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IHPEAI'OBOP

ITomroBann ynuTaoIy,

[Ipen Bama je AeBeTa OBOTOJMIIE-A CBECKa dYacomuca ,,300pHHK pagoBa DakynTera TEXHUIKUX
Hayka“.

Yaconuc je mokpeHyT aaBHe 1960. rogune, ogMax no ocHuBawy MatuHckor dakynrera y HoBom
Cany, kao ,,300pHUK pagoBa MammHCKOT ¢akynrera, a mpBu Opoj je ommramman 1965. rogune.
Haxkon ocam my6nukoBaHux OpojeBa y IIeCT rojuHa, nparehu npepactame MammHCKor ¢akynTeTa
y @akynreT TEXHHYKAX HayKa, 9acOIMC MEHa Ha3MB Yy ,,300pHHUK pagoBa PDakynrera TEXHUIKHX
Hayka“ u 1974. rogune uznasu xao 6poj 9 (VII roguna). Y Tom nepuojy y 4aconucy ce 00jaBibyjy
HAy4YHH ¥ CTPYYHH PaJOBH, PE3yJITaTH UCTpaxkuBama npodecopa, capagnuka u cryaenata ®TH-a,
anu 1 aytopa BaH ®TH-a, Tako 1@ yacomuc MocTaje 3Ha4ajHO MECTO Npe3eHTallje HajHOBUjUX
Hay4HUX pe3yyrata u gocturayha. Ox 6poja 17 (1986. roj.), 4aconmuc MovHmbe Aa U3a3u UCKIbY-
YMBO Ha EHIJIECKOM je3uKy M nobuja noxHacioB «Publications of the School of Engineeringy. Jeana
O]l TIOCTIe/INIIA HapacTamba MaTeprjaTHuX npobiema u HecpehHux morahaja Ha HamUM pocTopuMa
jecre U MPUBPEMEHU MPEKU] KOHTHHYUTETa 00jaBJbUBaKka YaCOMKCa JIBOOPO)jEeM/ABOTOIUIITHAKOM
21/22,1990/1991. ron.

JlpymTBO Yy KOME >KMUBUMO 0a3upaHo je Ha 3Hamy. OHO MpeTnocTaBba peopraHu3ainjy HaCTaBHOT
mporieca U yBoheme YNTaBOT HU3a HOBUX CTPYKA, KA0 M KBAJIUTETHY OpPraHU3aINjy HAYYHOT paja.
3HayajHe TPOMEHE Yy CTPYKTYPH BHCOKOT 00pa3zoBamba, Be3aHE 3a HMMIUIEMEHTalujy bonomcke
JIeKJIapalije, ycBajamhe HOBE M aKTHBHE YJIOTe CTyJeHaTa y IMporecy oOpa3oBama U HBHXOBO CBE
IIMpe YKJbYUYUBAKE Y CTPYYHE U UCTPAKUBAYKE MPOJEKTE, KA0 U MOKPETahe HOBUX TUINIOMCKHX-
MacTep JOKTOPCKHX CTyAHja, JOHOCE MOTpely /Ja OBM, BEOMa 3HA4YajHU W BPEIAHH PE3YJITaTH,
MOCTaHy JTOCTYIHM aKaJeMCKO] M MHpoj jaBHOCTH. OXUBJbaBame ,,300pHHKA pagoBa PDakynrera
TEXHUYKHX HayKa', Kao jeAUHCTBEHOT (hopyMa 3a MPE3CHTAIN]y HAyYHUX U CTPYYHHX JIOCTUTHYha,
Ipe cBera cTyaeHara, o6e30elyje ycaoBe 3a TOCTYITHOCT OBUX pe3yJiTaTa.

36or Tora je HacraBHo-nayuno Behe ®TH-a omnyumno na, on HoBemOpa 2008. rox. y oOimKy
MUAJIOT TIpojekTa, a ox ¢edpyapa 2009. roa. kao cTajaHy aKTHBHOCT, YBEJE MPE3CHTAIN]Y HajBaX-
HUJUX pe3ysraTa CBUX MacTep paaoBa cryneHara @TH-a y obmuky kpaTkor pazaa y ,,300pHHKY
panoBa dakynTeTa TEXHHUKUX Hayka“. [lopen cTyneHara TUIITIOMCKHX-MAcTep CTyIUja, YaCOIHC je
OTBOPEH M 3a CTYJICHTE JTOKTOPCKUX CTyAM]ja, Kao U 3a npuiore aytopa ca ®TH nnu Ban ®TH-a.

300pHHUK H3J1a3U y JBa OOMMKa — eJleKTpoHCKoM Ha wel cajry dTH-a (www.ftn.uns.ac.rs) u
mTaMIaHoM, Koju je mpen Bama. OOe Bep3uje MyONHMKYjy ce BHUIIE IyTa TOJUIIE Y OKBUDPY
MPOMOIIHje TUTNIOMUPAHUX WH)KEHepa-MacTepa.

Y oBoM Opojy HITaMIIaHu Cy paJoBH CTyJeHaTa MacTep CTyAuja, caaa Beh mactepa, KOju Cy paJoBe
Opanwmm y iepuony ox 13.06.2015. no 31.07.2015. rox., a koju ce mpomoswuiry 21.09.2015. rox. To
CYy OpWTHMHAIHU TPWIO3M CTyJCHaTa ca IJIABHUM pe3yliTaTHMa HBUXOBHX Mactep paaoBa. [leo
panoBa Beh panuje je 00jaBJbeH Ha HEKOj o AoMahuX HAyIHHX KOH(EpeHIWja WM y HEKOM O]
YJacornuca.

VY 360pHUKY Cy OBH PaJIOBU JaTH Ka0 PEIIPHHT Y3 MamkhE BH3YEITHE KOPEKIIHje.



Benmuk 0poj IUMIOMHpAaHUX HMHXEHEPa—MacTepa y OBOM NEpHOy OHO je pasjior MITO Cy PajoBH
MIOBOJIOM OBE€ IPOMOILIH]j€ MOJIeJbEHH Yy TPH CBECKE.

VY 0Boj cBeciy, ca peHUM OpojeM 9, 06jaBIbeHHU Cy paZioBU U3 00JIACTH:
® HMHXEHEPCKOT MEHAIMEHTA,
® HMHXCHEPCTBA 3aLITUTE )KUBOTHE CPEINHE U
® MareMaTHKe y TeXHHIIH.

VY cBecuu ca pegHuM OpojeM 7. 00jaBJbEHH Cy pasloBH U3 001aCTH:
® MAaIIWHCTBA,
® CJICKTPOTEXHUKE M PavyHApCTBA U
e caoOpahaja.

VY cBecmu ca perHUM OpojeM 8. 00jaBJbEHHU CYy PaJIoBU U3 00JIaCTH:
e rpaheBuHApCTBA,
e TpadUIKOT UHKEHEPCTBA U TU3ajHA,
® APXUTEKTYpE U
® TreoJie3uje U TEOMATHKE.

VYpenuumTBo ce Hama na he u npodecopu u capanuuim ®TH-a u npyrux mHCTUTyuMja Hahu
HWHTEpeC Ja MyOJuKyjy CBOje pe3ysiTaTe HMCTpakhBama y OOJUKY pEryJapHHX pajoBa y OBOM
yaconncy. Tu pagoBu he OuTu 00jaB/bMBaHM Ha EHIJIECKOM je3WKy 300r myHe MmelyHapoane
BUJBUBOCTH U TIPOXOTHOCTH MPE3EHTOBAHUX PE3yJITara.

VY mnaHy je 1a 4acoIuc, CBOjUM PEIOBHHM M3JaCKOM M BHCOKHUM KBAJIMTETOM, MPHUBYYE MAXKIYy U
MOCTaHE JIOBOJPHO TIPEIMO3HAT/PUB WM IUTHPAH J1a MOXE Ja CTaHe pame-y3-pame ca Bojehum
gacomucuMa | 3acity’u cBoje mecto Ha CIIU nuctu, ynme he 3HaYajHO TONMPHUHETH J1a CE OCTBAPH
MoTo (dakyirera TEXHUYKUX HAyKa:

»BHCOKO MeCTO y APYIITBY Haj0O/bUX*

Ypeanumrso
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% Zbornik radova Fakulteta tehnickih nauka, Novi Sad

UDK: 005.6

PROGRAM UNAPREDPENJA SISTEMA MENADZMENTA KVALITETOM U "RED
STAR EXPEDITE ”

THE IMPROVING PROGRAM OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IN "RED STAR
EXPEDITE"

Predrag Marié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Ovaj rad bavi se istrazivanjem uloge i
znacaja sistema menadzmenta kvalitetom na primeru
preduzeca koje se bavi uslugama transporta. Kao sistem
koji je primarno orijentisan ka zadovoljenju zahteva
korisnika a ujedno i postizanju visokog nivoa kvaliteta na
svim organizacionim nivoima u preduzecu, u fokusu je
interesovanja velikog broja studija, ali i preduzeéa koja
prepoznaju  benefite poslovanja po ovom  sistemu.
Primenom metodologije standarda ISO 9001:2008, ovaj
rad prikazuje procenu trenutnog stanja u preduzecu
~RED STAR EXPEDITE®, a potom pruza i detaljnu
analizu prikupljenih podataka, kao i predloge i mere
unapredenja poslovanjau cilju postizanja boljih rezultata.

Abstract — This paper examines the role and importance
of quality management systems in the case of company
that is engaged in transportation services. As a system,
which is primarily  oriented towards  customer
requirements and at the same time achieving a high level
of quality in all organizational levels in the company, this
system is in the focus of many studies, as well as
companies that recognize the benefits of doing business
by its principles. By applying the methodology of ISO
9001:2008, this paper presents the evaluation of the
current  situation in the company "RED STAR
EXPEDITE" and then provides a detailed analysis of the
data collected, as well as the proposals and measures to
improve the business in order to achieve better results.
Kljuéne reli:  fotalno  upravijanje  kvalitetom,
standardizacija, ISO 9001, mere unapredjenja.

1. UVOD

Sistem menadzmenta kvalitetom predstavlja sistem koji je
orjentisan i projektovan na zadovoljenje i ispunjenje
zadovoljenje zahteva korisnika, postizanjem visokog
nivoa kvaliteta na svim nivoima organizacione strukture
organizacije.

Da bi proizvod ili usluga zadovoljili zahteve korisnika,
moraju imati ugradene karakteristike koje su u osnovi
korisnika, od razli¢itog znacaja a koje davalac usluga
odnosno proizvoda¢ kreira u svim fazama poslovanja.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Bato Kamberovi¢.

Medunarodni priznat dokaz kvaliteta jeste sertifikat
Sistema menadzmenta kvalitetom ISO 9001:2008, koje
izdaje ovlaséeno sertifikaciono telo.

Mnogi vlasnici organizacija jo§ uvek nisu svesni znacaja
uvodenja sistema kvalitetom odnosno da ¢e uz pomoc
njegove implementacije dobiti zagarantovan nivo
kvaliteta proizvoda ili usluga. Da bi se primenio sistem
menadzmenta kvalitetom treba dosta vremena i truda,
finansijskih sredstava i obrazovanih ljudi. Sve ovo je
neophodno da bi se takav sistem implementirao, odrzavao
i poboljsavao. U organizaciji je neophodno izvrSiti analizu
vizije, misije, ciljeva i organizacione strukture i sve to
uskladiti sa zahtevima zaposlenih i korisnika kako bi se
taj sistem prilagodio za datu organizaciju i njegovom
primenom poboljsale performanse poslovanja.

U ovom radu ¢e biti prikazano funkcionisanje ISO
9001:2008  standarda u teoriji a potom ¢e se na
konkretnom primeru biti prikazan snimak stanja u
poslovanju organizacije koja ima uveden ISO 9001
standard i njegova analiza. Nakon detaljnog uvida u stanje
datog sistema menadzmenta kvalitet vrSilo se ocenjivanje,
na osnovu ste¢enih informacija primenom metodologije
po ISO 9004:2009. Navedeni su predlozi o neophodnim
merama poboljSanja, u cilju postizanja boljih rezultata i
dostizanja maksimalne koristi od primene ovakvog
sistema.

2. POJMOVNO ODREDENJE KVALITETA

Pojam kvalitet je poprimio veoma znafajno mesto u
svakodnevnom govoru i u zivotu. Govorimo o kvalitetu
kad god kupujemo neki proizvod, ali i kada se
odlucujemo za nabavku neke usluge. U kontekstu
privredivanja, pod pojmom kvalitet, inicijalno se
podrazumevao kvalitet proizvoda odnosno kvalitet usluga.
Faktori koji uti¢u na percepciju ove dimenzije kvaliteta od
strane kupaca su karakteristike proizvoda/usluge.

Kvalitet se uglavnost definiSe u odnosu na [2]:

e Atribute proizvoda — predstavlja skup atributa
materijalnog i usluznog proizvoda neophodnih da
se zadovolje zahtevi korisnika pri ¢emu je
neophodno atribute uciniti merljivim. Kvalitet
zavisi od vrednosti pojedinih atributa pri ¢emu visi
nivo kvaliteta imaju proizvodi ¢iji atributi u vecoj
meri zadovoljavaju korisnika.

e Zahteve korisnika — kvalitet se definiSe u odnosu
na stepen ispunjenja zahteva korisnika ili
svrishodnost ispunjenja zahteva korisnika za
kvalitetom. Kvalitet je na odgovaraju¢em nivou
ukoliko je korisnik zadovoljan. Zahtevi korisnika i
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svrha odnosno namena proizvoda su presudni za
definisanje kvaliteta.

e Vrednost za korisnika — kvalitet predstavlja
odnos zadovoljenja korisnika i cene proizvoda.
Najvisu vrednost za korisnika po ovom kriterijumu
ima najpovoljniji odnos kvaliteta i cena proizvoda
odnosno usluge.

e Tehnicke karakteristike — pod kvalitetom se
podrazumeva postizanje postavljenih standarda i
normi odnosno usaglaSenost sa specificnim
parametrima kvaliteta i svodi se na proizvodnju
bez greske.

e Subjektivne kriterijume — kvalitet je sinonim za
superiornost koja je univerzalno prepoznatljiva. To
je osnov ideja gradenja imidZa i prepoznatljivosti
pojedinih proizvoda i preduzeca

2. 1. Totalno upravljanje kvalitetom

Kada se govori o TQM — u osnovna ideja je da se on ne
proizvodi nego da se njime upravlja. Sustina je da on
mora biti usredsreden, utemeljen na ucestovovanju svih
¢lanova organizacije, usmeren na ostvarivanje dugorocne
uspesnosti putem zadovoljstva svih ¢lanova organizacije i
drustva u celini. Pretpostavka za uspeh TQM — a je
spremnost rukovodstva da kvalitet u€ini srediStem svih
aktivnosti i da to povrdi vlastitim primerom [4].
Glavna razlika izmedu TQM — a i klasi¢nih metoda
upravljanja ogleda se u Cinjenici Sto se klasi¢ni metod
zasniva na pristupu planiranje — organizovanje — kontrola,
dok TQM pored pomenutih aktivnosti zahteva i pristup
koji insistira na stalnom unapredenju, uz uce$ée svih
zaposlenih. TQM zahteva znalajne promene u
organizacionoj strukturi, poslovnoj kulturi, poslovnoj
politici i procedurama preduzec¢a. Cilj primene koncepta
TQM jeste unapredenje kvaliteta Zivota.
Ciljevi totalnog kvaliteta su slede¢i [3].:

e nizi troSkovi,

e vedi prihodi,

e odgovarajuci ovlasceni zaposleni i

e prezadovoljni korisnici.

2.2.1S09001:2008

Postizanje visokog stepena kvaliteta sve viSe dobija na
znacaju zbog sve vece konkurentnosti na globalnom
svetskom trziStu. Za ulaznicu na trziste vise nije dovoljan
samo kvalitet ve¢ i medunarodno priznat dokaz kvaliteta u
vidu sertifikata ISO 9001:2008. ISO 9001 specificira
zahteve koji se odnose na sisteme menadzmenta
kvalitetom, a koji imaju za cilj povecanje zadovoljstva
korisnika.

Ovaj koncept se ne odnosi samo na velike proizvodne
kompanije i isporucioce. Oni takode imaju uticaj na
manje kompanije, ¢ak i one koje zaposljavaju samo dvoje
ili troje ljudi. Bez obzira koliko je kompanija velika, mora
postojati rastu¢e poverenje u kvalitet i preporuke ISO
9001 radi zadovoljenja zahteva kupaca.

ISO 9001:2008 predstavlja sveobuhvatan skup pravila i
propisa, specifikacija i preporuka koje omoguéavaju
proizvodacu, malom ili velikom, da postavi funkcionalne
procedure obezbedenja kvaliteta koje ¢e se primenjivati o
okviru njihovih ogranicenja.

Najnovija verzija standarda ISO 9001: 2008 identifikuje
osnovne discipline. Sistem menadzmenta kvaliteta mogu
koristiti proizvodaci, isporucioci, usluzne industrije i
finalni potrosa¢i sa jednakim efektom. Standard
specifikuje nacionalno, regionalno i medunarodno
prihvacene procedure i kriterijume koji se zahtevaju radi
osiguranja da proizvodi i usluge zadovoljavaju zahteve
kupaca.
Primenom standarda ostvaruju se visokoprocentne dobiti,
posebno u delu zadovoljstva korisnika i smanjenja
neusaglasenosti. To se moZe posmatrati u smislu
znacajnosti za proSirenje trzista i obezbedenje korisnicke
lojalnosti kao posebnost u danasnjim uslovima
poslovanja. Takode se ostvaruje i velika uredenost
sistema i smanjenje broja greSaka ili neusaglasenosti sa
specificiranim zahtevima, §to obezbeduje da organizacija
posluyje u uslovima apsolutne organizovanosti i
podudarnosti sa planiranim uslovima poslovanja.
Interesantno je i to $to se standardom ostvaruju znacajne
dobiti i u delu finansija $to se, posebno u nasim
sistemima, ceni kao prioritetno stanoviste.
Sistem menadZzmenta kvaliteta je ujedno i jedini standard
koji se moze koristiti za sertifikaciju menadZmenta u
poslovnom svetu, imajuci u vidu njegove sledece zahteve:
1. Zahtevi sistema upravljanja kvalitetom
Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju
Zahtevi za odgovornost rukovodstva
Zahtevi za upravljanje resursima
Zahtevi za realizaciju proizvoda
Zahtevi za merenje, analize i poboljSavanja

AN

3. OSNOVNI PODACI O PREDUZECU “RED STAR
EXPEDITE*

Transportna industrija predstavlja veoma bitnu ulogu u
sveukupnoj ameri¢koj ekonomiji. Prevoze se velike
koli¢ine sirovina, industrijskih poluproizvoda i proizvoda
od izvora sirovina do proizvodnih pogona do
veleprodajnih i maloprodajnih distributivnih centara.
Moderna vremena donose i nove nacine poslovanja.
Potrebe za smanjenjem zaliha i skladisnih kapaciteta
kompanije su iskoristile i organizovale prevoz robe
kamionima. S tim u vezi, svoju veliku primenu u ovoj
industriji pronalazi i sistem menadzmenta kvalitetom, tj.
primena standarda ISO 9001.

Predmet istrazivanja u ovom radu je transportno
preduze¢e RED STAR EXPEDITE, INC osnovano u
Milwaukee, savezna drzava Wisconsin, SAD. Preduzece
je registrovano za prevoz robe opsSte namene na teritoriji
SAD i Kanade. Poslovnu 2014. godinu RED STAR
EXPEDITE zavrSilo je sa pozitivnim saldom. Ovo
preduzece, pored osnivaca, trenutno ¢ine dva dispecera,
safety officer 1 raCunovoda dok se broj vozaca konstantno
poveéava i trenutno je uposleno 12 kamiona.

Cilj poslovanja ove kompanije kao i svake profitno
orijentisane organizacije jeste da rast i razvoj ali i
opstanak na trziStu, pogotovo u periodu od prve dve
godine koje su svakako najteze iz razloga nepoznavanja
svih aspekata posla, a sa kojim se neophodno susrece
prilikom prvih godina poslovanja.
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4. ANALIZA STANJA SISTEMA MENADZMENTA
KVALITETOM U ,,RED STAR EXPEDITE*

Model samoocenjivanja po ISO 9004 daje jednostavan
pristup, lak za koriséenje, koji neka organizacija moze da
koristi da bi odredila relativan stepen zrelosti sistema up-
ravljanja kvalitetom i da bi identifikovala oblasti za
poboljsanje. Ovaj model pruza organizaciji smernice,
zasnovane na ¢injenicama, o tome gde investirati resurse
za poboljsanja.
U cilju procene stanja izvrSeno je ocenjivanje poslovanja
prema tackama standarda ISO 9004:2009. Ovaj standard
predstavlja alat uz pomo¢ kojeg rukovodstvo jedne
organizacije, ukoliko se periodicno sprovodi, moze
uvideti trenutno stanje performansi.
Prilikom samoocenjivanja, vrSena je procena nivoa
zrelosti u odnosu na odrzivi uspeh i to prema sledec¢im
tackama standarda:
1. Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrZivog
uspeha organizacije (tacke standarda 4.1 —4.4)
2. Strategije i politike (tacke standarda 5.1 — 5.4)
3. Menadzment resursima (tacke standarda 6.1 —
6.7)
4. Menadzment procesom (tacke standarda 7.1 —
7.3)
5. Pracenje, merenje, analiza i preispitivanje (tacke
standarda 8.1 — 8.5)
6. PoboljSanja, inovacije i ucenje (tacke standarda
9.1-94)

Nakon pojedinacnih ocena, izvedena je opsSta ocena nivoa
zrelosti u odnosu na odrziv uspeh. Rukovodstvo
preduzeca je identifikovalo i obezbedilo sve bitne i
neophodne resurse za primenu strategije i ostvarivanje
ciljeva.

Posle ocenjivanja performansi organizacije, po modelu
samoocenjivanja ISO 9004:2009 ocene organizacije su
prikazane polarnim dijagramom (Slika 1).
Poboljsavanjem identifikovanih problema postize se
unapredenje sistema menadZzmenta kvalitetom,odnosno
veci stepen pokrivenosti radar dijagrama.

Standard 9004:2009

41
g3 24042
92 /

—+—Series1

Slika 1. Polarni (radar) dijagram za elemente tacke 4 do
tacke 9

Koriste¢i se modelom za samoocenjivanje ISO 9004,
identifikovano je nekoliko oblasti u sklopu poslovanja
analizirane organizacije koje zahtevaju poboljSanje.

Na osnovu Cinjenica i informacija koje su dobijene,
formirane su ocene.
Polja koja treba poboljsati u ovom slu¢aju su dobila ocene
dva i tri, dok su u nastavku teksta date su mere
poboljsavanja za data polja.
Identifikovana su slede¢a podru¢ja koja zahtevaju
posebnu paznju:

e Tacka 4.2 - Odrzivi uspeh

e Tacka 4.4 — Zainteresovane strane, potrebe i
ocekivanja
Tacke 5.1 15.2 — Strategija i politika
Tacka 6.2 — Finansijski resursi
Tacka 6.4 — Isporucioci i partneri
Tacka 6.7 — Znanje, informacije i tehnologije
Tacka 6.8 — Prirodni resursi
Tacka 8.3.5 — Benchmarking

5. PREDLOG MERA UNAPREDENJA SISTEMA
MENADZMENTA KVALITETOM I AKTIVNOSTI
UNAPREDENJA

Da bi organizacija postigla odrzivi uspeh neophodno je da
konstantno ispunjava ocekivanja i potrebe svojih
zainteresovanih strana dugorocno i na uravnoteZen nacin.
Ispunjavanje ocekivanja i potreba zainteresovanih strana
doprinosi postizanju odrzivog uspeha organizacije.
Ocekivanja i potrebe pojedinih zainteresovanih strana su
razli¢ite, mogu biti u sukobu sa ocekivanjima i potrebama
drugih zainteresovanih strana ili mogu da se vrlo brzo
menjaju.

Nacini na koje su izrazene i ispunjene potrebe i
ocekivanja zainteresovanih strana mogu da imaju razlicite
oblike, ukljuCuju¢i kooperaciju, koriS¢enje ,,autsorsa®,
saradnju, pregovaranje ili prekidanje aktivnosti.

Da bi organizacija postigla odrzivi uspeh, najvise
rukovodstvo treba da za uspostavi i odrzava viziju, misiju
i vrednosti. Zaposleni u organizaciji i po potrebi druge
zainteresovane strane treba da ih jasno razumeju i
prihvate.

Najvise rukovodstvo treba da wutvrdi potrebu za
finansijskim resursima i da obezbedi neophodne resurse
za buduce i tekuée potrebe. Finansijski resursi mogu da
budu izrazeni u razli¢itim oblicima kao §to su hartije od
vrednosti, gotovina, krediti ili drugi finansijski
instrumenti. Organizacija treba da uspostavi i odrzava
procese za upravljanje, pracenje i izveStavanje o
efektivnom rasporedivanju i efikasnom kori§¢enju
finansijskih resursa u odnosu na ciljeve organizacije,
Organizacija i njeni partneri su meduzavisni, a njihova
obostrano korisna veza povecava njihove sposobnosti da
stvaraju vrednosti.

Organizacija treba posebno da razmatra partnerstvo kao
specifi¢an oblik odnosa sa isporuciocima, gde isporucioci
mogu da investiraju i dele gubitke ili profil u oblasti
delovanja organizacije.

Organizacija treba da uspostavi i odrzava procese za
ostvarivanje menadzmentom znanjem, informacijama i
tehnologijama, kao bitnim resursima.

Procesi treba da ukazu kako da se identifikuju, odrzavaju,
vrednuju, dobiju, Stite, koriste potrebe za tim resurima.
Organizacija treba da takva znanja, informacije i
tehnologije podeli sa svojim zainteresovanim stranama.
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Na odrzivi uspeh organizacije i na njenu sposobnost utice
1 raspolozivost prirodnih resursa. Uz pomoc¢ prirodnih
resursa organizacija ispunjava zahteve svojih korisnika i
drugih zainteresovanih strana. Organizacija treba da
razmatra moguénosti i rizike koji se odnose na koris¢enje
i dostupnost energije i prirodnih resursa, dugoroéno i
kratkoro¢no. Organizacija treba da razmotri na
odgovorajuéi nacin integraciju aspekata zastite zivotne
sredine u razvoj i projektovanje proizvoda/usluga, kao i
da razvoje svoje procese da bi ublazila identifikovane
rizike. Organizacija treba da tezi da uticaj na zaStitu
zivotne sredine svede na minimum.

Benchmarking je metodologija analize i merenja, koju
organizacija moze da Kkoristi u potrazi za najboljom
praksom kako unutar tako i izvan organizacije, sa ciljev
da poboljsa svoje performanse. Benchmarking moze da se
primenjuje na politiku, strategiju, procese, operacije,
strukturu organizacije i proizvode.

6. ZAKLJUCAK

Razumevanjem znacaja i suStine sistema menadZzmenta
kvalitetom od strane rukovodstva organizacije, a potom i
od strane svih zaposlenih ostvarile bi se prednosti od
primene sistema. Kontinuirano unapredenje svih procesa
utice na kvalitet usluga. Da bi se dobila ulaznica za trziSte
nije dovoljno posedovati samo kvalitet nego je potrebno
obezbediti medunarodno priznat dokaz kvaliteta u vidu
ISO standarda.

Znalaj sistema menadZzmenta kvalitetom i njegov uticaj
na poslovanje, povecanje dobiti, bolji plasman na trzistu,
kvalitet i pruzanje usluga danas sve vise dolazi do
izrazaja. U danasnje vreme su sve veCa ocekivanja
korisnika u pogledu kvaliteta usluga pa je zbog toga sve
ve¢i pritisak na organizacije kako da zadovolje
postavljene zahteve.

Osnovni uslovi za opstanak svake organizacije u
ambijentu izrazene konkurencije i trziSne privrede
neophodno je konstantno unapredenje  kvaliteta
proizvoda/usluge, procesa, zaposlenih i snizavanje
troskova poslovanja. Konkurentska sposobnost se
najeSc¢e meri preko kvaliteta proizvoda/usluge, roka
isporuke i cene. U nadleznosti najvisSeg rukovodstva
nalazi se funkcija upravljanja sistemom kvaliteta koja
obezbeduje uspesno funkcionisanje organizacije u skladu
sa utvrdenim zahtevima standarda, gde su zaposleni uvek
informisani o datom sistemu i uz to ga se svakodnevno
pridrzavaju.

Nakon izvrSene analize sistema menadzmenta kvalitetom
i dobijenih rezultata, moze se izvesti zakljucak da
organizacija funkcioniSe u skladu sa utvrdenim sistemom
kvaliteta, gde se na svim nivoima pridrzavaju utvrdenih
ciljeva i1 politike kvaliteta, da bi se ostvarili zavidni
rezultati. Analizirana organizacija ispunjava sve uslove da
unapredi svoje poslovanje a potom da iskoristi sve
prednosti koje omogucava primena ISO 9004:2009.
Analiziranjem je utvrdeno da su neophodna poboljSanja
koja se odnose na odrzivi uspeh, zainteresovane strane,
potrebe i ocekivanja, strategije i politike, isporucioce i
partnere, znanje, informacije i tehnologije, finansijske
resurse, prirodne resurse, bachmarking.

Da bi organizacije na adekvatan nacin sprovodile sistem
menadzmenta kvalitetom moraju znati da kvalitet zavisi
od ucinka svakog pojedinca u organizaciji i da to nije
stvar samo ,,stru¢njaka kvaliteta®.
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ANALIZA TRZISTA OSIGURANJA U REPUBLICI SRBLJI
ANALYSIS OF THE INSURANCE MARKET IN THE REPUBLIC OF SERBIA
Dusanka Ili¢, Porde Cosi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj —Fokus istrazivanja je na analizi trZista
Zivotnog i nezivotnog osiguranja u Republici Srbiji u
periodu od 2008-2013. godine. U radu je najpre dat
teorijski osvrt na koncept osiguranja, a nakon toga se
analizira trZiste Zivotnog i nezivotnog osiguranja u svetu
nakon velike svetske ekonomske krize, a potom je uradena
detaljna analiza domicilnog trzista Zivotnog i nezivotnog
osiguranja radi utvrdivanja posledica koje je po
Republiku Srbiju ostavila velika svetska ekonomska kriza
i radi sagledavanja trenutnog stanja trzista Zzivotnog i
nezivotnog osiguranja u nasoj zemlji.

Abstract - Researches focus is on the analysis of the life
and non-life insurance in the Republic of Serbia in the
period 2008-2013. years. In this work first presents a
theoretical overview of the concept of security, and then
analyzes the market life and non-life insurance in the
world after the Great Depression, and then made a
detailed analysis of the local market life and non-life
insurance in order to determine the impact of the
Republic of Serbia on left great world economic crisis
and in order to review the current state of the life and
non-life insurance in our country.

Kljuéne reli: Zivotno osiguranje, nezivotno osiguranje,
trziste Srbije

1. UVOD

Osiguranje je kroz razlic¢ite vidove pokri¢a, prisutno u
svakodnevnom zivotu. Apsolutno svi su izlozeni
konstantnoj moguénosti desavanja opasnosti koje mogu
dovesti do prouzrokovanja Stete. Osiguranje omogucéava
ne samo pojedincima, ve¢ i preduze¢ima da se zastite od
velikih potencijalnih gubitaka i finansijskih krahova na
razumno prihvatljivoj stopi.

Pored toga $to predstavlja jedan od najbitnijih vidova
obezbedenja od Stetnih dogadaja, takode je i ekonomska
nuznost bilo kome ko vodi racuna o bezbednosti, kako u
poslu, tako i u svakodnevnici. Obezbeduje ekonomsku
zaStitu osiguranicima od poremecaja do kojih dolazi
prilikom nastupanja osiguranog slucaja, ili ostvarenjem
osigurane opasnosti.

Ovaj diplomski (master) rad se bazira na analizi trziSta
zivotnog 1 nezivotnog osiguranja u Republici Srbiji u
periodu od 2008-2013. godine u cilju utvrdivanja
posledica koje je po naSu zemlju ostavila velika svetska
ekonomska kriza i radi sagledavanja trenutnog stanja.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr DPorde Cosié.

2. TEORIJSKE OSNOVE KONCEPTA
OSIGURANJA

Ne postoji univerzalna definicija osiguranja. Ono se
razli¢ito definiSe sa aspekta ekonomista, aktuara, pravnika
1 istoricara.
Jedna od definicija osiguranja glasi da je to nauka koja se
bavi proucavanjem delovanja ostvarenja rizika,
ekonomskim  posledicama  ostvarenog  rizika i
izu€avanjem nacina upravljanja rizikom kako bi se
umanjile i eventualno sprecile moguénosti nastanka istog.
Takode, jo§ jedna od definicija osiguranja bi glasila da
osiguranje predstavlja nacin zaStite pojedinaca ili
preduzeca od materijalnog gubitka koji se javio kao
posledica stete ili krade, licne ili poslovne imovine, ili
smrti, odnosno povrede [1].
Osiguranje svoju ulogu ostvaruje kroz tri fundamentalne
funkcije [2]:

. Cuvanje (zastita imovine)

. finansijska funkcija

. socijalna funkcija

Premija je suma koju placa osiguranik osiguravacu za
naknadu potencijalne Stete. To je cena osiguranja i
uplacuje se unapred za odredeni period osiguravajuce
zaStite. Sastoji se od funkcionalne premije i reZijskog
dodatka. Funkcionalna premija (sastoji se iz tehniCke
premije i doprinosa za preventivu — u slucaju kada je
doprinos za preventivu uracunat u premiju osiguranja) je
u neposrednoj funkciji osiguranja, dok rezijski dodatak
sluzi za pokrice svih troskova za sprovodenje osiguranja.
Jedan deo tehnicke premije izdvaja se za rezerve, za
pokri¢ée nastalih Steta, za prenos u saosiguranje i
reosiguranje, a ostatak Cini dobit Ciji se deo takode izdvaja
za rezerve. [3]

3. ZIVOTNO I NEZIVOTNO OSIGURANJE

U prethodnom poglavlju su definisani osnovni pojmovi
osiguranja, a u ovom poglavlju sledi detaljniji prikaz dve
osnovne grupe osiguranja — zivotno 1 nezivotno
osiguranje.

3.1.0snovne karakteristike Zivotnih osiguranja
Osiguranje zivota, kao specifican oblik osiguranja i
Stednje, u osnovi je ugovor kojim se osiguravac, nasuprot
plaenim premijama, obavezuje da isplati korisniku
osiguranja odredenu sumu novca u slu¢aju smrti
osiguranog lica, isplati rentu u ugovorenom periodu ili
ugovorenu sumu za slucaj njegovog dozivljenja.
Vrste zivotnih osiguranja su: [4]

e  Osiguranje Zivota
Rentno osiguranje
Dopunsko osiguranje uz osiguranje Zivota
Dobrovoljno penzijsko osiguranje
Druge vrste zivotnih osiguranja
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U okviru osiguranja zivota razlikujemo cetiri osnovne
vrste Zivotnih osiguranja i to: [4]
Osiguranje ugovorene sume za slucaj smrti,
Osiguranje  ugovorene sume  za
dozivljenja,
e Osiguranje ugovorene sume u meSovitom
osiguranju zivota (smrt i dozivljenje),
e Rentno osiguranje.
Zivotno osiguranje je dugoro¢na §tednja, uz istovremeno
osiguranje za nepredvidene slucajeve u zivotu, bilo da se
radi o iznenadnoj bolesti, nesposobnosti za rad ili smrti
osiguranika.

slucaj

3.2. Osnovne karakteristike neZivotnih osiguranja

Osnovna karakteristika nezivotnih osiguranja u odnosu na
zivotna ogleda se u rizicima i sumi osiguranja. NeZivotno
osiguranje obuhvata osiguranje stvari i odgovornosti, gde
se kod stvari suma osiguranja obezbeduje stvarnom
materijalnom vrednosti stvari. Za razliku od Zivotnog
osiguranja, gde je predmet osiguranja ljudski zivot, kome
ne mozemo utvrditi stvarnu vrednost, samim tim ni
vrednost Stete, koja moze nastati ukoliko se Zzivot
osiguranika ugrozi i gde imamo osiguranu sumu, kod
osiguranja imovine, vrednost same imovine se moze
precizno utvrditi i tu imamo sumu osiguranja. Kako
mozemo utvrditi vrednost imovine, vrednost nastale Stete
na toj imovini se moze takode precizno utvrditi.
Osiguranjem imovine se nadoknaduje Steta koja se moze
dogoditi na toj imovini, a nadoknada Stete se odreduje
prethodno sklopljenim ugovorom.

Nezivotna osiguranja obuhvataju vise vrsta osiguranja ¢iji
su predmet osiguranja materijalna dobra, odnosno
pokretne i nepokretne stvari koje mogu biti ostecene ili
uniStene ostvarenjem osiguranih slucajeva i imovinski
interesi.

Vrste neZivotnog osiguranja su: [4]
* osiguranje nezgode,
* dobrovoljno zdravstveno osiguranje,
» osiguranje motornih vozila,
» osiguranje Sinskih vozila,
» osiguranje vazduhoplova,
» osiguranje plovnih objekata,
* osiguranje robe u prevozu,
» osiguranje imovine od pozara,
* ostala osiguranja imovine,
* osiguranje autoodgovornosti,
» osiguranje odgovornosti vazduhoplovstva,
» osiguranje odgovornosti plovnih objekata,
* osiguranje opstih odgovornosti,
* osiguranje kredita,
* osiguranje jemstva,
» osiguranje finansijskih gubitaka,
» osiguranje tro§kova pravne zastite,
» druge vrste nezivotnih osiguranja

4. OSIGURANJE U REPUBLICI SRBIJI

Zakon o osiguranju iz 2004. godine na savremen nacin
reguliSe oblast delatnosti osiguranja na slobodnim
trziSnim principima uz strog nadzor od strane drzave nad
primenom pravila osiguranja kao osnovnih instrumenata
za izjednacavanje rizika. Izmene ovog zakona su donete

2007. godine, dok su najvaznije one koje se odnose na
priblizavanje standardima Evropske unije. [5]

27. decembra 2013. godine stupio je na snagu Zakon o
izmeni i dopuni Zakona o osiguranju, a glavne izmene
odnose se na produzenje roka za razdvajanje poslovanja
osiguravaju¢ih kompozitnih drustava koja se bave i
zivotnim i nezivotnim osiguranjem do kraja 2014. godine,
kao i na omogucavanje direktnog reosiguranja rizika od
elementarnih nepogoda i Kkatastrofalnih rizika u
inostranstvu.

Pored Zakona o obligacionim odnosima obligaciono-
pravni izvori prava osiguranja su: [6]

» Opsti i posebni uslovi osiguranja

» Ugovor o osiguranju

* Uzanse

* Obicaji

* Sudska praksa

» Kodeks o ponasanju u poslovima osiguranja

* Pravna nauka
Posle zakona, najvazniji izvor prava osiguranja su opsti
uslovi osiguranja osiguravajucih organizacija. Sve grane
osiguranja imaju svoje opste uslove.

5. ANALIZA TRZISTA ZIVOTNOG I
NEZIVOTNOG OSIGURANJA U REPUBLICI
SRBILJI U PERIODU OD 2008-2013. GODINE

Trziste osiguranja u Srbiji se moze okarakterisati kao
trzi$te u razvoju sa znacajnim potencijalima, a to se pre
svega odnosi na zivotno osiguranje. lako je ova vrsta
osiguranja jo§ uvek na prilicno niskom nivou kada se
posmatra teritorija Republike Srbije, ali njegova
tendencija rasta ukazuje na sve vecu zastupljenost ovog
sektora u nekom narednom periodu. TrziSte nezivotnog
osiguranja je u mnogo vecoj meri zastupljen na ovim
prostorima, ali u zavisnosti od tipa osiguranja, njegova
tendencija kretanja nije uvek stabilna.

S obzirom da je Srbija zemlja u tranziciji, stepen
razvijanja trziSta osiguranja se moze posmatrati u
kontekstu iskustva drzava u razvoju i onih koje su
uspesno prosle process tranzicije. Iskustva ovih drzava su
pokazala da je potrebno vreme i konstantno zalaganje da
se sektor osiguranja razvija nakon bankarskog sektora.
Finansijski sistem Srbije u poslednjih nekoliko godina
struénjaci karakteriSu kao bankocentrican. U najuzem
smislu re¢i bankocentricnost se moze okarakterisati kao
dominantnost banki po dva najznacajnija pokazatelja -
bilansna suma i kapital).

Da bi se ukazalo na stepen razvoja osiguranja i njegovo
uces¢e u ukupnom finansijskom sektoru u Srbiji u
narednoj tabeli je dat prikaz uceSéa osiguravajuéih
kompanija u ukupnom finansijskom sektoru (u %) za
period od 2008-2013. godine [7].

Na osnovu date tabele se moze zakljuditi da osiguravajuce
kompanije, kao finansijske institucije, zauzimaju mali deo
trziSta. Za sve posmatrane godine bilansna suma ne
prelazi 5% $to ukazuje na nepovoljnosti polozaja
osiguravajuc¢ih kompanija u odnosu na ostale finansijske
institucije- banke, lizing kompanije.
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Tabela br. 1. Ucesc¢e osiguravajucih kompanija u
ukupnom finansijskom sektoru (u %)

2008. | 2009. | 2010. | 2011 | 2012 | 2013
Bilansna | ) 5 yo | 4n | a4 | a5 | 43
suma
Kapital 5,6 6 6 5,7 5,6 5,5
Broj | 962 | 259 | 268 | 274 | 283 | 295
zaposlenih

Veoma sli¢na situacija je i kada se posmatra kapital, ¢ak
se uocava i pad u odnosu na 2009. i 2010. godinu. Medu-
tim, procenat zaposlenih u osiguravajuéem sektoru je
zadovoljavajuéi. Naime,ovaj sektor zaposljava skoro 30%
od ukupnog broja zaposlenih u finansijskom sektoru [7].

Vodece osiguravaju¢e kompanije prema ukupnoj premiji
osiguranja u periodu od 2008-2013. godine su: Dunav,
DDOR, Delta Generali, Wiener Stidtische i Uniqa
nezivotno osiguranje. lako je prema visini ostvarene
ukupne premije kompanija Dunav u periodu od 2008-
2013. godine uspela da zadrzi lidersku poziciju, u 2009. i
2010. godini belezi pad premije, a potom se u 2011.
godini oporavlja i najveéu premiju u iznosu od
17.873.279.000 dinara ostvaruje u 2012. godini, a nakon
toga, tj. u 2013. godini opet belezi pad ukupne premije.
Kompanija DDOR u periodu od 2008-2012. godine ima
konstantan veliki pad premije, dok tek u 2013. godini
belezi blagi porast premije. Kompanije Delta Generali,
Wiener i Uniqa nezivotno osiguranje u istom periodu, iz
godine u godinu beleze konstantan rast ukupne premije i
sve tri kompanije imaju veliki porast trziSnog uceséa.

4.3. Stepen razvijenosti trzi§ta osiguranja

Stepen osiguranja svega zavisi od visine nacionalnog
dohotka i stabilnosti nacionalne valute, nije potrebno
mnogo pa da se pretpostavi da je jo§S uvek nizak
nacionalni dohodak u odnosu na razvijene zemlje velika
kocnica za razvoj zivotnog osiguranja. Veliki deo
stanovni$tva jo§ uvek nema novca za potpuno ispunjenje
osnovnih zivotnih potreba, pa je tesko ocekivati da ce
izdvajati za osiguranje. Za razliku od sektora osiguranja,
bankarski sektor u svom spektru usluga ima niz aktivnosti
koje su ljudima neophodni i zakonom obavezni, i stoga je
taj sektor mnogo zastupljeniji u odnosu na osiguravajuce
kompanije.

Nivo razvijenosti trzi§ta osiguranja meri se na osnovu dva
pokazatelja: premijom po glavi stanovnika (gustina
osiguranja) i uces¢em ukupne ostvarene premije u bruto
domacem proizvodu (penetracija).

Tabela br.2. Gustina i penetracija osiguranja u Srbiji u
periodu od 2008. do 2013. godine

200 | 201 | 201 | 201 | 201

2008 9 0 1 2 3

Gustina
osiguranja 80 76 73 75 75 78
(u EUR)
Penetracija
osiguranja 1.9 1.9 2 1,8 1,8 1,8

(o)

Grafikon br. 1. Gustina osiguranja u Republici Srbiji u
periodu od 2008-2013. godine (iskazano u EUR)

Premija po glavi stanovnika je tokom perioda od 2008-
2013. godine belezila razli¢itu tendenciju kretanja. 2008.
godine gustina osiguranja je iznosila 80 evra, dok se
naredne godine belezi pad na 76 evra. Narednih godina se
ostvaruje stagnacija ili blagi rast .

Grafikon br. 2. Gustina osiguranja u Republici Srbiji u
periodu od 2008-2013 godine (u %)

Kada se posmatra ukupna ostvarena premija u bruto
domacéem proizvodu belezi se pad u odnosu na 2010.
godinu kada je penetracija osiguranja bila 2%. Naredne tri
godine 2011., 2012. i 2013. godine se belezi stagnacija
penetracije  osiguranja, $to takode nije povoljan
pokazatelj.

4.4. Premije osiguranja
U ovom poglavlju ¢e biti prikazane ukupne premije za
zivotna i nezivotna osiguranja u Republici Srbiji za period
od 2008-2013. godine[7].

Tabela br. 3: Ukupna premija zZivotnog osiguranja u Rep.
Srbiji u periodu od 2008-2013. godine (u hilj. din.)

Godina Premija iivc?tnog

osiguranja
2008 6.347.035
2009. 7.881.193
2010. 9.352.714
2011. 9.992.706
2012. 11.855.400
2013. 14.065.458
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Prema datoj tabeli u Republici Srbiji je u proteklih Sest
godina ukupna premija zivotnog osiguranja ostvarivala
blagi rast iz godine u godinu. Najveci rast premije u
periodu od dve godine je ostvaren 2011. godine kada je
premija zivotnog osiguranja porasla za 18,64% u odnosu
na 2010. godinu.

U narednoj tabeli su prikazani iznosi premija koji su
isplac¢eni na osnovu osiguranja zivota u Republici Srbiji u
periodu od 2008-2013. godine.

Tabela br. 4: Ukupna premija neZivotnog osiguranja u
Rep. Srbiji u periodu od 2008-2013. godine (u hilj. din.)

Godina Premijg neii\fotnog

osiguranja
2008. 45.839.596
2009. 45.653.453
2010. 47.168.218
2011. 47.321.292
2012. 49.608.308
2013. 49.976.051

Prema navedenoj tabeli premije neZivotnog osiguranja su
mnogo vece u odnosu na premije nezivotnog osiguranja,
jer je sektor nezivotnog osiguranja u Republici Srbiji
mnogo razvijeniji od sektora Zivotnog osiguranja. Kada je
u pitanju tendencija kretanja visina premija takode se
uocava malo drugacija situacija. Naime, 2009. godine je
trziSte nezivotnog osiguranja dozivelo blagi pad u odnosu
na prethodnu godinu (186.143 dinara). Medutim, u
narednim godinama je zabelezen rast premija, posebno u
2010. 1 2012. godini.

5. ZAKLJUCAK

Sektor osiguranja ima znacajan uticaj na ekonomski i
privredni razvoj drzave. Izmedu premije osiguranja i
bruto domaéeg proizvoda postoji direktna korelacija: sa
porastom bruto domaceg proizvoda po glavi stanovnika
poveéava se 1 premija osiguranja 1 obrnuto, sa
smanjenjem bruto domaceg proizvoda po glavi stanovnika
pada nivo premije osiguranja. S obzirom da je u Srbiji
bruto domaci proizvod po glavi stanovnika jo§ uvek na
izuzetno niskom nivou, trziSte osiguranja spada u
najmanje razvijene finansijske institucije.

Kada se posmatra struktura osiguravajuc¢ih kompanija, u
oblasti Zivotnog osiguranja vise od 50% uce$ca imaju
kompanije Delta Generali i Wiener (51.74%), dok u
oblasti nezivotnog osiguranja dominiraju kompanije
Dunav i Delta Generali sa zajednickim ucéeSéem od
50,19%.

Stepen razvijenosti trziSta osiguranja (penetracija i gustina
osiguranja) nije na visokom nivou, ve¢ se u posmatranom
periodu uoCava stagnacija, ¢ak i pad u odredenim
periodima. Struktura premija zivotnog 1 nezivotnog
osiguranja ukazuje na nizak stepen trzita osiguranja, jer
je trziSte nezivotnog osiguranja mnogo vise razvijenije od
trziSta Zivotnog osigurnja, mada postoji tendencija razvoja
u ovoj oblasti.
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FAKTORI UTICAJA NA DONOSENJE ODLUKA ZAPOSLENIH U ORGANIZACIJAMA

FACTORS INFLUENCING EMPLOYEES' DECISION-MAKING WITHIN
ORGANIZATIONS

Borivoje Nesi¢, Slavica Mitrovié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast: INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO 1
MENADZMENT

Kratak sadrzaj: U radu se analiziraju faktori uticaja na
donosenje odluka zaposlenih u dve razlicite organizacije:
proizvodnoj i usluznoj. Na osnovu rezultata istraZivanja
predlozene su mere za kvalitetnije donosenje odluka koje
podrazumevaju promene u stilu upravljanja, ovlascivanju
i odgovornosti zaposlenih i preciziranju radnih zadataka.

Abstract : This paper analyzes the factors on influencing
decision-making of employees in two different
organizations: and service. Based on the results of the
research proposed measures for better decision making
that involve changes in management style, empowerment
and more responsibilities of employees and refining tasks.

Kljuéne redi: donosenje odluka, zaposleni, organizacije

Key words: decision making, employees, organizations

1. UVOD

Donosenje odluka predstavlja misaoni proces koji se
sastoji od prepoznavanja i biranja mogucih resenja koja
vode do nekog zeljenog cilja. Najteze 1 najodgovornije u
organizacijama jeste donoSenje odluka, posto zaposleni
donose odluke svakodnevno i Cesto se te odluke odnose
na sve zaposlene i na organizaciju u celini.

Nacin na koji se donose odluke, koliko kvalitetno i koliko
brzo, odreduje i uspesnost izvrSavanja odredenog posla.
Pojedinci u organizacijama donose odluke, bez obzira
radilo se o odlukama na vrhu, ili odlukama u okviru
pojedinog radnog mesta.

Nesporno je da su mnogi od ovih izbora neizvesne aktiv-
nosti koje se preduzimaju bez mnogo razmiSljanja.
Odluc¢ivanje je odredeno odabirom akcije koju treba
preduzeti ili strategije koju treba primeniti u praksi. U
istoriji poslovanja bilo je i neobrazovanih ljudi, onih koji
su zapoceli posao s neznatnim kapitalom, ali su imali
jednu dobru osobinu: osecaj za donosenje pravih odluka u
pravo vreme. Savremeno poslovanje prate mnogi rizici i
nepoznanice, brze promene tehnologija i trziSta, kao i
druge promene, koje u okruzenju svakog poslovnog
sistema stvaraju novi ambijent privredivanja. Dinamic¢no i
nestabilno okruzenje, u kojem je jedina konstanta rast

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila doc.dr Slavica Mitrovic.

neodredenosti koja se javlja zbog sve veée raznovrsnosti
proizvoda, slozenosti procesa rada namecu sasvim
drugadiji pristup donosenju odluka.

U svim uslovima poslovanja, a posebno rizi¢nim,
menadzeri moraju da predvidaju promene i da im se
prilagodavaju, trudeéi se da rade na efektivan i efikasan
nacin, u ¢emu se i ogleda znaCaj procesa donoSenja
odluka.

Veoma ¢esto u poslovanju, ne postoje standardne
procedure i pravila, niti se mogu primeniti raniji obrasci
poslovanja, pa je neophodno stvarati nove modele
donosenja odluka u organizacijama, koji ¢e biti u skladu
sa novim zahtevima poslovanja.

2. TEORIJSKE OSNOVE ISTRAZIVANJA

Istrazivanja o stilovima odluéivanja kojima se razmatralo
racionalno i intuitivno odluc¢ivanje (Arroba,1977; Harren,
1979; Mitroff i Kilmann, 1975;Phillips, Pazienza, i
Ferrin, 1984; Scott i Bruce, 1995) povezuje stilove
donosSenja odluka sa prepoznatljivim dimenzijama ljudske
prirode.Intuitivno donoSenje odluka se odlikuje brzinom,
lakocom, a potkrepljeno je objasnjenjima intuitivne strane
ljudske prirode (Payne & Bettman, 2004). Tokom godina,
intuitivno odlucivanje je preuzelo dominantnu ulogu u
objasnjavanju procesa donosenja odluka (Peters,Vastfjall,
Girling, 1 Slovic, 2006).

U kriznim vremenima, sloZenosti, nejasnoca, neizves-
nosti, intuitivno odlucivanje je jos vise doslo do izrazaja.
Racionalno donosenje odluka predstavlja naporan i
logic¢an proces.Racionalnost u odlucivanju je dominantno
do 80.ih godina dvadesetog veka, kada je intuicija bila
zanemarena tema. Pocetkom 1990 prelaz se dogodio pre
svega u metodoloskim postavkama koje su izdvojile intu-
itivno odlucivanja povezujuéi ga sa emocionalnim reago-
vanjima donosioca odluka(Bohm & Brun, 2008).
Istraziva¢i (Cooksey, 2000; Dunwoody, Haarbaur,
Mahan, Marino &Tang, 2000) zagovaraju superiornost
racionalnog stila nad intuitivnim stilom donosSenja odluka.
Drugi smatraju i pokazuju u svojim istrazivanjima da su
oba stila podjednako vazna i da mogu pozitivno da
doprinesu rezultatima (Hammond, Hamm, Grassia &
Pearson, 1997).

Postoje Cetiri nacina za donosenje odluka:

1. Direktivan na¢in: Donosioci odluke koji koriste
direktivan nadin imaju nizak stepen tolerancije
za dvosmislenost, i racionalni su po nacinu
razmisljanja. Efikasni su i logi¢ni. Direktivan tip
brzo donosi odluke i paznju usmerava na kratke
staze. Njihova efikasnost i brzina ¢esto dovodi
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do toga da donesu odluku na osnovu minimuma
informacija i nedovoljno procenjenih alternativa.

2. Analitiéki naéin: Analiticke donosioce odluka
odlikuje izrazena tolerancija za dvosmislenost
nego direktivne tipove. Njima je potrebno vise
informacija pre nego $to donesu odluku, kao i
razmatranja veéeg broja alternativa, S$to nije
slu¢aj sa direktivnim donosiocima odluka.
Analiticki  donosioci  odluka smatraju se
pazljivim, prilagodljivim, 1 spremnim za
suocavanje sa jedinstvenom situacijom.

3. Konceptualni na¢in: Konceptualni donosioci
odluka veoma S$iroko posmatraju stvari i
razmatraju veliki broj alternativa. Njihova paznja
je dugorocna i veoma dobro pronalaze kreativna
reSenja za probleme.

4. Bihevioristicki na¢in  Donosioci  odluka
bihevioristickog tipa veoma dobro saraduju sa
ljudima. Interesuju se za njihove posignute
rezultate koje su oni postigli i spremni su da
prihvate sugestije. Cesto zakazuju sastanke u
cilju komunikacije, mada pokusavaju da izbegnu
konflikt. Osecaj uvazavanja od strane drugih
vazna je pretpostavka u ovakvom nacinu
donosenja odluka.

Savremeni pristupi donoSenja odluka se sve vise
usmeravaju ka li¢nostima samog donosioca odluke,
njegovom kvalitetu, brzini, efikasnosti i spremnosti da
donese odluku.

Na brzinu i kvalitet donosenja odluke uti¢u objektivni
¢inioci koji se odnose na stepen pouzdanosti raspolozivih
informacija, prisutni modeli odlucivanja, znacaj odluke za
organizaciju i dostupnost informacija.

Subjektivni ¢inioci se odnose na psiholoski tip donosioca
odluke, prethodna iskustva, stepen spremnosti za
preuzimanje odgovornosti koja se odnosi na to da 1i je
pojedinac sam odgovoran ili deli odgovornosti sa nekim,
kao i veli¢inu oc¢ekivanog gubitka ili dobitka.

U zavisnosti od slozenosti situacije na brzinu i kvalitet
donete odluke uticu pre svega objektivni Cinioci koji se
ogledaju kroz:

Stepen pouzdanosti raspolozivih informacija
Dostupnost informacija
Znacaj odluke za organizaciju

Prisutni model odgovornosti(Mitrovi¢ i Melovic,
2013).

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Predmet istraZivanja master rada se odnosi na
sagledavanje nacina na koji zaposleni donose odluke u
organizaciji, kao i njihova opazanja o faktorima uticaja na
donosenje odluka u organizaciji.

Cilj istrazivanja je da se sagledaju personalni nacini
donoSenja odluka kod zaposlenih, uoce prednosti i
nedostaci i na osnovu pokazanih rezultata predloze mere
za uspostavljanje kvalitetnijeg nacina donoSenja odluka
kod zaposlenih.

Na osnovu predmeta i cilja istrazivanja postavljene su
sledece opste hipoteze:

OH 1-Zaposleni iskazuju spremnost za samostalno
donosenje odluka u ispitivanoj organizaciji.

OH 2-Donosenje odluka za veéinu zaposlenih predstavlja
izazov i ne dozivljavaju ga kao problem u organizaciji.

OH 3-Postoji razlika u nafinu donoSenja odluka
zaposlenih u proizvodnoj i usluznoj organizaciji

Instrument i uzorak istraZivanja: u istraZivanju je
kori§¢en upitnik za ispitivanje individulnog donoSenja
odluka (Mitrovic&Melovi¢, 2013), u vidu petostepene
skale stavova Likertovog tipa sa 11 tvrdnji, kojima su
dodata pitanja koja su se odnosila na opStedemografske
karakteristike. Uzorak istrazivanja je Cinilo 45 ispitanika
zaposlenih u organizaciji X, usluznog karaktera, u Novom
Sadu i 51 ispitanik iz proizvoidne oganizacije Y.

U organizaciji X na pitanje o polu ispitanika,
ustanovljeno je da je 7 odnosno 15,5 % ispitanica zenskog
pola, a 37 odnosno 84,5% muskog pola.

Starost ispitanika:od 30 do 35 godina starosti-1
ispitanik,od 35 do 40 godina starosti-3 ispitanika,od 40 do
45 godina starosti-8 ispitanika,od 50 do 55 godina starosti
23 ispitanika,od 55 do 60 godina starosti-9 ispitanika.
Starosna struktura ukazuje na veoma star uzorak i gotovo
nepostojanje mladih zaposlenih u ispitivanom sektoru.
Skolska sprema anketiranih ispitanika je sledeca:sa
osnovnom Skolom je 1 ispitanik(2,3%, sa srednjom
struénom spremom je 39 ispitanika (88,6%) i sa visokom
Skolskom spremom 4 (9,1%) ispitanika.

U proizvodnoj organizaciji Y, koja se bavi proizvodnjom
grejaca za sediSta za poznatog kupca u Nemackoj, radeno
je uporedno istrazivanje kako bi se identi¢nim upitnikom
na razli¢itom uzorku analizirali faktori uticaja na
donosenje odluka zaposlenih u organizacijama. Uzorak je
sacinjavalo 51 ispitanik od cega je 20 bilo muskog i 31
zenskog pola, posto u fabrici ve¢inu zaposlenih ¢ine Zene.
Istrazivanje je radeno na relativno mladem uzorku(kao §to
je i prosek zaposlenih): do 30 godina bilo je 10 ispitanika,
11 ispitanika je uzrasta od 30 do 35 godina, 10 ispitanika
je uzrasta izmedu 36 i 40 godina, a 10 ispitanika je
starosti izmedu 40 i 45 godina, 10 izmedu 45 i1 50, a preko
50 nije bio nijedan anketirani. Godine radnog staza
ispitanika su :do 5 godina radnog staza je 16 ispitanika,
od 5 do 10 godina radnog staza je 10 ispitanika, od 10 do
20 godina radnog staza je 15 ispitanika, i vise od 20
godina radnog staza ima 10 ispitanika. Skolska sprema
anketiranih ispitanika je sledeca:sa srednjom skolom je 38
ispitanika, sa viSom 9 ispitanika sa visokom Skolskom
spremom 4 ispitanika.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultati pokazuju spremnost zaposlenih za samostalno i
racionalno donosenje odluka kod vecine ispitanika, ¢ime
se potvrduje prva opsta hipoteza, i neSto manje pozitivan
odnos prema situacijama koje su izazov u organizaciji,
¢ime se druga opsta hipoteza samo delimi¢no potvrduje.
Treca opsta hipoteza je takode potvrdena jer su uocene
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razlike u nacinu donoSenja odluka izmedu proizvodne i
usluzne organizacije.

Razlike se najvise ogledaju kroz sledeée odgovore: vise
zaposlenih u proizvodnoj organizaciji smatra da deluje na
odgovarajuci nacin kada se suoCi sa preprekama; zatim
viSe zaposlenih u proizvodnoj organizaciji smatra da je
viSe u toku sa novim trendovima i njihovim posledicama.

Sa druge strane zaposleni u usluznoj organizaciji vise
ljudi smatra da je sposobno da gledanjem napred redukuje
stepen nepredvidivosti; u usluznoj organizaciji rizik se
manje povezuje sa mogucénostima nego u proizvodnoj
organizaciji. Podjednako u obe organizacije se zaposleni
izjaSnjavaju kao oprezni i podjednako razmatraju problem
pre nego Sto donose poslovne odluke.

Razlozi za ovakve razlike mogu biti brojni:prvo u
usluznoj organizaciji je mnogo viSe muskaraca i uzorak je
znacajno stariji od uzorka koji predstavlja proizvodnu
organizaciju.

Drugi razlozi se moraju traziti u organizacionoj kulturi i
klimi koja se razlikuje u proizvodnoj i usluznoj
organizaciji, kao i drugim personalnim faktorima koji
nisu obuhvaceni istrazivanjem.

5. ZAKLJUCAK

Zaposleni u svim organizacijama suocavaju se sa
razli¢itim vrstama problema i odluka u obavljanju posla.
U zavisnosti od prirode problema, primenjuju se razliiti
tipovi 1 vrste nacina donosenja odluka.

Donosenje odluka je proces prepoznavanja i odabiranja
nacina na koji ¢e se problem resavati ili iskoristiti prilika i
predstavlja najvazniji segment razvoja organizacije.
Mogucée je u procesu donosenja odluka oslanjati se na
predhodna iskustva, sadasnje okolnosti i predvidanja za
buduénost. Isto tako i kada je potrebno predvidati moguce
posledice svojih odluka, mora se voditi ra¢una i o
odlukama drugih ljudi koje ne moraju biti u saglasnosti s
njihovim.

Kada se u ponasanju registruju Cetiri sledece situacije,
potrebno je shvatiti ih kao znak upozorenja da se pojavio
problem: u¢inak odstupa od prethodnog, ucinak odstupa
od planiranog, drugi ljudi izraZavaju svoje nezado-
voljstvo, ili ucinak konkurencije je postao izazov za
organizaciju.

Da li ¢e se neka situacija proglasiti problemom, zavisi od
toga Sta smatraju problemom, a to se utvrduje njihovim
poimanjem ciljeva, planova i prihvatljivog nivoa ucinka, a
zavisi 1 od li€nih vrednosti. Od suStinskog znacaja je
odredivanje prioriteta kod odlucivanja, a koji su bili
usaglaseni na svim nivoima upravljanja i izvrSenja radnih
aktivnosti.

Ljudi su ograniCeni svojim potencijalima i mogu da
upamte samo odredeni nivo informacija, a Cesto su
primorani da odlu¢uju u sitiuacijama kada su pritisnuti
nedostatkom vremena.

Koncept ogranicene racionalnosti, zadovoljavanja i
heruistike ukazuje se ova ogranienja prevazilaze i
dovode u perspektivu realnosti. Ideje koje pruza ovaj

koncept pomazu boljem
donosenja odluka.

razumevanju racionalnog

Donosenje odluka u danasnjem svetu brzih promena
uopste nije lako. Zato §to vecina odluka u sebi sadrzi i
neke elemente buducnosti, menadzeri i svi zaposleni
moraju obavezno da analiziraju nivo sigurnosti, rizika i
nesigurnosti svake situacije.

U uslovima koji su riziéni moze se predvideti verovatan

ishod svake alternative.UspeSan zaposleni mora
poznavati: podrucje rada, specijalisticke elemente

poslovanja kao i sredinu u kojoj se preduzece nalazi. On
mora doprineti kreiranju strategije, reSavati probleme,
ucestvovati u timskom radu, odlucivati i preuzimati
odgovornost.

Sprovedeno istrazivanje je ukazalo na postojanje
spremnosti za samostalno i racionalno donosenje odluka
kod nesto vise od polovine zaposlenih ¢ime se potvrduju
postavljene hipoteze. Ipak odgovori zahtevaju dodatna
istrazivanja kojima bi se blize osvetlio problem
donosenja odluka kod zaposlenih. Na osnovu odgovora
koji su dobijeni moguce je predloziti sledeée mere za
unapredenje procesa donoSenja odluka u ispitivanim
organizacijama:

-sprovodenje obuke o nac¢inima donoSenja odluka
-povecati stepen ovlas¢ivanja zaposlenih
-korigovati stil upravljanja

-povecati kontrolu sprovedenih odluka

-unaprediti sistem nagradivanja za kvalitetne odluke
-unaprediti mere za unapredenje kvaliteta donosSenja
odluka.
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ANALIZA I DIJAGRAM TOKA PROCESA CARINJENJA
ANALYSIS AND FLOW DIAGRAM OF THE CUSTOMS PROCESSES

Goran Paunovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - U radu su analizirane i definisane faze-
aktivnosti procesa carinjenja i razraden odgovarajuci
dijagram toka koji sadrzi potrebnu ulaznu i izlaznu
dokumentaciju koja se koristi u ovom procesu.

Abstract - The study deals with the analysis and the
definition of the process of customs clearance and also
includes an elaborate corresponding flow chart which
contains the required input and output documentation
which is used in this process.

Kljuéne reéi: Carinjenje, Proces, Tok procesa

1. UVOD

Carina je jedan od simbola nacionalne nezavisnosti i
suvereniteta zemlje. U vreme razvijanja feudalne drzave
1349 godine nastao je DuSanov zakonik dopunjen 1354.
godine kojim je normiran najveéi broj drustvenih odnosa.
¢lanovi 120. i 121. ovog Zakona odnose se na carinu. U
srednjevekovnoj Srbiji carina se kao pojam pojavljuje u
XII veku. tada nisu postojale pogranicne carine, ve¢ se
roba carinila na odredenim trgovima u mestima sa jakim
trgovackim prometom.

U maju 1804. godine postavljen je dumruk (carinarnica)
na Savi kod Ostruznice procenjuje se da je taj datum
priblizno 25. maj 1804. godine i taj dan se obelezava kao
Dan Carine Srbije koja je od njenog nastanka pa do
danasnjih dana prosla dug put u svom institucionalnom
izrastanju.

Aktuelni Carinski zakon primenjuje se od 31. 03. 2015.
godine i predstavlja znacCajan korak u usaglaSavanju
srpskog zakonodavstva sa propisima Evropske unije,
podrazumevajuci standardizaciju procedura i
modernizaciju rada carinske administracije.

Carinska tarifa je takode trpela izmene zbog uskladivanja
Carinske nomenklature (skup uredenih imena i naziva iz
ove oblasti) sa stepenom razvoja tehnike i tehnologije
savremenog drustva.

Nomenklatura carinske tarife, koja se primenjuje na
svrstavanje proizvoda, ukladena je sa Kombinovanom
nomenklaturom Evropske unije, uz stalno pracenje
izmena i uskladivanje sa Harmonizovanim sistemom.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Rado Maksimovié, red. prof.

Carinskim zakonom ureduje se carinsko podrudje,
carinski pograni¢ni pojas, carinski prelaz, carinska roba,
carinski nadzor i kontrola, carinska oslobadanja, carinska
vrednost, carinski postupak, koji se primenjuje na uvoz
robe u Srbiju, izvoz robe iz Srbije i tranzit preko njene
teritorije, prava i obaveze lica koja uc¢esvuju u carinskom
postupku, kao i prava i obaveze carinskog organa u
carinskom postupku.

U postupku carinjenja posreduje Speditersko preduzece
koje na osnovu ovlaséenja zastupa interese uvoznika
odnosno izvoznika (drzalaca robe).

Zastupanje interesa podrazumeva predoCavanje uvozniku
odnosno izvozniku S$ta mu je sve potrebno od
dokumentacije za odredeni postupak carinjenja kao i
eventualne povlastice ili ograni¢enja.

Neretko interesi uvoznika odnosno izvoznika mogu biti u
suprotnosti sa poStovanjem pravila i procedura koji nalazu
carinski organi za odredeni carinski postupak. IznoSenjem
netacnih i neistinitih podataka ili na bilo koji drugi nac¢in
navodenjem carinskog organa na pogresan zakljucak iz
Cega proistice placanje dazbina u manjem iznosu,
preferencijalni tarifni tretman, oslobadanje od placanja
uvoznih dazbina, olakSicu u placanju uvoznih i drugih
naknada ili bilo koju drugu olakSicu shodno ¢lanu 293
Carinskog zakona su radnje ili propusti koji se smatraju
carinskim prekrsajima i kao takvi podlezu kaznjavanju.

Speditersko preduzeée u svom posredovanju izmedu
drzalaca robe (uvoznika/ zvoznika) i1 carinkih organa
mora zastupati i svoje interese.

Interes Spediterskog preduzeéa je da zastupa interese
drzalaca robe uz poStovanje pravila i procedura koje
nalaZu carinski organi za odredeni carinski postupak. U
obavljanu $pediteskih poslova (carinskog posredovanja)
odvija se viSe procesa i mogli se podeliti na:

e proces pripreme dokumentacije za carinjenje i
e proces podnosenja dokumentacije i carinjenja robe.
U zavisnosti od zahteva drzalaca robe (vlasnika robe) u

obavljanju S$pediterskih poslova mogu nastati i drugi
procesi kao na primer:

e proces transporta robe,

e manipulativni procesi (utovar, istovar, pretovar u
drugo vozilo koje se najcesce javlja u slucajevima
zbirnih posiljki) i

e drugi procesi (osiguranje robe, skladistenje, itd.).
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2. VRSTE CARINSKIH PROCESA

Promene koje se desavaju u oklini kao §to su novi zahtevi
korisnika, promenljivi uslovi poslovanja, jacanje
konkurencije, zahtevaju nova reSenja tj. novine,kako bi
preduzece bilo konkurentno na trzistu. U obavljanju
pripreme i podnosSenja dokumentacije mogu se odvijati:

e ponavljajuéi procesi,
e modifikovani procesi I

e novi procesi.
Ponavljajuéi procesi

Odvijaju se standardnim (rutinskim) tokom, ali ipak sa
malim promenama. Osnovni cilj poslovanja Spediterskog
preduzeéa ogleda se nastojanju da se vezuju za velike
sisteme (proizvodne i trgovinske) koje kroz veliki obim
poslovanja 1 Kkontinuitet omogucavaju stabilnost u
poslovanju Spediterskih preduzeca. Veliki sistemi imaju
ve¢ unapred definisanu strategiju poslovanja u duzem
vremenskom periodu, stoga su i robe koje ova preduzeca
uvoze odnosno izvoze uglavnom iste kao i carinski
postupci. U ovakvim sluCajevima procesi carinjenja se
odvijaju na wunapred definisan nacin, sa malim
prilagodavanjima obzirom na specifi¢ne uslove koje prate
svaki postupak carinjenja.

Modifikovani procesi

Podrazumevaju promene u procesima sa kojima se do
tada nije imalo iskustvo. Posmatrajuci velike sisteme
(proizvodne i trgovinske) koji svoje poslovanje obavljaju
na standardan (rutinski) nacin sa potpuno definisanim
redosledom aktivnosti. Promene koji se odvijaju u
ovakvim preduze¢ima su minimalne, nepoznanice kao i
rizici koji prate ove procese su minimalni. Novi procesi se
u ovakvim preduzec¢ima obavljaju retko i obi¢no su veliki
po obimu 1 visini finansijskih sredstava, ali su nuzni radi
sopstvenog razvoja ili odgovora na izazove trziSta. Ovi
procesi podrazumevaju uvodenje novih proizvoda, novih
tehnologija, osvajanje novih trzista U ovim novim
procesima svakako ucestvuje i Speditersko preduzeée koji
treba da predoci uvozniku odnosno izvozniku §ta mu je
sve potrebno od dokumentacije prilikom carinjenja,
eventualne povlastice kao i ogranienja ili zabrane za
predmetnu robu, $to iziskuje znacajno vreme, ukljucenje
viSe ljudi, a neretko i druge vrste carinskih postupaka.
Ovakvi procesi mogu se smatrati za $peditesko preduzece
modifikovani procesi.

Novi procesi

Procesi koji se znacajno razlikuju od postojeéih procesa.
Preduzeée je primorano radi sopstvenog razvoja da
obavlja potpuno nove procese. Prate¢i zahteve svojih
komitenata (uvoznik/izvoznik) i njihovu potrebu za
Sirenjem 1 osvajanjem novog trziSta svakako primorava
$peditersko preduzece da ne bude na istom nivou razvoja,
stoga otvaranje novih poslovnica, uvodenje novih usluga
kao na primer skladistenja, transporta jedan su od uslova
u funkciji opstanka i razvoja $pediteskog preduzeéa. Ovi
procesi se svakako mogu smatrati novim procesima.
Znacajno uces¢e imaju i mala preduzeca koja svojim
povremenim poslovima znatno doprinose u ukupnom
poslovanju Spediterskih preduzeéa.

Pored ovih, stalnih poslova prisutni su i povremeni ili ad-
hok poslovi (nova preduzeca sa novim zahtevima). Ovo
moze biti velika Sansa ali i veliki rizik. Sansa je §to s
vremenom povremeni poslovi mogu se razviti u stalne
poslove i znacajno uticati na ukupan budzet preduzeca.
Rizik je prisutan iz razloga §to u pojedinim slucajevima
nailazimo na neuskladenost izmedu prijavljene robe i
podnete dokumentacije (u smislu koli¢ine, porekla,
vrednosti i sl) Sto nosi sa sobom posledice u smislu
visokih novCanih kazni za podnosioca (Speditersko
preduzece), smanjenja ugleda preduzeca i slicno. Prisutni
su i drugi rizici kao npr. neplacanje carinskog racuna,
skladi$nine, transporta i drugih troSkova proisteklih iz
postupka carinjenja. Stoga je potrebno biti veoma oprezan
jer olako prihvatanje poslova moze dovesti preduzece do
velikih finansijskih problema.

3. DEFINISANJE AKTIVNOSTI U PROCESU
CARINJENJA

A-1 Razmatranje i obrada zahteva

Prilikom razmatranja i obrade novih zahteva Speditersko
preduzece treba da predo€i uvozniku odnosno izvozniku
§ta. mu je sve potrebno od dokumentacije prilikom
carinjenja, eventualne povlastice kao i ogranicenja ili
zabrane za predmetnu robu.

Prilikom obrade zahteva koji moze biti formalan (u
pisanoj formi) i neformalan (usmenim putem) $peditersko
preduzece koristi: carinski zakon koji ureduje carinske
radnje i postupke, carinsku tarifu u kojoj se nalaze stope
carine 1 rezimi uvoza (slobodan rezim, ograni¢enja i
zabrane), kao i medunarodne sporazume i propise kako bi
primenio eventualne povlastice.

Pored zakonskih (carinskih) ograni¢enja moguéa su i
organizaciona ogranic¢enja, koja se javljaju u slu¢ajevima
kada  Speditersko  preduze¢e svojom  carinskom
(bankarskom) garancijom ne moze da zadovolji zahteve
uvoznika (nedovoljan iznos garancije) kao i logisticka
ograni¢enja koja se javljaju u slucajevima kada je za
predmetnu robu potrebno organizovati: pretovar, dotovar
ili isporuku u mestu isporuéioca (posiljaoca), prevoz do
mesta primaoca (drzalaca robe), kao i carinjenje robe van
sediSta Spediterskog preduzeca. U nekim slucajevima ova
ogranienja se mogu premostiti angazovenjem pod-
Speditera (kada Speditersko preduzece angazuje drugo
$peditersko preduzece da u njegovo ime i za njegov raun
izvr§i postupak carinjenja). Ovo je moguée u slu¢ajevima
kada su ovo ad-hok poslovi. U slucaju da postoje
zakonska ograni¢enja za predmetnu robu ili su preveliki
tros$kovi (transposta, skladi$nina, carinskih dazbina) ili
naka druga ogranicenja, rezultat odluke u dijagramu toka
procesa (slika 1) ¢e biti NE. Moguce je iz odluke ¢iji je
rezultat NE razmotriti eventualna podesavanja u smislu da
li je moguce izvrSiti uvoz sli¢ne robe za koju ne postoje
ogranicenja ili robu sa preferencijalnim poreklom i nizim
troskovima. U slucaju da su mogucéa podeSavanja ponovo
se prolazi kroz aktivnost razmatranje i obrada zahteva. U
slu¢aju da nisu moguca podeSavanja rezultat odluke bi bio
kraj procedure. Ako ne postoje ograni¢enja (zakonska ili
organizaciona) rezultat odluke ¢e biti DA.
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A-2 Organizacija i priprema

Dispozicija za rad kao ulazni dokument ove aktivnosti
predstavlja pisani nalog za rad koji uvoznik odnosno
izvoznik upucuje Spediterskom preduzecu.

U vecini slucajeva nalog za rad Speditersko preduzecée
dobija usmenim putem (ranijih godina kada su postojali
veliki proizvodni i spoljno-trgovinski sistemi kao $to su:
Pobeda, Interservis, Jugodent, Jugoalat, Novokabel,
Interservis, Agrovojvodina, Produktiva, itd. sva navedena
preduzeca imala su sektor spoljne trgovine koja su
korespodenciju sa S$pediterskim preduzetima vodile
putem dispozicije za rad).

Dispozicija za rad sadrzi osnovne podatke o robi:
trgovacki naziv, tarifni broj, koli¢inu, vrednost, naziv i
adresu ino-posiljaoca, prevozno sredstvo, grani¢ni prelaz
ulaska vozila kao i1 eventualno druge napomene u
zavisnosti od specificnosti robe. Na osnovu dispozicije za
rad ili usmenog naloga Speditersko preduzeée preduzima
potrebne radnje npr. u sluc¢aju ulaska herbicida, pesticida i
slicno u zemlju Speditersko preduzece je u obavezi da o
tom poslu obavesti grani¢nog fitopatologa i da mu
prosledi dozvolu ministarstva poljoprivrede kao bi se roba
pravilno pregledala i uzorkovala na grani¢nom prelazu.
Istovremeno, Speditesko preduzeée u obavezi je da
obavesti grani¢nog Speditera u cilju obavljanja carinskog
postupka. Prilikom transporta ovih sredstava za zaStitu
bilja potrebno je da je vozilo registrovano za prevoz
opasnih materija.

Ovo je od znacaja u slucCajevima kada se Speditersko
preduzeée bavi i organizacijom transporta. Istovremeno
prilikom smeStaja opasnih materija carinsko skladiSte
mora biti registrovano za smeStaj opasnih materija. U
zavisnosti od vrste roba prisutni su razni postupci
pregleda na grani¢nom prelazu i u mestu carinjenja, koji
prethode postupku carinjenja.

A-3.1 Priprema dokumentacije za carinjenje

Vozilo je upuéeno na carinarnicu u unutrasnjosti, uradene
su sve potrebne radnje iz aktivnosti A-1, kao i eventualni
pregledi grani¢nih inspekcijskih sluzbi iz aktivnosti A-2.

Roba za koju je potrebno uraditi inspekcijske preglede,
nakon izvrSenih pregleda nadleznih sluzbi i dobijene
potvrde koja dozvoljava postupak carinjenja (ali ne i
pustanja robe u slobodan promet do dobijanja rezultata
analize) kao 1 robe koje ne zahtevaju pregled
inspekcijskih sluzbi, moze poceti priprema dokumentacije
za carinjenje.

Nakon pregleda dokumentacije (faktura, CMR, grani¢na
JCI, EUR-1, itd), 1 konstatovanja da nema
neusaglasenosti, moze se pristupiti prijavljivanju robe, a
nakon izvrSenog prijavljivanja (potvrda grani¢ne JCI)
elektronskom podnosenju deklaracije.

U slucaju postojanja neusaglaSenosti dokumentacije moze
se izvrSiti prethodni pregled koji odobrava carinski organ
i koji omoguéava da se pregledom robe i dokumentacije
uo¢e eventualne nepravilnosti. Ako su pregledom robe i
dokumentacije uocene nepravilnosti kao i neusaglasenosti
potrebno je o tome obavestiti uvoznika (drzalac robe) i
carinski organ.

U slucaju da je za otklanjanje nepravilnosti potreban duzi
vremenski period roba se moze smestiti u carinsko
skladiste.

Nakon otklanjanja nepravilnosti (zapisnikom, ili nekim
drugim nacinom), pristupa se elektronskom podnosenju
deklaracije.

A-3.2 PodnoSenje dokumentacije i carinjenje

Nakon obavljenih prethodnih aktivnosti, podnosi se
carinska deklaracija sa prilozima (dokumentacijom)
carinskim organima. Po izvrS§enom prijemu i kontroli
podnete dokumentacije carinski sluzbenik koji je
prihvatio deklaraciju moze bez pregleda robe samostalno
da okonca postupak i da prosledi deklaraciju sluzbeniku
odredenom za obracun i urucenje obracunatog carinskog
duga.

U slucaju da je potrebno izvrsiti pregled robe carinski
sluzbenik pregledom robe konstatovace usaglasenost robe
sa podnetom deklaracijom.

U slucaju usaglasenosti carinski sluzbenik izdaje carinski
racun koji overava svojim pecCatom kao i ovlaséeni
Spediter i time je postupak carinjenja zavrsen. U slucaju
neusaglasenosti robe i podnete dokumentacije, carinski
sluzbenik konstatuje zapisnikom neusaglaSenost i roba sa
podnetom dokumentacijom su predmet daljeg postupka.

Ovlaséeni carinski sluzbenik moze robu pustiti nakon
zavrSetka pregleda samo ako je carinski dug placen ili je
njegovo placanje obezbedeno.

Obezbedenje placanja omogucava Speditersko preduzece
koje bankarskom garancijom garantuje da ¢e iznos carina
i carinskih dazbina za predmetnu robu biti izmiren u
zakonskom roku (8 dana od prijema carinskog racuna).
Iznos garancije mora biti ve¢i od iznosa carine i carinskih
dazbina sa carinskog racuna.

A-4 Fakturisanje

Nakon izvr§enog carinskog postupka, sledeca aktivnost je
fakturisanje. U ovoj aktivnosti sve proistekle troskove u
postuku carinjenja, ukljucujuéi i uslugu S$pedicije
potrebno je fakturisati uvozniku.

S obzirom da je Speditersko preduzece garant za iznos
carine i carinskih dazbina, potrebno je odluciti da li
predati robu sa dokumentacijom uvozniku bez
obezbedenja placanja. Iz ove aktivnosti proisti¢e odluka
NE u slucaju potrebe obezbedenja plac¢anja, odnosno
odluka DA u sluaju da nije potrebno obezbedenje
placanja.

A-5 Predaja robe i dokumentacije

Ova aktivnost sledi nakon odluke, u slucaju da je odluka
NE roba je isporuc¢ena nakon placenog racuna, odnosno

bi¢e placena u zakonskom roku pri odluci DA. U oba
slucaja vlasnik je u posedu robe i dokumentacije.

4. DIJAGRAM TOKA

U nastavku je dat sadrzaj aktivnosti i pregled ulazne i
izlazne dokumentacije u procesu carinjenja, a dijagram
toka tog procesa je prikazan na slici 1.
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Aktivnost A-1: Razmatranje i obrada zahteva

Ulazni dokumenti:
e medunarodni sporazumi i propisi
e zakon o carinskoj tarifi
e carinski zakon

e novi zahtevi U/I

Izlaz:

e ogovor na zahtev

Aktivnost A-2: Organizacija i priprema
Ulazni dokument:

e dispozicija U/I (usmeni nalog)
Izlaz:

e najava vozila (grani¢na JCI)

Aktivnost A-3.1: Priprema dok. za cacarinjenje

Ulazni dokument:
e grani¢na JCI
e racun
e CMR

e ostali dokumenti

IZlaz:

e clektronska deklaracija

Aktivnost A-3.2: PodnoSenje i carinjenje

Ulazni dolument: Slika 1. Dijagram toka procesa carinjenja

¢ dokumentacija za carinjenje
e deklaracija 5. ZAKLJUCAK

Izlaz: Predstavljanjem naéina odvijanja procesa carinjenja
grafickom metodom - dijagramom toka procesa, dobija se
jasna slika odvijanja procesa, a time i podlogu za detaljnu
analizu procesa i eventualno unapredenje.

e carinski rac¢un

Aktivnost A-4: Fakturisanje 6. LITERATURA

Ulazni dokument: [1] Radakovié, N., Cosi¢, L.: "Osnove proizvodnih i
usluznih tehnologija", Fakultet tehnic¢kih nauka,

e carinski racun 1 ostali trosSkovi Novi Sad. 2012

Izlaz: [2] Uprava carina, Istorijat carinske carinske sluzbe
e radun za usluge [3] Uprava carina, Istorijat carinskog zakona i carinske
tarife
Aktivnost A-5: Predaja robe i dokumentacije [4] Carinski Zakon
Ulazni dokument: Kratka biografija:
e dokumentacija prilikom carinjenja . .
. Jap Jeny Goran Paunovi¢ roden je u Bosilegradu
Izlaz: 1968. godine. Master rad na Fakultetu tehni¢-
. kih nauka, Departmanu za industrijsko inze-
e racun

njerstvo i menadzment, iz oblasti Razvojni
procesi u preduzecu, odbranio je 2015.
godine.
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DRUSTVENE MREZE U PROCESU ZAPOSLJAVANJA
SOCIAL NETWORKS IN THE PROCESS OF EMPLOYMENT
Vladimir Garabandi¢, Danijela Lali¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U ovom radu proucavaju se drustvene
mreze i proces zapoSljavanja, takode i uticaj drustvenih
mreza na poslovno okruzenje. Ovaj rad je sacinjen iz
Cetiri dela, u prvom delu rada obraden je pojam proces
zaposljavanja kako i na koji nacin se zaposljava i dalje
napredovanje novo zaposlenog. U drugom delu rada su
prikazane druStvene mreze, njihova istorija kao i
najpoznatije i najznacajnije druStvene mreze, takode i
njihove prednosti i mane. Treéi deo rada prikazuje
drustvene mreze u poslovnom okruzenju njihovo
koris¢enje i njihov uticaj. Dok u cetvrtom delu rada se
sprovodi istrazivanje radi utvrdivanja znacaja drustvenih
mreza i procesa zaposljavanja. Na kraju rada je dat
zakljucak koji predstavija osvrt celog rada.

Abstract — In this paper we analyze the social networks
and recruitment process, and also the impact of social
networks on the business environment. This work is made
up of four parts, the first part is to prepare the concept of
the recruitment process as well as how to employ and
further advance new employee. In the second part of the
paper presents a social network, their history and the
most famous and the most important social network, and
also their advantages and disadvantages. The third part
shows the social network in a business environment, their
use and their impact. While the fourth part of the research
carried out to determine the importance of social
networks and recruitment process. At the end of a given
conclusion is a review of the entire operation.

Kljuéne reci: proces zaposljavanja, drustvene mreze,
poslovno okruzenje.

1. UVOD

U poslednjih nekoliko decenija svet je doziveo pravu
ekspanziju tehnologija i resursa, a pod time i trazenje
najboljih ljudi za kvalitetno obavljanje posla. I dok iz
dana u dan stvari menjaju u ovom surovom svetu,
organizacije traZe nacine da opstanu na trzistu.
Organizaciju sacinjavaju ljudi u njoj, a time i stalno
usavrsavanje i trazenje ljudi koji ¢e efikasno i efektivno
obavljati posao. Trazenje kvalitetnih ljudi za organizaciju
obavljaju menadzeri, mada i sami menadzeri teze ka
usavrSavanju svojih znanja i proSirenja informacija.
Odabir kvalitenih ljudi je od strateske vaznosti za svaku
organizaciju.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila dr Danijela Lali¢, docent.

2. PROCES ZAPOSLJAVANJA

Proces zaposlenja zavisi od organizacije do organizacije,
razlog toga je da ne postoje dve iste organizacije t.].
kompanije ili firme. Mada sve one teze slicnom procesu
zaposljavanja donekle.

2.1. Prezentacija kompanije (organizacije)
Razvojem interneta i tehnologija kompanije su u sve
veéoj moguénosti da pokazu sebe i svoje poslovanje u
okolini i svetu, a time i brZzem rastu i razvoju, i
mogucnosti da svuda budu prisutni. Da bi smo svatili Sta
je kompanija i kao je mozemo prezentovati moramo znati
njena osnovna obelezja:

e Udruzivanje ljudi i njihove interakcije,
Ciljeve,
Misiju,
Politiku kompanije,
Materijalna opremljenost,
Trajnost, dinamicnost i racionalnost poslovanja.

2.2. Analiza ljudskih resursa

Proces upravljanja ljudskim resursima je veoma slozen.
Tim pre, $to je ljudsko ponasanje promenljivog karaktera
i teSko predvidljivo. Svaki Covek je zasebna li¢nost, a
svaka organizacija pri¢a za sebe. Sto je primenljivo u
jednoj organizaciji nije u drugoj, $to daje dobre rezultate u
jednom preduzecu ne daju drugom, i tako dalje.

2.3. Konkurs za radno mesto
Kompanija (organizacija) posle prezentovanja i analize
ljudskih resursa raspisuje konkurs za radno mesto. To je
veoma slozen i dug proces u prikuplanju podataka za
radno mesto koje je neophodno wu organizaciji.
Organizacija putem nacionalne sluzbe za zaposljavanje i
razli¢itih sajtova raspisuje konkurse za razli¢ita radna
mesta. Taj posao obavljaju menadzeri, koji odreduju:

e  Zadatke radnog mesta

e Uslove koji kandidati moraju ispunjavati

24.CV
CV (curriculum vitae) ili biografija ima svoju svrhu da
kandidata za posao presdstavi organizaciji (kompaniji,
firmi) koja ga ne poznaje. Biografija treba kandidata da
prestavi u najboljem svetlu, na koncizan i lep struktuiran
nacin. Sama biografija bi po nekom idealnim standardima
trebalo da sadrzi sledece:

e licne podatke,
radno iskustvo,
obrazovanje,
obuke — kurseve — seminare,
rad na raunaru,
strane jezike,
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e li¢ne osobine — hobi,
e ostalo.

2.5. Testiranje u procesu zaposljavanja

Kada poslodavac pozove kandidata na testiranje za posao,
to zna¢i da je biografija i propratno pismo prikazali u
dobrom svetlu.. Ponekad je potrebna dodatna provera
znanja, sposobnosti i predispozicija kako bi poslodavac
mogao da odredi koga Zeli bolje da upozna putem
intervjua. Naravno, moguce je da kandidata ¢eka neSto
drugo, ali u procesu zaposlenja njacesée se koriste testovi
Za procenu:

Testovi sposobnosti,

Osobina li¢nosti,

Motivisanosti,

Znanja,

Spremnosti za promene.

2.6. Intervju za zaposlene
Intervju je najceSée upotrebljivana metoda dobijanja
podataka o kandidatu. Uprkos Siroke primene validnih i
pouzdanih metoda, kao §to su testovi, intervju se jo$ uvek
veoma mnogo upotrebljava u procesu zaposlenja. Ipak, u
prakti¢nom radu, intervju je i dalje ostao najvise primen-
ljivana metoda u procesu zaposlenja kandidata.

e  Vrste intervjua

0 Oblik

0 Broj ucesnika

0  Osnovni pristup

0 Strategija intervijusanja
Tehnika ispitivanja u procesu intervijusanja
Problemi koji se javljaju prilikom intervjuisanja
Faktori koji uti¢u na rezultat intervjua
Poboljsanje intervjua

2.7. Uvodenje u posao i orjentacija novozaposlenog
Uvodenje u posao je proces koji podrazumeva prijem
novozaposlenih u organizaciju i pruzanje svih informacija
koje su im potrebne kako bi §to pre u potpunosti preuzeli
poslove zbog kojih su primljeni. Cilj uvodenja
novozaposlenog u posao treba da bude brza i adekvatna
adaptacija, prihvatanje pozitivnih vrednosti postojece
organizacione kulture i obucavanje novozaposlenih za rad
na poslovima koje treba da obavljaju.

e  Zasto je uvodenje u posao vazno?

e Orjentacija

0 Docek

0 Prestavljanje kompanije u neformalnom
razgovoru

0 Upoznavanje za neposrednim
rukovodiocem i radnim mestom

0 Upoznavanje sa ostalim zaposlenima,

0 Orjentacija u prostoru

0 Obezbedivanje plaketa dobrodoslice

0 Mentorstvo

e Obucavanje novih radnika
e  Priprema pred dolazak novozaposlenog na posao

2.8. Kriterijum ocenjivanja zaposlenih

Ocenjivanje zaposlenih je proces kontinuiranog i
organizovanog pracenja, vrednovanja, usmerenja i
prilogodavanja rezultata rada i radnog ponasanja zapos-
lenih, radi ostvarivanja organizaciskih ciljeva.

U procesu ocenjivanja zaposlenih koriste se mnoge
metode i vrste, ali sve one mogu se svrstati u etiri grupe:
e Metoda ocenjivanja po kategorijama
e Komparativne metode
e Narativne metode
e Specijalne metode

2.9. Razvoj karijere
Primarni cilj razvoja karijere je ostvarivanje aktuelnih i
buducih potreba organizacije i pojedinaca u poslu, §to sve
viSe podrazumeva razvoj moguénosti zaposlenja i razvoj
mogucénosti za zapos$ljavanje. Razvoj karijere je vrlo bitan
za zaposlene, buduc¢i da kroz posao postize se kvalitetan
zivot, socijalna sigurnost, postovanje samog sebe, razvoj i
zadovoljavanje visih potreba.
e Faze razvoja karijere
0 Faza istrazivanja i
karijere

0 Faza napredovanja

0 Faza odzavanja karijere

0 Faza kasne karijere

uspostavljanje

2.10. Komunikacija u organizaciji

Komunikacija u savremenoj organizaciji predstavlja jedno
od najvaznijih uporiSta uspeSnog funkcionisanja i
pokazatelj vecine vrednosti vezanih za relacioni aspekat
intelektualnog kapitala. Odnosi medu zaposlenima, medu
zaposlenima i potrosa¢ima, dobavlja¢ima, saradnicima
svih nivoa ¢ine jednu od najvaznijih vrednosti
organizacije.

3. DRUSTVENE MREZE

Drustvena mreza (eng. social netwotk) je termin za oblik
ljudske interakcije pri kojoj se putem postojecih
poznanika upoznaju nove osobe radi ostvarivanja
drustvenih ili poslovnih kontakata. Web stranice
drustvenih mreza omogucuju korisnicima upoznavanje
novih pojedinaca iz bilo kojeg dela sveta bez potrebe za
stvarnim fizickim kontaktom.

3.1. Istorija drusStvenih mreza
Smatra se da je prva drustvena mreza nastala 1997.
godine pod imenom Sih Degrees. Od 1997. do 2001.
godine nastao je celi niz druStvenih mreza poput
AsianAvenue, BlackPlanet i MiGente gde je korisnicima
bilo omoguéeno stvaranje osobnih i profesionalnih profila
ili profila za traZenje partnera. Sledec¢i znacajni napredak
ostvaren je pojavom drustvene mreze Ruze.com, Cija je
namena bila uspostavljanje poslovnih 1 znanstvenih
kontakata. Sa vremenom se razvilo jo§ nekoliko slicnih
servisa poput Trube.net, LinkedIn i Fruendster.
3.2. Najpoznatije drustvene mreZe
Uspeh 1 popularnost neke drusStvene mreze zavise o
prilagodavanju potrebama korisnika, ali i o postavljanju
novih tehnologija radi privlacenja novih korisnika i
zadrzavanja postoje¢ih. Medu najpopularnije drustvene
mreze, prema broju korisnika, trenutno spadaju:

e Facebook

e  Twitter

e LinkedIn

e MySpace
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Slika 1. Prikaz pojave drustvenih mreza

3.3. Prednosti i mane drustvenih mreza

Prednosti koje omoguc¢uju drustvene mreze jesu Sirenje,
informisanje, pormocije, umrezavanje i drugo.

Manu drustvenih mreza jeste naruSavanje privatnosti,
krada indetiteta, finansijska krada, zavisnost i mnogo
druge aktivnosti koje mogu korisnika dovesti u loSu
situaciju.

4. DRUSTVENE MREZE U POSLOVNOM
OKRUZENJU

Medutim, §to se ti¢e poslovanja, drustvene mreze dobijaju
drugu sliku ili drugu dimenziju svog postojanja. Iako
drustvene mreze nepostoje cak ni dve decenije, one su se
pokazale kao veoma koristan i pouzdan alat u poslovnom
okruzenju.

4.1. Uticaj druStvenih mreZa na poslovno okruZenje
Drustvene mreze koriste se najCeS¢e za druzenje, ali u
poslednje vreme nalaze svoju upotrebu i u poslovnom, ali
i obrazovnom okruzenju. Ako su druStvene mreze
okruzenje koje dobrovoljno i rado bira znacajan broj
pojedinaca, onda ¢e i biznis i obrazovanje naci nacin i
sredstvo da im se uéine dostupnim u tom, uslovno
govoreci, novom prostoru.

4.2. Koris$éenje drustvenih mreza

DrusStvene mreze su trenutno u centru interesovanja. U
danasnje vreme, ove mreze se ne koriste samo za
medusobno povezivanje prijatelja, ve¢ ih koriste i

kompanije koje se bave trgovinom i naucne institucije.
Kompanije koriste druStvene mreze kako bi predstavile
svoje proizvode i usluge. Osim toga, druStvene mreze
predstavljaju mocan alat za komunikaciju, one
omoguéavaju efikasnu komunikaciju sa sadasnjim i
potencijalnim klijentima, kao i komunikaciju unutar same
kompanije.

4.3. Poslovna upotreba drustvenih mreza

Sama upotreba drustvenih mreza u poslovne svrhe je
dosta podjednostavila komunikaciju izmedu kompanija
(organizacija), ali 1 povecala uticaj konkuretnosti medu
njima, $to donekle ubrzava razvoj poslovanja na lokalnom
i globalno nivou i samom uticaju u traganju za najboljim
reSenjima i zadacima.

4.4. Upotreba drustvenih mreza u buduénosti
Buduénost drustvenih mreza je teSko predvideti, medutim
jos uvek postoje neke granice koje je moguée pomaknuti
kako bi se ostvarila jo§ bolja komunikacija medu
korisnicima. Ideja koja se namece kao slede¢i veliki
pomak u komunikaciji putem druStvenih mreza je
moguénost medusobne komunikacije korisnika razlicitih
drustvenih mreza.

4.5. Poslovna upotreba drustvenih mreza u Srbiji

Dok su drustvene mreze u svetu ve¢ uveliko koristile kao
poslovna strategija komuniciranja, u Srbiji je to relativno
novi pojam kori§¢enja. Drustvene mreze u Srbiji
uglavnom se koriste za plasiranje vesti 1 informacija, dok
se u oblasti komunikacija najvise koriste u svrhu
promovisanja brenda i onlajn odnosa s javnoscu.

5. ISTRAZIVANJE

Predmet istrazivanja su druStvene mreze 1 proces
zaposljavanja. Cilj je utvrditi znacaj drustvenih mreza i
proces zaposljavanja. Istrazivanje je obavljeno tokom
meseca jula 2013. godine u Novom Sadu i Zablju na
osnovu odabranog uzorka. Ukupno je bilo 50 ispitanika.
Podatke istrazivanja je prikupio autor rada. Hipoteza je da
drustvene mreze u vecoj meri utiCu na kandidata pri
procesu zaposlenja.Tehnika istrazivanja je anketiranje, za
istrazivanje je strukturisan specijalni anketni upitnik koji
se sastoji iz dvanaest pitanja, anonimnog tipa. Anketni
upitnik je preuzet iz odbrane Master rada ,,Uticaj
drustvenih mreza u procesu selekcije®, autora Vuka
Orbovica.

P 1: Anganzovan sam kao HR menadzer u

Od ukupnog broja ispitanika, nih 50, u sektoru ljudskih
resursa HR u javnim organizacijama je angazovano 24%
ili 12 ljudi, dok je u sektoru ljudskih resursa HR u javnim
organizacijama angazovano 68% ili ti 34 ljudi i u
sopstvenoj organizaciji angazovano je 8% ili ti 4 ljudi.

P 2: Posao HR-a obavljam

Istrazivanje pokazuje da su ispitanici najvise obavljaju
HR posao vise od 5 godina ¢ak 48% (24 osobe), posle
toga zadnjih 5 godina 30% (15 osoba), a zatim vise od 10
godina 16% (8 osoba), dok do 1 godine svega 6% (3
osobe).
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P 3: Po obrazovanju sam

Sto se ti¢e obrazovanja najveéi procenat ili broj ispitanika
je menadzer ljudskih resursa sa 44% ili ti 22 osobe, dok
iza njih su marketing menadzeri i PR menadzeri sa 24% i
22% odnosno 12 i 11 osoba, dok psihologa ima svega
10% ili 5 osoba.

P 4: Pol
Od ukupnog broja ispitanika 60% sacinjavaju muskarci ili
bolje re¢eno 30 muskaraca, dok kod zena je 40% to jeste
20 Zena.

P 5: Starosno doba

Samo istrazivanje govori da starosno doba kod ispitanika
od kojih 42% ili 21 osoba je stara izmedu 30 i 39 godina
kojih ima najvise, zatim je od 18 do 29 godina kojih ima
32% ili 16 ispitanika, pa onda su tu od 40 do 49 godina i
njih ima 22% ili ti 11 ispitanika, dok od 50 pa nadalje ima
4% ili 2 ispitanika.

P 6: Da li kao HR menadzer koristite drustvene mreze u
procesu zaposlenja

Od ukupnog broja ispitanika njih 50, cak 45 ili ti 90%
ispitanika je odgovorilo potvrdno da koriste drustvene
mreze kao sredstvo ili alat u procesu zaposljenja, a samo
10% ili 5 ispitanika odgovorilo je da ne koriste druStvene
mreze u procesu zaposljnja.

P 7: Koje drustvene mreZe koristite u procesu zaposlenja

Od drustvenih mreza kod 45 ispitanika, koliko ih je
odgovorilo ,da“ na predhodno pitanje, 62% ili 28
ispitanika koristi drustvenu mrezu ,,Facebook® , a zatim
ide ,,LinkedIn“ sa 28% ili 13 ispitanika i na kraju
,, I'witter sa oko 10% ili 4 ispitanika.

P 8: Sta proveravate kod kandidata putem drustvene
mrezZe

Na pitanje, Sta se najviSe proverava kod kandidata u
procesu zaposljavanja, je slede¢e profesionalnost 36% ili
16 ispitanika, pouzdanost 31% ili 14 ispitanika, zatim
profil liénosti 22% ili 10 ispitanika i na kraju privatne
podatke 11% ili 5 ispitanika.

P 9: Da li po vasem miSljenju drustvene mreze

Iz ovog pitanja se moze videti da drustvene mreze
doprinose kandidatu cak 60% ili 27 ispitanika, dok 31%
ili 14 ispitanika misli da drustvene mreze Stete
kandidatima, a svega 9% ili 4 ispitanika misli da
drustvene mreZe nemaju nikakav uticaj.

P 10: Da li su se drustvene mreze pokazale kao pouzdan
alat u procesu zaposlenja

Iz prikazanog grafikona mozemo re¢i da 76% ili 34
ispitanika smatra da su kandidati koji su se putem
drustvenih mreza konkurisali za odredeni posao dokazale
svoju pouzdanost, a dok njih 24% ili 11 ispitanika je
odgovorilo da nisu se drustvene mreze pokazale kao dobri
alati.

P 11: Da li odobravate upotrebu druStvenih mreza u
organizacijama

Od 45 ispitanika za odgovor ,,DA* glasalo je 87% ili 39
ispitanika dok za odgovor ,,NE* je glasalo svega 13% ili 6
ispitanika.

P 12: Kakav utisak imate na kandidata koji nema onlajn
vidljivost

Kandidat koji nema onlajn vidljivost ima ¢e manje Sanse
za posao Sto se vidi iz ovog gafikona jer na cak 54% ili 24
ispitanika kandidat koji nema onlajn vidljivost ostavice
negativn utisak, dok na 26% ili na 12 ispitanika pozitivan,
ana 20% ili 9 ispitanika nema nikakav uticaj.

Rezultati istrazivanja ukazuju da drustvene mreze u vecoj
meri uticu na kandidata u procesu zaposljenja odnosno
imaju veliki znaéaj u procesu , §to potvrduje postavljenu
hipotezu. Sa obzirom da se svake godine povecava broj
internet korisnika treba vrSiti stalna poboljSanja i
unapredenja sa ciljem da se poboljSa nastup na
drustvenim mrezama, a samim tim i unapredi koris¢enje
drustvenih mreza.

6. ZAKLJUCAK

Svaka organizacija, kompanija iliti firma bilo ona mala,
srednja ili velika trudi se da bude $to konkuretnija na
trziStu i sama bira nadine kako da to postigne. Kao
najveca njena prednost se istiCu njeni zaposleni i zato je
veoma vazno odabrati i zadrzati najbolje zaposlene radi
ostvarivanja ciljeva. Zato je zadatak ljudskih resursa da
izabere najbolje kandidate koji odgovaraju za potrebnu
poziciju u organizaciji. Kao jedan od mnogobrojinh alata
za regrutovanje i zaposljavanje novozaposlenih isticu se
drustvene mreze.
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AYTOMATHU3ALNJA TTOCJTOBAIBA TPUMEHOM CABPEMEHUX CO®PTBEPCKHUX
AJIATA KOMITAHUJE ORACLE

BUSINESS AUTOMATION BY USING MODERN ORACLE SOFTWARE TOOLS

Jenena MapjanoBuh, @axynrmem mexnuuxux nayka, Hoeu Cao

Oobaact - UTHAYCTPUJCKO NHKEILEPCTBO "
MEHAIIMEHT

Kpatak cagpxaj — Luwesu osoe pada cy uzyuasarbe
nocmojeliux nociosHux uUHGOpMayuoHux cucmema U
paseoj npomomuna copmeepckoz peuleroa 3a NOOPUIKY
NAGHUPArY pecypca 3a npoussoory npumenom Oracle
CASE anama.

Abstract — The objectives of this paper are the study of

existing business information systems and to develop a
prototype software solution to support resource planning
for production using Oracle CASE tool.

Kibyune peun: Aymomamuszayuja nociosarsa, ungopma-
yuonu cucmemu, EPII cucmem

1. YBOJ

[Mocmatpajyhu rmodaxHo, KOMIIaHHjE ¥ CBETY Cy A0 cana
YIOXUIIE y TIOCIOBHE MH(POPMALMOHE CHCTEME MUIIUjap-
Jie Joapa paad MOCTU3ama BaXKHOT IIOCJIOBHOT IUJba —
KOMIUIETHE MHTETPaLije POU3BOJHO — OCIOBHOT CHUCTE-
Ma. 3a KOMIaHHje KOje CY CyOoUeHe ca HeKOMIATHOMITHIM
WH(QOPMAIIMOHUM CHUCTEMHMa W HEKOHCHCTEHTHUM OIle-
pPaTUBHHUM MpolleAypama, MOCIOBHH HH(POPMAIIMOHU CHUC-
Temu kao mro je Hrp. EPII (Enterprise Resource Plan-
ning) CHUCTEM TIPENCTaBJbajy pemieme mpodiema. EPTT
CHCTEM IIpy’ka KOMITaHHjaMa MOTYhHOCT &a cTaHaapiu-
3yjy IMOCIIOBHE TpoIece Kpo3 OpraHu3alujy U moBehajy
npoayktuBHOCT. EPII cucreM je CTpyKTyupaHU IPHUCTYII
ONTHMH3AIMJH MHTEPHOT JIaHIA BPEAHOCTH KOMIIAHH]E.
Co(drBepko pelieme Koje ako ce HMIUIEMEHTHpa Y
MOTITYHOCTH y IIEJI0] OpTaHM3aIllHjU MOBE3yje Pa3IuInuTe
KOMIIOHEHTE OpraHHu3alHje NPEeKO JIOTHYKOT IPEHOIICHA
u pgeibewma mnoparaka. Kama kiumjeHTH W j1o0aBibadu
3arpake umH(pOpMAIMje KOje Cy Y  IOTIYHOCTH
MHTETpHUCaHe y JIaHIy BPEJHOCTH WM KaJa pyKOBOAHOLN
Tpake MHTErpHcaHe CTpaTeruje M TaKTHUKEe y objacThMa
Kao IITO Cy INPOM3BO/A, CKIIAIUIITEHE, KEbUTOBOACTBO
n pauyHoBozacTBo, EPIT cuctemu npukymspajy mogarke 3a
aHaM3y W TPaHCPOPMHUINY Te TOAATKe y WH(popMaImje
KOje KOMIIaHHje KOPHCTE 3a JOHOIICHE O/ITyKa.
Hedunummje EPII cucrema Bapupajy y ckimagy ca
KOHTEKCTOM M IIOCTOjH BHIIE Pa3IHYUTHX AePHUHHIM]jA
EPII cucrema. JlaBennopt neduuumme EPII cuctem kao
“makeTHH CO(QTBEPCKM NPOU3BOJ KOjU OpraHu3anuja
MOXKE Jla Kyl Kao roToB mpousBon (“of-the-shelf”) y
Wby MHTErpalyje W JeJbermha CBOjux uHpopMmanuja u
CPOJHHX MOCJIOBHUX ITIPOIEca Y OKBHPY (PYHKIMOHATHUX
noapyyja u usamehy mux” [1].

HAIIOMEHA:
OBaj pan je mpoucTexkao U3 MacTep pajaa Yuju MEHTOP
je ouo np Mapko CredanoBuh, 1oueHT.

I'abme, nedpunmme EPII cucrem Kkao cCBeoOyxBaTHO
co(hTBEPCKO pelIehe — MAKET KOje HACTOjU Ja HHTETPHUILIS
KOMIUIETaH acOPTHMaH MOCIOBHUX Iporieca U (QyHKIHja,
y HJbY TIPEJICTaB/baba KOMILIETHOT TPHKa3a IOCIOBabha
n3 jenuncrteene UWKT apxurextype [2]. BepoBarHo
HajjenHoctaBuujy neduuuinyjy EPII cucrema je nao
Tanmjep: ,Jenna 0aza mojaraka, jemHa aruIMKandja |
jeauHcTBeHM MHTEp(Ejc y OKBHPY opranuzanuje” [3].
HoBuja ucrpaxuBama ykasyjy na 66% UHT menayepa
Buau EPII cuctema kao BHUXOBY HAjBOKHH]Y CTPATEIIKY
mwratpopMy 3aTo IITO OHAa 00e30el)yje uBpcT TeMels |
nH(pOpPMaMOHY OCHOBY 32 €JIEKTPOHCKO MocIoBame [4].
I'maaa mpemHoct EPII cucrema Gasupanmx Ha
KOMIIOHEHTH3AIHj | j€ TIOCTETNIeHO yBol)eme U yHanpeheme
mocrojehumx mporeca. OBa TPEOHOCT c€ BUAM KaKO y
MHUIIMjA]THO] UMIUICMEHTAIIUjU TaKo U Y JaJbeM Pas3Bojy.
Muoru npousBohaun EPII cucrema U BUXOBH KIIHjCHTH
Cy mpouum MHore Ttemkohe Ja OW TOCTHIVIM OB3j
pesynrar. Mehyrum, oBakBa yHampehema ~— HHCY
jenHocraBHa. KomruietaH TecT HWHTErpamuje ce Mopa
M3BECTH 300T BHCOKOT HHMBOa MeljyzaBucHOCTH n3Mely
kommnoneHTH. Kpajiu b je pazsutu EPIT xommoneHTe
KOje Cy KOMIIATHOWIIHE jeJHa ca APYTrOM U KOje Ce JIAaKO
MOTY WHTETPHCAaTH Ca CICKTPOHCKHM IIOCIOBamEM U
JpyTUM KOMIIOHEHTaMa.

2. METOJ UCTPAKNUBAIbA

Macrep pan je y OkBupy mpBe (aze HCTpaxkuBamba
00yXBaTHO [NeTajbHy aHaIM3y W IpHKa3 co(TBEepCcKOr
pemtewa Oracle E-Business Suite, /eTOBY apXHUTEKTYpY,
alUIMKalfje W TOAPIIKY KOjy HyOH IPOU3BOIHIM
opraHuzaigjama.

Y okBupy japyre ¢ase HCTpaKUBama MacTep paja je
00yXBaTHO TMpPOJEKTOBAakE M M3rPailmy IMPOTOTHIIA
nHpopMannMoHOr cucTeMa 3a (YHKIHM]Yy IUIaHUpame
NpOM3BO/IKE  Kao  jena  QyHKIMje  YIpaBibame
MIPOM3BO/IEHOM Y TPOU3BOHO — MTOCIIOBHOM CHCTEMY.
Amnar koju je kopumheH y oBoM paxy je Oracle Designer.
Oracle Designer mnpeactasiba komepuujamaun CASE
(Computer Aided Software Engineering) Tpou3BOA, U3
kimace uHTerpucanmx CASE  mpomsBoma. CASE
IpeacTaBiba cKpahieHUIy Ol €HTJIIECKHX PEdH, IITO OM y
NpPEBOJly 3HAYMWIO ‘‘pauyHapoOM MOAPKAHO CO(TBEPCKO
WHXKEHEpCTBO” WM cio0oJHMje “pa3Boj MPOrpaMCKUX
npousBona y3 nomoh pauynapa”. CASE amatu, nanac,
Urpajy BaHy YJIOTy y yHanpehemy NpOJyKTHBHOCTH U
KBaJIUTETAa IPOTPAMCKHUX IpoM3BOAa, mHoMaxyhu cam
pa3BojHM mpouec. Pa3BujaHm Ccy Kao mporpamcka
MOJIpIIKa pa3Bojy codTBepa, 3aCHOBaHA HA Pa3NUYUTHM
MOJIETIIMa TIPUMEHE METOAOJIOTHj€ JKUBOTHOT NHKIyCa.
Pazmmunti CASE anatn, HamemeHH pa3nmuauTuM ¢a3ama
pa3BojHOT Tporeca, noBe3yjy ce y CASE oxpyxema, rae
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3ajelHO ca JpYyrMM KOMIIOHEeHTama, 00e30elyjy jenman

HHTETPUCAHHU IIPUCTYT pa3Bojy codTBepa.

VY oxBupy oBor pazaa je nomohy anara Oracle Designer

M3BPLICHO NPOjEKTOBAKE W M3rPaiba MH(POPMAIMOHOT

cucreMa kpo3 cienaehe dase:

e u3paga KOHIENTyalHe MieMe 0Oa3e mojaTaka
npuMeHoM anata Entity Relationship Diagrammer,

®  u3paja XujepapxujcKe CTPYKType Mpoleca y OKBHPY
nare QyHKIMje mpuMeHoM anata Function Hierarchy
Diagrammer,

e u3pajJa HMIUIEMCHTAlMOHEe ImeMe Oa3ze IojaTaka
(Server Model),

* m3paja amwIMKalyja 3a IOjeIuHE Mpolece W JaTy
¢byukumjy (Modules and Forms).

3. ORACLE E-BUSINESS SUITE

Oracle E-Business Suite, ce cacToju ox
MIPEKOH(UTYPHUCAHUX TTOCTIOBHUX aTuIiKaIyja,
NPOjeKTOBaHUX 3a cpeama mpeayseha u omoryhasa
KOHTpPOJy TIOCJIOBamka W TOJAPLIKY OJUTyYuBamy. THMe
oMoryhaBa opraHu3alju Ja OICTaHE y NPOMEHJbUBOM
okpyxewy. Oracle E-Business Suite TipyXa NpHIHKY

yHanpehewa ¢QuHaHCcHjcke  (QyHKIMje, yIpaBbamba
nopyyOuHaMa, CKJIQAMINTeHa Kao W HabaBke H
npousBonHe QyHKuHje. Oracle E-Business  Suite

arIMKalije Cy MNPEHHCTAINpaHe U NPEKOH(pHUrypucaHe
mpema moTpebama KOHKpeTHOT Tmipexy3eha, Tako na
CHCTEM MOXE MOCTATH ONEPATHBAH Y POKY O] HEKOJIHKO
JaHa wid Jak cath. OBakBa T0jeIHOCTaBIbEHA JOCTaBa

oIMax  JOHOCH  KOPHCTH  300r  jeIHOCTaBHH]E
HMIUIEMEHTAITH]€.

Oracle E-Business Suite, Koju (yHKIHOHHIIE Ha
JEAMHCTBEHO]  IIaTOpMH, CHHXPOHHU3Yje  JIEJIOBE
KOMIIaHHWje, yNpaBJbajyhn IOCIOBHHM  IIpoliecHMa.
VYnpaBmame ~ TpaHcakiMjamMa  Koje  je  Hekajaa

MOJpa3yMeBajio IyHO aKTUBHOCTH, j€ OJAKIIAHO Kpo3
MHTETPHCAHO YIPaB/bakbe IPOIEeCHMa KOje OCHIypaBa
kpahe Bpeme m3Bpmiema mporeca, noBehaHny TadyHOCT

nHpopManHja a  THME  JONPHUHOCH  IIOBehaHOj
MPOAYKTUBHOCTH U €(PEKTHBHOCTH KOMITaHH]€.

VYopasmame wuHpopManmjama mokpehe mocioBame.
CTBapa}Le nmpucryna Ta4YHUM, Moy3JaHuM

uHpopmanujamMa paau OpKer W MpEeUU3HHjer JTOHOUICHA
OJUlyKa MpPEACTaBJba 3HAYajHy KOHKYPEHTCKY IMPEJHOCT.
Oracle E-Business Suite omoryhaBa nHTerprcan 1 Mohan
CHUCTEM WU3BEIITaBakha KOjU Mperadye WHPOpManuje y
HEMOCPETHO 3HAME.

Oracle E-Business Suite cTBapa TeMeJb 32 €(EKTHBHO U
epuKacHO TocioBame. JemaH 3HadajaH (OKyC je Ha
yropaBipamy (prHaHCHjaMa — Haj3HAYajHUjOM (YHKIIHjOM
CBaKe KOMIIaHHje. YTIPaBJbambeM IPEKO HHTEIPHCAHOT
CHCTeMa OpraHu3alija ¥Ma TadyHe, KOMIUICTHE
uH(popManMje mTO NONPUHOCH JIaKIIeM TOKY HOBIA WU
IUIAaHUPaky NpoduTa.

IMopen Tora TpaHcmapeHTHOCT Yy 1ejnoM npexnysehy
JIOBOJIM JIO JIAKIIIET CKyIUbama HH(opMaluja Koje ce Mory
HCKOPHCUTH 32 JIOHOUICHE MYJAPHX M IIPaBOBPEMEHHUX
omtyka. Takohe edexTaH cHUCTEM KIbIDKema U
yIpaBJbakba MOPYUOMHAMA IOJIKEe HHUBO Capalmbe Kako
yHyTap nmpexay3eha, Tako W ca KIMjEHTHMA H
no0aBJpaunMa.

Kipyune obnmacTu MOKpHWBEHE alUIMKaldjaMa KOMITaHHje
Oracle cy:

e Oracle financials (punancuje) cy mopomua
Bosehnx WH]LY CTPHUJCKHX aTuIMKaIyja 3a
(MHAHCHjCKM MEHAIMEHT M PavyyHOBOJCTBO KOjU
omoryhaBajy KIHMjeHTHMa YBHJI Y IIOCJIOBambE,
cMamyjy  (uHaHCHjcke M pPavyyHOBOJCTBEHE
TpomkoBe, cMamyjy UT Tpomkose, a modosblIaBajy
orepaTHBHY €(PUKACHOCT.

e Oracle Customer Relationship Management — CRM
-  (YopaBpame ogHOCMMAa ¢ KJIHjeHTHMA)
mornpuHOcH Behem QoHAY 3Hama O KIHjCHTHMA,
MpOU3BOAMMA W pe3ydaTatuMma Kopuctehu real-time
nHpopManyje u3 1meae 00JIacTH MOCIOBaBkA.

e Oracle Project Management Product Suite
(YnpaBbame TmNpojeKTHMAa) je KOMIUIETaH CET
aluIMKaldja 3a YOpaB/baikbe OWIO KOJUM THIIOM
npojekata. OwmoryhaBa  ympaBsbame  JbyAuUMAa,
3HakbEM, HOBIEM U KIHMjEHTUMa YKJbYYEHHM Yy
npojeKart.

e  Oracle Supply Chain Planning And Management
(YopaB/bame M IUIAaHHpPame JaHAla Ha0aBKe).
Oracle wHTerpucaHa TIOpOIWIA AaIUIMKaIllHja 3a
yIpaBJbakhe M IUIAHUPAbC JIaHAla HabaBKe MOMake
KOMITaHHjaMa Jia IoHoce 00Jbe OJUTyKE U ONTUMU3Y]Y
TOK MarTepujaia, HOBLA H HWHPOpMamWja IyK
BHUXOBHUX JIaHalla HaOaBKe.

e Manufacturing (ITpou3Boama) obyxsara:

1. Discrete Manufacturing (IuckperHa

MIPOU3BO/HA)

2. Process Manufacturing (ITpomecua
MIPOU3BO/IEHA)

3. Order Management (YnpasJbame
mopyIONHAMa)

e Oracle Human Resources Management System —
HRMS - (Cucrem 3a ymnpaBbame JbYICKAM
pecypcuma) Iaje MOCIOBamky HEONXOIHE anare 3a
NpOHANAXEHEe M aHAJIM3y IoJaTaka BE3aHHX 3a
JbYJICKE pecypce.

Oracle E-Business Suite je jemHOCTaBaHO, PEITATHBHO

jedTHHO TIOOAIHO peliemhe 3a CBE KOMIIAHHjE CPEImhe

BenmunHe. Oracle nokaiHa MpeACTaBHAIITBA UCIIOPYYY]Y

npexkonurypucan E-Business Suite mnaker 4uMe ce

ckapahyje YKYITHO BpeMe MMILIEMEHTAITH] €.

OyHKIMOHAIHA ~eKCIepTh3a JIOKAaHUX IPEACTaBHHKA

OCHTrypaBa YCIICIHYy MMIDIEMEHTAIHMjy U Oomneparuje Koje

ciene. IlpexoH¢urypammja je Oasmpana Ha Tpy0Oj

MIPOIICHN KOMITAaHWjHHE OpraHm3anuje u mpakce. OBaKBoO

pelieme IMoIpkaBa IOCIOBHA IPaBHIa KOMIIAHHjE H

palHH TOK ITIOCJIOBHUX IpoIeca.

Oracle E-Business Suite nonpxasa 30 je3uka, Behuny

CBETCKMX BaJlyTa M MHOIE pETyJaTOpHE 3axTeBe Y

jennHCcTBeHO] 0Oa3m mopartaka. IlocioBHM mapTHEpH

no0Mjajy MOCIOBHA JOKyMEHTa Ha je3WKy IO HbHXOBOM

n300py, a KOPUCHHILM IIIEAajy U YHOCE 1aTyMe, OpojeBe u

BaxyTe y (opMaTy mo mHXOBOM mu300py. He mocroju

moce0Ha Bep3rja aMEPHUUKOT, jallaHCKOT TN (hPaHITyCKOT

Oracle E-Business Suite makera.

Oracle E-Business Suite je IpBU W jeAWHU 3a0KPYKCHU

CeT alulMKalyja KOjU je WHTerphUCcaH OKO jeJHOT

3ajelHUUKOr Monena mnoxparaka. Oracle yjenumeHa

apxurekTypa uH(popMmanuja oOpabhyje mnonatke Koju

nory4y u3 Oracle-oBux u He-Oracle-oBUX amuvKanuja u

mpyxa KOH3UCTEHTHY neuHuINjy KJIMjeHara,
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Jo0aBibaya, IapTHEpa, 3alOCIEHHX M CBHX IOCIOBHUX
eatureTa mmpoMm mpenyseha. Kpempa ce jeamHcTBeHA
riobanHa neduHULMja Tako Ja CBH, LIMPOM CBETa,
MPUCTYNajy HMCTUM mnoxanuma. Oracle-oB 3ajeTHUYKH
MOJIeJl ToJiaTaka OCHI'ypaBa TayHE M KOH3UCTEHTHE
nH(OpMalHje ¥ TOK TpaHCaKIHja KPO3 CBE aIUIMKalHje.
Oracle E-Business Suite TpoIIHpyje WHTEPHU IIPOLIEC
MoJpIIKEe BaH rpaHuna npexay3eha na Om  ykipydmo
KJIMjeHTe, no0aBjbaue W JApyre IOCIOBHE HapTHepe.
[ToBe3uBame mpemyseha ca KimjeHTHMA U J00aBJhauNMa
npyxa mIo0ajJHy BHIJBMBOCT M oMoryhaBa JIBOCMEpHH
TOK TTOCIIOBHHUX MH(pOpMaIHja.

4. KOHIOEIITYAJIHO MTPOJEKTOBAIBE
NHOPOPMAIIMOHOI' CUCTEMA

Y okBHpY OBOT pana je pa3BujeH HHPOPMALINOHN CHCTEM

3a ¢yukuujy IIporpammpama NpoHW3BOAKE Kao Jena

¢yaknmje Ympapibamke MPOM3BOMKBOM Y CaBPEMEHOM

NPOU3BOJIHO — MTOCIOBHOM cucTeMy. Llub nmporpamupama

NPOU3BOME jecTe Jo0OHMjame pealHuX TNoajIora 3a

yTBphHuBame Mely3aBHCHOCTH CHCTEM — OKOJIMHA 3a

onpehenn Bpemencku nepuoa. [Torpe6Ho je ogpenuru:

®  CTPYKTypy npousBoaHor mnporpama (P;) xoju Tpeba
UCIIOPYYHUTH OKOJIHMHH,

e  KOJMYMHY 3a CBaKM oJ nmpouspoja (Qj) u3 nporpama
NPOU3BOIRE, OolpeleHNX y pe3ynraTry HHTEpakuuje
CHCTEM — OKOJIMHA U

®  pOKOBE HCIIOpYKe, Ha OCHOBY 3aXTeBa IIOTpOIIaya.

VIJIA3U y ¢da3y yrBphuBama mely3aBHCHOCTH CHUCTEM —

OKOJIMHA TIPE/CTaBIbajy:

1. ocHOBHe mojyiore (CTPYKTYypa MPOU3BOAHOT IIporpaMa

(P;), xonnuune 3a cBaku o1 mpoussoja (Qj)),

2. tekyhe mopyuouHe,

3. aHanM3y MoTEeHNHjasla CUCTeMa,

4. anamu3y  MOTryhHOCTM  WHTerpajHe

MOAPIIKE U

5. aHamM3y OrpaHuyeHa.

N3JIA3 u3 daze yrBphuBama mel)y3aBUCHOCTH CHCTEM —

oxonmaa npeacrasiba OIIEPATUBHU ITJIAH.

Ha cmumu | je mpukazan EP mwmjarpam y

¢dysaxmmje [IporpamMupame IpOU3BOIHE.

CHUCTCMCKC

KOHTEKCTY

ALAT
#ID_A

NALOG Z4 RAZVC
# ID_MNZR

* JEDINICA_MERE_P
* NAZIV_NZR

SASTAVNICA
#1108
* MAZM G

* MAZNV_PROIZVODA S
o OPIZ_P

ULAZNE VELICINE QP
#10_Lv

= MAZIW_ Ly

— — — ———== 0 TEKUCE PORUDZBINE
0 REZERWME ZALIHE

RADNO MESTO
# I0_RM
* NAZIV_RM

PREDMET RADA
#I0_PR

* NATIV_PR

* JEDINICA_MERE_PR
o OPIZ_FR

PP!

RADNIK
# ID_RADNIKA

* PREZIME_RADHMIKA
* IME_RADNIKA

* STRUCNA_SPREMA
= ADRESA_RADNIKA

0 TELEFON_RADNIKA
0 EMAIL_RADNIKA

PROIZVODNI
PROGRAM
# ID_PP

* NAZI_PP

o OPIS_PP

POSLOVNI
PARTNER

# ID_PPART

* NAZIW_PPART

* YRETA_FPART

~ ADRESA_PPART
* TEL_PPART

0 EMAIL_PPART

0 KONTAKT_0S08A

OFERATIVNI PLAN
#I10_0OF
= NAZIN_OP

* PROIZVODNI_TROSKOVI
* YREDNOST_OP

* DATUM_POCETKA

* DATUNM_ZAVRSETKA

Crnuka 1. EP oujacpam ¢ynxyuje Ilpoepamuparse
npoU3800r-e

= NAZIV ¢
= KaLcir
* TRAJMC

ITo 3aBpmeTky wH3paje KOHIENTyaJHe ImeMe 0Oase
HOoZIaTaKa, MPUCTYIA Ce M3PATN XUjapapXHjCKe CTPYKType
3a MMocMaTpaHu CHCTeM. AyToMmarH3aldja OBOI' Iociia ce
Bpun 'y okBupy Oracle anara Function Hierarchy
Diagrammer, a cBe TO ca LWBEM J00Hjamba
AIJIMKAIMOHUX ~ MOJyJia, Tj. y KpajieM HCXO.y,
KOPHCHHYKHX €KPAaHCKUX (OpMH 32 YHOC W MpHUKa3
IoJiaTaka, OJIHOCHO oynyhmx aruIrKanyja
MH(OPMAIMOHOT CHCTEMA.

Xujepapxujcka CTpyKTypa TIpoleca HMa CTPYKTYpY
JpBeTa INPEACTaBJbCHY KOPEHOM cTablia, YBOPOBHMA H
JIMCTOBMMa crablla TJe KOpeH INpelcTaBiba JAENaTHOCT
peaJHOT CHCTEeMa, YBOPOBH IPEACTaBIbajy Mpolece H
GyHKIMje IOK JHCTOBH MPEACTaBIbaj]y PagHe 3amaTKe Tj.
aKTHBHOCTH y cucteMy. CBaku IpolLieC ce 03HayaBa camo
jenHoM ©Oe3 o0O3mpa Ha TO rAe ce Hamasu. Jleo
nporpamckor anara Oracle Designer xoju noapxasa OBy
¢ynkumjy ce HasuBa Function Hierarchy Diagrammer.
ITomohy mwera ce 3anmcyjy wuHpOpManuje O
XUjepapXxmjcKoj  OpraHM3al{ju  CHUCTeMa y  BUAY
NperJieHOT Tujarpama.

Y OBOM KOHKPETHOM IIpHMEpY, Ha BPXY XHjepapXujcke
jmecTBuIile ce Hajmasm (QyHKmuja [Iporpammpama
MIPOU3BOE-E Off KOje Iajbe Moja3e CBe ocTane (pyHKIHje
W TPOIIeCH OJHOCHO aHanmm3a onrtepehema / KamamurerT,
aHaJM3a JpYACKHX pecypca, aHallu3a MaTepHjajia, aHainn3a
amara u omnepatuBHH IuiaH. [locnoBHa — QyHKIHMja
OnepaTHBHH IUIAaH C€ Jajbe JCKOMIIOHYje Ha YHOC
yIa3HUX BEIMYMHA 33 ONCPAaTHBHHM IUIAH, YHOC
OIEPaTUBHOT IUIaHA ¥ TIPErJie]] ONMEPaTHBHOT IUIaHA Kao
IITO je MPHUKa3aHO Ha CIIHIH 2.

&

[ L
OPERATIVMNI PLAN
(ol

L I
UMNDS ULAZMIH WELICINA Z4 OF UNOS OF
UOP Uop

PREGLED OF
POP

Crmuka 2: Xujepapxujcka cmpykmypa ¢yrxyuje
OnepamusHu niaw

5. AMINIEMEHTAIIMOHO IMTPOJEKTOBAIBE
NHO®OPMAIIMOHOI' CUCTEMA

Wspama wMIUIeMEHTaMOHE IeMe Oa3ze mojaTaka je
NOCTyNaK  MpeBolera KOHIENTyalHe mieme 0Oase
NojaTaka y HWMIUIEMEHTAIlMOHY IIeMy IIyTeM ajara
Database Design Transformer Koju je cacTaBHH €0
Oracle Designer codptBepckor makera. Entutetn u3 EP
IjarpaMa ce ImpeBoje y Tabese JOK ce BIUXOBH aTpUOyTH
mpeBoje y KoJIIoOHe Tux Ttabema [5]. Pesynratr osor
noctynka je Server Model nujarpam Koju NpencTaBiba
npuka3 moxaraka u3 EP jawujarpama npuiarolhen
KOPHUCHHUKY.

OBaj neo CASE anara ob6aBjpa TOMEHYTY (YHKIHjY
ayTOMaTH30BaHO IITO j€ OJ M3Y3eTHOI 3Haudaja Kaja je y
nuTamy Op3uHa npeBolema, OJHOCHO ckpaheme BpeMeHa
npH 100Wjaky pelaoHor Mojena mojgaraka. Ha cimumn
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3 je npukazan Server Model nujarpam peanHor cucrema
Koju ce oOpaljyje y OkBUpY OBOT paja.

Cnuka 3: Server model nujarpam QyHKIHje
IIporpamupame Npou3BOaHE

6. TEHEPUCAHE EKPAHCKE ®OPME

3a ycnemHo kopuinheme cOPTBEPCKOr TPOU3BOIA, OJ
CTpaHe KOpDHCHHMKA, HAMEHEHOr 3a  yTBphuBame
Mel)y3aBUCHOCTH CHCTEM — OKOnuHa, o0e3deheHo je
BH3YETHO 0OpO HampaBJbeH KOPUCHWYKH HHTepdejc. 3a
Ty cBpxy KopumheHe cy ekpaHcke ¢(opme Koje cy
IperyieHe ¥ BeOMa jeJHOCTaBHE 3a KopHIIheme.

Anat xoju je uzabpan 3a u3paay ekpaHckux dopmu je
Oracle Forms Builder.

Usrpaljene expancke dopme cy web enabled mito 3Haun
Ja je amMkauyjy Moryhe KOpPUCTHTH U IyTeM
WurepHera. 3a NOKpeTame eKpaHCKUX (HOpMH MOTPEOHO
je xopuctutd Oracle annmuKanMoHW cepBep H Ha
JIOKATHOM pavyyHapy HMaTH HHCTAIUpaH HEKH O BeO
npeTpaxuBaya.

KonkpetHo, y okBHpY OBOT pasa je KopumheHO pydHO
Kpeupame eKpaHckux ¢opmu nomohy amara Oracle
Forms Builder, Takol)e 1 BU3yenHH H3TJIE] j€ HAPaBJbEH

OBOM aJlIaTy Kao ¥ CBa J0JaTa KOMaHIAHa AyrMasi.
Action  Edit

g8

| e v 7

Program proizvodnje Unos skladista

Unas operativnog plans Unos resursa
Pregled operativnog plana

Pregled resursa na skladistu

Sastavnica Plan proizvodnie Plan materialka

Unos sastavnice

Unos plana proizvodnje

Unos plana materiiala

Pregled sastavnice Pregled plana proizvodnjs Pregled plana materials

Cnuxka 4: Iloyemna expancka ¢popma

7. 3AK/bYYAK

MHore KommaHdje Cy HMIUIEMEHTHpaIE IOCIOBHE
nH}opMannoHe cucreme 300T HBHUXOBE CIIOCOOHOCTH Jia
ypeJe u yauHe e(pUKaCHUjUM CTaHAapIu30BaHE MOCIOBHE
mporiece [6]. HMmak cBaka KOMIaHHWja HWMa CBOje
jenmHCTBeHE 3axTeBe MW moTpede. Cranmapau3oBaHe
mpouece Koju he oxaroBapaTt CBaKkoj OpTraHHM3AIMjH je
BeoMa Teliko pa3sutu. Mmmnementaiujom EPII cucrema,
HeKe KOMIIaHWje Cy 3aMeHmie ojromapajyhe mnporece,
Koju cy Owiu OojbuM 3a  HUXOBE  MOTpeode,
crangapausoanuM EPIT mponecuma. Ilomro cy EPII
MOCJIOBHHM TIPOLIECH YECTO KPYTH M KOMIIOHEHTE OJf
pasmuuutnx  npousBohawa  EPII  cucrema  Hucy
KOMMATUOWITHE, MHOTE¢ KOMIAHHjE Cy 3aKJby4wie Ja je
npunarohaBame EPII  cucrema HOBHM — TP>KUIIHHM
3axTeBUMa BeoMma Temko. YBoheme EPII cucrema 3Haunm
ca3HaBamke KPUTHYHMX HHGOpMAIMja M UYHHCHE THX
nH(opManuja JOCTYIHUM 3allOCIEHHMA, KIMjEeHTHMa WU
IOCIIOBHMM TIapTHEpUMa TaKO Ja CBH UYHHHOLHM IyXK
JaHIa BPEJHOCTH MOTY JOHOCHUTH 00Jb€ OMJIyKe.
HajOosbu Hauun paga mompasymeBa TOK HH(MOpMaIuja,
JIOKyMeHaTa W Tpoleca Ha real — time 0a3u, WIMPOM
mpeay3eha u koju je ©Oasupan Ha HWHTepHeTy, Ha
HajepukacHUjU W HajePeKTHBHUjU Ha4yWH. JemaH onn
MJbE€Ba OBOI' paja je Ja YyKaKe Ha CTPYKTYpy
aIUTMKAaTUBHOT PElIekha Ha OCHOBY KOjer O ce Ha OCHOBY
MEHHUja ¥ MOJMEHHja J0JIa3MII0 JI0 €KPaHCKUX (OpMH 3a
peanu3anyjy KOpUCHIYKUX 3aXTeBa. 3a pean3alyjy CBUX
eKpaHCKHX (hOpPMH, MOpE] AOCTa BpEeMeHa, MoTpedaH je n
onrosapajyhu TuMm Jpynm Koju OM paano Ha TIPOjEKTY
mrpaame UHOpManuoHOr cucrema. CBakM YYECHUK
Tpeba Ja peanusyje jelaH CerMeHT AaIUTMKaTUBHOT
pelema, Koju OM ce Ha Kpajy HMHTErpucaiud y MOXyJe,
MOJICUCTEME M KOHAa4YHO y JEJMHCTBEHH HH(pOPMAIMOHU
cHUCTEM 32 ayToMaTH3alyjy TOCTyNKa YIpaBibamba
MIPOM3BO/IHOM.
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UPRAVLJANJE PROCESIMA INTERNOG BRENDIRANJA NA PRIMERU PREDUZECA
BEOHEMIJA

THE PROCESS OF INTERNAL BRAND MANAGEMENT IN THE CASE OF
BEOHEMIJA COMPANY

Darija Medvecki, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Ovaj rad bavi se znacajem i ulogom
internog marketinga u preduzecu, uz poseban akcenat na
nivo primene internog brendiranja, kao i uticajima koje
on ima na citav organizacioni sistem i njegovu poziciju na
trzistu. Zaposleni se posmatraju, sa aspekta marketinga,
kao interni potrosaci kompanije, te se analiziraju zadaci i
alati internog marketinga u procesu kreiranja vrednosti
brenda zasnovane na internom potrosacu. Pored
teorijskog dela, prikazani su rezultati istrazivanja efekata
internog marketinga i internog brendiranja u preduzecu
Beohemija u Zrenjaninu.

Abstract —This paper analyzes the significance and
elements of internal makreting with a focus on internal
branding, as a new request of marketing. Employees are
considered, from the aspect of markeitng, as internal
customers of the company so this thesis analyzes the tasks
and tools of internal marketing in the process of creating
internal customer-based brand equity. In addition to the
theoretical part, here are presented the research results
about effects of internal marketing and internal branding
within the company Beohemija in Zrenjanin.

Kljuéne reci: interni marketing, interno brendiranje,
vrednost brenda zasnovana na potrosacu

1. UVOD

U danasnjem hiperkonkurentnom okruzenju, organizacije
u svom fokusu uglavnom imaju eksterna deSavanja kako
bi ostvarile i odrzale Zeljenu poziciju na trzistu. Ne postoji
sumnja da uspeh zahteva trzisnu orijentaciju kompanija
koja se fokusira na ispunjavanje trenutnih i anticipiranih
buduéih potreba i zelja potroSaca. Medutim, ovaj eksterni
fokus ne sme da anulira nephodno ulaganje napora u
razumevanje i zadovoljavanje potreba internih interesnih
grupa neke organizacije. Zaposleni su veoma vazna karika
u procesu kreiranja vrednosti jedne kompanije i postali su
kritican resurs koji ima vitalnu ulogu u njenom
dugorocnom uspehu. Sa aspekta marketinga, zaposleni
predstavljaju ambasadore kompanije koji mogu da oZive
ili degradiraju proizvode i usluge preduzeca. Danas se
zaposleni moraju tretirati kao interni potrosaci jedne
kompanije koji ¢ine njeno interno trziste.

U skladu sa razvojem ovog stava, marketing je dobio jo§
jedan imperativ u ulaganju napora,

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila dr Slavka Nikoli¢, vanr.prof.

a to je pojava i razvoj internog marketinga. Danas je
opStepoznato da je brendiranje nit koja prozima Citavu
oblast marketinga, a kako marketing ima novi fokus —
fokus na interne potroSace, dolazi do pojave internog
brendiranja. Brendiranje predstavlja stvaranje
jedinstvenog i kompleksnog odnosa sa svim interesnim
grupama kompanije. Ovaj rad se bavi znaCajem internog
marketinga i internog brendiranja i istraZzuje efikasnost
sprovodenja  istih, kao nove dimenzije brend
menadzmenta koja uspostavlja lojalnost brendu unutar
organizacije. Svrha ovog rada jeste promocija i
ukazivanje na znaCaj internog brendiranja jer je jak
unutrasnji brend isto tako jedan od najznacajnijih
preduslova za sposobnost izgradnje jakog spoljasnjeg
brenda, posto su zaposleni ti koji ,,daju” zivot brendu.
Danas postoje mnoga istrazivanja koja se bave vrednoséu
brenda zasnovane na potrosacu, medutim malo je
istrazivanja koje se bave vredno$c¢u brenda zasnovane na
internom potros$acu. Poseban doprinos ovog rada teoriji i
praksi marketinga ogleda se u tome §to se detaljno
istrazuje i analizira svaka dimenzija modela vrednosti
brenda, ali sa potpuno novog aspekta, sa aspekta internog
potroSac¢a. Empirijski deo ovog rada sadrzi rezultate
istraZivanja internog marketinga i internog brendiranja,
koje je sprovedeno u domaéem preduzecu Beohemija u
Zrenjaninu.

2. INTERNI MARKETING

Berry i Gronoroos su 1980-ih godina predstavili koncept
internog marketinga ¢ija je srz ¢injenica da zaposleni ¢ine
domace trziste unutar kompanije. Kako bi kompanije bile
uspe$ne, one moraju pridavati veliku  vaZnost
menadzmentu ljudskih resursa i internim
komunikacijama, i biti svesne vrednosti ovih aktivnosti i
strateSkih prednosti koje mogu doneti organizaciji. Takve
kompanije bi trebalo da uvide i neophodnost Zivljenja po
filozofiji internog marketinga ukoliko teze ponudi
kvalitetnih proizvoda i usluga na oba trzista: i internom i
eksternom. Pri tome se ne misli samo na zaposlene koji su
svakodnevno u dodiru sa potrosa¢ima i kojima je
primaran zadatak direktna komunikacija sa njima (front
office), ve¢ na sve zaposlene jedne kompanije, na svim
organizacijskim nivoima.

2.1. Znacaj internog marketinga

Interni marketing se moZze definisati kao lanac koji
povezuje sve sektore unutar organizacije, te moze da
eliminiSe ili smanji izvore nezadovoljstva internih
potrosaca. Cilj internog marketinga je povezan sa planom
eksternog marketinga [1]. Ideja o zadovoljnim
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zaposlenima, koja bi kao benefit imala zadovoljstvo
kupaca, prihvacena je i razvijana kroz koncepte internog
marketinga, internih komunikacija 1 menadZzmenta
ljudskih resursa. Neophodno je uloZiti napore kako bi se
zaposleni osecali povezani sa brendom i kompanijom, i
ciljeve kompanije poimali kao svoje licne. Ukoliko
zaposleni zaista veruju u proizvod i njegovu mo¢ i brinu o
interesima kompanije za koju rade, motivacija za rad je na
mnogo visem nivou. Osim toga, njihova lojalnost prema
kompaniji raste, kao i identifikacija sa istom. Lojalnost
zaposlenih u kompaniji moze igrati veoma vaznu ulogu u
kreiranju lojalnosti potroSaca [2]. Ukoliko marketing i
menadzment ljudskih resursa efektivno obavljaju svoje
akivnosti po pitanju internog marketinga, kompaniji ¢e to
doneti i pozitivne finansijske rezultate.

2.2. Uloga elemenata internog marketinga u uspehu
eksternih marketing aktivnosti

Barry je 1981. godine prvi put predstavio aspekte
internog marketinga koji se zasnivaju na tradicionalnom
4P (proizvod, cena, promocija i distribucija) marketingu u
Americi. On je posmatrao zaposlene kao potrosace, a
njihove poslove, kao proizvode. Proizvod tradicionalnog
marketing miksa, sa aspekta zaposlenih se moze
posmatrati kao posao koji obavljaju, cena predstavlja
naknadu koju dobijaju za svoj rad, odnosno trosak koji
kompanija plac¢a svojim zaposlenima za proizvod koji od
njih dobija (obavljen posao). Pandan promociji je interna
promocija koja predstavlja komunikaciju u kompaniji i
sistem nagradivanja, a distribucija predstavlja lokaciju na
kojoj se poslovi obavljaju, odnosno radno okruzenje.

3. BREND - KRUNA MARKETING AKTIVNOSTI

Pojam brend predstavlja neSto §to nastaje u svesti
potrosaca. Da bi se stvorio jak brend, potrebno je pazljivo
planiranje i veliko dugoro¢no ulaganje. Uspesan brend je
u suStini proizvod ili usluga, pracen kreativno
dizajniranim i sprovedenim marketingom [3]. Dakle,
brend predstavlja posebni dodatni segment proizvoda ili
usluge na osnovu kojeg ¢e se isti izdvojiti od drugih
proizvoda i usluga, supstituta. Brend se moze posmatrati
kao skup elemenata koji izazivaju asocijacije na odredeni
proizvod. Na osnovu toga se moze zakljuciti da se
brendom stvara jedinstven i kompleksan odnos sa
interesnim grupama odredene kompanije.

Kreiranje brenda bi trebalo shvatiti kao nit koja prozima
Citavu oblast marketinga. Ono je vremenom postalo
marketing prioritet. Marketari uspesnih brendova moraju
da budu krajnje uspe$ni u procesu strateSkog brend
menadzmenta. Proizvodi i usluge mogu lako da se
kopiraju, ali brendovi ne mogu. Ponekad brend moze biti
jedini istinski faktor diferencijacije u vrlo sloZzenom
okruzenju.

3.1. Vrednost brenda

Istrazivanja o vrednosti brenda su postala sve popularnija
kada su odredeni analiticari zakljucili da je brend jedna od
najvaznijih imovina koju jedna kompanija poseduje.
Postoje dve osnovne, a razliite perspektive koje
posmatraju akademici u analizi vrednosti brenda —
finansijska 1 zasnovana na potroSacu. Vrednost brenda
zasnovana na potro$acu predstavlja potrosacev odgovor
na ime brenda [4]. Vrednost brenda zasnovana na
potroSacu moze se definisati kao efekat diferenciranja koji

nastaje uticajem znanja potroSaca o brendu na njegovu
reakciju, $to se deSava na osnovu sprovedenog marketinga
za dati brend [4].

Postoji nekoliko modela vrednosti brenda koje sadrze
sliéne odnosno razli¢ite dimenzije vrednosti brenda koje
se upotrebljavaju u marketinskoj literaturi i praksi. U
ovom radu se, kao osnova istrazivanja, koristio Keller-ov
model vrednosti brenda.

3.2. Keller-ov model vrednosti brenda

Keller-ov model vrednosti brenda se zasniva na znanju o
brendu koje odredene interesne grupe imaju o istom. Dve
osnovne dimenzije ovog modela su svest o brendu i imidz
brenda. Svest o imenu brenda se odnosi na verovatnocu i
lakocu sa kojom ¢e se pripradnik interesne grupe prisetiti
imena brenda, a imidz brenda se moZe definisati kao
percepcija o brendu koja se reflektuje kao skup asocijacija
na isti, sadrzan u memoriji potrosaca. Elementi svesti o
brendu su [4]:

e  Prepoznatljivost brenda (brand recognition)
e Prisecanje na brend (brand recall)

A elementi imidza brenda su [4]:

e Tipovi asocijacija na brend: Atributi, benefiti,
stavovi

e Favorizovanje brend asocijacija

¢ Snaga brend asocijacija

e Jedinstvenost brend asocijacija

4. INTERNO BRENDIRANJE

Nije upitno da srz svih marketing aktivnosti treba da se
fokusira na pozicioniranje brenda i na znacaj njegovog
znaCenja za potrosace jer je pozicioniranje brenda od
esencijalnog znacaja za kreiranje jakog brenda. Medutim,
jednako je znacajno interno pozicioniranje brenda i
njegova iskomuniciranost zaposlenima. Ovaj segment
menadzmenta podrazumeva azuriran pristup i duboko
razumevanje brenda od strane, praktino, svakog
zaposlenog $to je kriticna tacka za uspeh celokupnog
procesa brendiranja. Mnogo manje istrazivanja je
sprovedeno na ovom polju u odnosu na eksternu
perspektivu posmatranja procesa brendiranja i koraka koje
je potrebno sprovesti kako bi se stiglo ka postavljenom
cilju. Interno brendiranje obuhvata aktivnosti i procese
koji informiSu 1 motiviSu zaposlene [5]. Interno jak brend
je vrlo znacajan, posto se on, u stvari, pretace u sasvim
realne i opipljive poslovne rezultate. Ako je brend jasan i
dobro definisan, on obezbeduje zaposlenima neophodan
fokus, motiviSe ih i daje im odredenu poziciju u pogledu
mnogih odluka koje moraju da donesu na radnom mestu.
Polaze¢i od same kompanije, jak unutras$nji brend daje
vrlo realne poslovne prihode [6]. Interno brendiranje se
moze posmatrati kao interno pozicioniranje brenda ¢iji je
cilj stvaranje ispravnog nadina razmisljanja i pozitivne
percepcije sadasnjih i potencijalnih zaposlenih.
Implementacija uspe$nog procesa internog brendiranja ¢e
voditi do povecanja ponosa zaposlenih u organizaciji jer
¢e razumeti da su ove inicijative sa svrhom koji je
adresirana na njih, time pojacavajuci osecenja lojalnosti i
sklonosti u organizaciji. Ponosni zaposleni znaju
organizacionu kulturu, brend kompanije i koje je Zeljeno
ocekivano ponasanje.
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4.1. Ziveti u skladu sa brendom

Postoje mnoge diskusije kako navesti zaposlene da podrze
napore eksternog brendiranja jer to nije nimalo lak
zadatak. Mnoge organizacije tu strategiju nazivaju ,,/iving
the brand” odnosno ,,ziveti u skladu sa brendom” ali to
nema jednako znaCenje za sve organizacije. Ukoliko
zaposleni sami ne koriste brend kompanije za koju rade,
to dovodi u pitanje sve Sto brend predstavlja i obecava
svojim potroSac¢ima. Jedna studija [7] je pokazala da
ukoliko vecina zaposlenih ne kupuje brend za koji radi
jeste pokazatelj njihovog, ne tako pozitivnog misljenja o
kompaniji i brendu, te ga oni nece preporucivati dalje.
Dakle, to je indikator nedostatka ponosa na brend i vere u
isti §to se ti¢e kvaliteta, vrednosti, prestiza i pouzdanosti.
U ovakvoj situaciji, interno brendiranje je neophodno
kako bi zaposleni stekli pozitivno misljenje o brendu koje
bi dalje prenosili izvan granica kompanije. Kreiranje
sistema interne podrske brendu ¢e stvoriti ¢lanove jedne
velike porodice koja veruje u brend kao nesto izdrzljivo i
permanentno u odnosu na individualne zaposlene koji
posao posmatraju isklju¢ivo samo kao sredstvo
obezbedenja svoje egzistencije. Stoga je od velike
vaznosti edukacija i trening osoblja u pogledu brenda
kompanije kako bi se postigla integracija vrednosti i
njihova implementacija u svakodnevne radne operacije.
Kako bi zaposleni isporucivali vrednosti brenda kroz sve
vrste komunikacija, oni moraju, pre svega, razumeti i
imati znanje o tome §ta brend reprezentuje.

4.2. Primena principa u internom brendranju
Mitchell zastupa sledeée principe internog marketinga [8]:

=  Princip 1: Izabrati pravi momenat
=  Princip 2: Povezati interni i eksterni marketing
=  Princip 3: Oziveti brend medu zaposlenima

Kako je poznato, vecina ljudi pokazuje otpor prema
promenama, odnosno ima ograni¢enu toleranicuju ka
istim, kako u privatnom, tako i u poslovnom zivotu.
Stoga, potrebno je birati pravi momenat i pravi nacin kako
bi se neka promena sprovela i implementirala sa Zeljenim
efektima. Po Mitchell-u, pravi trenutak za primenu
principa internog marketinga jeste prekretnica, odnosno
momenat kada se kompanija suoc¢ava sa fundamentalnim
izazovima i promenama, jer u takvim trenucima zaposleni
traze pravac u kom je pozeljno da deluju i relativno su
spremni za inicijativu. Prekretnice su idealne prilike za
internu  brend kampanju jer menadzeri mogu da
usmeravaju energiju zaposlenih u pozitivnom smeru kroz
jasno i transparentno prikazivanje §ta kompaniju Cini
posebnom. Sto se prvog principa ti¢e, potrebno je
naglasiti i sledeée: kako je vazan odabir pravog momenta
za strategiju brendiranja, tako je neophodno pronaéi meru
stvari, odnosno uociti momenat kada je potrebno prekinuti
kampanju. Negativni efekti kod zaposlenih, koji se mogu
izazvati ukoliko se ovakvi poduhvati nastave jesu,
prezasutost marketinSkim  materijalima, konfuzija,
dosadivanje, nepotrebno oduzimanje vremena od radnih
zadataka, pa Cak i kontraefekat — diskonekcija i odbijanje
novih inicijativa i velikih ideja u budu¢nosti.

Sto se ti¢e drugog principa, po Mitchell-u, ,,neophodno je
da zaposleni ¢uju iste poruke koje kompanija Salje na
trzisSte. Kod vecine kompanija, medutim, interne i
eksterne komunikacije nisu u neophodnom skladu. To

moze biti veoma zbunjujuce i moze predstavljati pretnju
percepciji zaposlenih o kompanijskom integritetu jer, dok
je njima plasirana jedna poruka od strane menadzmenta,
oni svedocCe lansiranju drugacije poruke u javnost
Najbolji i najefektivniji nacin za povezivanje internog i
eksternog marketinga pokazao se kroz formulisanje i
plasiranje kampanja koje ¢e paralelno targetirati i
eksterno 1 interno ,,trziSte”. Time se moZe ostvariti usteda
vremena i novca, kada se posmatra odnos postignutih
efekata i izvrSenih ulaganja. Osim toga, kompanija na taj
naCin dokazuje transparentnost svog poslovanja jer i
interne 1 eksterne interesne grupe dobijaju identicnu
poruku, te nema prostora za sumnju u kompaniju, pa
dolazi do rasta poverenja i lojalnosti od strane potroSaca,
zaposlenih, akcionara itd

Kao §to je cilj eksternog brendiranja stvaranje emocio-
nalne veze potrosaca sa kompanijom i njenim brendom,
tako profesionalne interne brending kampanje u fokusu
moraju imati povezivanje zaposlenih sa istim. Neophodno
je omoguciti da kompanija ,,zivi u skladu sa brendom”.
Kao $to je vec receno, to se ne odnosi samo na zaposlene
koji su u direktnom odnosu sa kupcima, veé na zaposlene
svih sektora koji treba da, prilikom svojih svakodnevnih
aktivnosti 1 odluka koje donose, u svesti imaju usadenu
viziju brenda kako bi ¢itava kompanija bila usmerena u
istom pravcu koji obezbeduje uspeh.

5. ISTRAZIVANJE
Predmet ovog istrazivanja jeste:

1. Efektivnost sprovodenja internog marketinga i
internog brendiranja u preduzeéu Beohemija

2. Vrednost
potrosacu

brenda zasnovana na internom

3. Lojalnost zaposlenih datom brendu i preduzecu
Beohemija

Opsti cilj ovog istrazivanja jeste isticanje znacaja i uloge
internog marketinga u preduzecu, uz poseban akcenat na
nivo primene internog brendiranja kao funkcije pozicioni-
ranosti najpoznatijeg brenda preduzeca, Duel, medu za-
poslenima i lojalnosti zaposlenih radnika u preduzeéu
Beohemija.

U istrazivanju je ucestvovalo 60 ispitanika koji su
grupisani na sledeéi naéin:

= Jgrupa ispitanika: Zaposleni sa razlicitih
organizacionih nivoa podeljeni na osnovu
funkcionalne strukture preduzeca;

= Il grupa ispitanika: Zaposleni iz proizvodnog
pogona — fizicki radnici (koji se bave
proizvodnjom tecnih i praskastih deterdZenata,
odrzavanjem i pakovanjem) i Sefovi smena.

6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Svako preduzeée mora da promovise svoje vrednosti i
vrednosti svojih brendova, kako eksterno, tako i interno,
kako bi zaposleni imali kolektivhu viziju kojoj teze.
Zaposleni moraju biti u moguénosti da jasno objasne
osnovne izjave preduzeca na kojima se ono zasniva, kao i
da razumeju Sta je u fokusu daljeg razvoja. Beohemija
propagira, kao svoj imperativ, zadovoljstvo potrosaca,
zaposlenih, poslovnih partnera i zajednica sa kojima
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saraduje i od kojih zavisi, sa ciljem izgradnje poverenja.
Zaposleni preduzeca moraju imati mis$ljenje da njihova
kompanija radi na internoj promociji osnovnih vrednosti.
Veéina ispitanika I grupe smatra da moze jasno da objasni
osnovne izjave kompanije, dok je udeo ispitanika u
proizvodnom pogonu po ovom pitanju mnogo manji.
Kako bi se poboljsala integracija sa preduzeéem i
izgradila kolektivna teznja prema kojoj sama Beohemija
ima aspiracije, potrebno je agresivnije pristupiti internoj
promociji osnovnih vrednosti preduzeéa i njegovih
brendova. Ispitanici na viSim hijerarhijskim pozicijama
pokazuju mnogo viSi nivo svesti o datim kategorijama,
dok radnici u proizvodnom pogonu imaju manje
zadovoljavajuéi stav.

Ukoliko vecina zaposlenih ne kupuje brend za koji radi, to
je pokazatelj njihovog, ne tako pozitivnog misljenja o
preduzecu i brendu, te ga oni neée preporucivati dalje.
Dakle, to je indikator nedostatka ponosa na brend i vere u
isti §to se ti¢e kvaliteta, vrednosti, prestiza i pouzdanosti.
Sto se ti¢e situacije u preduzeéu Beohemija svi ispitanici
su probali brend Duel, a 88% obe grupe ispitanika jesu
trenutni korisnici Duel praska za ves. Ovakvi rezultati
govore o tome da vlada pozitivna situacija u preduzecu po
pitanju poverenja u ovaj brend. Naravno, postoji prostor
za unapredenje kako bi se povecao procenat korisnika u
obe grupe. Dalje se u radu istrazuju razlozi zbog kojih se
interni potrosaci preduzeca odlucuju bas za ovaj brend.
Samopoimanje zaposlenih kao lojalnih osoba preduzecu
Beohemija u potpunosti je pozitivno kod 1 grupe
ispitanika $to predstavlja kumulativnu emotivnu vezu koja
je gradena tokom njihovog radnog veka u ovom
preduzecu i predstavlja krunu napora koji su ulagani u
interne  komunikacije, interni marketing, interno
brendiranje i u menadzment ljudskih resursa. Kod II
grupe ispitanika, ovaj procenat je na nizem nivou.

7. ZAKLJUCAK

U danas$njim trzi$nim uslovima, stav da su zaposleni
poimani kao interni potrosaci, zahteva marketinski pristup
regrutaciji, planiranju i njihovom razvoju kako bi se
vrednosti preduzeca i njegovih brendova ozivele medu
internim potroSacima i prenele na eksterno trziste date
kompanije.

Ovaj rad se bavi znacajem i ulogom internog marketinga
u preduzeéu, uz poseban akcenat na nivo primene
internog brendiranja, kao i uticajima koje on ima na Citav
organizacioni sistem 1 njegovu poziciju na trziStu.
Sprovedeno istrazivanje u preduzeéu Beohemija imalo je
za cilj upravo isticanje tog znacaja, te su se analizirali
stavovi 1 miSljenja zaposlenih iz svih organizacionih
funkcija o njihovoj informisanosti i o propagiranim
vrednostima preduzeca.

Lojalnost i povezanost za preduzeéem 1 njegovim
brendovima utice na sve elemente vrednosti brenda.
Lojalni zaposleni ¢e sa mnogo veéim stepenom
verovatnoce koristiti brendove kompanije za koju rade,
eksterno Ce Siriti pozitivan stav i preporucivace brend
prijatelju, imace lepe asocijacije na brend i1 preduzece i
nec¢e odmah reagovati na cenovne ili druge stimulativne
alate konkurencije. Ponos na brend i jaka emotivna veza
sa istim ucini¢e zaposlene pravim, motivisanim i lojalnim
ambasadorima brenda.
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DIVERZIFIKACIJA PORTFOLIJA I ADEKVATNOST PERFORMANSI INVESTIRANJA
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IN THE CONTEMPORARY BUSINESS CONDITIONS
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Efikasna portfolio diverzifikacija do-
prinosi smanjenju rizika investiranja, odnosno ostvari-
vanju planiranog prinosa. Kao najznacajniji generator
rasta i razvoja privrede u svakoj drzavi, investicije igraju
bitnu ulogu u oporavku domace ekonomije i stabilizacije
poslovanja preduzeca zbog cega im se pridaje sve veli
znacaj, kao i procesu samog investiranja. Prilikom dono-
Senja optimalnih odluka o investiranju i njihovoj imple-
mentaciji, diverzifikacija portfolija predstavija kljucnu
odrednicu.

Abstract — An effective portfolio diversification
contributes to the reduction of the investment risk, and
achieving the planned return. As the most important
generator of growth and development of the economy in
each country, investments play an important role in the
recovery of the domestic economy and stabilization of an
enterprise for which they are given increasing
importance, as well as the investment process. When

making optimal investment decisions and their
implementation, portfolio diversification is a key
determinant.

Klju¢ne refi: Portfolio menadzment, investiranje,

investicije, rizik, diverzifikacija.

1. UVOD

Investiranje u savremenim uslovima poslovanja ima
znaCajnu ulogu, posebno imajuéi u vidu globalnu
ekonomsku krizu koja ne jenjava i njene posledice.
Predmet istrazivanja u radu jeste diverzifikacija portfolija
i adekvatnost performansi investiranja kako sa teorijskog
tako i sa prakticnog aspekta. Analiziraju se osnovne
odrednice procesa investiranja, kao i ucesnici u procesu
investiranja u funkciji rasta i razvoja finansijskog trzista
sa akcentom na institucionalne investitore.

Poseban osvrt u radu jeste na analizi uloge i znacaja
investicionih fondova u procesima investiranja, kao i na
diverzifikaciji njihovih portfolija, odnosno na donosSenje
optimalnih odluka u procesima investiranja, sa ciljem
smanjivanja rizika. Cilj istrazivanja jeste determinisanje
uslova za dalji rast i razvoj poslovanja investicionih
fondova, te mogucnosti diverzifikacije portfolija
investicionih fondova.

NAPOMENA:

Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Vladimir D. Pakovi¢, docent.

Metodologija istrazivanja se bazira na primeni kompa-
rativne analize prinosa investicionih fondova i trzi$§nih
indeksa na trziStima u razvoju u periodu od 2011. do
2014. godine. Kreiranje investicionog portfolija uvek prati
odredena stopa rizika i stopa prinosa, u vezi sa tim
svakom investitoru je u cilju da plasira svoja sredstva sa
$to manjom stopom rizika i istovremeno ostvari §to vecu
stopu prinosa na aktivu u svom portfoliju. Efikasnom
portfolio diverzifikacijom i konstatnim pracenjem tokova
na trziStu investitori mogu da smanje stopu rizika.
Prednost ulaganja u investicione fondove je $to u bilo
kom trenutku, svaki pojedinacni investitor moze povuci
svoja sredstva. Prinos koji se moze ostvariti putem ovog
vida investiranja obi¢no je visi od onog koji se ostvaruje
putem nekog od konvencionalnih vidova Stednje. S
obzirom da u danas$njem okruZenju zainteresovanost za
investicije postaje sve veca, jer su one kljuéne za
oporavak jedne ekonomije, trebalo bi posvetiti vise paznje
i njihovom upravljanju. Imaju¢i to u vidu, cilj ovog rada
je dati detaljan opis diverzifikacije portfolija u
savremenim uslovima poslovanja putem minimiziranja
rizika koji utie na procese samog investiranja.

2. INVESTIRANJE - TEORIJSKE OSNOVE

Sustina investiranja se sastoji u postojanju optimalnog
iznosa finansijske aktive koja je spremna za investiranje.
Pod pojmom investiranja podrazumeva se svako ulaganje
kapitala u ekonomske procese sa ciljem da se iz tog
ulaganja ostvari profit [1]. Obezbedivanje dovoljne
koli¢ine raspolozivih izvora investiranja neophodne za
uklju¢ivanje u proces finansiranja nije ni malo
jednostavan proces, a kljuéni razlog za to je konstantno
veca traznja u odnosu na ponudu raspolozive finansijske
aktive spremne za investiranje. Izvori investiranja su sva
ona finansijska sredstva koja se nalaze u funkciji Stednje,
odnosno odlozene potrosnje. Aktivnost investiranja kao
proces, definiSe se kao osmisljena i ciljno usmerena
poslovna aktivnost investicionih menadzera u smeru
definisanja i odabira one alternative investiranja koja za
svoj krajnji efekat ima maksimizaciju prinosa na
investirana sredstva [2]. MenadZer koji donosi odluke o
investiranju je svestan da one nose odredenu dozu rizika.
Rizik je upravo srazmeran sposobnosti menadzera da
predvidi i analizira sve relevantne faktore koji su od
znacaja za krajnji ishod investicije. Investiranje je, prema
koncepcijskom pristupu, proces donosSenja strateskih
odluka kojima se utvrduje raspodela ograni¢enih resursa
na odredeni vremenski period. Odluke o investiranju su u
kontekstu  strateskih  biznis planova, sa ciljem
maksimizacije vrednosti preduzeca. Tokom poslednjih
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godina dolazi do velikog broja inovacija na svetskom
finansijskom trzistu, sve u cilju kreiranja institucija koje
pruzaju Sirok spektar finansijskih usluga novim,
potencijalnim korisnicima koji su spremni da investiraju
svoja sredstva.

3. PORTFOLIO INVESTIRANJE I DONOSENJE
OPTIMALNIH ODLUKA O INVESTIRANJU

Portfolio investiranje predstavlja jedan od oblika
investicionih  ulaganja, koje investitorima pruza
mogucénost upravljanja nad preduzeéem emitentom u Cije
akcije je investirano 1 gde investitori na osnovu
preduzetog investiranja mogu ocekivati brz povracaj
ulaganja. Rizik investicije je nezaobilazan faktor koji je
prisutan i veoma izraZen sa aspekta funkcionisanja trzista
hartija od vrednosti. Portfolio investicije su uglavnom
privilegija razvijenih zemalja, jer je uslov za njihovo
postojanje razvijenost trzista. Nepobitna je ¢injenica da je
priliv stranih direktnih investicija u zemlje u razvoju,
znadajno veéi od priliva stranih portfolio investicija. Sto
se priliva medunarodnog kapitala tice, Republika Srbija
deli sudbinu ostalih zemalja u tranziciji i nalazi se na
zaCelju priliva medunarodnog kapitala u odnosu na
susedne zemlje u regionu.

Pozitivni trendovi i sve ucestalije trgovanje hartijama od
vrednosti na Beogradskoj berzi, mogle bi biti prekretnica
u privladenju zainteresovanih stranih portfolio investitora.
Trzisni indeksi predstavljaju pokazatelje, odnosno
statistiCcke instrumente koji sumiraju ukupne performanse
trzista. Najéesce se formiraju i prikazuju na dnevnoj bazi.
Sve veci znacaj medunarodne trgovine i investicija doveo
je do toga da indeksi inostranih trziSta postanu deo
svakodnevnih vesti. Portfolio menadZzment predstavlja
kontinuirani  proces revizije 1 upravljanja, §to
podrazumeva stalne kontrole rizika i prinosa, zatim
adaptacije  portfolija u izmenjenim okolnostima
uvazavajuéi preference investirora.

Periodicno merenje poslovnih performansi koje je
ostvario portfolio, u poredenju sa nekim unapred zadatim
reperima je veoma vazno. Kao parametri se najceScée
koriste pojedini trzisni indeksi. Odstupanja od zadatih
parametara efikasnosti kao 1 ukazivanje boljih
investicionih moguc¢nosti, dovode do potrebe obnavljanja
portfolio selekcije i analize u novonastalim okolnostima.
Prilikom optimizacije portfolija svaki individualni
investitor mora pro¢i kroz tri koraka.

Najpre, svaki investitor mora analizirati finansijske
instrumente, odnosno proceniti ocekivane prinose
pojedinih hartija od vrednosti. Prilikom te procene mora
ukljuciti rizik svake hartije od vrednosti, zajedno sa
meduzavisno§éu prinosa jedne 1 drugih hartija od
vrednosti.

Drugi investitorov zadatak je analizirati portfolio, dakle,
odrediti ocekivani prinos, rizik, medusobnu zavisnost
prinosa, te odrediti efikasan portfolio. Efikasni portfolio
je onaj koji investitoru daje visi ocekivani prinos od svih
mogucih portfolija sa istim stepenom rizika [3].

Na kraju, neophodno je izvrSiti selekciju portfolija iz
skupa svih efikasnih portfolija. Selekcija portfolija je
subjektivna odluka investitora zasnovana na odnosu rizika
i o¢ekivanog prinosa.

4. DIVERZIFIKACIJA PORTFOLIJA I
ADEKVATNOST PERFORMANSI INVESTIRANJA
U USLOVIMA SAVREMENOG POSLOVANJA

Kvalitet hartija od vrednosti je strogo povezan sa
ukupnom strukturom hartija od vrednosti u bilansima
preduzeca koja ih drze u svom vlasni$tvu, posto se u
uslovima dominacije kvalitetnih hartija od vrednosti
relativizuju svi ostali aspekti strukture. U uslovima
dominacije manje kvalitetnih hartija od vrednosti
diverzifikacija portfolija hartija od vrednosti postaje
prvorazredni zadatak onih koji ih poseduju. Na perfektno
izgradenim trziStima visokokvalitetne hartije od vrednosti
se smatraju nerizicnim u pogledu izmirenja osnovnih
finansijskih obaveza, kao §to su, na primer, drzavne
hartije od vrednosti na trziStu. Obveznice preduzeca ne
poseduju takav rang kvaliteta, zbog Cega je neophodna
dobra trzisna informisanost o stepenu rizi¢nosti hartija od
vrednosti pojedinih preduzeca. Kvalitet hartija od
vrednosti vezan je za sadasnje i buduce poslovanje svog
emitenta, zbog cega je vazno kako se meri kvalitet,
odnosno bonitet poslovanja emitenata i kako se vrednuju
ti podaci od strane zainteresovanih kupaca i prodavaca
hartija od vrednosti na trziStu kapitala. Sledeca bitna
stavka kod procene odredene hartije od vrednosti jeste
bonitet kompanije posmatrane akcije. Bonitet predstavlja
skup osobina jednog subjekta koje ga Cine dobrim i
sigurnim duznikom, to je pojam koji obuhvata celokupno
poslovanje odnosno poslovnu sposobnost preduzecéa ili
banke ne samo u datom momentu, vec trajnije u
buduénosti. [4] Jasno formulisana i definisana strategija je
nesto Sto bi trebali imati svi investitori. U tom smislu
znacajnu ulogu igra merenje rizika, kao faktor ulaganja
koji najvise brine sve investitore. Jedan od najznacajnijih
obrazaca za merenje globalnog trzi$nog rizika jeste Risk
Metriks bankarska metodologija merenja rizika, koju je
pokrenula J. P. Morgan banka. Polaziste Risk Metriks
metodologije zasniva se na obradi dnevnih podataka o
kretanju vrednosti finansijskih instrumenata sa svih trzista
koje ona pokriva i izracunavanja njihovih prinosa na
osnovu registrovanih vrednosti. Porfolio hartija od
vrednosti holdera ima i odredene vrste rizika, kao Sto su:
kreditni rizik, rizik kamatne stope i rizik likvidnosti. lako
je kreditni rizik minimalan kod hartija od vrednosti
emitovanih od strane drzave, postoje razni stepeni rizika
obligacije drzava i lokalnih vlasti. Rizik likvidnosti i rizik
kamatne stope su bitni za razmatranje uprkos tome §to je
procenat greske relativno mali. Valutni rizik u
medunarodnoj razmeni bio je zanemarljiv sve do
uvodenja promenljivih deviznih kurseva, $to je dovelo do
pojave nesigurnosti ucesnika u medunarodnoj razmeni,
usled velikih mogucih oscilacija u deviznim kursevima
koje bi mogle uticati na planirani profit. Diverzifikacija je
osnovni princip uspeSnog upravljanja portfoliom.
Jednostavno uvecavanje broja hartija od vrednosti, tj.
diverzifikacija portfolija utice na smanjenje njegovog
rizika, ali je vazno uociti da doprinos dodatnih hartija od
vrednosti smanjenju rizika portfolija opada sa porastom
broja hartija od vrednosti u portfoliju. [5] Efikasna
diverzifikacija je usmerena na smanjenje rizika ulaganja.
Cilj je sastaviti kombinaciju takvih hartija od vrednosti u
portfolio, tako da se njihovom kombinacijom redukuje $to
je moguce vise rizika i na taj nacin postize neki solidan
prinos na ukupan portfolio. Treba nastojati u potpunosti
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redukovati specifican rizik vezan uz neku hartiju od vred-
nosti. To je moguce postici tako Sto se u sopstveni port-
folio nastoje ukljuciti takvi finansijski instrumenti, ¢iji se
prinosi krecu $to je moguée vise negativno. Jasno je da se
prinosi raznih hartija od vrednosti na trzistu uglavnom
krecu u istom smeru, pa je neophodno pokusati pronaci
takve instrumente ¢iji su prinosi §to manje u pozitivnoj
korelaciji. Tako ¢e se izbeéi specifican rizik, te shodno
tome nece biti potrebe za zabrinutost zbog losih poslovnih
odluka u nekom preduzecu. Sistemski rizik vezan je za
trziste, te se on ne moze izbedi diverzifikacijom.

Proces konstruisanja investicionog portfolija hartija od
vrednosti je odgovoran i slozen zadatak za portfolio
menadZzera odnosno investicionog analitiCara. Pre
donosenja odluka o investiranju neophodno je izvrsiti
analizu opsteg stanja privrede, analizu stanja pojedinih
privrednih grana i okruzenja, kao i finansijski i pravni
polozaj kompanija ¢ije hartije od vrednosti se mogu
uvrstiti u portfolio.

Analizirajuci brojne pokazatelje investitori donose odluke
o izboru hartija od vrednosti koje ¢e biti ukljuéene u
portfolio, kao i njihovo procentualno uéesée u portfoliju.
Na osnovu prethodno sprovedenih analiza karakteristika
hartija od vrednosti i njihovog vrednovanja, kao i
mogucnosti utvrdivanja optimalnog portfolija primenom
principa diverzifikacije, dobija se analiticka osnova za
formulisanje glavnih strategija investiranja. Investitori
koriste razliCite strategije upravljanja portfoliom u
zavisnosti od njihove spremnosti na rizik, poznavanja
trziSta i svakako ciljeva investiranja. U upravljanju
portfoliom, porfolio menadzeri mogu koristiti aktivne i
pasivne strategije upravljanja kao osnovne strategije koje
svaki investitor moze koristiti za bilo koju vrstu portfolija.

5. DIVERZIFIKACIJA PORTFOLIJA I
ADEKVATNOST PERFORMANSI INVESTIRANJA
NA PRIMERU REGIONALNIH INVESTICIONIH
FONDOVA

5.1. Fima ProActive na trziStu Republike Srbije

Na osnovu statistickih podataka i prora¢una uradena je
komparativna analiza stope prinosa investicionih fondova
u regionu sa prate¢im trziSnim indeksima koji opisuju
kretanje trzista u posmatranom periodu. Investicioni fond
Fima ProActive poreden je sa trzisnim indeksima
Belexline i Belex15 kojima se opisuju kretanja trzista na
Beogradskoj berzi (Slika 1).
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Slika 1. Rezultati analize na trzistu RS

Tokom investicionog perioda od Cetiri godine Fond Fima
ProActive belezi trend sa manjim oscilacijama i padom
stope prinosa u 2012. i 2014. godini. Belexline i Belex15
pokazuju veéi rizik na trzistu i pad vrednosti stope prinosa
na Cak -23,5% tokom 2011. godine, nakon ¢ega stopa
prinosa berzanskih indeksa koji opisujuju trziste akcija
konstantno raste. Najbolji rezultat prinosa poslovanja
investicionog fonda od 10,38% ostvaren je tokom 2011.
godine, kada je strategija investicionog ulaganja fonda
"pobedila" trziste.

5.2. Fima Equity na trZiStu Republike Hrvatske

Stopa prinosa investicionog fonda Fima Equity poredena
je sa trziSnim indeksima Crobex i Crobex10, kojima se
opisuju trzi$na kretanja na Zagrebackoj berzi (Slika 2).
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Slika 2. Rezultati analize na trZistu RH

U periodu investiranja od Cetiri godine, stopa prinosa
fonda Fima Equity belezi blagi trend rasta u periodu do
2011. nakon Cega se javlja opadajuéi trend sa najnizom
taCkom od rekordnih -24,25% wu 2012. godini, posle koje
strategija  poslovanja  investicionog fonda belezi
konstantne i visoke prinose do kraja posmatranog perioda.
Nakon negativnih stopa prinosa sve do 2012. godine,
odnosno obrnutog trenda posmatranih trziSnih indeksa
tokom datog perioda, najbolji ostvareni rezultat fond
belezi tokom 2014. godine sa stopom prinosa od 27,48%
¢ime opravdava poverenje svojih investitora.

5.3. ZIF "prevent INVEST" d.d. Sarajevo na trZiStu
Bosne i Hercegovine

Investicioni fond ZIF "prevent INVEST" d.d. Sarajevo
poreden je sa trziSnim indeksom SASX-10, kojim se
opisuju kretanja trziSta na Sarajevskoj berzi u
posmatranom periodu, prikazano na Slici 3.

Slika 3. Rezultati analize na trzistu BiH
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U odnosu na trziste Bosne i Hercegovine koje belezi
negativne stope prinosa tokom celokupnog posmatranog
perioda, investicioni fond ZIF "prevent invest" d.d.
Sarajevo sa vec¢im rizikom za investitore do kraja 2011.
godine i1 negativnom stopom prinosa od 20,31% u 2010.
godini, dobrom strategijom investiranja u 2012. ostvaruje
pozitivne rezultate od 2,7% koji su premasili rezultate
trzisnog indeksa za 5,3%.

5.4. Alpen.SI na trzistu Republike Slovenije

Stopa prinosa investicionog fonda Alpen.SI poredena je
sa stopom prinosa trziSnog indeksa SBITOP, kojim se
opisuju kretanja trzista na Ljubljanskoj berzi (Slika 4).

Slika 4. Rezultati analize na trzistu RSL

Investicioni fond Alpen.SI je bio najrizicniji za
investiranje u 2013. godini gde je svoje poslovanje
zavr$io u gubitku sa negativhom stopom prinosa koja je
iznosila -7,25%, shodno tome u tom periodu bi mozda
investicija u trzi$ni indeks bila sigurnija. Medutim fond je
ve¢ naredne godine ostvario rekordnu stopu prinosa od
42,19%, §to je vise nego duplo u odnosu na prinos trzista
u tom periodu od 19,59%, i time opravdao poverenje
svojih ulagaca.

6. ZAKLJUCAK

Rezultati istrazivanja ukazuju na ulogu i znacaj pracenja
tokova na trziStu, odabira adekvatne strategije
investiranja, zatim diverzifikacije portfolija i adekvatnosti
performansi investiranja na trzi§tima u tranziciji u
uslovima savremenog poslovanja sprovedenih na primeru
investicionih fondova. Analizirana su Cetiri investiciona
fonda iz regiona, na osnovu njihovih prinosa u periodu od
2011. do 2014. godine, potom su komparativnom
analizom poredeni sa odgovaraju¢im trzisnim indeksima
koji opisuju kretanja datih trziSta u posmatranom periodu,
Ogranicenja u istrazivanju predstavljaju koriS¢enje malog
broja  obraCunskih  perioda, zatim nerazvijenost
finansijskog trzista i trzista kapitala u zemlji i okruzenju,
Cinjenica da su investicioni fondovi kao institucije
finansijskog posredovanja relativno kratko prisutni na
ovim prostorima, kao i globalna ekonomska kriza koja ne
jenjava i koja je uticala kako na globalno investiranje,
tako 1 na investiranje na tranzitornim trzi§tima.
Diverzifikacijom portfolija investitor trazi najbolju
kombinaciju da smanji rizik uloZenih sredstava i
istovremeno ostvari zeljenu dobit. Najrizi€nijim se
svakako smatra ulaganje u hartije od vrednosti, ali one
donose i mogucnost najveéeg prinosa, odnosno gubitka

ukoliko je investitor imao loSu procenu o kretanju
njihovih vrednosti u buduénosti. Najmanje rizicnom
aktivom smatraju se drzavne obveznice, ali je njihov
prinos takode ograniCen. S obzirom da investitor tezi
smanjenju rizika, on ¢e diverzifikovati svoj portfolio tako
§to ¢e ulagati u razli¢itu vrstu aktive, kao i akcije
kompanija iz razliCitih grana industrije. U skladu sa
ekonomskim ciklusima, investitor moze predvideti koje
grane industrije ¢e u narednom periodu biti u ekspanziji i
¢ije ¢e akcije samim tim ostvariti i najbolje rezultate u
predvidenom periodu investiranja.

Pravilo je da se poveéanjem broja investicionih jedinica u
koje se investira, smanjuje standardna devijacija Sto
dovodi do smanjenja sistemskog odnosno trzisnog rizika.
Zatim investitoru ostaje jo$ sopstveni rizik, koji se
redovnim pracenjem poslovanja kompanija i kretanja
njihovih akcija na trzistu takode moze izbe¢i.

Medutim, mora se imati u vidu da investiranje u razlicite
vrste finansijske aktive mora imati granicu isplativosti jer
neadekvatno Sirenje  portfolija moze dovesti do
nepotrebnih administrativnih troskova koji mogu umanyjiti
profit investicionog portfolija. Pravci daljih istrazivanja
ukazuju na znaCajnost analize faktora okruzenja u
kontekstu stvaranja adekvatnih preduslova za efektivan i
efikasan proces kreiranja portfolija u zemljama regiona.
Takode, neophodno je kontinuirano pratiti racio
pokazatelje u narednom periodu kako bi se pravovremeno
reagovalo odnosno u skladu sa stanjem i prilikama na
trziStu modifikovala strategija investiranja. Interesovanje
za investicije postaje sve vece, shodno tome da investicije
generiSu promene rasta i razvoja privrede svake drzave.
Stoga je ocekivan i porast interesovanja za njihovo
upravljanje odnosno diverzifikaciju njihovog rizika u
funkciji donosenja optimalnih odluka o investiranju.
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UPRAVLJANJE PROJEKTIMA NA PRIMERU KORISCENJA SOLARNE ENERGIJE
PROJECT MANAGEMENT ON THE EXAMPLE OF SOLAR ENERGY

Nenad Karpuzovié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrZaj— Rad je podeljen na cetrnaest poglavija,
prvih osam poglavija se bave teorijom, koja je vezana za
upravljanje projektima, deveto poglavilje se bavi
obnovljivim izvorima energije, poglavije deset opisuje
solarnu energiju, poglavije jedanaest obraduje primer
projekta izgradnje solarne elektrane, dvanaesto opisuje
biznis plan, poglavije trinaest je zakljucak i Cetrnaesto
literatura koris¢ena u radu.

Abstract — The work is divided into fourteen chapters,
the first eight chapters dealing with theory, which is
related to project management, ninth chapter deals with
renewable energy sources, ten chapter describes solar
energy, chapter eleven deals example of the construction
of solar power plants, the twelfth describes business plan,
chapter thirteen is conclusion and fourteen literature in
work.

Kljuéne re€i: Upravijanje projektima, Solarna energija,
Primer izgradnje solarne elektrane

1. UVOD

U ovom radu izlozice se ekonomska analiza potencijalne
investicije u pravljenje male fabrike koja ¢e proizvoditi
mini solarne elektrane do 30 kW (29.890W), na teritoriji
Srbije. U prvom delu objasni¢e se nacin koris¢enja
obnovljivih izvora energije sa naglaskom na energiju
sunca i njegov potencijal. Osnova master rada bazirana je
na obnovljivim izvorima energije, posebno solarne
energije, kao jedne od najveih potencijala obnovljive
energije, koja je neiscrpna, a kao energent nedovoljno
iskori§¢ena. Prelazak na prirodne resurse, iako je njihova
primena skupa, na solarne elektrane, mini hidroelektrane,
vetro parkove itd. od visestrukog je znaaja. U drugom
delu rada dace se studija isplativosti preduzeca koje ¢e za
cilj imati proizvodnju mini solarnih elektrana i
predstavice se jedan primer solarne elektrane za
potencijalnog kupca koji ¢e proizvoditi elektricnu
energiju i prodavati Elektroprivredi Srbije, te na taj nacin
ostvarivati materijalnu korist.

2. TORIJSKE OSNOVE 1Z UPRAVLJANJA
PROJEKTIMA

Na samom startu ¢emo se pozabaviti nekim od sustinskih
pitanja koja su u vezi sa upravljanjem projektima [1].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Nikola Radakovi¢, vanr. prof.

Zasto upravljanje projektima?

Svaki projekt zahteva da mu se posveti odredeni stepen
paznje da bi se ostvario. Odnosno, svaki projekt zahteva
odredenu koordinaciju resursa, ali na zalost i pored
dobrog planiranja neki elementi se ne realizuju po planu,
zbog razli¢itih konflikata i kriza. Veoma Cesta pojava je
prekomeran utro$ak vremena i novca.

Zasto se planiraju projekti?

Kao i kod bilo kog posla zadatka, tako je i kod projekta,
veoma vazan menadzment proces - planiranje, a zatim
realizacija. Dobar plan projekta je osnova, tj. vodi¢ za
realizaciju.

Koliko su vazne zainteresovane strane (steik-
holdersi)?

Najvazniji je klijent - korisnik ili narucilac projekta.
Naravno, tu su i druge zainteresovane strane, kao $to su
vladine organizacije, fondovi, banke, komore, donatori
itd. Pod zainteresovanom stranom se smatra bilo koji
drugi ucesnik koji ima bilo kakav interes ili uticaj u
pogledu realizacije projekta.

Sta je uspeSan projekat?

Kada se govori o uspesnosti projekta, cesto se navode tri
najbitnija faktora - obim, vreme i troskovi. Kvalitet
projekta zavisi od toga da li su ta tri faktora uspes$no
zadovoljena, odnosno da li je projekat ostvario zahtevani
obim (da li je dobijen trazeni proizvod, usluga ili
rezultat), da i je zavrSen na vreme i da li su troskovi u
okviru namenjenog budzeta.

3. INICIRANJE PROJEKTA

Iniciranje projekta predstavlja prvu fazu u zivotnom
ciklusu projekta i uvod za planiranje projekta. Osnovna
svrha faze iniciranja je da identifikuje osnovnu ideju
projekta, da definiSe svrhu i ciljeve projekta (Sta su
ocekivani rezultati), kao i da odgovori na vazna pitanja:
da li je projekat izvodljiv (da 1li projekat moze da se
odradi) i da li je opravdan (da li bi trebalo da se projekat
radi, odnosno koje koristi ¢e se ostvariti za uloZene
resurse).

4. PLANIRANJE PROJEKTA

Planiranje projekta je najbitnija faza za rukovodioca
projekta. Bez planiranja projekta, realizacija projekta bi bila
otezana, a Cesto i nemoguca. Aktivnosti ne bi bile definisane
kako treba, Clanovi tima ne bi razumeli svoje zadatke i
ocekivanja, potrebe za resursima ne bi bili jasno iskazani.
Statisti¢ki podaci pokazuju da je u vecini slucajeva osnovni
uzrok neuspeha projekta upravo lose planiranje [2].
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5. IZVRSENJE PROJEKTA

Jednom kada projekat prede u izvr$nu fazu, projektni tim i
neophodni resursi za izvrSenje projekta moraju biti na svom
mestu spremni da izvrSe projektnih aktivnosti. Rukovodilac
projekta 1 projektni tim svoje upravljacke aktivnosti
preusmeravaju sa planiranja na uce$ce na projektu, pracenje i
analizu da bi posao bio uspesno zavrsen.

6. KONTROLISANJE PROJEKTA

Neprekidno, tokom izvrSenja projekta, neophodno je
kontrolisanje projekta kako bi se vrsilo poredenje ostvarenih
sa planiranim izlazima i preduzimanje eventualnih
korektivnih mera.

7. ZAKLJUCENJE PROJEKTA

Izrada zavrSnog izveStaja o projektu. Zavrsni izvestaj
treba da sadrzi sve potrebne podatke koji se odnose na
izvrSenje plana rada, troSkove i ostvarene rezultate projekta
(u pogledu funkcionalnosti i kvaliteta).

Zavrsni sastanak. Na zavrSnom sastanku, na kom mogu
ucCestvovati predstavnici i izvrSni menadzment i osoblje
izvrSioca projekta, razamatraju se iskustva iz rada na
projektu, uspesnost projekta, pouke i prezentiraju zavrSni
izvestaj.

Provera rezultata projekta. U slucajevima kada je rezultat
projekta izgradena fabrika ili zgrada, izradeno postrojenje i
sli¢no, pre primopredaje projekta, vrsi se tehnicki pregled ili
ispitivanje  eksploatacionih  karakteristika sa ciljem
potvrdivanja zadovoljenja zahtevanih karakteristika.
Primopredaja projekta i administrativno zakljucenje
projektnog ugovora. Odnosi se zvani¢nu predaju proizvoda
projekta naruCiocu uz zapisnik o primopredaji, kojim se
ujedno 1 formalno zakljucuje projektni ugovor izmedu
izvrSioca i narucioca i, eventualno, drugih zainteresovanih
strana.

Zakljulenje finansija. Podrazumeva kompletiranje svih
zavrSenih finansijskih i budzetskih aspekata - ugovora i
ra¢una. Ako je ugovorom predvideno, sprovodi se finansijski
audit od strane tima strucanjaka koji detaljno pregledaju i
vrednuju finansijske procedure, budzet, zapise itd.

Arhiviranje dokumentacije. Celokupna dokumentacija
koja je radena u okviru projekta (ugovori, planska
dokumentacija, periodicni 1 zavrSni izveStaj, zapisi o
merenjima, prepiske, protokoli, zapisnici sa sastanaka i svi
drugi dokumenti) se kompletiraju, sistematicno i hronoloski
sreduju i arhiviraju.

Redistribucija resursa. Projektni tim se rasformirava,
oprema i izvrsioci, angaZovani tokom realizacije projekta, se
vrataju na svoje prethodne poslove ili dodeljuju novom
projektu.

Proslava. Uspesno zavrSeni projekti se obelezavaju
proslavom, na kojoj se odaju priznanja zasluznima za
realizaciju projekta.

8. RACUNARSKA PODRSKA UPRAVLJANJU
PROJEKTIMA

Efikasno upravljanje projektima zahteva vise nego dobro
planiranje, ono zahteva da relevantne informacije budu
upotrebljene, analizirane i pregledane u pravo vreme.
Danasnji projekt menadzeri imaju Sirok dijapazon
softvera koji ¢e odgovoriti tim zahtevima. Mada je sasvim

jasno da ni najsavremeniji softverski paket ne moze
zameniti kompetentnog lidera projekta, danasnje moderno
upravljanje projektima se ne moze =zamisliti bez
racunarske podrske: MS Projecta, Gantovog dijagram i sl.

9. OBNOVLJIVI IZVORI ENERGIJE

Glavni vidovi energije koji omogucéavaju funkcionisanje
danasnje civilizacije su uglavnom toplotna i elektri¢na
energija, koje se u daljim tehnoloskim postupcima
primenom odredenih pretvaraca (konvertora) mogu
prevesti u ostale vidove energije. Toplotna i elektricna
energija se danas u velikom procentu dobijaju iz
neobnovljivih izvora energije, ali je sve prisutnije
koris¢enje obnovljivih izvora (vode, vetra, sunca itd.)

10. SOLARNA ENERGIJA

10.1 Potencijal solarne energije u svetu

Energija zracenja sunca koja godiSnje dospeva do
zemljine povrSine je oko 170 puta veca od energije koju
sadrze ukupne rezerve uglja u svetu. Kapacitet sunceve
energije na zemlji je, po nekim procenama, oko 14.000
puta veéi od celokupne energije koju trosi ¢ovecanstvo
danas. Sa gledista energetike, sunceva energija
predstavlja resurs koji je na raspolaganju za kori$éenje i
supstituciju  znacajnih  koli¢ina  konvencionalnih
energetskih oblika. Njeno ograni¢eno koris¢enje je
uzrokovano tehnoloskim i ekonomskim problemima. To
je ogroman energetski izvor kojim se mogu zadovoljiti
energetske potrebe za veoma dugo vreme.

10.2 Potencijal solarne energije u Vojvodini

Broj suncanih sati u Vojvodini se kre¢e nesto manje od
2.000 sati (zapadni deo) do 2.100 sati (isto¢ni deo). Prema
softveru Valentin Energie Sofiware - TSol Pro 4.5
proseéna godisnja vrednost globalnog zracenja za
horizontalnu povrsinu se kre¢e izmedu 1.294 kWh/m2 na
severu Vojvodine i 1.335 kWh/m2 na jugu Vojvodine i
1.281 kWh/m2 na zapadu do 1.294 kWh/m2 na istoku
Vojvodine. To ukazuje na to da je prema istom izvoru
prose¢na godiSnja vrednost suncevog zracenja na
horizontalnu povrSinu - za teritoriju AP Vojvodine oko
1.300 kWh/m2. Prose¢na dnevna energija globalnog
zracenja za ravnu povrsinu u toku zimskog perioda krece
se izmedu 1,0 kWh/m2 na severu Vojvodine i 1,45
kWh/m2 na jugu Vojvodine (decembar - januar) i do 3,55
(mart) , a u toku letnjeg perioda izmedu 5,70 kWh/m2 na
severu i 6.85 kWh/m2 na jugu (jun - avgust).

10.3 Solarne elektrane

Kod fotonaponskih solarnih sistema podrazumeva se
sistem pomocu koga se suncevo zracenje pretvara u
elektricnu energiju 1 vrS§i snabdevanje potrosaca
jednosmernom i/ili naizmeni¢nom strujom.

Fotonaponski solarni sistemi mogu da rade nezavisno od
elektrodistributivne mreze ili da budu prikljuéeni na nju.
Od komponenata od kojih se sastoji, fotonaponski solarni
sistem koji nije prikljucen za elektrodistributivhu mrezu
potrosac¢ima moze da da jednosmernu ili naizmeni¢nu
struju.

Fotonaponski solarni sistemi prikljueni na elektro-
distributivnu mrezu sastoje se od solarnih modula,
invertora, strujomera i priklju¢nih vodova za prikljucenje
solarnog sistema za elektrodistributivnu mrezu. Kod ovih
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sistema se celokupan iznos proizvedene elektricne
energije predaje elektrodistributivnoj mrezi.

10.4 Zakon o energetskoj efikasnosti

Prava i obaveze kupca i povlaséenog proizvodaca,
ureduju se ugovorom, koji se zakljuuje u pismenoj
formi, na period od 12 godina, u skladu sa Zakonom o
energetici, zakonom kojim se ureduju obligacioni odnosi,
opstim uslovima za isporuku elektricne energije,
pravilima rada distributivnog, odnosno prenosnog
sistema, propisima kojima se blize odreduju uslovi za
sticanje statusa povlas¢enog proizvodaca i kriterijumi za
ocenu ispunjenosti tih uslova [3].

11. OPIS PROJEKTNE IDEJE IZGRADNJE
SOLARNE ELEKTRANE

Osnovna ideja opisana u ovom radu je izgradnja solarne
elektrane i za nju je izradena kratka studija. U studiji je
izvrSena ekonomska analiza potencijalne investicije u
fotonaponsko postrojenje snage 30 kW u mestu
Gardinovci, Vojvodina. Na osnovu uradene studije moci
¢e se okvimo refi, a na bazi javno dostupnih
meteoroloskih podataka, za koje vreme se vrsi povracaj
ulozenog novca (anulirati uloZzena novéana sredstva),
zajedno sa godiSnjim okvirnim troSkovima, kao i
ekvivalentna kamatna stopa, za novfanu masu nakon
isteka vremena ugovora o obaveznom otkupu
subvencionisane elektri¢ne energije. Time se moze buduci
investitor lako upravljati u odlu¢ivanju da li ili ne uéi u
izgradnju  energetskog  objekta i  proizvodnju
subvencionisane struje na bazi direktne konverzije solarne
energije u elektri¢nu energiju.

Investiranje u tehnologije koje koriste obnovljive izvore
energije je izuzetno korisno, jer troSe manje materijala i
rada prilikom njihove izgradnje i samo odrzavanje
solarnih panela ne stvara tako velike troskove. Instalacija
solarnih panela zahteva visoke inicijalne troSkove,
medutim, ta investicija bi se isplatila za samo dve godine,
bez ikakve potroSnje energenata. NajceS¢e primenjivana
tehnologija za kori$¢enje sunceve energije bazira se na
principu toplotnog dejstva sun¢evog zracenja, pri ¢emu se
sunceva energija transformiSe u toplotu na toplotnom
kolektoru. Upotreba toplotnih kolektora je, trenutno,
najekonomicnija moguénost i moze se primenjivati i u
domadinstvima i u ve¢im sistemima.

12. BIZNIS PLAN FABRIKE ZA IZGRADNJU
SOLARNIH ELEKTRANA

U ovom delu rada opisace se projekat investicije ulaganja
u pravljenje male fabrike koja ¢e se baviti izgradnjom
solarnih elektrana na teritoriji Srbije.

Da bi se za potencijalnog kupca napravila mala elektrana,
¢iji smo primer naveli u prethodnom delu teksta, mora se
detaljno obrazloziti projekat i izraditi plan investije koji
¢e opravdati ulaganja i dalji razvoj preduzeca.

Za novu fabriku se planira uzimanje u zakup poslovnog
prostora od 200 m’, u ulici Radoslava Prodanoviéa, u
Novom Sadu. Objekat sadrzi kancelariju, magacin i
proizvodni prostor. Za navedeni objekat, vlasnik planira
da izdvoji mesec¢no 350 €. Vlasnik planira da za sam
pocetak poslovanja obezbedi 220 solarnih panela, a u toku
poslovanja preduzeéa, sa povecanjem broja klijenata,
obezbedio bi ve¢i broj solarnih panela.

U nastavku su dati osnovni podaci o investicionom
projektu.

Pregled ulaganja u stalna sredstva i potrebna trajna obrtna
ulaganja su prikazana u tabeli 1. Kako se moze videti,
najveci troskovi su za nabavku solarnih panela i pratece
opreme. Nabavna cena za jedan solarni panel je planirana
na nivou od 130 €.

Tabela 1. Ulaganja u osnovna sredstva

Red.' Vrsta sredstva Vrednost (€)
broj
1. Transportna sredstva 932.000
2. Oprema 227.800
3 Solarni paneli i prate¢a 4.805.300
oprema
Ukupno 5.965.100

Vlasnik planira da za uslugu odrzavanja solarnih panela,
od svojih klijenata naplati 250 € godisnje. U tabeli 2 su
prikazani planirani prihodi ostvareni po tom osnovu.

Tabela 2. Planirani prihod od odrzavanja solarnih panela

Godine veka projekta
Ukupno
. . 1
I godina | II godina godina
Broj
ijenata 65 110 145 360
P r(‘g)od 1.925.625 | 1.481.250 | 2.073.750 | 4.443.750

Vlasnik planira da ostvari prihod od prodaje solarnih
panela, tako Sto ¢e solarne panele, koje je kupio po
nabavnoj ceni od 130 € po komadu, prodavati za 275 € po
komadu. U sledecoj tabeli prikazani su planirani prihodi
koji se mogu ostvariti prodajom.

Tabela 3. Planirani prihod od prodaje solarnih panela

Godine veka projekta
Ukupno
. . I
I godina | II godina godina
Broj

prodatih 220 390 450 1.170
panela
Pr(lg)od 7.169.250 [12.709.125 | 14.664.375 |34.542.750

U tabeli 4 prikazan je konacan bilans uspeha za prve tri
godine veka projekta.

Kako se moze videti, preduzece pocinje da ostvaruje dobit
od druge godine veka projekta.
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Tabela 4. Bilans uspeha

Vrsta prihoda

Godine veka projekta

I godina

I godina

III godina

POSLOVNI
PRIHODI

9.094.875

15.967.875

18.960.000

Prihodi od
prodaje

7.169.250

12.709.125

14.664.375

Ostali poslovni
prihodi

1.925.625

3.258.750

4.295.625

POSLOVNI
RASHODI

13.114.095

15.732.945

16.657.245

Nabavna
vrednost opreme

5.487.900

8.106.750

9.031.050

Troskovi
materijala

659.700

659.700

659.700

Troskovi zakupa
poslovnog
prostora

497.700

497.700

497.700

Troskovi zarada,
naknada zarada 1
ostali li¢ni
rashodi

5.932.776

5.932.776

5.932.776

Troskovi
amortizacije

443.519

443.519

443.519

Ostali poslovni
rashodi

92.500

92.500

92.500

DOBITAK 1Z
REDOVNOG
POSLOVANIJA
PRE OPOREZI-
VANJA

234.930

2.302.755

GUBITAK 1Z
REDOVNOG
POSLOVANIJA

4.019.220

POREZ NA
DOBITAK

35.240

345.413

NETO
DOBITAK

199.691

1.957.342

13. ZAKLJUCAK

Svrha istrazivanja jeste da se razradi oblast privrednog
razvoja jedne zemlje kroz kontekst investicionih ulaganja,
kako bi se na kraju dotakla i tema razvoja energetskog
sektora. Svrha istrazivanja jeste i da se pokaze da bi se
ulaganjem u jedan od obnovljivih izvora energije,
napravio proboj na polju privatnog sektoru energetike,
smanjio nivo zagadenja u zemlji, (sunCeva energija)
smanjio spoljnotrgovinski deficit elektricne energije,
otvorila nova radna mesta i stvorilo jo§ pogodnosti kako
za drustvo tako i za pojedinacne investitore.

Cilj prakti¢nog dela istrazivanja jeste da pokaze koliko je
finansijski, tehnicki, pravno i u svakom smislu izvodljivo
koristiti potencijale solarne energije na teritoriji nase
zemlje, kao i1 da definiSe opsti koncept upravljanja
investicionim ulaganjem u solarne elektrane i prikaze
isplativost tog ulaganja. Rad je namenjen za Citanje
Sirokoj grupi ljudi, zbog toga Sto obraduje temu od
izuzetnog znacaja za opste dobro Covecanstva.
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VIDOVI PODRSKE PREDUZETNISTVA U REPUBLICI SRBIJI, CRNOJ GORI I
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Oblast — INZEI\{JERSKI MENADZMENT -
PREDUZETNISTVO

Kratak sadrzaj - Ovaj rad nastoji da predstavi pregled

VVVV malim i  srednjim
preduzeéima, u nefinansijskom i finansijskom smislu od
strane privatnog i javnog sektora u tri zemlje: Republici
Srbiji, Hrvatskoj i Crnoj Gori. Uradena je uporedna
analiza koja je pokazala da je najnaprednija podrska u
Hrvatskoj a da su podrske u Srbiji i Crnoj Gori na
slicnom nivou.

Abstract —The goal of this paper is to present an
overview of the most common SME support modalities,
both in non-financial and financial way given by private
and public sector in three countries, namely Serbia,
Croatia and Montenegro. We performed a comparative
analysis which showed that the most advanced support is
in Croatia and that the support in Serbia and Montenegro
is on a similar level.

Kljuéne reéi: preduzetnistvo, podrska, MSP

1. UVOD

Preduzetnistvo predstavlja odredeno ulaganje kapitala i
preuzimanje rizika od strane preduzetnika sa ciljem
stvaranja profita. To je poslovno delovanje u kojem
preduzetnik donosi odluku $ta kreira (proizvod, uslugu) o
sopstvenom trosku i uz odreden rizik, a sa ciljem
stvaranja profita [l1]. Prema dokumentu Evropske
komisije EU “Green paper”, preduzetni§tvo se definise
kao nacdin razmisljanja odnosno proces stvaranja i
razvijanja ekonomskih aktivnosti kombinovanjem rizika,
kreativnosti i/ili inovativnosti uz pouzdanu upravljacku
strukturu  unutar nove ili postojee organizacije.
Preduzetnistvo unapreduje socijalni i drustveni potencijal
kao i S§to implicira odgovornije poslovanje preduzeca,
uvazavanje interesa kupaca i svesti o ekologiji. Razvoj i
rad preduzetnistva je u direktnoj korelaciji sa novoom
podrske profitnih i neprofitnih institucija [2].

2. ZNACAJ PREDUZETNISTVA I MSP SEKTORA

Cinjeni¢no stanje je da je sektor MSP vazan element,
ponekad i najvaznija stvar svake privrede.

Mnogi su nacini na koje preduzeée moze uticati na BDP-
a, pri cemu je najdirektniji i najdirektniji i najocigledniji
kroz zarade dobit odnosno prihod.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je dr
Jelena Borocki, vanr. prof.

Znacajna uloga MSP-a je i u stvaranju radnih mesta
tokom perioda tranzicije. Za bivse socijalisticke zemlje
bila je karakteristicna dominacija velikih drzavnih
preduzeca. Ta preduzeéa posSto su imala veliki visak
zaposlenih u toku tranzicije, morala su znatno da smanje
zaposlenost, ¢ak i ako su u meduvremenu uspes$no
privatizovana. Upravo su nova radna mesta stvarala
uglavnom mala i srednja preduzeca.

Uzimaju¢i u obzir ekonomsku situaciju u regionu, gde
veliki broj gradana nema posao ili radi u ,,sivoj” zoni sa
malim moguénosti za karijernim napredovanjem i
sticanjem iskustva, stvaranje radnih mesta predstavlja
jedan od najvaznijih i najbitnijih doprinosa malih i
srednjih preduzeca na ekonomiju i drustvo [3].

Sektor MSP u Srbiji, Crnoj Gori i Hrvatskoj je najvazniji
pokreta¢ ekonomskih tokova u privredi ovim zemalja jer
doprinosi konkuretnosti privrede, potsticanje proizvodnje
i zapoSljavanju.

3. ODABRANE ZEMLJE I VIDOVI PODRSKE

U radu su posmatrane bivSe republike SFRJ koje su
tokom prosloga veka postale nezavisne drzave sa
sopstvenom privredom. Svaka od tih zemalja su zamenile
socijalisticko drustveno uredenje kapitalistickim, uz vrlo
dinamican i turbulentan period tranzicije. Te zemlje su
imale zajednicku privredu do devedesetih godina 20 veka
a danas se nalaze na razliCitom nivou ekonomskog
razvoja i pozicije u EU. Uzeta je u obzir zemlja koja je od
nedavno clanica EU ali koja je dugogodisnji kandidat;
zemlja koja je kandidat 5 godina i zemlja koja je na
pocetku procesa pridruzivanja. Hrvatska je Clanica EU,
Crna Gora je od 2010. godine zemlja kandidat i Srbija
koja vrlo intezivno radi na uskladivanju zakona i pristupa
Evropskoj uniji. Pozicioniranost u odnosu na Evropsku
uniju uti¢e upravo na stepen razvoja MSP-a i ukupne
privrede.

Vidovi podrske preduzetniStvu od strane javnog i
privatnog sektora su prikazani kroz finansijske i
nefinansijske aktivnosti. Odabrani kriterijumi su uzeti sa
stanovi§ta nivoa prisustva/predstavljanja  aktivnosti
izabranih institucija u javnom i privatnom sektoru. Podaci
su preuzeti iz nekoliko razli¢itih elektronskih izvora [4],

(51, [6], [7], [8].
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Grafikon 1. Uporedna analiza parametara nefinansijske
podrske — javni sektor

Grafikon 1. prikazuje da je u Republici Srbiji javni sektor
prisutan sa nefinansijskom podr§kom, primetan je
delimi¢no zadovoljavajuci nivo podrske za EU projekte
ali 1 nezadovoljajaju¢i nivo nedostatak simulacije
preduzetnickog rada kroz on-line radionice. Sa druge
strane, pomenuti modeli podrske su viSe prisutni u
Hrvatskoj i Crnoj Gori. Posebno treba naglasiti jaku
podrsku javnog sektora u Hrvatskoj u podrzavanju
komercijalnih  preduzeéa koja wulestvuju na EU
konkursima. Treba ista¢i da su u Srbiji najzastupljeniji
vidovi podrske poslovno savetovanje, umreZavanje i
edukacija preduzetnika. U Hrvatskoj je takode veca
podrska kroz objedinjen prikaz.
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Grafikon 2. Uporedna analiza parametara nefinansijske
podrske — privatni sektor

Na grafikonu 2. se moze primetiti da karakteristike
nefinansijske podrske u privatnom sektoru u Srbiji su:
nedovoljna ili nikakva zastupljenost je u parametrima:
simulacija funkcionisanja preduzeca, konsalting usluge u

vezi EU projekata, konsalting usluge u vezi nacionalnih
projekata, podrska izvozno orjentisanim preduzecima,
objedinjen pregled nefinansijske i finansijske podrske na
jedinstvenoj web prezentaciji. Najveci broj parametara je
u nivou nedovoljna ili nikakva zastupljenost. Pomenuti
problem je prisutan i u Crnoj Gori i Hrvatskoj, ali uz
dovoljnu  zastupljenost podrske privatnog sektora
konsaltingu projektima Evropske Unije i razvijenosti
klastera.
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Grafikon 3. Uporedna analiza parametara finansijske
podrske — javni sektor

Grafikon 3. prikazuje da javni sektor pruza i finansijsku
podrsku. Prisutna su oba parametra i u ovom delu
Republika Srbija ne zaostaje za Hrvatskom.

100 '|/
80
60
40
20
0 T T T
T
& O
S & &
,di‘ e ??'
“ “ SR

SmhR
B CG

@6

Grafikon 4. Uporedna analiza parametara finansijske
podrske — privatni sektor

Uvidom u vrednosti na grafikonu 4. se moze primetiti da
privatni sektor u Republici Srbiji generalno pruza
zadovoljavaju¢i nivo finansijske podrske izuzev
zastupljenosti biznis andela i odsustva venture kapitala i
privatnih fondova, gde je Hrvatska u blagoj prednosti.
Crna Gora je u indenti¢noj poziciji sa Srbijom.

4. ZAKLJUCAK

Analiza je pokazala da je u Srbiji neophodno aktivirati
aktivnosti oko konsaltinga i priprema svih dokumetacija u
vezi EU projekata i u javnom i u privatnom sektoru. EU
projekti su vrlo bitni za preduzetnike i celokupan MSP,
§to u ekonomskom smislu §to u promeni nacina
razmisljanja kod preduzetnika (inovativnost,
sistematicnost u radu, poStovanje rokova, preciznost,...)
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Neophodno je poboljsati i unaprediti podrsku izvozno
orjentisanim preduzecima. Izvoz se uglavnom vezuje za
srednja i velika preduzeca. Sto se tite MSP i
preduzetnistva, najvise ima IT firmi ¢iji proizvodi su
pretezno izvozni. Cilj je da se firme masovnije usmere ka
izvozu a jedan od nacina je edukacija, podrska i podsticaji

u cilju izvoza proizvoda i usluga.

Svakako jedan od problema u Republici Srbiji
neobavestenost preduzetnika i MSP-a o svim vidovima
podrske i od javnog i od privatnog sektora. Jedan od
nacina je fizicko obilazenje MSP-a i upoznavanje istih sa
najadekvatnijim i najaktuelnijim vidovima podrske.
Moguce je sistematizovati i objediniti svu podrsku na web
prezentaciji a zatim informisati preduzetnike i MSP o
novim moguénostima. Svakako, proces je dug, neophodan
i neizbezan.
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ANALIZA POSLOVANJA I INTERNA REVIZIJA U FUNKCIJI UPRAVLJANJA ENER-
GETSKIH SUBJEKATA ZA DISTRIBUCIJU I SNABDEVANJE PRIRODNIM GASOM

ANALYSIS OF OPERATIONS AND INTERNAL AUDIT IN MANAGEMENT OF
ENTITIES DISTRIBUTION AND SUPPLY OF NATURAL GAS

Dragan Vignjevi¢, Branislav Nerandzi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - ENERGETSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu su prikazani moguci nacini
reorganizacije, restruktuiranja i sanacije distribucije
prirodnog gasa sa uces¢em drustvenog kapitala u
viasnistvu, nedostaci i mane dosadasnjeg funkcionisanja
energetskih subjekata i moguce posledice po javni opsti
interes na trzistu prirodnog gasa Srbije. Posebni delovi
rada se odnose na ulogu pokazatelja za internu i eksternu
reviziju. U radu je predstavijen i praktican primer
poslovanja regionalnog distributera gasa DP Novi Sad
Gas-a

Abstract — The paper presents the possible ways of
reorganization, restructuring and rehabilitation of the
distribution of natural gas, with the participation of social
capital in the property, shortcomings and disadvantages
of the previous operation of energy entities and the
possible consequences for public general interest in the
natural gas in Serbia. Separate parts of addressing the
role of indicators for internal and external audit. This
paper presents a practical example of operations of the
regional gas distribution Novi Sad-Gas-a

Kljuéne reéi: Distribucija prirodnog gasa, TrZiste,
Restruktuiranje, Reorganizacija, Revizija, Sanacija,
Preuzimanje vlasnickih i upravljackih prava, Strategija..

1.UVOD

Uloga prirodnog gasa u Srbiji u ukupnom udelu snab-
devanja energijom je sve vaznija. Izgradnjom primarne a
potom i sekundarne gasne mreze u Srbiji, znatno je
uvecana moguénost koris¢enja prirodnog gasa.

Za uspes$no poslovanje preduzeca i uspe$no obavljanje
revizije neophodno je poznavati funkcionisanje energet-
skih subjekata za distribuciju prirodnog gasa. U ovom
radu pozabavicemo se analizom i moguc¢im pravcima
razvoja distributivnih gasnih preduze¢a na primeru DP
Novi Sad Gas-a na trzistu prirodnog gasa Srbije.

2. CILJ I PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet istrazivanja jesu moguéi trziSni rizici u
postepenoj liberalizaciji trzista, uticaj promene tehnicke
regulative na prilagodavanje poslovanja energetskih
subjekata kroz neophodnu reorganizaciju i restruktuiranje
sa kojom se susre¢u distributeri prirodnog gasa.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio prof. Branislav NeradZi¢.

Regulacija cena treba da obezbedi regulisanoj kompaniji
da ostvari prihode kojima ¢e se pokriti opravdani troSkovi
njenog poslovanja (operativni troskovi i troskovi
kapitala), pri ¢emu se opravdanim smatraju oni troskovi
koji su neophodni i neizbezni (ukljucujuéi i odgovarajuéu
stopu prinosa na kapital) kako bi se regulisana delatnost
(ODS) mogla obavljati kvalitetno i sigurno.

3. VIZIJA 1 MISIJA

U procesu otvaranja trzista prirodnog gasa i promenama
koje dolaze, namecu se novi nacini shvatanja upravljanja
energetskim subjektima. Mogu¢i nacin je model
upravljanja pomoéu misija (engl. management by
missions, MBM) gde je rukovodenje potpomognuto
raznim alatima kao novom nacinu razumevanja posla koji
obavljaju menadzeri. Prilagodavanje promenama u
politickom, druStvenom i ekonomskom okruzenju je
vizija energetskih preduze¢a u kojima dolazi do izrazaja
da se unutar kompanije ostvari sposobnost stvaranja
zajednice menadzera i zaposlenih koji su predani
preduzecu kako bi se mogli spremiti za trziSnu utakmicu
na liberalizovanom trziStu prirodnim gasom. Misija mora
zadovoljiti tri osnovna uslova: sadrzaj, verodostojnost i
hitnost. Za ostvarenje ovih ciljeva u distributivnim
gasnim preduzeéima treba taéno odrediti definiciju misije
jer postoji viSe procesa, odnosno razli¢itih energetskih
delatnosti energetskog subjekta u sastavu preduzeca. Ideja
je da se proces definicije misije kreira u okviru svake
delatnosti posebno gde bi pored klju¢nih nosioca interesa
bili ukljuceni i ljudi koji pripadaju razli¢itim interesnim
grupama. . Na primer u delatnosti javnog snabdevanja
prirodnim gasom, potrebno je ukljuciti kupce gasa
(domacinstva) ili njihovo udruZenje potroSaca gasom,
mogucée je ukljuciti i dobavljate prirodnim gasom
odnosno snabdevaca javnih snabdevaca prirodnim gasom
(trenutno samo JP “Srbijagas®). U delatnosti distribucija i
upravljanja distributivnim  sistemom  (ODS-operator
distributivnog sistema) kao regulisanoj delatnosti, kao
kljuéni nosioci interesa mogli bi biti ukljuceni
predstavnicii: korisnika sistema, operatora transportnog
sistema-OTS (transport i upravijanje transportnim
sistemom) 1 delatnosti snabdevanja prirodnim gasom. Kod
delatnosti snabdevanja prirodnim gasom na slobodnom
trzistu mozda ne bi trebalo ukljucivati dodatne nosioce
interesa pri definiciji misije, jer bi verovatno donosili vise
rizika nego prednosti (npr. vaznost cuvanja komercijalnih
podataka o cenama prirodnog gasa i borba na trzistu). 1z
svega navedenog misija se sistemski rasporeduje po
energetskim delatnostima (sektorima) u sastavu vertikalno
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integrisanog objekta istog pravnog lica, po odeljenjima
unutar sektora i na kraju ljudima u preduzecu. Ovaj alat
moze da se nazove ,,zajednicka misija “kako bi je sproveli
do razlicitih delatnosti (sektora) i odeljenja.

4. TRI LINIJE ODBRANE (8]

Model “tri linije odbrane” obezbeduje efektivan i jednos-
tavan nacin za poboljSanje komunikacije u delu rizika i
kontrole jer precizira uloge i zadatke sektora i odeljenja u
organizaciji preduze¢a. Ovaj model profiliSe drugaciji
pogled na poslovanje i efektivnost rada, podrzavajuci
neprekidnu uspesnost inicijative za upravljanje rizikom. U
okviru korporativnog upravljanja posebnu ulogu imaju tri
linije odbrane, odnosno interne kontrole koje definise
operativno rukovodstvo predstavlja prvu liniju odbrane,
funkcije koje se uspostavljaju u cilju upravljanja rizikom i
funkcije za nadzor uskladenosti su druga linija odbrane i
nezavisno uveravanje predstavlja trecu liniju. Upravi i
visSem rukovodstvu sluze sve tri linije odbrane u cilju da
se zaista obuhvate procesi upravljanja rizikom i kontrole u
organizaciji preduzeca. Sve tri linije odbrane treba u
nekoj formi da budu zastupljene u organizaciji
distributivnog gasnog preduzeca. Kada su uspostavljene
tri odvojene linije odbrane proces upravljanja rizikom je
najsnazniji. No bez obzira koji je koncept od tri linije
odbrane primenjen, viSe rukovodstvo zajedno sa upravom
treba da inicira razmenu informacija, koordinaciju izmedu
svih grupa nadleznih za upravljanje rizikom i kontrole.

5. UPRAVLJANJE POSLOVNIM RIZICIMA [9]

Potrebno je razumeti rizik i ceniti vaznost upravljanja
rizikom za organizaciju. Dobra, korporativna pravila
rukovodenja zahtevaju od uprave da uspostavi sistem
upravljanja rizikom i obavesti akcionare o tom sistemu.
Uvodenjem procesa upravljanja rizicima, kao delom
procesa uspostavljanja sistema internih  kontrola,
istovremeno se postupno i diskretno uvodi i proces
korporatizacije procesa upravljanja, kako privrednih
drustava, tako i direktnih i indirektnih budzetskih
korisnika, u skladu sa najboljom medunarodnom praksom
u ovoj oblasti. [6] [7]

6. PROCENA POSLOVNIH RIZIKA ENERGTSKIH
SUBJEKATA U OBLASTI PRIRODNOG GASA [1]

Politike u oblasti energetike u toku 90-ih godina proslog
veka karakterisao je prelazak sa koncepta zatvorenih
trziSta i monopola, na koncept privatizacije, liberalizacije
i konkurentnosti. Dodatno, promene energetske
paradigme teziSte pomeraju ka podsticaju investicija u
alternativne vidove energije, ali i u fokus stavljaju pitanja
energetske  bezbednosti 1 klimatskih  promena.
Novonastale politike koje prate ideju liberalizacije trziSta
energije suoCavaju se sa izazovima podsticaja
konkurentnosti. Istovremeno, globalne politike u oblasti
energetike je tesko predvideti, jer se menjaju u skladu sa
promenama koje nastaju u ponudi energije, prvenstveno
izazvanih tehnoloskom revolucijom. Na drugoj strani,
izazovi klimatskih promena i sigurnosti snabdevanja
energijom postavljaju pitanje - Da li su postojece politike
u sektoru energetike u dovoljnoj meri uskladene sa novom
energetskom paradigmom koja pociva na ideji

liberalizacije trzista i da 1li one kao takve mogu
garantovati sigurnost snabdevanja energijom u EU?
Dinamika otvaranja trZiSta gasa je utvrdena Zakonom i
ostvaruje se fazno, suzavanjem kruga kupaca koji pored
prava na snabdevanje na slobodnom trzi$tu imaju pravo i
da ugovore snabdevanje sa javnim snabdevatem po
regulisanim cenama. Od prvog januara 2015 god. samo
domacinstva i mali kupci prirodnog gasa imaju pravo na
javno snabdevanje ali imaju pravo i da slobodno biraju
snabdevaca na trzi§tu odnosno kupuju gas na trzistu po
slobodno formiranim cenama. Ipak, otvaranje trziSta
prirodnog gasa u Srbiji se desilo u trenutku jo$
nezavrSenog razvoja gasne privrede u kojem ¢e u
narednom periodu biti klju¢na, dobro vodena i zavrSena
liberalizacija trzita prirodnog gasa. SadaSnje stanje je da
su u energetskim subjektima kao pravnim licima
objedinjene energetske delatnosti distribucije i upravljanje
distributivnim sistemom (operator distributivnog sistema),
javno snabdevanje prirodnim gasom i snabdevanje. (nije
kod svih) kao vertikalno integrisano pravno lice. Posto
vecina energetskih subjekata posluje kao javna i javno-
komunalna preduzeca u svom sastavu se nalaze neretko i
druge komunalne (i neenergetske) delatnosti koje su
delom bile i osnovne delatnosti (pre gasifikacije)
nasledene iz proslosti i ostale sastavni deo komunalnih
preduzeca u gradovima i opStinama, odnosno jedinicama
lokalne samouprave. Regulacija je i dalje potrebna u
prirodnom gasu jer konkurencija jo§ ne funkcionise. Cilj
regulacije je da se zaStite interesi kupaca, obezbede
jednaki uslovi i nediskriminacija svih u¢esnika na trzistu
gasa, stimuliSe konkurencija i obezbedi finansijska
solventnost energetskih delatnosti (operator DS-a) od
opsteg javnog interesa. [2] [3] [4][5]

7. PRIMER UPRAVLJANJA POSLOVNIM
RIZICIMA DP,,NOVI SAD GAS“-A

Drustveno preduzece “Novi Sad Gas”, sa sediStem u
Novom Sadu, osnovano je 1974. godine odlukom grada
Novog Sada. Danasnji DP “Novi Sad Gas” nastao je
transformacijom niza razli¢itih kako vlasnickih tako i
organizacionih naziva od RO “PLIN” , JKP “PLIN”, JKP
“Novi Sad Gas” i danas DP “Novi Sad Gas” menjajuéi
ujedno i sam naziv.
Energetske delatnosti za koje je DP ,Novi Sad Gas”
licenciran. Drustveno preduzecée ,,Novi Sad Gas* ima tri
licence za obavljanje energetskih delatnosti, koje je
odobrila Agencija za energetiku Republike Srbije:
- Distribucija i upravljanje distributivnim sistemom
za prirodni gas
- Javno snabdevanje prirodnim gasom
- Snabdevanje prirodnim gasom
DP “Novi Sad Gas” ima i dve licence za obavljanje
energetskih delatnosti, koju je odobrila Opstina Backa
Palanka (lokalna samouprava):
e  Proizvodnja toplotne energije

e  Snabdevanje toplotnom energijom

Aktuelna delatnost Preduzeca je Siroko postavljena, tako

da je ono specijalizovano za sledece glavne oblasti:

e distribuciju i upravljanje distributivnim sistemom
prirodnog gasa

e javno snabdevanje prirodnim gasom
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e snabdevanje prirodnim gasom na slobodnom trzistu

e proizvodnja i snabdevanje toplotnom energijom

e izgradnju dovodnih i razvodnih gasovoda

e izgradnju distributivnih gasnih mreza

e izgradnja merno regulacionih stanica

e izgradnju unutrasnjih gasnih instalacija

e projektovanje gasovodnih sistema

e servisiranje i pregled gasne opreme

e prodaju gasne opreme,uredaja i gasnihtro$ila i
sli¢no.

Kompanija raspolaze kadrovskom i materijalnom

osnovom, objedinjuje znanja 1 iskustva steCena

dugogodisnjim radom pre svega u oblasti distribucije i

upravljanja distributivnim sistemom,  javnog

snabdevanja prirodnim gasom 1 izgradnje gasne
infrastrukture. Neprekidno unapredujuc¢i poslovnost,
stiCe se poverenje i neguje pripadnost zajedni¢kim
ciljevima kod svakog zaposlenog.

Pored DP ,Novi Sad Gas“ Novi Sad, licencu za
obavljanje  delatnosti  ,,distribucije i upravljanja
distributivnim sistemom* prirodnog gasa dobilo je
ukupno 34 energetska subjekta, dok je licencu, za ,,javno
snabdevanje* prirodnim gasom ishodovalo 33 energetska
subjekta koji prodaju prirodni gas ,.domacinstvima* i
~malim kupcima® po regulisanim cenama kao krajnjim
kupcima.

DP “Novi Sad Gas* Novi Sad realizuje poslovne odnose saa
oko 50 000 kupaca prirodnog gasa, od ¢ega je oko 92% njih
u kategoriji domacinstava na sopstvenoj distributivnoj
gasovodnoj mrezi. Broj kupaca u toj kategoriji i dalje see
povecava, §to je bilo uslovljeno intenzivnom gasifikacijom u
Vojvodini. DP “Novi Sad Gas” pouzdano, blagovremeno i

kontinuirano snabdeva trziSte prirodnim gasom i nastoji

da taj energent zauzme znacajnije mesto na energetskomo
trziStu Srbije i samim tim da bude jedan od vaznijih ¢inilaca

pokretanja ekonomskog razvoja AP Vojvodine.

Povecanje koriS¢enja prirodnog gasa jedan je od
najvaznijih strateskih pravaca Republike Srbije, pa samim
tim i DP ,NOVI SAD GAS“-a. Osnovni zadatak je da
»Novi Sad Gas“ u postupku otvaranja trzista prirodnog
gasa Srbije prilagodi svoje poslovanje i organizaciju tako
da bude u stanju da tehnicki i operativho, nominuje
buduée koli¢ine prirodnog gasa kod svog snabdevaca
kako na mesecnom tako i na godiSnjem nivou. Otvaranje
trziSta prirodnog gasa i liberalizacija treba da omoguci
slobodni izbor pri kupovini prirodnog gasa, odnosno
moguénost da na slobodnom trzistu bira najpovoljnijeg
snabdevaca uz predhodno ugovoreni zakup kapaciteta na
transportnom delu JP ,,Srbijagas‘“-a.

8. STRATEGIJA UPRAVLJANJA POSLOVNIM
RIZICIMA DP “NOVI SAD GAS”-A

Potreba za restruktuiranjem DP Novi Sad Gas-a proizilazi
usled nemogucnosti da preduzece izvrSava svoje Zakonom
predvidene obaveze. Pitanje vlasni§tva nad imovinom i
nesredeni imovinsko-pravni odnosi sa OpStinama,
Direkcijom za imovinu Republike Srbije, predstavljaju
klju¢ni problem za zavrSetak restruktuiranja preduzeca.
Vlada Srbije treba da se opredeli za strategiju
reorganizacije gasnog sektora Srbije.

Buduénost DP Novi Sad Gas-a se mora posmatrati sa
aspekta, jasnog opredeljenja drzave Srbije u realizaciji
strategije koja mora sadrzati preciznu i jasnu orjentaciju,
kako i pod kojim uslovima ¢e trziste prirodnog gasa Srbije
biti uredeno. Uzimajuéi u obzir strateSku poziciju
preduzeca, postoje dva racionalna pristupa kada je u
pitanju ovo specifi¢no drustveno preduzece:

Pristup A. -druStvena imovina preduzeéa moze se
aktom Vlade Republike Srbije proglasiti drzavnom
(»Zakon o javnim preduze¢ima“ clan 65 stav 3) i
sprovesti  preuzimanje  vlasnickih  prava  kroz
restruktuiranje i reorganizaciju a konaCnu organizaciju
urediti u skladu sa predlogom strategije Ministarstva
energetike Republike Srbije(predlog 2013, Divcibare
»Skup o gas-u“). Nakon $to Republika Srbija preuzme
vlasni¢ka prava nad druStvenim kapitalom preduzeéa i
kada se obrazuje JP ,,Novi Sad Gas* moze se:

a) preporuéiti Javnom preduzecéu "Srbijagas" Novi Sad,
da izvr§i statusnu promenu pripajanja navedenog
preduzeca Javnom preduzecu Srbijagas Novi Sad (predlog
nadleznog min.).

b) novom JP ,Novi Sad Gas® drzava Srbija moze, preneti
upravljacka prava na AP ,Vojvodina“ kao novog
regionalnog distributera prirodnog gasa ili preneti na
upravljanje Opstini Novi Sad (manje verovatno, obuhvata
viSe Opstina)

Pristup B (manje verovatan)- druStvena imovina DP
Novi Sad Gas-a nastavlja postupak obustavljene
privatizacije (popisanu imovinu sa inventarom,
nadzemnih grad. objekata, zgrade, hangari, radionice
osnovna sredstva itd.) koja obuhvata imovinu bez gasnih
distributivnih mreza, merno-regulacinih stanica, Sto se i
vidi godinama unazad na internet portalu (web site)
prospekta ,,Agencije za privatizaciju“ RS i u tom slucaju
se sudbina druStvenog preduzeca moze posmatrati i na
(stari-novi) nain da se nastavi postupak privatizacije ovog
drustvenog preduzeca bez uceséa vrednosti kapitala
(imovine)gasnih mreza [10].

9. CILJEVI 1 ZADACI INTERNE REVIZIJE U
DELATNOSTIMA EN. SUBJEKTA

Za ostvarivanje ciljeva preduzeca bitno je donositi

kvalitetne odluke, a one se donose na osnovu kvalitetnih

informacija. Informacioni sistem preduzeca treba da bude

podrska pri odluCivanju u kome ¢e biti omoguceno

formiranje modela, odabiranje elemenata za poredenje u

delatnosti distribucije prirodnog gasa i snabdevanja

gasom na:

e  odnos potrosnje i broj gasnih prikljucaka

e odnos potrosnje i duzine distributivne gasne mreze

e broj zaposlenih na odrzavanju u odnosu na broj
gasnih prikljucaka i duzinu mreze

e  broj zaposlenih u odnosu na ukupno prodati prirodni
gas u delatnosti javno snabdevanje i snabdevanje

e broj stambenih objekata i ukupna potros$nja gasa na
odredenom podrucju

e porast potroSnje u odnosu na porast duzine gasne
mreze

e porast potroSnje u odnosu na porast broja gasnih
prikljucaka

e uskladivanje cena gasa na slobodnom trzistu
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Analiza predhodnih zadataka kao i dobijenih podataka
moze se dobiti primenom odgovarajuceg programa koji se
koristi kao podrska za odlucivanje gde bi interna revizija
proveravala kvalitet postoje¢ih informacija odnosno
informacioni sistem preduzeca.

10. MODEL KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
U ENERGETSKOM SUBJEKTU [11][12]

Opsta nacela odgovornog upravljanja:
e Odbor direktora wupravlja u
preduzeca
e QOdbor direktora ima vrhovni i pocetnu nadleznost
u preduzecu, iznad su vlasnici
e Odbor direktora odgovoran je za funkcionisanje
preduzeca u celosti
e Upravljacke i izvrsne funkcije su razdvojene i
imaju razlicite svrhe
e  Pun prenos ovlascéenja je efikasan ako nema rizika
da sam odbor bude odgovoran
e Sveukupna nadleznost i odgovornost je na odboru
direktora kao grupe
e Efektivnost vrednovanja odbora direktora zahteva
stalno periodi¢no ocenjivanje i upravljanja i
menadzmenta
Odbor direktora treba biti sposoban preneti svoje odluke u
ime vlasnika, menadZmentu 1 mora se smatrati
odgovornim za te odluke. Odluke odbora direktora se
prenose pisanim politikama trajno 1 konzistentno.
Postovanje nacela dobrog korporacijskog upravljanja,
odnosno uspe$nog vodenja preduzecem je na odboru
direktora  koji  kori§¢enjem instrumenata  politika
upravljackog procesa odrzava stalni pravac energetskog
subjekta za distribuciju prirodnog gasa.

ime vlasnika

11. ZAKLJUCAK

Organizovanost 1 ocena kontrolnog  okruzZenja,
mogucénosti nastavka poslovanja u buduénosti, su tacke na
kojima se zaustavlja pogled eksternih i internih revizora.
Internog zbog njegove brige za ostvarenje ciljeva,
eksternog zbog brige da najSiru javnost informise o
verodostojnosti prikazanog poslovanja organizacije. Nivo
organizovanosti se¢ moze meriti posmatranjem elemenata
organizacije  korporativnog  upravljanja, = odnosno
moguc¢noscu i brzine reakcije menadzmenta na odredene
poremecaje i pretnje poslovnim procesima. Obavljanje
delatnosti  distribucije 1 upravljanja distributivnim
sistemom, javnog snabdevanja i snabdevanja prirodnim
gasom na slobodnom trzistu u svrhu zadovoljavanja
opSteg javnog interesa nije mogucée ostvariti bez jake
revizije 1 kontrole. Primarni poslovi su u cilju
zadovoljavanja tehnickog funkcionisanja dok su
finansijski vazni u meri opstanka na trziStu gasa koje je
jos u postupku postepene liberalizacije trzista.
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ULOGA I ZNACAJ ANALIZE FINANSIJSKIH IZVESTAJA ZA INTERNU I EKSTERNU
REVIZI1JU

THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE ANALYSIS OF FINANCIAL REPORTS FOR
INTERNAL AND EXTERNAL AUDIT

Branka Bruji¢, Branislav Nerandzi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu su prikazani sa teorijskog
aspekta uloga i znacaj analize finansijskih izveStaja za
internu i eksternu reviziju. Posebni delovi rada se odnose
na analizu finansijskih izvestaja, ulogu pokazatelja za
internu i eksternu reviziju. U radu je predstavijen i
praktican primer ocene boniteta preduzeca.

Abstract — The paper presents the theoretical aspects of
the role and importance of the analysis of financial
statements for internal and external audit. Specific parts
of the work related to the analysis of financial statements,
the role of indicators for internal and external audit. This
paper presents a practical example of the company’s
credit worthiness..
Kljuéne refi: Revizija,
finansijskih izvestaja

finansijski izvestaji, analiza

1. UVOD

Za uspes$no poslovanje preduzeca i uspesno obavljanje
revizije neophodno je poznavati osnovne postavke analize
finansijskih izvesStaja. Analiza finansijskih izvesStaja
predstavlja istrazivanje i merenje odnosa koji postoje,
izmenu bilansnih pozicija, kako bi se ocenio finansijski
polozaj, uspesnost i likvidnost poslovanja preduzeca. U
ovom radu pozabavi¢emo se finansijskim pokazateljima, i
njihovim specifi¢nostima, koje u velikoj meri koriste i
interni i eksterni revizori.

2. DEFINISANJE MESTA, ULOGE I ZNACAJA
POJMA REVIZIJE

2.1 Pojam revizije i revizora

Pojam revizija potice od latinske reci "revisio", $to znaci
ponovno vidanje, ponovno gledanje, pregled, obnovu
procesa, poslednji pregled sloga pred Stampu [1]. Postoje
mnogobrojne definicije revizije.

U prilog ove tvrdnje nave$¢e se neke od definicija
revizije, kao Sto su npr. "Revizija je ispitivanje ili istra-
zivanje finansijskih izvestaja i drugih racunovodstvenih
evidencija te ostalih evidencija o poslovanju preduzeca od
strane nezavisnih javnih racunovoda izvan posmatranog
preduzeca" [2].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio prof. dr Branislav Nerandzi¢.

"Revizija je sistematizovan proces objektiviziranog
pribavljanja i stvaranja dokaza o ekonomskim dogadajima
i rezultatima s ciljem da se ustanovi uskladenost izmedu
postojecih izvestaja o poslovanju i unapred postavljenih
kriterijuma 1 da se to dostavi zainteresovanim
korisnicima" [2].

2.2 Svrha revizije

Svrha revizije jeste da revizoru omoguéi iznoSenje
misljenja o finansijskim izves$tajima. Namena revizijskog
misljenja je da finansijskim izvestajima podigne nivo
kredibiliteta i verodostojnosti u okviru preduzeéa i van
njega.

2.3 Vrste revizije

Postoje razni kriterijumi za podelu revizije. Prema organu
tj. subjektu koji sprovodi ispitivanje moguce je razlikovati
internu i eksternu reviziju. Interna revizija se dalje deli na:
finansijsku reviziju, reviziju poslovanja i upravljacku
reviziju. Prema objektu ispitivanja razlikuju se revizija
poslovanja i revizija finansijskih izvestaja. Jedan od
kriterijuma je i podrucje ispitivanja i s obzirom na taj
kriterijum razlikuju se komercijalna i drzavna revizija.

2.4 Vrste revizora

Postoji interni (zaposlen je u organizaciji, sluzi potrebama
menadzmenta, kontinuirano pregleda ativnosti) i eksterni
revizor (nezavistan je 1 angazovan ugovorom, sluzi
vlasnicima i tre¢im licima kojima su potrebne pouzdane
finansijske informacije, kontrolise podatke iz finansijskih
izvestaja periodi¢no).

3. POJAM, SADRZAJ I KORISNICI FINANSIJSKIH
IZVESTAJA

3.1 Pojam finansijskog izvestaja

Finansijski izveStaji su poslovni dokumenti kojima
preduzece daje informacije o rezultatima svojih
transakcija osobama i organizacijama izvan preduzeca i
korisnicima unutar preduzeca. [3]

3.2 Korisnici finansijskih izveStaja
Kao korisnici finansijskih izvestaja mogu se javiti:

investitori, zaposleni, zajmodavci, dobavljaci, kupci,
vlada i njene agencije, i javnost.
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3.3 Finansijski izvesStaji kao podloga za donoSenje
odluka i njihov znacaj

Na finansijske izvestaje koji predstavljaju glavni izvor
informacija, kako za procenu proslih tako i za procenu
buducih kretanja i trendova, oslanjaju se brojni interni i
eksterni  donosioci odluka u procesu poslovnog
odluc¢ivanja. Da bi se ovaj cilj ostvario, neophodno je da
finansijski izveStaji sadrze relevantne, uporedive,
pouzdane i razumljive informacije o imovini, obavezama,
kapitalu, prihodima, rashodima, rezultatu poslovanja i
tokovima gotovine. Korisnici informacija koje su
sadrzane u finansijskim izveStajima su mnogobrojini.
Zavisno od toga ko je korisnik finansijskih informacija i
koji je njegov interes, odreduje se znaCaj pojedinih
segmenata ili celokupnih finansijskih izvestaja.

Primarni  zna¢aj medu korisnicima finansijskih
informacija imaju kreditori i investitori, ali odgovarajucu
paznju zasluzuju i vlasnici i uprava.

4. VRSTE FINANSIJSKIH IZVESTAJA

U osnovne finansijske izveStaje spadaju bilans stanja i
bilans uspeha. Ovi izvestaji predstavljaju sastavni deo
zavr$nog racuna preduzeca i pokazuju finansijski polozaj
i uspeSnost u poslovanju preduzeéa u toku poslovne
godine.

Zavr$ni raun preduzeéa ukljucuje jo§ i izvestaj o
promenama na kapitalu, izveStaj o tokovima gotovine i
napomene uz finansijske izvestaje.

4.1 Bilans stanja

Bilans stanja je trenutna slika finansijskog polozaja neke
kompanije na odredeni dan. On prikazuje veli¢inu i
strukturu sredstava i izvora finansiranja.

Bilans stanja je tabelarni prikaz aktive i pasive, pri cemu
je aktiva = pasiva.

4.2 Bilans uspeha

Bilans uspeha predstavlja raCunovodstveni izvestaj u
kome su iskazani ostvareni prihodi i rashodi preduzeca u
odredenom obracunskom periodu. Za razliku od bilansa
stanja koji pokazuje finansijsku poziciju na tacno
odredeni dan, bilans uspeha je periodican izvestaj.

Bilans uspeha ¢ine prihodi i rashodi.

4.3 Izvestaj o promenama na kapitalu

Izvestaj o promenama na kapitalu je sastavni deo
finansijskih izvestaja i namenjen je vlasnicima kapitala.
Ovaj izvestaj se sastavlja kao poseban i u njemu se kao
minimum pozicija iskazuje: neto dobitak ili gubitak
obracunskog perioda; stavke prihoda i rashoda koje ne
ulaze u bilans uspeha ve¢ se priznaju u korist ili na teret
kapitala i zbirni efekat promena u racunovodstvenoj
politici.

4.4 Izvestaj o novéanim tokovima
Izvestaj o novcanim tokovima predstavlja izvedeni

finansijski izveStaj, poSto nastaje rearanziranjem pozicija
bilansa stanja i bilansa uspeha.

Izvestaj o nov€anim tokovima pokazuje prilive i odlive
gotovine koji su klasifikovani prema osnovnim
aktivnostima u preduzecu (poslovne, investicione i
finansijske aktivnosti).

4.5 Napomene uz finansijske izveStaje

Napomene se mogu definisati kao prilozi koji idu uz
postojeci set finansijskih izvesStaja. Napomene, po svojoj
sustini, nisu finansijski izvestaji ve¢ njihov neophodan,
prate¢i element. One sadrze detaljne kvantitativne i
kvalitativne informacije vezane za osnove na kojima su
finansijski izvestaji sastavljeni.

Cilj sastavljanja napomena je da pruze korisnicima
informacije koje su im neophodne za tumacenje i ispravnu
interpretaciju finansijskih izvestaja, ali i da omoguce
istinito i poSteno tumacenje finansijskih izvestaja.

5. ANALIZA FINANSIJSKIH IZVESTAJA

5.1 Pojam, predmet i ciljevi analize finansijskih
izveStaja

Finansijska analiza predstavlja iscrpno istraZivanje,
kvantificiranje, deskripciju 1 ocenu finansijskog statusa i
uspesnosti poslovanja preduzeca. [4]

Iz prethodne definicije proizlazi da su predmet analize
finansijski  izveStaji, konkretno, godiSnji  izvestaj
kompanije, koji sadrzi bilans stanja, bilans uspeha,
izvestaj o tokovima gotovine, izveStaj o promenama na
kapitalu, napomene i izvestaj revizora.

Ciljevi analize finansijskih izvestaja mogu se podeliti na
na opste i posebne ciljeve.

5.2 Instrumenti analize finansijskih izveStaja

U analizi se koriste slede¢i instrumenti: horizontalna
analiza, vertikalna analiza i analiza osnovnih finansijskih
pokazatelja.

5.2.1 Horizontalna analiza

Horizontalna analiza predstavlja poredenje bilansnih
pozicija u bilansu stanja tekucéeg i prethodnog izvestajnog
perioda, kao i pozicija bilansa uspeha tekuceg i
prethodnog izvestajnog perioda. Re¢ je, o komparativnoj
analizi promena izmedu tekuceg i prethodnog izvestajnog
perioda.

5.2.2 Vertikalna analiza

Vertikalna analiza bilansa stanja i bilansa uspeha znacajna
je zato Sto se u ovoj analizi odredene bilansne pozicije
iskazuju kao 100% , a onda se sve ostale pozicije iskazuju
kao % od te osnovne pozicije. Ovde je re¢ o strukturalnoj
analizi finansijskih izveStaja, odnosno o sagledavanju
odnosa vise pozicija u odnosu na jednu koja se tretira kao
100%.

5.2.3 Analiza osnovnih finansijskih pokazatelja

Razlikujemo sledeée vrste pokazatelja: pokazatelji
likvidnosti, pokazatelji poslovne aktivnosti, pokazatelji
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finansijske strukture, pokazatelji rentabilnosti, pokazatelji
trzisne vrednosti i ostale pokazatelje.

5.3 Znacaj i ogranicenja analize finansijskih izvesStaja

Analiza finansijskih izvestaja daje odgovore na sledeca
pitanja: da li preduzece ostvaruje adekvatnu zaradu; da li
preduzece efikasno koristi raspoloziva sredstva; da li je
ulaganje u preduzeée sigurno ulaganje; da li preduzece
moze da ispuni svoje obaveze na vreme [5]. Za odgovore
su zainteresovani mnogi subjekti.

Ogranicenja finansijske analize su: veéina finansijskih
izvestaja se priprema na osnovu stvarne ili realne cene pa
se efekat inflacije ne uzima u obzir; finansijski izvestaji
mogu sadrzati proizvoljne procene i cifre koje se
zasnivaju na prosudivanju; na mo¢ zaradivanja preduzeca
mogu uticati faktori koji nisu prikazani u finansijskim
izvestajima; poredenje finansijskih izveStaja sli¢nih
preduzeca moze dovesti do pogresnog zakljucka, ako se
koriste razli¢ite racunovodstvene politike ili razlicite
formule za izraCunavanje pojedinih pokazatelja.

6. ULOGA 1 ZNACAJ POKAZATELJA ZA
INTERNU REVIZIJU

Analiza poslovanja i ocena boniteta su znacajni za
internog revizora. MoZe se reci da je ocena boniteta stalni
instrument koji interni revizor koristi u svom radu.

6.1 Definisanje pojma boniteta

Bonitet preduzeca je ocena likvidnosti i1 kreditne
sposobnosti preduzeca, a u naj$irem smislu sveobuhvatna
ocena zasnovana na analizi zavrSnog racuna i situacije
preduzeca. [6]

Bonitet je sintetizovani iskaz zdravlja preduzeca,
sposobnosti preduzeca da izmiruje obaveze i efikasno
privreduje. [7]

6.2 Pokazatelji za ocenu boniteta

Pokazatelji za ocenu boniteta se mogu podeliti u cetri
grupe: pokazatelji finansijske stabilnosti, pokazatelji
likvidnosti, pokazatelji poslovne uspeSnosti i ostali
pokazatelji.

6.3 Pokazatelji boniteta prema metodologiji preduzeca
u SAD

Na ovom mestu prikazani su neki od osnovnih parametara
za ocenu boniteta u SAD, kao $to su: zarade po redovnoj
akciji, odnos cena i zarada, prinos po dividendi, odnos
poslovnih  rashoda, profitabilnost imovine, odnos
glavnice, stepen zaduzenosti, koeficijent obrta zaliha i dr.

7. ULOGA 1 ZNACAJ POKAZATELJA ZA
EKSTERNU REVIZIJU
7.1 Analitic¢ki pregledi

Analiticki pregledi su zajednicki termin za seriju tehnika
koje se primenjuju u revizijskom procesu radi utvrdivanja

i otkrivanja neuobiCajenih i pogresnih informacija u
finansijskim izvestajima.

Serija tehnika u analitickom pregledu kreirana je tako da
omogucava provere opsteprihvacenih salda na racunima u
racunovodstvu, putem uporedivanja sa odgovaraju¢im
informacijam iz finansijskih izvestaja.

7.2 Provere pomo¢u zbirova

Jedna od tehnika koja se primenjuje jeste provera pomocu
zbirova. Provera tacnosti podataka putema kontrole
zbirova odgovaraju¢ih nizova podataka jednostavan je
nacin za utvrdivanje predvidivih odnosa.

7.3 Ispitivanje anomalija i analiticki pregled kao
dokaz revizije

Svaki neuobicajeni podatak identifikovan postupcima i
tehnikama analitickog pregleda, prema revizijskim
standardima, mora se proveriti. Moze se smatrati da
revizor nije postupio sa duznom paznjom, ako je
ignorisao podatke sa o¢iglednim anomalijama.

Nezavisni revizor odreduje do kog ¢e se nivoa pouzdati u
koris¢enje tehnika i rezultata analitickog pregleda. Ovo
zavisi od pouzdanosti informacija koje su koriséene
prilikom izrade analitickog pregleda.

7.4 Rizik revizije

Rizik da revizor izrazi neprimerno revizijsko misljenje
kada su finansijski izvestaji znacajno pogresno prikazani
poznat je kao rizik revizije.

Pogresni prikazi mogu proizaéi iz jednog od dva izvora:
greske i nepravilnosti.

Rizik revizije je kombinacija triju rizika: inherentnog,
kontrolnog i rizika neotkrivanja [8].

7.5 Postupci procene rizika od strane eksternog
revizora

Revizorski postupci koje je usvojio eksterni revizor da bi
stekao razumevanje o preduzeéu i njegovom okruzenju
nazivaju se postupci procene rizika. Ovi postupci
uglavnom sluze kao izvor revizijskih dokaza koji ce
podrzati procene rizika znacajnog pogresnog prikazivanja
u finansijskim izveStajima.

Eksterni revizor treba da sprovede postupke procene
rizika kako bi stekao razumevanje o komponentama
internih kontrola. Revizor koristi razumevanje internih
kontrola da bi utvrdio vrste mogucih pogresnih prikaza,
razmotrio faktore koji utiCu na rizik znacajnog pogresnog
prikazivanja i odredio vrstu, vreme i obim daljih
revizijskih postupaka.

8. PRAKTI¢NI PRIMER OCENE BONITETA
PREDUZECA

Kroz praktican primer ocene boniteta jednog preduzeca
potvrdeni su teoretski stavovi o znacaju permanentne
ocene Dboniteta za internu reviziju u pogledu
pracenjaostvarenja ciljeva poslovanja i zapaZanja
poslovnih rizika za ostvarenje ciljeva.
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9. ZAKLJUCAK

Analiza finansijskih izveStaja bavi se istraZivanjem
odnosa i veza koje postoje izmedu pozicija bilansa stanja,
bilansa uspeha i izvestaja 0 novéanim tokovima na nacin
da se omoguéi ispravna ocena finansijskog polozaja
preduzeca, njegove uspesnosti i likvidnosti poslovanja.
Da bi se ovaj zadatak uspeS$no obavio, analitiaru na
raspolaganju stoje odredene tehnike ili instrumetni
analize.

Za eksternu reviziju se moze reci da je sredstvo u rukama
vlasnika kapitala koji zele da znaju kako se upravlja
njihovim kapitalom. Primarni cilj eksterne revizije je da
utvrdi realnost 1 objektivnost finansijskih izvestaja.
Pitanje kvaliteta poslovanja sekundarni je cilj.

Pored eksterne revizije, znacajnu ulogu u obezbedivanju
kvaliteta informacija koje su sadrZzane u finansijskim
izveStajima ima i interna revizija. Primarni cilj interne
revizije je utvrdivanje kvaliteta poslovanja (bonitet) i
naglasak je na stvaranju uslova za poboljSanje kvaliteta
upravljanja ¢ime se doprinosi stvaranju dodate vrednosti.
Za internu reviziju 1 za eksternu reviziju analiza
finansijskih pokazatelja predstavlja polaznu osnovu u
merenju revizorskog rizika i pracenja poslovnih rizika,
kao i podlogu za izradu strategije revizije.
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KORPORATIVNA ODGOVORNOST PREMA ZAPOSLENIMA U JAVNOM SEKTORU

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY TOWARDS EMPLOYEES IN THE PUBLIC
SECTOR

Marica Kresanovi¢, Ljubica Dudak, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj —Posle pregleda savremene lterature koja
se bavi razlicitim aspektima korporativne odgovornosti,
potrebno je istraziti dimenziju korporativne odgovornosti
prema zaposlenima u javnom sektoru.

Na kraju rada su predlozene mere za primenu koncepta
korporativne odgovornosti i poboljsanje poslovanja.
Abstract — This paper provides a brief overview of the
contemporary literature dealing with various aspects of
corporate responsibility, and will be presented to explore
one dimension of corporate responsibility, which refers to
the employees in the organization.

At the end are proposed measures for the application of the
concept of corporate responsibility and business
improvement.

Kljuéne re€i: menadzment ljudskih resursa, korporativna
drustvena odgovornost, zaposleni

1. UVOD

Polaze¢i od stava da su ljudi najvazniji faktor jedne
organizacije, glavni fokus svremenog Menadmenta
ljudskih resursa je da motivisSe sve clanove jedne
organizacije da se aktivno ukljuce u poslovnu aktivnost
organizacije, snose¢i odgovornost za postignute rezultate.
Danasnje organizacije se nalaze pred izborom, da
maksimiziraju profit na ustrb poStovanja zakonskih i
etickih normi, ili da izaberu put stvaranja vrednosti uz
postovanje individualnih i druStvenih interesa.Samo
organizacije koje ulazu u svoje zaposlene, motivisu ih,
nagraduju i pruzaju uslove za napredak mogu ocekivati
stvaranje dodatnog profita i sticanje konkurentske
prednosti.

U radu ¢e biti prezentovana korporativna drustvena
ogovornost prema zaposlenima, tema koja je sastavni deo
savremenog poslovanja svake organizacije, kako u nasoj
zemlji, tako i u svetu. Prilikom izrade rada koriS¢ena je
aktuelna domaca 1 strana literatura kao 1 dostupni
akademski c¢lanci a prakticni deo rada predstavlja
istrazivanje sprovedeno u preduzecu Javna zdravstvena
ustanova, bolnica ,,Zvornik®.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je dr.
Ljubica Dudak, docent.

2. JAVNI SEKTOR

U poslovanju javnih preduzeéa obi¢no se istiCu bitne
karakteristike koje su zajedni¢ke za vecéinu ovih
preduzeca i po kojima se ona razlikuju od ostalih. Istice se
da su javna preduzeca u drzavnom vlasnistvu, da je njihov
cilj obezbedenje proizvoda i usluga od vitalnog znacaja za
drustvenu zajednicu, pa se nalaze u monopolskom
polozaju na trziStu, koji je steCen uz podrsku vlasti i da je
predmet njihove delatnosti pod rezimom regulative, koja
¢e im obezbediti da funkcioniSu u javnom interesu.Javna
preduzeca raspolazu sa pozamasnim finansijskim
sredstvima, prirodnim resursima i velikim brojem ljudi,
njihova uloga je nezamenljiva u funkcionisanju ukupnog
privrednog Zivota.

3. LJUDSKI RESURSI U JAVNOM SEKTORU

Menadzment ljudsih resursa u javnom sektoru ima obiman
i slozen zadatak i otuda njegovo proucavanje u celosti
prevazilazi dimenzije ovog rada.Zadatak menadzera je da
na najbolji moguci nacin koristi resurse javnog preduzeca u
stalno promenljivom okruZenju.

Usled globalnih promena, tradicionalni hijerarhijski
menadzment odlazi u istoriju, ustupaju¢i mesto
savremenom holistickom menadZzmentu. Polaze¢i od
holistickog pristupa ,,menadzment ljudskih resursa moze se
definisati kao svrsishodno usmeravanje ljudskih potencijala
u procesu ostvarenja individualnih 1 organizacionih
ciljeva®.! U tom kontekstu, menadzment ljudskih resursa
treba da motivise sve Clanove organizacije da se aktivno
ukljuce u rad organizacije, snoseéi zajednicku odgovornost
za ostvarene rezultate.

Ljudi su danas najvazniji intelektualni kapital svake
organizacije, zato je upravljanje ovim resursom jedan od
glavnih zadataka menadzmenta ljudskih resursa. Da bi
zaposleni u jednoj organizaciji bili produktivni, oni moraju
osetiti da organizacija brine o njihovim potrebama.
Efikasan menadzment mora da se brine o svakom
pojedincu u organizaciji, njegovom angazovanju, obuci,
razvoju i adekvatnom nagradivanju. Holisticki princip
podrazumeva princip ravnopravnosti i1 jednakih S$ansi,
dvosmernu  komunikaciju, postavljanje  ljudi na
odgovarajuca mesta (selekciju), razvijanje individivalnih i
organizacionih performansi i nagradivanje prema ulozenim
naporima 1 ostvarenim efektima, i to u skladu sa
postovanjem etickih normi i principa.

!'Tkag, N, 2005.
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3.1. Svrha menadZmenta ljudskih resursa

Postoji mnogo definicija menadzmenta ljudskih resursa.
Odredjeni autori MLJR definiSu kao skup: “mera i
aktivnosti koje u procesu planiranja, regrutovanja,
selekcije, socijalizacije, obuke i usavr$avanja, ocenjivanja
performansi, nagradivanja, motivisanja, zastite zaposlenih
i primenjivanja ravnopravnih propisa, preduzima
menadzment organizacije,radi  obezbedivanja kadrova
potrebnih sposobnosti, kvaliteta i potencijala, i njihovog
adekvatnog osposobljavanja i motivisanja za postizanje
ocekivanih rezultata i ostvarivanje organizacionih i licnih
ciljeva*?. Menadzment ljudskih resursa je danas mnogo
vise od evidentiranja i vodenja kartoteke o zaposlenima,
koje je bilo karakteristicno za tradicionalnu personalnu
funkciju. Svrha menadZmenta ljudskih resursa je da
obezbedi prave ljude na pravim mestima sa pravom
struéno$c¢u i motivacijom da se ostvare postavljeni ciljevi
i zadaci.

4. KORPORATIVNA DRUSTVENA
ODGOVORNOST KAO IMPERATIV
SAVREMENOG POSLOVANJA

U uslovima globalizacije, poslovanje organizacija iz dana
u dan sve je kompleksnije, a njihova odgovornost prema
drustvenim sredinama u kojima deluju podrazumeva
odgovaraju¢e ponasanje, koje ne ide na Stetu drugih. U
tom kontekstu, znacajnu ulogu ima eticko pitanje, koje se
Cesto ignoriSe u globalnom poslovanju, c¢ime se
kompromituje savremeni razvoj i njegova dobrobit za
covecanstvo. Primeri su brojni, kako u oblasti zloupotrebe
u primeni novih tehnologija i korupcije, tako i
narusavanja sistema vrednosti, odnosno autorskih i
ljudskih prava. Stoga, savremene organizacije, koje su
svesne svoje drustvene odgovornosti, postuju etiCke
norme, i na toj osnovi ostvaruju znacajne prednosti nad
konkurencijom koja ignoriSe ili kr$i principe etickih
vrednosti’.

Sve veci broj organizacija u danaSnje vreme, postaje
korporativno drustveno senzibilan, odnosno shvata znacaj i
korist od razvijanja i negovanja druStveno odgovornog
ponasanja kako prema zaposlenima, tako i prema ostalim
interesnim grupama i celoj zajednici. Neke od koristi od
ulaganja u drustveno odgovorno ponasnje organizacije su:
povecanje prodaje i udela na trziStu, jacanje pozicije
organizacije, jacanje korporativnog imidZa i uticaja, jacanje
mogucnosti za privlacenje, motivisanje i zadrzavanje
zaposlenih, smanjenje troSkova poslovanja, privlacenje
investitora.

4.1. Dimenzije korporativne odgovornosti

Korporativna odgovornost obuhvata: brigu o zaposlenima,
odgovornost prema trziStu, odgovornost prema §iroj
drustvenoj zajednici i odgovornost prema Zivotnoj

sredini®.
Korporativna odgovornost prema Siroj druStvenoj
zajednici obuhvata programe drustveno odgovornog

poslovanja koji dopiru do zajednice i kreiraju dobru volju

2 Jovanovi¢-Bozinov, Kuli¢, Cvetkovski, 2004
? Ikag, 2006
* Dudak, 2010

medu njenim ¢lanovima, a to moze direktno da uti¢e na
povecanje prihoda organizacije. Kroz korporativnu
odgovornost organizacije mogu da odigraju vaznu ulogu u
prevenciji i suzbijanju korupcije 1 podmicivanja i
spreCavaju pranja novca i kriminalnih aktivnosti, $to Sira
druStvena zajednica primecuje i ceni i uzvraéa kroz
lojalnost prema njenim proizvodima i uslugama. Ulaganje
u zajednicu moze dugorocno da doprinese profilisanju
organizacije jer svako dobro delo prema zajednici
pozitivno uti¢e na njenu reputaciju i imidz’.

Korporativna odgovornost prema Zzivotnoj sredini se
odnosi na upravljanje prirodnim resursima koji se koriste
u proizvodnji, smanjenje zagadenosti 1 otpadnih
materijala, odnosno brigu o prirodi na koju utice
poslovanje organizacije.

Korporativna  odgovornost predstavlja izazov za
menadzment ljudskih resursa i za lidere u organizacijama.

4.2. Korporativna odgovornost prema zaposlenima

U organizaciji se korporativna odgovornost, na prvom
mestu, odnosi na zaposlene i na pitanja kao §to su
intelektualni  kapital, = dozivotno  obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenih, prihvatanje i kreiranje promena,
nagradivanje prema zalaganju 1 rezultatima rada,
ravnopravnost i jednake Sanse.

Sve je vise organizacija koje su uspeSne ucecée
organizacije.Posebno treba naglasiti znanje i inovativnost
koji postaju veoma vazan faktor konkurentnosti.
Organizacije pokazuju veliki interes za razvoj i obuku
visoko kvalifikovanih i kompetentnih zaposlenih, a
ovakav koncept indirektno moze uticati na produktivnost.
U vreme opSte konkurentnosti, najveéi izazov za
organizaciju jeste da privuce i zadrzi pojedince koji su
osposobljenii za posao, ali pre svega zaposlene koji su
spremni da uce i primenjuju znanje.

U teoriji i praksi je prepoznato da su zadovoljni zaposleni
jedna od najveéih strategijskih prednosti organizacije.
Nivo zadovoljstva i motivacije zaposlenih predstavlja
stalan proces na koji se moze uticati metodama internog
komuniciranja i aktivnostima u okviru menadzmenta
ljudskih resursa.

Buduénost svake organizacije se nalazi u njenoj
sposobnosti da privuce, razvije i zadrzi najbolje i
najkvalitetnije ljudske talente koji postoje na trzistu.

Bez obzira na veli¢inu organizacije, upravo su ljudi faktor
koji uti¢e na produktivnost, profitabilnost i konkunentsku
prednost.

4.3. Korporativna odgovornost i razvoj zaposlenih

U svakodnevnom komuniciranju, danas, se ¢uje da su
znanje 1 ideje neSto najvrednije §to pojedinac moze da
poseduje, a za organizaciju to predstavlja najvredniji resurs.
Briga za radnike znanja predstavlja prioritet svake uspesne
organizacije. Zaposleni Cesto nisu svesni svog znanja i
potencijala koji nose, zato je na menadzerima da probude
svest kod radnika o znacaju znanja, da ih motivisu i
podsticu da dele znanje. Organizacija koja je usvojila
princip korporativne odgovornosti pomo¢i ¢e svojim
radnicima da stalno usavrSavaju svoj potencijal kroz
edukaciju, kurseve, seminare, volontiranje i dr.

> Filipovi¢, Kosti¢-Stankovi¢, 2008
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Obnavljanje znanja je zahtev, a ne opcija za savremenu
organizaciju. Ali, svakako se ne misli samo na sticanje i
gomilanje znanja.

Vodeca premisa savremenog poslovanja je delovanje i
razvoj na osnovu inoviranog znanja, povecanje
intelektualnog kapitala i dugoroéno stvaranje vrednosti.’
Razvoj i obuka zaposlenih mora da se izvodi kao
kontinualan proces, $to je u uslovima zastarevanja znanja,
dinami¢nih promena u potrebnoj strucnosti i naraslih
potreba za stalnim inovirarijem proizvoda i usluga, jedini
smislen i logican pristup. U savremenim organizacijama,
u kojima je prihvaéen menadzment ljudskih resursa na
holistickim osnovama, razvoj i obuka se odnosi na sve
zaposlene i odvija se kao strategijski proces, koji je
povezan sa organizacionom strategijom i poslovnim
procesima.

4.4. Korporativna odgovornost, ljudska prava,
ravnopravnost i jednake $anse pri zaposSljavanju

Problemi krSenja ljudskih prava, zahvaljuju¢i medijima,
sve manje se mogu ignorisati i sve viSe se uzimaju u
razmatranje, S§to ima za posledicu povecanu drustvenu
svest i1 osetljivost na ta pitanja. NaruSavanje ljudskih
prava se nije uvecalo u odnosu na prethodne periode, ali
se nije ni smanjilo.

Vazan imperativ za organizaciju je da kroz svoju aktivnost
pokaze da postuje ljudska prava, ravnopravnost i jednake §
anse za zapoSljavanje. Uz pomo¢ ovog imperativa
organizacija stice ugled, jer se ponaSa odgovorno, a
zaposleni Zele da rade u ovakvoj organizaciji. Jedan od
principa posStovanja razlicitosti i ljudskih prava, predstavlja
zabrana bilo kakve diskriminacije pri zapoSljavanju,
odredivanju plate, unapredivanju, obuci ili otpustanju.
Jednake Sanse za zapoSljavanje omogucuju organizaciji
jacanje pozitivnog imidza, sticanju konkurentske pozicije,
unapredenju prodaje, privlacenju talentovanih pojedinaca,
vecoj inventivnosti i produktivnosti radnika, kao u
smanjenju sudskih postupaka usled krSenja prava.

4.5. Korporativna odgovornost i organizaciona
posvecenost zaposlenih

Medusobno poverenje i posStovanje postaje karakteristika
odnosa poslodavaca i zaposlenih, koji su istovremeno i
Clanovi Sire druStvene zajednice, pa se tako menjaju i
odnosi u toj zajednici.

Zaposleni zZele da se osete emotivno povezani sa svojim
poslom i organizacijom, odnosno Zele da znaju da njihov
posao ima neki Siri smisao i posledicu po drustvo u celini.
Posvecenost je, pre svega emocija koja se ispoljava interno,
kao briga za drugo lice ili entitet.” Ovo vreme zahteva od
organizacije da brine o zaposlenima, da ih stalno motivise
kako bi poboljsali svoje perfomanse jer je to na opstu korist
organizacije. Samo zaposleni koji su emotivno ukljuceni u
organizaciju su produktivniji od drugih.

5. ISTRAZIVANJE

Drustveno odgovorne organizacije sve viSe paze na svoje
ponasanje i brinu se o tome kakav ¢e uticaj imati na
globalnu zajednicu i zivotnu okolinu. Medutim, predmet

® Pudak, Lj., 2010.
" Pudak, Lj., 2010.

ovog istrazivanja bie prvenstveno usmeren prema
osnovnoj brizi svake organizacije, a to je briga o
zaposlenima u organizaciji. Uloga korporativne drustvene
odgovornosti u javnom sektoru na nizem je nivou u nasoj
zemlji u odnosu na korporativno poslovanje u okruzenju
Evropske unije.

Predmet rada je identifikovanje koncepta drustveno
odgovornog poslovanja, utvrdivanje postojanja svesti o
konceptu  druStveno odgovornog poslovanja kod
zaposlenih i utvrdivanje moguénosti i nacina unapredenja
poslovanja kroz drustveno odgovorno poslovanje
organizacije.

Istrazivanje u ovom radu se bazira upravo na misljenju,
odnosno stavu zaposlenih o korporativnoj odgovornosti u
JZU bolnica, u “Zvorniku”. Cilj istraZivanja je da se
utvrdi  korporativna druStvena odgovornost u javnom
preduzec¢u bolnica, Zvornik 1 proveri korporativna
odgovornost prema zaposlenima. Zadaci istrazivanja su
definisanje odgovora na pitanja koja se odnose na
misljenje i stavove zaposlenih u posmatranom preduzecu,
o korporativnoj odgovornosti prema njima, (zaposlenima
), 1 uopste uloge korporativne odgovornosti u javnom
preduzecu. Na osnovu dobijenih podataka i rezultata
istrazivanja bic¢e predlozene mere za bolje razumevanje i
primenu koncepta korporativnog poslovanja u JZU
bolnica, ”Zvornik”.

Upitnik koji je kori$¢en kao model za izradu istrazivanja
je deo upitnika o Korporativnoj odgovornosti organizacije
(Pudak, 2010.).

Istrazivanje je sprovedeno u ,Javnoj zdravstvenoj
ustanovi bolnici “Zvornik*“. JZU u Zvorniku pruza
zdravstvenu zaStitu sekundarnog i dela tercijarnog nivoa
stanovniStvu  opStina  Zvornik, Osmaci, Sekovidi,
Bratunac, Srebrenica i Miliéi.

Obrada podataka je izvrSena uz pomo¢ Microsoft Excela,
jednog od najzastupljenijeg programa za tabelarne
kalkulacije. Nakon izvrSene obrade prikupljenih podataka,
pristupilo se njihovom tumacenju, odnosno potvrdivanju
ili opovrgavanju hipoteza i predloZzena su konkretna
prakti¢na reSenja za uoCene probleme.

U istrazivanju je postavljena opsta hipoteza:

OHL1. Postoji korporativa odgovornost organizacije
prema zaposlenima.

Na osnovu opste hipoteze formulisane su tri posebne
hipoteze.

PH1: Organizacija motiviSe zaposlene da ostvaruju
dobar sistem komuniciranja.

PH2: Organizacija omoguéava adekvatan sistem
nagradivanja i napredovanja.

PH3: Organizacija omoguéava kvalitetan razvoj i obuku
svojih zaposlenih.

Nesumnjivo je potvrdena osnovna hipoteza da postoji
korporativna odgovornost organizacije prema
zaposlenima u JZU u Zvorniku, ali istrazivanjem je uocen
prostor za pobolj$anja.

Ovde je dat predlog mera za povecanje korporativne
odgovornosti prema zaposlenima:

eizgraditi otvorenu i dvosmernu komunikaciju izmedu
svih zaposlenih (od vrha ka dole i obrnuto),
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erazvijati medusobno poverenje kroz otvoreno i eticki
odgovorno poslovanje,
edoneti  eticki  kodeks i
implementaciju,

eobezbediti slobodno prenosenje informacija na svim
nivoima,

epodsticati zaposlene na sticanje i deljenje znanja u
organizaciji,

emotivisati zaposlene 1 podsticati
problema kroz dijalog i timski rad,
eadekvatno nagradivati zaposlene za ponasanje koje je u
skladu sa modelom korporativne odgovornosti i
eponuditi ljudima dobro mesto za rad, edukaciju i
napredovanje.

kontrolisati  njegovu

ith na reSavanje

Predlozene mere su primenjive i na bilo koju drugu
organizaciju u javnom sektoru, ali najvaznije je
opredeljenje organizacije da bude drustveno odgovorna.

6. ZAKLJUCAK

Da bi javna preduzeca u jednoj drzavi funkcionisala na
ozbiljnom nivou, da bi bila profitabilna i adekvatno
obavljala svoju delatnost, potrebno je doneti niz mera.
Ove mere se ne odnose samo na upravljanje zaposlenima
u organizaciji, ve¢ podrazumevaju niz globalnih mera.
Pod globalnim se misli zakonodavne mere, mere vezane
za sam statut organizacije, mere koje su vezene za
strategiju, ciljeve i misiju organizacije, kao i finansijske
mere.

Potrebno je naglasiti da znanje, koje je klju¢no za stvaranje
optimalne dobiti za sve zaposlene, mora da zauzme
primarno mesto na skali vrednosti u organizaciji. Iako je
vrednost edukacije zaposlenih jo§ uvek nedovoljno
shvacena, uglavnom kao dodatno opterecenje i troSak za
organizaciju, ona mora postati pravilo a ne izuzetak u
poslovnoj praksi. Pravo na edukaciju moraju imati svi
zaposleni, bez obzira na pol, starost i godine staza, jer samo
konstantnim usavrSavanjem i dozivotnim ucenjem,
zaposleni mogu poboljSavati svoje poslovne perfomanse.
Na organizaciji je da stvori eti¢ki okvir i pokaze iskrenu
brigu za svoje zaposlene, a na njima je da svojoj
organizaciji donesu dodatni profit i obezbede konkurentsku
prednost na trzistu.

Najvazniji aspekt uspeSnog implementiranja ovog
koncepta, ,lezi“ u zajednickom zalaganju menadzera i
zaposlenih. Zaposleni 1 menadzeri moraju zajednickim
radom da ostvaruju ciljeve organizacije ali i svoje
individualne ciljeve. Zaposleni nisu viSe samo izvrSioci
poslovnih aktivnosti, oni su aktivni ¢lanovi koji iznose
svoje predloge i misljenje i zajedno sa menadzerima
postaju ravnopravni partneri koji kreiraju poslovne procese.
Za druStveno odgovorno poslovanje u organizaciji,
potrebno je medusobno poverenje izmedu zaposlenih i
menadZera, a od presudnog znacaja je negovanje duha
zajednistva i podrske.
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TEHNO-EKONOMSKA ANALIZA MALIH HIDROELEKTRANA
TECHNO-ECONOMIC ANALYSIS OF A SMALL HYDRO POWER PLANT
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Kroz ovaj rad obradeno je upozna-
vanje sa hidroenergijom kao znacajnim obnovljivim
izvorom energije, pregled energetskog sektora Republike
Srbije sa fokusom na potencijal i mogucnosti izgradnje
malih hidroelektrana na vodotokovima.

Abstract — Throughout this work, an introduction to
hydropower as a major renewable energy source, was
given, as well as an overview of the energy sector of the
Republic of Serbia, with a focus on the potential and
possibilities of construction of a small hydropower plants
on the rivers.

Kljuéne reci: Obnovijivi izvori energije, hidroenergija,
hidroelektrane, izgradnja male hidroelektrane.

1. UVOD

1.1 Hidroenergija

Hidroenergija je energija koja potice od snage vode. Ona
se vekovima koristila za dobijanje mehanicke energije,
kao S§to je vodenica, a krajem 19. veka pocinje da se
koristi za proizvodnju elektri¢ne energije. Hidroenergija
je najvise zastupljena u proizvodnji elekriéne energije u
odnosu na druge obnovljive izvore energije u svetu i ima i
dalje veliki potencijal za buduci razvoj.

Kada se govori o hidroenergiji onda se tu prvenstveno
misli na energiju vodotokova (energiju reka). Energija
gleCera 1 energija morskih struja su u ovom trenutku
neisplative i tehni¢ki zahtevne za koriS¢enje. Energija
plime i oseke nastaje usled gravitacionog dejstva Meseca.
Energija talasa je derivat energije vetra i obi¢no se navodi
odvojeno od hidroenergije. Energija talasa, energija plime
i oseke i energija morskih struja uopsteno se svrstavaju u
energiju mora.

2. HIDROPOTENCIJAL REPUBLIKE SRBIJE

2.1. Potencijal hidroenergije kao obnovljivog izvora
energije

Obnovljivi izvori energije predstavljaju glavni oslonac
energetske samostalnosti Srbije u buduc¢nosti. Srbija ima
znacajan potencijal u obnovljivim izvorima energije koji
uglavnom nije iskoris¢en. Hidroenergija je najznacajniji
delu iskoris¢en i eksploatisan. Za razliku od drugih
izvora obnovljive energije koji nisu dovoljno iskoriscéeni i
¢ija eksploatacija se ocekuje u buduénosti.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio doc. dr Damir Pakovi¢.

2.2. Energetska situacija u Srbiji

Kljuéne odlike energetskog sektora u Srbiji su: niska
energetska  efikasnost, zastarelost tehnologije u
proizvodnom sektoru, nizak nivo investicija, nerealno
niska cena elektricne energije, nizak udeo obnovljivih
izvora energije i neracionalna potrosnja prakti¢no svih
vidova energije. U 2010. godini energetska neto uvozna
zavisnost Republike Srbije je iznosila 33,5%. Energetska
zavisnost Srbije umereno raste i $to Srbija viSe energetski
zavisi od drugih zemalja, to njena ekonomija postaje sve
osetljivija na poremecaje do kojih dolazi na svetskom
trziStu energije.

Ukupan hidroenergetski potencijal, bruto potencijal voda
koje oti¢u vodotocima na teritoriji Republike Srbije iznosi
oko 25.000 GWh/god [1]. Najve¢i deo hidropotencijala
(preko 70%) koncentrisan je samo na nekoliko vodoto-
kova s potencijalom iznad 1.000 GWh/god: Dunav, Drina,
Velika Morava, Lim i Ibar. Do sada je izgradeno 16
velikih hidroelektrana i proizvodi se prose¢no oko 10.500
GWh godisnje kao sto je prikazano na slici br.1. Ukupni
tehnicki potencijal malih hidroelektrana snage do 10 MW
se procenjuje na oko 1.800 GWh godisnje.

Hidropotencijal vodotokova u Srbiji
30000
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15000
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# Bruto patencijal GWh 25000
B Tehnicki iskoristiv potendijal

GWh 13600

IskoriSceno GWh 10500

Slika 1. Hidropotencijal vodotokova u Srbiji

2.3. Istorija i pregled hidroelektrana

Prva hidroelektrana u Srbiji je bila puStena 2. avgusta
1900. godine u Uzicu na DPetinji. Nasa najveca
hidroelektrana "Perdap 1" je pustena u pogon avgusta
1970. godine. Poslednja znacajnija hidroelektrana, HE
,,Pirot” na Visoc¢koj reci, je pustena u pogon 1990. godine.
Od tada nije bilo znacajnijih investicija u nove objekte
hidroenergetike.

Ozbiljnije razmatranje koriS¢enja potencijala malih
hidroelektrana u Srbiji pocelo je 1987. godine, kada su
,.Energoprojekt“ i Institut ,Jaroslav Cerni® uradili
Katastar malih hidroelektrana u Republici Srbiji [2]. Taj
dokument je pokazao znacajan energetski potencijal
kojim Srbija raspolaze u malim vodotokovima. Na
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teritoriji uze Srbije postoji 856 lokacija sa tehnickim
moguénostima za izgradnju malih hidrocentrala snaga od
100 kW do 10 MW, dok na teritoriji AP Vojvodina
postoji 13 potencijalnih lokacija pogodnih za izgradnju
malih hidroelektrana. Medutim zbog zastarelosti katastra
mnoge lokacije nisu viSe pogodne =za izgradnju
hidrocentrala, pa je potrebna izrada novog katastra. Novi
katastar ipak jo$ nije gotov iako su za njegovu izradu
odobrena sredstva u iznosu od 1,5 miliona evra [3].

3. HIDROELEKTRANE

3.1. Pojam, princip rada i osnovni elementi
hidroelektrana

Hidroelektrana je postrojenje za proizvodnju elektriéne
energije sa vodenim pogonom. Osnovni princip rada
hidroelektrane je da se potencijalna energija vode pretvara
u kineticku energiju vode koja se dovodi turbini kroz
kanale odnosno cevovode. Kineti¢ka energija vode u
pokretu se rotacijom turbine pretvara u mehanicku
energiju. Mehanic¢ka energija rotiraju¢e turbine se
pretvara u elektricnu energiju u generatoru s kojim je
mehanicki povezana osovinom. Hidroelektranu u §irem
smislu ¢ine 1 sve gradevine i postrojenja, koje sluze za
prikupljanje (akumuliranje), dovodenje i odvodenje vode
(brana, zahvati, dovodni i odvodni kanali, cevovodi itd.),
pretvaranje  energije  (vodne turbine, generatori),
transformaciju i distribuciju elektri¢ne energije (rasklopna
postrojenja, dalekovodi).

3.2 Klasifikacija hidroelektrana

U odnosu na instalisanu snagu Hidroelektrane se mogu
podeliti na male i velikee Medutim ne postoji
medunarodni konsenzus oko gornje granice instalisane
snage za male hidroelektrane, tako da se granica krec¢e od
oko 1,5 MW do 30MW u zavisnosti od zemlje do zemlje.
U Srbiji trenutno vaze propisi po kojima se malim
hidroelektranama nazivaju sve hidroelektrane instalisane
snage do 10 MW. Prema moguénostima akumulacije dele
se na: protocne, akumulacione i reverzibilne. Prema padu
vodotoka male hidroelektrane (MHE) mogu biti: sa
niskim padom- manji od 30m, sa srednjim padom-
izmedu 30 i 100m i sa sa visokim padom- vise od 100m.
Prema rezimu rada mogu biti: MHE u izolovanoj mrezi
(ostrvski rad), MHE povezane na elektroenergetski sistem
(paralelni rad), MHE u kombinovanom radu. Prema
polozaju masinske zgrade MHE mogu biti: pribranske i
derivacione.

3.3 Delovi male hidroelektrane

Osnovni delovi male hidroelektrane su:

1) Brane ili pregrade imaju visestruku namenu tj. sluze za
skretanje vode s njenog prirodnog toka prema zahvatu
hidroelektrane, povisenje nivoa vode radi postizanja
boljeg pada i ostvarivanje akumulacije. 2) Zahvat vodu
zaustavljenu pregradom prima 1 upucuje prema
hidroelektrani. 3) Dovod spaja zahvat s vodnom
komorom. Moze biti izgraden kao kanal ili tunel. Tunel
moze biti pod pritiskom ili gravitacijski, hidroelektrane sa
tunelom pod pritiskom su puno elasti¢nije u pogonu jer
mogu bez ikakvih delovanja slediti promene opterecenja.
Tunel pod pritiskom sluzi za vodenje vode iz vodne
komore do turbine. 4) Vodna komora se nalazi na kraju
dovoda. 5) U pogonskom postrojenju se nalaze generatori

zajedno sa turbinama. 6) Na ulazu u cevovod pod
pritiskom se nalazi uredaj za zatvaranje koji ima
sigurnosnu ulogu. Prema tipu hidroelektrane mogu neki
od delova potpuno izostati, a u drugim slu¢ajevima moze
isti deo preuzeti vise funkcija.

3.4 Turbine

Osnovni element male hidroelektrane je vodena turbina.
Funkecija turbine je transformacija kineticke energije vode
u mehanic¢ku energiju rotiraju¢ih delova turbine. Postoji
mnogo razlicitih tipova turbina kako bi se pokrio Siroki
raspon uslova koji proizlaze iz konfiguracije terena
odnosno razli¢itih kombinacija protoka i pada. U velikom
broju slucajeva turbine koje se koriste kod malih
hidroelektrana su umanjene verzije turbina koje se koriste
u konvencionalnim velikim hidroelektranama.

Postoje dve vrste turbina:

* Natpritisne (reakcione) u kojima je pritisak na ulazu u
rotor veéi od onoga na njegovom izlazu i deo
potencijalne energije se transformise u kineti¢ku energiju
u statoru a deo u rotoru. U ovu grupu turbina spadaju:
Francisova, Kaplanova, Propelerna i Deriazova.

* Turbine slobodnog pada (akcione ili impulsne turbine) u
kojima je pritisak na ulazu u rotor jednak pritisku na
njegovom izlazu i sva potencijalna energija vode se
transformiSe u kineticku energiju vode u statoru. U ovu
grupu turbina spadaju: Peltonova, Turgo, Banki i
Hidrodinamicka puzna turbina.

3.5 Automatsko upravljanje

Male hidroelektrane su obi¢no upravljane bez fizickog
prisustva na datoj lokaciji. Njima se upravlja putem
automatskog  sistema kontrole. PoSto je svaka
hidroelektrana slucaj za sebe, gotovo je nemoguce utvrditi
koji stepen automatizacije ¢e biti primenjen u datom
sisitemu.

3.6 Generatori u hidroelektranama

U generatoru se mechani¢ka energija transformise u
elektricnu. Postoje dve vrste generatora: Sinhroni
generator koji ima vlastitu pobudu i asinhroni generator
koji pobudu vuée iz mreze. Sinhroni generator moze raditi
samostalno (odvojeno od elektroenergetske mreze), dok
asinhroni generator za normalno funkcionisanje mora biti
prikljucen na elektroenergetski sistem.

3.7 Odredivanje snage hidroelektrane

Za izraCunavanje priblizne snage hidroelektrane najvaziji
parametri su: zapreminski protok vode i visinska razlika
izmedu mesta gde se uzima voda i mesta gde se voda
vra¢a u vodotok odnosno vodeni pad.

Snaga se izracunava pomocu slede¢e formule:

(1)
Gde je:
P - snaga [W]
V - zapreminski protok vode [m’/s]
p - gustina vode [kg/m’]
- ubrzanje sile teze 9,81 [m/s*]
- vodeni pad [m]

koeficijent korisnosti hidroelektrane (0 <k <I)

~ = 0
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4. IZGRADNJA MALE HIDROELEKTRANE

4.1 Potrebne dozvole i zakonski propisi

Da bi se u Republici Srbiji izgradio i koristio bilo koji
objekat, pa i objekat hidroelektrane, neophodno je da se
ispune sledec¢i uslovi:

1) pribavljanje energetske dozvole

2) pribavljanje lokacijske dozvole

3) pribavljanje gradevinske dozvole

4) gradenje objekta i

5) tehnicki pregled objekta i pribavljanje upotrebne
dozvole

4.2 Povlasceni proizvodaci elektri¢ne energije
Zakonom o energetici je utvrdeno da povlaséeni
proizvodaci elektriéne energije imaju pravo na:

1) podsticajne mere kao §to su: obaveza otkupa elektricne
energije od povlaséenog proizvodaca, cene po kojima se
ta energija otkupljuje i period vaZenja obaveze;

2) prvenstvo pri preuzimanju ukupno proizvedene
elektri¢ne energije u prenosni ili distributivni sistem, osim
u slucaju kada je ugrozena sigurnost rada tih sistema;

3) druga prava u skladu sa Zakonom o energetici i
podzakonskim aktima ovog zakona, kao i drugim
zakonima i propisima kojima se ureduju porezi, carine i
druge dazbine, odnosno subvencije i1 druge mere
podsticaja, zastita Zivotne sredine i energetska efikasnost.

Dana 2. februara 2013. godine, stupile su na snagu uredbe
Vlade, kojima je ureden nacin i postupak sticanja statusa
povlas¢enog proizvodaca -elektriéne energije i mere
podsticaja za ove kategorije lica. Ovom uredbom je
utvrdena razlika izmedu novih 1 hidroelektrana na
postojecoj infrastrukturi. Obe kategorije elektrana ukoliko
su instalisane snage do 30 MW i pod propisanim
uslovima mogu ste¢i status povlaséenog proizvodaca.

4.3 Ekonomska opravdanost

Novom uredbom, koja se primenjuje od 1. januara 2014.
za struju iz MHE proizvodaca koji se smatraju za
povlaséene proizvodace elektriCne energije placace se od
7,38 do 12,4 evrocenta po kilovat satu, odnosno 5,9
evrocenti po kilovat satu za MHE na postojecoj
infrastrukturi. Sva  struja  proizvedena u  tim
hidroelektranama iskazivace se u energetskom bilansu
Srbije i uracunavace se za ostvarenje nacionalnog cilja za
povecanje udela energije iz obnovljivih izvora u ukupnoj
potrosnji sa 21,2 na 27 odsto do 2020. godine. Kada su u
pitanju troskovi oni mnogo variraju od projekta do
projekta i ne moze se re¢i da postoji neki univerzalni
$ablon po kom bi se odredivali.

4.4 Troskovi investicije

Troskovi investicije se mogu podeliti na direktne i
indirektne troSkove. Direktni troSkovi obuhvataju
troskove gradevinskih radova, troskove elektro mehanicke
opreme i troskove prikljucenja na dalekovod. U indirektne
troskove spadaju inzenjering 1 dizajn, nadzor i
administracija i troskovi inflacije tokom perioda gradnje.
Jedan od najvaznijih elemenata u proracunu isplativosti
male hidroelektrane je elektro mehani¢ka oprema (turbina
i generator) , jer troskovi ove opreme zauzimaju veliki
procenat ukupnog budzeta predvidenog za izgradnju
elektrane. Ovi troskovi okvirno mogu dostizati i 30-40%

ukupnih troskova za izgradnju elektrane [4]. Zato je od
velike vaznosti da se ovi troskovi odrede $to preciznije jer
mogu direktno uticati na to da li ¢e se projekat realizovati
ili ne.

4.5 Prednosti i nedostaci izgradnje hidroelektrana
Procena uticaja na Zivotnu sredinu je veoma znaajan

elemenat u postupku izgradnje elektrane. Male
hidroelektrane su ekoloski vrlo prihvatljive jer
proizvodnjom  elektriéne  energije nema  emisije
ugljendioksida. Njihovim kori§¢enjem se smanjuje

potoSnja foslilnih goriva. Kada govorimo o uticaju na
zivotnu sredinu, postoje dve kategorije uticaja: prirodni i
socijalni. Prirodni uticaji ukljucuju hidrologiju i efekte
talozenja, promene u temperaturi i kvalitetu vode,
ekologiju, geologiju, pejzaz, vazduh, buku, promenu
lokalne klime u slucaju velikih rezervoara. Socijalni
uticaji uklju¢uju drustveni, kulturni i ekonomski razvoj,
promenu u kvalitetu zivota gradana kao i moguce
raseljavanje ljudi zbog potapanja radi stvaranja
akumulacionog jezera (ovo je uglavnom slucaj kod
velikih hidroelektrana).

Jedno od najvaznijih ograni¢enja u pogonu male
hidroelektrane je odrzavanje bioloSkog minimuma
odnosno minimalne koli¢ine vode koja mora nesmetano
te¢i nezahvacena objektima male hidroelektrane. Ovaj
problem je kod malih hidroelektrana bitno izrazeniji nego
kod velikih, jer se radi o vodotocima s bitno manjom

promene rezima vodnog toka.

4.6 Hidroloska analiza i geoloska studija terena
Hidroloska analiza vodotoka predstavlja mozda i
najvazniju podlogu za pravilnu izradu tehnicke
dokumentacije. Naime, na bazi ove podloge se
dimenzioniSe  elektromaSinska oprema 1  sistemi
hidrogradevinskih objekata.

Sa druge strane, rezultati ove analize predstavljaju ulazne
podatke za proracun proizvodnje elektricne energije, a
samim tim i za kalkulaciju novcanih tokova u toku
eksploatacije hidroelektrane. Hidroloska analiza se moze
obaviti na dva nacina.

Jedan nacin jeste obavljanje standardizovanih merenja
protoka na mestu predvidenom za izgradnju vodozahvata
male hidrocentrale.

Drugi nacin jeste procena hidroloskog stanja na vodotoku
na bazi merenja koja se obavljaju na mernoj stanici
Hidrometeoroloskog zavoda Srbije koja se nalazi na
lokalitetu ili blizoj okolini lokaliteta.

Na bazi geoloske studije terena procenjuju se mogucnosti
pojedinih delova terena da izdrze naprezanja kojima ¢e
biti podvrgnuti kada hidrogradevinski objekti male
hidrocentrale budu izgradeni.

Na bazi ove studije se dimenzioniSu hidrogradevinski
objekti (vodozahvat, prelivni betonski prag, derivacioni
kanal, masSinska hala, ispust itd.) 1 osiguravaju svi delovi
za koje se u geoloskoj studiji pokaze da su iz bilo kog
razloga problemati¢ni. Osnovni problem sa obavljanjem
geoloskih istrazivanja na terenu jeste to Sto su upitanju
veoma skupa ispitivanja [5].
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5. PRIMER MALE HIDROELEKTRANE

U nastavku teksta ¢e biti opisano idejno reSenje za malu
hidroelektranu na reci Crnici koja ima namenu da
proizvodi struju koriste¢i raspolozive vode u vodotoku i
koristan pad koji bi se stvorio izgradnjom niske pregrade
(brane). Koncepcija elektrane je da se pregradom u reci
ostvari potreban pad i da se voda zahvati na koti
stvorenog uspora, propusti kroz turbinu i odmah vrati u
vodotok. Prema merenjima na datoj lokaciji srednji
godisni proticaj za period od deset godina iznosi oko
1,5m’/s. Praksa je da se instalisani proticaj odredi prema
srednjem viSegodi$njem proticaju uvecanom za 50%, pa
ée instalirani proticaj iznositi 2,5 m’/s. Projektovan
koristan pad je 4,5 m. Imajuéi ovako odredeni proticaj i
koristan pad dobijamo mogucu snagu turbine i instalisanu
snagu postrojenja.

Instalisani proticaj Qi=2,5 m’/s
Neto pad vode na turbini Hy, =4,5 m
Koeficijent iskori$¢enja turbine K= 0,82

P=9,81-2,5-45-0,82=90,50 kW

Time bi instalisana snaga elektrane na osovini turbine bila
90kW, a na generatoru 80kW. U ovom slucaju bi se
primenila hidrodinamic¢ka puzna turbina jer ima Sirok
opseg korisnog dejstva za predvidene proticaje i u
potpunosti bi zadovoljila zahteve MHE na ovoj lokaciji.

Snaga vode se izraCunava preko izraza:
Snaga vode=Q,-H- g

gde je:

Qsr - srednji meseéni protok [m?/s ]

H - neto pad [m]

g - sila gravitacije 9,81 [m/s*]

U sledecoj tabeli je prikazano kako na osnovu snage vode,
¢ije vrednosti se mnoze sa koeficijentom iskori$¢enja
turbine i koeficijentom iskori§¢enja generatora dobijamo
snagu na osovini turbine i snagu na izlazu iz generatora.

Proizvodnja (P) u kWh se dobija preko izraza:
P= (broj dana u mesecu) - (24 sata) - (snaga generatora)

Tabela 1. Proracun ocekivane godisnje proizvodnje

¢ Snaga K K Snaga Snaga P Evra
vode turb gene turbine | gener. mes.

dana kW kW kW kWh €
31 58,27 0,82 0,9 47,78 43 31.995 3.967
28 93,59 0,82 0,9 76,74 69,1 46.413 5.755
31 110,3 0,82 0,9 90,05 81,4 60.597 7.514
30 110,3 0,82 0,9 90,05 81,4 58.642 7272
31 110,3 0,82 0,9 90,05 81,4 60.597 7.514
30 71,5 0,82 0,9 58,64 52,7 38.000 | 4.712
31 49,4 0,81 0,9 40,05 36 26.816 | 3.325
31 274 0,79 0,9 21,62 19,5 14.478 1.795
30 22,9 0,78 0,9 17,91 16,1 11.603 1.439

31 18,5 0 0,9 0 0 0 0
30 22,9 0,73 0,9 16,71 15, 10.829 1.342
31 45 0,8 0,9 36,02 32,4 24.121 2.991

Ukupna godiSnja proizvodnja bi iznosila 384.092 kWh.
Prema novim podsticajnim cenama Ministarstva za
energetiku, razvoj i zastitu Zivotne sredine za postrojenje
ove snage cena po kWh bi iznosila 12,40 evrocenti, §to

zna¢i da bi za godisnju proizvodnju od 384.092 kWh
prihodi bili 47.627 €.

Finansijska analiza je jako bitna kako bi smo odredili da li
je elektrana ekonomski isplativa i u kojem roku.
Ocekivana dobit/korist je presudna za donoSenje pozitivne
odluke o investiranju. Procenjeni investicioni troskovi bi
iznosili 228.000 €. U troSkove rada treba racunati na
dazbine opstini i vodoprivredi koji se na godiSnjem
nivou krecu oko 5% za opstinu 1 2% za vodoprivredu. Ovi
troSkovi se obracunavaju prema bruto godiSnjoj
proizvodnji.

Predvidene takse: 384.092 - 0,07 =

26.886 - 0,124€ =3.334 €

Troskovi odrzavanja: 3.000 €

Troskovi na plate: 6.000 €

Ukupni troskovi rada i odrzavanja bi iznosili:

12.334 €/god.

Ukupni prihodi su 47.627 €/god, oduzimanjem rashoda
dobijamo neto prihode od 35.293 €/god. Predvideni rok
otplate investicije bez kreditnih zaduzenja bio bi oko 6,5
godina.

6. ZAKLJUCAK

Za izgradnju malih hidroelektrana potrebna su relativno
velika pocetna ulaganja §to jasno ukazuje da je podrska
drzave neophodna i da je prvenstveno potrebno doneti i
sprovesti zakonsku regulativu uz finansijski podsticaj.
Neke od mera koje bi se morale $to pre sprovesti su: hitna
izrada novog Katastra MHE u Srbijii ubrzavanje i
pojednostavljivanje izdavanja potrebnih dozvola.
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AHAJIM3A ITPOOEAYPA JABHUX HABABKH Y KOPIIOPATUBHOM U JABHOM
CEKTOPY PEN1YBJIMKE CPBUJE

ANALYSIS OF PROCUREMENT PROCEDURES IN THE CORPORATE AND PUBLIC
SECTOR OF THE REPUBLIC OF SERBIA

WBan I"aBpanunh, @axyimem mexnuukux nayka, Hosu Cao

Obaact - UHAYCTPUJCKO UHXEWBEPCTBO U
MEHAIIMEHT

Kparak caapxkaj — ¥V npeomemuom pady oedurnucan je
jasuu u xopnopamusHu cekmop Penyonuxe Cpbuje,
maxohe Oepunucanu cy u jasHu npuxoou Kao u pacxoou
Koju uune byuem jeowne semsme. IIpeomem ucmpasicusarsa
cy npoyedype Koje ce NpUMerYyjy NPUIUKOM peanuzayuje
jasHux u xopnopamugnux Hatasxu y Penyonuyu Cpouju.
Pesyimamu  ucmpascusarea  yxasyjy Ha mozyhnocm
yHanpeheroa jasnux HAOAGKU HA OCHOBY NOZUMUEHE
npakce Koja ce npumersyje Y  KOPHOPAMUSHUM
Habaskama.

Abstract — This paper defined the public and the
corporate sector in the Republic of Serbia, public
revenues and expenditures that make up the budget of the
country. The subject of the research work are procedures
applied in the realization of public and corporate
procurements in the Republic of Serbia. The research
results point to the possibility of improving public
procurement on the basis of positive practices, that are
applied in corporate procurement.

1. YBOJ

1.1. MpeamMer U UMb HCTPAKUBAIHA

IIpenmer uctpakuBama OBOT paja cy IpoLeaype Koje ce
NpUMERYjy TOKOM crpoBoljerba HaGaBHOI MOCTYIKa Y
JABHUM ¥ KOPIIOPATHBHUM HabaBKaMa.

e  wucTpaxkuMBama je youaBame MoryhHocTH 3a
yHanpeheme mporenypa Koje ce NMPUMEHY]y Y jaBHUM
HabaBkama mopehemeM ca TIporeaypama Koje ce
MIPUMEY]y Y KOPIOPaTHBHIM HabaBKaMa.

1.2. Xunore3a ucTpaxkKuBama

JaBHe punancuje Penyonuke CpOuje ce qyru HU3 TorHa
Hajla3e y mpobOjemMuMa, Takohe U (GHUHAHCHjCKa KpHU3a Y
CBETY je JOAATHO JONpUHETIa HETaTUBHOM CTamy Koje ce
13 TOJIMHE Y TOJMHY CBE BHUILIE MPOAYyObyje.

VYuemhe jaBHux HabaBku 3a nepuoxn on 2004. mo 2014.
TOAMHE Yy OJHOCY Ha OpyTO JAPYIITBEHH HPOM3BOJ je
n3mely 7% u 9%, Te ce Ha OCHOBY TOTa MOXKE 3aKJbYUUTH
Ja jaBHe Ha0aBKe TIIPE/ICTaBJbajy BeOMa 3HAYajHY
pacxonHy cTaBKy y Oyuery Pemyommke Cpouje.

VYupaBo M3 rope HaBeAEHOr pasjora XHUIIOTe3a Koja ce
IIOCTaBJba Y OBOM pajy je Aa He I0CTOje IpoIeaypaiHe
pas3iiuKe MPUIMKOM CIIpoBOljema HaOaBHOI MOCTYNKa Y
JaBHOM M KOpIiopaTuBHOM cekTopy Penyoinke Cpouje

HAIIOMEHA:
OBaj pax mpoucTeKao je U3 MacTep pajga 4Mju MEHTOP
je 6mo mou. np Maanen Pagmmuh.

2. TEOPHUJCKE NOJJIOT'E
2.1. Tlojam jaBHOr cexTOpa
JaBHU CEKTOp, OJHOCHO Jp>KaBHU CEKTOpP IPEICTaBiba
OCHOBY IIOCTOjaba CBaKe ypeljeHe nprkaBe. JaBHU CEKTOp
je yepecpeher Ha MEUKpoeKOHOMCKe (DyHKIHje ApKaBe, Tj.
Ha HayMH Ha KOjH OHAa yTHYe Ha AJOKaIMjy pecypca,
pacrmozienny IOXOTKa M Ha MAaKpOCKOHOMCKe (yHKIHje
IpkaBe Tj. Kopumheme MOJUTHKE OIOPe3HUBamba,
HOTPOIIbe M MOHETapHe IOJUTUKE 3a YTHLAme Ha
YKyTaH HUBO HE3aroCICHOCTH U HUBO IIeHa [1].
2.2. TlojamM KOpHOPATUBHOI CEKTOPa
Kopnoparueuu cexrop Peny0Onunke CpOuje mounBa Ha
MIPUBATHO] CBOJHHU U KOPIIOPATHBHOM YIpaBJbamy KOjU
j€ CTBOpEH Kpo3 MpHBaTH3aLM]y APYIITBEHUX Tpemy3eha.
VY npBoM Kopaky ApyIuTBeHa npeny3eha cy nmpeTrBopeHa y
aKIIMOHAPCKa IPYLITBA, a Y IPYroM KOpaKy je W3BpIICHA
BUXO0Ba MpuBaTHU3auja[2].
2.3. JaBHu npuxoau
JaBHM mpuXoIU MpeaCcTaBibajy HOBUAHY 00aBe3y Kojy cy,
MOl MPETHOM TIPUHYZAE, OyXHa na ymahyjy mpaBHa H
¢du3MYKa JIHIa Yy KOPHUCT IpXKaBe, JJOKAJIHE CaMOyIpaBe U
onpehennx apxkaBHUX (OHIOBA 00ABE3HOT COI[H]aTHOT
ocurypamba 3a  MOAMHPHBAKE  OIMIITENPYIITBEHUX
motpebal3].
2.4. JaBHU pacxoau
JaBHM pacxomu TpencTaBibajy HOBYaHO 00e30eheme
jaBHUX Tm0oTpeba, OMHOCHO (HUHAHCHPIEC Jp)KaBe W
IpKaBHUX  (QYHKIHMja, YKJbYydyjyhm eKOHOMCKE |
conmjainae Tpancdepe [3].
Y cBakoj ApKaBH MOCTOj€ YETUPHU CTyDa jaBHUX pacxoa:

1. O6pa3oBame;

2. 3apaBCTBEHA 3aIITHTA,

3. Ilen3ujcko ocurypame u

4. CouujanHa 3aIITuTa.
2.5. Ynpasibame Ip:KaBOM H ApP:KaBHH Oyyer
VYnpasibame JpKaBOM je jeTHO Off Haj3HAYajHUjUX jaBHUX
nobapa. LlenokynHO CTaHOBHHHMINTBO MMa KOPHCTH O]
6ospe, edukacHuje n oaroBopHHUje npxkase. M3 kopuctn
KOje OHa TMpyXa TEIKO je HWCKIbYUYUTH OWIo KOT
mojenuHIa. AKO je Ap)KaBa CIIOCOOHA Ja He cMamyjyhn
o0uM cBojux yciyra Oynme edukacHMja W Ja CMambH
mmopese, CBU UMajy KopHucTu[4].
bynyer, 3anpaBo mpencraBiba NMPaBHU aKT KOjU JOHOCH
HajBHIIE 3aKOHOAaBHO Teno y npxasu (IlapmameHr,
CkynmtuHa) y KOME ce 3a TOJMHY JaHa JeTaJbHO
npeaBulajy CBM jaBHU NPHUXOJAW M CBU jaBHU PacxXoj, a
3aTHM ce MPHKa3yjy ¥ HaMEeHCKH pacnopelyjy o TaqHo n
yHanpen yrepheHoj OyieTckoj cTpykTypH [5].
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2.6. BpyTo ApylITBeHH NPOU3BOJA H jaBHe HA0aBKe
Bpyro [npymTBeHH [pOM3BOJ INPEACTaBbAa  YKYNHY
BPEIHOCT TOJMIIE MPOM3BEJACHUX (pUHATHMX aobapa u
yciayra |y jeJHOj 3eMJbM M Takohe IpeacraBiba
HajMEPOIaBHUjH MIOKA3aTelb CTamba jeIHe eKoHOMUje[6].

Tabena 1. Yuewhe jaguux nabexu y 6pymo opywimeeHom

npou3800y

YrosopenaBpeaHocToe3 Bpeanocr %

I/IB-a BJIIT-a”'

2004. 109.282 1.451.448,2 7,53
2005. 124.753 1.751.371,2 7,12
2006. 168.915 2.055.198,1 8,22
2007. 187.560 2.355.065,6 7,96
2008. 234.029 2.744.913,2 8,53
2009. 190.655 2.880.059,0 6,62
2010. 273.055 3.067.210,2 8,90
2011. 293.325 3.407.536,2 8,61
2012. 303.694 3.584.235,8 8,47
2013. 262.939 3.876.403,4 6,78
2014. 298.374 3.878.024,3° | 7,69

2.7. Ilojam u nmpeaMeT japHe HaDaBKe

JaBHa HabaBka npejcraBiba MpudaBbame J100apa, yciayra
WIM paJoBa OJ CTpaHE Hapyyuolla Ha HAYUH U M0J
yCIIOBMMa TIPOMUCAHUM 3aKOHOM O jaBHMM HabaBKama.
YroBop o jaBHOj HabaBIM OJpeljeH je Kao TepeTHN yroBop
3aKJBYYCH y IMHUCAHO] WU CICKTPOHCKO] dopmu m3mMehy
Hapy4yuona W ToOHyhada y cCKiaay ca CIPOBEICHUM
MTOCTYTIKOM jaBHE Ha0OaBKe, KOjU 3a MPEeaMeT nMa HabaBKy
no0apa, pykame yCiryra uiu u3Boleme pagosal7].
[Ipemver jaBHE HabaBKe, CXOMTHO opeadamMa 3aKoHa O jJaBHIM
Ha0aBKama, jecTe Wcropyka jobapa, TpyXkKame yciayra Wi
m3Boheme panosa. [Ipeqver jaBHe HabOaBKe MOTry OMTH CBa
no0pa, ycrmyre WM pagoBH KOJH HHCY H3Y3eTH CXOIHO
ofpendama 3aKoHa O jaBHUM HabaBKama.

3. mogAlu K METOJOJIOTHJA

[omaum o cnpoBohewy jaBHMX HaOaBKH KOjU CY
KopuInheHN y UCTpaKHBamy Cy IPEy3eTH ca 3BaHHYHOT
cajra YrpaBe 3a jaBHe HaOaBKe, OJHOCHO M3 IPUPYYHHKA
3a 00yKy W Iojarame WCIUTA 3a CTUIamke cepTH(UKaTa
3a ciIy)kOcHHWKa 3a jaBHE Ha0aBKe Kao W W3 3aKOHA O
jaBHUM HaOaBkama u3 2012. roauHe.

[omarmm o cmpoBohemy HabaBHOT MOCTyNKa Yy
KOPHOPAaTHBHUM CHCTEMHMa, 300r 3aIITUTE
NOBEPJPUBOCTH I0JlaTaka Cy M3HETH HCKJbYYHBO Ha
OCHOBY MCKYCTBAa M 3Hama ayTopa OBOI' paja CTeYeHOT
TOKOM JIBOTOAMIIEECT paja y jeAHOj of Hajeehmx
kommanuja y Perryomunm Cpouju.

3.1. Ioctynuu jaBHe Ha0aBKe

OTBOpeHH mWOCTYHmaK je TOCTYIaKk Yy KojeM cBa
3aMHTEPEeCcOBaHa JIMIA MOTY MOAHETH noHyxay. Ilpensuhen
je Kao TpaBWJIO, Tako J@a ra Hapy4Ynoll YBEK MOTY
CIIPOBOANTH.

PecTpuKTHBHHI MOCTYNAK je MeHHUCAH K0 TOCTYIAK KOjI
ce cnpoBoaM Yy 1Be ¢a3e M y KOjeM CBa 3aWHTEpecoBaHa
JIMIIA MOTY J1a TIO/IHECY IpHjaBy.

KBasmdukanuonu nocrynak Hapyuuial CIipoBOAY Kaza
jaBHy HabaBKky Huje Moryhe yHampen miaHuparu ca
CTaHOBHINTA 00MMa, KOJIMYNHE U BpEeMeHa.

'BpeHoCTHCYH3paKeHe Y MITHOHHMA/IHHAPA
*T[ponenaPerny6IHUKOr3aBoa3aCTATHCTHKY

IIperopapaum nocrynak ca o0jaB/bMBameM I03MBa 32
NOJHOLIEeHe IMOHYJAa - Hapy4YHOLMMAjeZl03BOJBEHONA C
noHyhaunmMarperopapajy, Takohe Hapydwial —o0jaBbyje
TIO3KB.

IIperoBapaukn mnocrynak 0e3 oGjaB/bHBamba, I0CTOjC
CHTYal{je KaJia je, ca CTAHOBHIITA MPHHIHUIA e(hHKACHOCTH,
OIPaB/IaHO JIMPEKTHO 3aKJbYYUTH YTOBOp C ojpelheHuM
nonyhauem.

KonkypeHTHH 1Hjajior ce CpoBOAM y OHMM CHTYyaljama
KaJia je TpenMeT jaBHe HabaBKe HAPOUMTO CIIOXKEH, Te Ce
YIOBOp O jaBHO] HA0aBIM HE MOXKE 3aKJBYIHTH TPUMEHOM
PEIOBHMX TIIOCTyNaka jaBHe HaOaBke (OTBOPEHH WIIH

PECTPUKTHBHH).

Konkypc 3a 1u3ajH je BpcTa NocTyIka jaBHe HabaBKe KOjH ce
cripoBoaM y  obnacth  ypOAHMCTHYKOr  IUIAHHPAba,
APXHUTCKTYPE, rpaljeBHHAPCTBA, HHKCHEPCTBA u
nHpOpMATHKE.

JaBHe Ha0aBKe MaJjie BPeIHOCTH Cy Ha0aBKe MCTOBPCHHX
nobapa, ycrmyra WiH pajoBa urja je mpoIeHheHaBPSIHOCT Ha
rouIkeM HuBoY Hipka oft 3.000.000 memHapal 7].

3.2. Merono10rija MCTPAKNBAKHA

VY pany je kopumheHa MeToJa KOMIIapaTHBHE aHAIM3E.
VYnopenna aHanu3a HpoLENypaJHHUX IOCTyNaKa KOjH ce
MpUMEKBYjy TOKOM CIIpOBOhEma IOCTyIaka jaBHUX H
KOpIOpaTHBHUX HabaBku ykasahe Ha CIMYHOCTH W
pasiMKe Koje ce TO0jaBjbyjy IPHIHKOM pealn3aiuje
caMuX MOCTYTaKa.

4. PE3YJITATU UCTPAXKHUBAIbA

Ha ocHOBY mnojaraka Koju Cy jaBHO JOCTYIIHH BE3aHO 3a
jaBHe HaOaBKe W INPAKTUYHUOI HCKYCTBa ayTopa pana
BpIIM Ce KOMIIapaTHBHAa  aHaiu3a  jaBHHX U
KOpIIOPaTHBHUX Ha0aBKH. Y HACTaBKy je IpHKa3aHa
Tabema ca KJBYYHHM pasiuKamMa Koje Cy YyoueHe
NPUIMKOM KOMITapaTHBHE aHAJIH3E.

Tabena 2 — pazruxe usmel)y jagnux u KOpROPAMUSHUX
Habasxu

JaBHa HabaBKa Kopnoparusna HabaBKa
SHTpanu3
1 P Henenrpanuzona
anuja a IlenTpanusuoBana
Ha0aBKe
Onabm
AaoHp 3aKoHOM
MOCTYTIKa
.| mponucann Hab6aBHo oznesbeme
peanu3anyj
o yCIIOBH
. 3a nHabaBke Oe3 yuerrha
IIpujem HUckipyunso y .
Komucuje, enexTpoHCKUM
HOHY/1a ranupy
myTeM
Texnuyka . .
. Komucuja 3a | Hapyuwnan  (uHMImjatop)
eBaiyandja | .
jaBHYy HabaBKy HabaBKe
HOHyia
. OcHuBa ce | Ha romummeM HuBOY ce
Komucwuja
HOCeOHUM oupa MIPEICeTHUK u
3a HabaBKy
pelIemheM YJIAHOBU
Camo y
Komepuuja | ompeherum Y  cBUM  TOCTyHIHMa,
JHU MOCTYTIINIMA, MIPEIU3HO neduamIcano
IPEroBOPH | HHUjEe  TPEHU3HO | YIyTCTBOM
Je(UHUCAHO
Camo 3a | 3a mpeaMeTHY HabaBKy,
3aKibyueme pel Y Y
MPEIMETHY ITosnykpoBHHu,
yroBopa
Ha0aBKy KpoBHuu yrosopu
[paheme Pedepent HabaBke,
.| OpranuzanuoHu .
peanu3anyj Hapyunnan ( wHHIUMjaTOp)
JIE0 Hapy4uoIa
e YroBopa HabaBKe
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Ha ocHoBy nobujeHnx pe3ynaTraTta MOXKe ce 3aKJbYUHUTH Ja
nocroje pasnuke u3Mel)y copoBohema jaBHHX U
KOpPIOpaTHBHUX Ha0aBKH, Kao W Ja MOCTOjU MPOCTOp 3a
yHanpeherme jaBHMX Ha0aBKM TNPUMECHOM IIO3UTHUBHE
MpaKce U3 KOPIOPaTHBHOT CEKTOPA.

5. 3AK/BYYAK

UctpaxuBame je 00yXBaTHJIO LENOKYIHE Mpolece Koju
ce  CIpoBOJAE TOKOM  pealu3alyje  jaBHUX U
KOPIOPAaTHBHUX HA0AaBKH.

Pesynratn ucTpaxuBama Cy TOKa3add Ja IOCToje
pasnuke |y  CHpOBOhemy — mpoueaypa  HNPHIMKOM
peau3aiyje jaBHUX OJHOCHO KOPIOPATHBHHUX HaOaBKH,
TE je Ha Taj HaYMH IT0CTaBJbEHA XMIIOTE3a OMOBPTHYTA.

[Ipumena pesynrara UCTpaXHBamba OBOT Paja y MHOTOME
6u nmompuHeno yHanpehemy o0nacTu jaBHUX HaOaBKU Y
PenyOmummn  CpOuju, koje Om moctanme eduKacHHje U
E€KOHOMIYHH]E.

lpaBum  jmajber  WCTpakuBamaoiHocuhie ce  Ha
MpoIUpUBae aHaimu3e HabaBku y EBporckoj VYHuju,
OPBCHCTBEHO Yy 3eMibaMa KOjE€ CCe Hajlase y HalieMm
OKpPYXKEHbY.
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PREDLOZI ZA UNAPREDPENJE POSLOVANJA NA PRIMERU JAVNOG PREDUZECA
U REPUBLICI SRBIJI

SUGGESTIONS FOR IMPROVING OPERATIONS IN THE CASE OF PUBLIC
COMPANIES IN REPUBLIC OF SERBIA

Bojana Vinci¢ Purovié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Ovaj rad daje pregled teorijskih znanja
prvenstveno o javnom sektoru Republike Srbije, zatim o
poslovanju i znacaju javnih preduzeca, kao i o procesu
uvodenja reformi i aktuelnoj doktrini upravljanja javnim
preduzecima - novom javnom menadzmentu.

U radu se posebno analizira proces unapredenja
menadzmenta i proces razvoja kroz restrukturiranje u
Javnom preduzecu iz oblasti energetike JP ,,Srbijagas .
Posmatrano preduzece ima odredenje probleme u
poslovanju ali ulaze adekvatne napore da postane
moderno organizovana energetska kompanija koja radi
po evropskim principima, i o svemu tome detaljno se
razmatra u okviru ovog master rada.

Abstract — This paper provides an overview of
theoretical knowledge primarily to the public sector of the
Republic of Serbia, about the business and the importance
of public companies, as well as the process of introducing
reforms and the current doctrine of the management of
public enterprises - the new public management.

The paper also analyzes the process of improving the
management and development process through the
restructuring of public enterprises in the field of energy
JP "Srbijagas”.

Regarding the company has determined problems in
business or invest adequate efforts to become a modern
organized energy company which operates in accordance
with European principles, and everything that is
thoroughly discussed in the framework of this master
work.

1. UVOD

1.1. Predmet i ciljevi istraZivanja

Ovaj rad sastavljen je od osam konceptualnih delova i tice
se oblasti javnih finansija.

Predmet istrazivanja u ovom master radu odnosi se na
pitanje §ta je to, S$to predstavlja najveéi problem
ekonomije javnog sektora Republike Srbije, s posebnim
osvrtom na poslovanje javnog preduzeca JP ,,Srbijagas*
Istrazivanje ima za cilj identifikovanje adekvatnih
problema poslovanja 1 predloga =za unapredenje
poslovanja u javnim preduze¢ima Republike Srbije.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio doc. dr Mladen Radisi¢.

1.2. Hipoteza istraZivanja
Na osnovu predmeta i cilja rada, postavljena je glavna
hipoteza:

—Za uspeSan zavrSetak procesa tranzicije privrede
Republike  Srbije, neophodno je sprovodenje
sveobuhvatne reforme njenog javnog sektora, i to
javnih preduzecéa pre svega.

Pored glavne, posebne hipoteze u radu su:

—Problem funkcionisanja javnih preduzeca u Republici
Srbiji jedan je od najslozenijih, ali i najurgentnijih
problema sa kojima se suocava domaca privreda;

—Kako je wuceS¢e javnih preduzeéa po brojnim
kriterijumima (od broja zaposlenih, preko prihoda
koje ostvaruju do troskova) dominanto u privredi
Srbije, efikasnost poslovanja i profitabilnost javnih
preduzeca opredeljuju i ukupne rezultate srpske
privrede;

—Vlada Republike Srbije, pokazuje odlu¢nost u
sprovodenju dubokih reformi javnih preduzeca u
Srbiji.

2. JAVNI SEKTOR — POJAM, ZNACAJ I
STRUKTURA

Javne finansije predstavljaju jedan od najvaznijih
segmenata ekonomije jedne drzave. Njihova uloga i
znaCaj se ogledaju u neposrednom uveéanju (ili
smanjenju) ekonomskog potencijala odredenog drustva, u
zavisnosti od nacina upravljanja materijalnim sredstvima
prikupljenim posredstvom politike javnih finansija [1].
Pod javnim sektorom podrazumevaju se razni oblici
organizovanosti  pojedinih privrednih ~ subjekata putem
kojih drzava, odnosno njeni lokalni organi obezbeduju
ostvarivanje odredenih interesa u pojedinim oblastima
privredivanja. Javni sektor podrazumeva i deo nacionalne
privrede za koju drzava ima odredenu odgovornost [2].

2.1. Sta se zapravo pozdrazumeva pod javnim
sektorom?

Prema Zakonu o budzetskom sistemu, javni sektor
predstavlja deo nacionalne ekonomije koji obuhvata opsti
nivo drzave, kao i nefinansijska preduzeéa pod kontrolom
drzave-javna preduzeca, koja se primarno Dbave
komercijalnim aktivnostima [3]. U novije vreme u okviru
javnog sektora, pored drzavnog budzeta (sektora vlasti), i
preduzeca u vlasnistvu drzave, javlja se i tre¢i podsektor
neprofitnih ili nevladinih organizacija (NVO) [4].
Definicija javnih preduzeca ima mnogo, ali zajednicki
sadrzitelj vecine definicija je da su to preduzeca ¢iji je
vecinski vlasnik drzava i koja se osnivaju u specificnim
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oblastima, kao §to su telekomunikacije, elektroprivreda i
sL. [5].

Zakon o javnim preduze¢ima Republike Srbije definise
pojam javnog preduzeca na nacin da je javno preduzece
ono preduzece koje obavlja delatnost od opsteg interesa, a
koje osniva drzava, odnosno, jedinica lokalne samouprave
ili autonomna pokrajina [6].

2.2. Osnovne karakteristike javnog sektora Republike
Srbije

Javni sektor Republike Srbije ¢ini veliki broj javnih
preduzeca, pa stoga on moZe da se posmatra u uzem i
Sirem kontekstu. U uzem kontekstu, javni sektor
Republike Srbije ¢ine javna preduzeéa ¢iji je osnivac
Republika, javna preduzeéa ¢iji je osniva¢ pokrajina, i
komunalna javna preduzeca, dok Siri kontekst javnog
sektora, pored navedenih javnih preduzeca, Cine i sva
druga privredna drustva i pojedinci koji direktno i
indirektno posluju sa tim javnim preduzeéima [7].

Javni sektor Republike Srbije je preveliki i kao takav
proizvodi negativne efekte na celu privredu. Visoki
troskovi koje generiSe javni sektor predstavljaju ozbiljan
problem budzetskoj ravnotezi i upravo je nivo budzetskog
deficita jedan od najznacajnijih problema ekonomske

politike Republike Srbije.

2.3. Neophodnost reforme javnog sektora Republike
Srbije

Reforma javnog sektora je neiscrpna tema poslednjih
godina. Naime, poslednjih decenija doslo je do znacajnih
promena na trziStu, u smislu nacina funkcionisanja,
informisanja, povezivanja i efektuiranja, S§to sve za
posledicu ima potrebu redefinisanja mesta, uloge i znacaja
javnog sektora u trziSnim tokovima.

Kada je nasa zemlja u pitanju, reformu javnog sektora
treba posmatrati kao kontinuiranu, sistemsku aktivnost,
usmerenu ka jasnom opredeljenju: Kakav javni sektor je
potreban Republici Srbiji?

2.4. Novi javni menadZment kao aktuelna doktrina
upravljanja u javnom sektoru

Razvijenost 1 efikasnost javnog sektora zavisi iskljucivo
od sposobnosti drzavnog menadZzmenta.

Javni menadzment (public management), se bavi
upravljanjem drzavnim i nedrZzavnim subjektima tj.
upravljanjem drzavnim 1 javnim sektorom. Javni
menadzment predstavlja strateSko i takticko planiranje,
usmeravanje, koordiniranje, monitoring 1 kontrolu
aktivnosti organizacija drzavne uprave i javnog sektora
uopste.[8]

Krajem sedamdesetih godina, u okviru reformi sektora
javne uprave u Velikoj Britaniji, definisan je poseban
pravac upravnih reformi pod nazivom — novi javni
menadzment (new public management).

On se javio kao odgovor na neefikasnost i nedovoljnu
delotvornost  postoje¢ih  upravnih  sistema. Jasno
odvajajuéi uspeh od neuspeha, novi javni menadzment
pociva na stalnom organizacionom i institucionalnom
preispitivanju.

Takode, novi javni menadZzment pociva i na analizi dobiti
i troSkova (cost-benefit), pojacanoj ulozi rukovodioca u
svojstvu javnih menadZera i smanjenju hijerarhije u
upravnim organizacijama [8].

3. JAVNA PREDUZECA U SRBIJI - OSNOVNI
UZROCI PROBLEMA U POSLOVAN;jU,
POSLEDICE NA JAVNE FINANSIJE I
NEOPHODNA RESENjA

Prema podacima Fiskalnog saveta Republike Srbije,
drzavna i javna preduzeca prete da potope javne finansije
Republike Srbije.

Tab.1 - Javna preduzeca u Republici Srbiji [9]

Osnovne
karakteristike u
poslovanju

Uzroci
problema

Posledice na javne
finansije

Resenja

Godisnji trosak od . .
o Sasecanje osnovnih
3% BDP-a: :
Interne .. poslovnih problema
. subvencije, . L
730 preduzeca neefikasno . .. (dispariteti cena,
: aktivirane garancije, N
sti - L meko budzetsko
neplaceni porezi i R
L ogranicenje...)
doprinosi
Generisanje Reaulisanic
Nelikvidno  nelikvidnosti i gulisan)
130.000 . . . (smanjenje)
. stirastuta  posledice na ..
zaposlenih < . . . zaposlenosti i
zaduzenost  privrednu aktivnost i
: . zarada
javne prihode
rativni L
Opera .. Regulisanj . N
pokazatelji yox Profesionalizacija
: € netrziSne — .. L
poslovanja na cene ispod Tolerisanje docnji i upravljanja i
niskom nivou - nivoa P dugova koji postaju smanjenje
starost i stanje . obaveza drzave neracionalnosti i
. opravdanih .
kapaciteta, « korupcije
troskova

produktivnost...

3.1. Finansijska nedisciplina kao osnovni problem
javnih preduzeéa
Problemi s naplatom potrazivanja koje imaju javna
preduzeca deo su opSteg problema finansijske
nediscipline, koji ima dugu tradiciju u Srbiji. Veliki broj
uesnika na trziStu ne izmiruju svoje obaveze u
ugovorenim i zakonskim rokovima. Osim toga, preduzeca
koja imaju dominantnu poziciju na trziStu namecu
neodrzivo duge ugovorene rokove za izmirenje svojih
obaveza. Sa stanovista fiskalne konsolidacije, neplacanje
poreza predstavlja jedan od vaznih oblika finansijske
nediscipline. Na osnovu spiskova najvecih poreskih
duznika, prilicno je izvesno da najveéi deo potrazivanja
po tom osnovu nece biti naplacen ili ¢e biti naplacen u
minimalnom procentu u odnosu na vrednost potrazivanja.
Slicno je i sa javnim preduzec¢ima, koja imaju relativno
velika potrazivanja od privrednih subjekata koji se nalaze
pod kontrolom drzave. [10]
3.2. Reforma javnih preduzeca sa stanovista javnih
finansija
Sa stanovista javnih finansija, osnovni cilj reforme javnih
preduzeca jeste smanjivanje direktnih i indirektnih
subvencija javnim preduze¢ima. Direktne subvencije
javnim preduzeéima na nivou Republike verovatno se ne
bi znatno smanjile, ali bi se sa istim nivoom subvencija
obezbedila veca efikasnost u pruzanju usluga.
Reforma javnih preduzeca odnosi se i na upravljanje, tj.:
— primena u javnim preduze¢ima OECD smernica za
korporativno upravljanje;
— uspostavljanje Kodeksa korporativnog upravljanja u
javnim preduzeéima.
3.3. Opis posmatranog preduzeéa — JP ,,SRBIJAGAS*
3.3.1. Osnovni podaci JP ,,Srbijagas“
Javno preduzece ,,Srbijagas™ je preduzee za transport,
distribuciju, skladiStenje i1 trgovinu prirodnim gasom, sa
sedistem u Novom Sadu, osnovano je 1. oktobra 2005.
godine odlukom Vlade Republike Srbije. Danasnji
,»Srbijagas® nastao je u procesu restrukturiranja NIS-a, iz
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organizacionih delova NIS-Gas, NIS-Energogas i NIS-
Jugopetrol (Plinara i RJ Gas, Pancevo), koji su razvijali
gasni sektor viSe od pedeset godina.

Poslovna politika JP ,,Srbijagas* zasnovana je na teznji da
kompanija bude konkurentna i trziSno efikasna u svim
delatnostima, te da razvija savremeno organizovano,
profitabilno i dugorono uspesno preduzeée koje
permanentno brine o svojim kupcima, zaposlenima i
okruzenju u kome deluje.

3.3.2. Problemi u poslovanju JP ,Srbijagas*“ i njihov
uticaj na javne finansije

Tab.2 - Javno preduzece Srbijagas [9]

Osnovne

Uzroci

karakteristike u Posledice na javne finansije Resenja
poslovanju pickiens
- Dugogodisnje  Izdavanje drzavnih .
Glﬁil;?go niske garancija i porast javnog ire(l)(;gke asa
rgnlrd din prodajne cene  duga - do sada oko 800 nf Iati§ar%1a
(korigovano) mln evra P
Godisnje
obaveze . . . i Prodaja
prema Preuzimanje Budzet placa obaveze zavisnih
bankama 17 gubitasa preduzeca preduzecéa
mird din
Pregovoranje o
0,

iag ﬁ?egg % Isporuka gasa ~ Mogu¢ godisnji fiskalni uvoznim

fsa g neplatiSama troSak od 30 mlrd din koli¢inama i
s cenama

4. PODACI I METODOLOGIJA

4.1. Podaci koji se koriste u istraZivanju

Prilikom izrade rada koriS¢ena je i strana ali pretezno
domaca strucna literatura, i koriS¢ene su i informacije i
saznanja do kojih se moze do¢i putem Interneta.
Istrazivanje je podeljeno na dva dela. U prvom delu
istrazivanja, akcenat je stavljen na probleme u upravljanju
u JP Srbijagas“ i adekvatne mere za njegovo
unapredenje. Drugi deo istrazivanja odnosi se na
restrukturiranje JP “Srbijagas®, mere koje sprovodi Vladu
u cilju modernizovanja JP ,,Srbijagas®.

4.2. Metodologija istraZivanja

Istrazivanje je vrSeno u preduzecu ,,Srbijagas®, Novi Sad,
u maju 2015. god. Kao instrumenti kori§¢eni su upitnik
(10 pitanja) i razgovor. Uzorak su predstavljali 50
zaposlenih iz preduzeca. Ispitivanje je bilo anonimno, a
uloga ispitivaa podrazumevala je davanje prethodnog
upustva, kao i dodatnih objasnjenja koja su se odnosila na
svrhu istrazivanja. Upitnik je sastavio autor na bazi
prethodnog teorijskog dela master rada.

5. ANALIZA PODATAKA - STAVOVI ISPITANIKA
O POSLOVAN;jU JP ,,SRBIJAGAS“ 1
MOGUCNOSTIMA NJEGOVOG UNAPREDENjA
m do 30 god
m od 31 do 40 god

od 41 dop 50 god
m preko 50 god

Starosna struktura

10%
20% 30%

40%

Graf. 1 - Graficki prikaz starosti ispitanika

Od ukupno 50 ispitanika zaposlenih u JP ,,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da 30% ispitanika ¢ine mladi do
30 godina starosti, malo manji procenat 20% od 41 do 50
godina starosti. Najve¢i procenat zauzimaju ispitani
zaposleni starosne dobi od 31 do 40 godina 40%, dok
svega 10% cine ispitani zaposleni preko 50 godina
starosti.

Strucna sprema
10%

20% 4 "
%
10% 60%

Graf. 2 - Graficki prikaz strucne spreme ispitanika
Od ukupno 50 ispitanika zaposlenih u JP ,,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da samo 20% ispitanika imaju
SSS, dok ¢ak 60% ispitanika imaju VSS. 10% ispitanih su
VKYV radnici, i takode 10% ispitanih ima visu $kolu.

mVSS

mVs
SSS

m VKV

Da li su poslovni ciljevi JP "Srbijagas" jasno
definisani?

Hne

mda

20%

e B

Graf. 3 - Graficki prikaz stavova ispitanika o poslovnim
ciljevima
Od ukupno 50 ispitanih zaposlenih u JP ,,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da 20% ispitanika smatraju da
su ciljevi poslovanja JP ,,Srbijagas® jasno definisani, dok
¢ak 60% ispitanika smatraju da ciljevi JP ,,Srbijagas nisu
jasno definisani, interesantno je da se ¢ak 20% ispitanika
izjasnilo da ne zna da li su ciljevi u ovom JP jasno
definisani.
Da li postoji adekvatna kontrola nad menadZmentom
u JP "Srbijagas"?
_10%

20 N
‘ 70%

Graf. 4 - Graficki prikaz stavova ispitanika o adekvatnoj
kontroli menadzmenta

Od ukupno 50 ispitanih zaposlenih u JP ,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da samo 20% ispitanika
smatraju da u JP ,,Srbijagas“ postoji adekvatna kontrola
nad menadzmentom, dok najveéi broj ispitanika 70%
smatra da u JP ,,Srbijagas® ne postoji adekvatna kontrola
na menadzmentom, i 10% ispitanika ne zna da li postoji
adekvatna kontrola nad menadzmetnom u datom JP.

ne znam

mda
mne
ne znam

Da li u JP "Srbijagas" postoji transparentnost u
upravljanju?

10%

N . 40%
50% ‘

Graf. 5 - Graficki prikaz stavova ispitanika o

transparentnosti upravijanja
Od ukupno 50 ispitanih zaposlenih u JP ,,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da 40% ispitanika smatraju da
postoji transparentnost u upravljanju, dok veéi procenat
50% ispitanika smatraju da ne postoji transparentnost u
upravljanju JP ,Srbijagas®, samo 10% ispitanika se
izjasnilo da ne zna da li postoji transparentnost u
upravljanju JP ,,Srbijagas®.

mda
mne
ne znam

Da li u JP "Srbijagas" postoji adekvatan sastav
nadzornog odbora?

10%

20% .\
‘ 70%

Graf. 6 - Graficki prikaz stavova ispitanika o sastavu
nadzornog odbora

mda
mne
ne znam
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Od ukupno 50 ispitanih zaposlenih u JP ,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da 20% ispitanika smatraju da
postoji adekvatan sastav nadzornog odbora u JP
»Srbijagas®, dok najveéi broj 70% ispitanika smatraju da
ne postoji adekvatan sastav nadzornog odbora u JP
»Srbijagas®, 10% ispitanika se izjasnilo da ne zna da li
postoji adekvatan sastav nadzornog odbora u JP
,»Srbijagas®.
Da li smatrate da je probleme u vezi sa

menadZmentom JP "Srbijagas" moguce resiti
uvodenjem adekvatnih principa i kodeksa?

30% mda
40% g W mne
& 0 ne znam
Graf. 7 - Graficki prikaz stavova ispitanika o
mogucnostima resavanja problema upravljanja
Od ukupno 50 ispitanih zaposlenih u JP ,Srbijagas®,
istraZzivanjem je utvrdeno da su podeljena misljenja o
mogucnosti reSavanja problema upravljanja uvodenjem
principa korporativnog upravljanja za preduzeca u
drzavnom  vlasniStvu, 1 Kodeksa korporativnog
upravljanja Privredne komore Srbije. Naime 20%
ispitanika smatraju da se mogu reSiti, isti broj 20%
ispitanika smatra da se ne mogu resiti, a najveéi broj
ispitanika 40% smatra da je moguce da se dati problemi
reSe putem uvodenja adekvatnih principa i kodeksa.

Znacaj restrukturiranja JP "Srbijagas" za stvaranje
trisno orijentisane profitabilne kompanije koja ¢e
uspesno poslovati n% zdravim trZiSnim osnovama

. -
mne

Graf. 8 - Graficki prikaz stavova ispitanika o
restrukturiranju
Svih 50 ispitanih zaposlenih u JP ,,Srbijagas”, veruju je
restrukturiranje datog preduzeéa vazno za stvaranje
trziSno orijentisane, profitabilne kompanije koja e
uspesno poslovati i to na zdravim trziSnim osnovama.
Dato restrukturiranje je posebno bitno za konsolidaciju
javnih finansija, ali i za unapredenje efikasnosti ukupne
privrede.
Vremenski period potpune implementacije
restrukturiranja JP "Srbijagas"
0%  20%

m 2016. g.
m2017. g.

2015. g.
80%
Graf. 9 - Graficki prikaz stavova ispitanika o
restrukturiranju
Od ukupno 50 ispitanih zaposlenih u JP ,,Srbijagas®,
istrazivanjem je utvrdeno da 20% ispitanika smatraju da
¢e se proces restrukturiranja JP ,,Srbijgas* u potpunosti
sprovesti do kraja 2016. g., dok najveci broj ispitanika
80% misli da vreme za potpunu implementaciju svega
toga nije pre 2017. godine, odnosno pre nego $to Srbija
diversifikuje svoje pravce snabdevanja gasom.

6. ZAKLjUCAK

Znacaj javnog sektora ogleda se u tome $to se putem
njega materijalizuje ostvarivanje javnih interesa lociranih
u raznim oblastima, koje su znacajne za drustvo kao
celinu. U tom smislu, sa aspekta organizacije i poslovanja

javnog sektora, a posebno javnih preduzeca, od posebnog
je znacaja sagledavanje odrednica javnog interesa, ne
dovode¢i u pitanje njihovu delatnost.

Poslednje dve decenije obelezZile su reforme upravljanja
javnim sektorom u najrazvijenijim zemljama sveta. Cilj
reformi je afirmisanje veée odgovornosti javnog sektora
(tacnije, njegovih upravljackih struktura) za efikasnu i
efektivnu upotrebu javnih resursa.

U ovom radu jasno su istaknute osnovne smernice u kom
pravcu treba razvijati javna preduzeca i javni sektor u
Republici Srbiji. Time je, u najve¢oj meri, potvrdena
glavna hipoteza da je za uspeSan zavrSetak procesa
tranzicije privrede Republike Srbije, neophodno
sprovodenje sveobuhvatne reforme njenog javnog sektora.
Naravno, brojna otvorena pitanja koja se, pre svega, ti¢u
modela i oblika finansiranja javnog sektora, ostaju i dalje
predmet interesovanja ekonomske nauke i struke.

Na kraju, na osnovu svega navedenog nameée se
zakljuak da je pre svega samo uvodenje, razvoj i
naposletku reforma javnih preduzeca i uopSte javnog
sektora neophodan preduslov sveukupnog privrednog i
drustvenog razvoja svih zemalja.

7. LITERATURA:

[1] Tmusi¢, Marko, (2011), ,,Mesto budzeta u javnim
finansijama Srbije*, Fakultet politickih nauka, Godisnjak
5, 348 str.

[2] Kostadinovié, Svetolik, (2005), ,,Upravijanje javnim
sektorom*, BK, Beograd, 6 str.

[3] Zakon o budzetskom sistemu, ,,Sluzbeni glasnik RS*, br.
54/09, 73/10, 101/10, 101/11, 93/12, 62/13, 63/13 -
ispravka, 108/13, 142/14

[4] Vigvari, Andras, Raicevi¢, Bozidar i Brnjas, Zvonko,
(2003), “Osnovi teorije drzavnog budzeta i finansijski
poslovi samouprava, prosireno, dopunjeno i prilagodeno
izdanje*, Evropski pokret u Srbiji, Beograd, 23 str.

[S] Trbojevié, Ana, Bukanovié¢, Dragan i KneZevic, Borislav
(2010), ,.Javna uprava i evropske integracije Srbije*,
FEFA, Beograd, 19 str.

[6] Zakon o javnim preduzeéima, ,,SI. glasnik RS*, br.
119/2012, 116/2013 - autenti¢no tumacenje i 44/2014 - dr.
zakon

[71 Andeli¢, Goran i Pakovi¢, Vladimir, (2013), ,,Reforma
javnog sektora Republike Srbije — pravci, trendovi i
izazovi*, Poslovna ekonomija, 7(1), 59-78 str.

[8] Kavran, Dragoljub, (2003), ,.Javna uprava: reforma,
edukacija, trening*, Udruzenje za javnu upravu, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, 64 str.

[9] Fiskalni savet Republike Srbije, (2014), ,,Analiza drzavnih

preduzeca®, Fiskalni aspekt, Beograd, 2 str.

Arsi¢, Milojko, (2012), ,,Reforme drzavnih i drustvenih

preduzeca”, Ekonomski fakultet i FREN, Kvartalni

monitor (28), 81 str.,Na internet stranici:
http://www.fren.org.rs/sites/default/files/qm/L2_5.pdf,

datum pristupa 22.06.2015.

Kratka biorgafija:
' - Bojana Vinci¢ Purovié¢ rodena je 1981.
godine u Prnjavoru, BiH. Osnovne studije
zavrsila je na Fakultetu tehnickih nauka
2012. godine. Master rad na Fakultetu
tehnickih nauka iz oblasti Industrijskog
inzenjerstva i menadzmenta — Investicioni
menadzment odbranila je 2015.godine

1566



% Zbornik radova Fakulteta tehnickih nauka, Novi Sad

UDK: 005.96

POVEZANOST IZMEDU STRESA I KONFLIKATA NA RADU
U PREDUZECU AD ,,HLEB*

RELATIONS BETWEEN STRESS AND CONFLICTS AT COMPANY
AD ,,HLEB“ WORKPLACE

Ana Crnkovi¢, Leposava Grubi¢ — Nesi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Cilj ovog rada bilo je pitanje relacije
stresa i konflikata u okviru radnog okruzenja, kroz prikaz
teorijskih okvira i zatim ispitivanje zaposlenih preduzeca
AD , Hleb*. Rezultati prikazuju na koji nacin zaposleni
percipiraju svoje radno okruzenje i svoju ulogu, dajuci
nam uvid u uzroke, okidace i posledice stresa i konflikata,
kao i potencijalne metode prevencije i upravijanja.

Abstract — The goal of this paper was the question of
relations between stress and conflicts, through their
respective theoretical frameworks and the following
research of company AD ,,Hleb* workplace. The results
show how the employees percept their work surroundings
and their positions, giving us insight into causes, triggers
and consequences of stress and conflicts, as well as
potential methods of prevention and management.

Kljuéne redi: Stres, konflikti, HR, menadzment.
Key words: Stress, conflicts, HR, management.

1. UVOD

U svakoj organizovanoj ljudskoj delatnosti, pojedinci i
grupe stupaju u medusobne interakcije, kojih su konflikti
sastavni deo, a stres ucestala posledica. Kakvi ce
konflikti, odnosno posledice istih, nastati (produktivni ili
neproduktivni) i na koji naCin ¢e to uticati na
organizaciju, zavisi u najvecoj meri od sposobnosti
menadzera da te konflikte primeti, njima upravlja i cak
nauci da predikuje i spreci njihov nastanak.

1.1. Preduzece AD ,,Hleb*

Pravni prethodnici danasnjeg AD ,,Hleb“ Novi Sad idu do
davne 1946. godine, kada je reSenjem NOO osnovana
Gradska pekara — nastala od malih, privatnih pekarskih
radionica koje su postojale u Novom Sadu. Nakon toga,
1951. godine menja se pravni status pekare i ista nastavlja
sa radom kao preduzece ,,Hleb” Novi Sad. Preduzece je
menjalo svoju strukturu i identitet, adaptirajuc¢i se
drustveno-politickim i ekonomskim prilikama, sve do
privatizacije oktobra 2003. godine, kada u privatnoj
svojini postaje i do danas ostaje AD ,,Hleb® Novi Sad.
Trenutno zapoSljava viSe od dve stotine radnika,
nepromenjene je delatnosti i §iri se na trziStu uveéavajuci
svoje prisustvo i kvalitet rada.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila dr Leposava Grubi¢ - Nesié, vanr.prof.

2. METODOLOGIJA

2.1. Uzorak

Uzorak je Cinilo 100 ispitanika, nasumi¢no uzorkovanim
medu zaposlenima preduzeca, od kojih su 64 muskog a 36
zenskog pola.

2.2. Hipoteze

H, - postoji povezanost izmedu konstrukta stresa i modela
upravljanja konfliktima u organizaciji;

H, - postoji stres u organizaciji;

H;, - nemoguénost profesionalnog razvoja na poslu je
visoko zastupljen pokazatelj stresa u ovom preduzecu;
H;, - losi meduljudski odnosi su visoko zastupljen
pokazatelj pojave stresa kod zaposlenih;

H;; - radni uslovi su medu primarnim pokazateljima
pojave stresa na radu;

H, - zaposleni upravljaju konfliktima na svom radnom
mestu;

H, | - zaposleni su spremni da preduprede konflikt;

H,, - zaposleni su usmereni na problem, a ne na osobu u
procesu upravljanja konfliktima;

H,; - zaposleni zauzimaju pozitivan stav u upravljanju
konfliktima.

2.3. Instrumenti

Kori$éeni su upitnici [1] o izraZenosti stresa i konflikata,
autora David A. Whetten i Kim S. Cameron, prevedeni i
prilagodeni za potrebe istrazivanja. Ukupan broj stavki je
50, 1 sve su opisane vrednos¢u na petostepenoj Likertovoj
skali.

2.2. Obrada podataka

Podaci su obradeni softverom SPSS 20 (Statistical
Package for Social Sciences).

Distribucija vrednosti varijable koja predstavlja stepen
izrazenosti i konflikata (slika 1) i deskripciju njihove
prirode, znacajno odstupa od normalne, te su za testiranje
hipoteze o povezanosti koriS¢eni neparametrijski testovi.

Tabela 1. Distribucija varijable Konflikti

Kelmogorov- Shapiro-Wilk
Smirnov
i | p i | p
stres | 064 | 96 | 200 | 977 | 96 | .096
konflikti | 085 | 96 | 087 | 966 | 96 | 013
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Slika 1. Distribucija varijable Konflikti
3. REZULTATI
3.1. Hipoteza H,

Postoji povezanost izmedu konstrukta stresa i modela
upravljanja konfliktima u organizaciji.

Tabela 2. Korelacija izmedu stresa i konflikata

Tabela 4: Deskripcija varijabli Stres i Razvoj

M SD N
Stres 72.19 22.59 98
Razvoj 14.28 4.84 100

Tabela 5: Korelacija varijabli Stres i Razvoj

R P N

Stres — Razvoj .90 .000 98

Na osnovu Pirsonovog koeficijenta korelacije, moze se
zakljuciti da izmedu navedenih varijabli postoji izuzetno
visoka pozitivna korelacija — §to se moguénost za
profesionalni napredak procenjuje kao manja, to ¢e biti
visi dozivljeni nivo stresa.

Tabela 6: Prikaz najizrazenijih stavki H; ;

R.b. Pitanje AS
1. Neodgovarajuca zarada. 3.88
Nedobijanje priznanja za
2 kvalitetan rad 3.12
3 Nedostatak mogugnostl za )83
napredovanje.
3.28

R P N

-221 .030 96

Stres - konflikti

Na osnovu Spirmanovog koeficijenta korelacije (R) koji
je znacajan na nivou p<.05, mozemo zakljuciti da postoji
niska negativna korelacija izmedu datih varijabli.
Odnosno, veéi dozivljaj stresa na poslu pracen je manje
pozitivnim nac¢inom upravljanja konfliktima, i obrnuto.
Trebalo bi imati u vidu slabosti neparametrijskih testova
prilikom tumacenja ovog rezultata, kao i ¢injenicu da je
sam koeficijent korelacije nizak.

3.2. Hipoteza H,
Izrazenost stresa percipirano od
prikazana je u tabeli 3:

strane  zaposlenih

Tabela 3. Izrazenost stresa

3.2.2. Hipoteza H; ,

Losi meduljudski odnosi su visoko zastupljen pokazatelj
pojave stresa kod zaposlenih.

Tabela 7: Deskripcija varijabli Stres i Odnosi

M SD N
Stres 72.19 22.59 98
Odnosi 13.71 4.83 99

Tabela 8: Korelacija varijabli Stres i Odnosi

R p N

Stres — Odnosi .89 .000 98

Na osnovu Pirsonovog koeficijenta korelacije, moze se
zakljuciti da izmedu navedenih varijabli postoji izuzetno
visoka pozitivna korelacija — Sto se odnosi sa drugim
ljudima na radnom mestu procenjuju kao losiji, to ¢e biti
visi dozivljeni nivo stresa.

Tabela 9: Prikaz najizrazenijih stavki H, ,

Aritmeti¢ka sredina 72.19
Minimalna vrednost 29
Maksimalna vrednost 117
Raspon 88
N 100

3.2.1. Hipoteza H, ;

Nemoguénost profesionalnog razvoja na poslu je visoko
zastupljen pokazatelj stresa u ovom preduzecu.

R.b. Pitanje AS
I Nedovolj.no.ljudstva za 396
obavljanje posla.
) Saradm'm ne izvrsavaju 242
svoje duznosti.
Imate loSe ili
3. neodgovarajuce nadredeno 2.26
lice.
2.65
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3.2.3. Hipoteza H, 3

Radni uslovi su medu primarnim pokazateljima pojave
stresa na radu.

zaposlenih iskazuje visoku spremnost za izbegavanje i
predupredivanje konflikata na radnom mestu.

Tabela 15: Prikaz najizrazenijih stavki H,

R.b. Pitanje AS
Tabela 10: Deskripcija varijabli Stres i Radni uslovi J Pomazem u pronalazenju 404
M SD N ) alternativa. )
Stres 72.19 22.59 98 TraZim dodatne informacije
Radni uslovi 41.37 13.15 99 2, | postavliajuci pitanja koja 4.24
mi pruzaju konkretne
informacije.
Tabela 11: Korelacija varijabli Stres i Radni uslovi Izbegavam licne optuzbe i
R p N 3. | ne pripisujem svoje motive 4.13
Stres — Radni uslovi .97 .000 98 drugoj osobi.
4.2033

Na osnovu Pirsonovog koeficijenta korelacije, moze se
zakljuciti da izmedu navedenih varijabli postoji izuzetno
visoka pozitivna korelacija — Sto se uslovi na radu
procenjuju kao losiji, to ¢e biti visi dozivljeni nivo stresa.

Tabela 12: Prikaz najizrazenijih stavki H, ;

3.3.2. Hipoteza H, ,

Zaposleni su usmereni na problem a ne na osobu, u
procesu upravljanja konfliktima.

Tabela 16: Usmerenost zaposlenih na problem, a ne na
osobu

Aritmeticka sredina 22.93
Minimalna vrednost 13
Maksimalna vrednost 30
Raspon 17
N 100

R.b. Pitanje AS
I Nedovolj.no.ljudstva za 326
obavljanje posla.
5 Saradn1'01 ne izvrsavaju 240
svoje duznosti.
Imate lose ili
3. neodgovarajuce nadredeno 2.26
lice.
2.65
3.3. Hipoteza H,

Upravljanje konfliktima na svom radnom mestu od strane
zaposlenih prikazano je u sledecoj tabeli 13:

Na osnovu prilozenog grafickog prikaza, moze se zapaziti
da mali broj ispitanika primenjuje pristup usmeren na
osobu prilikom razresenja konflikata, dok daleko veci broj
ispitanika primenjuje pristup usmeren na problem.

Tabela 17: Prikaz najizrazenijih stavki H, »

Tabela 13: Upravijanje konfliktima R.b. Pitanje AS
Aritmeti¢ka sredina 79.32 I Usmeravam se na problem a 410
Minimalna vrednost 37 a0 b -

5 Konkretno predstavim 3901
Maksimalna vrednost 105 : standard koji su prekrseni. :
Raspon 68 3 Ne stajerp ni na ¢iju stranu, 336
N 100 ostajem neutralan.
3.96

3.3.1. Hipoteza H,

Zaposleni su spremni da preduprede konflikt.

3.3.3. Hipoteza H, 5

Zaposleni zauzimaju pozitivan stav u upravljanju
Tabela 14: Spremnost zaposlenih da preduprede konflikt konfliktima.
Aritmeticka sredina 24.45 Tabela 18: Pozitivan stav u upravljanju konfliktima kod
Minimalna vrednost 8 zaposlenih
Maksimalna vrednost 30 Aritmeti¢ka sredina 28.96
Raspon 22 Minimalna vrednost 11
N 100 Maksimalna vrednost 40
Na osnovu kumulativnih vrednosti varijabli koje se Raspon 29
odnose na spremnost zaposlenih da preduprede konflikt
y S oo . N 100
na radnom mestu, moze se zakljuciti da najveci broj
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Na osnovu grafickog prikaza moze se zapaziti da izuzetno
mali broj zaposlenih zauzima izrazito pozitivan ili izrazito
negativan stav prilikom konfrontacije, te da je u najvecoj
meri izrazen ,,srednji” ili asertivni stav.

Tabela 19: Prikaz najizrazenijih stavki H, ;

R.b. Pitanje AS
Priznajem da postoji
1. konflikt i tretiram ga 4.04

ozbiljno i vazno.
Dajem do znanja da ni
2. | jedna strana ne dominira

U razgovoru.
Ohrabrujem medusobnu
interakciju pozivajuci

3. | odgovorno lice da iskaze
svoju perspektivu da

postavi pitanja.

4.02

3.77

3.9433

4. ZAKLJUCAK

Snaga licnosti [2] se ogleda u li¢noj spremnosti za
otpornost u stresnim situacijama, za nezavisno i
neoptereceno dozivljavanje i ponaSanje, kao i u
sposobnosti pretvaranja stresnih situacija u manje stresne.
Najvaznije za razvoj jedne organizacije, jeste
predupredivanje konflikata i upravljanje stresom, $to se
postize adekvatnim povratnim informacijama, dobrim
sistemom nagradivanja, razvijanjem dobrog modela
upravljanja. Takode, veoma je vazno dobro poznavanje
zaposlenih od strane menadZera, jer na taj na¢in se moze
izvuc¢i sav potencijal koji zaposleni poseduje, Sto Ce
dovesti do obostranog zadovoljstva - organizacija koja
konstantno napreduje i razvija se, i pritom ima zadovoljne
i poslovno ostvarene ljude.
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TRADICIONALNI, SAVREMENI I INTEGRISANI POKAZATELJI PERFORMANSI U
FUNKCIJI POSLOVNOG ODLUCIVANJA

TRADITIONAL, MODERN AND INTEGRATED PERFORMANCE INDICATORS IN THE
FUNCTION OF BUSINESS DECISION MAKING

Maja Komazec, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Predmet izlaganja u ovom radu jeste
komparativna analiza pokazatelja i koncepata za merenje
performansi koji se najcesce primenjuju u praksi. Rad se
uglavnom zasniva na izlaganju teorijskih pretpostavki na
kojima se pojedini pokazatelji i koncepti zasnivaju. Nakon
toga su predstavljene njihove osnovne karakteristike,
nacin izracunavanja, prednosti i nedostaci.

Abstract — Subject of this paper is a comparative
analysis of performance indicators and concepts which
are mostly used in practice. The major part of paper is
based on a presentation of theoretical assumptions on
which certain parameters and concepts are established.
This is followed by the presentation of their basic
characteristics, calculation methods, advantages and
disadvantages.

Kljuéne reli: Merenje performansi, tradicionalni,

savremeni i integrisani pokazatelji.

1. UVOD

Merenje performansi je primarni cilj svakog preduzeca
koje tezi uspehu i postizanju odredenih Zeljenih rezultata.
Tradicionalni sistemi za merenje performansi koji se
pretezno zasnivaju na upotrebi finansijskih pokazatelja
nisu u mogucnosti da zadovolje informacione potrebe
savremenih preduzeéa. Glavni nedostatak im je to Sto ne
pruzaju adekvatne informacije kojima bi se unapredile
performanse preduze¢a u nekom budu¢em periodu. U
poslednje vreme razvijeni su brojni modeli koji uspesnost
preduzeca posmatraju na drugaciji nacin, odnosno
koriste¢i finansijske i nefinansijske pokazatelje koji su
rasporedeni kroz odredene perspektive. Istovremeno,
nedostaci savremenih modela se prevazilaze njihovim
povezivanjem i integrisanjem.

2. TRADICIONALNI POKAZATELJI
PERFORMANSI

Tradicionalni pokazatelji se racunaju na osnovu podataka
dobijenih iz bilansa stanja i bilansa uspeha. Pokazatelji se
smatraju nosiocima informacija koje su neophodne za
odlué¢ivanje i upravljanje preduzecem. Racio pokazatelji
se formiraju i racunaju u cilju stvaranja informacione
podloge za donosenje poslovnih odluka.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila doc. dr Jelena Demko Rihter.

U nastavku ¢e biti prikazani racio pokazatelji likvidnosti
(liquidity ratios), aktivnosti (activity ratios) i profitabil-
nosti (profitability ratios) [1].

2.1. Pokazatelji likvidnosti

Likvidnost predstavlja sposobnost preduzeca da podmiri
dospele obaveze. Analiziraju¢i likvidnost, odnosno
sposobnost preduzeéa da izmiri svoje obaveze o roku
dospeca, analizira se u sustini postojanje kratkoro¢ne
finansijske ravnoteze. Najcesce se racunaju sledeci racio
pokazatelji likvidnosti:

a) Racio opste likvidnosti
b) Racio redukovane likvidnosti ili brzi test
¢) Racio nov¢ane likvidnosti.

2.2. Pokazatelji aktivnosti

Pokazatelji aktivnosti mere nivo angazovanja imovine i
stepen njenog iskori§¢enja. Poznati su pod nazivom
koeficijenti obrta, a raunaju se na osnovu odnosa
prometa i prosecnog stanja pojedinih imovinskih pozicija.
Oni upuéuju na brzinu obrta imovine u poslovhom
procesu. Najces¢e se koeficijent obrta izracunava za
ukupnu imovinu, obrtnu imovinu i potrazivanja iz
poslovanja.

2.3. Pokazatelji profitabilnosti

Pokazatelji  profitabilnosti  (rentabilnosti) pokazuju
zaradivacku mo¢ preduzeéa i kljucni su koeficijenti u
proceni finansijskog uspeha. Potrebno je da se dobit
uporedi sa veliCinom preduzeca koja se moze izraziti
iznosom angazovanog kapitala ili ostvarenog prihoda. U
slucaju da su sredstva i izvori sredstava efikasno
koris¢eni, preduzeée ostvaruje dobitak, u suprotnom
ostvaruje gubitak. Na ovaj nacin dobijamo nekoliko bitnih
pokazatelja profitabilnosti: u odnosu prema prodaji (bruto
profitna marza, neto profitna marza) i u odnosu prema
ulaganjima  (profitabilnost imovine, profitabilnost
kapitala).

3. SAVREMENI POKAZATELJI PERFORMANSI

Savremeni pokazatelji performansi preduzeéa su
prilagodeni novim uslovima poslovanja i javili su se kao
odgovor na brojne nedostatke tradicionalnih finansijskih
pokazatelja. TeSko je precizno klasifikovati sve
savremene pokazatelje, sisteme i modele kojima se mere
performance, posto pored navedenih podela postoji veliki
broj razli¢itih modela i pojedinacnih pokazatelja. U ovom
radu posebna paznja je posveéena Balanced Scorecard
(BSC) modelu koji predstavlja savremeni pristup merenju
i upravljanju performansama preduzeéa. To je jedan
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sveobuhvatan, potpun i slozen koncept koji ukljucuje
tradicionalne 1 savremene pokazatelje za merenje
performansi preduzeca.

3.1. Prinos na investirana sredstva (Return On
Investment - ROI)

Prinos na investirana sredstva (ROI) predstavlja jedan od
najpopularnijih  instrumenata merenja 1 procene
performansi poslovanja preduze¢a. ROI se moze
definisati kao merilo performansi koje se koristi za
procenu efikasnosti investicija ili za uporedivanje
efikasnosti vise razlicitih investicija.

Da bi izracunali ROI, potrebno je prinos na uloZena
sredstva podeliti sa troskovima investicija, a dobijeni
rezultat se uglavnom izraZzava u procentima, kao stopa
prinosa. Krajnji rezultat ROI moze biti u opsegu -100 %
do +eo %. Ukoliko je ROI = -100 %, to znaci da projekat
donosi samo troskove i da nema nikakve zarade (tacnije
samo troSak u iznosu koji je investiran). ROI ne moze da
bude ispod -100 % posto se ne moze izgubiti vise od onog
Sto je ulozeno.

Ukoliko je rezultat ispod nule, znaci da je iznos uloga
veéi od zarade, ovaj rezultat se naziva negativni ROIL.
Nedostatak ROI kao mere preformansi je ta S§to
zanemaruje razliku u veli¢ini izmedu dve divizije i
zanemaruje troSkove kapitala na nivou preduzeca. Zato su
ovi nedostaci nadomesSteni upotrebom  koncepta
rezidualnog dobitka [2].

3.2. Dodata ekonomska vrednost (Economic Value
Added —EVA)

Cilj EVA pokazatelja je da $to preciznije obracuna profit
koji preostane za slobodno raspolaganje preduzeéu nakog
pokri¢a svih troSkova, racunaju¢i i troskove ukupno
angazovanog kapitala (pozajmljenog i vlasnickog). Mo¢
EVA koncepta je u tome S§to prepoznaje koliko je
neophodno da se uvaze ukupni troSkovi kapitala, iz
razloga S§to vlasnicki kapital uvek ima mogucnost
alternativne upotrebe i u tom smislu nije besplatan.
Koncept EVA se ne odnosi samo na merenje performansi
tako Sto se upotrebljavalju pokazatelji EVA, nego i na:

e nagradivanje menadzera i zaposlenih u skladu sa
njihovim doprinosom stvaranju i uvecanju vrednosti
ili pove¢anju EVA

e finansijsko upravljanje u ¢ijem srediStu bi bila EVA
i

e podsticanje razvoja organizacione kulture preduzeca
tako da se ostvarenje vrednosti za akcionare
promovise kao krajnji cilj kao i da se celokupan
napor svih zaposlenih kanaliSe u istom pravcu — ka
uvecavanju vrednosti za vlasnike (akcionare).
Vlasnici (akcionari) su tzv. rezidualni stejkholderi,
tako da ostvarenje njihovih ciljeva i interesa znaci da
su ciljevi i interesi svih drugih stejkholdera u
odredenoj meri veé ostvareni.

Najvaznija karakteristika EVA koncepta je da meri samo
finansijsku uspesnost preduzeca. Finansijska uspeSnost
preduzeca u sustini predstavlja krajnji rezultat svih drugih
aspekata uspeSnosti preduzeca, kao $to su odnosi sa
potrosa¢ima, dobavljac¢ima, zaposlenima i sli¢no.
Medutim, koncept ne daje dovoljno dobar uvid u osnovne

faktore ostvarenog finansijkog rezultata, a samim tim ne
pokazuje ni koje aspekte poslovanja treba poboljSati i
kako uticati na budu¢u EVA [3].

3.3. Rezidualni dobitak (Residual Income — RI)

Rezidualni dobitak predstavlja razliku izmedu neto
dobitka divizije (profitnog ili investicionog centra) i
troskova kapitala koji se odnose na tu diviziju. Iz razloga
§to uzima u obzir uloZeni kapital u odredeni segment
poslovanja ili diviziju, rezidualni dobitak je sli¢an prinosu
na poslovna sredstva. Razlika se ogleda u tome Sto
rezidualni dobitak predstavlja apslolutni broj i pored

dobitka, u analizu ukljuéuje 1 troskove Kkapitala.
Najvaznija karakteristika rezidualnog dobitka kao
instrumenta za merenje divizionih 1 menadZerskih

performansi, a istovremeno i najvaznija prednost u
odnosu na stopu prinosa je to $to eliminiSe moguénost
disfunkcionalnog  ponasanja  menadZera  prilikom
odlucivanja o prihvatanju novih projekata koji imaju nizu
stopu prinosa (ROI) od ve¢ dostignute. U odnosu na stopu
prinosa gde nova ulaganja sa manjom prinosnom snagom
(ali uz ROI iznad troskova kapitala) od postojecih
umanjuju ukupnu stopu prinosa, a samim tim i
performanse segmenata i njihovih menadzera, rezidualni
dobitak u apsolutnom iznosu se povecava, stimuliSu¢i na
taj nacin menadzere na optimiziranje ulaganja, odnosno
maksimiziranje bogatstva segmenata i celine preduzeca.

Ovo se najjednostavnije moze prikazati na slede¢em

primeru.
Tabela br. 1: Efekti dodatnih ulaganja na rezidualni
dobitak i stopu prinosa
Postojece Dodatna
stanje ulaganja Ukupno
Investicije 30. 000 9. 000 39. 000
Neto dobitak 7. 500 1. 800 9.300
Troskovi
kapitala (15
%) 4. 500 1. 350 5. 850
Rezidualni
dobitak 3. 000 450 3.450
23,85
Stopa prinosa  25% 20% %

S obzirom na to da su koristi od dodatnih ulaganja vece
od troskova kapitala, povecava se i iznos rezidualnog
dobitka sa 3.000 na 3.450 (u isto vreme stopa prinosa
opada sa 25 % na 23,85 %), a preko njega i performanse
investicionog centra i njegovog menadzmenta i zbog toga
je logicno da ¢e se vise teziti maksimiziranju rezidualnog
dobitka, a ne stope prinosa.

Za razliku od ROI, rezidulani dobitak se moze porediti
izmedu viSe organizacionih jedinica, Cak i sa razli¢itim
rizicima poslovanja. Organizaciona jedinica koja ima
najveci RI najvise doprinosi vrednosti firme [4].

4. NEFINANSIJSKI POKAZATELJI USPESNOSTI
POSLOVANJA

Izbor odgovaraju¢ih mera performansi predstavlja veliki
izazov. Sistemi za merenje performansi imaju kljuc¢nu
ulogu u razvoju strategije, oceni ostvarenja
organizacionih ciljeva 1 nagradivanju menadZera.
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Medutim mnogi menadzeri misle da tradicionalni
finansijski sistemi nisu viSe adekvatni. Neadekvatnost
finansijskih mera performansi je dovela do inovacija, od
nefinansijskih pokazatelja preko nematerijalnih ulaganja i
intelektualnog kapitala do Balanced Scorecard kao
integrisanog modela finansijskih i nefinansijskih
pokazatelja. Zakljuéak koji se izvodi istrazujuci
medusobni odnos izmedu finansijskih i nefinansijskih
pokazatelja je da se vrednost finansijskih odreduje pod
uticajem nefinansijskih pokazatelja. U danaSnje vreme
vec¢i deo trziSne vrednosti preduzeéa Cine nematerijalni
resursi i intelektualni kapital i upravo to dovodi do
potrebe za razvojem sistema merenja koji ¢e prepoznati i
oceniti sposobnost za razvoj i uspeSnost poslovnih
procesa i drugo.

5. BALANCED SCORECARD KAO INTEGRALNI
MODEL MERENJA PERFORMANSI

Potreba za istovremenim pracenjem i povezivanjem
finansijskih i1 nefinansijskih mera ostvarenja rezultira u
jednom integrisanom pristupu merenju performansi.
Najpoznatiji integralni model u svetu je Balanced
Scorecard (BSC), koji obuhvatanjem raznovrsnog
integrisanog seta finansijskih i nefinansijskih mera nudi
uravnotezen pristup ostvarenjima. Ravnoteza je prisutna
izmedu eksternih mera za vlasnike i kupce i internih mera
kljuénih poslovnih procesa, izmedu dugoro¢nih i
kratkoro¢nih ciljeva, izmedu merila rezultata, ucinjenih
napora i merila pokretaca vrednosti i izmedu lakih
konkretnih i subjektivnim procenama podloznih merila.
Glavna ideja je da se menadzmentu na osnovu pazljivo
izabranih mera omoguéi uvid u poslovna ostvarenja
preduzeca i njegovih delova. Ono §to je novo, a §to je
uvedeno BSC konceptom je insistiranje da se u sistem
merenja performansi pored finansijskih uklju¢e i
nefinansijska merila kroz cetiri perspektive merenja
performansi i upravljanja i to:

1. perspektiva potrosaca, u okviru koje treba da se
odgovori na pitanje kako nas vide potrosaci,

2. interni procesi, gde treba sagledati u kojim
poslovnim procesima je preduzeée najbolje,

3. perspektiva ucenja i rasta, gde je glavno pitanje
da li se moze nastaviti sa unapredenjima i
stvaranjem vrednosti i

4. finansijska perspektiva, koja se svodi na videnje
interesa vlasnika.

Svaka od ovih perspektiva razvija ciljeve koje treba
ostvariti 1 konkretne mere kako bi se stekao utisak o tome
da li se ciljevi ispunjavaju. Pored uravnotezenog pristupa
merilima performansi, jo§ jedna znaCajna prednost u
odnosu na ostale sisteme merenja je u tome $to BSC kao
merno—kontrolni instrument treba da predstavlja miks tzv.
vodeéih 1 poslediénih indikatora. Vodeéi indikatori su
merila nosioca (faktora) performansi, kao §to su merila
vremena, troSkova, inovativnosti, fleksibilnosti i sli¢no.
Posledi¢ni indikatori su mere rezultata (dobiti, prihoda,
ekonomske dodate vrednosti, trziSnog ucesc¢a) i merila
efikasnosti  (produktivnosti  rada, = ekonomicnosti,
rentabilnosti, stope razvoja) [5]. BSC prevodi viziju i
strategiju u sistem povezanih, specifi¢énih pokazatelja i
ciljeva po utvrdenim perspektivama, a sve u cilju da se

postigne ukupna uravnotezenost pokazatelja. Sam koncept
nije garancija da ¢e se vizija 1 strategija uspeSno
realizovati, ali omogucava da se one na efektivan i
razumljiv nacin izraze i da se na taj nacin ostvari podrska
cele organizacije u njihovoj realizaciji.

5.1. Integralni modeli za upravljanje performansama
Implementacijom prednosti modela fokusiranih na
stejkholdere i prednosti modela fokusiranih na procese
nastali su integralni modeli upravljanja performansama
preduzeca. U ove modele su ukljuceni interni i eksterni
stejkholderi, kao i interni i eksterni procesi. Medutim, ne
postoji mnogo ovakvih modela jer su pretezno fokusirani
ili na stejkholdere ili na procese. Razlog za ovakvu
situaciju moze biti sloZzenost modela za sprovodenje u
praksi ili nespremnost kreatora modela da objedine oba
pristupa u jedan.

GRASP model se na osnovu GRASP mape moze svrstati
u integralne modele, ali detaljnim uvidom u GRASP
koncept, GRASP elemente i GRASP akronim, uocava se
primarni fokus na tok resursa pa zbog toga spada u
procesno (resursno) fokusirane modele upravljanja
performansama preduzeca.

SAILS (Strategy Aligned Integrated Linked Scoring
System) model je razvijen 2009. godine. Za ovaj model
njegovi kreatori tvrde da je nov koncept koji obezbeduje
integrisani metricki sistem za organizacije i da ce
metodologija koju on koristi pomo¢i moderim
korporacijama da postave strateSke smernice za odrzivu
profitabilnost. U kriznim uslovima sve organizacije
moraju da shvate znacaj Cetiri parametra koja su nazvali
4Vs: Value (vrednost), Volume (obim), Velocity (brzina,
vreme) i Variability (promenljivost).

Prizma performansi (Performance Prism) je integralni
model za merenje performansi preduzeca koji ima oblik
petodimenzionalnog modela sa pet strana: zadovoljstvo
stejkholdera (vrh prizme), doprinos stejkholdera (dno
prizme), strategije, procesi i sposobnosti. Kljuéni
stejkholderi u Prizmi performansi su investitori
(akcionari), kupci (potrosaci), zaposleni, dobavljaci i
drustvena zajednica. Svi oni imaju odredene potrebe i
zelje 1 o¢ekuju od preduzeca da ih zadovolji na §to veéem
nivou (dimenzija zadovoljstvo stejkholdera). Dok sa
druge strane svaki od njih uti¢e na zadovoljavanje potreba
i zelja preduzeca, kao ekonomskog i socijalnog sistema
(dimenzija doprinos stejkholdera).

Integralni model za merenje performansi IMPM
(Integral Model for Performance Measurement), da bi
se primenio IMPM potrebno je da nekoliko ucesnika
lanca snabdevanja SC (supply chain) timski razvije
indikatore performansi za evaluaciju performansi
ukupnog lanca snabdevanja. Osnovu IMPM c¢ine ciljevi
lanca snabdevanja identifikovani u tri ciljna podrucja
performansi: kolaboracia SC, koordinacija SC i
transformabilnost SC.

Dinamicki multidimenzionalni model za merenje
performansi  (Dinamic  Multi —  Dimensional
Performance Framework - DMP) je nastao
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integrisanjem modela Balanced Scorecard i modela
Dimenzije uspesnosti. Cilj ove kombinacije je otklanjanje
njihovih kljuénih nedostataka. Prema autorima DMP
modela kljuéni nedostatak BSC modela je to Sto ne
naglaSava dovoljno dimenzije ljudskih resursa i nekih
drugih bitnih stejkholdera preduzeca i to §to ne daje jasne
predloge pokazatelja koji su vezani za veoma dugu
vremensku dimenziju uspesnosti preduzeca. Nedostatak
modela “Dimenzije uspes$nosti” je to S§to ne definiSe
pokazatelje po pojedinim vremenskim dimenzijama.
Koris¢enjem prednosti ova dva modela kreiran je model
DMP koji posmatra uspeSnost preduzeca sa stanovista pet
dimenzija uspesnosti — finansijska dimenzija, dimenzija
potrosaca (trziSta), dimenzija procesa, kadrova i buduéeg
rasta i razvoja. Ovo je viSedimenzionalni model koji
koristi dinami¢ki koncept u proucavanju uspeSnosti
preduzeca.

6. ZAKLJUCAK

Brojni nedostaci tradicionalnih finansijskih pokazatelja
doveli su do nastanka savremenih pokazatelja koji se brze
i lakSe prilagodavaju danasnjim uslovima poslovanja. U
ovom radu posebna paznja je posvecena izlaganju stope
prinosa na investicije, dodate ekonomske vrednosti i
rezidualnog dobitka. Nedostaci savremenih modela mogu
se otkloniti njihovim medusobnim povezivanjem i
integrisanjem S§to kao rezultat daje nove sisteme za
merenje performansi preduzeéa. Najpoznatiji integralni
model u svetu je Balanced Scorecard (BSC). Nastao je
usled potrebe za istovremenim pracenjem i povezivanjem
finansijskih i nefinansijskih mera ostvarenja. Jedna od
najvecih prednosti ovog koncepta se ogleda u njegovoj
fleksibilnosti, odnosno moguénosti  prilagodavanja
konkretnim potrebama preduzeca i uslovima koji vladaju
u okruzenju, $to je izmedu ostalog i najvaznije za jedan
model koji se odnosi na merenje performansi preduzeca.
On podrazumeva da se uravnoteze finansijski sa
nefinansijskim merilima 1 unutras$nji sa spoljasnjim
faktorima. Na samom pocetku BSC je imao skromne
ambicije koje su uglavnom bile na nivou preduzeca,
medutim, izuzetno brzo se razvio u opstu metodologiju
strateSkog  upravljanja  profitnim i  neprofitnim
organizacijama.
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ISTRAZIVANJE MOTIVATORA I DEMOTIVATORA ZA RAD
RESEARCH OF MOTIVATORS AND DEMOTIVATORS FOR WORK
Sanja Repac, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast : INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj: U prvom delu rada teorijski je opisan
znacaj izgradnje, razvoja i primene kvalitetnog motiva-
cionog sistema u organizaciji. S obzirom na to da
motivacija zaposlenih predstavlja temelj savremenog
nacina poslovanja jer se jedino izgradnjom kvalitetnog
motivacijskog sistema moze pomoci organizaciji da
poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrednost. Drugi
deo rad predstavlja opis  istraZivanja zadovijstva
zaposlenih, koje je sprovedeno u vrticu. Zadovoljstvo
zaposlenih je ispitano u dva podrucja: zadovoljstvo
platama i zadovoljstvo poslom.

Abstract: The first part describes the theoretical
importance of the construction, development and
implementation of quality motivational systems in an
organization. With respect to that employee motivation is
the foundation of modern business because only the
construction quality of motivational systems can help
organizations to increase their competitive ability and
value. The second part of the paper presents a description
of the research of satisfaction of employees, which was
conducted in the kindergarden. Employee satisfaction is
examined in two areas: the satisfaction of salaries and
job satisfaction.

Kljuéne reci: [judski resursi, motivacija za rad, teorije
motivacije, zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo poslom,
zadovoljstvo nagradivanjem, radna uspesnost

1. UVOD

Novi zakoni savremenog trziSnog poslovanja su pred
kompanije koje Zele da opstanu na trzistu postavili uslove
veéeg i bolje koris¢enja svih postojeéih kapaciteta. Jedan
od njih su svakako i ljudski resursi. ,,Veza” kao fenomen i
nacin dolaska do zaposlenih, ako nije bazirana na realnim
kapacitetima preporucene osobe, postaje deo proslosti.
Ipak, proces selekcije kandidata i oblast upravljanja
ljudskim resursima su tek odnedavno dobili svoje pravo
znaCenje 1 znacaj. Tokom devedesetih i do kraja
devedesetih je oblast upravljanja ljudskim resursima bila
slabo razvijena u naSoj zemlji. Ne zbog toga Sto nije
postojala potreba, ve¢ su ljudi bili previse zaokupljeni
krizom u drustvu, te nisu mogli da posvete paznju
najvaznijem resursu jedne firme a to su — kvalitetni
zaposleni.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila Leposava Grubi¢ Nesi¢, vanr. prof.

Posle promena koje su se dogodile, krenuo je duh
evropske integracije i priblizavanja standarda poslovanja
u nasoj zemlji evropskim. Poslovni ljudi su shvatili da
moraju da unesu i ubace u poslovnu strategiju i oblast
upravljanja ljudskim resursima. To je znacilo da mnogo
viSe paznje treba posvecivati ljudima, pocev od samog
izbora kadrova, njihovog daljeg usavrSavanja i dalje
karijere, sa najbitnijim ciljem — zaposljavanjem
kvalitetnih ljudi. Preduzeca imaju potrebu za ljudima i
ljudi imaju potrebu za preduzeéem i tek zajednickim
delovanjem ostvaruju ciljeve.

2 ZNACAJ 1 ULOGA MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA U SAVREMENIM ORGANIZACIJAMA

Upravljanje ljudskim resursima je posebna naucna
disciplina menadzmenta, koja ukljucuje sve procese i
aktivnosti koje imaju za cilj upravljanje ljudskim
resursima neke organizacije. Oblast HRM obuhvata
prakticno sve aspekte odnosa sa zaposlenima u nekoj
organizaciji.

Istazivanje zadovoljstva poslom obuhvata i istrazivanje
pouzdanih i validnih instrumenata kojima se sistematski
meri zadovoljstvo poslom. Merenje zadovoljstva poslom
je ustvari merenje reakcija na posao.

Klima organizacije - Proces kreiranja i1 primene
organizacione strukture kojom se omogucuje efikasno
koriséenje resursa, kao i ostvarenje misije i ciljeva
organizacije, naziva se organizaciona klima. Klima
prestavlja uslove, odnosno atmosferu u kojima se vrsi
proces poslovanja. Okolnosti pod kojima se radi, sistem
vrednovanja pojedinca, njegovih vrednosti, stavovi,
shvatanje zivota u velikoj meri zavise od klime unutar
same organizacije. Klima u organizaciji znacajno utic¢e na
pojedinca, njegov uéinak i posveCenost. Sa aspekta
upravljanja veoma je bitno posvetiti paznju stvaranju
radne atmosfere [3].

Motivacione uticaj na sloZenim zadacima - Studije
motivacionih procesa na slozene zadatke donoSenja
odluka imaju identifikovano nekoliko efekata koje se
pojavljuju u suprotnosti sa motivacionim efektima
posmatranih na jednostavnijim poslovima u kojima je
ponasanje napora vise u direktnoj vezi sa performansama.
Postoji veliki broj dokaza da je, za jednostavne zadatke,
ponasanje napor i rezultat performanse su pozitivno
povezana sa samoregulativnim procesima negativnih
samostalnih vrednosno reakcija, kao §to su nezado-
voljstvo iz proslosti, posveéenost specificnim, izazovnim
ciljevima, i snaga samoefikasnosti verovanja [2].
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Organizacione promene - Stalna propratna pojava
sprovodenja organizacionih promena je pruzanje otpora
promenama odstrane zaposlenih. Inicijator promena,
odnosno menadzer koji sprovodi promene, o tome mora
da vodi racuna i da pronade nacin kao da smanji ili cak
potpuno ukloni otpor na promene.

Ljudi se opiru promeni zbog Cetiri osnovna razloga:

1. Nedostatka uklju¢enosti u proces,

2. Nedostatka znanja o promeni,

3. Nesigurnost u vezi budu¢nosti kao rezultat promene,

4. Osecanja nemoci da se kontroliSe sopstvena sudbina[1].

Motivatori za rad - Motivacija se moze definisati kao
proces pokretanja, usmeravanja i odrazavanja ljudskog
ponasanja ka odredenom cilju. Osnovni process
motivacije zasniva se na tri elementa: potreba, pokret,
nagrada. Potreba predstavlja stanje psiholoskog ili
fizioloskog debalansa/tenzijekoji tezi da bude zadovoljen.
Pokret je akcija koja se preduzima da bi se tenzija
uklonila, i na kraju nagrada je postignuée kojim se
otklanja tenzija [4].

Po Hercbegu definisana su dva tipa motivacije.
e Unutr$nja motivacija
e Spoljna motivacija

Demotivatori za rad - Losi meduljudski odnosi ruse
motivaciju radnika. Neucinkoviti menadzment i loSi
meduljudski odnosi glavni su demotivatori zaposlenika.
Mnoga istraZivanja su pokazala da slaba motiviranost
unistava inovaciju i stvara nezadovoljstvo i ravnodusnost
kod zaposlenika. Ali glavni demotivator za rad jeste stres.

Prebacivanje odgovornosti - Vecina zaposlenih se
uglavnom potuzilo na nestrucne voditelje poslovanja,
menadzere koji nemaju visokoskolsko obrazovanje te
Cesta ogovaranja medu saradnicima.

Navode da sefovi u preduzecu u kojoj radi optuzuju druge
za loSe rezultate te da on zbog toga ne pronalazi
motivaciju za rad i bolje rezultate, dok drugi navode da
rade u preduzecu u kojem nema odgovornosti, pa nema
potrebe da se na poslu vise trudi. Takode navode da imaju
Sefa koji zanemaruje njegove mailove, a ¢esto svoj posao
dodjeljuje podredenima.

Neplaéen prekovremeni rad - Jedan od glavnih
demotivatora na poslu jestu losi uslovi rada. Vecini
nikada nije bio placen prekovremeni rad. Takode se navei
da u preduzecu neki nema pravo na pauzu, dok drugima
redovno kasni plata.

3. ISTRAZIVANJE I REZULTATI ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja - Kao jedan od indikatora
kvalitetnog upravljanja ljudskim resursima, utvrdeni su
faktori koji determiniSu motivaciju zaposlenih u vrti¢u
Bubamara u Novom Gradu.

Predmet istraZivanja - Predmet ovog istrazivanja jeste
ispitivanje postojecih i potencijalnih zadovoljstva poslom
i motivatora za rad kod zaposlenih u vrticu, odnosno

posredno ispitivanje prisutnosti menadzmenta ljudskih
resursa u oblasti preduzetnistva.

Cilj istrazivanja - Cilj ovog istrazivanja jeste ustanoviti
da li je menadZzment ljudskih resursa u primeni u predu-
zetnistvu u Novom Gradu, te da li su zaposleni zadovoljni
i motivisani.

Hipoteza - Na osnovu predmeta i ciljeva istrazivanja
definisali smo sledec¢u hipotezu:

H1 - Postoji razlika izmedu postojec¢ih i ocekivanih
motivatora za rad kod zaposlenih

Zadaci istrazivanja - Iz definisanog cilja istrazivanja
proizilaze slede¢i zadaci :

1. Utvrditi postojanje  menadzmenta
resursa u oblasti preduzetnistva

ljudskih

2. Ustanoviti glavne motivatore zaposlenih
3. Ustanoviti nacine zaposljavanja

Metode istrazivanja - Osnovna metoda u ovom
istrazivanju jeste anketa slucajnog uzorka, te analiza
rezultata dobijenih na osnovu prikupljenih podataka.

Tehnike istraZivanja - Anketiranje - Anketiranje je
istrazivacki postupak, koji se definiSe kao tehnika
prikupljanja informacija o razli¢itim pojavama i
problemima primenom upitnika (anketnog listia) pri
¢emu ispitanici izrazavaju svoje miSljenje i stavove
biranjem ponudenih alternativa ili dopisivanjem
odgovora.

Instrumenti istraZivanja - U ovom istrazivanju je
koristen anketni listi¢. Upitnik je anoniman i svi ispitanici
ubacuju svoje presavijene popunjene listice u prozirnu
kutiju radi dodatne garancije anonimnosti.

Uzorak

U istrazivanju je ucestvovalo ukupno 102 ispitanika. U
uzorku je Zenska populacija jer se radi o vrticu.

Sto se starosnih kategorija tice, 12 (11,8%) ispitanika
pripada prvoj kategoriji (do 30 god.), 18 (17,6%) pripada
drugoj kategoriji (31 - 40 god.), 43 (42,2%) ispitanika
pripada tre¢oj kategoriji (41 - 50god.), a 29 (28,4%)
Cetvrtoj kategoriji (51 ili vise godina).

Od celokupnog uzorka sa srednjom struénom spremom je
57 (55,9%) ispitanika, sa visom 5 (4,9%) ispitanika, dok
je 40 (39,2%) ispitanika sa visokom stru¢nom spremom.

Sa radnim stazom do 5 god. u uzorak je uslo 21 (20,6%)
zaposlenih, sa radnim stazom od 6 do 15 god. 30 (29,4%),
od 16 do 25 godina 28 (27,5%) zaposlenih, dok je sa
radnim stazom preko 26 god. 23 (22,5%) zaposlenih.

Na rukovode¢im radnim mestima se nalazi 3 (2,94%)
ispitanika, dok je na nerukovode¢im radnim mestima
zaposleno 99 (97,05%) ispitanika. U druStvenim
organizacijama je zaposlen 102 (100%) ispitanika.
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4.DISKUSIJA I ZAKLJUCAK

Istrazivanjem je utvrdeno da na motivaciju znacajno uticu
slede¢i faktori: visina plate, sigurnost posla, profesionalno
napredovanje, samopostovanje i poStovanje drugih itd.

Istrazivanje koje smo sproveli u vrti¢u ,,Bubamara‘“ imalo
je za cilj da utvrdi stepen motivisanosti radnika, kao i u
kojoj meri razliciti faktori deluju na motivisanost
zaposlenih.  Vrti¢ nije u potpunosti zadovoljio
motivacione faktore i to one koji su neophodni za
zadovoljenje osnovnih potreba radnika. Zato je
neophodno napraviti strategiju motivacije njegovih
radnika, jer samo motivisani radnici mogu zadovoljiti
osnovne ciljeve rada vrti¢a. Na osnovu dobijenih rezultata
istrazivanja ista¢i ¢emo neke od mogucih predloga za
unapredenje motivisanosti zaposlenih.

Radnici na ve¢im nivoima u vrticu bi trebalo da
organizuju sastanke sa zaposlenima na kojima ce
zaposleni iznositi svoje stavove, miSljenja, predloge,
eventualne probleme i na kojima ¢e zajednicki pronalaziti
put do resenja. Takode, i program odavanja priznanja
pojedinatnom zaposlenom kao 1 program timskog
priznanja snazni su motivatori, kao i program obuke, u
samoj firmi ili van nje, na razlicite teme. MoZe se npr. za
najvernije vaspitace i one koji su najbolji sa decom da
dobiju vaucer u salonu lepote da u odredenom iznosu
izaberu tretman za sebe, s obzirom da u vrti¢u veéinu ¢&ii
zenski pol.

Nagradivanje radnika od strane pretpostavljenih, uzimanje
u obzir predloga, sugestija zaposlenih, organizovanje
veéeg broja zajednickih druZenja i akcija.

Organizovanje preventivnih lekarskih pregleda za sve
zaposlene kao vid brige o njihovom zdravlju i dobrobiti,
pla¢en odmor za zaposlene sa poveéanim rizikom na
radnom mestu — na primer placéen odmor na planini za
zaposlenog i ¢lanove njegove porodice takode su snazni
motivatori. Naravno, kao §to se vidi iz istrazivanja da
vec¢inu radnika ¢ine Zene, redovni pregledi bi bili pozeljni.
Ulaganje u ljudski resurs i u motivaciju za rad je opravdan
trosak koji se uvek visestruko vraca.
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ANALIZA POSLOVANJA I POVISENJE ZADOVOLJSTVA KORISNIKA
UNAPREBDENJEM LOGISTICKIH AKTIVNOSTI PREDUZECA “GRADITELJ NS”

BUSINESS ANALYSIS ANDE INCREASE CUSTOMER SATISFACTION BY
IMPROVING THE LOGISTICS ACTIVITIES OF COMPANY “GRADITELJ NS”

Bojana Lukac, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U ovom radu su prezentovane osnove
logistike, transport i njegov znacaj, takode znacaj
informacionih tehnologija u transportu, GPS sistem za
pracenje vozila. IzvrSena je analiza preduzeca ,, Graditelj
NS , predstavijeno je trenutno stanje u preduzecu,
problemi sa kojima se susrece kao i predlozi za reSavanje
problema. Takode je izvrsena analiza zadovoljstva
korisnika i poslovnih saradnika ovog preduzeca, i
prikazane su mere unapredenja.

Abstract - This paper presents the basis of logistics,
transportation and its importance, also the importance of
information technology in transportation, GPS vehicle
tracking system. An analysis of the "Graditelj NS", at the
present state of the company, the problems encountered
and suggestions for solving problems. It is also an
analysis of customer satisfaction and business associates
of the company, and are shown improvement measures.

Klju¢ne reli: Logistika, Transport, Globalni Pozicioni
Sistem, zadovoljstvo korisnika

1. POJAM LOGISTIKE

Logistika je delatnost koja se bavi savladavanjem prostora
i vremena uz najmanje troskove. U savremenim uslovima
se najceSce koristi za oznaCavanje poslovne funkcije i
nau¢ne discipline koja se bavi koordinacijom svih
kretanja materijala, proizvoda i1 robe u fizickom,
informacionom i organizacionom pogledu. Kruzni proces
od nabavke, preko proizvodnje i prodaje do potrosaca.
Francuski logistique — izvedeno iz podoficirskog ¢ina
"Marechal de logis" Ciji je zadatak bio planirati sve
administrativne poslove vezane za pomak snaga u
francuskoj vojsciu 17. veku.

Gréki logos — nauka o principima i oblicima pravilnog
misljenja i prosudivanja. Logistikos — vestine, iskustva i
znanja o ocuvanju, proceni 1 prosudivanju svih
relevantnih elemenata u prostoru i vremenu potrebnih za
optimalno reSavanje strateskih i taktickih zadataka u svim
podrucjima ljudskih aktivnosti.

Sve veéi znacaj logistike za ukupno stanje u nekom
preduzecu posledica je tendencije porasta trosSkova
logistike u mnogim preduzeéima. Opsti cilj logistike je da
kupac bude $to zadovoljniji. Ona mora da obezbedi visok
kvalitet usluga uz niske - ili prihvatljive — troskove.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Stevan Milisavljevi¢, doc.

2.TRANSPORT

Polaze¢i od samog imena, latinske reci transportus, moze
se re¢i da re¢ transport u sustini znaCi prenoSenje ili
prevozenje putnika i robe.

Tri osnovne funkcije su:

-Utovar podrazumeva pripremu voznog sredstva,
organizaciju utovarnog mesta, sortiranje tovara i
formiranje dokumentacije koja prati prevoz tereta.

-Prevoz tovara je osnovna funkcija transporta.
Slozenost kretanja transportnih sistema (vozilo-
tovar) zahteva posebnu paznju pri izboru marsute i
pri samom transportu.

-Istovar je spustanje tovara sa transportnog sredstva, na
mesto za odlaganje i predaja tovara sa prateCom
dokumentacijom.

Transport se moze posmatrati kao:

-spoljni transport (ulazni i izlazni) koji se obavlja od
dobavlja¢a do naruioca i od proizvodaca do
njegovih kupaca, kao i

-unutra$nji transport, koji sluzi za prevoz materijala
i/ili (polu)proizvoda unutar preduzeca.

Spoljni transport vazi za jedan od delova logistike na koji
najvise uticu eksterni uslovi.

Za prevoz robe na raspolaganju stoji viSe nosilaca
transporta:drumski transport, zeleznicki transport, vodni
transport,  vazdu$ni  transport, cevni  transport,
kombinovani transport.

Drumski prevoz predstavlja vrstu prevoza koji je prisutan
i u najmanje razvijenoj zemlji sveta i najviSe dostupan ma
koliko odrediste bilo nepristupaéno.

Pod pojmom vozni park podrazumeva se skup svih
transportnih sredstava autotransportne organizacije. Pri
organizovanju eksploatacije vozila, radi stvaranja uslova
za uporedivanje rada vozila u voznom parku, potrebno je
izvrsiti podelu na grupe vozila koje imaju iste tehnicko-
eksploatacione karakteristike 1 Cije je stanje priblizno
jednako.

3. SAVREMENE INFORMACIONE
TEHNOLOGIJE

......

saobracaju i transportu.
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Informacije danas Cine vitalni ekonomski resurs. U eri
savremenih informacionih tehnologija i informacionih
drustava, koja se =zasnivaju na ,ckonomiji znanja“,
centralno mesto zauzimaju informacione tehnologije koje
direktno uti¢u na proizvodnju i ekonomiju a samim tim i
na transport.

Osnovne komponente informacionih sistema su hardver i
softver racunara, baze podataka, telekomunikacioni
sistemi i tehnologije, ljudski resursi i procedure, odnosno
metodologije obrade i prenoSenja informacija. Uzimajuci
u obzir da su informacione tehnologije obelezile kraj 20-
og i pocetak 21-og veka ulaze¢i u sve pore savremenog
drustva, a samim tim i drumskog transporta kako sa
glediSta davalaca usluga tako i sa glediSta korisnika
transportnih usluga, zakljuCuje se, da je primena

savremenih  informacionih  tehnologija uslov za
bezbednije odvijanje i poboljsanje kvaliteta transportne
usluge.

Rezultati primene transportnih informacionih sistema
sprovedeni su istrazivanjem, kojim se doslo do zakljucka
da su osnovni razlozi primene TIS-a: usteda goriva,
kontrola ¢asova rada vozaca, dokaz o obavljenoj isporuci,
smanjenje troskova lezarine, smanjenje komunikacionih
troskova, poboljSanje pouzdanosti isporuke, poboljSanje
raspolozivosti voznog parka.

4. GPS (Global Positioning Sistem)

Globalni pozicioni sistem (eng. Global Positioning Sistem
— GPS) je trenutno jedini potpuno funkcionalan sistem,
globalni satelitski navigacioni sistem. Sastoji se od 24
satelita rasporedenih u orbiti Zemlje, koji Salju
mikrotalasni signal na povrSinu Zemlje. GPS prijemnici
na osnovu ovih radio signala mogu da odrede svoju tacnu
poziciju — nadmorsku visinu, geografsku Sirinu i
geografsku duzinu, na bilo kom mestu na planeti danju i
noc¢u, po svim vremenskim uslovima. GPS ima veliku
primenu kao globalni servis u raznim oblastima u
komercijalne i nauéne svrhe: navigacija na moru, zemlji i
u vazduhu, mapiranju zemljista, pravljenju karata,
odredivanju ta¢nog vremena, otkrivanju zemljotresa i
sli¢no.

GPS sistem se satoji od tri komponente: komponente u
vasioni, kontrolne komponente i korisnicke komponente.
GPS je prvobitno bio razvijen za vojne potrebe, a zatim je
presao i u civilnu upotrebu.

5. MERENJE ZADOVOLJSTVA KORISNIKA
USLUGA

Svaka firma koja direktno zavisi od svojih klijenata,
nastoji da ih ucini zadovoljnim. Ono §to je vazno jeste da
preduzece obavlja svoju delatnost na najbolji moguci
nacin, pruzaju¢i sigurnost svojim klijentima da mogu da
racunaju na odlian kvalitet kona¢nog proizvoda/usluge.

U danas$njem konkurentnom okruzenju, kompanije koje
zele da prezive moraju da teze poboljSanju svojih
proizvoda i usluga. Ako se kao sredstva za definisanje
polja  unapredenja  koriste rezultati  istrazivanja
zadovoljstva korisnika, ocekivano je da ce rezultati
unapredenja biti viSe u skladu sa zahtevima korisnika.
Kompanija mora da razume ocekivanja i preferencije

svojih klijenata, i koristi ih kao vodi¢ da bi ostvarila
konkurentsku prednost.

Postoji viSe pristupa u definisanju samog pojma
zadovoljstva klijenta (korisnika, kupca i sl.) najopstije bi
se moglo reci da je stepen zadovoljstva korisnika usluga
poredenje ocekivanja korisnika sa percepcijom stvarnog
usluznog procesa.

Naucni razgovor ili intervju (eng. Interview) je svako
prikupljanje podataka putem razgovora, s ciljem da se
dobijena obavestenja upotrebe u nauc¢ne svrhe. Upitnik po
kome se vodi razgovor naziva se osnova razgovora.
Upitnik je formalizovan set pitanja za pridobijanje
informacija od ispitanika. On mora da prevede potrebne
informacije u set specificnih pitanja na koje ispitanici
mogu i hoée da odgovore.

Firmu koja je usmerena na zadovoljstvo korisnika kao i
predvidanje njihovih buducih potreba, o¢ekuje uspeh na
trzistu. Sticanjem dobre reputacije na trzi$tu preduzecéu se
garantuje siguran opstanak na samom vrhu.

6. SNIMAK STANJA U ORGANIZACILJI
,,GRADITELJ NS*

6.1.0snovni podaci o preduzeéu
Gradevinsko preduzece "Graditelj NS" DOO je osnovano
15.04.1994. godine na temeljima  dugotrajnog
profesionalnog iskustva i strucnosti g-dina Ljupka
Kalabe, dipl.inz.grad., osnivaca i vlasnika drusStva, na
brojnim domac¢im i medunarodnim projektima.
Od desetak zaposlenih sa nekoliko vozila do danas,
preraslo je u organizaciju sa preko 350 stalno zaposlenih,
u potpunosti opremljeno svim neophodnim tehnic¢ko-
tehnoloskim i ljudskim resursima za uspe$no izvodenje
radova, ispunjenje, pa 1 prevazilazenje ocekivanja
klijenata, za efikasnu komunikaciju sa lokalnim
zajednicama gde se radovi odvijaju, kao i poStovanje
prirodne sredine.
Preduzece se u potpunosti nalazi u privatnom vlasnistvu.
Delatnost preduzeca:

* Hidrotehnicki objekti i instalacije

* Gradevinski radovi

* Proizvodnja

* Usluge

6.2. Trenutno stanje

Na pocetku radnog dana, vozaci popunjavaju putni nalog.
Za svako vozilo se vodi posebna evidencija o potrosnji
goriva.U preduzeéu ,,Graditelj NS“ provera brzine i
predenog puta odredenih vozila, vr§i se pomocu
tahografa.Informacije gde se ta¢no nalaze vozila u toku
radnog vremena preduzecu nisu dostupne.

Preduzeée poseduje 40 kamiona i 40 manjih vozila,
ukupni troskovi za sva vozila na mesecnom nivou iznose
72.000EUR + 13.200EUR = 85.200EUR

Troskovi goriva i odrzavanja masSina, koji preduzece
poseduje 57 iznose 119.700EUR.

Trenutno stanje u preduzecu iz pogleda korisnika
Informacije o zadovoljstvu korisnika preduzeca ,,Graditelj
NS*“  prikupljene su nakon izvrSenog ispitivanja.
Ispitivanje je izvrSeno pomocu upitnika poslatog putem
poste, jer su troskovi u ovom slucaju zanemarljivi.
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Uzeta je u obzir odredena ciljna grupa: firme sa kojima
,»Graditelj NS“ ima stalnu saradnju.

Ispitane firme su izrazile izuzetno zadovoljstvo realiza-
cijom poslova, jer firma ,,Graditelj NS postuje rokove za
realizaciju poslova, zavrSava poslove postujuéi zahteve i
bez dodatnih troSkova, sa postignutim visokim kvalite-
tom. Vecina pitanja je dobila najvisu ocenu. Tri preduzeca
su dala nesSto nizu ocenu dostupnosti informacija o
uslugama i poslovima koje preduzece ,,Graditelj NS*
obavlja za svoje klijente.

7.METODE ZA UTVRDIVANJE PROBLEMA
POSLOVANJA PREDUZECA “GRADITELJ NS”

7.1. ISHIKAWA dijagram (dijagram uzroci-posledica)
Pomocu dijagrama uzroci-posledica jasno se vidi problem
poslovanja preduzeca ,,Graditelj NS* kao i §ta dovodi do
njega.

Trenutno stanje u preduzecu jasno nam pokazuje da
»Qraditelj NS“ posluje sa visokim troskovima voznog
parka, Sto predstavlja glavni problem poslovanja.

Do visokih troskova voznog parka dovode mnogi uzroci:
visoki troSkovi goriva i odrzavanja vozila i maSina, Cesti
kvarovi, amortizacija, nepravilno rukovaje maSinama,
zloupotreba polozaja vozaca kao Sto su nedozvoljene
kretnje i pravljenje nepredvidenih pauza, loSe vozne
navike, prekovremeni rad. Osim toga, koristi se zastarela i
nepouzdana tehnika za pracenje i kontrolu voznog parka,
potro$nja goriva i radni sati vozaca se ne kontroliSu na
najbolji nacin. Takode, preduzete ne raspolaze svim
relevantnim informacijama o kretanju i poziciji vozila u
toku radnog vremena.

7.2. SWOT analiza preduzeca ,,Graditelj NS¢

Iz SWOT analize se jasno vidi da preduzeée ,,Graditelj
NS*“ ima dobru poziciju na trzi$tu, ono sa ¢ime se susrece
jeste velika konkurencija, povoljnije cene odredenih
konkurentskih firmi kao i nepouzdani investitori, §to
predstavlja pretnje iz okruzenja. Medutim, dobra strana je
to Sto se uglavnom sve konkurentske firme susrecu sa
ovim pretnjama.

Sto se tiGe nizih cena odredenih konkurentskih firmi,
preduze¢e ,,Graditelj NS odgovara mnogo boljim
kvalitetom svojih usluga. Osim toga snaga kojom
preduzece raspolaze je to $to poseduje stru¢ni kadar kao i
savremenu mehanizaciju 1 opremu, koji omogucavaju
kvalitetno izvrSavanje svih preduzetih radova. Preduzece
»QOraditel)] NS“ ima dvadesetogodisnje iskustvo u
obavljanju svih vrsta gradevinskih radova S$to svakako
predstavlja njegovu snagu. Ono §to je jako vazno jeste to
Sto ovo preduzeée ostavlja iza sebe samo uspesno
realizovane projekte, ispunjava pa i prevazilazi zahteve i
ocekivanja klijenata, ¢ime je steklo poverenje i dugoro¢nu
saradnju sa velikim brojem poslovnih saradnika.

Tokom poslovanja ovog preduzeca javlja se mali broj
smetnji koje se mogu izdvojiti kao njegove slabosti,a to
su visoki troskovi voznog parka. Osim toga povremeno se
javlja nedostatak kamiona za prevoz gradevinskog
materijala. Naravno, postoje i Sanse na trziStu koje
preduzece ,,Graditelj NS“ moze da iskoristi, to je pre
svega niza cena usluga u odnosu na pojedine
konkurentske firme. Preduzeée ima i Sansu da otkriva
nova trziSta, da proSiri poslovanje na zemlje u

inostranstvu. Porast investicionih aktivnosti i porast
traznje za izgradnjom objekata je svakako ono Sto Cini
sigurnost ovako uspe$nom preduzeéu da ostvaruje nove
projekte i postigne jos bolju poziciju na trzistu.

Ono §to se izdvaja kao problem poslovanja preduzeca
,,@raditelj NS* jesu Visoki troskovi voznog parka.

7.3. Definisanje problema sa kojima se preduzece
susrece
Prikazivanjem trenutnog stanja u preduzecu i izvrSenim
analizama njegovog poslovanja, problemi koji se izdvaju i
koje je potrebno resiti su:

e  Visoki troskovi voznog parka

e Dostupnost informacija o uslugama i poslovima

koje preduzece vrsi

8. PREDLOG RESENJA PROBLEMA

8.1. Unapredenje logistickog procesa transporta
smanjenjem troSkova voznog parka

Uvodenjem GPS sistema za pracenje vozila smanjili bi se
troskovi voznog parka.

Rezultati 20-ogodiSnje primene GPS sistema u svetu
variraju s obzirom na angazovanost menadzmenta pre
primene GPS sistema.

Primenom GPS sistema dobija se uSteda do 23% na
troskovima goriva i odrzavanja.

TroSkovi goriva 1 odrzavanja vozila u preduzeéu
,,Graditelj NS“, iznose: (na mese¢nom niovu)

- Za jedan kamion troskovi goriva su 1.650EUR, troskovi
odrzavanja 150EUR.

- Za manje vozilo troskovi goriva iznose 300EUR,
troskovi odrzavanja 30EUR.

Preduzeée poseduje 40 kamiona i 40 manjih vozila,
ukupni troskovi za sva vozila na mesecnom nivou iznose
72.000EUR + 13.200EUR = 85.200EUR

Uvodenjem GPS sistema uSteda od 23% bi iznosila
19.596EUR mesecno.

Basic GPS uredaj

To je osnovni uredaj, koji pruza uslugu kontrole kretanja
vozila. Moze se znati u svakom momentu gde se vozilo
nalazi, osim toga i kada je upaljeno, odnosno ugaseno.
Kupovina opreme

Analizom je utvrdeno da bi kupovina basic uredaja za sva
vozila doprinela poveéanju prihoda preduzeca ,,Graditelj
NS 222.048EUR na godi$njem niovu.

Iznajmljivanje opreme

Analizom je utvrdeno da bi iznajmljivanje basic uredaja
za sva vozila doprinelo poveéanju prihoda preduzeca
,,Qraditelj NS“ 225.648EUR na godiSnjem niovu.

Napredniji uredaj

Najpredniji uredaj pored usluge kontrole kretanja i
pozicije vozila kao i toga da li je vozilo upaljeno ili
ugaseno, pruza i uslugu ocitavanja broja obrtaja na
motoru, kao i potro$nju goriva.

Prema racunici da usteda koju bi uvodenje GPS sistema
donelo preduzecu iznosi 19.596EUR, a troSkovi uvodenja
sistema iznose 12.000EUR, troskovi uvodena GPS
sistema bi se isplatili u roku od 18,7 radnih dana. Sto
znaéi da bi tog meseca usteda iznosila 19.596EUR -
12.000EUR - 632EUR = 6.964EUR, a svaki naredni
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mesec povecanje prihoda preduzeca iznosilo 19.596EUR
— 632EUR = 18.964EUR, §to je na godiSnjem nivou
2215.568EUR.

Napredniji uredaj sa dodatnim senzorima

Postoji jos jedna vrsta uredaja za koju se najceSce
opredeljuju gradevinska preduzeéa, to je uredaj koji
poseduje sve funkcije koje i prethodno navedeni uredaji
poseduju, osim toga ima dodatne senzore i kapacitetne
sonde za pokazivanje nivoa goriva u kamionima i
masinama.

Ovaj uredaj ima moguénost prikazivanja kada je masina u
pokretu, precizno vreme koje je provela u efektivnom
radu.

Cena ugradnje GPS sistema u slu¢aju ovog uredaja za sva
vozila iznosila bi 17.520EUR (bez PDV-a), a za maSine
kojih preduzeée ima 57, 12.768EUR (bez PDV-a) +
mesecni pauSal za sva vozila i maSine bi iznosio
1082,3EUR (bez PDV-a).

Preduzeée ,,Graditelj NS* ima mesecne troskove goriva i
odrzavanja masina za koje izdvaja 119.700EUR, uzima se
u obzir ista pretpostavka ustede od 23% ugradnje GPS
sistema kao i1 za vozila, i iznosila bi 27.531EUR na
mesecnom nivou. UsSteda koju donosi uvodenje GPS
sistema za masine bi otplatila negovo uvodenje u roku od
14 radnih dana.

S obzirom da usSteda koju bi uvodenje GPS sistema
donelo preduzecu iznosi 19.596EUR za vozila, a troSkovi
uvodenja sistema iznose 17.520EUR, troskovi uvodena
GPS sistema bi se isplatili u roku od 27 radnih dana.
Usteda na godi$njem nivou bi iznosila 522.249,6EUR.
Bolja kontrola vozaca i detaljan uvid u kretanje vozila
sigurno ¢e doprineti boljoj efikasnosti preduzeca.

Klijenti ¢e biti zadovoljni poveéanjem kvaliteta uluga,
samim tim ¢e se povecati i prihodi preduzeca.

8.2. Unapredenje zadovoljstva korisnika povecanjem
dostupnosti informacija o delatnosti preduzeéa

Nacin na koji preduzece informiSe svoje klijente jeste
putem sajta, gde se mogu prona¢i informacije o
poslovima koje je preduzeée ,,Graditelj NS izvrSilo za
svoje klijente.

Sajt je odlican nacin informisanja. Posto ga preduzece
ve¢ poseduje, bilo bi potrebno azurirati informacije
svakodnevno.Na sajtu se mogu prikazati sve aktivnosti
koje preduzeée ostvaruje za dobrobit celokupnog
okruZenja.

Websajt moze u potpunosti iskoristiti njegovu svrhu
postojanja. Obezbediti celom svetu informacije o tome Sta
to preduzece ,,Graditelj NS radi, na koji nacin i zbog
¢ega je bas ono zasluzilo poverenje klijenata.

News letter (bilten) je odlican vid informisanosti
korisnika, i potpuno je besplatan jer se moze slati putem
elektronske poste.

News letter je redovno distribuirana publikacija, koja
sadrzi informacije o temama koje interesuju korisnike.
Organizacije emituju biltene u cilju poboljsanja ili
odrzavanja svog ugleda u drustvu.

Slanjem biltena klijenti ¢e uvek biti potpuno informisani o
tome S§ta preduzece ,,Graditelj NS“ radi i na koji nacin,
kao i o svim prednostima koje pruza.

9.ZAKLJUCAK

Kako je logistika delatnost koja se bavi savladavanjem
prostora i vremena uz najmanje troskove, veliki doprinos
tome ima razvoj transporta.

Transport kao deo privrede u sustini predstavlja skup
saobracajnih sredstava i puteva, kao i prate¢ih sistema,
opreme i uredaja neophodnih za nesmetano odvijanje
procesa transporta.Najbolji nacin za pracenje transportnih
sredstava je Global Positioning Sistem-GPS, trenutno
jedini potpuno funkcionalan sistem, koji ima
visenamensku funkciju. Jednostavan je za upotrebu, njime
se uspostavlja efikasna kontrola voznog parka, a ono §to
je najvaznije  smanjuju se troSkovi  voznog
parka.Preduzeée ,,Graditelj NS“ se trudi da posluje na
sveukupno zadovoljstvo, kako vlasnika i zaposlenih, tako
i korisnika njegovih usluga i poslovnih partnera. Svaka
firma koja direktno zavisi od svojih klijenata, nastoji da ih
ucini zadovoljnim. Ono §to je vazno jeste da preduzece
obavlja svoju delatnost na najbolji mogué¢i nacin,
pruzajué¢i sigurnost svojim klijentima da mogu da
racunaju na odlican kvalitet kona¢nog
proizvoda/usluge.GP ,,Graditelj NS“ uliva poverenje
svojim klijjentima 1 ¢ini da se uspeSno izbori sa
konkurencijom na trzistu.

10. LITERATURA

[1] Prof.dr.inz. Miroslav Georgijevi¢, Tehnicka
logistika, Zaduzbina Andrejevic¢, Beograd 2011.

[2] Dusan Regodi¢, Logistika, Univerzitet Singidunum,
Beograd 2014.

[3] Gladovi¢ P., Popovi¢ V., Simeunovi¢ M.,
Informacioni sistemi u drumskom transportu, FTN
Izdavastvo, Novi Sad 2014.

[4] Sevo L., Jakovljevi¢ M., Soldo D., Tahografi, Centar
za obrazovanje, Siroki Brijeg, 2011.

[5] Tritkovi¢ M, Simi¢ M, Trivun V, Poslovno pravo,
Ekonomski fakultet u Sarajevu, 2004.

[6] Zakon o bezbednosti saobracaja na putevima, "SI.
glasnik RS", br. 41/2009, 53/2010, 101/2011,
32/2013 - odluka US i 55/2014

[7]1 Dr Nikola Radakovi¢, Dr Ilija Cosi¢, Osnove
proizvodnih i usluznih tehnologija, Fakultet
tehnickih nauka, 2012.

[8] Dr Ivan Beker, Projektovanje, provera i analiza
aktivnosti odrzavanja, Fakultet tehnic¢kih nauka,
tema 4:Dijagram uzroci-posledica.

[9] Topenéarevi¢ Ljubomir, Organizacija i tehnologija

drumskog transporta, Gradevinska knjiga,

Beograd,1987.

Kotler, F., Vong, V., Sonders, DZ., Armstrong,

G.,Principi marketinga, Mate d.o.0. Beograd,

Beograd, 2008.

[10]

Kratka biografija:

Bojana Luka¢ rodena je u Novom Sadu
1990. god. Diplomski rad na Fakultetu
tehnickih nauka u Novom Sadu iz oblasti
Industrijsko inZenjerstvo i menadzment
odbranila je 2013. godine.

Master rad na Fakultetu tehni¢kih nauka
iz oblasti Industrijsko inzenjerstvo i
menadzment odbranila je 2015. God

1581



% Zbornik radova Fakulteta tehnickih nauka, Novi Sad

UDK: 005.62

PRIMENA ISTRAZIVANJA PODATAKA U DOMENU PREDIKCIJE POBEDNIKA
KOSARKASKIH UTAKMICA

APPLICATION OF DATA MINING IN THE DOMAIN OF PREDICTION OF
BASKETBALL GAMES OUTCOMES

Miodrag Koji¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je prikazan nacin primene
vestackih neuronskih mreza, kao jedne od tehnika
istrazivanja podataka, sa ciljem postizanja Sto veceg
procenta uspesnosti predvidanja pobednika kosarkaskih
utakmica NBA lige.

Abstract — This paper presents the use of artificial neural
networks as one of the data mining techniques, with the
goal of achieving as high as possible percentage of
successful predictions of the winners of NBA basketball
games.

Kljuéne redi: Istrazivanje podataka, Vestacke neuronske
mreze, Predikcija pobednika koSarkaskih utakmica, Web
Scraping, Neuroph Studio

1. UVOD

Ubrzani razvoj interneta u poslednjih nekoliko godina
znacajno je promenio nacin zivota savremenog Coveka.
Promene su vidljive u svim sferama ljudskog zivota, a
kljuna prednost koju je internet omogucio danasnjim
generacijama jeste veca dostupnost podataka i
informacija.

Veca dostupnost podataka i informacija pozitivno je
uticala na sport, $to se posebno oucava u profesionalnim
sportovima u SAD-u.

Od svih americkih profesionalnih sportova jedan se
posebno voli i prati na nasSim prostorima, a to je NBA
(National Basketball Association). TV prenosi utakmica
NBA lige obogaceni su zanimljivim podacima o utakmici,
igracu ili timu koji obi¢nom gledaocu pruzaju nove
poglede na kosarkasku igru. Do ovih podataka moguce je
do¢i jedino primenom tehnika data mining-a, §to je u NBA
ligi postala uobi¢ajena praksa.

Ono S§to ovaj sport ¢ini popularnim jesu njegova
neizvesnost i nepredvidivost. Ukoliko bi se unapred znao
pobednik neke kosSarkaske utakmice, ona ne bi bila
zanimljiva za gledanje.

Medutim, za razliku od igara lutrije (Loto, Bingo) gde sve
zavisi od sreée, pobednika kosarkaske utakmice moguce
je predvideti sa odredenim procentom uspeha. Koliki je
taj procenat i kako do njega doéi, glavna su pitanja na
koja ¢e ovaj rad pokusati da odgovori.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Milan Mirkovi¢.

2. OPIS PROBLEMA

Moderna koSarka danas se ne moze zamisliti bez mnostva
statistiCkih parametara koji obi¢nom gledaocu pruzaju
nove poglede na ovu igru. NBA liga postala je ¢uvena po
svojim neverovatnim statistikama koje se popunjavaju i
objavljuju nakon svake utakmice, i na tome se insistira
ve¢ duzi niz godina.

Svi ovi podaci lako su dostupni obi¢nim ljudima S$to je
privuklo mnoge entuzijaste da po¢nu da proucavaju i
analiziraju podatke, te da na osnovu njih dolaze do
odredenih zaklju¢aka. Zelja mnogih od njih bila je da
pokusaju da predvide pobednika neke utakmice i upravo
to je problem sa kojim se suocava i ovaj rad.

Predikcija ishoda kosarkaske utakmice predstavlja veoma
izazovan i zanimljiv, a ujedno i kompleksan istrazivacki
poduhvat. Srecom, postoje tehnike koje mogu biti od
velike pomoc¢i kada se suoci sa problemima predvidanja, a
jedna od najces¢e primenjenih tehnika data mining-a u
tim situacijama jesu vestacke neuronske mreze.

3. METODOLOGIJA RADA

Proucavanjem radova iz oblasti primene data mining-a u
sportu moze se zakljuciti da postoji mnogo razli¢itih
metodologija rada, u zavisnosti od problema koje autori
pokusavaju da reSe. Medutim, kada je re¢ i problemu
predvidanja ishoda utakmica, metodologija rada je u svim
radovima sli¢na.

Najpre je potrebno prona¢i relevantne podatke na
internetu ili nekom drugom izvoru, a zatim osmisliti nacin
za prikupljanje istih. Obicno se prikupljeni podaci
skladiSte u fajl sistemu ili u bazi podataka. Podatke je
potom potrebno filtrirati, obraditi i pripremiti za dalju
analizu.

Sledeca aktivnost jeste izbor atributa za koje se smatra da
imaju najviSe uticaja na ishod utakmice. Nakon toga,
potrebno je izabrati i primeniti data mining tehniku
pomoc¢u koje se vrsi predvidanje. Uspeh predvidanja
direktno zavisi od relevantnosti i kvaliteta izabranih
atributa, kao i od primenjene data mining tehnike.

3.1. Izvori podataka
Za kvalitetno predvidanje ishoda utakmica neophodno je
imati relevantne, konzistentne i tacne podatke. Dva tipa
podataka sa dva razliCita internet sajta prikupljana su u
ovom radu:
1. statisticki pokazatelji sa utakmica regularnog dela
NBA lige u poslednjih 5 sezona, sa zvani¢nog sajta
NBA lige i
2. kladioni¢arske kvote za iste te utakmice, sa sajta
NowGoal.com.
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3.2. Prikupljanje i skladiStenje podataka

Podaci koji se mogu videti na pomenutim internet
sajtovima neée biti od velike pomoéi sve dok ne budu
saCuvani i spremni za dalju obradu i analizu. lako je
zeljene podatke moguce videti u web browser-u, velika
veéina sajtova ne pruza mogucénost snimanja istih.
Obicnom korisniku ostaje moguénost ru¢nog snimanja
podataka u fajlove ili bazu podataka pomocu komandi
copy 1 paste. U regularnom delu jedne NBA sezone odigra
se preko 1200 utakmica Sto predstavlja jasan znak da
ru¢no snimanje podataka ne dolazi u obzir jer bi zahtevalo
puno vremena. Prikupljanje velike koli¢ine podataka
mora se vrsiti na automatizovan nacin, a jedna od tehnika
koje mogu biti od pomo¢i jeste web scraping.

Web scraping je kompjuterska tehnika za prikupljanje
velike koli¢ine podataka sa web sajtova [1]. Ideja je da se
pomocu tehnika web scraping-a automatizuje ponasanje
pravog posetioca sajta. Postoji nekoliko tehnika web
scraping-a, potrebno je izabrati onu koja najvise odgovara
zahtevima i pravilno je primeniti. U ovom radu koriS¢ene
su dve web scraping tehnike:

1. grepping teksta i
izrazima i
2. JSON parsing.

poklapanje sa regularnim

Programski jezik Python koriSéen je za implementaciju
tehnika web scraping-a u cilju prikupljanja podataka za
ovaj rad. Svi prikupljeni podaci smesteni su u prethodno
kreirane tabele u MySQL bazi podataka.

3.3. Primenjena data mining tehnika

Vestacke neuronske mreze predstavljaju matematicki
model koji je nastao po ugledu na bioloski nervni sistem.
Matematicki model koji koriste vestacke neuronske mreze
zapravo simulira nacin rada ljudskog mozga prilikom
obavljanja nekog zadatka. Ovaj model se sastoji od
ulaznog, skrivenog i izlaznog sloja neurona i predstavlja
nelinearni statisticki model kojim je moguée opisati
kompleksne veze izmedu ulaznih i izlaznih podataka.
Vestacke neuronske mreze pokazale su se kao veoma us-
pesne u reSavanju problema predikcije 1 klasifikacije. 1z
tog razloga je odluceno da se data mining tehnika,
vestacke neuronske mreze, primeni u ovom radu.

Postoji vise arhitektura vestackih neuronskih mreza, a
posebno pogodna za predikciju jeste viseslojna neuronska
mreza sa prostiranjem signala unapred [2]. Ova mreza se
sastoji od jednog ulaznog sloja neurona, jednog ili vise
skrivenih slojeva neurona i jednog izlaznog sloja neurona
$to je prikazano na slici 1.

Ulazni Skriveni Izlazni
sloj sloj sloj
Ulaz  #1 ¢
Ulaz #2 ¢
. - lzlaz
Ulaz #3 :
Ulaz #4

Slika 1. Viseslojna neuronska mreza sa prostiranjem
signala unapred

Slicnost vestackih neuronskih mreza i ljudskog mozga
ogleda se u procesu sticanja znanja [3]. Da bi covek
stekao neko novo znanje ili vestinu, prvo mora da prode
kroz period ucenja, obuke ili treninga. Sli¢no je i sa
vestackim neuronskim mreZzama koje u toku svog
postojanja prolaze kroz Cetiri faze, a to su:

1. faza ucenja (treniranja),

2. faza validacije,

3. fazatestiranjai

4. faza upotrebe.
Faza treniranja neuronske mreze je faza koja najduze
traje. U njoj se odvija proces ucenja mreze uz pomoc
trening skupa podataka. Skup podataka za trening sastoji
se od istorijskih slu¢ajeva (izabranih vrenosti ulaznih i
izlaznih atributa) na osnovu kojih se vrsi prilagodavanje
tezinskih faktora, odnosno veza medu neuronima, u cilju
dobijanja §to manje greske na izlazu.
Tokom faze validacije vr§i se optimizacija neuronske
mreZze podeSavanjem duzine treniranja, broja skrivenih
neurona 1 drugih parametara kao Sto je koeficijent ucenja.
MreZza koja se najbolje pokaZze testira se u narednoj fazi.
Faza testiranja sluzi za ocenu uspesnosti predvidanja
neuronske mreze. Tezinski faktori se u ovoj fazi ne
menjaju, a mreza se susree sa do tada nevidenim
vrednostima atributa koji se nalaze u skupu podataka za
testiranje. Mreza sa najboljim rezultatom testiranja se
koristi u praksi. Faza upotrebe podrazumeva primenu
neuronske mreze na nove slucajeve kojima su nepoznate
vrednosti izlaznih atributa. TeZinski faktori su fiksirani, a
od mreze se ocekuje da predvidi vrednosti izlaznih
atributa sa $to manjim odstupanjem.

4. OPIS EKSPERIMENTA

Potrebno je dobro razumeti problem i faktore koji na
njega uticu kako bi odabir relevantnih atributa za trening
neuronske mreze bio adekvatan. Podaci koji imaju uticaja
na ishod utakmice nalaze se u statistici utakmica i do njih
je veoma jednostavno do¢i. NBA liga evidentira veliki
broj statisti¢ih pokazatelja za svaku odigranu utakmicu i
sve je dostupno na zvani¢nom sajtu. Podaci su
rasporedeni u nekoliko tipova statistika od kojih su za
ovaj eksperiment koriS¢ene tradicionalna box score
statistika, napredna box score statistika, misc statistika,
statistika Suta i four factors statistika.

Plan je bio da se statisticki pokazatelji nabrojanih tipova
statistika prikupe za sve utakmice regularnog dela sezone
u poslednjih 5 godina i smeste u bazu podataka.

Da bi to bilo mogude, potrebno je kreirati Semu baze
podataka, odnosno tabele u koje ¢e biti smeSteni pomenuti
podaci. Za svaku statisticku kategoriju kreirana je
odvojena tabela sa kolonama koje predstavljaju statisticke
kolone sa sajta i u njih su smesteni odgovarajuci
statisticki pokazatelji.

Glavni cilj kreiranja tabela u bazi podataka jeste trajno
Cuvanje podataka 1 moguénost izdvajanja zeljenih
podataka pomoéu SQL upita. Sema baze podataka je
maksimalno pojednostavljena, a pravila koja se
primenjuju  prilikkom projektovanja baze podataka
uglavnom nisu poStovana. Ipak, i pored toga, kreirana
Sema baze podataka potpuno je ispunila ocekivanja i
odgovorila na potrebe ovog eksperimenta.

Kreiranjem tabela u bazi podataka i izborom podataka
koji ¢e se u njih smestiti, ispunjeni su svi uslovi za
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pocetak procesa preuzimanja podataka. U zavisnosti od
internet sajta sa kog se preuzimaju podaci, primenjuje se
metoda web scraping-a koja omogucava najjednostavniji
dolazak do Zeljenih podataka. IzvrSavanjem kreiranih
Python skripti vr$i se automatsko preuzimanje Zzeljenih
statistickih pokazatelja sa odabranih web sajtova i njihovo
trajno Cuvanje u tabelama baze podataka.

Sledec¢a aktivnost koju je potrebno uraditi jeste kreiranje
skupova podataka za trening, validaciju i testiranje
neuronske mreze. Pre toga, potrebno je odluciti se za broj
ulaznih i broj izlaznih atributa u skupu podataka. Jedan
slucaj predstavlja jednu utakmicu, odnosno vrednosti
atributa za koje se smatra da uti¢u na ishod utakmice, a
bili su poznati pre njenog odigravanja, i samog ishoda
utakmice, odnosno onoga §to se zeli predvideti. Izabrani
statisti¢ki pokazatelji za koje se smatra da uticu na ishod
utakmice predstavljaju ulazne atribute. Izlazni atributi
predstavljaju ono §to se na osnovu ulaznih atributa
pokusava predvideti. Broj ulaznih i izlaznih atributa
odreduje broj neurona u ulaznom i izlaznom sloju
neuronske mreze. To znaCi da arhitektura neuronske
mreze direktno zavisi od odabranog broja ulaznih i
izlaznih atributa trening skupa.

Kako je cilj eksperimenta predikcija pobednika NBA
utakmice, broj izlaznih atributa bilo je lako odrediti.
Odluceno je da se koristi samo jedan izlazni atribut, i to sa
vrednostima 1 i -1. Vrednost 1 oznac¢ava pobedu domaceg
tima, dok je vrednost -1 poraz domaceg tima (pobeda
gostujuéeg tima). Ukupan broj ulaznih atributa kori$¢enih
u eksperimentu bio je 16, a to su:

1. procenat pobeda domaceg tima u aktuelnoj sezoni,
2. procenat pobeda domaceg tima na utakmicama kod
kucée u aktuelnoj sezoni,
3. procenat pobeda domaceg tima u aktuelnoj sezoni
u odnosu na broj dana za odmor,
4. proseéni PIR (Performance Index
domaceg tima u poslednjih mesec dana,
5. prosec¢ni PIR domaceg tima u poslednjih 10 dana,
6. proseCni four factors ucinak domaceg tima u
poslednjih mesec dana,
7. procenat pobeda gostujuéeg tima u aktuelnoj
sezoni,
8. procenat pobeda gostujuceg tima na utakmicama u
gostima u aktuelnoj sezoni,
9. procenat pobeda gostujuéeg tima u aktuelnoj
sezoni u odnosu na broj dana za odmor,
10. prosecni PIR gostujuceg tima u poslednjih mesec
dana,
11. proseéni PIR gostujuc¢eg tima u poslednjih 10
dana,
12. prose¢ni four factors ucinak gostujuceg tima u
poslednjih mesec dana,
13. pobednik prethodnog medusobnog duela,
14. procenat pobeda domacéeg tima u medusobnim
duelima u prethodnoj sezoni,
15. procenat pobeda domaceg tima u poslednjih 5
medusobnih duela i
16. procentualne Sanse za pobedu domacdeg tima po
misljenju kladionica.
Vrednosti svih nabrojanih ulaznih atributa dobijaju se
izvr§avanjem odgovarajucih SOL upita nad tabelama baze
podataka u koju su smesteni prethodno prikupljeni podaci.

Rating)

Na osnovu preporuka iz struéne i naucne literature, sve
vrednosti atributa trebale bi da budu u opsegu [-1, 1] kako
bi prednosti izabrane funkcije prenosa, tanh funkcije, bile
iskoriS¢ene na najbolji moguéi nadin. Posto vrednosti
vecine izabranih atributa nisu u tom opsegu, potrebno ih
je standardizovati. Standardizacija vrednosti atributa vrsi
se tako $to se za svaki atribut prvo odrede sredina opsega
i opseg vrednosti, §to je ucinjeno pomocu sledecih
formula:

sredinaOps ega = m i (1)
opseg=maxx—minx. 2)

U formulama iznad, max x i min x predstavljaju najveéu i
najmanju vrednost odredenog atributa u celom skupu
podataka. Kona¢na standardizovana vrednost atributa
dobija se uz pomo¢ formule:

o =X sredinaOps ega 3)

P opse‘g/
2

Kori$éeni alat za kreiranje, trening, validaciju i testiranje
neuronskih mreza u ovom eksperimentu jeste Neuroph
Studio. Ovaj alat omogucava kreiranje skupova podataka
za trening, validaciju i testiranje neuronskih mreza na
osnovu prosledenih CSV fajlova. Sadrzaj ovih fajlova €ine
zarezom razdvojene vrednosti odabranih ulaznih i izlaznih
atributa sa svih utakmica regularnog dela NBA lige u
proteklih 5 godina, tako da:

1. 70% utakmica predstavlja skup podataka za

trening neuronske mreze,
2. 20% skup za validaciju neuronske mreze i
3. 10% skup za testiranje neuronske mreze.

Za kreiranje pomenutih CSV fajlova koristi se Python
skripta. Naredna aktivnosti jeste kreiranje neuronske
mreze pomocu alata Neuroph Studio, $to podrazumeva
odredivanje broja neurona u ulaznom, skrivenom i
izlaznom sloju, kao i odabir prenosne funkcije i metode
ucenja neuronske mreze. Skupovi podataka kreirani u
prethodno opisanom procesu imaju po 16 ulaznih i 1
izlazni atribut, $to je ujedno i broj neurona u ulaznom i
izlaznom sloju neuronske mreze. Najbolje rezultate
pokazala je neuronska mreza sa 12 neurona u skrivenom
sloju. Za ovaj eksperiment je odabrana famh prenosna
funkcija i metoda udenja prostiranje greske unazad sa
momentumom.

Na slici 2 graficki je prikazana kreirana neuronska mreza.

Slika 2. Graficki prikaz kreirane neuronske mreze

Moze se primetiti da ulazni i skriveni sloj imaju po jedan
neuron vi$e nego §to je prethodno pomenuto. Razlog za to
je u odabranoj metodi ucenja, prostiranje greSske unazad
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sa momentumom. Ova metoda ucenja zahteva momentum
neurone u ulaznom i skrivenom sloju, a njihova uloga je u
prilagodavanju mreze na velike varijacije vrednosti
ulaznih atributa $to smanjuje broj iteracija potrebnih za
trening neuronske mreze.

Trening neuronske mreze izvrSen je do maksimalnog
nivoa greske na izlazu od 0.2, $to je zahtevalo 3750
iteracija. Grafik kretanja greske izlaza u odnosu na broj
iteracija prikazan je na slici 3.

Total Network Error Graph

i858 Y

Tota network error
G

teration

Slika 3. Grafik kretanja greske na izlazu neuronske mreze
u odnosu na broj iteracija

Nakon uspesnog testiranja i validacije kreirane neuronske
mreze, potrebno je izvrsiti njeno testiranje kako bi se
utvrdio procenat uspesnosti predvidanja. Testiranje neu-
ronske mreze vrsi se pomocu skupa podataka za test. Vr-
ednosti atributa u ovom skupu ne smeju da se poklapaju
sa vrednostima atributa iz trening i validacionog skupa,
ve¢ za neuronsku mrezu moraju da budu nepoznati. Kako
bi se §to tacnije odredili procenti uspesnosti predvidanja,
odluceno je da se kreira 5 identicnih neuronskih mreza.
Skupovi podataka za trening, validaciju i testiranje bili su
razli¢iti za svaku od 5 kreiranih neuronskih mreza. Uko-
liko bi dve neuronske mreze bile trenirane sa identi¢nim
skupom podataka, ovakav pristup ne bi doneo ocekivane
rezultate. Rezultati testiranja ovih 5 neuronskih mreza
prikazani su u tabeli 1.

Tabela 1. Rezultati testiranja kreiranih neuronskih mreza

Redni broj Broj Broj taéno UspeSnost
neuronske  sluc¢ajeva u predvidenih predvidanja
mreze test skupu pobednika

1 464 395 85.1%

2 464 389 83.8%

3 464 404 87.1%

4 464 401 86.4%

5 464 386 83.2%
Prosek 85.1%

Na osnovu tabele 1 moze se zakljuciti da uspeSnost
predvidanja zavisi i od samih vrednosti atributa koji se
koriste za trening, validaciju i testiranje neuronskih
mreza. Na osnovu skupova podataka koji su koris¢eni u
ovom eksperimentu, ostvarena je proseéna uspeSnost
predvidanja od 85.1%.

Tumacenjem rezultata testiranja otkriveno je da neuron-
ske mreze najviSe problema imaju sa predvidanjem po-
bednika u utakmicama u kojim statisticki bolji tim izgubi
od nekog loSijeg tima. Rezultati ovih utakmica mogu se
okarakterisati kao neocekivani, ali upravo oni su dokaz da
je u sportu sve moguce. Maksimalnu uspeSnost pred-
vidanja od 87.1% dostigla je tre¢a po redu neuronska
mreza. Poredenjem skupa podataka za testiranje ove
neuronske mrezZe sa skupovima za testiranje drugih mreza,

uoceno je da u njemu postoji najmanji broj utakmica sa
neocekivanim ishodom. Upravo je to razlog nadprosecnog
procenta uspesnosti predvidanja. Poredeci ovaj eksperi-
ment sa eksperimentima drugih autora, uocCava se da je
prosecna tacnost predvidanja dosegla visi nivo. Razlog za
to je dobar odabir atributa koji uti¢u na ishod utakmica.
Atribut koji je pokazao najvece unapredenje u tacnosti
predvidanja neuronske mreze jeste procentualno izraZzena
Sansa za pobedu domaceg tima po misljenju kladionica.
Pretpostavka je da kladionice koriste kompleksne
algoritme za kreiranje kvota na utakmice i to je na najbolji
nacin iskori§¢eno u ovom radu.

Jedan od pravaca daljeg istrazivanja jeste povecanje
predikcione mo¢i neuronske mreze. Kako predikciona
mo¢ neuronske mreze najviSe zavisi od podataka,
potrebno je unaprediti postojece i uvesti nove atribute Ciji
bi uticaj poveéao procenat uspesnosti predvidanja. Iz
razloga Sto je regularni deo aktuelne sezone bio zavrSen u
trenutku izrade ovog rada, neuronske mreze kreirane u
eksperimentu nisu dozivele fazu upotrebe. Svakako da ¢e
utakmice naredne sezone NBA lige biti interesantne i
jedna od planiranih aktivnosti jeste koriS¢enje tih
utakmica za testiranje neuronske mreze.

5. ZAKLJUCAK

Sprovodenjem opisanog eksperimenta dobijena je prosec-
na taénost predvidanja od 85.1%. Moze se zakljuditi da su
vestacke neuronske mreze izuzetno pogodne za reSavanje
problema predikcije, ali da u sluc¢aju predikcije pobednika
utakmice NBA lige nije moguce ostvariti stopostotnu
tacnost predvidanja. Razlog za to lezi u Cinjenici da na
ishod utakmice veliki uticaj ima ljudski faktor. Igra¢i nisu
masine, njihov ucinak tesko je predvidiv, pa su samim tim
u sportu moguca iznenadenja. Da nije tako, sport bi
izgubio svoju draz, a ova tema ne bi bila interesantna za
istrazivanje.

Nastavak ovog istrazivanja svodi se na odrzavanje baze
podataka azurnom, testiranje kreirane neuronske mreze sa
utakmicama koje treba da se odigraju naredne sezone i
sprovodenje novih unapredenja neuronske mreze koja ce
pozitivno uticati na njenu predikcionu moc¢.
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CEMENT INDUSTRY

POVISENJE ENERGETSKE EFIKASNOSTI SISTEMA VAZDUHA POD PRITISKOM U
LIBIJSKOJ INDUSTRIJI CEMENTA

Mabruka Elforjani, Dragan Seslija, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Area — INDUSTRIAL ENGEENERING AND
MANAGEMENT

Abstract — The purpose of this study is to review the use
of compressed air systems in Libya, review applications
of compressed air in cement factory in Libya, and
discusses the rationalization of energy consumption for
the production of compressed air in the cement industry.
The main conclusions of the study are that the
rationalization of energy consumption for the production
of compressed air in the cement industry should be
applied to control production processes, to increase the
use of high-efficiency electric motors.

Key words: Energy Efficiency of Compressed Air
Systems, Cement Industry

1. INTRODUCTION

The basic concept of our time for the compressed air is to
exploit the compressed air as a way to work in the
industrial fields, in particular in order to run machines and
industrial equipment as well as to control them.
Compressed air features are:

e Easy to transport over the long distances through the
metallic pipes or flexible hoses.

e The atmospheric air is available everywhere.

e Can be stored in a pressure vessel for a long time.

o Compressed air does not burn, does not generate any
sparks.

¢ High flow velocities permits its use in some machines
for large operating speeds.

And shortcomings of compressed air due to the
susceptibility to compression are:

e It can not reach a constant operating speeds due to the
relations to load.

e Severe noise arises when the compressed air flow to the
outside.

e It is necessary to use cylinders with pistons of large
diameters for high powers.

Compressed air systems consists of the supply side, which
includes compressors, air treatment devices, and the de-
mand side, which includes equipment storage and end-use
distribution systems. If the supply-side is managed pro-
perly it will produce a clean, dry, stable pressure com-
pressed air, and it will deliver it at the proper pressure in a
way that can be effective and reliable in terms of cost.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio prof.dr Dragan SeSlija.

A demand side management should properly reduce the
air pressure, do not waste it and uses compressed air for
the appropriate applications.

It requires improving and maintaining the highest level of
performance of compressed air system to address both the
supply and demand sides of the system and how the two
of them interacts.

The flow and pressure requirements of a given application
determine the suitability of a particular type of
COMPIessor.

Industrial facilities use compressed air for a multitude of
operations. Almost every industrial facility has at least
two compressors, and in a medium-sized plant there may
be hundreds of different uses of compressed air. Uses
include powering pneumatic tools, packaging and
automation equipment, conveyors, etc.

Some of the main manufacturing procedures including
tools, transfer, and process operations require compressed
air. For some of these applications, however, other
sources of energy may be more cost-effective.
Compressed air is used in cement factories, in the
homogeneity of mixing ground storage in silos and
packing in special paper bags stage. The compressors are
used in the cement industry mostley for the transfer of
raw materials by flow of compressed air. We will look
into the compressed air applications in cement factories in
Libya (Ahlia Cement Company). Compressed air is used
in mixing and storage of raw materials, where the
movement of raw materials (limestone + clay) is
performed in the preliminary mixing store for the purpose
of storage in the form of a pyramid so that it is thoroughly
mixed. Compressed air is used also to fill in the dry
cement in paper bags, and can exchange cement in bulk
tanks on board of a, for this purpose, specially equipped
trucks.

In last chapter is given an insight of possible measures for
increasing energy efficiency of compressed air systems
intended for use in particular Libya cement factory.

2. POSSIBILITIES FOR IMPROVEMENT OF
ENERGY EFFICIENCY IN PNEUMATIC

SYSTEMS

The establishment of measures for rational consumption,
efficient production, preparation and distribution of
compressed air is important for improvement of energy
efficiency. It is possible to significantly improve the
energy efficiency in this segment of technical systems
with the procedures for optimizing a pneumatic system,
for rationalizing its application, by establishing the
necessary and sufficient quality of compressed air and
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appropriate equipment selection, by good management,

and by applying adequate control software and proper

maintenance of the compressed air system.

Due to its inappropriate use, aside from all advantages,

compressed air can become the most expensive form of

energy for performing work in industrial plants. The costs

of compressed air are often unknown or hidden within

other operation costs. In the majority of plants only a

portion of total compressed air production is used in an

efficient manner. The problems with pressure levels are

rarely caused by compressor's capacity or the low

pressure that they can produce. The most frequent causes

of problems are the operation of a control system,

unrealistically defined consumption demand,

inappropriately designed and maintained distribution

system and unbalanced reservoir capacity [1].

The following technical measures have been identified,

that can improve the functioning of the entire process

chain of a compressed air system [2]:

» power drive improvement; usage of high efficiency
drives; integration of variable speed drives,

» optimal choice of compressor type, as a function of

specific needs of end users,

improvement in compressor technology, particularly

in the segment of multistage compressors,

application of sophisticated control systems,

regeneration of the dissipated heat and using it in

other functions,

improvement of compressed air preparation: reduction

of pressure and energy lost in processes of cooling,

drying and filtering; optimization of filtering and

drying as a function of consumer needs and

temperature conditions,

overall system design, including the systems with

multiple pressure levels,

reduction of pressure loses due to friction in the

pipeline,

air leakage reduction,

reduction of operation pressure,

optimization of certain devices that consume

compressed air: application of more efficient, better

adjusted devices or, in some cases, replacement of

compressed air with an electrical drive,

» recycling of used compressed air,

» measuring and recording the system performance.

YV VYV V

VVV VYV 'V

According to the findings of numerous studies, the
measures stated can increase the energy efficiency of
pneumatic systems and all of them can be reimbursed
(with the most frequent period for investment
reimbursement of less than 3 years).

3. THE USE OF COMPRESSED AIR IN LIBYA
CEMENT INDUSTRY
Air compressors are used in many industrial plants and in
many everyday uses that encounter as mentioned in
introduction.
Main industries in Libya are:
petroleum,
petrochemicals,
aluminum,
iron and steel,
food processing,

o textiles,
e handcrafts and
e cement.

Libya's manufacturing industry is not well-developed.
Ambitious projects in heavy industries (e.g., aluminum
and fertilizer complexes) have been partially realized at
best, as various sanctions have limited funds, denied
foreign investments, and severely restricted transfer of
technology and sale of required equipment.
Manufacturing establishments suffer from a shortage of
spare parts and poor maintenance, which lower their
production.

Besides a few joint ventures (mainly with Italy), most
manufacturing establishments are Libyan. They are
mostly small- and medium-sized factories producing light
and consumer goods (e.g., foodstuffs, wood, paper,
textiles, and VCRs).

For the purpose of this study we will take an inside in
cement industry.
Compressed air is used in cement factories for several
purposes. Most important are:
e Mixing
e Packing in special paper bags
e  Transfer of raw materials by compressed air
currents.
e Transport and packaging of cement using
pneumatic system

3.1. Pneumatic conveying

Pneumatic conveying is nothing more than creating a
pressure differential along a pipeline and moving a bulk
material along with the air as the air moves towards the
area of lower pressure. This can be done with a vacuum
inducer, or with compressed air being injected into one
end of, or along the pipeline.

3.2. Dilute phase vs. dense phase

The two most distinct categories of pneumatic conveying
can be described as either low pressure (dilute phase) or
high pressure (dense phase) systems.

Dilute phase pneumatic conveying systems utilize
pressure differentials less than 1 atmosphere. These
systems use either positive or negative pressure to push or
pull material through the conveying line at relatively high
velocities (Fig. 3.1). They are described as low
pressure/high velocity systems which have a high air to
material ratio.

Figure 3.1 Dilute phase conveying system [3]
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Dense phase pneumatic conveying systems, utilise
pressure differentials above 1 atmosphere. These systems
use positive pressure to push materials through the
conveying line at relatively low velocities (Fig. 3.2). They
are described as high pressure/low velocity systems which
have a low air to material ratio.

Dense phase pneumatic conveying systems, utilise
pressure differentials above 1 atmosphere. These systems
use positive pressure to push materials through the
conveying line at relatively low velocities (Fig. 3.2). They
are described as high pressure/low velocity systems which
have a low air to material ratio.

By definition, dense phase pneumatic conveying simply
means using a small amount of air to move a large
amount of bulk material in closely associated slugs
through a conveying line, much like extruding.

Unlike dilute phase conveying systems that typically use
larger amounts of air to move relatively small amounts of
material at high velocities in suspension, dense phase
offers the enormous advantage of efficiently pushing a
much denser concentration of bulk solids at relatively low
velocities through a conveying line.

Alr Control Alr Racehver Air Compressor

Figure 3.2 Dense phase conveying system [3]

4. IMPROVING ENERGY EFFICIENCY OF
COMPRESSED AIR IN LIBYA CEMENT
INDUSTRY

Energy is consumed in the industrial sector by a diverse
group of industries including cement industry [4].

Cement is one of the most energy consuming industries.
Since energy production is extensively based on using
fossil fuels, the environmental issues will become of great
importance.

The economical and environmental issues and obligations
cause the industry to move toward better design
conditions. On the other side, environmental aspects,
energy intensity and economical views are integrated to
each other which must be thoroughly considered in order
to increase efficiency and decrease costs.

4.1 Machineries/equipment used in cement industries

Most frequent machinery and equipment used in cement
industry are:

e electrical motors,

e pumps,

COmpressors,
transformers,
furnaces,
fans,
blowers,
conveyors,
chillers,
cooling towers,
kiln,
transportation and

e lightings.
These equipement consumes different forms of energy for
cement manufacturing process. However, it was found in
the literature that motor driven systems (motors, pumps,
blowers, compressors, conveyors, fans) consume major
share of total energy consumption in any industry around
the world.
In table 4.1 is shown the energy requirement for
operational equipment in a typical process at cement
production.

Process sections Dry Wet
Electricity (KWh/ton)

Raw mat.erial treatment 4 3
& Crushing

Meshing 44 10
Fans & coolers 23 25
Dust collector 6 8
Cement milling 45 45
Transportation 8 58
el MR
Esiaces ?l?t??gg) " 125 156

Table 4.1 Energy required by different process sections

(3]

4.2 Electrical saving potential

Although electricity is using widely all over the cement

plant, milling is the most electrical consuming section.

So, any correct modification will result in significant

savings. These modifications in Ahlia Cement Company

should include:

e Leak reduction in different part such as furnace and
mills (raw and cement), pre-heater and side
equipments.

e  Modify capacity in order to increase the equipment
capacity which greatly affects on the required
electricity.

e Cooler: Adjust the amount of inlet air, heat
recovery, change the cooler.

e Mechanical systems: Install elevator instead of
airlift.

e Electrical motors and drives: motors can be
accurately predicted to run at less than 33% of the
rated output by reconfiguring the motor from Delta
to Star connection. VSD will also allow motors to
run at the required speed to save energy. Other VSD
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benefits are: reduced demand on the hydraulic
system means that the hydraulic oil runs at a lower
temperature and requires less cooling - an additional
cost saving measure, reduced noise, lower
maintenance costs.

e Introducing pre-crusher in raw and cement mill

e optimizing compressor operations, improving
compressed air quality, reducing compressed air
use.

4.3 Variable speed drive (VSD) in electrical motors
energy savings

A variable speed drive (VSD) is a device that regulates
the speed and rotational force, or output torque of
mechanical equipment.

Some examples of mechanical equipment that incorporate
with VSD technology are pumps, fans, compressors and
conveyors. There are many types of equipment currently
in use that needs to be retrofitted because they are running
inefficiently. However, manufactures are introducing
VSDs technology to save the losses of mechanical
equipment. VSD increases efficiency by allowing motors
to be operated at the ideal speed for every load condition.
In many applications VSDs reduce motor electricity
consumption by 30-60%. The potential for electrical
motor energy savings is enormous since motor systems
use more than 60% of the electrical power consumed by
industry [6].

Almost all the industrial processes require adjustment for
normal operation and optimum performance. Such
adjustments are usually accomplished with a VSD. They
are an important part of automation and help to optimize
the process while reducing investment costs, energy
consumption, energy cost and greenhouse gas (GHG)
emissions.

5. CONCLUSIONS

In this master thesis attention is paid on the efficiency of
compressed air systems with particular emphasis on the
efficiency of compressed air systems in cement industry.
In that sense, in the thesis are given first the basic
explanations about compressed air systems. After that,
attention is paid to the compressed air control systems
including management of compressed air systems and
energy efficiency in compressed air systems.

Due to the special importance of energy efficiency a
separate chapter is devoted to the possibilities for
improvement of energy efficiency in pneumatic systems.
Identified possibilities are thoroughly explained.

After theoretical part, more attention is devoted to the use
of compressed air in Libya cement industry as an example
of typical Libya industry facility. Short description of
main processes in cement industry is followed with
overview of compressed air applications in the cement
industry.

In the last chapter an overview of possible energy
efficiency measures that are appropriate for the particular
Ahlia Cement Company is given.

Main contribution is that the systematic approach for the
optimization of pneumatic systems has been demonstrated
on a real example of one cement company in Libya.

In a future work, these identified possibilities should be
realized in Ahlia Cement Company and benefits should be
measured.
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IMPLEMENTATION LEAN PHILOSOPHY IN PRODUCTION OF COOLERS

Jovana Peji¢, Ilija Cosi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratki opis —Resenja zasnovana na LEAN filozofiji
najbolju namenu pronalaze u procesu proizvodnje kao
krucijalnom procesu za stvaranje finalnih proizvoda. Na
osnovu analize trenutnog nacina proizvodnje rashladnih
vetrina, predstaviljene su mogucnosti za primenu resenja
koja nudi LEAN filozofija.

Abstract —Solutions based on the LEAN philosophy find
the best intention in the production process as a crucial
process to create a final product. Based on the analysis of
the current mode of production coolers presented
opportunities for the application of solutions that offers
the LEAN philosophy.

Kljuéne reci: LEAN filozofija, proizvodnja

1. UVOD

Pre Drugog svetskog rata Japan je vazio za agrarno
orijentisanu zemlju, koju su ratne okolnosti dodatno
osiromasile i ostavile bez sirovina i prirodnih bogatstava.
Upravo ove okolnosti su bile prekretnica u orijentaciji
Japana na industrijsku proizvodnju i to uz minimalno
angazovanje energije, materijala i rada, u cilju postizanja
najviseg nivoa kvaliteta proizvoda. To je zahtevalo
podizanje nivoa kvaliteta svih aktivnosti koje stvaraju
krajnji proizvod.

Sposobnost menadzera da angaZuju svoje zaposlene
pruzajué¢i im ono §to je potrebno da se osecaju kao
sastavni 1 vitalni deo organizacije krucijalni je deo
poslovnog uspeha. LEAN znaci stalno unapredenje. To je
koncept unapredenja celokupnog poslovanja preduzeca uz
eliminisanje gubitaka koji nastaju tokom procesa rada i
samim tim omogucava da se postigne najvisi nivo
kvaliteta uz minimalno angazovanje resursa.

2. LEAN KONCEPT

2.1 Definicije LEAN koncepta

Re¢ LEAN je engleskog porekla i njeno znacenje se moze
prevesti kao mrsav ili vitak. Na samom pocetku primene
ovog koncepta smatralo se da je on namenjen samo
proizvodnji, ali vremenom je utvrdeno da bez ukljucenja
celog sistema preduzeca u ovaj koncept je nemoguce isti
primeniti u proizvodnju uz najbolje rezultate. Ovaj
koncept predstavlja primenu principa, metoda i alata koji
zajednickim  delovanjem tragaju za  beskorisnim
sistemskim aktivnostima u procesima rada koji stvaraju
dodatne troskove i gubitke [1].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji je mentor
bio prof. dr Ilija Cosi¢.

2.1 Istorijat LEAN-a

Razvoj LEAN koncepta vezuje se za Japan i period posle
IT Svetskog rata, kada je japanska privreda kroz primenu
novih pristupa obezbedila prosperitet koji je bio zasnovan
na stalnim promenama i novim pristupima poslovanju.
Toyota kao predvodnik u osmisljavanju nacina da se
naprave uStede resursa uz postizanje visokog nivoa
kvaliteta prva je implementirala TPS (Tojotin proizvodni
sistem).

Tojotin proizvodni sistem (TPS), sastoji se od dva stuba,
Just in time (tacno na vreme) i Jidoka, prikazan je kao
“Kuca” (slika 1) [2].

Cilj: Najvidi kvalitet, Najnidi trotkovi, Sprovesti u najkralem periodu

[ JustinTime | | Tidoka |
Kontinuiran wk Fanstavi | obavesti o
abnormalnostima
Takt yreme i
Pull. povic sistem Odvafiti Goveloy rad
i rad magina
Heijuka Standardizovani rad Kiibren

Slika 1. Toyota proizvodni sistem ,, Kuca “

3. OSNOVNI PRINCIPI LEAN KONCEPTA
Danasnje poimanje LEAN koncepta objedinjuje shvatanja
da je to savremena i uspeSna poslovna filozofija,
opredeljena na proizvodnju bez greSaka sa ciljem
apsolutnog zadovoljenje nivoa kvaliteta i zahteva kupaca.
LEAN filozofija treba da omogu¢i svakoj organizaciji
koja je zastupa i1 primenjuje, da u uslovima jake
konkurencije na trziStu, konstantnih tehnoloskih
inovacija, mnogo kraceg zivotnog veka proizvoda,
obezbedi za sebe planiranim delovanjem polozaj koji se
moze smatrati zadovoljavajué¢im, ako ne i vodecu trziSnu
poziciju. Pet klju¢nih principa LEAN koncepta su [3]:
1. Definisanje vrednosti proizvoda - define VALUE
2. Utvrdivanje vrednosnih tokova - identify the VALUE
STREAM
3. Kreiranje vrednosnih tokova - create VALUE FLOW
4. Uvodenje principa ,,vucenja” - establish PULL
5. Teznja ka savrSenstvu - seek PERFECTION.

4. SISTEMATIZACIJA GUBITAKA U
PREDUZECU

Gubici su nepotrebne aktivnosti ili radnje kojima se mora
upravljati u svim organizacijama, ¢ak i u onima koje
dobro posluju, jer su oni lako promenljiva kategorija i od
naoCigled malog gubitka pretvaraju se u nesagledive
posledice po poslovanje preduzeéa. Najcesce kao gubitak
se identifikuje vreme, koje u ciklusu proizvodnje iznosi
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cak do 95% S§to je alarmantan podatak koji treba istraziti
kako bi se utvrdili razlozi nastanka istog. Jedan od
postupaka LEAN prilaza za smanjivanje i eliminisanje
gubitaka u proizvodnim sistemima prikazan je na slici 2.

1.
Prikupljanje i
analiza

podataka o

LA
Provera
pogodnost

plana i e
simulacije /8

Q.
Cdredivanje
ciljnih
zadataka

6
Graficko
predstavljanje
buduceg
stanja

3
Grafitko
pradstavijanje
stanja

5.
Ukljuivanje
proizvodaéa i
dobavljaca
sirovina

4.
Uocavanje
slabih tadakau
tokovima i
mesta
gubitaka

Slika 2. Sedam postupaka u analizi gubitaka

5. ALATI I TEHNIKE LEAN KONCEPTA [4]

5.1 JIT-Just in Time

JUST IN TIME predstavlja prvi postulat LEAN koncepta,
ali ne samo kao nadin kvantitativne kontrole zaliha, veé
kao nacin rada i upravljanja sa ciljem smanjenja troskova
i ekonomicnijeg poslovanja.

JUST IN TIME koncept se zasniva na pristupu iz ugla
kupca, pri ¢emu se jasno moze odrediti koja koliCina,
kakvog konkretno proizvoda i u koje vreme je potrebna
kupcu.

5.2 Kanban

Nastanak KANBAN pristupa vezuje se za fabrike
automobila Toyota u kojima je i prvi put primenjen ovaj
pristup osmisljen od strane Taiici Ohno, a primarna
njegova primena bila je kontrola proizvodnje izmedu
procesa, sa ciljem bolje kontrole 1 smanjenja
meduoperacionih zaliha i vremena.

Kao dobro reSenje za kontrolu zaliha i obezbedenje
funkcionisanja preduze¢a na principu JIT, KANBAN
reSenja su primenjena u viSe oblasti u okviru preduzeca i
van njega, pa se shodno tome napravila razlika izmedu
viSe tipova: povlaceéi, proizvodni i dobavljacki kanbani.

5.3 Standardizacija rada

Izutetno vazan princip pri eliminisanju gubitaka jeste
standardizacija rada i svih aktivnosti. Ovakav nacin rada
obezbeduje da se svaka aktivnost organizuje i izvodi na
najoptimalniji nacin, pa se projektovani nivo kvaliteta
postiZe bez obzira ko izvodi konkretnu aktivnost.
Standardizovan rad obezbeduje prednost brzog
identifikovanja bilo kakvog odstupanja i to je samo jedna
od mnogobrojnih prednosti ovog pristupa koji je
identifikovan i kao osnov implementacije LEAN
koncepta.

5.4 Prostorna struktura (layout)

Prostorna struktura od velikog je znacaja narocito sa
aspekta uskladenosti sa tokovima materijala, jer ova dva
¢inioca definitivno u velikoj meri odreduju i dalji tok i
moguce gubitke u sistemu.

Prirodan tok materijala mora biti orijentir na osnovu kojeg
¢e se uspostavljati prostorna struktura. Na ovaj nacin se
postize maksimalna produktivnost u pogledu vremena, jer
se meduoperaciono vreme smanjuje sa smanjenjem
transportnog puta, gde se tezi smanjenju istog na
minimum, odnosno prakti¢no potrebu da se materijal u
procesu po zavrSetku obrade na jednoj maSini odmah
prenosi na slede¢u operaciju odnosno masinu.

5.5 Totalno produktivno odrzavanje (TPO)

Pouzdanost opreme je od izuzetnog znacaja u
proizvodnom procesu, s obzirom da zastoj jedne masine
moze da proizvede zastoje na liniji, pa ¢ak i u Citavom
proizvodnom pogonu, a znaju¢i da je vreme novac i da je
svaki gubitak vremena gubitak i celog sistema nije u
interesu ni jednog preduzeca da ima ovakve probleme.
Primenom ovog koncepta preduzeca ¢ine iskorak prema
zadovoljenju skupa ciljeva, kao Sto su rad bez defekta,
bez zastoja i smanjenje sveukupnih troskova koji nastaju
u preduzecu.

5.6 Uredenje radnog prostora — 6S

6S je modeliran posle dizajniranja 5S metode poboljsanja
sistema za smanjenje rasipanja 1 optimizaciju
produktivnosti kroz odrzavanje urednog radnog mesta i
koris¢enja  vizuelnih  podsetnika za  postizanje
konzistentnijih operativnih rezultata.

Implementacija 6S naglaSava potrebu da se prepoznaju
prilike i eliminiSu defekti definisani od strane kupaca,
prepoznaje da varijacija sprecava sposobnost organizacije
da pouzdano isporucuje usluge visokog kvaliteta, zahteva
donosSenje odluka vodenih podacima i uklju¢ivanje niza
razumljivih alata kvaliteta u snazni okvir za efektivno
reSavanje problema i obezbeduje visok nivo kulture, kao
temelj za ostvarivanje odrzivih rezultata. Kada se
implementira, 6S obezbeduje zna¢ajno povecanje profita.

5.7 Kaizen

KAIZEN bi se najjednostavnije mogao objasniti kao
kontinuiran proces unapredenja, sa ciljem eliminisanja
gubitaka u radu organizacije. Re¢ KAIZEN je sastavljena
od dve redi i to kai — $to znaci promena i re¢i zen — §to se
prevodi kao dobro. Zapravo, usmerenost KAIZEN
principa je na mala (svakodnevna) poboljSanja, jer se na
taj nafin vremenom omogucavaju ozbiljne ustede koje
doprinose unapredenju bilo kojeg procesa koji je predmet
unapredenja.

5.8 Integrisani kvalitet — JIDOKA

Svaki Skart nastao u procesima rada identifikuje se kao
gubitak, ne samo finansijskih sredstava, ve¢ i vremena.
Jasno je da je u danaSnjem nacinu poslovanja upravo
vreme novac, $to opet pokazuje koliko treba usmeriti
celokupan sistem na eliminisanje svih uzroka nastanka
Skarta. Kao reSenje za ovakve probleme LEAN koncept
primenjuje JIDOKA nacin kontrole greSaka, reSenje
nastalo u Japanu, kao potreba efektivne i pravovremene
kontrole nastanka greske.

5.9 Poka Yoke

Ovaj alat razvio je Sigeo Singo, a postavljen je kao
autonomni sistem kontrole greSaka na izvoru. POKA
YOKE su uredaji koji se instaliraju na samim masinama,
a cilj njihovog funkcionisanja jeste spre¢avanje greSaka
od strane radnika. Pored jednostavnih alata za kontrolu
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greSaka nastalih pri obradi na masinama, postoje i mnogo
komplikovaniji POKA YOKE uredaji.

5.10 Smed tehika (Single Minute Excange Of a Die)
Ova metoda ima za cilj obuku svakog od radnika da
izvede izmenu alata na masini u Sto kracem vremenu ali i
$to jednostavnije i lakse.

SMED se sastoji iz dve vrste aktivnosti: internih i
eksternih. Podela se vrS$i prema aktivnosti masSine,
odnosno interne se odnose na aktivnosti koje se sprovode
kada je masina zaustavljena, a eksterne kada je masina u
radu.

5.11 Vizuelni menadZment

Tehnika vizuelnog menadzmenta razvijena je sa ciljem
poboljsanja efikasnosti i bolje informisanosti zaposlenih.
Ova metoda obezbeduje da svi radnici u kompaniji putem
informacija prezentovanih u vizuelnoj formi imaju uvid u
trenutno stanje procesa proizvodnje.

Primena vizuelnog menadZzmenta definitivno je
prihvacena i uspesna u svakodnevnom Zzivotu, za Sta su
primer aerodromi, saobracaj, hipermarketi, bolnice i tako
dalje, gde su sve smernice i informacije distribuirane
prema korisnicima putem raznih tabli.

6. PRIMENA LEAN KONCEPTA U PREDUZECU

,FRIGO — ZIKA%

Preduzeée “Frigo Zika” osnovano je kao porodiéno

preduzece 1986. godine sa sediStem u Rumi.

“Frigo Zika” je danas najve¢a kompanija za proizvodnju

rashladne, termicke i neutralne opreme u Srbiji po

slede¢im poslovnim parametrima:

» velika lepeza proizvoda koje sami proizvode,

»  kvalitet koji stalno unapreduju,

» stalno unapredenje dizajna proizvoda po zahtevima
trzista,

» najveéi broj zaposlenih, najveéi godi$nji promet i

najveci izvoz u ovoj proizvodno-metalskoj delatnosti,

a koji su u stalnom porastu,

likvidnost neopterecena kreditima,

proizvodnja i prodaja poluproizvoda isparivaca i

kondezatora po LTH tehnologiji koju su kupili 2012

godine,

» ocena boniteta u AA klasi [5].

\ 27

7. OPIS PROBLEMA, CILJ ISTRAZIVANJA I

ANALIZA SISTEMA

U skladu sa promenama na trziStu, sofisticiranim

zahtevima kupaca, zahtevanju veceg broja varijanti

jednog proizvoda, uz nize cene, kra¢e rokove isporuke i

visok kvalitet, menjaju se i preduzeca koja, da bi ovakve

zahteve 1 ispunila, moraju pre svega da promene

dosadasnji nacin rada i svoj rad usklade sa navedenih

zahtevima kupaca.

Izu€avanjem svih proizvodnih sistema, pa i konkretnog,

uocavaju se odredeni problemi koji trenutno sputavaju

efikasan i efektivan nacin rada, a oni se deSavaju zbog:

» nedostatka fleksibilnosti u diversifikaciji
proizvodnog programa,

» nedostatka fleksibilnosti da vrSe zamenu opreme i
smanjuju slozenost sistema, jer stara opreme se ne
moze lako zameniti novom,

» nepreciznosti odredivanja vremena radnog ciklusa ili
vremena isporuke kupcima, a upravo zbog problema
u proizvodnom procesu koji onemogucavaju da se
preciznim planiranjem 1 predvidanjem mogucih
problema u radu i njihovog trajanja odrede i kljucni
parametri.

8. PROCESNA RESENJA SA CILJEM
POVECANJA KVALITETA

8.1 Uskladivanje proizvodnje sa LEAN konceptom
Organizacija proizvodnog procesa na principima LEAN
koncepta, zahteva uspostavljanje odgovarajuéih aktivnosti
koje bi obezbedile efikasno funkcionisanje i regulisanje
proizvodnje, u krajnjoj liniji kao specifi¢ne organizacione
celine, ali organizovane na principima timske
organizacije. Kao $to je ve¢ opisano, regulisanje
proizvodnje obuhvata prac¢enje proizvodnje, parcijalnu i
zavr$snu kontrolu, proucavanje uzroka odstupanja i
interventne mere.

8.2 Standardizacija

Standardizacija podrazumeva organizovanje proizvodnje
na nacin da se obezbedi da se sve aktivnosti izvode na
najoptimalniji nacin, uskladene jedna sa drugom, a sa
ciljem da se postigne projektovani nivo kvaliteta.
Standardizacijom se postize da svaka integralna radnja u
procesu proizvodnje bude prvenstveno unapredena do
definisanog nivoa, a zatim da se u skladu sa tim nacinom
obavlja u narednom periodu.

Konkretno, u preduzeéu je potrebno izvrsiti
standardizaciju dokumentacije, obzirom da se trenutno
koristi dokumentacija koja je nastajala u toku rada, pri
tome ne vodeéi ratuna o povezanosti dokumenata i
standardnom formatu svakog dokumenta.

8.3 Uredenje radnog prostora — 6S

Metoda 6S podrazumeva uredenje radnog prostora, ali ne
samo prostora u proizvodnji, ve¢ i u ostalim prostorijama
u kojima se obavljaju neke radne aktivnosti, §to obuhvata
i kancelarije, radionice 1 magacinski prostor. Sve
aktivnosti koje ova metoda obuhvata mogu se podeliti u 6
grupa i to:

1. Sortiranje, 2. Uredivanje prostora, 3. Cis¢enje, 4.
Standardizacija, 5. Odrzavanje i 6. Bezbednost.

8.4 Vizuelni menadZment
Svaki zaposleni pre otpocinjanja bilo kakvog rada treba
da prode obuke, kako bi mogao da radi na masini i da pri
tome obezbedi rezultate koji se ocekuju i kroz primenu
ove metode, ali i svih prethodnih. Pored svake masine se
postavlja podsetnik/upozorenje koje treba da spreci
eventualno zaboravljanje pojedinih operacija od strane
zaposlenih. Na ovim karticama se ispisuju svi koraci koji
obavezno treba da se izvrSe pre pustanja masine u rad.
Pored tagova razli¢itih boja kojima se Zeli skrenuti paznja
i bojom predstaviti odredeni status predmeta u
proizvodnoj hali, koriste se i oznake na podovima sa
ciljem jasnog usmeravanja zaposlenih.
Razli¢ite boje upravo treba da asociraju zaposlene na
njihov znacaj i na ovaj nacin skrenu paznju na namenu
odredenog dela. U ovom slucaju koriste se Cetiri boje i to:

» Zelena traka - poslovi u procesu,

> Zuta traka - transportni putevi,
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» Crvena traka - oprema i masine i
» Braon traka — materijal.

8.5 JIT i Kanban

Prema nacinu rada koji odreduje LEAN pristup, bitno
pravilo odnosi se na ravnomernost kretanja predmeta rada
prema viSem stepenu procesa da bi se smanjili gubici.
Samim tim neophodno je ujednaciti proizvodnju, pri tome
adekvatnim planiranjem utvrditi takt rada svake masine i
svaku aktivnost vremenski definisati kako bi se ovaj
postupak mogao sprovesti u delo i kako bi se moglo
planirati delovanje na osnovama ujednacenosti. Kanban je
osnovni alat koji pokrece materijal i proizvode kroz
proizvodni proces i najjednostavnije se moze definisati
kao sistem baziran na signalnim karticama. Sistem koristi
identifikacione signalne karte ili kontejnere da pokrene
materijal ili proizvode kroz proizvodni sistem.

8.6 Poka Yoke

Ova metoda u prevodu oznacava prevenciju nenamerne
greske, §to zapravo znaci funkcionisanje na principu nulte
greske. Poka Yoke je jo§ jedan vid kontrole i praéenja
samih delova u toku procesa proizvodnje, ¢ijom
primenom je omogucéeno da u svakom trenutku imamo
informacije iz procesa da li postoje greske koje mogu
ugroziti kontinuitet obavljanja procesa rada.

8.7 SMED tehnika

SMED je akronim od ,,Single Minute Exchange of Die” i
u prevodu znafi smanjenje vremena promene i
podesavanja alata. Prednosti primene SMED metode kod
pripreme masine za rad su krac¢i ciklus proizvodnje,
smanjenje zaliha, povecanje koriS¢enja kapaciteta,
poboljsanje  fleksibilnosti, poboljsanje kvaliteta i
poboljsanje odgovornosti prema kupcu.

8.8 Totalno produktivno odrzavanje — TPO
Nepredvidene situacije koje mogu uticati na dinamiku
proizvodnje ogledaju se u otkazima sistema, koji mogu
uticati na obustavu rada sistema. LEAN pristup i za
ovakve situacije ima odgovor koji podrazumeva totalno
produktivno odrzavanje, odnosno preventivno delovanje
kako se otkaz ne bi desio. Preventivho odrzavanje
podrazumeva redovno plansko odrzavanje celokupne
fabricke opreme i njeno kontinuirano proveravanje i
odrzavanje na utvrdenom nivou.

Prednosti upotrebe autonomnog odrzavanja masina u
procesu rada su redi zastoji masina, operateri su bolje
obuceni za rad na masini, efekat preventivnog odrzavanja
je bolji, jer se izvodi prema rasporedu za odrzavanje,
smanjuje se potrosnja ulja i masti koji se koriste za
podmazivanje i ne izdvajaju se dodatna sredstva za usluge
servisa za odrzavanje.

8.9 Analiza sistema unutras$njeg transport

Aktivnosti koje su usko vezane za unutra$nji transport u
preduzeéu ,Frigo Zika“ pocinju upravo od operacije
prijema materijala za potrebe proizvodnje u prijemno
skladiste, a proces unutrasnjeg transporta zapocinje od
ovog dela. Medusobna zavisnost unutrasnjeg transporta i
same proizvodnje iziskuje posmatranje ovih procesa kao
jedne celine. Samim tim planiranje i organizacija jednog
od ovih procesa neizostavno podrazumeva planiranje i
drugog, jer je medusobna zavisnost velika.

8.10 Projektovanje prostorne strukture (lay-out - a) i
toka materijala

Cilj jeste da se preduzmu mere koje ¢e doprineti da se
ostvari kontinuitet u radu sistema, a sve to kroz pracenje
vremena na svakoj masini i uskladivanje produktivnosti
svake maSine sa ostalima u sistemu, pre svega sa
masinama pre i nakon konkretne masine. Bitna stavka
jeste odredivanje takta rada svake maSine, S§to
podrazumeva odredivanje potrebnog vremena za
obavljanje svake pojedinacne aktivnosti na svakoj masini,
kako bi se na osnovu ovih vremena mogao uspostaviti
vremenski precizan proces rada. Na osnovu precizno
odredenih vremena rada moguce je uskladiti rad svake
masine kako bi se obezbedio kontinuitet u radu, odnosno
eliminisala uska grla, ukoliko su postojala, u prethodnoj
postavci procesa rada.

9. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Unapredenja su obuhvatila sve bitne oblasti poslovanja,
od samog uredenja proizvodnje, odnosno takta rada,
tokova proizvodnje, definisanja zaliha, nadina rada,
unutraSnjeg 1 spoljaSnjeg  transporta, definisanja
sledljivosti delova i procesne kontrole. Kao $to receno,
zeljene ustede se oCekuju upravo na najbitnijem faktoru,
vremenu, jer se upravo preko ovog parametra moZze
sagledati na kojem nivou se ocekuje optimizacija
primenom novih reSenja u proizvodnoj hali. Dalje
delovanje podrazumeva stalnu kontrolu rada sistema i
kontrolu primene mera unapredenja, kako bi se utvrdila
odstupanja od definisanog i proaktivnho moglo delovati
kako bi se na vreme greske eliminisale.
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TEHNO - EKONOMSKA ANALIZA IZGRADNJE FOTONAPONSKE ELEKTRANE U
IRIGU

TECHNO - ECONOMICAL ANALYSIS OF PHOTOVOLTAIC POWER PLANT
CONSTRUCTION IN IRIG

Vedran Bojci¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Kroz ovaj rad bice prikazana tehno-
ekonomska analiza izgradnje fotonaponske elektrane u
Irigu, kao i zakljucak o isplativosti ovakve investicije u
trenutnim trzisnim uslovima u Srbiji.

Abstract — This paper analyses tehnical and economical
aspects of constructing a photovoltaic power plant in Irig,
as well as payback of this investment under current
market conditions in Serbia.

Kljuéne reli: Solarna energija, Fotonaponski paneli,
Ekonomska analiza

1. UVOD

Srbija sa svojim geografskim polozajem ima visok stepen
iskoristivosti solarne energije koju moze pretvoriti u
toplotnu ili elektricnu energiju. Trenutno je ovaj vid
energije slabije eksploatisan iz razloga trenutnih trzi$nih
uslova koji vladaju na lokalnom trzistu. Niska cena
elektricne energije odvracala je znacajnije investicije u
oblast energetike. To se promenilo donosenjem ,,feed in“
tarifa kojima se pomazu investitori i period povrata
investicije svodi uglavnom na prihvatljivu meru. Kao
bitan momenat treba napomenuti da je investiranje u
obnovljive izvore energije vazno s aspekta stvaranja
energetske nezavisnosti od uvoznih energenata i
energetske sigurnosti same drzave. U daljem tekstu ¢e biti
prikazana procedura pribavljanja dokumentacije za
fotonaponsku elektranu u Irigu instalisane snage od
1MW, kao i potrebna sredstva za realizaciju projekta.

2. KRACI OPIS MIKROLOKACIJE I
POTENCIJALI

Potencijal za koriS¢enje solarne energije gotovo cele
Srbije je izrazito povoljan jer je insolacija na veéni
teritorije preko 1000W/m” na spram Nemacke gde je
prosek oko 850W/m’.

Mikrolokacija obuhvaéena ovim projektom izgradnje
fotonaponske solarne elektrane prikljuene na elektro
distributivni sistem. Irig je gradsko naselje u opstini Irig u
Srbiji, koje administrativno pripada Sremskom okrugu.
Broji oko 5.000 stanovnika. Lezi na veoma vaznoj
saobracajnici koja polazi od Novog Sada i preko Iriskog
venca i srednjim delom juznih obronaka Fruske gore
spusta se do Rume. Poznat vocarsko-vinogradarski rejon,
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sa velikim brojem vinskih podruma i razvijenom
ekoloskom proizvodnjom. Planirana parcela za izgradnju
se nalazi u industrijskoj zoni Iriga. Zbog rentabilnosti
projekta, kao i povoljne poslovne solucije zemljiste je
uzeto u zakup na 35 godina od opstine.

Kako vek eksploatacije fotnonaponskog (FN) panela
iznosi 25 godina ostavlja se mogucnost produzetka
vremena trajanja eksploatacije zamenom FN panela ili
prosirenja planiranih kapaciteta.

Kao ulazni parametar za izbor ove lokacije uzete su
informacije iz globalne baze podataka PVGis '
(Photovoltaic Geographical Information System) Cciju
izradu je finansirala Evropska unija. Baza sluzi kao alat
potencijalnim investitorima prilikom odabira mesta za
investiranje. Nalazi se na internetnu i moze se koristiti bez
novcane naknade.

Kao $to mozemo videti iz dole prikazane tabele godi$nja
proizvodnja ove elektrane bi bila 1.210.000 kWh ili 1,21
MWh. Proizvodnja bi opala u toku zimskih meseci usled
slabijeg nivoa insolacije i gubitaka koji nastaju usled
niskih temperatura.

Tabela 1: Informacije o potencijalima, geografskoj
poziciji i planiranom instalisanom kapacitetu u Irigu [1]

! http://re.jrc.ec.europa.eu/pvgis/
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3. OPIS TEHNICKOG RESENJA

Solarna elektrana sa pripadaju¢im objektima ¢e predavati
energiju u elektro distributivni sistem, u celosti (izuzev
sopstvene potrosnje elektrane). Objekat ¢e biti prikljucen
direktno na elektro distributivnu mrezu na naponskom
nivou od 20k V.

Paneli ¢e biti postavljeni na fiksnim nosafima od
galvanizovanog celika pod odredenim uglom. FN
elektrana ¢e imati 4224 polikristalna silicijumska panela i
33 invertera koji ¢e istosmernu struju pretvarati u
naizmenic¢nu i predavati u distributivou mrezu.

Na pogodnom mestu, na granici parcele, uz javnu
povrsinu, bice izgraden novi gradevinski objekat za
smestaj novog prefabrikovanog 20kV  rasklopnog
postrojenja i elektroenergetske opreme (trafostanica).

Novosagradeni gradevinski objekat mora imati ulaz sa
javne povrsine, kojim ¢ée biti obezbeden nesmetan pristup
20kV  rasklopnom postrojenju  ovlaséenim licima
nadleznog distributera.

Novo rasklopno postrojenje ¢e biti vezano na veé
postojecu trafostanicu 20/0,4 kV/kV “Fabrika obuce” i
zatim dalje na elektro distributivnu mrezu.

Odabrani modeli, optimalno vezivanje, konverzija
elektri¢ne energije iz DC u AC i projektovanje uradeno je
u skladu sa preporukom dobavljaca opreme.

Tabela 2: Pregled osnovnih karakteristika objekta za
proizvodnju elektricne energije [2]

Broj fotonaponskih 4204

panela

Tip fotonaponskih Schutten Solar Energy

panela STP6-250W/60

¥nstahrana snaga PV 1056kW

invertora

Broj invertora 33

Tip invertora SUNGROWN SG
P 30KTL-M

Instalirana snaga (AC 990k W

strana)

Maksimalni DC napon 1000V

4. POTREBNA DOKUMENTACIJA I
FINANSIJSKA SREDSTVA

4.1. Pregled dokumentacije

Potrebna dokumenta se, u zavisnosti od nadleznosti, na-
bavljaju uglavnom od lokalne samouprave, Ministarstva
rudarstva i energetike i zavisnosno od mesta prikljucenja
od lokalnog ditributera elektricne energije ili preduzeca
koje rukovodi dalekovodnim sistemima.

Potrebna dokumenta se razlikuju u zavisnosti od
kapaciteta elektrane, pa tako na primer prema Zakonu o
energetici nije potrebna energetska dozvola za postrojenja
do IMW instalisanog kapaciteta.

Tabela 3: Pregled potrebnih dokumenata za igradnju FN solarne elektrane od IMW

c Dokument Izdavalac
1 Ugovor o zakggu/kupowm Lokalna samouprava
zemljista
5 Geodetske podloge i situacioni Ll ST
plan
3 Misljenja za prikljucenje na Distributer elektricne
distributivhu mrezu energije
4 Uslovi za izradu tehnicke Distributer elektri¢ne
dokumentacije energije
5 Projektna dokumentacua (idejni Projektni biro
projekat)
6 Gradevinske dozvola Lokalna samouprava
Resenj i .. .
esen)e (v)’prlvremepom ste}tusu Ministarstvo rudarstva i
7 povlas¢enog proizvodaca .
o . energetike
elektriCne energije
Tehnicki prijem el ne -
8 ehnicki p J% © ektrz}' © Lokalna samouprava
potvrda o izvr§enom prijemu
9 Zahtev za prikljucenje na Distributer elektricne
distributivnu mrezu energije
ResenJ? 0 trajnom statufu Ministarstvo rudarstva i
10 povlaséenog proizvodaca .
» .. energetike
elektri¢ne energije
1 Ugovor o otkupu elektri¢ne Distributer elektri¢ne
energije sa distributerom energije

4.2 Kratak pregled potrebnih finansijskih sredstava

U zavisnosti od veli¢ine elektrane i tipa postrojenja zavisi
i visina tro§kova, kako dokumenata, tako i same opreme
koja se instalira.

U tabeli 9. dat je kratak pregled cene kostanja pojedinih
dokumenata i same opreme od dobavljaca zajedno sa
instalacijom.
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Tabela 9: Pregled troskova za igradnju FN solarne elektrane od 1MW

Informacija o lokaciji | 500,00 € Opétina Irig

Izrada geodetskih
3 podloga i situacionog
lana

Izrada projektno
tehniCke dokumentacije

Izrada i nabavka ograde
7 sa montazom, ¢is¢enje

Trafo-stanica 0.4-20 sa
VN kablovima

1.000,00 €

9.500,00 €

60.000,00 €

terena, NN kabliranl'e

9 17.200,00 €

Geodetski biro

Projektanski biro —
Proenergo

Eko Futura 021-
gradevinska firma

Dobavlja¢ opreme

Konsultantske usluge 9.000,00 € _

13 | Troskoviprikljudenja | 35600 506 | Elekirovojvodina
na distributivnu mreZzu

5. TIPOVI FINANSIRANJA

Posto je za ovakvu investiciju potrebno uloziti vecu svotu
sredstava kroz samu temu su obradena dva tipa
finansiranja — finansiranje iz sopstvenih sredstava i
finansiranje iz hipotekarnog kredita.

Kod finansiranja iz sopstvenih sredstava imamo situaciju
da veliku koli¢inu sredstava vezemo za jedan projekat i
najce$¢e ne mozemo razmatrati neke druge. Samim tim
izlazemo se riziku da ukoliko ne uspe projekat izgubimo i
sva ulozena sredstva. Period povrata sredstava, u slucaju
da dobijemo status povlaS¢enog proizvodaca elektri¢ne
energije, iznosi Ccetiri godine po koli¢ini planirane
proizvodnje u razmatranom projektu. Ukupna suma
investicije bi iznosila oko 1.257.412€. Period amortizacije
postrojenja je planiran na deset godina jer se tada menjaju
inverteri. Samim tim potrebno je izdvojiti sredstva za
njihovu zamenu u tom periodu.

U slucaju finansiranja pomocu kredita potrebna su nam
inicijalna sredstva od oko 140.000€ kako bi pribavili
dokumenta, izradili projekat, odradili gradevinske radove
i pribavili jedan deo opreme. Ostatak opreme i instalaciju
placamo dobavljacu nakon Sest meseci od dana instalacije
opreme i pustanja u rad. U tom periodu sa finansijskom

kucom reSavamo pitanje finansiranja vecine projekta. U
slucaju ovakvog finansiranja sopstvena sredstva ulozena u
projekat se vra¢aju u roku od oko dve godine. Pri
godisnjoj kamatnoj stopi od 5% banci na data sredstva
vratamo oko 140.000€ kamata na 5 godina, Sto je
otprilike koli¢ina sredstava koju smo ulozili u projekat u
pocetku.

Ovakva cena je prihvatljiva jer nam ostavlja moguénost
investicije u druge projekte dok ne ugrozava odrzivost
projekta. Finansiranje zamene invertera posle deset
godina eksploatacije mozemo reSiti takode putem
srednjerocnog kredita, §to je pozeljno zbog visine
investicije koja iznosi oko tre¢inu kosStanja projekta.

1z prethodnog mozemo videti brzi povracaj sopstvenog
kapitala u slucaju finansiranja projekta iz kredita zbog
visine istih.

Delimi¢no finansiranje sopstvenim sredstvima nam
omogucava ulaganja u viSe projekata, Sto kao takvo
umnogome dovodi do povecanja kapitala ulagaca kao i
sigurnosti u slucaju propadanja jednog od projekata (npr.
nedobijanja statusa povlas¢enog proizvodaca elektrine
energije).
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U slucaju nedobijanja statusa povlasé¢enog proizvodaca
elektri¢ne energije projekat je prepusten otvorenom trzistu
elektricne energije §to moze dovesti do produzenja roka
povracaja uloZenih sredstva i moze zahtevati reprogram
kredita (produzenje roka otplate ) u slucaju da je projekat
u velikom delu finansiran iz njega. Treba skrenuti paznju
da je u obzir uzet relativno mali projekat i da se u slucaju
vecih projekata gotovo uvek nalazi veéi broj izvora
finansiranja, kao i da gotovo uvek ide na finansiranje iz
kreditnih linija, samo je pitanje u kom udelu.

Kamatna stopa od 5% je uzeta kao proSecna trziStna stopa
na koli¢inu trazenih sredstava. Tip kredita je hipotekarni,
posto u Srbiji ne postoji projektno finansiranje u pravom
obliku zbog nesigurnosti trzista i takva sredstva bi bila
neodrzivo skupa.

Kao kolateral je stavljena cela elektrana posto bi oprema
od dobavljaca bila dobijena na 6 meseci bez avansa, §to je
dovoljan period da se od komercijalne banke dobije kredit
i isplati dobavlja¢. Period od 5 godina za vracanje
sredstava banci je mogu¢ iz razloga visoke godiSnje
proizvodnje elektri¢ne energije i povlaséene otkupne cene
elektricne energije. U slucaju da se ne dobije status
povlas¢enog proizvodaca velika je verovatnoca da bi se
ovaj period produzio ukoliko bi se poslovalo samo na
trzistu Srbije.

6. ZAKLJUCAK

Poslednjih godina napravljeni su pomaci u otvaranju
trziSta za obnovljive izvore energije pod pritiskom
Evropske zajednice za ujednacavanje zakonskih okvira sa
zakonskim okvirima c¢lanica zajednice. Napravljen je
cenovnik “Feed in” tarifa koji omogucava povracaj
investicije u OIE u vremenski prihvatljivom periodu.
Donekle je reSen i delimi¢no transparentno nacin
finansiranja ,,zelenih® kilovata, pa tako krajnji kupac
uplacuje subvenciju za OIE zajedno sa svojom
potroSenom elektricnom energijom. Sam fond u koji bi se
uplacivala ta sredstva i dalje ne postoji tako da je utroSak
odnosno angazovanje tih sredstava i dalje nepoznat.

Po energetskoj strategiji Srbija se odlucila da prednost
imaju izvori energije iz uglja, gasa i vodotokova dok se
solarni projekti svode na dva veca realizovana projekta —
jedan u Kladovu (IMW) i jedan u Beo¢inu (1IMW). Usled
neizvesnosti 1 netransparentnosti dobijanja  statusa
povlaséenog proizvodaca energije veliki broj investitora
se odlucuje da ne investira u ovu oblast ili prekida
investiranje. Tako je i projekat u Irigu, opisan u ovom
radu, neizvestan zbog odustanka ve¢ dva investitora od
dalje investicije.

Potrebno je da Ministarstvo rudarstva i energetike u
saradnji sa Agencijom za energetiku, odredi kvote za
obnovljive izvore na osnovu budzeta fonda iz kojeg bi se
plac¢ali subvencionisani kilovati, kao 1 redefinisati
potrebna dokumenta za sticanje privremenog statusa
povlas¢enog proizvodaca, kao i izdavanje energetskih
dozvola za vece projekte. Ekonomski gledano, energetski
projekti mogu imati direktan uticaj na dalje otvaranje
radnih mesta, uticaj na izvozni potencijal elektri¢ne
energije kao jednog od najfinijih i najtrazenijih proizvoda.
Kao ekoloski aspekt treba pomenuti minimalno zagadenje
fotonaponskih tehnologija u periodu eksploatacije tako da
su one idealne za razvoj ruralnih podrucja koja svoje
privredne aktivnosti usmeravaju ka ekoloskoj odnosno
organskoj proizvodnji prehrambenih sirovina ili krajnjih
proizvoda.

Ovakvi projekti u Srbiji imaju visok stepen odrzivosti kao
i mogucnost daljeg Sirenja usled postojanja pratece
infrastrukture koja je u moguénosti da dalja ulaganja
isprati. Odrzivost je izvesna, i posle perioda od 12 godina
kada istice status povlascenog proizvodaca, ukoliko
drzava bude izdavala sertifikate o poreklu elektricne
energije sa kojom bi moglo da se trguje na
medunarodnom trzistu. MiSljenja sam da su manji
projekti OIE, kao §to je ovaj, jedino mogudéi i pozeljni u
Srbiji iz razloga loSije ekonomske situacije. Na taj nacin
¢e se uticati i na stabilnost snabdevanja i energetsku
nezavisnost.
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UNAPREDPENJE PROCESA SKLADISTENJA PRIMENOM PLANIRANJA I PRACENJA
ISPORUKE ROBE DOBAVLJACA U KOMPANIJI “UNIVEREXPORT”

IMPROVEMENT OF WAREHOUSE PROCESSES APPLYING THE PLANNING AND
MONITORING OF DELIVERY OF SUPPLIERS IN THE COMPANY “UNIVEREXPORT”

NataSa Vukeli¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je prikazan model funkcioni-
sanja procesa skladistenja sa posebnim osvrtom na up-
ravijanje zalihama i lance snabdevanja. Na konkretnom
primeru kompanije “Univerexport” prikazana je primena
merenja nivoa usluge dobavljaca i planiranje i pracenje
isporuke robe dobavljaca.

Abstract: The paper presents a model of process of
storage with special emphasis on inventory management
and supply chain. In the particular case of companies

Univerexport shows the application service level
measurement and the planning and monitoring of the
delivery of goods.

Kljuéne redi: Logistika, skladistenje, zalihe, lanci
snabdevalja, unapredenje.

1. UVOD

Uvidajuéi uslove savremenog drustva, koje karakterisu
procesi globalizacije svetske privrede, brzog razvoja i
primene novih vidova proizvodnih i informatickih
tehnologija, kao i sveobuhvatnog njihovog uticaja na
poslovanje, znacaj logistike u tim okvirima je sve veci, te
je upravo zbog toga najveéa paznja posvetiCena njenim
znacajnim komponentama. Predmet istrazivanja rada je
prvenstevno skladistenje kao deo poslovne funkcije kakva
je logistika i njeno funkcionisanje u okviru lanca
snabdevanja i to sa aspekta preduzeca ,,Univerexport”, ali
i njegove udruzenosti i ostavarivanja partnerskih odnosa
sa dobavljac¢ima

Upravljanje odnosima s dobavlja¢ima predstavlja vazan
organizacioni proces. Za uspeSnost poslovanja nisu
dovoljni samo kvalitetni odnosi s kupcima nego i sa
dobavlja¢ima pa je neophodno analizirati nivo
pouzdanosti dobavljaca, kroz pracenje njihovog plana
rada i uticaja na nivo zaliha, sa posebnim osvrtom na
planiranja 1 vremensku organizaciju isporuke robe
dobavljaca u centrlano skladiste komanije ,,Univerexport™
radi ostavrivanja $to boljeg prosperiteta.

2. TEORIJSKE OSNOVE RADA

2.1 Pojmovno odredivanje poslovne logistike

Postoje razli¢ita tumacenja pojma logistike, kao naucna
disciplina, sa jedne strane, i poslovna funkcija sa druge,
koristi kao alat za upravljanje,
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kojim se dolazi do ostvarenjasvih nivoa ciljeva, takti¢kih
operativnih 1 strateSkih, preko efikasnog upravljanja
proizvodnim  kapacitetima, materijalom, tokovima
informacija, kao i finansijskim sredstvima. Americko
udruzenje logistiara (SOLE) definiSe logistiku u nesto
uzem smislu, sa stanoviSta inZenjerske primene:
,Logistika predstavlja veStinu i nauku upravljanja,
inZenjerske usluge i tehni¢ke aktivnosti koje se odnose
na tehnic¢ke zahteve, projektovanje i razvoj, snabdevanje
i obezbenjenje resursa za odrZavanje tehni¢kih
materijalnih sredstava, sa ciljem da se pruZi efikasna
podrSka planovima i operacijama“.[1] Potrebno je
naglasiti da razliCitost delatnosti, kojom se kompanija
bavi, uslovljava specificnost same logisticke delatnost, pa
je tako ona razli¢ita u proizvodnim, trgovinskim i
usluznim kompanijama.

2.2 Logisticki sistemi i podsistemi

Logisticki sistem preduzeca predstavlja globalno uprav-
ljanje fizickim kretanjem materijala i proizvoda, od na-
bavke materijala kod isporucioca do mesta proizvodnje,
kroz proces proizvodnje pa do isporuke gotovih proizvoda
kupcima, kao i upravljanje kretanjem informacija, veza-
nim za te fizicke tokove, a koje su usmerene od kupca ka
proizvodacu. Podela logistickih sistema se vr$i na osnovu
razli¢itih funkcija logistike pa tako postoji logistika
nabavke, proizvodnje, distribucije i povratnih materijala.
Dok se sa aspekta funkcija i zadataka moze rasclaniti na
podsisteme kao $to su: pakovanje, unutradnji transport,
skladistenje, pretovar i spoljasnji transport [2].

2.3 Pojam zaliha

Zalihe predstavljaju materijalna ulaganja preduzeca radi
obezbedenja normalnog funkcionisanja procesa i aktiv-
nosti, odnosno prodaje efekata te aktivnosti, samim tim su
najcesce definisane kao ,,nuzno zlo*. Zalihe su roba koja
se nalazi u skladiStima organizacija. Zalihe je moguce
predstaviti i kao amortizer koji eliminise / ublazava nes-
klad izmedu potrosnje neke robe sa skladiSta i njenog
prispeca u skladiSte. Vaznost zaliha se ogleda u tome §to
otklanja vremensku, prostornu, koli¢insku neusaglasenost
izmedu proizvodnje i potrosnje, realizuje ekonominiju
obima u proizvodnji, snabdevanju, transportu, odgovaraju
na specifi¢ne zahteve u pogledu karakteristika roka ispo-
ruke, ograniCenja kapaciteta i pronalaze svoje mesto u bi-
lo kom delu lanca snabdevanja, kod snabdevaca, proizvo-
daca, u skladistima, distributivnim centrima, veleprodaji i
maloprodaji.

Zbog velikog broja razlicite robe na zalihama potrebno je
izvrsiti njihovu klasifikaciju da bi se primenili adekvatni
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pristupi upravljanju zalihama. Najcesce se dele prema
koli¢ini robe u skladistu na: minimalne, zaStitne,
maksimalne, optimalne i proseé¢ne.

Najvazniji zadatak upravljanja zalihama je da one budu
§to manje, ali da u svakom momentu zadovolje potrebe
kupaca. Premala koli¢ina zaliha moze dovesti do brojnih
problema, a jedan od najces¢ih problem jeste propustena
prodaja. Dok velika koli¢ina zaliha implicija visoke
troskove drzanja zaliha. Gubici na zalihama koji ¢ine do
1% od prodaje u maloprodaju ocenjuju se kao dobri, dok
u vecini maloprodajnih objekata oni iznose i vise od 3%
prodaje [3].

2.4 Pojam i perspektiva manadZmenta lanca
snabdevanja

Upravljanje lancem snabdevanja je pojam koji obuhvata
sve logisticke aktivnosti, proizvodne operacije i
kordinacijom svih procesa i aktivnosti unutar funkcija
marketinga, prodaje, razvoja proizvoda, finansija i
informacionih tehnologija, ali i svih odnosa izmedu njih.
Ovaj logisti¢ki proces obuhvata planiranje i upravljanje
svih aktivnosti koje se odnose na snabdevanje i nabavku
proizvoda. Medutim, nikako ne treba izostaviti vaznu
funkciju kordinacije i dogovora sa partnerima u lancu,
koji se uglavnom sastoji od snabdevaca, posrednika,
logistickih davaoca usluga i samog korisnika.
Upravljanje lancem snabdevanja dobija na znacaju kada
je uocena uzajamnna veza izmedu funkcije skladiStenja i
transporta, i kada je uzeta u obzir Cinjenica da svaki ¢lan
lanca ima uticaj na ukupne troskove 1 vrednost
proizvoda/usluga za krajnjeg korisnika.
Osim smanjena troSkova, manadzment lanca snabdevanja
omoguéava onim preduze¢ima koja su u njega uklju¢ena
da poboljsaju

v' servis potro3aca,

v kvalitet proizvoda ili

v' usluga,
Sto se odrazava kroz poviSenje pouzdanosti i poverenja
krajnjeg korisnika.
Postoji  veliki broj koncepata upravljanja lancima
snabdevanja putem kojih su se postizali efekti reSavanja
problema u poslednjih tridesetak godina. Sa posebnom
paznjom se razmatraju istaknuta najrelevantnija
konceptualna resenja, koje je praksa u najve¢em broju
sluc¢ajeva (izuzev koncepta Flowcasting) visoko ocenila.
Prva dva koncepta, VMI (Vendor Menaged Inventory) i
CPFR  (Collaborative  planning,  forecasting and
replenisment), na najbolji nacin reSavaju problem
upravljanja zalihama i uspostavljanja partnerskih odnosa
u lancima.

2.5 Pojmovno odredenje skladiStenja

Zalihe je neophodno zastiti, Cuvati, dopremiti i otpremiti,
a za to je potrebno obezbediti odredeni prostor. Taj
prostor predstavlja skladiSte. U zemljama razvijene
trziSne privrede skladiSnom poslovanju se, s obzirom na
znaCaj 1 zadatak skladi§ta, poklanja velika paznja.
Skladiste viSe nije ,,spavaonica kapitala“ ve¢ element
menadzment funkcije sa precizno definisanim zadacima,
nadleznostima i odgovornostima. SkladiStenje u naj$irem
smislu te reci ¢ine fizicki proces rukovanja i ¢uvanja robe
ili materijala i metod sprovodenja tih procesa.

Najvaznije funkcije skladi$tenja su: prijem robe,
identifikacija robe, sortiranje robe, otprema robe,
drzanje robe, opoziv selekcija i odabir robe, slaganje za
isporuku i otprema posiljke.

Jedan od najvaznijih zadataka skladiStenja je
prevazilazenje  vremenske nepodudarnosti izmedu
nabavke 1 proizvodnje, prozvodnje i prodaje, izmedu
prodaje i preuzimanja robe. Faktori koji najée$ée uticu na
uspesnost obavljanja zadataka skladiStenja su: lokacija
skladista i raspored robe u skladistu, kapacitet skladista,
tehnologija  skladista 1  organizacija  skladisnog
poslovanja.

Postoje razliciti kriterijumi za klasifikaciju skladiSta a
neki od njih su: prema vremenu skladiStenja (trajna,
povremena 1 distributivna), prema lokaciji (interna i
eksterna), prema veli¢ini (velika, srednja i mala), prema
vrsti robe koja se skladisti (skladiSta sirovina,
poluproizvoda, gotovih proizvoda, opreme, alata, pribora,
ambalaze itd.), prema funkciji i znacaju (nabavna,
prodajna, konsiguraciona i glavna, pomoc¢na, prirucna,
specijalna 1 privatana) i druge.

3. OSNOVNI PODACI O KOMPANLJI
»UNIVEREXPORT*“ DOO NOVI SAD

“Univerexport” je jedan od vode¢ih domacih trgovinskih
lanaca. U proteklih 25 godina stvoreno je prepoznatljivo
ime, koje se vezuje za kvalitetnu uslugu, Sirok asortiman i
uvek pristupacne cene. Sa ciljem da najbolji proizvodi i
najpovoljnije cene neprekidno budu dostupni svakom
kupcu razlijena je prodajna mreza od 125 maloprodajnih
objekata.

Od 2009. godine kompanija ,,Univerexport” ima novo
sediSte, u okviru koga se nalazi upravna zgrada i
savremeni distributivni centar. Nova poslovna zgrada
prostire se na oko 8800 m?, a u okviru nje posluje i
veleprodaja. Danas, u ,,Univerexport’-ovim prodajnim
objektima dnevno ima viSe od 40.000 kupaca, a u prodaji
se nalazi oko 16.000 artikala. Vise od 80% su zastupljeni
domacdi proizvodi. Stalne investicije u razvoj i logistike,
tako 1 komunikacije sa kupcima, omogucuju brzo i
efikasno ispunjavanje zahteva savremenog potrosaca.

4. SNIMAK STANJA — ORGANIZACIJA PROCESA
SKLADISTENJA U KOMPANILJI

4.1 Polozaj i lokacija skladiSta

Kompanija ,,Univerexport™ ima glavno skladiSte u kom se
¢uvaju najvece koliCine zaliha i odakle se snabdevaju svi
maloprodajni objekti lanca. Na odabir polozaja i lokacije
tog skladista uticalo je mnosStvo faktora, a oni koji su
imali presudan znacaj su: razmestaj maloprodajne mreze,
karakteristike proizvoda kojima su namenjeni, a pre svega
veli¢ina 1 pogodnost samog zemljisSta na kojem je
skladiste izgradeno

4.2 Kapacitet skladista

Ukupna zapremina zatvorenog centralnog skladista iznosi
oko 10.000 m? kapaciteta 5.500 paletnih mesta u
regalnom delu skladista, delu koji je predviden za podno
uskladisStenje, kao i delu za skladistenje robe koja podleze
odredenom temperaturnom rezimu. Najveéi  deo
skladisnog prostora kompanije ,,Univerexport” d.o.o.
Novi Sad je organizovan na osnovu koncepta
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visokoregalnog  skladista u skladisti
paletizovana roba

Povrsina skladiSnog prostora:

P=S$irina regalnog prostora x duzina regalnog prostora x

broj regala

kojem  se

P=2,7m x 75m x10 = 2.025m?

Zapremina skladiSnog prostora:

V=povrsina skladisnog prostora x visina x broj regala
V=202,5 m* x 5m x10=10.125m?

4.3 Vrsta i klasifikacija skladista

Skladiste ove kompanije je skladiSte gotove robe i to,
isklju¢ivo, komadne robe. Prema wvrsti gradevinskog
objekta spada u zatvorena skladista od tvrdog materijala —
betona, dok se prema svojoj veli¢ini ubraja u velika, a
prema vremenu skladi$tenja u distributivna skladista.

Na osnovu lokacije skladista zakljucuje se da je ovo
skladiste interno jer se nalazi unutar preduzeéa

4.4 Oprema

Glavnu opremu i osnovno sredstvo prevoza i samog
uskladiStenja  proizvoda, u skladiSte = kompanije
,Univerexport“, predstavljaju viljuSkari. U procesu

skladiStenja koriste se i tri vrste teretnih vozila, od toga 4
vozila nosivosti do 25t (Sleper), 16 vozila nosivosti od 5-
7t (kamion) i 6 vozila nosivosti do 3,5t (kombi). Pored
viljuskara i teretnih vozila jednaku upotrebu imaju i
drvene palate - nosive podloge na koje se slazu manje
jedinice tereta radi racionalnog rukovanja i transporta.
Postoje razne vrste paleta, medutim, u kompaniji
,,Univerexport® koriste se isklju¢ivo drvene euro palete
dimenzija 1200x800x140mm.

4.1 Organizacija i nacin rada procesa skladistenja
Interno skladiste ove kompanije je, u jednom svom delu
posla, centralizovano dok je u drugom decentralizovano.
Naime, maloprodajni objekti jedan deo snabdevanja vrse
iz centralnog skladista, dok se drugi deo direktno
snabdeva od dobavljaca.

Skladiste, o kome je re¢, predstavlja glavno skladiste u
odnosu na ostala. Ovako organizovano skladiste je, pre
svega, regalno skladiste gde se roba skladisti u visoke
regale, dok je jedan manji deo odvojen za podno
skladiste, gde je roba uskladistena na podu. Kompanija
,,uUniverexport”, da bi optimizirala i ubrzala aktivnosti u
samom skladi$tu, je obezbedila dobar informacioni
sistem, sistem baziran na konceptu WMS (Warehouse
Management System), odnosno program za pradenje i
upravljanje skladiStem i zalihama.

U cilju pracenja promena i trendova poslovanja
kompanija Univerexport je u fokus rasta i unapredenja
uvrstila 1 poboljSanje lanca snabdevanja prateéi
savremene trendove sa posebnim osvrt je na upravljanje
zalihama, ukljucujué¢i ve¢i broj clanova lanca
snabdevanja, gde se posebno mesto daje dobavljacima jer
se od ove saradnje i integracije ocekuju najveci efekti.
Osnovni cilj je da se na osnovu informacija koje poseduju
ucesnici  lanca  snabdevanja  definiSu  kljucne
kompetentnosti, izvrsi izbor pouzdanog partenera, utvrde
zajednicke vizije 1 donese zajednicki strateski plan za
poboljsanje nacina poslovanja ali pre svega kroz
povisenje pouzdanosti dobavljaca a samim tim i nivoa
zadovoljenja potreba centralnog skladiStenja.

5. KRITICKA ANALIZA PROCESA
SKLADISTENJA SA OSVRTOM NA PROCES
ISPORUKE ROBE DOBAVLJACA

Neodgovaraju¢a organizaciona struktura kompanije je
razlog nepostojanja adekvatne organizacione strukture
skladi$tenja $to u znaCajnoj meri smanjuje efikasnost
osnovnih logistickih tokova, a samim tim i jasnu
strategiju po pitanju smanjenja troskova pojedinacnih
aktivnosti ali posmatrano na nivou sistema. Ovaj problem
ima najveci uticaj na poslovanje u lancu snabdevanja koji
se pre svega odrazava se na odnos sa dobavljac¢ima.

5.1 Koncept pracenja i planiranje isporuke dobavljaca
Koncept pracenja i planianja isporuke dobavljaca definise
nacin pracenja isporuke i ima zadatak da osmisli nacin
tacnog odredivanja vremena isporuke svakog dobavljaca
po danu isporuke, kako termina tako i vremenskog
intervala koliko traje isporuka. Na ovaj nacin se precizno
planiraju resursi u skladistu, a s druge strane se na neki
nacin planiraju i resursi dobavljaca jer na ovaj nacin ta¢no
znaju u koliko ¢asova njihovo vozilo treba da dode na
istovar i koliko ¢e se zadrzati na isporuci, $to je od velike
koristi jer mogu planirati i druge isporuke koje treba da
obavi konkretno vozilo.

Trenutna situacija je haoti¢na i nigde ne postoji ta¢an plan
prema kojem se obavlja ova aktivnost, a pre svega
problem je u nedovoljnoj povezanosti sektora nabavke i
sektora skladiStenja, neuskladenosti njihovog rada i
nedovoljno razvijene komunikacije ali i neadekvatnog
angazovanja kako bi se ovaj problem reSio. U ovom
slu¢aju se navode dva projekta koje treba uporedo
sprovoditi u delo jer na taj nacin se dobija kompletna
struktura za pradenje zaliha, ali i rabatna politika po
pitanju nivoa usluge dobavljaca prema skladistu
preduzeca ,,Univerexport®, jedan koji prati nivo
zadovoljenja pouzdanosti dobavljaca a drugi koje se bavi
samom organizaciju isporuke robe.

5.2 Koristi primene koncepta planiranja i pra¢enja
isporuke robe dobavljaca

Adekavatan koncept, koji u ovom slucaju prati i planira
isporuku dobavljaca, moze znacajno da doprinese
poboljsanju efikasnosti procesa, kvalitetu proizvoda u
ponudi, brzini usluzivanja, a prevashodno podizanju
nivoa satisfakcije klijenata 1 ukupnoj rentabilnosti.
Konkretno kao prioritetni faktor razvoja ovog koncepta
bili su integrisana pobolj$anja, koja bi sa jedne strane
ostvarila  prosperitet kako za samu kompaniju
Univerexport tako sa druge strane za njene dobavljace
kao najblize saradnike u dostizanju datog koncepta. Cilj
primene kocepta jeste da usluga prema centralnom
magacinu bude iznad 95% a u buduc¢nosti i 100% kao
krajnja tacka.

Nivo usluge od dobavljaca prema magacinu
maloprodajnog lanca se kontrolise na nedeljnom nivou,
Sto se ¢ini preko kontrole trebovanih i isporuc¢enih
koli¢ina robe. Zapravo se uzima vremenski period od
nedelju dana i sve porudzbenice koje su upuéene
dobavljacu u ovom period kao i isporuke koje su se desile
po osnovu ovih porudzbenica. Svaka porudzbenica ima
unapred definisan dan isporuke, preko kojeg se posmatra i
isporuka u skladiste.
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Ovaj izvestaj je povazan sa izveStajem o nivou usluge
dobavljaca gde se prate tri parametra koji medusobnim
povezivanjem na nivou porudzbenice prikazuju % nivoa
usluge dobavljaca prema magacinu. Primenom koncepta
postignuti su i prvi rezultati akcentovani kroz povecanje
dostupnosti artikala u prodajnim objektima i shodno tome
i rast prometa zbog kontinuiteta u zastupljenosti artikala u
maloprodajnim objektima.

5.3 Kriterijumi za merenje performansi isporuke robe
dobavljaca

Problem odabira samog dobavljaca na osnovu njihovih
ponuda cena i uslova ¢ini se kao najveéi problem,
medutim glavni problem se javlja tek kasnije kada sam
proces saradnje otpo¢ne. Tada se vrSi procena samih
performansi dobavljaca i to za svakog pojedina¢no, nakon
Cega se dobija lista dobavljaca sa njihovim ocena i kao
takvi neki od njih predstavljaju prioritete u daljem
poslovanju preduzeéa koji ih analizira, dok drugi
aposlutno to nisu. Sa druge strane kriterijumi za isporuku
dobavlja¢a predstavljaju parametre koji su grupisani u tri
grupe i nose razli¢it nivo uéesca i prikazani su u tabeli 1.
Tabela 1. Grupe parametara za merenje performansi
isporuke dobavljaca

I grupa 11 grupa 111 grupa

Nivo usluge Isporuka na Kvalitativni
dobavljaca (ucesée vreme pokazatelji ( 10% )
parametra u ukupnoj (15%)

oceni 75% )

Pracenje na Definisan plan Postovanje rokova

mesecnom nivou

SI proc = isporucena
nabavna vrednost/
porucena nabavna

prijema i satnica
Razvijen portal za
pracenje vremena
dolaska vozila

trajanja

Kvalitet pakovanja,
paleta i nacin
slaganja robe

vrednost
Definisanje razloga Merenje Higijena vozila,
neisporuke vremenskog temperatura
odstupanja i
izveStavanje

5.4 Nacin merenja i izveStavanja

Mogucnost koja je pruzena dobavlja¢ima jeste unapred
definisan plan prijema koji je identi¢an svake sedmice i
na osnovu toga dobavlja¢ ve¢ unapred ima utvrden termin
kada treba da isporuc¢i robu. Takode je ostavljena
moguénost promene vremena prijema uz najavu skladistu
kako bi se izvrsila promena u termin koji je slobodan ili
ukoliko postoji moguénost za zamenom sa drugim
dobavlja¢em. Na osnovu tri navedena parametra definise
se zavrSna ocena i shodno tome se i vrSi konacno
rangiranje na nedeljnom nivou i na kraju se vr$i zavr$no
mesecno rangiranje ¢iji rezulatati su dostupni i samim
dobavljac¢ima, pre svega se vrsi obracun rabata za uplatu
na osnovu ocene koju je svaki dobavlja¢ dobio a sve u
skladu sa procentima definisanim u tabeli 2.

Tabela 2. Prikaz nacina rangiranja i obracuna rabata

Ocena Rabat | Rang
logisti¢kih

performansi

95 <LP<100 | 0% 1 - Zlatni
90<LP<95 1% 11 = Srebrni

80< LP<90 2%
70<LP <80 3%

111 = Minimalna O¢ekivanja

1V — Ne zadovoljava standarde ( rok
od 60 dana da prede u grupu I11)

V — Kiritiéni ( rok od 30 dana da predu
u

grupu IV)

Pa tako na primer dobavlja¢c Bambi doo ima vrednost
parametra nivo usluge dobavljaca 91%, vrednost

S50<LP<70 10%

parametra isporuka na vreme 100%, vrednost parametra
kvalitativni pokazatelji 90% a na osnovu dobijene
vrednosti indikatora koji su sastavni deo prora¢una nivoa
performasnki dobavljaca vrsi se izracunavanje nivoa:
91x0.75+100x0.15+90x 0.1 =68.25+15+9 =
92.25 bodova

Prema ovom proracunu dobavlja¢ ima nivou usluge na
mesecnom nivou od 92.25% i treba da nadoknadi iznos
od 1% od isporuc¢ene nabavne vrednosti.

Drugi deo projekta tice se preciznog pradenja vremena
isporuka robe dobavljaca, Sto podrazumeva utvrdivanje
termina u kojem dobavlja¢ treba da se pojavi na isporuci i
drugi deo koji se ti¢e vremena trajanja same isporuke
Sustina same aplikacije jeste algoritam koji ¢e racunati
vremena potrebna za istovar odredene koli¢ine robe,
odnosno robe iz jedne porudzbenice, ili vise njih ukoliko
se odnose na jednog dobavljaca. Algoritam da bi stvorio
tacan podatak o ovom vremenu mora uzeti u obzir sve
specificnosti artikala koji se nalaze na porudzbenici,
pocevsi od njihovog oblika i potencijalne problemti¢nosti
prilikom kontrolisanja kvaliteta i kvantiteta na prijemu
robe u magacinu, zatim, koli¢inu svakog artikla i
unifikaciju jedinice isporuke (paleta, red, transportna
kutija, komercijala kutija ili komad), kvalitet transportne
kutije, preglednost podataka na istoj itd.

6. ZAKLJUCAK

Implementacijom koncepta kroz uzajamne odnose sa
dobavlja¢ima i prac¢enje njihove pouzdanosti stvaraju se
uslovi koji omogucéavaju preduzecu da zalihe u skladistu i
u prodajnim objektima odrzava na optimumu a time
poslovanje lanaca snabdevanja dobija na fleksibilnosti i
efikasnosti jer mu se pruza mogucnost boljeg planiranja
sopstvenog rada, uz manje rizika. Cilj je optimizacija
troskova preduzecéa, odnosno nadoknada iz drugih izvora
gubitaka koji su u prethodnom period bili nedovoljno
praceni i samim tim je samo preduzece snosilo iako za
uzroke nije bilo odgovorno. Ovim konceptima ukazuje na
vaznost shvatanja odgovornosti i obavljanja zadataka obe
strane, jer se na taj nacin posvecuje postizanju zajednicki
ciljeva, a to su uvecanje prodaje, zadovoljenje zahteva
potrosaca, a pre svega postizanje kontinuiteta u
snabdevenosti prodajnih objekata.
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UNAPREDENJE EFIKASNOSTI RADA PROIZVODNOG SISTEMA PRIMENOM LEAN
KONCEPTA

PRODUCTION SYSTEM EFFICIENCY IMPROVEMENT APPLYING LEAN CONCEPT
Milica Trajkovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO 1
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Ovaj rad bavi se primenom japanskog
Lean pristupa u cilju unapredenja efikasnosti proizvod-
nog sistema. Pored teorijskog prikaza koncepta, prikazan
je i nacim implementacije i primene Lean alata u
sistemima procesnog tipa. Na kraju jedat ktiticki osvrt na
sprovodenje Lean-a, kao i mesta za poboljsanja.

Abstract — The aim of this thesis is to introduce Japanese
approach in production system improvement — the Lean
production system. The most applied Lean tools are
presented, with stress on Visual management, Just-in-time
and process standardisation.The focus is on food
processing industry. In the end the criticaloverviewon
implementation are presented as well as potential places
for improvement current practice.

Kljuéne reli:Lean, otklanjanje gresaka,unapredenje
efikasnosti, Vizuelni menadzment,

1.UVOD
1.1. TrziSni uslovi kroz istoriju

Uslovi na trzistu su, tokom vekova, bili podlozni nizu
razli¢itih promena, koje su se znacajno odrazile na
drustvo u celini. Za potrebe rada bi¢e razmatran peroid od
XVII do XXI veka. S obzirom na to, prekretnicu u
razvoju druStva, a samim tim i trziSta, predstavlja
industrijalizacija.

Rani poceci industrijalizacije, vezuju se za Henrija Forda
(Henry Ford, 1863-1947). Henri Ford je poznat po tome
§to je osniva¢ Cuvene fabrike Ford Motors Kompani
(Ford Motors Company), u kojoj je prvi put uvedena
pokretna traka prilikom proizvodnje. Ovom inovacijom se
zanacajno smanjilo vreme ciklusa proizvodnje. Direktan
posledica bilo je smanjenje cene kosStanja automobila.
Problemi se javljaju u trenutku povecanja broja
proizvedenih automobila, koji se nisu prodavali. Pored
toga, Ford je imao velikih problema sa dobavljac¢ima i
kvalitetom sirovine koju je bila isporucivana.
Istovremeno, General Motors (GM) je uspesno
isporucivao trziStu ¢ak 5 razli¢itih modeal automobila. I
GM je imao problema sa dobavljacima, ali su sa vise
razli¢itih modela, koje su se prodavali po razli¢itim
cenama, lakSe pronalazili put do kupaca. Danas je
kupovina personalizovanog proizvoda svakodnevica.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Milovan Lazarevié, van. prof.

1.2. Uslovi modernog trzista
Tokom osamdesetih i devedesetih godina XX veka
desavaju se promene koje oznacavaju potpun
diskontinuitet u odnosu na proslost. Povecanje frekvencija
promena, kao i povecanje stope difuzije promene (brzine
kojom novi proizvodi i usluge osvajaju trziSte), imaju za
rezultat da sredina u kojoj organizacije obavljaju svoju
delatnost postaje sve turbulentnija i kompleksnija.
Kako su potrebe pojedinaca, radnih sistema i druStva
svakim danom sve vece, razvoj proizvodnje je uslov za
zadovoljenje iskazanih potreba. Potrebe pojedinaca
predstavljaju dinamicnu kategoriju, koja je rezultat(1):
a) porasta broja potrosaca usled prirastaja stanovnistva
i produzenja prose¢nog veka ljudi;
b) povecanja zivotnog standarda i porast kupovne moci
potrosaca;
c) razmene i povezivanja sa najrazvijenijim zemljama i
trzi§tima sveta
Zbog svega gore navedenog, kompanije koje Zele da
opstanu na trzi$tu, moraju da znaju kako da odgovore na
sve kompleksnije zahteve klijenata, uz brigu o
produktivnosti i profitabilnosti poslovanja. Istovremeno,
neophodno je pratiti konkurenciju i, kada je to moguce,
biti ispred svih i na taj nacin ostvariti znacajnu prednost.
Logican zakljucak je da je, u cilju maksimiziranja dobiti,
neophodno otkloniti sve gubitke iz procesa i postarati se
da efektivnost i efikasnost sistema budu na najvisSem
nivou.
2. TEORIJSKE PODLOGE
2.1.Lean koncept
Re¢ lean je engleskog porekla i u direktnom prevodu
znaci vitak, mrSav. Danas, u korporativnom poslovnom
svetu, termin se koristi da oznaci uspeSnu, savremenu,
poslovnu filozofiju, odnosno, proizvodnju svetske klase.
Cilj ove filozofije je obezbediti preduzecu vodecu trzisnu
poziciju u promenljivim uslovima privredivanja, gde se iz
dana u dan menjaju uslovi na trzistu, opada lojalnost
kupaca i skracuje Zivotni vek proizvoda.
Lean insistira i na pravilnom izvodenju svih predvidenih
produktivnih aktivnosti. To podrazumeva proizvodnju bez
ponavljanja aktivnosti ili kretanja; nula greSaka; predmeti
rada, informacije kao i alati moraju da se nadu u procesu
tacno onda kada se za njima javi potreba i to u kolicini
koja je neophodna. Zbog svega ovoga, neophodno je
prepoznati ne samo problem u procesu, ve¢ i njegov koren
— uzrok. Dakle, Lean (vitka) proizvodnja je skup alata,
metoda i tehnika koje imaju za cilj da maksimalno smanje
sve gubitke koji nastaju tokom procesa proizvodnje, ali i
svih drugih procesa u preduzecu.
Filozofija Lean pristupa se moze sazeti u pet osnovnih
principa:
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1.  Precizno definisanje vrednosti
proizvoda/usluge sa stanovista kupca (ldentify Value)
— sposobnost/moguénost da se ispune zahtevi kupaca u
pravo vreme i po odgovarajucoj ceni;

2.  Prepoznavanje toka vrednosti (value stream) —
profil optereé¢enja tokova, odnosno, puteva materijala i
informacija od ideje do gotovog proizvoda na trzistu,

3. Ujednacen i kontinuiran tok proizvodnje (tok
materijala i informacija) — konstruisanje proizvodnog toka
na nacin da proizvod od faze projektovanja do plasmana
na trziSte prode bez zaustavljanja, bez Skatra, loSeg
kvaliteta i bez ponovljenih procesa rada;

4. Povlafenje (Pull) proizvoda kroz proces
proizvodnje — pokretanje proizvodnje tek na zahtev
kupaca;

5.  Teznja ka savrSenstvu u radu - kompletno
eliminisanje gubitaka pri ¢emu se tokom ,,value stream™
kreiraju vrednosti.

2.2. Najces¢i gubici i nacini njihove eliminacije iz
sistema

Eliminacija gubitaka je primarni cilj Lean sistema. Prema
Lean-u, gubici su nepotrebne aktivnosti ili radnje koje ne
uvecavaju vrednost proizvodu i kupac ne Zzeli da ih plati.
Strucnjaci povlace paralelu izmedu cuvenog italijanskog
vajara i skulptora Mikelandela i savremenih proizvodnih
pogona. Naime, Mikelandelo je govorio da on “ne pravi
skulpture”, ve¢ oslobada unutrasnjost (vrednost),
uklanjaju¢i  nepotrebno kamenje (gubitke). Poput
Mikelandela, u kompanijama je neophodno ukloniti sve
vrste gubitaka koji se javljaju u procesima, sve dok ne
ostanu samo one aktivnosti koje dodaju vrednost.

Klju¢ za eliminaciju gubitaka je njihova identifikacija.
Koraci efikasne eliminacije gubitaka su(2) :

1. UC¢initi gubitak vidljiivm;

2 Postati svesan gubitka;

3. Postaviti odgovorane radnike za deo procesa;
4 Meriti gubitak;

5. Eliminisati ga ili redukovati

MenadZeri u Tojoti su identifikovali 7 osnovnih gubitaka
u proizvodnom sistemu, a sa razvojem Lean-a i
shvatanjem njegovog znacaja, definisan je i osmi gubitak.
Ovi gubici nisu karakteristi¢ni isklju¢ivo za proizvodne
kompanije, ve¢ se mogu uoditi u kompanijama iz svih
industrija, u svim sektorima, pa ¢ak i prilikom pokretanja
privatnog posla (tzv. start-up). 8 osnovnih gubitaka su:

1. Prekomerna proizvodnja - Proizvodnja koja
prevazilazi potraznju. Svaki proizvod koji nije odmah
prodat ili ugraden u konacni proizvod, zauzima prostor,
smanjuje novéane resurse kojim preduzee raspolaze i
remeti tok proizvodnje.

2. Greske - Dorada na proizvodu koja direktno
povecava cenu kostanja proizvoda, nije jedina greska koja
se razmatra. Pod greskom se podrazumevaju i greske u

dokumentima, davanje netacnih i/ili  nepotpunih
informacija, kasnjenje isporuke i sli¢no.
3. Zalihe- Trosak nastaje kada postoji nepotrebno

visok nivo sirovog materijala, nedovrSene proizvodnje ili
delova.

4. Transport - Svako kretanje materijala i/ili
gotovg proizvoda koje ne doprinosi vrednosti proizvoda
(pr. Transport izmedu radnih jedinica).

5. Cekanje - Prazan hod masina i radnika dok se
¢eka da dode deo za obradu, koji nije tu usled uskih grla u
proizvodnji, loSeg takta ili zastoja u transportu.

6. Kretanje - Javlja se kod ergonomski loSe
osmisljenih procesa, a rezultiraju teSkim, opasnim i
stresnim rukovanjem materijalom.

7. Prekomerna obrada - Svaka obrada zavrSnog
proizvoda koje kupac neCe prepoznati kao povecan
kvalitet.

8. NeiskoriS¢enost znanja i kreativnosti - u
slucajevima kada znanje ili informacija nisu dostupni u
trenutku kada su potrebni. Najces¢e se odnosi na
manjkavost procedura ili njithovu nedostupnost. Rezultat
su obicno uska grla ili greske na proizvodima.

2.3. Sistematizacija alata

lako svaki alat ima svoju funkciju i nacin primene u
specificnim okolnostima, svi oni imaju isti cilj —
eliminaciju gubitaka u preduzecu. Zbog toga nikada ne
dolazi do kolizije izmedu njih.

2.3.1. Kaizen
Kaizen oznacava kontinualno poboljsanje, koje ukljucuje
sve nivoe — od top menadzmenta do radnika na

proizvodnim linijama. Javljaju se razliCiti nazivi koji blize
defini$u Kaizen. Neki od njih su:

Kontinualno unapredenje — kontinuirani koraci koji
mogu biti smeSteni u kontekstu brojnih taktickih
inicijativa. Mala unapredenja u svakom poslu se
akumuliraju, te dovode do velikih uspeha i dobitaka;
Gemba — doslovni prevod sa japanskog bio bi “pravo
mesto”. U podruéju proizvodnje, Gemba oznacava
proizvodno mesto;

Kaizen dogadaj — planiran i struktuiran digadaj, ¢iji je
cilj da omogu¢i da grupa saradnika poboljsa odredeni
aspekt poslovanja;

Kaizen Blic — planirani Kaizen dogadaj, koji je sproveden
tokom perioda do pet dana.

2.3.2. Vizuelni menadZment

Vizuelni menadzment ima za cilj da unapredi
organizacijske = performanse kroz povezivanje i
usaglasavanje organizacijske vizije, vrednosti, ciljeva i
kulture sa procesima rada, ciniocima poslovanja i
kljuénim zainteresovanim stranama|3].Zadatak vezuelnog
menadzmenta je da u€ini vazne informacije vidljivim i
dostupnim  svim radnicima. Primeri = Vizuelnog
menadzmenta:

Lean table,

Semafor ili ekran sa prikazom stanja,

Oznake,

Upozorenja bojama

Obelezavanje podova i radnih povrSina

Vizuelne procedure

Osencene table

2.3.3.Pet S

Pet S je alat za smanjenje otpada i optimizaciju
produktivnosti, kroz postavljanje i odrzavanje urednog
radnog mesta i radnog okruzenja i koris¢enjem vizuelnih
signala u cilju postizanja konzistentnih rezultata. Primena

11344

ove metode “Cisti” 1 organizuje radno mesto u osnovi i u
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postojecoj konfiguraciji. Ovo je obi¢no prvi Lean alat koji
se sprovodi u organizaciji, zbog lako¢e implementacije i
zbog brzo vidljivih rezultata koji dalje motivisu i podsti¢u
zaposlene na konstantna unapredenja.

Ova ciklicna metoda obuhvata 5 osnovnih koraka:
sortiranje, organizovanje, CiScenje, standardizovanje i
odrzavanje.

2.3.4. Standardizacija posla

Standardizacija rada i aktivnosti predstavlja prvi korak u
eliminaciji gubitaka i osnova je za sva dalja unapredenja.
Standradizovan rad obezbeduje da se sve aktivnosti
izvode na optimalan nacin, te da se konstantno postize
projektovani nivo kvaliteta, bez obzira na izvrSioca
radova.

Imperativ u svakoj proizvodno orijentisanoj kompaniji je
odrzavanje procesa proizvodnje netaknutim, odnosno,
eliminacija svih spoljasnjih faktora koji mogu dovesti do
smanjenja produktivnosti i efikasnosti linija. Sa tim u
vezi, neophodno je obezbediti da radnici budu upoznati sa
nacinima rada i aktivnostima koje treba da obavljaju.
Ukoliko ne postoji standard rada, odnosno, ukoliko je
proces neureden, a aktivnosti se sprovode proizvoljno,
svaki napredak ili promena u obavljanju poslova se ne
moze smatrati poboljSanjem. Taj napredak c¢e se
sprovoditi dok radnik koji je predlozio/uveo poboljSanje
ne bude premesten na drugo radno mesto.

Potrebno je naglasiti da standardizacija rada nije set
dokumenata koji odreduju $ta ¢e se raditi. To je samo
sredstvo za kreiranje okruZenja u kojem je moguce
postizati konstantno visoke nivoe ucinka, uz ocuvanje
stabilnosti i pouzdanosti sistema.

2.3.5. Ta¢no na vreme - Just in time
Just in time podrazumeva da se pravi deo, zahtevanog
kvaliteta i u odgovarajuc¢oj koli¢ini nade na pravom mestu
u pravo vreme.
Postoji nekoliko osnovnih principa JIT metode:

e Princip zaliha

e Princip proizvodnje

e Princip kvaliteta

e Princip odnosa sa dobavlja¢ima
Iz gore navedenih principa moze se videti da je za
potpuno uvodenje neophodno angazovanje vise sektora
koji posredno uti¢u na proces proizvodnje poput: funkcije
upravljanja, razvoja, komercijalnih poslova, logistike.
Ovakvom integracijom stvara se osnova za puno
iskori§¢enje JIT potencijala: isporuka i proizvodnja se
odvija po narudzbini i to u malim serijama i sa nultom
greSkom. Istovremeno, u procesu proizvodnje nema zaliha
(ii su na minimumu), ciklusi su kratki, troSkovi
proizvodnje niski,uz nizak nivo angazovanih sredstava i
uz veliko iskoriS¢enje proizvodnih kapaciteta.

2.3.6. Sveobuhvatno produktivno odrZavanje (SPO) —
Total Productive Maintenance (TPM)

Prema definiciji japanskog instituta za odrzavanje fabrika
SPO ,nastoji da dovede efikasnost postrojenja do
maksimiuma uz pomo¢ sveobuhvatnog sistema
preventivnog odrzavanja, sve dok su postrojenja
upotrebljiva. SPO alat angazuje sve zaposlene, u svim
odeljenjima i na svim nivoima. Motivise ljude za
odrzavanje fabrike preko malih grupa i dobrovoljnih

aktivnosti“. SPO je holisti¢ki pristup odrzavanju opreme,
koji tezi savrSenoj proizvodnji bez:

e Zaustavljanja

e Usporavanja linija

o Defektnih proizvoda

¢ Povreda na radu
SPO naglasava znaaj proaktivhog 1 preventivnog
odrzavanja u cilju maksimiziranja operativne efikasnosti
opreme. Ideja ovog alata je angaZovanje operatera u
odrzavanju sopstvene opreme.

3. PRIMENA LEAN KONCEPTA U PROIZVODNIJI
HRANE

Lean koncept je prvenstveno bio primenjivan u
automobilskoj industriji. Smatralo se da je implementacija
Lean koncepta skoro nemoguéa u industrijama koje imaju
velike serijske poizvodnje i ne mogu poslovati po
principu proizvodnje po narudzbini. Na primer, fabrike
koje se bave prozvodnjom/preradom hrane i pi¢a najcesce
organizuju svoju proizvodnju prema dugoro¢nim
predvidanjima potraznje sa trziStai spram tih predvidanja
porucuju neophodne sirovine. Ovakva organizcija sa
sobom nosi veliku disproporciju izmedu kolicine
proizvedenih proizvoda i stvarne potraznje sa trzista.Sa
razvojem trziSta, potroSaci su postajali sve zahtevniji,
iscrpeli su se tradicionalni metodi i bilo je neophodno
promeniti pristup proizvodnji i/ili pruzanju usluga. Tada
Lean koncept ulazi i u druge industrije, pre svega u
proizvodnju robe Siroke potrosnje, kao i u proizvodnju
hrane i pica.

3.1. Primena Lean koncepta u proizvodnom sistemu
Svaka kompanija koja zeli poboljSanje performansi i
lidersko mesto u industriji, neprestano tezi poboljSanjima
svih  aspekata  poslovanja.Kompanije iz  oblasti
proizvodnje i prerade harane i pi¢a odavno su uvidele
znacaj povecéanja efektivnosti poslovanja, a Lean koncept
kao nacin smanjenja gubitaka i poveéanje ukupne
uspesnosti poslovanja.

Uvodenje Lean koncepta u proizvodni sistem sprovodi
Lean tim, koga ¢ine CI (Continuous Improvement)
Manager, CI specijalisti, ali i svi zaposleni.

3.2. Vizuelni menadZment

Proizvodno orijentisane kompanije, u okviru vizuelnog
menadzmenta, najce$¢e uvode Lean table. Table su
postavljene u sve sektore i na njima se prate kljucni
indikatori uspesnosti (eng. key performance indicators),
identifikuju problemi, beleze predlozi za njihovo
reSavanje i prati uspesnost realizacije aktivnosti. Vazno je
naglasiti da one nisu postavljene samo za posmatranje
rezultata nakon Sto se dogadaji odigraju, ve¢ i za
posmatranje slabih tacaka, ,uskih grla® i sprovodenje
mera koje bi trebalo da sprece greske, viskove i druge
vrste gubitaka. Ove table su neizostavan deo kako
intersektorskih, tako 1 intrasektorskih sastanaka. U
zavisnosti od tipa sastanka (inter/intra-sektorski) dolazi do
rotacije zaposlenih koji su vode sastanka. Na ovaj nacin,
svi uvek imaju precizne informacije i ne dolazi do
optereéenja pojedninih zaposlenih, kao $to bi bio slucaj da
se prilikom uvodenja sastanka u svakodnevnu rutinu,
odrede ljudi koji ¢e biti zaduZeni za realizaciju svakog
sastanka. Ovi sastanci ne predstavljaju ,,stub srama“ za
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radnike u ¢ijem delokrugu je utvrden propust, veé se
primedbe posmatraju kao nacin za poboljSanje procesa,
koji ¢e se odraziti i na ¢itavo poslovanje.

Pored tabli, u kompanijama su implementirani i drugi
alati vizuelnog menadzmenta: oznake na podovima (npr.
u krugu fabrike, na betonu su iscrtani znaci kako bi se
vozaci kamiona lakSe snalazili); znaci upozorenja (npr.
upozorenje da moze do¢i do osteCenja sluha i vida u
proizvodnom pogonu i da je neophodno nositi zastitne
naocare 1 ¢epice za usi); procedure u blizini radnih mesta
(koje slikom objasnjavaju kako se rukuje masSinom, koji je
redosled operacija ili koje aktivnosti treba preduzeti u
cilju sprecavanja zastoja na liniji).

3.3. Gemba Kaizen

Jedna od pretpostavki Lean koncepta je da nije moguce
resiti problem (pa ¢ak ni identifikovati ga) ukoliko se ne
ode na mesto deSavanja potencijalnog problema. Zbog
toga kompanijegrade sistem u kome su zaposleni upucéeni
jedni na druge. Takode, prepoznat je i znacaj neprestanog
razmi$ljanja o poboljSanjima procesa i se vrSi aktivno
podsticanje zaposlenih u davanju predloga. Neki od
predloga za unapredenje se odbacuju, medutim, mnogo je
viSe onih koji budu prihvaeni 1 koji se
implementiraju.Predlozi za pobolj$anja se mogu ticati bilo
kog dela fabrike — od ulaza i prostora za smestaj licnih
stvari zaposlenih, do proizvodnog pogona i nacina
proizvodnje i/ili prerade hrane i pi¢a. Ovo je jedan od
alata koji pored toga Sto podstiCe razmiSljanje o
unapredenjima procesa, podstice i timski duh kod
zaposlenih.

3.4. Taéno-na-vreme (Just-in-time)

Just-in-time alat ima za cilj dovodenje potrebne kolicine
materijala u tacno odredeno vreme, kako bi se proces
proizvodnje i/ili pruZanja usluga odvijao bez prekida i bez
nepotrebnih zaliha materijala ili polufabrikata. Potrebno
je ista¢i da just-in-time nije samo strategija nabavke
resursa i delova od kooperanata, ve¢ kompletan nacin
vodenja proizvodnog preduzeca.

Sve proizvodno orijentisane kompanije nastoje da
eliminiSu gubitke u proizvodnji. Zbog toga se tezi
minimizaciji zaliha sirovina, repro-materijala, ali i
gotovih proizvoda. Zbog toga su u odeljenjima planiranja
zaposleni radnici koji se isklju¢ivo brinu o koli¢ini i
tempu isporuka materijala i sirovina koje dolaze u
fabriku.

U slucaju poslovanja velike internacionalne kompanije,
nije redak slucaj da se dobavlja¢i biraju na centralnom
nivou, zbog niza pogodnosti koje se mogu ostvariti
velikim porudzbinama. Iako se vodi racuna o svakoj
pojedina¢noj fabrici, tek nakon odredenog perioda
poslovanja mogu se uocCiti nedostaci i mesta za
unapredenje. Zbog toga, u fabrike dolaze timovi iz
centrale kompanije i utvrduju da li su prigovori
opravdani, odnosno, da li postoji mesto za pregovore sa
dobavljacima.

4. DISKUSIJA

Iako je Lean izuzetno prilagodljiv i fleskibilan koncept,
¢ije postulate je moguce primeniti u svim industrijama i u
svim sektorima, ono §to predstavlja problem je ¢injenica
da ne razumeju svi radnici Lean na isti nacin. Uzrok tome
je neadekvatna komunikacija ciljeva i razloga zbog cega

se uvode odredene promene. Nije retka situacija da
menadzment zna ciljeve i suStinu promena, ali da ih ne
iskomunicira na adekvatan nacin saradnicima. Zbog toga
ne Cudi stav radnika da se alati uvode iskljucivo radi
finansijskih benefita, $to svakako nije slucaj. Radnici
Cesto nemaju osecaj da su neka poboljsanja i unapredenja
uvedena iskljuéivo radi njihove bezbednosti na radu.

Jos jedna prepreku u razumevanju Lean-a je i koris¢enje
stranih reci i izraza, koji su operaterima izuzetno teski za
razumevanje. U nekim zemljama (pr. Danska) se Lean
alati i tehnike se prevode na maternji jezik i time se
elimini$e jezicka barijera ve¢ prilikom uvodenja. U nasoj
zemlji je veéina naziva na engleskom jeziku i u razgovoru
sa operaterima nedvosmisleno se sti¢e utisak da oni
sustinski ne razumeju o ¢emu govore. Lean koncept
proklamuje sustinsko, a ne povrSno razumevanje i
postovanje principa. Sa tim u vezi vaznije je objasniti
(prepricati, opisati) zaposlenima koja je svrha odredenog
alata, kako se on uvodi, a kako sprovodi i koji su sve
benefiti od njega.

5. ZAKLJUCAK

Da bi neka kompanija bila Lean kompanija, nije dovoljno
da samo uvede terminologiju, ocisti, okrec¢i i uredi radne
povrSine na odredeni nacin. Potrebno je da postoji
saglasnost svih nivoa organizacije o neophodnosti
promene pristupa poslovanju. Pod ovim se prvenstveno
misli na svest o znacaju i neophodnosti kontinualnih
unapredenja.

Da bi kompanija uspe$no poslovala uz primenu Lean
koncepta, neophodno je da razvija kulturu razvoja i
unapredenja zaposlenih, prvenstveno kroz medusobno
postovanje, timski rad i zajednicko reSavanje problema.
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UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA U PREDUZECU
CONFLICT MANAGEMENT OF THE COMPANY

Mirjana Popovié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad,

Oblast: INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO 1
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Upravijanje konfliktima predstavija
pronalazenje i stvaranje najpovoljnijih uslova za resenje
konfliktne situacije, sukoba u preduzecu. Ukoliko se
dogodi konfliktna situacija, od izuzetne vaznosti je kako u
takvim situacijama postupati, reagovati, i razresiti
novonastalu neprijatnu situacij, problem, sukob.

Kljuéne reéi: konflikt, upravijanje, menadzment

Abstract — Conflict management is finding and creating
the most favorable conditions for resolving the conflict
situation, the conflicts in the company. If conflict situation
happens, it is very important how to behave in such
situations, how to respond, and resolve the newly created
uncomfortable situation, problem, conflict.

Key words: conflict, managing, management

1. UVOD

U ovom radu éemo se upoznati sa pojmom, vrstama,
pristupima i1 efektima konflikata u preduzeéu, a zatim
naCinima upravljanja i reSavanja konfliktnih situacija.
Predstavicemo rezultate dobijene u eksperimentalnom
istrazivanju na pouzdanom uzorku vezanom za navedene
probleme.

2. POJAM, FAZE 1 VRSTE KONFLIKATA

2.1. Pojam konflikta

Svi konflikti se mogu definisati kao oblik suprostavljanja
razli¢ith strana (npr. zaposleni — Sef, zaposleni —
zaposleni), i taj oblik suprostavljanja se najce$¢e zasniva
na nesaglasnosti vrednosti, ciljeva pa cak i zelja suprotnih
strana [4].

Sira definicija konfilkta ukljutuje i razmisljanje kako
konflikt nije samo radnja, ve¢ proces gde jedna strana
smatra kako je druga strana preduzela ili pak namerava da
preduzme neku odredenu akciju koja ¢ée imati veoma
negativne posledice po njene glavne interese. Mozemo
reci da konflikt obuhvata sledece [2]:

* suprotne interese izmedu grupa i pojedinaca,
» verovanje da kod obe strane ili grupe osetiti interese,
« akcije koje ¢e stvarno dovesti do toga da osete interese.

NAPOMENA:

Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
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2.2. Faze konflikta

Kada posmatramo konflikt, kao proces, mozemo
razlikovati pet njegovih faza i to: (Tabela 1:)

e potencijalni otpor,

shvatanje i personalizacija,

namere,

ponasanje,

rezultati.

Tabela 1: Prikaz procesa konflikta

FAZA 1 FAZA2 FAZA 3 FAZA 4 FAZAS

Prethodni Opazeni Namere Otvoreni Povecava
uslovi: konflikt nosioca konflikt: nje
Komunikacija | Neopaze konflikta: Ponasanj grupnog
Struktura, ni Takmicenje | e strana, ucinka,
Li¢ne konflikt Kompromis | Ostale Smanjiva
karakteristike. Izbegavanje | reakcije nje
grupnog
ucinka

Izvor: Robbins, S. P. (2001), Organizational Behavior,
Prentice Hall, Inc, Upper Saddle River, New Jersey

2.3. Vrste konflikata

Konflikti se mogu podeliti prema [5] :

e uzroku,

* procesu,

* sadrzaju, i

* posledicama.

Prema uzroku se dele na personalne i organizacione,
prema procesu na vertikalne i horizontalne konflikte,
prema sadrzaju na kognitivne i afektivne, i prema
posledicama na funkcionalne i disfunkcionalne konflikte

[3].
3. UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA

Cilj upravljanja konfliktima u preduzecu jeste da se
proizvedu najpovoljniji uslovi za jednu stranu, i to tacno
procenjujuci pravi trenutak za napad ili pak povlacenje i
uvek ispravno odredujuéi granice sukoba. Pored samih
sklonosti za analize, ono $to takode karakteriSe veStinu
upravljanja konfliktom je intelektualna fleksibilnost i
prilagodljivost, koja omogucava da se nastupi sa realnim
reSenjima za situacije koje se menjaju [4]. Smisao ovih
metoda za reSavanje konflikta jeste iznalazenje takvih
reSenja koja ¢e eleminisati konflikt u preduzeéu. Pored
toga, sva ta reSenja su racunata i sa stanjima frustacije i
stresa koji su veoma Cesto povezani za konflikt. A kada je
re¢ o upravljanju konfliktima, tada se kompletan process
nalazi u rukama menadzera. Dalje menadZeri mogu da
upravljaju konfliktom na sledece nacine [3]:
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» dominaciju karakteriSe velika briga za sebe i mala
briga za druge u kojoj se samo tezi ka dominaciji u
sukobu,

* integracija podrazumeva brigu za sebe ali i brigu za
druge ucesnike koje se nalaze u konfliktu u traganju za
najboljim reSenjem koje zadovoljava obe strane,

/
|'
|

Ublazavanje i

+ ublazavanje sluzi za smanjenje tenzije u sukobu a
nikako za konacno razreSenje koje se smanjenim
sukobom moze samo nametnuti, i

+ prisiljavanje gde jedna strana koristi mehanizme
prisile kako bi isklju¢ivo povoljno po sebi resila
problem.

N
\

Integracija

n,f Prisiljavanje

Slika 1. Upravijanje konfliktima sa aspekta menadzmenta

Pre nego Sto se menadZeri opredele koje ¢e nacine
koristiti za reSavanje, upravljanje ili prevazilaZzenje
konflikta, (Slikal) veoma je vazno da se upoznaju sa
konfliktima kao i sa njegovim parametrima, te ih sloziti
sistematski 1 zahvaljuju¢i tome najpre identifikovati
konflikt.

Mapiranje konflikta predstavlja tehniku koja se
primenjuje da grafickim putem prikaze konflikt. Mapa
konflikta prikazuje odnos grupa kao i individua prema
konfliktu i njihove medusobne veze.

Ukoliko ljudi sa drugacijim videnjem zajedno graficki
prikazu konflikt u kome se on i nalaze, mapiranje moze
znatno da im pomogne da nauce nesto jedni o drugimima,
i tako isto da sagledaju medusobna iskustva i oc¢ekivanja.
Mape konflikata moze biti od pomo¢i ti to ka [1]:

*  boljem videnju odnosa izmedu grupa u konfliktu,
*  boljem razumevanju situacije,

*  odredivanju gde se nalazi moc¢,

*  evaluacije onoga §to je ve¢ uradeno,

»  odredivanje moguénosti za akciju i intervenciju.

Definisanje konflikta predstavlja fazu gde menadzeri
trebaju da obrate posebnu paznju. Sami konflikti po
pravilu treba da budu dobro definisani, pre svega zato $to
postoji velika razlika medu videnjem problema strana
koje se nalaze u konfliktu.

Naime, videnje konflikta mora biti zasnovano na ¢injeni-
cama, a nikako na licnim oseanjima i na optuzbama.
Takode od velike vaznosti jeste to da se grupe u konfliktu
sloze o pristupu resavanja nastalog problema. A ovo dalje
ukljucuje

° Sporazum O vremenu,

+ lokaciji,

*  prisutnima,

+  stepen formalnosti,

*  te prisutnost trece grupe,
*  program rada, i

*  pravilima [2].
Pri mapiranju konfliktnih situacija potrebno je uciniti
sledece:

* potrebno je da se odluci Sta zelite da mapirate, kada
zelite da mapirate i iz koje perspective. Najpre se odabere
odredeni moment u specifi¢noj situaciji. Ukoliko se
pokusa mapiranje celine regionalnog politickog konflikta
do detalja, rezultat moze oduzeti mnogo vremena, a
samim tim rezultat ¢e biti kompleksan i obiman do te
mere da se ne moze upotrebiti. U veéini slucajeva se
preporucuje da se napravi nekoliko mapa istih situacija,
medutim iz razlicitih perspektiva, pa potom videtii kako
ih razlicite strane dozivljavaju. Te je potrebno da se
pokusa pomirenje razliCitih glediSta, Sto predstavlja
realnost rada na samom konfliktu.

* nikada ne treba zaboraviti da postavite sebe i svoju
organizaciju na mapu. Postavljanjem sebe na mapu
podstice to da ste Vi deo situacije i da niste nikako iznad
nje, ¢ak i kada je analizirate. Vas i vasu orgnaizaciju
drugi posmatraju na odredene nacine. Dakle Vi mozete
imati kontakte i odnose koji nude i otvaraju moguénosti
za rad sa stranama ukljucenim u konflikt.

* mapiranje je dinami¢no, ono otezava odredeni
moment u promenljivoj situaciji i ukazuje na akciju.
Naime ova vrsta analize bi trebala da ponudi neke nove
mogucnosti. A pitanja koja se mogu postaviti dok se vrsi
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mapiranje su: ko to najbolje moze uciniti?, Sta je to Sto se
moze uciniti?, koji je najbolji moment?...

+ takode se preporuCuje i crtanje kucice kako biste
ukazali na glediste glavnih strana, i to ¢e pokazati koliko
one razli¢ito vide kontekst, a potom vam pomoc¢i da
pronadete polazne tacke za bavljenje konfliktom, i

* mapiranje samo po sebi ne moze da obzbedi sve
odgovore.

Lista gresaka koje doprinose nastajanju konflikta su :

* autisti¢no neprijateljstvo,

* opazanje neCeg izvan svog konteksta,
* samopotvrdujuca prorocanstva,

* crno - belo razmisljanje,

* egocentricne, etnocentri¢ne i grupnocentricne
predrasude,

» skradivanje vremenske perspective,
* suzavanje mogucnosti izbora,
* lazni konsenzus, i

» potvrdivanje sopstvenih pretpostavki i o¢ekivanja.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je obavljeno u preduzecu “ABC” u Novom
Sadu u februaru 2015. godine. Istrazivanju su pristupili
svi zaposleni radnici i njihovi nadredeni, ukupno 50
zaposlenih, koji su razli¢itog pola, starosne dobi, stepena
obrazovanja, radnog staza i pozicije u preduzecu.

Podeljeni su upitnici o stavovima zaposlenih na konflikte
u preduzecu. Pretpostavljamo da su zaposleni (ispitanici)
bili iskreni prilikom odgovaranja, jer su upitnici bili
anonimni.

Uvidom u predate upitnike, utvrdili smo da su svi upitnici
bili ispravno popunjeni, a oni uptnici koji nisu bili
ispravno i potpuno popunjeni smo odstranili i nismo za
njih radili analizu.

Na osnovu uradene ankete i na osnovu dobijenih rezultata
mozemo zakljuéiti sledece:

» U preduzecu konflikti su neizbezni,

* Radna atmosfera je dobra i veoma je pogodna za rad,

* MenadzZeri su spremni da saslusaju svakog

zaposlenog koji ima neku ideju,

» U preduzeéu su konflikti konstruktivni i funkcionalni
su,

» Konflikti najéesce nastaju izmedu zaposlenih na
istom hijerarhijskom nivou i izmedu zaposlenih i
predpostavljenih,

* U preduzeéu se uvek konflikti rese,

» Resavanje konflikata se obavlja u toku radnog

vrémena.

Tabela 2. Prikaz najvaznijih rezultata

Pitanje Odogovor ispitanika

Radna atmosfera u
preduzecéu

Dobra i pogodna za rad
(35)

Da li su organizacioni i
tehnoloski uslovi uzroci
konflikata

Ispitanici se ne slazu sa
pitanjem (58)

Da 1i su ekonomski i
meduljudski odnosi
uzrok konflikata

Ispitanici se ne slazu sa
navedeniem (97)

Da li su konflikti Stetni Da(44)
Da li ucestvujete u Da (50)
diskusiji o resavanju

konflikata

Da li se konflikti Da (85%)
reSavaju u organizaciji

Da li menadzeri Da (100%)

ucestvuju u reSavanju

konflikata

Tabela 3. Prikaz istrazivanja JGP Novi Sad

Pitanje Odgovor

Atmosfera u
preduzecéu

Jako dobra i podogna za rad

an

Odnos sa kolegama Vazno mi je da su kolege u
zajedni¢kom poslu korektne,

kod me privatno ne interesuju

(70%)
Odsnosi sa Pretpostavljeni je spreman da
pretpostavljenima saslusa ideje i da ih zajedno sa

zaposlenima prodiskutuje
(9%)

Kako vi gledate na Konflikt je konstruktivan i

konflikt funkcionalan je (65%)
Kako drugi gledaju Konflikt je destruktivan i nije
na konflikte funkcionalan (50%)

Na kojim se nivoiima
konflikti pojavljuju

Izmedu zaposlenih na istom
nivou (60%)

Da li se resavaju
konflikti u vasem
preduzecu

Da, konflikti se uvek razjasne
(90%)

Za resavanje
konfliakta i stvaranje
zdrave radne
atmosfere spremni
smo da

Radimo na reSavanju
problema u toku radnog
vremena (100%)
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5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Na osnovu svega §to smo analizirali u ovom radu
mozemo izvesti sledeé¢i zakljucak: konflikti predstavljaju
proces koji se sastoji iz nekoliko odredenih faza koje
obuhvataju potencijalni otpor, namenu, ponasanje i
rezultate. Kako bi konflikti postojali potrebne su dve
strane (zaposleni — menadzer, zaposleni — zaposleni...).
Izvori nastanka konflikata su mnogobrojni, ali se mogu
podeliti na: komunikacione, strukturalne i faktori licnog
ponasanja.

Za reSavanje konflikata u preduzecu postoje mnoge
strategije 1 stilovi a neki od njih su: izbegavanje,
takmicenje, prilagodavanje.. Kada se konflikti prihvate
kao realnost koja proistice iz svakodnevne interakcije
zaposlenih koji imaju razlicite ciljeve, zahteve...
menadzere dovodi u poziciju da preduprede Stetne
posledice koje konflikti mogu da imaju. Menadzment koji
upravlja konfliktima u preduzeéu mora biti obuceni za
resavanje istog.

Ukoliko se konflikti u preduzecu ignori$u i njima se ne
upravlja na adekvatan nacin, rezultati izostaju, a radna
atmosfera postaje nepodnosljiva za rad. I upravo ovakav
scenario dovodi do zaguSenja kreativnosti i generisanja
svake dalje ideje i tako preduzeée prestaje sa uspeSnim
poslovanjem na trzistu.
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BANKARSKE GARANCIJE KAO MERA USPESNOSTI PRIVREDE
BANK GUARANTEE AS MEASURES OF ECONOMIC SUCCESS
Zoran Plavsic¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Rad se bavi analizom Bankarske ga-
rancije, i njenog uticaja na kretanje u privredi Republike
Srbije. Predstavijene su analize izdavanja Bankarske
garancije na primerima pet banaka koje posluju na
teritoriji RS, takode uradene su i uporedne analize
kretanja BDP Republike Srbije i bivsih Republika SFRJ,
analize kretanja BDP Republike Srbije i izdatih garancija
na teritoriji Republike Srbije.

Abstract — This paper deals with the bank guarantee and
its impact on the trends in the economy of the Republic of
Serbia. The analysis of the issuing of a Bank Guarantee
has been presented in examples of five banks operating in
the territory of the Republic of Serbia; also comparative
analysis of trends in GDP of the RS and the former SFRY,
the analysis of trends in GDP of the Republic of Serbia
and guarantees issued on the territory of the RS has been
carried out.

Klju¢ne rei: Bankarska garancija, Bruto domaci

proizvod, Analiza trZista.
1. UVOD

Ovim radom je predstavljena Bankarska garancije kao
instrument poslovanja, kretanje izdatih garancija na
trzistu Republike Srbije u poslednje Cetiri godine, kao i
uticaj Bankarske garancije na kretanje privrede Republike
Srbije. Rad se sastoji od teoretskog dela i dela analize
trziSta. U teoretskom delu obraden je pojam Bankarske
garancije kao jednog od instrumenata obezbedenja,
takode u istom delu je obraden i pojam Bruto domaceg
proizvoda.

U delu analize trzista prikazane su sledece analize:

- Date garancije i druga jemstva u 4 kvartala 2013.
Godine na nivou Republike Srbije

- Date garancije i druga jemstva za period od 2010-2013
godine

- Uporedna analiza datih garancija kod pojedinih banaka
za period 2010-2013. godine

- Analiza kretanja Bruto domaceg proizvoda Republike
Srbije za period 2010-2013. godine (po stanovniku)

- Analiza kretanja BDP bivsih Republika SFRJ za period
2010- 2013 godine

- Analiza kretanja BDP Republike Srbije i datih garancija
za period 2010-2013 godine

- Analiza kretanja BDP Republike Srbije i datih garancija
u 4 kvartala 2013 godine

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je dr
Dusan Dobromirov, docent.

2. BRUTO DOMACI PROIZVOD

Bruto domaci proizvod (Gross domestic product) je
ukupna vrednost tekuce proizvodnje finalnih dobara i
usluga jedne privrede u nekom vremenskom periodu, koji
po pravilu iznosi jednu kalendarsku godinu. U svakoj
privredi proizvode se milioni raznovrsnih roba i usluga. U
SAD je BDP izrazen kao dolarska vrednost ukupne
proizvodnje, u Engleskoj kao vrednost iskazana u funtama
sterlinga, a u Srbiji je iskazana u dinarima.

BDP obuhvata tekuéu proizvodnju finalnih dobara
iskazanih po trziSnim cenama. Tekuéa proizvodnja znaci
da se u obzir ne uzima proizvodnja iz ranijih godina. GDP
ukljucuje vrednost produkcije stranih lica (kompanija) u
zemlji, a iskljuCuje aktivnosti privrednih drustava u
vlasni$tvu domacih rezidenata u inostranstvu, GDP
predstavlja ukupno stvoren domaci dohodak.

2.1. Metode obracuna Bruto domaceg proizvoda
Postoje tri metoda obra¢una Bruto domaceg proizvoda[1]:

e Proizvodni metod (Output Approach)

e Rashodni metod (Expenditure Approach)

e  Dohodni metod (Income or Earnings Approach)
Proizvodni _metod se svodi na dodatnu vrednost
posmatrano po privrednim oblastima (poljoprivreda,
industrija, usluge, drzavne usluge). Na tako obracunati
BDP se dodaju porezi umanjeni za subvencije. Konacan
agregat je BDP po trziSnim cenama.

Rashodni metod se sastoji iz Cetiri kljuéne kategorije
(domacinstvo, firme, drZava i ostatak sveta).
Dohodni metod (ili prihodni) je obracun BDP-a, za
razliku od rashodnog gde se posmatralo ko kupuje,
razmatra kompozicija BDP sa aspekta ko prima dohodak,
Kod ove metode obracuna razlikuju se 4 komponente:

e  Nacionalni dohodak
Amortizacija
Posredni porezi minus subvencije
Neto faktorska placanja u svetu

2.2. Nominalni i Realni Bruto domac¢i proizvod

U makroekonomskim analizama potrebno je razlikovati
fizicki obim proizvodnje i njegovu dinamiku od cena i
njihovih promena tih istih proizvedenih dobara. Cene su
varljive i vrlo lako mogu pokvariti sliku realnih dogadaja.
Ukoliko dode do rasta cena to ¢e u realnoj ekonomiji
prouzrokovati i rast BDP ali i pored rasta BDP-a zivotni
standard stanovnika nece porasti, ovo je razlog za realnim
iskazivanjem makroekonomskih agregata. Realni BDP je
u analitickom okviru upotrebljiviji indikator promena
proizvodnje u nacionalnoj ekonomiji.

Kada se ukupna vrednost gotovih dobara i usluga racuna
po tekuc¢im ili aktuelnim cenama, dobija se nominalni
BDP. Vrednost kod nominalnog BDP se izrazavaju na
osnovu aktuelnih (tekucih) cena. Ukoliko se sve cene
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dvostruko povecaju a stvarna proizvodnja dobara i usluga
ostane na istom nivou, nominalni BDP ¢e se udvostruditi
iako stanovnistvo nece uzivati u dvostruko vise dobara i
usluga, iz tog razloga nominalne varijable mogu dati
pogresnu sliku ekonomskog stanja [2].

Ekonomsko stanje se pouzdanije iskazuje ako se vrednosti
izraze po cenama iz proizvoljne bazne godine. BDP
meren konstantnim cenama naziva se realni BDP.
Nominalni BDP se dobija sa mnozenjem koli¢ine dobara
sa njihovim cenama. Realni BDP se dobija mnoZenjem
koli¢ina u datoj godini sa baznim cenama, odnosno sa
iznosom cena iz bazne godine.

3. BANKARSKA GARANCIJA

U privrtedno — finansijskom sistemu garancija kao
instrument obezbedenja plac¢anja prihvacena je u drugoj
polovini XX veka. Pojavila se 60-tih godina u tadasnjoj
Jugoslaviji u poslovima izvodenja velikih gradevinskih
radova i isporuke opreme zemljama u razvoju. Znacajna
medunarodna primena Bankarske garancije zapocela je
70-tih godina u vreme recesije izazvane naftnom krizom.
Garancijskim poslom se uglavnom bave banke iako to
mogu raditi 1 drugi pravni subjekti koji su zakonom
ovlasceni.

U nekim zemljama kao §to su SAD, garancijskim poslom
ne mogu da se bave banke ve¢ samo osiguravajuce
organizacije, dok se u Francuskoj tim poslom bave
isklju¢ivo banke [3]. U Srbiji garancijskim poslom se
uglavnom bave banke, iako se tim poslom mogu baviti i
fondovi i druge organizacije koje su zakonom ovlaséene.
Garancijskim poslom se kod nas bave i nadlezni drzavni
organi. Garancija je u vrlo kratkom roku prihvacena kao
instrument obezbedenja naplate potrazivanja iz dva
razloga. Prvi razlog je bezuslovnost, drugi razlog je
neopozivost.

3.1. Pismo o namerama
Pisani dokument izmedu dve ili viSe strana, potpisuje se
kao predugovor dok pravi Ugovor ne bude potpisan.
Pismo o namerama izdaje banka i za banku ono moze da
bude obavezujuce ili neobavezujuce.

- Pismo o namerama sa elementima obaveznosti

(obavezujuée)

Ukoliko banka preuzima odgovornost ili obavezu da u
slu¢aju ispunjenja ugovorenih uslova izda garanciju,
odnosno odobri kredit ili izda bilo koji drugi bilansni ili
vanbilansni plasman, izdaje se pismo o namerama sa
elementima obaveznosti.
Za izdavanje pisma o namerama sa elementima
obaveznosti primenjuju se uslovi odobravanja za proizvod
po osnovu kog se pismo o nameri sa elementima
obaveznosti izdaje.

- Pismo o namerama bez elemenata obaveznosti

(neobavezujuce)

Podrazumeva da se banka ne preuzima materijalnu ili bilo
koju drugu obavezu, niti odgovornost za poslovno
ponasanje klijenta u odnosu prema tre¢im licima.
Pisma o namerama se najce$¢e izdaju na rok do 12
meseci, iznos koji se unosi u pisma je po zahtevu klijenta
ali ¢esto se unosi procentualni iznos.
Kao obezbedenje se uzima jedna menica u slucaju
neizmirenja naknada za izdavanje pisma o namerama od
strane podnosioca zahteva.

Pisma o namerama za:
- Povracaj avansa
- Dobro izvrSenje posla
- Otklanjanje nedostataka u garantnom roku
- Bilo koju drugu poslovnu potrebu izdavanja
pisma o namerama koje je prihvatljivo za banku

3.2 Vrste i tipovi garancija
Polaze¢i od sadrzine bankarskih garancija, iste se mogu
svrstati u sledece grupe [4]:
a) Likvidne (kreditne) garancije
b) Uslovne garancije
¢) Bezuslovne garancije
d) Fiksne i limitarne garancije
e) Neposredne i posredne garancije
f) Cinidbene garancije
g) Nostro i loro garancije
h) Konfirmirajuée i nekonfirmirajuce garancije
i) Kontragarancije
j)  Super garancije
k) Samostalna garancija
1) Akcesorna garancija
m) Konzorcijalne i individualne garancije

4. METODOLOGIJA I PODACI

Za analizu domaceg bankarskog trziSta koriSc¢eni su
podaci dostupni na zvani¢noj internet stranici Narodne
banke Srbije, podaci su uzeti iz redovnih izvestajima koje
Narodna banka Srbije objavljuje na kvartalnom nivou.

Sto se ti¢e podataka o datim garancijama na nivou
posmatranih banaka isti su uzeti iz redovnih godisnjih
izveStaja eksternih revizora, koje su banke u obavezi da
angazuju radi sainjavanja istih, i koje su objavile na
svojim zvani¢nim internet prezentacijama. Banke su
odabrane po principu slucajnog uzorka ali i pod jednim
uslovom da posmatrane banke budu medu prvih 10 po
aktivi, Sto iste 1 jesu. U kvartalnim izveStajima prikazane
su date garancije u domacoj valuti, a poredenja na osnovu
revizorskih izveStaja odabranih banaka su izvrSena kako u
domacoj tako i u stranoj valuti.

Podatke koji su koriS¢eni a odnose se na Bruto domaceg
proizvoda pribavio sam sa zvanicne internet prezentacije
Svetske banke.

Prikupljeni podaci su analizirani u dva vremenska
intervala: Kvartalno (IV kvartala); viSegodi$nje (4
godine). Prvo je izvrSeno poredenje *’Ukupno datih
garancija i drugih jemstava’’ u bankarskom sektoru Srbije
na kvartalnom nivou, zatim u periodu od 4 godine. Nakon
analiziranja datih garancija i drugih jemstava, odabrano je
5 banaka i izvrSeno ukupno poredenje izdatih garancija u
domacoj i stranoj valuti u ve¢ utvrdenim intervalima.
Nakon izvrSenih analiza Bankarskih garancija i
predstavljanja dobijenih podataka u tabelarnom i
grafickom prikazu, pristupljeno je analizi prikupljenih
podataka Bruto domaceg proizvoda u istim intervalima
kao i1 u pitanju Bankarske garancije. Prvo je uradena
analizu BDP-a Srbije u poslednje 4 godine, zatim je
predstavljeno i poredenje BDP-a po glavi stanovniku u
istom periodu. Nakon ve¢ opisanih poredenja i analiza,
predstavljeno je i poredenje BDP-a Srbije sa zemljama u
regionu, biv§im republikama SFRJ. Poslednje analize
koje su uradene u ovom radu jesu analize kretanja BDP-a
i izdavanja bankarskih garancija na kvartalnom i
godi$njem nivou.
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5. ANALIZA TRZISTA

Na trzistu Srbije posluje ukupo 29 banke, u vlasnistvu
domacih lica je 8 banaka a u vlasnistvu stranih lica 21.
NajviSe stranih banaka dolazi iz Grcke 4, Austrije 3 1
Francuske 3, Neke od najveéih banaka su :

1. Banca Intesa

2. Komercijalna banka

3. AIK Banka

4.  Societe Generale banka Srbija
5. Erste banka ad Beograd

Procentualno gledano Ukupna aktiva ovih pet banaka ¢ini
41,35 % od ukupne aktive u bankarskom sektoru Srbije.
Od 5 gore navedenih banaka sa doma¢im kapitalom samo
su Komercijalna banka (vecinski vlasnik Republika
Srbija), AIK banka (Privatna banka).

Ostale banke su u vlasnistvu stranih lica koja poticu iz
zemalja EU 1 to Banca Intesa (Italija), Societe General
(Francuska), Erste banka (Austrija). Na osnovu izvestaja
NBS predstavljen je odnos datih garancija i drugih
obezbedenja na osnovu kvartala, kao i u poslednjih 4
godine.

5.1 Poredenje datih garancija i drugih jemstava za
poslednje 4 godine

Grafikon 1. Poredenje datih garancija i drugih jemstava
za poslednje 4 godine

Analizom datih garancija i drugih jemstava za poslednje 4
godine doslo se do sledecih zakljuaka: Pocev od prve
godine koja je koris¢ena za analizu 2010 nivo datih
garancija 1 drugih jemstava opada iz godine u godinu,
najveca razlika je izmedu 2011 i 2012 kada se iznos datih
garancija umanjio za 44,8 milijardi dinara, treba takode
napomenuti da su se date garancije i druga jemstva, kada
poredimo 2010 i 2013 godinu umanjile za 97,4 milijarde
dinara odnosno 27,27 % 2013 u odnosu na 2010 godinu

5.2 Uporedna analiza datih garancija kod pojedinih
banaka

Nakon analize na ukupnom bankarskom sektoru, u
sledeCem delu ¢e graficki biti prikazana analiza na
primerima nekih od najveéih banaka na nasem trzistu
(grafikon 2).

Na osnovu poredenja koje je uradeno za poslednje Cetiri
godine, moze se konstatovati sledeée: Od pet banaka koje
su uzete za poredenje za poslednje Cetiri godine a i svaku
godinu zasebno najve¢i procenat datih garancija u
domacoj valuti ima Banca Intesa i to 44%, zatim Societe
General 1 Komercijalna banka sa po 18%, AIK Banka
12% 1 Erste banka 8%.

W Eanrierdipaleud Bk
m AlK Bankn

Secisto Genorale

=

18%

W Erake banka

m Dipme e

Grafikon 2: Uporedna analiza datih garancija kod
pojedinih banaka

5.3 Bruto domadi proizvod Republike Srbije (Gross
domestic product) za period 2010-2013

Grafik 3. Bruto domaci proizvod Republike Srbije (Gross
domestic product) za period 2010-2013

Kretanje BDP-a Republike Srbije u posmatranom periodu
od 2010 do 2013 godine vizuelno je prikazan na
grafikonu 5. Bruto domaci proizvod je svoj maksimum u
ovom periodu dostigao u 2011 godini i iznosio je 43,74
milijarde dolara, da bi u 2012 doziveo pad u odnosu na
2011 godinu za 12,87% kada iznosi 38,11 milijardi dolara
i 2013, godine dolazi do rasta za 10,38% odnosno 4,41
milijardu dolara kada bruto domaci proizvod iznosi 42,52
milijarde dolara.

6. ZAKLJUCAK

Razmatranjem Bankarske Garancije kao mere uspesnosti
privrede, doslo se do slede¢ih zakljucaka:

Iz analize koja je ucinjena kako u poslednja 4 kvartala
tako i u poslednje 4 godine, evidentan je pad izdatih
garancija na bankarskom trzistu Srbije, $to je posledica i
trenutne situacije u privredi Srbije, odnosno sve teze
naplate potrazivanja. Ukoliko se posmatra kretanje BDP-
a vidi se da se rast smanjio 2011 godine a 2013 godine
dolazi do blagog povecanja, kretanje BDP-a je u
posmatranom periodu promenljivo. MozZe se reci da je
usled smanjenja privredne aktivnosti na trzistu doslo i do
smanjenja izdatih garancija.

Kretanje Bruto domaceg proizvoda u narednim godinama
nezahvalno je prognozirati, kao $to je poznato na njega
uticu razliciti faktori.
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U 2015-toj godini, je najavljeno dodatno otpustanje
radnika pogotovo iz javnog sektora, to se moze odraziti na
nivo rasta BDP-a. Na nivo rasta mogu uticati i sredstva
koje bi Srbija trebalo da dobije ukoliko ispuni zahteve
Svetske banke, jedan korak je ve¢ napravljen sa
reSavanjem statusa preduzeca u restrukturiranju.
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EFEKTIVNO BRENDIRANJE START-UP PREDUZECA
EFFECTIVE BRANDING FOR START-UPS

Sanja Pereza, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Predmet rada jeste analiza kljucnih
segmenata marketinga unutar okvira poslovanja start-up
preduzeéa u cilju izgradnje brenda i kreiranja dozivijaja
za kupce. Brend predstavlja nesto Sto nastaje u svesti
potrosaca. Da bi se stvorio jak brend, potrebno je
pazljivo planiranje i veliko dugorocno ulaganje. Uspesan
brend je u sustini proizvod ili usluga, pracen kreativno
dizajniranim i sprovedenim marketingom. Kreiranje
dozivljaja za kupce predstavija stvaranje iluzije od strane
preduzeca, koja se neprimetno i na suptilan nacin “uvlaci
pod kozu” i kupcima kreira osecaj posebnosti. Na
temeljima snazno kreiranog dozivljaja i izgradnje brenda,
preduzeca ostvaruju dugorocnu povezanost i lojalnost
potencijalnih i postojecih kupaca.

Abstract — Subject of this paper is analyzing key
segments of marketing inside frames of start-up
companies business in order to develop brand and create
customer experience. Brand represents something that is
made in customer subconscious. In order to create strong
brand it requires thoughtful planning and big long-term
investment. Successful brand is basically a product or
service followed by creatively designed and applied
marketing activities. Creating experience for customers
represents creating of illusion from company, which
subtly goes into customers head and creates feeling of
something special. Based on strong experience and brand
build-up, companies make long-term connection and
loyalty with customers.

Kljucne reli: start-up, marketing, brend, kreiranje
dozivljaja, drustvene mreze

UVOD

Pojam preduzeca, se poslednjih decenija sve ¢eSée vezuje
za pojam zadovoljenja rastu¢eg broja ljudskih potreba,
kao i teznju da se te potrebe zadovolje u najkracem
vremenskom periodu. Ljudi su shvatili da proizvodnja
odredenih proizvoda, odnosno nafin na koji se ona
izvodila, nije vise odgovarao situacijama u kojima su se
nalazili potencijalni i postoje¢i potrosaci. Ista sudbina
zadesila je i usluzne delatnosti te su se na tim osnovama
stvorile nove koncepcije koje su promenile strukturu
pruzanja usluga i realizacije proizvodnje i na taj nacin
nametnule potrebu za pozicioniranjem potrebnih ljudskih
kadrova, sredstava rada, maSina, alata, postrojenja,

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila dr Slavka Nikoli¢, vanr.prof.

predmeta rada i drugih potrebnih sredstava na jednu
lokaciju kreiraju¢i na taj nacin novi poslovni oblik -
preduzece. Svako preduzeée predstavlja jedan sistem i to
manje ili viSe sloZen sistem, koji se sastoji od ljudi i
sredstava rada. Start-up preduzeée je preduzece koje je
dizajnirano kako bi iskazalo brz rast. Za sva preduzeca, a
narocito ona u razvoju znacajan je pojam Cije znacenje
proSiruje horizonte poslovanja i otvara vrata novim
mogucnostima za konkurentska nadmetanja. U danasnje
vreme on predstavlja veoma znacajan socijalni i
upravljacki proces pod nazivom marketing. Rad utvrduje
kljuéne primenjene segmente marketinga start-up
preduzeca, kao i marketinske aktivnosti koje se sprovode
izvan okvira tradicionalnog marketinga, odnosno, na
internet platformi.

1. Pojmovno odredenje preduzetniStva

Preduzetnistvo predstavlja proces kreiranja i razvoja
ekonomske aktivnosti na temeljima sinergetskog dejstva
kreativnosti, preduzimanja rizika i inovativnosti, bilo da
se radi o novoj ili postoje¢oj organizaciji. Pomenuti
osnovni postulati preduzetni$tva predstavljaju jedine dve
stvari koje odreduju da 1li je neki biznis/startup
preduzetnicki orijentisan i time isticu svoj enorman znacaj
sa aspekta poslovanja odredenog preduzeca. Upoznati se
sa aspektima preduzetniStva i razumeti $ta je sve potrebno
da bi se pokrenulo odredeno poslovanje samo su polazne
tacke u gradenju pozicije koje to preduzeée treba u
buduénosti da wuziva. Svesni situacije u trziSnom
okruzenju, nova preduzeéa moraju da nadu uzak i jo§
uvek dovoljno slobodan put kojim ¢e se kretati u
buducéem poslovanju.

2. Pojmovno odredenje marketinga

Pojam marketinga postoji isto onoliko dugo koliko postoji
i pojam prodaje. Razmena sredstava u cilju zadovoljenja
potreba finalnih potrosaca, osnova je na kojoj je razvijen
koncept marketinga.

Razumevanje potreba, zelja i traznje potrosaca pruza
vazne informacije za osmiSljavanje marketinskih
strategija koje su neophodne kako bi preduzeca opstala u
brzo promenljivom trzisnom okruzenju. Marketing se
moze definisati kao socijalni i upravljacki proces kojim
pojedinci i grupe dobijaju Sta im je potrebno i Sta Zele,
preko kreiranja i razmene proizvoda i vrednosti s
drugima [1].

Razmena proizvoda i vrednosti izmedu razli¢itih lica
pozicionirana je upravo na trziStu. TrziSte predstavlja
skup stvarnih i potencijalnih kupaca odredenog
proizvoda. Ti kupci imaju odredenu potrebu koja moze da
se zadovolji preko razmene i medusobnih odnosa. Prodaja
je samo vrh ledenog brega marketinga.
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Prema reCima Pitera Drakera “moZemo pretpostaviti da ce
uvek postojati potreba za prodajom. Ali, cilj marketinga
je u tome da prodaja postane izlisna. Njegov cilj jeste da
kupca upoznamo i shvatimo tako dobro da mu proizvod ili
usluga odgovara i da se sama prodaje. U idealnom
slicaju, marketing treba da dovede do kupca koji je
spreman da kupi. Sve Sto je tada potrebno jeste da
proizvod ili usluga budu raspolozivi’ [2].

3. Pojmovno odredenje brenda

Uspesan brend je proizvod, usluga, osoba ili mesto, koje
mozemo da identifikujemo i koji su uvecani na takav
na¢in da kupac ili potrosa¢ dobijaju relevantne,
jedinstvene dodatne vrednosti koje najvise zadovoljavaju
njihove potrebe. Stavise, njegov uspeh rezultira
moguc¢nos¢u da te dodatne vrednosti ouvaju poziciju u
odnosu na konkurenciju[3]. Na osnovu navedenih
definicija moze se zakljuciti da brend predstavlja u stvari
dodatnu dimenziju na osnovu koje se odredeni proizvod
ili usluga izdvaja od ostalih u cilju zadovoljenja iste
potrebe ili Zelje.

4. Marketing plan

Marketing plan predstavlja osnovu svakog uspesnog
poslovanja, otelotvorenu u nizu marketinskih aktivnosti
koje se primenjuju u procesima stvaranja i isporuke
vrednosti potencijalnim i postojeéim potrogadima. Sire
poimanje isporucene vrednosti svojim vidokrugom
obuhvata raznovrsne nacine privla¢enja paznje koji nisu u
direktnoj sprezi sa asortimanom plasiranih proizvoda.
Obiman horizont moguénosti realizacije ralicitih oblika
uticaja koje preduzeca teZze da realizuju u odnosu na
kupce, u danasnjem realnom sistemu vrednosti u prvi plan
postavlja kreiranje dozivljaja na osnovu dizajna prodajih
objekata 1 interakcije sa kupcima realizovane na
osnovama savremene internet komunikacije.

4.1. Kreiranje dozZivljaja

Danasnje vreme oli¢eno prezasi¢enom trziSnom ponudom
proizvoda i njihovih supstituta dovelo je do toga da su
kupci poceli da se osecaju ,,napadnuto” i poceli su da
tragaju za onim plasmanima koji im pruzaju dozivljaj na
suptilniji nacin. Da bi bilo koja osoba prikupila
informacije, na osnovu kojih u budué¢em periodu gradi
misljenje, preduzeée je ono koje treba da ih obezbedi, a
najbolji nacin za to jeste kreiranje dozivljaja u okviru
Cetiri zida svog prodajnog objekta.

4.1.1. Primena boje

Na odluke o kupovini moguce je u 85% slucajeva uticati
putem upotrebljenih boja u kreiranju unutrasnjeg izgleda
prodajnih objekata. Cinjenicu da upotrebljene boje uticu
na emocije potencijalnih kupaca neophodno je detaljno
analizirati i sa velikom paznjom primeniti odredeni
koncept prilikom kreiranja enterijera objekta. Prema
istrazivanjima, hladniji tonovi poput plave i zelene boje
potencijalnim kupcima ulivaju osecaj sigurnosti te na
osnovu toga pozeljno je enterijer kolorizovati
odgovaraju¢im mirnim tonom. Boje poput crvene i zute
privuci¢e paznju mnogo brze u odnosu na zelenu i plavu,
medutim, veoma znacajna Cinjenica jeste da upravo te
jake boje privlate paznju, ali je ne zadrzavaju. Sa
¢injenicom da 93% odluka vezanih za ¢in kupovine se

temelji na vizuelnim efektima, veoma je jasno koliko
izgled zaista znaci prilikom odredenja izgleda prodajnog
objekta.

4.1.2. Primena mirisnih nota

Mirisi koji se prostiru duz prodajnog objekta, pazljivo su
koncipirani miksevi mirisnih nota koje menadzeri
preduzeca koriste kako bi kod finalnih potrosaca pobudili
odredene emocije i naveli ih na preduzimanje razlicitih
vidova aktivnosti. Takode, mirisi se koriste kako bi se na
viSem, nesvesnom nivou u umovima potencijalnih kupaca
stvorila svest o diferentnosti u odnosu na konkurentske
prodajne objekte povezivanjem konkretno odabrane
mirisne note sa brendom koji je upotrebljava.

4.1.3. Primena muzike

Muzika je istakla svoj uticaj na duzinu vremena koju
potencijalni kupci provedu u okviru prodajnog objekta.
istrazivanje Nicolas Gueguen-a predstavljeno u European
Journal of Scientific istaklo je da glasna muzika navodi
ljude da se kroz prodajni objekat krecu brze, pa samim
tim i da ga u kraCem vremenskom periodu napustaju, dok
sporija muzika ima suprotne efekte[4]. Cilj preduzeéa, da
navede svoje kupce da ne razmisljaju, da se prepuste
dozivljaju koji ono za njih kreira, povezujuéi na taj nacin
na podsvesnom nivou kreiranu iluziju sa onim $ta ono u
tom momentu plasira u okviru prodajnog objekta.

4.1.4. Ambalaza

Pojmom pakovanje se uglavnom oznacavaju svi oni
predmeti (materijali, kutije, kese itd.) koji se koriste kako
bi se proizvod zastitio od oSte¢enja i drugih nepogodnih
eksternih uticaja, dok je pojam ambalaze, narocito
poslednjih decenija, usko povezan sa pojmom promocije.
Promocija kao takva ukazuje na mogucénost i slobodu
preduzeca da iskoriste prostor ambalaze kako bi istakli
odredene promotivne poruke ili na neki drugi nacin uz
pomo¢ nje uspes$no sproveli isticanje svojih proizvoda.
Ambalaza u koju se pakuje proizvod specijalno je
dizajnirana kako bi se produzio vek trajanja ambalaZe i na
taj nacin obezbedio odrzivi razvoj.

4.1.5. Prodajno iskustvo

Cinom kupovine plasiranih proizvoda moguée je
manipulisati na razli¢ite nacine koji su u prethodnom delu
rada navedeni. Medutim, neophodno je obratiti paznju i
na ljudski faktor koji u prodajnom objektu ima znacajnu
ulogu u procesu kreiranja planiranog dozivljaja za kupce.
P. Dz. S. Lo, vanredni profesor marketinga u Londonskoj
poslovnoj skoli (London Business School), isti¢e prodaju
kao bitan element: “Ne mogu ni da zamislim proizvod ili
uslugu koja u nekoj fazi svog putovanja od proizvodaca
do klijenta nije bila predmet neposrednih pregovora
izmedu kupca i prodavca[5]. Ljubaznost prema klijentu
neka preduzeéa smatraju sredstvom za stvaranje
konkurentske prednosti.

4.2. Marketing komunikacija

Evolucija trzista kao posledica Sirenja okvira i na internet
trzisSno okruZenje, protekle decenije imala je znacajan
uticaj na savremenu marketinSku praksu. Kako je
danasnje vreme oliCeno Sirokom 1 svakodnevnom
upotrebom interneta u razliCite svrhe, naglasak je na
brzom protoku informacija, boljoj informisanosti finalnih
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i potencijalnih potrosaca, te sve veéoj prisutnosti
personalizovanih proizvoda koji ciljaju na uze grupe
potencijalnih kupaca.
Kljuéni oblici internet marketinga obuhvataju[6]:

= Pozicioniranje sajtova u pretrazivac¢ima (SEO)

= Sponzorisane linkove (sponsored links)

= Drustvene mreZe (social marketing)

= E-mail marketing (e-mail marketing)

= Baneri (banners)

4.2.1. Pozicioniranje sajtova u pretrazZiva¢ima

U Sirokom opsegu metoda i oblika marketinga, kao
najpopularnije istakalo se pozicioniranje u pretrazivacu
(SEO), koje se trenutno koristi od strane vise od 80%
preduzeca. Ovaj alat omoguéava vlasnicima internet
sajtova da interaktivnost na svojim stranicama podignu na
vidi nivo upravo posredstvom pretrazivata. Sto je visa
pozicija stranice nakon unosenja odredene reci ili fraze u
pretrazivaé, to je veca verovatnoca privlaéenja novih
klijenata.

4.2.2. Sponzorisani linkovi

Drugi po osnovu popularnosti, oblik reklamiranja
posredstvom pretrazivaca jesu sponzorisani linkovi u
obliku PPC (Pay Per Click — placanje po kliku). PPC
alati odreduju primaoce reklamnih poruka na osnovu
podudarnosti reklame sa selekcijom ili frazom koju je
korisnik uneo u pretraziva¢. Upotrebom kontrolnih alatki,
oglasiva¢ moze odrediti koju poruku ¢e korisnik procitati,
analizirati performanse, izraCunati dnevne troskove i
precizno odrediti budzet za celokupnu marketing
kampanju.

4.2.3. Drustvene mreZe (Onine komunikacija)
Popularnost drustvenih mreza naglo je porasla u proteklih
nekoliko godina. Njihova uloga u brend menadzmentu,
predmet je mnogih diskusija danaSnjice. Istrazivanje
sprovedeno u toku 2011. godine ukazalo je na ¢injenicu
da vise od 50% korisnika drustvenih mreza prati
desavanja i objave odredenih brendova Sto je navelo
preduzeca da ulazu znacajne svote novcanih sredstava u
pomenutu oblast[7]. Razvoj drustevnih mreza dramati¢no
utice 1 postavlja nove izazove pred menadzere u pogledu
upravljanja i razvoja brenda. Kao klju¢ uspeha javlja se
promena uloge ,,glavnog govornika“.

Drugacije receno, cilj menadzera danasnjice ogleda se u
prepustanju uloge kreatora sadrzaja vezanih za brend
finalnim potroSacima ¢ije misljenje iskazano posredstvom
odnosu na sadrzaje generisane od strane preduzeca.

Kako se komunikacija korisnika Sirom sveta razvija i §iri
velikom brzinom sa razvojem drustvenih mreza, tako se i
njihovim sadrzajima vezanim za brend pridaje sve veci
znacaj koji menadzeri u danaSnje vreme ne smeju da
ignorisu ¢ak i u slucajevima kada preduzeca odluce da ne
budu deo takve socijalne zajednice, odnosno, da ne
promovisu svoje poslovanje putem drustvenih mreza.
Ovakva promena u pogledu upravljanja brendom moze se
metaforicki iskazati kao: unapredeno pozoriste u kojem
moderator upoznaje publiku sa sadrzajem koji predstavlja
te zatim trazi od publike da iskazu svoje sugestije i
predloge vezane za performans koje glumci u narednom
delu koriste kako bi wunapredili svoje glumacke

sposobnosti. U nekim slucajevima, publika je cak
pozvana i da aktivno uéestvuje u performansu §to ukazuje
na bliskost i sinergiju stvorenu izmedu onih koji pruzaju i
onih kojima su pruzene odredene usluge.

4.2.4. E-mail marketing

Email marketing je i dalje jedan od najefikasnijih vidova
Internet marketinga, iako je percepcija javnosti o njemu
potpuno pogresna. Klju¢ uspeha koris¢enja ovakvog
oblika oglasavanja krije se u delikatnom provlacenju
ponude kroz odredeni sadrzaj koji treba da privuce paznju
potencijalnih kupaca. E-mail marketing je najvaznija
tehnika promocije u velikom broju privrednih grana.
Kako vreme prolazi samo personalizacija komercijalnih e-
mail poruka prema realnim Zeljama korisnika ¢e iskazati
sve bolje efekte. 1z tog razloga prilagodavanje sadrzaja e-
maila 1 broja mailing lista u odnosu na konkretno
ponasanje pojedina¢nih korisnika predstavlja vazan
segment unapredenja efekata promocije u narednim
godinama.

4.2.5. Baneri

Baner (eng. Banner, Advertising, Ad) je grafi¢ki prikaz
koji se nalazi na istaknutom delu sajta. Kao $to je moguce
postaviti reklamu u novinama ili na bilbordu, tako i na
internet sajtu postoji opcija postavljanja reklame (banera)
kako bi se izvrSila promocija odredenih usluga,
proizvoda, preduzeca itd.

Takav oblik usluge se placa oglaSivacu tj. onome na Cijem
sajtu je postavljen odredeni baner. Namenjen je da
privuce §to vise posetilaca sa sajta na kojem je postavljen
klikom na njegovu povrSinu. Posetioci na taj nacin
pristupaju internet stranici ili nekoj drugoj stranici koju je
odredeno preduzeée postavilo kao Landing Page.

4.3. Uredenje web stranice

Web stranica, kao i drustvene mreZe svoj znacaj istiCe u
odrzavanju povezanosti krajnjih korisnika sa brendom
kako od momenta kada napuste prodajni objekat, tako i u
periodu pre njegove posete. Ono §to internet stranicu u
najve¢oj meri diferencira u odnosu na drustvene mreze
jeste sadrzaj koji promovise.

Dok su drutvene mreze fokusirane na razli¢ite oblike
promocije plasiranih proizvoda, internet stranica je tu
kako bi zainteresovana lica uputila u to Sta u suStini
odredeno preduzece predstvalja, koji su njegovi ciljevi,
kakvom energijom ,,0diSe“ celokupna organizacija i koju
viziju tezi da realizuje.

Kreiranje internet stranice svako preduzece treba da
posmatra kao kreiranje posebnog ,,umetnickog dela®“ koje
ujedno treba da predstavi smisao svog postojanja, skladan
odnos sastavnih komponenti, bude ,prijatan za oko*
posmatraca, pruzi vrednosti onima koji su dosli da je
»pronadu® i privuce paznju upravo one ciljne grupe kojoj
je prvenstveno namenjen.

5. Drustvena odgovornost

Uzrok 1 posledice marketinga proSiruju se izvan
preduzeca i potrosaca — na drustvo kao celinu. Drustvena
odgovornost podrazumeva to da poslovna jedinjenja treba
pazljivo da razmotre ulogu koju imaju i mogu imati u
smislu drustvenog blagostanja.
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Koncept drustvenog marketina zastupa ideju da je zadatak
organizacije utvrdivanje potreba, Zelja i interesa ciljnih
trziSta 1 zadovoljavanje tih potreba na efektivniji i
efikasniji nacin od konkurenata, a da se pri tom ocuva i
unapredi dobrobit potrosaca i drustva u celini. Drustveno
odgovorna kampanja mora imati jasan smisao koji je
posredno vezan i za interese preduzeca, u suprotnom ljudi
¢e sami tragati za skrivenim motivnom §to svakako nije
pozitivan stav koji se od njih ocekuje. Znacaj doslednosti
u projektima drustvene odgovornosti Cinjenica je koju
mnoga preduzeéa zaobilaze koriste¢i ovaj vid
eksponiranja kao kratkoro¢no promotivno reSenje.
Dugoroc¢no planiranje i jasno definisani ciljevi osnova su
aktivnosti koje preduzeéa treba da preduzmu ako zaista
zele da doprinesu razvoju drustva na odredeni nacin.

6. Zakljucak

Razumeti $ta je sve potrebno da bi se realizovalo uspesno
poslovanje u danas$nje vreme, samo je polazna tacka u
gradenju pozicije koje preduzece treba u buducnosti da
uziva. Svesno situacije u trziSnom okruzenju, preduzece u
razvoju mora da nade uzak i jo§ uvek dovoljno slobodan
put kojim ¢e se kretati u buduéem periodu poslovanja.

U danasnjem savremenom, visoko promenljivom i
konkurentnom trzisSnom okruzenju, neophodno je razviti i
implementirati procese koji omogucavaju bolje zadovolja-
vanje trziSnih zahteva u poredenju sa konkurentskim
poslovnim jedinjenjima. Takvi uslovi diktiraju zahteve za
sve inovativnijim i brzim nacinima za zadovoljavanje
potreba potrosaca, koji su postali krucijalni za postizanje
trzisnog uspeha.

Propuste postojecih poslovnih jedinjenja preduzece treba
da koristi kao svoje Sanse da se istakne u inovatnivnom
dinami¢nom okruzenju. Kreiranje i pozicioniranje brenda
propraceno marketinSkim aktivnostima prilagodenim
stavovima i ponasSanjima ljudi unutar ciljne grupe mo¢no
su sredstvo kojim se obezbeduje konkurentska prednost
na turbulentnom trzi$tu danasnjice.

Dizajn prodajnog objekta uskladen sa postavljenom
vizijom poslovanja i aktivnostima online marketinga bez
sumnje ucvrséuje povezanost potencijalnih i postojecih
kupaca sa preduzecem, stvarajuéi na taj nacin snaznije
asocijacije na pomenuti brend. Online marketing vise nije
opcija. On predstavlja uslov modernog poslovanja koji je
odavno prevazi§ao samo posedovanje internet stranice
preduzea kao prezentacije poslovanja i ponude.
Razumevanje funkcionisanja drustvenih mreza i spoznaja
nacina na koji ljudi ,,diSu“ u okviru njih, kljuéni su
segmenti u okviru planskog dela marketinskog nastupa na
online trzistu.
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ETICKA DILEMA U POSLOVANJU
ETHICAL DILEMMA IN BUSINESS

Aleksandar Krsti¢, Biljana Ratkovi¢ Njegovan, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast: INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu se razmatra problematika
eticke dileme u poslovanju, koja je, najcesce, vezana za
moralna pitanja o finansijskim ciljevima organizacije, za
obavljanje  finansijskih  transakcija, zatim pitanja
odlucivanja, informisanja, regrutovanja i dr. Eticka
dilema je situacija koja ukljucuje odredene vrste
konflikata u odabiru izmedu prave ili pogresne akcije i
njenih dobrih ili loSih posledica. U okviru poslovne etike
Jje razvijeno nekoliko modela resavanja etickih dilema u
poslovanju.

Abstract — This paper examines the problem of ethical
dilemmas in business, which is most often linked to moral
questions about the financial goals of the organization,
conducting financial transactions, and issues of decision-
making, information, recruitment and others. An ethical
dilemma is a situation that involves some kind of conflict
in choosing between right and wrong actions and its good
and bad consequences. Within the framework of business
ethics has developed several models to solve ethical
dilemmas in business.

Kljuéne re€i — eticka dilema, poslovanje, poslovna etika,
menadzZment

1. UVOD

Eticki problemi se najceSée javljaju kao posledica
konflikta izmedu licnih moralnih stavova i vrednosti
pojedinaca, s jedne strane, i vrednosti i stavova
organizacija u kojima rade i druStva u kojem zive, s
druge. Mcallister 1 Ferrell (2002) eticke probleme
sagledavaju kroz tri najuocljivija sukoba, a to su: sukob
interesa, kada pojedinac mora izabrati da li ¢e neSto
uraditi za li¢ni interes, interes svoje organizacije, ili neke
druge grupe ili pojedinca), zatim prevaru, tj.
komunikaciju u kojoj se vara, manipulise, ili se prikrivaju
Cinjenice sa namerom stvaranja pogreSnog utiska i
diskriminaciju (polnu, rasnu ili diskriminacija na osnovu
fizi¢kih nedostataka).

Eticka dilema se moze tumaciti kao proces moralnog
prosudivanja o ispravnosti ili pogreSnosti neke radnje,
aktivnosti ili odluke, institucije ili pojedinca, obzirom na
uvazavanje osnovnih moralnih standarda i informacija o
¢injenicama u vezi tih postupaka. Recju, eticka dilema je
situacija u kojoj postoji odlucna podrska za dva ili vise
nesaglasnih ¢inova ili uzdrzavanja od delovanja, posSto bi
svaki izbor podrazumevao ¢in koji je u suprotnosti sa

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bila prof. dr Biljana Ratkovi¢- Njegovan.

nekim razlozima pri ¢emu se ti razlozi ne mogu sa
razlogom smatrati manje bitnim.

Prave eticke dileme nastaju kad pojedinac dospe u
situaciju u kojoj nijedna od raspolozivih moguénosti ne
izgleda moralno  prihvatljiva.  Ponekad  postoji
jednoznacan moralni izlaz (na primer: ne treba uzimati
mito), ali ponekad nije tako (Sto god da uradite neki ¢e
interes ostati nezadovoljen). Razumevanje kompleksne
problematike moralnih dilema predstavlja osnovu za
donosenje ispravnih odluka i odgovor na pitanja: da li bi
postupanje prema odluci kojom se razreSava dilema
oznacilo i povredu zakona ili propisa, da 1li bi takvo
postupanje bilo pravedno za sve posredno i neposredno
ukljucene strane, odnosno da li se radi o kratkoro¢noj ili
dugoroc¢noj pravednosti (Armstrong, 1988). Postavlja se,
takode, i pitanje da li bi takvo postupanje sam akter
mogao da smatra ispravnim ili neispravnim, da li je
ponosan na svoje delovanje i da li bi voleo da za njega
saznaju i drugi?

2. UZROCI NASTANKA ETICKE DILEME U
POSLOVANJU.

Andegdotski predstavljena situacija koja prethodi etickoj
dilemi glasi: Eticka dilema zapocinje malim uslugama,
verovatno jednim obicnim pozivom na rucak, ili mozda
malim izrazom paznje. Tada je dilema zapravo provera
toga koliko zaposleni, i podredeni i nadredeni, mogu
daleko da idu u prihvatanju ponudenih usluga (prema:
Ratkovi¢ Njegovan, 2013).

Eticke dileme i nedoumice (dilema je eticko, a nedoumica
epistemolosko pitanje) s kojima se menadzeri u susrecu,
deo su, gotovo svakodnevnog menadzerskog posla.
Odstupanja od etickih normi sve su izrazenija, a moralne
dileme sve cesc¢e. Karakteristicna podrucja u kojima
dolazi do najc¢es¢ih odstupanja od etickih normi su:
korupcija, konflikti interesa, industrijske krade i
Spijunaza, zloupotrebe, tajni dogovori i sl. Ipak, korupcija
i konflikti interesa predstavljaju najcesce oblike kriSenja
normi poslovne etike.

Korupcija  (podmiéivanje,  pronevera, pristrasnot,
iznudivanje) u politickoj i1 pravnoj teoriji uglavnom
podrazumeva zloupotreba poverenog javnog ovlascenja,
radi sticanja li¢ne koristi uz sukobe interesa i nepotizam
kao prate¢e pojave. Delatnosti koje su najpodloznije
korupciji su: javne nabavke, prikupljanje javnih prihoda,
imenovanja u sferi vlasti, donacije za politicke kampanje i
sl.

Konflikti ~ (sukobi) interesa se javljaju se zbog
suprostavljanja li¢nih i organizacionih interesa, odnosno
to su razliCite situacije vezane za javne funkcije i privatne
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interese. Poslovni interesi ukljucuju mnoge vrste interesa,
pa je i njihova zaStita veoma Siroka tema. Slozene
finansijske usluge, masivne korporativne organizacije,
pripadnost pojedinaca razli¢itim organizacijama i razliciti
aranzmani s davaocima usluga mogu dovesti do odnosa
koji uzrokuju sukobe interesa

3. RESAVANJE ETICKE DILEME

U resavanju eticke dileme ukljuceni su razliciti faktori, ali
se najcesc¢e polazi od standarda korisnosti, standarda koji
podrazumevaju uvazavanje i postovane ljudske linosti,
strandarda pravde i standarda briznosti.

Primena standarda korisnosti je pogodna u situacijama
kada pojedinac nema dovoljno resursa da zadovolji sve
zahteve, tako da mora da procenjuje i uporeduje moguce
posledice koje njegovi postupci mogu da donesu.

Standardi koji podrazumevaju uvazavanje i posStovane
ljudske licnosti uzimaju se u obzir onda kada se smatra da
dejstvo liénih postupaka sustinski uti¢e na dobrobit i
slobodu drugih ljudskih bi¢a. Radi se o moralnim
argumentacijama kod osnovnih ljudskih prava, slobode
izbora, informacija koje su pojedincu dostupne da razume
svoj polozaj i uslove za slobodno moralno delovanje
(Vuckovié, 2005).

Standardi  pravde pokazuju koliko su druStvene
privilegije i drustvene obaveze ravnomerno raspodeljene
izmedu ljudi, s obzirom na njihove potrebe i realni
doprinos zajednici ili organizaciji kojoj pripadaju” (Balj,
Cugkovié, 2006).

Standardi briznosti uvek sadrze emotivni podsticaj i briga
za bliznje, pogotovo za one za koje ljude vezuje
dugoro¢no medusobno poverenje. Pojedinac mora da
donese odluku i opravda svoje preporuke, odnosno odluka
treba da bude zasnovana na nekom od etickih principa
(deontoloski, utilitaristicki, relativisticki) i podrzana je
konkretnim ¢injenicama koje se ticu univerzalnih nacela
duznosti i mogucih posledica.

3.1 Modeli resavanja etickih dilema u poslovanju

Proces resavanja etickih dilema pocinje razumevanjem
moralnih standarda i prepoznavanjem razli¢itih moralnih
uticaja. Ovaj proces se nastavlja definisanjem moralnih
problema, a preko odredenja ekonomskih posledica,
razmatranjem zakonskih zahteva i vrednovanjem
eticnosti, dolazi se do predlaganja ubedljivog moralnog
reSenja.

S obzirom na ove pretpostavke, reSavanje eticke dileme u
poslovanju predstavlja veoma slozen i osetljiv proces.
Kako bi se umanjila moguénost donosenja pogresnih
odluka u moralnom prosudivanju zaposlenih, u okviru
poslove etike je razvijeno nekoliko modela (alata) za
razreSavanje etiCkih dilema u poslovanju, od kojih
izdvajamo tri modela: eti¢ko odlu¢ivanje prema modelu
,»JP”, teorija ocekivanog izbora, Poterova kutija i Pagano-
Nash model.

3.1.1. Eticko odlu¢ivanje prema modelu ,,5P”

Piramidalni model ,,5P” daje okvire za sistematicko resa-
vanje eticke dileme i racionalno poslovno odlucivanje.
Model se zasniva na pet nivoa etickog odlucivanja koja su

primenljiva u poslovnoj praksi zaposlenih u savremenim
kompanijama, a ¢ine ih: problem (problem), moguénosti
(possibilities), ljudi (people), principi (principles) i
prioriteti (priority; slika 1).

PRIORITETI
PRINCIPI
uupI
MOGUCNOSTI

PROBLEM

Slika 1: Piramidalni model ,,5P”

Prvi nivo odlucivanja predstavlja problemski nivo, jer u
njemu implementirano jasno definisanje onoga Sto tacno
¢ini neku eticku dilemu, kao i utvrdivanje svih relevantnih
Cinjenica. Na drugom nivou analiziraju se se sve
moguénosti za reSenje problema 1 iznalaze realne
alternative. Trec¢i nivo odlucivanja predstavljaju ljudi, a to
je takav nivo etickog odlucivanja koji u punoj meri zavisi
od razli¢itih interesa primarnih 1  sekundarnih
stejkholdera. Za svaku alterativu treba utvrditi posledice i
rizike koji mogu da nastanu kao posledica svakog od tih
elemenata. U Cetvrtoj fazi, koju ¢ine principi, definiSu se
obaveze prema razli¢itim stejkholderima (zakonu,
industrijskim proizvodnim standardima, profesionalnim
kodeksima, organizacionim normama, politikama i
vrednostima organizacije), usvojenim etickim principima,
kao 1 licnom identitetu. Peti nivo odlucivanja
predstavljaju prioriteti, koji ukljuuje izbor neke
alternative koja najrazumnije uskladuje konkurentne
obaveze, a istovremeno je javno odbranjiva alternative.

3.1.2 Teorija oc¢ekivanog izbora

Teorija ocekivanog izbora (Prospect Theory) pripada
novijem kognitivistickom pravcu istrazivanja mentalnih
mehanizama u procesima odlucivanja, koju su razvili
1979. godine psiholozi D. Kaneman (Kahneman) i A.
Tverski (Tversky). Ovi autori su u ekonomsku nauku
ukljucili psiholoska istrazivanja u aspektu procene i
donoSenja odluka u nepredvidljivim situacijama.
Kaneman i Tverski su proucavali situacije karakteristi¢ne
za individualno ponaSanje pri odlucivanju koje ukljucuje
izbor izmedu dve alternative, posebno u rizicnom
finansijskom odlu¢ivanju. Na osnovu svojih analiza, oni
opisuju individualne procene potencijalnih gubitka i
dobitaka. Terminu prospect Kaneman i Tverski pripisuju i
znacenje izgleda na dobitak u kockanju — lutriji (lottery).

Teorija ocekivanog izbora predstavlja odredeni norma-
tivni model racionalnog odluc¢ivanja i deskriptivni model
ekonomskog ponasanja. Ova teorija polazi od psiholoski
realnih alternativa, a zakljucuje se tzv. utilitarnom
pozicijom. U procesu odlu¢ivanja pojedinac analizira
prednosti i mane svakog pojedinog ishoda, polaze¢i od
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sada$njeg stanja, smatrajuci da je izhod pozitivan ako su
se desile promene ,,na bolje”, a negativan ako su promene
,ha gore”.

Veéina ljudi pri odludivanju tezi da zadrzi status quo
polozaja ako mu ishod izgleda negativan, buduci da
gubici uvek izgledaju veé¢i od dobitaka, Sto se naziva
efektom ,,averzije gubicima”.

Covek svaku situaciju odlu¢ivanja posmatra kao neki
nezavisan dogadaj u terminima jednostavno nazvanim
dobitak ili gubitak. Pri tome, gubitak ima vecu ,,vrednost”
u apsolutnoj srazmeri (za skoro dvostruko) od dobitka iste
vrednosti. Pojedinac u domenu gubitka uglavnom ¢e teziti
preuzimanju rizika, a u domenu dobitka teziti izbegavanju
rizika (slika 2).

Vrednost funkcija

Za dobitke ljudi su neskloni riziku.

Za gubitke ljudi su skloni riziku.

Krivaje strmija za gubitke nego za dobitke.

Slika 2. Teorija ocekivanog rizika

S druge strane, teorija ocekivanog izbora takode prihvata
principe racionalnosti, odnosno maksimizacije, samo §to
pojedinci ne maksimiziraju korisnost na temelju verovat-
nosti nego na bazi subjektivne verovatnosti. Kod dono-
Senja odluke pojedinci ne razmatraju situacije u odnosu na
svoju ukupnu imovinu (materijalno stanje), nego svaku
odluku gledaju kao nezavisan dogadaj (kako bi pojednos-
tavili i olaksali odlucivanje) i ona se naziva ftezinom
odluke.

3.1.3  Poterova kutija

Kao efikasan analiticki alat za procenu korporativnog
etickog odludivanja moze da posluzi Poterova formula
(Potter Box; Ralph Potter, 1972) kreativne eticke analize,
zasnovana na premisi o moralnom miSljenju kao
sistemskom procesu. Kombinacijom definisanih vrednosti
i eti¢kih principa, Poter razreSava dilemu u Cetiri
jednostavna koraka, primenjiva razli¢itim redosledom i u
bilo kojoj situaciji.

Prvi korak predstavlja utvrdivanje Cinjenica i definisanje
objektivnog stanja (facts), drugi identifikaciju vrednosti
(values), tre¢i odredivanje principa (principles) i
razmatranje ostalih etickih vrednosti, a Cetvrti utvrdivanje
lojalnosti (loyalties) i odlucivanje o tome kome se
individua priklanja (sebi ili drugima; slika 3).

Na samom kraju sledi odabir stejkholdera prema kojima
¢e se iskazati lojalnost. Ovaj odabir varira¢e u odnosu na
konkretnu situaciju (na primer, ukoliko poslodavac radi
nesto nelegalno, mora preovladati lojalnost prema
drustvu; ukoliko je kompanija nepravedno optuzena, treba
je odbraniti i sl.

Slika 3: Poterova kutija

3.1.4  Pagano-Nach model

Pagano-Nach model (Nash, 1981; Pagano, 1987)
reSavanja eticke dileme u poslovanju se sastoji sastoji od
niza pitanja koja svaki zaposleni moze sebi da postavi.
Odgovori na pitanja trebalo bi da dovedu do branjive
eticke pozicije. Prate¢i redosled postupaka u moralnom
rasudivanju, postavljena su i sledeca pitanja: Da li ste
tacno definisali problem? Kako bi ste definisali problem
ako je s druge strane vase pozicije? Kome i zasto dajete
svoju lojalnost? Koja je vasa namera pri donoSenju ove
odluke? Kako ovu nameru uporediti s verovatnim
rezultatima? Koga bi mogla da osteti vasa odluka? Mogu
li u raspravi u problemu sudelovati i druge zainteresovane
strane, pre nego §to donesete svoju odluku? Sta je
potencijal vase akcije. Da li ste ga razumeli? Sta ako ste
ga krivo razumeli? Pod kojim uslovima bi ste napravili
iznimke u svom delovanju? Potom slede i pitanja da li je
postupak legalan, kakav je troSak, a kakva je korist, da li
odluka proizvodi najveée dobro za najveci broj ljudi, kako
se odredujemo prema kategorickom imperativu, kakav je
odnos s drugima, zelimo 1i da se isto dogodi i nama i sl.

4. ZAKLJUCAK

Stanje eticke dileme u poslovanju uzrokuju razliciti
faktori. NajceS¢e su to individualni faktori, uglavnom
zavisni od strukture li¢nosti, ali i1 situacionih okolnosti
(etika situacije). Pojedinci razli¢ito reaguju u situacijima
koje se mogu definisati kao stanje eticke dileme, posebno
kada ukljucuju svoj neposredni (ekonomski) interes, S$to
moze da dovede do sniZzenja nivoa njihovog etickog
rezonovanja (Snell, 1995).

Osim individalnih faktora, na stvaranje eticke dileme
uticu i funkcionalno-predmetni faktori, tj. oni koji
podsticu snagu, intenzitet etickog problema. U takvim
situacijama pojedincu, rastrgnutog izmedu individualnog
sistema vrednosti, zapravo licnog integriteta i organiza-
cionih ocekivanja, ovo stanje se €ini nepremostivim: on
ne zeli da umanji organizacione doprinose, ali ni da
odstupi od svojih etickih principa. Slede organizacioni
faktori, uzrokovani karakteristikama organizacije. Organi-
zacioni mehanizmi koji uti¢u na eticnost u donoSenju
poslovnih odluka ukljucuju sistem vrednovanja poslova-
nja i sistem nagradivanja, odnosno procedure distribucije
nagrada.

Individue kojima nedostaje osecaj za moral verovatno ¢e
manje gresiti ako budu ograniceni pravilima, politikom,
opisom radnog mesta ili jakim moralnim normama onih
koji se ne slazu sa pogresnim ponasanjem. Suprotno tome,
veoma moralni pojedinci ne mogu da se pomire sa
strukturom organizacije i kulturom koja dozvoljava i daje
podstrek neeti¢noj praksi.
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S obzirom na to da je eticki proces donosSenja odluka
vazan aspekt upravljackih funkcija u organizaciji,
neophodno je da razumevanje razlicitih pristupa koje ljudi
koriste u donoSenju odluka. Razumevanje eti¢kog
rezonovanja se smatra vitalnim znacajem za organizaciju,
jer je to sustinski odgovor odluka menadzera kada se
suoCe sa dilemom i konfliktima na radu i odraz je
njihovog stila donoSenja odluka.
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UTICAJ AGILNIH METODA NA DIMENZIJE USPESNOSTI PROJEKTA
THE IMPACT OF AGILE METHODS ON PROJECT SUCCESS DIMENSIONS

Jovana Kara¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj —U radu su prikazani osnovni principi i
tehnike agilnih metoda za vodenje projekata koje su
dovedene u vezu sa dimenzijama uspeha projekta. Pored
definisanja pojma agilnog upravljanja projektima, nacela
i vrednosti agilnog pristupa, kao i principa, rad sadrzi I
istrazivacki deo koji je znatno doprineo razumevanju ovih
metoda kao potencijalnih strategija za upravijanje
projektima. Rezultati koji si prikazani u radu su dobijeni
analizom 20 projekata iz razlicitih IT preduzeca.
Kvantitativnim istraZivanjem, sumiranjem i analiziranjem
podataka prikazan je uticaj agilnih i planskih metoda na
Cetiri dimenzije uspeha projekta.

Abstract — This paper shows fundamental principles and
techniques used in agile project management which are
connected with project success dimensions. Besides
defining Agile project management framework, this paper
shows performed research which clearly identifies
potential strategies for strategic project management.
Results in this paper are obtained from 20 different IT
companies. Qualitative research, summing up and
analyzing data showed influence of agile and plan-driven
methods and four project success dimensions.

Kljuéne re€i: Upravljanje projektima, agilno, dimenzije
uspeha, IT projekti

1. UVOD

Dok se tradicionalne metodologije teSko bore sa
promenama tokom trajanja projekta i pokuSavaju da
predvide sve zahteve i eventualne promene klijenta,
agilne metode su nastale kao potreba prilagodavanju
trenutnom poslovnom okruzenju i koriS¢enjem istih
projektni tim je u moguénosti da se prilagodi promenama
koje su u softverskom razvojnom procesu neizbeZne.
Prilagodavanje i transparentnost su glavni principi agilnog
vodenja projekata.

Kao rezultat sve veéeg broja zahteva za neprekidnim
inovacijama koje su zahvatile sve industrijske grane ali i
potrebu za smanjenjem troskova, grupa autora je osmislila
novi pristup procesu razvoja. Agilnost se moze definisati
kao sposobnost da se stvori i da se odgovori na promenu
kako bi se stvorila dobit u turbulentnom poslovnom
okruzenju danasnjice, ali svakako da predstavlja i
sposobnost balansiranja izmedu fleksibilnosti i stabilnosti.
Agilne metodologije su namenjene razvoju softvera, ali se
moze povuci paralela sa upravljanjem projektom i reci da

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Bojan Lali¢, docent.

je za upravljanje kreativnim ljudima i procesima potreban
kreativan upravljacki proces. U ovom radu su koriséene
Cetiri dimenzije za merenje uspeha projekta: efikasnost,
uticaj na klijenta, uticaj na poslovanje i unapredenje za
buduénost. Takode je prikazano kako razli¢ite metode za
vodenje projekata utiCu na razliite dimenzije uspeha i
diskusija ovog rada moze biti koriS¢ena od strane
projektnih menadzera u preduzeéima a bitna je i za
akademsku zajednicu.

2. AGILNE METODOLOGIJE U RAZVOJU
SOFTVERA

2.1. Osnovni pojmovi

Agilni razvoj je zajednicki termin koji se koristi za
danasnje visoko iterativne i postepene pristupe u razvoju
softvera. Termin je prvi put upotrebljen 2001. godine
kada je i objavljen Agilni Manifest kao ujedinjujuca
povelja od strane mnogobrojnih vodeéih vizionara u
oblasti softvera koji su u to vreme vodeni tradicionalnim
pristupima u razvoju softvera. U cilju da se ostvari
vrednosni tok (eng. value stream) potrebne su tri
podrzavaju¢e dimenzije: ljudi, alati i procesi. To su tri
strane trougla u Cijoj je sredini, kao $to je ve¢ receno,
svrha posla. Svakako su ljudi najvazniji, eksperti sa
odli¢nim sposobnostima rukovodenja okupljeni zajedno u
pravim vrstama timova, sa snaznom kulturom usmerena
na klijenta, otklanjanje i odbacivanje viska, otpada i
kontinuirano poboljSanje. Dakle, agilni pristup u razvoju
softvera jeste jedan multidimenzionalni koncept koji se
moze sagledavati na nekoliko razliCitih nacina [1]
Medutim, zajednicka crta svim aspektima, jeste da se ovaj
pristup odnosi na iterativni 1 inkrementalni razvoj
proizvoda, u kojem zahtevi i reSenja evoluiraju kroz
saradnju izmedu samoorganizujucih timova.

2.2. Ekstremno programiranje

Ekstremno programiranje ima definisane Cetiri osnovne
vrednosti na osnovu kojih funkcioniSe celokupna njegova
praksa i koje predstavljaju temelj za razvoj njegovih
principa. Ove vrednosti su komunikacija, jednostavnost,
povratna informacija i hrabrost [2]. Pored Cetiri vrednosti
koje definiSu ekstremno programiranje, postoji i 15
osnovnih principa kojih se moraju pridrzavati svi timovi
koji koriste ovu agilnu metodu. Stoga, da bi se bolje
razumela praksa ekstremnog programiranja, potrebno je
napraviti most izmedu nje i ve¢ pomenutih, osnovnih
vrednosti. Ekstremno programiranje se sastoji od
inkrementalnih i iterativnih procesa. Odnosno, tipican
projekat ove metode se sastoji od nekoliko manjih,
takozvanih, ,,mini projekata®, od kojih svaki rezultira u
inkrementu, odnosno, jednoj funkcionalnosti. Ona
predstavlja verziju planiranog sistema, i kad se viSe njih
medusobno pripoje, ¢ine jedinstven projekat.
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2.3. Scrum
Scrum je jedna od najpopularnijih agilnih metoda,
zapravo toliko popularna da dosta ljudi poistovecuje ova
dva pojma u potpunosti, §to nije tacno jer postoji vise
okvira koji sluze agilnom implementiranju, ali Scrum je
ipak najbolji nacin da se pocne sa agilnim upravljanjem
projekata. Scrum cesto nazivamo metodologijom i brojni
su radovi na ovu temu koji koriste ovaj termin, medutim
Scrum nije to. Scrum je okvir metodologije razvojnog
procesa i za razliku od nekih drugih agilnih metodologija
kao $to je gore pomenuti XP ili pak Cristal, o kojem u
ovom radu neée biti govora, Scrum ne definiSe detalje
procesa, ve¢ daje okvir unutar kojeg tim stvara proces
prilagoden sebi, odnosno proces Cija je karakteristika
konstantno usavrSavanja i prilagodavanje timu koji ga
vodi.
Scrum procesi se odnose na specificne aktivnosti i protok
Scrum projekta. Ukupno postoji 19 procesa prema
SBOK™ vodi¢u a podeljeni su u 5 faza i to: iniciranje,
planiranje i procena, implementacija, pregled, prilaz i
retrospektiva i oslobadanje i isporucivanje.
Scrum metod je podeljen u iteracije koji se nazivaju
sprint. Sprintovi podrazumevaju odredena fundamentalna
pravila i to: [3]

e  Vremensko ograni¢enja, obicno je to izmedu dve

to maksimalno etri nedelje trajanja.
e Scrum tim se obavezuje da ée ispuniti ciljeve
dodeljene u svakom sprintu.

e Izmene i promene nisu moguce van tima.
Cilj Sprint sastanaka na kojima se dodeljuju prioriteti
jeste da se sagledaju visoko prioritetne stavke na
korisnickom backlog-u i da se selektuju potencijalni
prioritetni ciljevi. Sastanak i pocinje tako §to to Product
Owner opisuje najvaznije prioritetne funkcije u Product
Backlog-u. Tim treba da razume svaki (Product Backlog
Item)PBI, a ovo je prilika timu da postavi bilo kakvo
pitanje ako postoje nedoumice. Svaki sprint za rezultat
ima isporucivi proizvod. Prema rezulatima ovog
istrazivanja svi ispitanici kada su bili upitani za koju
agilnu metodologiju su ¢uli ili je koristili, Scrum je bio
jedini odgovor tj. 100% ispitanika je tako odgovorilo.
Ova ¢injenica jasno svedo¢i o stanju na IT trzistu u
Novom Sadu i znacaju Scrum okvira.

3. DIMENZIJE USPESNOSTI PROJEKTA

Postoje tri dimenzije prema tradicionalnom pristupu, po
kojima se meri uspesnost projekta. I prema [4] ovakvo
merenje bi se moglo preimenovati u jednostavno ‘“Nike”
projektni menadzment, jer kako istoimeni autor tvrdi,
“imate vreme, imate budzet, imate specifikacije” rezultat
je “Just do it” ili samo uraditi to. Ali ovakav pristup
pokazuje da projektni menadzeri trebaju biti roboti koji ne
treba da misle niti da reaguju. I upravo zato, prema
Shenharovim dimenzijama projektna uspesnost bi trebala
da se meri sasvim drugacije. Sledeca ilustracija to i
nagovestava a detaljno je objas$njena u nastavku. Ipak pre
samog definisanja svake od ovih dimenzija, vazno je znati
da nije potrebno biti uspesan u svakoj od ovih dimenzija, i
to je kljucna razlika izmedu tradicionalnog merenja
uspesnosti projekata koji zahteva da projekat bude na
vreme u okviru budzeta. Projektna uspesnost se mora
meriti drugacije, viSe nego S§to trostruko ogranicenje
dozvoljava. Postoji bolji nacin za to a to je kombinacija

tradicionalnih parametara koji trebaju biti kombinovani sa
dugoroénim merama poput izgradnje udela na trziStu,
produzenje linije  proizvoda, povecanje prihoda,
zadovoljstvo klijenta kao i gradnja za buduénost. [5]
Prema tome, Shenhar je razvio Cetri dimenzije koje mere
uspesnost projekta kroz vreme, kako kratkoro¢no tako i
dugoroc¢no.

\ Gradenjeza O\

sprovodenje A\ UTiclna O\ UTIcAtma O\
) projekta ) EF::IS:;ST > / kijenta /)/ paslovanje //«’ BUDUCNOST

Slika 1. Dimenzije uspesnosti projekta

Na slici 1 su prikazane Cetiri dimenzije uspeha projekta
prema Shenharu, i one su kori§¢ene u ovom istraZivanju
kao merilo uspesnosti projekta.

4. ISTRAZIVANJE — UTICAJ AGILNIH METODA
NA USPESNOST PROJEKTA

4.1. Metodologija istraZivanja

Dato istrazivanje za cilj ima da priblizi uticaj metoda za
vodenje projekata na uspeh projekta. Istrazivanje je
sprovedeno putem upitnika na uzorku od dvadeset
zavrSenih projekata iz sedam IT kompanija iz Novog
Sada. Sprovedeno istrazivanje prikazuje koje metode se
najcece koriste u IT kompanijama na naSem prostoru i
koje od njih direktno uti¢u na uspeh projekta. Takode, da
li su projekti vodeni za eksternog klijenta ili su projekti
internog karaktera 1 kako su u tim slucajevima
koncipirani. U sledecoj tabeli 1 su prikazna pitanje koja
su postavljene ispitanicim putem elektronskog upitnika:

Tabela 1. Upitnik koriscen u istrazivanju

1.0SNOVNI PODACI O ORGANIZACIJI

2. TRENUTNA POZICIJA ISPITANIKA U KOMPANIJI
3.RADNO ISKUSTVO ISPITANIKA

4.DA LI JE KOMPANIJA USVOIJILA AGILNE
METODE ZA VODENIJE PROJEKATA

5.KOLIKO DUGO ISPITANIK KORISTI AGILNE
METODE U SVOM RADU

6.ZA KOJE PROJEKTE SE KORISTE AGILNE
METODE U KOMPANIJI ISPITANIKA

7.KOJA OD AGILNIH METODA SE KORISTI

8.KOJA AGILNA TEHNIKA JE OMILJENA
ISPITANIKU

9.KOJA SU OGRANICENJA KORISCENE AGILNE
METODE

10.DA LI BI AGILNE METODE TREBALO UVESTI U
ORGANIZACIJE/KOMPANIJE
11.DA LI BI AGILNE METODE TREBALE BITI DEO

NASTAVNOG PLANA U INFORMACIONOM
INZENJERSTVU
12.KOJI SU PARAMETRI SE SMATRAJU

NAJBITNIJIM U OCENI USPESNOSTI PROJEKTA
13.KOJOM METODOM JE VODBEN POSLEDNIJI
PROJEKAT NA KOME JE ISPITANIK UCESTVOVAO
14.PO KOJIM DIMENZIJAMA USPESNOSTI JE
NAVEDENI PROJEKAT BIO USPESAN

15.KOJIM TEMPOM SE PROJEKAT ODVIJAO

16.DA LI SE PROJEKAT ZAVRSIO U OCEKIVANOM
ROKU

17.DA LI SE PROJEKAT ZAVRSIO U OKVIRU
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PLANIRANOG BUDZETA

18.DA LI JE PROJEKAT ISPUNIO OCEKIVANJA U
POGLEDU ISPORUCENOG KVALITETA

19.DA LI JE PROJEKAT EKSTERNI ILI INTERNI
20.ISKUSTVO ISPITANIKA U POGLEDU
ZADOVOLJSTVA REALIZACIJOM PROJEKTA

4.2. Analiza rezultata istraZivanja

Istrazivanje je sprovedeno u sedam razli¢itih IT
organizacija na podru¢ju Novog Sada. Na slici 2 se moze
videti struktura preduzec¢a u kojima rade ispitanici i moze
se zakljuciti da vise od pola zaposlenih iz velikih
preduzeca.

Broj zaposlenih u ogranizaciji

Slika 2. broj zaposlenih u organizaciji

Preko 80% ispitanika radi na poziciji programera i na
svojoj poziciji je vecina njih provela manje od 3 godine.
Kada posmatramo organizacije ispitanika, dve trecine
koristi agilne metode S$to je znaCajan podatak 1 u
razmatranju rezultata moze se re¢i da u uzorku
preovladavaju agilne metode za vodenje projekata. Drugi
zanimljiv podatak je da 50% ispitanika koristi agile
metode manje od godinu dana i da zajedno sa 30% koji
koriste manje od 3 godine jasno ukazuje da agilne metode
preovladuju uzorkom i da su od skora implementirane t;.
da je vrlo aktuelna tema. NajviSe zastupljena agilna
metoda je definitivno scrum, 100% ispitanika je
odgovorilo da je ili koristi ili poznaje kao agilnu metodu.
Ova Cinjenica je u potpunosti sa teorijom gde je
zakljuceno da se Cesto scrum kao termin zamenjuje sa
agilnom metodologijom.

Trecina ispitanika je izabralo iterativni razvoj softvera
kao najbitniju tehniku agilnih metoda Sto se moze videti
na slici 3:

orugo (other) [N
Retrospektivi sprints (Sprint Retraspective). |
Tabla sa zadacima (Backog) _

Rad u virtuelnim timavima (Working virtually) |

Ugeiie hstrans

Isparuivi protzvod nakan svake iteracije... -
Tabla 52 dogadajima (Story Board planning)

testiran]e (Contl Testing)

Poker igra prioritezacis (Poker Game) |

Uparena programiracia (Pair Programmng) [N
Sprintovi | sasatanci (Sprints and Meatings) _

Haraten acvolsoftvra (erstve Sofoware..

o 1 2 2 4 L 03 ?

Slika 3. Najkorisnija agilna tehnika

Takode je zanimljivo da su kao ogranicenja agilnih
metoda  istaknuta  dva:  previSe  sastanaka i
nepredvidljivost. U teoriji se upravo ova dva koncepta
isticu kao prednost agilnih metoda i uslovno receno
razlika u odnosu na planske metode. Na slici 4 se moze
videti distribucija odgovora ispitanika:

Druge (Dther)

Cesta isporuka (Frequent delivery)

Ogranitena planiranje na potetku projekts
(Limited planning at project inltiation)

treningl f Training)

evile (Toa many

(Leck of

L 1a (Budge

Manjnk dok Lack of Doc

Manjak planiranja unapred (Lack of Up front
planmning)

Slika 4. Ogranicenja agilnih metoda

Pola ispitanika se slaze da treba uvesti agilne metode u
preduzeca §to je dobar znak i jo§ bolji pokazatelj je bilo
pitanje da 1i treba uvesti agilne metode u nastavne
kurikulume gde je 80% ispitanika odgovorilo pozitivno.

pruga (Other)

Liderstvo rukovadio,
[

rojekta (Project manager
hip

u zai nit strana (.

engagement)

Zadovaljstve kijenta (Client s salisfaction)

Timski rad (Tean

Kyalitet finalnog proismda (Final product qualily)
Vremensl ki raspore 4 (Sehedule/iime)

Buazet (Buaget)

Slika 5. Parametri bitni za merenje uspeha projekta

Kao $to je prethodno redeno ispitanicima su bile
predlozene Cetiri dimenzije uspeha projekata. Projekat ne
moze biti uspesan u sve Cetiri dimenzije i pokazalo se da
su projekti bili najuspesniji u drugoj dimenziji: uticaj na
korisnika. Ovaj podatak je i logican sa obzirom na to da
su vecina firmi koristile agilne metode. Distribuciju
odgovora mozete videti na slici 6.

Dati projekat je bio uspesan po sledeé¢im
dimenzijama

ma) Efikasnost—u okviru zadatog
wyremena | budZeta (Efficiency - in
time and within budget]

mb)  Uticaj na korisnika-
zadovoljstvo | ispunjenost zadate
specifikacije (Impact on customer -
specifications full filed)

mc)  Utical na posao = finansijski ili
drugi dobitak za preduzede [Impact
on Business - financial or other
benefit far your campany)

id)  Ulaganje u buduénost =
naudene lekeije za sledece projekte
(Building for the future = lessons
learned for future projects)

Slika 6. Dimenzije uspeha implementiranih projekata

Nakon toga na slici 7 se moZe videti da li su projekti na
kojima su ucestvovali ispitanici implementirani u
predvidenom vremenskom roku. Moze se videti da je
prakti¢cno podjednako projekata zavrSeno na vreme ili
kasnije. Kako je najveci deo projekata zadovoljio klijenta
verovatno se radi o novim funkcionalnostim koje nisu bile
predvidene na pocetku $to jeste odlika agilnih metoda
odnosno iterativnog planiranja.
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Da li su rezultati projekta dobijeni u
ocekivanom vremenskom okviru

ma)  Ma(ves)

uk) Ne(No)

He)  MNeznam (| donot enow]

Slika 7. Zadovoljenje vremenskog okvira projekta

Sli¢na situacija je i sa projektnim budzetom, $to je i
logi¢no posto su vreme i budzet u direktnoj vezi i 55%
ispitanika je reklo da je projekat izvan planiranog okvira.
Vrlo bitan podatak se moze videti na slici 8. gde je
prikazan kvalitet krajnjeg rezultata projekta i moze se
videti da je postignut planirani kvalitet tj. 70% ispitanika
je reklo da je ispunjen kvalitet.

Da li su rezultati projekta dobijeni sa
ocekivanim kvalitetom

ma] Da[ves)
T

el e mam |l donot
ko)

Slika 8. Kvalitet rezultata projekta

Preko polovine implementiranih projekata u ovom uzorku
su bili za eksternog klijenta, ¢ak 80%.

5. ZAKLJUCAK

Ovo istrazivanje je imalo dvojaki karakter. Prvo da
prikaze koje se metodologije za vodenje projekata koriste
u IT preduze¢ima u podru¢ju Novog Sada. Takode je
predmet ispitivanja bio uspeh implementiranih projekata.
Moze se re¢i da je ovo istrazivanje u velikoj meri
potvrdilo teoriju.

Prvo, agilne metode se koriste sve vise u IT industriji i
ispitanici su uglavnom dosta novi u koriséenju tih metoda
(manje od tri godine) a sa druge strane agilne metode
preovladuju.

Dalje, kada pricamo o uspeSnosti projekta druga
dimenzija preovladuje tj. zadovoljstvo klijenta.

To je ocekivan podatak i potvrduje da koris¢enje agilnih
metoda povoljno uti¢e na zadovoljstvo klijenta Sto se
moze videti na slici 6. Takode, slika 8 potvduje da je
klijent zadovoljan jer je projekat zavSen sa ocekivanim
kvalitetom S§to direktno utice na zadovoljstvo klijenta.
Rezultati ovog istrazivanja su vrlo ohrabrujuéi u pogledu
agilnih metodologija i jasno je pokazano tendencija
porasta upotreba agilnih metoda, pogotovo scrum metode
kao najpoznatije i najrasprostranjenije.
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UNAPREDPENJE PROCESA ODRZAVANJA OPREME U FABRICI SECERA
"CRVENKA" A.D.

IMPROVING THE PROCESS OF EQUIPMENT MAINTENANCE IN SUGAR FACTORY
"CRVENKA"

Luka Stanié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Odrzavanje tehnickih sistema (kao
funkcija i deo procesa proizvodnje) zauzima u danasnje
vreme bitno mesto u proizvodnom sistemu svake
kompanije. Direktno utice na osnovne faktore proizvodnje
i mozZe imati koristan efekat (ako se dobro sprovodi) na
postizanje pozitivnih  poslovnih  rezultata. Ovaj rad
opisuje detaljno postupak odrzavanja opreme, razvoj i
odrzavanje sistema u Fabrici Secera "Crvenka" A.D. i
prikazuje projekat remonta za 2014. godinu na osnovu
kojeg su se uvidele mogucnosti za unapredenje procesa
odrzavanja opreme.

Abstract — Maintenance of technical systems (as a
function and a part of the production process) occupies
an important place in the production system of every
company nowadays. It directly affects the basic factors of
production and has a beneficial effect (if well
implemented) on achievement of positive business results.
This paper describes a detailed procedure for equipment
maintenance, maintenance of developments in the sugar
factory "Crvenka" and displays the overhaul project for
2014 on the basis of which they have become aware of the
possibilities for improving the process of equipment
maintenance.

Kljuéne re¢i: Odrzavanje opreme, unapredenje, projekat,
Fabrika secera ,,Crvenka* A.D.

1. UVOD

Zahtevi trziSta za novim i kvalitetnijim proizvodima i
efikasnijom proizvodnjom, uslovili su potrebu za stalnim
unapredenjem svih procesa u preduzecu.

Osnovna tema ovog rada je unapredenje procesa
odrzavanja opreme u preduzecu Fabrika Seéera "Crvenka"
A.D. Za istrazivanje je izabran proces odrZavanja zbog
Cinjenice da je taj proces jedan od najvaznijih u
preduzecu.

Proces proizvodnje SeCera spada u procesni tip
proizvodnje, sa postrojenjima postavljenim u liniju koja
radi u duzem periodu neprekidno (dok traje kampanja
prerade Secerne repe). Kod ovakvog tipa proizvodnje od
velikog znacaja je da odrzavanje celokupne opreme na
liniji proizvodnje bude $to efikasnije, kako bi se
obezbedila zeljena produktivnost i §to manji broj zastoja u
toku rada linije.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Nikola Radakovié, vanr. prof.

2. 0 FABRICI SECERA ,,CRVENKA“ A.D.

Fabrika Secera ,,Crvenka® A.D. (slika 1) postoji ceo vek i
spada u red vodecih proizvodaca Secera u Srbiji. Godisnje
preradi 500.000 — 700.000 t SecCerne repe sa dnevnim
kapacitetom 6.500 t i proizvodnjom Seéera do 1.000 t/dan.
Fabrika je osnovana 1911. godine, a izgradena 1912-
1913. godine. Sustinska promena vlasni§tva odigrala se
2003. godine kada je Fabrika presla u vecinsko vlasnistvo
Grcke industrije Secera iz Soluna [1] .

Slika 1. Fabrika Secera "Crvenka" A.D.

Procesima u

fabrici rukovode visokoobrazovani
strunjaci. Posebna paznja u Fabrici posveéuje se
kvalitetu proizvoda i njihovoj zdravstvenoj bezbednosti.
Odgovaraju¢i ISO standardi su na stalnoj proveri kod
eminentnih sertifikacionih kuéa. Izgraden je brend
,crvenacki Secer [1].

2.1 Tehnicko-tehnoloski razvoj Fabrike

Glavni pravac razvoja Fabrike je iSao, pre svega, putem
podizanja kapaciteta prerade Secerne repe. Tako se, od
prvobitnih 1.200 t/dan, dostigao 5-6 puta veci kapacitet
(slika 2).

Slika 2. Hronologija podizanja kapaciteta [1]

U fabri¢ke pogone su uvek ugradivane masine i aparati
koji su predstavljali poslednju re¢ tehnike. Nekada su one
uvozene iz Cehoslovacke, a kasnije pretezno iz Nemacke.
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Ugradeno je i dosta opreme proizvedene od strane
domacde masinogradnje i elektroindustrije. Sada je u njoj
japansko mikroprocesorsko vodenje procesa [1].

U pogledu zastite zivotne okoline, Fabrika je ulozila
ogromna sredstva kako bi resila pitanje otpadnih voda i
aerozagadenja. Vode se ne upuStaju u vodotokove i
bioloski se tretiraju u lagunama. Glavno pogonsko gorivo
je prirodni gas [1].

2.2. Tehnologija proizvodnje Secera

Tehnoloski proces proizvodnje SeCera nije se bitnije
menjao u prethodnih 100 godina. Najvece promene
izvrSene su na poljima automatizacije, optimizacije
proizvodnje i potrosnje energije. Secer se proizvodi od
Se¢erne repe u kontinualnom postupku kroz medusobno
povezane faze. Pored osnovnog tehnoloskog procesa
odvijaju se i pomo¢ni: proizvodnja toplotne i elektri¢ne
energije, proizvodnja kreca i ugljen-dioksida, suSenje
rezanaca, kao i proizvodnja melase. Uz to postoje i
transport i radionice za odrzavanje opreme [1].
Osnovni tehnoloski postupak proizvodnje Secera odvija se
kroz Sest glavnih faza poredanih po redosledu [2]:

1 - priprema Secerne repe za ekstrakciju,

2 - ekstrakcija Secera iz repinih rezanaca,

3 - CiScenje soka,

4 - koncentrovanje soka,

5 - kristalizacija Secera i

6 - dorada kristalisanog Secera.
Prve cetiri faze se odvijaju na "sirovoj strani" (slika 3),
dok se peta i Sesta vrSe u "rafineriji" (slika 4).
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Slika 3. Sema "sirove strane" [2]
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Slika 4. Sema "rafinerije" [2]

Od momenta rezanja repe do Seéera protekne 8-10 sati, pri
¢emu procesi na sirovoj strani traju oko 4-5 sati, a toliko i
procesi na rafineriji [2].

3. ODRZAVANJE OPREME U FABRICI SECERA
"CRVENKA" A.D.

3.1 Organizacija odrZavanja opreme

Proces odrzavanja opreme u Fabrici Secera "Crvenka"
A.D. je propisan posebnom procedurom u okviru sistema
menadZmenta kvalitetom po zahtevima standarda ISO
9001.

U ovoj proceduri su definisani postupci i aktivnosti pri
planiranju i sprovodenju procesa odrzavanja celokupne
infrastrukture, koja obuhvata: zgrade, radne prostorije i
pripadaju¢u opremu, procesnu opremu masina i uredaja,
transportna sredstva i sredstva komunikacije.

U odrzavanju proizvodne opreme postavljeni su sledeci
osnovni ciljevi: da se obezbedi efikasno upravljanje
opremom (tehnickim sredstvima) neophodnim za
postizanje usaglasenosti sa zahtevima proizvoda, da se
spreci pojava zastoja zbog neusaglaSenosti ili otkaza i da
se obezbedi efikasno reagovanje u slucaju pojave
neusaglasenosti ili otkaza [3].

3.2 Analiza remontnih poslova

U okviru ovog rada, analizirani su remontni poslovi, koji
se obavljaju svake godine u periodu dok proizvodnja ne
radi. Kao sluéaj za istrazivanje uzet je remont 2014.
godine, a kori$éeni su podaci iz plana remonta i podaci iz
izvestaja o obavljenim poslovima remonta. Rezultati
izvrSene analize sumirani su u nastavku.
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Remont je poceo 26.02.2014. godine, a zavrSio se
06.09.2014. godine.

Obavljen je u 8 radnih jedinica: RJ Rezanje i difuzija, RJ
Cis¢enje sokova - saturacija, RJ Filtracija, RJ Uparivanje
sokova, RJ Kuvari, RJ A i C Centrifuge, RJ B Centrifuge
1 RJ Krecana.

Ukupan broj zaposlenih koji su radili na remontnim
poslovima je: 32 stalno zaposlena radnika i 9 sezonsko
zaposlenih radnika.

Ukupan broj remontovanih  osnovnih  sredstava

(uredaja/opreme) je 230.

Ukupni tro$kovi remonta iznosili su 23.869.138 dinara,
od toga 12.766.238 dinara za rezevne delove i materijal, a
11.102.900 dinara na plate svih radnika (stalnih i
sezonskih) koji su radili na remontu.

3.3 Izvedeni zakljucci o organizaciji remonta

Analizom svih raspolozivih podataka o obavljenom
remonta za 2014. godinu, stekao se osnovni utisak da se
organizacija remonta obavlja na krajnje ozbiljan nacin, sa
preciznim odredivanjem svih aktivnosti u fazi planiranja i
sa odgovornim izvrSenjem i pracenjem aktivnosti koje su
planirane.

Potvrda dobre organizacije remonta je ¢injenica da su u
toku 2014. godine, u toku kampanje prerade Seéerne repe,
bile samo 3 ozbiljne intervencije na otklanjanju zastoja u
proizvodnji.

Medutim, na osnovu analize obavljanja poslova remonta,
uoCeni su i odredeni nedostaci i iskazana potreba za
unapredenjem.

Prvi nedostatak je se da se Citav projekat remonta obavlja
samo papiroloski i bez pomo¢i nekog informacionog
programa (alata).

Dalje, analiziraju¢i pojedinatno remont svake radne
jedinice, primecuje se da bi u vecini tih jedinica remont
mogao da traje krace jer neretko postoje slobodni dani
izmedu remonta dva osnovna sredstva/uredaja/opreme.

Zbog toga ¢e u nastavku biti predlozena neka unapredenja
kojim bi se poboljSao proces remonta i ostvarile nov¢ane
ustede.

4. UNAPREDENJE PROCESA REMONTA U
FABRICI SECERA ,,CRVENKA* A.D.

U nastavku ¢e biti prikazana 3 unapredenja:
- koris¢enje MS Project alata pri planiranju i
pracenju celokupnog remonta,
- uvodenje prenosivog uredaja u fazi remonta i
- vodenje NFC emulacije kartice.
4.1 Uvodenje MS Project alata u procesu remonta

Remont opreme u Fabrici Secera ,,Crvenka“ A.D. je
proces koji spada u vazan projekat od ¢ije uspesne ili
neuspesne realizacije zavisi kolika ¢e biti proizvodna
sposobnost opreme u toku eksploatacije. U procesu
remonta obavlja se velik obim posla, uz dugo vremensko
trajanje 1 uz znaCajno angazovanje ljudi, opreme,
materijala i finansijskih sredstava.

Zbog toga je veoma vazno procesom remonta upravljati
na efektivan i efikasan nacin, uz maksimalno kori§¢enje
znanja iz upravljanja projektima.

Upravljanje projektima je Siroko rasprostranjena oblast i
nauka u razvoju. Konkretno, upravljanje projektima
predstavlja skup metodologija, alata i veStina koje nam
pomazu da predvidimo i kontroliSemo ishode onih
aktivnosti koje su predvidene.

MS Project softver je alat za planiranje i pracenje
projekata. Koris¢enjem ovog softvera od samog pocetka
razvoja nekog proizvoda ili usluge postoji moguénost da
se detaljno isplanira koliko je neophodno vremena,
resursa 1 sredstava da bi se uspesno realizovao zamisljeni
projekat.

MS Project omogucava, kada se unesu svi potrebni podaci
za sve aktivnosti, izradu preglednog plana projekta. Kao
primer, u nastavku je (slika 5) prikazan plan projekta za
RJ Kuvari u vidu gantograma. Ovakav plan je kasnije
veoma pogodan i za pracenje izvrSenih aktivnosti u
projektu.

=

apon it

KUVARI (114)
Remant za 2014, godinu

Fasma Scean
LcRviNk an

S .1 e g s e

Slika 5. Izgled novog baznog projekta za RJ Kuvari

4.2 Uvodenje prenosivog uredaja u aktivnostima
odrZavanja opreme

Unapredenjem je predvideno da se u toku samog
remonta/proizvodnje koriste tablet uredaji da bi se
povecala efikasnost obavljanja samog posla. Cilj ovog
unapredenja je da rukovodiocima olaksa posao i da Sto
pre mogu do¢i do neophodnih informacija. Ovim
predlogom je predvideno da rukovodioci svake radne
jedinice dobiju svoj tablet uredaj i da ga nose uvek sa
sobom za vreme remonta ili intervencija u toku kampanje.

Razlog uvodenja ovog unapredenja (koriS¢enja tablet
uredaja) je da rukovodioci na licu mesta — u pogonu
(ispred samog osnovnog sredstva/uredaja/opreme), za
vreme remonta, mogu dobiti povratnu informaciju da li
rezervnih delova ima na zalihama u magacinu i da mogu
podneti zahtev da se naruce (ako ih nema na stanju) ili da
ih trebuju, a ne da popisuju u svesku koji se delovi trebaju
zameniti i da odlaze natrag u svoje kancelarije gde Ce
proces narucivanja/trebovanja izvrSiti na racunarima
(kako se to danas praktikuje).

Predlog je da se nabave Microsoft Surface Pro 3 laplet-i
(laptop/tablet, slika 6), koji ¢e koristiti svi rukovodioci
radnih jedinica u pogonu.

Pored izuzetnih performansi koje poseduju ovi uredaji
glavna prednost ovih uredaja je §to koriste Windows 8.1
operativni sistem i S$to se na njima moze instalirati
postoje¢i informacioni program ,,UPIS.NET“ koji se
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koristi na ra¢unarima. Samim tim ne mora se praviti novi
program koji bi morao biti prilagoden za druge operativne
sisteme (npr. Android) i ustedi¢e se na troSkovima. Na
njih se moze prikljuciti i tastatura koja bi olaksala unos
podataka onim rukovodiocima kojima je nezgodno da
koriste ta¢skrin (touchscreen).

Slika 6. Microsoft Surface Pro 3

Proces trebovanja rezervnih delova bi se isto obavljao kao
i na racunarima.

4.3 Uvodenje NFC tehnologije

NFC (Near Field Communication) je radio komunikacija
vrlo kratkog dometa koja omoguéava mobilnim uredajima
da komuniciraju, razmenjuju podatke i dele resurse.

Ovim unapredenjem (konkretno NFC emulacija kartice)
je predvideno da svi rukovodioci i zaposleni, koji su do
sada  imali  pristup  informacionom  programu
»UPIS.NET*, dobiju svoje NFC kartice koje ¢e koristiti
da bi mogli da se uloguju u prethodno navedeni program.

Za ovo unapredenje je neophodno da se instaliraju Citaci
kartica (slika 7) uz svaki racunar u kancelarijima u
pogonu proizvodnje i da svaki zaposleni dobije svoju
karticu.

Slika 7. NFC kartica i ¢itac NFC kartica

Prednosti uvodenja ovog uredaja su: jednostavna upotreba
(vrlo bliska ljudima - samo na dodir); brzina pristupa (ne
mora se unositi korisni¢ko ime i lozinka, kao do sada);
nema rucnih podesavanja i postavljanja; nema specijalnih
softvera; automatsko povezivanje; inherentno bezbedan;
bezbednost (samo se uz Kkarticu moze ulogovati u
program, izbegnut rizik da neko zloupotrebi necije
korisni¢ko ime i lozinku); ne zahteva velika novcana
sredstva.

5. ZAKLJUCAK

U ovom radu je predstavljen celokupan postupak
odrzavanja opreme u Fabrici Secera ,,Crvenka™“ A.D. i
prikazan projekat remonta za 2014. godinu. Analizom
ovog projekta uvidelo se da postoji prostor gde bi se
mogla izvrSiti dodatna unapredenja i korekcije.

Glavni osvrt na unapredenje je bilo da se projekat
remonta predstavi vizuelno, uz pomo¢ kompjuterskog
alata. Izabran je alat Microsoft MS Project 2010. Uz
pomo¢ ovog alata rukovodilac moze lako da isplanira ceo
proces remonta, da vizuelno predstavi projekat i da ga
uspesno i efikasno vodi jer u svakom trenutku moze videti
da li se odstupa od baznog plana.

U master radu su prikazane neke opcije alata MS Project
2010 na primeru RJ Kuvari. Na osnovu ovog primera se
uvideo jedan od nedostataka u trenutnom planiranju i
vodenju remonta u Fabrici, a to je da sam projekat
remonta traje znatno duze nego $to bi mogao da traje
(sigurno 40-ak dana duze). Razlog zbog cega se ovo
desava je sto rukovodioci ne planiraju projekat remonta
uz pomo¢ kompjuterskog alata koji bi dao vizuelni prikaz
projekta i koji bi omoguc¢io da se remont osnovnog
sredstva/uredaja/opreme redno izvrSava, a ne sa po
nekoliko dana pauze kao §to je to danas slucaj. Fabrika bi
imala znatne novCane ustede kada bi projekat remonta
krace trajao, a te novCane usStede bi se npr. ogledale u
tome da se stalni radnici nakon zavrSenog remonta
angazuju na poslovima koje obavljaju sezonski radnici u
Fabrici (uSteda na zaradama sezonske radne snage i
angazovanju trecih lica).

Preostala dva predloga unapredenja imaju za cilj da
olaksaju posao rukovodiocima oko narucivanja/trebovanja
materijala odnosno da povecaju bezbednost (zastita od
zloupotrebe  podataka) pri  koriS¢enju  fabri¢kog
informacionog programa ,,UPIS.NET*.

Generalni zakljucak je da je kvalitet odrzavanje opreme u
Fabrici Se¢era ,,Crvenka®“ A.D. na zavidnom nivou, a
dokaz za to je da je Fabrika imala samo tri ozbiljne
intervencije u toku kampanje i da je zbog njih ,,stajala“
(bila zaustavljena) samo 25 h, od ukupno 122 dana,
koliko je kampanja trajala.
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PLANIRANJE I PRACENJE PROCESA RADA U ATB SEVER
PLANNING AND CONTROL PRODUCTION AT ATB SEVER
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je analizirana primena SAP
softvera u procesu planiranja i pracenja proizvodnje u
ATB Severu. Prilikom analize rada sistema uoceni su:
nedostatci maticnih podataka u sistemu, neredovno
potvrdivanje zavrietka operacija i radnih naloga i radni
nalozi koji imaju nevazece datume (u proslosti). U radu
su detaljno analizirani navedeni problemi i dati su
predlozi za otklanjanje istih.

Abstract — In this paper, some appliications of SAP
software in process of planning were analysed as well as
keeping track of production of company "ATB Sever’.
During analysis of work of the system, some lack of
master data was detected, as well as inordinate
confirmations of finished operations and production
orders, some orders have wrong dates. The mentioned
problems were analysed in detail and some advices were
given in order to eliminate the imperfections.

Kljuéne reci: ATB Sever, Planiranje i pracenje procesa
rada, SAP.

Kay words: ATB Sever, Production planning and
control, SAP.

1. UVOD

Uvodenjem SAP-a preduzeée je znacajno olakSalo rad
mnostvom podataka i pospesilo proces upravljanja i
planiranja proizvodnjom.

Predmet izucavanja ovog rada predstavlja primenu SAP
softvera u procesu planiranja i pracenja procesa rada u
preduzeéu ATB Sever. Krajni cilj ovog rada je
prilagodavanje sistema planiranja proizvodnje
koris¢enjem SAP-softvera.

2. POTREBA I PRIRODA UPRAVLJANJA

Izvodenje procesa rada praéeno je dejstvom okoline i
pojava u sistemu tj. poremecajima razlifite vrste koji u
najvec¢oj meri uti¢u na stabilnost parametara procesa rada.
Uticaji okoline mogu biti: zakonski uslovi, ekonomski
uslovi, tehnoloski uticaji itd.

Poremecajna dejstva u procesima rada mogu biti: greske
postavljanja struktura, greSske u materijalu, greske u
nosiocima informacija, odsustvo ucesnika u procesima
rada itd.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz master rada ¢iji mentor je
bio dr Zdravko Tesié, vanr. prof.

Izlazak ulaznih procesnih i izlaznih parametara sistema
izvan granica dozvoljenih odstupanja postavljene funkcije
cilja pod dejstvom poremecajnih veli¢ina odreduje
potrebu za upravljanjem.

Osnovna koncepcija razvoja upravljackih sistema se
zasniva na principu prema kome je sistem koji proizvodi
odredenu izlaznu veli¢inu upravljan na bazi te izlazne
veliCine — povratnom spregom [1].

Slika 1 prikazuje opsti model mehanizma upravljanja
zasnovan na principu povratne sprege.
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podesavanja parametara procesa rada

Slika 1. Opsti model mehanizma upravljanja zasnovan na
principu povratne sprege

3. UPRAVLJANJE I PLANIRANJE PROCESOM
PROIZVODNJE

Upravljanje mozemo definisati kao skup postupaka koji
obezbeduju drzanje parametara postavljene funkcije cilja
u granicama dozvoljnih odstupanja u datom vremenu i
datim uslovima okoline [1].

U praksi su razvijene metode i tehnike za upravljanje
procesima rada koji su objedinjeni u okviru nekoliko
poznatih prilaza sistema:

3.1. IIS-DZ sistem upravljanja proizvodnjom

IIS-DZ sistem upravljanja procesima rada je zasnovan na
modularnom pristupu. IIS-DZ sistem upravljanja je nastao
iz iskustava primene kanban sistema. IIS-DZ pristup
omogucéuje upravljanje procesima rada kroz osam
modula: predvidanja uslova razvoja i potreba okoline,
programiranje, planiranje, upravljanje zalihama, priprema
procesa rada, izvodenje postupaka rada i kontrola tokova,
analiza utroSaka u procesima rada i kontrola troskova,
podesavanje procesa rada.
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3.2. Planiranje potreba za materijalima (MRP)

Prilaz MRP ( Material Resource Planning ) je sistem
izraden oko modula sastavnice proizvoda, sa ciljem da se
plan montaze proizvoda transformiSe u plan proizvodnje
delova i komponenti za nabavku. Dobijene bruto potrebe,
na svakom nivou sastavnice, poredene su sa raspolozivim
zalthama 1 lansiranim nalozima u cilju postavljanja
operativnog plana proizvodnje.

3.3. Upravljanje u jednakim vremenskim periodima -
PBC sistem

PBC ( Period Batch Control ) proces upravljanja
proizvodnjom se zasniva na podeli godi$njeg planskog
perioda na krace i jednake vremenske periode (dnevni,
nedeljni, dvonedeljni, mesecni ili kvartalni ), pri cemu se
u standardizovanom postupku vr$i  izrada delova
programa proizvodnje, utvrdenih za date kratke
vremenske periode.

3.4. Upravo na vreme — Just-in—time-KANBAN

Kanban je sistem za planiranje i upravljanje izvodenjem
operacija rada proizvodnog sistema razvijan kao sastavni
deo japanskog Juis-in-Time prilaza. Najvazniji cilj u
primeni kanban sistema je eliminisanje svih vrsta
gubitaka u procesu proizvodnje. Osnovu kanban sistema
¢ine kartice ( kanban-i ) i kontejneri za smestaj predmeta
obrade. Sistem primenjuje princip ’’povlacenja’’ (pull),
$to podrazumeva povlacenje potrebnih materijala (delova,
komponenti, sklopova) za datu fazu obrade iz prethodne
faze.

3.5. Planiranje proizvodnje

Osnovni problem koji uslovljava potrebe planiranja u
najvecem broju proizvodnih sistema se svodi na elemente:

e odrzavanja rokova isporuke,

e  kontrole nivoa nedovr$ene proizvodnje,

e minimiziranja redova ¢ekanja,

e optimizacije redosleda ulaza naloga u proces

rada,
uravnotezenja odnosa opterecenja kapaciteta,

e minimiziranja vremena trajanja stanja u otkazu
obezbedenje integralne sistemske podrske.

Dati problem odreduju ciljeve postupaka planiranja
procesa rada u smislu potreba:

e planiranja kapaciteta, elemenata sistema radi
iznalazenja optimalnih mogucnosti za ostvarenje
operativnih planova,

e planiranje materijala - u smislu utvrdivanja
potreba materijala po vrsti, koli¢ini i vremenu
ulaza materijala u proces.

e planiranje alata, u smislu utvrdivanja detaljnih
proracuna potreba, pripreme podloge za
uzimanje alata iz skladista. [1]

4. SAP

ERP sistem predstavlja strateski alat jedne korporacije
namenjen integrisanju svih poslovnih procesa koji se
odvijaju unutar njene organizacije i u njenom okruzenju i
$to optimalnijem koris¢enju dostupnih resursa. [2]
SAP-ov ERP sistem se sastoji od modula slika 2, pri ¢emu
je svaki od njih namenjen odredenom domenu poslovnih
funkcija.

Slika 2. Moduli u SAP ERP sistemu

4.1. Planiranje i izvodenje proizvodnje

Modul planiranje i izvodenje proizvodnje ( PP-
Production Planning ) ¢ini skup mati¢nih podataka i
transakcija koje sluze da bi se planirao i ispratio proces
proizvodnje.

4.1.1. Organizaciona struktura

Organizacioni podaci se koriste za predstavljanje
strukture preduzeca. Primer organizacione strukture
kompanije, fabrike, skladiSta prodajna predstavnistva.
Najvazniji organizacioni podaci za proizvodnju su klijent,
kompanijski kod, pogon i skladi$na lokacija.[3]

4.1.2. Mati¢ni podaci

Maticni podaci bitni za proces planiranja i izvodenja
proizvodnje su sastavnica, radni centar, plan rada, mati¢ni
podaci materijala. [3]

4.1.3. Proces planiranja u SAP-u

Prvi korak u procesu planiranja Cesto je planiranje
prodaje i operacija (SOP-sales and operations planning).
SOP je alat za planiranje i predvidanje koji se koristi u
kompanijama da se generiSe prognoza prodaje, odrede
zahtevi za zalihama i zatim generiSe grubi operativni plan.
Plan generisan SOP-om se zove jo§ i grubo planiranje (
roug-cut plan) zato §to planiranje na agregatnom nivou
nije ba§ precizno. SOP stvara proizvodni plan na nivou
grupe proizvoda. Ovi zahtevi moraju biti pretvoreni u
planirane potrebe posebno za svaki proizvod iz
proizvodne grupe. Ovaj zadatak se ostvaruje u koraku
razvrstavanja (disagregacije). Planirani zahtevi za svaki
proizvod posebno se Salju u upravljanje potraznjom
(demand management) gde se pregledaju i konkretizuju
na osnovu unete strategije planiranja. ZavrS$ni korak je
MRP, gde se stvaraju konkretni predlozi za nabavku kako
bih se osiguralo da ¢e dovoljno materijala biti na
raspolaganju da se pokriju svi zahtevi za materijalom.

4.1.4. Izvodenje proizvodnog procesa

Proces proizvodnje pocinje zahtevom za proizvodnju, koji
se dobija ili od odeljenja prodaje (prodajni nalog) ili u
postupku planiranja materijala, ako se utvrdi da je
potrebno da se poveéa nivo zaliha. Kada se pojavi zahtev
za proizvodnju u sistemu se kreira planski nalog. Planski
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nalog za proizvodnju mora biti potvrden od strane
proizvodnje tj planski nalog se mora pretvoriti u
proizvodni nalog. Sledec¢i korak je pustanje proizvodnog
naloga od strane pripreme proizvodnje.
Materijali potrebni za proizvodnju
skladista.

Nakon toga pocinje proces proizvodnje. Nakon zavrSetka
proizvodnog naloga vrsi se potvrdivanje proizvodnje u
sistemu (potvrdivanje je znak da su svi koraci u procesu
proizvodnje zavrSeni). Proizvodi se zatim skladiste i
sistem daje obaveStenje da su proizvodi dostupni za
upotrebu.

izdavaju se iz

5. ISTORIJAT ATB SEVERA

»ATB Sever“ a.d. iz Subotice se bavi proizvodnjom
elektricnih masina i generatora. Osnovan je 1923. godine,
kao deoniéarsko drustvo. 2004-te godine, korporacija
»SEVER® je privatizovana i novi vlasnik je firma ,,ATB
Austria Antriebstechnik®. Novi vlasnik je nastavio sa
proizvodnjom kojom se ,,SEVER* i ranije bavio.

2011 kompanija ATEK vlasnik ATB grupe je 90% svojih
akcija prodala kineskoj kompaniji “Volong Holding”.

6. PROIZVODNI PROGRAM

Danas ATB Sever proizvodi i isporucuje elektromotore
razvijene prema zahtevu kupca koji zadovoljavaju
najslozenije tehnicke zahteve elektromotornih pogona u:

e nuklearnim i termoelektranama,

e povrsinskim kopovima uglja i

transporteri, odlagaci),

e podzemnim rudnicima,

e rafinerijama,

e platformama za eksploataciju nafte i gasa i dr. [4].
ATB Sever u svom proizvodnom programu ima sledeci
asortiman proizvoda:

bakra (bageri,

¢ niskonaponski asinhroni motori,
e visokonaponski asinhroni motori,
e sinhroni i asinhroni hidro i vetro generator.

7. TOKOVI INFORMACIJA U PREDUZECU

Kada se unese prodajni nalog u sistem i ako postoji
konstrukciona i tehnoloska dokumentacija u sistemu se
generiSu zahtevi za nabavku 1 planski nalozi za
proizvodnju.

Kada materijal stigne krece se sa proizvodnjom. Sluzba
pripreme proizvodnje pusta radne naloge u proizvodnju.
Rasporedivaci trebuju materijal iz centralnog magacina i
materijal zajedno sa radnim nalogom pustaju u proces
proizvodnje.

Po zavrSetku radnog naloga predradnik potvrduje u SAP-
u da je operacija odradena. Potvrdivanjem radnog naloga
materijal koji je vezan za taj radni nalog skida se sa stanja
zaliha.

Kada se radni nalog zavrsi deo, sklop ili gotov proizvod
pregleda kontrola i deo ili podsklop na kojima se nalaze
identifikacione kartice se skladisti medu
poluproizvodima, a gotov proizvod se skladisti dok ga
kupac ne preuzme.

Na slici 3 prikazani su tokovi informacija u preduzecu.

Slika 3. Tokovi informacija

8. TRENUTNO PLANIRANJE

8.1.

Na osnovu teku¢ih porudzbina pravi se mesecni plan. U
mesecni plan unose se motori koji su planirani da se
zavrse u teku¢em mesecu, po kalendarskim nedeljama.

8.2. Proizvodi koji su veé radeni (MTO)

Kod ovih proizvoda kada nabavka unese prodajni nalog u
sistemu se generiSu potrebe za materijalom na osnovu
postoje¢e sastavnice. Kada materijal stigne krece se u
izradu proizvoda. Vreme kada se pustaju nalozi odreduju
planeri na osnovu svog dugogodi$njeg iskustva.

8.3. Novi proizvodi (ETO)

Kada konstrukcija unese strateske materijale u sastavnicu
u odeljenju nabavke se generiSe zahtev za nabavku i
nabavka porucuje materijale. U meduvremenu dok se
¢eka na materijal tehnolozi prave tehnolosku
dokumentaciju, finansije prave kalkulacije na osnovu
planiranih cena materijala i na osnovu planova rada.
Kada materijal stigne u preduzeée rasporedivaci
proizvodnje pustaju radni nalog i proizvodnje motora
pocinje.

Mesecni plan

8.4. Pracenje procesa proizvodnje

Pracenje realizacije proizvodnje se odvija pomocu tabele.
U tabeli je prikazano u kojoj fazi se nalaze proizvodi u
procesu proizvodnje. Po redovima su upisani proizvodi
koji se trenutno rade ( ko je kupac, kada je prodajni nalog
uneSen u sistem i kada je rok isporuke). Tabelu
popunjavaju predradnici, rasporedivaci proizvodnje i
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referenti nabavke. Svako ima svoje kolone koju je
obavezan da popuni. Na sastancima se proverava da li se
podaci redovno azuriraju i do koje je faze stigla izrada
motora.

9. PLANIRANJE U SAP-U
9.1.

Jedan od glavnih uzroka zasto se proizvodnja planira
mimo SAP je u tome $to sistem ne pokazuje taéne datume
za pocetak planskih naloga pa rasporedivaci ne mogu da
koriste te datume kao relevantne.
Razlog zasto kod planskih naloga ne postoji potrebno
vreme za proizvodnju moze biti:

e da nemamo plan rada ili plan rada nije ucitan u

planski nalog,

e danije uneto planirano vreme proizvodnje.
Podsetimo da je za terminiranje proizvodnje i nabavke
potrebno da imamo sastavnicu, operativni plan
proizvodnje i vremena potrebna za nabavku materijala i
proizvodnju delova. U slucaju da u sistemu ne postoje (ili
su neta¢na) vremena potrebna za proizvodnju delova i za
nabavku materijala tada sistem ne moze odrediti stvarni
datum potreba za materijalima i delovima.

Predlog je da se u dogovoru sa rasporedivadima i
predradnicima procene potrebna vremena za proizvodnju
slicnih  grupa delova, sklopova i proizvoda i da se u
sistem unesu planirano vremena proizvodnje, a da se za
nove proizvode na osnovu grupe proizvoda kojoj pripada,
dodeljuje unapred odredeno vreme potrebno za
proizvodnju.

Do kasSnjenja materijala moze do¢i i ako se ne unese
vreme potrebno za isporuku. Vreme isporuke treba da
unose referenti nabavke. Sistem na osnovu ovog vremena
odreduje datum kada treba poslati narudzbu ka
dobavljacu. NajeSée za nove materijale koje treba
nabaviti ova vremena nisu uneSena. Lista materijala za
koje treba uneti planirano vreme isporuke moze se izvuci
pomocu transakcije ZPP18.

Analiza mati¢nih podataka

9.2. Poruke o izuzetku

Jedan od problema na koji se nailazi prilikom planiranja
je da zahtev za nabavku i nalozi za nabavku nemaju
vaze¢i datum. tj datumi su u proslosti pa rasporedivaci
nemaju tacne podatke kada ¢e materijal biti dostupan.
Kod planskih 1 proizvodnih naloga u proslosti
konstrukcija ne moze da ucita izmene u sastavnici, a
tehnolozi ne mogu da unesu plan rada. Kada se nalog
pojavi u proslosti SAP prikaze poruku o izuzetku. Sve
poruke o izuzecima mogu se videti u transakciji
ZMM_DISPO. Problem je $to rasporedivaci i referenti
nabavke ignoriSu ove poruke, pa se na osnovu podataka iz
sisteme ne moze planirati.

Potvrdivanje zavrSetka radnog naloga

Potvrdivanje se koristi za monitoring i pracenje toka
radnog naloga u proizvodnom ciklusu. Trenutno operacije
potvrduju predradnici tako §to na kraju radnog dana
popisuju Sta je odradeno za taj dan i ru¢no unose u SAP,
ali zbog velikog broja radnih naloga ( oko 250 naloga u
proseku se nalazi u proizvodnji ) u proizvodnji i kretanja
predmeta rada sa operacije na operaciju, Cesto se deSava
da se ne potvrdi zavrSetak operacija ili radnog naloga, sve

dok ne dodu na montazu, kada rasporedivaci proizvodnje
potvrduju zavrsetak radnog naloga.

Predlog je da se podesi Stampa u SAP-u tako da deo koji
sadrzi informacije o operaciji i radnom mestu bude
Stampan u donjem delu radnog naloga tako da se moze
lako iscepiti. Radnik bi po zavr$etku operacije cepao deo
koji sadrzi informacije o uradenoj operaciji i upisivao Sta
je odradeno i svoj kadrovski broj. Nakon upisivanja tih
podataka, papiri¢ bi ubacivao u kutiju koja bi bila pored
radnog mesta. Nakon zavrSetka radnog dana predradnici
bi pokupili papirice i u SAP unosili $ta je odradeno tog
dana.

9.3. Predlog za planiranje u SAP-u

Prilikom obuke za SAP postojao je razraden posupak po
kome su rasporedivaci radili i tada je sistem po reima
zaposlenih funkcionisao tako da su isporuke kupcu
manje kasnile. U radu su dati koraci u postupku
planiranja, po kojima se radilo za vreme obuke.

10. ZAKLJUCAK

Na osnovu analize rada sistema uoceno je da u sistemu
nedostaju mati¢ni podaci  koji su bitni za proces
planiranja proizvodnje i nabavke. Analiziran je rad
rasporedivaca proizvodnje i referenata nabavke i uoceno
je da ne prate poruke o izuzecima koje sistem pokazuje
UocCen je problem neredovnog potvrdivanja zavrSetka
operacija i naloga u procesu proizvodnje.

U cilju poboljSanja procesa planiranja i pracenja dati su
sledeci predlozi za poboljsanje:

1. Predlozena su dva na¢ina za unoSenje vremena
sopstvene proizvodnje u karticu mati¢nih
podataka materijala:

2. Predlozeno je da referenti nabavke za nove
materijale unose planirano vreme isporuke

3. PredlozZen je i opisan nacin kako bi se moglo
vrsiti potvrdivanje operacija i radnih naloga.

4. Predlozen je nacin planiranja u SAP-u.
Implementacijom ovih predloga i pravilnim koris¢enjem
alata koje nudi SAP softver unapredio bi se postojeci
proces planiranja proizvodnje, Sto bi dovelo do redukcije
vremena potrebnog za izradu proizvoda.
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SPREGA VETROGENERATORA I SPREMISTA VAZDUHA POD PRITISKOM IZ
ASPEKTA ANALIZE ZIVOTNOG CIKLUSA

THE INTERPLAY OF WIND GENERATORS AND COMPRESSED AIR STORAGE
FROM ASPECT OF LIFE CYCLE ANALYSIS
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U ovom radu su istaknute prednosti
koriséenja energije dobijene iz vetrogeneratora, u sprezi
sa spremistima vazduha pod pritiskom, iz aspekta analize
zivotnog ciklusa. Analiza obuhvata kako uticaje na
zZivotnu sredinu, tako i analizu troSkova — isplativosti
vetrogeneratora.

Abstract — In this work have been pointed advantages of
use of wind originating energy, coupled to compressed air
storages, from aspect of lifecycle analysis. The analysis
comprehends environment influences and cost analysis of
wind turbines.

Kljuéne reci: Obnovijivi izvori energije, Vetrogenerator,
Spremiste vazduha pod pritiskom, Analiza Zivotnog
ciklusa

1. UVOD

Energija vetra kao neiscrpan vid energije ima odredene
prednosti, ali i ograniCenja u eksploataciji. Najveca
prednost energije vetra naravno je njegova obnovljivost,
besplatnost, kao i moguénost povezivanja sistema za
konverziju energije vetra u elektricnu energiju na
postojecu elektroenergetsku mrezu.

Kao mane energije vetra najcesce se pominju promenljiva
snaga vetra. Promene u snazi mogu zavisiti od velikog
broja faktora. Mogu biti dnevne i sezonske. Uticaj reljefa
moze biti nepovoljan.

U zavisnosti od lokacije vetrogeneratora i buka moze da
predstavlja problem. Ali svi ovi problemi su vremenom,
pazljivim prora¢unima i procenama savladani. Varijacija
u snazi vetra prenosi se na varijaciju u elektri¢noj snazi
koja se predaje u elektroenergetsku mrezu. Regulacija
snage savremenih sistema za konverziju energije vetra u
elektricnu energiju vrSi se u dve zone i to zoni
optimizacije snage i zoni ogranicenja izlazne snage.

Ukoliko ne postoji veza sa mrezom, moguce je viSak
energije skladistiti u baterijske napojne jedinice ili na
primer u spremiSte vazduha pod pritiskom. Spremiste
vazduha pod pritiskom (Compressed Air Energy Storage
— CAES) predstavlja komercijalnu tehnologiju pogodnu
za dugorocno skladistenje elektricne energije, u formi
vazduha pod pritiskom.
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2. VETROGENERATORI

Vetrogeneratori su uredaji koji pretvaraju kineticku
energiju vetra u elektricnu energiju. Vetrogeneratori
spadaju u rotacione sisteme koji funkcioni$u na principu
strujanja vazduha kroz njihove elise, jer rotor, u kojem se
vr$i pretvaranje energije, vrSi rotaciono kretanje.
Vetrogenerator je izlozen slobodnom strujanju vazduha tj.
kinetickoj energiji vetra iz okolnog vetroenergetskog
polja. Ta energija u kolu turbine se pretvara u obrtni
moment vratila. Vetrogeneratori su hladni sistemi, S$to
znaci da se u njima