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UVODNA REC UREDNIKA

Postovani ¢itaoci,
uvazene kolege 1 koleginice,

Tacno posle 10 godina od izlaska prvog broja ¢asopisa Ekonomski izazovi,
Cast mi je i veliko zadovoljstvo da predstavimo drugi broj u 10 godini izdanja,
odnosno 20 izdanje ¢asopisa Ekonomski izazovi.

Ovo 20 izdanje Casopisa izlazi u periodu velike tuge 1 do sada nezabelezene
situacije u istoriji ljudskog roda, da jedan virus (Covid19) paraliSe svet i
svetsku ekonomiju, u narednim casopisima ¢e sigurno autori analizirati
reperkusije ovog nezapamcenog stanja u istoriji ljudske civilizacije 1 utvrdite
ekonomske efekte i Stete u narednim izdanjima.

Krajem 2021 Ministarstvo prosvete RS je na$ i Va$ Casopis Ekonomski
izazovi kategorisalo po drugi put kao M52 za 2021 na listi Ministarstva za
prosvetu i nauku RS.

U 2017 akademskoj godini smo pristupili i SCI indeksu Srbija, tako da su nasi
radovi sada vidljivi i na njihovom sajtu ali su i opremljeni DOI brojevima
poput svih renomiranih Casopisa i od sada je Casopis opremljen i e-ISSN
brojem.

Svih ovih godina rasli smo, kako u pogledu broja tako i u pogledu kvaliteta
radova koje dobijamo. Izrazito zadovoljstvo nam pricinjava Cinjenica da sve
veci broj profesora, istrazivaca i studenata iz okolnih zemalja i Univerziteta
aktivno ucestvuje u daljem razvoju ¢asopisa Ekonomski izazovi.

O samom 20 izdanju ¢asopisa Ekonomski izazovi, nemam potrebu da piSem u
mnogome, jer su sami autori 0 svojim temama veoma studiozno i na veoma
pitak a sa druge strane akademski prihvatljiv nacin, napisali stranice i stranice
svojih razmiSljanja.

Glavni urednik,
Prof. dr Suad Beéirovié
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Apstrakt

Od metoda ocene ekonomske opravdanosti investicionih zahvata koji se zashivaju ha
diskontnoj tehnici, metod neto sadasnje vrednosti i metod interne stope prinosa imaju primarni
znaéaj. Ako su u pitanju nezavisni zahvati pravilo je da ¢e projekat biti prihvaéen ako je
njegova neto sada$nja vrednost pozitivna, odnosno ako je interna stopa prinosa veca od
diskontne stope, a da ga ne treba implementirati ako je njegova neto sadasnja vrednost
negativna, odnosno interna stopa prinosa manja od diskontne stope. Najc¢esce se deSava da
zahvat sa ve¢om neto sadasnjom vrednos$¢u ima i vecu internu stopu prinosa, ali nije redak
slucaj i da zahvat sa ve¢om neto sadasnjom vredno$¢u ima manju internu stopu prinosa i
obratno da zahvat sa veCom internom stopom prinosa ima manju neto sadasnju vrednost. Ako
su investicioni zahvati sa takvim karakteristikama medusobno konkurentni, u smislu da
prihvatanje jednog od njih znaci odbacivanje drugog, nastaje problem pri njihovom rangiranju,
u smislu davanja odgovora na pitanje koji je od alternativnih zahvata bolji, da li onaj sa ve¢om
neto sadasnjom vrednoscu ili onaj sa ve¢om internom stopom prinosa? Ovakvi slucajevi se u
literaturi tretiraju kao konfliktne situacija pri rangiranju.

Mi ¢emo se u ovom radu ograni¢iti samo na primenu jednog metoda njihovog razreSenja,
metoda dodatnih kamata, kod jedne specifiéne vrste investicionih zahvata koji se karakterisu
jednokratnim ulaganjima u nultom periodu i jednokratnim efektima koje obecavaju u
razli¢itim vremenskim periodima.

Kljucne reci: Neto sadasnja vrednost, interna stopa prinosa, FiSerova stopa, alternativni
zahvati, diskontna stopa, metod dodatne kamate.
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THE USE OF INTEREST METHOD IN A RANKING OF
ALTERNATIVE INVESTMENT PROJECTS

Abstract

Among the methods of assessing the economic justification of investment projects which are
based on the discount technique, the method of net present value and the method of internal
rate of return have primary importance. In case where there are independent projects, the main
rule is that the project will be accepted if its net present value is positive, i.e., if the internal
rate of return is higher than the discount rate, that should not be implemented if its net present
value is negative, i.e., the internal rate of return less than the discount rate. It usually happens
that a project with a higher net present value has a higher internal rate of return, but it is not
uncommon for a project with a higher net present value to have a lower internal rate of return
and vice versa, that a project with a higher internal rate of return has a lower net present value.
If investment projects with such characteristics are mutually competitive, in the sense that
accepting one of them means rejecting the other, there is a problem in their ranking, in terms
of answering the question which of the alternative projects is better, the one with higher net
present value or the one with a higher internal rate of return? Such cases are treated in the
literature as conflict situations in ranking.

In this paper, we will limit ourselves to the application of one method of their solving, the
method of additional interest rates, in one specific type of investment projects that are
characterized by one-time investments in zero period and one-time effects that are promising
in different time periods.

Keywords: Net present value, internal rate of return, Fisher's rate, alternative projects,
discount rate, additional interest method.

JEL codes: Q01

uvoD

Investicioni zahvati sa jednokratnim ulaganjima i jednokratnim efektima su u praksi
vrlo retki i nisu reprezentativni za industrijsku proizvodnju. Iako su sa prakticnog
aspekta ovakva ulaganja u realnu imovinu netipicna, sa teorijskog aspekta imaju vrlo
veliki znac¢aj. U matematickom smislu, na njihovom primeru se mogu utvrditi odnosi
zavisnosti izmedu diskontne stope i neto sadasnje vrednosti i moguce je precizno
utvrditi internu stopu prinosa bez kori§¢enja "zaobilaznih" nac¢ina koji se koriste kod
zahvata sa viSekratnim jednakim ili razli¢itim efektima. Kod ovih zahvate je
karakteristicno da su ulaganja ogranicena na jedan tacno odredeni vremenski period,
a efekti ulaganja se isto tako ostvaruju u samo jednom trenutku. Ovom tipu investicija
bi odgovaralo ulaganje u sadnju odredene vrste drveta radi njegove upotrebe u
gradevinske ili druge svrhe.

Kao i drugi oblici investicija sa aspekta dinamike ulaganja i efekata i zahvati sa
jednokratnim ulaganjima i jednokratnim efektima mogu biti nezavisni ili konkurentni.
Nezavisni projekti sa jednokratnim ulaganjima i jednokratnim efektima obuhvataju
zahvate koji medusobno ne konkuriSu, jer prihvatanje jednog ne podrazumeva
eliminisanje ostalih ako oni zadovoljavaju minimalni kriterijum S§to se njihove
ekonomske opravdanosti tice. Ako je nezavisni zahvat opravdan sa aspekta metoda
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neto sadasnje vrednosti, on je opravdan i sa aspekta metoda interne stope prinosa ili
bilo kojeg drugog metoda koji se zasniva na kori$¢enju diskontne tehnike i obratno.
Za razliku od njih, konkurentni projekti sa jednokratnim ulaganjima i jednokratnim
efektima su medusobno rivalski. Prihvatanje jedne investicione alternative kod ovih
zahvata znaci odbacivanje druge ili ostalih moguénosti, iako sve one zadovoljavaju
minimalan Kriterij opravdanosti. Pri oceni ekonomske opravdanosti najéesce se koristi
metod neto sadaSnje vrednosti i metod interne stope prinosa. Najznacajnija razlika
izmedu metoda neto sadasnje vrednosti i metoda interne stope prinosa je u
primenjenoj diskontnoj stopi [10, str. 310]. Metod interne stope prinosa za diskontnu
stopu koristi stopu pri kojoj je neto sadasnju vrednost jednaka nuli, a metod neto
sadasnje vrednosti vrSe diskontovanje po stopi investicionog kriterijuma. Upravo
zbog toga rasireno je misljenje da primenom ovih metoda investicioni zahvati moraju
biti ocenjivani na isti na¢in, odnosno trebaju biti jednako rangirani. Od ovog pravila
ima i odstupanja §to se posebno odnosi na projekte koji se karakteriSu razlic¢itom
dinamikom efekata, razli¢itim iznosom ulaganja i razli¢itom duzinom ekonomskog
veka [13, str. 93]. Ovako definisane razlike u projektnim varijantama ¢ine potreban,
ali ne i dovoljan uslov za nastanak konflikata pri rangiranju investicionih zahvata
metodom neto sada$nje vrednosti i metodom interne stope prinosa. Teorijski je
mogucée da se medusobno iskljucivi projekti razlikuju u svim tim dimenzijama
istovremeno, a da konflikta pri rangiranju primenom metoda neto sadasnje vrednosti
i interne stope prinosa ne bude. Projekti mogu medusobno biti konkurentni u
finansijskom ili tehnoloSkom smislu. Konkurentne projekte u finansijskom smislu
neki autori [4, str. 382-383] tretiraju kao problem racioniranja kapitala, a konkurentne
projekte u tehnoloskom smislu nazivaju medusobno isklju¢ivim alternativama.

ZNACAJ FISEROVE STOPE PRI RANGIRANJU ZAHVATA SA
NEJEDNAKIM EKONOMSKIM VEKOM

Konflikt pri oceni i rangiranju investicija primenom metoda neto sadasnje vrednosti
(NPV) i metoda interne stope prinosa (IRR) nastaje onda kada se krive NPV
investicionih alternativa seku. Presek krivih NPV u zavisnosti od diskontne stope se
naziva FiSerovom tackom presecanja i ona pokazuje diskontnu stopu pri kojoj se neto
sadasnje vrednosti medusobno izjednacavaju. Naziv je dobila po americkom
ekonomisti i statisticaru Irvingu FiSeru (1867-1947). Ukaza¢emo na dva nacina
njenog izraCunavanja kod zahvata sa jednokratnim ulaganjima i jednokratnim
efektima:

Na osnovu efekata analiziranih zahvata i

Na osnovu njihovih internih stopa prinosa.

a) Ako su inicijalna ulaganja u oba zahvata (A i B) jednaka i ako ih
ozna¢imo sa I, efekte koje obecava prvi zahvat ozna¢imo sa E_A, a godina u
kojoj ¢e biti ostvareni sa m, efekte drugog zahvata ozna¢imo sa E_B, a godina
u kojoj ¢e biti ostvareni n (n>m), FiSerovu stopu dobijamo polaze¢i od
jednakosti:
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Ea Ep

a+pr T atpr |
u kojoj p oznacava diskontnu stopu (oportunitetni trosak kapitala). odnosno ocekivanu
stopu prinosa koje se kompanija odrice radi investiranja u dati projekat [2, str.287].
Leva strana gornje relacije oznacava iznos NPV zahvata A, a desna NPV zahvata B.
Njenim resavanjem po p dobijamo FiSerovu stopu (p_F), odnosno diskontnu stopu pri
kojoj se NPV raspolozivih alternativa izjednacavaju [12, str. 63].

="y 1)
Pr E,

Na osnovu podataka iz Tabele 1 FiSerova stopa iznos

_c|2sszer
Pr= 571220 27

b) Pored NPV, interna stopa prinosa predstavlja drugo bitno merilo ocene
opravdanosti investicionih zahvata. Ona je jednaka diskontnoj stopi pri kojoj je NPV
jednaka nuli. Ako je za projekat A ozna¢imo simbolom p,, dobijamo je polazeé¢i od

izraza:
E,

A ___ =0
A +p)™

¢ijim reSavanjem po p4 dobijamo

. _ME
PAz\/;—l 2)

a za investicioni zahvat B

n|E
Ps = /73—1 3)

Na osnovu podataka iz Tabele 1 interne stope prinosa iznose:

__tfs7ie20 o w[1238347
Pa= 1200000 ~_ > ' PET [%00000 7

FiSerovu stopu mozZemo izracunati na osnovu poznatih internih stopa prinosa
alternativnih investicionih varijanti. Pri diskontnoj stopi p neto sada$nja vrednost
projekata A iznosi:
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Ea

NPVAZW_I

Resavanjem gornjeg izraza po E, dobijamo:

E,=(NPV,+ DA +p)™ €))

Pri diskontnoj stopi koja je jednaka internoj stopi prinosa (p,) neto sadasnja vrednost
zahvata A je jednaka nuli, odnosno:

Ex
——1=0
(1+Pa)
¢ijim resavanjem po E, dobijamo:
Ey =1 +p)™ )
Izjednacavanjem desnih strana izraza (4) i (5 i reSavanjem po NPV, dobi¢emo:
1+ pa\"
NPV, =1 ( ) -1 6
/ [ Ty ©)

Istim postupkom dobijamo i obrazac koji ukazuje na zavisnost NPV zahvata B od
njegove interne stope prinosa (pg):

NPV =1 [(111’5;)” - 1] 7

Izjednacavanjem desnih strana izraza (6) i (7) i reSavanjem po p dobi¢emo FiSerovu

stopu.
_nem (14 pp)"
N e @

Na osnovu podataka iz Tabele 1 imacemo:

6|(1+0,20)10
Pr= Irrog0)r ~ L= 1376%

Investicioni zahvati se obi¢no odnose na ulaganje velikih iznosa kapitala i imaju
dugorocne posledice za preduzece.. Neki od njih zahtevaju velike investicije ne samo
u materijalna sredstva ve¢ i u nematerijalnu imovinu [1, str. 93].
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NUMERICKA I GRAFICKA PREZENTACIJA PROBLEMA

Za ilustraciju konflikata pri rangiranju razmotricemo dva konkurentna projekta (A i
B) koji imaju isti iznos kapitalnih ulaganja (200.000). Efekti u iznosu od 571.220 kod
projekta A se ostvaruju u Cetvrtoj godini, a kod projekta B (1.238.347) u desetoj
godini.

Pri datim ulaganjima i efektima koji se ostvaruju u samo jednoj godini, visina NPV
zavisi jedino od diskontne stope. Ako je diskontna stopa veca neto sadaSnja vrednost
je manja i obratno. Presek krive NPV sa apcisom na donjem dijagramu oznacava IRR
1 reprezentuje iznos diskontne stope pri kojoj je neto sadasnja vrednost jednaka nuli.
Njena presecna tacka sa ordinatom oznacava iznos NPV pri nultoj diskontnoj stopi.
Ako se obe krive NPV prikazu na jednom dijagramu i ako se medusobno seku do
konflikata pri rangiranju zahvata dolazi.

Tabela 1. - Karakteristike i parametri efikasnosti projekata A i B

Investiciona Alternativa Alternativa
alternativa A B
Elementi i
parametri
1 2 3
ELEMENTI:
Investiciona ulaganja 200.000 200.000
Godisnji efekti 571.220 1.238.347
Eksploatacioni period 4 god. 10 god.
Diskontna stopa 8,00% 8,00%
PARAMETRI EFIKASNOSTI:
Neto sadasnja vrednost (NPV) 219.863 373.594
Interna stopa prinosa (IRR) 30% 20%
lzvor: Autor

Da bi do konflikata pri rangiranju doslo efekti projekta B moraju biti ve¢i od efekata
projekta A (E_B>E_A),, ekonomski vek zahvata B duzi od zahvata A (n>m), a interna
stopa prinosa zahvata A veéa od interne stope zahvata B (p” A>p” B). U nasem
primeru samo ako je diskontna stopa manja od 13,76% neto sadasnja vrednost
alternative B ¢e biti veca, a njegova interna stopa prinosa manja od alternative A. Pri
diskontnim stopama koje su vece od 13,76% oba parametra efikasnosti alternative A
¢e biti ve¢i u odnosu na alternativu B. Pri diskontnoj stopi od 13,76% obe ¢e
investicione alternative imati jednaku NPV u iznosu od 141.018, ali razlicite interne
stope prinosa. Pri stopama koje su manje od FiSerove, po kriterijumu neto sadasnje
vrednosti, investiciona alternativa B je bolja posto je njena NPV vecéa za 153.731
(373.594-219.863) u odnosu na alternativu A. Medutim, ako bi se odluka o izboru
investicione alternative donosila na osnovu IRR, alternativa A bi bila izabrana za

implementaciju posto je njena interna stopa prinosa veca od investicione alternative
B.
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Slika 1. Krive neto sadaS$nje vrednosti investicionih alternativa A i

Neto
sadasnja
vrednost

1.038.347

371.220

FiSerova tacka presecanja
141.018

13.76% 20% 30% Diskontna
stopa

lIzvor: Autor

Na osnovu gornjeg grafikona vidimo da FiSerova stopa ima veliki analiti¢ki znacaj za
razumevanje problema rangiranja konkurentnih zahvata i konstatujemo sledece:

e Ako je p>30% nijedan projekat nece biti prihvacen posSto ¢e oba imati
negativnu NPV i IRR manju od diskontne stope;

o Ako je (20%<p<30%) problem izbora se ne postavlja, poSto ¢e zahvat B biti
odbacen jer ¢e pri tim stopama on imati negativhu NPV i IRR koja je manja od
diskontne stope;

o Ako je p=13,76% sa aspekta NPV oba su zahvata podjednako prihvatljiva i
ako A ima vecu internu stopu prinosa;

e Problem sa rangiranjem nastaje pri diskontnim stopama manjim od 13,76%,
jer zahvat sa kra¢im ekonomskim vekom ima ve¢u IRR, a zahvat sa duzim vekom
vecu NPV,

Da bi se problem rangiranja alternativnih zahvata pri diskontnim stopama koje su
manje od FiSerove reSio u smislu izbora izmedu zahvata sa kra¢im ili duzim
ekonomskim vekom, odnosno zahvata sa ve¢om IRR ili vecom NPV potrebno je
izjednaciti eksploatacione periode. Izjednacavanje eksploatacionih perioda zahvata sa
nejednakim ekonomskim vekom predstavlja ispravan izbora bolje investicione
varijante [5, str. 20-21]. Po okonc¢anju ekonomskog veka kraceg projekta deblokirana
sredstva mogu ostati slobodna i neangazovana, mogu biti ulozena u banci ili
investirana u isti ili alternativni zahvat. U zavisnosti od namere investitora i problem
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izjednacavanja eksploatacionih perioda se moze razreSiti koriS¢enjem metoda
reinvestiranja, metoda dodatne kamate, metoda lanca zamene istim ili alternativnim
zahvatom ili kori§¢enjem metoda jednakih anuiteta [7, str. 71].

METOD DODATNE KAMATE PRI SLOZENOM UKAMACIVANJU %

Jedan od metoda koji se koristi pri izjednacavanju eksploatacionih perioda zahvata sa
nejednakim ekonomskim vekom je metod dodatne kamate. On polazi od pretpostavke
da ¢e neto prilivi zahvata za kra¢im ekonomskim vekom biti kamaceni do godine
koja izjednacava njihov vek sa ekonomskim vekom drugog zahvata. Za njega je
specifi¢no da se pri obracunu kamate koristi slozeno ukamacivanje, odnosno kamata
na kamatu.

Neto sadasnju vrednost projekta A (NPV,) ¢emo dobiti kao razliku sadasnje vrednosti
efekata (E,/r™) 1iiznosa ulaganja uéinjenih u nultoj godini (I), odnosno

E,
NPV, =— =1 9)

a neto sadasnju vrednost projekta B (NPV5), odnosno zahvata sa duzim ekonomskim
vekom

NPVy = — 1

Dok nam izraz (9) oznacava diskontovanu razliku priliva i odliva novca u godini 0,
izraz (E, — Ir™) pokazuje tu vrednost u godini m, odnosno godini ostvarenja efekata
projekta A. Sa stanovista finansijske matematike (E, — Ir™) predstavlja ulog na kraju
godine m koga treba kamatiti u godinama nakon toga [16, str. 17-19]. Njegovim
mnoZzenjem sa p = (r — 1), dobijamo iznos kamate u godini (m + 1). Kamata u
narednim godinama je za r puta vec¢a u odnosu na prethodnu godinu.

Tabela 2.- 1znos kamate i njene diskontovane vrednosti pri sloZzenom ukamacivanju

Godina Kamata Diskontni | Diskontovana vrednost kamate

faktor (2x3)
1 2 3 4

(m+1) (B, —Ir™)(r—1) 1 (E,—Ir™)(r—1)
r(m+1) r(m+1)

m+2) | (E,—Ir™)(r—Dr 1 (Ey — Ir™)(r — Dr
7 (m+2) r(m+2)

(m+3) (Ey — Ir™)(r 1 (Ex—Ir™)(r — Dr?

- Dr? r(m+3) 7(m+3)
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(k—2) (Bg —Ir™)(r 1 (Ey — Ir™)(r — 1)r*-=3)
— 1)T(k_3) rm+(k-2) m+(k=2)
(k—1) (Eq — Ir™)(r 1 (Ey — Ir™)(r — 1)rk-2)
— Drk-2) rm+k-1) Fmt(k—1)
k (Ea —Ir™)(r 1 (Eqx — Ir'™)(r — Dr&-1
— 1)T(k_1) T-(m+k) T-(m+k)
Izvor: Autor

Diskontovana vrednost svih kamata (SV,) je jednaka zbiru podataka iz kolone 4,
odnosno

SVk =

[(EA —Ir™)(r — 1)] N [(EA —Ir™ — 1)r] N [(EA —Ir™(r — 1)r2]

r(m+1) r(m+2) r(m+3)

(Ex — Ir™)(r — 1)r&=3) (Ey — Ir™)(r — 1)r&-2
toed Fm+(k—2) + Fm+(k—1)

(Ey — Ir™)(r — 1)r&-D
+ r(m+k)

§to nakon sredivanje daje

[(EA —Ir™( - 1)] 4 [(EA —Ir™(r - 1)] 4 [(EA —Ir™)(r - 1)]

SVie = (m+1) F(m+D) (m+1)

(Ex—Ir™)(r—-1) (Ex—Ir™)(r—-1) (Ex—Ir)(r—-1)
+"'+[ ‘ F(m+1) ]"’[ ‘ 7 (m+1) ]"’[ ‘ 7 (m+1)

Ukupna diskontovana vrednost kamate iznosi

SVk = (n—

m [(EA —Ir™(r-1) (10)

T(m+ 1)

a neto sadasnja vrednost sa ukupnom diskontovanom kamatom

S= (B o (B ) [

Posto je (r — 1) = p,a (n —m) = k, konacan izraz glasi:
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Z NPV, = (f—;‘l —~ 1) (1 + pr—k> (11)

pk
Z NPV, = NPV, (1 + T) (12)

odnosno

Izraz u zagradi nazva¢emo kamatnim faktorom i on u naSem primeru iznosi 1,444444

)

1,08

6
ZNPVA = 219.863 (1 + ) = 317.580

Koris¢enjem izraza (12) konstatujemo sledece:
e Ako je NPV,/NPVg vete od reciprone vrednosti izraza (1 +pr;k),

investicionu alternativu A (zahvat sa kra¢im ekonomskim vekom) treba bolje rangirati
u odnosu na alternativu B (zahvat sa duzim ekonomskim vekom);

e Ako je NPV,/NPVgmanje od reciproéne vrednosti izraza (1 + pr;k),
alternativu B treba bolje rangirati u odnosu na alternativu A, i

e Ako je NPV,/NPVg jednak reciprotnoj vrednosti izraza (1 + pr;k),
alternative A i B ¢e biti jednako prihvatljive.

U naSem primeru indiferentnu situaciju pri izboru projekta sa kra¢im i duzim
ekonomskim vekom (pri datoj NPV projekta B od 373.594) imali bi samo onda kada
bi NPV projekta A iznosio 258.642 (373.594:1,4444444). Ako bi NPV projekta A bio
veci od tog iznosa, projekat A bi bio bolje rangiran, i obratno on bi bio losije rangiran
ako bi njegova NPV bila manja od 258.642.

Pri datom ekonomskom veku, inicijalnim ulaganjima i diskontnoj stopi, NPV zavisi i
od visine efekata. Stoga moze biti od koristi odluku o rangiranju investicionih zahvata
zasnivati i na visini efekata. Pri datoj NPV projekta B (373.594) indiferentnu situaciju
sa aspekta izbora ¢emo imati onda kada efekti projekta A iznose 623.977. Ako su oni
veci od tog iznosa, zahvat A ¢e biti bolje rangiran i obratno bice losije rangiran ako
su njegovi efekti manji od 623.977.

METOD DODATNE KAMATE PRI PROSTOM UKAMACIVANJU

Ova varijanta metoda dodatne kamate polazi od nepromenjene osnovice za obrac¢un
kamate u godinama nakon isteka ekonomskog veka kraceg zahvata. PoSto viSak
priliva u odnosu na odliv novca preraunat na kraju godine m iznosi(E4 — Ir™), to ¢e
on biti osnovica za kamatu u godinama (m+ 1),(m + 2),(m + 3),...,(m+ k) —
2,(m+k)—1i(m+k).



Koncept odrzivog razvoja u islamskoj ekonomiji

Tabela 3.- 1znos kamate i njene diskontovane vrednosti pri prostom ukamacivanju

Godina Kamata Diskontni Diskontovana vrednost
faktor kamate
(2x3)
1 2 3 4
(m+1) (Eq —Ir™)(r — 1 (Ex—Ir™(r—1)
1) r(m+1) r(m+1)
m+2) | (E,—Ir™)(—1) 1 (Eq—Ir™)(r—1)
r(m+2) T.(m+2)
(m+3) (B, —Ir™)(r—1) 1 (E, —Ir™)(r—1)
r(m+3) r(m+3)
k=2) | (E4—Ir™)(@—-1) 1 (Ep—Ir™)(r—1)
rm+(k-2) Fm+(k—2)
k=1 | (E4—Ir™)(@—1) 1 (Ea—Ir™)(r—1)
rm"'("‘l) rm+(k-1)
k (B, —Ir™)(r—1) 1 (E, —Ir™)(r—1)
r(m+k) T(m+k)
lzvor: Autor

Diskontovana vrednost kamata ([SV]_K ) je jednaka zbiru podataka iz kolone 4,

[Trklja, str. 114-116] odnosno:

(Ep—Ir")(r—1) (Ep—Ir")(r—1) (Ex—Ir"™)(r—1)
SVie = [ m+D) + m+2) + - (m+3)
(Ep —Ir™)(r—1) (B, —Ir™)(r—1)
toet [ Fm(k—2) + Fm(k—1)
(Ep—Ir"™)(r—1)
+ [ ey (13)
Mnozenjem obe strane sa r dobijamo
Ea=Ir"™)r=D| [Ea=Ir") @ =D| [E-1r"™)(r=1)
SVi'r = [ - + G+ D) + (m+2)
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(Ef—Ir™)(r—1) (Ex—Ir™)(r—1)
+"'+[ - Fm+(k=3) ]+[ . Fm+(k—2)

(BEg —Ir"™)(r — 1)
+ T-m+(k—1)

(14)

Oduzimanjem izraza (13) od (14) dobijamo:

[(EA —Ir™)(r - 1)] B [ (Ey—Ir™)(r-1)
rm

SVk'T_SVk = T(m+k)

§to nakon sredivanja i reSavanja po SV, daje
(Ey — Ir™) 1

a ukupna neto sadasnja vrednost iznosi

Z NPV, = NPV, + SV,

3o == ][]~

odnosno:

Z NPV, = NPV, (2 - rik) (16)

odnosno, ako izraz u zagradi pomnozimo i podelimo sa r™ dobi¢emo

2rt — M
Z NPV, = NPV, | ——— (17)

u kojima k oznacava razliku u eksploatacionim periodima projekta sa duzim i kra¢im
ekonomskim vekom (k=n-m), a izraz u zagradi kamatni faktor pri prostom
ukamacivanju. U nasem primeru kamatni faktor iznosi 1,369830.

Na osnovu izraza (16) zaklju¢ujemo da je neto sadasnja vrednost sa kamatama kod
zahvata sa kra¢im ekonomskim vekom uvek manja od dvostrukog iznosa njegove neto
sadasnje vrednosti. Koliko ¢e ona biti manja od tog iznosa primarno zavisi od razlike
u duzini njihovih eksploatacionih perioda. Ta ¢e razlika biti bliza dvostrukoj vrednosti
ako je k vece 1 obratno bice bliza neto sadasnjoj vrednosti efekata ako je k manje. Ova
regularnost nam ukazuje da investiciona alternativa sa kra¢im ekonomskim vekom ne
moze biti bolja u odnosu na alternativni zahvat sa duzim ekonomskim vekom ako je
njena NPV najmanje upola manja u odnosu na drugi zahvat.
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Koris¢enje metoda dodatne kamatne vrednosti odluka pri rangiranju konkurentnih
zahvata se zasniva na uporedivanju NPV kraceg projekta sa dodatnim kamatama i
NPV zahvata sa duzim ekonomskim vekom. Ako je NPV investicione alternative sa
kra¢im vekom sa diskontovanim kamatama vec¢a od NPV zahvata sa duzim vekom,
zahvat sa kra¢im vekom, odnosno ve¢om IRR treba izabrati a alternativni zahvat sa
duzim vekom, odnosno manjom IRR odbaciti.

Na osnovu izraza (16) konstatujemo sledece:

e Ako je NPV, /NPVjg veée od recipro¢ne vrednosti izraza (2 — rik), projekat A

(zahvat sa kra¢im ekonomskim vekom) treba bolje rangirati u odnosu na alternativni

zahvat B;
1

r_k) projekat
B (zahvat sa duzim ekonomskim vekom) treba prihvatiti i bolje rangirati u odnosu na
alternativni zahvat A .

e Ako je NPV,/NPVy jednak recipro¢noj vrednosti izraza (2 — rik), projekati

A i B su jednako prihvatljivi posto ¢e NPV zahvata sa kra¢im ekonomskim vekom sa
kamatama biti jednak neto sadasnjoj vrednosti alternativnog zahvata, odnosno zahvata
sa duzim ekonomskim vekom.

e Akoje NPV,/NPVg manje od recipro¢ne vrednosti izraza (2 -

U naSem primeru ukupna neto sadasnja vrednost projekta A iznosi:

1
ZNPVA = 219.863 (2 _W) = 301.175

Sto upucuje na zakljucak da primenom metoda dodatne kamate projekat B treba bolje
rangirati u odnosu na alternativni projekat A, jer je njegova NPV vec¢a u odnosu na
Y. NPV,.

Koris¢enje dodatne kamate odluka pri rangiranju konkurentnih zahvata se zasniva na
uporedivanju NPV kraéeg projekta sa dodatnim kamatama i NPV zahvata sa duzim
ekonomskim vekom. Ako je NPV projekta sa kra¢im ekonomskim vekom sa
diskontovanim kamatama ve¢a od NPV duzeg projekta, projekat sa kra¢im
ekonomskim vekom, odnosno vecom IRR treba izabrati a alternativni projekat
(projekat sa duzim ekonomskim vekom, odnosno manjom IRR) odbaciti.

U naSem primeru indiferentnu situaciju pri izboru projekata sa kra¢im i duzim
eksploatacionim periodom pri datoj NPV projekta B (373.594) ima¢emo samo onda
kada NPV projekta A iznosi 272.730 (373.594:1,369830). Ako je NPV projekta A
veca od tog iznosa, projekat A ¢e biti bolje rangiran, i obratno on ¢e biti lo§ije rangiran
ako je njegova NPV manja od 272.730.

Ako isti ovaj problem posmatramo iz ugla veli¢ine efekata alternativnih projekata sa
kra¢im i duzim eksploatacionim periodom pri datoj NPV projekta B (373.594)
indiferentnu situaciju sa aspekta izbora ¢emo imati samo onda kada efekti projekta A
iznose 643.144. Ako je efekti projekta A veci od tog iznosa, projekat A ¢e biti bolje
rangiran, i obratno on ¢e biti losije rangiran ako je manji od 643.144.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Postoji vrlo velika verovatnoc¢a da investicioni zahvati koji se karakterisu jednakim
iznosom inicijalnih ulaganja i nejednakim ekonomskim vekom na razli¢ite nacine
vrednuju raspolozive investicione alternative u smislu koja je od njih bolja. Pri oceni
njene opravdanosti jedna od njih moze biti bolja sa aspekta njene ocene primenom
metoda neto sadasnje vrednosti, a druga sa aspekta metoda interne stope prinosa.
Razli¢ito rangiranje je prisutno samo u segmentu onih diskontnih stopa koje su manje
od FiSerove stope presecanja. Pri tim stopama investicioni zahvati sa kra¢im
ekonomskim vekom imaju vecéu internu stopu prinosa u odnosu na zahvate sa duzim
ekonomskim vekom, a zahvati sa duzim ekonomskim vekom imaju vecu neto
sadasnju vrednost. Ovaj nacelan stav, kao Sto smo i istakli, jednako vazi i pri
rangiranju investicionih alternativa koje se karakteriSu jednokratnim ulaganjima i
jednokratnim efektima koji ¢e se ostvariti u razli¢itim vremenskim periodima. U ovim
situacijama se jasno javlja dilema koji zahvat realizovati, da li onaj sa ve¢om NPV ili
onaj sa vecom IRR.? Posto se zahvati medusobno razlikuju po duZzini ekonomskog
veka, jasno je da dilemu mozemo razreSiti samo nalazenjem moguénosti
izjednacavanje ovih perioda. Mi smo u radu izjednacavanje eksploatacionih perioda
vrsili koriste¢i metod dodatne kamate, odnosno polazeci od toga da ¢e efekti koje
obecava zahvat sa kra¢im ekonomskim vekom biti poloZeni u banci i kamaceni po
diskontnoj stopi. Polaze¢i od te pretpostavke dosli smo do sledecih zakljucaka:
e Zahvat sa kra¢im ekonomskim vekom, odnosno veom internom stopom
prinosa ¢e biti bolje rangiran ako je odnos njegove neto sadasnje vrednosti i
neto sadas$nje vrednosti zahvata sa duzim ekonomskim vekom veci od

. v .. pk . o L. .
reciprocne vrednosti izraza (1 + T) pri sloZenom ukamacivanju, odnosno

g S . 1 . e
ve¢i od recipro¢ne vrednosti izraza (2 — r_k) pri ukuamacivanju prostom

kamatom;

e Zahvat sa duzim ekonomskim vekom, odnosno manjom internom stopom
prinosa ¢e biti bolje rangiran ako je odnos neto sadasnje vrednosti zahvata sa
kra¢im i duzim ekonomskim vekom manji od reciprocne vrednosti izraza

k . y e . o
(1 +p7) pri slozenom ukamacivanju, odnosno manji od reciprocne

. 1 . .
vrednosti izraza (2 - r_k) pri ukuamacivanju prostom kamatom,;

e Prema alternativnim zahvatima ¢emo biti indiferentni i jednako ¢emo ih
rangirati ako je odnos neto sadasnje vrednosti zahvata sa kra¢im ekonomskim
vekom i neto sadaSnje vrednosti zahvata sa duzim ekonomskim vekom jednak

D .. K\ .o .
recipro¢noj vrednosti izraza (1 + pT) pri slozenom ukamacivanju, odnosno

. e . 1 . e

jednak recipro¢noj vrednosti izraza (2 — —k) pri ukamacivanju prostom
T

kamatom.
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RESUME

It is very likely that investment projects that are characterized by the same amount of
initial investment and unequal economic lifespan, in different manners evaluate the
available investment alternatives in terms of which one is better. When assessing its
justification, one of them may be better from the aspect of its assessment by applying
the net present value method, and the other from the aspect of the internal rate of
return method. Different rankings are present only in the segment of those discount
rates that are less than the Fischer’s cut-off rate. At these rates, investment projects
with a shorter economic life have a higher internal rate of return compared to projects
with a longer economic life, and projects with a longer economic life have a higher
net present value. This principled position, as we have pointed out, is equally valid in
the ranking of investment alternatives that are characterized by one-time investments
and one-time effects that will be achieved in different time periods. In these situations,
there is a clear dilemma as to which procedure to implement, whether the one with a
higher NPV or the one with a higher IRR? Since the interventions differ in the length
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of the economic lifespan, it is clear that we can solve the dilemma only by finding the
possibility of equalizing these periods. In our work, we equalized the exploitation
periods using the method of additional interest, i.e., starting from the fact that the
effects promised by the project with a shorter economic life will be deposited in the
bank and interest at a discount rate.
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Apstrakt

Autori se u radu bave istrazivanjem izazova, sa kojima su se susretala preduzeca
prilikom impelmentacije Kvaliteta 4.0. Vise od 100 radova koji se bave relevantnom
oblas¢u i temom rada, uzeto je u razmatranje, zarad stvaranja $to potpunije slike 0
dosadasnjim izazovima vezanih za kvalitet. Cilj rada je usmeren na pregled
dosadasnje poslovne prakse, koja moze posluziti svim preduzeéima koja planiraju ili
su u zaCetku uvodenja vrhunskog kvaliteta — Kvaliteta 4.0. Rezultati su dati u vidu
komparativne analize radova, predstavljeni prema godini objavljivanja. Pregledom
literature doslo se do zakljucka da se javljaju 10 najces¢ih izazova, s kojim se
organizacije susrecu prilikom uvodenja Industrije 4.0 do danas. [zazovi su grupisni, u
zavisnosti od toga, koliko se preduzeca susrelo sa istim, a baziraju se na dva glavna
¢inioca, na ljude i tehnologiju.

Kljuéne re¢i: Kvalitet 4.0, Industrija 4.0, 1zazovi, Implementacija.

QUALITY CHALLENGES 4.0: AREVIEW OF LITERATURE
AND BUSINESS PRACTICE

Apstract

The authors research the challenges faced by companies during the implementation
of Quality 4.0. More than 100 papers dealing with the relevant field and topic of the
paper were taken into consideration, in order to create a more complete picture of the
current challenges related to quality. The aim of the paper is to review the current
business practice, which can serve all companies that are planning or are in the process
of introducing top quality - Quality 4.0. The results are given in the form of a
comparative analysis of papers, presented according to the year of publication. The
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review of the literature emphasized that there are 10 most common challenges that
organizations face when introducing Industry 4.0 to date. The challenges are grouped,
depending on the fact how many companies have encountered them, and are based on
two main factors, people and technology.

Keywords: Quality 4.0, Industry 4.0, Challenges, Implementation.
JEL code: H2
UuvoD

Nakon spoznaje da je nastupila Cetvrta industrijska revolucija, kao i da je uslov
opstanka na trziStu njena implementacija, danas se sve viSe govori o iskustvima
preduzeca i primenjenim metodama, koje su omogucile da se ovaj koncept primeni.
Na taj nacin, pokusava se iznedriti pravi i sledljiv put, koji bi pomogao svim drugim
organizacijama, koje Zele posti¢i isto. Nakon uvodenja Industrije 4.0, prirodan sled
dogadaja namece potrebu za implementacijom Kvaliteta 4.0. Moze se re¢i da je to
korak vise, koji iziskuje jo$ veca ulaganja i znanja. S obzirom da ne postoji razradena
metoda implementacije, mnoga preduzeca pokuSavaju da dosegnu ovaj stepen
kvaliteta na svojstven nacin. Na tom putu, susrecu se sa mnogim izazovima. Kvalitet
4.0 se dovodi u blisku vezu i sa Totalnim upravljanjem kvalitetom (Asif, 2020;
Babatunde, 2020; Beard-Gunter et al., 2019; Chiarini, 2020; de Souza et al., 2021,
Hamid et al., 2018; Sader et al., 2019). De Souza i ostali, navode da je TQM veoma
vazan u Industriji 4.0 zbog svojih kompetencija. Stoga, moze se rec¢i da je TQM, jedan
od koraka koji su znacajni za uvodenje Kvaliteta 4.0. Ovaj rad ima za cilj da izvrsi
pregled dostupnih literaturnih izvora i iskustva iz poslovne prakse medu preduzeé¢ima
koja su imala poteSkoce prilikom uvodenja Kvaliteta 4.0. Cilj je i da se na jednom
mestu obuhvate svi dosadasnji izazovi, radi lakSe evidencije i spoznaje smernica
organizacijama, koje im mogu pomo¢i na putu uvodenja Kvaliteta 4.0.

METODOLOGIJA

Predmet i problem istraZivanja

Savremeno poslovanje u kojem je zastupljena sve vise Industrija 4.0, diktira i obavezu
sprovodenja Kvaliteta 4.0 radi dobrog pozicioniranja organizacija na trziStu. Problemi
koji nastaju u sprovodenju Kvaliteta 4.0 mogu se predstaviti i kroz izazove sa kojima
se preduzeca susre¢u. Predmet ovog istrazivanja usmeren je na sagledavanju dobre
poslovne prakse preduzeca, koja su se susrela sa sprovodenjem Kvaliteta 4.0. Predmet
istrazivanja moze se predstaviti i kroz sledece istrazivacko pitanje: Koji su to izazovi
Kvaliteta 4.0, s kojim se se organizacije susretale od pocetka uvodenja Industrije 4.0
do danas?

Izvori i dostupnost podataka
Za potrebe ovog istrazivanja, koje se bazira na pregledu literature i izvlacenju
relevantnih zakljucaka vezanih za implementaciju Kvaliteta 4.0, koristilo se vise
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pretrazivaca nauc¢nih i stru¢nih radova. Od 169 dostupnih radova, 63 je odstranjeno,
kao duplikat. 106 radova je posluzilo kao baza ovog rada. Radovi su hronoloski
poredani, pocevsi od 2014. godine, pa do danas. Broj radova se iz godine u godinu,
gotovo duplira, §to jasno ukazuje na sve vecu zainteresovanost za Kvalitet 4.0. U
tabeli 1, dat je pregled Casopisa, koji su se najcesce javljali. Njihova ucestalost se
takode moze videti u tabeli. Zbog velikog ukopnog broja izvora, drugi deo ¢asopisa /
konferencija je namerno izostavljen.
Tabela 1: Najce$éi ¢asopisi iz kojih su preuzeti radovi

Naziv ¢asopisa / Casopisa: ISSN: Izdavac: Ucdestalost:
Journal of Phsﬁ'i‘;: Conference | 1742.6583 | 10P Publishing LTD 9
Emerald Group
The TQM Journal 1754-2731 Holdings Ltd 5
IFAC-PapersOnLine 2405-8963 Elsevier B.V. 5
Zeitschrift fiir wirtschaftlichen
Eabrikbetrieb 0947-0085 Carl Hanser Verlag 4
Industrial Engineering and
Operations Management 2169-8767 IEOM Society 4
(IEOM)
International Journal of 2318-9975 | Univ Nove Julho 4
Innovation: 1J1 Journal
International Journal for Quality 1800-6450 Univ Montenegro 4
Research
Procedia CIRP 2212-8271 Elsevier 3
Total Quality Management & |, 175 3363 | Roytledge Journals 3
Business Excellence
Sustainability 2071-1050 MDPI 3

Teznja ovog pregleda, bila je da se analizira §to veci broj radova. Stoga, moze se reci
da nije namerno izostavljen nijedan, koji bi mogao doprineti ovoj analizi. Na ovaj
nacin, moze se uvideti rasprostranjenost interesovanja medu casopisima, aktuelnost
oblasti i teme u savremenom poslovanju i praksi preduzec¢a. Treba imati u vidu, da
nisu samo proizvodne organizacije zainteresovane za Kvalitet 4.0. Neprofitne
organizacije razli¢itih oblasti, takode su wuvidele mogucénost napretka
implementiranjem ovog stepena kvaliteta.

TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

Autori Fonseka i saradnici (2021) naveli su, da su veoma retka istrazivanja koja se
bave Industrijom i Kvalitetom 4.0. Prema njima, fokus je mnogo vise usmeren ka
(izmedu ostalog) pokazateljima kvaliteta (Shin et al., 2018), upravljanju istog (Hyun
Park et al., 2017) ili kvalitetu kao strategiji da se primeni Industrija 4.0 (Rowlands,
2018; Rowlands & Milligan, 2019). Sa druge strane, Tasmin i saradnici (2020), na
osnovu svog istrazivanja u automobliskoj industriji, zakljuéili su da je velika
povezanost izmedu ova dva koncepta. Grupa autora (Albers et al., 2016;) navela je
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kao osnovni izazov integraciju razvoja: procesa, zaposlenih, partnera i kupaca, kao
celine koja ¢ini kompletan lanac vrednosti. Naime, ovi autori su predocili da svi
zajedno moraju raditi na razvoju pocevsi od sebe samih u preduzeéu, pa sve do
krajnjih kupaca. Ovde se navode, svi tokovi i procesi koji se odvijaju unutar
organizacije, kao i1 oni koji su izvan, kako bi zajednickim naporima napredovali i
postigli Zeljeni uspeh.

Veliki broj radova (Dogan & Gurcan, 2018; Oliff & Lin, 2017; Reis, 2018;
Sommerhoff, 2021; Zonnenshain & Kenett, 2020), bazirao se na upravljanju
podataka, kao jednog od najve¢ih izazova uvodenja Kvaliteta 4.0. Uz pomoé
inteligentnih masina, dolazi se do mnostva podataka, koji se ranije nisu mogli ni
zamisliti. Neki autori dodaju (Oliff & Lin, 2017), da u proizvodnim procesima, ima
jako puno varaijacija, i da je jako tesko generalizovati upravljanje podacima. Drugi
pak (Rejs, 2018), isticu da je od presudnog znacaja odrediti kvalitet informacija sa
kojima se upravlja. U skladu sa tim, Dogan i Gurcan (2018), izjavili su, da se metode
za obradu velike koli¢ine podataka, jos uvek razvijaju, i da ¢e od njihove efikasnosti
zavisiti ispravnost odluka. Somerhof (2021) dodaje, da ¢e savremene tehnologije
odigrati znacajnu ulogu po ovom pitanju. Medu literaturom, moze se naci i rad
(Villalba-Diez et al., 2019), koji naglasava da je za stvaranje visokog stanradrda
kvaliteta, najveci izazov otkriti §ta se trazi na trziStu, odnosno otkriti Zelje kupca. Sa
takvim informacijama, preduzeca bi mogla proizvoditi samo one proizvode koji bi
donele maksimalan profit, i to na nacin kakav prizeljkuju krajnji korisnici. U tom
slu¢aju, dugoro¢no se obezbeduje uspesno i prfitabilno poslovanje.

Prema autorima (Wang et al., 2019), Covek predstavlja neizostavan faktor u Industriji
4.0. Da bi se obezbedila efikasna proizvodnja sa kvalitetom, koja se na trzistu ocekuje,
pracenje ¢ovekovog rada je vazno isto kao i nadgledanje masine. Ocekuje se da ¢e
savremena tehnologija pratiti covekov rad i obavestavati ga kada pravi greske. Na taj
nacin, smanji¢e se izlaznost defekata, a povecati kvalitet proizvoda. Ovaj rad, moze
se povezati sa radom Mullera (2019), koji napominje da ¢e zarad uvodenja Industrije
1 Kvaliteta 4.0, organizacije biti prinudene na brojne organizacione i menadzerske
izazove. One ¢e morati uvesti savremeu tehologiju i obuciti ljude naspram nje, pocevsi
od rukovanja automatizovanim masinama, pa do nadogradnje znanja rukovodioca.
Autori Gluk i Volf (Gliick & Wolf, 2014), smatraju da ¢e do¢i do revolucionarnih
promena, po pitanju kvaliteta, te da ¢e kljucni izazov biti osiguranje vrhunskog
kvaliteta i njegov kontinuitet. Ramezani i Jassbi (2020), rekli su da je najveci izazov
postignuti iskustvo Kvaliteta 4.0 najpre na najsitnijim procesima, pa onda dalje.
Jedino sa takvom politikom rada, moguce je ostvariti krajnji cilj, odnosno uvesti
Kvalitet 4.0 na nivou celog preduzec¢a. Prema Mineo-u i saradnicima (Mineo et al.,
2020), poseban izazov u Industriji 4.0 predstavlja integracija robotskih sistema u
Kuvalitet 4.0. Oni u svom radu navode da se zahvaljujuc¢i napornom radu i istrazivanju,
doslo do unapredenja funkcija robotske tehnologije, koje danas omoguéuju vecu
brzinu, nepogresivu taénost i besprekidnu ponovljivost.

Poseban osvrt po pitanju Kvaliteta 4.0 usmeren je ka neprofitabilnim organizacijama.
Bratukhina i saradnici (2020), navode da mnogi univerziteti u Rusiji, nemaju
uspostavljeno efikasno marketin§ko upravljanje. Razlog tome su zastareli i
neiskori§¢eni do kraja marketinski alati. Danas, uz pomo¢ savremene tehnologije,
moze se pospesiti kvalitet upravljanja marketingom, i obezbediti ve¢ broj domacih i
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stranih studenata, privuéi novi zaposleni i podi¢i efikasnost rada na novi nivo. Sa
druge strane, Ceglakova i saradnici (2020), naglaavaju da je kvalitet u obrazovnim
ustanovama od presudnog znacaja, po pitanju celog regiona ako se govori o prelasku
na Industriju 4.0. Obezbedivanjem veceg stepena kvaliteta u univerzitetima, i
modernizacijom obrazovanja buducih zaposlenih, omogucava se lakSe prevazilazenje
jaza koje je prouzrokovala tranzicija, u cilju ostvarenja Industrije 4.0. Istrazivanjem u
ovom smeru, pridruzuje se i Naborikh sa saradnicima (2020). Oni u svom radu kazu
da pored primarnog zadatka univerziteta, da osposobe studente da rade u Industriji
4.0, njihov cilj ogleda se i u smanjenju stope nezaposlenosti, koja ¢e se u prvi mah
javiti prilikom ulaska u Cetvrtu industrijsku revoluciju. Karanina i saradnici (2020)
su u svom radu dali preporuke obrazovnim institucijama, kako treba da se upravlja
kavlitetom u sklopu Industrije 4.0, u cilju prevazilazenja postojecih rizika i pretnji
koje vladaju na trzistu. Jedna grupa autora (Neal et al., 2021) istakla je, da se troskovi
proizvodnje drasti¢no smanjuju zahvaljuju¢i pametnim proizvodnim sistemima.
Samoorganizovanje, autonomnost, predvidljivost i samoodrzavanje, samo su neki od
karakteristika koje ti sistemi poseduju, a vode ka profitabilnijoj proizvodnji
(Monostori et al., 2016). Re¢ je o sajber-fizickim sistemima, koji imaju sposobnost
otkrivanja nedostataka, pre nego $to do njih dode (Barbosa et al., 2016; Emblemsvag,
2020; Leitao, 2015). Na taj nacin, smanjuje se otpad i ostvaruje veci stepen kvaliteta.
Emblemsvag (2020) smatra da je postojece upravljanje kvalitetom zastarelo i da je
klju¢ napretka u tehnologijama Industrije 4.0. Zavadska i Zavadsky (2020) su takode
istakli znacaj inteligente tehnologije u ovoj industrijskoj revoluciji. U radovima
drugih autora (Demartini & Toneli, 2018; Zakoldaey et al., 2020), moze se pronaci
sli¢nost u smeru razmisljanja. Oni navode, da je uslov obezbedenja kvaliteta u
Industriji 4.0, implementacija sajber-fizickih sistema, kao osnove pametne
proizvodnje. Nadalje, to je i razlog zaSto se stvorila potreba za novim pristupom
upravljanja kvalitetom (Gliick, 2015; Ziirn, & Liicken, 2020). Pored pristupa, postoje
radovi (Saifuddin & Rizal, 2020) koji su se usko bavili tehnikama i alatima za
upravljanje Kvalitetom 4.0. Jadav i saradnici (Yadav et al., 2021), dali su svoj
doprinos na taj nacin, $to su otkrili da Lean Six Sigma i Industrija 4.0 dele faktore
uspeha. Odnosno, oni kazu da kroz sprovodenje Lean Six Sigma, dolazi do lakseg i
brzeg usvajanja koncepta Kvaliteta 4.0. Prema njima, izazov se ogleda u temeljnoj
pripremi i ostvarenju svih uslova, koji ¢e omogucditi krajnji cilj. Autori jednog rada
(Sony et al., 2021), izazove Kvaliteta 4.0 predstavili su kao prepreke njene
implementacije. Oni navode, prema istrazivanju koje su obavili u vode¢im Evropskim
1 Ameri¢kim kompanijama, da pocetne izazove pretstavljaju troSkovi uvodenja
Kvaliteta 4.0. Zatim, nedostatak resursa, u vidu tehnologija i kvalifikovanih ljudskih
resursa. Treci izazov je nedovoljno znanja o implementaciji. Nakon toga, navodi se
organizaciona kultura. Smatra se da za uvodenje Kvaliteta 4.0 najvise doprinosi
inovaciona ogranizaciona kutura (Ziaei Nafchi & Mohelska, 2020). Naposletku, kao
krajnji izazov Kvaliteta 4.0, navedena je svest i znanje o ovom konceptu.
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REZULTATI ISTRAZIVANJA

Na osnovu dosada$njih istrazivanja koja su vezana za unapredenje kvaliteta u
preduzec¢ima, sacinjen je pregled tj. rezime dosadasnjih istrazivanja i predstavljen je

u tabeli 2. na osnovu polja interesovanja i rezultata istrazivanja.
Tabela 2: Pregled dosadasnjih istraZivanja veznaih za unapredenje kvalitea

Autor/i: Polje interesovanja: Rezultati istraZivanja:
Gliick, M., & | Promene koje dolaze sa | Najveciizazov: otkriti startnu tacku
1 Wolf, J. | savremenim samoogranizovanog  sistema i
(2014) tehnologijama i njihov | obezbediti vrhunski kvalitet.
uticaj na kvalitet 4.0.
Foidl, H., & | lzazovi upravljanja | Izazovi dati kroz kljuéne aspekte
) Felderer, M. | kvalitetom u Industriji 4.0. | 14.0, a zasnovani na parametrima
(2015) upravljanja kvalitetom standarda
DIN ISO 9000.
Gliick, M. | Promene u proizvodnji | Industrija 4.0 zahteva nove pristupe
3 (2015) usled Industrije 4.0. proizvodnji i upravljanju
kvalitetom.
Albers, A., et | Analiza proizvodnog | Dat opisni model, koji obuhvata
4 al. (2016) procesa: Pronalazak | relevantne sisteme, njihove
faktora povezanih  sa | interfejse, parametre uticaja i
kvalitetom. meduzavisnosti.
Gruschka, N., | Primeri kako Industrija4.0 | Niz pretnji: Neke se mogu resiti 4.0
5 & Lissem, J. | utiCe na kvalitet | tehnologijama, a neke iziskuju nove
(2016) informacija. metode.
Schonreiter, I. | Kvalitet 4.0 i uskladivanja | Nisu uoceni napori da se koriste
6 (2016) procesa u proizvodnim i | elementi  14.0 u  usluznim
usluznim delatnostima. delatnostima. Neophodno je raditi
na Kvalitetu 4.0 u tom polju.
Bao, J. (2017) | Vaznost kontorle kvaliteta | Upucenje na "pametno” testiranje i
7 u porizvodnim ciklusima | kontrolu Kavliteta 4.0 uz propratne
14.0. tehnologije.
Buckhorst, Upravljanje kvalitetom i | Predstavljena platforma pametnih
8 A, & | savremene tenologije u | usluga kao osnova za donoSenje
Schmitt, R. H. | 14.0. kvalitetnih odluka.
(2017)
Durakbasa, Inteligentna proizvodnja i | Integracija tehnologija Industrije
9 N. M., Bauer, | IT, kao odgovor na | 4.0, omogucuje optimalnu
J., & Poszvek, | kvalitet uspesnog | proizvodnju i kvalitetne
G. (2017) poslovanja. proizvode/usluge.
Iliés, B., et al. | lzazovi koji prate kvalitet | Izlozena sustina 14.0 i predoceni
10 | (2017) u Industriji 4.0. izazovi sa kojima se susrece
sadasnji kvalitet.
Evers, H. | Aplikacija za upravljanje | Kvalitet je osnova uspe$nog
1 (2017) velikim  podacima, i | poslovanja, koja osigurava
kvalitetno donosenje | konkurensku poziciju i obezbeduje
odluka. povracaj investicija.
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Enke, J., et al. | MeSanje postojeé¢ih | Neophodno  dalje istrazivanje
12 (2017) pristupa upravljanja | kombinacija postojecih tehnika, sa
kvalitetom sa | digitalizacijom u okviru integracije
moguénostima 14.0. Lean Kvaliteta 4.0.
Obara, R. B., | Uticaj 14.0 na kvalitet: | Izuzetno poboljsanje motora, koje
13 | & Guedes, L. | Automatizovana kontrola | omogucuje optimizaciju
C. (2017) kvaliteta SUS motora. proizvodnje i uspeh na trzistu.
Oliff, H., & | 14.0 i MSP: Prikupljanje | Potvrdeno da su savremene tehnike
14 Liu, Y. (2017) | podataka i njihova analiza, | i alati dostupniji nego ranije MSP,
za povecanja kvaliteta. $to najavljuje prelazak na 14.0 u
doglednom vremenu.
De Macedo, | Uticaj 14.0 na | Vizuelnakontrola zrna, iako dovodi
15 R.A.G., et al. | poljoprivredu: do veée produktivnosti, kvaliteta
(2018) Automatska vizuelna | proizvoda i profita, nedovoljno
kontorla kvaliteta zrna. razvijena, i retko primenjena.
Demartini, Moguénosti  savremenih | Predstavljena analiza trenutnog
16 M., & | tehnologija pri upravljanju | stanja uticaja Industrije 4.0 na
Tonelli, F. | kvalitetom u eri 4.0. upravljanje kvalitetom.
(2018)
Dogan, O., & | Lean Six Sigma i Industrija | Date su smernice uspe$ne primene
17 | Gurcan, O. F. | 4.0 u smeru dobijanja | metodologije Lean Six Sigme uz
(2018) kvalitetnih podataka. pomo¢ pouzdanih podataka.
Ferreira, F., & | 3D koordinate sa IT u14.0: | Naglasena vaznost mernih procesa
18 Guerra, H. | Kontrola dimenzionalnih i | uz prikupljanje podataka, kako bi
(2018) geometrijskih zahteva. tehni¢ke komponente bile u skladu
sa zahtevima.
Godina, R., & | Kontrola kvaliteta, kao | Tehnologije 4.0, prate kontrolu
Matias, J. C. | bitna karakteristika | kvaliteta.

19 | (2018) Industrije 4.0. Kruzenjem info. izmedu njih i
zaposlenih, ispravljaju se greske i
poboljsava kvalitet.

Gries, T., | Metoda na bazi digitalnih | Prikazani su postupci koji su vrseni

20 Oppitz, S., & | tehnologija:Odabir da bi se unapredio sistem

Rezaey, A. | strategije za osiguranje | osiguranja kvaliteta i posledice
(2018) kvaliteta 4.0. istog.
Hang, N. P. | Uticaj Industrije 4.0 na | Istrazivanje vrSeno na osnovu tri

”n T., & Tam, P. | kvalitet obuke i | faktora: ljudski resursi, prostor za

T. (2018) zadovoljstvo studenata. obuku i tehnoloska sposobnost.
Pozitivan uticaj.
Mazzaferro, Uticaj 14.0:  Upotreba | Tehnologija 4.0 klju¢na. Potrebno

21 J. A, E. | robotike, obrada podataka, | pracenje napredaka i integracija sa

(2018) pracenje i kontola | postojec¢im stanjem, zarad odrzivog
kvaliteta. razvoja.
Reis, M. S. | Merenje, procena, analiza | Okvir InfoQ Koristi se kao alat za

92 (2018) i poboljfanje kvalieta | podrSku pri donoSenju odluka.

informacija: InfoQ okvir. | Okvir je upotrebljiv. u svim
delatnostim. Testirano.
Rubio Inovativni koncept | Brojne prednosti. Napredna

23 | Mateos, A., et | vakumskog uévrs¢ivanja | tehnologija, obezbedila kontinuiran

al. (2018) oblika: Tehnologija 4.0.
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proces obrade, sa info. o trenutnom
stanju obradivanog dela.
Shin, W. S., et | Model za merenje u¢inka | Mere modela reorganizovane sa
24 al. (2018) na kartici ocene kvaliteta | 139, na 15, 30 i 60. Razvijen
(QSC) u Industriji 4.0. virtuelni alat, za analizu sistema i
procenu nivoa kvaliteta 4.0.
Tortorella, G. | Uloga TQM-m i TPM-a | TQM i TPM: Posredni¢ka uloga
25 L., Silva, E., | pri usvajanju Industrije | izmedu 14.0 i  poboljsanja
& Vargas, D. | 4.0. performansi u preduzecu.
(2018)
Durana, P., et | Organizaciona kultura i | Kultura otkrivanja gresaka -
al. (2019) kultura  kvaliteta, kao | sektorski standardi. Preduzeca sa
26 faktori upravljanja | ISO  standardima -  kultura
kvalitetom. spreCavanja greSaka. Kreativna
kultura kvaliteta - filozofija TQM.
Farahani, S., | Filtriranje  podataka i | Testiranje na osnovu 12 izvora
97 et al. (2019) njihov uticaj na postoje¢e | podataka. Otkriveno koji izvori
modele i algoritme u | najbolje detektuju poremecaje.
preduzecu.
Firdaus, M. | Kvalitet web stranice i | Kvalitet informacija i interakcije
28 B., et al |analiza odgovora | usluge, kao i upotrebljivost
(2019) korisnika: Metode | (najveca vrednost korelacije), uti¢u
Webqual 4.0. na zadovoljstvo korisnika.
Gunasekaran, | Kvalitet 4.0: Odluéivanje, | Radovi bazirani na poslovnim
AN poslovni modeli, ljudska i | modelima kvaliteta u 14.0, ni jedan
29 Subramanian, | tehnoloska perspektiva. na ulozi i uticaju tehnologije na
N., & Ngai, upravljanje kvalitetom.
W. T. E
(2019)
Hartati, S., | Uticaj liderstva i | Rezultati pokazali direktan
30 Muktar, M., | akademske Kkulture na | pozitivan uticaj na kvalitet stru¢nih
& Matin | kvalitet §kola. Skola i svrSenih ucenika.
(2019)
Hidayati, N., | Razvoj novog dizajna | Kreirana web stranica sa modelom
31 | etal. (2019) ucenja:  tehnologija i | uCenja: DoSlo do poboljsanja
modeli. kvaliteta ucenika.
Kurniawan Poslovna inteligencija i | Na kvalitet odluka uti¢u interni i
32 R., Hamsalb | donosenje kavlitetnih | eksterni resursi, i nacin kako se
M. (2019) odluka u vezi sa | postupa sa njima (uticaj poslovnih
investicijama. partnera na izbor odluka).
Markulik, S., | Dobra komunikacija kao | Strategija 4.0: Razumevanje i
33 Sinay, J.,, & | uslov za stvaranje | pravovremena komunikacija -
Pacaiova, H. | kvalitetnih proizvoda. obezbeduje kvalitet u celom
(2019) proizvodnom lancu.
Massaro, A., | Metodologija zasnovana | Model odgovara zahtevima 14.0.
34 | etal. (2019) na pradenju kvaliteta | IoT pruza informacije o mogucéim
procesa. nedostacima.
Mavrogiorgo | Automatizovane usluge u | Mehanizam testiran na osnovu 18
35 | U A, et al. | zdravstvstvu: Procena | razli¢ith ~ medicihskih  izvora
(2019) kvaliteta izvora podataka.
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podataka. Zakljuceno, da su
rezultati efikasni i kvalitetni.
Monsone, C., | Konvolucijske neuronske | K. neuronke mreze predstavljaju
& Csapo, A. | mreZe i njihova primena u | osnovne alate u Industriji 4.0,
36 | B.(2019) 14.0: Teorijski pristup. zahvaljujué¢i  kojim se reSavaju
mnogi izazovi.
Mulyasana, Menjanje obrazovanja iz | Neophodno menjati principe rada.
37 D. korena: Prioriteti  koji | Podrska univezitetima
(201 | dolaze sa Industrijom 4.0. | konkurentskom prednos§¢u, stalnim
9) poboljsanjima, poverenjem i dr.
Miiller, J. M. | Ekonomski, ekoloski i | Uz pomo¢ modela SCOR,
38 (2019) socijalni aspekti u sluzbi | procenjeni su potencijali navedenih
upravljanja  kavalitetom | aspekata, i dati uticaji Industrije 4.0
4.0. na njih.
Putra, R. B., | Kvalitet 4.0: Motivacioni | Rezultati potvrdili pozitivan uticaj
39 | € al. (2019) faktori, samoefikasnost i | istrazivackih faktora na kvalitet
kognitivna sposobnost. ucenja.
Sader, S., | Integracija Industrije 4.0 i | Predlog: Integracija Industrija 4.0
Husti, I, & | TQM-a. sa  TQM-om, zarad daljeg
40 | Dar6czi, M. istraZivanja, utvrdivanja
(2019) povezanosti i uticaja jednog na
drugo.
Sari, P. K., et | 14.0 i digitalizacija: | Inovativna osnova ucenja, za
a1 al. (2019) Potrebna znanja, u smeru | kvalifikovanje potreba ucenika, na
postizanja zeljenog | osnovu koje ucenici spoznaju kako
kvaliteta ucenika. da postignu zeljeni cilj.
Shin, K. Y., & | Sistemi za nadzor kvaliteta | Rezultati doprinose tehnickim
42 Park, H. C.|u 14.0: Pametan | reSenjima za dizajniranje i drugih
(2019) proizvodni sistem | proizvodnih sistema u razli¢itim
(SMSE). industrijskim oblastima.
Sudrajat, D., | Tehnologije 4.0: Kvalitet | Predlozene  inovacije, = mogu
43 | etal. (2019) web stranica u §kolama. poboljsati  kvalitet uCenja u
industrijskoj eri 4.0.
Tjiptady, Obrazovanje u Industriji | Saradnja obrazovnih institucija i
B.C, Yoto & | 4.0 Inovatinost i | industrija, doprinosi kvalitetnijoj
44 . P . =
Tuwoso. kreativnost. nastavi i praksi, sa boljim
(2019) osposobljenjem ucenika za 14.0.
Ukhriyawati, | Tehnologije 4.0 u | Dato inovativno reSenje za ucenje i
45 | C. F., et al. | skolama: integracija | obrazovanje uc¢enika u Industriji 4.0
(2019) modela ucenja. uopste.
Vafiadis, N. | Blockchain: Poboljsanje | Blockchain pozitivno utiCe na
46 | V., & Taefi, | kvaliteta procesa u 14.0. kvalitet. Korak dalje - I10TA:
T.T.(2019) povecava efikasnost.
Villalba- Povezivanje senzora sa | Razvijen senzor neuronske mreze,
47 Diez, J., et al. | optickom kamerom =za | sa stopom ta¢nosti  98,4%:
(2019) kontrolu kvaliteta: Poredenje skenirane povr§ine sa
datom datotekom.
Wang, Z., | Model sa konvolucijskim | Model reaguje na pogresne
48 | Qin, R., Yan, | neuronskim mrezama, za | postupke  operatera.  Ispravka
procenu rada operatera.
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J., & Guo, C. smanjuje troSkove u kvalitetu i
(2019) poboljsava efikasnost operatera.
Zeng, P., etal. | Softverski definisan | Smanjenja ka$njenja prekidaca na

49 (2019) Ethernet: Kvalitetuslugeu | 12,2 ps, odnosno 0,12 us za

stvarnom vremenu. podatke do 100B. Rezultati
podmiruju trenutne zahteve 14.0.
Aini, Q., etal. | Zaposleni u $kolama i | Predavadi imaju vaznu ulogu u eri

50 | (2020) struénost u digitalizaciji. 4.0, po pitanju motivatizacije i
digitalizacije.

Beham, A., et | Efikasnost rada logistike: | Automatizacija i analiticke metode

51 al. (2020) Osiguranje  kvaliteta i | su od presudne vaznosti, prilikom

merenje rezultata. rukovanja sloZenim logistickim
operacijama.
Bratukhina, Marketing upravljanja | Niska  efikasnosta  koriS¢enih

52 | E. A, et al. | kvalitetom, i njegov uticaj | marketing alata na univerzitetima.

(2020) na efikasnost univerziteta: | Alati 14.0 potencijalno resenje.
Charernnit, Zadovoljstvo putnika | Prioritet dat kvalitetu povezivanja
53 K. (2020) vazduhoplovne industrije | na internet. Negativnho ocenjeno
u eri 4.0, i uti¢uéi faktori. | upravljanje ljudskim resursima, i
nivo modernizacije.
Cheglakova, Kvalitet u univerzitetima i | Nedovoljno ispitano uparvljanje
L. S, et al, | razvoj nove marketinske | kvalitetom.

54 | (2020) strategije u skladu sa 14.0 | Potvrden pozitivan uticaj
upravljanja  marketingom  na
kvalitet obrazovanja.

Chiarini, A. | Analiza odnosa | Bitne oblasti: Veliki  podaci,

55 (2020). upravljanja  kvalitetom, | analitika i  Al; upravljanje,

14.0 i TKM-a. osiguranje i kontrola Kvaliteta 4.0;
zajednicke vrednosti za kupca.
Cicconi, P., & | Tehnologije 4.0 i analiza | Predlozen alat, namenjen za
56 | Raffaeli, R. | kvarova: CAD geometrija | kontrolu kvaliteta pri svakoj CAD
(2020) i provera kvaliteta. geometriji.
da Silva, R. P. | Ugradnja IKT u maSine, | Statisticke kontrole u
57 | € al. (2020) opremu i senzore: | mehanizovanim  poljoprivrednim
Kvalitetno donosenje | procesima, doprinose pouzdanim i
odluka. boljim odlukama.
Farahani, S., | Presudan faktor za | ViSeslojni  sistem  upravljanja
58 | etal. (2020) Kvalitet 4.0: Upravljanje | podacima: Senzori i podaci o
podacima. ljudima i maSinama.
Frisdiantara, Kvalitet web stranice za | Dominacija  varijable kvaliteta

59 | C.,, et al. | registraciju ucenika. informacija, nad  varijablom

(2020) kvaliteta interakcije usluge.
Glogovac, Uticaj 1SO 9004:2018 na | Pozitivan uticaj konteksta
60 M., et al |14.0 - procena zrelosti | organizacije na njen identitet i
(2020) Kvaliteta 4.0. liderstvo. Dat model koji se moze
koristiti u kontekstu Kvaliteta 4.0.
Goecks, L. S., | Veliki podaci i upravljanje | Uvid o novim trendovima i
Santos, A. A. | kvalitetom u Industriji 4.0. | donoSenju odluka u kontroli

61 | D, & kvaliteta, ali i o poteSko¢ama koje

ih parte.
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Korzenowski,
A. L. (2020)
Emblemsvag, | Kriti¢ni aspekti kvaliteta, | Trenutno upravljanje kvalitetom je
62 J. (2020) sa naglaskom na Kvalitet | zastarelo. Savremene tehnologije i
4.0. partnerstvo su vazne odlike
Kvaliteta 4.0.
Kannan, K. S. | Rukovodioci Kvaliteta | Tehnicke, metodoloske 1 liéne
63 P., & Garad, | 4.0: Razlike izmedu | kompetencije su uslov uspe$nog
A. (2020) njihove sadas$nje i buduce | bavljenja Kvalitetom 4.0. Utvrden
uloge. jaz izmedu sadasnjih i novih uloga.
Kebisek, M., | Veliki podaci i izbor | Potvrden uspesan dizajn platforme
64 | etal. (2020) platforme Al. za Al PriloZen metod kako se doslo
do resenja.
Loureiro, Upravljanje  kvalitetom: | Ravnoteza izmedu upravljanja
F.G. praktiéna primena prema | procesa i  zaposlenih,  sa
65 (202 | smernicama Kvaliteta 4.0. | direktorovim defin§u¢im osnovama
0) 1 trendovima od strane trzista.
Mineo, C., et | Robotika, senzori i IKT: | Prikazana tehnoloska dostignuca u
66 al. (2020) Automatizovano proveri kvaliteta. Dati primeri
ispitivanje bez razaranja. performansi, u skladu sa
novonastalom paradigmom 14.0
Nabokikh, A. | Efikasnost, faktori razvoja | Kvalitet je osnova efikasnhog
67 | A, et al|i preporuke upravljanja | upravljanja trziStem obrazovanja i
(2020) obrazovnim institucijama. | cilj univerziteta u Industriji 4.0.
Nenadal, J. | Prednosti i nedostaci | Kriticka analiza dve poslenje
68 (2020) najnovije verzije EFKM-a | verzije modela EFKM. Dostupne
u pogledu Kvaliteta 4.0 informacije od izuzetne vaznosti, za
poslednji model.
Nurtanto, M., | Uticaj 14.0 na | Doslo je do porasti pismenosti za
69 Fawaid, M., | obrazovanje: Pokret | 19,1%. Vrednost karaktera
& Sofyan, H. | pismenosti i vrednost | poboljSao je ponasanje ucenika za
(2020) karaktera. 14,8%.
Oerley, H. | Automatski opticki | Automatski opticki sistemi, pruzaju
70 (2020) sistemi u kontroli | uvid u performanse proizvodnje, i
proizvodnje. obezbeduju informacije vezane za
upravljanje iste.
Petritoli, E., | Kontrola kvaliteta i njen | Moguée je korigovati odstupanje
7 Leccese, F., | efekat na automatizovane | kvaliteta, u samom proizvodnom
& Spagnolo, | proizvodne linije u 14.0. toku. Posledica: usteda vremena i
G. S. (2020) manji ekonomski gubici.
Phan, L. K. | Obrazovne institucije i | Neophodno vece obrazovanje i
72 | (2020) njeni zaposleni, U | stru¢nost zaposlenih u obrazovnim
uslovima 14.0. institucijama.
Rainnie, A., | Uporedivanje i rasprava o | Pristupi imaju zajednice
73 | & Dean, M. | I14.0 i Buduénosti rada. nedostatke; njihova integracija
(2020) dovodi do vrhunskog kvaliteta.
Rakhmawati, | Model Kano i definsanje | Isticu se sledee  dimenzije
74 | T., et al. | dimenzije kvaliteta u 14.0. | kvaliteta: jednostavnost, sigurnost,
(2020)
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performanse, trajnost i
informacijska i usluzna podrska.
Ramezani, J., | Manjak iskustva u | Testiran hibridni model na bazi
75 & Jassbi, J. | Kvalitetu 4.0. neuronskih mreza 1 ekspertnih
(2020) sistema. Rezultati pozitivni.
Ostvaren Kvalitet 4.0 na delu.
Reichhuber, Sticanje novih znanja u | Meta-u¢enje  doprinosi  proceni
76 S, & | sluzbi poboljsanja | podataka. VrSena eksperimentalna
Tomlorde, S. | kvaliteta. simulacija osiguranja kvaliteta.
(2020)
Rusakov, |I., | Pokretacka snaga 14.0 — | Klju¢ uspeha lezi u univerzitetima,
77 Rodin, A., & | obuceni ljudi, savremena | iz branse naprednih sektora
Smirnova, M. | tehnologija i CPS. privrede, koji ¢e uspesno obuciti i
(2020) spremiti ljude za 14.0.
Saifuddin, 1., | Alati i tehnike kvaliteta u | Ocekije se veliki uticaj 14.0 na
78 & Rizal, H. S. | Industiji 4.0. praksu upravljanja kvalitetom.
(2020) Vrsi¢e se procena svake i biranje
najbolje.
Siphoro, K. | Lean proizvodnja i | Lean proizvodnja sa Kvalitetom 4.0
79 T., et al. | Kvalitet 4.0 pri uklanjanju | i  tehnologijama 4.0, mozZe
(2020) otpada. unaprediti i poboljsati operativne
procese organizacije.
Shardt, Y. A., | SkladiStenje i | Testiran pristup upravljanja
80 et al. (2020) klasifikovanje  podataka | podacima. Otklanjanjem
prema vaznosti i kvalitetu | nedostataka, dobi¢e se pouzdana
u Industriji 4.0. metoda procene kvaliteta istih.
Sony, M., | Istrazivanje faktora | Glavni faktori: Upravljanje
Antony, J., & | uspes$ne primene Kvaliteta | podacima, analitika, organizaciona
81 | Douglas, J. A. | 4.0. kulutra, obuka za Kuvalitet 4.0, i
(2020) njena primena za stratesku prednost
i vodstvo, i podrska rukovodstva.
Tasmin, R., et | Performanse kvaliteta u | Uoden je znacajan uticaj povezanih
82 | al. (2020) Industriji 4.0, u okviru | konstrukata sa Industrijom 4.0 i
automobilske industrije. performansama kvaliteta.
Taylor, M. P., | Ljudski rad obogacen Al i | Predvida se kreativna uloga
et al. (2020) IoT, u proizvodnom | zaposlenih, koja ¢e sa snagom
83 procesu. tehnologija 4.0. omoguciti
medunarodnu konkurentnost.
Zakoldaev, D. | Instrumentalna sredstva za | Izlozene prednosti i nedostaci
84 A., et al. | kontrolu kvaliteta | tehni¢kih reSenja za proveru
(2020) proizvoda u Industriji 4.0. | kvaliteta dizajniranja predmeta.
Zavadska, Z., | Savremene tehnologije u | Predstavljeno 14 tehnologija i 26
& Zavadsky, | kvalitetu: Primena, | procesa. Utvrden potencijal rasta i
85 | J. (2020) prednosti i nedostaci. pravac razvoja proizvoda, kao i
ocekivanja menadzera.
Zonnenshain, | Okvir kvaliteta i upustava | Rad se bavi osnovama za azuriranje
86 A., & Kenett, | primene u Industriji 4.0. znanja i prakse u profesiji kvaliteta.
R. S. (2020)
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Alzahrani, B., | Spremnost visokoskolskih | Otkrivanje potencijala i
et al. (2021) ustanova za | ograniCenja da se usvoje alati i
87 transformaciju kvaliteta. tehnike Kvaliteta 4.0. Predlozena
mapa puta.
Ammar, M., | Upravljanje kvalitetom: | Digitalnie tehnologije predvidaju
et al. (2021) Karakteristike i prednosti | kvarove i otklanjaju ih u ranoj fazi:
88 savremenih tehnologija. Smanjuje se rasipanje materijala,
troSkova i vremena.
Carvalho, A. | Savremene tehnologije i | U  tabeli  povezana  praksa
89 V. et al.|14.0: Uticaj na proces | upravljanja kvalitetom sa
(2021) upravljanja kvalitetom. savremenih tehnologijama, u cilju
dobijanja zeljenih rezultata.
Chiarini, A., | Glavne teorijske teme o | Izvedeno 11 tema, povezanih sa:
9 & Kumar, M. | Kvalitetu 4.0. vrhunskim upravljanjem, velikim
(2021) podacima, Al, planiranjem resursa
i mapiranjem proceca.
de Souza, F. | TQM Kkao sredstvo da se | Kvalitet 4.0 se postize integracijom
01 F., et al | preduzeta prilagode | tehnologije, kvaliteta i ljudi.
(2021) Kvalitetu 4.0. Predlozen model; mogu¢ dalji
razvoj prema TQM-u.
Dutta, G., et | Digitalizacija procesa | Predlozen PDCA ciklus. Dati
92 al. (2021) kvaliteta u MSP. prednost: dizajnu, uskladenostu,
kontroli robe, statistickoj kontroli i
upravljanju Zalbama.
Escobar, C. | MenadZeri kvalitetom i | Vecina bez jasne vizije. Strategija:
AN Mc | vizija 0 stvoranju | identifikovati, prilagoditi, otkriti,
Govern, vrednosti uz pomo¢ novih | nauditi, predvideti, redizajnirati,
93 | M.E,, & | tehnologija. ponovo nauciti.
Morales -
Menendez, R.
(2021)
Fonseca, L., | Novine modela EFKM i | Vise veza izmedu modela EFKM i
94 Amaral, A., & | njegovih odnosa sa | 4.0. 14.0. Njihovom kombinacijom,
Oliveira, J. pospesuje se digitalna
(2021) transformacija.
Meylemans, Uticaj tehnologije 4.0 na | Potvrden uticaj tehnoloskih
L., et al | kvalitet; Potkrepljivanje | funkcija na percepciju kvaliteta.
95 | (2021) empirijskim podacima. Rezultati sa informacionim
karakterom.
Mukhadis, A., | Obrazovanje 4.0 i | Savremene tehnologije kljucne.
et al. (2021) savremene  tehnologije: | Rezultati  testiranja  mobilnog
9% Mobilni internet i njegova | interneta ocenjeni kao 93,5%
efikasnost. uspesni i efikasni u sferi uéenja.
Neal, A. D., et | Sajber-fizicki sistemi u | Rad naglaSava vaZnost sajber-
al. (2021) auto-industriji: fizickih sistema, 1 upoznaje sa
97 PoboljSanje i osiguranja | izazovima sa kojima se moze
kvaliteta. suociti u automobilskoj industriji.
Pipiay, G. T., | Kvalitet 4.0 kao posledica | Dvostepeni model optimizacije,
98 Chernenkaya, | uvodenja Industrije 4.0. kao resenje pouzdanih metoda i
L.V, &

129
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Mager, V. E. modela identifikacije, obrade i

(2021) analize kvaliteta.

Popkova, E. | Kvalitet u sferi zdravstene | Formiran  koncept zdravstvene

G, & | zastite, zasnovan  na | zatite, koji je usmeren na rezultat i
99 | Giyazov, A. | digitalizacji u Industriji | obezbeduje visok kvalitet

(2021) 4.0 medicinskih usluga.

Rosati, R., et | Kvalitet 4.0: Strategija | Testiranje  karata istaknutosti:
10 | al. (2021) dubinskog ucenja i dejstvo | Potvrdivanje da su dobro resenje pri
0 pristrasnosti. odstravanju pristrasnosi.

Saifudin, A., | Uticaj GHRM modela na | Zelene bolnice su proizvod 14.0.
10 | etal. (2021) kvalitet usluga u | Model GHRM podstice kvalitet
1 bolnicama Industrije 4.0. | usluga i digitalizaciju u bolnicama.

Santos, G., et | Uticaj Industrije 4.0 na | Potvrden uticaj. Menadzeri moraju

al.(2021) menadzment kavalitetom. | biti: timski nastrojeni, vesti u
10 komunikaciji, lideri, kreativni,
2 poznavaoci IKT i sl.

Sony, M., | Faktori  spremnosti i | Najvazniji faktori: tehnologija 4.0,
10 Antony, J., & | glavne prepreke da se | internet infrastruktura, inovativnost
3 Douglas, J. A. | primeni Kvalitet 4.0. prema kupcima. Prepreka:

(2021) nerazumevanje digitalnih stem.

Tortorella, G. | Tehnologija 4.0 u | Data metoda za procenu zrelosti
10 | L., et al |zdravstvu: Razlike u | uvodenja tehnologija 4.0.
4 (2021) prioritetima drzavnih i | Neophodna sistemska integracija

privatnih bolnica. bez obzira na vlasni$tvo bolnice.

Utami, I. S., | Web lokacija za prijem | Uoceni nedostaci tri dimenzije:
10 | & Setiadi, H. | studenata: Analiza u¢inka | kvalitet upotrebljivosti, informacija
5 (2021) i metoda Webqual. i interakcije usluge. Rezultati, u

sluzbi otklanjanja istih.

Yadav, N., | Kvalitet 4.0 kao kriti¢ni | Procenjeno 20 kriti¢nih faktora za
10 | Shankar, R., | faktor uspeha Lean Six | uspeh Lean Six Sigma. Sa
6 | & Singh, S.P. | Sigma. Kvalitetom 4.0, direktno je

(2021) povezano 7 faktora.

Prikazana tabela 2, moZe posluziti kao osnova budu¢im istrazivanjima, koja ¢e se
baviti sli¢nostima i razlikama u videnju stanja stvari, u okviru istog polja
interesovanja. Uporedivanjem radova koji su se bavili istom problematikom, moze
doprineti dodatnom razjasnjenju i produbljivanju znanja u okviru odredenog izazova.
Pregledom literature doslo se do zakljucka, da su najveci izazovi uvodenja Kvaliteta
4.0: primena savremene tehnologije, obuka zaposlenih, i donoSenje ispravnih odluka

na bazi velikog broja podataka.

DISKUSIJA ISTRAZIVANJA

Na osnovu navedenog, izazove Kvaliteta 4.0 mozemo sazeti u 10 najcescih, s kojim

se se organizacije susretale od poc¢etka uvodenja Industrije 4.0 do danas. To su:
Obezbedenje materijalna sredstva,
Podizanje svesi i znanja o Kvalitetu 4.0 i njegovoj implementaciji,
Integracija razvoja svih ucesnika u proizvodnom ciklusu,

1.
2.
3.
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Uvodenje povoljne organizacione kulture,
Implementacija sajber-fizickih sistema,
Uvodenje robotike u poslovne procese,
Upravljanje podacima,

Otkrivanje S§ta se trazi na trzistu.
Uvodenje TKQ-a

0. Implementacija Lean Six Sigma.

RO®NO U

Moze se re¢i da je prvi izazov, koji je uslov za svaki naredni korak, obezbedenje
materijanih sredstava. Ta sredstva se moraju rasporediti na dva glavna ¢inioca - ljude
i tehnologiju.

Ljudima se mora podi¢i svest o vaznosti i znacaju uvodenja Kvaliteta 4.0. Takode,
neophodna je dodatna obuka i usavrSavanje prakti¢nih znanja menadzera na svom
nivoima. Oni moraju posedovati znanje da pomognu ostalim zaposlenima da prebrode
jaz koji je pred njima. Pored internog kadra preduzeca, mora se ukljuciti u razvoj i
eksterni, kao Sto su dobavljaci i krajnji korisnici. Drugim re¢ima, oni svi zajedno
moraju da prebrode taranziciju i steknu bazi¢na znanja koja je potrebno kasnije
nadogradivati. U sklopu ovog, moze se navesti da je neophodna implementacija
odgovarajucée organizacoione kulture, koja je zapravo podloga svega navedenog.
Drugi spomenuti Cinilac su sajber-fizicki sistemi, koji pretstavljaju osnovu Industrije
4.0. Njihovo uvodenje u organizaciju je neophodno, kako bi se na brzi, kvalitetniji i
jednostavniji nacin izspunili zahtevi savremenog druStva. Ovim sistemima se
pridruzuju i robotski, koji imaju sposobnost da obavljaju rutinske zadatke, koji su
nekad obavljali zaposleni, i daju njima priliku da se bave kreativnijim, produktivnijim
1 inovativnijim poslovima koji ¢e doprineti boljem uspehu preduzeca.

Uz pomoc¢ savremene tehnologije, ljudima je obezbedena ogromna podrska po pitanju
upravljanja podataka. Sada, moze se predvideti svaka greska i pogresan potez, §to
umnogome smanjuje mogucnost Skarta, i istovremeno obezbeduje bolji kvalitet.
Takode, imaju veliku korist, po pitanju Zelja kupca, odnosno otkrivanja onog §to se
trazi na trziStu. Zahvaljuju¢i tome, organizacije se mogu fokusirati na sigurne i
profitabilne odluke. Nakon uvodenja prethodnog, predzueca ¢e imati prohodan put za
implementaciju mnogih alata kvaliteta, kao Sto su TQM i Lean Six sigma, koji
pretstavljaju krajnji korak pre uvodenja Kvaliteta 4.0. Dokazano je pomenuti alati
kvaliteta i Kvalitet 4.0 imaju zajednic¢ke faktore uspeha, stoga, moze se reci da je to
pretposlednji stadijum uvodenja vrhunskog kvaliteta. Navedeni izazovi ne moraju
nuzno biti rasporedeni, kao Sto je ovde dato, niti se moraju javiti svi zajedno.
Organizacije se medusobno razlikuju, S§to omogucava i razliku u postignutim
dosada$njim rezultatima. Ono §to je bitno, jeste svest, Sta organizacije mogu da
ocekuju na svom putu ka Kvalitetu 4.0.

ZAKLJUCAK

Ovaj rad imao je za cilj da sagleda dosadasnju poslovnu praksu medu preduzec¢ima,
koja su imala poteskoce prilikom uvodenja Kvaliteta 4.0. Istrazivanje je bilo usmereno
da se na jednom mestu obuhvate znacajne prakse preduzeca i da se zakljuci sumiraju
kroz izazove koje nameée sprovodenje Kvaliteta 4.0. Pregledom literature doslo se do
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zakljucka da se javljaju 10 najéescih izazova, s kojim se organizacije susrecu prilikom
uvodenja Industrije 4.0 do danas. [zazovi su grupisni, u zavisnosti od toga, koliko se
preduzeca susrelo sa istim, a baziraju se na dva glavna ¢inioca, na ljude i tehnologiju.
Zahvaljujuci tome, ovaj rad ima poseban znacaj, koji se ugleda u pomoc¢i svim
zainteresovanim stranama, da spoznaju sa kakvim izazovima se mogu susresti na putu
do implementacije Kvaliteta 4.0. Kroz odgovaranje preduzeca na izazove se na neki
nacin, moze uociti jedan kontinuitet razvoja, koji polazi od osnovnih sredstava, ide ka
usputnim, ali neizostavnim, i naposletku dolazi do onih koji pretstavljaju zavrsnicu i
sam uvod u Kvalitet 4.0. Neophodno je pozidanje svesti zaposlenih o vaznosti i
znacaju uvodenja Kvaliteta 4.0. Potom, nuzna je dodatna obuka i usavr$avanje
prakti¢nih znanja menadzera na svom nivoima. U razvoj, pored internog kadra
preduzeca, potrebno je ukljuciti i eksterni, kao S$to su dobavljaci i krajnji korisnici.
Ovaj rad ima prakticnu svrhu za sva preduzeca, koja pred sobom imaju za cilj da
uvedu Kvalitet 4.0, i na taj nacin osiguraju uspeh u buduéem poslovanju. Znacaj se
ogleda u sazimanju iskustava preduzeca iz razlicitih bransi i predstavljanju istih, na
jednostavan i razumljiv na¢in. Zahvaljujuéi tome, ovaj rad ima poseban znacaj, koji
se ogleda u pomo¢i svim zainteresovanim stranama, da spoznaju sa kakvim izazovima
se mogu susresti na putu do implementacije Kvaliteta 4.0, kao i jasnom ukazivanju na
neophodne korake, koje organizacije moraju preduzeti.
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RESUME

This paper aimed to review the current business practice among companies, which
had difficulties in introducing Quality 4.0. The research was aimed at covering
significant company practices in one place and summarizing the conclusions through
the challenges posed by the implementation of Quality 4.0. A review of the literature
concluded that the 10 most common challenges that organizations face when
introducing Industry 4.0 to date have arisen. The challenges are grouped, depending
on how many companies have encountered them, and are based on two main factors,
people and technology. Thanks to this, this paper has a special significance, which is
reflected in helping all stakeholders to understand what challenges they may face on
the way to the implementation of Quality 4.0. Through the company's response to the
challenges, in a way, one can see a continuity of development, which starts from fixed
assets, goes to the incidental, but inevitable, and finally comes to those who represent
the end and the very introduction to Quality 4.0. It is necessary to raise the awareness
of employees about the importance and significance of the introduction of Quality 4.0.
Then, additional training and improvement of practical knowledge of managers at
their levels is necessary. In addition to the internal staff of the company, it is necessary
to include external ones, such as suppliers and end users. This work has a practical
purpose for all companies, which aim to introduce Quality 4.0, and thus ensure success
in future business. The importance is reflected in summarizing the experiences of
companies from different industries and presenting them, in a simple and
understandable way. Thanks to this, this paper has a special significance, which is
reflected in helping all stakeholders to understand what challenges they may face on
the way to the implementation of Quality 4.0, as well as a clear indication of the
necessary steps that organizations must take.The level of the budget deficit is a
significant issue for every country. Each state should strive to ensure the
rationalization of its expenditures, and on the other hand to increase revenues in order
to achieve a satisfactory level of economic growth. The aim of this paper is to
determine the model for forecasting the movement of revenues and expenditures in
the future period based on data obtained in previous years. The subject of this paper
is the analysis of revenues and expenditures of the European Union countries in a ten
- year period. Based on the results of the analysis, it can be noticed that there are
significant variations in the member states of the European Union. For that reason, the
categorization was performed by groups that included participation in the determined
limits, namely 30-40%, 40-50% and more than 50%. Countries with a higher share of
public expenditures also have a higher share of public revenues in the GDP.
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Apstrakt:

Intelektualni kapital kao najvazniji resurs u ,,ekonomiji znanja“ postaje kljucni faktor koji
omogucava sticanje i ocuvanje konkurentske prednosti. Ovo vazi ne samo za preduzeca, vec i
na nivou gradova, drzava i regiona. Gradovi koji prepoznaju da je nematerijalna imovina
kljuéni faktor buduceg rasta i razvoja nazivaju se ,,pametni gradovi“. Ovi gradovi Kkoriste
prednosti digitalizacije, primenjuju inovacije i upravljaju intelektualnim kapitalom u cilju
njegovog oCuvanja i daljeg razvoja. Cilj rada je da ukaze na vaznost upravljanja intelektualnim
kapitalom, ne samo na nivou preduzeéa, ve¢ i na nivou gradova. Takode, bi¢e prikazani
odredeni modeli i pristupi koji mogu pomoéi gradovima u uspe$Snom upravljanju
intelektualnim kapitalom. Sagledace se i neki problemi sa kojima se suocavaju takozvani
»pametni gradovi“ u upravljanju pojedina¢nim elementima ove vredne nematerijalne imovine.

Kljuéne reci: intelektualni kapital, upravljanje, gradovi.

POSSIBILITIES AND LIMITATIONS OF CITIES’
INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT

Abstract:

Intellectual capital, as the most important resource in the knowledge economy, is becoming a
key factor which enables obtaining and sustaining the competitive advantage. This applies not
only to companies, but also to the level of cities, countries and regions. Cities that recognize
that intangible assets are a key factor in future growth and development can be labelled as
“smart cities”. These cities take advantage of digitalization, apply innovation, and manage
intellectual capital in order to preserve and further develop it. The aim of this paper is to point
out the importance of intellectual capital management, not only at the level of companies, but
also at the level of cities. Also, certain models or approaches that can help cities in successful
management of intangible assets will be presented. Some problems faced by the so-called
“smart cities” in the management of individual elements of this valuable property will also be
considered.

Keywords: intellectual capital, management, cities.
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JEL codes: E6
uvoD

U eri ,,ekonomije znanja“, ne samo preduzeca, ve¢ i1 gradovi i drzave konkuriSu na
globalnom trziStu na bazi resursa znanja [1, str. 31-32]. Imaju¢i u vidu da je otezano
kopiranje nematerijalnih (intelektualnih) resursa, to omogucava oCuvanje stecene
prednosti i stvara mogucénosti za razvoj u buduénosti. ,,Pametni* gradovi koriste svoje
ljudske resurse i njihove kompetencije, veStine, iskustvo i sposobnosti kako bi
osigurali takozvani ,,pametan” rast. To zahteva upravljanje svim elementima
intelektualnih resursa.

Upravljanje intelektualnim kapitalom na nivou gradova zahteva pracenje odredenih
indikatora po segmentima ove tzv. ,,neopipljive” imovine. Ovi indikatori moraju
uvaziti i socijalnu i ekonomsku dimenziju razvoja gradova, pri cemu ovi pokazatelji
treba da pruze sveobuhvatnu sliku postojecih i ciljnih intelektualnih resursa. Za uspeh
»inteligentnih* gradova vazan je balans izmedu ove dve dimenzije, Sto se ostvaruje
upravljanjem ne samo materijalnim, ve¢ i manje vidljivim, nematerijalnim resursima.
Svrha upravljanja je ostvariti ciljne vrednosti indikatora na nivou gradova, a ukoliko
postoje odstupanja, neophodno je inicirati odredene programe i akcije, koje treba da
omoguce poboljsanje, rast i razvoj intelektualnog kapitala u buduénosti. Ovo je jedan
od prioriteta ,,pametnih“ gradova koji u savremenim uslovima predstavljaju centre
znanja i razvoja inovacija. U njima se tezi razvoju kvalitetnih radnih mesta,
podsticanju preduzetniStva, razvoju nove infrastrukture i novih upravljackih struktura
koje omogucavaju ,,vidljivost“ i ,,neopipljivih® resursa. Efikasnim i efektivnim
upravljanjem intelektualnim resursima stvaraju se uslovi za nesmetan ekonomski rast
i socijalni razvoj.

IZBOR KONCEPTA INTELEKTUALNOG KAPITALA KAO
POLAZNA OSNOVA ZA UPRAVLJACKI PROCES

Gradovi koji teze primeni koncepta upravljanja svojim intelektualnim kapitalom (IK)
moraju identifikovati postojeci kapital i definisati Zeljeno stanje. To zahteva da grad
prethodno odabere odredeni koncept IK, odnosno da definiSe koje ¢e segmente ove
imovine pratiti. U literaturi se javljaju razlicite klasifikacije IK.

Pre svega, pri sagledavanju osnovnih determinanti IK, treba imati u vidu njegova
osnovna obelezja. Najpre, on je intelektualni — odnosi se na kapacitete razumevanja,
zaklju€ivanja i razmi$ljanja, kao i na racionalnost. Zatim, predstavlja kapital —
podrazumeva odredeno ,,bogatstvo“. Pored toga, njegovo osnovno obelezje jeste
znanje — informacije, vestine, iskustvo, ucenje, uverenja. Vazna karakteristika ovog
kapitala je nematerijalna priroda, re¢ je o intelektualnim resursima koji omogucéavaju
prednost [2, str. 1117].

Sveiby [3, str. 11] smatra da intelektualni kapital organizacija ukljucuje tri segmenta:
kompetencije zaposlenih (znanje ljudi koje treba da omoguci uspesno koris¢enje i
razvoj ostalih intelektualnih ali i ,,0pipljivih* resursa), internu strukturu (informacioni
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sistemi, kulturne vrednosti, upravljacke strukture i druge karakteristike organizacije)
1 eksternu strukturu (odnosi sa razli¢itim stejkholderima).

Gogan i Draghici [4] naglasavaju da se IK sastoji iz humanog kapitala, strukturnog
kapitala i kapitala klijenata. Humani kapital podrazumeva kapital znanja, vestina,
stavova 1 intelektualne agilnosti, kao i kapacitete za suoCavanje sa problemima i
kreiranje interpersonalnih odnosa. Strukturni kapital se bazira na produktivnosti,
kulturi i kapacitetima za razvoj. Na kraju, kapital klijenata odnosno kapital sadrzan u
odnosima sa klijentima, ali i drugim stejkholderima, ukljucuje povezivanje i odnose
sa akterima iz eksternog okruzenja.

Krsti¢ i Radenovi¢ [5] takode ukazuju na ove tri kategorije intelektualnog kapitala, ali
uz nesto drugacije pojasnjenje ovih pojmova: 1) humani kapital ¢ine ljudi sa svojim
kvalifikacijama, iskustvom, navikama, motivacijom, posveceno$cu, sposobnoscu
ucenja i prihvatanja promena; 2) strukturni kapital sadrzi baze podataka, strategije,
informacione, kontrolne i upravljacke sisteme, inovacije, kulturne vrednosti i pravno
zastiene intelektualne resurse; i 3) relacioni kapital Cine odnosi sa razlic¢itim
stejkholderima, imidz i reputacija. Takode, ovakvu strukturu IK prikazuje i Ordonez
De Pablos [6].

Matos i Lopes [7] sadrzinu IK posmatraju kroz: humani kapital, strukturni kapital,
procesni kapital, kapital klijenata, timski i individualni kapital. Pri tome, naglasavaju
1 vaznost povezivanja i umrezavanja u cilju pretvaranja implicitnog znanja u
eksplicitno i obrnuto.

Slika 1. Struktura intelektualnog kapitala gradova

Kapacitet
) ) 3 Sposobnost
Humani kapital /,' Razvoj
) ’ Procesni kapital
( turmi kavital | Komercijalni kapital
S kapital Eomumbkaciom kapital
. J Tnovacioni kapital
p - Ekologki kapital
Ostali intelekiualni : —
kapatal \ Kapital koj1 se tegko
~ S moze identifikovati 1
meriti

Izvor: Prilagodeno prema Luis Alfaro Navarro, J., Ratl Lopez Ruiz, V. & Nevado Pefia, D.
(2013). A theoretical intellectual capital model applied to cities. Amfiteatru Economic, 15
(34), str. 461.

Viedma [8] definise slede¢e segmente IK gradova:

. finansijski kapital,

. humani kapital (znanje, mudrost, ekspertiza, intuicija i sposobnost pojedinca
da razume zadatke i ciljeve grada; u vlasnis$tvu je pojedinca a ne grada),
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. procesni kapital (kooperacija i protok znanja zahtevaju strukturni kapital —
informacioni sistemi, hardver, softver, laboratorije, organizaciona struktura; ovaj
kapital ostaje gradu nakon Sto ljudi odu svojim ku¢ama),

. trzi$ni kapital (odnosi sa nacionalnim i internacionalnim kupcima, lojalnost,
satisfakcija kupaca, vrednost brendova),
. kapital obnove i razvojni kapital (sposobnost grada da investira u svoj buduci

razvoj i obnovu, Sto zavisi od konkurentskih snaga grada; podrazumeva ulaganja u
istrazivanje i razvoj, patente, trgovacke marke, start-up kompanije 1 sli¢no).

Neki autori [9] naglaSavaju da IK gradova ukljucuje: humani kapital, strukturni
kapital i ostali IK (Slikal). Ostali IK je onaj kapital koji se teSko moze identifikovati
ili se, pak, uopste ne moze identifikovati i diferencirati od ostalih elemenata (stavki)
IK.

Matos, Vairinhos, Durst i Dameri [10] u svom istrazivanju dolaze do zakljucka o
postojanju cetiri komponenti IK: humani kapital, procesni kapital, kapital obnove i
kapital klijenata (i u odnosima sa drugim stejkholderima).

MODELI ZA UPRAVLJANJE INTELEKTUALNIM KAPITALOM
GRADOVA

Za realizaciju pojedinih faza u procesu upravljanja IK mogu pomoci odredeni modeli
za upravljanje. Ovi modeli predlazu indikatore za svaku kategoriju IK koji treba da
olaksaju pracenje vrednosti IK gradova po periodima.

Modeli za upravljanje IK koji ukazuju na moguénost pracenja performansi IK preko
odredenih indikatora imaju klju¢nu ulogu u planiranju ciljnih performansi i merenju
ostvarenih performansi IK. Merenje ovih performansi je bitan element u procesu
upravljanja IK gradova. Krsti¢ 1 Sekuli¢ [11, str. 74] posebno naglaSavaju vaznost
merenja u upravljanju performansama jer merenje omogucava postavljanje realnih
ciljeva, kada je u pitanju poboljsanje buduc¢ih performansi. Na ovaj naéin se i
obezbeduju informacije za efikasno upravljanje IK gradova. Aktivnosti merenja, u
krajnjem, imaju za cilj definisanje odredenih akcija i programa kako bi se otklonila
odstupanja izmedu planiranih i ostvarenih vrednosti razli¢itih indikatora pojedinih
segmenata IK.

MEICC MODEL MERENJA [INTELEKTUALNOG KAPITALA
GRADOVA

Luis Alfaro Navarro, Raul Lopez Ruiz i Nevado Pefia [9] predlazu ,,Model za procenu
IK gradova“ (Model for Estimating the Intellectual Capital of Cities - MEICC)
odnosno za upravljanje 1K na nivou gradova. Ovaj model za merenje i upravljanje 1K
bazira se na socio-ekonomskim pokazateljima.

MEICC model definise set nematerijalnih resursa koje grad moze posedovati kao i set
indikatora za svaku kategoriju intelektualnih resursa, koji omoguéavaju upravljanje
nematerijalnom imovinom na sveobuhvatan nacin. Za sve segmente u strukturi IK
(Slika 1), ovi autori definiSu dve vrste indikatora — apsolutni indikatori i indikatori
efikasnosti.
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Tabela 1. Indikatori humanog kapitala prema MEICC

Individualni
Apsolutni indikatori: Indikatori efikasnosti:
Socijalni tro§kovi (jednakost, | Smrtnost na radnom mestu
zdravlje, stanovanje itd...) Pismenost
Ukupni troskovi zarada | Podaci o zaposlenosti
kvalifikovanih radnika Nejednakost u prihodima
Tro8kovi obrazovanja Nejednakost u prihodima zbog polne pripadnosti
Troskovi obuke Ocekivano trajanje zivota

Bilans emigracije/imigracije

Nivo obrazovanja medu imigrantima
Smrtnost u saobra¢ajnim nezgodama
Stopa kriminala

Stopa apsentizma

Procenat zaposlenih na obuci

Stopa nezaposlenosti

DruStveni
Apsolutni indikatori: Indikatori efikasnosti:
Troskovi obuke Broj drustvenih grupa/broj stanovnika
Troskovi drustvenog razvoja Broj ¢lanova grupa/ broj stanovnika

Troskovi projekata promocije Broj volontera/broj stanovnika

Nivo javne potrosnje za podrsku formiranja
drustvenih grupa

Nivo javne potro$nje za podrsku rada drustvenih
grupa

Nivo javne potros$nje za obuku

Nivo javne potrosnje po ¢lanu grupe

Nivo privatne potros$nje po ¢lanu grupe

Broj inicijativa/broj socijalnih grupa

Indeks m? javnog prostora ustupljenog drustvenim
grupama

Izvor: Luis Alfaro Navarro, J., Raal Lopez Ruiz, V. & Nevado Pefia, D. (2013). A theoretical
intellectual capital model applied to cities. Amfiteatru Economic, 15 (34), str. 462.

Indikatori humanog kapitala (Tabela 1) posmatraju se na nivou pojedinca
(blagostanje, obrazovanje, kapacitet, veStine, razvoj) i na nivou druStva (obuka,
kapacitet, vestine, razvoj).

Ovaj model predlaze i odredene indikatore u okviru strukturnog kapitala i to po
slede¢im segmentima: 1. procesni kapital, 2. komercijalni kapital, 3. komunikacioni
kapital, 4. inovacioni kapital (istrazivacko-razvojni kapital) i 5. ekoloski kapital.
Procesni kapital (informacioni i menadZzment sistemi, organizaciona struktura,
strukture za participaciju) ukljucuje odredene apsolutne indikatore - javna sredstva,
poslovna  imovina, troSkovi  povezivanja  (socijalna i1  tehnoloska),
podsticaji/subvencije; i indikatore efikasnosti - broj politickih stranaka u gradu/po
stanovniku, broj politickih stranaka zastupljenih u opStini/po stanovniku, ocena
transparentnosti za lokalne politicare, izlaznost na izborima, indeks kvaliteta
(sertifikati), indeks inovativnosti, drustvena povezanost, poslovna povezanost,
drustvena participacija, otvorenost trzista, broj kopnenih linija po stanovniku, broj
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mobilnih telefonskih linija po stanovniku, broj ADSL prikljucaka po stanovniku,
ucesc¢e malih i srednjih preduzeca.

Komercijalni kapital (portfolio klijenata) podrazumeva proizvodnju proizvoda i
usluga i pruzanje usluga kao apsolutne indikatore i sledece indikatore efikasnosti:
kvalitet proizvoda i usluga, briga o kupcima, koeficijent zaduZzenosti, ucestalost
kori$éenja e-trgovine, broj inovacija proizvoda.

Komunikacioni kapital bazira se na imidzu i institucionalnim odnosima. Za analizu
ovog segmenta strukturnog kapitala koriste se sledeci indikatori: a) apsolutni —
izdvajanja za komunikaciju i promociju; i b) indikatori efikasnosti - trzi$ni udeo,
institucionalni  sporazumi sa vladom, sporazumi sa privatnim sektorom,
komunikacioni projekti, prisustvo na nacionalnim i medunarodnim forumima.
Inovacioni kapital (istrazivacko-razvojni kapital) je poseban segment intelektualnog
kapitala gradova. Ovde se kao indikatori koriste sledeci: a) apsolutni (ulaganja u
istrazivanje i razvoj) i b) indikatori efikasnosti (centri izvrsnosti u inovacijama -
istrazivaéi po stanovniku i institucije visokog obrazovanja po stanovniku, procenat
zaposlenih koji su na obuci, stopa upotrebe raunara, upotreba intraneta od strane
kompanija, ucestalost kori$¢enja e- trgovine).

Ekoloski kapital podrazumeva ekolosku odgovornost. Takode ukljucuje: a) apsolutne
indikatore (izdvajanja za zastitu Zivotne sredine) i b) indikatore efikasnosti - emisija
CO2, hektari zelenih povrSina/broj stanovnika, tona recikliranog otpada/broj
stanovnika, nekontrolisan otpad u tonama, procenat preduzeca sa politikom drustvene
odgovornosti 1 odrzivog razvoja.

Apsolutni indikatori u ovom modelu izrazavaju se u monetarnim jedinicama i to
najcesce per capita ili se utvrduje rang na osnovu vrednosti IK za svaki grad. Sa druge
strane, indikatori efikasnosti se odreduju izmedu 0% i 100%. Na osnovu njih,
izracunava se indeks kapitala za humani, a zatim i za strukturni kapital, kao elemente
IK. Krajnji korak je izra¢unavanje indeksa IK na lokalnom nivou.

SCIC MODEL ANALIZE INTELEKTUALNOG KAPITALA
GRADOVA

Analiziraju¢i odnos izmedu koncepata ,,pametnih“ gradova, intelektualnog kapitala,
inovacionih procesa i odrzivosti, Matos, Vairinhos, Durst i Dameri [10] polaze od
koncepta IK koji oznacavaju kao Smart Cities Intellectual Capital (SCIC) odnosno
kao ,,IK pametnih gradova“ koji ukljucuje Cetiri komponente (ljudski kapital, kapital
procesa, kapital obnove i kapital klijenata). Ovi autori ukazuju da postoji medusobna
veza odnosno uticaj IK, procesa inovacija i odrzivosti (odrZiv rast uz uvazavanje
socijalne dimenzije, ekonomske dimenzije i ekoloSke dimenzije). IK je prema ovom
modelu kriti¢an resurs za razvoj ,,pametnih® gradova, s obzirom da se oni zasnivaju
na inovacijama, primeni savremene tehnologije i savremenih informacionih sistema i
vecoj participaciji gradana. Sa druge strane, ,,pametni* gradovi se mogu oznaciti kao
»pogodno podrucje” za razvoj i Siroku primenu najnovijih praksi IK, koje se dodatno
razvijaju kroz procese umrezavanja u ovim gradovima.

Ovaj model predlaze i odredene indikatore za pracenje uspe$nosti u primeni ovih
koncepata u gradovima (Tabela 2). Ovi pokazatelji mogu pomoc¢i u upravljanju IK na
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nivou gradova, uz istovremeno ostvarenje cilja ,,inovativnog grada“ i posStovanje
principa odrzivosti.

Tabela 2. Indikatori prema SCIC modelu
Zaposlenost u nauci
Broj biblioteka
Broj muzeja
Indikatori intelektualnog Broj poseta muzejima

kapitala Zaposlenost u javnom sektoru
Broj posetilaca u bioskopima
Upotreba interneta
Broj naucnih ¢asopisa
Broj patenata
Patenti u visoko-tehnoloskom sektoru
Broj trgovackih marki
Broj registracija dizajna
,Demografija“ poslovnog sektora
Bogatstvo sadrzano u ljudima
Indikatori odrZivosti Ekonomsko bogatstvo
Ekolosko bogatstvo

Indikatori inovacionih
procesa

Izvor: Matos, F., Vairinhos, V., Durst, S. & Dameri, R. P. (2019). Intellectual Capital and
Innovation for Sustainable Smart Cities: The Case of N-Tuple of Helices, u: Intellectual
Capital Management as a Driver of Sustainability. Springer International Publishing AG:
Spring Nature 2019, 49-66.

Prema ovom modelu, od IK se oc¢ekuje da stvori finansijske uslove za ekoloske i
socijalne inicijative i time podrzi koncept odrzivosti u gradovima. To znaci da
upravljanje IK treba obezbediti, u krajnjem, ekonomske benefite za grad, $to ¢e
omoguciti reSavanje odredenih drustvenih problema na nivou grada. U tom smislu,
Lazaroiu i Roscia [12] ukazuju da ¢ak i manje promene (poboljSanje) u kvalitetu
upravljackih sistema u gradovima, moze dovesti do znacajnih efekata na blagostanje
i ekonomiju.
Slicnim pitanjima bavili su se i Dameri i Ricciardi [13]. Oni su istrazivali efekte
odnosno koristi za grad od povezivanja koncepata IK i ,,pametnih* gradova (SC-IC
pristup). Dolaze do zakljucka da se u ovim gradovima, nematerijalna imovina bazira
na slede¢im elementima:

1) Humani kapital — ljudi;

2) Socijalni kapital — odnosi izmedu ljudi, organizacija, mreza i sistema;

3) Institucionalni kapital — uloge, pravila, hijerarhije, politike, zajednicke

vrednosti i verovanja, sistem nagradivanja i sankcionisanja, kolektivni identitet;

4) Ekoloski kapital — ukljuCuje sve konstituente fizicke sredine, kako prirodne

tako i veStacke (mostovi, drvece i sl.);

5) Procesni kapital — prakse, procedure, softveri, baze podataka, arhive;

6) Kapital obnove — svi rezultati tekucih i sprovedenih promena, projekti

istrazivanja i razvoja proizvoda/usluga.
SC-IC pristup predlaze da svaki entitet ,,pametnih* gradova treba posmatrati kao novu
formu mrezne organizacije koja je zasnovana na znanju i projektno orijentisana.
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Takode je neophodan razvoj razli¢itih pristupa, sposobnosti i alata za upravljanje

znanjem i upravljanje portfolijom projekata. Ovi autori zakljucuju da upravljanje IK

u takozvanim ,pametnim“ gradovima omogucava stvaranje vrednosti, jaCanje

konkurentnosti i fleksibilnosti grada, poboljsava kvalitet Zivota u gradu i obezbeduje

odrzivost, kao vazan dugorocni cilj gradova.

Sa ovim pristupima je povezan i model analize i merenja IK na nivou ,,pametnih®

gradova koji su razvili Luis Alfaro Navarro, Raul Lopez Ruiz i Nevado Pefia [14].

Analizirajuc¢i odnos izmedu koncepta ,,pametnih® gradova i koncepta IK, naglasavaju

vaznost tri indeksa za merenje IK u ovim gradovima i sve ih svrstavaju u sledece

indekse znanja:

1. Opstiindeksi

- Indeks razvoja grada Ujedinjenih nacija (engl. City Development Index),

- Indeks globalnih gradova koji publikuje ¢asopis Foreign Policy (engl. Global
Cities Index),

- Globalni indeks ekonomske moc¢i grada magazina The Atlantik (engl. Global
Economic Power Index),

- Globalni indeks mo¢i grada koji izraCunava Institut za urbane strategije (engl.
Global Power City Index),

- Globalni indeks konkurentnosti grada koji se prikazuje u izvestaju The Economist
magazina (engl. Global City Competitiveness Index);

2. Indeksi razvoja humanog kapitala

- Indeks blagostanja koji je kreirala Mayo klinika (engl. Well-Being Index),

- Izvestaj o bogatstvu koji izdaje Knight Frank (engl. The Wealth Report),

- Rang prema kvalitetu zivota koji objavljuje Mercer (engl. Quality of Living
Rankings);

3. [Indeksi odrzivosti i ekoloske odgovornosti

- Indeks zelenog grada Clinton fondacije (engl. The Green City Index),

- Indeks prosperiteta grada Ujedinjenih nacija (engl. City Prosperity Index),

- Ekoloski indikatori koje je kreirala Global Footprint Network (engl. Ecological
Footprint for Cities).

Ovi autori smatraju da se koncept ,,pametnih® gradova zasniva na efikasnom

upravljanju IK gradova. Ovo zahteva nove forme upravljanja na nivou gradova, a

posebno sledece: ,,unaprediti efikasnost u svim oblastima; adekvatno upravljanje

troskovima; transparentnost javnog sektora; obezbedivanje informacija i

komunikacione infrastrukture $to ¢e omoguciti gradovima da postanu centri stvaranja

i Sirenja informacija u svim oblastima; novi pristupi participacije; unapredenje nauke,

kulture i preduzetnicke aktivnosti,, [14, str. 274].

CICBS MODEL ZA MERENJE | UPRAVLJANJE
INTELEKTUALNIM KAPITALOM GRADOVA

CICBS (Cities’ Intellectual Capital Benchmarking System) model kao nova
metodologija i novi okvir za upravljanje ima za cilj da lokalnim vlastima pruzi
sveobuhvatan model za upravljanje IK. Ovaj model bazira se na dva pristupa [8].

Prvi pristup se naziva ,,Opsti model IK gradova“ (Cities’ General Intellectual Capital
Model) i obuhvata sve ekonomske aktivnosti na nivou grada. Ovaj pristup obuhvata
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viziju, kljucne aktivnosti, klju¢ne kompetencije, indikatore i kategorije IK. Re€ je o
opstem modelu merenja i upravljanja intelektualnim resursima koju grad poseduje.
Cilj ovog modela je kreirati i razviti zajednicko i opSte znanje koje treba predstavljati
platformu IK. Kako bi se to ostvarilo, potrebno je realizovati odredene faze (Tabela
3).

Drugi pristup se naziva ,,Specifi¢an model IK gradova* (Cities Specific Intellectual
Capital Model) i obuhvata specifi¢cne ekonomske aktivnosti za svaki grad posebno.
On obuhvata sledece kategorije: viziju, traznju odredenog segmenta, autput,
proizvode 1 wusluge, procese, kljuéne kompetencije, profesionalne kljucne
kompetencije. Ovaj pristup podrazumeva sagledavanje odredenih faktora:

1) Vizija—buduca vizija uprave grada o tome kakvi mikroklasteri (set preduzeca
u gradu sa slicnom ekonomskom aktivno$¢u) treba da postoje u gradu;

2) Segment traznje — klasifikacija razli¢itih segmenata traznje za proizvodima i
uslugama za konkretni mikroklaster;

3) Autput — procena za svaki segment traznje;

4) Proizvodi i usluge — funkcije i karakteristike proizvoda i usluga za svaki
segment traznje;

5) Procesi — operacije i inovacioni procesi i sagledavanje doprinosa u lancu
vrednosti, kako bi se uocile kljucne aktivnosti i klju¢ne kompetencije;

6) Kljuéne kompetencije — kompetencije koje podrzavaju obavljanje klju¢nih
aktivnosti u lancu vrednosti;

7) Profesionalne kljuéne kompetencije — identifikacija profesionalnih
kompetencija koje su potrebne u lancu vrednosti i procena stepena njihovog uticaja
na klju¢ne kompetencije preduzecéa u gradu.

Za svaki mikroklaster se definiSu ovi faktori na bazi primarnih (upitnici za firme i
eksperte) i sekundarnih podataka (zvani¢ni podaci). Na osnovu ovih podataka i
faktora vrsi se ben¢marking specifi¢nog IK mikroklastera gradova.

Tabela 3. Faze CGICM modela

FAZA SADRZAJ FAZE

- Vizija se kristaliSe na bazi brainstorming-a i intervjua
sa klju¢nim ljudima u gradu iz razli¢itih oblasti (nauka,
urbanisti¢ko planiranje, racunovodstvo i sl.)

- Ukljucuju se i mladi ljudi koji trebaju re¢i kako bi
voleli da njihov grad izgleda

- Krajnji cilj je razumeti §ta je grad i Sta zeli da bude

Faza 1: Kreiranje vizije

Faza 2: Identifikovanje kljuénih | - Definisati akcije, projekte i aktivnosti koji se moraju
aktivnosti koje su potrebne za | sprovesti kako bi se realizovali prethodno definisani
realizaciju vizije ciljevi i vizija

Faza 3: Identifikovanje kljucnih
kompetencija koje su potrebne
za realizaciju klju¢nih aktivnosti

- Odrediti koje klju¢no znanje i IK su potrebni da bi se
realizovale kljuéne aktivnosti u gradu

Faza 4. Identifikovanje | - Klju¢ne aktivnosti i kljuéne kompetencije se definisu
indikatora za svaku kljucnu | kao kljucni faktori uspeha

aktivnost i za svaku kljuénu | - Odrediti indikatore koji na najbolji nacin reflektuju
kompetenciju kljuéne faktore uspeha




Moguénosti i ograni¢enja upravljanja intelektualnim kapitalom gradova |51

Faza 5: Odredivanje pripadnosti | - Indikatori se rasporeduju po kategorijama IK
indikatora razli¢itim | (finansijski, humani, trzisni, procesni kapital, kapital
kategorijama IK obnove, razvojni kapital)

Izvor: Prilagodeno prema Marti, J. M. V. (2003). CICBS: Cities’ Intellectual Capital
Benchmarking System - A methodology and a framework for measuring and managing
intellectual capital of cities, In 6th World Congress on the Management of Intellectual Capital
and Innovation, 15-17 January 2003, Hamilton, Ontario, Canada, str. 9.

STRATEGIJSKI PRISTUP UPRAVLJANJU INTELEKTUALNIM
KAPITALOM GRADOVA

Neki autori [15, str. 64-66] naglasavaju vaznost strategijskog aspekta u upravljanju
IK. Na nivou gradova, to podrazumeva da se u upravljanju IK polazi od strategijskih
razvojnih ciljeva grada. Iz ovih ciljeva proizilaze operativni planovi koji trebaju
obezbediti unapredenje intelektualnih performansi u kra¢im vremenskim periodima.

Strategijsko upravljanje IK na nivou gradova podrazumeva sagledavanje internih i
eksternih faktora koji odreduju dugorocne, strategijske ciljeve, a koji zatim uti¢u na
sistem upravljanja IK (Slika 2). Interni faktori podrazumevaju analizu interne sredine
- analizu postojecih intelektualnih resursa po segmentima i utvrdivanje koji su
nedostajuéi resursi za koje treba definisati planove razvoja. Osim toga, potrebno je
sagledati i eksterno okruzenje u kojem grad funkcioniSe i sagledati kljucne
zainteresovane subjekte za njegovo funkcionisanje, rast i razvoj (tzv. eksterni
stejkholderi grada).

Sistem za upravljanje IK bi trebalo da obuhvati sledece elemente: a) planiranje
performansi IK (po elementima njegove strukture) i definisanje strategije razvoja IK
grada, b) operacionalizacija strategije IK definisanjem programa i akcija za
unapredenje performansi IK, c¢) merenje i kontrola ostvarenih performansi IK, d)
pruzanje informacija o ostvarenim performansama svim zainteresovanim
stejkholderima i e) razvoj novih programa i definisanje odgovarajuc¢ih akcija za
unapredenje performansi IK u budu¢em periodu, kroz revidiranje postojece strategije
razvoja IK grada ili donoSenje nove strategije.

Slika 2. Strategijski pristup upravljanju IK

Eksterni | Strategijski 1 Interni
faktor ciljevi faktori

[ Upravljanje IK }

Ostali intelelctualni
kapital (kljucmi
faktori razvoja)

Strukturni kapital
(kljuéni faktori
razvaoja)

Humani kapital
(lljuéni faktori
razvoja)

Izvor: Prilagodeno prema Krsti¢, B. (2014). Upravljanje intelektualnim kapitalom preduzeca.
Nis: Ekonomski fakultet, str. 65.



52 | Bojan Krsti¢, Milica Jovanovi¢, Tamara Radenovic

PROBLEMI I OGRANICENJA U UPRAVLJANJU
INTELEKTUALNIM KAPITALOM GRADOVA

Imajuéi u vidu da je re¢ o ,,neopipljivoj, manje ,,vidljivoj, nematerijalnoj imovini,
otezano je upravljanje IK u gradovima. Gradovi se suocavaju sa problemom
identifikovanja svih elemenata intelektualnih resursa na sveobuhvatan nacin. Bez
celovitog sagledavanja postojeceg stanja ovih resursa, nije mogucée definisati zZeljeno
stanje i potrebne mere.

Problemi u upravljanju IK gradova, pre svega, proizilaze iz potrebe obezbedivanja
adekvatne informacione osnove za utvrdivanje indikatora za pojedine vrste IK. Luis
Alfaro Navarro, Ratl Lopez Ruiz i Nevado Pefia [9] ukazuju da implementacija
modela za upravljanje IK u gradovima zavisi od kori§éenja direktnih i indirektnih
informacija. Direktne informacije (informacije iz lokalnih budZzeta i iz anketi) imaju
klju¢nu ulogu u proceni na nivou grada, ali njihovo prikupljanje znaci visoke
troSkove. Zbog toga se ¢es¢e primenjuju informacije iz zvani¢nih baza podataka, §to
je opravdano u slu¢aju komparacije izmedu gradova, ali ne i za samo upravljanje IK
na nivou grada.

Osim toga, svi modeli za upravljanje IK, prvobitno su razvijeni za preduzec¢a odnosno
za poslovni sektor. Zbog toga, potrebna su odredena prilagodavanja, kako bi ovi
modeli bili primenjivi na nivou grada odnosno javnog sektora. Takode, neophodna su
prilagodavanja specificnostima svakog grada koji zeli da primeni odredeni model.
Nepostojanje zakonskih normi i principa kojima se regulise prikazivanje i
izvestavanje o indikatorima IK na nacionalnim nivoima, koje mogu pratiti gradovi u
upravljanju intelektualnim resursima [5, str. 9], takode otezava posao upravljackim
strukturama u gradovima.

Vazna je i spremnost grada da odredenim inicijativama i merama podrzi preduzeca u
sprovodenju CSR (Corporate Social Responsibility) politika odnosno politika
drustvene odgovornosti. To znaci da su neophodna izdvajanja na nivou grada, kako
bi se poslovni sektor podstakao na minimiziranje negativnog uticaja svog poslovanja
na drustvo [16].

Nekada su se vizija grada i kljucni ciljevi bazirali na materijalnoj imovini kao
kljuénom faktoru prosperiteta. U eri ,,ckonomije znanja“, lokalne zajednice moraju
inicirati strategijske planove za razvoj novih tehnologija i stvaranje i poboljSanje
kolektivnog znanja. Ipak, Cesto se u gradovima kao problemi javljaju neadekvatna
koordinacija i nedostatak kontinuiteta u ovim procesima [8, str. 23]. Kako bi se
osigurao kontinuitet i koordinacija, neophodna je spremnost na promene u svim
strukturama i sistemima u gradu. Svi nivoi upravljanja moraju imati adekvatne i
pravovremene informacije i moraju biti ukljuceni u proces ocuvanja i unapredenja
intelektualnih resursa.
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ZAKLJUCAK

Upravljanje IK gradova je slozen proces, imajuci u vidu da je re¢ o ,,neopipljivoj*
imovini i da je potrebno upravljati svim njegovim elementima. To znaci realizaciju
odredenih faza i kontinuirano pracenje pojedinacnih segmenata intelektualnih resursa.
Takode, sloZenost ovog procesa proizilazi i iz ¢injenice da pojedinacni elementi IK —
znanje, vestine, sposobnosti, odnosi, kulturne vrednosti, upravljacke strukture u
gradovima i sli¢no, daju sinergijske efekte, pri c¢emu je tesko odvojiti pojedinacne
uticaje.

Zapracenje razvoja pojedinacnih segmenata IK gradova, vaznu ulogu imaju indikatori
za svaku kategoriju IK. Oni pomazu gradovima da identifikuju postojece intelektualne
resurse ali i da obezbede dalji rast ove vredne imovine. Za ovakav rast zainteresovani
su i privatni i javni sektor na nivou gradova.

Upravljacke strukture u gradovima suocavaju se sa odredenim problemima u razvoju
i primeni odredenih modela za upravljanje IK koji ¢e odgovarati specificnim
uslovima. Klju¢ni problem je pronaéi sveobuhvatan model koji omogucava
sagledavanje svih dimenzija i kategorija intelektualnih resursa u gradovima. To
zahteva obuhvatanje agregatnih i parcijalnih merila, kao i razli¢itih kvantitativnih i
kvalitativnih merila. U svim ovim aktivnostima, vaznu ulogu ima promena kulturnih
vrednosti, kako bi se omogucila spremnost na promene svih ucesnika ovih procesa.
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RESUME

In the knowledge economy, companies, but also the public sector are expected to
compete on the basis of intangible assets. This requires, above all, the development of
human resources or intellectual resources. These demands also occur at the level of
cities, regions and countries.

In order to impact their global competitiveness and create a basis for sustainable
growth and development, cities must preserve and enhance their intellectual assets.
This means finding an adequate intangible asset management model. Namely, it is
necessary to carefully manage all segments of intellectual capital in cities. This
includes human resources, cultural values, management structure, environmental
issues, R&D and innovation issues, different ways of connecting and networking.
The paper presents certain models that can help cities to understand the determinants
of the development of individual segments of intellectual capital. The aim is to
establish certain indicators for all categories of intangible resources through which the
efficiency of intellectual capital management will be monitored. While some
approaches emphasize the importance of linking the concepts of ,,smart cities and
the concept of intellectual capital, others point to the strategic aspect of managing
these assets.

Finally, certain problems that the management structures in the cities face in the
process of intellectual capital management are highlighted. This primarily refers to
the lack of information, unwillingness to change, and additional allocations of the
public sector, as well as inadequate coordination and lack of continuity in these
processes.
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Apstrakt

Prema zakonu o racunovodstvu Republike Srbije, sva privredna druStva su u obavezi da
sastavljaju redovne finansijske izvesStaje. U redovne finansijske izvestaje ubrajamo: bilans
imovine i obaveza, izveStaj o rezultatu, izvestaj o promena na kapitalu, izvestaj o ostalom
rezultatu, nov€anom toku. Finansijski izvestaji pruzaju neophodne informacije o imovini,
obavezama, kapitalu, prihodima, rashodima, gotovini, ekstenim i internim korisnicima. Cilj
istrazivanja je da prikazemo znacaj i vaznost sastavljanja kvelitetnih finansijskih izvestaja.
Predmet istrazivanja je finansijski izvestaji preduzeca Jaffa. Preduzece Jaffa Crvenka je uzet
kao primer kako domaca preduzeca mogu da sastave jasne, taéne i blagovremene finansijske
izveStaje. Rezultat istrazivanja je pokazao, da nije dovoljno sastavljati samo tradicionalne
finansijske izvestaje, vec je potrebno pruzati i dodatne informacije iz nefinansijskih izvestaja,
a sve sa ciljem zadovoljenje informacionih potreba razli¢itih stejkholdera.

Kljucne redi: bilans stanja, bilans uspeha, nov¢ani tok, promenama na kapitalu, izvestaj o
ostalom rezultatu.

THE JAFFA COMPANY’S FINANCIAL STATEMENTS

Abstract

According to the Law on Accounting of the Republic of Serbia, all companies are obliged to
compile regular (annual) financial reports. Regular financial statements include: balance sheet,
income statement, statement of changes in equity, statement of other results, cash flow. The
financial statements provide the necessary information about assets, liabilities, equity, income,
expenses, cash- flow, external and internal users. The aim of the research is to show the
significance and importance of compiling quality financial reports. The subject of the research
is the financial statements of the Jaffa company. Jaffa Crvenka was taken as an example of
how domestic companies can compile clear, accurate and timely financial reports. The result
of the research showed that it is not enough to compile only traditional financial reports, but it
is also necessary to provide additional information from non-financial reports, all with the aim
of satisfying the information needs of various state holders.

Key words: balance sheet, income statement, cash flow, changes in equity, statement of other
results
JEL codes: 047

uvoD

Cilj finansijskog izveStavanja je pruzanje relativnih informacija, kako eksternim tako
1 internim korisnicima. Sve poslovne dogadaje, koji se dogode u toku obracunskog
perioda uvrstavaju se u finansijske izvestaje. O ostvarenim efektima u toku
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obracunskog perioda, mogu se saznati analiziranjem iz dostavljenih i javno
objavljenih godiSnjih, redovnih finansijskih izveStaja: bilans imovine i obaveza,
izvestaj o rezultatu, novcani tok, promenama na kapitalu, izvestaj o ostalom rezultatu
i napomenama. U finansijskim izvesStajima mogu se videti sve promene koje se
desavaju na imovini, obavezma, kapitalu, prihodima, rashodima, gotovini u toku
posmatranog obracunskog perioda. Razli¢iti korisnici finansijskih izveStaja, imaju
razlicite potrebe za informacijama, vlasnici, akcionari, kupci, dobavljaci. Izbijanjem
velike ekonomske krize, poljulala je poverenje u kvalitet i tacnost finansijskih
izvestaja. Rezultat nepoverenja je taj Sto se u proteklom periodu pojavio veliki broj
finansijskih skandala uglednih kompanija u ekonomsko — finansijsko razvijenim
zemljama. Idealno finansijsko izvesStavanje ne postoji. Sve veéa kompleksnost
poslovanja i nemoguénost racunovodstva da pokrije svaku poslovnu situaciju koja
nastane, da je manevarski prostor za kreativno finansijsko izvestavanje. Brojni autori
koji se bave finansijskim izvestavanjem, smatraju da tradicionalni finansijski izvestaji
imaju ograni¢avajuca svojstva i da korisnicima finansijskih izveStaja ne pruzaju
potrebne informacije. Finansijski izveStaji preduzeca Jaffa crvenka je uzet kao
predmet istrazivanja, jer pokazuje primer jasnog, ta¢nog i blagovremenog
objavljivanja redovnih finansijskih izvestaja. Redovni finansijski izvestaji preduzeca
Jaffa su sastavljeni u skladu sa MRS I MSFI standardima, $to ih obavezuje vazeci
zakon o racunovodstvu Republike Srbije iz 2020 godine. Cilj istrazivanja je da
ukazem na znacaj i vaznost sastavljanja kvalitetnih finansijskih izvestaja. Rezultati
istrazivanja je pokazao da obavezni finansijski izvestaji, koji se dostavljaju Agenciji
za privredne registe, ne zadovoljavaju u potpunosti informativne potrebe stejkholdera.
Metod istrazivanja koje smo koristila su: metod indukcije, metod dedukcije, metod
analize i metod sinteze. Najveci broj informacija dobili smo od zvani¢nog internet
portala Agencije za privredne registre.

POZADINA ISTRAZIVANJA

Sastavljanje kvalitetne finansijske izveStaje je veoma vazno za preduzece.
Prikazivanje imovine u finansijskim izvestajima na odreden dan po obrac¢unu svojini
oznacava se kao bilans. Finansijski izves$taji predstavljaju vrednosno iskazivanje
uspesnosti poslovanja preduzeca. Pretpostavka od koje se krece u sastavljanje
finansijskih izveStaja jeste ta, da preduzece posluje vremenski neograniceno.
Sastavljanje finansijskih izveStaja se zasniva na osnovu ra¢unovodstvenog nacela
nastanka poslovnog dogadaja. U stru¢noj literaturi postoje razliCite klasifikacije
nacela bilansiranja i urednog knjigovodstva. Ovde ¢emo spomenuti samo ona koje
smatramo najvaznijima, a to su: going concern princip, princip opreznosti, princip —
koegzistentnosti, princip razgrani¢enja prihoda i rashoda, nacelo istinitosti, nacelo
jasnosti i princip indentiteta[2, str.156]. Finansijski izvestaji su ti koji obuhvataju sva
deSavanja unutar preduzeca, kao i sve transakcije sa pojedincima, preduze¢ima i
institucijama u okruzenju. Veliki broj vrednih informacija, nosi, koji mogu biti od
velikog znacaja, kako za spoljne tako i za unutrasnje korisnike. Dovoljno je pomenuti
informacije o dobitku, zaradi po akcijama, novéanim tokovima, kapitalu, obavezama,
imovini, ali 1 informacije koje se neposredno nalaze na finansijskim izvestajima,
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razli¢itim stopama prinosa, likvidnosti, efikasnosti upravljanja, stepenu zaduzenosti,
leveridzu [3.str. 144]. Eksterni korisnici finansijskih izvestaja se mogu svrstati u dve
grupe, a to su: eksterni korisnici sa direktnim finansijskim interesom — investitori, i
eksterni korisnici sa indirektnim finansijskim interesom, kao na primer: poreski
organi, regulatorne agencije, kupci, sindikati i ekonomski planeri. Pored eksternih
korisnika, za informacije iz finansijskih izveStaja su zainteresovani i razli¢iti nivoi
menadZzmenta. Permanentno interesovanje menadzmenta je vezano za staticki i
dinamicki aspekt finansijskog polozaja i profitabilnosti kao celine[4.str. 41]. Veliki
broj zainteresovanih korisnika informacija iz finansijskog izveStavanja, o
finansijskom polozaju, rezultatu, tokovima novca, jasno svedofe o vaZnosti
racunovodstva. Bez dobrog racunovodstva, ostali sistemi u preduzecu bili bi ozbiljno
pogorsani. Realizacija je cilj finansijkog izveStavanja ( sastavljanjem i
prezentacijom), kredibilne informacione podloge za odlucivanje uc¢esnika na trzistu je
pretpostavka da se oni zasnivaju na profesionalnoj i zakonskoj regulativi. Neophodno
finansijsko racunovodstvo koje priprema i sastavlja finansijske izveStaje da zasniva
na odgovaraju¢im pravilima, standardima i smernicama. Revizija finansijskih
izvestaja, navedene zahteve ispoljava u vidu Medunarodnih racunovodsvenih
standarda, koji treba da obazbede adekvatno sprovodenje procesa revizije i omoguée
izrazavanje misljenja o kvalitetu finansijskog izvesStavanja, za ucesnike oba procesa
neophodno je da se pridrzavaju etickog kodeksa, kao i primena nacionalnog zakona,
¢ijom implementacijom dolazi do zastite javnog interesa[5.str 108]. Da bi kvalitet
finansijskog izveStavanja bio prihvatljiv za korisnike finansijskih izvestaja,
neophodno je da zadovolje formalnu i materijalnu ispravnost. Formalna ispravnost se
zasniva na tome da su finansijski izvesStaji sastavljeni u skladu sa Medunarodnim
racunovodstvenim standardom i nacionalnim zakonskim propisima. Materijalna
ispravnost se zasniva na procenjivanje ucinka poslovnih dogadaja i transakcija, a to
se skladuje sa opste prihvac¢enih raCunovodstvenim principima i pravilima, nacelima
urednog bilansiranja, ra¢unovodstvenim konvekcija i poslovnom praksom[5,str.115].
Primenom Medunarodnih racunovodstvenih standarda ima veliku implikaciju na
sadrzinu finansija, i njihove pretpostavke formalne ispravnosti godi$njeg zakljucka,
uslovljeno ¢injenicom da ovla$éeni revizor u svom izvestaju izrazava misljenje o tome
da 1i su finansijski izvestaji u skladu sa MRS I MSFI. Drugim rec¢ima, formalna
ispravnost ne garantuje materijlanu ispravnost [5, str.116]. Prema zakonu o
racunovodstvu Republike Srbije 2020 godine, u redovne finansijske izvestaje
ubrajamo: bilans movine i obaveza, bilans prihoda i rashoda, izvestaj o ostalom
rezultatu, bilans promenama na kapitalu, bilans tokova gotovine, napomene uz
finansijske izveStaje. Radi uvida javnosti u finansijske izvestaje, sva preduzeca su
duzna da redovne ( godis$nje) finansijske izvestaje dostave APR. Vremenski rok za
dostavu finansijskih izvesStaja je 30 Jun naredne godine,a za preduzeca koja imaju
poslovnu godinu razli¢itu od kalendarske, duzna su da Agenciji dostavi najkasnije u
roku od Sest meseci od datuma sastavljanja godiSnjeg izvesStaja [6].

Bilans stanja

Knjigovodsvo ima osnovni zadatak da prati sve promene u imovini preduzeca i
rezultatu poslovanja. Bilans stanja dobijamo, ako stanje imovine iskaZzemo u vidu
pregleda. Pregled celokupne imovine i obaveza jednog preduzeca na dan bilansiranja
nazivamo bilans stanja. Dakle, bilans stanja se sastavlja u formi dvostrukog pregleda,
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gde se aktiva bilansa nalazi na levoj strani, a na desnoj strani pasiva. Karakteristicno
je 1 treba istac¢i da se bilans ne mora uvek sastavljati u formi dvostrukog racuna. Iz
prakti¢nih ali i tehnickih razloga se bilans stanja se sastavlja u formi jednostranog
racuna, tj. Aktiva i pasiva svrstavaju se jedna ispod druge, radi boljeg pregleda i
kompjuterske obrade jednoobrazni bilansnih Sema[7, str.89]. Sredstva sa kojima
preduzece raspolaze na dan bilansiranja naziva se aktiva, a izvore tih sredstava
predstavlja pasiva. Poslovna sredstva (aktiva) obuhvata razne oblike stalnih, odnosno
osnovnih i obrtnih sredstava. U stalna sredstva ubrajamo: gradevinske objekte,
opremu i dr. Obrtna sredstva stalno menjaju oblik iz jednog u drugi. U obrtna sredstva
se ubrajaju: novCana sredstva, zalihe, razna potrazivanja. Izuzetak je ukoliko
preduzece ima nepokriveni gubitak iznad visine kapitala, isti se svrstava u aktivu
bilansa stanja i pokazuje iznos izgubljenih poslovnih sredstava. Evidentiranjem
nepokretnosti gubitka u aktivu uspostavlja se ravnoteza manje ative sa vecom
pasivom[7,str. 91]. Pasiva obuhvata izvore poslovnih sredstava. Ono pokazuje
poreklo poslovnih sredstava. U pasivi ubrajamo: kapital, obaveze, kratkoro¢ne i
dugorocne obaveze. Ukoliko preduzece ostvareni dobitak ne raspodeli, isti se svrstava
u pasivu bilansa stanja i predstavlja izvor sredstava. Prema Lidiji Romi¢, bilans stanja
je statian, jer poput fotografije prikazuje stanje na dan na koji je sastavljen. Bilans
stanja ima karateristiku kumulativnosti, jer prikazuje u¢inke svih odluka i transakcija
koje su se dogodile i koje se beleze prema trosku u trenutku nastanka, a retrospektivno
je mogucée menjati unesene podatke u vrlo ograni¢enom broju slucajeva. Zbog svoje
kumulativnosti, bilans stanja, prikazuje imovinu koja je nabavljena i obaveze koje su
nastale u razliitim vremenskim razdobljima. Tekuca ekonomska vrednost imovine je
podlozna promeni, §to je posebno vidljivo u dugotrajnim pozicijama, poput zarada i
masina ili resursa, troSkovi navedeni u bilansu viSe ne odrazavaju stvarnu
vrednost[17,str.45]. Promena valutne klauzule u kojoj je knjizena transakcija, moze
vremenom da iskrivljuje sliku stanja koju daje bilans[1,str 13]. Prema donosioca
odluke, bilans se moZe posmatrati kao kumulativna lista posledica investicionih i
finansijskih odluka. Neto ucinak poslovanja, moze se posmatrati u obliku periodi¢nih
profita ili gubitka u odredenom vremenskom periodu[8, str.221].Slika 1. Bilans stanja
Jaffa Crvenke

POZICIJA Iznos

31.12.2020. 31.12.2019. 31.12.2018.

AKTIVA
A. UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL
B. STALNA IMOVINA 3.240.354 3.003.860 2.864.436

I NEMATERJALNA ULAGANJA 32.234 36.090 29.088
II NEKRETNINE, POSTROJENJA I OPREMA 3.165.718 2.916.400 2.788.988
111 BIOLOSKA SREDSTVA [ [ [

pripremi

NI FINANSIJSKI PLASMANI 42.402 51.310 46.360
V. DUGOROCNA POTRAZIVANJA [0 [ [
B. ODLOZENA PORESKA SREDSTVA 7.058 16.470
G. OBRTNA IMOVINA 1.904.734 2.176.807 2.079.436
I ZALIHE 496.064 557.056 534.842
II. POTRAZIVANJA PO OSNOVU PRODAJE 1.387.668 1.546.526 1.523.445
III. POTRAZIVANJA IZ SPECIFICNIH POSLOVA

IV. DRUGA POTRAZIVANJA 6.286 33.491 5.993
V. FINANSIJSKA SREDSTVA KOJA SE VREDNUJU PO FER VREDNOSTI

KROZ BILANS USPEHA

VI KRATKOROCNI FINANSIJSKI PLASMANI 14.716 39.734 15.156
VII. GOTOVINSKI EKVIVALENTI I GOTOVINA 935.446 162.010 156.652
VIII. POREZ NA DODATNU VREDNOST

IX.AKTIVNA VREMENSKA RAZGRANICENJA 27.532 25.337 33.594
D. UKUPNA AKTIVA = POSLOVNA IMOVINA 5.145.088 5.187.725 4.960.342
E. VANBILANSNA AKTIVA 10.000 10.000 10.000
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PASIVA
A. KAPITAL 4.285.754 3.410.320 2.990.428
I. OSNOVNI I OSTALI KAPITAL 1.700.864 1.700.864 1.700.864

1. UPISANI A NEUPLACENI KAPITAL

III. OTKUPLJENE SOPSTVENE AKCIJE

IV. REZERVE

V. REVALORIZACIONE REZERVE PO OSNOVU REVALORIZACIJE
NEMATERIJALNE IMOVINE, NEKRETNINA, POSTROJENJA [ OPREME

VL. NEREALIZOV ANI DOBICI PO OSNOVU HARTIJA OD VREDNOSTI I
DRUGIH KOMPONENTI OSTALOG SVEOBUHVATNOG REZULTATA (dugovni
salda ra¢una 33 osim 330)

VII. NEREALIZOV ANI GUBICI PO OSNOVU HARTIJA OD VREDNOSTI I
DRUGIH KOMPONENTI OSTALOG SVEOBUHVATNOG REZULTATA (potraZzna 4108 2472 1.191
salda ra¢una 33 osim 330)

401.481 203.597 203.597

VIII. NERASPOREDENA DOBIT 2.187.517 1.508.331 1.087.024
IX. UCESCE BEZ PRAVA KONTROLE 3.450
X. GUBITAK (0422+0423) 0 0 0
B. DUGOROCNA REZERVISANJA I OBAVEZE 454.542 541.331 915.591
I. DUGOROCNA REZERVISANJA 8.792 8.497 4.416
1. DUGOROCNE OBAVEZE 445.550 532.834 911.175
B. ODLOZENE PORESKE OBAVEZE 27.896

G. KRATKOROCNE OBAVEZE 1.340.074 1.304.831 1.244.569
1. KRATKOROCNE FINANSIJSKE OBAVEZE 168.747 176.087 229.268
1. PRIMLJENI AVANSI, DEPOZITI 1 KAUCIJE 15.166 8.963 5.514
1II. OBAVEZE 1Z POSLOVANJA 917.302 1.099.328 940.463
TV. OSTALE KRATKOROCNE OBAVEZE 171.367 13.179 2.275
V. OBAVEZE PO OSNOVU POREZA NA DODATNU VREDNOST 36.712 6.873 24.155
VI. OBAVEZE ZA OSTALE POREZE, DOPRINOSE I DRUGE DAZBINE 28.681 401 42.894
VII. PASIVNA VREMENSKA RAZGRANICEN]A 2.099

D. GUBITAK IZNAD VISINE KAPITALA

D. UKUPNA PASIVA (0424+0442+0441+0401-0463) 6.108.266 5.256.482 5.150.588
E. VANBILANSNA PASIVA 10.000 10.000 10.000

lzvor:.www.apr.gov.rs

Iz priloZenog bilansa stanja vidimo da je stalna imovina u 2020 godini bila 3240354,
u 2019 godini 3003360, a u 2018 godini iznosila je 2864436. Obrtna imovina u 2020
godini bila je 1904734, u 2019 godini iznosila je 2176807, u 2018 godini iznosila je
2079436. Ukupna poslovna imovina iznosila je u 2020 godini- 5145088, u 2019
godini 5137725, dok je u 2018 godini iznosila 4960342. Kapital je 2020 godini iznosio
4285754, u 2019 godini je iznosio 341320, u 2018, je iznosio 2990268. Kratkoro¢ne
obaveze u 2020 godini iznosio je 168747, dok u 2019 iznosio je 176087, dok je u 2018
iznosio 229268. Ukupna pasiva u 2020 godini je iznosila 6108066, u 2019 godini
5256482, u 2018 je iznosila 5150588.

Bilans uspeha

Bilans uspeha je dugi sastavni deo godiSnjeg finansijskog izvesStavanja. Za razliku od
bilansa stanja koji prikazuje imovinu i obaveze, funkcija bilansa uspeha je da
prikazuje uspeh, po vrstama, visini i izvorima.uspeh preduzeca se takode prikazuje u
bilansu stanja, ali kao globalna veli¢ina ( bruto princip) ili kao deo ukupnog rezultata
ostvarenog u jednom obrac¢unskom periodu. Tim obra¢unom ne zadovoljava interese
vlasnika, poverilaca, radnika i drugih interesnih grupa. Njihove zahteve moze da
ispuni samo racun u kome su u formi konta ili u formi liste prikazani svi rashodi
obracunskog perioda, i na takav nacin koji ¢e omoguciti da se stekne uvid u vrstu,
visinu i izvore ostvarenog rezultata posmatranog obracunskog perioda[8, str.221].
Prema tome, bilans uspeha, predstavlja podkonto sopstvenog kapitala, na kome su,
obuhvaceni svi prihodi 1 svi rashodi obracunskog perioda. Ostvareni rezultatu u
obracunskom periodu, prikazuje neto promenu sopstvenog kapitala u pasivi bilansa
uspeha i preslikava se na bilans stanja kao njegovo povecanje ili smanjenje. Visoka
iskazna mo¢ racuna uspeha koje obezbeduje dublji uvid u poloZzaj, uspeha preduzeca,
predstavlja: adekvatnu formu prikazivanja, na¢in ukljucenja pozicija prihoda i
rashoda, nacin obraCunavanja rezultata, dublje raclanjivanje prihoda i rashoda.
Direktiva EU dopusta pravo izbora forme prikazivanjam pri ¢emu shodno principu
koegzistetnosti, izabrana Sema ne sme da se menja bez narocitog povoda. U slucaju
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promene, obavezno se istie obrazloZenje u beleskama. Stafelna forma, povecava
iskaznu mo¢ racuna uspeha, jer omoguéava segmentiranje tj. prikazivanje rezultata u
vise slojeva ( francuski, nemacki, i raCun uspeha kod nas) [8,str.222]. Time se
obezbeduje bolji pregled, kao i stepenasto pokri¢e rashoda i razvijanje poslovnih,
finansijskih i vanrednih prihoda i rashoda. Logici zaklju¢ivanja knjiga i uslovljavanja
direktne veze izmedu knjigovodstva sa jedne 1 bilansa iracuna uspeha sa druge strane,
najviSe odgovara da budu u formi konta. Sastavljanje bilansa uspeha moze biti po
bruto i neto principu. Bruto princip odgovara nacelu jasnosti zbog zabrane saldiranja,
prihodi i rashodi, i njihova iskazna mo¢ je daleko veca, $to je u skladu nacelom
urednog knjigovodstva. Pod delimi¢nim saldiranjem, se podrazumeva saldiranje
samo odredenih prihoda i rashoda, kao $to su na primer: finasijski prihodi i rashodi,
vanredni prihodi i rashodi. Direktiva EU 34 zasniva se na obaveznoj upotrebi bruto
principa, odnosno zabranjuje se svako saldiranje izmedu imovine i obaveza ili izmedu
prihoda i rashoda. Obracun rezultata u bilansu uspeha predpostavlja medusobno
suprostavljanje uporednih veli¢ina. Na primer: prihodima od prodaje se suprostavljaju
rashodi koji su razgraniceni po kriterijumima podsticajima vremena i cena kostanja
prodatih uc¢inaka ( suprostavljanjem prihoda i rashoda prodatih proizvoda, promene
stanja zaliha i gotovih proizvoda je bez uticaja na rezultat u bilansu). Poslovni uspeh
se utvrduje jednostavnim odbijanjem svih troskova obracunskog perioda od
ostvarenog prihoda u istom periodu, bez obzira da li su svi u¢inci prodati ili ne — metod
ukupnog troskova. Poslovni rezultat se po metodi ukupnog troskova utvrduje
suprostavljanjem svih rashoda obracunskog perioda i svih prihoda istog obracunskog
perioda, ¢ijim se ostvarenjem izazveni rashodi nezavisno da li su ostvareni ili ne
[9,str.434]. Metod prodatih tro§kova se drugacije naziva ,, Ra¢un prodaje®. Uspeh
obracunskog perioda se utvrduje suprostavljanjem prihoda od prodaje i rashoda
razgrani¢en po vremenskom kriterijumu, kao i rashodi koji nastaju po osnovu prodaje
[8.str.225]. Prema Zakonu o racunovodstvu Republike Srbije u 2020 godini, bilans
uspeha sadrzi: poslovne prihode, rashode i rezultat, finansijske prihode, rashode i
rezultat, ostale prihode, rashode i rezultat i ukupni rezultet pravnog lica. U poslovne
prihode svrstavamo prihode od prodaje i prihode od aktiviranja ucinka. Oni se
umanjuju ili uvecavaju za primenu stanja zaliha u¢inka. U ekonomskoj literaturi u
poslovne rashode ubrajamo: nabavna vrednost prodate robe, troskovi materijala,
zarada, ostali li¢ni rashodi, troskovi amortizacije i rezervisanja. Pod finansijske
prihode ubrajamo:prinode od kamata, prihode od kursnih razlika i dividendi.
Finansijski rashodi ¢ine rashodi od kamata, kursnih razlika i dividendi i ostalih
finansija. Pod ostalim prihodima ubrajamo: dobici od prodaje osnovnih sredstava i
nematerijalnih ulaganja, prodajom dugoro¢nih hartija od vrednosti i u¢esc¢a dobiti od
prodaja materijala, prihodi iz ranijih godina, viSkovi, prihodi od neiskoris¢enih
dugorocnih rezervisanja[18]. U ostale rashode ubrajamo: prodaju i rashodovanje
osnovnih sredstava i nematerijalna ulaganja, gubici od prodaje materijala, otpis
potrazivanja, otpis zaliha i dr. Prema Medunarodnim ra¢unovodsvenim standardima,
minimalne informacije koje treba da budu prikazane u samom bilansu uspeha su:
prihodi od prodaje, rezultat poslovnih aktivnosti, troskovi finansiranja, pripadajuci
deo dobitka ili gubitka koji se ostvarila pridruzena preduzeca ili dobitak ili gubitak
koji poti¢e od zajednickih ulaganja, iskazanih u bilansu stanja iz nabavnih cena, porez
iz dobitaka — rashodi na ime poreza, dobitak ili gubitak iz redovnog poslovanja,
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vanredni prihodi i rashodi, manjinski interesi, neto dobitak ili gubitak. Pored
spomenutih pozicija, preduzeée treba da navede i druge pozicije, zaglavlje, i
meduzbirove ako to zahvataju neki drugi MRS ili ako je potrebno da bilans uspeha
verno i posteno prikazao finansijske rezultate poslovanja preduzeca.

Slika 2. Bilans Uspeha preduzeca Jaffa crvenka.

- hiljada dinara -

POZICIJA Iznos
01.01.2018-
01.01-31.12.2020 01.01-31.12.2019
31.12.2018
PRIHODI IZ REDOVNOG POSLOVANJA
A. POSLOVNI PRIHODI 5.833.300 5.941.950 5.467.787
I. PRIHODI OD PRODAJE ROBE 32.166 49.000 56.276
II. PRIHODI OD PRODAJE PROIZVODA I USLUGA 5.754.755 5.873.947 5.409.664
III. PRIHODI OD PREMIJA, SUBVENCIJA, DOTACIJA, 4.404 589 380
DONACIJA I SL. i} -
IV. DRUGI POSLOVNI PRTHODI 41.975 18.414 1.467
RASHODI IZ REDOVNOG POSLOVANJA
B_POSLOVNI RASHODI 5.037.768 5.210.751 4742527
V. TROSKOVI MATERIJALA 2.600.087 2.448.551 2.262.090
VI TROSKOVI GORIVA I ENERGUE 164.643 181.589 156.342
VII. TROSKOVI ZARADA, NAKNADA ZARADA 1 OSTALIH LICNIH
56.29 27.78 51 80
HASE IO TN 1.166.294 1.027.781 871.803
VIIL TROSKOVI PROIZVODNIH USLUGA 689.119 1.179.557 1.112.286
IX. TROSKOVI AMORTIZACHE 278942 243219 228 876
X. TROSKOVI DUGOROCNIH REZERVISANJA 539 3.310 647
X. NEMATERJALNI TROSKOVT 120861 100.954 53637
V. POSLOVNI DOBITAK 795.532 731.199 725.260
G. POSLOVNI GUBITAK o o [
D. FINANSDSKI PRIHODI 1.463 7.273 10.180
1. FINANSIJSKI PRIHODI OD POVEZANIH LICA I OSTALI ° o5 °
FINANSIJSKI PRIHODI N
I PRIHODI OD KAMATA (OD TRECIH LICA) a88 1.154 1.953
1L POZITIVNE KURSNE RAZLIKE I POZITIVNI EFEKTI VALUTNE o 5.054 P
KLAUZULE (PREMA TRECIM LICIMA) b =0 ==
B. FINANSISKI RASHODI 17.848 29.96a 48705
I. FINANSIJSKI RASHODI OD POVEZANIH LICA I OSTALI
FINANSIJSKI PRIHODI (1042+1043+1044+1045) 928 1.618 2.278
II. RASHODI OD KAMATA (OD TRECIH LICA) 14.836 23.520 40.672
. NEGATIVNE KURSNE RAZLIKE I POZITIVNI EFEKTI VALUTNE 5084 P [
KLAUZULE (PREMA TRECIM LICIMA) . 826 57eS
E. DOBITAK IZ FINANSIRANJA o o [
Z. GUBITAK IZ FINANSIRANJ A 16.385 22.691 38585
Z. PRIHODI OD USKLABDIVANJA VREDNOSTI OSTALE IMOVINE KOJA o o 500
SE ISKAZUJE PO FER VREDNOSTI KROZ BILANS USPEHA “ =
IODI OD USKLABIVANJA VREDNOSTI OSTALE IMOVINE KOJA o sas I
ZUJE PO FER VREDNOSTI KROZ BILANS USPEHA 2 =7
- OSTALI PRIHODI 30.041 46.715 195.64
K. OSTALI RASHODI 43159 35.795 20.95!
L. DOBITAK IZ REDOVNOG POSLOVANJA PRE OPOREZIVANJA 766.096 719.085 685568
LJ.GUBITAK IZ REDOVNOG POSLOVANJA PRE OPOREZIVANJA ( o o
M. NETO DOBITAK POSLOVANJA KOJE SE OBUSTAVLJA, EFEKTI
PROMENE RACUNOVODSTVENE POLITIKE I ISPRAVKA GRESKE IZ
RANIJIH
N. NETO GUBITAK POSLOVANJA KOJE SE OBUSTAVLJA, EFEKTI
PROMENE RACUNOVODSTVENE POLITIKE I ISPRAVKA GRESKE 1Z
R ANIJTE
NJ. DOBITAK PRE OPOREZIVANIA 766.096 719.085 685.568
O. GUBITAK PRE OPOREZIVANJA o o [
F. POREZ NA DOBITAK
I. PORESKI RASHOD PERIODA 123210 111.450 150.791
II. ODLOZENI PORESKI RASHOD PERIODA o 9.413 7.460
III. ODLOZENI PORESKI PRIHOD PERIODA 5.821 o
R. ISPLACENA LICNA PRIMANJA POSLODACA
S.NETO DOBITAK 648.709 598222 527.317
T.NETO GUBITAK o [ o

L NETO DOBITAK KOJI PRIPADA MANJINSKIM ULAGACIMA

II. NETO DOBITAK KOJI PRIPADA VECINSKOM VLASNIKU

III. NETO GUBITAK KOJI PRIPADA MANJINSKIM ULAGACIMA

IV. NETO GUBITAK KOJI PRIPADA VECINSKOM VLASNIKU
V. ZARADA PO AKCIJI

lzvor : www.apr.gov.rs
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Poslovni prihodi u 2020 godini bili su 5833300 u 2019 iznosili su 594195, a u 2018
godini iznosi 5467787. Poslovni rashodi u 2020 su 5037768, u 2019 godini iznosi
5270751 dok u 2018 godini iznosi 4742527. Ostvarni neto dobitak u 2020 godini
iznosio je 648709.

Izvestaj o promenama na kapitalu

Izvestaj o promenama na kapitalu je sastavni deo godi$njeg finansijskog izvestaja. U
Srbiji ovaj izvestaj je po prvi put ozakonjen u Zakonu o racunovodstvu 2002 godine.
Primena ovog izvestaja je rezultirao kao potrebu da se detaljnije sagledavaju svi
uzroci ali i posledice koje su dovele promenom visine kapitala u preduzeéu, izmedu
datuma bilansiranja. Sva promene na neto imovini prikazani su u ovom izvestaju (
kapitala) mogu da proisteknu kao posledica: trgovinom sa akcionarima ( emisija
akcija, emisiona premija, otkup akcija, isplata dividendi), iskazivanje neto dobitka ili
gubitka, efekat revolovizacije, nerasporedeni dobitak, promena na poziciji rezerve,
kao i promene koje su imale uticaja na izmenu ra¢unovodsvenih politika na kapital
preduzeca [10, str. 89]. IzvesStaj o promenama, predstavlja odgovor potrebama za
jednom potpunom analizom likvidnosti, i zato se naziva drugom metodom analize
likvidnosti u odnosu na analizu likvidnosti na osnovu cech — flow izvestaja. On
obezbeduje informacije o nastanku i nameni sredstva za tekuci period i ukazuje na
klju¢ne faktore koji su uticali na tokove kapitala u odredenom vremenskom periodu.
Finansijski dogadaji koji su uslovili nastanak promene na kapitalu, i koji su promenili
tok neto obrtna sredstva, moraju da se preduzimaju odredene korektivne mere za
poboljsanje likvidnosti [11, str. 125]. Prema Medunarodnim racunovodsvenim
standardima MRS -1 u izveStaju o promenama na kapitalu, rezultat se prikazuje
ukupan zbir svih promena za taj period, a zasebno prikazujuée ukupne iznose koji se
pripisuju vlasnicima matiCnog entiteta uceS¢ima bez prava kontrole, za svaku
komponentu kapitala [12]. Efekte retrospektivne promene priznate u skladu sa MRS-
8 prikazuju svaku komponentu kapitala posebno. On prikazuje knjigovodstvenu
vrednost na pocetku ili na kraju obracunskog perioda posebno, posebno prikazuje
promene koje su nastale kao rezultat nastalog dobitka ili gubitka, svake stavke
ukupnog ostalog rezultata, transakcije sa vlasnicima koji deluju u svojstvu vlasnika,
prikazujuca zasebna ulaganja vlasnika, i raspodele vlasnicima i promene vlasni¢kih
interesa u zavisnim entitetima Cija posledica nije gubitak[19].

Slika 3: Izvestaj o promenama na kapitalu



Finansijski izvestaji preduzecéa Jaffa

163

Redni Komponente kapitala
broj ES) ET) 52
oris
Aok Aok Opisani a Aok
©snovni kapital neuplaceni Rezerve
iapital
) B s a s
Fogetno stanje prethodne godine na dan
.o1.
N 2) dugovni saldo raguna 4001 ao1e 037
b) potrazni saldo rasuna 4002 1700908 a0zo0 aozs
I=pravka materijalnoe znacajnih greSaka i
promena radunovodstvenih politika
2 a) ispravke na dugovnoj strani raguna acoz aoz1 ao30
b) Ispravke na potraznoj strani rasuna 2004 2022 4040
stanie p
godine na dan 01.01
= =) korigovani dugovni saido ratuna (1a + 2a - 26) Z005 o EEE] Soa1
b) korigovani potrazni saldo racuna (16 - 2a + 2b
D) o P < > 4006 1700998 024 a0az
Promene u prethodnoj godini
a
a) promet na dugovnoj strani rasuna 2007 134 ao2s 404z
Stanje na kraju prethodne godine
12
2) dugovni saldo racuna
s 4009 134 a0z7 a0as
(3a+4a-apy=o
) potrazni saldo racuna
4010 1700864 aozs 4046
(@b -aa+am=o
I=spravka materijainoe znacainih greSaka i
promena radunovodstvenih politika
a) ispravke na dugevnoj strani rasuna 4011 aoze a0a7
b) ispravke na potraznoj strani rasuna 4012 4030 4045
Korigovano po&etno stanje tekuée godina
nadan 01.01.
. = Ugovni saldo racuna a + 6a -
= dus = (5a + 8a - 6b) 4013 134 4031 4040
D) Kermovani potrazni saldo rasuna (55 - 6a + 5b) o1a rroomea noaz om0
Promene utekucol ____ godini
s
b) promet na potraznoj strani raduna 4016 a03za aosz
Stanie na kraju tekuée godine
s1.a2.
> dugovni saldo rasuna
o. 017 134 aoas aosz
(7a+sa-sb)=0
©5) potrazni saldo rasuna
4018 1700864 a0se 4054
(7b - 8a +8p) =0
Reant Smponente ostalog rezuitata
broj 330 531 EEES
Gobici il gubic
oris Po os
Ao Revalorizacione AoP Aktuarski dobici AoP ulaganja u
rezerve i gubici viasnicke
instrumente
kapitala
Y = B 10 EEY
PoZetno stanje prethodne godine na dan
o101,
a
a) dugovni saldo racuna 4100 a1z7 a1as
b) potrazni saldo rasuna a110 203597 a1ze a1a6
Ispravia materijaino znagajnih grosaka i
pPromena racunovodstvenih politika
=
a) ispravke na dugovnoj strani rasuna a11a 129 a1a7
a1z 2150 Z1as
or stanie pr.
godine nadan 01.01.
a 2 kerigovani dugevni saide rasuna (1a + 2a - 2b) P o P U
by kerigovani potrazni salde racuna (15 - Za + 25 araa om0y P 2150
Promene u prethodnoj godini
a a) promet na dugovnoj strani rasuna a11s PEES) a1s1
b) promet na potraznoj strani rasuna a11e PEEN aisz
Stanje na kraju prethodne godine
=112,
= dugovni saldo rasuna
s a117 ° a1ss a1s3
(3a+aa-ab)=0
5 potrazni saldo racuna
a11s 203597 a1ze a1sa
(3b-4a+ab) =0
Ispravika materijaino znagajnih gresaka i
pPromena racunovodstvenih politika
-
a) ispravke na dugovnoj strani rasuna 4119 a1a7 aiss
b) ispravke na potraznoj strani ra a1z0 a1zs a1se
Korigovano pogetno stanje tekuée godine
nadan 01.01.
- 2 kerigevant dugovni saido racuna (5a + 6a - 65) P o a130 P
1) kerigovani potrazni saldo racuna (Sb - 6a + 66> P 203507 4140 a1ss
Promene u tekuéoj sodini
. a) promet na dugovnoj strani rasur a1za a1aa aiso
b) promet na potraznoj strani rasuna a1za 107884 a1az a160
Stanie na kraju tekuée godine
s1.a2
=) dugovni saldo racuna
. aizs s1o7asa a1az a1e1
(ra+sa-8p)=0
b potrazni saldo rasuna
a1ze ac1as1 a1aa a1e2

(7b-8a+8b)=o0
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Redni Komponente kapitala
Broj oPis 35 047 237 34
AoP AoP T AoP T
cubitar Otkupliene Nerasporeden
sopstvene akcije dobitak
2 6 7 8
Po&etno stanje prethodne godine na dan
01.01.
1.
a) dugovni saldo rasuna 4055 4073 4091
4056 4074 2092 1087024
acajnih gresaka i
2 enih politika
a 4057 4075 4093
godine nadan 01.01.
3. igovani dugovni s. racu +2a-
2) korigovani dugo aldo ra¢una (1a + 2a - 2b) 050 a077 2095 °
) Korigovant potrazni saldo rasuna (16 - 2a + 25) 2000 Py 056 Tosv024
Promene u prethodnoj godini
a.
a) promet na dugovnoj strani rasuna 061 4079 2097 176915
b) promet na potraznoj strani rasuna a062 4080 4098 598222
Stanje na kraju prethodne godine
1.12
s a) dugovni saldo rasuna
2063 4081 2099 -421307
(3a+4a-4ab)=0
b) potrazni saldo rasuna
064 4082 4100 1508331
(3b-4a+4ab)=0
Ispravka materijalno znagajnih gresaka i
promena radunovodstvenih politika
© a) ispravke na dugovnoj strani raduna 2065 2083 2101
b) ispravke na potraznoj strani raduna 066 2084 a102
Korigovano po&etno stanje tekuée godine
nadan 01.01.
7 2) korigovani dugovni saldo raguna (Sa + 6a - 6b) 067 085 103 ar1307
D) fkorigovani potrazni saldo rasuna (s - 62 + 60) a068 4086 4104 1508331
a) promet na dugovnoj stra suna 069 087 a10s 598718
8
b) promet na potraznoj strani rasuna 4070 4088 4106 1277904
Stanje na kraju tekuée godine
31.12
a) du saldo racuna
°. 4071 aos9 a107 -1100493
(7a 8b) = 0
b) potrazni saldo raduna
a072 4090 a108 2187517
(7b - 8a +8b) =0

lzvor: www.apr.rs

Izvestaj o ostalom rezultatu

Prema zakonu o ra¢unovodstvu Republike Srbije uveden je 2014 godine novi
finansijski izvestaj, koji je svrstan kao obavezan za sastavljanje. Izvestaj o ostalom
rezultatu je posledica primene MRS 1- Prikazivanje finansijskih izvestaja i primena
obog standarda koji zahteva prikazivanje OCI- Other Comprehensive Income
pozicija, odnosno pozicija od ostalog rezultata povezan sa kapitalom. Pomenuti
standard ostavlja moguc¢nost da odaberu kako ¢e biti prikazan ovaj izvestaj, kao
sastavni deo bilansa uspeha ili kao zaseban izve$taj. Prihodi i rashodi koje su
povezani sa kapitalom, a nisu priznati u bilansu uspeha tekuceg izvestajnog perioda
prikazujemo u i izvestaju o stalom rezultatu [5]. U obe ove stavke ubrajamo: promene
revalovizacije rezervi; aktuarski dobitak ili gubitak po definisanim planovima
doprinosa; dobici ili gubici koji prelaze iz preracuna finansijskog inostranog
poslovanja ( koje se radi u skladu sa MRS 21- Uc¢esnici promena kurseva stranih
valuta); dobitak ili gubitak na osnovu ponovnog vrednovanja finansijskih sredstava
raspolozivih za prodaju; dobitak ili gubitak po osnovu instrumenata hedzinga u
hedzingu tokova gotovine[19]. Ove stavke nisu dosad prikazivane u bilansu uspeha,
ve¢ iskljucivo u izvestaju o promenama na kapitalu. Zbog takvog prikazivanja u
dosada$njim prmenama MSFI rezultatu tekuée godine u bilansu stanja[ 14.str 58].
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Napomena 1znos
POZICIIA AOP
broj 2020 2019
2 3 4 5 6

A. NETO REZULTAT 1Z
POSLOVANjA
1. NETO DOBITAK (AOP 1064) 2001 1015 648709 598222
Il. NETO GUBITAK (AOP 1065) 2002

B. OSTALI SVEOBUHVATNI
DOBITAK ILI GUBITAK

a) Stavke koje nece biti
reklasifikovane u Bilansu uspeha
u buduéim periodima

b) Stavke koje naknadno mogu
biti reklasifikovane u Bilansu
uspeha u buduéim periodima

I OSTALI BRUTO SVEOBUHVATNI
DOBITAK (2003 + 2005 + 2007 + 2009
+2011 + 2013 + 2015 + 2017) - (2004 2019 1962498
+ 2006 + 2008 + 2010 + 2012 + 2014 +|
2016 +2018) >0

Il OSTALI BRUTO SVEOBUHVATNI
GUBITAK (2004 + 2006 + 2008 + 2010
+2012 + 2014 + 2016 + 2018) - (2003 2020
+ 2005 + 2007 + 2009 + 2011 + 2013 +|
2015 +2017) 20

. POREZ NA OSTALI
SVEOBUHVATNI DOBITAK ILI 2021
GUBITAK PERIODA

V. NETO OSTALI SVEOBUHVATNI

DOBITAK (2019 - 2020 - 2021) = 0 2022

V. NETO OSTALI SVEOBUHVATNI

GUBITAK (2020 - 2019 + 2021) 2 0 2023 1281

V. UKUPAN NETO SVEOBUHVATNI
REZULTAT PERIODA

I. UKUPAN NETO SVEOBUHVATNI
DOBITAK (2001 - 2002 + 2022 - 2023) 2024 844957 596941
=0

Il. UKUPAN NETO SVEOBUHVATNI
GUBITAK (2002 - 2001 + 2023 - 2022) 2025
=0

G. UKUPAN NETO SVEOBUHVATNI
DOBITAK ILI GUBITAK (2027 + 2028) 2026
= AOP 2024 = 0 ili AOP 2025 > 0

lzvor: www.apr.gov.rs

Izvestaj o nov¢anom toku se priprema sa ciljem da se prikazu svi prilivi i odlovi novca u toku
jednog obracunskog perioda. Ovaj izvestaj otkriva koji su to dogadaji koji su uticali na
promene nov¢anih sredstava, i pri tome pruzili moguénost korisnicima izvestaja da procene
sposobnost preduzeéa da generiSe novcana sredstva. Novcani tok treba da posluzi sagledavanju
promene u finasijskom polozaju preduzeca, kao i uticaju tih promena na izlozenost preduzeca
kratkoro¢nim i dugoro¢nim rizicima. IzveStaj o tokovima gotovine, obuhvata najSiri i
najraznovrsniji izveStaj o tokovima sredstava, jer prati sve promene u imovini, obavezama i
kapitalu. Gotovina i gotovinski ekvivalenti predstavljaju najlikvidniji deo imovine Koji
preduzece drzi kao rezervu spremnu za izmirivanje dospelih obaveza. Prema medunarodnim
racunovodstvenim standardima Izvestaj o nov¢anim tokovima obuhvata sledece stavke i to:
gotovinu i depozite po videnju, gotovinske ekvivalente, koji predstavljaju kratkoroéne,
visokolikvidne hartije od vrednosti, koje se brzo mogu pretvoriti u gotovinu, bez zna¢ajne
promene vrednosti. Novcani tok se moZe pripremati prema dvema metodama i to: direktnoj
metodi i indirektnoj metodi[10.str.89].


http://www.apr.gov.rs/
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Iznos
Pozicija R . Prethodna
Tekuéa godina godina
1 3 4
A. TOKOVI GOTOVINE IZ POSLOVNIH AKTIVNOSTI
L L . . . 6107220
1. Prilivi gotovine iz poslovnih aktivnosti (1 do 3) 6842116
1. Odlivi gotovine iz poslovnih aktivnosti (1 do 5) 5603009 5161403
I1l. Neto priliv gotovine iz poslovnih aktivnosti (I-11) 1239107 945817
IV. Neto odliv gotovine iz poslovnih aktivnosti (I1-1) o 0
B. TOKOVI GOTOVINE IZ AKTIVNOSTI INVESTIRANjA
o o . B o 12839 15680
1. Prilivi gotovine iz aktivnosti investiranja (1 do 5)
1. Odlivi gotovine iz aktivnosti investiranja (1 do 3) 301578 364820
I11. Neto priliv gotovine iz aktivnosti investiranja (I-1l) 0 0
IV. Neto odliv gotovine iz aktivnosti investiranja (lI-1) 176220 589358
V. TOKOVI GOTOVINE IZ AKTIVNOSTI FINANSIRANjA 0
I._Prilivi gotovine iz aktivnosti finansiranja (1 do 5) 0
1. Odlivi gotovine iz aktivnosti finansiranja 176220 589358
Il. Neto priliv gotovine iz aktivnosti finansiranja (I-11) o 0
IV. Neto odliv gotovine iz aktivnosti finansiranja (Il-I) 176220 589358
G. SVEGA PRILIV GOTOVINE (3001 + 3013 + 3025) 6854955 6122900
D. SVEGA ODLIV GOTOVINE (3005 + 3019 + 3031) 60080809 6115581
D. NETO PRILIV GOTOVINE (3040 - 3041) 774148 7319
E. NETO ODLIV GOTOVINE (3041 - 3040) 0 0
Z. GOTOVINA NA POCETKU OBRACUNSKOG PERIODA 162010 156652
Z. POZITIVNE KURSNE RAZLIKE PO OSNOVU PRERACUNA GOTOVINE o 0
I. NEGATIVNE KURSNE RAZLIKE PO OSNOVU PRERACUNA GOTOVINE 712 1961
J. GOTOVINA NA KRAJU OBRACUNSKOG PERIODA 935446 102010
(3042 - 3043 + 3044 + 3045 - 3046)

Izvor: WWW.apr.gov.rs

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Utvrdivanje iskazne mo¢i finansijskih izvestaja pretpostavlja da se odredi stepen u
kome finansijsko ra¢unovodstvo informacije relativne za korisnike. Sa aspekta
investitora to podrazumeva procenu informacionog sadrzaja, dobitka tj identifikacije
stepena u kome iskazni dobici mogu objasniti kretanje trzi$nih cena akcije. Rezultati
istrazivanja sprovedenih u razvijenim trziSnim ekonomijama ukazuju da se
racunovodstvene informacije reflektuju u cenama akcija svega 20%, dok se
informacionog sadrzaja, raCunovodstvenih informacijau toku 2005 godine povecao na
45%, Sto se moZze objasniti izvrSenom reformom finansijskog izveStavanja i
iniciranjem projekta Siroke primene MSFI[14,str.7]. Postojeéi sistem finansijskog
izvestavanja kontinuirano oslanja na tradicionalne standarde pouzdanosti, u teoriji i
praksi prisutno je miSljenje da se stepne pouzdanosti finansijskih informacija rapidno
smanjuje. Istinit raunovodstvenih podataka u svetu neizvesnosti jednostavno nema.
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Najbolji pokusaj racunovoda da prikazu ekonomski realnost preduzeca preko
finansijskih izveStaja. Ograni¢enja koja su imanentna samom procesu finansijskog
izveStavanja, a time i finansijskim izveStajima sadrzana su u slede¢em: primena
kombinovane osnovice za finansijsko izveStavanje, prikazivanje efekata proslih
dogadaja, postojanje faktora koji ograni¢avaju uporedivost finansijskih informacija,
neblagovremenost informacija, u finansijskim izveStajima nije prikazana vrednost
intelektualnog kapitala, finansijski izveStaji Cesto sadrze znaCajnu dozu
subjektivizma, aktuelna finansijska kriza dodatno apostrofira ogranic¢enja finansijskog
izveStavanja[15,str.57] Pored svega gore ovde navedenog postavlja se pitanje, da li
informacije iz godiSnjih finansijskih izveStaja zadovoljavaju potrebe korisnika
informacija? Sastavljavnjem i publikovanjem vecéeg broja redovnih ( godisnji)
izvestaja, nije bilo dovoljno da ispune sve vece zahteve korisnika finansijskih
informacija. Pored godi$njih, redovnih finansijskih izvestaja, prezentiraju se i dodatni
izvestaji. U dodatne izvestaje, koji prate godiSnji obracun, ubrajamo: izvestaj o
poslovanju, izvestaj o korporativnom upravljanju, izvestaj o zastiti Zivotne sredine,
izvestaj o rizicima, izvestaj o dodatnoj vrednosti i dr.[6] Nezahvalno je rangirati po
vacnosti, dodatne finansijske izvestaje, ali posebno mesto u tome zauzima izvestaj o
poslovanju. Ovaj izvestaj je davno uveden u praksu finansijskog izvestavanja, a korist
od informacije koje su sadrzane u njemu, investitori i poverioci rangiraju odmah iza
korisnosti informacija prezentiranih u finansijskim izveStajima. Evropska
savetodavna grupa za finansijsko izvestavanje (EFRAG) je 2009 godine sprovela
istrazivanje radi utvrdivanja potreba korisnika finansijskih informacija. Korisnici su
na prvo mesto do korisne ili vrlo korisne izvore potrebnih informacija stavili
finansijske izvestaje (97%), potom Izvestaj o poslovanju ( 94%), trziSne informacije
(41%), ekonomska istazivanja ( 31%) i na kraju poslovnu Stampu (25%). Izvestaj o
poslovanju pruza informacije koje blize objasnjavaju podatke sadrzane u finansijskim
izvesStajima i narocito informacija o nefinansijskimmerama performansi razmatranje
buducih moguénosti i planova. Znaci, informacije prezentirane u poslovanju se ne
odnose samo na prosli i sadasnji vremenski period, ve¢ i na buduc¢i. Mnogi korisnici
finansijskih izveStaja ocenjuju da on unogome poboljSava komunikaciju na
finansijskim trzistima[16,str.2].

ZAKLJUCAK

Set finansijskih izveStaja koja objavljuju privredna drustva predstavljaju veoma
znacajan izvor finansijskih informacija. Kori§¢enjem tih informacija znacajno
olakSavaju Sirokom krugu korisnika donoSenje odluka. Transparetnost ovakvih
podataka je od velike vaznosti za privredu i celokupni ekonomski sistem Republike
Srbije. Dopirnosi koji mogu doneti unapredenje nacionalne ekonomije ogleda se u
jacanju finansijskog sistema, umanjenje rizika od finansijskih kriza, povecanje $tednje
stanovnisstva i privrede, povecanje stranih direktnih investicija, olakSanje dostupnosti
izvorima sredstava, bolju procenu performansi menadzmenta od strane akcionara i
dr. U pogledu kvaliteta finansijskih izvesStaja u Republici Srbiji jo§ uvek ne postoji
svest o vaznosti sastavljanja kvalitetnih finansijskih izveStaja, kao i preuzimanje
odgovornosti prema javnosti za istinitost i tacnost publikovanja finansijskih izvestaja.
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Finansijski izvestaji se sastavljaju isklju¢ivo zbog poreskih organa i nuznosti
postovanja zakonskog okvira. Zbog ovakovog pristupa, finansijki izvesStaji imaju
samo formalan karakter. Vrlo Cesto su finansijski izvestaji u Srbiji sastavljeni bez
valjane racunovodsvene osnove, od lica bez struckog i profesionalnog kredibiliteta.
Sve navedeno dovodi do sumnje u poverenja u tacnost finansijskih informacija.
Preduzece Jaffa je jedno od preduzeca koje redovno sastavlja i prezentuje finansijske
izvestaje, 1 pruza veoma kvalitetne informacije svim zainteresovanim korisnicima.
Jaffa crvenka pored redovnih finansijskih izvestaja da bih privukao veéi broj
investitora, lakse dosao do slobodnih finansijkih sredstava, lak$e prebrodio finansijku
krizu, mora da sastavlja i nefinansijske izvestaje. U nekim zemljama je to obavezno,
a u veéni zemalja to je neobavezno.
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RESUME

A set of financial statements published by companies is a very important source of
financial information. Using this information significantly facilitates a wide range of
users' decision-making. The transparency of such data is of great importance for the
economy and the entire economic system of the Republic of Serbia. Contributions that
can improve the national economy are reflected in strengthening the financial system,
reducing the risk of financial crises, increasing household and economic savings,
increasing foreign direct investment, facilitating access to resources, better assessment
of management performance by shareholders and others. Regarding the quality of
financial statements in the Republic of Serbia, there is still no awareness of the
importance of compiling quality financial statements, as well as taking responsibility
towards the public for the truthfulness and accuracy of publishing financial
statements. Financial statements are prepared solely because of the tax authorities and
the need to comply with the legal framework. Because of this approach, financial
statements are only formal in nature. Very often, financial statements in Serbia are
compiled without a valid accounting basis, by persons without professional
credibility. All of the above casts doubt on confidence in the accuracy of financial
information. Jaffa is one of the companies that regularly compiles and presents
financial reports, and provides high quality information to all interested users. In
addition to regular financial reports, Jaffa Crvenka has to compile non-financial
reports in order to attract more investors, find free financial resources more easily,
and overcome the financial crisis more easily. In some countries it is mandatory, and
in most countries it is optional.
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PREDUZETE MERE IZABRANIH ZEMALJA ZA OCUVANJE
FINANSIJSKOG TRZISTA
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Apstrakt

Svetska ekonomska kriza se dogodila 2008. godine. Uzroci nastanka krize se vezuju za
privredu Sjedinjenih Americkih Drzava. Svoje uporiste, kriza je nasla u okviru ove ekonomije,
ali je veoma brzo prosirila svoje efekte i na Citav svet. Kriza je obuhvatila prvenstveno sektor
bankarstva, s obzirom da je tada na snazi bila politika niskih kamatnih stopa. Svetska
ekonomska kriza je u Republici Srbiji ostavila vidne posledice. Pocetak krize na ovom prostoru
je vezan za 2008. godinu. Citav svet se nakon decenije stabilizacije finansijskog sistema
ponovo suocio sa krizom globalnih razmere. Razlog ove krize nalazi se u epidemiji korona
virusa. Istrazivanjem u radu je ustanovljeno da se i Narodna banka Srbije odlucila za primenu
nekonvencionalnih mera i to pre svega kvantitativnih olakSica i tkzv. programa “bacanja
novca iz helikoptera®. Rezultati mera mogu se prikazati preko analize kretanja vrednosti
monetarnih agregata izabranih zemalja. Cinjenica je da ekonomska kriza koja je nastupila
nakon zdravstvene krize izazvane pandemijom korona virusa zahteva brzu reakciju monetarne
i fiskalne politike, koja je analiziraju¢i grupu izabranih zemalja neosporno usledila.

Kljuéne rijedi: svetska finansijska kriza, nekonvencionalne mere, COVID-19, Federalne
reserve, Evropska centralna banka, Narodna banka Srbije.

MEASURES TAKEN BY SELECTED COUNTRIES FOR
PRESERVATION OF THE FINANCIAL MARKET

Abstract

The global economic crisis occurred in 2008. The causes of the crisis are related to the
economy of the United States. The crisis found its foothold within this economy, but it quickly
spread its effects to the whole world. The crisis affected primarily the banking sector, given
that the policy of low interest rates was in force at the time. The world economic crisis has left
visible consequences in the Republic of Serbia. The beginning of the crisis in this area is related
to 2008. After a decade of stabilizing the financial system, the whole world is once again facing
a crisis of global proportions. The reason for this crisis lies in the epidemic of coronavirus.
The research in the paper established that the National Bank of Serbia also decided to apply
unconventional measures, primarily quantitative reliefs and so-called. helicopter money
dropping program. The results of the measures can be presented through the analysis of the
value of the monetary aggregates of selected countries. The fact is that the economic crisis that
occurred after the health crisis caused by the coronavirus pandemic requires a quick reaction
of monetary and fiscal policy, which was indisputably followed by analyzing a group of
selected countries.

Key words: world financial crisis, unconventional measures, COVID-19, Federal Reserve,
European Central Bank, National Bank of Serbia.
JEL codes: 7232
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uvoD

Poznato je da je svetska ekonomska kriza iz 2008. godine nastala na trzistu nekretnina
u Sjedinjenim Americkim Drzavama i da se kolapsom upravo ovog trziSta kriza
izuzetno brzo prosirila na ceo finansijski sistem. Ono $to je specificno za ovu krizu
jeste upravo njen globalni domet, odnosno to $to se ona najvise odrazila na
najrazvijenije zemlje, s tim Sto su znacajne posledice osetile i zemlje u razvoju.
Adekvatnim merama monetarne i fiskalne politike pokusalo se stabilizovati
finansijsko trziste i ublaziti negativne posledice krize na realni sektor i zaposlenost.
Globalna ekonomska kriza iz 2008. godine razotkrila je mnoge nedostatke
finansijskog sistema ukazuju¢i na do tada neadekvatno sprovodenje ekonomske
politike. Ova kriza pogodila je razli¢itim intenzitetom sve zemlje sveta, bez obzira na
nivo ekonomske razvijenosti jedne zemlje. Kriza je uticala na pad makroekonomski
agregata i finansijskih indikatora kod svih zemalja sveta. Ova kriza pokazala je da
trziSte nije sposobno da se samostalno izbori sa problemima koje je donela i da su
neophodni regulatorni mehanizmi preduzeti od strane drzava svih zemalja.
Mehanizmi koji su se implementirali bili su sprovodeni u koordinacija sa svim
zemljama sveta i od strane najvecih finansijskih institucija. Posledice krize osetile su
se i na finansijskom trzistu Republike Srbije. Celokupna likvidnost privrede bila je
ugrozena, a Srbija se ponovo susrela sa velikim problemima tranzicionog procesa.
Teze posledice po finansijski sistem Srbija je pokuSala da izbegne koordinisanim
merama Narodne banke Srbije i Vlade Republike Srbije.

Nakon svetske ekonomske krize iz 2008. godine, Cije se posledice i do danas osecaju,
u 2020. godini Citav svet se ponovo suocava sa kolapsom finansijskog sistema. Ovoga
puta glavni razlog krize jeste pandemija korona virusa. Kao i kod svih kriza pa tako i
kod ove, pred centralne banke zemalja stavljaju se razliCiti izazovi, a samim tim i
razli¢iti mehanizmi kojima je moguée odgovarati u takvim situacijama. Prave
posledice ove krize jo§ uvek nije moguée sagledati, ali mehanizmi i mere koje se
primenjuju tokom trajanja ove krize potrebno je adekvatno analizirati.

Cilj rada jeste da se teorijski definiSe i empirijski istraZi koje mere, od strane kojih
institucija su donele prave efekte po finansijske sisteme zemalja tokom svetske
ekonomske krize i najnovije krize u 2020. godini. Empirijskim istrazivanjem se
pokazuje kakvi su efekti regulatornih mehanizama na stanje finansijskog sistema
zemalja sveta. Osim toga, cilj rada jeste i prikaz rezultata primene nekonvencionalnih
mera tokom krize izazvane pandemijom virusa. Prilikom analize uticaja
nekonvencionalnih mera na monetarne agregate, kao cilj istrazivanja javlja se Zelja za
utvrdivanjem da li je u svim izabranim zemljama prisutan isti stepen uticaja, ili su
ipak prisutne neke vrste odstupanja.

MERE ZA OCUVANJE FINANSIJSKOG TRZISTA PREDUZETE OD
STRANE FED-A | EVROPSKE CENTRALNE BANKE - ODGOVOR
NA KRIZU 1Z 2008. GODINE

Proces globalizacije, obogacen i propracen informacionim i tehnolo§kim napretkom
povezao je apsolutno sve ekonomije i sva drustva sveta i na taj nacin prebacio na
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drzave potrebu da se bore u tom procesu, istovremeno Stite¢i se od negativnih
posledica istog, koje neosporno postoje u zna¢ajnom obimu. Gotovo je nemoguce
sagledavati odvojeno razli¢ita trziSta u razvoju kao jednu jedinstvenu grupu, jer
izmedu njih postoje velike razlike. Ako se osvimemo na neke od najrazvijenijih
ekonomija sveta (Kina i Indija), uvide¢emo da su i one izrazito zavisne od cena
odredenih naftnih sirovina i to konkretno od Rusije [16, str.12).

Poznato je da je finansijska kriza globalnih razmera dovela do gubitka trzisne
kapitalizacije na svetskim trziStima kapitala. Taj gubitak tokom 2008. i 2009. godine
iznosio je oko 28 biliona dolara Odgovaraju¢im merama, kako od strane finansijskih
institucija tako i od strane vlada drzave, berze su se izuzetno brzo oporavile. Vecina
berzi je primenila tkzv.“V-model” kretanja akcija koji je dao efekte ve¢ sredinom
2009. godine, kada je kapitalizacija porasla za 12 biliona dolara. Oporavak je
nastavljen i u narednoj 2010. godini, kada je kapitalizacija porasla za dodatnih 7
biliona dolara (u 2010. godini ukupna vrednost globalne trzi$ne kapitalizacije iznosila
je 51,4 biliona dolara) (17, str. 67).

Na samom pocetku krize aktivnosti Federalnih rezervi Sjedinjenih Americkih Drzava
svodila se na trazenje adekvatnih kupaca za banke koje su se nasle u nekom vidu
finansijskog kolapsa. Naravno u takvoj finansijskoj situaciji pronalazak novih kupaca
bio je izuzetno tezak. Potencijalni kupci zahtevali su imovinu banaka i portfelj o¢is¢en
u potpunosti od loSih kredita pre ili posle steCaja (26, str. 11). Za oporavak
finansijskog trziSta, obnovu i sprecavanje daljih bankrotstava velikih banaka,
“upumpana” je suma od 475 milijardi dolara. Ova suma rasporedena je za obnovu
razli¢itih delova finansijskog trziSta (najvec¢i deo ove sume oko 50% prosleden je za
stabilizaciju bankarskog sektora) (25, str.12).

Pored prethodno navedene finansijske pomo¢i, koja je bila pre svega usmerena na
oporavak i obnovu finansijskog sektora, neophodne su bile i mere u vezi sa
regulacijom finansijskog trzista. Poseban osvrt opet je bio na investiciono bankarstvo,
i upravo se zakon pod nazivom Dod-Frankov zakon (donesen 2010. godine), odnosio
na sprecavanje nastanka ponovne duznicke krize u segmentu bankarskog poslovanja,
obaziru¢i se na svodenje finansijskog rizika na prihvatljivi nivo. Ovim zakonom,
Drzavna korporacija za osiguranje depozita u svoju nadleznost dobila je kontrolu
najvecih finansijskih institucija u drzavi (24, str. 15). Pored toga, formirane su i neke
nove drzavne agencije sa posebnim zadacima (Uprava za sprovodenje likvidacija,
Nadzorni savet za finansijsku stabilizaciju, Kancelarija za rejting agencija i dr.) (14,
str.14)

Federalne rezerve pored korekcije kratkorocne efektivne stope, preduzela je i druge
aktivnosti u obliku pruzanja kratkoro¢nih pozajmica bankama i drugim finansijskim
institucijama. Ono §to je do tada bilo nezamislivo a §to je FED realizovao 2008.
godine, jesu pozajmice usmerene direktno duznicima i investitorima. Deo aktivnosti
FED-a odnosio se i na stabilizaciju i pomo¢ u funkcionisanju kreditnog trzista, pre
svega otkupom hartija od vrednosti duznickog karaktera i dugoro¢nog dospeca.
Ovakve aktivnosti znacajno su uticale na stabilizaciju finansijskog trzi$ta, i izlazak iz
zone recesije krajem 2009. godine (12, str. 18). U vremenskom periodu od 2008. do
2011. godine, a sve u cilju ouvanja bankarskog sektora, Evropska unija je izdvojila
sredstva u visini od 1.6 biliona evra. Ujedno tolika suma je predstavljala 13% ukupnog
bruto domaceg proizvoda Evropske Unije (6, str. 8).
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Jedna od bitnijih aktivnosti Evropske centrale banke jeste smanjivanje referentne
kamatne stope sa 4,25% na 1%. Ovo smanjivanje usledilo je u veoma kratkom
vremenskom periodu (od oktobra 2008. godine do maja 2009. godine). Sa ciljem
pojacanja privredne aktivnosti u Evropskoj uniji i oCuvanju stabilnosti cena i
likvidnosti banaka, Evropska centralna banka obezbedivala je veliku koli¢inu
dodatnih finansijskih sredstava. Celokupni paketi pomo¢i obezbedivali su se po
povoljnim kamatnim stopama, a pored ovih mera paznju su izazvale i do tada ne toliko
tipicne mere. Ove mere pre svega su imale monetarni karakter, u smislu olakSane
kreditne podrske ucesnicima na finansijskom trziStu, uz opcije kupovine na trzistu
kapitala privatnih i javnih dugova kroz program za trzite hartija od vrednosti (19,
str.7).

| pre same pojave svetske ekonomske krize Evropska centralna banka je startovala sa
otkupljivanjem privatnih dugova, $to se analiziraju¢i postkrizni period pokazalo kao
veoma dobar potez. Specificna aktivnost za 2010. godinu, sprovedena od strane
Evropske centralne banke jeste otkup obveznica u visini od 60 milijardi evra. (18, str.
13).

Na evropskom trzistu, koje je krasila bankocentri¢ni finansijski sistem, reakcije su
bile blage i umerene, $to ne mora da znaci da su do¢ekivane sa manje paznje u odnosu
na mere sprovedene na americkom trzistu. Pod agresivnim smanjenjem kamatnih
stopa podrazumeva se svako smanjenje od 0,5 procentnih poena i viSe, dok je umereno
smanjenje ono koje iznosi manje od 0,5 procentnih poena (10, str. 23-29).

MERE NARODNE BANKE SRBIJE - ODGOVOR NA SVETSKU
FINANSIJSKU KRI1ZU 2008. GODINE

U novembru 2008. godine Narodna banka Srbije zbog rastu¢ih depresijacijskih
pritisaka povecala je referentnu kamatnu stopu sa 15,75% na 17,75%, a pocetkom
decembra iste godine povecala je i obavezne rezerve na dinare sa 20% na 40%, na
osnovu cega je povukla 700 mil. evra smanjivsi devizni pritisak na domacu valutu.
Veliki napori Narodne banke Srbije zarad sprecavanja depresijacije dinara doveli su
do smanjenja deviznih rezervi (2, str. 21-39).

Prva reakcija Narodne banke Srbije, na velike potrese na svetskom finansijskom
trziStu, u Cetvrtom kvartalu 2008. godine ticala se Odluke o privremenim merama za
oCuvanje bankarskog sistema u Republici Srbiji, sa glavnim ciljem ublazavanja
poremecaja na domacem finansijskom trzistu. Prve mere odnosile su se na redukciju
obaveza banaka prema Narodnoj banci Srbije po osnovu kredita datih stanovnistvu.
Sekundarni cilj ovih mera je podizanje koeficijenta adekvatnosti kapitala banaka, u
svrhu indirektnog prebacivanja odredenog tereta krize na stanovnistvo insistirajuéi na
naplati dospelih obaveza (15, str.16).

Glavni cilj mera koje je Narodna banka Srbije primenila krajem 2008. godine, odnosio
se na pokusaj spre¢avanja depresijacije dinara kako bi se samim tim umanjio pritisak
na veliki rast inflacije (9, str. 95). Medutim, shodno tome da su pravi rezultati izostali
i da ova intervencija u kombinaciji sa gore ve¢ pomenutim rastom vrednosti referentne
kamatne stope nije donela oc¢ekivane rezultate, banka se okrenula ka intervencijama
putem deviznih rezervi. Osim ovih mera, znafajan paket mera usmeren je ka
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poboljsavanju devizne likvidnosti banaka, s obzirom da se veliki broj banaka nasao u
veoma teSkom finansijskom polozaju (8, str. 252-253).

Izostanak prave kontrole poslovanja bankarskog sektora na svetskom nivou pokazala
se kao kljucan uzrok nastanka svetske ekonomske krize, te se shodno tome Narodna
banka Srbije odlucuje da poveca nadzor finansijskog sektora. Upravo se ta kontrola
vezuje za pojacanu kontrolu likvidnosti i uvodenje novog kontrolnog mehanizma koji
je omogucavao svakodnevno prikupljanje podataka o neizmirenim potrazivanjima i
uslovima po kojima se odobravaju odredeni krediti kako stanovnistvu tako i privredi.
Narodna banka Srbije je nalozila svim bankama promenu strukture obaveznih
deviznih rezervi koje drze na njihovom internom rac¢unu. Shodno politici koju je
Narodna banka Srbije vodila u kriznom periodu, smatrajuci da je u takvoj situaciji za
stabilizaciju domicilnog finansijskog sistema neophodno izdvojiti veliki iznos
neuposlenog kapitala, bankama je nalozeno da 45% deviza iz inostranstva ostave po
strani. Beckom inicijativom, ukupno 10 stranih banaka koje su poslovale u Srbiji
obavezale su se da ¢e zadrzati do 2010. godine, postojeci nivo kreditne izlozenosti u
Srbiji na nivou od 8,7 milijardi evra (25% od tada$njeg bruto domaceg proizvoda) (3,
str. 37). Ova inicijativa potpomognuta je programom Narodne banke Srbije koja je
izdvojila milijardu evra za podsticaj bankama prilikom suocCavanja sa
restrukturiranjem kredita ili nekom konverzijom kredita iz strane u domacu valutu.

MERE PREDUZETE OD STRANE CENTRALNIH BANAKA -
ODGOVOR NA KRIZU IZAZVANU VIRUSOM COVID - 19

Posle svetske ekonomske krize iz 2008. godine i nakon kolapsa celokupnog
finansijskog sistema 2020. godine centralne banke veéine zemalja u Svetu se ponovo
suocavaju sa izazovima finansijske krize uzrokovane pandemijom virusa covid — 19.
S obzirom da je uzrok nastanka krize razli¢it u odnosu na uzroke krize pre 12 godina,
mere koje se primenjuju za ublazavanje ove krize bi¢e permanentno razli¢ite. Problem
sa kojima se suocavaju centralne banke tokom ove krize jeste taj $to su nosioci
monetarne vlasti iscrpeli sve konvencionalne instrumente i mere, shodno tome im se
namece potreba za primenom i upotrebom nekonvencionalnih instrumenata i mera
(raznovrsne kvantitativne olakSice i “novac iz helikoptera®).

Pod kvantitativnim olakSicama podrazumevamo otkup hartija od vrednosti koje
emituje drzava ili korporacije od strane centralne banke. Ovakvim olakSicama se
pokusava povecati koli¢ina novca u opticaju i na taj nacin unaprediti likvidnost
celokupne privrede jedne zemlje kao i likvidnost stanovnistva. Odluka da se primene
ove mere donosi se u situacijama kada se proceni da ostale mere nece imati prave
efekte po privredu i finansijski sistem zemlje ili nisu trenutno na raspolaganju
koordinatorima i nosiocima monetarne vlasti.

Slican efekat postize se i kod primene “novca iz helikoptera”, kojeg centralne banke
kao instrument i sredstvo monetarne politike koriste prilikom potrebe oporavka
ekonomije. Sustinska vrednost ove mere je da u uslovima niskih kamatnih stopa kada
je rast privrede slab i potresen, centralna banka jedne zemlje snabde privredu i
stanovniStvo velikim koli¢inama novca stabilizuju¢i finansijsko trziSte. Razlika
izmedu ovog sredstva monetarne politike i kvantitativnih olakSica je u tome $to
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centralne banke olaksice koriste kako bi kreirale novac, a potom otkupile imovinu
pomocu Stampanog novca. OlakSice nemaju direktan uticaj na stanovnistvo za razliku
od “novca iz helikoptera”, koji se direktno ostavlja na raspolaganju potrosacima (cilj
povecanje potrosnje).

Naravno, “besplatan ruc¢ak” i kod primene nekonvencionalnih i monetarnih mera
moze se potvrditi. Primena kvantitativnih olakSica i “bacanje novca iz helikoptera”
neosporno ¢e imati posledice na javne finansije, povecavajuci javni dug i stvarajuci
veci deficit u budzetu. Primena ovih mera trebalo bi da doprinese povecavanju bruto
domaceg proizvoda i odrzavanju nivoa zaposlenosti (4, str. 10).

PRIMENA NEKONVENCIONALNIH INSTRUMENATA
MONETARNE POLITIKE U PERIODU EKONOMSKE KRIZE
IZAZVANE VIRUSOM COVID - 19

Fed je morao blagovremeno i efikasno da deluje tokom najnovije krize. Ova kriza
znacajno je uticala na svetsko finansijsko trziste, a ti uticaji mogu se reflektovati preko
pada vrednosti glavnih berzanskih indeksa u prvom kvartalu 2020. godine. Ova kriza
imala je uticaja po americku privredu, u kojoj je zabelezen pad BDP-a poc¢etkom 2020.
godine od 4,8%, dok je li¢na potroSnja zabelezila najvec¢i pad jo§ od 1980. godine.
Plan mera Fed-a tokom ove krize podrazumevao je smanjivanje referentne kamatne
stope na minimum, uz primenu odredenih kvantitativnih olakSica (olaksSice u vrednosti
od 700 milijardi dolara). Plasirane su velike koli¢ine novca u vidu “bacanja novca iz
helikoptera”, uz veliki broj mera fiskalne politike koje su omogucivale odlaganje
podmirenja poreskih obaveza(11, str. 15).

Ono na §ta treba obratiti paznju kod primene nekonvencionalnih mera je to S§to
Stampanje i davanje novca stanovniStvu moze da dovede do toga da stanovnistvo
pocne da tro$i taj novac uticajuéi na rast inflacije, Sto ne bi bilo povoljno na ve¢
“ranjenu” ekonomiju. Postoji 1 drugi moguci scenario, po kojem se stanovniStvo
odluci na cuvanje novca kao jedan vid sigurnosti i na taj nacin iako je povecana
likvidnost dode do opadanja potrosnje (4, str. 11).

Evropska centralna banka, pristupila je takode primeni nekonvencionalnih mera sa
ciljem ublazavanje krize izazvane korona virusom. lako je banka izbegavala primenu
kvantitativnih olaksSica do 2014. godine, pocetkom 2015. godine odlucuju se za
primenu ovih olaksica. Posledice krize vidljivu su i kod zemalja ¢lanica Evropske
unije, najvise preko pada vrednosti njihovih berzanskih indeksa. Euro Stoxx 50
zabeleZio veliki pad vrednosti u prvom kvartalu 2020. godine. Citava ekonomija evro
zone zabelezila je pad od 3,9% u prva 4 meseca 2020. godine. Najvece posledice po
ekonomiju imale su Italija, Spanija i Francuska. Pored standardnih mera koje je
Evropska centralna banka primenjivala u toku krize, banka je primorana i na
nestandardne mere monetarne politike. Program za kupovinu imovine (Asset
Purchase Programme — APP) preduzet je od strane ECB ve¢ sredinom 2014. godine,
sa glavnim ciljem podrzavanja mehanizma transmisije monetarne politike na realnu
ekonomiju (20). Adekvatnom primenom instrumenata monetarne politike od strane
Evropske centralne banke, doslo je do rasta novcane mase.
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Centralna banka Japana pre 20 godina bila je primorana na primenu
nekonvencionalnih mera nakon neuspesne primene politike niskih kamatnih stopa.
Vec¢ 2001. godine, centralna japanska banka krenula je u primenu olakSica sa ciljem
dostizanja targetirane stope inflacije. Glavni cilj ovih mera bio je uvecanje viskova
likvidnosti banaka kupovinom japanskih trezorskih zapisa, drzavnih obveznica i
drugih oblika finansijske imovine banke.

Na sastanku u januaru 2020. godine, kada se sagledavalo stanje u japanskoj ekonomiji,
Odbor za monetarnu politiku japanske banke doneo je slede¢e mere (1):

. primenjivanje negativne referentne kamatne stope (-0,1%);

. otkupljivanje japanskih drzavnih obveznica sa ciljem odrzavanja
desetogodisnjeg prinosa;

. otkupljivanje hartija od vrednosti od strane centralne banke — odrzavanje
godisnjeg tempa od oko 80 hiljada milijardi jena;

. nastavak primene i sprovodenja kvantitativnih monetarnih olaksica.

Slika 1. Trend rasta novéane mase u Fed-u (USD Billion), Euro-zoni (EUR
Million) i Japanu (JPY Billion)
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Nakon proglasenja vanrednog stanja sredinom marta 2020. godine, Vlada Republike
Srbije usvojila je nekoliko mera za suzbijanje pandemije izazvane korona virusom.
U prvom kvartalu 2020. godine usvojene su fiskalne mere u iznosu od 353 milijardi
dolara, $to je predstavljao 6,5% bruto domaceg proizvoda (13).

Program ekonomskih mera VIade Srbije za smanjivanje negativnih efekata
prouzrokovanih pandemijom virusa covid-19 mogu se svrstati u 4 grupe. Prva grupa
odnosila se na poresku politiku koja je podrazumevala odlaganje placanja poreza na
zarade 1 doprinose za privatni sektor kao i odlaganje placanja akontacija poreza na
dobit preduzeca. Druga grupa podrazumevala je direktnu pomo¢ privatnom sektoru.
Treéa grupa odnosila se na mere za ocuvanje likvidnosti (garantna Sema za podrsku
privedi). U Cetvrtoj grupi obuhvacene su ostale primenjene mere (direktna pomo¢
stanovnistvu). U koordinaciji sa Vladom Republike Srbije, paket mera za stabilizaciju
finansijskog trziSta nase zemlje koje je pogodeno pandemijom korona virusom,
izdvojila je Narodna banka Srbije.

Te mere odnosile su se na (15):
+ sredinom marta smanjenje referentne kamatne stope sa 2,25% na 1,75%,
proprac¢eno suzavanjem koridora kamatnih stopa sa + 1,25% na + 1% u odnosu
na kamatnu stopu sa pocetka marta 2020. godine;
* u aprilu ponovno snizavanje referentne kamatne stope sa 1,75% na 1,5%;
* pomo¢ komercijalnim bankama u odrzavanju tekuée likvidnosti
reprodukcijom drzavnih hartija od vrednosti;
» smanjenje devizne kamatne stope;
* primena tromesecnog moratorijuma na sve otplate po bankarskim kreditima i
ugovorima o finansijskom lizingu.
Analiziraju¢i mere koje je Narodna banka primenila, moguce je uociti da se veci deo
mera odnosi na kvantitativne olaksSice koje obezbeduju likvidnost poslovnih banaka
(svop aukcije u evrima i dinarima i repo-aukcije drzavnih hartija od vrednosti).
Naravno, pored kvantitativnih olakSica ako posmatramo mere Vlade Srbije mozemo
uociti da je naSa vlada primenila i program “bacanja novca iz helikoptera” sa ciljem
odrZanja stabilnog nivoa potro$nje i likvidnosti stanovnistva i privrede.

Slika 2. Trend rasta monetarnog agregata M1 u Srbiji
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Da bi se sagledali efekti primene nekonvencionalnih mera neophodno je izolovati
njihov uticaj od uticaja ostalih primenjenih fiskalnih i monetarnih mera koje se
istovremeno sprovode. Medutim, posmatrajuci trend kretanje nov€ane mase u Srbiji
tokom 2020. godine, moze se zakljuciti da je ekspanzivna monetarna politika donela
pozitivne efekte po odrzavanje likvidnosti stanovnistva i privrede.

ZAKLJUCAK

Mere koje su preduzete od strane najvaznijih finansijskih institucija ublazile su
negativne efekte krize na privredni i finansijski sistem svetske ekonomije. Posledice
krize osetile su sve zemlje sveta, s tim §to su se one posebno ogledale na zemlje koje
prolaze kroz tranzicioni proces. Shodno €injenici da je Srbija ve¢ duze u tranzicionom
procesu, efekti krize na nase trziste pre svega su se osetili na trzistu kapitala. Taj efekat
moze se sagledati izuzetno velikim padom vrednosti berzanskih indeksa na
Beogradskoj berzi. Pored toga, efekti krize odrazili su se i na smanjenje priliva stranog
kapitala i usporeni rast finansijskog sektora. Srbija je kao i ostatak zemalja sveta,
odgovorila na ovu krizu odredenim fiskalnim i monetarnim merama. Ono S$to se
izdvaja kao zakljuCak jeste da su mere donesene sa blagim zaka$njenjem i pod
uticajem odredenih politi¢kih faktora. Neosporno je da su efekti mera sprovedenih
tokom svetske ekonomske krize u 2008. godini ublazile negativne posledice po
finansijski sistem nage zemlje. Citav svet se nakon decenije stabilizacije finansijskog
sistema ponovo suocio sa krizom globalnih razmere. Razlog ove krize nalazi se u
epidemiji korona virusa. Opet se prvi efekti ove krize iskazuju preko trzista kapitala,
padom vrednosti svetskih berzanskih indeksa. S obzirom da je kriza i dalje aktuelna,
pravi efekti ¢e nam biti poznati tek za nekoliko godina. Neosporno je da je virusa
nakon godinu dana od pojave doveo do znac¢ajnog rasta stope nezaposlenosti, pada
industrijske proizvodnje, pada kamatnih stopa i pada vecine makroekonomskih
indikatora. Centralne banke Sjedinjenih Americki Drzava, Evropske unije i Japana
tokom krize izazvane korona virusom vodile su izuzetno ekspanzivnu monetarnu
politiku, Sto se moZe videti na osnovu kretanja novCane mase. Ovakvo kretanje
novCane mase pre svega se mora pripisati primeni kvantitativnih olaksica i “novca iz
helikoptera”. . Primetno je da se i Narodna banka Srbije odlucila za primenu
nekonvencionalnih mera i to pre svega kvantitativnih olakSica i tkzv. programa
“bacanja novca iz helikoptera®. Cinjenica je da ekonomska kriza koja je nastupila
nakon zdravstvene krize izazvane pandemijom korona virusa zahteva brzu reakciju
monetarne i fiskalne politike, koja je analizirajuéi grupu izabranih zemalja neosporno
usledila.
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RESUME

The global economic crisis in 2008 revealed many shortcomings in functioning of
financial systems. The crisis has affected all the countries of the world with varying
intensity, without depending on the level of economic development of a country. This
crisis has shown that the market is not able to cope independently with the problems
brought about by this crisis and to be necessary regulatory mechanisms undertaken by
all countries. The mechanisms that are implemented were carried out in coordination
with all the countries of the world and by the largest financial institutions. The
consequences of the crisis were also felt on the financial market of the Republic of
Serbia. The entire liquidity of the economy was endangered, while Serbia again
encountered the great problems of the transition process. The consequences have been
mitigated coordinated measures of the National Bank of Serbia and the Government
of the Republic of Serbia. After the world economic crisis of 2008, the consequences
of which are still visible, in 2020 the world is once again facing the collapse of the
financial system. This time the main reason for the crisis is a coronary virus pandemic.
Different countries have placed in front of the central banks of the countries different
mechanisms by which it is possible to respond in such situations. The real
consequences of this crisis are still not possible to foresee, but the mechanisms and
the measures applied during this crisis need to be adequately analyzed. The subject of
this paper is the analysis of the measures taken by key financial institutions in the
world and Serbia, during the world economic crisis of 2008 and the crisis caused by
the corona virus. The aim of this paper is to theoretically define and empirically
investigate which measures, from parties whose institutions have brought real effects
on the financial systems of countries during the world economic crisis and the latest
crisis in 2020. In addition, the aim of the paper is to present the results of
unconventional measures during a crisis caused by the virus pandemic..
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Apstrakt

Jedan od uzroka koji mogu dovesti do problema u firmi najces¢e se pojavljuju usled
nekanalisanosti informacija kroz nju. Hijerarhijska struktura u svakom preduzecu otezava
informisanost izmedju zaposlenih i menadZmenta, $to umanjuje brzinu i tanost informacija,
gde se uvek postavlju pitanja, da li je informacija dobro preneta i da li je plasirana napravo
mesto?!Gore navedeni problemi mogu se preunaprediti uvodjenjem informacionog sistema.
Informacioni sistem se ne uvodi neplaski $to ¢e se videti u daljem tekstu , ve¢ se mora veoma
precizno i tacno isplanirati, a za planiranje informacionog sistema uzima se jedan od vise
tipova modela, koji nam moze pomo¢i u ispitivanju informacionih reSenja. U zavisnosti od
firme imamo nekoliko nacina postavljenja inforacionih sistema. Koji model ¢emo primeniti
zavisi od viSe faktora u samoj firmi: prvenstveno od veli¢ine firme, njene razudjenosti, na¢ina
poslovanja, budZeta kojim raspolaze, strukture zaposlenih, geografskog prostora, kulturnog
sastava zaposlenih... , iz svega ovoga mozemo uvideti da informacioni sistem nikako se ne
moze graditi stihiski, ve¢ se mora dobro ispitati i analizirati pa tek planirati. Analizom
informacija iz firme moZemo uvideti gde su najosetljivije tacke koje moramo unaprediti
planom koji pravimo. U svakom planu pa i u ovome moramo ostaviti alternativna re$enja za
probleme koji mogu nastati. Cilj informacionog sistema je kanalisanje informacija i njihovo
ubrzanje protoka kroz firmu. Postavlja se pitanje,zasto je ovo bitno? Iz razloga, smanjuje se
vreme protoka informisanosti, time se ubrzava odklanjaje nastalih problema i zna se koje
informacije su upucene kome i tim se definiSe zaduZenost zaposlenih.

Kljuéne rijedi: informacija, sistem, model.

THE USE OF AN INFORMATION SYSTEM IN FACILITATING
MANAGEMENT AND EMPLOYEES’ COORDINATION

Abstract

One of the most common causes of problems in a company is a lack of information
channelling. The hierarchical structure of any company makes information sharing between
employees and management difficult, thus reducing the speed and accuracy of the information
and raising questions such as “Was the information properly conveyed and to the appropriate
audience?” The above problems can be avoided by introducing an information system. As
shown below, the information system is not introduced without a plan, but it must be planned
exceptionally carefully and accurately. A variety of models are used to plan the information
system, which may help us test information solutions. Depending on the company, humerous
options are available for setting up information systems.

The model we will apply depends on several factors within the company: primarily its size,
branching structure, business processes, the available budget, employee structure,
geographical area, employees’ cultural background, etc. It is clear from the above that the
information system cannot be established spontaneously. Instead, it must be thoroughly
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examined, analysed, and then planned. By analysing the company’s information, we can
identify the most sensitive areas that need to be improved with the plan we are developing. We
must allow alternate solutions to potential difficulties in every plan, including this one. The
aim of the information system is to channel information and accelerate its flow through the
company. The question is, why is this important? It is important because it reduces the
information flow time, thus accelerating the elimination of the existing problems. Moreover,
it is clear which information is delivered to whom, which defines the responsibilities of the
employees.

Key words: information, system, model.

JEL codes: D2

UuvoD

Oduvek postoji teznja za pravovremenim i tacnim informisanjem. U sadaSnjem
vremenu gde imamo previSe informacija koje se plasiraju, a nisu proverene i
kanalisane, mogu dovesti do zbunjivanja i nerazumevanja pravih informacija $to ima
za posledicu donosenje pogresnih odluka koje dovode do znacajnih gubitaka u samoj
firmi. U ovom radu pokusacu da objasnim nacin postavljanja informacionog sistema
koji se najcesce primenjuje u firmama i koji ¢e nam pomoci da kanalisemo informacije
1 ubrzamo njihov protok. Ovaj model pa i bilo koji drugi ne moze se striktno
primenjivati u svakoj firmi, zato $to je svaka firma poseban Zivi organizam, koji na
svoj nacin funkcioni$e i ima svoje prioritete u poslovanju i specifi¢no okruZenje u
kojem radi. Osvrnucu se kako na pozitivnu tako i na negativnu praksu informacionog
sistema, a time ¢emo uporediti i uvideti greske koje najéesce nastaju prilikom
postavljenja pomenutog sistema.

ODABIR INFORMACIONOG MODELA

Prava informacija koja se nadje u pravo vreme i na pravo mesto postaje neprocenjiva
vrednost kako za svaki segment drustva, tako i za jednu firmu.Ako vidimo iz prve
recenice koji je znacaj pravovremene informacije koja stize na pravo mesto i u pravo
vreme onda ta informacija dobija na znacaju, iz ovoga sledi da treba da znamo kome
i kada treba preneti informaciju. Pravilan prenos informacija mozemo postiéi tako $to
¢emo prvo istraziti zbog Cega su bas te informacije neophodne zaposlenom u tom
vremenuskom intervalu i kojim kanalom ih uputiti, kada utvrdimo ove ¢injenice
mozemo pristupiti planiranju.Odbitnog je znacaja dobro isplanirati i ispravno
postaviti informacioni sisitem u okviru firme $to dovodi do kanalisanog informisanja,
i na taj nacin sprecavamo konfuziju medju zaposlenima.Formalno informisanje ide
uvek sa odredenim zakasnjenjem S$to se moze videti u formuli (to+x), dok za
neformalne informacije glasi(to). Smanjivanje vremena u informisanosti moze se
posti¢i privatnom mrezom telefonskih i licnih kontakata, $to je Cesto mnogo brze od
formalnih metoda. Prepoznavsi ovakav vid neformalnihinforamcija, sve se vise i vise
primenjuje u firmama.Uvek je bitno da se zaposleni informiSu iz prve ruke, zato
preduzetnik mora istu saopstiti Sto je moguce pre.Model koji se dosta primenjuje kod
nas je takozvani novinarski model ili proaktivni model informisanja. Novinarski
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model je tip informisanja,,sta se desilo u firmi za predhodni period* ili ,,5ta se planira
u buducnosti®, ovakvim modelom se ne postize brza interakcija informacija. 1z tog
razloga ovaj model je lo§ i treba ga izbeci u svakodnevnom informisanju, a primenjuje
se da bi zaposlene informisali o predhodno loSe postigutim rezultatima ili Sta se
planira za budu¢nost (takve informacije se planiraju), novinarskim modelom mozemo
ostavitu moguénost da radnici daju svoje predloge i sugestije na planiranu
buduénostkako ne bi dolazilo do svakodnevne ,,serije pozara®.

ZNACAJ PLANIRANJA INFORMACIONOG MODELA

Od svih zivih bi¢a na zemlji, ljudi su jedino sposobni da planiraju, i da svoje planove
saopStavaju i prenose drugima. Ovom obdarenoscu, vestinom i znanjem, Covek je
dosao do danasnjeg nivoa civilizacije.Radi racionalnog troSenja vremena i energije
pribeglo se planiranju i plaskom radu.

Poznato je da planiranje pomaze pri ostvarivanju zacrtanih projekata, stoga se moze
zakljuciti da se niinformacioni sistem bez planane moZe uspes$no sprovesti. Svaka
informacija treba da bude sinhronizovana i da se oslanja jedan na drugu, sto jedna
drugu zaokruzuje ili pojacava dejstvo. Ovakvim nac¢inom se ne $tedi samo energija
vec¢ se dovodi i1 do pojacanja efekta informacije. Bez plana je ishod neizvestan, dobar
plan nosi u sebi predvidljivost nekih dogadaja koji mogu da nastupe.Sa dobrim
planom na evetaulna ostupanja moze se veoma lako i brzo odgovoriti, jer dobar plan
mora da ima i alternativna reSenja za svaku situaciju. Planski pristup obeéava uspesno
ostvarenje cilja koji se postavlja.Zasto je bitno isplanirati informacioni sistem?Plan
informacionog sisitema daje smernice o informacijama koje treba preneti, kome ih
preneti, a sve u cilju bolje organizacije i ve¢eg uspeha firme.

Informisanost moZenastati spontano, §to se ne preporucuje.Spontanos¢u se ne moze
mnogo posti¢i.Treba suziti prostor intuitivnog odlucivanja u izgradnji mreze,
informacionih tokova, smanjiti pogreSne poteze i pojacati njihova pozitivna
dejstva.Informacioni sistem mora imati strukturne i funkcionalne promene, koje
omogucavaju jednostavan i brz pristup informacijama.Poznato je da od informacija
sve potice, stoga se doslo do zaokreta u potrebama i na¢inu stvaranjainformacionog
sistema. Samim tim dolazi do znacanog fokusiranja na informacioni sisitem,za
njegovo uspesno sprovodenje nije dovoljna samo Zelja, vec se ta aktivnost vise ne sme
tretirati kao troSak, nego kao investicija.

Preduzetnik bi morao da povede racuna kada projektujei sprovodi *Gruban B.
Strategija upravljanja internim komunikacijama, Ljubljana 1999 strategiju
upravljanja informacionog sistema, na nekoliko kriti¢nih stavki , kao $to su:

. Zahtevi u odnosu na vreme: Koliko pravovremena informacija mora da bude
brza (brzina kojom se informacije prenose)?

. Zahtevi u odnosu na ucestalost: Koliko ¢esto informacije moraju da budu
raspolozive (prezetovane)?

. Zahtevi u odnosu na ta¢nost: Koliko detaljne ili ta¢ne informacije moraju da
budu? Teoretskije moguce projektovati sistem koji je 100% tacan, ali u praksi, nije
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moguce posti¢i takvu tacnost, pa se povremene greske javljaju, bez obzira na to
koliko je sistem dobar.

. Zahtevi u odnosu na redukciju informacija: Koji obim informacija treba da
bude obraden? Odnosi se na smanjenje relativno velikog broja podataka u znacajno
manji, uz o¢uvanje bitnog znacenja informacija.

. Zahtevi u odnosu na distribuciju: Ko treba da primi informacije?
Podrazumeva definisanje ciljeva grupe kojoj se upuc¢uju informacije.
. Zahtevi u odnosu na skladistenje: Da li podaci moraju da budu sacuvani?
Dogadjaj
i

A 4

!:ormalni._izvor Neformalni izvor

informacija informacija

Interakcija zaposlenih
Suocavanje
Trziste informaciia

Uverenje zaposlenih
Mislienia

/ PonaSanje/motivacija \
\"4

Nepoznanica

*Proaktivni /reaktivni model informacionog sistema

Dinamika je izrazena u svim segmetima zivota, pa tako i informacioni sistem se
neprestano menja i prilagodava uslovima poslovanja.U razvijenim zemljama
preduzetnici su se okrenuli novom nacéinu informisanja. To se odnosi na neposredni
kontakt svih ucesnika odredenog projekta ili poslovne jedinice. Novi nacin
informisanja se ogleda u preferiranju intenzivnih, neposrednih i ¢estih neformalnih
kontakata unutar ¢itave poslovne jedinice.

Koliko god se trudili da utvrdimo formulu informacionog sistema tako nesto je
nemoguce. Znamo da postoje odgovarajué¢i modeli, ali preduzeca rade na razli¢itim
trziStima, u razli¢itim uslovima i razli¢itim procesima, tako da se ne mogu primeniti
unapred utvrdene formule. Kod nekih je potrebna vise hijerarhijska informisanost,
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dok kod nekih je neophodno demokrasko fukcionisanje. 1z ovoga sledi da
informacioni sistem treba projektovati i prilagoditi sopstvenim potrebama, koja ¢e
unutar firme izazvati razmisljanje i konsultacije o strategiji i planovima razvoja, te
ostvariti maksimalne rezultate u odredenim uslovima. Drugim rec¢ima, treba ispitati
zahtev za inforamcijama, $to se svodi na to da se krene od ¢oveka do ¢oveka i pritom
pita Sta im treba. Sagledavanje potreba je daleko tezi zadatak, jer zahteva potpuno
razumevanje ciljeva preduzeca, i naCina na koje ono fukcionise, koje su li¢ne potrebe
i slabe strane, i kakve odnose Zzeli da postigne sa okruzenjem. Sistem se mora
organizovati i adaptirati od organizacije do organizacije. Ovo znaci da i kada su
organizacije vrlo sli¢ne, nepoZzeljno je, ¢ak i opasno po krajnji rezultat, preslikavanje
sistema iz jedne u drugu, jer su okruZenja u kojima one posluju i u kojima zaposleni
zive razli¢ita u mnogo ¢emu. Dakle, nemauniverzalnih metoda i tehnika resavanja
ovog problema. Svako preduzece je slucaj za sebe. Ono S§to daje rezultate u jednim
okolnostima, neuspes$no je u drugim.Svaka nova okolnost zahteva novo reSenje,
jednostavno resenje ne postoji.

Odgovornost u sprovodenju plana i sprovodenja informacionog sistema snose svi u
firmi, od preduzetnika pa sve do portira, jer svako nosi svoju odgovornost. Slozenost
sistema unutar firme mora da poseduje neki vid koordinacije i supervizorstvo zarad
postizanja uspeha. Specifi¢nost sistema kod preduzetnika je da se direktno, svojim
licnim stavom, unapreduju ili unizavaju. U ovakvim preduzecima postoji manje
posrednika izmedu zaposlenih i menadzmenta, pa je samim tim lakse (i veCe Sansa),
da uprava u neposrednim kontaktima oblikuje sistem. Specifi¢nost je izrazena u tome
da je §to manje posrednika u informacionom sisitemu, zato je veca Sansa da uprava
u neposrednom kontaktu dobijainformacije.

Nebrojano putaje potvrdena slabost sistema ako u proces organizovanja i
unapredivanjainformacionih sistema nije ukljuCen preduzetnik 1 njegova
nedvosmislena podrska.Stara latiska poslovica kaze ,,per aspera ad astra — trnovit je
put do zvezda®“. Stvaranje informacionog sistema se ne postize preko noci, nema
improvizacije. Narodna izreka kaze ,,brzo — kuso*.Stvaranje informacionog sistema
(Sto iskustvo govori) zahteva dosta vremena i predstavlja osetljiv proces za bilo koji
tip firme.

Prilikom razvoja sistema mora se uloziti veliki napor, jer isti mora da proizade iz
analize razmatrane vizije, misije, strategije i ciljeva koje preduzece prizeljkuje postiéi.
Cilj sistema je da pomogne u uspes$nosti poslovanja firme. Kod nas se prenos
informacija zasniva na ,,popularno® i,,u trendu® ili ,,$ta konkurencija radi*, kao
rezultat toga najveci deo investicija u njih biva neplanski potroSen, a pogrsno
ispalniran program inforamcionog sistema, loSe postavljen i neadekvatno voden,
direkno se odrazava na poslovanje firme.

Postavlja se pitanje kako izbe¢i problem, a na koji nacin da sistem ispolji svoje
pozitivne strane. Na nekoliko pitanja moze se odgovoriti veoma kratko.Potrebno je
efikasno upravljati njime. Sto zna&i da uspe$no upravljanje informacijama
podrazumeva razvoj odgovaraju¢eg informacionog plana, koji ukljucuje aktivnosti
koje su na narednim stranicama ovog rada detaljnije analizirane.

Modeli planiranja informacionog sistema
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Planiranje informacionog sistema spada u delikatniji i tezi deo modeliranja strategije.
Ovom prilikom izdvojili smo jedan proces planiranja sistema koji se sastoji iz tri
elemetna:

Identifikovati : Odrediti klju¢ne poruke koje treba preneti, koji su metodi (sredstva)
koje treba koristiti, i kome su poruke upucene;

Interpretirati: Oznaciti koriS¢enje odgovaraju¢ih tehnika, kako bi se postigli
postavljeni ciljevi prenosa poruke;

Istraziti : Utvrditi (istraziti) da li su odredeni ciljevi postignuti.

Model koji ¢e se razmatrati je Belov model** on je veoma jednostavan,uspesno
planiranje ipak zahteva obracanje paznje na jo§ neke procese u postavljanju
informacionog sistema, kao $to su:

. istrazivanje

. planiranje

. sprovodenje

. ocenjivanje rezultata.

Proces istrazivanja

Pre bilo kakvog planiranja treba znati oblast gde se misli plan sprovesti. Jedino na taj
nacin moZemo utvrditi trenutno stanje, tj utvrditi stvarne potrebe. Istrazivanjem ¢emo
idetifikovati potrebe, kre¢u¢i od organizacione analize, zatim od vizije, misije i
strateSkih ciljeva firme. Ovim se dolazi do jasnih odgovora na pitanja: Kome Su
informacije potrebne ( koje su ciljne grupe zaposlenih zainteresovane za pojedine
vrste informacija, i §ta su njihove potrebe), koliko sadrzajne one trebaju da budu, da
bi se zacrtani ciljevi dostigli, (koje informacije treba obezbediti) i kakvog tipa i obima
programi treba da budu?

Prilikom istrazivanja koriste se najceS¢e metode koje mogu biti: preporuka
supervizora, analiza zahteva posla, analiza pobolj$anja i sugestije samih zaposlenih.
Istrazivanjem se utvrduje trenutno stanje u firmi, a zatim i potreba za najbolji izbor
strategije informacionog sistema. Ovim ¢e se odrediti na koji nacin pristupiti u
konkretnoj firmi. To ¢e zavisti od njene veliCine i strukture, to jest, od broja
organizacionih jedinica, delatnosti, nivoa razvijenosti, dostupne tehnologije, ¢lanova
1 uticaja okruZzenja u kojem funkcionisu. Uspeh sistema zavisi od usmerenosti ka
ciljnim grupama zaposlenih, odnosno pojedinaca. Usmerenost ka njima nece biti
dovoljna za uspeh, ako istu ne prihvate zaposleni,pronadu sebe, svoje li¢ne ciljeve i
vrednosti u njoj. IstraZivanje se mora uraditi u cilju boljeg prihvatanja plana i
razumvanja istog. Detaljnom istrazivackom analizom dolazi se do stvarnih potreba,
stavova, misljenja i drugih karakteristika zaposlenih. U svrhu istrazZivanja mogu se
koristiti razne metode kao: postansko saduce ( gde se svaki zaposleni moze slobodno
izraziti bez psiholoskog pritiska anketara), intervjui, ankete i dr.

Da bi proces istrazivanja tekao strucno, sveobuhvatno, sadrzajno i primenjivo za
odredenu firmu, preporucuje se da taj zadatak obavi stru¢njak.Ovo sve u cilju
izbegavanja gresaka koje bi se eventualno pojavile kod istrazivanja.

Proces planiranja

Planiranje je polazna tacka, koja ima za cilj postizanje uspeha, u njemu se razvija
strategija informacionog sistema.Kada se izvr$i identifikacija potreba, neophodno je
utvrditi konkretne realne (ostvarive), ambiciozne, i merljive ciljeve.Osnovu za



Informacionog sistema u cilju lak$e koordinacije menadZzmenta i zaposlenih | 87

ostvarivanje i sprovodenje planiranih sistema koju Cini visina, odnosno koli¢ina
finansiskih sredstava, koja se predvidaju

**Prema : Bovee C THill J, Schatzman B: Businss Communication Today, Prentice
Hall 2003

za navedene potrebe. Prilikom planiranja finanskijskih sredstava treba

insistirati na preciznosti, i ustanoviti prioritete. Predvidanja sredstava ¢e olaksati
odluku za ciljeve koji su najvazniji. Takode planom treba predvideti odgovornost za
sprovodenje istog, za koje vreme plan realizovati, kojim na¢inom realizovati, koji su
kriterijumi potrebni, i u kojoj meri.Kako jedan cilj ne ide sam, ve¢ se postavlja vise
ciljeva, onda oni moraju da budu sli¢ni.Da bi plan — projekat bio jasan i slikovit,
najcesce se prikazuje preko grafikona, gde se tacno i pregledno vidi nacin i tempo
njegove realizacije.

Proces sprovodenja

Ideja, kao jedina fina zamisao, moze se pretociti u praksu samo ako ima definisani
cilj, gde

pokrece ostale ljude da je prate. Ako toga nema onda je osudena na neuspeh, ovaj
princip vazi i

zainformacioni sistem. Ma koliko plan bio dobar i realan, ne moze da predvidi sve
situacije koje mogu nastupiti u radu na njegovoj realizaciji. Stoga se isti mora
prilagodavati nastaloj situaciji. Ovo nije nimalo lako, jer svaka promena plana dovodi
do remecenja ritma, gde dosta Cesto dolazi do nezeljenih posledica. Odluke koje se
donose, ma koliko god se Cinile dobre, ne znaci da ¢e se i dobro sprovesti. Stoga je
neophodno informisati zaposlene §ta se planira uraditi, a zatim to sprovesti. Plan kao
plan je mrtvo slovo na papiru ako se ne sprovede u delo. Da bi se ostvarili ciljevi
informacionog sistema nije dovoljno samo formulisati ciljeve i strategiju njihovog
ostvarivanja, ve¢ je neophodno izvrsiti njeno sprovodenje. Implementacija se moze
posmatrati kao aktivnost koja sledi posle faze planiranja. Ona podrazumeva
preduzimanje neophodnih akcjija za ostvarivanije ciljeva, strategija i zadataka, te stoga
prestavlja najtezi 1 najvazniji deo ukupnog procesa upravljanja sistemom.

Za svaki pocetak bilo kakvog projekta potrebno je imati viziju, koje se takode mora
nalaziti i u okviru informacione strategije. Svaka strategija mora se zasnivati na
predhodnom istrazivanju. Za polaznu tacku moze posluziti i biznis plan ako ga
poseduje firma. U svakom slucaju, ciljevi se moraju razviti iz strateskih potreba
preduzeca. Svaki plan se zasniva na nekom spisku Zelja i potreba. Taj spisak mora biti
jasan i mora razgraniciti potrebe od Zelja. Ovim se postize vise efekata kao Sto su:

. racionalizacija vremena

. racionalizacija finasijskih sredstava

. racionalizacija uloZene energije zaposlenih

Ako u stvaranju plana ucestvuje viSe zaposelnih ( makar samo svojom sugestijom ),
to ¢e se isti lakSe sprovesti i ostvariti, jer nece biti nepoznanica njemu.

Aktivnosti koje se moraju preduzeti: Lista aktivnosti trebala bi da odrzava nacin na
koji preduzece funkcionise, odgovornost preduzeca, angazovanja koja proisticu iz
njegove misije, vrednosti i ciljeva.
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Aktivnosti koje se trebaju preduzeti: Misli se na akcije koje bi proizvele najbolje
rezultate primenom informacionog sistema, da nakon tri meseca svi zaposleni znaju i
razumeju viziju organizacije i vrednosti njenogsitema.

Aktivnosti koje se zele preduzeti: Ovde se misli na stvari koje uprava Zeli da uradi:
upoznati sve zaposlene sa vaznim promenama koje se deSavaju u toku rada, kako bi
se zauzeo stav po pitanju ostvarivanja ili eventualne promene postojeéeg plana.
Obavestiti zaposlene §to pre, kako bi se brzo reagovalo ukoliko postoji potreba za tim.
Povremeno, konstantno (makar svaka tri meseca), vrsili analizu sistema.

Iz definisane liste ciljeva treba odrediti prioritete oblasti, u okviru kojih ¢e se
usmeravati sistem aktivnosti u narednom periodu. To podrazumeva izbor onih ciljeva
Cije Ce postizanje imati najveéi uticaj na organizacione performanse. Lista
informacionih ciljeva je obi¢no predugacka, i nemoguce je ostvariti viSe od nekoliko
glavnih ciljeva. Kada je napravljen spisak prioriteta slede¢i korak je da se utvrdi
informaciona strategija. Njome se objasnjava $ta ¢e se uraditi i zaSto, dok se planom
detaljno odreduje kako ¢e se raditi i kada. Strategija moze predstavljati vremenski
neodredeni pravac delovanja, §to se da predstaviti na slede¢i nacin:

. Ustanovti ciljnu grupu

. Planirati i primenjivati jasne i efikasne metode kojima ¢e se prenosti ove
poruke

. Kreirati odgovarjucu infrastrukturu za stalno prenosenje poruka

. Obezbediti da se dobiju povratni odgovori na poslate poruke

. Meriti brzinu i ta¢no odrediSteposlatih poruka

Kad se sagledaju — utvrde prioriteti i kada je postavljen generalni pristup sistema,
trenutak je da se pruze onima kojima su namenjeni. Kome se obracati, sa kim se Zele
uspostaviti informacione veze, do koga treba dosegnuti, a sve u svrhu ostvarivanja
ciljeva? Sustina kome se upucuju poruke je u tome da se zna sa kim konkretno po
odredenim pitanjima treba kontaktirati. Ako se ne zna adresa, postavlja se pitanje kako
¢ekonkretna poruka sti¢i na pravo odrediSte. Pismo bez adrese nikuda ne stize. Ciljna
grupa mogu biti svi zaposleni, operativni organ, preduzetnik, grupa zaposlenih prema
projektima, grupa zaposlenih prema geografskim podrucijima ( svi iz filijale u nekoj
zemlji) i td.

Proces ocenjivanja rezultata

Ma u kojem obliku bio informacioni sistem, postize tri cilja koji se ogledaju u:
obrazovanju, motivisanju ili informisanju. Za svaki cilj je potrebno da imaju rezultate
koji nam daju moguénost ocenjivanja njihove uspesnosti koju o¢ekujemo u narednom
periodu. Ovo mozemo ostvariti ako za svaku informaciju postavimo ciljnu grupu do
koje treba stici.

Za odredivanje ciljeva najlaksi nacin je da se prikaze kako uspeh treba da izgleda u
svakoj oblasti, a potom da se definisu elementi kojima se to moze posti¢i.Gore
navedeno se moze prikazati tabelom, koja ¢e predstaviti osnovu za merenje
informacionog plana. Svaki korak predstavlja novi red u tabeli. Popunjavanje tabele
pomoci ¢e kreatorima plana da budu sigurni da su sve teme detaljno obradene. (Ovo

su tabela iz Belovog modela)
Tabela informacionog sistema Ciljna grupa* Cilj**
Klju¢na poruka
Klju¢na poruka
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Klju¢na poruka
Klju¢na poruka
Kljuéna poruka

*kome se obra¢amo
**3ta se zeli da, kao rezultat sistema, ciljna grupa prihvatiti ili oseca

U planu za informacioni sistem listu porukatreba orijentaciono podeliti u 5 do 7
klju¢nih tema, kako bi se napravio koherentan plan.Poruka se moze dodati tabeli
informcionog plana, povezujuci razli€ite prioritete za svaku ciljnu grupu.

Tabela informacionog sistema Ciljna grupa Cilj
Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
Klju¢na poruka
Klju¢na poruka
Klju¢na poruka

Mnogi smatraju da postoje ,,precice’ ka uspesnoj primeni strategije. Informacioni plan
treba da proizvede jedistvenu logiku, kojom ¢e se prenositi poruke kroz
organizacijuizbegavajuci pritom konfuzije. Od velike je vaznosti, koju god taktiku
izabrali, je da se objasni ljudima zasto se razvija informacioni sistem. Treba naglasiti
jos i to da je neophodno izabrati metode koje ¢e najviSe odgovarati ciljevima
preduzeca, potrebama i stavovima ciljne grupe zaposlenih, prema moguénostima koje
pruza raspolozivi budzet. U ovom modelu planiranja pominju se i mediji koje treba
primeniti prilikom formairanja informacionog sistemaza zaposlene.

Tabela informacionog | Ciljna grupa Cilj Mediji*
sistema
Klju¢na poruka

Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
*kanali kojima se plasiraju poruke

Plan informacionog sistema mora ukljucivati i povratne informacije, $to takodje
pomaze da se izabrani mediji prilagodjavaju potrebama u svrhu sistema. Ovaj sistem
¢ine telefonske linije, kuponi za odgovore, ili stranice za pisma u novinama, pisma,
sugestione Seme i sl. Posto smo videli da su informacije povratne to nam govori da
moramo u tabelu ubaciti i mehanizam za povratne informacije.

Tabela informacionog sistema | Ciljna grupa Cilj Mediji Povratne
informacijc*

Kljuéna poruka

Klju¢na poruka

Klju¢na poruka

Klju¢na poruka

Kljuéna poruka
*feed back(odgovor na nesto)
Mnoge informacione aktivnosti zahtevaju dosta vremena i resursa. Da bi njihovo

planiranje bilo efikasno, neophodno je da se svaka informaciona akivnost dobro
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prouci. Svaka opcija mora se dobro ispitati, kako bi se sa sigurno$¢u znalo da ona
predstavlja najbolji nain za investiranje uvek ograni¢enog budzeta, i za ostvarivanje
maksimalnog uticaja u odnosu na ulozena sredstva. Pronalazenje kroz ovaj misaoni
proces pomaze u pripremi argumenta kojima ¢e se opravdati budzet. Potrebno je
razmotriti koje resurse zahteva realizacija informacionog plana(ljudi, vestine, novac,
oprema, prostor itd).

Kada se razmislja o kupovini vestina i usluga, treba najpre sagedati da li cepostojeci
resursi biti raspolozivi onda kada budu trebali, da li se troskovi kori§¢enja svojih
resursa racunaju na osnovu toga koliko oni kostaju samo preduzece, ili je potrebno
uzeti u obzir i neke druge faktore. Da li ¢e unajmljivanje stru¢njaka van preduzeca
biti valjan izbor, ukoliko se uzme u obzir kvalitet, kreativnost i fleksibilnost? Bilo koji
od mnogobrojnih stadardnih nacina za sastavljenje budzeta da se izabere, jo§ uvek
ostaje da se dobro osmisli kompletan poduhvat, kako bi se opravdao i potvrdio budzet
koji se predlaze. Dobro prezentovan budzet u kome su troskovi iskazani u punim
iznosima, ucvrs¢uje argumete za njegovu podrsku, pogotovo ukoliko je jos 1 podrZan
sacost-benefit analizama i prezetovanim efektima primene plana. Uvek se mora imati
u vidu da je informacioni plan samo jedna mapa. Priroda samog posla, iz dana u dan
diktira potrebu za dovoljnom fleksibilnos¢u plana, kako bi se izaslo u susret
neocekivanim situacijama. Ipak, u situacijama iznenadnih promena koje je nemoguce
planirati — predvideti, takav budzet ¢e pomoci ako bude neophodna dodatna finasijska
podrska. Idealno bi bilo, ukoliko je moguce, odrediti troskove za svaku stavku iz
informacionog plana.

U tabeli informacionog plana ne sme se zaboraviti nova kolona za resurse, jer se tako
obezbeduje potpun pregled svih resursa koji su potrebni za fukcionisanje sistema
svake kljucne poruke.

Tabela informacionog | Ciljna grupa | Cilj Mediji Povratne Resursi*
sistema informacijc

Klju¢na poruka

Klju¢na poruka

Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
*1judi 1 budzet koji su potrebni da bi se primenili mediji za prenosSenje svake poruke

U informacionom sistemu je veoma bitno, da se tatno zna kodobija informacije, i ko
je odgovoran za njihovo prosledjivanje. Kao i kod svakog drugog plana aktivnosti,
odgovorna osoba treba da zna $ta treba da uradi, do kada treba da uradi, i na koji nacin
¢e se meriti uspes$nost njegovog rada. U tabeliinformacionogsistema potrebno je
dodati i kolonu gde ¢e biti naznacena imena ovlacenih i odgovornih pojedinaca za
sprovodenje odredenih akcija.

Tabela Ciljna Cilj | Mediji | Povratne Resursi Ovlaééeno
informacionog grupa informacijc lice*
sistema

Kljuéna poruka
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Klju¢na poruka
Klju¢na poruka
Klju¢na poruka
Kljuéna poruka
*imenovani pojedinac koji je odgovoran za plasiranje pojedinih poruka

Postavljeni plan ¢e biti oslonac za sve napore koji najstaju u informacionom sistemu
iveoma je bitno da se postavi pitanje rokova. Mora se sagledati koliko postavljeni plan
ima uticaja na ciljnu grupu zaposlenih. Kreatori ovog plana moraju uciniti napor da
budu sigurni da plan podrzava, odrazava i reaguje na sve ono $to zaposleni primaju
putem medija. Prilikom palniranja sistema treba obezbediti, povezati i koordinirati sa
svim poruka. Neka preduzeca ne drze se ovog pravila, ve¢ su im ove dve funkcije
razdvojene. Ako je to tako, pozeljno bi bilo da timovi koji su uklju¢eni u informacioni
sistem blisko saraduju da ne bi doslo do propusta.

Plan koji smo postavili za informacioni sistem mora se razraditi u konkretan raspored,
tako Sto ¢e se za krace vremenske intervale (mesec dana) predvideti aktivnosti koje ¢e
se obavljati. Potreba za rasporedom je da obezbedi da se poruke na vreme prenese.
Prilikom pravljenja rasporeda treba strogo voditi raCuna da se poruke po moguénosti
pravilno rasporede, jer se moZze desiti da ih u datom momentu ima previse, a u drugom
premalo. Takode, treba povesti racuna da li se raspolozivi resursi upotrebljavaju na
pravi nacin. S tim u vezi, krizni menadzment je skup aktivnosti koji treba da sadrzi
brzi i pravovremeni odgovor na krizne dogadaje, paralelno sa naporom za
redukovanjem uticaja krize uz spremnost za nastup budu¢ih kriznih
dogadajal.Koris¢enjem kombinacije razli¢itih medija/kanala, i vrSenjem izmena
samih poruka(inovacija), odrazava se kvalitet informacionog sistema, a takode
prevazilaze nedostatke. Potrebno je pazljivo postaviti plan, svrstavajuéi poruke i
medije u faze, ¢ime bi se postigli najbolji efekti. Svako merenje se sprovodi radi
sagledavanja situacije pre i posle neke aktivnosti, iz razloga ocene rezultata koje
o¢ekujemo za taj period. Istrazivanje se vrsi u periodu od godinu do dve godine, dok
se neke kljucne stavke CeSce mere i Ciste. Sistemi merenja

mogu biti sledeci:

Provera informacione efikasnosti

Istrazivanje misljenja

Mini provera pojedinih ishoda(npr. nastupajuée reorganizacije)

Merenje dostupnosti poruka

Informacioni sistem mora se meriti, koji rezultat u odnosu na postavljene ciljeve ¢e
pokazati( za odredeni period), kakvu efikasnost i opravdanost ima.

Pocetak merenja ne moze se vrsiti pre saznanja: ko je odgovoran(zaduZzen), koji su
odgovarajuéi standardi, i na koji nacin (kako) se efekti informacija mogu meriti u
odnosu na odredene standarde.

Efekat poruke se moze meriti na viSe nacina:relevantnost (prilagodenost, javnost
svrhe), javnost(koherentnost, razumljivost), kredibilitet (uverljivost, istinitost) i
odgovori (registrovani uticaj). Prilikom merenja moZze se iskoristiti jo$ stavki, kao $to
su: da li su §iri ciljevi ostvareni. Znamo da iz dva podatka ne mozemo nista zakljuciti,
zato se treba uvek potruditi, i uloziti Sto viSe napora kako bi se prikupio dovoljan broj
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podataka, tada ¢emo imati na raspolaganju viSe podataka pomocu kojih se mogu te
aktivnosti opravdati i potvrditi.

U tabeli informacionog plana potrebno je dodati meru, kako bi se na taj na¢in moglo
procenjivati koliko sistem utice na ciljanu grupu.

Tabela Ciljna | Cilj | Mediji | Povratne Resursi Ovlaééeno Mera*
informacionog grupa informacijc lice
sistema

Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
Kljuéna poruka
Klju¢na poruka
Klju¢na poruka
*sistemi za procenjivanje uspeha svake aktivnosti

Sa merenjem je postavljen nacrt plana i brojevi u njemu. Svaki plan pre primene mora
se ispitati, pa i ovaj. Ispitivanje se vrs$i na onima koji ¢e biti ukljuceni u njegovom
sprovodenju. Prilikom ispitivanja mora se proveriti svaka stavka, kako bi bili sigurni
da li su ciljevi i mere pravi i jasni. Ukoliko se pokazu neta¢nosti treba izvrsiti reviziju
plana u skladu sa nalizima. Losi menadZeri koji ne koriste adekvatno i racionalno
raspolozive resurse ¢e nuzno dovesti do losih rezultata poslovanja, te ¢e
takva korporacija biti nekonkurentna i potisnuta sa trzi§ta?. Potvrdivanje plana je
moguce obaviti sa slede¢im pitanjima:

e Da li nacrt plana deluje fukcionalno
Da li ¢e zadovoljiti preduzetnika
Da li deluje kao pouzdani sistem na koji bi se preduzeée moglo osloniti
Da li ¢e pomoci u prenosenju poslovnih ciljeva
Da li ¢e podrzati li¢ni i profesionalni razvoj zaposlenih

Najbolje je dati plan informaciong istemana reviziji nekome ko je kvalifikovan, a nije
ucestvovao u sastavljanju istog. Kada se zaklju¢i da detalji plana zadovoljavaju,
potrebno je razmisliti o njegovoj prezetaciji.

Kada je plan prihvacen, spreman je da bude primenjen. Koliko dobro plan delujeu
praksi pokazace se kroz njegovu realizaciju. Potrebno je pratiti koliko se uspesno
izvrSava svaka aktivnost, sakupiti povratne informacije ciljne grupe zaposlenih, i
ispitati njihove reakcije i stavove. Na kraju ili u toku izvrSavanja plana mnogi detalji
treba da se promene ako za tim ima potrebe. To je neizbezno. No postvalja se pitanje:
kako je to uticalo nazacrtane ciljeve, koliko je ispoStovan predviden budzet i
vremenski raspored, a najvaznije od svega je, koliko se dobro izaslo u susret
potrebama zaposlenih?

Na osnovu pracenja odvijanja aktivnosti, traze se oblasti u kojima ¢e se uneti neka
poboljsanja i preduzeti trenutne akcije. Danas, u veoma dinami¢nom okruZenju,
planiranje nije ni malo lako. Plan mora da bude dovoljno fleksibilan, kako bi mogao
drzati korak sa strateSkim promenama organizacionih prioriteta.
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ZAKLJUCAK

Kanalisanje informacija mozemo najlakse objasniti na primeru kanalisanje vode, ako
se voda ne kanaliSe ona se pretvara u baru koja nema snagu i jednostavno se pretvara
u beskorisnu vodu koja biva ¢ak i Stetna. Tako i za informacije ako se ne knalisu
pretvarju se u beskorisne informacije koje ¢ak i mogu naneti $tetu za jednu firmu, da
bi se ovo izbeglo potrebno je znati gde idu informacije i kome se plasiraju ( na taj
nacin informacije postaju vredne za jednu firmu ). Kanalisanje informacija se
sprovodi kroz inforamcioni sistem, da bi bio kanalisan za firmu moramo proci kroz
nekoliko postupaka gde ¢emo koristiti Belov model.

Prvi i osnovni postupak je istrazivanje kroz firmu kome i kada treba plasirati neku
informaciju i koliko Cesto. Ovo istrazivanje ¢e nam pomo¢i da vidimo koje
informacije kome trabaju i na koji nacin i koliko je ¢esto treba plasirati da ne bi bilo
zastoja u poslovanju, drugi zancaj lezi u tome da se zna ko obavlja koji posao i ko
odgovara za uradjeni posao, na taj na¢in ¢emo olaksati kontrolu izvrSenih zadataka.
Drugi postupak je planiranje informacionog sistema. On se ne moze preslikavati iz
neke druge firme (jer dobijene informacije iz gore navedenog prvog postupka uvek ¢e
nam drugacije izgledati od nekih presliakanih planova). Planom moramo imati sva
alternativna reSenja koja mozemo predvideti. Bitnost alternativnih reSenja je od
velikog znacaja za poslovanje, znajuci da je jedna firma Zivi organizam koji se menja
i nastaju razli¢iti prblemi iz toga sledi da moramo imati i alternativni na¢in reSavanja
nastalih problema. Znaci plan za firmu ne bi smeli kopirati i ako su firme sli¢ne, ali
ljudi nisu sli¢ni ni njhove zelje i potrebe.

I tre¢i postupak je sprovodjenje plana koji smo napravili, jer plan ako stoji na papiru
1 ne inplemetiramo ga onda on ni¢emu ne sluzi. Za postupak inplematacije proejtka
informacionog sistema je od velikog znacaja da se obaveste zaposleni ¢emu on sluzi
na koji nacin fukcionise.

Nesmemo gledati informacioni sistem kao trosak za firmu ve¢ ga moramo posmatrati
kao dobru investiciju, koja ¢e nam svaki investiran dinar viSestruko vratiti, zasto je
to tako?! znaju¢i da svaki zastoj u prenosu inforamcija ili nezanju¢i kome koju
inforamciju prenosimo moze dovesti do ozbiljnog zastoja i samim tim dolazi do
velikih tro§kova. Zato je informacioni sistem neophodan za svaki vid poslovanja.
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RESUME

The best way to describe information channelling is to use the example of water
channelling. If water is not channelled, it becomes a puddle with no power and turns
into useless and even harmful water. The same is true for information. If it is not used,
it turns into worthless data that might potentially harm a company. To avoid this, it is
vital to understand where the information flows and to whom it is delivered (thus,
information becomes valuable for a company). The information system is used to
channel information; in order to channel information for the company, we must go
through several procedures that use the Bell model.

The first and basic procedure is to conduct company-wide research to learn to whom
and when certain information should be delivered and how often. This research will
help us determine who needs which information, how and how often it should be
delivered to avoid any downtime. Another critical aspect is knowing who performs
what task and who is responsible for the work done. This will facilitate the control of
completed tasks.

The second procedure is information system planning. It cannot be copied from
another company (because the information obtained from the abovementioned first
procedure will always differ from the copied plans). The plan must include all the
alternative solutions we can foresee. Alternative solutions are critical for business
since a company is a living organism that changes and encounters various problems.
It follows that we must have an alternative method of addressing problems. Therefore,
even if the companies are similar, the plan for the company should not be copied
because people are not similar, nor are their wishes and needs.
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The third procedure is implementing the plan we developed since it is useless if it is
only on paper and not implemented. When it comes to implementing the information
system project, it is crucial to inform employees about its purpose and how it
functions. We must not view the information system as an expense to the company,
but rather a wise investment that will pay for itself many times over. Why is it so?
Having in mind that any delay in the transfer of information, or not knowing to whom
we are providing what information, may result in a significant delay and consequently
substantial costs. That is why an information system is essential for any type of
business.
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Apstrakt:

Upravljanje ljudskim kapitalom prerasta u jedan od najkompleksnijih zadataka koji se
postavlja pred menadzere savremenog doba. Razlog za to nalazi se u Cinjenici da trziSte radne
snage 21. veka sacinjavaju predstavnici viSe dijametralno suprotnih generacija od kojih se
ocekuje da zanemare svoje razli¢itosti, usvoje zajedni¢ke vrednosti, te timski, stojeéi ,,rame uz
zacrtane ciljeve. Radni stavovi i ponaSanje trenutno dominantnog kadra na trzistu rada -
milenijalaca, faktor su koji moZe uspostaviti ili uzdrmati organizacijsku stabilnost. Skloni
iznenadnom napustanju posla, ne preterano lojalni, te donekle nezainteresovani za buduénost
organizacije u kojoj su zaposleni, milenijalci mogu predstavljati ,,pretnju za odrzivost iste.
Dosadasnja istrazivanja ukazuju da rad na izgradnji organizacione posvecenosti ove starosne
kohorte moze biti posmatran kao sredstvo za neutralisanje rizika od nastanka pomenutih
nezeljenih ponaSanja, te aktivnost kojoj se menadzeri ljudskih resursa moraju potpuno
posvetiti. Cilj istrazivanja je utvrditi uticaj praksi menadzmenta ljudskih resursa (MLJR) na
nameru zaposlenih milenijalaca da odu iz organizacije, te ispitati posrednicku ulogu
organizacione posvecenosti u ovom odnosu. Teorijsko istrazivanje izvrSeno je analizom
sadrzaja dostupne nacionalne i inostrane nauc¢no-strucne literature. Empirijsko istraZivanje
sprovedeno je metodom ankete u prvoj polovini 2021. godine, obuhvativs§i uzorak od 99
milenijalaca zaposlenih u Republici Srbiji. Prikupljeni podaci obradeni su pomocu statisti¢kih
softvera SmartPLS i SPSS. Rezultati sprovedenog istrazivanja ukazali su da prakse MLJR
imaju negativan statisticki zna¢ajan uticaj na nameru odlaska iz organizacije zaposlenih
milenijalaca, te da organizaciona posvecenost posreduje i ojatava pomenuti 0dnos.

Kljuéne rije¢i: menadZment ljudskih resursa, stavovi zaposlenih, namera pona$anja
zaposlenih, milenijalci, PLS-SEM.

THE INFLUENCE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PRACTICES ON TURNOVER INTENTION: THE MEDIATING
ROLE OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Abstract:

Managing human capital is growing into one of the most complex tasks that are set before the
managers of the modern age. The reason for this lies in the fact that the 21st century workforce
consists of several diametrically opposed generations’ representatives who are expected to
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ignore their differences, adopt common values, and while standing ,,side by side®, as a team,
assist an organization whose part they are in its quest to climb high on the market ladder and
achieve the set goals. The working attitudes and behavior of the currently dominant staff in
the labor market — the millennials, are a factor that can establish or shake organizational
stability. Prone to sudden retirement, not overly loyal, and to a certain extent uninterested in
the future of the organization that provides them with employment, the millennials can pose a
»threat” to its sustainability. Previous research indicates that the work on establishing the
organizational commitment of this age cohort can be seen as a tool of neutralizing the risk of
the aforementioned unwanted behaviors, and an activity to which human resource managers
must be fully committed. The aim of the research is to determine the influence of human
resource management (HRM) practices on the intention of employed millennials to leave the
organization, and to examine the mediating role of organizational commitment in this
relationship. The theoretical research was performed by content analysis of available national
and foreign scientific-professional literature. The empirical research was conducted using a
survey method in the first half of 2021, covering a sample of 99 millennials employed in the
Republic of Serbia. Statistical software SmartPLS and SPSS were used to process the collected
data. The results of the research indicated that the HRM practices have a negative statistically
significant impact on the millennials’ turnover intention, and that organizational commitment
mediates and strengthens the aforementioned relationship.

Keywords: human resource management, employee attitudes, employee behavioral intention,
millennials, PLS-SEM.
JEL codes: P36, J54

uvoD

Svaka starija generacija preispituje kulturu i vrednosti mlade, a svaka mlada
generacija teZi validaciji svojih osobenosti od strane starije. Kada se predstavnici
pomenutih generacija nadu u ,Cetiri organizacijska zida“, na menadzeru ljudskih
resursa je da njihov medusobni odnos Sto vestije izbalansira i stavi u funkciju
efikasnosti organizacije. Bejbi-bum (1946-1964), X (1965-1979), Y (1980-2000) i Z
(2001. i stariji) generacija zauzele su trZiste rada. Novi-stari zadatak: da se pod istim,
organizacijskim ,.krovom® okupe i zadrze iskustvo i mladost, sve je teze ispunjiv [6,
7, 8]. Razlog tome su odlike temperamentne i donekle egocentriéne milenijumske
generacije. Privu¢i 1 zadrzati ovu starosnu generaciju, uveliko poznatu po
nekonvencionalnom ponasanju na radnom mestu, posebno osetljivu i netolerantnu po
pitanju poslovnih pritisaka i ,,iskusenja‘“, nemoguée je bez uspostavljanja adekvatnih
praksi MLJR (efikasne regrutacije, nepristrasne selekcije, konkurentne kompenzacije,
atraktivnih podsticaja i nagrada, dostupnih moguénosti za razvoj karijere, itd). Ove
prakse, kao plod menadzment aktivnosti, mogu izvrsiti pozitivan uticaj na oblikovanje
stavova i namere ponaSanja pomenute grupe zaposlenih, te preduprediti potencijalne
i, s aspekta organizacije, nezeljene radne odluke istih. Time ¢e predstavnici
milenijumske generacije, koji nesklad izmedu ,romantizovanih“ ocekivanja i
poslovne realnosti dozivljavaju licno i percipiraju kao povod za odlazak iz
organizacije u kojoj su zaposleni [26], dobiti podsticaj i ohrabrenje za ostanak.

Cinjenica da su istraZivanja koja su izvrsila analizu radnih stavova i ispitala namere
ponasanja milenijalaca izrazito skromna (posebno u nacionalnom kontekstu), te da
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milenijumska, pored ,,bejbi-bum* generacije, predstavlja okosnicu nacionalnog trzista
rada sa 41% uceS¢em u ukupnom broju zaposlenih [28], ojacala je motivaciju za
sprovodenje istrazivanja ove vrste. Studija ¢e kroz analizu postojece nau¢no-strucne
literature u ovoj oblasti i empirijsko istrazivanje usmereno ka sagledavanju trzista rada
Republike Srbije, doprineti uspostavljanju efikasnih praksi rukovodenja
milenijumskom generacijom, te obezbedivanju harmonije savremenih radnih
kolektiva. Predmet istrazivanja, stoga, predstavljaju relacije praksi MLIJR,
organizacione posvecenosti i namere odlaska iz organizacije zaposlenih milenijalaca
u Republici Srbiji. Cilj istrazivanja je utvrdivanje uticaja koji prakse MLJR imaju u
procesu formiranja ¢vrste namere odlaska iz organizacije, uz posebno ispitivanje
posrednicke (medijatorske) uloge organizacione posveéenosti u pomenutom odnosu.

PREGLED VLADAJUCIH STAVOVA U LITERATURI

Paznju istrazivaca ve¢ decenijama unazad zaokupljuju brojne teme povezane sa
problematikom razvoja prediktivnih modela radne fluktuacije [34]. Ovi modeli
u razmatranje uzimaju odredene menadzment prakse, kao i Sirok spektar stavova,
namera ponaSanja 1 ponaSanja zaposlenih (pocCevsi od organizacione
posvecenosti, zadovoljstva poslom, motivacije, preko namere odlaska iz
organizacije, pa sve do organizacionog gradanskog ponasanja i apsentizma),
¢ijim sagledavanjem je moguce proceniti istinsku spremnost zaposlenog da
mati¢nu organizaciju napusti bez preteranog razmisljanja [33].

Namera odlaska iz organizacije u literaturi je definisana kao psiholoska zamisao
pojedinca ,,zarobljena” izmedu njegovih stavova u vezi sa poslom i krajnjeg
ponasanja - ostanka ili napuStanja radnog mesta [30]. Ova namera ponaSanja se
u naucno-strucnoj literaturi [4] vezuje za Citav sijaset faktora koji su zaposlenog
naveli na razmisljanje o odlasku iz organizacije. Zabrinutost u vezi njene ,,mo¢i‘
zastupljena je u mislima gotovo svih menadZera, jer bez obzira na veli¢inu,
uspes$nost ili delatnost organizacija kojima rukovode, svi oni najpre rukovode
ljudima u ¢ijoj je prirodi sklonost razvoju ovakve vrste nezeljenog promisljanja.
Stavovi zaposlenih, i medu njima dominantan prediktor brojnih ponaSanja -
organizaciona posvecenost, u poslednjih nekoliko decenija dobijaju nemalu
paznju nauc¢no-stru¢ne javnosti. Razlog za to nalazi se u ekspanziji nau¢nih
istrazivanja koja gotovo sve postojeCe radne stavove nastoje da posmatraju u
kontekstu performansi zaposlenih, apsentizma i/ili namere odlaska iz
organizacije. Organizaciona posvecenost predstavlja relativhu snagu
identifikacije zaposlenog sa odredenom organizacijom i stepen ukljucenosti
istog u njene poslovne aktivnosti, te odrazava spremnost zaposlenog da ulozi
nadprosecan napor kako bi satuvao svoju poziciju u radnom kolektivu [12].
Odlikuju je tri dimenzije - identifikacija sa organizacijom, odanost organizaciji
i uklju¢enost u organizaciju [10], od kojih svaka simbolizuje intenzitet
posvecenosti koju zaposleni gaji prema organizaciji. Ukoliko je nema,
organizacija se zasigurno ne moze nadati dugorocnoj celovitosti svog radnog
kolektiva.

Prakse MLJR, kao menadzment alat za kontrolisanje pomenutih radnih stavova
i suzbijanje nezeljenih namera ponaSanja i ponaSanja zaposlenih, za cilj imaju
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razvijanje ,,psiholoske povezanosti® pojedinca sa organizacijom, ¢ineci da isti u
svojoj percepciji organizacijske i sopstvene ciljeve gotovo potpuno izjednaci
[14]. U literaturi su obi¢no definisane kao skup praksi korporativne strategije
dizajniranih da privuku, razviju, motiviSu i zadrze zaposlene, a sve zarad
uspostavljanja efikasnih poslovnih procesa neophodnih za postizanje
organizacijskih ciljeva i ispunjenje zahteva izvrsnosti u odnosu na konkurenciju
[36].

Definisanje istaknute tri varijable bilo je vazno zarad rasvetljavanja teorijske i
empirijske potrebe sprovodenja jedinstvenog istrazivanja koje ¢e, za razliku od
prethodnih nau¢nih studija, u okviru jednog modela ispitati kako direktne, tako
i indirektne efekte praksi MLJR na nameru odlaska iz organizacije. Dosadasnja
istrazivanja [1, 15, 20, 22, 27, 35] ,,tvrde* da prakse MLJR odlikuje statisticki
znacCajna negativna povezanost sa namerom odlaska iz organizacije. Radni stav
organizaciona posvecéenost je u brojnim studijama [15, 20, 22, 23, 31, 35]
prepoznat kao potencijalni determinator i posrednik ovog odnosa. Prakse MLJR
se prema dosadas$njim saznanjima mogu pozitivno odraziti na organizacionu
posvecenost zaposlenih, a sama organizaciona posveéenost negativno na nameru
zaposlenih da napuste organizaciju u kojoj su zaposleni [2, 5, 9, 11, 18, 19, 22,
24, 32].

Ovakvu problematiku vazno je ispitati na primeru milenijumske generacije koja
postepeno, ali sa velikom sigurnocu ,,marSira“ ka trziStu rada. U literaturi je
neretko oznaCena kao generacija Y, digitalna iliti generacija ,digitalnih
urodenika®, ,,www* generacija, generacija ,,eho-bumera®, ali i generacija ,,JA*
[13]. Drasti¢an tehnoloski napredak i inovacije oblikovali su i1 dalje uobli¢avaju
Zivot ove starosne grupacije, te i ne ¢udi §to odredeni autori [17] inkorporaciju
tehnoloskih resursa u svakodnevni Zivot od strane istih opisuju kao razvijeno
,Sesto” Culo. S fokusom na radne karakteristike, milenijumska generacija ¢esto
je opisivana kao kohorta ambicioznih, kvalifikovanih, fleksibilnih radnika,
kojima je potreban nadzor i struktura, koji vrednuju timski rad i kolektivno
delovanje, prilagodljivi su promenama, neiskusni - posebno u resavanju teskih
pitanja koja ukljucuju ljudske odnose, orijentisani na postignuca, sposobni za
multitasking, te uglavnom samouvereni i visoko obrazovani [13]. Sigurno je
jedno - re¢ je o nedovoljno istrazenoj komponenti radne snage kojoj ¢e se ovo
istrazivanje detaljno posvetiti.

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U cilju ispitivanja povezanosti varijabli uklju¢enih u konceptualni model,
odnosno radi utvrdivanja posrednicke uloge organizacione posvecenosti u
odnosu izmedu praksi MLJR i namere odlaska milenijalaca iz organizacije,
tokom prve polovine 2021. godine na teritoriji Republike Srbije sprovedeno je
empirijsko istrazivanje. Instrument za prikupljanje podataka neophodnih za
pomenuti istrazivacki segment bio je anketni upitnik, koji je ispitanicima
distribuiran elektronskim putem. Pitanja iz anketnog upitnika kreirana su po
uzoru na konceptualne modele i upitnike koriS¢ene u relevantnim istrazivanjima
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autora: Gould-Williams & Davies [14] - upitnik ,,HRM Practices Scale“; Cook

& Wall [10] - upitnik ,,Organizational Commitment Scale”; i Kelloway i

koautora [25] - upitnik ,, Turnover Intentions Scale®. Ispitanicima je postavljeno

vise od 30 pitanja, rasporedenih u dva segmenta - prvi deo pod nazivom ,,Opsti
podaci o ispitaniku i organizaciji* sa¢injavalo je 10 pitanja, dok je drugi deo pod
nazivom ,Prakse MLJR, organizaciona posvecenost i namera odlaska iz
organizacije” ¢inilo 21 pitanje. Prvi deo elektronskog anketnog upitnika
popunjavan je prostim ,,¢ekiranjem® ponudenih odgovora, dok je u drugom delu

upitnika ispitanicima omogucéeno da svoje (ne)slaganje sa iznetim tvrdnjama o

praksama MLIJR, odabranom stavu i nameri ponaSanja izraze uz pomocd

petostepene Likertove skale psihometrike.

Prikupljeni podaci obradeni su pomocu statistickih softvera SmartPLS i SPSS.

Deskriptivna statistika sprovedena pomocu softvera SPSS prikazala je odgovore

ispitanika iz prvog dela anketnog upitnika, dok su odgovori iz drugog dela

upitnika analizirani upotrebom softvera SmartPLS, odnosno putem statisticko-
ekonometrijske tehnike modeliranja strukturnih jednacina prema varijansnom
pristupu (PLS-SEM) koju isti omogucava. Ovaj pristup modeliranja izabran je
shodno tumacenjima Hair i koautora [16] koji su u svojoj publikaciji istakli da
se, za razliku od kovarijansnog pristupa modeliranja strukturnih jednacina (CB-
SEM) - narodito korisnog pri testiranju teorije, varijansni pristup (PLS-SEM)
smatra ,,mekim® pristupom modeliranja primenjivim u studijama prediktivnog
karaktera koje (jo$ uvek) nemaju uporiste u teoriji, kao ni razvijene merne
procedure [21]. U prilog kori§¢enju ovog modela ide i zapazanje nekolicine
autora koji naglaSavaju da imenovani varijansni pristup modeliranja postize
visok nivo statistiCke snage, iako propisuje minimalne zahteve po pitanju

opseznosti uzorka [16, 21].

Polaze¢i od vrste podataka prikupljenih za potrebe istrazivanja (latentne

varijable), ograniene veli¢ine uzorka, Cinjenice da su teorijske postavke

istrazivanja nedovoljno razvijene, da univerzalna metrika za ispitivanje uticaja
praksi MLJR na izabranu nameru ponaSanja ne postoji, te zahvaljujuci
pogodnostima koje PLS-SEM tehnika obezbeduje, konstatovano je da je ovaj
model s pravom upotrebljen. U istrazivanju je primenjen reflektivno-reflektivni
hijerarhijski model, te razdvojeni dvostepeni pristup iliti metoda sekvencijalnih
rezultata latentnih promenljivih (pomenuti pristup u prvom stepenu
izraCunavanja kvantifikuje jedino vrednosti konstrukata nizeg nivoa - konstrukti
viSeg nivoa su izuzeti iz modela; a potom u drugom stepenu rezultate
prvostepene konstrukcije upotrebljava kao indikatore za latentnu promenljivu

viSeg nivoa) [21].

Shodno svemu recenom, u istrazivanju su konstruisane osnovna i pomocne

istrazivacke hipoteze koje mogu biti definisane na slede¢i nacin:

* HO: Prakse MLJR imaju statistiCki zna¢ajan negativan uticaj na nameru
odlaska iz organizacije zaposlenih milenijalaca u Republici Srbiji, a
organizaciona posvecenost ostvaruje posrednicku ulogu u njihovom odnosu;

* HI: Postoje statisticki zna¢ajne negativne relacije izmedu praksi MLIJR i
namere odlaska iz organizacije;
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* H2: Postoje statisticki znaCajne pozitivne relacije izmedu praksi MLJR i
organizacione posvecenosti;

* H3: Postoje statisticki znadajne negativne relacije izmedu organizacione
posvecenosti i namere odlaska iz organizacije;

* H4: Organizaciona posvecenost ima posrednicku ulogu u odnosu izmedu
praksi MLJR i namere odlaska iz organizacije.

EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTICAJA PRAKSI MLJR NA
NAMERU ODLASKA 1Z ORGANIZACIJE

Tabelarnim prikazom 1 dat je pregled opstih podataka o 99 ispitanika
obuhvacéenih istrazivanjem i organizacijama u kojima su isti zaposleni.
Odgovore na pitanja iz anketnog upitnika dalo je 50 ispitanika muskog pola
(50,5%) i1 49 ispitanika zenskog pola (49,5%). Kako je u skladu sa definisanim
istrazivackim ciljem kao relevantna okarakterisana samo pripadnost jednoj
specifi¢noj starosnoj generaciji - milenijumskoj, odgovori pripadnika ostalih
generacija iskljuceni su iz istrazivanja, a u ukupnom uzorku od 99 ispitanika
naslo se 17 pripadnika starije grupe milenijumske generacije (rodeni u periodu
od 1980. do 1990. godine) i 82 pripadnika mlade grupe istoimene generacije
(rodeni u periodu od 1991. do 2000. godine). Kada je re¢ o dobijenim podacima
0 obrazovnoj strukturi, uocljivo je da je u uzorku, ispitanika sa zavrSenim
osnovnim akademskim studijama najvise (43,4%), te da odgovori lica sa
zavrSenim samo osnovnim obrazovanjem uopS$te nisu zabeleZeni u istom. Kao
odgovor na pitanje o bracnom stanju, ubedljivo najveci broj ispitanika stiklirao
je odgovor ,,Neozenjen/neudata“ (75,8%), dok je u uzorku zabeleZen najmanji
broj odgovora onih koji su razvedeni (1,0%). VaZno je naglasiti i da je
istraziva¢ka zamisao obuhvatila samo milenijalce zaposlene u Republici Srbiji,
te da je iz tog razloga bilo interesantno sagledati i regionalnu raspodelu u
pogledu njihovog prebivaliSta. Rezultati su pokazali da je najviSe odgovora
prikupljeno u regionu Juzne i Isto¢ne Srbije (45,5%), odnosno regionu Sumadije
i Zapadne Srbije (37,4%).

Kada je re¢ o vrsti ugovornog angazovanja, na gotovo apsolutnu izvesnost u
pogledu posla (rad na neodredeno vreme) moze da raCuna 41,4% ispitanika, dok
se u nesto nepovoljnijoj situaciji nalazi 26,2% ispitanika kojima je obezbeden
ugovor o radu na odredeno vreme. Na rad van radnog odnosa i rad bez ugovora
pristalo je priblizno 32% ispitanika (tj. 15,2% i 17,2%, respektivno). Pritom je
vecéina ispitanih zaposlenih milenijalaca (68,7%) radni odnos zasnovala sa
punim radnim vremenom (u trajanju od 40 Casova nedeljno). Pozicije koje
milenijalci zauzimaju u svojim organizacijama u Republici Srbiji su raznolike,
ali medu njima ipak preovladuju pozicija stru¢nog radnika - specijaliste za
odredenu oblast (36,3%) 1 pozicija usluznog radnika/trgovca/zanatlije (23,2%).
S druge strane, u strukturi uzorka zabelezen je najmanji broj tehnicko-
operativnih i fizickih radnika (5,1% i 6,1%, respektivno). NajviSe anketiranih
milenijalaca izjavilo je da u svojoj organizaciji ve¢ radi od 1 do 5 godina
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(54,5%), te da im se visina meseCnih primanja krec¢e u rasponu od 30.001 do
60.000 dinara (45,5%).

Summa summarum, profil prose¢nog ispitanika u istrazivanju moze biti formiran
na slede¢i nadin - muskog je pola, predstavnik je mlade grupe generacije
milenijalaca, ima zavrSene osnovne akademske studije, nema zasnovanu
porodicu, zivi u regionu Juzne i Isto¢ne Srbije, zaposleno je lice sa ugovorom na
neodredeno vreme i radnim odnosom sa punim radnim vremenom. U organizaciji
zauzima poziciju struénog radnika - specijaliste za odredenu oblast, na
trenutnom radnom mestu proveo je 1-5 godina, dobijajuéi pritom meseénu
naknadu u rasponu od 30.001 do 60.000 dinara.

Tabela 1. Opsti podaci o ispitaniku i organizaciji

Variable Frequency | Percent

Muski 50 50,5

Pol Zenski 49 49,5

Ukupno 99 100,0

Stariji milenijalci (1980-1990) 17 17,2

Pripadnost starijoj/mladoj grupi Mladi milenijalci (1991-2000) 82 82,8
milenijumske generacije

Ukupno 99 100,0

Osnovna §kola 0 0,0

Srednja stru¢na Skola/gimnazija 15 15,2

Visa $kola 8 8,1

Obrazovanje Osnovne studije 43 434

Magistratura/master studije 31 31,3

Doktorske studije 2 2,0

Ukupno 99 100,0

Neozenjen/neudata 75 75,8

U braku 21 21,2

. . Vanbracna zajednica 2 2,0

Bracno stanje Razveden/razvedena 1 1,0

Udovac/udovica 0 0,0

Ukupno 99 100,0

Region Vojvodine 3 3,0

Beogradski region 12 12,1

Region prebivalista u Republici Region Sumadije i Zapadne Srbije 37 374

Sroii Region Juzne i Isto¢ne Srbije 45 455

Region Kosova i Metohije 2 2,0

Ukupno 99 100,0

Rad na neodredeno vreme 41 41,4

Rad na odredeno vreme 26 26,2

Vrsta ugovornog angaZovanja Rad van radnog odnosa 15 15,2

Rad bez ugovora 17 17,2
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Ukupno 99 100,0
Radni odnos sa punim radnim 68 68.7

vremenom
Oblik radnog odnosa Radni odnos sa nepunim radnim 31 313

vremenom '

Ukupno 99 100,0
Vlasnik/suvlasnik/partner 10 10,1
Rukovodilac - menadzer 7 7,1

Struéni radnik -
specijalista za odredenu oblast 36 363
Tehni¢ko-operativni radnik 5 51

Pozicija u organizaciji Administrativni radnik ili
. 12 12,1

sluzbenik
Usluzni radnik, trgovac _1_11 23 232

zanatlija
Fizi¢ki radnik 6 6,1
Ukupno 99 100,0
Kraci od 1 godine 37 37,4
1-5 54 54,5
6-10 6 6,1
Radni staZ u organizaciji 11-15 1 1,0
16-20 1 1,0
Duzi od 20 godina 0 0,0
Ukupno 99 100,0
Do 30.000 dinara 20 20,2
30.001-60.000 45 455
60.001-90.000 14 14,1

Iznos mese¢ne zarade

90.001-120.000 7 7,1
Preko 120.000 dinara 13 13,1
Ukupno 99 100,0

Izvor: IzraCunavanje autora

U empirijskom delu istrazivanja kori§éen je razdvojen dvostepeni pristup (engl.
Disjoint Two-stage Approach), tj. metoda sekvencijalnih rezultata latentnih
promenljivih. Prikaz istrazivackog modela (I stepen) prema pomenutom pristupu
predstavljen je slikovnim prikazom koji sledi (Slika 1).
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Slika 1. Prikaz istraziva¢kog modela prema razdvojenom dvostepenom pristupu, |
stepen

NN N

POSVECENOST
Ukljucenostu
orgianizaciju

POSVECENOST
Odanost
organizaciji

POSVECKHOST
Identifikatija sa
organizacijom

ODLASKA IZ
ORGANIZACUE

—=

PRAKSE

MENADZMENTA
LIUDSKIH
RESURSA

Izvor: Prikaz autora

U istrazivanju je najpre, sagledavanjem Outer Loadings pokazatelja opterecenja
testirana pouzdanost indikatora latentnih konstrukata. Prema Hair i koautorima
[16] pouzdanost indikatora postoji ukoliko je vrednost istih jednaka ili ve¢a od
0,7. Ipak, kako raniji naucni rukopisi (poput onog koji pripada autorima Bagozzi
i Yi [3]) sugeri$u, kriterijum za pouzdanost indikatora moze biti snizen na 0,6,
§to oznacava njegovu minimalnu prihvatljivu vrednost. Sprovedeno istrazivanje
je, stoga, poslo od ,kompromisnog® reSenja, i kao kriterijum za ocenu
pouzdanosti indikatora latentnih konstrukata prihvatilo vrednost od 0,65.

Iz tog razloga, indikatori MLJR3, MLJR5, MLJRG6, P3, P7, P8 i NO2 koji shodno
rezultatima nisu zadovoljili uspostavljeni kriterijum pouzdanosti eliminisani su
iz daljih faza istrazivanja. Usledilo je ponovno ispitivanje pouzdanosti preostalih
indikatora latentnih konstrukata, takode putem Outer Loadings pokazatelja
optere¢enja. Tabelarnim prikazom koji sledi (Tabela 2) predstavljeni su nalazi
koji ukazuju da se svim u istrazivanju preostalim indikatorima moze dodeliti
epitet ,,pouzdanih® (imaju vrednost vecu od 0,65). Ovih 14 indikatora imace
stoga svoju ulogu i u nastavku istrazivanja.

Tabela 2. Testiranje pouzdanosti indikatora latentnih konstrukata - prikaz

indikatora koji ispunjavaju Kriterijume pouzdanosti (Outer Loadings)
Kons- .
trukti Pra!< € Namera Posvetenost - | 5\ senost - | Posvedenost
menadzmenta - Identifikacija .
. ljudskih odlaska iz sa Ukljucenostu. | - - Odanost
Indi- organizacije - organizaciju organizaciji
. resursa organizacijom
katori
MLJR1 0,761
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MLJR2

0,700

MLJR4

0,727

MLJR7

0,698

MLJR8

0,805

NO1

0,937

NO3

0,888

NO4

0,894

P1

0,875

P5

0,865

P2

0,863

P4

0,667

P6

0,928

P9

0,761

Izvor: IzraCunavanje autora

Nakon testiranja pouzdanosti indikatora latentnih konstrukata, izvrSeno je
testiranje multikolinearnosti indikatora putem Variance Inflation Factor (VIF)
statistic-a. Prema Hair i koautorima [16] multikolinearnost nije znacajan
problem ukoliko je njena vrednost ispod 5. Tabelom 3 predstavljene su vrednosti
VIF statistic-a za indikatore, koje ukazuju na to da preporuceni ,,prag® vrednosti

nije preden, odnosno da ne postoji multikolinearnost medu indikatorima.

Tabela 3. Testiranje multikolinearnosti indikatora
(Variance Inflation Factor statistic - VIF)

Indikatori VIF
MLJR1 1,617
MLJR2 1,490
MLJR4 1,400
MLJR7 1,561
MLJRS 1,929
NO1 3,261
NO3 2,420
NO4 2,598
P1 1,360
P5 1,041
P2 1,041
P4 1,360
P6 1,275
P9 1,275

Izvor: Izra¢unavanje autora

Nakon testiranja multikolinearnosti
testiranje interne konzistentnosti konstrukata (nizeg nivoa) kroz pokazatelje
Cronbach’s Alpha i kompozitna pouzdanost (engl. Composite Reliability), te
izvrSena provera konvergentne validnosti konstrukata putem pokazatelja

indikatora bi¢e sprovedeno uporedo
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prosecne vrednosti izdvojene varijanse (engl. Average Variance Extracted -
AVE). Rezultati istovremenog testiranja prikazani su u Tabeli 4.

Da bi odredeni konstrukt u istrazivanju s pravom bio oznafen kao pouzdan,
vrednost njegovog Cronbach’s Alpha koeficijenta i kompozitne pouzdanosti bi
trebala biti veca od 0,7 [16]. Dobijeni rezultati potvrduju da svi konstrukti
zadovoljavaju kriterijum interne konzistentnosti prema pokazatelju Composite
Reliability, odnosno kre¢u se u rasponu od 0,743 do 0,932. Dodatno, da bi
odredeni konstrukt u istrazivanju s pravom bio oznacen kao validan, prosecna
vrednost izdvojene varijanse za svaki konstrukt bi trebala biti veca od 0,5 [16].
Pozivajuéi se na rezultate prikazane u Tabeli 4, moguce je doneti zakljucak da
svi konstrukti u modelu zadovoljavaju kriterijum konvergentne validnosti (krec¢u
se u opsegu od 0,547 do 0,821).

Tabela 4. Testiranje interne konzistentnosti i konvergentne validnosti latentnih
konstrukata (Construct Reliability and Validity)

. s Composite Average Variance

Konstrukti Cronbach’s Alpha Reliability Extracted (AVE)
NAMERA ODLASKA 1Z
ORGANIZACIJE 0,891 0,932 0,821
POSVECENOST - Odanost 0,634 0,836 0,720
organizaciji
POSVECENOST - 0,332 0,743 0,595
Ukljuéenost u organizaciju
POSVECENOST -
Identifikacija sa 0,679 0,862 0,757
organizacijom
PRAKSE
MENADZMENTA 0,793 0,857 0,547
LJUDSKIH RESURSA

Izvor: Izra¢unavanje autora

Nakon uporedog testiranja interne konzistentnosti i konvergentne validnosti,
treba izvrsSiti ispitivanje diskriminantne validnosti latentnih konstrukata. Cilj je
utvrditi stepen jedinstvenosti svakog latentnog konstrukta u odnosu na sve ostale
latentne konstrukte obuhvacene modelom. Testiranje je izvrSeno pomocu
Fornell-Larcker kriterijuma, a rezultati su potvrdili postojanje diskriminantne
validnosti istih (Tabela 5). Jednostavno protumaceno - svi latentni konstrukti u
modelu mogu biti zasebno posmatrani, odnosno ne moraju se medusobno
kombinovati (spajati ili pregrupisavati).

Tabela 5. Testiranje diskriminantne validnosti latentnih konstrukata
(Discriminant Validity)

Fornell-Larcker Criterion
NAMERA PRAKSE
ODLASKA POSVECENOST - | POSVECENOST | POSVECENOST | MENADZM
Konstrukti 1z Odanost - Ukljuéenost u - Identifikacija sa ENTA
ORGANIZA organizaciji organizaciju organizacijom LJUDSKIH
CIJE RESURSA
NAMERA
ODLASKA 1Z 0,906
ORGANIZACIJE
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POSVECENOST -
Odanost -0,140 0,849
organizaciji
POSVECENOST -
Ukljuéenost u -0,611 0,265 0,771
organizaciju
POSVECENOST -
Identifikacija sa -0,462 0,550 0,591 0,870
organizacijom
PRAKSE
MENADZMENTA

LIUDSKIH -0,427 0,438 0,515 0,771
RESURSA

Izvor: IzraCunavanje autora

0,739

Nakon ispitivanja jedinstvenosti svakog latentnog konstrukta niZzeg nivoa u
odnosu na ostale latentne konstrukte uklju¢ene u model, sledi testiranje
konstrukta viSeg nivoa (Slika 2). Konstrukt posveéenost je konstrukt viseg nivoa
u istrazivanju, i obuhvata sledeca tri konstrukata nizeg nivoa: identifikacija sa
organizacijom, odanost organizaciji i uklju¢enost u organizaciju.

Slika 2. Prikaz istraZivackog modela prema razdvojenom dvostepenom pristupu, 11
stepen

POSVECENOST

PRAKSE MNAMERA

MENADZMENTA ODLASKA IZ
LJUDSKIH ORGAMIZACUE

RESURSA

lzvor: Prikaz autora

Provera validnosti reflektivnog konstrukta viSeg nivoa odvija se najpre kroz
posmatranje vrednosti Outer Loadings (merenje pouzdanosti) i VIF statistic-a
(merenje multikolinearnosti) za konstrukte niZzeg nivoa (Tabela 6). Outer
Loadings vrednosti su vece od 0,5 za svaki od konstrukata nizeg nivoa (krecu se
u opsegu od 0,650 do 0,911) i imaju statisticku znacajnost (p<0,05). Vrednost
VIF statistic-a je koris¢ena za proveru kolinearnosti konstrukata nizeg nivoa, a
sve vrednosti ovog pokazatelja su u modelu nize od preporucene vrednosti od 5
(najviSa zabelezena vrednost je 2,067). Budu¢i da su ovi kriterijumi zadovoljeni,
validnost konstrukta viSeg nivoa je potvrdena.
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Tabela 6. Testiranje validnosti konstrukta viSeg nivoa
(Higher Order Construct Validity)

KVI.\l (Ko.nstrukt KNNV(Kor.lstruktl Out_er T statistic P values VIE
viSeg nivoa) niZeg nivoa) Loadings
|dentifikacija sa 0,911 53,901 0,000 2,067
organizacijom
POSVECENOST | Odanost organizaciji 0,650 6,589 0,000 1,446
Ukljuéenost u 0,824 18,084 0,000 1,550
organizaciju

Izvor: Izracunavanje autora

Nakon testiranja ukljucenih indikatora, te konstrukata nizeg i viSeg nivoa u
modelu, sledi testiranje celokupnog strukturnog istrazivatkog modela. Provera
statisticke znacajnosti i relevantnosti svih koeficijenata puta u istrazivackom
modelu bié¢e izvrSena pomocu Bootstrapping procedure i ,t-testa” za nivo
znacajnosti od 5%. Uvidom u dobijene ,,p vrednosti® predstavljene Tabelom 7,
primecuje se da je statistiCka znacajnost (p<0,05) svih koeficijenata puta, sem
koeficijenta puta prakse MLJR—namera odlaska iz organizacije postignuta pri
nivou znacajnosti od 5% (-0,091, Sig.=0,562). Drugim recima, dokazano je da
organizaciona posvecenost ima negativan, statisticki znacajan uticaj na nameru
odlaska iz organizacije (-0,486, Sig.=0,001), ali i da prakse MLJR imaju
pozitivan statisticki znacajan uticaj na organizacionu posvecenost (0,703,
Sig.=0,000).

Tabela 7. Testiranje statisti¢ke zna¢ajnosti i relevantnosti svih koeficijenata
puta u istrazivatkom modelu - direktni efekti (Path Coefficients)

Original Standard T P Values
Sample Deviation | Statistics
POSVECENOST -> NAMERA ODLASKA 1Z -0.486 0,147 3,305 0,001

ORGANIZACIJE
PRAKSE MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA -> NAMERA ODLASKA 1Z -0,091 0,156 0,579 0,562
ORGANIZACIJE

PRAKSE MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA -> POSVECENOST

Izvor: IzraCunavanje autora

0,703 0,057 12,406 0,000

Medijatorska analiza je sprovedena kako bi bilo utvrdeno postoji li posrednicka
uloga organizacione posvecenosti u odnosu izmedu praksi MLJR i namere
odlaska iz organizacije. Rezultati prikazani u Tabeli 8 ukazuju da postoji
statisticki znacajna (p<0,05) delimi¢na posrednic¢ka uloga (specifi¢ni indirektni
efekat) organizacione posvecenosti u odnosu izmedu praksi MLJR i namere
odlaska iz organizacije (-0,342, Sig.=0,003).
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Tabela 8. Specifi¢an indirektan (medijatorski) efekat

(Specific Indirect Effects)
Original Standard T
Sample Deviation | Statistics

P Values

PRAKSE MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA -> POSVECENOST -> NAMERA -0,342 0,113 3,015 0,003
ODLASKA 1Z ORGANIZACIJE

Izvor: IzraCunavanje autora

Na kraju, shodno rezultatima prikazanim u Tabeli 9, moguce je izvesti zakljucak da
je ukupan efekat uticaja praksi MLJR na nameru odlaska iz organizacije statisticki
znacajan, i to pri nivou znacajnosti od 5%, pa ¢ak i od 1% (p<0,05; p<0,01).
Zahvaljujuci ovim nalazima dokazana je polazna istrazivacka pretpostavka da prakse
MLJR imaju negativan, statisticki znacajan uticaj na nameru odlaska iz organizacije
(-0,432, Sig.=0,000).

Tabela 9. Ukupan efekat uticaja (Total Effects)
Original Standard T
Sample Deviation | Statistics

P Values

PRAKSE MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA -> NAMERA ODLASKA 1Z -0,432 0,100 4,319 0,000
ORGANIZACIJE

Izvor: Izra¢unavanje autora

Zavrsna istrazivaCka aktivnost obuhvati¢e tumacenje dobijenih vrednosti
koeficijenata determinacije (R Square - R2) konstrukata. Ovi koeficijenti
ukazuju na eksploratornu, odnosno prediktivnu mo¢ strukturnog modela
(vrednost 0,25 odrazava nizak, vrednost 0,5 umeren, a vrednost 0,75 visok nivo
prediktivnosti stukturnog modela) [29].

Na osnovu podataka predstavljenih tabelarnim prikazom koji sledi (Tabela 10),
uocava se da vrednost koeficijenta determinacije (R2) konstrukta:

. Namera odlaska iz organizacije iznosi 0,306, §to ukazuje na nizak do
umeren nivo prediktivnosti modela;
. Organizaciona posvecenost iznosi 0,494, §to ukazuje na umeren nivo

prediktivnosti modela.

Tabela 10. Koeficijenti determinacije konstrukata (R Square)

R Square R Square Adjusted
NAMERA ODLASKA 1Z ORGANIZACIJE 0,306 0,292
POSVECENOST 0,494 0,488

Izvor: IzraCunavanje autora

Rezultati istrazivanja za istrazivacki model prema razdvojenom dvostepenom
pristupu prikazani su slikovnim prikazom koji sledi (Slika 3).
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Slika 3. Rezultati istrazivanja strukturnog modela prema razdvojenom
dvostepenom pristupu

0911 0650 o84

;

/‘mstc’ ENOST

0,703 0,486
-0,001
f NAMERA
MENADZMENTA ODLASKA IZ
LIUDSKIH ORGANIZACLE

RESURSA

Izvor: Prikaz autora

ZAKLJUCAK

Prioritet organizacija, orijentisanih ka efikasnom i stabilnom poslovanju u
savremenim trziSnim uslovima, tokom poslednjih nekoliko decenija postaju ,,Jov*‘ na
talente 1 retencija radnog kadra. Razlog za to nalazi se u Cinjenici da organizacije
privlaenje i1 zadrZavanje zaposlenih prepoznaju kao krucijalnu komponentu
efikasnosti koja vodi razvoju i isporuci visoke vrednosti za kupce, te Cinjenici da se
problem stalnosti radnih kolektiva iz godine u godinu produbljuje. Naime, generacija
Y, koja je pocetkom novog milenijuma zakoracila na trziste rada, prekinula je
dotadasnju ,,utopiju‘ i svojim ulaskom u svet poslovanja unela novine - nepredvidivije
stavove 1 ponaSanje u radnom okruzenju. Stavovi milenijalaca prema poslu odraz su
njihovog vaspitanja (u liberalnijem duhu), te prihvacenih vrednosti i formiranih
oc¢ekivanja u pogledu radnog mesta. U tom kontekstu, njihova privrzenost
organizacijama ¢iji su deo predmet je brojnih diskusija i nau¢nih istraZivanja. Glavni
krivci za to jesu predrasude koje poslovna javnost neguje 0 ovoj generaciji, a koje
propagiraju stav da milenijalci predstavljaju generaciju kojoj su termini ,,lojalnost*,
»poslusnost i ,,fokusiranost™ nepoznati. Njih u slucaju ove generacije zamenjuju
epiteti poput: ,,egocentri¢nost™, ,,nezrelost®, ,lenjost”, ,,nespremnost za preuzimanje
odgovornosti®, ,,izgubljenost u digitalnom svetu®, itd. PonaSanje milenijalaca, s druge
strane, neretko se temelji na prethodno formiranim radnim stavovima, te je stoga
istovremeno ispitivanje obe pomenute varijable od izuzetnog znacaja za lociranje i
tumacenje izvora organizacijskih neuspeha u privlacenju i zadrzavanju ove generacije
zaposlenih.

Istrazivanje koje je, nakon uoCavanja istrazivacke vrednosti pomenute problematike,
sprovedeno u Republici Srbiji za potrebe ovog rada, ispitalo je prirodu odnosa
organizacione tvorevine (prakse MLJR) i namere ponasanja zaposlenih milenijalaca
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(namera odlaska iz organizacije), te posrednicku ulogu najrelevantnijeg stava
zaposlenih milenijalaca (organizaciona posvecenost) u istom. Nalazi istrazivanja
ukazali su da izmedu praksi MLJR i namere odlaska iz organizacije postoji statisticki
znacCajna negativna povezanost (potvrdena pomocna hipoteza H1, rezultati u Tabeli
9), kao i da je postojanje delimi¢ne posrednicke (medijatorske) uloge organizacione
posvecéenosti u konceptualnom modelu dokazano (potvrdena pomoc¢na hipoteza H4,
rezultati u Tabeli 8). Takode, istrazivanjem je potvrdeno da izmedu praksi MLJR i
organizacione posvecenosti postoje statisticki znacajne pozitivne relacije (potvrdena
pomoc¢na hipoteza H2, rezultati u Tabeli 7), te da postoje statisticki znacajne negativne
relacije izmedu organizacione posvecenosti i namere odlaska iz organizacije
(potvrdena pomo¢na hipoteza H3, rezultati u Tabeli 7). Rezultati istraZivanja ukazali
su, dakle, da postoji osnova za potvrdivanje Cetiri pomo¢ne istrazivacke hipoteze, te
posledi¢no dozvoljavaju i1 dalju interpretaciju, odnosno oznafavanje osnovne
istrazivacke hipoteze HO: ,,Prakse MLJR imaju statisticki znaCajan negativan uticaj
na nameru odlaska iz organizacije zaposlenih milenijalaca u Republici Srbiji, a
organizaciona posvecenost ostvaruje posrednicku ulogu u njihovom odnosu® kao
potvrdene.

Oslanjanje na predstavljene rezultate i potvrdene istrazivacke hipoteze omogucava
izvodenje preporuka vezanih za efikasnije upravljanje ljudskim kapitalom u doba
najvece radne angazovanosti milenijumske generacije. Ukoliko zele da u radnom
kolektivu suzbiju ,,pomisli“ o napustanju organizacije, izbegnu da viSegodiSnja
ulaganja u osposobljavanje i oshazivanje zaposlenog kadra postanu uzaludna, te da ne
prokockaju pravo malo iskustveno ,bogatstvo® smeSteno u rukama radnika
milenijumske generacije, menadzeri trebaju raditi na uspostavljanju valjanih praksi
MLJR i njihovom ispravnom komuniciranju u radnom okruzenju. Ovakvo ponasanje
rukovodilaca ima potencijal da izvr$i pozitivan uticaj na organizacionu posvecenost
zaposlenih milenijalaca, te posledi¢no, na pozitivan nacin utice na minimiziranje
njihove neretke fluktuacije.
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RESUME

The impact of HRM practices on the intention of the employees to leave the
organization is an insufficiently researched issue. The fact that the currently dominant
workforce on the labor market — the millennials, besides being more enigmatic and
unpredictable in actions than their predecessors, are also the most unexplored
generation in the context of the HRM, makes it evident that there is a need of
developing a model that will examine the effects of management ,,activism® in the
domain of their most intriguing behavioral act - turnover intention. The conducted
research tried to eliminate the observed literature gap and determine the impact of the
HRM practices on turnover intention, as well as to examine the mediating role of
organizational commitment in this relationship. The theoretical research was
performed by the content analysis of available domestic and foreign scientific-
professional literature. Empirical research was conducted via a survey method during
the first half of 2021 on a sample of 99 employed millennials in the Republic of Serbia.
The collected data were processed through statistical software SmartPLS and SPSS.
In the process of evaluating the structural research model, several tests were
performed - the internal consistency of the latent constructs (via Cronbach’s Alpha
and Composite Reliability indicators), their convergence validity (via Average
Variance Extracted - AVE), and discriminant validity (via Fornell-Larcker criteria),
as well as Bootstrapping procedure and ,,t-test™ as a test for overall structural research
model. All these verifications had a positive and satisfactory outcome. Path
coefficients of the HRM practices—organizational commitment, and organizational
commitment—turnover intention were confirmed as statistically significant due to the
obtained results, while the path coefficient of the HRM practices—turnover intention
was assessed as negative, but not statistically significant. However, it was found that
there is a statistically significant partial mediating role of organizational commitment
in the relationship between the HRM practices and the turnover intention, thus
confirming the mediating role envisaged by the model. According to this result, the
confirmed finding is clear and as expected - the overall effect of the HRM practices’
impact on turnover intention is statistically significant. This justifies the initial
assumptions and the presented claim that managers should work on establishing good
HRM practices and their proper communication in a working environment, as well
that this type of behavior has a serious potential to positively affect the organizational
commitment of employed millennials, and indirectly minimize their frequent turnover
thoughts.
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Apstrakt

Organizaciono ucenje je fundamentalni strateski proces i jedina odrziva konkurentna prednost
u buduénosti. Nazalost, uprkos pove¢anom interesovanju za ovu temu, istrazivaci su rekli malo
konkretnog o ulozi generalnih direktora i top menadzment timova u implementaciji
organizacionog ucenja u svojim preduzeéima. Ipak, teoreticari o strateSkom liderstvu tvrde da
su top menadZeri klju¢ni za ishode preduzeca, zbog odluka koje su ovlaséeni da donesu jer,
na kraju, oni su odgovorni za ono Sto se dogada u organizaciji. lako postoji implicitna
pretpostavka da su strateski lideri vodeca sila iza organizacionog ucenja, istraziva¢i nisu
definisali konkretna ponaSanja i mehanizme kroz koje lideri uticu na uéenje. Dok se ogromni
budzeti trose na uéenje, baze podataka i “nova odeljenja za ucenje”, generalni direktori i top
menadzeri nemaju uputstvo o tome kako njihove reakcije pospesuju ili usporavaju ucenje,
Stratesko liderstvo i organizaciono ucenje su uglavnom ostala nepovezana polja istrazivanja.

Kljuéne rije€i: upravljanje, strategija, stratesko liderstvo, organizaciono ucenje.

STRATEGIC LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL
LEARNING

Abstract

Organizational learning is a fundamental strategic process and the only sustainable competitive
advantage in the future. Unfortunately, despite the increased interest in this topic, researchers
said very little specifically about the role of director-generals and top management teams in
the implementation of organizational learning in their firms. However, theorists of strategic
leadership argue that top managers are key to firms’ outcomes because of the decisions they
are empowered to make since, in the end, they are responsible for what happens in the
organization. Although there is an implicit assumption that the strategic leaders are the leading
force behind organizational learning, researchers have not defined specific behaviors and
mechanisms through which leaders influence learning. While huge budgets are spent on
learning, databases and "new learning departments"”, director-generals and top managers have
no instruction on how their reactions speed up or slow down learning, Strategic leadership and
organizational learning have remained largely unrelated research fields.

Keywords: mamagement, strategy, strategic leadership, organizational learning.
JEL codes: L26, N84
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uvoD

Zelimo da doprinesemo poljima organizacionog ulenja i strateikog liderstva
povezivanjem dva razvijena toka istrazivanja koja pre nisu bila povezana. Na taj
nacin, eksplicitno kazemo kako strateski lideri uti¢u na ucenje. Takode, zelimo da
doprinesemo menadzZerskoj praksi kroz razmatranje konkretnih liderskih zahteva i
izazova povezanih sa organizacionim u¢enjem. Rad se bavi ovim “jazom” u literaturi,
integrisanjem teorije o strateSkom liderstvu i organizacionim ucenjem. Konkretno
pitanjem: Sta je uticaj liderskog stila top menadZmenta (transformacionog i
transakcionog) na organizaciono ucenje? Nadgradnjom na trenutnim teorijama
tranformacionog i transakcionog liderstva (Bass) i na 41 okvir organizacionog ucenja
(Crossan, Lane, & White), razvijamo teoretski model i set propozicija kojima ¢emo
se baviti ovim pitanjem istraZivanja, i opisujemo konkretna ponaSanja i prakse
strateSkih lidera koje pospesuju ili spreavaju organizaciono u¢enje. Pocinjemo sa
teoretskom kontekstom i nacrtom koncepcijskih modela u kojima ¢emo usidriti ovaj
rad. Onda razvijamo integriSu¢i okvir da razjasnimo i opiSemo odnos izmedu
strateSkog liderstva i organizacionog ucenja. Konacno, predstavljamo implikacije za
teoriju i praksu.

STRATESKO LIDERSTVO (TEORIJSKA POZADINA)

Teorija o strateSkom liderstvu se razvila od originalne teorije o gornjim esalonima
koju su razvili Hambrick i Mason 1984-te u studiji 0 ne samo instrumentalnim
nac¢inima na koje dominantna koalicija uti¢e na organizacione ishode ali i o
simbolizmu i drustvenoj konstrukciji top menadzera [20, str.193]. Hambrick &
Pettigrew primecuju dve razlike izmedu termina liderstvo i strateSko liderstvo. Prvo,
teorija o liderstvu se odnosi na lidere na svakom nivou organizacije, dok se teorija o
strateSkom liderstvu odnosi na studiju o ljudima na vrhu organizacije.

Drugo, istrazivanje liderstva se fokusira konkretno na odnos izmedu lidera i
sledbenika. Ustvari, ovaj odnos se ispituje iz mnogo perspektiva [23, str.83]: pristup
osobina i stila se fokusira na lidere [7, str.355]; pristupi o procesiranju informacija i
implicitne teorije liderstva se fokusiraju na sledbenike [24, str.132]; socioloski pristup
i supstituti liderskih modela se fokusiraju na kontekste; pristup urgentnosti, teorija
razmene lider-¢lan, modeli individualizovanog liderstva i pristupi drustvenog
konstrukcioniste [16, str.76] se fokusiraju na prirodu interakcija medu liderima,
sledbenicima.

Nasuprot ovom mikrofokusu, istrazivanje strateSkog liderstva se fokusira na rad
direktora, ne samo kao odnosnu aktivnost ve¢ 1 kao strateSku aktivnost i1 simboli¢nu
aktivnost [20, str198]. U ovom radu usvajamo strategiju liderske paradigme; tako, ne
fokusiramo se na karakteristike odnosa izmedu lidera i njihovih sledbenika vec¢ i na to
kako dominantna koalicija u preduzecu utiCe na strateski proces organizacionog
ucenja.

Uloge i ponasanje efikasnih top menadzera se znacajno razlikuju od dosadasnjih
menadzera [33, str.5]. U prethodnim istrazivanjima, istrazivaci su gotovo iskljucivo
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posmatrali malo grupno liderstvo i primenjivali ga na srednje i niZze menadzerske
nivoe [4, str.132].

Jedna grana istrazivanja liderstva koja se ipak dokazala korisnom u studiji
menadZmenta nivoa generalnih direktora je Bass-ov okvir transakcionog-
transformacionog liderstva. Bass-ov okvir je razvijen u veéim organizacionim
kontekstima [8, str.176], i on je uspesno primenjen u studiji menadzera top nivoa [25,
str.388]. Cannellai Monroe [10, str.220] su inicirali da, zajedno sa napretkom u teoriji
licnosti, teorije o transformacionom i vizionarskom liderstvu mogu doprineti
realisti¢nijem pogledu na top menadzment.

Definicija stilova transformacionog i transakcionog liderstva se nadovezuje na
prethodne klasifikacije, kao Sto je liderstvo orijentisano ka odnosima naspram
orijentisanog ka zadacima (16, str.43) i direktivnog naspram participativnog liderstva
[22, str.230]. Takode, transakciono liderstvo prati House i Mitchell-ovu teoriju put-
cilj prilicno tesno. I modeli harizmati¢nog, inspirativnog ili vizionarskog liderstva [23,
str.88] predstavljaju mnogo slicnosti sa transformacionim liderstvom. Bryman,
Stephens, i a Campo-va [7, str.360] dihotomija novo liderstvo naspram tradicionalnog
liderstva prosiruje Bass-ov model. Sta vise, dok nove primedbe emotivnog [18,
str.45], narcistickog [26, str.71], i saoseCajnog liderstva [14, str.66] naglasavaju
empatiju generalnih direktora i samopouzdanje kao kriticne determinante rada
preduzeca, drugo istrazivanje [15, str.577] je naglasilo da transformacioni lideri dele
sve ove karakteristike.

Burns [8, str.34] predstavlja transformacione i transakcione liderske stilove kao
suprotne krajeve jednog kontinuma. Bass [4, str.55] ih ipak posmatra kao razlicite
dimenzije, $to omoguc¢ava lideru da bude transakcioni, transformacioni, oboje ili
nijedno. Transakciono liderstvo motivise pojedince prvenstveno kroz nagrade i
aktivni menadzment izuzecem [2, str.448].

Transakcioni lideri postavljaju ciljeve, artikuli$u eksplicitne dogovore po pitanju Sta
lider o¢ekuje od organizacionih ¢lanova i kako ¢e oni biti nagradeni za svoje napore i
posvecenost, i dati konstruktivnu informaciju da sacuva svakog na zadatku [3, str.76].
Funkcionisanjem unutar postojeceg sistema, transakcioni lideri Zele da ojacaju
kulturu, strategiju i strukturu jedne organizacije.

Transformaciono liderstvo, nasuprot tome, je harizmati¢no, inspirativno,
intelektualno stimulisuce, i individualno nesebi¢no [2, str.450]. Ovi lideri pomazu
pojedincima da prenebregnu svoj li¢ni interes za dobrobit i ve¢u viziju preduzec¢a. Oni
inspiriSu druge svojom vizijom, stvaraju uzbudenost svojim entuzijazmom, i
pobeduju predrasude svojom reSenoscu da preoblikuju buduénost, dovode u pitanje
proverene istine, i traZze da svi rade to isto [4, str.60]. Apendiks predstavlja primere
stavki istrazivanja ukljucenih u Bass-ov Multifaktor Liderski Upitnik (MLQ), koji
meri transformacione/transakcione liderske stilove i sluzi kao rezime glavnih osobina
za oba.

U empirijskim testovima koji koriste transformacioni/transakcioni okvir, istrazivaci
su otkrili jaku korelaciju u blizini 0,7-0,8 izmedu ponaSanja transformacionog
liderstva i liderstva kontingentne nagrade [2, str.458], pokazujuéi da ¢e oba seta
ponaSanja verovatno postojati kod istih pojedinaca u razli¢itim koli¢inama i
intenzitetu [4, str.77]. Ovo se slaze sa Quinn-ovim (34, str.132] modelom
konkurentnih vrednosti, u kojem Quinn tvrdi da direktori moraju razviti
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“bihevioristicku kompleksnost” ili sposobnost da igraju konkurentne liderske uloge
istovremeno [13, str.530].

Transformaciono lidersko ponasSanje odrazava uloge otvorenih sistema (inovatora i
brokera) i ljudskih odnosa (facilitator i mentor) modela koje je definisao Quinn, dok
transakciono lidersko ponaSanje odrazava uloge internog procesa (koordinator i
monitor) i modela racionalnog cilja (proizvodac i direktor) [15, str.582]. Sta vise,
Quin-ov koncept lidera “master menadzera” sposobnih za ocigledno kontradiktorne
mogucnosti je blizu Bass-ovog predloga da su najbolji lideri oni koji pokazuju i
transformaciono i transakciono ponasanje.

ORGANIZACIONO UCENJE

Postoji puno pregleda literature o organizacionom ucenju i visestrukim koncepcijama
[12, str.530]. Mnogi istrazivaci se slazu da, uprkos porastu i razvoju od 1990-ih, jos
uvek fali konzistentne terminologije i kumulativnog rada [11, str.711]. Jedan,
relativno skorasnji teoretski model, Crossan-ov [11, str.722] 41 okvir organizacionog
ucenja, pokusava da ujedini naSe razumevanje organizacionog ucenja i da uspostavi
jasnu vezu izmedu strategije i ucenja.

Crossan [11, str.732] vidi organizaciono ucenje kao proces promene u mislima i
radnjama kod pojedinaca i u grupama — ukorenjen i uslovljen od strane institucija i
organizacija. Osnovni izazov organizacionog ucenja, oni smatraju, da je tenzija
izmedu asmilacije i ucenja (istrazivanja) 1 koriS¢enja onoga S§to se nauci
(eksploatacija). Upravljanje tenzijama izmedu noviteta i kontinuiteta je kriticno za
strateSko obnavljanje preduzeca [27, str.77], postavljanje organizacionog ucenja kao
fundamentalnog strateskog procesa i osnovnog sredstva za postizanje strateskog
obnavljanja.

Inkorporiranjem multilevel pogleda ucenja, okvir (4I) oslobada proces kroz koji se
ucenje odvija u preduzecu. Kako je prikazano na slici br. 1, uCenje se odvija na
individualnom, grupnom i organizacionom nivou, gde svaki informise ostale. Ova tri
nivoa ucenja su povezana socijalnim 1 psiholoskim procesima: intuicijom,
interpretacijom, integracijom i institucionalizacijom (41), u okviru ovih procesa,
kognicija uti¢e na ponasanje i obratno. Mintzberg, Ahlstrand i Lampelsum rezimiraju
proces ucenja u okviru (41):

Primecuje se razlika, prikazana na slici br. 1, izmedu rezervi i tokova ucenja u jednoj
organizaciji [5, str.441]. Rezerve uCenja postoje na svakom nivou (individualnom,
grupnom, organizacionom) i sadrze ulaze i izlaze procesa ucenja. Nasuprot tome,
tokovi ucenja su procesi kroz koje se ucenje krece sa jednog nivoa na drugi. Napredni
tok ide od pojedinca i grupe ka organizaciji kroz proces ucenja 4I: intuiciju,
interpretaciju, integraciju iinstitucionalizaciju. U isto vreme, analogni tok ide od
organizacije ka pojedincu ili grupi, stvarajuéi novu varijaciju procesa:
institucionalizaciju- integraciju, integraciju- interpretaciju, interpretaciju- intuiciju i
institucionalizaciju-intuiciju.
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Slika br. 1. 41 Okvir organizacionog uc¢enja
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Individualne rezerve znanja: individualna kompetencija, sposobnost
i motivacija za preuzimanje potrebnih zadataka

G Grupna rezerva znanja: grupna dinamika i razvoj podeljenog znanja

Organizaciona rezerva znanja: poredak izmedju ne-ljudskih rezervi
znanja, ukljucujudi sisteme, strukture, strategiju, procedure i kulturu,
uz konkretno okru zenje

> Napredni tok ucenja :da li i kako pojedina¢no ucenje prelazi u grupno
uéenje a grupno ucenje prelazi u organizaciono ucenje (npr. promene
strukture, sistema, proizvoda, strategije, procedura, kulture)

4= Povratni tok ucenja : da li i kako uéenje koje je ugradjeno u organiozaciju
(npr. sistemi, struktura, strategija) uti¢e na pojedinacno i grupno ucenje

Izvor: Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1998). Strategy safari: A guided tour
through the wilds of strategic management. New York: Free Press.

Tenzija izmedu prednjeg i1 povratnog toka ucenja predstavlja tenziju izmedu
istrazivanja i eksploatacije [5, str.444]. Napredni proces omogucuje preduzecu da
inoviSe i obnavlja. Povratni proces pojacava ono $to je preduzece ve¢ naucilo [12,
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str.536] i osigurava da organizacijske rezerve znanja (kao §to su kultura, strukture,
sistemi, procedure i strategije) vode pojedinac¢no i grupno ucenje.

POTREBE ZA KOMBINOVANIM LIDERSKIM STILOM

U vremenima stabilnosti, organizacioni procesi uc¢enja sluze da se osveZi, pojaca i
rafinira trenutno ucenje — zadatak koji najbolje odgovara transakcionom liderstvu.
Ipak ova kontingentna karakterizacija predstavlja veoma strukturalni pogled na
dominantne procese u organizaciji. Preciznije, svaka organizacija se suocava sa
izazovima promene i stabilnosti [38, str.12]. Idealan strateSki lider bi umeo da
identifikuje — i uvezba — lidersko ponasanje adekvatno prilikama. Efikasan generalni
direktor, na primer, bi prepoznao kada je potrebno napredno ili povratno ucenje, ili
kad konkretna rezerva znanja treba da se razvije, i koji tip liderskog stila bi najbolje
postigao taj cilj.

Postoje dokazi da lideri imaju i transakciono i transformaciono ponaSanje. Nedavno
istrazivanje predlozilo je da se transformaciono liderstvo nadograduje na transakciono
liderstvo 1 na ponasanje kontingentne nagrade [2, str.455). Shamir [36, str.22], na
primer, primecuje da konstantnim poStovanjem transakcionih dogovora, generalni
menadzeri izgraduju poverenje, lojalnost i imidz konzistentnosti medu clanovima
organizacije. One mogu doprineti visokim nivoima poverenja i poStovanja povezanog
sa transformacionim liderima. Sta viSe, lider moZe biti izvrstan u transformacionom
ponasanju ali moze izabrati transakciono ponaSanje kad treba; ovo je Quinn-ov [33,
str.78] koncept “master menadzera”.

Takode, uz brzinu i kompleksnost danasnjeg konkurentnog okruzenja, strateski lideri
treba da budu “svestrani” [37, str.12] — to jest, treba im sposobnost da istovremeno
implementiraju razlicite akcije: svojstvenu i diskontinuitetnu inovaciju, istrazivanje i
eksploataciju, fleksibilnost i kontrolu, napredno i povratno ucenje. Ovo je
konzistentno sa Rowe-ovim [34, str.83] opisom strateskih lidera koji kombinuju
menadzZersko vodstvo — osetljivi su na pro§lost — i vizionarsko vodstvo — orijentisani
su ka buduénosti.

Sposobnost za adaptaciju liderskih stilova, ipak se razlikuje medu generalnim
direktorima, jer se oni razlikuju u svojim vrednostima, orijentacijama, preferensama,
kao i u svojoj efikasnosti na transakcione ili transformacione lidere. Dve
karakteristike emotivnog liderstva [18, str.46] — svesnost i samokontrola — bi posebno
pomogle strateSskim liderima da ocene svoju sposobnost adaptiranja svog raspolozenja
i potreba situaciji. Idealni lider bi prepoznao svoja ili njena ograni¢enja i podelio
upravljanje organizacijom uce¢i sa kolegama u vrhu menadzerske grupe. Tako,
tvrdimo da je najbolje reSenje osim da se ima svestran generalni direktor da se vidi
ovaj kapacitet skriven u top menadzment timu i da se omoguce integrativni procesi.
Istrazivaci su predlozili da divergentni liderski stilovi u dominantnoj koaliciji mogu
posluZiti kao i svestran generalni direktor. Preduzeca koje su inkorporirale stav da Sef
uci i da sluzbenik zna u svojim top menadzment timovima ovim potezom mogu
komunicirati ne samo svoju posvecenost u¢enju ve¢ i svoju nameru da ostvare liderski
profil potreban organizacionom ucenju. Prethodni argumenti vode do naseg prvog
predloga o uticaju strateskog liderstva na organizaciono ucenje.
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Predlog 1: Liderstvo organizacionog ucenja zahteva od strateskih lidera da éesto
izvode uloge koje ukljucuju i transformaciono i transakciono ponaSanje, ipak pod
drugacijim okolnostima.

U slede¢éim delovima rada, predstavljamo predloge koji povezuju
transakciono/transformaciono liderstvo sa tokovima i rezervama ucenja. Idealno,
strateSki lideri bi pratili razvoj rezervi i tokova ucenja u organizaciji. U praksi,
neuskladenost izmedu rezervi i tokova ucenja moze dovesti do visokog nivoa
individualnog ili grupnog ucenja i niskog nivoa naprednog toka [5, str.446]. Ova
situacija bi predlozila da postoji usko grlo i da se u€enje ne apsorbuje u organizaciji.

STRATESKO LIDERSTVO I TOKOVI UCENJA

Upravljenje organizacionim ucenjem zahteva od top menadzera da budu
transformacioni i transakcioni ali ova liderska ponasanja igraju razli¢ite uloge u
procesu istrazivanja (napredno ucenje) i eksploatacije (povratno ucenje). Na jednoj
strani, transformaciono liderstvo, kako sam termin kaze, najbolje odgovara
situacijama koje ukljucuju promenu postojeceg reda institucionalizovanog ucenja (
strategija preduzeca i rutine, na primer). Transakciono liderstvo, na drugoj strani, je
adekvatno za situacije koje ukljucuju trenutno ucenje i njegovu institucionalizaciju,
pojacanje i rafiniranje.

Tok naprednog ucenja. U okviru 41 [11, str.723], napredni tok moze poceti intuitivnim
pristupom i iskustvima pojedinca. Oni, posle filtriranja kroz individualne percepcije i
oblikovanja kroz grupne razgovore, se javljaju kao deljeno razumevanje i mogu
vremenom postati integrisani u osecaj kolektivne akcije. Na kraju, koherentne
kolektivne akcije mogu uzeti korena, postati rutine i prerasti u institucionalizovane
planove i formalne sisteme. Smatramo, da postoje uslovi pod kojima transformaciono
1 transakciono ponasanje lidera pozitivno uti¢e na napredni tok ucenja.

U slucaju transformacionih lidera, njihova agenda obi¢no ukljucuje stvaranje vizije
promene i institucionalizacija promene. Kao deo ove agende, transformacioni
generalni direktori ohrabruju pojedina¢no i grupno uéenje motivisanjem sledbenika
da ispituju pretpostavke, da ispituju, preuzmu “inteligentne” rizike, i da dodu sa
kreativnim primedbama [4, str.76].

Transformacioni generalni direktori vrednuju efektivnu komunikaciju kao sredstvo
negovanja individualne i grupne participacije. Oni ohrabruju pojedince da probiju
granice ucenja i da podele svoje iskustvo u svom i drugim odeljenjima. Tako $to su
dostupni, S$to traze miSljenje, Sto sluze kao “modeli slabosti” [18, str.44],
transformacioni generalni direktori stvaraju pozitivne atribute prema transferu znanja,
i promovisanjem i pokazivanjem ovog ponasanja prema top menadZmentu, oni
pomazu da se ovo ponasanje prenese na nize nivoe menadzmenta. Top menadzeri koji
su dostupni i koji upravljaju u hodu saopstavaju jasnu poruku o vrednovanju misljenja
drugih. Eksplicitnim zahtevanjem doprinosa od c¢lanova na raznim nivoima
menadzmenta, ovi lideri stvaraju okruzenje razmene informacija. Priznavanjem svojih
nedostataka, oni neguju orijentaciju uéenja koja $alje signale drugim ¢lanovima firme
da se greske 1 brige otvoreno diskutuju [5, str.47].
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Ako fokus transformacionog lidera na promenu pospesuje tok uc¢enja od pojedinca ka
grupi, on igra jednako kriticnu ulogu u pospesivanju ucenja od grupe ka instituciji.
Liderski metodi ukljucuju dodeljivanje specijalnih snaga, planiranje sastanaka i
intervenisanje u gradenju tima. Oni uspostavljaju mehanizme koji omogucavaju
pojedincima i grupama da ucestvuju u strategiji i da uti€u na vrednosti, strukture,
procedure, sisteme i proizvode. Kada ljudi razumeju gde se oni i njihove grupe
uklapaju u vecu sliku koju je zamislio top menadzment, oni su motivisani da ponude
svoje ideje [3, str.88]. Na primer, Shrivastava [36, str.23] kaze kako su lideri
dizajnirali participativni sistem ucenja formiranjem ad hoc komiteta da reSe sve
strateske i menadZerske probleme.

Kroz ove komitete, participacija u donosenju odluka je institucionalizovana. Nasuprot
tome, u scenariju gde inicijativa ili razmena ideja dovodi do reSenja koja nikad nisu
razmatrana ili primenjena na organizacionom nivou, uéenje od pojedinaca i grupa nije
institucionalizovano a ¢lanovi prestaju sa stvaranjem ideja. Primer je Argyris i Schon-
ov [1, str.97] opis situacije gde je top menadzment odbio da slusa ili shvati vaznu
negativnu povratnu informaciju od srednjeg ili donjeg nivoa. Tokom vremena, niZi
nivoi su naucili da ne prijavljuju neprijatne rezultate.Tako, razlike u snazi ometaju
ucenje kada pojedinci ne otkrivaju svoje resurse i ekspertizu, ili kad lideri namecu ili
proglase svoje.

Dok transformaciono liderstvo neguje napredno ucenje kada se menja trenutni
raspored rutina, zalazemo se za transakciono ponaSanje i ulogu koje igra u
institucionalizaciji ucenja. Preduzetnicke kompanije, jer im generalno nedostaju
rutine i standardne procedure, ne zahtevaju renoviranje trenutnih rutina da bi
institucionalizovale u¢enje. One jednostavno treba da modifikuju trenutne prakse i da
postave rutine.

Transakciono lidersko fokusiranje na kontrolu, standardizaciju, formalizaciju i
efikasnost [4, str.87] najbolje odgovara ovim zadacima. Rezimiraju¢i na§ argument,
stizemo do slede¢ih predloga:

predlog 2a: transformaciono liderstvo ¢e imati pozitivan uticaj na povratno ucenje
koje izaziva institucionalizovano ucenje.

Predlog 2b: transakciono liderstvo ¢e imati pozitivan uticaj na napredno ucenje koje
pojacava institucionalizovano ucenje.

Povratni tok ucenja. Povratno ucenje odnosi se na nacin na koji institucionalizovano
ucenje (kultura, strukture, sistemi, procedure i strategija) uti¢e na pojedince i grupe.
Ovaj tok je o osvezivanju i jaanju ucenja — osiguravanja da rutine nisu zanemarene
ili zaboravljene tako da organizacija moze nastaviti sa proizvodnjom i radom [12,
str.525]. Radnje koje cine proces institucionalizacije vracaju se pojedincima i
grupama stvaranjem konteksta kroz koji interpretiraju naknadne dogadjaje i iskustva.
Ovaj proces uklju¢uje promene u kogniciji i ponasanju, kako pojedinci i grupe
nastavljaju da shvataju prethodne rutine kada se konteksti smenjuju. Preduzeca koje
nemaju povratno uéenje “zaboravljaju”; njihovi ¢lanovi odbacuju prosla ucenja, i
posto rutine ne daju direkciju, pojedina¢no ucenje u potpunosti pokreée kontekst.
Povratno ucenje, takodje, funkcioniSe u situacijama gde novo uspostavljena rutina
treba da se saopsti (horizontalno i vertikalno) u organizaciji tako da svi ¢lanovi, ne
samo oni koji je razvijaju, ¢e je nauciti i koristiti. To, opisuje situaciju “novih
angazmana” koji, poSto nisu upoznati sa rezervama ucenja u preduzecu, koriste
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orijentacione programe, uputstva, i direktno posmatranje organizacijskih praksi i
vrednosti da bi usvojili neophodni nivo znanja u organizaciji.

Nastavljamo sa razmatranjem kako transakciono/transformaciono liderstvo utice na
povratno ucenje, stavom da odredjeno ponasanje top menadzmenta ima pozitivan
uticaj na ovaj tok. Transformaciono liderstvo je stil koji najbolje odgovara
“prodavanju” strateske vizije promene ili novog reda rutina. Transformacioni
generalni direktori pospeSuju povratno ucenje jer su oni efikasni komunikatori koji
mogu mobilisati posvecenost viziji preduzeca i inspirisati ¢lanove organizacije da
rade ka njenoj realizaciji [15, str.599]. Oni odmah objaSnjavaju svoju viziju i
informiSu C¢lanove o vaznim informacijama. Kada se uspostave nove rutine,
transformacioni generalni direktori motivisu pojedince da prevazidu otpor prema
promeni, napuste sopstveni interes za dobrobit preduzeca, usvoje novo
institucionalizaovano ucenje i shvate kad se okolina menja.

Dok transformaciono ponasanje pospeSuje povratno ucenje u kontekstu promene,
transakciono ponasanje osvezava i rafinira trenutno ucenje. Ova uloga odrZavanja je
klju¢na u motivaciji ¢lanova organizacije da iskoriste postojece znanje u kulturi
preduzeda, strategiji, procedurama, i sistemima [39, str.137]. Transakcioni generalni
direktori naglaSavaju postoje¢e vrednosti i rutine, fokusiraju se na povecanje
efiaksnosti u trenutnim praksama, i obi¢no proizvode samo siusne promene u
institucionalizovanom ucenju. Radi efikasnosti, transakcioni lideri neguju nacine
bazirane na pravilima [3, str.88]. Oni stimuliSu tok ucenja od organizacije ka
pojedincima i grupama davanjem jake vrednosti organizacijskim pravilima,
procedurama, i proslim iskustvima. Takode, oni daju ¢lanovima organizacije formalne
sisteme (kao $to su dijagnosticki ili kontrolni sistemi) i programe obuke koji Sire
postojece znanje da bi vodili buduc¢a znanja i odluke [36, str.14]. Razmatrajuci
prethodne argumente, isticemo sledece:

Predlog 3a: Transformaciono liderstvo ¢e imati pozitivan uticaj na povratno ucenje
koje izaziva institucionalizovano ucenje.

Predlog 3b: Transakciono liderstvo ¢e imati pozitivan uticaj na povratno ucenje koje
pojacava intstitucionalizovano ucenje.

STRATESKO LIDERSTVO-ORGANIZACIONE REZERVE ZNANJA

Organizaciono ucenje je viSe od formalizacije praksa u rutine. Rezerve znanja treba
da se poredaju jedna sa drugom na koherentan nacin tako da kultura, sistemi , struktura
i procedure podrzavaju strateSku orijentaciju preduzeca, uz kompetitivno okruzenje
[11, str. 721]. Ovi elementi, koji predstavljaju interni kontekst ili unutrasnje okruzenje
organizacije [21, str. 22] uticu na pojedina¢nu kogniciju i ponasanje, druStvene
procese izmedu pojedinaca i dinamiku grupe. Unutrasnje okruZenje uti¢e na procese
ucenja na nacin da su neka okruZenja povoljnija za uéenje od drugih, $to ¢ini ucenje
manje ili viSe verovatnim. U isto vreme, proces ucenja moze doneti promenu
unutra$njem okruzenju [1, str.56]. Vidimo sli¢an reciprocan odnos u liderstvu.
Liderstvo moze sputano unutra$njim okruzenjem, ali strateski lideri takode mogu da
uticu i oblikuju aspekte kao $to su kultura u preduzecu, strategija, i struktura.
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U slede¢im pasusima diskutujemo uticaj transakcionog/transformacionog liderstva na
interni kontekst organizacije i njegov odnos sa u¢enjem. Smatramo da razliciti lideri
(ili jako transformacioni ili jako transakcioni) teze da naglase razliCite aspekte
unutra$njeg okrusenja i tako stvore kulturu koja je ili otvorena ili zatvorena i strukturu
koja je labava ili zategnuta. Najefikasnij lideri — oni koji adaptiraju svoje
transformaciono i transakciono ponasanje svakoj situaciji — mogu da stvore viSestruke
organizacije [38, str.14], koje mogu istovremeno biti otvorene i zatvorene i labave i
zategnute. Visestruke organizacije su jednako otvorene ka istrazivanju i eksploataciji.
One ¢uvaju lokalnu autonomiju, podrzavaju preuzimanje rizika, i grade kontrolne
sisteme koji osiguravaju lokalnu odgovornost [37, str.16], dok zajednicka vizija i srzni
set pravila i vrednosti deluju kao lepak koji sve drzi zajedno.

Poc¢injemo nasu diskusiju o internom kontekstu sa organizacionom kulturom. Kultura
u preduzecu odreduje “kako ljudi ovde rade stvari” i namece velike izazove onima
koji se ne slazu. Kultura utiCe na ucenje kroz sisteme nagrada dizajniranih da
favorizuju organizacionu radoznalost, ne dozvole opuStanje 1 povecaju
eksperimentisanje. Istraziva¢i su predlozili da kompanija moze imati “ucenu
orijentaciju” — koja ukljucuje posvecenost ucenju, otvoren um, deljenu viziju- ili
“ucenu kulturu” — koja vrednuje trajno ucenje, validne informacije, transparentnost,
orijentaciju ka pitanjima i odgovornost.

Stvaranje kulture ucenja zavisi od strateSkog lidera i koliko dobro taj lider moze
balansirati transakciona i transformaciona ponasanja, autoritativne i participativne
sisteme, i orijentacije ka zadatku i odnosu. Strateski lideri koji biraju transakciono
ponasanje ¢e raditi u okviru kulture i pratiti postoje¢e norme, pravila i procedure. U
ovom smislu, transakcione kulture pojacavaju institucionalizovano ucenje i mogu biti
opisane kao zatvorene i vezane za pravila [32, str.299]. Transformaciono lidersko
ponasanje, nasuprot tome, omogucuje top menadzerima da adaptiraju organizacionu
kulturu i izjednace je sa novom vizijom, kada je potrebno. Transformacione kulture
mogu biti opisane kao otvorene i fleksibilne [4, str.98]; one izazivaju
institucionalizovano ucenje motivisuci radnike da pokusaju nove nacine rada.
Organizaciona struktura sluzi kao druga rezerva znanja. Struktura organizacije
odrazava pokusaj da se podele zadaci medu ¢lanovima i sredi se koordinacija njihovih
razli¢itih zadatih aktivnosti. Strateski lideri mogu direktno odrediti strukturi svoga
preduzeca kroz direktne odluke o njenom tipu i elementima, ili mogu to uraditi
indirektno kroz nacin na koji se informacija koristi i deli kroz neformalnu mrezu i
politicke aktivnosti.

Organizacione forme utiC¢u na ucenje jer one oblikuju kako preduzeca traze i
procesuiraju informacije o kljucnim neizvesnostima. Mehanisticke strukture [9,
str.76], favorizovane od transakcionih lidera, su jako centralizovane, formalizovane i
standardizovane. Nasuprot tome, transformaciono liderstvo je povezano sa organskim
strukturama [9, str.82], koje su adaptivne, decentralizovane i konduktivne do
ekstenzivnog seta koordinacionih mehanizama, kao S$to su poprecni komiteti,
integratorske uloge, podeljene baze podataka i matri¢ne strukture.

U okviru organizacijskih struktura, ucenje je razlozeno, a komunikacija je Cesto
lateralna. Clanovi prepoznaju svoju nezavisnost, i Zeljni su da dele informacije da
postignu viziju preduzeéa 1 odrze njenu efikasnost. StrateSki lideri sa
transformacionim 1 transakcionim ponaSanjem treba da adaptiraju strukturu
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preduzeca, da omoguce obe mehanisticke i organske osobine i tako istovremeno
omogucuju pojacavanje institucionalizovanog ucenja i razvoja novog ucenja.

Drugi vazni delovi organizacionog internog konteksta su sistemi i procedure. Bas kao
§to ucCenje moze biti institucionalizovano u sistemima i procedurama, sistemi i
procedure mogu biti institucionalizovani da promovisu ucenje. Istrazivaci su opisali
organizacione sisteme ucenja, i mehanizme kao formalne, neformalne, kulturalne,
strukturalne, ili proceduralne aranzmane koji omogucuju oOrganizacijama da
sitematski sakupe, analiziraju, pohrane, rasire i koriste informacije bitne za njihov rad.
Strateski lideri koriste sisteme i procedure koje pomazu da se postignu njihovi ciljevi
adaptacije i efikasnosti. Na jednoj strani, transformaciono ponasanje je povoljno za
implementaciju formalnih sistema menadzmenta definisanih od Shrivastave. Da se
sistematiziraju aktivnosti u okviru formalnih sistema menadZzmenta (stratesko
planiranje ili ekolosko skeniranje, na primer), organizacija povlaci pojedinacno
ucenje, standardizuje nacine na koje se ucenje moze Koristiti, i omogucéuje upotrebu
od drugih pojedinaca i grupa u organizaciji [36, str.14]. Na drugoj strani, tvrdimo da
transakciono liderstvo pomaze implementaciju birokratskih sistema ucenja [37,
str.15]. Birokratski sitemi u¢enja se sastoje od sloZzenog seta procedura i regulativa za
kontrolu toka informacija medu ¢lanovima organizacije.

Osnovna razlika izmedu formalnih i birokratskih sistema je njihov stepen rigidnosti i
njihovo tretiranje subjektivnog znanja. Jer one mogu evoluirati da inkorporiraju novo
ucenje zbog svoje prirodne fleksibilnosti da upravljaju kritickim i intuitivnim
tipovima subjektivnog ucenja [36, str.17], formalni sistemi su podeSeni da prihvate
novo znanje koje stvore procesi pokrenuti od generalnih direktora.

Nasuprot tome, birokratski sistemi ucenja, posto su rigidni, jako objektivni, i vezani
za pravila i regulative, ne odgovaraju ¢lanovima organizacije koje zele da dele svoje
perspektive ili referentne okvire jedni sa drugima. Birokratski sistemi efikasno
komuniciraju postoje¢e procedure i regulative definisane transakcionim liderom.
Ponovo, u viSestrukim organizacijama, dominantna koalicija moze uéi u
transformacioni i transakcioni stil liderstva i moze implementirati razlicite tipove
sistema i1 procedura da promovise pojacanje institucionalizovanog ucenja i razvoja
novog ucenja.

Na kraju, organizacijske rezerve znanja (kultura, struktura, sistemi i procedure) treba
da se poravnaju sa strategijom preduzeca. Drugim re¢ima, ucenje generisano od
pojedinaca i grupa koje je usadeno u ne-ljudske aspekte organizacije treba da bude u
skladu sa vizijom i ciljevima preduzeca [11, str.719]. I poSto ucenje utice na strategiju
preduzeca, tako i strategija uti¢e na ucenje u preduzecu, davanjem granice donosenju
odluka i konteksta za percepciju i interpretaciju okruzenja.

Jako transformacioni lideri teZe da ohrabre otvorenu kulturu, organske strukture,
prilagodljive sisteme, i fleksibilne procedure — atribute koji pospesuju implementaciju
promene i izazivaju institucionalizovano ucenje. Ovaj tip internog konteksta je
karakterisitCan za preduzec¢a sa agresivnim strategijama i velikim potencijalom za rast
i inovaciju. Smatramo, da jako transakcioni lideri, na jednoj strani, teze da ohrabre
zatvorene kulture, mehanisticke strukture, rigidne sisteme, i procedure koje pospesuju
pojacanje ili rafiniranje institucionalizovanog ucenja. Organizacije sa ovim tipom
internog okruZenja obic¢no biraju konzervativne strategije.
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Koris¢enjem Miles i Snow-ove [28, str.107] tipologije poslovne strategije, Nahavandi
[32, str.303] tvrdi da ¢e transformacioni lideri odabrati poziciju istrazivaca ili
analizatora, dok ce transakcioni lideri odabrati odbrambenu strategiju. Ove strateske
odluke, svi ishodi ucenja, su ono §to oblikuje trajno ucenje. Strategija istrazivaca ¢e
verovatno promovisati kod pojedinaca Zelju za novim izazovima i moguénostima,
zajedno sa navikom fleksibilnosti kada se usvaja novo znanje. Nasuprot tome,
odbrambena strategija ¢e verovatno promovisati izbegavanje rizika kod pojedinaca i
da stvori inicijativu za postizanje efikasnosti.

Rezimiramo nasu diskusiju o tome kako transakciono/transformaciono lidersko
ponasanje uti¢e na interni organizacioni kontekst i naknadni uticaj na ucenje.
Predlog 4a: kada se poravnaju organizacione rezerve uéenja, transformacioni lideri ¢e
negovati a) otovrenu kulturu, b) organsku strukturu, ¢) fleksibilne sisteme i procedure
i d) istrazivacku strategiju.

Predlog 4b: kada se poravnaju organizacione rezerve ucenja, transakcioni lideri ce
negovati: a) zatvorenu kulturu, b) mehanisticku strukturu, c) rigidne sisteme i
procedure, i d) odbrambenu strategiju.

IMPLIKACIJE ZA ISTRAZIVANJE I MENADZMENT

Centralni doprinos ovog rada je model koji integriSe i prosiruje dva uspostavljena
okvira u literature o menadzmentu, [4, str.101] da predlozi teoretsku vezu izmedu dve
prethodno nepovezane konstrukcije: strateSkog liderstva i organizacionog liderstva.
Dok postoji pretpostavka o ulozi strateskog liderstva u organizacionom uéenju, u
ovom radu mi nudimo perspektivu kako razliciti liderski stilovi mogu pospesiti i
promovisati razvoj rezervi i toka ucenja. Takode, mi smatramo, da bi upravljali
organizacionim ucenjem, najefikasniji strateSki lideri ¢e biti oni koji mogu da
funkcioniSu u transformacionom i transakcionom modelu. Oba liderska stila su
efikasna u pospesSivanju organizaciono ucenja, iako u razli¢itim situacijama.

Jedan od glavnih implikacija ovog rada za istraZivace i1 menadZere je da pojacaju
vrednost transakcionog liderstva u organizacionom uéenju. Posmatrali smo tendenciju
da izjedna¢imo organizaciono u¢enje sa jedinim naprednim procesima istrazivanja,
§to nagoveStava potrebu za viSe transformacionog liderskog ponaSanja. Ipak, ova
perspektiva puno propusta: punu §irinu organizacionog ucenja, zahtev za proSirenjem
znanja u Siroke ogranke organizacije, i potrebu da liderstvo osvezi i pojaca
institucionalizovano ucenje.

Takode, nas model ne samo da prosto spaja transformaciono liderstvo sa naprednim
procesom organizacionog ucenja vec i sa procesima transakcionog povratnog ucenja.
U radu su diskutovani uslovi pod kojim transformacioni i transakcioni liderski stilovi
igraju ulogu u istrazivanju i eksploataciji. Postoji nekoliko eventualnosti koje
zavreduju paznju, svaka sa implikacijama za istrazivanja i menadzment. Buduce
empirijsko istrazivanje ¢e biti potrebno da se odredi uloga ovih eventualnih
promenljivih kao moderator odnosa izmedu liderskih stilova i ucenja. Kao dodatak,
mi ohrabrujemo istrazivace da priznaju ulogu transakcionog liderstva i da razmotre
finiji pogled odnosa izmedu liderstva i organizacionog ucenja. lako smo se fokusirali



Stratesko liderstvo i organizaciono u¢enje | 127

na pozitivne efekte transformacionog i transakcionog liderstva na uc¢enje, obim ovog
rada nedozvoljava da diskutujemo kako i kada se koriste van konteksta, ova dva
liderska stila mogu imati negativne ili manje pozitivne efekte na ucenje.

ZAKLJUCAK

U buduéem teoretskom radu, istraziva¢i treba da se bave transakcionim i
transformacionim liderskim ponaSanjem i da li ono obuhvata pun obim ponaSanja
neophodnog da se upravlja organizacionim uc¢enjem. Ovaj teoretski rad pokazuje na
moguci nedostajudi faktor u transformacionom i transakcionom liderstvu, verujemo
da istorija i snaga istrazivanja do danas daju jak osnov i logiku za dalji rad. Da poprave
ovu liniju istrazivanja, istrazivaci ¢e trebati da se pozabave sa nekoliko empirijskih
pitanja povezanih sa izazovima merenja transakcionog/transformacionog liderstva.
Kako je primeceno, prethodne studije o transformacionom/transakcionom liderstvu su
razvile pouzdane i validne instrumente i ve¢ uspostavile kriti¢ne istrazivacke veze sa
oblastima kakva je organizaciono ucenje. Transakciono i transformaciono liderstvo se
mogu ucliti kroz razliCite programe obuke. Ovo, naravno, ima vaznu poruku za
menadzment. Pojedinci mogu razviti transformaciona i transakciona ponasanja, i,
kako mi ovde smatramo, ova liderska ponasanja mogu imati pozitivan uticaj na
organizaciono ucenje a samim time i na uspesan rad preduzeca. Da zaklju¢imo, ovaj
rad daje istrazivaCima organizacionog ucenja i strateskog liderstva preliminarnu mapu
kako su ova dva polja povezana, i vaznih izazova i odgovornosti koje su povezane sa
liderstvom organizacionog ucenja. Praksa je preuzela vodjstvo i entuzijasti¢no
prihvatila potrebu preduzeca za u¢enjem. Teorija treba tek da osvetli rad prakticara sa
jednim instrumentalnijim i opSirnijim pogledom uloge strateskih lidera na strateski
proces organizacionog ucenja.
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RESUME

One of the main contributions and implications of this paper for the researchers and
managers is to enhance the value of transactional leadership in organizational
learning. We observed a tendency to equate organizational learning with the only
advanced research processes, suggesting the need for more transformational
leadership behavior. However, this perspective has its shortcomings: the full strength
of organizational learning, the demand to expand knowledge to broad branches of the
organization, and the need for leadership to refresh and strengthen institutionalized
learning. To summarize, this paper provides researchers of organizational learning
and strategic leadership with a preliminary map of how these two fields are related,
and the important challenges and responsibilities associated with organizational
learning leadership. The practice took the lead and enthusiastically embraced the
firm’s need for learning. The theory has yet to shed light on the work of the
practitioners with a more instrumental and comprehensive view of the role of strategic
leaders in the strategic process of organizational learning.
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Abstract

In this paper, the authors explore the conditions for the development of innovation in the
Republic of Serbia. The paper analyzes the factors influencing the development of the
innovation environment. The influences of state institutions, international institutions and
programs as well as the influences of the NGO sector on the development of the innovation
environment in Serbia are discussed. In order to valorize these efforts to develop the innovation
environment in the right way, the authors analyzed and Germany as the leading economy in
supporting the innovation environment and building innovation infrastructure.

Keywords: Innovation, innovation environment, environment, support, infrastructure.

MOGUCNOSTI RAZVOJA INOVACIONOG AMBIJENTA U
SRBIJI

Apstrakt

U ovom radu autori istrazuju uslove za razvoj inovacione delatnosti u Republici Srbiji. U radu
analiziraju faktore uticaja na razvoj inovacionog ambijenta. Obraduju se uticaji drzavnih
insitucija, medunarodnih institucija i programa kao i uticaji NGO sektora na razvoj
inovacionog okruzenja u Srbiji. Kako bi ovi napori za razvoj inovacionog ambijenta
valorizovali na pravi nacin, autori su analizirali i Nemacku kao vodecu ekonomiju u podrsci
inovacionom ambijentu i igradnji inovacione infrastructure.

Keywords: Inovacija, inovaciono okruZenje, ambijent, podrska, infrastruktura.
JEL codes: Z13
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INTRODUCTION

In modern circumstances, innovation activity has an increasing impact on the
development of the economy. Many countries have experienced significant economic
development by basing their economies on innovation and an innovation environment.
The special importance of the application of innovations was emphasized at the time
of the Covid19 pandemic, when the society as a whole, as well as the economic
entities, had to quickly adapt to the new situation. In such circumstances, knowledge
of innovation was crucial. That is why the authors chose the research of the
possibilities of the innovation environment in Serbia as the subject of this paper.

The aim of this paper is to determine the current state of factors influencing the
development of the innovation environment and innovation infrastructure in Serbia.

In order to achieve this goal, the authors undertook the following tasks:

- Investigate current programs and measures aimed at developing the
innovation environment in Serbia,

- Point out the possibilities and limitations in the action of the existing factors
on the development of the innovation environment in Serbia,

- Analyze the innovation environment in Bosnhia and Herzegovina, as a similar
economy in order to draw certain parallels and the possibility of pointing to examples
of positive practices,

- Analyze the innovation environment in Germany, as a developed economy,
in order to point out examples of positive practice and the possibility of their
application in Serbia.

In this research, the authors start with the initial hypothesis "There is no way to
improve the innovation environment and innovation infrastructure in Serbia." If this
hypothesis is refuted, it means that a complementary hypothesis has been adopted:
"There are certain aspects in which it is possible to improve the innovation
environment and innovation infrastructure in Serbia."

The authors use secondary data and process them with the desk method. They use the
existing data available in printed and online publications in order to gain new
scientific knowledge that would have a significant impact on improving the
innovation environment in Serbia.

PREVIOUS RESEARCH

Improving the innovation environment is always a current topic. Only the subject of
innovation is viewed from different aspects. Numerous authors have observed the
challenges of improving the innovation environment in the world, but also in the
Balkans and Serbia.

Drucker [3, p. 96] talks about the necessity of constant improvement of the
environment for the development of innovations and considers the innovative
environment to be one of the basic factors of social and economic development.
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In his work, Jacob Joseph Kassema [5, p.8] paid special attention to the improvement
of products and services in the real sector through the application of creative
innovations.

Ridjic and his colleagues [7, p.135-149] discussed the possibilities of applying
innovations through the implementation of blockchain technologies and described
ways to improve the environment for innovation development as well as the
innovative environment in general if blockchain technology was more prominent in
various aspects of economy and society.

Ili¢ (with colleagues) [4, p.34-42] points out the importance of applying innovations
in marketing to business processes and clearly identifies innovations as a key
component in the market positioning of individual businesses and industry.

Lumpkin G.T. [6, p. 237-263] in his work connects innovation and entrepreneurship
and points out to the positive connection between these two factors, pointing out that
a higher level of innovation in a particular industry lowers the threshold for entering
the industry while increasing the chances of success in the international market.

In her scientific work, Arsovski Z.[1, p.51-74] talks about the growing need for
scientific research in the field of innovation and innovation environment with the aim
of improving the economy and society, emphasizing the process of digitalization as a
driver of new innovation processes and solutions.

In his work, Saracevi¢ et al. [8, p.317-334] point out modern methods of applying
innovative solutions in improving the innovation environment within smart city
solutions.

State support for the development of innovations in the Republic of Serbia

The development of innovations in the Republic of Serbia is mainly based on the
Strategy of Scientific and Technological Development of the Republic of Serbia for
the period from 2016 to 2020 - Innovation Research "Official Gazette of RS", No. 25
of March 9, 2016. Based on this document, the competent institutions implement their
programs and measures.

The first challenge that arises in establishing and improving the innovative
environment is the competence of the ministries that cover the department of
innovation and the innovative environment. In Serbia, this department is covered by
various institutions.

The Ministry of Innovation and Technological Development is a ministry that
primarily aims to improve the innovative environment and build infrastructure for the
development of innovative entrepreneurship. The ministry's programs include calls
for the establishment of new regional innovation startup / smart city centers and funds
for their long-term operating costs of several years. Also, the ministry has programs
that aim to improve the innovation environment and encourage innovation through
other channels. These programs are programs aimed at the Organizations for Support
of Enterprises and Entrepreneurs (Business Support Organizations - BSOs, which
finance projects for the development of women's entrepreneurship and the promotion
of innovative entrepreneurship, projects for the implementation of innovative
solutions in industry: (https://inovacije.gov.rs/ )
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1. Program to support the work of regional innovation startup and smart city
centers - The goal of the program is to systematically improve the innovation
ecosystem in the Republic of Serbia by providing support to regional innovation
startup and smart city centers established through programs implemented in the
previous period by the Cabinet. The right to use non-refundable funds belongs to the
local self-government unit that independently or in cooperation with the organization
from the innovation ecosystem established the Regional Innovation Startup or Smart
City Center through programs implemented in the previous period by the Cabinet of
Ministers.

2. Program for promotion and popularization of innovations and innovative
entrepreneurship - The goal of this program is to achieve continuous contribution to
the development of sustainable entrepreneurial based on innovation and knowledge.

3. Support Program for Development and Promotion of Women's Innovative
Entrepreneurship - The goal of the Program is to systematically promote innovative
entrepreneurship among women through the promotion and affirmation of women's
innovative entrepreneurship, direct support for the realization of their entrepreneurial
ideas and development of entrepreneurial skills.

4. Program to support the raising of innovation capacities of local self-
government units on the territory of the Republic of Serbia - The goal of the Program
is to systematically improve the innovation capacities of cities and municipalities
through a comprehensive approach to digital transformation of public services,
economy and society, environment and increase the quality of life of all citizens.

5. Program of support to the improvement of innovation capacities on the
territory of the Autonomous Province of Kosovo and Metohija for 2021. - The goal
of the Program is to systematically improve innovation capacities in the Autonomous
Province of Kosovo and Metohija through a comprehensive approach to digital
transformation of public services, economy and society that should enable sustainable,
more efficient use of resources, responsible attitude towards the environment, increase
the quality of life of all citizens. development of innovative entrepreneurship.

In addition to these programs organized directly by the Ministry of Innovation and
Technological Development, the Ministry has established an Innovation Fund, which
also has its own line of projects.

The Innovation Fund is a special institution established by the Ministry of Innovation
and Technological Development and has eight (8) active programs through which it
influences the development of innovation and the innovation environment. These
programs are: (http://www.inovacionifond.rs/ )

1. Early Development Program - The Early Development Program is intended
for young companies that are developing technological innovation that is needed in
the market.

2. Innovation Co-financing Program - The Innovation Co-financing Program is
intended for private companies that already have a market presence and seek to
strengthen their position through the creation of innovative products, services and
technologies.
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3. Program of cooperation between science and economy - The program of
cooperation between science and economy is designed to encourage companies from
the private sector and public scientific research organizations to implement scientific
research and development projects to create new products and services with market
potential.

4. Innovation vouchers - Innovation vouchers are a simple financial incentive
that allows small and medium enterprises, using the services of the research sector, to
raise the level of innovation of their products and become more competitive in the
market.

5. Catapult Program - Innovation Fund launches a new mechanism to support
technological development and innovation - Catapult Accelerator. The acceleration
program is intended for startups that are in the early stages of product development
and market conquest (Ideation), as well as companies with proven market traction that
aim to accelerate their growth and raise additional financial resources (Scale-up). The
catapult consists of a three-month intensive training program with financial support
in order to develop startups as quickly as possible and create conditions for rapid
growth.

6. Smart Start - Smart Start supports the most promising teams in their efforts to
validate business ideas and demonstrate the usefulness of their products / services /
technologies, through the development of the first prototype or minimally sustainable
product.

7. Technology transfer program - The technology transfer program is intended
to strengthen the capacity and efficiency of technology transfer. It helps researchers,
through various services, to commercialize their findings.

8. Proof of concept - Proof of concept is intended for researchers who need
support to prove that their research will lead to a new product that is needed in the
market.

All programs organized by the Ministry are co-financed by the delegations of the
European Union in Serbia. (https://www.euzatebe.rs/rs/projekti).

In addition to the Ministry of Innovation and Technological Development, the
Ministry  of  Education, Science and  Technological  Development
(https://mpn.gov.rs/nauka/nauka-i-istrazivanje-u-srbiji) also has programs to support
the development of innovation and the application of science in the economy and
social activities/ innovation system). In its domain, this ministry is primarily focused
on the development of science and the application of scientific achievements in the
economy, as well as the organization of programs that enable cooperation of scientific
institutions with research, but also the organization of cooperation between scientific
institutions and Serbia with similar institutions.

It also pointed out from the aspect of influencing the development of the innovation
environment that science and technology parks are related to state universities, that
initiatives for organizing support for innovation started from state universities and that
there is a science and technology park in every city with a state university. There are
two exceptions:
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- There is no state university in Ca¢ak based in that city, and a science and
technology park has been built, which has close cooperation with the Technical
Faculty in Cagak, whose founder is also the state of Serbia.

- Another exception is Novi Pazar, which is home to the State University of
Novi Pazar and the International University of Novi Pazar, which does not have a
science and technology park and does not even have a regional innovation center
supported by the Ministry of Science and Technological Development.
(https://mpn.gov.rs/nauka/nauka-i-istrazivanje-u-srbiji/inovacioni-sistem/naucno-
tehnoloski-parkovi-u-srbiji/ )

The Ministry of Education, Science and Technological Development also has a very
large influence on the development of the innovation environment through the
arrangement of higher education. The topicality of study programs and opportunities
for undergraduate students to spend part of their study time in science and technology
parks, regional innovation and smart city centers, as well as innovative companies is
of great importance for the transfer of knowledge and innovation from universities to
industry and industry. Even more important is the space for organizing research within
doctoral studies, where it is necessary to enable close cooperation between centers for
doctoral studies at universities and infrastructure of innovation environment in order
to achieve a win-win situation in which universities provide each other with missing
knowledge and work together on innovation.

The Ministry of European Integration of the Republic of Serbia also has a very
significant impact on the development of the innovation environment. Programs for
support of innovations are mostly financed by the delegation of the European Union,
and in that segment the key role is played by the Ministry of European Integration of
the Republic of Serbia. (https://www.mei.gov.rs/srp/vesti/2434/189/335/detaljnije/j-
joksimovic-inovacijama-podizemo-konkurentnost-srbije-i-eu/).

The Ministry of Trade and Telecommunications is another institution that has a
significant impact on the development of the innovation environment in the Republic
of Serbia, because the Ministry is in charge of the telecommunications segment, and
the basis for developing the innovation environment are all segments of cooperation
between the state and the economy and citizens.
(https://mtt.gov.rs/tekst/2015/digitalizacija.php) .

The Ministry of Economy also has an impact on the development of the innovation
environment, because economic entities are the bearers of innovation, technological
development and economic development, so the programs and regulations initiated
by this ministry are of special importance. In addition to supporting the development
of the innovation environment through regulations, the Ministry of Economy of the
Republic of Serbia has specific support programs that are aimed directly at economic
entities in order to increase their potential for innovation in enterprise development.
(https://privreda.gov.rs/aktuelno/vesti-i-saopstenja/javni-pozivi-za-tri-programa-
podrske-mikro-malim-i-srednjim-preduzecima-i-preduzetnicima).

It is interesting to find out how closely these three ministries cooperate in coordinating
their development programs, since in the literature and official internet presentations
of these ministries there are no clear data on the intensity and forms of cooperation in
coordinating support to the innovation environment in Serbia.


https://mpn.gov.rs/nauka/nauka-i-istrazivanje-u-srbiji/inovacioni-sistem/naucno-tehnoloski-parkovi-u-srbiji/
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SUPPORT FOR THE DEVELOPMENT OF THE INNOVATION
ENVIRONMENT BY INTERNATIONAL INSTITUTIONS AND
PROGRAMS

Within the non-state support for the innovation environment, the European Union's
programs aim directly at the end users, which concern the improvement of their
innovation capacities, as well as programs aimed at improving the innovation
capacities of local governments. This support is implemented mainly through five
major channels:

. Projects,

. Programs (Multi country and EU programs),

. Public Calls / EU Public Calls and Project Public Calls),
. Grants,

. Campaigns. (https://www.euzatebe.rs/rs/eu-programi ).

In the past three years 2019, 2020 and 2021, the EUBID project was organized under
the name European Union Support for Business Incubarot Development, but a special
part of the project was focused on the IT industry and capacity building of BSOs to
support innovative entrepreneurship and digital product development.
(https://eubid.euzatebe.rs/en/about-project)

USA.d is another institution that actively supports the development of an innovative
environment in the countries where it implements its programs. In Serbia, it has a
significant body of work and its programs, both at the level of cooperation with state
bodies and ministries, and at the level of support to local governments and individual
companies and entrepreneurs, works to improve the innovation environment.
(https://www.usaid.gov/innovation-technology-research )

The British Council also has a program to improve the innovation environment, and
in Serbia, in cooperation with Nova Iskra, they worked on the establishment of the
European Creative Hubs Network. They also supported the Digital cities program and
the  program  "Improving the role of science in  society".
(https://www.britishcouncil.rs/programmes/education)

Through the support of the Raising Starts program in cooperation with the Science
and Technology Park Belgrade, in partnership with NTP Nis and NTP Cacak, the
Swiss government has launched a pre-seed program that brings professional and
financial support to startups in the earliest stages of development.
(https://www.netokracija.rs/raising-stars-startapi-srbija-192833)

SUPPORT FOR THE DEVELOPMENT OF THE INNOVATION
ENVIRONMENT BY THE NGOs

A special segment that has a very large impact on the development of the innovation
environment in Serbia and which very often carries out its activities in cooperation
with state institutions as well as in cooperation with international institutions and
established programs are the non-governmental organizations.


https://www.euzatebe.rs/rs/eu-programi
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One of the biggest actors on the innovation scene in Serbia from the NGO sector is
the Digital Serbia Initiative. Digital Serbia is a non-governmental and non-profit
organization whose goal is to develop an environment for increasing the
competitiveness of domestic economic entities whose business is related to innovation
and the application of the IT. (https://www.dsi.rs/0-nama/ )

Support for the development of the innovation environment is also provided by
organizations that started as Hubs and later developed into actors in the digital market
in Serbia, primarily the ICT Hub (https://www.icthub.rs/), Startlt Center
(https://startit.rs/) and Nova Iskra. (https://novaiskra.com/en/) as well as the ICT
cluster of Central Serbia - ICT CS, Vojvodina ICT cluster - VOICT, Nis cluster of
advanced technologies - NI-CAT.

INNOVATION INFRASTRUCTURE IN SERBIA

Innovation infrastructure in Serbia is conceived as a network of science and
technology parks and regional innovation / smart city centers.

Currently, there are five (5) science and technology parks in Serbia in the following
cities: Belgrade, Novi Sad, Nis and Cacak, and a Data Center has been established in
Kragujevac, as the basis of a science and technology park planned in that city in the
future.

Through the programs of the Ministry of Innovation and Technological Development,
which is led by this department, another 18 regional innovation startup / smart city
centers have been established in the following cities: Subotica, Krusevac, Zrenjanin,
Valjevo, Loznica, Uzice, Stara Pazova, Pirot, Gornji Milanovac, Ivanjica , Vrnjacka
Banja, Priboj, Svilajnac, Arilje, Cajetina, Sokobanja, Mali Zvornik and Zubin Potok.
It is interesting that even municipalities with a small number of inhabitants, such as
Mali Zvornik, which has 11,211 inhabitants (http://brojstanovnika.cu.rs/opstina/mali-
zvornik), have built regional innovation / smart city centers. While, at the same time,
there are cities and municipalities with a larger number of inhabitants, such as Novi
Pazar, which has 107,071 inhabitants (http://brojstanovnika.cu.rs/opstina/novi-pazar)
who do not have built regional innovation startup / smart city centers which is built
and funded by the Ministry of Innovation and Technological Development.

PROMOTIONS OF INNOVATIONS IN GERMANY

Germany is well-known for being a country of innovation. Many innovations trace
their origins to Germany — from printing books to cars and many other beneficial
products. Even today, Germany is a innovation powerhouse, with a remarkable
number of patents compared to its population. Despite being the leading European
patent power, the table below shows that there is increasing competition from Asia,
especially from China, Japan and South Korea.

Table 1. Patent applications at the top 20 offices, 2020
Office Total
China 1.497.159
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U.S. 597.172
Japan 288.472
Republic of Korea 226.759
European Patent Office 180.346
Germany 62.105
India 56.771
Russian Federation 34.984
Canada 34.565
Australia 29.294
Brazil 24.338
China, Hong Kong SAR 21.556
U.K. 20.649
France 14.313
Mexico 14.312
Singapore 13.265
Iran (Islamic Republic of) 12.030
Italy 11.008
Indonesia 8.160
Turkey 8.158

Source: WIPO Statistics Database, September 2021.

In order to keep its competitive advantage in the field of innovation, the German
government has developed an innovation strategy, which was developed for the 17
most important future fields. The German government provided almost 12 billion
euros for this strategy. (https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/17-
innovationsstrategien-450008 ).

The strategy defines the following 17 fields for further development:

. Health research and medical technology
. Plants

. Energy Technologies

. Climate and environmental technologies
. Information and communication technologies
. Vehicle and traffic technologies

. Space Technologies

. Maritime Technologies

. Services

. Nanotechnology

. Biotechnology

. Microsystems technology

. Optical technologies

. Materials Technologies

. Production technologies


https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/17-innovationsstrategien-450008
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In order to develop and implement new ideas from science and research, the German
government is in close cooperation with businesses. Current and new companies will
receive the necessary support in order to be successful in these fields.

CONCLUSIONS

Based on all the above, the following conclusions can be drawn:

»  There are numerous programs at the level of state institutions, international
institutions and programs as well as NGOs aimed at promoting innovation and
innovative entrepreneurship as well as in improving the innovation environment and
innovation infrastructure.

» Itis necessary to define a clear Strategy for the development of innovation,
innovation environment and innovation infrastructure

»  Within the above strategy, it is necessary to define the measures and
responsible institutions that will implement them within these months

»  Within the Strategy, it is necessary to define control mechanisms and
possibilities for adaptation to changes

» It is necessary to take into account the principle of balanced regional
development in the process of building innovation infrastructure

» Itisnecessary to develop support programs that will not differentiate between
market factors based on their ownership structure, geographical origin or some other
type of discrimination.

»  There are numerous infrastructural elements (such as accelerators) that can be
taken over from Germany's innovative environment into Serbia's innovative
environment.

If the above conclusions were implemented, the capacity of the society in Serbia for
the promotion and development of innovations in various segments would certainly
increase. At the end of the paper, it can be said that based on what was written in the
paper and the conclusions drawn, an alternative hypothesis is adopted: "There are
certain aspects in which it is possible to improve the innovation environment and
innovation infrastructure in Serbia."
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REZIME

Na osnovu svega navedenog, mogu se izvesti slede¢i zakljucci:

* Brojni su programi na nivou drzavnih institucija, medunarodnih institucija i
programa, kao i nevladinih organizacija koji imaju za cilj promovisanje inovacija i
inovativnog preduzetnistva, kao i unapredenje inovacionog okruzenja i inovacione
infrastrukture.

* Potrebno je definisati jasnu Strategiju razvoja inovacija, inovacionog okruzenja
i inovacione infrastrukture

* U okviru navedene strategije potrebno je definisati mere i odgovorne institucije
koje ¢e sprovoditi ovih meseci

» U okviru Strategije potrebno je definisati mehanizme kontrole i mogucnosti
prilagodavanja promenama

* U procesu izgradnje inovacione infrastrukture potrebno je voditi racuna 0
principu ravnomernog regionalnog razvoja

* Neophodno je razviti programe podrske koji nece praviti razliku izmedu
trziSnih faktora na osnovu vlasnicke strukture, geografskog porekla ili neke druge
vrste diskriminacije.

* Postoje brojni infrastrukturni elementi (kao §to su akceleratori) koji se mogu
preuzeti iz nemackog inovativnog okruzenja u inovativno okruzenje Srbije.

Ukoliko bi se navedeni zakljucci primenili, kapacitet drustva u Srbiji za promociju i
razvoj inovacija u razli¢itim segmentima bi se svakako povecao.

Na kraju rada se moZe reci da se na osnovu napisanog u radu i izvedenih zakljucaka
usvaja alternativna hipoteza: ,,Postoje odredeni aspekti u kojima je moguce unaprediti
inovaciono okruzenje i inovacionu infrastrukturu u Srbija."
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Apstrakt

Kaizen kultura kontinuiranog unapredenja je kao efikasan i efektivan primer organizovanja iz
fabrike Toyota (Toyota Way) svoju primenu nasao u organizacijama razli¢itog tipa i razli¢itog
dizajna procesa.

Koliko je tesko promeniti organizacionu kulturu i implementirati promene u postojecoj
korporativnoj kulturi bez obzira na tip i veli¢inu promene, jako dobro znaju top menadzeri i
srednji menadzeri najuspesnijih preduzeca u najrazvijenijim privredama poput Japana ili
Nemacke. U radu su identifikovana kljucna ogranicenja sa kojima se menadzment preduzeéa
za proizvodnju namestaja susre¢e na putu implementacije KAIZEN kulture kontinuiranog
unapredenja, probleme koje su resili na pragu primene KAIZEN-a, i probleme koji usporavaju
proces kontinuiranog unapredenja.

Za potrebe prikupljanja podataka je korisé¢en dubinski intervju, intervjuisani je bio generalni
menadzer preduzecéa za proizvodnju namestaja. U diskusiji i zakljuénim razmatranjima rada je
dato i nekoliko predloga za prevazilaZzenje problema, i nekoliko smernica za njihovo reSavanje.

Kljucne rijefi: ucenje Kaizen, kontinuirano unapredenje, 5S, mapa toka vrednosti (VSM),
studija slucaja.

ANALYSIS OF THE LIMITATIONS OF KAIZEN CULTURE
ON THE EXAMPLE OF A FURNITURE MANUFACTURING
COMPANY

Abstract

The culture of continuous improvement, as an efficient and effective example of the Toyota
factory organization, has found its application in organizations of different types and different
process designs.

The top and middle managers of the most successful companies in the most developed
economies, such as Japan or Germany, know very well how difficult it is to change the
organizational culture and implement changes in the existing corporate culture, regardless of
the type and size of the change. The paper identifies the key limitations that the management
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of a furniture company in Serbia encounters in implementing the KAIZEN culture of
continuous improvement, the problems they have solved on the threshold of KAIZEN
implementation, and the problems that slow down the process of continuous improvement.
An in-depth interview was used for the purpose of data collection, and the interviewee was the
general manager of a furniture manufacturing company. In the discussion and concluding
considerations of the paper, several suggestions for overcoming the problems and several
guidelines for solving them were given.

Keywords: Kaizen, continuous improvement, 5S, value stream mapping, case study.
JEL codes: L26, N84

uvoD

Kaizen koncept je predstavio 1 primenio Imai 1986. godine za poboljsanje
efikasnosti, produktivnost i konkurentnost u Tojoti, japanskoj kompaniji proizvodaca
automobila u uslovima povecanja konkurencije i pritiska globalizacije. Od tada,
Kaizen je deo japanskog proizvodnog sistema, koji se prosirio i na prodizvodne
sisteme mnogih zemalja. Termin poti¢e od Gemba Kaizen $to znaci ,,Kontinuirano
poboljsanje” (CI). Kaizen se odnosi na kontinuirano poboljSanje performansi,
smanjenje troSkova i povecanje kvaliteta.Kaizen nastoji da osnazi radnike, poveca
zadovoljstvo radnika, olakSava osecaj postignuca, stvaraju¢i tako motivaciju za
kontinuirano unapredenje. To ne samo da osigurava da proizvodni procesi postanu
efikasniji, ve¢ i elimini$u otpad gde se dodaje vrednost.

Kaizen-ova uspesna primena rezultira zdravom atmosferom gde su svi u organizaciji
svesni kljucnih ciljeva i mera uspeha.

Neprekidno poboljsanje je jedna od osnovnih strategija za izvrsnost u proizvodnji i
smatra se vitalnim u danasnjem konkurentskom okruzenju. Osim u proizvodnji
primenjuje se i u svim drugim procesima u razli¢itim organizacijama.

MOTIVI, OGRANICENJA 1ZNACAJ PRIMENE KAIZEN KULTURE
- teorijski osvrt

Motivi za primenu KAIZEN filozofije se uglavnom odnose na potrebu preduzeca da
unaprede svoje poslovanje kroz unapredenje kvaliteta proizvoda i usluga, a razliciti
alati i tehnike Kaizen-a kao sredstavo za postizanje strategijskih ciljeva preduzeca,
konkurentnosti i trziSnog ucesca, jednom recju kao sredstvo za postizanje poslovne
izvrsnosti. [1, str. 211]

U sledecoj tabeli su dati najée$¢i motivi implemenatcije KAIZEN organizacione
kulture.

Tabela 1: Motivi za primenu KAIZEN-a

o ] Panwar Terzovski Vilkas
Motivi za primenu etal. &Sohal Abu Manzouri MohdRose etal.
KAIZEN-a (2015) (2000) etal. | etal (2013) (2013) (2015)

Eliminacija gubitaka
(npr.Inventar,zastoji, otpad,
prerada, kretanje, transport i
viSak proizvodnje) X X X X
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Smanjenje troskova
proizvodnje X X X X
Poboljsanje kvaliteta X X X X X
Obezbedivanje proizvodnje
JIT-a X
Povecanje efikasnosti
upravljanja potraznjom X
Povecanje zadovoljstva
kupaca X X X X
Povecanje efikasnosti lanca
snabdevanja X X
Bolja iskori§¢enost prostora | X X
Poboljsanje pouzdanosti
isporuke X X
Poboljsanje  konkurentske
pozicije X
Podizanje kompetencija
zaposlenih X

Izvor: Rad autora, Prema: izvorima literature iz tabele

Preduzeca se pri uvodenju kulture kontinuiranog upravljanja susrecu sa barijerama na
razli¢itim organizacionim nivoima. Usvajanje KAIZEN-a u zemlji u razvoju, poput
Srbije, i dalje se smatra glavnim izazovom ne samo za proizvodne organizacije vec i
za organizacije uopste. Usled nedostatka istrazivanja koja se posebno bave barijerama
za primenu KAIZEN-a u Srbiji, pregledom literature razli¢itih autora iz drugih
zemalja uocene su sledece bariijere primene KAIZEN-a :

1. Posvecéenosti top menadZzmenta kulturi kontinuiranog unapredenja (npr. nacin
razmisljanja, podrska, posveéenost, angaZzovanje, spremnost na promene). [2]

2. Centralizovano odlu¢ivanje (neukljuc¢enost zaposlenih koji su nosioci procesa
u definisanje ciljeva i strategija) [3],

3. Neadekvatna interna komunikacija izmedu zaposlenih i na relaciji zaposleni-
rukovodioci usled Cega je evidentan izostanak razmene znanja , najboljih praksi,
najnovijih informacija o alatima i tehnikama za kontinuirano unapredenje [4],

4. Nedostatak inovativnosti i kontinuiranog ucenja, nepostojanje plana
kontinuiranih obuka za osnaZzivanje zaposlenih i podizanje njihovih kompetencija. [5],
5. Otpor promenama. [6],

6. Nedostatak finansijskih sredstava za implementaciju KAIZEN kulture [7].
Efekti promene organizacione kulture u kulturu kontinuiranog unapredenja se
ogledaju kroz:

1. Jacanje konkurentske pozicije na trziStu i poboljSanje finansijskih
performansi preduzecéa kroz povecanje profita, udela na trzistu i ve¢i i brzi povrat na
investicije [8],

2. Pozitivan efekat na operativne performanse kroz poveéanje produktivnosti,
smanjenje troSkova proizvodnje, redukciju vremena u proizvodnim ciklusima,
isporuku na vreme [9] ,

3. Povecanje zadovoljstva i motivisanosti zaposlenih , bolja komunkacija, vece
ucesce u donosenju odluka [10],
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4. Povecanje zadovoljstva kupaca kroz kvalitetnije proizvode i usluge [11],

5. Smanjenje gubitaka kao §to su: visak proizvodnje — manje zaliha gotovih
proizvoda, proizvodnja proizvoda koji se trazi na trziStu; viSak transporta — bolja
cirkulacija materijala, bolja komunikacija, bolji transfer podataka; redukcija ¢ekanja
— bolje planiranje proizvodnog procesa, smanjenje kaSnjenja izmedu operacija,
skracivanje vremena potrebnog za odobrenje ili potpis, bolja i brza isporuka
dobavljaa; visak obrade- bolji izbor tehnoloske opreme, dizajn koji ne zahteva
mnogo obrade; prekomerne zalihe- smanjivanje zaliha, smanjivanje koli¢ine
nepotrebnih podataka u arhivama; redukovanje nepotrebnih pokreta- bolja ergonomija
radnog mesta, raspored masina rezultira manjim kretanjem; smanjenje defekata-
poboljsanje proizvodnog toka, smanjivanje vremena za ispravljanje greSaka; bolje
koriS¢enje potencijala zaposlenih- uklju¢ivanje radnika u proces unapredenja i bolje
otkrivanje sposobnosti zaposlenih[12].

MOTIVI, OGRANICENJA I ANALIZA PRIMENE KAIZEN-a U
PREDUZECU ZA PROIZVODNJU NAMESTAJA

Predmet ovog rada je analiza motiva i ograniCenja sa kojima se susreo menadzment
preduzeéa za proizvodnju namestaja na samom pocetku primene Kaizen-a. Naime,
preduzece ima 160 zaposlenih, proizvodi tapacirani namestaj, a u prodajnom
asortimanu ima u ponudi i plo¢asti namestaj drugih proizvodaca. Podaci o predmetu
rada su dobijeni od komercijalnog menadzera preduzeca koji je i menadzer za kvalitet
putem dubinskog intervjua u sedistu preduzeca dana 27.03.20201. Preduzece svoje
proizvode distribuira do kranjih kupaca u Srbiji preko svojih maloprodajnih salona i
preko veleprodaje (partnera, kupaca na veliko). Glavno prodajno trziste je Srbija ,
preko 90%, a 10% je izvoz u zemlje okruzenja (BIH, C.Gora). Glavna inicijativa za
promenu organizacione kulture od tradicionalne ka kulturi kontinuiranog
unapredenja, potekla je od vlasnika preduzeca. Motivi za implementaciju KAIZEN-a
su se pre svega ticali reSavanja goru¢ih problema u proizvodnom procesu medu
kojima su nedostatak proizvodnih kapaciteta, nedostatak prostora, nedostatak
kvalifikovane radne snage klju¢ne za proizvonju tapaciranog namestaja. Prvo se je sa
primenom KAIZEN-a pocelo u procesu prodaje, radna snaga je motivisana putem
obuka od strane menadzmenta kompanije, uveden je konkurentan sistem
nagradivanja (kompenzacije (fiksne + varijabilne) + bonusi). To je dalo efekta u
povecanju obima prodaje preko 5 puta. Ono na $ta su se odlucili kada su u pitanju
bonusi je to da dodele i nagradu za najboljeg prodavca. | pored ovih efekata sistem
nagradivanja u delu bonusa nije transparentan svim prodajnim jedinicama, takode
zaposleni u prodaji nemaju informaciju ko je na nivou meseca dobio bonus. Efekti
primene KAIZEN-a u prodaji su, dakle, bili vidljivi ve¢ u prvih 2-3 meseca, ogledali
su se u rastu traznje koji nije bio pracen rastom ponude. Rast prodaje nije mogao biti
pracen porastom proizvodnje, §to je rezultiralo dugim rokovima isporuke kupcima, a
nemogucénost posStovanja rokova isporuke je znacio i gubitak kupaca. Maksimalni
dnevni kapacitet u proizvodnji je 60 jedinica. Posle prodaje sa izvesnim pobolj$anjima
se krenulo u procesu nabavke, uveden je sistem ocene dobavljaca. Taj sistem ocene
mozete videti iz sledece tabele:



Analiza ogranienja Kaizen kulture na primeru preduzeéa za proizvodnju
namestaja | 145

Tabela 2. Ocena dobavljaca

SUPPLIER EVALUATION
SUPPLIER NAME ELIGIBILITY CRITERIA
oN SUPPLIER QUALITY| DELIVERYTIME | THEPRICE | TERMS OF PAYMENT [TOTAL POINTS|AVERAGE RATING| RISKY SUPPLIERS
1 |EUA 3 4 5 4 16 4
2 |WKs 5 45 45 18 45
3 |GOTR 4 4 4 4 16 4
4 |EUAF 4 4 4 5 17 425
5 |ONM 4 3 4 3 14 35 X
6 [SYTEX 4.5 4.5 4 4 17 4.25
7_|TAME 4 4 45 4 165 4125
8 |DNEO 45 45 45 4 175 4.375
9 |ILITIL 5 4 4 4 17 4.25
10 |HAREL 35 35 3 35 135 3.375 X
11 [SABCE 4 4 4 4 16 4
12 |ORESGY 4 45 4 4 165 4125
13 |AZEKS 4 3 3.5 35 14 35 X
14 |STEQVIC 35 45 45 5 175 4375
15 |ANVO 5 4 4 5 18 4.5
16 |ECCKT 4 4.5 5 5 18.5 4.625
17 |NEDSKI 4 4 4 45 165 4125
18 |SIOM 5 4 45 5 185 4.625
19 |2vs 45 45 45 4 175 4.375
20 [ELAJE 4 45 45 4 17 425
21 [DESAN 4 4 2 4 14 35 X
22 |OSTEX 35 4 4 2 135 3.375 X
23 |SWE 4 45 45 3 16 4
24 |SP.A 3 4 4 3 14 35 X
25 [B.LANS 5 4 4 2 15 375
26 |T.ICA 45 4 4 2 14.5 3.625
27 |ANKA 4 45 4 2 14.5 3.625
28 |ATEX 4 45 45 4 17 425
29 [AS.GAR 4 45 4 4 165 4125
30 |DEZ KS 4 5 45 4 17.5 4.375
31 [MB.GA 4 4 4 1 13 3.25 X
AVERAGE SUPPLIER RATING 4,01

Izvor: Procurement Service of the case study

Sistem ocene dobavljaca ranije nije postojao, a dao je rezultate u poboljsanju KPI
procesa nabavke poput eliminisanja kaSnjenja u dostavi repromaterijala od
dobavljaca, bolje uslove kupovine i plac¢anja repromaterijala, boljeg kvaliteta
materijala i repromaterijala. Kao $to se iz tabele 1. da videti ocena dobavljaca se vrsi
na osnovu kriterijuma kvalitet materijala, rok isporuke, cena i uslovi placanja.
Dobavljaci sa ocenom ispod 3,6 spadaju u gupu rizi¢nih i za te vrste proizvoda koje
isporu¢uju preduzeéu se traze supstituti. U procesu nabavke materijala i
repromaterijala nemaju problema sa eventualnom supstitucijom dobavljaca.

Krupni problemi proizvodnje, koje je neophodno resiti, u cilju odgovora na zahteve
proizvodnje su nedostatak kvalifikovane radne snage, opreme za rad i prostora za
proizvodnju. Problem nedostatka kvalifikovane radne snage (tapetara i krojaca)
menadzment preduzeca je poceo resavati sa povecanjem zarada 100% , naravno to se
nije linearno odnosilo na sve u procesu proizvodnje, ve¢ samo za klju¢na radna mesta
(krojace i tapetare). Ali to nije bilo dovoljno, i pored novih zaposljavanja nedostatak
radne snage na trziStu zahtevao je da iznalaze druge skuplje nacine, poput
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zapoS$ljavanja radnika iz drugih gradova iz Srbije, uz placanje svih troskova
stanovanja, prevoza i ostalih troskova kod tog vida zaposljavanja. Ovde je dodatni
problem i starosna struktura radne snage koja je u proizvodnom procesu u proseku 46
godina. A za obuku novih kadrova posebno na radnim mestima krojaca i tapetara je
potrebno 1-2 godine. U situaciji kada je traznja za proizvodima velika, kada proces
ousourcing-a zbog nepoverenja u potencijalne partnere (u to da ¢e kvalitet biti po
standardima po kojima su i njihovi proizvodi), menadzment se odlucuje na investiciju
prosirenja proizvodnih kapaciteta izgradnjom novog proizvodnog pogona, koji bi za
6 meseci trebao biti u funkciji.

Visok nivo svesti o zanacaju kontinuiranog unapredenja rezultirao je inicijativom za
primenu KAIZEN-a. To je podrazumevalo formiranje Kaizen tima koji su ¢inili Sef
procesa proizvodnje i rukovodioci proizvodnih podprocesa. U procesu proizvodnje
je izraden dijagram toka procesa, kako bi se daljom njihovom analizom utvrdili
nedostaci koji se mogu smanijiti ili eliminisati.

Grafikon 1. Struktura proizvodnog pogona
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Izvor: Kompanija predmet studije

U proizvodnji je sprovedena i sistematizacija i normiranje radnih mesta. Uspostavljen
je sistem nedeljnog i mesecnog izvestavanja menadzmenta o klju¢nim KPI procesa
proizvodnje poput obima proizvodnje (broj jedinica) i cene koStanja. Cena rada
proizvodnih radnika je trenutno na nivou 40% CK.

Sto se tice alata KAIZEN-a poput predloga poboljsanja bilo je pokusaja da se taj
sistem uspostavi i standardizuje ali je otpor i sporo prilagodavanje zaposlenih u
proizvodnom procesu taj poduhvat znatno usporilo. Drugi alati KAIZEN-a poput 5S
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su odloZeni §to se ti¢e proizvodnje posle useljavanja u novi proizvodni pogon. Dok
5S menadZzment nije predvideo za druge procese.

Ogranicenja sa kojima se susre¢u na ovom putu menjanja organizacione kulture u
smeru kontinuiranog pobolj$anja su nedovoljna ukljucenost zaposlenih u definisanje
ciljeva i strategija, otpor promenama od strane zaposlenih ali ne i od srednjeg
menadzmenta (Sto dalje poveéava Sansu primene ove filozofije poslovanja),
neadekvatna interna komunikacija izmedu zaposlenih, nedostatak inovativnosti i
kontinuiranog ucenja, nedovoljno razvijene sposobnosti onih zaposlenih koji su
kljucni za kvalitet.

DISKUSIJA I ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Na osnovu sada$njeg stanja u ovom preduzecu imajuéi u vidu ogranicenja sa kojima
se suocavaju a i broj i kompetencije raspolozive radne snage u administrativnom
procesu predlazemo:

1. da se proces administracije standardizuje primenom alata 5S. Na svakom
radnom mestu ( hard u kancelariji i soft na ra¢unaru). Budu¢i da su kancelarije u
novoizgradenom delu zgrade, da su savremeno opremljene, primena alata 5SS ¢e biti
veoma jednostavna uz minimalna ulaganja vremena i eventualno finansijskih
sredstava u zavisnosti od reSenja koja zaposleni budu smatrali efikasnim. Jedna obuka
od strane top menadzmenta gde bi se zaposlenima predstavio alat 5S, njegove koristi
i primeri primene u drugim preduzec¢ima koji se veoma lako mogui nac¢i na razli¢itim
on line platformama, detaljno objaSnjeni u svim procesima pa i u kancelarijskom
okruzenju. Primena 5S u kancelarijskom okruzenju obezbeduje cisto, uredno i
produktivno radno mesto. Prvi korak u 5S- Sortirati je da se sortiranjem odvoji bitno
od nebitnog, da bi se postigle ustede u prostoru i smanjilo vreme fizickog ili
softverskog upravljanja neophodnim dokumentima. Korisno sredstvo za vizuelno
odvajanje je i Red Tag za stvari koje se ne koriste duze od odredenog vremendkog
perioda. Drugi korak je sredivanje. Srediti ono $to je potrebno na jednostavan i
vizuelan nacin. Taj proces se obavlja kako na radnom stolu, ormaru, komodi - fizicki,
tako 1 na svome PC ili Laptop raunaru. Na racunaru urediti foldere aktivne
dokumentacije i zastarele dokumentacije, na radnoj povrsini maximalno 4 foldera, u
okviru foldera fajlove obeleziti oznakama ili nazivima,u inboxu maila obezbediti
bolju funkcionalnost, a sve u cilju znacajnog skra¢enja vremena njihovog
pronalazenja i smanjenja stresa pri trazenju u kreativnom haosu. Materijal i oprema
se drze u skladu sa ucestalo$¢u upotrebe. Pozicioniranje predmeta se vrsi koristeci
tehniku 3F (fiksni predmet, fiksna kolicina, fiksna lokacija). Gde ¢e se koji premet
smestiti zavisi od uéestalosti upotrebe i prioriteta upotrebe. Tako da oni predmeti koji
se upotrebljavaju nekoliko puta dnevno, njihov prioritet je visok i oni se drze pored
mesta zone rada. Dok oni predmeti ¢ija je ucestalost upotrebe jednom mesecno ili dva
puta u toku godine ili rede, onda se oni svakako drZe na udaljenijem mestu. Treci
korak 3S —sjaj je podrzavanje higijene radnog mesta, bitan je jer se zaposleni veZbaju
da uocavanjem vizuelnih neusaglasenosti na radnom mestu , vezbaju na detektovanje
drugih problema u svojim procesima koji uticu na njihovu produktivnost i
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performanse poslovanja. Jedan od primera detekcije probelma je npr. u Toyota Srbija
bio na radnom mestu fakturisanja , gde je za izdavanje fakture zaposleni trebao
kliknuti 39 puta miSem. To vreme je izmereno pomnozeno sa brojem izdatih faktura
na godi$njem nivou, i iznosilo je 85h samo za aktivnost izdavanja fakture (sa
propratnom dokumentacijom). Zaposleni koji je primenio prethodno alat 58S, je uocio
problem i predloZio redenje koje je taj broj sati smanjio na 3,5 h. Cisto i sredeno radno
mesto zaposlenom otvara nove mogucnosti ka kontinuiranom unapredenju. Kako bi
se stvari drzale u dobrom stanju ¢etvrti korak 4S je standardizacija koja se obezbeduje
kroz Plan 5S i standardizovano obelezavanje uz koris¢enje fotografija, opisa, boja.
Poslednji korak je samodisciplina, jer samo ona obezbeduje kulturu stalnog
poboljsanja. Peti korak je Sprovodenje - 5S se proverava adutima od strane ¢lanova
KAIZEN tima i transparentno prikazivanje podataka. Kolika se paznja poklanja
uredenosti radnog mesta dobar je primer auto industrija gde je uredenost radnog mesta
jedan od indikatora zarade.

2. Pored kancelarija gde je ovaj alat 5S odmah primenjiv je i proces nabavke,
skladi$te materijala i repromaterijala. Primena 5S u skladistu daje znacajne ustede
koje su povezane i sa procesom proizvodnje, i sa lakSom vizuelno preglednijom
kontrolom zaliha materijala i repromaterijala. Takav vid standardizacije obezbeduje
uStede i otvara put mogucénostima stalnog poboljSanja. Dobra primena 5S u
kombinaciji sa (VSM)Value stream mapp tehnikom u skladiStu, omogucuje
eliminisanje 7 gubitaka u logistici (prekomerna logistika, transport materijala, cekanje
materijala, pokreti, ¢ekanje ljudi, prekomerna obrada, defekti i greske).

3. U procesu prodaje predlazemo transparentan sistem nagradivanja na nivou
procesa prodaje a ne na nivou prodajnog centra. Kako je obja$njeno od strane
intervjuisanog menadzera, taj sistem bonusa na nivou prodajnog centra je zbog toga
Sto saloni prodaju zaliCite koliCine tapaciranog namestaja a razli¢ite koli¢ine ploCastog
gde je zarada na proizvodu preduzeca (tapaciranom namestaju) za preduzece veca, pa
kriterijum obima prodaje nije relevantan za zajednicki sistem nagradivanja. Ovaj deo
bi se mogao resiti uspostavljanjem sistema nagradivanja prema dobiti koju svaki
proizvod nosi u ukupnoj prodaji, a ne prema obimu prodaje. | transparentnost u
samom procesu i javna pohvala je motiv za sve zaposlene u svim centrima. Takode,
kako postoji i ocena dobavljaca tako bi trebalo uspostaviti i kriterijum ocene kupaca
na veliko (poslovnih partnera) i svoju politiku usmeriti prema toj oceni.

4. Radi podsticanja zaposlenih na usvajanje kulture kontinuiranog unapredenja
predlog je da se uvede standardizovan sistem davanja predloga u svim proceima. Taj
sistem se moZe uvesti bez obira na trenutne probleme sa kojima se preduzeée suocava.
Potrebno je uvesti standardizovan obrazac predloga za poboljSanje koji ¢e svi
zaposlenima u procesu biti jednostavan i razumljiv za popunjavanje. Takode treba da
bude na vidnom mestu, uredno obeleZen da bi bio podjednako svima dostupan. Pored
toga Sto sam obrazac treba da bude standardizovan i da se nalazi na fiksnom mestu,
predlog se treba zabeleziti (da li kroz softver ili ru¢no) i predlagacu obezbediti
povratnu informaciju o predlogu. Obezbedivanjem povratne informacije pokazuje se
respekt prema predlagacu i obezbeduje motivisanost za nastavak davanja predloga od
strane ne samo predlagata veé¢ i ostalih zaposlenih. Sto se ovom koraku vise
strategijski pristupi to su rezultati u kvantitetu i kvalitetu predloga u smislu njihovog
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uticanja na performanse poslovanja veéi. Treba postojati KPI u ovom pogledu
planiranog broja predloga, i koeficijent poboljSanja koji se dobija kao odnos broja
realizovanih predloga u odnosu na broj dobijenih predloga (Kp= Broj realizovanih
predloga/ Broja dobijenih predloga). Sistem uspostavljanja predloga ima vecu
verovatno¢u prihvatanja kod zaposlenih ako ga prati pazljivo razraden sistem
nagradivanja predlagaca zbog performansi predloga.
Tako se npr . moZe uspostaviti kao kriterijum za bodovanje predloga poseban
indikator predloga (Dip).
Taj indikator bi se izraCunavao na sledec¢i nacin:

Dip = ExFe +IxFi+VxFv+ KxFk

Tabela br.3 Kriterijumi ocene predloga

Faktor
Nivo vazZnosti vaznosti
Kriterijumi Nizi Srednji Visi
Veoma mali uticaj Veoma izrazen
na postojece Izrazen uticaj uticaj na
performanse na performanse | performanse
Efekat procesa procesa procesa
(E) 1 5 10 0,4
Investicije
Investiciona | Investicije ve¢e | izmedu X RSD | Investicije do
vrednost od X RSD i Y RSD Y RSD
0) 1 5 10 0,2
Vreme primene
Vreme Vreme primene | izmedu 15 dana | Vreme primene
realizacije | duZe od 2 meseca i 2 meseca do 15 dana
V) 1 5 10 0,2
Predlog je u
Nivo sli¢noj formi
Kreativnosti |__Nnegde postojao Kreativan Unikatan
(K) 1 5 10 0,2
Izvor: Autori
Bodovi i vrednost nagrade:
Bodovi Vrednost nagrade
7-10 | nagrada - XRSD
4-6 Il nagrada - YRSD
1-3 I1l nagrada — Z RSD

Uspostavljeni sistem nagradivanja treba da bude transparentan, pravedan i da se
najbolji predlagaci promovisu kroz sisteme interne i eksterne komunikacije. To jaca
osecaj zajedniStva, oseéaj ponosa zbog pripadnosti grupi. Predlaga¢i mogu biti i
grupe ili timovi.
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Razraden sistem za prikupljanje ideja kumulativno donosi znacajna pobolj$anja u
smislu uStede vremena, smanjenja stresa, lakSeg odlucivanja, bolje vizuelizacije i
detekcije problema, smanjenja troskova, bolje koriS¢enje resursa i vece performanse.

5. U procesu proizvodnje dva goruca problema nedostatak radne snage i
proizvodnih kapaciteta se takode putem tehnika KAIZEN-a mogu resiti . Value stream
mapping (VSM) je alat koji problem i radne snage i nedovoljnih kapaciteta moze
znacajno redukovati. Inace mapom toka vrednosti treba obuhvatiti procese nabavke,
proizvodnje i isporuke gotovih proizvoda. Mapa toka vrednosti predstavlja prikaz
protoka materijala od dobavljaca do kupca kroz organizaciju, kao i protoka
informacija. Ovo omogucava da se na prvi pogled uuoci gde su kaSnjenja u svakom
pojedinaénom procesu, sva ograni¢enja i prekomerni inventar. Trenutna mapa stanja
prvi je korak u radu na idealnom stanju za organizaciju.Mapiranje tokova vrednosti
(VSM) je timski rad i trebalo bi da ukljuci predstavnike svih podrucja u okviru procesa
koji se mapira, ovaj proces treba da olakSa i vodi strucnjak sa iskustvom u kreiranju
mapa tokova vrednosti. Mapu tokova vrednosti najbolje je napraviti ruéno pomocu
olovke na listu papira formata A3. Bolje je stvarati ru¢no i ukljuciti €itav tim u njegovo
stvaranje, nego da stru¢njak uzima informacije i vraca se kasnije sa gotovom mapom.
Taj proces podrazumeva sledece korake:

1. lzabrati proizvod ili porodicu proizvoda- koriste¢i Pareto analizu proizvodni
asotiman grupisati na grupe proizvoda koji imaju zajednicko usmeravanje kroz
procese preduzeca za koje ¢e se raditi mapa vrednosti.

2. Imati jedinstvene simbole mapiranja toka vrednosti- najées¢e koriséeni
simboli mape toka vrednosti se mogu lako naci na on- line platformama, ali je bolje
imati sopstvene simbole.

3. Odrediti granice procesa i korake procesa — granice procesa su dobavljaé-
kupac, a koraci procesa opisuju kretanje materijala i informacija od jednih ka drugim.

4. Tok informacija na karti toka vrednosti - navesti kako kupci narucuju
proizvod, ucestalost i metod i kako se to komunicira dobavljacu. Takode kako se onda
komunicira sa zahtevima u procesima kako bi se osiguralo da se proizvede ono §to
kupac zeli.

5. Prikupiti podatke o procesu (zalihe, vreme ciklusa zapravo vreme potrebno za
izradu jednog proizvoda, promene i koriS¢enje masine,broj operatera, broj smena,neto
raspolozivo radno vreme, stopa Skarta,velicina pakovanja / veliCine palete, veliCina
serije)— taj posao obavlja ceo tim. Kada se izaberu relevantne mere za proces i
zabeleze stvarni podaci u procesu, ti podaci se unose u,,polja sa podacima‘“ na mapi
toka vrednosti.

6. Zalihe- precizna evidencija zaliha spreCavanja nepotrebne troskove u
upravljanju zalihama.

7. Vremenska linija- izracunati vreme isporuke, ukupno vreme obrade, vreme
ciklusa proizvoda.

Okviri sa podacima i vremenska linija sadrze mnogo informacija o konkretnom
procesu, tako da su identifikovana problemati¢na podrucja u procesu (prekomerne
zalihe, duga vremena ciklusa, kratko vreme neto rada, dugo vreme pripreme, lo$
kvalitet / broj neusaglaSenih proizvoda). Kvalitetna Mapa toka vrednosti moze biti i
podloga za primenu alata TPM (Total productive maintenance) kako bi se efikasno
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upravljanje fizickom imovinom i maSinama,smanjili operativni troskovi proizvodnog
procesa.

Preduzece koje je predmet analize ima ozbiljan problem nedostatka radne snage kako
zbog nedovoljno raspolozive kvalifikovane radne snage, tako i zbog dugog vremena
osposobljavanja za proces rada na tim pozicijama (1-2 godine) tako i zbog prose¢ne
starosti zaposlenih na tim klju¢nim pozicijama koja je 46 godina. Problem radne snage
se moze resiti 1 novim zaposljavanjem i obukama radne snage, a vreme obuke se
skracuje dobro standardizovanim radnim mestima i detaljnim opisom radnog mesta.

ZAKLJUCAK

Preduzece koje je bilo u radu predmet analize prema svim pokazateljima je tek na
samom pocetku implementacije Kaizena. Postoji svest o znacaju kontinuiranog
unapredenja na nivou top menadzmenta, ali zbog nagomilanih problema se na najbolji
nacin ne vidi izlaz u hitnoj primeni Kaizen alata, i njihva puna implementacija se
odlaze. Ovaj deo se jednostavno moze resiti angazovanjem konsultanata iz oblasti
primene Kaizen alata i doneti konacna odluka da se sa implementacijom koncepta
otpoc¢ne na pravi nacin u pravo vreme da bi se dobili ocekivani rezultati. O¢igledno je
da su ozbiljni problemi okida¢ za ideju primene Kaizena u ovom preduzecu. Medutim,
u Kaizen filozofiji poslovanja na probleme se gleda kao na priliku za
poboljsanje.Kaizen stvara atmosferu u kojoj se vrednuju predlozi zaposlenih. Posao
postaje laksi 1 manje stresan u preduzec¢ima u kojima se redovno odrzavaju kaizen
dogadaji. Radno okruzenje postaje znatno prijatnije, organizovanije §to rezultira
zadovoljstvom i ve¢im moralom zaposlenih. Kaizen aktivnosti obogacuju radno
iskustvo i donose najbolje kako iz pojedinca tako i grupe zaposlenih.
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RESUME

The company that was the subject of the analysis according to all indicators is only at
the very beginning of the implementation of the Kaizen. There is an awareness of the
importance of continuous improvement at the level of the top management, but due
to the accumulated problems, the urgent application of Kaizen tools is not considered
as a way out, and their full implementation is delayed. This part can be easily solved
by hiring consultants in the field of application of Kaizen tools and making the final
decision to start the implementation of the concept in the right way at the right time
to get the expected results. It is obvious that serious problems are the trigger for the
idea of applying the Kaizen in this company.

However, in Kaizen's business philosophy, problems are seen as an opportunity for
improvement. Kaizen creates an atmosphere in which employee suggestions are
valued. The job becomes easier and less stressful in companies where kaizen events
are held regularly. The work environment becomes much more pleasant, more
organized, which results in satisfaction. Kaizen activities enrich the work experience
and bring the best from both the individual and the group of the employees.
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Apstrakt

Poznato je kako se mala i srednja poduzeéa u svome radu susreéu sa razli¢itim izazovima i
problemima, a naj¢es$¢i su pronalazak kupca, financije, stru¢ni kadar, konkurencija, regulatorni
okviri itd. No medutim nikome nije bilo poznato koji su izazovi ukoliko se dogodi velika
svjetska zdravstvena kriza koja ¢e natjerati vlade drzava da proglase karantenu tj. lockdown
koje ¢e imati izrazito veliki negativni utjecaj na gospodarstvo, a poglavito na mala i srednja
poduzeca. Stoga u radu analiziramo halal kao moguénost i Sansu za brzi oporavak
gospodarstva s obzirom da se prema zadnjem IzvjeStaju o globalnoj islamskoj ekonomiji
2019/2020 halal trziste procjenjuje na 2,2 bilijuna americkih dolara. Istrazivanje (anketa) koje
je provedeno u Hrvatskoj izmedu nositelja halal certifikata tijekom lockdowna pokazuje da su
se kod 13,6 posto poduzecéa povecali zahtjevi za halal proizvodima, a kod vecéine ostali isti §to
ukazuje da je halal trziSte i proizvodnja $ansa za brzi oporavak.

Kljuéne reci: halal, industrija, trziSte, $ansa, novo normalno.

HALAL AS A CHANCE FOR FASTER RECOVERY IN THE
"NEW NORMAL"

Abstract

It is well known that small and medium enterprises face various challenges and problems in
their work, and the most common are finding a customer, finance, professional staff,
competition, regulatory frameworks, etc. However, no one knew what the challenges would
be if a major global health crisis occurred which would force state governments to lockdown,
which will have a markedly negative impact on the economy, especially on small and medium
enterprises. Therefore, in this paper we analyze the halal as an opportunity and a chance for
faster economic recovery, given that according to the latest Report on the Global Islamic
Economy 2019/2020, the halal market is projected at 2.2 billion US dollars. A survey
conducted among halal certified producers in Croatia during the lockdown indicates, among
other things, that the demand for halal products remained the same for most producers, while
in 13.6 percent of them it has been increased, indicating that the halal market and the growing
demand for halal products has an extremely high potential to affect the faster recovery and
further growth of the economy.

Keywords: halal, industry, market, chance, new normal.
JEL codes: 713
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uvoD

Da zivimo u ,,novom normalnom® precesto ¢ujemo u zadnje dvije godine. Da li smo
se zapitali $to bi znacilo ,,novo normalno*? Jesmo li se zapitali trebamo li vecu paznju
usmjeriti zdravlju i prolaznosti zivota? Zapravo postavlja se i pitanje da li smo do sada
zivjeli normalno? Povijest nas uci da je ljudsko bi¢e od svoga nastanka prolazilo kroz
razlicita iskuSenja iz kojih je ucio i prilagodavao se. Vjerujem da smo svi u ovom
iskusenju preispitali svoje zivotne ciljeve i smisao.

Za vjernike muslimane svi odgovori nalaze se u temelju vjere islama Kur'anu.
Primjerice kao u ajetu Sure (El-Bekare, 155.)

»Mi éemo vas dovoditi u iskuSenje malo sa strahom i gladovanjem, i time §to
¢ete gubiti imanja i Zivote i ljetine. A ti obraduj strpljive®.

Igraju¢i izrazito vaznu ulogu u gotovo svim svjetskim ekonomijama radi malih i
srednjih poduzeéa se poduzimaju razliCite mjere za Sto bolju i ucinkovitiju
institucionalnu podrsku. Svakom poduzecu je u cilju imati kvalitetan proizvod i
uslugu, status ozbiljnog i pouzdanog partnera te ostvarivanje prihoda kako bi se
poduzece moglo dalje razvijati.(1) Izazovi na trziStu su mnogobrojni, a jedan od
najvecih predstavlja pronalazenje kupca koji je postao dodatan izazov koji je
uzrokovala velika svjetska zdravstvena kriza gdje su vlade drzava proglasile
karantenu tj. zakljuCavanje. Najveci negativni utjecaj zakljucavanje zbog ograni¢enog
kretanja stanovniStva imalo je i jo$ uvijek ima na turizam.

HALAL TRZISTE

Ponudu proizvoda i usluga koji nose oznaku halal kupcima koji znaju $to halal
predstavlja definiramo kao halal trziste. Prilagodavanje proizvodnje hrane u prvome
redu mesa zahtjevima halal standarda u zapadnim zemlja zamjetno se dogodio
migracijama muslimana u Sezdesetim godinama prosloga stolje¢a §to je izmedu
ostalog utjecalo na razvoj halal trzista kakvog poznajemo danas. Prema zadnjim
procjenama oko 1,6 milijardi muslimana zivi na svijetu s pretpostavkom rasta na 2,2
milijarde 2030. godine. Ako takoder uzmemo u obzir da gotovo je 60% populacije
staro ispod 30 godina za ocekivati je da ¢e potraznja za halal proizvodima i uslugama
rasti sve viSe u idu¢em desetljecu. U istrazivanju Internacionalnoga trgovackog centra
Halal Goes Global (2015) navodi se kako muslimani predstavljaju najbrze rastuée
potrosace i1 kako proizvodaci propustaju dobru Sansu ukoliko im ne ponude svoje
proizvode. Za halal proizvode su najvise zainteresirani muslimani jer im predstavlja
vjersku obvezu, no medutim potraznja za halal proizvodima sve je primjetnija i kod
ljudi koji nisu muslimani jer isti predstavljaju dodatno kvalitetan proizvod.

Najvece uvoznike halal proizvoda su: Ujedinjeni Arapski Emirati, Saudijska Arabija,
Malezija, Indonezija, Egipat, Kazahstan, Alzir, Irak, Kuvajt i Turska. Vodec¢i svjetski
proizvodaci hrane od samih su pocetaka halal trziSta prepoznali njegovo znacenje i
mogucénosti. Nestle koji predstavlja jednog od najvecih svjetskih proizvodaca hrane
koji ima 468 tvornica Sirom svijeta u 159 njih proizvodi halal proizvode, a vrijednost
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prodaje iznosi 5 milijardi USD. Najveci proizvodac hrane u Nestleu je proizvodanja
u Maleziji u kojoj se proizvodi vise od 300 proizvoda koji se izvoze u preko 50
zemalja. Nestle je takoder osnovao Halal centar izvrsnosti kako bi pruzio potporu i
savjetovao sve svoje tvornice vezano za razvoj halal proizvoda.

Procjenjuje se da u Europskoj uniji zivi oko 20 milijuna muslimana (u cijeloj Europi
oko 44 milijuna), a taj se broj neprestano povecava. Predvida se da ¢e u cijeloj Europi
taj broj 2030. iznositi 58,2 milijuna te da ¢e do 2050. muslimani ¢initi 20% europske
populacije. Prosjecna stopa rasta trzista halal proizvoda u Europskoj Uniji iznosi oko
15% te predstavlja sve vazniji dio trziSta prehrambenih proizvoda. Takoder za
ocekivati je i daljni rast halal trzisSta s obzirom na rast populacije koja konzumira halal
proizvode u prvome redu muslimani. Na daljni razvoj halal industrije u Europi ¢e
svakako utjecati i sve veca svijest o halal proizvodima kako kod muslimana tako 1 kod
nemuslimana. Najveci broj potrosaca halal proizvoda zivi u Njemackoj, Francuskoj i
Velikoj Britaniji §to je podatak koji niti jedan proizvoda¢ hrane ne bi trebao
zanemariti.

Prema IstrazivaCkomu centru Pew, koji pruza informacije o javnom mnijenju i
demografskim trendovima, u Francuskoj primjerice muslimani na hranu trose 30%
kuénoga budzeta, dok u Velikoj Britaniji njihova kupovna mo¢ iznosi 20,5 milijardi
funti.

Takoder prema izvjeStaju Istrazivackoga centra Pew u zemljama u regiji zivi 7,5
milijuna muslimana, gotovo 35% ukupne populacije, iz ¢ega se moze isCitati veliki
potencijal za halal trziste. Najve¢u kupovnu mo¢ imaju stanovnici Hrvatske, a iznosi
59% europskoga prosjeka, dok je najlosija u Bosni i Hercegovini i iznosi 28%. Prema
Europskomu zavodu za statistiku (Eurostat) iz 2015. Crna Gora ima kupovnu mo¢ od
39% europskoga prosjeka, Makedonija 36%, Srbija 35%, a Albanija 29%. Svakako je
potrebno istaknuti kako u zadnjih deset godina vidljiv rast halal certificiranih
proizvoda i usluga.

Halal trziste u zemljama u regiji predstavlja sve bitniji trzi$ni segment i nije svedeno
na geografsku, kulturnu ili vjersku dimenziju.(2)

U Izvjestaju o stanju globalne islamske ekonomije 2020/21 predvida se da ¢e halal
trziSte dose¢i 2,4 bilijuna dolara do 2024. godine uz petogodisnju kumulativnu
godisnju stopu rasta od 3,1%.

Dakle iz svega navedenog halal trziste treba promatrati kao globalno i kao takvom mu
i pristupiti. Takoder iz svih navedenih podataka razvidno je kako se halal trziste
intenzivno razvija i da bi trebalo biti uvrSteno u razliite strategije razvoja poduzeca i
drzavnih financijskih potpora.

HALAL KAO SANSA ZA BRZI OPORAVAK U ,NOVOM
NORMALNOM*

Intenzivan razvoj halal trzista i industrije u svijetu utjeGe i na razvoj halal industrije
primjerice i u Hrvatskoj. Trenutno je prema sluzbenoj web stranici Centra za
certificiranje halal kvalitete izdano 103 halal certifikata. U Republici Hrvatskoj do
sada su halal certificirani poznati prehrambeni brendovi kao i hotelski lanci, te
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proizvodi i usluge drugih grana poput farmaceutske, kozmeticke, obrazovnih ustanova
i sli¢no.

Doprinos halal industrije hrvatskoj ekonomiji je svakim danom sve ve¢i. Prema
provednom istrazivanju koje je objavljeno u knjizi ,,Halal--standard po mjeri covjeka“
vidljivo je povecanje izvoza halal proizvoda od 1% do 50%. Takoder vise od 50%
halal proizvodaca i 62,5% ugostitelja je povecalo dobit. Stoga ako uzmemo u obzir da
99% poduzeca u Europskoj uniji i Hrvatskoj ¢ine mala i srednja poduzeca te da je
pronalazak kupca (25%) jedan od najvecih problema sa kojima se susrecu, halal trzista
se namecu kao Sansa i rjeSenje za rast i razvoj. Takoder za svaku ekonomiju ¢imbenici
kao izvoz proizvoda su izuzetno bitni za rast i razvoj, a kako samo primjerice u
Hrvatskoj 15% poduzeca izvozi svoje proizvode, halal trzista i razvoj halal industrije
predstavljaju veliku perspektivu za kontinuirani razvoj.

Kako bismo ustanovili da li halal proizvodnja i pruzanje usluge moze utjecati na brzi
oporavak u ,,novom normalnom® provedeno je anketno ispitivanje s postavljenim
pitanjima i ponudenim odgovorima halal certificiranih proizvodaca u Hrvatskoj.

Grafikon 1. PotraZnja za halal proizvodima tokom pandemije se:

povecala

smanjila

ostala ista

Vode¢i se temeljnim zakonom trzisSne ekonomije ponudom i potraznjom u prvom
upitu se zeljelo saznati kakva je potraznja za halal proizvodima. Kod 45,5% halal
proizvodaca potraznja je ostala ista ,a kod 13,6% njih povecala.
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Grafikon 2. Izvoz halal proizvoda tokom pandemije se:

povecao
4 5%

smanjio

40.9% ostao isti

U sljede¢em upitu zeljelo se saznati da li se izvoz halal proizvoda povecao ili smanjio.
Kod 54,5% proizvodaca je ostao isti, kod 40,9% smanjio dok se kod 4,5% povecao.

Grafikon 3. Prema Va$em misljenju da li bi poveéani izvoz halal proizvoda

utjecao na brzi oporavak gospodarstva?

MNe
13.6%

Da
B6.4%

Znacenje izvoza u svjetskim ekonomijama je izrazito bitno Sto i pokazuje odgovor
proizvodaca halal proizvoda gdje 86,4% njih smatra da bi povecanje izvoza halal
proizvoda utjecalo na brzi oporavak gospodarstva.
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Grafikon 4. Da li ste za osnivanje klastera halal industrije s ciljem jacanja
izvoznih aktivnosti i znacajnijeg ukljucivanja u tokove halal trzista?

Me

Na postavljeno pitanje da li ste za osnivanje klastera halal industrije s ciljem jacanja
izvoznih aktivnosti i znacajnijeg uklju¢ivanja u tokove halal trziSta? Velika vecina
86,4% je odgovorilo da je za osnivanje klastera.

ZAKLJUCAK

U radu smo prikazali kako halal trziSte predstavlja nove moguénosti i prilike za rast i
razvoj malih i srednjih poduzeéa te da halal industrija raste bez obzira na pandemiju.
Prema provedenom istraZivanju izmedu proizvodaca sa halal certifikatom u Hrvatskoj
Sto se zapravo moze preslikati i na Citavu regiju svi pokazatelji upucuju da je halal
trziSte te proizvodnja halal proizvoda $ansa za brzi oporavak u ,,novom normalnom®.
S druge pak strane zbog veliCine trziSta i ogranicenosti ljudskih, financijskih i
proizvodnih resursa potrebna su udruzivanja proizvodaca u klastere sa drzavnim
potporama te zajedni¢ke koordinirane aktivnosti na trziStu kako bi se izuzetno velike
Sanse halal trzista iskoristile.

BIBLIOGRAFIJA

1. http://www.europarl.europa.eu/factsheets/hr/sheet/63/mala-i-srednja-poduzeca
2. Dugonji¢, A. (2019), Halal — standard po mjeri ¢ovjeka, Zagreb, Islamska zajednica
u Hrvatskoj, str. 31, 44



160 | Aldin Dugonji¢

RESUME

It is well known that small and medium enterprises face various challenges and
problems in their work, and the most common are finding a customer, finance,
professional staff, competition, regulatory frameworks, etc. However, no one knew
what the challenges would be if a major global health crisis occurred which would
force state governments to lockdown, which will have a markedly negative impact on
the economy, especially on small and medium enterprises. Therefore, in this paper we
analyze halal as an opportunity and a chance for faster economic recovery, given that
according to the latest Report on the Global Islamic Economy 2019/2020, the halal
market is projected at 2.2 billion US dollars. A survey conducted among halal
certified producers in Croatia during the lockdown indicates, among other things, that
the demand for halal products remained the same for most producers, while in 13.6
percent of them has been increased. Also, the increasing number of applications for
halal certification indicate a halal market and the growing demand for halal products
has an extremely high potential to affect the faster recovery and further growth of the
economy.

In this paper, we show how the halal market represents new opportunities for growth
and development of small and medium enterprises and that the halal industry is
growing regardless of the pandemic. According to a survey conducted among halal-
certified producers in Croatia, which can actually be replicated in the entire region,
all indicators indicate that the halal market and growing demand for halal products
has an extremely high potential to affect faster recovery and further economic growth.
On the other hand, due to the size of the market and limited human and financial
resources, it is necessary to group producers into clusters with government support
and joint coordinated market activities in order to take advantage of the extremely
high chances of the halal market.
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