi ulagali svoja
sredstva u preduza malog i srednjeg biznisa.
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Ve¢ smo istakli da su skoro donesene strategije razvglih i srednjih preduza na nivou entiteta i drzave

i da je tu izvrSena klasifikacija preddéze Prema podacima iz strategije&te malih i srednjih preduza u
ukupnom broju u Bosni i Hercegovini dato je u tabel 5.

Tabela br. 5. (&e&e malih i srednjih preduzeta u ukupnom broju preduzeéa u BiH

Broj zaposlenih Wege u ukupnom broju
1-9 93, 65%
10-49 5, 50%
50-249 0, 90%
UKUPNO 100, 00%

Izvor: IzvjeStaj o implementaciji Povelje o malisrédnjim preduzéma za zapadni Balkan

Podaci za zemlje iz okruZenja dati su u tabel6br.

Tabela br 6. Broj MSP-a u zemljama zapadnog Balkana

Albanija | BiH Hrvatska Makedonija. Crna Gora** | Srbija
Ukupno registrovane 64.710 103.64% 239.131 180.00¢ 28.950 -
kompanije
Aktivne kompanije 45.034 111.072 44424 - 75.430
Ukupan broj MSPa 64.658 - 70.0007 55.849° 10.887 74.738
Broj MSPa na 1000 14,4 - 15,6 21, § 15,9 9,19
stanovnika
Uce&e MSP u >50 >50 ~65 >50 =50 =50
zapoSljav. %
Uce&e MSP iz proizv. - - - 17 16,5 =22
sek. u ukupnom broju
MSP

Izvor: IzvjeStaj o implementaciji Povelje o MSP-aZapadni Balkan, 2007.

U narednoj tabeli dat je pregled potrebnog vrenzendobijanje dozvola i registraciju predéae tu se moze
sagledati mjesto Bosne i Hercegovine u gengu sa njoj stinim.

Tabela br. 7. Potrebno vrijeme i broj potrebnih doz/ola za ozvaranje preduzéa

Zemlja Broj zatjeva Potrglbar) broj dana_ za
dobijanje odobrenja

Allbanija 10 36

Bosna i Hercegovina 12 54
Hrvatska 8 40
Makedonija 9 15

Crna Gora 15 24

Srbija 11 23

Iz pregleda je jasno vidljivo da je u Bosni i Hegowini, poslije Albanije "najteze" registrovati jphgzete i
otposeti sa radom. Sto seséi Republike Srpske tu je situacija nesto povoljr§avorene su ili su u fazi
stvaranja zakonske pretpostavke za funkcionisargéhm srednjih preduze. IzvrSena je tzv. giljotina
propisa Sto je znatno olakSalo registraciju predmzenima koji namjeravaju da se bave deérém
djelatnostima. Od sredstava dobijenih privatizanijdelekoma i Naftne industrije RS stvorene su i
finansijske pretpostavke za lak3e i brze osnivargevoj sopstvenog biznisa.

1 Podaci o zaposlenju za Crnu Goru po visli preduzéa bazirani su na podacima Fonda za zdravstvenauoaite s
tim da ukupna broj zaposlenih u MSP iznosi 52 48mcujuci i preduzetnike (fizka lica)

>y ovaj broj su uraunate i zanatske radnje i preduzetnici

!6 Registrovana mala i srednja preddae

7 1skljucujuci zanate odnosno figa lica

18 Registrovana mala i srednja preddae
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U tabeli br. 8. i tabeli br. 9. dat je broj i sttuka malih i srednjih preduze u Republici Srskoj, kao i indeksi
kretanja broja preduza iz godine u godinu.

Tabela br. 9. Struktura preduzeta prema veliini

Preduzete | 2003 % 2004 9% | 2005 % [ 2008 % 2007 %
MIKRO 3856 58,9| 3984| 59, 3| 4073| 67,7 3831 65,6 9.546| 76, 67
MALO 1743| 26,6 1809| 26,9| 1494 24,8 1581 27 2.315 18,59
SREDNJE 84T 12,9 829| 12,4 442 7,3| 417 7,1 530 4,26
UKUPNO 644¢ 98, 4| 6622| 98,6| 6009 99, 8] 5829| 99, 7 12.391 99, 52
VELIKO 106 1,6 9| 1,4 141 0,2 171 0,3 60| 0,48
UKUPNO 6552 100| 6718 100| 6023| 100 5846 100 12 457° 100
Grafikon br. 1. Prikaz preduzeéa prema velkini
14000
12000 - [T
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Izvor: Republkki zavod za statistiku
Tabela br. 8. Rast broja malih i srednjih preduzeéa
Vista preduzéa INDEKS RASTA
2004/2003 2005/2004 2006/2005
MIKRO 103, 3 102, 2 94,0
MALA 103, 8 82, 6 105, 8
SREDNJA 97,9 53, 3 94,3
UKUPNO 102, 7 90, 7 97,0

Izvor: Analiza stanja malih i srednjih preduzei preduzetrikih radnji
u Republici Srpskoj za period 2003-2006. godina

Prema tome, da bi mala i srednja predazienala ulogu koja im i pripada u razvoju Bosneertegovine,
neophodno je stvoriti oddene pretpostavke koje bi olakSale rad postojegpreduzéima a onima koji se
dvoume podstrek da pou sa sopstvenim biznisom. U tom cilju u Bosni r¢¢govini je neophodno stvoriti
makroekonomsku i politku stabilnost i uslove za nesmetano djelovanjesiilii zakonitosti na&itavom
prostoru, pojednostaviti postupak osnivanja malilsrédnjih preduz@ i postupak za prestanak rada
preduzéa kada to njihovi vlasnici Zele; omagti laksi pristup finansijskim sredstvima za malarednja
preduzéa, prilagoditi obrazovni sistem potrebama predazepogotovo u temeljnom sticanju znanja i
vjestina za obavljanje posla, stvoriti uslove zabsban protok ljudi, roba i kapitala, za slobodaatgk
znanja i tehnologija i za idasobno povezivanje i umreZzavanje predazeoja za to imaju interesa (tipa
klastera i sl. ). Na ovome u narednom periodu tygdraditi. To treba da bude kako interes svakogetat
tako isto i interes drZzave, a najviSe interes lkai se bave ili namjeravaju da se bave biznisdbug toga
se mora vrSiti pritisak na one koji odlju da im jedan od prioriteta bude stvaranje usloavdrzi privredni
razvoj a samim tim i za stvaranje uslova za ragitihbg standarda svakoga dgaina Bosne i Hercegovine.

¥ Ovdje nisu ukljiena fizika lica odnosno preduzetnici
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ZAKLJU CAK

Na osnovu iznesenog jasna je uloga icapanalih i srednjih preduza za razvoj jedne zemlje. U razvijenim
zemljama to je odavno shteno. U zemljama u tranziciji kao 3to je BiH ovontapju se ne poklanja
dovoljno paznje. Deklarativno, svi isti zn&aj malih i srednjih preduza a u stvarnosti ni jedan nivo viasti
ne radi dovoljno na stvaranju uslova za njegov bikasniji razvoj. Zbog toga se i doslo u sifadila
gotovo svi parametri govore da je Bosna i Hercaegmvuz Albaniju, zemlja gdje je najmanje deao na
stvaranju ambijenta za razvoj malih i srednjih pa. Mnogo toga na ovim prostorima nije na vrijeme
uradieno da bismo mogli govoriti samo o ubrzanju procdsa uvijek nije izvrSena u potpunosti vid&ai
transformacija, koja odmah za sobonteu neadekvatan sistem organizovanja, Sto opetzemposljedicu
neadekvatan sistem upravljanja i rukdenja preduzéma.

Mnogo je razloga Sto je sitacija u ovoj oblastiddéSa. Veliki sistemi, kod kojih nije u potpunostvrsena
vlasnitka transfomacija imaju okoStalu organizacionu dtruk U te sisteme e niko da ulaze jer je,
pogotovo odmah poslije rata, ulaganje stranih ititega bilo uslovljeno privatizacijom. Ti sistemblako
odumiru posmatrano tehnoloski, kadrovski, preduzkinMala i srednja preduza nemaju za koga da
proizvode ili da pruzaju usluge. Izvoziti ne mogu jemaju kvalitet i potrebne standarde koje tEaZi

Drzava zaokupljena problemima prouzrokovanim slogerstrukturom vlasti ne moze da stvori povoljan
ambijent i zainteresuje kako doéeaa pogotovo strane ulagada otvaraju sopstveni biznis na ovim
prostorima. Isto tako, imamo veoma visoku stoplapeglenosti koja se kie i preko 40% radno sposobnog
stanovniStva a sa druge strane imamo nedovljn@rsrkadrove koji mogu da "nose" posao u malim i
srednjim preduz@ma. To je apsurd koji je karakteri&n za sve nedovoljno razvijene zemlje. Tek ove
godine donesene su strategije razvoja malih i gregneduzéa koje su temeljni dokument za definisanje
pravaca razvoja i aktivnosti u jednoj zemlji i tohsinstitucija od kojih zavisi status ove vrsteguzeéa.

U BiH, kao i u drugim zemljama u tranziciji, o&gese hronini nedostatak sredstava za podrSku ovome
sektoru. Istini za volju, postoji razvijen bankdrsistem koji nudi kreditna sredstva uz kamatnipstod
preko 10%. Koji to biznis u duzem periodu ima prafi stopu véu od 10%? Tu je Republika Srpska u nesto
povoljnijem poloZaju jer je dio sredstava od przatije Telekoma i naftne industrije rezervisan za
kreditiranje malog i srednjeg biznisa i za starbwom sektoru. Uslovi su veoma povoljni tako da e z
ocekivati da efekti od ovih sredstava budu vidljiveévkrajem 2009. i ptetkom naredne godine. Svi
indikatori govore o velikom zrgaju malih i srednjih preduza na, kako na privredni Zivot, tako i na sve ono
Sto je posljedica privredne razvijenosti jedne FenBBosna i Hercegovina ima ogromne rezerve na ovom
podruwju. Probleme i prijetnje koji se javljaju na ovoruljoi treba pretvoriti u Sanse koje treba bezuslovno
iskoristiti.
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STANDARDI | SMJERNICE ZA OSIGURANJE KVALITETAVISOK OG
OBRAZOVANJA U BOSNI | HERCEGOVINI

STANDARDS AND GUIDELINES FOR QUALITY ASSURANCE IN H IGHER
EDUCATION IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

Lazar K. Radovanovi
saradnik Komiteta za osiguranje kvaliteta na Urditetu u Isténom Sarajevu
Ekonomski fakultet u Bikom

Apstrakt. Svrha ovoglanka je da se opiSu eksplicitni standardi i smjeenza osiguranje kvaliteta i podrSka osnovnih
reformskih procesa u oblasti visokog obrazovanja.

Kljuéne rijeci: Bolonjski proces, osiguranje kvaliteta, visokorazovanije

Abstract. The purpose of this paper is to desctl explicit standards and guidelines for qualitysarance and
support the fundamental reform processes in higldeication area.

Keywords: Bologna process, quality assurance, drigitucation
uvoD

Bolonjski proces predstavlja ztanu i sveobuhvatnu reformu visokog obrazovadijaje krajnji cilj
uspostavljanje evropskog prostora visokog obrazevidifHEA — The European Higher Education Area), do
2010. godine, kojée zn&iti neometanu mobilnost akademskog osoblja, studenarograma, te objektivho
priznavanje njihovih kvalifikacija. Bolonjsku dek&ciju, 1999. godine, potpisali su ministri obraaoja 29
evropskih zemalja. Taj proces S§irio se i na drugle pa su organizovani dalji sastanci predstavrida

i ministara u Pragu (2001.), Berlinu (2003.), Beng€2005.), Londonu (2007.) i Luvenu (Leuven/Lounai
la-Neuve) u Belgiji, (2009. godiné)Naredna konferencija odiéa se u Budimpesti i Be od 10. do 12.
marta 2010. godine.

Nezavisno od Bolonjskog procesa i prije ukijanja u proces univerziteti u BiH peli su da uvode politiku

i praksu osiguranja kvaliteta. UnutraSnje osigwakyaliteta odnosi se na uenje, primjenu i préenje
procesa i obezbjiivanja kvaliteta, a organizuje se unutar institaciisokog obrazovanja. Te aktivhosti
dobile su véi znataj pridruzivanjem Bosne i Hercegovine Bolonjskorogasu na Ministarskoj konferenciji
u Berlinu, 2003. godine.

U toku Skolske 2003/2004. godine javni univerzitetiBiH ukljuceni su u institucionalnu evaluaciju
Evropske asocijacije univerziteta (EUA - Europeamvdrsity Association) kako bi se utvrdili izazosi

kojima ¢e se univerziteti switi u ispunjavanju zahtjeva za pridruzivanje eviaps prostoru visokog
obrazovanja do 2010. godine.

Evaluacijom Evropske asocijacije univerziteta déma su zngjna pitanja koja treba rijeSiti putem
sistematskih i rigoroznih procedura za osiguranjgiteta. Pitanja su bila strateSke i akademskege, ali
su se odnosila i na oblast upravljanja i adminigga Aktivnosti u navedenim oblastima od sustirgslsl
zn&aja za modernizovanje i reformisanje visokog obvanga u BiH.

Na evropskom nivou osiguranje kvaliteta predstéwlja jednu od tri prioritetne oblasti programa lereaije
u okviru Bolonjskog procesa, nakérga je, 2005. godine, odrzana Ministarska konféje@ncBergenu, a
rezultati ocjene u vezi sa Bosnom i Hercegovinotkegovali su relativan nedostatak aktivnosti i naigaeu
toj oblasti u odnosu na &@u ostalih zemalja Bolonjskog procesa. Na evropskovou otiSlo se korak

! Ministri nadleZni za visoko obrazovanje u 46 zémBblonjskog procesa utvrdili su akcije za nagrkdolonjskog
procesa i prioritete evropskog prostora visokoga#mvanja za narednu deceniju (do 2020. godine).
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dalje, 2005. godine, usvajanjem Evropskih standastajernica za osiguranje kvalitétad strane zemalja

ukljuc¢enih u Bolonjski proces. Pomenuti dokument izragilaorganizacija ENQA u saradnji sa EUA-om,
EURASHE (European Association of Institutions inghter Education) i ESfBom, a prihvatili su ga

ministri na konferenciji u Bergenu, 2005. godine.

Evropski standardi i smjernice (ESG — Europeandtads and Guidelines) pokrivaju tri glavne oblasti:

1. UnutraSnje osiguranje kvaliteta organizovano unutatitucija visokog obrazovanja koje se
odnosi na definisanje, primjenu i pemje procesa i struktura osiguranja kvaliteta.

2. Eksterno osiguranje kvaliteta obuhvata relevantikévrzosti koje se bave predmetom
istraZivanja unutar institucija visokog obrazovanjaainom izvrSavanja aktivnosti koje su
povezane s eksternim osiguranjem kvaliteta.

3. Rad agencija za eksterno osiguranje kvaliteta, islsmjihovog uspostavljanja, organizovanja
i priznavanja.

Primjena ESG-a za osiguranje kvaliteta u oblasiokog obrazovanja predstavljala je jedan od torgata

za period od 2005. do 2007. godine. Fokus progrnaraejene rezultirao je ministarskom konferencijom u
Londonu, u maju 2007. godine i Luvenu/Louvain-lasMe (Belgija), u aprilu 2009. godine. U sklopu
pomenute primjene, svaka od zemalja trebalo bi @eafe nain na koji su njeni sistemi unutrasnjeg i
spoljnjeg osiguranja kvaliteta u skladu s evropskiemdardima i smjernicama.

NadleZna ministarstva na entitetskom i drzavnonounivjavni univerziteti u Bosni i Hercegovini zakdjli

su da je putem zajedthkiog programa Evropske komisije i Vi@ Evrope — Xanje visokog obrazovanja u
BiH — neophodno uspostaviti standarde i izraditijesmice za osiguranje kvaliteta u oblasti visokog
obrazovanja u BiH. Formirana je radna grupa zaomjihizradu kojucine predstavnici nadleznih
ministarstava na entitetskom i drzavnom nivou, pt&¢hici osam univerzitefgoredstavnici studenata.

Rad ove radne grupe direktno je povezan s obav&binkao punopravnim ¢esnikom Bolonjskog procesa.
BiH je dala pregled svog napretka u toj i u drugislastima u sklopu izvjeStaja podnesenog grupi za
praenje Bolonjskog procesa, krajem 2006. godine. Btgjeo programu evaluacije, za 2007. godinu,
podnesen ministrima u Londonu, 2007. godine, zass®& na relevantnim izvjeStajima svake od zemalja
ucesnica, a bolje ocjene koje je BiH dobila odrazayajmake ostvarene na osiguranju kvaliteta.

CILJEVI

Uspostava sistema za osiguranje kvaliteta u na&o]g interesu institucija visokog obrazovanja sida
Hercegovini. Osiguranje kvaliteta daje kvalitet elevantne informacije o obrazovanju i diplomama, od
koristi su, kako poslodavcima i drustvu u cjelitiko i akademskom osoblju, studentima i potendijaln
zaposlenima. Analitki opis i sistematska ocjena kvaliteta, te njegmsiguranje, olakSavaju zadatak
visokoSkolskim institucijama da uvjere svoje déma metunarodne partnere u kvalitet obrazovanja koje
pruzaju i da tine visoko obrazovanje u BiH Sto prigtdjim studentima.

Standardi i smjernice u BiH osmiSljeni su tako slaune zahtjeve ESG-a. Glavni ciljevi predloZzenogpsk
standarda i smjernica za osiguranje kvaliteta su:
- promovisanje i podrSka stalnom unapvanju kvaliteta i standarda za podrSku progransmkag
obrazovanja;
- osiguranje dostupnosti javnosti jasnih i precizimformacija o kvalitetu i standardima visokog
obrazovanja i obuke i
- primjena najbolje m&unarodne prakse u ocjeni i reviziji visokog obraamea i programa obuke.
Dugorani ciljevi sistema osiguranja kvaliteta su:
- promovisanje mobilnosti studenata, diplomaca dégna unutar BiH i na ng@narodnom nivou,

2ENQA, 2005. Standardi i smjernice za osigurangiteta u evropskom prostoru visokog obrazovanja,
http://www.coe.ba/pdf/ESG_loc.pdf.

% Danas ESU (The National Unions of Students in EeyoESIB je osnovan 1982. godine, inicijalno kaBSAB (The
Western European Students' Information Bureaugsmife je izostavljena odrednica Western da hi geoces
ukljucilo Sto viSe studenata iz cijele Evrope.
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- promovisanje jednake socijalne méguasti za sve kategorije studenata u BiH,

- odgovor na potrebe svih subjekata i korisnika okasn obrazovanju,

- promovisanje natnoistraZivé&kog rada i prenosenja znanja u BiH,

- osiguranje kompatibilnosti sa Evropskom unijom aali¢itim poljima (podrSka studentima, sistem
povratnih informacija svrSenih studenata i posl@dav dr.),

- pove&avanje stepena odgovornosti visokog obrazovanjag&roj javnosti.

STRUKTURA STANDARDA | SMJERNICA

Standardi i smjernice dijele se u dva dijela.

1. Standardi i smjernice za unutraSnje osiguranjeitetal tj. aktivhosti na osiguranju kvaliteta kaje
preduzimaju unutar univerziteta i predstavljajunajiu odgovornost.

Ovaj dio podrazumijeva osam standarda za unutrasiggiranje kvaliteta institucija visokog obrazojean

BiH. On se rukovodi logikom prvog dijela Evropsk#iandarda i smjernica za osiguranje kvaliteta u

institucijama visokog obrazovanja, ali uldjye i dodatni standard koji postavlja zahtjev prekogem se

institucije moraju spremiti za eksternu evaluasijojih procedura osiguranja kvaliteta.

2. Standardi i smjernice za eksterno osiguranje letaljttj. aktivnosti na obezlgienju kvaliteta koje
preduzimaju vanjska tijela (agencija, ministarstvomisija itd.) koja istraZzuju aktivnosti koje sdvijaju
unutar univerziteta ili organizacione jedinice wruiniverziteta.

Drugi dio odnosi se na mehanizme eksternog osijmrimaliteta i sadrzi pet standarda za eksterno

osiguranje kvaliteta u visokom obrazovanju i dvandarda koja se odnose na agencije ili tijela kopwvode

aktivnosti eksternog osiguranja kvaliteta u BiH.

Pored svakog od standarda, i pédtesmjernica koje pojasSnjavaju njegove zahtjevdazease i pokazatelji
koji ilustruju prikupljene dokaze ili mjerila sprogenja i nazn&avaju kako se dostignuti standardi mogu
demonstrirati. S obzirom na to da BiH nema agermdjosiguranje kvaliteta, tiedio — standardi i smjernice
za osiguranje kvaliteta agencija — ogtani je na zahtjeve za priznavanje i nezavisnosa tijleagencije koja
sprovodi aktivnosti eksternog osiguranja kvalitet&iH. Ova struktura zasniva se na strukturi ESGa.
maja 2007. godine standardi i smjernice BiH za rtasuje i eksterno osiguranje kvaliteta rderd su do
stepena testiranja.

Odnos standarda i smjernica prema okviru za kvalifkacije i priznavanje

PredloZeni bosanskohercegdkiastandardi i smjernice za osiguranje kvalitetablasti visokog obrazovanja
predstavijaju samo jedan aspekt zadataka u okefarme visokog obrazovanja koji se mora posmatrati
zajedno s ostalim inicijativama. Sve to ima za tijnsformaciju sistema visokog obrazovanja i njego
potpunu kompatibilnost sa evropskim prostorom vigpkbrazovanja. Zajedti projekat Vijegéa Evrope i
Evropske komisije, anje visokog obrazovanja u BiH, tretira tri elengent

1. Uspostavljanje okvira za visokoSkolske kvalifikagij

2. lzrada plana rada na utenju modernih procedura i struktura u smislu pramga kvalifikacija i

3. Uspostavljanje standarda i smjernica za osigudargéiteta u visokom obrazovanju.

S obzirom na to da su glavni pravci djelovanja aniolonjskog procesa usko povezani i ta tri elesen
pomenutog projekta talle su usko povezana. Na primjer, osiguranje kvalitebra podrzati pouzdanost i
kvalitet kvalifikacija unutar okvira kvalifikacijali i stvoriti neophodno povjerenje za efektivimizpavanje
tih kvalifikacija pri zapoSljavanju u drugim akadskim institucijama u BiH i u inostranstvu. Priznaj&
kvalifikacija od kljuinog je zn&aja za transfer i prohodnost svih kategorija statkerkroz razliite nivoe
okvira kvalifikacija. Priznavanje individualnih khfikacija mogwte je samo onda ako referenti ili sluzbenici
za provjeru dokumenataC(edentials evaluatojsimaju pouzdane informacije o kvalitetu institecikoja
izvodi studijski program koji vodi do te kvalifikge. Okvir kvalifikacija podrazumijeva da standaridi
smjernice za osiguranje kvaliteta koriste zajeékimideskriptore i dogovorene obrazovne ciljeve pieoi
kvaliteta nastave i procesaamja u razititim institucijama.

Sva tri elementa imaju centralnu ulogu u promoyisawropske dimenzije visokog obrazovanja, doziegtn

obrazovanja i prednosti evropskog prostora visokbgazovanja. Zajedno mogu odrZavati veze tume
kvalifikacija i mognosti zapoSljavanja, izrda privrede i univerziteta. Bez povjerenja u sistesiguranja
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kvaliteta ne moZe biti ni povjerenja u institucige,ni njihovog priznavanja. Upravo je to kino pitanje
bosanskohercego#eog visokog obrazovanja u sadaSnjem trenutku. EMimgu povezani, a njihova
istovremena primjena od sustinskog je ¢aja za kon&n uspjeh. Nadalje, poznato je da svaka uspjeSna
reforma zahtijeva djelovanje u pravcu odozdo nav@®nuto. Sva tri elementa usko su povezanarsgma
inicijativama vezanim za reformu univerziteta u Bibo i sa neophodné@3 usvajanja okvirnog zakona o
visokom obrazovanju na drzavnom nivou.

STANDARDI | SMJERNICE ZA INTERNO OSIGURANJE KVALITE TA
Standard 1.1.

Visoko3kolska institucija u BiH mora imati jasnofidésanu politiku i procedure osiguranja kvaliteta
izvedene na oshovu njene zvare vizije, misije i strategije. Njih bi, zajedno am relevantnim zakonskim
propisima, trebalo objaviti idiniti dostupnim akademskom osoblju, studentimaimsdrugim subjektima.
Vizija, misija, strategija, te politika i procedunsiguranja kvaliteta moraju imati formalno-prastatus i biti
dostupne javnosti.

Smjernice

Politika osiguranja kvaliteta mora odrazavati noisij vrijednosti odgovarajte institucije i biti usko
povezana sa relevantnim planovima i aktivhostimamislu strateSkog menadZzmenta. Ona mora jasno
navesti mjerljive ciljeve u pogledu osiguranja kieth za razliite funkcije i nivoe unutar date organizacije.
Procedure podrazumijevaju mdgst analize i razrade sustine misije, vrijedndstplanova, te u
dugor@&nom periodu doprinose stvaranju i odrZzavanju iastitnalne kulture kvaliteta.

Politika osiguranja kvaliteta fokusira se na toajok je mjeri data institucija uspjeSna u postizagijljeva
izvedenih iz sustine njene misije. Pri tome bi glakriterijum trebalo da bude uspjeh studenata u
ostvarivanju obrazovnih rezultata. Daljeggaje kvaliteta programa trebalo bi da bude jedanglagnih
cilieva navedene politike.

Institucija visokog obrazovanja mora da odredildijgi osobu, odgovornu za osmisljavanje i spréenje
politike i procedura osiguranja kvaliteta, a naukeg prenosi odgovornost za préeeje. Navedeno tijelo,
odnosno osoba, mora da bude direktno odgovornavougpma tijelu za pitanja kvaliteta i mora da bude
pozicionirana na odgovardjem nivou strukture organizacije kako bi imala odgayjita oviagenja za
sprovaienje politike i procedura osiguranja kvaliteta.

Institucija mora jasno da definiSe ulogu studenataugih zainteresovanih strana u procesima osigara
kvaliteta i njihovom stalnom unapti@anju.

Pokazatelji zvantna strategija univerziteta, zvéna politika kvaliteta, ukljeuju¢i i ulogu studenata,
formalno uspostavljeno tijelo s konkretnom odgowdtn za unutradnje osiguranje kvaliteta na univenzitet

Standard 1.2.

Procedure za izradu i usvajanje studijskih programebalo bi da ukljtuju jasne i temeljite odredbe o
pred@avanju dokaza da su sljedepitanja rijeSena na zadovoljavéjnadin:

- ciljevi programa, odnosno dodijeljenih kvalifikaaij jasno navedeni (dodijeljena kvalifikacija
podrzumijeva: zvanje, kvalifikaciju, titulu, stepéln diplomu koja opisuje zavrSen dodiplomski,
magistarski ili doktorski stepen ili bilo koje drugvanje, ako je studijski program vezan za to
priznanje registrovan kao visoko3kolski program);

- dokumentacija koja dokazuje da program, odnosramanije ispunjava navedene ciljeve;

- efikasnost procedura putem kojih se ispravljajuoséati i ostvaruje dalji napredak.

Smijernice

VisokoSkolska institucija u BiH, u skladu sa navade standardom, mora dokazati vlastitu sposobnast d
organizuje studijske programe uz prihvatljiv niveakteta, te da ima procedure osiguranja kvaliteda
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ocuvanje i poboljSanje akademskih standarda genmjih ¢e ispuniti @ekivanja bosanskohercegékag
druStva i mdunarodne zajednice.

Od svake institucije &&kuje se da uspostavi i objavi proces udikianja postojéih programa i priznanja sa
bosanskohercego#dm visokoSkolskim okvirom kvalifikacija.

Za svaki studijski program treba préttodokaze da su sljeda pitanja rijeSena na zadovoljavéjnasin:

- navedeni opsti i konkretni programski ciljevi,

- opisani @ekivani ishodi denja koje bi studenti, na kraju studija, trebalmdtvare,

- relevantnost strukture i sadrZzaja programa za misijrateski plan institucije,

- na koji n&in program ispunjava navedene konkretne ciljevepdita u pogledu ishodacenja,

- n&in izvodenja programa,

- relevantnost kvalifikacija osoblja i resursa,

- resursi potrebni za dati program,

- uticaj programa na obrazovna sredstva i pomdapacitete unutar institucije,

- mehanizmi upravljanja programima (procedure za cal@nje, préenje, evaluaciju i unaptenje
programa),

- uloga studenata u obezdgnju kvaliteta studijskih programa,

- relevantnost programa za lokalno, drzavnogum@rodno trziste rada,

- odgovarajde osiguranje pristupa, transfera i prohodnosti estath svih kategorija u kontekstu
bosanskohercegotih okvira kvalifikacija.

Pokazatelji poslovne i druge veze, ukfujuci i mogute zaposljavanje, popularnost programa za studente u
odnosu na prethodne godine i druge institucije lggenude, procenat studenata koji su zavrSili gudi
prosje&no trajanje studija, ukupan broj studenata kojizawrsSili studije u odnosu na broj upisanih, broj
zaposlenih u odnosu na ukupni broj studenata kafasrsili studije i informacioni paketi.

Standard 1.3.

Procedure za ocjenjivanje studenata moraju da fagho definisane, transparentne i da se nepristrasn
dosljedno primjenjuju u cijeloj instituciji. Postojmehanizmi za vrednovanje efikasnosti procedura
ocjenjivanja kako bi u praksi bile pravedno i dedho primjenjivane.

Smjernice
Kriterijumi i metode ocjenjivanja moraju da budufidesani unaprijed, objavljeni i uskdi@ni sa propisima
visokoSkolske institucije.

Procedure za ocjenu uspjeha studenta moraju ofiigiasnu vezu izm#u metoda ocjenjivanja i ciljeva
postavljenih u skladu sa ciljevimaanja i validan, konzistentan, transparentan i jadostupan proces
ocjenjivanja, kao i odgovaraja certifikovanje uspjeha studenta.

Pokazatelji
Jasno definisani, dokumentovani i transparentnieumi za ocjenu napretka i uspjeha studentatodee
ocjenjivanja, vrijeme i mjesto ocjenjivanja studgritalbena procedura i magost ponovnog ocjenjivanja.

Standard 1.4.

Institucija mora obezbijediti da nastavu izvodi kleovno i kompetentno nastavno osoblje i da redov
ocjenjuje efektivnost politike i procedura vezarh nastavno osoblje. Ovo posebno vaZzi za procedure
izbora, imenovanja, ocjene, razvoja i promocijebdjsona svakom nivou izvrSavanja i podrske ddreg
programa. Program razvoja osoblja, s odgovamnajsredstvima za te svrhe, mora da bude prioritet.

Smijernice
- institucija mora imati definisane kriterijume zgp&ljavanje i promociju nastavnog osoblja,
- institucijace javno objaviti kriterijume za potvrdu kompeterghmastavnog osoblja,
- redovno se mora vrSiti pfanje i evaluacija kvaliteta i kompetentnosti nastayosoblja,
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- institucijac¢e pruzati mogénost za profesionalni razvoj osoblja.

Pokazatelji: arhiva osoblja, ankete studenata, publikacije govidovi dokumentovanog istraZitkog rada,
plan i aktivnosti razvoja univerzitetskog osoblgnializa potreba nastavnog osoblja.

Standard 1.5

VisokoSkolska institucija mora redovno vrsiti evadiju efikasnosti kori@&nja svojih prostorija, opreme i
objekata kako bi obezbijedila njihovo adekvatndikasno korig¢enje za programe visokog obrazovanja i
obuke koje nudi.

Smijernice

Ova periodina evaluacija trebalo bi da se fokusira na njenridop (npr. prostorija, opreme i objekata)
uspjeSnom &tenju studenata na datim programima. Njena svrhdajgonudi informacije za donoSenje
odluka o nastavku pruzanja adekvatnih nastavnilrsas drugih sredstava u odnosu na studijske progr
ponuiene na datoj instituciji. Za podene programe institucij@e utvrditi minimalne, postignute i
projektovane standarde za objekte i opremu. Waglupotrebnih unapdenja, institucijace izraditi plan
akcije kako bi odgovorila na ove potrebe.

Pokazatelji: revizija inventara resursa, plan investiranja wres, planovi akcije za unagenje, misljenja
osoblja i studenata.

Standard 1.6

Institucija ¢e uspostaviti mehanizme za prikupljanje, analimpotrebu informacija relevantnih za efikasno
upravljanje studijskim programima i drugim aktivtiosa.

Smjernice
Stalno préenje programa od sustinske je vaznosti za osigeramjrzavanja kvaliteta i standarda.
Informacioni sistem upravljanja kvalitetote nadopuniti napore prenja programa institucije kako bi se
osigurao trajni proces pienja.
Pokazatelji bi trebalo da se sastoje od sliede

- omjer broja nastavnika i broja studenata,

- profil studentske populacije,

- individualni napredak i uspjeh studenata ,

- kona&ne stope diplomiranja,

- duZina studiranja u odnosu na formalno trajanj@@ma,

- zadovoljstvo studenata studijem,

- stopa uspjesnosti studenata za svaku akademskougodi

- stopa zaposlenosti diplomiranih studenata.

Standard 1.7

Redovno objavljivanje nepristrasnih, objektivnihyaktativnin i kvantitativnin informacije o svim
programima i zvanjima koje institucija nudi.

Smijernice
S obzirom na svoju javnu ulogu, visokoSkolska tnstja mora da pruzi informacije:
- 0 ponutenim programima i &kivanim ciljevima denja u sklopu tih programa,
- o kvalifikacijama koje se postiZu po zavrSetku gtyd
- 0 procedurama nastave&emja i ocjenjivanja,
- 0 mogunostima genja dostupnim studentima,
- 0 mogunostima zapoS$ljavanja nakon diplomiranja.
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Institucija treba razviti i implementirati efikasasistem informisanja javnosti. Osim toga, inforn@a
studijskim programima trebalo bi da zadovoligkivanja zainteresovanih strana u vezi sa nepsist@u i
objektivnogu.

Pokazatelji prezentacije za bude studente, Stampani materijali dostupni javnagir.(raspored studiranja,
vodi¢ za budde studente, informacioni paketijyeb lokacije sa redovno azuriranim podacima, broj
posjetilacaweb lokacije, kontakti sa medijima i zainteresovanitrasama, registar diplomiranih studenata
(alumni), transparentna pravila i propisi upisa.

Standard 1.8

Standardi za interno osiguranje kvaliteta pruzajuzolanu osnovu za proces eksternog osiguranjatéteal
Procedure internog osiguranja kvaliteta moraju adubotvorene redovnom procesu eksterne evalucke ka
bi se odredilo do koje mjere su standardi zadowolje

Smijernice

VisokoSkolska institucija mora pokazati koliko $i&k&sno njene procedure osiguranja kvaliteta pnmojg! i
implementiraju u cijeloj instituciji, a posebno @zar sa izradom i izvrSenjem programa koji rezujtira
akademskim zvanjima.

Pokazatelji
- formalni status institucionalnih postupaka za pmipu izvjeStaja o samoevaluaciji na raznim
nivoima i za razne tipove eksternog osiguranjaitetal;
- standardni skup procedura za spimme internog prgenja kvaliteta putem usaglaSenog skupa
pokazatelja uspjeha;
- standardni skup procedura za pripremu posjeta ljakaa eksternih grupa za evaluaciju;
- redovni izvjeStaji za senate univerziteta.

STANDARDI | SMIJIERNICE ZA EKSTERNO OSIGURANJE KVALIT ETA

Standardi i smjernice za eksterno osiguranje lefaliprimjenjuju se u stajevima kada eksterne strukture
vrSe evaluaciju visokoskolske institucije u BiH, a@nose se na (1) tijela ili agencije iz BiH i (2)
medunarodne agencije ili tijela. U oba &hjla agencije bi trebalo da rade uz odobrenje \ila&iH.

Standard 2.1

Vlasti zaduZene za visoko obrazovanje u Bosni zkelgovini pobrinde se za omogavanije:
- evaluacije efikasnosti procedura internog osigwdmpliteta,
- procesa validacije programa koji rezultiraju akadkin zvanjima utwtenim drZzavnim okvirom za
kvalifikacije.

Smjernice
Svrha procesa i procedura eksternog osiguranjait&tzlje da se osigura da institucija koja podéjez
evaluaciji adekvatno odgovori na sljédepitanja:
- Dallije institucija ugradila procedure osigurakyaliteta u svim svojim jedinicama i programima?
- Da li institucija sistematski prati svoj napredakdiljevima u podréju kvaliteta, a posebno kvaliteta
obrazovanja?
- Da li se rezultati procedura osiguranja kvalitetaiste za unapdenje kvaliteta usluga obrazovanja i
obuke i u smjeru zadovoljavanja potreba studenata?
- Da li se preduzimaju korektivhe mjere kako bi séonli nedostaci utwteni procedurama péanja
kvaliteta?
- Da li se zainteresovanim stranama pruZaju releeaimformacije o kvalitetu institucije i njenih
programa?

Pokazatelji usaglaSeni i objavljeni kriterijumi i procedur@ zksterno osiguranje kvaliteta i saZet opis
procedura sa odgovargjm vremenskim rasporedom i potrebnom dokumentacijom
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Standard 2.2

Procesi eksternog osiguranja kvalitetaebstrukturirani putem modela agtiri koraka koji uklj@uje: a)
izvjeStaj o samoevaluaciji, b) posjetu institudijj,objavljeni izvjestaj o evaluaciji i d) naknadaleivnosti.

Smjernice

- Institucija koja podlijeze evaluaciji treba preda@vjeStaj o samoevaluaciji kako bi obrazloZila
vlastiti analittki stav potkrijeplien dokazima da su procedure mterho osiguranje kvaliteta
uspostavljene i da je osigurana njihova efikasnost.

- Imenovana grupa za eksternu evaluaciju treba dasteji od tri do pet osoba visokog akademskog
ugleda, kompetentnih da izvrSe drZzavno idomarodno pordenje kvaliteta nastave i istraZiskang
rada, kao i pruzanja drugih usluga na univerzitatskivou i koji posjeduju visoke kompetencije na
podruju koje je predmet eksterne evaluacije.).

- Clanovi grupe moraju da budu nezavisni tako da ifang moze uticati téa strana (visoko3kolske
institucije, ministarstva ili drugidesnici u procesu.

- Tim za evaluaciju treba da posjeti instituciju kdkgotvrdio izvjeStaj o samoevaluaciji.

- Tim za evaluaciju treba blagovremeno predati izeje8 evaluaciji. l1zvjeStaj i popratni zakéci i
preporuke moraju da budu dostupni javnosti.

- Ranije odrdena procedura naknadnih aktivnosti treba da budgedmo implementirana kako bi se
obezbijedilo d&e institucija preduzeti dalje korake u skladu sgpprukama tima za evaluaciju.

Pokazatelji implementirani protokoli za dosljednu upotrebudala za evaluaciju ogktiri koraka, izvjestaiji

0 samoevaluaciji, objavljeni i dosljedno primjemiv kriterjumi za imenovanje stojaka za eksterno
osiguranje kvaliteta, odgovardjubrifinzi ili obuka za strdnjake, program i dokumentacija za planiranu ili
realizovanu obuku stémjaka, angaZzovanje menarodnih strénjaka, te&e studenata i kodeks ponaSanja
strienjaka za evaluaciju.

Standard 2.3

IzvjeStaji o evaluaciji treba da budu dostupni jastn i napisani jasno i razumljivo. Odluke, pohvale
preporuke iz izvjeStaja treba da budu takve daeitako proné i razumljive u smislu svrhe evaluacije i
kriterijuma kori€enih pri donoSenju odluka.

Smjernice

Struktura izvjeStaja obho sadrZi opis, analizu sa relevantnim dokaziméljugke, pohvale i preporuke.
Potrebno je adekvatno preliminarno objasSnjenje épaluacije, njene svrhe i posljedica odluka ewjaa
(npr. odobravanje ili neodobravanje sistema intgrosiguranja kvaliteta, akreditacija studijskih gnama
itd.) i kriterijuma kori€enih pri donoSenju odluka. Kiui rezultati, zakljgci i preporuke treba da budu
dostupnicitaocima.

Pokazatelji: objavljeni dobro strukturiraniitljivi izvjestaji i objavljena osnovna metodologijza izradu
izvjeStaja.

Standard 2.4

Procesi osiguranja kvaliteta koji sadrze preporz&edalje djelovanje ili koji zahtijevaju naknadraradu

akcionog plana treba da imaju unaprijed ddree procedure za naknadne aktivnosti Kgese dosljedno
sprovoditi.

Smijernice

Osiguranje kvaliteta je trajni proces unai@eja. Nakon objavljivanja izvjeStaja o eksternople®ciji i
njegovih preporuka, institucija koja podlijeze awadiji treba da sastavi plan akcije. Procesi nakitad
aktivnosti treba da provjere do koje mjere su aw@ppruke implementirane.
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Pokazatelji definisane procedure naknadnih aktivnosti u sklaé izvjeStajima, definisani rokovi za
aktivnosti u skladu sa preporukama &tjaka, planovi akcije, zadaci, vremenski okvir gogornosti.

Standard 2.5

PeriodEno treba vrSiti eksterno osiguranje kvaliteta sigteza interno osiguranje kvaliteta institucijeemip
studijskih programa. DuZzinu ciklusa treba ranijeeatiti i objaviti.

Smijernice
Eksterne evaluacije kojée se obavljati kasnije treba da uzmu u obzir nagcgabstignut prethodnom
evaluacijom.

Pokazatelji definisani ciklusi eksternog osiguranja kvahtétnjihova redovna implementacija, vremenski
okvir za eksternu evaluaciju.

Standard 2.6

Tijelo zaduZeno za eksterno osiguranje kvalitetédarda bude formalno priznato od strane kompetentni
javnih vlasti u evropskom prostoru visokog obrazgad treba da ima zasnovano pravno uporiste. dako
treba da se pridrZzava zahtjeva legislativhe nad&t#nu sklopu kojih djeluje, kao i standarda i smjca za
osiguranje kvaliteta u evropskom pogtuvisokog obrazovanja.

Smijernice

Procedure za eksterno osiguranje kvalitets hinaprij@ene ako je osiguranje kvaliteta transparentno do
nivoa mjere do koje su osiguranje kvaliteta oclgipriznate agencije. Javne, privatne i tematsleneig,
koje djeluju ili imaju namjeru da djeluju u Evrogieba da budu priznate kao profesionalne i kréukbi
agencije za osiguranje kvaliteta.

Pokazatelji

Implementacija ovog standarda zahtijeva prelazneedie. U toku prelazne faze od 2 godine nakon
usvajanja standarda i smjernica u BiH, agencija®gha da izvrSi eksterno osiguranje kvaliteta treba d
radi u skladu sa standardom 2.7 i relevantnim zskiom zahtjevima u BiH. Strane, odnosnodmearodne
agencije angaZzovane da izvrSe eksternu evaluacBiHy moraju zvanino priznati kompetentne vlasti u
evropskom podriju visokog obrazovanja.

Pokazatelji nakon prelazne faze od 2 godine: agesai punintlanstvom u ENQA, odobrene evropske ili
vanevropske agencije koje djeluju u Evropi i koje megistrovane u Evropskom registru agencija za
osiguranje kvaliteta.

Standard 2.7

Agencije ili tijela koja rade na aktivnostima eksieg osiguranja kvaliteta treba da budu nezavisnaed
mjere da imaju autonomnu odgovornost za svoje ttiesi i da zakljdci i preporuke iz njihovih izvjeStaja
ne podlijeZu uticajima téh strana poput visokoSkolskih institucija, ministava ili drugih.

Smijernice
Agencije ili tijela odgovorni za eksterno osigurarifvaliteta morée pokazati svoju nezavisnost putem
sljiedetih mjera:

- operativna nezavisnost od visokoskolskih instiaudijvlasti garantovana u zvé&nim pravnim
aktima,

- definicija i sprovdenje procedura i metoda, nominacija i imenovanjsterkih stdnjaka i
odrelivanje ciljeva procesa osiguranja kvaliteta vrSi aatnomno i nezavisno od vlasti,
visokoskolskih institucija i organa politiog uticaja,

- iako se u toku procesa osiguranja kvaliteta koopultelevantne zainteresovane strane za visoko
obrazovanje, posebno studenti, kémarezultati procesa osiguranja kvaliteta odgovstneu
agencija.

107



Pokazatelji opis poslova i zadataka agencije i znatna dsklast sa ESG, dokazana nezavisnost putem
eksterne nezavisne evaluacije agencija i izvieEtggncije o eksternoj evaluaciji u toku dvije gaditakon
Sto je agencija provela svoju prvu eksternu evijlwac

*k*k

Svrha Bolonjskog procesa je stvaranje evropskogtpra visokog obrazovanja postavljanjem standanda i

taj n&in, osiguranja njegovog kvaliteta. Svake dvije gedbdrZzava se ministarska konferencija zemalja
potpisnica i pridruznica Bolonjskom procesu. Odd@pé (1999) odrzane su konferencije u Pragu (2001),
Berlinu (2003), Bergenu (2005), Londonu (2007) vénu (Belgija) (2009). Sljeda konferencija odrie

se u Budimpesti i Bl od 10-12. marta 2010. godine.

Bez obzira na Bolonjski proces, koji mnogi ospojayvaisokoskolske institucije u Bosni i Hercegovini
moraju osigurati kvalitet kako bi se sile s evropskim izazovima u pogledu visokog obrazga.
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DOMETI MEHANIZMA KONTROLE TOKOVA KAPITALA
U SUZBIJANJU | SPRECAVANJU TRANSMISIJE I NASTANKA FINANSIISKE
KRIZE NA NOVIM FINANSIJSKIM TRZISTIMA

SCOPES OF CAPITAL FLOWS CONTROL MECHANISM
IN CONTAINING AND PREVENTING THE TRANSMISSION AND
APPEARANCE OF FINANCIAL CRISIS IN EMERGING MARKETS

Mr Nermina Pobu, viSi asistent
Ekonomski fakultet u Bikom

Apstrakt. Procesi globalizacije finansijskih trzsu, sa jedne strane, intenzivirali protok kagtakao najmobilnijeg
faktora proizvodnje, kroz globalne finansijske te&a, sa druge strane, patadi osetljivost nacionalnih ekonomija na
regionalna i globalna privredna i politka kretanja. Tok kapitala ka nastdm trziStima je znatno e od toka
kapitala sa nastajtih trZiSta. Internacionalizacija kapitala i njegdek iz razvijenih zemalja ka zemljama u razvoju
doprinose ekonomskom razvoju zemalja u razvojualbkuju i nastanak od#enih rizika. Ovde se misli, pre svega,
na transmisiju finansijskih kriza. Verova®transmisije nestabilnosti i krize iz ,inficirane(engl. contaminated) u
relativno zdravu, ali oslabljenog imunoloSkog sisée nacionalnu privredu utoliko je & ukoliko je stepen
spoljnotrgovinske i finansijske povezanosti priaedi. Polaz&i od ranijih iskustava u primeni mehanizma kontrole
tokova kapitala, namera autora je da u ovelanku dokaze korene ograienosti odnosno nespremnosti na njegovu
primenu usuzbijanju odnosno spfavanju nastanka i transmisije telau finansijske krize na novim finansijskim
trzistima.

Kljucne resi: kontrola tokova kapitala, priliv kapitala, odlikapitala, nastajda trzista.

Abstract: Financial market globalization processshatensified flow of capital, as the most mobileduction factor,

through global financial flows and increased natbreconomy sensitivity on regional and global eguiw and

political movements. Capital flow toward emergingrkets is much larger than capital flow from emearggimarkets.
Capital internationalization and its flow from ddeped to developing countries contribute to ecormodgvelopment of
developing countries but also generate appearantcesome risks. This is primarily thought for finagcicrises

transmission. Probability of transmission the unasrty and crisis from contaminated to relative hieg but

vulnerable national economy is larger if the lewélforeign trade and financial networks among ecuies is higher.
The intention of the author is to argue the origaidimitation and unreadiness in application ofpdal flows control

mechanism that could contain and prevent the appea and transmission of current financial crisisémerging

markets based on earlier experiences in applyig thechanism.

Key words: capital flows control, capital inflowgjgital outflow, emerging markets.

uvoD

Procesi globalizacije finansijskih trzista su, edrje strane, intenzivirali protok kapitala, kaonmatpilnijeg
faktora proizvodnje, kroz globalne finansijske te&oi, sa druge strane, pa@adi osetljivost nacionalnih
ekonomija na regionalna i globalna privredna i gptka kretanja. Verovatréa transmisije nestabilnosti i
krize iz inficirane" (engl. contaminated) u relatio zdravu, ali oslabljenog imunoloskog sistema,
nacionalnu privredu utoliko je ¥a ukoliko je stepen spoljnotrgovinske i finansijgk@vezanosti privreda
veci. Trgovinska transmisija ostvaruje se preko smtfgovinskog bilansa, cena roba i usluga,
konkurentnosti i deviznog kursa, dok su cene fifgkih instrumenata, cene i kvalitet bankarskihiproda,
kamatne stope, likvidnost trzista i, taley devizni kurs poluge finansijske transmisijerdgivanja koja su do
sada rdena sa namerom da se ispitaju intenzitet i praraasinisionin procesa pokazala su da je stepen
transmisije vé na intraregionalnom nego na interregionalnom uivbakaie, pozitivne efekte povoljnih
privrednih i politekih kretanja u razvijenim zemljama viSe koristeatstrazvijene zemlje, dok posledice
nepovoljnih privrednih i politikih kretanja u razvijenim zemljama snhose i raz\djénnastajga trzista.
Konano, multiplikovanje nestabilnosti i kriza u zemljam razvoju véim delom vrSi se u okviru regiona sa
nastajiim trzistima. Tekda finansijska kriza, iznm ostalih, potwtuje tezu da posledice nepovoljnih
privrednih i politekih kretanja u razvijenim zemljama snose i raz\djénastajta trzista.
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Teorija i praksa joS uvek nisu pronasle adekvag$emje za prevenciju, ublazavanje i suzbijanjenBijgkih

kriza na novim finansijskim trzistima. Mehanizamnkmle tokova (odliva i priliva) kapitala u suzhija i

spr&avanju transmisije i nastanka tékufinansijske krize na novim finansijskim trzistimapravdano i
oc¢ekivano, nije imao Siroku primenu.

TOKOVI KAPITALA KA ZEMLJAMA SA NASTAJU  CIM TRZISTEM

VazZnost nastajtih trZista, iz perspektive internacionalnog inviesti, povéala se sa promenom globalnih
politi¢kih kretanja koja su se dogodila 80-ih godina mg3sleka. Pad Berlinskog zida simbolizovao je pad
komunizma i ponovno uspostavljanje trziSne privredeemljama isttne Evrope i bivdeg Sovjetskog
Saveza. Takie, progresivna kretanja Kine i drugih azijskih z§enka trZiSno orijentisanoj privredi kreirala
su traznju za internacionalnim kapitalom. Dalj@gdd mnogih juznoaftkih zemalja sledile su primer UK-a
(iz 80-ih godina) privatizovanjem drzavnih dobafao rezultat toga, nastdja trziSta danas predstavljaju
mogutu investicionu alternativu za internacionalne initese, Sto dokazuje ogroman tok kapitala iz i ka
nastaj@im trzistima u poslednjih 20-ak godina.

Neto tok kapitala ka zemljama u razvoju u periodsle azijske i ruske krize je znatno péae (Slika 1.1 i
Tabela 1.1), a 2005. (5% GDP-a) i 2006. (2,1% GPRBeaine dostigao je pretkrizni nivo. U strukturi
tokova kapitala pov@no je @eXe neto priliva kapitala od privatnih kreditora, manjeno teXe neto
priliva kapitala ili povéano &e&e neto odliva kapitala javnim kreditorima. Priliviy@tnog duga i akcijskog
kapitala dostigao je rekordnih 647 milijardi dol&@06. godine, Sto je za 17% viSe od priliva ostmag
2005. godine, tako da je trogodiSnje péamgje neto priliva kapitala iz privatnih izvora, topeku, iznosilo
50%. Sa druge strane, priliv kapitala od javnihdiiaga u 2005. i 2006. godini je znatho smanjeko tda
otplata glavnice za 70 odnosno 75 milijardi dolaramasuje priliv. Neto odliv kapitala javnim kreafitma u
periodu od 2003. do 2006. godine iznosio je 185janili dolara, dok je neto priliv kapitala od prinéh
kreditora dostigao nivo od 1.900 milijardi dolalika 1.2). U strukturi priliva kapitala iz privdlnizvora
dominira priliv akcijskog kapitala, koji je u peda od 2004. do 2006. godine iznosio, u proseku, 70%
ukupnog priliva. U istom periodu, priliv kapitala psnovu stranih direktnih investicija i portfoliovesticija
povean je za 235 milijardi dolara dok je neto prilivivatnog i javnog duga povan za samo 70 milijardi
dolara (Slika 1.3).

Slika 1.1: Tokovi kapitala u zemljama sa nastajgim trziStem
(u milijardama dolara)

Direktne investicije Portfolio investicije Bankarski tokovi
300 | [Privi 200 200
Odiivi
Neto prilivi —
- 150 150 150
0 — ] a
O ==
mpapy EE= TN
=150 =150 =150
| 1 1 1 [ | -3 | 1 | | | |%-30 1 1 1 1 | ,-3%0
Moot ond 0% nd 0k 08 no o1 n* 03 04 05 06 oo o1 02 03 04 05 O

Izvor: BIS, 77th Annual Report, 2007., str.

! Prikaz podataka radi ilustracije bé dat u nastavku rada.
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Tabela 1.1: Neto tokovi kapitala ka zemljama u razeju: 1998-2006(u milijardama dolara)
1998.| 1999., 2000f 2001. 2002. 2003. 20p4. 2005.0620
Spoljno trgovinski bilans -96,7| -19,1| 34,4| 12,1| 60,5| 101,9| 113,6| 256,4| 3485

%GDP-a -1,7 -0,3 0,6 0,2 1,0 15 14 2,7 3,1
Finansijski tokovi
Neto privatni i javni tokovi 228,9| 209,6| 181,1| 191,1| 174,2| 262,0| 385,9| 480,7| 571,0
Neto privatni tokovi (dug i 193,4| 195,6| 187,0| 164,5| 169,2| 274,1| 412,5| 551,4| 646,8
akcijski kapital)
Neto tokovi akcijskog kapitald 175,8| 189,6| 179,9| 176,6| 162,9| 184,3| 257,7| 347,5| 418,8

Neto tokovi stranih direktnih 170,0| 178,0| 166,5| 171,0| 157,1| 160,0| 217,8| 280,8| 324,7

investicija
Neto tokovi portfolio 58| 11,6 134 5,6 58| 24,3| 39,9| 66,7 94,1
akcijskog kapitala
Neto tokovi duga 53,1| 20,0 12| 14)5| 11,3| 77,7| 128,2| 133,2| 152,2
Javni kreditori 355 14,0 59| 26,6 50| -12,1| -26,6| -70,7| -75,8
Svetska banka 8,7 8,8 7.9 7,5 -0,2 -0,8 14 2,5 -2,4
IMF 14,1 -2,2| -10,7| 195| 14,0 24| -14,7| -40,2| -25,1
Ostali 12,7 7.4 -3,1 -0,4 -8,8| -13,7| -13,3| -33,0| -48,3
Privatni kreditori 17,6 6,0 7,1 -121 6,3| 89,8| 154,8| 203,9| 228,0

Neto tokovi srednjotmog 829| 23,3| 13,4 -11,6 58| 34,8| 86,4| 136,2| 156,0
i dugorénog duga

Obveznice 38,8/ 30,1 209| 10,3| 10,4| 24,7 39,8| 551| 493
Banke 49,4 -5,3 -3,8 7,8 23| 145| 50,6 86,0 112,2
Ostali -5,3 -1,5 -3,7 -6,5 -6,9 -4,4 -4,0 -4,9 -5,56
Neto tokovi kratkorénog -65,3| -17,3 -6,3| -23,7 05| 55,0| 684| 67,7 72,0
duga
Stavka izravnanja - - - -| -60,2| -69,1| -955 - -
Promena u rezervama 114,6| 158,1| 170,4| 122,4 - - - | 345,4| 286,5
Memo stavke -17,6| -32,4| -451| -80,8| 174,4| 294,7| 404,0 - -
Bilateralne subvencije od kojih 391,7| 633,1
Poma za tehniku saradnju 425| 44,4 43,3| 43,7 506| 636| 705
Ostalo 15,8| 16,0 14,7| 158| 18,2 20,1| 20,4 71,3| 70,6
Neto javni tokovi 26,7| 28,4| 286| 279| 324| 435| 50,1| 19,3| 19,9
(poma+dug) 78,0| 584| 37,4| 70,3| 556| 51,5| 439| 52,0| 50,7
Doznake radnika na privren. 0,6 -5,2
radu u inostranstvu 72,7 76,6 83,8| 953| 116,2| 143,8| 163,7
Repatrirane zarade na strane 189,5| 199,0
direktne investicije 28,7| 27,8 34,6| 43,8| 43,2| 534| 738
107,0| 125,0
Izvor; World Bank, Global Development Finance 2067, 37.
Slika 1.2: Neto tokovi kapitala ka zemljama Slika 1.3: Neto tokovi duga i akcijskog
u razvoju: 1990-2006. kapitala: 1990-2006.
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Izvor: World Bank, Global Development Finance 20§7., 38
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Veliki neto odliv kapitala javnim kreditorima u 200godini je posledica znatnih otplata glavnice alug
zemalja u razvoju Pariskom klubu kreditora i IMKSlika 1.4). Otplate glavnice u 2006. godini izhe@siu
65 milijardi dolara, Sto je za 50 milijardi dolaxé@e nego u 2005. godini. Ogromni prihodi od predaj
naftnih derivata 2006. godine oma@gu su Rusiji da okowta otplatu dugova iz sovjetske ere i preplati
Pariskom klubu kreditora 22 milijarde dolara, Alifjata preplati 8 milijardi dolara Pariskom klubueklitora

i Nigeriji da preplati 6 milijardi dolara Pariskoml1,5 milijardi Londonskom klubu kreditora. Pozagai
zemalja u razvoju od IMF-a smanjene su sa, u prpsgEk milijarde dolara u periodu 2001 — 2003., mEMe
finansijskih kriza u Argentini, Brazilu i Turskofa, u proseku, 5 milijardi dolara u periodu 2002006. U
2006. godini otplate glavnice iznosile su 28 mitijadolara, prevashodno zbog argentinskih (9,6jandi
dolara) i indonezijskih (8 milijardi dolara) prefdai turske otplate glavnice duga (1,5 milijardiata). U
periodu od 2003. do 2006. godine pozitivan netopidkatnog duga ka zemljama u razvoju rapidno gta@
(Slika 1.5). Ekspanzija neto priliva kapitala odnkarskih kredita od 26 milijardi dolara u 2006. gud
delimicno je kompenzovana smanjenjem neto priliva kapitda emisije obveznica, tako da je neto
poveanje duga zemalja u razvoju u odnosu na 2005. gadiosilo 24 milijarde dolara.

Slika 1.4: Neto tokovi javhog duga ka Slika 1.5: Neto tokovi privatnog duga ka
zemljama u razvoju: 1998-2006. zemljama u razvoju: 1994-2006.
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Izvor: World Bank, Glbal Development Finance 2007, str. 40 i 41.

Slika 1.6: Tokovi kapitala od emisije Slika 1.7: Sektorska struktura emisije
obveznica ka zemljama u razvoju: obveznica, drzava vs korporativni sektor
1994-2006. 1994-2006.
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Izvor: World Bank, Global Development Finance 2067, 42. i 45
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Neto priliv kapitala od emisije obveznica u 2006dui, u odnosu na 2005. godinu, smanjen je zaliganaii
dolara (10%). Ovo smanjenje usledilo je nakon tdi§gje nagle ekspanzije neto priliva kapitala (&1k6).
Neto priliv od 49 milijardi dolara ostvaren 200&dine joS uvek je \@ od neto priliva ostvarenog 1996.
godine, tj. pre azijske krize. Matim, neto priliv kapitala od emisije obveznicaeripdu od 2004. do 2006.
godine iznosio je samo 0,5% GDP-a, 3to je znatpodiganaksimuma od 0,9% GDP-a ostvarenog 1996.
godine. Smanjenje neto priliva kapitala od emislpgeznica u 2006. godini uzrokovao je otkup javdaga

u vrednosti od 30 milijardi dolara (27 milijardi ldoa u Latinskoj Americi). S obzirom na to da sikine
otkupi finansirani dodatnim emisijama obveznica,nedo tok kapitala nije uticao celokupan otkup j@yn
duga. U Latinskoj Americi otplate glavnice dugagsmovu drZzavnih obveznica u 2006. godini gaves su

za skoro 20 milijardi dolara, dok je obim emisijgzavnih obveznica smanjen za 2 milijarde dolara.
Smanjenje neto toka kapitala u Latinskoj Ameridirdgno je kompenzovano pog&njem istog u Evropi i
centralnoj Aziji. U ostalim regionima ostvarenerslativnho male promene neto tokova kapitala (Tathety

Tokom poslednjih nekoliko godina privatni sektorstam je glavni izvor zaduzivanja zemalja u razvoju.
Vrednost emisija korporativnih obveznica u 2002006. godini bila je jednaka skoro polovini vredmos
svih emisija, 5to je znatno viSe ode®a emisije korporativnih obveznica ostvarenog 20§6dine
(Slika 1.7).

Tabela 1.2: Tokovi kapitala od emisije obveznica kaemljama u razvoju: 1998 — 2006

(u milijardama dolara)
1998.| 1999. 2000} 2001. 2002. 2003. 20p4. 2005.0620

Emisija obveznica

Sve zemlje u razvoju 71,4 64,8 710| 551| 51,2 73,6| 102,0| 118,8| 1225
Po regionima:

Istaéna Azija i Pacifik 3,5 7.4 5,6 6,7 8,0 6,8| 16,4| 16,5 14,3
Evropa i centralna Azija 20,7| 125| 12,2 7,7 11,7 22,1| 352| 46,0 61,3
Latinska Amerika i Karibi 40,7 41.6| 439| 33,0| 212| 34,7| 350| 435| 382
Srednji istok i severna Afrika - 1,6 2,1 51 6,2 2,9 6,6 4,7 1,2
Juzna Azija 4,6 - - - - 15 7,1 6,2 3,3
Juzna Afrika 0,4 1,6 15 25 4,1 5,6 1,8 1,7 4,3
Otplata glavnice

Sve zemlje u razvoju 325| 34,7 50,1| 44,8| 40,8| 489| 62,1| 63,7 73,3
Po regionima:

Istoéna Azija i Pacifik 25 6,6 6,4 6,3 7.9 4,8 6,7| 6,6, 7,2
Evropa i centralna Azija 6,3 4,7 6,6 6,5 80| 126| 11,8| 17,6 12,9
Latinska Amerika i Karibi 23,0 21,6| 355| 302| 216| 23,7 369| 269| 453
Srednji istok i severna Afrika 0,1 0,2 1,0 0,7 1,2 2,2 3,2 2,2 3,5
Juzna Azija 0,4 1,2 0,1 0,5 0,8 4,7 3,0 9,1 1,3
Juzna Afrika 0,1 0,5 0,5 0,5 1,3 11 0,5 1,3 2,9

Neto tokovi kapitala od
emisije obveznica
(emisija obv.- otplata glavniceg

~

Sve zemlje u razvoju 38,8 30,1 209| 10,3| 10,4| 24,8| 39,8| 551| 493
Po regionima:

Istatna Azija i Pacifik 0,9 0,9 -0,8 0,4 0,1 2,0 9,7 9,9 7,0
Evropa i centralna Azija 14,3 7,8 57 1,2 3,6 95| 23,3| 284 48,3
Latinska Amerika i Karibi 17,7| 20,0 8,4 2,9 -0,4| 11,0 -19| 16,6 -7,1
Srednji istok i severna Afrika 1,3 14 1,2 4,4 50 0,7 3,3 2,6 -2,3
Juzna Azija 4,2 -1,2 55 -0,5 -0,7 -3,1 41| -2,9 2,0
Juzna Afrika 0,3 1,1 1,0 1,9 2,7 4,5 1,2 0,4 1,4

Izvor: World Bank, Global Development Finance 20§7.,42.
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Slika 1.8: Nastajuta trzista, eksterna Slika 1.9: Ute&e stranih investitora u

emisija obveznica privatnog sektora: ulaganjima u domace instrumente duga u
2006-2008. izabranim zemljama: 2002. i 2006.
(u milijardama dolara) Psrgcenf
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Izvor: IMF, Regional Economic Outloo Izvor: World Bank, Global Developme
Europe, 04/08, str. 14. Finance 2007, str. 47.

Internacionalizacija kapitala i njegov tok iz rgeviih zemalja ka zemljama u razvoju izazvali suagemnje
oko pitanja da li tokovi kapitala ka zemljama uv@jz poveavaju trziSnu volatilnost i destabilizuju privrede
iz perspektive zemalja u razvoju. Reakcija zem&ijge veruju u potvrdan odgovor na prethodno péajg
sprovalenje direktiva usmerenih na ogré&wanje obima priliva kapitala u konkretne zemljdraBe
investicije svakako doprinose ekonomskom razvojmlge ali uzrokuju i nastanak odtenih rizika. Tok
kapitala ka nastafiim trZiStima je znatno & od toka kapitala sa nastéjh trziSta. S obzirom na to da se
izlaz iz kriza finansijskog sektora u zemljama sastajdim trziStem @ekuje u ne ba$ tako bliskoj
budunosti, svaki nagli odliv kapitala izazvao bi ozbéj probleme u zemljama debitorima. Zato, zemlje sa
nastajiim trzistem moraju da proda mehanizam upravljanja rizicima, smanjivanja obiaduZivanja u
stranoj valuti i apsorbovanja Sokova i volatilnpkako bi ostvarile koristi od internacionalnog adkapitala

i spretile eskalaciju problema do nivoa drusStvene katéstrd/ecina debitora preferira kratkatno
zaduZivanje u stranoj valuti. Takvo zaduZivanjeaenm dvostruku korist - smanjenje vrednosti obaveza
izraZzene u donmi@j valuti i pove&anje vrednosti ulaganja i prihoda izrazene u sjraaluti — kada njihova
privreda i doméa valuta ojdaju. Kada, pak, njihova privreda i doéaavaluta oslabe, kratkafno
zaduZivanje u stranoj valuti doteeim dvostruku Stetu — pos@nje vrednosti obaveza izraZzene u déona
valuti i smanjenje vrednosti ulaganja i prihodaaizane u stranoj valuti. ReSenje ovog problema ueZi
uspostavljanju takve strukture ulaganja i finangma kod koje se pozitivni i negativni efekti
jacanja/slabljenja doné@ valute méusobno kompenzuju.

ODNOS IZME DU INTENZITETA TOKOVA KAPITALA | TRANSMISIJE FINANSI  JSKE KRIZE

Vecina empirijske literature koja istrazuje finansgskrize joS uvek se fokusira na makroekonomskeofakt
zemlje kao objasSnjavage varijable i potcenjuje ilkak ignoriSe vaZznost fenomena zaraze, tj. ningst da
uzrok krize lezi u nastanku krize bilo gde u svetune u loSoj makroekonomskoj poziciji zemlje. Paeti
makroekonomske pozicije zemlje ne mogu da objasned i ozbiljnost krize. Ukljgivanjem u analizu
parametara Sirenja krize p@awa se mogtnost pronicanja u stvarne uzroke krize. Latinoatheri
(1994/95.) i azijska (1997.) kriza proSirile su @ nastajéa trziSta u regionu ne zbog njihovih loSih
makroekonomskih performansi, &e&bog visokog stepena finansijske daeavisnosti zemalja u regionu.
Postavlja se pitanje kako i zaSto su krize, kojetaja u razliitim zemljama, povezane i rtezavisne.
Postoje raztiiti kanali transmisije kriza. Oni mogu da se grupif tri kategorije i to finansijska
meduzavisnost, realna rd@zavisnost i egzogene promene poverenja investitora
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Finansijska méuzavisnost zemalja moZe da ima najmanje dvacieluzroka. Prvo, kriza mozZe da se
transmituje zbog direktnih finansijskin veza, #injenice da finansijske institucije imaju velika
prekogranina ulaganja. Drugo, indirektnim finansijskim vezarpasebno postojanju vogkg kreditora i
odlukama institucionalnih investitora, poseeo je viSe paznje u proteklih 10-ak godina. Knizgednoj
zemlji moze da podstakne vaeg kreditora da opozove postigekredite i odbije da obezbedi novi kredit,
ne samo zemljama pogenim krizom vé i drugim zemljama, Sice tako krizu i na ostale zemlje. Tako,
¢vrsta finansijska veza krizom patgne zemlje sa voden kreditorom, koja se manifestuje kroz veliku
zaduZenost kod takvog kreditora, i velikée&e u njegovom portfoliju ulaganja, paava finansijsku
osetljivost konkretne zemlje. Institucionalni intieesi, takaie, mogu biti podstaknuti da povuku sredstva ne
samo iz krizom pogtene zemlje v&i sa ostalih trzista radi rebalansa portfolijdberbeivanja gotovine za
doplatu na ime pokéa pozicije. Kada kriza pogodi jednu zemlju, inviestikoji imaju pozicije u toj zemlji
Zelete, obtno, da smanje svoju trenutno péaBu izloZzenost riziku pée prodati aktivuciji prinosi su
visoko varijabilni i pozitivho korelisani sa pririosa aktive koja potie iz krizom pogdene zemlje.
Institucionalni investitori prodave likvidnu aktivucak i kada se vrednost aktive koja petiiz krizom
pogaiene zemlje smaniji i generiSe potrebu za pamgm margine za poke pozicije. Prema tome, neke
zemlje mogu da se st® sa odlivom kapitala nezavisno od njihovih makorelimskih performansi
jednostavno zato Sto se njihova aktiva smatré&nim ili zbog visokog te&a u portfoliju kreditora krizom
pogaiene zemlje. PonaSanje kreditora i institucionaditdri imali su veliki doprinos u Sirenju mekke
krize na druga nastaja trzista.

Realna méuzavisnost moze da se objasni preko bilateralgibvinskih odnosa izndel krizom pogdenih i
finansijski zdravih zemalja i preko njihove trgoske konkurentnosti na tien trZiStima. Drugim ré&ma,
kriza sa epicentrom u jednoj zemlji pro&&rise pre na zemlju sa kojom prva ima visok nivatbialne
trgovine (prihodni efekti) ili koja je prvoj jak kdurent na trém trziStima (cenovni efekti), zato Sto u
takvim uslovima druga zemlja gubi konkurentnostimozZe da izbegne devalvaciju. Tako, kada se jedna
zemlja suei sa finansijskom krizom zbog znatnog smanjenjadwosti nacionalne valute, druge zemlje
osette negativne posledice poboljSanja cenovne konkuoostitkrizom pogdene zemlje u obliku deficita
trgovinskog bilansa. Ako je valutni krah pem i padom privredne aktivnosti uzrokovanim smajejen
uvoza u krizom pogitenu zemlju, odnosni prihodni efekdg jo3 viSe smanijiti izvoz trgovinskih partnera.
Cenovni i prihodni efekti deluju ne samo preko klingh bilateralnih trgovinskih veza, ¥é preko cenovne
konkurentnosti i prihodnih reperkusija nactre trZiStima.

Treci kanal transmisije kriza su egzogene promene goyarinvestitora. Promene poverenja investitora su
egzogene jer nisu povezane sa makroekonomskimrperfikama zemlje nego sadueavisnodu zemalja.
Na promene poverenja investitora su izrazito asetfemlje koje su finansijski nestabilne i zenkKge su
po makroekonomskoj poziciji i lokaciji glhe krizom pogdenoj zemlji. Ako valutna kriza u jednoj zemlji
generiSe strah od Spekulativnih napada bilo gdegionu ili svetu, investitori mogucekivati ostvarivanje
profita od Spekulisanja sa valutama za koje smattage ih drugi investitori prodati. Najatraktivniji et

su valute koje&e biti branjene intervencijama na zvamom deviznom trzistu ili pov&njem kamatnih stopa,
a koje imaju najvée izglede da kolapsiraju i donesu Spekulativne tebiRizik Sirenja krize, zbog nagle
promene investitorovih&@kivanja, je véi sto je vée we&e kratkor@nih obaveza zemlje i Sto je deeraina
neuskl@enost ulaganja i obaveza, j@ privreda biti osetljiva na smanjenje ionako mabogja kreditora.
Nizak nivo deviznih rezervi u odnosu na obim kratkmog spoljnog duga i obaveza daieg bankarskog
sektora moZze, tako, da bude signal finansijskeljo®sti. Zemlje sa nerazvijenim doréian bankarskim
sistemom su, taki®, osetljive na rizik Sirenja krize jeréesnici na finansijskom trziStu nerazvijenost
doma&eg bankarskog sistema smatraju ogfawajwtim faktorom sposobnosti (i volje) monetarnih viadi
poveaju kamatne stope u odbrani damavalute. Kriza u zemlji koju karakteriSu slabodjuénih
ekonomskih varijabli i lokacija u odtenom regionu mozZe da rezultuje krize poverenjaugidr zemljama
koje se odlikuju istim karakteristikama nezavismbtoga da li su one odgovorne za nastanak krizegiBr
re¢ima, zemlja je podloZnija Sirenju krize ako kroakmbst istih ekonomskih varijabli i lokaciju u istom
regionu pokaze investitorima &hiost sa drugim zemljama siemim sa krizom. Da bi se odredilo d&di se
ocekivanja u jednoj zemlji promeniti, nije relevanta@ li njene kljéne ekonomske varijable uzimaju
vrednosti skine onima u ostalim zemljama koje se &waju sa krizama, ¥eda li iste varijable ispoljavaju
signifikantne (negativne) promene u tim zemljamar®, lokacija zemlje moze da bude signal osetljivost
Tako, ako investitori veruju da kolaps jednog vatg reZzima u regionu moze da dovede u pitanje \was¥i
ostalih, oni¢e zemlje razvrstati na osnovu lokacije tokom pexiadraze. To se deSava zato Sto investitori
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znaju da zemlje imaju jake trgovinske veze, pa bewga ili depresijacija u jednoj moze da ima nigze
implikacije na konkurentnost ostalih; jake finarkg veze ili zato Sto o&gju da su takve zemlje strukturno
sliéne. Investitori razvrstavaju zemlje na ,slabe“dkg" povéavajlti tzv. diskriminatorno Sirenje zaraze. U
ovom kanalu transmisije generator Sirenja krizggéoloski ,halo efekat”. Naime, kriza u jednoj 2gm
mozZze da podstakne investitore da preispitaju pmdiose i drugih zemalja patevajuiti tako stepen
istosmernog kretanja finansijskih trzista i Sirekjze metu zemljama. Neki autori smatraju da je saméitre
kanal transmisije kriza mehanizam Sirenja zaraak,s& prva dva zasnivaju jednostavno na@umavisnosti
zemalja.

Vazno je napomenuti da finansijske krize koje sdagodile 90-ih nisu bile u potpunosti rezultattab#nih
tokova kapitala i nervoznih investitora. LoSa makanomska pozicija, rapidna liberalizacija trgoihs
odnosa i otvaranje ka mhenarodnim trziStima, koje je vodilo &g realnoj i finansijskoj méuzavisnosti
nastajiih trzista, igralo je krucijalnu ulogu u objaSnjayja timing-a i ozbiljnosti kriza. Zatvaranje
nastajédih trzista, cak ni onih sa dobrim makroekonomskim performansamalitikama, nije garancija
izolacije od dogdaja u ostatku sveta. Najefektivnije mere za preiricprevazilazenje krize zahtevaju
globalan i koordiniran pristup. ¥ma takvih predloga bila je odbijena ili nije bikprovedena, npr.
formiranje globalnog kreditora poslednjeg difta, postavijanje oddenih kontrola kapitala i sl. Dakle,
vaznost globalnog i koordiniranog pristupa nijeoka prepoznata u praksi. TeZzak izazov sa kojimose |
uvek su@avaju nastajta trziSta je kako najbolje, istovremeno, maksinaizikoristi od vée otvorenosti
privrede i minimizirati rizik nastanka krize imartan procesu liberalizacife.

EFEKTI KONTROLE ODLIVA KAPITALA

S ciliem spréavanja Sirenja i suzbijanja tedelfinansijske krize samo nekolicina zemalja je poséa za
merama kontrole odliva kapitala. Tako, na primekrdjlna, Rusija i Belorusija su uvele neke forme
restrikcije odliva, Ekvador je uveo poresku stoplil8o na transakcije odliva kapitala, dok su Indgadz
Kina poostrile zahteve vezane za izveStavanje t¢akjiena kapitala. Stavovi teor&tira i prakiara o
efikasnosti mera kontrole odliva kapitala u izbeggu tekde finansijske krize su ra#lti. Razlog
razmimoilaZenja stavova su ra&#ia prethodna iskustva u primeni ovih mera.

Kontrole odliva kapitala imaju dugu tradiciju. #ei njihove primene datiraju joS od 1930-ih. Najste
primenjene u Nenikoj, a kasnije i u drugim zemljama zapadne Evrdpee su bile stalno ,ode"
ekonomske politike do getka 1960-ih kada se @0 postepeno smanjivati njihov 2af Od pdetka 1990-
ih do danas u periodima finansijske nestabilndstito su kori&ne privremene kontrole odliva kapitala.
Njihovi neposredni ciljevi bili su &vanje nivoa rezervi centralne banke, oslabljivggjéska na devizni
kurs i obezbéivanje prostora za vi@nje nezavisne monetarne politike (3to je nemequostti u uslovima
potpuno neograténe mobilnosti kapitala i u uslovima kada devizaorskima ulogu nominalnog sidra).
Restrikcije odliva kapitala s@&sto primenjuju selektivno, tj. usmerene su nakkratne transakcije koje se
smatraju Spekulativnim.

Priviemene kontrole odliva kapitala bile su na sna3paniji za vreme ERM krize 1992. godine, Veraigu

za vreme bankarske krize 1994. godine, Malezijiajlandu, za vreme azijske i ruske krize 1997-1998.
godine, i Argentini, za vreme krize 2001. godines\a cetiri slwaja mere kontrole su preduzete nakon
sprovedene intenzivne liberalizacije finansijskitkdva. Uvaenje kontrole bilo je podstaknuto p@éaamim
pritiskom na devizni kurs i rapidnim smanjenjem idein rezervi. Transakcije tekag ra&una i/ili strane
direktne investicije nap&e nisu bili predmet kontrole. Kontrole su imaleovrazliite forme. U Spaniji, na
primer, kontrola je podrazumevala pokrivanje dugeigije nerezidenata u bankama rezervama formiranim
u visini definisanog procenta neisfdaih depozita. ,U Maleziji i na Tajlandu, gde suiaka offshore trzista
razvijena, mere kontrole su bile usmerene i ka oreshka offshore trziStima, ograavanjem mogénosti
formiranja pozicije u donmtmj valuti na offshore trzistu. U siaju Malezije opsezne kontrole su zatvorile sve

2 0 kanalima transmisije valutnih kriza detaljnijedeti: Fratzscher, M., (2002), ,On Currency CrisescaContagion®,
European Central Bank, Working Paper No. 139, Ahliay P., (2000), ,Discriminating Contagion: An Altnative
Explanation of Contagious Currency Crises in EmeggiMarkets”, International Monetary Fund, WP/00/14
Caramazza, F., Ricci, L., Salgado, R., (2000), deaand Financial Contagion in Currency Crises", émational
Monetary Fund, WP/00/55.
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kanale kroz koje su se dot@asredstva prelivala na offshore trziSte @déako, njegovom efektivnom
zatvaranju. Mere kontrole su, taley podrazumevale priviemenu zabranu nerezidentiepeatnijacije
portfolio kapitala. U Venecueli kontrole su podramvale momentalnu zabranu odliva, uz izuzetak onih
vezanih za otplatu spoljnog duga. Kona, u Argentini mere kontrole su bile sveobuhvatte,
podrazumevale su zabranu svim investitorima, damastranim, transferisanja sredstava u inostranst

Efekti kontrole odliva kapitala u ovim i drugim zgama bili su u fokusu mnogih studija. kaim, sliaj
Malezije privukao je najviSe paZznje. Analdri su jedinstveni u stavu da su mere kontrole biipeSne u
ograntavanju odliva kapitala i segmentiranju trziSta.dugém, njihovi stavovi po pitanju stvarnog doprinosa
kontrole ublaZzavanju krize se razilaze. Naime, gmlna grupa analitara smatra da je vrhunac krize bio
dostignut bas u vreme kada je kontrola bila naisnda oporavak Malezije od krize koji je potom ewio
nije bio nista laksi nego u zemljama koje nisu pmde mere kontrole, druga grupa tvrdi da je kdatro
omoguila brzi oporavak, imajti u vidu veu osetljivost malezijske privrede u odnosu na estamlje
istocne Azije.

Iskustva ostalih zemalja u pogledu vrste i trajafgkata kontrole odliva kapitala su raith. U Spaniji i na
Tajlandu kontrole su potpomogle zadrZzavanje odkigpitala i oslabljivanje pritiska na devizni kuranso
priviemeno. Na kraju, obe zemlje su bile primordasapustévrsto vezivanje svojih za neku stranu valutu.
U Venecueli, pak, mere kontrole nisu bile u potmihaispeSne u zadrZzavanju odliva kapitala, ali su
potpomogle u oslabljivanju pritiska na devizni kurgbezbdivanju nekog stepena autonomije monetarne
politike, koja je postavljanjem nizih kamatnih stopmanijila direktne fiskalne troSkove bankarskeekii
zemlji.

Uspostavljanje kontrole odliva kapitala u vremeniknae je veliki izazov za nosioce ekonomske ploditi
Postoji viSe razloga za to. Prvo, smanjenje atek8ti ulaganja u aktivu, krizom podgne zemlje,
povetava troskove i smanjuje mognost zadrZzavanja kapitala. Drugo, uspostavljanjatrite odliva
kapitala investitori mogu percipirati kao signallakka loSih vremena, St@ poveéati strah od ulaganja u
dom&u aktivu. Trée, dublja mdunarodna finansijska integracija i viSi stepen ij@mosti domaih
finansijskih trZiSta oteZavaju uspostavljanje kolgrer je sofisticiranim investitorima dostuparokispektar
strategija evazije. S obzirom na to da strategipzige zahtevaju finansijske izdatke i proaktivrelayanje,
evazije kontrole su dostupnije velikim, bogatini #olje integrisanim nego malim investitorima. dtvari,
iskustvo iz nekoliko kriznih epizoda u Latinskoj Anici pokazuje da veliki investitori alno dezinvestiraju
u domau aktivu pre jaanja krize i uspostavljanja kontrole, tako da téwamttrole uglavhom pada na male
investitore. Cetvrto, s obzirom na to da se uspostavljaju naknaghere kontrole obno dovode do kréenja
ugovora i, posledino, gubitka poverenja investitora. Kao rezultattggercipirana riznost ulaganja u datu
zemlju se powsava, a mogénost pristupa stranom kapitalu se smanjuje. Knoa uspostavljanje mera
kontrole stvara prostor za Sirenje kronizma, mit&orupcije. Izolovanjem dondéh firmi od dejstva
mehanizma konkurencije u alokaciji kapitala, mewatkole, takde, otvaraju vrata za ostvarivanje koristi od
politickog favorizovanja za firme i investitore sa jakialifpckim vezama.

Budwi da sveobuhvatna i dugotrajna delotvornost koatamlliva kapitala u suzbijanju finansijske krize na
novim finansijskim trzistima empirijski nije pot¥ena u prethodnim epizodama krize, ogtandst njene
primene za vreme tekea finansijske krize je opravdanadekivana.

EFEKTI KONTROLE PRILIVA KAPITALA

Za razliku od kontrole odliva kapitala, koja primarsluzi kao alat za suzbijanje krize, kontrolalivai
kapitala se smatra prudencionom merom koja se pi@duex-ante sa ciliem sgi@/anja nastanka buéih
kriza. Zato, uspostavljanje ove kontrole ne dowmlgubitka poverenja investitora. Kontrola prilikapitala
se preduzima radi ografivanja apresijacije deviznog kursa u periodima ogib priliva, koja bi mogla
smanijiti konkurentnost dord#n proizvaiaca na svetskom trziStu, ogra&avanja ukupnog obima tokova
kapitala, s ciliem sptavanja rasta cena aktive i preuzimanja prekomerizika od strane dondgén

% Dermirguc-Kunt, A., Serven, L., (2009), ,Are AllettSBacred Cows Dead? Implications of the Financigsi€ for
Macro and Financial Policies”, World Bank, WPS48G6#, 36.
*Isto, str. 39.
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finansijskin posrednika i obeziiganja autonomije monetarnoj politici, posebno erisfmonetarne
restrikcije. Ona je fokusirana na promenu struktimieova, 5to se postize, pre svega, obeshrabrivanje
kratkorainog priliva kapitala.

Od paetka 90-ih do danas u zemljama sa naéit@jurziStem se relativn@esto posezalo za merama
kontrole priliva kapitala u pokuSaju upravljanjakéntrole tokova kapitala. Ove mere preduzete su u
Indoneziji (1991.), Maleziji (1994.), Tajlandu (1R9i ponovo 2006.), Brazilu (1994 ileu (1991.),
Kolumbiji (1993. i ponovo 2004.), Meksiku (1990.x e3koj (1992.). Spektar ri@g&e primenjivanih mera
sainjavaju eksplicitni porezi na spoljno zaduZivatgkalnih firmi i ulaganje stranaca koje osiguraiksfi
prinos (Brazil), obaveza izdvajanja rezervi u distinom procentu direktnog spoljnog zaduzenja adma
firmi (Cile, Kolumbija i Tajland (u periodu 2006-2008.))ograntenja na spoljno zaduZivanje banaka
(Indonezija, Malezija, Tajland;e3ka i Meksiko).

Kontroli sprovedenoj Wileu posvéeno je najvie paznje u empirijskim studijama. Kolat je bila bazirana
na obaveznom izdvajanju i deponovanju rezervi kemttalne banke na period od jedne godine u visini
definisanog procenta (inicijalno 20%) izabranihlipgai. Inicijalno, predmet kontrole bili su samo $§pb
krediti (osim trgovinskog kredita). Kako se uspekestitora u pronalazenju magwosti evazije kontrole
povetavao, domet kontrole se postepeno Sirio i na prilkoji nisu generisani duztkio-poveril&kim
odnosima, ukljduju¢i ¢ak i strane direktne investicije. Kontrola je pawureno obustavljena za vreme ruske
krize 1998. godine jer su izvori priliva kapitaldile ,presusill . U veini literature koja protavacileansko
iskustvo u sprovdenju kontrole priliva kapitala dokazano je ,(1)jd&ontrola bila uspesSna u obedhenju
Centralnoj banci nekog stepena monetarne autonpmij@gutavajwi joj odrzavanje domah kamatnih
stopa na nivou iznad internacionalnih — mada prestii ocena ovaj efekat je bio kvantitativno mali i
privremen; (2) da je doprinos kontrole u promeruldure priliva u korist dugokmih tokova bio mali; (3) da
uticaj kontrole na ukupne prilive kapitala nije jasizrazen i (4) da nije postojao jasno izraZzeoajtna
devizni kuré >,

Iskustva ostalih zemalja u spraiemju kontrole priliva kapitala su razkia. Na primer, u Kolumbiji nije
dokazanatvrsta negativna korelacija iz, sa jedne strane, stepena kontrole i, sa drugaestobima
priliva, ute&a kratkor@nih u ukupnim prilivima ili nivoa deviznog kursamada postoje neke indikacije o
neznatnom smanjenju kratkéree volatilnosti deviznog kursa (ali ne i cena draggve). Suprotno iskustvu
Kolumbije, u Maleziji i na Tajlandu je u epizodarkantrole tokom 90-ih doSlo do smanjenja kratkommg
priliva kapitala. U Brazilu, pak, kontrola je biteeefikasna u svim dimenzijama.

Uspostavljanje kontrole priliva, kao i kontrole @l kapitala u vremenima krize je veliki izazovaasioce
ekonomske politike. Postoji vise razloga za to.oPrsposobnost investitora za pronalaZzenjem krahtivn
strategija evazije restrikcija se péasa, Sto dovodi do slabljenja delotvornosti korgrpfotokom vremena.
Drugo, osim troSkova uspostavljanja, kontrola pailkapitala generiSe nastanak i drugih troSkové. jB®
usporavanju razvoja lokalnih finansijskih trziStenogwenosti odrZzavanja cene sredstava iz démé&vora
finansiranja viSom od cene sredstava iz spoljmioria. Tré&e, posto vée firme imaju prednost u pogledu
mogunosti evazije kontrole ili imaju direktan pristupadjnim izvorima finansiranja, cenu kontrole, urar
vecih troSkova zaduZivanja, uglavnom ¢dgu mala i srednja predusze

Budwi da sveobuhvatna i dugotrajna delotvornost koatmiliva kapitala u sptavanju nastanka budih
finansijskih kriza na novim finansijskim trziStineenpirijski nije potvdena u prethodnom periodu, evidentna
nespremnost na njenu primenu u pokuSajuéspamja nastanka i transmisije tékuinansijske krize bila je
opravdana i &ekivana.

ZAKLJU CAK

Neto tok kapitala ka zemljama u razvoju u periodsle azijske i ruske krize je znatno péame, a 2005. i
2006. godine dostigao je pretkrizni nivo. Tok kafzitka nastajtim trziStima je znatno \é od toka kapitala
sa nastajtih trzista. Internacionalizacija kapitala i njegmk iz razvijenih zemalja ka zemljama u razvoju
izazvali su neslaganje oko pitanja da li tokoviikap ka zemljama u razvoju paiavaju trziSnu volatilnost i

5 Isto, str. 42.
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destabilizuju privrede, iz perspektive zemalja evcgu. Reakcija zemalja, koje veruju u potvrdan mdy

na prethodno pitanje, je spralanje direktiva usmerenih na ogréewanje obima priliva kapitala u
konkretne zemlje. Strane investicije svakako dagm@nekonomskom razvoju zemlje, ali uzrokuju i raeska
odreienih rizika. Ovde se misli, pre svega, na trangmi§inansijskih kriza. Postoje raziti kanali
transmisije kriza. Oni mogu da se grupiSu u trielatrije i to finansijska na#zavisnost, realna
meduzavisnost i egzogene promene poverenja investiEinansijske krize koje su se dogodile 90-ih nisu
bile u potpunosti rezultat nestabilnih tokova kalaiti nervoznih investitora. LoSa makroekonomskagija,
rapidna liberalizacija trgovinskih odnosa i otvgeaka meunarodnim trzistima, koje je vodilo &g realnoj

i finansijskoj meuzavisnosti nastafih trzista, igralo je krucijalnu ulogu u objaSnjaya timing-a i
ozbiljnosti kriza.

Budwi da sveobuhvatna i dugotrajna delotvornost koatrotlliva odnosno kontrole priliva kapitala u
suzbijanju odnosno spf@vanju nastanka budilh finansijskih kriza na novim finansijskim trZigta
empirijski nije potvdena u prethodnom periodu, ogr@most odnosno nespremnost na njenu primenu u
pokuSaju suzbijanja odnosno sfaeanja nastanka i transmisije tékufinansijske krize je opravdana i
o¢ekivana. Prema tome, zatvaranje nasthjutrziSta, ¢ak ni onih sa dobrim makroekonomskim
performansama i politikama, nije garancija izokaajd dogdaja u ostatku sveta. Najefektivnije mere za
prevenciju i prevazilaZzenje krize zahtevaju glohail&oordiniran pristup. V@&na takvih predloga bila je
odbijena ili nije bila sprovedena, npr. formirargéobalnog kreditora poslednjeg tita, postavljanje
odreienih kontrola kapitala i sl. Dakle, vaznost glologjri koordiniranog pristupa nije Siroko prepoznata
praksi. TeZzak izazov sa kojim se joS uvek éawaju nastajta trziSta je kako najbolje, istovremeno,
maksimizirati koristi od vée otvorenosti privrede i minimizirati rizik nastanlkrize imanentan procesu
liberalizacije.
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ULOGA LIJUDSKIH POTENCIJALA U STVARANJU STRATEGIJSKE
KONKURENTSKE PREDNOSTI

THE ROLE OF HUMAN RESOURCES IN CREATING
COMPETITIVE ADVANTAGE

Mr Lejla Terzk, asistent
Ekonomski fakultet u Bikom

Apstrakt. U radu se istraZzuje uloga ljudskih resurs stvaranju globalne konkurentnosti s fokusomspasobnost
kompanije da kreira i zadrzi konkurentsku prednmstem strategijskog menadzmenta ljudskih potercijatice se
spoznaja da organizacije mogu biti efektivne akajgdevim ljudskim resursima upravlja primjenom itikk i najbolje
prakse ljudskih potencijala. Organizacijama se, t@ nacin, obezbjduje potreban broj ljudi sa adekvatnim
osobinama, zahtjevanim kompetencijama i stepenctivanipe.

Klju¢ne rijeci: ljudski resursi, strategijski menadzment ljudslpotencijala, novi strategijski pristup, konkursike
prednost.

Abstract. This paper explores the role of humasougces in global competitiveness by focusing enathility of
companies to create and sustain competitive adgentthrough strategic human resource management. The
recognition that organizations can be more effectitheir human resources are managed by employesj policies
and practices is highlighted. The organizationsaibtthe right number of people with appropriate aeior, the
required competence and needed level of motivation.

Key words: human resources, strategic human ressuncanagement, new strategic approach, competitivantage.

UuvoD

Strategijski pristup upravljanju ljudskim potentifaa nastoji proaktivno kreirati konkurentsku predh
preko najvaznijeg resursa kompanije: ljudskog fektoSektor menadZmenta ljudskih potencijala u
kompanijama treba biti ukljien u formulaciju strategije, da bi identifikovaospmvne probleme, povezane
sa ljudskim faktorom. Danas se sektor menadZmg@mdakih potencijala su@va sa mnostvom izazova koji
se neprestano mijenjaju, a to su globalizacijanitédo-tehnoloSke promjene, promjene u strukturi radne
shage i priroda poslovanja. Savremeni pristup Kindspotencijalima zahtjeva intenzivhu ukignost
menadZmenta ovog sektora u kreiranju i implemejitkeoiporativne strategije. Kada se odredi strggegi
upravljanje ljudskim potencijalima ima vazan utioaj primjenu plana, razvijanjem i usaglasSavanjeakge
ljudskih potencijala koje kompaniji obezhbjgu motivisane zaposlene sa potrebnim sposobnostima
vjesStinama.

NOVI STRATEGIJSKI PRISTUP MENADZMENTU LJUDSKIH POTE NCIJALA

Mnogi autori istéu da u danasnjim, turbulentnim uslovima, kompamjgraju strategijski planirati kako bi
opstale u poslovnom okruZenju. Rijgtrategija potie iz gkke rijeci strategosg¢iji korjeni proizilaze iz vojne
terminologije. Odnosi se na generalov plan na temkeljeg se vodi rat ili bitka.Strategijski menadZment je
proces, pristup reagovanju na konkurentske izagdw@ima se kompanija st@va. On se moZe posmatrati i
kao upravljanje shemom ili planom koji integriSegamizacione ciljeve, politike i tok djelovanjacurstu
cjelinu.

Dakle, ove strategije mogu biti ili gengki pristup konkurentnosti ili prilagtavanje i djelovanje u
specifiénim situacijamaz. Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalimaH®M - Strategic Human
Resource Management) ima za cilj undprée implementacije strategija jer je zapaZeno Wadreiene

! Websterov novi ametii rjecnik definiSe strategiju kadvjestu primjenu i koordinaciju taktikai kao "mudro
planiranje i menadZmeft
2 Quinn, J."Strategies for Change: Logical Incrementalistdomewood, IL: Richard D. Irwin, 1980.
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dobro osmiSljene strategije ostale bez rezultdfadispstrukcije od strane zaposlenih. Na primjenpge su
kompanije razvile integrisane sisteme proizvodrge Eto su: napredna tehnologija proizvodnije, koci@p
upravljanja proizvodnjom bez zaliha (just-in-timeoiavodni sistem) i upravljanje potpunim kvalitetaim
cilju poboljSanja svog konkurentskog poIoiﬁMedutim, navedenim sistemima upravlja ljudski faktor.

Strategijsko upravljanje u ovim slajevima zahtijeva skup odluka i aktivnosti kojeciaimaju osmisljeno
razvijanje ljudskih potencijala radi obezieanja konkurentske prednosti organizacije i sggs&ih ciljeva
poslovanja, kao odgovor na izazove okruZenja. Davatrategijske dimenzije ljudskim potencijalima
podrazumijeva :
1. Povezivanje ljudskih potencijala sa strategijomanigacije ¢cime bi se doSlo do izraZzenog shvatanja
0 zn&aju ljudskih potencijala na uspjesnost poslovaojapanije;
2. Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budansformisano sa funkcionalne oblasti na nivo
menadZmenta, jer bi menadZeri svih nivoa trebalbutdiu odgovorni za ljudske potencijale;
3. Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budtegralni dio strategije organizacije, Sto &nda
se ono integriSe u menadZzment organizacijpe se dobija primarni strategijski 2. Time se
navedene aktivnosti usmjeravaju na birthst i zahtijevaju osmisljeno proaktivho djelovanje
umjesto ranije personalne administradije.

Izbor strategije se sastoji od odgovora na pitavgzana za konkurenciju, na primjer, kale® kompanija
ostvariti svoju misiju i organizacijske ciljeve. ®wdluke, koje se sastoje od davanja odgovora taajai
gdje konkurisati, kako konkurisati i sa kojim resiora, treba da budu prezentovane strategijom koijepan
Ako uzmemo u obziéinjenicu da konkurentnost kompanije zavisi od lkidgotencijala, poslovna funkcija
zaduZena za regrutovanje, obuku, ocjenjivanje ip@mzaciju tih zaposlenih, mora igrati Zapiju ulogu u
uspjehu organizacije. Prihvatanje zaposlenih kawkuentske prednosti vodi ka novom polju pfavanja
koje se definiSe kao strategijski menadZzment ljildglotencijala, tj. povezivanje mendZzmenta ljudskih
potencijala sa strategijskim ciljevima i misijomkkabi unaprijedili poslovne performanse i organiaac
kulturu koja promowie razvoj inovacija i fleksibilnosti.

POVEZANOST STRATEGIJSKOG PLANIRANJA | MENADZMENTA L JUDSKIH
POTENCIJALA

Proces odltivanja strategijskog menadzmenta kompanijece®@g se odvija na najviS§im nivoima, u
grupama za strategijsko planiranje koje se sastmle generalnog direktora, finansijskog direktora,
predsjednika i drugih nivoa menadZmenta. Nedavir@zivanje 115 strateSkih poslovnih jedinica koje
pripadaju 500 kompanija s listasopisa Fortune pokazalo je da postoji édné nivo povezanosti iznde
upravljanja ljudskim potencijalima i procesa stgijkog planiranja, i to:

Administrativha povezanost,

Jednosmjerna povezanost,

Dvosmjerna povezanost i

Integrativna povezanost.

Administrativha povezanost

Paznja funkcije ljudskih potencijala je usmjerersasvakodnevne aktivnosti. Na ovom nivou povezanosti
sektor ljudskih resursa je u potpunosti odvojerbidd kojeg dijela procesa strategijskog menadzmeoda
formulacije strategije do njene primjene. Sektorbagi administrativnim poslovima koji nisu povezani
kljué¢nim poslovnim performansama organizacije.

Jednosmijerna povezanost

Funkcija strategijskog poslovnog planiranja orgaaig kod jednosmjerne povezanosti razvija strigkigi
plan i nakon toga obavjeStava sektor za ljudskerseso tom planu. Uloga funkcije ljudskih potenieijge da

® Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, MenadZment ljudskih potencijala — Postizanje kaekiske
prednosti®, Zagrebéka Skola ekonomije i menadzmenta, Mate, Zagret6.280. 43.
*Przulj, Z. , ,MenadZment ljudskih resursa“, Beodr&2002. godine, str. 65.
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oblikuje sisteme i/ili programe kojée implementirati strategijski plan. lako jednosmgerpovezanost
prepoznaje zrij ljudskih potencijala u sprodenju strategijskog plana, ona Sfaea organizaciju u
razmatranju pitanja ljudskih potencijala pri njegovformulisanju.

Dvosmjerna povezanost

Dvosmjerna povezanost dozvoljava razmatranje it§agskin resursa tokom procesa kreiranja strggeqgi
Razlikuju se tri koraka dvosmjerne povezanostii Rovak se ogleda u tome da tim za strategijskaipdaje
obavjestava funkciju ljudskih resursa o rélin strategijama koje organizacija razmatra.

U drugom koraku menadzeri ljudskih resursa anajuziuticaj razKitih strategija na ljudske potencijale, te
predstavljaju rezultate ovih analiza timu za stygs&o planiranje. Nakon strategijskog oditanja, u tréem
koraku, strategijski plan se dostavlja menadZemskih resursa koji kreira programe za njegovu jenm.

Integrativna povezanost

Integrativnu povezanost karakteriS8e din&mist i multidimenzionalnost zasnovana na interakéipd
strategijskog upraviljanja ljudskim resursima fufécijudskih potencijala ukljgena je i u proces
formulisanja strategije i njene primjene. Menadipedskih potencijala obezbjeje podatke strategijskim
planerima o sposobnostima ljudskih resursa kojioraganija raspolaZze. Ti podaci o sposobnostimakljads
potencijala pomazu vrhovnim menadZerima da izalajbolju strategiju, s obzirom da mogu razmotriti
koliko se uspjesno svaka od strategijskih altevaathoZe primjenitt. Kad se formuli$e strategija, uloga
ljudskih potencijala se mijenja prema razvoju iwma@teZenju praksi ljudskih potencijala ka@je kompaniji
obezbjediti zaposlene s vjeStinama potrebnim zajpriu strategije.

ULOGA LJUDSKIH POTENCIJALA U KREIRANJU | PRIMJENI S TRATEGIJE

Mnoga istrazivanja su potvrdila potrebu da se mieadjudskih potencijala uklge u proces kreiranja
strategije. IstraZivanje amekih petrohemijskih rafinerija je pokazalo da je miukljucenosti ljudskih
potencijala pozitivno povezan s ocjenom menadzZafiaerije o efektivnosti funkcije ljudskih potenraia®
Pet kljuwnih procesa strategijskog menadZzmenta&ama je za kreiranje strategije kompanije. Ti dijelsu
predstavljeni na slijedej slici :

Slika 1: Kreiranje strategije

L éa.nse
Prijetnje
Misija [—* Ciljevi r » Strategijski
izhor
»~ »~ »~
Snage
Slabosti
[
Input ljudskih potencijala

Izvor: Golden, K., Ramamijan, VBetween a Dream and Nightmé&réluman
Resource Management, 1985., str. 429.

®> Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, PMenadZment ljudskih potencijala — Postizanje koaktske
prednostf, Zagrebaka Skola ekonomije i menadzmenta, Mate, Zagrel$.280. 47.

® Wright, P., McMahan, G., McCormick, B., Sherman, 'Strategy, Core Competence and Human Resources
Involvement as Determinants of Human Resourcescti#@ess and Rafinery Performance”, International
Federation of Scholarly Associations in ManagerRet;s, 1996.
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Strategija koju kompanija slijedi diktira odiene potrebe ljudskih potencijala. Da bi kompaniala dobre
temelje strategije, oddeni zadaci se moraju obaviti prilikom ostvarivamjdieva kompanije. Pojedinci
moraju posjedovati oddene vjestine da bi izvrsili te zadatke, a istidjgulinci moraju biti motivisani da bi
djelotvorno iskoristili svoje vjestine.

Temeljna pretpostavka primjene strategije je daawimpcija moZe izabrati izrde razliitih struktura i
organizacijskih procesa prilikom primjene strategida ovaj izbor ima ekonomske posljedideet vaznih
varijabli odreiuje uspjeSnost primjene strategije: organizacidnakiira, oblikovanje zadataka, selekcija,
obuka i razvoj zaposlenih, sistem nativanja, vrste informacija i informacioni sistemiksl 2.).

Slika 2: Varijable koje treba razmotriti u primjeni strategije

Uspjednost
kormpanije

Selekeija,
obitka i

triifna
strategija

Izvor: Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright,” Human Resource
Managemerit McGraw-Hill Companies, 2006., str. 52.

Odreieni aspekti kreiranja strategije bave sedimam izvrSavanja posla u okvirima individualnog
oblikovanja zadataka i organizacione strukture kgp@vezuje pojedinae poslove s cjelokupnom
organizacijom. N&in na koji kompanija konkuriSe moZe imati snaZaitajtna formulisanje zadataka i
njihovu povezanost kroz organizacionu strukturu.

Organizaciona struktura se odnosi na relativnoilstalh pravilnu mrezu okomitih i vodoravnih povezai
izmedu poslova koji¢ine organizaciju. Oblikovanje poslovnih procesa gméaje cjelokupni pregled
dinamikih veza poméu kojih se inputi pretvaraju u rezultate, dok ofiganiona struktura omoguje

krossekcionalni pregled stétih veza izmédu pojedinaca i jedinica koje proizvode outpute.

Na primjer, ako kompanija Zeli konkurisati na ttdiSstrategijom niskih troSkova, mora podaé
uc¢inkovitost. (Einkovitost se mozZe povati rastavljanjem sloZenih poslova na jednostavpdslove koje
izvrSavaju slabo pteni niskokvalifikovani radnici. Binkovitost se povéava i ukidanjem svih suvisSnih
usluga tako da se poslovi organizuju u funkcionainge, a svi zaposleni u grupi obavljaj@isé poslove.

Medutim, ako kompanija Zeli konkurisati poo inovativne strategije, mora maksimizirati flekbibst.
Fleksibilnost se povava grupisanjem poslova udéae— holisttke dijelove, koje obavljaju timovi dobro
placenih i visokokvalifikovanih radnika. Take, timovima se mogu dati ovighja za donoSenje odluka
kako bi se iskoristile lokalne moguosti na regionalnim ili specijalizovanim trzistirpeoizvoda.

Ljudi koji rade zajedno u navedenim krosfunkciomalrgrupama stvaraju mnogo vise kreativnih i novih
ideja koje se mogu pretvoriti u revolucionarna gdilamja. Oblikovanje zadataka se odnosi ha &déunje o
tome koje zadatke grupisati u sklopu atineog radnog mjesta. Kia oblikovanja zadataka treba biti

" Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright,'®lenadZment ljudskih potencijala — Postizanje koaktske
prednostf, Zagrebaka Skola ekonomije i menadzmenta, Mate, Zagrels,230 51.

8 Galbraith, J., Kazanijian, RStrategy Implementation — Structure, Systems andeRg, St. Paul, MN — West
Publishing, 1986.
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povezan sa strategijom organizacije zbog toga taegjija zahtijeva nove ili razite zadatke, ili raztite
natine obavljanja istih zadataRaDsim toga, brojne strategije pos#aza sobom uwdenje novih tehnologija,
Sto direktno utie na n&in obavljanja radnih zadataka.

Kompanije koje koriste raglite strategije zahtijevaju razite tipove i broj zaposlenih. Takée strategija
koju firma slijedi imati direktan uticaj na tipowmaposlenih koje kompanija pokuSava péivuselektovati.
Promjene strategijéesto zahtjevaju promjene vrsta, nivoa i kombinawgjgstina. Mnoge su kompanije
nedavno naglasile kvalitet svojih proizvoda u&iydi se u programe upravljanja totalnim kvalitetoBvi
programi zahtjevaju opseznu edukaciju zaposlerfitopofiji upravljanja totalnim kvalitetom, metodama
veomacgesto i drugim vjestinama koje osiguravaju kvalitet.

Putem pribavljanja, selekcije, obuke i razvoja za@ah, kompanije mogu pribaviti ljudske resurse
sposobne za primjenu odene strategije. Kompanije koje Zele péisstrateSku konkurentsku prednost
putem ljudskih potencijala, moraju biti sposobneawpati ponaSanjem i rezultatima svojih zaposlenih
Upravljanje uspjeSnés se koristi kako bi se osigurala usidaost izméu djelovanja i rezultata zaposlenih
sa organizacionim ciljevima.

Zaposleni dobivaju informacije o tome kako komparpyocjenjuje njihove vjestine i znanja. Informacij
kao dio procesa procjene uspjeSnostieip daje menadzer za ljudske resurse. Ljudski pgsthoiogu
kreirati strategijsku konkurentsku prednost putespradvidenih strategija i jganjem konkurentnosti.
Razlika izméu ciljane i nepreddene strategije ima ztajan uticaj na upravljanje ljudskim potencijalima.
Novi naglasak na strategijsko upravljanje ljudskpotencijalima bavio se uglavhom namjeravanim
strategijama. Tako je smatrano da je uloga upnaj@jfudskim potencijalima pruzanje potiarhovnom
menadZmentu u identifikaciji poslovnih pitanja veiraza formulisanje strategije i realizaciju posiog
plana. Méutim, veinu nepreduenih strategija oddeiju oni koji se nalaze na niZzim hijerarhijskim
pozicijama u organizacionoj struktuflesto su okini zaposlenici izvor novih ideja za nova trzistaye
proizvode i nove strategije’® MenadZment ljudskih potencijala bi trebalo da dmse olak3avanju
komunikacije méu zaposlenima u organizaciji, Sto bi omé&du usmjeravanje neprediénih strategija ka
vrhovnom menadzmentu.

Srodan n&n na koji ljudski potencijali mogu postati izvookkurentske prednosti je razvijanje rezervi
ljudskih resursa koje pruzaju preddaejedinstvenu sposobnost prilagwanja turbulentnom okruzenju.
MenadZeri ljudskih resursa potenciraju ideju orgadije koja i, u kojoj zaposleni neprestano usavrsavaju
svoje vjestine i sposobnosti ostvarivanja Zeljepitultata.

U budwnosti bi striénjaci iz podrdja ljudskih potencijala trebalo da posjedujetiri temeljne sposobnosti
kako bi bili partneri u procesu strategijskog meimadnta: poslovnu sposobnost, profesionalno-tdboni
znanje, sposobnost upravljanja promjenama i integra sposobnost. Poslovna sposobnost od menadzera
zahtjeva donoSenje lagih odluka koje ¢e podrzavati strateSki plan kompanije na temeljénita
pravovremenih, objektivnih i relevantnih informacijOsim toga, menadZer ljudskih potencijala mota bi
sposoban prepoznati socijalna ickél pitanja vezana za prakse ljudskih potencijateucgjacima ljudskin
potencijala bie potrebno "profesionalno-teldkd" znanje najnovijih praksi ljudskih potencijala u
podrugjima kao Sto su osiguravanje potrebnog osobljayajaznagraivanje, oblikovanje organizacije i
komunikacija. Nove tehnike selekcije, metode proejespjesSnosti, programi obuke i planovi stimukasi
neprestano razvijaju. MenadZer ljudskih potencijatara biti sposoban kréki procijeniti nove tehnike, koje
se nude u sklopu najnovijih programa ljudskih poijata, i koristiti samo one kojée preduzéu osigurati
konkurentsku prednost. Sposobnost upravljanja ppama ogleda se u dijagnosticiranju problema,
implementaciji organizacionih promjena i vrednovargzultata od strane menadZera. Stiaci zaposleni u
sektoru za menadZment ljudskih potencijala trebalda imaju sposobnost integracije, odnosno spassibn
objedinjavanja ostalih sposobnosti.

° Dean, J., Snell, S.Integrated Manufacturing and Job Design — ModergtEffect of Organizational Inertfa
Academy of Management Journal 34, 1991. str. 804.
19senge, P.” The Fifth Discipling, Doubleday, New York, 1990.
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ZAKLJU CAK

Upravljanje ljudskim resursima ima zZi@gan uticaj na primjenu plana, razvijanjem i ujetineanjem prakse
ljudskih potencijala koja kompaniji omoéava motivisane i kompetentne zaposlene. Sektorjuziske
potencijale treba biti uklgen u proces kreiranja i implementacije strategigehd prepoznao probleme
vezane za ljudski faktor s kojima se kompanija ¢awa. Davanje strategijske dimenzije ljudskim
potencijalima podrazumijeva :

- Povezivanje ljudskih potencijala sa strategijomamigacije,cime bi se dosSlo do izraZzenog
shvatanja o zréaju ljudskih potencijala na uspjeSnost poslovanjaanije;

- Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budengsformisano sa funkcionalne oblasti na nivo
menadZmenta, jer bi menadzeri svih nivoa trebalbutdiy odgovorni za ljudske potencijale;

- Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budggralni dio strategije organizacije, sto &na
da se ono integriSe u menadZzment organizatije se dobija primarni strategijski ziz Time
se navedene aktivnosti usmjeravaju na bodst i zahtijevaju osmisljeno proaktivno djelovanje
umjesto ranije personalne administracije.

Varijable koje odréuju uspjeSnost primjene strategije su: organizacismuktura, oblikovanje zadataka,
selekcija, obuka i razvoj ljudi, sistem nagjkanja, vrste informacija i informacioni sistem.r&egijska
uloga funkcije ljudskih potencijala zahtijeva daushjaci za ljudske potencijale u bushosti razvijaju
poslovne i stréine sposobnosti, sposobnosti upravljanja promjenapasobnosti integrisanja.
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AHAJIN3A PABBUJEHOCTHU OCUI'YPAIBA Y 3EMJ/bAMA BUBIIE COPJ

ANALYSY OF INSURANCE DEVELOPMENT IN THE CONTRIES OF FORMER SFRJ

Bacunmjana Mupkosuh, acucTeHT
Exonomcku dakynrer y bpukom

Ancmpaxm. ¥V osom pady buhe onucarne 0CHO8He Kapakmepucmuke mpaicuwima ocuzyparea y semmsama ousuie COPJ,
VKBYUYJVAU 3aKOHCKY pecyramusy, uHcmumyyuje Haosopa u oopeliene nokazamesme paszsujenocmu. Ha ocnogy
nokasamesmna passujenocmu, usgpuiuhie ce ynopeona amanuza mehy semmwama ouswe CDPPJ xao u ca paszeujenum
semmama Eepone, a 3amum donujemu 3ax/mbyuyu o cmeneny paseujeHoCmu mpixCUMa 0CUu2yparsd y c8axoj 00 rUx.

Kwyune pujeun: mparcuwme ocueyparea, noxazameswsu paseujeHocmu

Abstract. This paper considers basic caracteristiésinsurance market in the countries of former $FRcluding
legislation, supervisory institutions and certaieavelopment indicators. The paper also providespaoative analysis
based on development indicators conducted both gntlea countries of former SFRJ, and the developawean
countries, followed by the conclusions on the leféhsurance market development in each of them.

Key words: insurance market, development indisato

YBOJ

Tpxuwre ocurypama y bocHu n XepLeroBuHu y He Tako JaBHOj MPOIUIOCTH OWIIO je cacTaBHU AMO MHOI'O
Beher, OuBmer jyrocmoBeHckor TpxkumTa. Jla O ce OoJbe pasymjena meroBa TPEHYTHa CHUTyaruja U
3aKOHCKa peryiaruBa, Koja je maHac npucyTtHa y buX u ocranum 3emspama Ousme COPJ, y mpBom aujeny
paza ocBpHyheMO ce Ha pa3BOj OCHIypama M HErOBE OCHOBHE KapaKTEpUCTHKE, CIeUu(pHUYHE 3a OBE
MIPOCTOpE Y IPETXOMHOM XX BH]EKY.

VY npyrom amjeny 0aBHMMO ce KapaKTepUCTHKaMa TPKHIITA OCHIYpama y mojenuHuM 3emibama y 2008.
ronuau. Ha ocHOBY opel)eHnx mokasaresba KOju ce Hajuenhe KOPHUCTE 3a OIfjeHy pa3BHjEHOCTH, Kao IITO CY
HITp. TIPEMHja TI0 CTAaHOBHHKY, yderihe >KMBOTHOT OCHTYpama y YKYITHO] MPEMH]H, T ydelihe mpeMuje y
B/ll-y, panrupahemo aHanu3upaHe 3eMJb€ M JOHHU]ETH 3aKJby4aK O TOME KOja OJ HHX je y HOoriemy
ocUTypama Hajpa3BHjeHHja, OJHOCHO HajMame pa3BHjeHa. Y aHanu3y hemo Takole yKI/bYUHUTH HEKOJMKO
pa3BHjeHHX 3eMasba EBpore, Te Ha OCHOBY HHMXOBHX KOe(HIMjeHaTa YCTAaHOBHTH OJHOC m3Mely crenmena
Pa3BUjEeHOCTH BUXOBOT CEKTOpa OCUTYpama M CEKTOpa OCUrypama y 3emibama ousiie COPJ.

PA3BOJ OCUI'YPAIbA HA TEPUTOPUJU BUBLIE COPJ

On 3aBpriretka JIpyror CBjeTCKOr paTa Mma Ha OBaMoO, CHCTEM OCUTYparba Y HOBOHACTAJIO] APXKABH MPETPIIHO
je MHoTe TIpoMjeHe, TIOYEBIIH O ICHTPATUCTHYKOT CHCTEMa JPKaBHOT OCHTYPama OJHOCHO (QOpMHUpama
HpxaBHor ocurypapajyher 3aBoga 1945. 1o ysohema cucrema TpkuinHor mpuBpehuBama 1988. roaune
3acHOBaHOT Ha amaHaMannMa Ha Ycrap COPJ uz 1974.roqune. 3anpaso, 1990.roquHe moHECEH je HOBH
3aKk0oH 0 OCHOBaMa CHCTEMa OCUTYpama UMOBHHE U JIMIA, YHje CY OJpel0e HajCIIMYHKje OHOME IITO JaHac
FIMaMO Y 3aKOHCKO] PETYJIaTHBH LIECT HOBHX APKaBa HACTATNX Ha Teputopuju oume COPJ,

Hakon pacmaga COPJ, ogrocHO o mpornamema HezapucHocTH CrnoBenuje 1991.romuue 10 mocspenmer
noraljaja BezaHor 3a paszapajambe CpOuje u llpue I'ope y 2006. rogunu, y CBHM HAacTalMM 3eMJbaMa
JIOHECCHN Cy HOBHM 3aKOHHM KojuMa je ypehena mjematHocT ocurypama. Tako je y CrioBeHHju Ha CHa3u
"Zakon o zavarovalniStvu'koju je monecen 2000. roamne. Taj 3akoH je HpEeTPHIHO BUIIE H3MjeHA, a
nmocsbenma n3Mjena u3epiieHa je 2004.roa. npexn ynaszak Ciosenuje y EBponcky yuujy. ¥V XpBarckoj je
1994. noHecen 3akoH O OcHWrypamy KOjH je Takohje MMao BHIle u3MjeHa, a kpajem 2005. romuue je

Y lemanmna cruxa npomjena, pepopmu u kapaxmepucmuka mpacuma ocuyparea y ceakom nojedurom pazooomy 0o
Kkpaja [lpyeoe cejemckoe pama na Ha osamo modice ce Hahu y cwedehioj numepamypu. Kouosuh J., Llyrejuh I1.,
“ Ocueypamwe”, Exonomcku ¢paxyrimem y bBeoepady, Llenmap 3a uzoasauxy ojeramnocm, Beoepao, 2006.
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3aMHUjCHCH HOBHM 3aKOHOM O OCHTYpamy Koju je yckmajeH ca aupekTuBamMa EBporicke yHuje. Y
MaxkenoHuju je Ha cHa3u 3akoH o cynepBusdju u3 2002. roguHe, KOjuM je 3aMHjemeH 3akoH u3 1997.
rogude. Y PenyOmunu Cprickoj 3akon u3z 2000. ronune u ®exeparnuju buX 3akon u3 1995. roguxe,
samujerbenn ¢y 2005.roaune 3akoHOM 0 ApymITBEMA 3a ocurypame y PC u 3akoHOM O JpyHmITBHMA 3a
ocurypame y npuBaTHOM ocurypamy v ®buX. 1 Ha Kpajy, IPEeCTaHKOM IOCTOjama Ap)KaBHE 3ajCTHUIIC
CUI, y k0joj je Ha cHa3u OMO 3aKOH O ocUrypamy MMOBHHE W Juia u3 1996.roaune, y Cpbuju 2004.
TOJIMHE, HAa CHAry CTyla HOBH 3aKOH O ocurypamy, Jok je y LlpHoj ['opu 3aKOHCKM OKBHD 3a0KpYKEH
JIOHOIIEH-eM 3aK0oHa 0 ocurypamy y 2006.roauHu’.

Kama je y muramy Hamg3op Ham o0aB/bamkeM [jeJIaTHOCTH OCHTYpama, 3aKOHCKa pjeliema W Ipakca
pa3BHjeHHX 3eMalba, MoceOHO o0aBe3e MpoIUcaHe y AupeKTHBaMa EBporcke yHuje yrpaheHu cy y
3aKOHOJIaBHA pjellieha Y CBUM pernyOiimkama. AKo roBOpUMO 0 bocuu u Xepyezogunu, Opranu3saiyja apkaBe
YCIIOBHJIA j€ YTIIABHOM CHTHTETCKH HAYMH OPTaHW30Bamha U pajia IPYIITaBa 3a OCUTypame U BehiHHe APYTHX
WHCTUTYLMja BE3aHUX 3a BUXOBO AjenoBame. Y mposbehe 2004.roaunHe noHeceH je 3akoH 0 ATEHLHWjH 3a
ocurypame y bocHn u XepLerosinu, 4nju je 3aaTtak Ja BOJU CTaTHCTUKY Y TOTJIEAY TOCIOBama TPKHUILTA
ocurypamha y buX ©m MOTHOCH CTaTHCTHYKE HW3BjemTaje EBpOICKO] KOMHCHjH WM OHJIO KOjeM IPyrom
MelyHapoIHOM THjelly Koje JOCTaBU 3axTjeB 3a 100ujame JOCTYMHHUX Nojaraka. MIHCTUTynHje HalIexKHe 3a
perynanujy ¥ HaJa30p Ha €eHTHTETCKOM HUBOY Cy: AreHuuja 3a Haa3op ocurypama ®buX m Arenuuja 3a
ocurypame PC. V Cpbuju, 3aKOHCKOM PEryiaTHBOM, HaJ30p HaJ I[jEJIOKYIMHUM (UHAHCH]CKHM CEKTOPOM
noBjepeH je Hapomnoj 6annu Cpbuje. Kaga je y muTamy CEKTOp OCHTypama, 3aHUMJBHBO j€ TIOMEHYTH Ja je
Haponna 6anka CpOuje 2005.ronune nedunucana u objenomaHmsia cBOj CTPAaTCUIKH LWJb 32 HEPHOA OJ
2006. no 2009. roauHe, KOjU C€ CacTOjU y KpeHpamy U OAp)KaBalkby CUI'YPHOI M CTAOMIHOT TPIKHUINTA
ocurypama u 00e30jehery IOBjepera jaBHOCTH Yy CEKTOp OCHTYypama, a paad 3alliTUTe HHTepeca
ocurypanuka u tpehux auua. Y cycjenHoj Xpeamckoj, ykibydyjyhu u cBe octane o0nacTu (PUHAHCH)CKOT
CeKTOpa, XpBaTCKa areHIMja 3a Hag30p (MHAHCHJCKUX ycIyra 3alyKeHa je 3a HaI30op OpylTaBa 3a
OCUTYpame, TICH3HjCKHX OCHI'YpaBajyhux JApyliTaBa, 3acTYITHHKA W TIOCPEJAHUKA Y OCUTYpamy. TpiKuIiTe
ocurypama L{pre I'ope Ha nouetky 2008.roanHe KapaKTepHIle OCHUBaWkE ATCHIHUjE 332 HAA30pP OCUTYpamba
Kao HE3aBHCHOI PEryJlaTOpPHOr THjelia, 3a0KPY)KHBAmb€ 3aKOHCKE pEerylaTHBe Yy OONacTH OCHUrypama,
OCHHMBAIKk-¢ HOBHIX JPYINTBA 33 OCHTYpame W MpuiarohaBame MOCTOjehrmX HOBOj 3aKOHCKO] PEeTyIaTHBH. Y
Maxedonuju MuHHCTapCTBO (UHAHCHja TIpUIIpEeMa TPOIUCE Yy OOJIACTH OCHTypama, H37aje JT03BOJIE H
CarjgacHOCTH M CIPOBOAM CYNEPBHU3HjYy HaJ MOCIOBamEM OcHrypaBajyhux apymTasa, Opokepckux kyha u
Harmmonanaor 6upoa ocurypama.yY Crosenuju, AreHmmja 3a Ham3op ocurypama (Agencija za zavarovalni
nadzor)oaroBopHa je 3a Haa30p HaJ APYIITBHMA 3a OCUTyparbe, arcHInjamMa 3a OCUTYparbe, OCUTypaBajyhum
OpOKEpPCKUM APYLITBHMA T€ 3aCTYIHUIMA 1 [TOCPETHULINMA Y OCUTYPAby.

AHAJIN3A IIOKA3ATEJBA PAZBBUJEHOCTHU TPKUILITA OCUT'YPAIBA

Kao BaxHM MHIWKATOpW CTama Ha TPXKHINTY OCHTypama, ca IijbeM MoryhHoctu mopehema ca apyrum
3eMJpaMa Hajuemhie ce KOpHCTE TMOJAIM O yuewthy JCUBOMHO2 OCUSYPARa Yy YKYHHO] npemuju, yueuhiy
¢axmypucane bpymo npemuje y 6pymo oomahem npousgody M MOJAIM O T3B. 2ycmutu ocuzyparsa (00HOC
opymo npemuje u 6poja cmanosHuxa). Y HapeIHOj TaOenu 1aTh Cy MOJAl O OBUM ITOKa3aTesbhMa 3a CBaKy
3emJpy OuBmie COPJ y 2008.ronunu.

Tadena 1. IIpernen nokasare/ba pa3BHjeHOCTH TPKHIITA OCHTYPAamha
3emasba ouBme COPJ y 2008.rognan

VYuemhe XUBOTHUX . Ipemuja no

3emiba OCHTYpama Y YKYITHO] Vuemhe HpeN(I)HJe CTaHOBHHKY
npemuju (y %) y BIUT-y (y %) (y USD)

buX 14,55 1,83 90,00
Cpbuja 12,20 1,90 126,10
XpBarcka 26,30 3,20 430,70
Hpna I'opa 11,90 1,82 113,70
Makenonuja 4,15 1,61 76,73
CrnoBeHuja 31,80 5,40 1.484,00

Hze0p: Cmamucmuyuku uzejewmaju azeHyuja 3a ocuzyparbe ananusupanux semamsa; y SwWiss Re, Sigma No 3/2009

2 Heanuesuh K., "Koumponucarno xa EYV", Busnuc u ¢unancuje, beoepao, 2006.
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IMocmaTpajmo Hajpuje ydenihe >KHBOTHOT OCHTYpama y YKYITHOj peMUjH. Y IIJBY JIaKIIe YIOPEeIUBOCTH
MoJlaTaka, BpHjeTHOCTH OBOT [TOKa3arelba 3a CBaKy 3eMJby NpukazaheMo Ha cibesiehieM rpadukony.

Cauka 1. Yuenrhe :KHBOTHOT ocHTypama y YKynHoj npemuju (y %)
y 3eMmsbama ouBiie COPJ y 2008.roqunu

BocHa u Cpbuja XpBaTcka Ilpua I'opa MakenoHuja Cnosenuja
XeprieroBuHa

CacBuM je jacHo Jia je Hajiommje cTame y Makenonuju, 3atuM ciujene Lpaa [opa u Cpbuja koje cy Ha
npuOIMKHO MCTOM HUBOY. Hemro Bumm koepunmjeHT uma bocHa m XepreroBuHa Aok je XpBarcka y
MoTJIely OBOT MOKasaTesha Jalieko pasBujeHuja. Hajoospa curyarmja je y CinoBeHHUjH, Koja U 07 XpBaTcKe
MPUITHYHO OJICKaYe.

Ha ocnoBy yuemha mpemuje y BAIl-y Moxkemo na 3akpyunMo Ja MakemoHHja TIOHOBO MMa HajJIoOLIWje
nepdopMaHce, alli HU OCTalle 3eMJbe 3HATHO HE OJICKady. 3akibydld he OWUTH jacHUjU aKo TOTJenamo

cipenehn rpaduKoH.

Cauka 2. Yueurhe npemuje y BATII-y (y %) y 3emibama 6upuie COPJ y 2008.rogunu

6

Bocha u CpOuja Xpsarcka Ipua T'opa MakenoHuja CrioBenuja
Xepuerosuna

Jaxne, Buaumo 1a je y norieny yuemrtha npemuje y BII1-y curyanuja y bocau n Xepuerosunu, Liproj I'opu
n CpOuju NpWINIHO yjeHaYeHa, OJJHOCHO He3HaTHO 00Jba y oJHOCY Ha Makenonujy. OBaj koeduiujeHt je
y XpBatckoj aymio Behu y onHocy Ha Makenonujy, 1ok CnoBenuja uma HajBehe yuerrhe npemuje y BAII-y
U OJICKau€ O] CBUX aHAIN3UPAHUX 3eMasba.

AKXO aHaJIM3MPaMO T'YCTHHY OCHTI'Yparba, OHOCHO NIPEMH]Y 110 CTAHOBHHKY, CIIMKA j€ TOTOBO HICHTHYHA.
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Ciuka 3. IIpemuja no cranoBHuKy (y USD)y 3emisbama 6usue COPJ y 2008.roqunn
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Bocha u Cp6uja XpBarcka LpuaTopa M akenonuja CroBennja
XepueroBuHa

Hoxk je y Makenonuju, Cpouju, Lproj I'opu u bocan n XepueroBunu npemuja no craHoBHuky y 2008.
roauan usHocwia ucnox 130 $mo cranoBHUKY, y XPBaTCKOj je 0Baj KOSPUIUjEHT MHOTO OOJBH ¥ H3HOCH
oko 430 $no cranoBuuky. CIOBEHHja U [0 OBOM IMOKA3aTeJby MMa JAICKO Pa3BHjEHUjH CEKTOP OCHIYpamba
O CBHX OCTAJTUX aHAIU3HPaHHUX 3eMasba, Koju je y 2008.roaunun nzHocuo ckopo 1.500 $io ctaHOBHHUKY.

Y nMby jacHH]je TIPEICcTaBe O TOCTUTHYTOM CTEICHY pa3Boja ocHrypama y 3emibama oupiie COPJ, younmo
BPHUjEIHOCTH TIOMEHYTHX TIOKa3aTeJba Y HEKOJMKO pa3BHjEeHHX 3eMJbaMa EBporie, a 3aTUM H3BPIIUMO
nopeheme.

Tabena 2. YnopeaHu nperJieq MoKa3are/ba pa3sBUjeHOCTH TPKULITA OCUTYPabha
Y HEKOJIMKO Pa3BHjeHNX eBponckux 3eMaba y 2008.roqunn

Yuemhe xnBoTHHX . IIpemuja mo

3emiba OCHTYpamha y YKYIHOj Vueuhe npen:uje CTAHOBHHUKY
npemuju (y %) y BTy (y %) (y USD)

Benuka Bpurtanuja 76,1 15,7 6.857,80

IIIBajiapcka 55,7 10,3 6.379,40

Hemauka 45,8 6,6 2.919,20

Aycrpuja 45,3 5,8 2.865,80

H3eop: Swiss Re, Sigma No 3/2009

[TocmaTtpajyhu momaTtke y TpeTXOAHO] Tabeaw MOXKEMO Ja 3aKJbydMMO [1a j€ Pa3BHjEHOCT TPIKHINTA
ocurypama y Makenonuju, bocan u Xepuerosunu, Cpouju u LlpHoj ['opu Ha nanexo HKeM CTeNeHy y
ogHOCy Ha pa3BujeHe 3emibe EBpome. Tpkuiute ocurypama XpBaTcke Takohe je Hepa3BHjEeHO, al je 3a
pasTEKy O MOMEHYTHX 3eMajba J0CTa ONMKe eBPONCKOM mpocjeky". Hako ymacka y EBpomcky yHH)Y,
CroBeHHja joII YBHjEK HHUje JAOCTHTIJIA OHAj CTEIEH pa3Boja KOjU je MPHCYTaH y pa3BHjEHHJUM 3eMibama
EBpome, anu MoXeMO 3aKJbYUUTH J1a TMOKa3aTeJbU Pa3BUj€HOCTU HEHOT TPXKHILITA OCUTyparmba He OJCTYNajy
MHOTO OJI TIPOCj€YHUX BPHjE€IHOCTH OBUX MTOKA3aTesha 32 CBE EBPOIICKE 3€MJBE.

3AK/BYYAK

Hakon pacmaga C®PJ, ogrocHo on mporiaiiewma He3aBucHocTH CroBenuje 1991.roauHe 10 MOCibeImber
norabaja BezaHor 3a pasaBajame CpOuje m Llpue I'ope, y cBUM HacTanuMm 3emjbama JOHECEHH CY HOBH
3aKOHM KojuMa je ypeheHa njemaTHoct ocurypama. Kaga je y nuramy Haa3op HaJ 00aBbambeM JjelaTHOCTH
OCHUTYpama, 3aKOHCKA pjelieha U MpaKkca pa3BHjeHUX 3eMaJba, ToceOHO 00aBe3e MPOMMCaHe y TUPEKTHBaMa
EBporicke yamje, yrpaleHu ¢y y 3aKOHOJIaBHA pjelIeha Y CBUM PEIryOJInKama.

3 Ipema memooonoeuju SWiss Rey 2008. 2oounu npocjeuno yuewhe npemuje y B/II-y 3a cee esponcke 3emmwe
usnocuno je 71,5%; npocjeuno yuewhe sxcugomnoe ocucyparsa y ykynnoj npemuju 59,9%;a npocjeuan usnoc npemuje
no cmarnosnuxy usrnocuo je 2.043,90 USDo cmanoenuxy.
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[Ipema cBUM aHanu3upaHuM mMokazaTesbuma CIlIOBEHHWja je y 00NacTH OCHrypama Hajpa3BUjeHHja 3eMJba
ousme CDPJ, a Xpsarcka je Ha apyrom Mjecty. CpbOuja, bocHa u XepreroBuna u llpua I'opa umajy
MIPUOJIMKHO WCTH CTENEH Pa3BHjEHOCTH TPXKHINTA OCHUTypama, a MakemoHuja je 3acam mpema ehmHM
MoKa3aresba Ha MOCJbEAEM MjecTy. Y OJHOCY Ha pa3BHjeHE €BPOIICKE 3eMJbE, TPXKHIITE OCHTYPamba y CBUM
3emsbama ouBmre COPJ Moxke ce okapakTepucaTH Kao Hepa3BHjeHO.
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STANJE | PERSPEKTIVE TEHNOLOGIJE PAMETNIH KARTICA

STATUS AND PERSPECTIVE OF THE SMART CARD TECHNOLOGY

Miodrag Peranoyi dipl. oec., asistent
Ekonomski fakultet u Bikkom

Anstrakt. Uclanku se opisuje trenutno stanje i perspektiveXerija pametnih kartica u bankarstvu, trgovini i dimg
podrujima. Poseban akcenat stavijen je na bezbjednodhtasia. Pored toga u radu su predstavljeni finasigij
pokazatelji na trziStu pametnih kartica kao i pretinje prihoda u narednom vremenskom periodu.

Kljucne rijeci: pametna kartica, elektronski novac, sigurnosratpkol

Abstract. The article describes the current statd arospects of smart cards usage in banking, tiau other areas.
Special emphasis is placed on the security of deta. paper also presents the financial parametéth® smart card
market and revenue forecasting in the next period.

Key words: smart card, electronic funds, securitytpcol
uvoD

Razvoj informacione i telekomunikacione tehnologije stwrio je usbve za globalizaciju poslovanja u kojem
je osnovni cilj @ se, bez obzira na prostornu disincu, br2 i efikasnije poveZu poslovni partneri iokovi
informacija. Model globalne organizacije zahtijeva novu koncepciju pristupa poslovanju banaka,cemu
sViedoGe swe veca ulaganja u sgecijalizovanu, pema klijentu orijentisanu thrologiju. Komunikacija postge
masovna, brz i jeftina, a mrogobrojni servisi na Internetu omogucavaju da poruke woma brzo stignu u bib
koji dio svijeta.

Primjena informacione tehrnologije omogwéila je uvodenje sisema elektronskih phcéanja, ¢ime je rijeSen
problem sistma placanja papirnim dokumentima. Pokazalo se @ uvodenje sisema elektronskih phcanja
zmci mnogo ViSe od zamjene papirnih dokumenata i njihovog fizickog prenosa elektronskim puem,
odnosno d efikasro i ekonomi¢no koriSéenje ove tehnologije zahtijeva reinZenjering poslovnih procesa i
medusobnihodnosa ucesnika. Najvete tehnoloSko dostigde u razvoju bankarstva je pojava elektronskog
novca, a samim tim i elektronskog bankarst#ektronski novac je u savremenoj interpretacijpimacija.
Pojava elektronskog novca zasniva se ra elektronskoj razmjeni podataka i sredstwva (EFT — Electronic
Funds Transfe) Sto je @jmovno odredeno kao elektronsko bankarstvo. Novi platni sisem, zsrovan ma
digitalnom novcu, bio bi usjesniji ako bi ga prihvatio veliki broj korisnika. Prihutanje zavisi od odnosa
troSkova i koristi strana koje ucestvyu u rovom phtnom sis¢tmu.

POJAM, RAZVOJ | PODRU CJA UPOTREBE PAMENTIH KARTICA

Pametna kartica je pravi racunar, maravno bez monitora i tastature, iako postoje neke kartice sa malim
ekranom od tekuceg kristala, pa ¢ak i tastaturom za unos Siffe pametne Kartice. Prvi priedlozi za upotrebu
pametnih kartica su sigurost sguvanih inbrmacija na kartici i zaStita podataka drugih né¢unarskih sistma.
Zato je oprema na pametnoj Kartici pripremljena i optimizovara upravo za te podatke. Naravno, to ne ide bez
upotrebe odgovarajucih kriptosistma za zaStitu podataka. Sigurrost re zavisi od pojedinog mikroprocesora i
algoritma Kkoje izvodi operativni sisem. Treba omoguéiti sigurnu uptrebu mmetne Kkartice, te dobro
poznavati principe planiranja koje uptrebljavaju proizvodaci pametnih kartica. Pametne kartice su ezultat
paralelnog razvoja mikroprocesora i magnetne kartice. Pametnakartica je plasti¢na kartica koja izgledom
podgeca na obi¢nu kreditnu ili debitnu karticu s tim d pogjeduje jedan cetalj Koji je odvaja od njih, a to je
integrisano kolo ili ¢ip, na kome se nalaze pocesor i memorija. Na ¢ipu S na siguian mcin mogu cuvati
odredeni podaci.

1Stznkic’, R., Krsnanovié, B., Elektronslko poslovanje, Fakultet spoljne trgovina, Rdjina, 2007., str. 93.
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Najvec¢a sraga Smart Cardtehnologije jeste u raznovrsrosti moguwéih primjena. Zahvaljujuéi inteligenciji
kartice, moguce je razviti raznovrsre sigurrosre aplikacije u oblastima kao Sto su: zStita pristum racunaru
ili mreZi, identifikacija, mobilna telefonija, elekronski rovac, voza¢ka dozvola, zdmvstveni karton, zaStita
podataka, digitalni potpis, zStita autorskih prava, elektronska trgovina itd.

Slika 1: Podruéja upotrebe pametnih kartica

Upotreba
Nosilac | 4o ntifikacija | Placanje
podataka
I [ I
I I I I I I
Li¢ni podaci Memorisanje Zastita Fizi¢ki pristup Sa pretplatom Bez pretplate
o . Racunarski Telefon Elektronski novac
VL) d.qzvola Od"rza.v =l Gl terminali Zastiéeni prostori Javni prevoz Elektronski ¢ek
Studentski indeks Grijanje auta . L
. . - Programi Stadioni V program Bankomat
Zdravstveni karton Telefonski pozivi o ] . - -
. Upravljanje Hotelski prostori Prodaja robe Penzije
Vojna knjizica Unos parametara N : .
- = . novcem preduzecéa Garaze Elektri¢na energija Berzansko
Elektronski Odrzavanje M telefoni . I -
odsjetnik opreme GSM telefoni ) Automop_nh i plin ) poslﬁgvanje
Ei &na karta Podaci o nadzoru Upotreba oruzja Rekreacija Putarina Socijalna pomoé
Upravljatke sprave

Izvor: http://www.smartcardstrends.com
U toku razvoja doslo je do stvaranja réitih vrsta pametnih kartica, na osnovu vigle memorije, kolini
podataka, stepenu sigurnosti i sl. Osnovha podjelana tri vrste i to: pasivne, memorijske i
mikroprocesorske kartice.

Slika 2: Podjela kartica sa¢ipom

Cip kartice
Kontaktne Memorijske R
(beskontaktne)
ZON
. | .
Pasivne Mikroprocesorske
I
B S // | . B -
. Obi¢na Dijeljena, Memorija sa Bez Sa
“:12?123:5: Clpilebe memorija zastiéena vrijedno$¢u kriptoprocesora kriptoprocesorom
memorija
L1 eullll 1Kb-16Kb | | 1Kb—16Kb | | 02—1Kb 81 16-bitni 8, 16 i 32-bitni

Izvor: http://www.smartcardbasics.com

Kartic e sa ¢ipom mogu se podijeliti u tri grugp i to: kontaktne, beskontaktne i kombinovane. Swvaku od ovih
grupa moZemo dalje razdijeliti s obzirom ma veli¢inu i tip memorije te prisutrost plocesora. Procesor daje
kartici pravu «pmmet». Memorijske Kartice, stiogo gledano, nisu pmetne Kartice, a ime pametna Kartica se
Cesto koristi za swe Kartice sa ¢ipom.

Pasivne kartic e ne sadrZe ¢ip; one su pretéa savremenih pametnih kartica. Trenutro su mjraSirenije Kartice
sa magnetnom trakom na zadnjoj strani. Koriste se u ankarstvu z ogranic¢avanje pristup. Magnetna traka
na zadnjoj strani moZe sauvati amo oko 200 kajta podataka.

Memori jske kartic e nemaju vlastiti procesor i zato ne mogu diramic¢ki obradivati podatke. S obzirom na

vrstu nemorije razlikuju se tri tip memorijskin mmetnih kartica: kartice sa obi¢nom memorijom, &
zaSticenom ili dijeljenom memorijom i sa memorisanom vrijednoSCu.
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Kartice sz obicnom memorijom su ramijenjene uglavnom memorisanju podataka. Imaju majniZu cienu o
bitu memorisane informacije. Pojavljuju s kao Kartice sa ¢ipom i memorijom EEPROMili kao Kartice s
memotrijom flash

Kartice sa zaSticenom ili dijeljenom memorijom imaju ugiadene jednostavne logi¢ne veze kojima nadgledaju
pristup pdacima. Mogue jeodredene dijelove memorije zaStititi od pisanja i brisanja, S seobi¢no postiZze
Siframa ili sistematskim kljucevima. Upotrebljive su, prie swega, tamo gdje nije potrebna visoka sigurrost

podataka, npr. 2 kontrolu pristug sa PIN-om ili kao kartice z razne pogodnosti.

Kartice sa memorisanom vrijednoSéu su ramijenjene memorisanju vrijednosti ili Zetona za jednokratnu ili
viSekratnu uptrebu. Tipican primjer takvih Kartica su tlefonske Kartice.

Mikr oprocesorske kartic e: Za ove kartice moZe se i@ su mmetne. Obi¢no sadrZe procesor, ulazno-izlaznu
jedinicu, & viSe vrsta memorija. Trenutro se upotrebljavaju 8, 16, 32-bitni prcesori, u progieku imaju 64 kB
ROMa, 16 @ 32kB EEPROMa, t 3kB RAM-4, a ulazno-izlazna jedinica dostiZe prenose 9,6-115kbita u
sekundi (pri ¢emu je mogué samo polovic¢an dupkksni racin). Po raéunarskoj moci su upredive sa prvim
racunarom IBM-XT, kartice sa kriptokoprocesorom u rekim operacijama premasuu za 50 MHz rac¢unar 486.
To danas, imce, nije pur, ali moramo zmati da je velic¢ina ¢ipa na kartici ogranic¢ena na 25mm? (irace bi s
Mmogao ¢ip zbog savijanja Kartice oStetiti). Pri tome procesor mora dijeliti prostor jo§ s memorijom,
vodilicom, ulkzno-izlaznom jedinicom, te najée3ée joS i @ generatorom slutajnih brojeva. Celije ROM-a
mogu se smo Citati. Vecina proizvodaca garantuje pohranjivanje podataka u EEPROMu do 10 gdina.
Nakon navedenog vremenskog perioda, zbatsttukcje EEPROMC¢elije, moZe se @siti da memorija r
¢uva vrijednosti koje su bik u nju upiane. Na osnovu navedenog neophodno je podatbkevljati ako ih je
potrebnosuvati vi& od 10 gdina.?

PAMETNE KARTICE U ELEKTRONSKOM POSLOVANJU

Razvoj tehnologija sistma elektronskog placanja je najdinamicniji izmedu organizacija (Business to
Business B2B poslovanje). Transakcije u B2B poslovanju su sbZenije od transakcija u trgovini sa krajnjim
kupcima (Business to Business - B2@jovina) i zahtijevaju opSirnie raéunovodstwene i finansijske
evidencije. U B2B poslovanju mroge operacije su komplikovanije, podloZne pregovaranju, kompromisima,
koji su ponekad u supetnosti @2 ekonomskim zkonima i logikom. Zato ne postoji jedinstwen i
opSeprihvacen sisem elektronskog placanja u B2B poslovanju. Umesto toga upotrebljava s= mnoStvo
drugih netoda. Tako, na primjer, uslug elektronskog pla¢anja u B2B poslovanju nudi \¢i broj asocijacija
kao swja izvorna, autorska rjeSenja od kojih su reke: Paymentech, TradeCard, Clareon, eCredit, eTime,
Capital, SubmitOrder.com, ViaPaMa cjelokupnom trZistu, trziSte pametnih karticazima izuzetno visok
zna&aj prema iznosu prometovanih sredstavajbolji primjer jeste trziSe Hong Kong-Brema istrazivanju
VDC marketinSke kée, prihod po osnovu pametnih kartica u Hong Kongw2@08., 2009. godinu kao i
predvidanja za 2010. godinu prikazani su na slici 3, d®kis kraja 2013. godine predai porast od preko
26% u odnosu na 2010. godihu.

Da bi neki sisem elektronskog placanja odgovarao poslovanju organizacije, potrebno je da zadovoljava

odredene usbve:

. da prodavcu omoguwéi pouzcano utvrdivanje finansijske sposobnosti i kredibiliteta kupa;

. poslovanje sa nepoznatim klijentima, bez stkha od prevare;

. ¢vrste garancije kupcu u pgledu kwliteta ponudene robe i njene isporuke;

. da pgoduje brzm obavljanju finansijskih transakcija i protoka rovca;

. da minimizira rizik od nepotrebnih troSkova i problema, narocito vezanih za sigurrost podataka i
transakcija i

.da pavovremeno izvjeStava o isporukama robe, obavlja ptvrdu izvr&nih aktivnosti, t
fakturisanje i plac¢anje u rajkra¢em roku.*

O wWwNEF

(o2}

2 Wolfgang, R.Wolfgang E., “Smart card handbook”, Third Edition, While3Q04., str. 18.
®  http://lwwwreadwritewebcom
* Marié, A., V., Elektronsko poslovanje, Ekonomski fakulianja Luka, 2008, str. 148.
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Slika 3: Prihodi (u milionima dolara) po oshovu
pametnih kartica u Hong Kongu

1200+

1000+

2008. 2009. 2010.

Izvor: http://www.readwriteweb.com

BEZBJEDNOST PAMETNIH KARTICA

Naglo Sirenje Interneta i njegovo swe vecée koriS¢enje u poslovne svrie nametnuli su wtrebu z promjenama
u funkconisanju syetske mreZe. Swe veci broj povjerljivih podataka koji se prenose mreZom, kao i porast
trgovine preko Interneta, stvili su u prvi phn problem sigurrsti komunikacije. Narocito je aktuelan
problem sigurrosti u komunikaciji webservera i klijenta.

Standardni protokoli za komunikaciju medu raéunarima ne nuck rjeSenje za ove probleme ni TCP/IP ni
protokoli viSeg nivoa http, smtp, pop3, imapsl. Zato je razvijeno viSe protokola koji obezbjeduju pouzdanu
komunikaciju ma Internetu. Neki od njih su ra aplikativnom nivou poput Secure HTTP-a (HTTR®&), ili
Secure Socket Layer (9Sirotokol koji je de factostandard za sigurnu kmunikaciju na Internetu, radi na
transmrtnom sbju reposredno iznad TCP. To zmaci da ga mogu koristiti svi protokoli aplikativhog nivoa
koji za transport imaju TCP, a to su ra primjer http, smtp, pop3, imap

Problem tajnosti u mcunarskim komunikacijama rjeSava se kriptovanjem podataka na izvoru i
dekriptovanjem ma odrediStu. Sivremene metode Kriptovanja zasnivaju s na javno dostupnimalgoritmima, a
tajnost podataka garantovana je tajnos¢u kljuca. Za kriptovanje s mogu koristiti razli¢iti algoritmi koji se
dijele na dvije velike grupe: algoritme sa simetricnim klju¢em i algoritme sa javnim klju¢em (odnosro
asimetri¢nim kljucevima, od kojih je jedan javni, a drugi tjni).

Secure Socket Layer (SSptokol 2.0 i 3.0. ko i na njemu zsrovan TLS (Transport Layer Security)
koristi prednosti i simetricnog i asimetricnog Sifrovanja. NajvaZnije mjesto svake struktue sa javnim
klju¢em je lokacija na kojoj s uvaju privatni kljuéevi. Bezbjednost ¢itavog sistma ugroZena je ¢injenicom
da su mjosjetljivi ji podaci sa&uvani ra hard diskovima radnih stinica i servera gdje su izbZeni mogu¢im
Zloupotrebama. Druga velika slabost je Sto proces kriptovanja i dekriptovanja obavlja operativni sistem ili
aplikativni softver koji je podloZan i neotporan ma smZnije napade.

RjeSenje ovih klju¢nih problema pronadeno je u uptrebi specijalizovanih hardverskih komponenti koje na
sebi imaju dovoljno memorije za ¢uvanje svih kripagrafski bitnih informacija i dovoljno procesorske srage
da obavljaju osrovne kriptografske operacije nezavisno od operativnog sistma i aplikacija. Takvo rjeSenje
je Smartkartica.

ZAKLIU CAK
Ocekuje se brz #zvoj upotrebe pametnih kartica. Da bi se to dogodilo, ora se rijeSiti problem identifik acije,

na¢i nacin kako digitalno sa&uvati vrijednost i pri tom obezbijeditianonimnost korisnika. [@nas, b moZe
obezbijediti racunar sa kriptosisemima sa javnim klju¢evima i pametnim karticama. Zbog potreba
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memorisanja biojnih Sifri, klju¢eva za prepoznavanje, kljuéeva z sprcavanje tajnosti, upavo pametne
kartice uvaju ih ra jednom mjestu i maze da nikada ne napust zaSticeno mjesto, a istovremeno, sprije&eno
je kori&¢enje falsifik ata.

Za kriptosisem s javnim kljucevima preporucene su duZir klju¢eva do 2000 bit. Dodavanje komponenti
uti¢e na poskuplienje Kartice, a istovremeno se moZe smanjiti njihova pouzcanost, a time i sigurrost. Ipk s
kod redostatka memorije i procesorske moci moze pomoci ovim tehnologijama, koje omoguéavaju krace
kljuceve i brZe ratunanje i pri tom ¢uvaju jednak stepen sigurrosti.
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