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IHPEAI'OBOP

ITonrroBanm unTaony,

[Ipen Bama je ocma OBOTOIUINI-A CBECKa dacomuca ,,300pHUK pamoBa DakynTeTa TEXHUIKUX
Hayka“.

Yaconuc je nokpenyt aasae 1960. rogune, onMax mo ocHuBawy MammHckor ¢gakynteta y HoBom
Cany, kao ,,300pHUK pagoBa MammHCKOr ¢akynrera®, a mpBu Opoj je ommramian 1965. rogume.
Haxon ocam my0nukoBaHux OpojeBa y miecT roauHa, npatehu npepacrame MammHCKOT akyiTeTa
y DakynreT TEXHHYKAX HayKa, 9acOIMC MeHa Ha3MB Yy ,,300pHHUK pagoBa PDakynrera TEXHUIKHX
Hayka“ u 1974. rogune uznasu xao 6poj 9 (VII roauna). YV Tom nepuoy y 4aconucy ce o0jaBibyjy
HAY4YHH ¥ CTPYYHH PaJOBH, PE3YJITATH UCTpakuBama npodecopa, capagnuka u cryneHara ®TH-a,
amu u aytopa BaH ®TH-a, Tako ma wacommc mocTaje 3Ha4ajHO MECTO NPE3CHTAIMje HajHOBHUjUX
Hay4HUX pe3yarara u gocturayha. Onx 6poja 17 (1986. rox.), yacomnuc Mounmbe Ja U3aa3u UCKIbY-
YHBO Ha CHIJICCKOM je3uKy H a00uja moaHacioB «Publications of the School of Engineering». Jenna
O]l TIOCTIeINIA HapacTamba MaTeprjaTHuX npobiema u HecpehHux morahaja Ha HamUM pocTopUMa
jecte W MPUBPEMEHH MPEKH] KOHTHHYHTETa 00jaBJbHBamkha 4acomuca JBoOpOjeM/IBOTrOIUIIBAKOM
21/22, 1990/1991. ron.

JlpymTBO Yy KOME >KMBUMO 0a3upaHo je Ha 3Hamy. OHO MpeTnocTaBba peopraHu3ainjy HaCTaBHOT
mporieca U yBoheme YNTaBOT HU3a HOBUX CTPYKa, KA0 M KBAJIUTETHY OpPTaHU3aIN]y HAYYHOT paja.
3HayajHe TPOMEHE Yy CTPYKTYpPH BHCOKOT 00pa3zoBamba, Be3aHE 3a HMMIUIEMEHTalujy bomomcke
JIeKJIapalije, ycBajamhe HOBE M aKTHBHE YJIOTe CTyJeHaTa y IMporecy oOpa3oBama U HBHXOBO CBE
IIMpe YKJbYUMBAKE Y CTPYYHE U UCTPAKUBAUKE MPOJEKTE, KA0 U MOKPETakhe HOBUX TUINIOMCKHX-
MacTep JOKTOPCKHX CTyAHja, JOHOCE MOTpedy Ja OBM, BeOMa 3HAYajHM M BPEIHH PE3YJITaTH,
MOCTaHy JIOCTYIHHM aKaJeMCKO] M MHpoj jaBHOCTH. OXHUBJbaBame ,,300pHUKA pagoBa PDakynrera
TEXHUYKHX HayKa“, Kao jeAUHCTBEHOT (hopyMa 3a MPE3CHTAIN]y HAyYHUX U CTPYYHHX JOCTUTHYha,
mpe cBera cTyaeHara, ooe30elyje ycaoBe 3a TOCTYITHOCT OBUX pe3yJiTaTa.

36or Tora je HacraBHo-nayuno Behe ®TH-a omnyumno na, on nHosemOpa 2008. rox. y oOamky
nuaoT mpojekra, a oa (edbpyapa 2009. rox. kao crajHy aKTUBHOCT, yBEIE NPE3CHTAIU]y
HajBRXHUJUX pe3ysiTaTa CBUX JUIUIOMCKUX-MacTep pagoBa cryaeHata @TH-a y oOnmky kparkor
pana y ,,300pHuKYy pagoBa Pakynrera TeXHHUKMX Hayka“. [lopex cTyaeHara ITUIIIOMCKHX-MAacTep
CTY/M]ja, YaCOIIUC je OTBOPEH U 3a CTYyJIEHTE JOKTOPCKUX CTYyHja, Kao U 3a mpuiore ayropa ca @TH
nnu Bad @TH-a.

300pHUK H3/Ta3M y JBa OOJIMKAa — eIeKTpOHCKOM Ha Web cajty dTH-a (www.ftn.uns.ac.rs) u
HITaMIaHoM, Koju je mpen Bama. OOe Bep3uj€ MyOJuMKyjy c€ BUIE IyTa TOJUILEE Y OKBUPY
MIPOMOIIMj€ TUTUIOMHPAHUX HHKEHhepa-MacTepa.

VY oBoM Opojy mTaMnaHu Cy pajoBu cryaeHata master studija, cax Beh AUIIIOMUpaHUX WHKCHEPA
— Mactepa, Koju cy aummiomupann y nepuoay 16.05.2010. do 31.08.2010. rox., a koju ce
npomosunry 12.10.2010. rox. To cy OpuMrMHANIHM TPWIO3W CTyJAEHATa Ca TIaBHUM pE3yJTaTHMa
IUXOBHX AUIIOMCKUX pasoBa. Jleo pamoBa Beh panuje je 00jaB/beH HA HEKOj O JoMahuX HAYYHUX
koH(pepennuja: TEJIOOP, beorpan 2009, ETPAH, lowu Munanosa, 2010, IN-TECH 2010, MNpar,
u E-Tprosuna, [Tanmmh 2010.



VY 3060pHUKY Cy OBH PaJIOBU JaTH Ka0 PEIIPHHT Y3 MamkE BU3YEITHE KOPEKIIHje.

Benuk Opoj MUMIOMHpaHUX MHXECHEpa—MacTepa y OBOM INEpUOy OHO je pa3ior MITO Cy PaJoBH
MOBOZIOM OBE€ TIPOMOIIH]j€ MOJIEJHEHH y JIBE CBECKE.

VY 0B0j cBecuy, ca peiHUM OpojeM 8. 00jaBJbeHH Cy paJioBU U3 00JIACTH MHKEHEPCKOT MEHAIMEHTa
Y MHXKEHEPCTBA 3aIITHTE )KUBOTHE CPEIHMHE.

VY cBeciy ca peHUM OpojeM 7, 00jaBJbeHU Cy PaJOBU M3 00JaCTH MAIIMHCTBA, €JIEKTPOTEXHUKE U
pauyHapcTBa, caoOpahaja, rpaduykor WHXKEHEPCTBA W AM3ajHA, APXUTEKTYpE M TeoJe3Hje H
reOMaTHKe.

[IpBu pamoBu U3 00aacTH Treose3nje MoKa3yjy HEMPEKUAHU pacT U pa3Boj Dakynrera TEXHUIKUX
HayKa.

VYpenuumTBo ce Hama aa he u mpodecopu u capaguuum ®TH-a m apyrux mHCTHTynMja Hahu
WHTEpeC Ja MyOJIMKYjy CBOje pe3yJiTaTe HCTPaKWBama y OOJHMKY pETyJIapHUX pajoBa Yy OBOM
ygaconucy. Tu pagoBu he OuTH 00jaBJbMBAaHM HAa EHIJIECKOM je3uWKy 300T myHe MelyHapoaHe
BUJIJBUBOCTH U TIPOXOTHOCTH MPE3CHTOBAHUX PE3YJITATA.

VY 1uraHy je J1a 9acomuc, CBOJUM PEIOBHUM HM3JaCKOM M BHCOKUM KBAJIUTETOM, NMPHUBYYE MAKY H
MOCTaHe JOBOJHHO MPENO3HATIPUB M IIMTUPAH Jla MOXKE Ja CTaHe pame-y3-pame ca Bojchum
gacomucuMa | 3aciuyxu cBoje mecto Ha CIIU nmuctu, unMe he 3Ha4ajHO TOMPUHETH J]a CE€ OCTBAPH
MoTo DakynTeTa TEXHUYKHX HAyKa!

,,BHCOKO MeCTO y IpPYHIITBY HajOO/bUX"

Ypeanumrso
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Zbornik radova Fakulteta tehniékih nauka, Novi Sad

UDK: 005:368

REFORMA ZDRAVSTVENOG OSIGURANJA U REPUBLICI SRBIJI SA ASPEKTA
UVODENJA DOPUNSKOG ZDRAVSTVENOG OSIGURANJA

REFORM OF HEALTH INSURANCE IN THE REPUBLIC SERBIA FROM POINT OF
INTRODUCTION SUPPLEMENTARY HEALTH INSURANCE

Marija SamardZija, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je analizirano uvodenje
dopunskog zdravstvenog osiguranja, kao i njegov razvoj u
naSoj zemlji. Do poSetka tranzicije bilo je poznato samo
obavezno zdravstveno osiguranje, sa razvojem drustva
razvija se i novi vid zdravstvenog osiguranja, privatno
zdravstveno osiguranje. Ovo osiguranje nudi mnoge
prednosti i nadoknaduje nedostatke  obaveznog
zdravstvenog osiguranja. Jos uvek nije dovoljno razvijeno
u nadoj zemlji, 8to nije slucaj i sa Evropskim zemljama.
Abstract — The paper analzyes the introduction of
supplementary health insurance, and its development in
our country. To start transition was know only
compulsory health insurance, with the development of the
company developed a new type of health insurance. This
insurance offers many advantages and disadvantages of
mandatory health compensates insurance. It is not yet
sufficiently developed in our country, which is not the
case with European countries.

Kljuéne redi: Osiguranik, Osigurava¢, Ugovarac
osiguranja, Korisnik osiguranja, Uslovi osiguranja,
Predmet osiguranja, Polisa osiguranja, Premija

osiguranja, Ugovor o osiguranju, Osigurana suma, Suma
osiguranja

1. UvOD

Kada bismo izostavili ekstremne sportove koji
predstavljaju rizi¢ne aktivnosti, svakodnevne aktivnosti
prose¢nog ¢oveka takode nose u sebi odredeni deo rizika
od neZeljenih posledica. Bolest koja moZe svakog da
zadesi nepredvidljiva je i ne moZemo uticati na to. U
Srbiji je za podrucje zdravstvene zastite, u okviru Vlade
RS, zaduZzeno Ministarstvo zdravlja, dok obavezno
zdravstveno osiguranje sprovodi Republi¢ki Zavod za
zdravstveno osiguranje. Kod nas je poznato obavezno
zdravstveno osiguranje koje se sprovodi na nacelima
uzajamnosti i solidarnosti, i dodatno zdravstveno osigu-
ranje. Dodatno ili dobrovoljno zdravstveno osiguranje
sprovodi pored Zavoda za zdravstveno osiguranje i
privatne osiguravajuce kompanije.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Bogdan Kuzmanovi¢.

2. POJAM | VRSTE ZDRAVSTVENOG
OSIGURANJA

Zdravstveno osiguranje je deo socijalnog osiguranja,ono
je njegov specifi¢an vid i vezuje se za pojam sigurnosti.
Opsti cilj zdravstvenog osigiranja je unapredivanje
zdravlja stanovniStva,a to znaci da zdravstveno osiguranje
nije samo institucija koja prikuplja i distribuira finansijska
sredstva namenjena osiguranju, ve¢ predstavlja znacajan
instrument  zdravstvene politike. DrZzava ureduje
zdravstvenu politiku i njene ciljeve a zdravstvene
ustanove i zdravstveni radnci su duzni da je sprovode.
Ekonomska kriza, kroz koju prolaze manje-vise,sve
zemlje sveta,uticala je na ograni¢avanje rasta sredstava
za zdravstvenu zastitu. U svim modernim i odgovornim
drustvima zdravlje gradana spada u njegove najvece
vrednosti. Pravo na zdravlje je osnovna ljudska potreba i
ljudsko pravo svakog pojedinca. Da bismo gradili zdravo
drustvo moramo imati dobro organizovanu zdravstvenu
zaStitu. Savremena zdravstvena zaStita skuplja je nego
ikada, a naSe drustvo i vecina njegovih gradana
neuporedivo siromadniji nego pre dvadeset godina.
Zdravstveno stanje i starosna struktura stanovnistva su
nam medu najnepovoljnijima u Evropi, a zdravstveni
sistem zatvoren, inertan na promene, i iznad svega
neefikasan .U ovakvom sistemu svi su nezadovoljni,
lekari i zdravstveni radnici, lekari u privatnim praksama,
a najnezadovoljniji su gradani. Kada se ¢oveku dogodi da
iznenada oboli,on ¢e potraZiti pomo¢ od zdravstvene
ustanove,odnosno lekara. Ti troSkovi su uvek prioritetni,iz
prostog razloga Sto je zdravlje najprioritetnije samo po
sebi.
Ovi troSkovi se mogu osigurati pa tako i preneti sa
pojedinca na nekog drugog.
Prvi nacin prenosa tereta medicinskih toSkova je prenos
na socijalno osiguranje, odnosno drzavu, placanjem dopri-
nosa za socijalno osiguranje.
Drugi nacin prenosa tereta medicinskih troSkova je prenos
na privatno osiguranje,odnosno osiguravajuce kompanije
placanjem premije osiguranja.
U svetu su pored socijalnog osiguranja vrlo razvijena i
privatna medicinska osiguranja. U osnovna privatna
osiguranja spadaju:

e glavno medicinsko osiguranje

e standardne tri osnovne grupe medicinskog

osiguranja

Glavno medicinsko osiguranje podrazumeva zastitu od
velikih medicinskih troSkova i katastrofalnih medicinskih
troSkova.
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Standardne osnovne grupe medicinskog osiguranja su:
1. osiguranje medicinskih troSkova

2. osiguranje troSkova hirurskih zahvata

3. osiguranje lekarskih troSkova

Sve do pocetka tranzicije naSeg drustva,kod nas je bilo
poznato samo socijalno osiguranje. Karakteristika ovog
osiguranja je prvenstveno u njegovoj socijalnoj funkciji,
kao i u pravednosti u nadoknadi madicinskih troSkova,
bez obzira na razli¢ite doprinose koji su zaposleni
uplacivali. Fondovi zdravstvenog osiguranja su formirani
iz obavezujucih doprinosa zaposlenih,gde su zaposleni
placali doprinos u razli¢itim iznosima,a imali ista prava
pokri¢a medicinskih troSkova.
Ovakav nacin osiguranja je imao pored socijalne i huma-
nu funkciju. Medutim, slabosti ovog sistema osiguranja su
se pokazale u loSem upravljanju drzavnim fondom i
neracionalnoj potrosnji u sektoru zdravstvenih usluga.
Iz svih ovih razloga javljaju se potrebe za privatnim
zdravstvenim osiguranjem.
Privatno zdravstveno osiguranje kod nas se naziva
“Dopunsko  dobrovoljno  zdravstveno  osiguranje”.
Opravdanje za ovakav naziv se nalazi u nepotpunosti ove
vrste zaStite od medicinskih troSkova ,jer ovo osiguranje
ne pokriva izgubljene zarade za vreme lecenja,ni sve
vidove  zdravstvenih  troSkova,medutim  njegove
karakteristike ukazuju da je to zapravo “privatno
zdravstveno osiguranje”.
Dopunsko dobrovoljno zdravstveno osiguranje kod nas se
javlja u tri oblika:
1. dopunsko zdravstveno osiguranje od tezih bolesti i
posledica bolesti
2. dopunsko zdravstveno osiguranje hirurSke
intervencije
3. putnic¢ko zdravstveno osiguranje

3. STANJE ZDRAVSTVENOG OSIGURANJA U
SRBIJI

U Srbiji svaki gradanin ima pravo na zdravstveno osi-
guranje. Gradani koji imaju prihode sami pla¢aju zdravs-
tveno osiguranje, dok za one koji nemaju, zdravstveno
osiguranje placa Republika Srbija. Zdravstveno osigu-
ranje placamo prema finansijskim moguc¢nostima, a
zdravstvenu zadtitu koristimo prema svojim potrebama.
Placanjem zdravstvenog osiguranja dok smo zdravi, mi
obezbedujemo sebi i svojoj porodici zdravstvene usluge u
slu¢aju da se razbolimo, povredimo ili imamo neke hitne
intervencije, ¢ak i kada ostanemo bez prihod.

Javna zdravstvena zaStita u Srbiji organizovana je u
skladu sa Bizmarkovim modelom, Sto znaci da se prihodi
i rashodi za zdravstvenu zaStitu finansiraju posredstvom
javnog vanbudzetskog fonda, a centralnu ulogu u zdravs-
tvenoj zaStati ima Republi¢cki zavod za zdravstveno
osiguranje (RZZ0O). RZZO prikuplja obavezne doprinose
i placa usluge zdravstvenim ustanovama (uglavnom
javnim), ukoliko doprinosi nisu dovoljni za finansiranje
zdravstva, RZZO dobija transfere iz budzeta.

I pored loSeg uticaja na nasu privredu ostvareni prihodi su
se povecali za 19,02% u odnosu na prethodnu 2008.
godinu (5to predstavlja iznos od 27,292,45 miliona
dinara).

Tabela 1. Prikazuje odnos ukupnih prihoda obaveznog
zdravstvenog osiguranja u periodu od 2005-2009.godine

2005 83.933,94 100,00
2006 104.393,69 124,38
2007 120.877,49 144,02
2008 143.474,78 170,94
2009 170.767,22 203,45

Dok su rashodi za 2009.godinu iznosili 170.063,10
miliona dinara. Prose¢ni rashodi po stanovniku za
2009.godinu iznose 22.681,10 dinara.

Tabela 2. Ostvareni ukupni rashodi i izdaci RZZO u
periodu od 2005-20009.godine

2005 83.788.813.842

2006 102.769.068.179
2007 115.584.738.385
2008 144.249.608.099
2009 170.063.104.182

Na osnovu izveStaja NBS ukupna premija na kraju tre¢eg
tromese¢ja 2009. godine iznosila je 1.722.428 hiljada
dinara, $to je za 11.128 hiljada dinara ve¢e na osnovu
proracuna iz predhodne godine u istom periodu.
Republi¢ki zavod za zdravstveno osiguranje moZe da
ponudi gradanima dopunsko zdravstveno osiguranje.
Uredba o dobrovoljnom zdravstvenom osiguranju zajedno
sa pravilnikom o dopunskom radu lekara predstavlja nov
nacin uredenja zdravstvenog sistema Srbije u oblasti
zdravstvenog osiguranja. Pravilnik o dopunskom radu
lekara stupio je na snagu 11. decembra 2008. godine, a
Uredba o dobrovoljnom zdravstvenom osiguranju
usvojena je na sednici Vlade Srbije.

Privatna lekarska praksa nije ukljucena u zdravstveni
sistem.

4. DOBROVOLJNO ZDRAVSTVENO
OSIGURANJE

Dobrovoljno zdravstveno osiguranje je osiguranje od
nastanka rizika pla¢anja uc¢eSc¢a u troSkovima zdravstvene
zaStite u skladu sa ovim zakonom, osiguranje gradana koji
nisu obavezno osigurani po ovom zakonu odnosno koji se
nisu ukljucili u obavezno zdravstveno osiguranje, kao i
osiguranje na veci obim i standard i druge vrste prava iz
zdravstvenog osiguranja.

Dobrovoljno zdravstveno osiguranje sprovodi Republi¢ki
zavod i druga pravna lica, u skladu sa zakonom.
Dobrovoljno zdravstveno osiguranje je vrsta nezivotnog
osiguranja.

Dobrovoljno zdravstveno osiguranje ugovara se kao
dugoro¢no osiguranje, na period koji ne moze biti kraci
od 12 meseci.

Velike osiguravaju¢e kucée veé¢ su zapodele trZisnu
utakmicu, nudeci svojim osiguranicima brojne inovativne
modele i usluge. Poslovanje su proSirile i na mrezu
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poliklinika s kojima imaju ugovorni odnos. Kvalitetnija
zdravstvena usluga bez dugih lista ¢ekanja prednost je
koja daje snaZzan vetar u leda privatnim zdravstvenim
uslugama i osiguravacima.

Sektor osiguranja u Srbiji je nerazvijen, i to po stepenu
razvijenosti nalazi se znatno ispod proseka zemalja
¢lanica Evropske unije.
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Grafikon 5. Poredenje premije dobrovoljnog
zdravstvenog osiguranja ostvarene u periodu od
2005.godine do 2009.godine u RS

Privatno zdravstveno osiguranje zauzima sve znacajnije
mesto u poslovanju druStava za osiguranje. U naprednim
zemljama socijalno osiguranje saraduje sa privatnim
zdravstvenim osiguranjem, i to na nacin da drzava/
socijalno osiguranje pruza osnovnu uslugu i za privatne
ordinacije/klinike.

za izbor dobrovoljnog zdravstvenog osiguranja, jesu brza
medicinska usluga, izbor najboljeg lekara i lecenje u
najboljim i najsavremenijim klinikama, a odmah zatim i
naknada za troSkove koji su nastali u postupku lecenja,
kao i mogi¢nost pokrivanja troSkova za lekove koji nisu
na listi besplatnih lekova.

Prema izveStaju Narodne banke Srbije osiguravajuca
kompanija koja je imala najvec¢i broj osiguranika i
najvecu ostvarenu premiju za dobrovoljno zdravstveno
osiguranje u 2009. godinu u Srbiji je kompanija Delta
Generali, sa ukupnom premijom osiguranja od 1.101.018
hilj. din.

European health premiums 2000-2008
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Grafikon 8. Kretanje premije privatnog zdravstvenog
osigura prema podacima CEA

Pored pomenute kompanije znacajnije rezultate ostvarile
su i slede¢e kompanije:

e DDOR
e Uniga nezivotno
e Dunav

e  Wiener

Najveca trzista su Nemacka, Holandija i u manjoj meri
Francuska, koje zajedno predstavljaju vise od 70% od
ukupnog broja na trZistu Evrope. Prema preliminarnim
podacima CEA (-the national insurance associations-)
ukazuju da je premija za zdravstveno osiguranje porasla
za 3% u 2008. godini na 128 eura, i time postalo vodedi
sektor u neZivotnim osiguranjima, gde osiguranje
motornih vozila nadmasuju po prvi put.

5. OBAVEZNO ZDRAVSTVENO OSIGURANJE
Prema Zakonu o zdravstvenom osiguranju Obavezno
zdravstveno osiguranje je zdravstveno osiguranje kojim se
zaposlenima i drugim gradanima  obuhvacéenim
obaveznim zdravstvenim osiguranjem obezbeduju pravo
na zdravstvenu zaStitu i pravo na novcane naknade za
slu¢ajeve utvrdene ovim zakonom. Obavezno zdravstveno
osiguranje organizuje se na nacelu solidarnosti i
uzajamnosti.  Obavezno  zdravstveno  osiguranje
obezbeduje se i sprovodi u Republickom zavodu za
zdravstveno  osiguranje.  Obaveznim  zdravstvenim
osiguranjem u Republici Srbiji na osnovu Zakona o
zdravstvenom  osiguranju  prakticno je  osigurano
celokupno stanovnistvo.
Prava iz zdravstvenog osiguranja su:

e zdravstvena zaStita

e naknada za vreme spre¢enosti za rad

e naknada putnih troSkova u vezi sa koris¢enjem

zdravstvene zastite

e naknada pogrebnih troSkova.
Osnovni izvori prihoda fondova obaveznog zdravstvenog
osiguranja su doprinosi koje pla¢aju osiguranici i
poslodavci.
Preko Zavoda se obezbeduje finansiranje zdravstvene
zaStite i drugih prava iz zdravstvenog osiguranja za oko
7,7 miliona lica:
- 6,5 miliona, koje ¢ine osiguranici i ¢lanovi njihovih
porodica po Zakonu o zdravstvenom osiguranju,
-1,2 miliona koje ¢ine tzv. neosigurana lica po Zakonu o
zdravstvenoj zastiti, kao i za izbeglice, prognana lica i
privremeno raseljena lica sa Kosova i Metohije.
UceS¢e osiguranika u troSkovima zdravstvene zaStite, je
postalo posebno aktuelno u vreme ekonomske krize. Dva
su osnovna razloga za uvodenje participacije: da se
ogranic¢i prekomerno koriS¢enje zdravstvenih usluga ,i da
se dode do dodatnih sredstava za finansiranje zdravstvene
zastite.

6. ZDRAVSTVENO OSIGURANJE U DRUGIM
ZEMLJAMA

6.1. Sjedinjene Ameri¢ke Drzave

SAD su jedina razvijena zemlja u svetu u Kkojoj
preovladava privatno zdravstveno osiguranje i privatni
zdravstveni sektor. Oko 32 miliona stanovnika ispod 65
godina starosti nije obuvaceno ni jednim vidom
zdravstvenog osiguranja. Malo se zna o pravim razlozima
za takvo stanje. U tom sistemu, zbog premija osiguranja
koje su podredene riziku, moraju bolesni plac¢ati vise od
zdravih, ¢ime se krsi princip solidarnosti. Kroz proces
poznat kao negativna selekcija premije za osiguranike
rastu sa porastom rizika, tako da se zdravi prakti¢no
iskljucuju iz osiguranja. Sjedinjene DrZave troSe vise
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novca po osobi na zdravstveno osiguranje nego bilo koja
druga zemlja na svetu, oko 5300 dolara godiSnje. Zakon o
reformi zdravstvene zastite u Sjedinjenim Ameri¢kim
DrZavama, usvojen je ove godine.

Novim zakonom ¢e se od svih Amerikanaca po prvi put
zahtevati da se osiguraju, a poslodavci ¢e morati
radnicima da ponude osiguranje koje mogu da
plate. Privatnim  osiguravaju¢im kompanijama  bice
nametnuta mnoga pravila, ukljucujuci zabranu prakse
uskracivanja osiguranja ljudima koji ve¢ imaju neku
bolest, ali i propis da deca mogu da ostanu na polisi
svojih roditelja do svoje 26 godine. Tom reformom ¢e se
zdravstvenim osiguranjem prvi put pokriti jo§ 32 miliona
ljudi.

6.2. Velika Britanija

Ne spada u zemlje koje imaju obavezno zdravstveno
osiguranje. Zdravstvena sluzba se najveéim delom
finansira putem drZavnog budZeta, odnosno iz poreza koji
pla¢aju svi. Nacionalna zdravstvena sluzba obezbeduje
preventivnu, primarnu zdravstvenu zastitu i bolnic¢ko
lecenje za celokupno stanovnistvo, a manje od 10%
stanovniStva ima dodatno privatno  zdravstveno
osiguranje. Samo sa uputom lekara se moze Kkoristiti
specijalisticka i bolnicka sluzba, jer lekar opSte sluzbe
deluje kao porodi¢ni lekar. Oni su placeni za svoj rad
prema broju stanovnika za c¢ije zdravlje su zaduZeni.
Bolnice su uglavnom, u drzavnom vlasnistvu, ali imaju
odredeni stepen samostalnosti.

Nema participacije kod lekara opSte medicine ni u
bolnickom lec¢enju. Velika Britanija ima veom stabilan
sistem zdravstvene zastite.

6.3. Republika Hrvatska

Osim Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje
(HZZO), zdravstveno osiguranje nude i privatni
osiguravagi.

Jedna od temeljnih razlika izmedu javnog i privatnog
osiguranja je u tome, Sto uplatom DZO kod Zavoda ne
morate placati cele iznose neke usluge ve¢ najvie petinu,
a privatni osiguravaci isplacuju novac nakon Sto njihovi
korisnici DZO plate odredenu zdravstvenu uslugu. Za
razliku od usluge Zavoda, privatni osiguravaci uglavnom
nude brze ostvarenje zdravstvene usluge, bez dugih
¢ekanja. U Hrvatskoj se po glavi stanovnika za zdravstvo
izdvaja 700 evra, Sto je dva i po puta vise nego u Srbiji.
Uprkos krizi, dopunska i dodatna zdravstvena osiguranja
koja nude osiguravajuce kuée i dalje su u porastu.
Privatne osiguravaju¢e kuce koje nude dobrovoljno
zdravstveno osiguranje su: Uniga, Basler, Grawe, Merkur,
Sunce osiguranje i Croatia zdravstveno osiguranje, itd.

6.4. Republika Slovenija

Sistem zdravstvenog osiguranja u Sloveniji pociva na
solidarnosti i jednakosti, bas kao 5to je to slucaj i u nadoj
zemlji. Gradani su duzni da pla¢aju obavezno zdravstveno
osiguranje prema finansijskim mogucnostima, a lece se
prema potrebi.

Medutim, gradani Slovenije moraju da plate i dopunsko
osiguranje, jer im obavezno ne pokriva gotovo nijednu
zdravstvenu uslugu u celokupnom iznosu. Po glavi
stanovnika u Sloveniji izdvaja se 1.400 evra, §to je pet
puta viSe nego u Srbiji.

Dobra stvar u slovenackom zdravstvenom sistemu jeste to
Sto pacijenti pored usluga domova zdravlja i porodi¢nih
lekara mogu da koriste i usluge 1.500 privatnih lekara sa
kojima je drZzava sklopila ugovore. U Sloveniji
zdravstveno osiuranje sprovodi Zavod za zdravstveno
osiguranje  Slovenije, dok dobrovoljno osiguranje
sprovode privatve osiguravajuce kuce.

Vode¢e kompanije na trziStu osiguranja u Republici
Sloveniji koje nude dobrovoljno zdravtsveno osiguranje
su Vzajemna d.v.z., Adriaic Slovenica d.d. i Triglav
osiguranje. Gde se Vzajemna d.v.z nalazi na vodecoj
poziciji sa 61% uc¢eSca na trzistu.

7. ZAKLJUCAK

Imju¢i u vidu novonastalu situaciju u razvoju naSeg
drustva, teznji ka savremenoj drzavi u kojoj vadaju
postulati ka napretku, uklju¢ujué¢i u medunarodne tokove,
osiguranje ima svoje odgovaraju¢e mesto. NaSa zemlja je
siromadna. NaSi standardi nisu dovoljni da bi se cela
populacija mogla osigurati. Na Zalost to je takode jedan
od uslova za ulazak u EU. Svest naSeg naroda nije
dovoljno razvijena po pitanju dobrovoljnih zdravstvenih
osiguranja, a i broj obaveStenih i upuéenih u znacenje
osiguranaj je veoma mali.

Trenutno je u naSoj zemlji broj osiguranih lica manji od
10% ukupne populacije.
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ORGANIZACIONA KULTURA KAO PREDUSLOV RAZVOJA LIJUDSKIH RESURSA

ORGANIZATIONAL CULTURE AS A PRECONDITION FOR DEVELOPMENT OF
HUMAN RESOURCES

Bojana Drakula, Leposava Grubi¢-Nesi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Organizaciona kultura predstavlja
osnovu za razvoj kompetentnosti zaposlenih kroz razne
metode  organizacionog ucenja i  usavrSavanja.
Neophodno je analizirati aspekte organizacione kulture
koji uticu na razvoj, kao i one koji ometaju razvoj ljudskih
resursa. Takode, potrebno je predvideti koje su mere za
usavrSavanje aspekata organizacione kulture koji
doprinose razvoju zaposlenih.

Abstract — Organizational culture is the basis for the
development of the competence of staff through various
methods of organizational learning and development. It is
necessary to analyze aspects of organizational culture
that influence the development, as well as those that
interfere with the development of human resources. We
also need to predict and that measures for improvement
of the aspects of organizational culture that contribute to
the development of employees.

Kljuéne reéi: Organizaciono ucdenje,
kultura, menadzment znanja

organizaciona

1. UvOD

Organizaciona kultura je najvazniji element koji uti¢e na
organizaciono ucenje. Imajué¢i u vidu da su u svetu
poslovanja promene stalne i turbulentne, opstanak predu-
zeca uslovljen je kreiranjem korporativne kulture koja
podrZava inovacije, upravljanje promenama i kontinuira-
no uc¢enje. U radu je objaSnjeno da je neophodno da
kompanije kreiraju takvu organizacionu kulturu Kkoja
posebnu paznju posveduje radnicima znanja, zadrzavanja
znanja koje oni poseduju i sprecavanju odliva znanja
odlaskom zaposlenih iz kompanije. Analiziran je uticaj
organizacione kulture na Novosadskom sajmu na proces
organizacionog ucenja, a oblast usavrSavanja zaposlenih
analizirana kako teorijski, tako i prakti¢cno, koristeci
analiticke, graficke i statisticke metode.

Neophodno je da menadZment znanja i radnik znanja
budu deo organizacione kulture da bi se omogucilo nes-
metano reagovanje na promene u poslovnom okruZenju i
zadrZzala kompetitivna prednost. Danas kompanija moZe
da drZi lidersku poziciju samo onda kada ulaze u
intelektualni kapital, odnosno, kada prepozna znacaj
ulaganja u razvoj ljudskih resursa.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog — master rada
¢iji mentor je dr Leposava Grubié — Nesi¢, docent.

2. ORGANIZACIONO UCENJE U FUNKCIJI
LJUDSKIH RESURSA

Organizaciono ucenje je proces u kojem menadzeri
pokuSavaju da unaprede ljudske kapacitete organizacije
kako bi razumeli i upravljali organizacijom i njenom
okolinom. Na taj nacin bi donosili odluke koje bi
konstantno povecavale nivo organizacione efektivnosti.
Da bi organizacije uspele da odgovore na rapidne
promene u okruzenju, one pokuSavaju da poboljSaju svoje
kompetencije kako bi stekle kompetitivnhu prednost na
odgovarajuc¢em trziSnom segmentu. One se hore da
odgovore na izazove niskih troSkova koji su im nametnuti
od strane drugih, konkurentskih organizacija. Kljuéna
kompetentnost preduzec¢a je njegova sposobnost da svoje
poslovanje izvr8ava bolje od svojih konkurenata, a to se
postiZe upravo tako 3to uci kako da brze, bolje, jeftinije
obavlja procese, dizajnira, proizvodi, distribuira i dr.
Danas se smatra da je znanje najdragoceniji resurs koji ne
moze da se istrodi i da je ono najveci izvor konkurentske
prednosti preduzeca na trzistu. Organizaciono ucenje je
povezano sa promenom u kognitivnim strukturama i
ponaSanju ¢lanova organizacije, koja obezbeduje
podizanje sposobnosti organizacije da se prilagodi svom
okruzenju.
Ucenje se u organizaciji, osim prihvatanja kompleksa
odredenih ponaSanja u vezi sa ulogama, razvijanjem
vesdtina i sposobnosti, moZe reflektovati i kao napredo-
vanje kroz razli¢ite oblike u¢enja. Otuda, u literaturi se
¢esto pojavljuje teza da pojedinci u organizaciji ,uce
rade¢i“ i ,rade uceci“. Uceca organizacija je posledica
procesa organizacionog u¢enja, odnosno to je organizacija
koja razvija sposobnosti organizacionog ucenja, koja
predstavlja povoljan okvir za ucenje i podstic¢e i usmerava
njene c¢lanove da uce. Osnovne Karakteristike ucece
organizacije su: kontinuirano u¢enje, generisanje i razme-
na znanja, sistemsko kriticko misljenje, kultura ucenja i
ohrabrivanje fleksibilnosti i eksperimentisanja. Tipovi
organizacionog ucenja su:

- individualno

- grupno

- organizaciono

- interorganizaciono
Faze organizacionog ucéenja koje u velikoj meri uti¢u na
sam tok i ishod ucenja su: identifikacija postojeceg zna-
nja, kreiranje i generisanje novog znanja u organizaciji,
difuzija postojeceg i novog znanja, integracija i modifi-
kacija znanja, koriS¢enje znanja za promenu ponaSanja
kod ¢lanova ugenja.
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3. ORGANIZACIONA KULTURA U FUNKCIJI
ORGANIZACIONOG UCENJA

Da bi organizacija mogla da odgovori savremenim zahte-
vima promenljivog i nepredvidivog poslovnog okruZenja
potrebno je da sama postane subjekat promene i da ih
sama inicira. Uvodenje koncepata menadZmenta znanja u
organizaciju, kao jedan od nac¢ina iniciranja promena
unutar nje, zahteva ostvarivanje osnovne pretpostavke da
se promeni organizaciona kultura organizacije.
Veliki broj teoreticara i analiticara skre¢u paznju da je
neophodno da kompanije kreiraju takvu organizacionu
kulturu koja posebnu paznju posvecuje radnicima znanja.
Ovo navodi na to da organizacije treba da orgaizacionu
kulturu usmere prema deljenju znanja tako $to ¢e ugraditi
sistem menadZmenta kvaliteta i tako doprineti da
pojedinci koji poseduju znanje prenesu na ostale, kako bi
svaki zaposleni povec¢avao svoje znanje.
Organizaciona kultura je sistem pretpostavki verovanja,
vrednosti i normi ponaSanja koje su ¢lanovi jedne
organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko iskustvo,
koji su manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju
njihovo misljenje i ponaSanje.
Jedna od osnovnih karakteristika menadZzmenta znanja, a
koju je neophodno dovesti u vezu sa prethodnim, jeste
pretvaranje individualnog u kolektivno znanje, znanje
koje je u svakom trenutku dostupno svakom zaposlenom
u organizaciji. Kao zakljucak se namecu dva stava: prvo, i
u slucaju organizacione kulture i organizacionog ucéenja,
u oshovi se nalazi ljudski faktor, i drugo, prou¢avanju
organizacionog uc¢enja nemoguce je pristupiti, a da se
podrobno ne ispita organizaciona kultura.
Tok procesa promena organizacione kulture se sastoji od
tri faze: odmrzavanje, koje podrazumeva najavljivanje
promene, motivacija ljudi da prihvate promene, vrednosti
stavova i ponaSanja, promena u kojoj se podrazumevaju
implementacija promene i uvodenje novih znanja, novih
obrazaca ponaSanja, vrednosti i verovanja, i tre¢e —
zamrzavanje u kojem dominiraju pojacavanje i
podrZzavanje novih obrazaca ponaSanja, stabilizovanje
promena i institucionalizacija kroz organizaciju.
Pravi se razlika izmedu adaptibilne i inertne kulture.
Adaptibilne kulture su one koje vrednuju inovacije i
ohrabruju i nagraduju eksperimentisanje.Inertne kulture
su oprezne i konzervativne i ne vrednuju srednje i nize
menadzere koji preduzimaju takve akcije i one aktivno
obeshrabruju  takvo ponaSanje.  Organizacije sa
adaptivnom kulturom mnogo lak3e prihvataju promene
koje se deSavaju u okruZenju i njima se prilagodavaju,
samim tim su njihove performanse na znatno visem nivou
od onih sa inertnom kulturom, koje se pre suo¢avaju sa
rizikom opstanka u takvom promenljivom, nestabilnom
okruzenju.
Da bi se organizacione kulture bolje upoznale i lakse
razumele potrebno ih je klasifikovati prema njihovim
karakteristikama ili sadrzaju. Naj¢eS¢a tipologija kultura
koja se spominje u literaturi jeste Harisonova, a koju je
kasnije modifikovao i usavrSio Handy. Prema ovoj
klasifikaciji postoje ¢etiri osnovna tipa kulture:

- kultura moéi

- kultura uloga

- kultura zadatka

- kultura podrske.

MenadZzment znanja usmeren je na aktivnosti kao §to su
stvaranja, osvajanje, ¢uvanje, podela i primena znanja, na
nacin koji ¢e omoguciti povecanje vrednosti organizacije.
Koncept ,,organizacije koja uci“ usmeren je na procese
usvajanja informacija, interpretiranje podataka, razvijanje
znanja, usvajanja procesa ucenja. ,,Organizacija koja uci“
poseduje kulturu koja podrZava ucenje i inovacije, kako
od strane pojedinca, tako i od strane organizacije kao
celine. OkruZenje organizacije treba da promovise kulturu
ucenja i kolektivno ucenje, ¢ime se obogacuje ne samo
ucenje pojedinca, ve¢ i cele organizacije. Proces ucenja
mora biti neizostavni deo organizacione kulture. U stvara-
nju takve organizacije, prvi korak je lider koji stvara vi-
ziju organizacije koja uci. Lider u ovakvoj organizaciji
treba da inspirise pojedince da u¢e na svim nivoima orga-
nizacije, da prenose znanje medu ¢lanovima svog tima i
da odvoje vreme za uc¢enje, odnosno da im se omoguci da
se vreme odvojeno za ugenje smatra realnim radom. lako
svako ucenje pocinje sa pojedincem, a s obzirom da svako
individualno ucenje ne mora nuzno dovesti do promena u
organizacionom znanju, organizacija koja uci je zavisna
od kolektivnog saznajnog procesa pojedinca.

Pored ucece organizacije i radnika znanja, u literaturi se
ustalio naziv ,lider znanja“. Ako je znanje osnovni resurs
savremenog poslovanja i sredstvo za postizanje konku-
rentske prednosti organizacije, onda menjanje odnosa koji
zaposleni imaju prema svom poslu i svojim kolegama,
merenje vrednosti koja se novim na¢inom poslovanja
stvara za organizaciju, stvaranje poverenja kao uslova za
neometano deljenje i Sirenje znanja unutar organizacije,
globalizacija i tehnolo3ki razvoj, zahteva i lidera koji ¢e
zahvaljuju¢i svojim posebnim karakteristikama i veStina-
ma, u navedenim uslovima uspeti da upravlja znanjem u
organizaciji i da zahteve promenljivog i turbulentnog
okruzenja sprovede u delo. U praksi se najéeSc¢e srecu
sledeci lideri znanja, sa razli¢ito definisanim poslovima,
radnim zadacima i mestom u organizacionoj strukturi:
inZenjer znanja, analiticar znanja, menadZer znanja,
direktor znanja i upravnik znanja.

4. ANALIZA STAVOVA ZAPOSLENIH NA
NOVOSADSKOM SAJMU O UTICAJU
ORGANIZACIONE KULTURE NA
ORGANIZACIONO UCENJE

Cesto se u dana3nje vreme govori o u¢enju, 0 poveéanju
znanja kao jednoj od najvaznijih ljudskih referenci, ali
postavlja se pitanje da li je kultura organizacija usmerena
ka povecanju nivoa organizacionog ucéenja obuhvatajuci
svu njegovu sloZenost kao procesa. Imajuci to u vidu, a
razradujuéi temu, upravo organizacionog ucenja,
sprovedeno je istraZivanje na Novosadskom sajmu da bi
se utvrdilo koliko jedna domaca, poznata i uspeSna
kompanija posvecuje paznje organizacionom uéenju kao
izvoru kompetitivne prednosti i na koji nacin njena
organizaciona kultura uti¢e na podizanje nivoa
organizacionog ucenja.

Predmet ovog istraZivanja je nivo organizacionog ucenja
kao i spremnost organizacije za povecanje nivoa
organizacionog ucenja, dalje, na koji na¢in zaposleni u
organizaciji vide moguc¢nost svog daljeg obrazovanja i
ucenja i koliki i kakav uticaj organizaciona kultura ima na

povecanje znanja u organizaciji.
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Rezultati istrazivanja su prikazani na slikama i tabelama:

Imam patrebu da

stifem nova znanja
Imam Zeljuza Citam strufnu ez ohzira kolike
daljim literaturu organizacija vodi
ehrazovanjem rafuna o lome

M- uopste ge e slaze
2 ng slaze se

3 neodluer su
04 uglavnom se slam
[s upotpunosti se slazg

Slika 1. Rezultati | grupe pitanja
Tabela 1: Rezultati Il grupe pitanja

Pitanja Prosek

U organizaciji postoje stalni treninzi i edukacija 2.3
zaposlenih

Sticanje novih znanja je dostupno svim 2.71
zaposlenima u organizaciji

Kako  ocenjujete  mogué¢nost  sopstvenog 3.07
obucavanja i napredovanja u organizaciji

Organizacija ukazuje na rezultate naSeg ucenja 2.55
U nadoj organizaciji ima slucajeva da odlaskom 3.15
zaposlenog sa njim ode i deo znanja koji bi trebao

da ostane u organizaciji

Predpostavljeni podrzavaju sticanje novih znanja 3.24
Prosec¢na ocena odgovora druge grupe pitanja 2.84

Tabela 2: Rezultati koji se odnose na stav zaposlenih o
aspektima organizacione kulture
Stepen madovrolistra sledecon aspekinma:

Eonmmkachom 1 nadmom prenosenja mfonmacijau 254
organizacijl

Odnosona koje nnate saostalon zaposlennma 403
Hafmom viednovania Was 1 Vaseg trada 203
Posloen koji cbavhate SET
Time Toliko Was Was posao motreSe narad e fici
Mogénoim napredovania v sroen posha 253
Slmurmoiou posla kon sada cbavljate 5.1
Steperommu koene mozete da se poistovetde s ST

repitacijomm 1eiljevina smje organizacije
WNacmom ortrok kam sprowrade Wasi pretpostarhem 521

Hadmom promene promena 1 movam)a 28
Vrstoen posla 1l madacona na kojona ste angasovarm) SRS
Moguernoim usanrsarama 1 hfmos napedovama n S04
posh

Hacmom refavanya orthlkata v orzamizaeni v kojo 288
radite

Mozucrostima koje Wam posao praza =a ostrarenge 281
licnih tedmgii ambicija

Mogucnotoma =za ulesbmvae u donofenm vazuh 207
odbala

Tteperomu keoene posan kol cbavljate zalteva s ]
osobme koje snatrate da posledujete

Steperom slobode 1 flelesibalnast Togn immate n 542
ohavlanm sroz posla

Fsiholbilom o 1 abmosterem v smopo 203
organizaciji

Visinom plte u odnos na Vase mdno 1slastea 245
Nadmeom orzanzacye Wases predusaia =
Eohfmom posla o chavljate D343
Mewem ukoypg Vas Vad posao chogadyge 501

Spremanma sam

da menjam Lako prilwatam
ponasanje za promene u
d”bm]’_“ . organizaciji
organizacije

W1 yopste se ne slaze
2 ne slaze se
3 neodlucm su
4 uglaviiom se slazu
s wpotpunosti se slam

—~ - - -

Slika 2: Rezultati I11 grupe pitanja
5. ZAKLJUCAK

U radu analizirana direktna veza organizacione kulture sa
u¢enjem u kompaniji, ali ne i njen pozitivan uticaj. 1z tog
razloga rukovodstvu Novosadskog sajma se predlazu
mere kojima je moguce uticati na poboljsanje
organizacione kulture, gde bi se akcenat stavio na
poboljsanje komunikacije rukovodilaca sa zaposlenima,
deljenje informacija o0 uspesima preduzeéa sa
zaposlenima, kao i njihov doprinos tim uspesima, rad na
poboljsanju radne atmosfere, bolja iskori¢enost znanja
zaposlenih na sajmu i njihova direktna usmerenost na
konkretne radne zadatke. Veoma je vazno obratiti paznju
na to da se zaposlenima na adekvatan nacin prezentuju
njihove uloge u sistemu napredovanja i usavrSavanja
znanja u kompaniji, da motivacija i materijalna i
nematerijalna bude zadovoljavaju¢a, javha i svima
poznati, zatim, ukljuciti sve zaposlene u reSavanje
konflikata, tako Sto bi destruktivne konflikte pretvarali u
konstruktivne, ¢ime bi se dao znacajan doprinos da se
svaki zaposleni poistoveti sa ciljevima organizacionog
ucenja, a samim tim i ciljevima cele organizacije. Ovakav
program rada i usavrSavanja u sebi sadrzi i efikasno
organizaciono ucenje, i njegovu podrsku od strane iznova
izgradene organizacione kulture koja podrazumeva
stavove, vrednosti i norme ponaSanja prihvacene od strane
svih zaposlenih, sa krajnjim ciljem napretka i drZanja
liderske pozicije preduzeca u buduénosti.

Na osnovu svih navedenih podataka o organizacionom
ucéenju, 0 njegovom uticaju na razvoj organizacije, koji su
tipovi ucenja, koji faktori uticu na njega, i nacine
povecanja nivoa ucenja, postoje jasne pretpostavke o

moguc¢nostima  uticaja na poboljSanje  performansi
preduzec¢a, podizanje svesti zaposlenih o njihovoj
direktnoj  ulozi u uspehu  kompanije, boljim

odgovaranjem na izazove konkurencije, odrZavanjem
kompetitivne prednosti u uslovima turbuletnog okruzenja
i boljeg prilagodavanja i snalaZzenja svakog radnika u
organizaciji. Procesom ucenja pozitivno se utice na
ponaSanje zaposlenih, u smislu manjeg broja konflikata,
zatim duzim ili ¢ak stalnim zadrZavanjem ljudi u svojim
organizacijama, povecanjem  zadovoljstva  radnim
ulogama, a smanjuje se strah od neuspeha u izvrSavanju
radnih zadataka. Takode,od presudnog znacaja je
povezanost organizacione Kkulture sa organizacionim
ucenjem, kao i koji je njen zna¢aj na organizaciono
ucenje, koji su tipovi organizacione kulture i koja
organizaciona kultura ima pozitivan uticaj na ucenje, kako
primeniti  organizacionu  kulturu  na  filozofiju
organizacionog ucéenja, koji se problemi javljaju prilikom
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implementacije  menadZmenta znanja, kao dela
organizacionog ucenja, u organizacionu kulturu, kao i
kakva je veza liderstva sa organizacionim ucenjem. U
analiziranoj  organizaciji, potrebno je wugraditi u
orgazacionu kulturu one aspekte koji se odnose nha
organizacionu kulturu, odnosno sav napor usmeriti ka
uspeSnom ragovanju na promene u okruZenju. Takode,
praksa upravljanja ljudskim resursima bi morala biti vise
usmerena na organizaciono ucenje, kako da se ono
uspostavi i stimuliSe u konkretnim organizacijama.
Sposobnost ucenja, dakle, postaje klju¢na komparativna
prednost koja preduzecu moze obezbediti opstanak pa ¢ak
i lidersku poziciju na trzistu.
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ULOGA KOMUNIKACIJE U RAZVOJU LIDERSKIH KARAKTERISTIKA

THE ROLE OF CUMMUNICATION IN THE DEVELOPMENT OF LEADERSHIP
CHARACTERISTICS

Dragan Api¢, Leposava Grubi¢ — NeSi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — U ovom radu prikazana je uloga i zna-
¢aj komunikacije u danasnjem modernom svetu poslova-
nja, prikazani su rezultati istraZzivanja medu direktorima
(liderima) pojedinih kompanija i njihovih saradnika na
nizim nivoima preduzeca. Takode, uoene se razlike i sli¢-
nosti po pitanju obelezja komunikacionih stilova sa suges-
tijama kako ih razvijati i unaprediti u odredenim seg-
mentima a u odnosu na poziciju na kojoj se osoba nalazi.
Abstract — In this work will be displayed and will deal
with the role of the importance of communication in
today's modern world of business, will be the results of
research among the principals (leaders) of individual
companies and their employees at lower levels of the
company. Also, you will recognize the differences and
similarities (if any) in terms of features and characte-
ristics of communication styles, with suggestions as they
develop and improve in certain segments in comparison
to the position where the person is located.

Kljuéne reci: komunkacije, liderstvo, razvoj

1. UvOD

Jezik je osnovno sredstvo sporazumevanja i kao takvo
sredstvo ima svoje dobre i loSe strane. U eri modernih
tehnika i tehnologija i posle informaticke revolucije,
otudenost medu ljudima je postala zabrinjavajuca.
Internet, globalna mreZza, mejlovi, mobilni telefoni,
nekada pejdZeri, sve to itekako utice da se moZe brZe i
lak3e stupiti u kontakt sa nekim i isto tako se dolazi do
socioloSkog problema otudenosti.

Re¢ kao re¢ nije samo simbol, ne prenosi samo
informaciju ne opisuje neki predmet ili dogadaj ve¢
nadasve oslikava li¢nost sagovornika, Sta ta osoba misli,
oseca i sliéno. Nacin na koji neko govori, Sta saopStava,
reci koje koristi, kako prenosi poruke, sa kojim stepenom
emocija, sve to ¢ini licni stil sagovornika. U motivisucoj
komunikaciji sa svojim sledbenicima — saradnicima, lider
pruza podjednaku Sansu i sebi i drugima za promenu i
razvoj, tako Sto se razvojno ponaSanje nagraduje a greSke
ne bivaju kaZznjene, bez obzira Sto se ustanovljavaju.
Moguénost donoSenja odluka na svim nivoima poslovnih
procesa je takode jedna od strategija motiviSuce
komunikacije [2].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bila dr Leposava Grubié NeSié vanr. prof.

Postoji jedna izreka koja kaZe: ,,Dokle god radi$ odredene
stvari na isti nacin, uvek moZe$ ocekivati iste rezultate.
Sto ¢e reéi, svi oni koji su zadovoljni svojim Zivotom,
poslom, okruZenjem, komunikacijom sa ljudima i medu-
ljudskim odnosima, druStvenim poretkom, sistemom
vrednosti,.... itd onda te osobe ne trebaju nista da menjaju
u svom zivotu. Svi ostali, treba ili da se pokore svemu
tome ili da uzmu stvar u svoje ruke. | ako uzmu stvari u
svoje ruke, deSava se jedna veoma c¢udna stvar. Nemaju
viSe koga da krive za svoje neuspehe! Poslovna komu-
nikacija zahteva izgradivanje i ulaganje kompletne li¢-
nosti u sloZene procese komunikacije i razli¢ite poslovne i
druStvene aktivnosti. Li¢nost se predstavlja svojim izgle-
dom, stilom, odevanjem, kulturom govora i pona3anja i
tako prezentuje kompletan imidz javnosti [1].

2. ANALIZA REZULTATA

Ispitanici su u pregledu rezultata istraZzivanja podeljeni tj.
oznaceni su slede¢im oznakama (Tabela 1):
- d1 - direktori primarni komunikacijski stil
- d2 — direktori rezervni (bazi¢ni) komunikacijski stil
- i1 —izvrSioci primarni komunikacijski stil
- 12 — izvrsioci rezervni (baziéni) komunikacijski stil

Tabela 1: Direktori primarni komunikacijski stil d1

U_kupan _broj Procenat Validni  |Kumulativan
ispitanika procenat procenat
Simbol ¢ 12 343 343 343
clz 1 2.9 2.9 37.1
p 8 22.9 22.9 60.0
plz 2 5.7 5.7 65.7
z 8 22.9 22.9 88.6
Zlp 3 8.6 8.6 97.1
iz 1 29 29 100.0
Total 35 100.0 100.0
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Slika 1: Rezultati iz tabele d1 -Direktori primarni
komunikacijski stil

Kao §to se moZe videti (prikaz iz tabele 1), kod direktora
je preovladujuca boja «crvena «, 5to je i bila pretpostavka
da ¢e se dobiti kao krajnji rezultat. Procenat crvenih od
34.3 % nije baS u onom procentu koji se ocekivalo da ¢e
se dobiti ali ipak potvrduje datu pretpostavku. Druge dve
boje su zastupljene u istom procentu (22.9 %) i to «Zuta» i
« plava », dok «zelena» boja nije uopSte zastupljena
(slika 1).

Po postavljenoj hipotezi, ovakvi rezultati su bili o¢ekivani
(i to u vecem procentu) iz razloga jer su direktori
prvenstveno okrenuti ostvarivanju ciljeva i rezultatima a
tek nakon toga ljudima $to i potvrduje da je druga boja
«Zuta». Razlog Sto su i «plavi» isto tako visoko kotirani
(u istom procentu kao i Zuti), treba videti u ¢injenici da su
dobrim delom (oko polovina) zastupljenih direktora koji
su ispitivani, u pitanju direktori proizvodackih firmi
(farmaceutska kompanija i firma za proizvodnju
gradevinskog materijala) gde se zahteva visoka tehni¢ka
struka kao i veoma precizni i jasni podaci prilikom
realizacije njihovih poslova. «Plava» boja, kao primarni
komunikacijksi stil, je dominatno prisutan kod pomenutih
kompanija, dok kod bankara, takoreéi, nemamo plavih.
Taj podatak bi u neku ruku i mogao malo da unosi
zabunu, jer izlisno je govoriti koliko su brojke prisutne u
bankarskom poslovanju. Sasvim je razumljivo kakva bi
Steta nastala kada direktori u proizvodnim firmama ne bi
imali tu tehni¢ku dimenziju ili tako jasnu i preciznu
komunikaciju.

Sa druge strane, svi ovi komunikacijski stilovi mogu se
povezati i sa stilom rukovodenja. Autokratski stil bi se
mogao povezati sa «crvnima», demokratski sa « Zutim »
dok bi se less fair stil najpre mogao povezati sa «zelenim»
stilom. U neposrednom okruZzenju smo se to mogli i
uveriti, jer su se izvr3ni zaposleni u bankama u vecoj ili
manjoj meri  zalili na  komunikaciju  svojih
pretpostavljenih sa njima i ne samo to, ve¢ celokupan
odnos direktora sa svojim podredenima. PreviSe direktni,
pomalo grubi u ophodenju, odstustvo tolerancije i
razumevanja...Manje viSe, upravo onako kako je i
opisano da ih okolina moZe doZiveti. Predlog je, da bi
upravo na tom polju trebalo da stave akcenat i porade
kako bi donekle ublaZili ili ¢ak neutralisali takav utisak.
Naravno, tako nedto se ne mozZe u potpunosti neutralisati
ili promeniti, jer to viSe onda ne bi bile iste li¢nosti.

U krajnoj liniji, niti treba da se to desi, ve¢ samo da svako
od njih to kod sebe osvesti i bude svestan kako ih okolina
dozivljava.

Ono 5to je ovde vredno spomena i paznje jeste da su u
velikom procentu vrlo «jasni» (Gisti) komunikacijski
stilovi tj. da postoji jako malo «meSavine»
komunikacijskih stilova. Tek su samo 2 ispitanika
plavo/zeleni i tri Zuto/plava.

Kako bi, recimo, u praksi izgledala komunikacija
pomenutih boja: npr. Kada «crveni» stigne na posao i u
prizmelji postoje 4 lifta a on treba da ide na 8 sprat Sta
radi ? Pa pozove sva 4 lifta i koji pre stigne. Jer njegov
cilj u tom trenutku je da dode Sto pre na 8 sprat.

Kod «Zutog» je situacija takva da svi koji mogu da stanu
u lift (bez obzira na nosivost) poziva ih da udu i do 8
sprata sa svima je razmenio vizit karte i pozvao ih na pice
posle posla, jer voli zabavu i nova iskustva.

Dok, recimo, «plavi» kada ulazi u lift, prvo pogleda
kolika je nosivost lifta, koliko je osoba uslo, «procenjuje»
ko je otprilike koliko teZak i da li se uklapajuu tu tezinu,
jer je preciza i opsednut brojkama.

A Kkada je «zeleni» u pitanju, on ¢e sa punim
razumevanjem sve ispred sebe pustiti da prvi ode, jer se
Zure i on to razume, tako da ¢e on sacekati da se svi
razidu da ne stoje i ne kasne.

Tabela 2: Direktori rezervni (bazi¢hi) komunikacijski stil

d2
Ukupan broj Validni | Kumulativan
ispitanika Procenat procenat procenat
Simbol ¢ 7 20.0 20.0 20.0
clp 1 2.9 29 22.9
clz 1 2.9 2.9 25.7
clz 2 5.7 5.7 314
p 2 5.7 5.7 37.1
p/z 2 5.7 5.7 42.9
plzlil 1 2.9 29 45.7
c
z 4 114 114 57.1
z 11 314 314 88.6
Zlp 1 2.9 29 91.4
Zlz 3 8.6 8.6 100.0
Total 35 100.0 100.0
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Slika 2: Rezultati iz tabele d2 - Direktori rezervni
(bazi¢ni) komunikacijski stil

Na osnovu rezultata (kao $to se vidi u tabeli 2) neka su se
predvidanja i ostvarila jer kao 3to se vidi, kod direktora
kao rezervni ili kako se to jo§ naglaSava bazi¢ni
komunikacijski stil je «Zuti» i to u dosta velikom
procentu 31.43 %. « Crveni» su zastupljeni u takoce
ocekivano velikom procentu (20 %) i ono 5to mozda malo
iznenaduje jeste da je treca boja «zelena». lako je to
izrazeno u procentima 11.4% to je u apsolutnom broju
tek 4 ispitanika (slika 2).

Ovde je bitno naglasiti, da su skoro dominatno « crveni »
isti oni direktori, kojima je i primarni komunikacijski stil
«crveni». Kod njih je bilo jako malo zastupljenog
« zutog » komunikacijskog stila a u pitanju su direktori iz
banke. Procenat « Zutih » u najve¢oj meri nose farmaceuti
i gradevinci, Sto svakako govori i 0 samom poslu koji
obavljaju jedni i drugi tj kakav je komunikacijski stil
« nametnut » ili poZeljan u tim sektorima. Ovo poslednje
bi bilo narogito interesantno istraZiti i videti da li se takav
profil osoba traZi ili bolje receno uklapa u odredene
poslovne krugove ili koliko se osobe prilagode takvom
okruzenju. Napomenuto je da ovi komunikacijski stilovi
nisu «vecni» i da se oni menjaju u zavisnosti od
poslovnog okruZenja i posla koji se obavlja ali nikada u
potpunosti, ve¢ da nakon odredenog vremena prilikom,
recimo, promene radnog mesta, neka od boja moZe da
skoci ili padne, upravo kao uticaj i posla koji se obavlja i
radnog (poslovnog) okruzenja u kojem se boravi duZi
vremenski period. S toga, je potpuno jasno, zaSto neke
osobe kaZzu da recimo nikada ne bi mogle da rade
pojedine poslove. Ne zato Sto se smatraju
nekompetentnima ili im je ispod casti ve¢ upravo iz
razloga jer osete da su potpuni « stranci » u toj prici.
Rezervni  komunikacijski stil jeste li¢ni ili bazi¢ni
komunikacijski stil tj kakvi mi jesmo van posla ili drugim
re¢ima u privatnom Zivotu. Ipak, kako mentalno zdrave
osobe smatramo da nisu podvojene li¢nosti, upravo iz tog
razloga mi uzimamo u obzir i ovaj rezervni (bazicni)
komunikacijski stil jer je on deo svih, s tim, da on na
poslu manje dolazi do izrazaja ili drugim recima on je
izraZeniji u privathom Zivotu. Mi smatramo da je dobro za
osobe koje imaju komplementarne primarni i rezervni
komunikacijksi stil kako ne bi bili u sukobu sami sa
sobom.

lako se ovde govori 0 komunikacijskim stilovima i da oni
ne opisuju licnost ve¢ samo li¢ni komunikacijski stil, ipak
se ne moZe zanemariti da taj stil ipak negde i opisuje nas
u manjoj ili ve¢oj meri. Shodno tome, bogatstvo je imati
uravnoteZene stilove i mo¢i se prilagoditi raznim
situacijama ili pak imati uravnoteZzene komunikacijske
stilove (recimo crveni i Zuti) jer se time umanjuju
potencijalni unutrasnji sukob ili nemir.

Tabela 3: IzvrSioci primarni komunikacijski stil i1

Ukupan broj Validni | Kumulativan
Lo Procenat
ispitanika procenat procenat
Simbol ¢ 1 2.9 2.9 2.9
clp 1 2.9 2.9 5.7
p 8 22.9 22.9 28.6
z 10 28.6 28.6 57.1
z 12 34.3 34.3 91.4
zlp 1 2.9 2.9 94.3
Zlp 1 2.9 2.9 97.1
Zlzlp 1 2.9 2.9 100.0]
Total 35 100.0 100.0
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Slika 3 : Rezultati tabele i1 - 1zvrSioci primarni
komunikacijski stil

Kao 3to se i mogli pretpostaviti, dominanti
komunikacijski stil, kod izvrSilaca je «Zuti» i to 34.3%
(3to se moze videti u tabeli 3) dok je na drugom mestu
«zeleni» 28.6% a treci «plavi» 22.9%. U najmanjoj meri
je zastupljen «crveni» komunikacijski stil i to sa svega
2.9% ili samo jedan ispitanik (slika 3).

Kada se uzmu u obzir da su svi ispitanici, koji su na
pozicijama izvrSilaca, zaposleni u banci i da rade sa
stanovnistvom, onda je vise nego logi¢no da je kod ove
grupe ispitanika, dominantan «Zuti» komunikacijski stil.
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Okrenuti  ljudima, zabavni, pri¢ljivi, Zeljni novih
iskustava, drustveni..To u stvari i jeste njihov posao tj to
se od njih ocekuje i trazi.

Visoko kotirani «zeleni» mogu se opravdati upravo time
§to puno rade sa ljudima i izloZeni su raznoraznim
situacijama i na taj nacin pokazuju saosecajnosti i visok
stepen emtapije ali isto tako $to medu ovom grupom
ispitanika imamo znacajno veci broj ispitanika Zenskog
pola nego muskog i to na osnovu slobodne procene negde
oko 80% naspram 20%. Takode, visoko kotirani «plavi»
komunikacijski stil jeste produkt da je u pitanju banka i da
se konstantno barata brojevima i novcem te je ovaj stil
viSe nego logic¢no visoko kotiran.

Tabela 4: IzvrSioci rezervni (bazichi) komunikacijski stil

i2
Ukupan broj Validni | Kumulativan
Lo Procenat
ispitanika procenat procenat
Simbol ¢ 1 2.9 2.9 2.9
clz 1 2.9 2.9 5.7
clilz 1 2.9 2.9 8.6
p 4 11.4 11.4 20.04
z 9 25.7 25.7 45.7
z 16 45.7 45.7 91.4]
Zlz 2 5.7 5.7 97.1
Zlzlp 1 2.9 2.9 100.0}
Total 35 100.0 100.0
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Slika 4: Rezultati tabele i2 - 1zvr3ioci rezervni (bazicni)
komunikacijski stil

Kod rezervnog komunikacijskog stila (rezultati dati u
tabeli 4), kod ispitanika koji su izvrSioci, vidi se isti

raspored kao i u prethodnom delu (primarni
komunikacijski stil) i to u jo§ ve¢em procentu izrazenom.
»2uti komunikacijski stil je zastupljen u procentu od
45.7%, na drugom mestu je ,,zeleni“ sa 25.7% dok je na
trecem mestu ,,plavi“ sa 11.4%. | ovde je samo jedan
ispitanika koji ima ,,crveni* koumunikacijski stil. Tako,
da se moze re¢i da su dosta uskladeni i kompatibilni
primarni i rezervni komunikacijski stilovi (slika 4).

Ono S§to je joS vredno da se prokomentariSe, jeste
¢injenica da je slicno kao i kod direktora, uocljivo da su
dosta, ,¢isti“ komunikacijski stilovi i da postoje jako
malo osoba-ispitanika koji imaju dva ili viSe
komunikacijska stila koja ih opisuju.

Isto tako, vaZzno je naglasiti da su ovde uzimani samo
dominantni sitlovi tj oni stilovi koji su na grafikonu DISC
testa imali najviSu poziciju (onu poziciju koja ih opisuje) i
da nisu ovde uzimani u obzir tj nisu razmatrani oni
stilove koji su se na gafikonu nalazili recimo na visokom
drugom mestu. Tako, da je bitno jo$ jednom da naglasiti
da su se ovde razmatrali samo najvisi ali ne i ostali visoki
stilovi.

3. ZAKLJUCAK

DISC test visoko kotira jedan stil koji ih opisuje, da
svakako nuzno uzmu o obzir koji su im ostali
komunikacijski stilovi visoki (koji ih krase, opisuju), da
budu svesni njihovih dobrih i loSih strana. Isto tako, je
nuzno da budu svesni koji su im stilovi dosta nisko na
grafikonu i na ¢emu treba da porade, kako bi se §to lakSe
prilagodili sagovorniku.

Isto tako, direktori bi svakako trebali povezati svoj
komunikacijski stil sa svojim stilom rukovodenja i
pokusati to dvoje dovesti u vezu. Ovom prilikom to nije
radeno, jer ta vrsta istrazivanja nije ni radena, dok bi
njima to mogao da bude dragocen podatak, kako bi
potencijalne smetnje izmedu stila rukovodenja i
komunikacijskog stila uvideli Sta mogu da ,,poprave kod
sebe i da svoje rukovodenje uc¢ine joS uspeSnijim. Ovaj
deo svakako spada u konstantan rad na sebi.
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TIMSKI RAD KAO ELEMENAT POVECANJA EFEKTIVNOSTI | EFIKASNOSTI
ORGANIZACIJE U SAJAMSKOJ INDUSTRIJI

TEAM WORK AS AN ELEMENT OF INCREASING EFFECTIVENESS AND
EFFICIENCY OF ORGANIZATIONS IN THE FAIR INDUSTRY

Stanislava Beljanski, Leposava Grubi¢-NeSi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast: INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj: Timski rad predstavlja jedan od
najvaznijih postulata savremenog poslovanja.Postojanje
dobro definisanog cilja i posvedenost clanova tima
njegovom postizanju, prozimaju se kroz najmanje cetiri
elementa koji ¢ine osnovne preduslove za postizanje
efikasnosti rada tima. Elementi uspeSnog rada tima su:
efikasna komunikacija, reSavanje konflikatapodsticanje
kreativnosti kao i motivacija tima za postizanje cilja. Za
stvaranje uspesnog tima od izabrane grupe ljudi potrebno
je svesno ulaganje vremena i napora. Predmet ovog rada
je analiza uticaja timskog rada na efikasnost i efektivhost
rada sajamske organizacije.

Abstract: One way to begin a systematic effort to achieve
effective teamwork makes understanding elements
pertaining to the work team. The existence of well-defined
objectives and commitment to his team members achieve
permeate these four elements as are essential for
achieving the efficiency of the team. Elements of a
successful team are: effective communication, successful
conflict resolution,  the differences between team
members as a source of creativity in work and motivation
to achieve team goals.
To create a successful team of selected groups of people
need to consciously invest time and effort. Every proper
effort to achieve effective teamwork are multiple
payments. The subject of this paper is an attempt to team
studied the impact of the efficiency and effectiveness of
the Fair Organization.

Kljuéne reci: timski rad, efikasnost, efektivnost, sajam.

1. UvVOD

Pozitivna iskustva timskog rada deluju na proces
preobrazaja hijerarhijskih, nadredeno-podredenih odnosa
u saradni¢ko-kreativne i stvaralacke odnose u procesu
rada. To je od velikog znacaja za humanizaciju i
socijalizaciju organizacionih odnosa. Organizovan timski
rad obezbeduje pozitivnhu sinergiju koja predstavlja
dodatu vrednost zajedni¢kog rada. Clanovi tima su
posveceni ostvarenju zajednickog cilja i svaki ¢lan tima
snosi odgovornost za njegovo ostvarivanje. Efekti
timskog rada ne zavise samo od individualnog ucinka
njenih ¢lanova nego i od efekta zajedni¢kog rada.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je dr Leposava Grubié¢ — NesSi¢é.

2. TIMSKI RAD

Timovi predstavljaju poseban oblik formalne organizacije
zajednickog rada manjeg ili veceg broja ljudi, koje
povezuju postavljeni zadaci i ciljevi, planirani poslovi i
isti ili priblizno isti motivi i interesi.*

Danas se u poslovnom svetu sve vedi broj problema moze
uspeSno reSavati timskim radom. Timski rad je praksa
koriS¢enja specijalnih vrsta grupa u kojima su svi ¢lanovi
vezani za neki cilj i dele viziju i zadatke u dostizanju tog
cilja. Timski rad predstavlja svrsishodno, fleksibilno
reagovanje organizacije, koje se ne moZze obezbediti
»redovnim® funkcionisanjem formalne organizacije, ma
koliko ona bila elasticha. U organizaciji se,naime, javlja
veliki broj problema cije reSavanje zahteva interdisci-
plinarna znanja, ili ekspertsko angazovanje stru¢njaka
razli¢itih profila te je stoga formiranje tima sa odredenim
ciljem i zadatkom, odredenim nivoom samostalnosti i
medusobnom interakcijom ¢lanova tima, jedini nac¢in za
reSavanje takvih sloZenih problema.

3. POJAM EFIKASNOSTI | EFEKTIVNOSTI
PREDUZECA

Definisanje efikasnosti kao ekonomskih fenomena u
preduzeéu polazi od toga da ekonomska efikasnost
izrazava stanje jedne ekonomije gde niko ne moze
poboljsati svoju poziciju a da istovremeno ne pogorsa
tudu. Smatra se da postoje tri tipa efikasnosti kojima se
takvo stanje ekonomije izraZzava,a to su:

a) proizvodna efikasnost, kao zahtev da se output
ekonomije (proizvod ili usluga) proizvode uz Sto nize
troskove;

b) alokativna efikasnost, kao zahtev da se raspoloZzivi
resursi alociraju na proizvodnju onih proizvoda i usluga
koje trziste trazi;

c) distributivna efikasnost, kao zahtev da se output
distribuira na takav nacin da potro$aci ne Zele da svoj
dohodak troSe na bilo koji drugi nacin.

Efektivnost preduzeca predstavlja stepen ostvarenja
njegovih ciljeva, a viSi stepen ostvarenja ciljeva
preduzec¢a je pokazatelj vece efektivnosti preduzeca. Ona
poc¢iva na poredenju ostvarenih rezultata Kriterijumom
koji je odreden na osnovu ranijih rezultata i ocekivanih
rezultata.

* Grinberg, DZ., Baron, R. (1998). Pona3anje u
organizacijama. Beograd: Zelnid, str. 274.
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Samo u kratkom roku je moguce pretpostaviti da je
preduzece ekonomski efikasno a da to ne prati i
ekonomska efektivnost, jer ¢e to znaciti da proizvodi
zalihe nekurentnih proizvoda ili ih prodaje po cenama
koje ga vode u gubitak. Preduze¢e moZe da bude
efektivno i ako nije ekonomski efikasno, jer u uslovima
velike traznje moZe prodavati manje racionalno
proizvedene proizvode, ali ¢e ukupan efekat biti manji
zbog visokih troSkova.

3.1. Shvatanja efektivnosti i efikasnosti

Tradicionalni (klasi¢ni) pristupi efikasnosti i efektivnosti
karakteriSe parcijalno merenje uspeha preduzeca. Postoje
tri osnovna pristupa, i to:

— pristup ostvarenja ciljeva;

— pristup sistema resursa;

— pristup internih procesa.

Pristup ostvarenja ciljeva je najceS¢e koris¢en metod
ocene efektivnosti preduzec¢a. Njegova sustina se svodi na
utvrdivanje uspeSnosti preduze¢a na osnovu stepena
ostvarenja njegovih ciljeva. Sto je stepen ostvarenja
ciljeva vedi, to je veci stepen efektivnosti preduzeéa i
obratno.

Pristup ostvarenja ciljeva se najc¢eSce koristi kada su
ciljevi jasno odredeni i kada se oni odnose na rezultate
funkcionisanja preduzeca, kada je broj ciljeva mali i kada
ih odreduju, definiSu i razumeju menadZeri preduzeca.

Ovaj pristup je jednostavan zato je i Siroko rasprostranjen
i menadzmentu pruza povratnu informaciju o efektima
njihovih odluka na stepen ostvarenja ciljeva preduzeca.

Postupak podrazumeva identifikovanje ciljeva koje
posmatramo kao zvani¢ne (sluzbene) i operativne ciljeve
preduzeca.

Pristup sistema resursa je okrenut ulazima u sistem
preduzeca i polazi od sposobnosti preduzeca da pribavi
retke i vredne resurse iz okruZenja i na taj nacin iskoristi
mogucnosti koje mu pruza okruzenje.Osnovni nedostatak
ovog pristupa je prenaglaSavanje znacaja pribavljanja
resursa u odnosu na znacaj njihove upotrebe (teSko se
moZe smatrati da je efektivno ono preduzece koje uspesno
pribavlja neophodne resurse, ali ih ne koristi na nacin koji
omogucava realizaciju ciljeva).

Pristup internih procesa ne uzima u obzir okruZenje
preduzeca,a efikasnost i efektivnost se izraZzavaju stanjem
internog ambijenta preduzec¢a i efikasnoS¢u internih
transformacionih procesa. Preduzece je efektivno ukoliko
su procesi koji se u njemu odvijaju dobro uhodani i
prihvatljivi, ukoliko su zaposleni u preduzec¢u zadovljni,
ukoliko su aktivnosti organizacionih delova preduzeca
uskladjeni.

Nedostatak pristupa se odnosi na cinjenicu da rezultati
preduzeca ostaju samo u okvirima organizacije,a ocene
uspeha cesto su subjektivne i nerealisti¢ne.

4. PREDMET I CILJ ISTRAZIVANjA

Predmet istrazivanja je utvrdivanje funkcionisanja timova
i njihovog uticaja na efikasnost i efektivnost u A. D.

Novosadski sajam. Zadaci i uloge timova u organizaciji,
postojanje ili  nepostojanje  timske  kohezivnosti,
komunikacija unutar timova i njihovog uticaja na
efikasnost i efektivnost je predmet teorijske i prakti¢ne
analize. Efikasnost i efektivnost su najvazniji elemenati
uspeSnosti organizacije te je od presudnog znacaja
ustanoviti sve elemente koji bi doprinosili efikasnosti i
efektivnosti. Savremeni uslovi poslovanja izdvajaju
timski rad i njegovo funkcionisanje kao jedan od
najznacajnijin  preduslova ostvarivanja efikasnosti i
efektivnosti organizacije u okruZenju kao i stvaranje
mogucih predloga menadzerskih mera i menadzZerskih
aktivnosti u pravcu poboljSanja unutradnjeg i spoljasnjeg
marketinga organizacije.

5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultate istraZivanja prezentovacemo kroz sledece
indikatore istraZivanja:

1. komunikacija u timu;

2. opaZanje timskog ucinka,
3. kohezivnost tima;

4. efektivnost i efikasnost.

Rezultati pokazuju nezadovoljavajuéu komunikaciju u
timu za ostvarivanje efikasnosti i efektivnosti, s obzirom
na procente negativnih odgovora (35%) i i odgovora ,,ne
znam*“ (13%). Takode, pokazuju opaZanje timskog ucinka
kao veoma dobrog, Sto se moze tumaciti i sa aspekta
socijalno poZeljnih odgovora, s obzirom na rezultate
prethodnog indikatora. Takvi odgovori su oc¢ekivani, jer je
pojedinacno nagradivanje usko povezano sa rezultatom
tima. Odgovori na pitanje“Da li ¢lanovi tima vise misle na
sebe i svoj interes nego na poslove i ciljeve tima* ukazuju
na to da 80% anketiranih stavlja sopstvene interese iznad
interesa tima. Takode, miSljenje da ne ucestvuju svi
podjednako u timskim aktivnostima, kako je odgovorilo
82% ispitanika, ukazuju na nepostojanje timske
kohezivnosti i poStovanje zajednickih ciljeva. Nedovoljna
i nejasna komunikacija sa korisnicima usluga, u smislu
nepostojanja  kvalitetne evaluacije kvaliteta usluga,
odrazava se na uspeSnost funkcionisanja timova u
ostvarivanju efikasnosti i efektivnosti. Neusaglasenost
ciljeva tima sa ciljevima organizacije takode je
indikativan odgovor u pravcu postizanja efektivnosti i

efikasnosti.

6. ZAKLJUCAK

Na osnovu istraZivanja i prezentovane dokumentacije
moZe se zakljuciti da se u okviru A. D. Novosadski
sajam, u okviru timova koji rade na pojedinim sajamskim
priredbama ili servisima, nedovoljno vodi briga o
unapredenju efektivnosti i efikasnosti.

Funkcionisanje timova utice pozitivno na efikasnost i
efektivnost u manjoj meri nego S§to smo odekivali.
Rezultati pokazuju nedovoljno poznavanje anketiranih
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ispitanika o znacaju timskog rada na efikasnost i
efektivnost organizacije. Nedovoljna i neproduktivna
komunikacija sa korisnicima usluga u smislu nepostojanja
kvalitetne evaluacije usluga odraZzava se na uspeSnost
funkcionisanja timova u stvaranju vecée efikasnosti i
efektivnosti. Neusagladenost ciljeva tima sa ciljevima
organizacije je takode rezultat koji ukazuje na probleme u
funkcionisanju cele organizacije, i posebno njenih timova.

Na osnovu rezultata istrazivanja menadZment A. D.
Novosadskog sajma mora obratiti viSe paZnje na
funkcionisanje timova koji organizuju priredbe i sajamske
servise, izvrsiti analizu njihovog rada i suociti se sa
¢injenicom da rezultati rada uz bolju organizaciju i
edukaciju zaposlenih mogu biti daleko veci. Takode,
zaposlenima je neophodna i edukacija 0 znacaju i
funkcionisanju  timova, kako bi se  utvrdene
neusaglaSenosti prevaziSle i kako bi timski uginci
doprinosili povecanju efektivnosti i efikasnosti.
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ODNOS ZAPOSLENIH PREMA POSLU U ORGANIZACIJI
THE ATTITUDE OF EMPLOYEES TO WORK IN THE ORGANIZATION
Senka Dilas, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — U radu su definisani i analizirani
stavovi uopSte i stavovi zaposlenih prema poslu, a zatim
je definisana disciplina i kaznjavanje kao cinilac koji je
bitan za zadovoljstvo zaposlenih i koliki je uticaj
menadZzmenta ljudskih resursa na rad zaposlenih. U
zavrSnom delu rada prikazan je praktican primer u vidu
analize upitnika koji su popunjavali zaposleni DDOR-a u
Novom Sadu.

Abstract — The paper defines and analyzes the attitudes
of employees in general and attitudes toward work, and is
defined by discipline and punishment as a factor that is
essential to employee satisfaction and how much
influence the management of human resources to the
work of employees. The final part of the show is a
practical example in the form of analysis of
questionnaires filled out an employee who DDOR Novi
Sad.

Kljuéne reéi:  zadovoljstvo  zaposlenih,  posao,
menadZment ljudskih resursa, disciplina i kaznjavanje.

1.UvOD

Potreba za istrazivanjem ljudskog ponaSanja nije novijeg
datuma. Serioznost, sistemati¢nost, te metodologija i teh-
nike istrazivanja dovele su do toga da danas takva istra-
Zivanja moZzemo i moramo smatrati nau¢nim. Postavlja se
pitanje: zbog c¢ega su ova istraZivanja toliko vazna?
Kompleksan i potpun odgovor nalazimo u jednom,
naizgled vrlo jednostavnom pojmu — organizacija.
Kljuéno pitanje svake organizacije jeste ¢ovek, kao njen
tvorac i ¢lan. Uzimajuéi u obzir sloZzenost ¢ovekovog bica
i njegovog ponaSanja, dolazimo do zakljucka da je i
organizacija vrlo sloZena tvorevina. Na ponaSanje ljudi u
organizacijama, tj. na njihovom radnom mestu, veliki
uticaj imaju osecanja i formirani stavovi. Stavovi vrse jak
uticaj ne samo na nacin na koji radimo, vec i na kvalitet
Zivota na poslu. Postoji viSe specifi¢nih tipova stavova
prema radu. Jedan od njih je i zadovoljstvo poslom. Re¢
je o pozitivnim ili negativhim ose¢anjima koje zaposleni
ljudi imaju prema svom poslu.

2. STAVOVI

Termin "stav" se ¢esto koristi da opiSe ljude i objasni
njihovo ponaSanje.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
je mentor bila dr Leposava Grubié — NesSi¢.

Stav se moZe objasniti kao stalna tendencija da ose¢amo i
ponaSamo se prema nekom objektu na specifican nacin
[1]. Stavovi su sloZeni kognitivni procesi, ali se mogu
okarakterisati trojako [2].

Prvo, stavovi teZe da se odrze, osim ako se ne ucini nesto
da se oni promene. Na primer, ukoliko nastavnik umesto
svakodnevno, poéne da zadaje domace zadatke svaki
drugi ili tre¢i dan, ugenikov stav prema matematici moZe
postati pozitivan. Drugo, stavovi mogu i¢i iz krajnosti u
krajnost, od vrlo povoljnog do veoma nepovoljnog.
Trenutno, ucenikov stav bi se mogao oceniti kao umereno
nepovoljan. U slu¢aju da nastavnik oslobodi dake
domacih zadataka, njegov stav bi mogao postati krajnje
povoljan. | kao trece, stavovi su usmereni ka nekom
objektu prema kome osoba ima odredena osecanja i
uverenja.

Stavovi se mogu definisati kao relativno stabilan skup
osecanja, verovanja i bihejvioristickih predispozicija
prema nekom odredenom predmetu (objektu) [2]. Ova
definicija je proistekla iz tri osnovne komponente koje
¢ine stavove. One su: evaluativna komponenta (govori 0 0
tome Sta mi osecamo o ne¢emu), kognitivna komponenta
(sastoji od uverenja i informacija koje pojedinac ima u
vezi sa objektom) i bihejvioristicka komponenta (sadrZi
sklonosti neke osobe da se ponaSa na specifi¢an nacin
prema odredenom objektu). Izrazom "relativno stabilan™
iz ove definicije se Zeli ukazati na nesto Sto je stabilno i
da posto se jednom formira nastoji da traje. Stavovi se
mogu promeniti ali se jaljaju odredene barijere koje su u
osnovi dvojake [1]:

Prva je ranija posvecenost i ona se deSava kada ljudi
osecaju posvecenost tj. obavezivanje prema odredenom
nac¢inu delovanja i nisu voljni da to promene.
Druga je nedovoljna informisanost i javlja se kada ljudi
ne vide nijedan razlog zaSto bi promenili svoje stavove tj.
uverenja.
Nakon barijera, potrebno je ista¢i i nekoliko efektnih
nacina da se stavovi promene. Re¢ je o slede¢em [1]:

- obezbedivanje novih informacija

- zastraSivanje

- razreSavanje protivreénosti

- kooptivni pristup

- uticaj prijatelja i ljudi istog statusa.
Postoje tri znacajne dimenzije zadovoljstva poslom.
Prva, zadovoljstvo poslom je emocionalna reakcija na
situaciju na poslu. Kao takva, ne moze se videti; moze se
samo izvesti zaklju¢ak. Druga, zadovoljstvo poslom je
cesto determinisano time u Kkojoj meri rezultati
ispunjavaju  ili  prevazilaze ocekivanja. Treéa,
zadovoljstvo poslom predstavlja nekoliko povezanih
stavova. Smith, Kendall i Hulin sugeriSu da postoji pet
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dimenzija koje reprezentuju najvaznije karakteristike
posla na koje ljudi emotivno reaguju. To su:

1. Sam rad - U kojoj meri posao zaposlenima
obezbeduje interesantne radne zadatke,
mogucénosti za u¢enje i Sansu da se prihvati
odgovornost.

2. Plata - visina primljenje nov¢ane nadoknade
i stepen u kome se ona smatra praviénom pri
poredenju sa drugima u organizaciji.

3. Moguénosti za unapredenje - Sanse za
napredovanjem u hijerarhiji

4. Nadzor - sposobnost nadredenih da
obezbede tehnicku pomo¢ i podrsku

5. Saradnici - stepen u kome su kolege sa
posla tehnic¢ki stru¢ne i da li u socijalnom
smislu pruZaju podrsku.

Kako zaposleni mogu izraziti nezadovoljstvo poslom?
Nezadovoljstvo zaposlenih moZe biti iskazano na razne
nacine.

Na slici koja sledi prikazana su cetiri odgovora na
nezadovoljstvo koja se medusobno razlikuju po dve
dimenzije: konstruktivnost/destruktivnost i aktivnost/
pasivnost.

Aktivnost

ZIAZ OGLASAVANIE

Destruktivnost Konstruktivnost

NEBRIGA LOJALNOST

Pasivnost

Slika 1: IzraZzavanje nezadovoljstva zaposlenih [4]

Oni se definiSu na slede¢i nagin:

IZLAZ: U pitanju je ponaSanje koje je usmereno ka
napustanju organizacije. Obuhvata traZzenje novog radnog
mesta, kao i podno3enje ostavke.

OGLASAVANJE: Odnosi se na aktivne i konstruktivne
pokuSaje da se poprave uslovi. Ukljucuje predlaganje
poboljSanja, diskusiju problema sa nadredenima i neke
oblike sindikalne aktivnosti.

LOJALNOST: Re¢ je o pasivnom, ali ipak
optimisticnom ¢ekanju da se uslovi poprave. Postoji
poverenje u organizaciju i njen menadZment da ¢e uraditi
"pravu stvar".

NEBRIGA: Pasivno dopustanje da se uslovi pogorsaju.
Obuhvata hroni¢ni absentizam ili kaSnjenje na posao,
manje truda na radu i povec¢an broj greSaka.

PonaSanje u pravcu izlaza i nebrige obuhvata varijable
koje se odnose na ucinak — produktivnost, absentizam i
fluktuaciju. Medutim, ovaj model proSiruje odgovore
zaposlenih tako Sto ukljucuje oglaSavanje i lojalnost, dva
konstuktivna oblika ponaSanja koji omogucavaju
zaposlenima da toleriu neprijatne situacije odnosno da
uspostave zadovoljavajuce radne uslove. Takode, time je
olak§ano razumevanje situacija, kao $to su one koje se
ponekad mogu susresti kod pripadnika radnickih

sindikata, kada uporedo sa niskim nivoom zadovoljstva
poslom postoji niska stopa fluktuacije. Clanovi sindikata
¢esto ispoljavaju nezadovoljstvo kroz uvredljive postupke
ili kroz formalne pregovore. Ovi mehanizmi oglaSavanja
dopustaju ¢lanovima sindikata da nastave sa obavljanjem
svojih poslova, dok sami sebe ubeduju da ¢ine sve kako bi
popravili situaciju.

3. OSNOVNE DETERMINANTE ZADOVOLJSTVA
POSLOM

Organizacione detreminante.
Koje se organizacione politike i procedure, kao i elementi
samog rada mogu dovesti u vezu sa zadovoljstvom
poslom?  Nekoliko kljuénih determinanti je identifi-
kovano, a to su [2]:

1. sistem nagradivanja

2. percipirani kvalitet kontrole

3. decentralizacija mo¢i

4. nivo radne i socijalne stimulacije

5. prijatni radni uslovi.

Li¢ne determinante.
Pored pomenutih organizacionih determinanti
zadovoljstva poslom, postoji takode viSe razli¢itih li¢nih
faktora koji uti¢u na ovaj vaZzan stav prema radu, a oni su
[2]:

1. samopoStovanje i sposobnost da se podnese
stres
status i radni staz
koliko je posao kojim se ljudi
saglasnosti sa njihovim interesima
4. opSte zadovoljstvo Zivotom

4. ISTRAZIVANJE

Predmet istrazivanja Predmet ovog istrazivanja je stav
prema poslu i stepen zadovoljstva poslom. Istrazivanje je
izvrSeno u decembru 2009. godine.

Cilj istrazivanja je da se ustanovi:

e zadovoljstvo zaposlenih u organizaciji,

e nacine za prevazilazenje komunikacionih prepreka,

e nakoji nacin stav prema poslu moZe da se promeni.
Opésta hipoteza

Hipoteza 1 — Zaposleni u organizaciji smatraju da stav
prema poslu i stepen zadovoljstva poslom zavisi od
okoline i na¢ina poslovanja u organizaciji.

Posebne hipoteze

Hipoteza 2 — Ispitanici koji su anketirani smatraju da na
promenu stava uti¢u nagradivanje, unapredenje i novac.
Hipoteza 3 — Ispitanici koji su anketirani smatraju da na
zadovoljstvo poslom i stav uti¢u meduljudski odnosi u
organizaciji.

2.
3. bave u

Organizacija u kojoj je vrSeno istrazivanje, DDOR "Novi
Sad", osnovan je 25. juna, te upisan u sudski registar 1.
jula 1990. kao prvo deoni¢ko drustvo iz oblasti osiguranja
u bivsoj SFR Jugoslaviji. Deonic¢ko drustvo za osiguranje
i reosiguranje "Novi Sad" posluje kao jedinstveno pravno
lice, organizacijski tako postavljeno da ima direkcije kao
delove koji objedinjavaju pojedine tehnoloske funkcije i
glavne filijale i filijale kao teritorijalne delove.

Uzorak - IstraZivanje je sprovedeno na uzorku od 30
ispitanika zaposlenih u DDOR-u u Novom Sadu.
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Upitnikom su obuhvaceni zaposleni oba pola, razligitih
starosnih dobi, razli¢ite stru¢ne spreme i duZine radnog

veka.

Prilog —

Upitnik

Molimo Vas da navedete stepen u kojem se slaZate sa
navedenim tvrdnjama

Poptpuno se slaZete....................... zaokruZite 5

SIaZete Se .oovviieeeee zaokruZite 4

Niti se slaZete, niti se ne slaZete....zaokruZite 3

Ne slaZete se
UopSte se ne slazete

1.

10.

11.

12.

13.

14,

15.

.............................. zaokruZite 2
..................... zaokruzite 1

Pol:
a. muski
b. Zenski
Koliko godina imate?
a. do 30 godina

b. od 31do40
c. o0d41do50
d. od51do60

ZaokruZite vaSu Skolsku spremu
a. srednja strucna sprema
b. viSa stru¢na sprema
C. visoka stru¢na sprema
Koliko godina radite u ovoj organizaciji?
a. a).do5 godina
b. b)od 6 do 10 godina
c. c¢)od 11 do 15 godina
d. d)duZe od 15 godina
Vase radno mesto je ?
a. rukovodece
b. izvrno
Na uspeh svoje organizacije
ponosan/ponosna.
Lo, 2, IC I 4.......... 5

Sa svojim kolegama sa posla ¢esto razgovaram o

poboljSavanju poslova u nasoj organizaciji.
Lo 2 KT 4.......... 5

Odgovara mi moj posao, samo kad ne bih bio/la

U ovoj organizaciji.
Lo 2 S 4.......... 5

sam veoma

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

vise bih i radio/la.

Lo 2 KIS 4o, 5

Ne menjam svoj odnos prema poslu bez obzira
na okolnosti.

Lo 2 KR 4.......... 5

Bolja organizacija posla doprinela bi boljem
radnom ucinku pojedinaca.

1. 2, KT 4. 5

Rukovodioci podrZavaju stru¢no usavrsavanje
svakog zaposlenog.

Lo, 2 I 4. 5

Vece zadovoljstvo klijenata doprinosi mom
pozitivnijem stavu prema poslu bez

obzira na odnose u organizaciji.

Lo 2 KRR 4.......... 5

Kada bih bio/bila unapreden/a , moj stav prema
poslu bi se iz korena promenio u pozitivhom
smeru.

Lo 2 I 4. 5

Zadovoljan sam nagradivanjem u na3oj
organizaciji.

1. 2, KT 4. 5

Greske u poslu se kod nas strogo kaznjavaju.
Lo, 2 C I 4. 5

Kada bih ponovo birao/la svoju Kkarijeru,

izabrao/la bih istu vrstu posla
kojom se i sada bavim.

1.

........ 2B 5

5. ZAKLJUCAK

Ovaj rad je imao zadatak da prikaze koji ¢inioci i efekti

odreduju zadovoljstvo poslom u DDOR-u i da predloZi
mere koje ¢e utica ti na bolje i odgovornije obavljanje

posla. Podaci iz istrazivanja pokazuju da rukovodioci

nemaju nikakvog (ni pozitivnog ni negativnog) uticaja na
stavove zaposlenih prema poslu. Postoje mere koje mogu

da uticu da se to promeni, kao i da se zadovoljstvo

Smatram da je za rukovodece pozicije u mom

poslu bitnije iskustvo nego

visoko obrazovanje.

Lo 2 KT 4o, 5
Moji rukovodioci imaju uticaja na moj stav
prema poslu.

Lo, 2 S 4. 5
Zadovoljan/na sam odnosima medu
zaposlenima u organizaciji.

1o 2, I S 4. 5
Sukobi izmedu rukovodilaca i zaposlenih
postoje u na3oj organizaciji.

Lo 2o, KT 4o, 5

Moja plata je odovarajuca uloZzenom trudu.
Lo, 2 KT 4o, 5

Ne bih promenio/la organizaciju iako sam ve¢
duZe vreme nezadovoljan/na visinom

plate.

L., 2 S 4o 5

Kada bih znao/la da bi bio/la vise pla¢en za to
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poslom podigne na visi nivo:

Dobra organizacija posla se smatra bitniom
faktorom zadovoljstva jednog radnika. Bez
obzira na dobru poslovnu komunikaciju
izmedu zaposlenih na nizim hijerarhijskim
nivoima, potrebno je izvrSiti preciznu i jasnu
podelu poslova. Dobro delegiranje poslova
zaposlenima smanjilo bi konfuziju, ubrzalo
obavljanje radnih zadataka i povecalo radni
ucinak.

lako se vecina zaposlenih izjasnila da nema
ambicije za napredovanje, ipak bi se njihov
radni elan, zadovoljstvo sobom kao i poslom
pobolj3alo kada bi se barem pojedincima (po
proceni menadZmenta ljudskih resursa)
dodelio visi stepen odgovornosti (ne mora
da bude rukovodeéa pozicija, nego na
primer obuka mladih kadrova, mentorstvo —
s obzirom da ima dosta zaposlenih sa
dugogodisnjim radnim iskustvom).

Novac je uvek bio i verovatno ¢e ostati
najvec¢i motivacioni faktor za zadovoljstvo
jednog radnika. Kao direktna materijalna
strategija za visi stepen zadovoljstva radnika



gotovo je u vecini slucajeva nepogresiva, jer
zadovoljava niz potreba pocevsi od
egzistencijalnin. U ovoj  organizaciji
potrebno je visinu plate izjednagiti sa
radnim ucinkom vrlo jasno i precizno. U
slu¢aju organizacije u kojoj je radeno
istrazivanje problem visine primanja treba
povezati sa delegiranjem poslova i reSiti
prvo jedan pa drugi problem.

+ Beneficije zdravlja i sigurnosti kao i razne
druge vrste beneficija su odli¢na indirektna
materijalna strategija. Nakon prestanka
radnog odnosa svakom radniku je veoma
bitho da ima pravo na penzijsko i
zdravstveno osiguranje, kao i pravo na
privatno zdravstveno osiguranje dok su u
radnom odnosu. Ostale beneficije koje mogu
da povecaju zadovoljstvo zaposlenih su:
mogucénost Kkoris¢enja nekog fitness ili spa
centra, popust u nekom od gradskih
restorana, odlozeno plac¢anje u pojedinim
radnjama, klizno radno vreme itd.

% Nagradivanje i podizanje radnog morala ima
uticaj na svakog zaposlenog u organizaciji.
Treba javno pohvaliti dobre postignute
poslovne rezultate, nagraditi ih slobodnim
danom ili nekom simboli¢nom stvari, davati
savete zaposlenima, podrzavati ih, kako bi
zaposleni i sami osetili koliko su kao
pojedinci vazni za funkcionisanje celokupne
organizacije.

+ Negovati dobre meduljudske odnose. Po-
boljsati odnos izmedu rukovodilaca i zapos-
lenih i omogu¢iti stalnu dostupnost rukovo-
dilaca zaposlenima, odrzati dalje dobru ko-
munikaciju izmedu zaposlenih na nizem
hijerarhijskom nivou. Fleksibilnost zaposle-
nih, visi stepen samokontrole, uljudno pona-
Sanje, tolerancija svakako uti¢u na radnu
atmosferu i njeno poboljsanje.

Zadovoljstvo poslom je mnogo vaznije za usluzne
delatnosti, tamo gde zaposleni stupaju u direktan kontakt
sa klijentima, nego za proizvodne radnike. U ovom
poslednjem slu¢aju radnik moZe imati prilicno nizak nivo
zadovoljstva i biti neraspolozen, a da ipak ostvari zavidnu
tacnost i produktivnost. S druge strane, za nekog ko je
zaposlen u tercijarnom sektoru je neuporedivo vaznije da
je zadovoljan poslom i da to svoje dobro raspolozenje
emituje i na klijente, Sto bi trebalo da rezultuje ve¢im
prometom i porastom efikasnosti i profitabilnosti cele
organizacije.

Kada se uzme u obzir sveobuhvatnost i Sirina koju nemi-
novno sa sobhom podrazumeva ljudski resurs, menadZzment
predstavlja zahtevnu i odgovornu funkciju, koju mogu
obavljati samo vrlo kompetentni, odgovorni, snalaZljivi i
obrazovani kadrovi jer ¢e se na njihovim aktivnostima
bazirati moguénost i potencijal uspeSnog i adekvatnog
obavljanja radnih zadataka svih zaposlenih. A takva,
uspesna, funkcija ljudskih potencijala, sa jedne strane do-
prinosi povecanju zadovoljstva radnika, tj. ima znacajnu
socijalnu ulogu, a sa druge strane ekonomsku ulogu jer
doprinosi  znacajno ostvarenju uspesnih  ekonomskih
pokazatelja.
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ORGANIZACIONA SPREMNOST KAO PODLOGA ZA USPESNO PRIHVATANJE
PLATFORME ZA UCENJE NA DALJINU

ORGANIZATIONAL READINESS AS A BASIS FOR THE SUCCESSFUL ACCEPTANCE
OF A PLATFORM FOR DISTANCE LEARNING

Dragana Nikoli¢, Zdravko Tesi¢, Fakultet Tehnickih Nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak SadrZaj : Obja3njena je uloga i funkcija ucenja
na daljinu u unapredenju procesa obrazovanja i utvrdi-
vanje organizacione spremnosti fakulteta Univerziteta u
Novom Sadu za prihvatanje platforme ucenja na daljinu.
Kljuéne reci: ucenje na daljinu i organizaciona
spremnost

Abstract: The role and function of the concept of
distance learning in improving the educational process
and determining organizational readiness on the
University of Novi Sad for the acceptance of distance
learning platform.

1. UvVOD

Pojava Interneta vezuje se za jednu od najvecih promena
koja je zahvatila svet pre nekoliko decenija, i koja svakim
danom sve viSe dobija na znacaju. Uslovi globalizacije i
uz nju pojave Interneta namec¢u potrebu kompanijama da
se transformisu iz tradicionalnh industrijskih preduzeca u
post-moderene forme organizovanja, koje su otvorenije,
fleksibilnije i nose dozu inovativnosti.

U radu c¢e biti reci o znacaju organizacione spremnosti s
obzirom na ¢&injenicu da organizaciona spremnost nije
jednokratna strategija nego je to neprekidan proces, i na
samom koriS¢enju i uvodenju informacionih tehnologija u
javnom sektoru. Ako je organizacija spremna da izvrsi to
podrazumeva da organizacija ima sposobnost da uspesno
planira, implementira, upravlja IKT strategijama i inicija-
tiva, ili drugim re¢ima, to znaci da organizacija ima izgra-
denu organizacionu spremnost. Bice istrazeno u kojoj me-
ri su Fakulteti Univerziteta u Novom Sadu kao drZavne
institucije organizaciono spremni da podrze online eduka-
ciju ili tzv. ‘e-learning’ kao jednog od najveceg trenda da-
nas, a sude¢i po brojnim tvrdnjama i pretpostavkama,
trendu koji je buduénost Skolstva kako u svetu tako i kod
nas. Primena informacijskih tehnologija u obrazovanju
svoj vrhunac dostize pojavom ‘E-learninga’ odnosno
"ucenja putem Interneta”. Kako je u svetu prisutan trend
sve vece popularnosti takvog nac¢ina usvajanja gradiva i te
kako ¢e uskoro i u Srbiji ponuda usvajanja raznih eduka-
cijskih sadrZaja putem Interneta porasti, pojavila se potre-
ba za istraZivanjem koje bi dalo uvid u nivo organizacione
spremnosti za takav vid ucéenja i njegove implementacije
na fakultetima Univerziteta u Novom Sadu.

2. SAVREMENO POSLOVANJE NA INTERNETU
Tradicionalno poslovanje zasniva se na koriséenju
strukturiranih papirnih dokumenata u dobro definisanoj i

NAPOMENA:Ovaj rad proistekao je iz diplomskog —
master rada ¢iji mentor je bio prof. dr Zdravko TeSi¢.

opSte prihvacenoj komunikaciji izmedu ucesnika u
procesu poslovanja. Savremene digitalne tehnologije
omogucavaju efikasnije poslovanje, bez KkoriS¢enja
papirnih dokumenata i bez neposrednog kontakta izmedu
ucesnika. Poslovanje u kome se poslovne transkcije
prevashodno ostvaruju elektronskim putem poznato je
pod imenom elektronsko poslovanje.

Internet je globalna racunarska mreza, koja se sastoji od
vise manjih lokalnih racunarskih mreza i miliona
kompjutera  koja povezuje kompanije, obrazovne
institucije, vladine agencije i pojedince [1]. Jedna od
osnovnih karakteristika Interneta je da je vecina njegovog
sadrZaja dostupna svakome ko na njega pristupi. Internet
je pre svega komunikacioni medij, Sto znaci da cilj
kvalitetnog prisustva firme na Internetu treba koncipirati
kao stalnu komunikaciju sa potencijalnim, ostvarenim i
stalnim  klijentima, ili poslovnim partnerima, radi
pobolj3anja prodaje proizvoda i usluga.

2.1. Elektronsko poslovanje

U danaSnjem svetu povecane globalizacije trziSta i
ekonomske regionalizacije poslovanje ne moze biti
uspeSno bez upotrebe moderne informacione tehnologije.
UmreZavanje preduze¢a i javne administracije i razvoj
Interneta doveli su do velikih promena u nac¢inu i

efikasnosti rada poslovnih sistema. Omogucena je
jednostavna i brza komunikacija, gotovo trenutno
prenodenje  velikih  kolicina podataka na velike
udaljenosti, jednostavno objavljivanje i aZuriranje

multimedijalnih  dokumenata i njihova kontinuirana
globalna dostupnost, digitalna isporuka dobara i usluga,
direktno plac¢anje putem Interneta, stvaranje virtuelnih
organizacija itd. Sve to predstavlja elemente novog oblika
poslovanja, tzv. elektronsko poslovanje.

Izraz elektronsko poslovanje je prvi put upotrebljen 1996.
godine od strane americke kompanije IBM2 da bi se
oznacilo poslovanje uz zna¢ajnu primenu savremene,
elektronske tehnologije. Do tada se ovaj izraz odnosio na
poslovanje u sektoru elektronike [2].

2.2. Internet i obrazovanje

Zahvaljujuéi napretku tehnike i tehnologije i prednostima
koje nudi Internet, profesori su takode u moguc¢nosti da
usavrse svoja znanja, da koncipiraju bolje svoja
predavanja, i da uporede svoju metodologiju rada sa
radom njihovih kolega u bilo kom delu sveta. Jedna od
velikih prednosti Interneta je u njegovoj “povezanosti” sa
celim svetom. Profesori, studenti, kao i administrativno
osoblje Skola, fakulteta, mogu da stalno prate nova
dostignu¢a u oblasti obrazovanja. Stalnim kontaktima sa
svojim kolegama Sirom sveta profesori upoznaju nove
tehnike predavanja, saznaju novosti iz oblasti kojom se
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bave, tj. koju predaju i da na taj nac¢in obezbeduju svojim
studentima najnovije informacije. Studenti mogu i sami
da proSire svoja znanja iz odredene oblasti zahvaljujuci
Internetu.
Ucenje potpomognuto informacionim tehnologijama pod-
razumeva najmanje tri osnovne komponente [4]:

1. Kompjuterski podrzano ucenje

2. Kompjuterski podrZzano istrazivanje

3. Ucenje na daljinu
3. UCENJE NA DALJINU
Obrazovanje se danas smatra uslovom opstanka i razvoja
modernih druStava. U oblasti informacionih tehnologija
znacaj obrazovanja je u proporcionalnoj razmeri sa tehno-
loSkim razvojem drustva. Sa ekspanzijom tehnologije i
inovacija u oblasti u¢enja na daljinu, raspoloZivost takvog
nacina edukacije povec¢ava se dramati¢no.
Mnoge tradicionalne Skole neke od svojih programa
koncipiraju u obliku u¢enja na daljinu, a mnoge Skole su
izrasle fokusirajuc¢i se isklju¢ivo na uc¢enje na daljinu.
Nove moguénosti i obaveze u Karijeri mladih ljudi, u
smislu promene mesta rada, promene posla zbog boljih
finansijskih uslova, promenljivog radnog vremena,
velikog broja sastanaka i poslovnih putovanja, rada na
terenu, ¢ine da nove generacije studenata, koje su u
moguc¢nosti da svoje Skolovanje radeé¢i finansiraju, sve
viSe pristupaju programima uc¢enja na daljinu.
U pocetku, ucenje na daljinu se odnosilo na samostalno
ucenje i definisano je na sledeci nagin:
»Samostalno ucenje predstavlja nacin sticanja znanja gde
nastavnici i studenti izvrSavaju svoje osnovne zadatke i
duznosti odvojeni jedni od drugih, komunicirajué¢i na
razlicite nacine«.[5]
Ucenje na daljinu, kako ga definiSe “United States
Distance Learning Association” (USDLA):*
“Sistem obuke ili treninga kroz upotrebu razlicitih vrsta
tehnologija, ukljucujuéi:satelite, audio i video, grafiku,
racunarsku i multimedijalnu tehnologiju. Ucenje na
daljinu se odnosi na obucavanje i ucenje u uslovima u
kojima su profesor i student odvojeni u prostoru i
vremenu i stoga se oslanja na Stampane i elektronske
materijale kao sredstva razmene instrukcija.”
3.1. Razvoj i primena u¢enja na daljinu
Ucenje na daljinu nastalo je mnogo pre nego Sto bismo
najpre pomislili. Naravno, ne u obliku u kojem ga mi
danas poznajemo i koristimo, ali ono je imalo istu ulogu -
prevazi¢i fizicku udaljenost zarad prenoSenja znanja.
Koncept ucenja na daljinu, odnosno tzv. udaljenog ucenja
kao njegovog produkta, nije nov. Vec u 19 veku nalazimo
njegove zadetke pojavom prvih pisanih kurseva [6].
Pionir Distance Learning-a bio je Isaac Pitman, ugcitelj
stenografije. On je primenio u¢enje na daljinu u radu sa
svojim studentima jo3 1840. godine u Engleskoj. Zadavao
im je da prepisuju kratke poruke iz Biblije i vra¢aju mu na
pregled poStom. OdrZavao je komunikaciju sa studentima
Sirom zemlje i podednako uspesno im prenosio znanje.
Razvoj Distance Learning-a u svetu danas je dostigao
jednu od prelomnih tacaka. Veliki broj svetski priznatih
visokoSkolskih ustanova u svom programu studija kao
obavezan izbor savremenog nacina obrazovanja
primenjuju ovu Kkategoriju ucenja, kao ozbhiljno
organizovane programe koje karakterise veliki broj

1

http://www.usdla.or

polaznika (podaci za 2003. godinu prema ameri¢koj
asocijajciji za ucenje na daljinu ukazuju na oko 3.000.000
studenata koji primenjuju neku od formi u¢enja na daljinu
u svom obrazovanju.
3.2. Tradicionalno uéenje i uéenje putem interneta
Naglim razvojem informaticke tehnologije, koja svoju
primenu nalazi u gotovo svim podru¢jima ljudske
delatnosti, edukacija izlazi iz okvira tradicionalne nastave
i postaje nazavisna od vremena i prostora.
Pojam tradicionalnog obrazovanja veze se uz oblik u¢enja
u kojem se koristi klasi¢no predavanje te pisani udzbenici
i priru¢nici. Pri tome su ucenici pasivni primatelji znanja,
a osnovni cilj obrazovanja jest preneti znanje od izvora tj.
profesora do ucenika. Kada je re¢ o savremenom
poimanju obrazovanja, cilj viSe nije jednostavna
reprodukcija znanja ve¢ se nastoji, $to je moguce vise,
aktivno ukljuciti ucenika u proces sticanja znanja pri
¢emu postoje razni izvori znanja. Ucenici mogu sami
odabrati izvor putem kojeg ¢e usvajati gradivo kao i
regulisati tempo njegovog usvajanja. Takav model u
kojem ucitelj viSe nije izvor znanja, ve¢ mentor Koji
usmerava ucenika prema Zeljenom cilju naziva se model
izgradnje. [7] Upravo implementacija informacijskih
tehnologija u nastavi omoguéava ostvarivanje tog
savremenog pristupa.
Ucenje na daljinu u odnosu na klasi¢éni "tradicionalni”
pristup ucenju pokazuje sledec¢e prednosti:
e Omogucuje stalno ucenje (‘Lifelong learning’) i
profesionalno usavr3avanje.
e Ucenici uce nezavisno, vlastitim tempom, na mestu i u
vremenu koje sami odaberu.
e VIlastiti tempo - ucenici prolaze kroz materijal za
uc¢enje onom brzinom i onoliko puta koliko Zele
e Mesto u¢enja moZe se odabrati
e Dostupnost tema koje ne nude kursevi/programi u tom
podrucju
e Ucestvovanje u najkvalitetnijim ili najprestiznijim
programima
¢ |zbor svog nacina ucenja — aktivno ili pasivno uéenje
e Prakti¢an rad sa razli¢itim tehnologijama
e Samostalno ucenje i interakcija — i nastavnici u¢e od
ucenika koji samostalno traze izvore informa

3.3. Alati za uéenje na daljinu

3.3.1. Mediji u procesu uéenja
Zbog mogucnosti koris¢enja velikog broja razli¢itih me-
dija u procesu u¢enja na daljinu, postoje i razne klasifi-
kacije modaliteta udaljenog u¢enja. U nastavku su nave-
dene dve, u literaturi naj¢eSce navodene, klasifikacije.
Willis Klasifikuje razli¢ite modalitete udaljenog ucenja s
obzirom na medij putem kojeg se prezentuju obrazovni
sadrZaji pa se tako mediji, a skladno tome i razli¢iti
modaliteti udaljenog ucenja, mogu podeliti prema
slede¢im podrugjima [8]:
Audio mediji
Video mediji
Elektronic¢ki mediji za prenos podataka
Pisani mediji
Druga klasifikacija razli¢itih modaliteta udaljenog u¢enja
razlikuje dva oblika: sinhroni i asinhroni.

thtp: www.it-akademija.com/ITAkademija-Prednosti-ucenja-na-
daljinu 47 3 16
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3.3.2. Programska podrska

Kada je re¢ o programskoj podrsci koja se koristi prilikom
edukacije putem Interneta, najceSce se Kkoriste tzv.
Courseware alati  koji omogucavaju skladistenje
obrazovnih sadrzaja na Web serveru i njihovo
povezivanje, komunikaciju medu ucesnicima obrazovnog
procesa, upravljanje ucenjem te proveru znanja putem
raznih testova za samoproveru.

Trenutno na trZistu postoji 30-ak raznih courseware alata,
a neki od najpopularnijih su: WebCT (Web Course
Tools), TopClass, Lotus Learning Space i Webfuse. U
nastavku je opisan WebCT alat koji se od spomenutih
alata najceSce koristi. WebCT je razvijen sredinom 90-ih
godina u Kanadi od strane stru¢njaka sa University of
British Columbia Program je zamiSljen tako da ga i
korisnici s prose¢nim znanjem poznavanja rada ha
racunaru mogu Koristiti za izradu raznih sadrzaja.

3.4. Uéesnici obrazovnog procesa i uéenja putem
Interneta

Kod "ugenja putem Interneta” u odnosu na klasi¢nu
nastavu dolazi do velikih promena u strukturi uloga
ucesnika obrazovnog procesa. Pri tome se, uz ulogu
ucenika i ucitelja koji su glavni nosioci obrazovnog
procesa u klasi¢noj nastavi, istice uloga osoba koje
predstavljaju tehni¢ku podrsku.

3.5. Prednosti i nedostaci uéenja na daljinu

3.5.1. Misljenje studenata o "‘u¢enju putem Interneta™
Kada je re¢ o stavovima studenata prema "ucenju putem
Interneta” oni ukazuju na sledeée prednosti [9]:

- Fleksibilnost u pogledu kreiranja vremenskog rasporeda
usvajanja gradiva

- Bolja moguc¢nost komunikacije s profesorom

- Bolji u¢inak

- Podsticanje saradnje medu ucesnicima procesa

- Pozitivno iskustvo ucenja

Kao nedostatke izdvajaju: [10]

- Problemi vezani uz tehni¢ku podrsku

- Nedostatak komunikacije licem-u-lice

- Problemi vezani uz koriSéenje tehnologije

- Povecano radno opterecéenje

- Cena

3.5.2. Misljenje profesora o ""uéenju putem Interneta”
Kada je re¢ o prednostima udaljenog uc¢enja, profesori
najceSce navode sledece [11]:

- Dostupnost obrazovanja Siroj populaciji

- Fleksibilnost i bolje prilagodavanje individualnim
potrebama

- Bolja interakcija prilikom "u¢enja putem Interneta”

- Koris¢enje razlicitih medija u svrhu $to bolje
prezentacije obrazovnog sadrZaja

Kao osnovne nedostatke udaljenog uc¢enja profesori
navode sledece [12]:

- Vece radno opterecenje

- Nedostatak komunikacije licem-u-lice

- Podcenjivanje vriednosti udaljenog ucenja

4. ORGANIZACIONA SPREMNOST

4.1. Definisanje pojma organizaciona spremnost
Organizaciona spremnost se odnosi na nivo na kome je
organizacija optimizovala kljuéne atribute potrebne za
uspeSnu primenu Internet poslovnih strategija i inicijativa.
Bez prethodno ispitane spremnosti, organizacione IT
inicijative mogu doZiveti neuspeh.

Organizaciona spremnost je formirana na ¢etiri stuba koja
mogu poboljSati sposobnost organizacije da uspesno
primenjuje IKT inicijative. To su:*
1.Liderstvo; 2.Sistem upravljanja;
3.Kompetencije; 4.Tehnologija.
4.1.1. Preduslovi uspeha
Najuspesnije organizacije poseduju jedan set karakteris-
tika koji predstavljaju preduslov za uspeh [13]:
- Snazno izvrSavanje
- Vodene merenjem
- Biti fokusiran na neposrednost
- Vizionarska filozofija
- Biti fokusiran na korisnike i biti tehnoloSki osposobljen
- Podesive aplikacije/ standardizovana mrezna arhitektura
- Biti voden vizijom
4.1.2. Prepreke za uspeh
Uspesne organizacije pokazuju drugaciji set karakteristi-
ka, pod nazivom prepreke [13]:
- Neadekvatna svest liderstva
- Napravite i oni ¢e doci
- Neadekvatno izvSavanje i mrezna struktura
- Delimi¢no automatizovani odgovori
- Ostrva internet prezentacija
- Pracenje konkurencije
- Mentalitet jednokratnog napora
4.2. Stubovi organizacione spremnosti
4.2.1. Liderstvo: Prvi stub organizacione spremnosti
Najuspesnije organizacije imaju snazne lidere koji veruju
u snagu IT-a. Oni razumeju kako ¢e pomak ka Internet
procesima kreirati nove prilike za inovacijama,
produktivnosti i efikasnoti. Da bi se procesi proSirili
interno i eksterno, ova odluka mora biti doneta na
izvrSnom nivou.
4.2.2. Sistem upravljanja: Drugi stub organizacione
spremnosti
Sistem upravljanja je operativni model — lepak — koji drzi
zajedno i definiSe samu prirodu organizacije. Sistem
upravljanja:
- Opisuje operativnu strukturu organizacije, ukljucujuci
njen autoritet, uloge i odgovornosti.
- Organizuje i uspostavlja efektivni radni model
- Bavi se organizovanjem, finansiranjem i izvrSavanjem
IT inicijativa.
- Znaci pronalazenje kreativnog poslovanja i korisnicki
vodenog nacina da se to uradi.
4.2.3. Kompetencije: Treéi stub organizacione
spremnosti
Organizacione kompetencije odreduju na koji nacin se
organizacija odnosi prema potrebama trziSta ili ostvaruje
svoju svrhu poslovanja. Organizacije koja ima snazne
kompetencije:
- Reaguju na potrebe klijenata i brzo izvrSavaju nove
programe.
- Odmah reaguju na izazove poput globalizacije i
smanjuju prepreke za ulazak.
- Investiraju u razvoj kljuénih kompetencija za stvaranje
konkurentske prednosti i vrednosti za kupca.
4.2.4. Tehnologija: Cetvrti stub organizacione
spremnosti
Tri kljugna elementa tehnologije ukljucuju:*

8 http://ciscoinstitute.net/course/view.php?id=1879&paqge=305507
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1. Vestine

2. Aplikacije

3. Infrastruktura:
5. ISTRAZIVANJE
5.1. Predmet IstraZivanja
Osnovni predmet ovog istrazivanja jeste utvrdivanje nivoa
organizacione spremnosti fakulteta Univerziteta u Novom
Sadu za svaki od cetiri stuba. Prilikom istraZzivanja
koriS¢en je softver “anketa Internet spremnosti“ kako bi
smo dobili potrebne odgovore i kako bi alat izracunao
koeficijente za svaki od stubova organizacione spremnosti
kao i konacni rezultat ankete i utvrdio kategoriju
organizacione spremnosti.
5.2. Anketa Internet spremnosti
Anketa Internet spremnosti, je alatka za analizu organiza-
cione spremnosti namenjena da proceni sposobnost orga-
nizacije da iskoristi mogucnosti Internet poslovnog mode-
la. Anketa Internet spremnosti omoguc¢ava procenu orga-
nizacione spremnosti nekog preduzeca ili kompanije, za
svaki od cetiri stuba a to su:

1. Lidersvto

2. Sistem upravljanja
3. Kompetencije

4, Tehnologije

Anketa Internet Spremnosti daje preporuke u cetiri oblasti
organizacione spremnosti na osnovu pojedinacnih ili or-
ganizacionih ulaznih veli¢ina. Ove preporuke su vise zas-
novane na percepciji ispitanika nego na ¢injenicama. Tre-
balo bi da se procene i prilagode preporuke da zadovolje
specifi¢ne potrebe i prioritete same organizacije.

5.3. Uzorak

Anketirano je ukupno devet fakulteta na Univerzitetu u
Novom Sadu od mogucih trinaest. Ankete su bile poslate
odgovarajuc¢im osobama za svaki od fakulteta, ali pojedini
se nisu odazvali na istrazivanje, pa iz tog razloga ti
fakulteti u analizi nece ni biti prikazani.

Na ankete su odgovarali dekani, prodekani ili menadzeri
fakulteta, viSi stru¢ni saradnici iz IT i dr. Anketa je
uglavnom sprovodena putem elektronske poste i povratne
informacije su dobijene na isti nacin. Kod fakulteta koji
nisu odgovrili elektronskim putem, kontakt i anketiranje
je uspostavljeno licnim putem. Anketa je sprovedena
tokom aprila meseca 2010. godine.

6. ANALIZA | DISKUSIJA

Nakon 3to je izvrSena analiza anketa svih fakulteta dolazi
se do zakljucka da vecina fakulteta spada u kategorije
Internet svesnih (od 9 ispitanih, 6 fakulteta pripada toj
kategoriji). Kao najlosiji stubovi spremnosti izdvajaju se
stub liderstvo (7 fakulteta) a stubovi sa naboljom
spremnoS¢u jesu stub sistem upravljanja i stub tehnologije
kod vecine fakulteta. Fakulteti koji se izdvaja po najvisem
stepenu organizacione spremnosti jesu Fakultet tehnickih
nauka a za njim sledi i Prirodno matematicki fakultet, koji
su svrstani u kategoriju Internet eksperta $to znaci da
informacione tehnologije i koriS¢enje Interneta primenjuje
u potpunoj meri kao i da prate trendove koji dolaze i
uspesno ih primenjuju.

7. ZAKLIUCAK

Osnovni predmet ovog istraZivanja bio je utvrdivanje
nivoa organizacione spremnosti fakulteta Univerziteta u
Novom Sadu. Analizom istraZivanja doSlo se do zakljucka

4 http://ciscoinstitute.net/course/view.php?id=1879&page=305513

da je vecina fakulteta u Novom Sadu jo$ uvek nedovoljno
organizaciono spremna, i da se nalaze u kategoriji Internet
svesnih, $to govori da su samo uvideli znacaj Internet i
korisnosti upotrebe informacionih tehnologija ali da ih jo$
uvek ne primenjuju u onoj meri u kojoj bi trebalo. Sama
odluka uvodenja platforme za ucenje na daljinu zavisi
kako od organizacione spremnosti, koja je ujedno podloga
za takav vid ucenja, tako i od ucesnika tog procesa i
njihove spremnosti na prihvatanje istog. IstraZivanje u
ovom radu moze biti podloga za dalje istrazivanje faktora
spremnosti fokusiranog na ucesnike u cilju utvdivanja
ukupne spremnosti fakulteta, tj univerziteta, kako bi se
donela odluka o implementaciji koncepta ucenja na
daljinu.
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POZICIONIRANJE CISCO INSTITUTA ZA PREDUZETNISTVO NA DRUSTVENIM
MREZAMA

POSITIONING OF CISCO ENTREPRENEUR INSTITUTE ON THE SOCIAL
NETWORKS

Marija Jovanovi¢, Zdravko TeSi¢, Fakultet Tehnickih Nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj: Obredena je analiza poslovanja drus-
tvenih mreZa na Internetu, koje su u danasnjem global-
nom svetu postale nezamenljiv deo svakodnevnice ali i
deo poslovne prakse. Predstavljen je cilj pozicioniranja
Cisco instituta za preduzetnistvo na tri druStvene mreze:
Fejsbuk, Linkdin i Tviter. Prikazane su mogucnosti pozi-
cioniranja i odabrane su naljbolje mogucnosti
predstavljanja iz ugle Cisco instituta.

Kljuéne reéi: druStvene mreze, pozicioniranje.

Abstract: Analysis of social networking on the Internet,
which in today’s global world has become part of
everyday life and also business practise. The goal of this
paper is the positioning of Cisco etrepreneur institute at
the three social networks: Facebook, Linkedin and
Twitter. Showing positioning capabilities and features
were selected the best options for Cisco institute.

1. UvOD

Na Internetu je sve popularnije koriS¢enje drustvenih
mreza, na kojima je prisutan veliki broj ljudi, tj.
postoje¢ih i buduc¢ih korisnika proizvoda. Samim tim
zadatak, Cisca kao instituta koji prati trendove, je
adekvatno i pravovremeno pozicioniranje na drustvenim
mreZzama. MreZe na kojima treba da se pozicionira Cisco
institut za preduzetniStvo su: Fejsbuk (,,Facebook®),
Linkdin (,,Linkedin*) i Tviter (,, Twitter”). Taj zadatak je i
zadatak ovog rada i bice detaljno objaSnjeni svi postupci
njegovog izvrsenja.

Da bi se pristupilo izradi zadatka, neophodno je postaviti
teorijske osnove rada. S’ toga, u ovom radu, polaznu
osnovu ¢ini sagledavanje koncepta globalizacije.
Globalizacija, kao fenomen, uslovljava pojavu mnogih
tehnologija, a svakako najznacajniju ¢ini Internet.

Kako bi se shvatio znacaj Interneta za poslovanje jedne
kompanije u nekoj zemlji, potrebno je imati uvid u stanje
u kojem se ta zemlja nalazi, kako bi se moglo adekvatno
reagovati. S’ toga je predstavljena studija, koja opisuje
upotreba racunara i Interneta u Srbiji.

Dalje, akcenat je na analizi poslovanja drudtvenih mreZa
na Internetu. Njihovo prisustvo se primecuje od skorijeg
datuma, ali njihov znacaj prevazilazi sva oc¢ekivanja tako
»mlade* pojave.

Cilj pozicioniranja Cisco instituta na druStvenim mrezama
je pratiti trendove i biti u toku sa deSavanjima i

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog — master rada
¢iji mentor je bio prof. dr Zdravko TeSi¢.

promenama, koje obeleZzavaju danasnjicu. Da bi se taj cilj
ispinio, mora se, pre svega, odgovoriti na pitanja: Kome
Cisco Institut Zeli da se obrati? Kako Zeli da se predstavi?
Kako bi se odgovorilo na ova pitanja, akcenat se stavlja
na analizu klijenata, ciljne grupe, Cisco instituta za
preduzetniStvo i detaljan prikaz poslovanja. Nakon
utvrdivanja potrebnih Kkarakteristika klijenata bice
predstavljene sve opcije koje ove tri mreZe nude, koje ¢e
se nakon detaljne analize uporediti i izabrace se najbolja
iz ugla Cisco instituta, kako bi se pozicioniranje izvrsilo.
2. GLOBALIZACIJA

Globalizacija se karakterise kroz intenziviranje drustvenih
veza Sirom sveta, i to tako da veoma udaljena mesta
postaju povezana u toj meri da dogadaji u jednom mestu
mogu biti uzrok ili posledica dogadaja u nekom drugom,
koje je stotinama kilometara udaljeno, i obrnuto.

Postoje razlicite definicije pojma globalizaije. Svaki
autor, koji se bavi ovim pojmom ima svoje videnje ovog
procesa. Jedna od definicija pojma globalizacije je:
»,Globalizacija je proces sve ¢vrd¢eg i intenzivnijeg
povezivanja delova svetske privrede u jedinstvenu
celinu.*“!

2.1. Osnovna podru¢ja globalizacije:

e Ekonomska globalizacija oznacava, u prvom
redu, stvaranje i utvrdivanje pravila jedinstvenog
svetskog trZiSta sa slobodnim protokom robe i
kapitala preko drzavnih granica.

e Politicka globalizacija je tesno vezana uz
ekonomsku globalizaciju. Postojanje
jedinstvenog  svetskog  trziSta  smanjuje
mogué¢nost nacionalnih drzava da direktno
podsticu razvoj vlastite ekonomije postavljanjem
pravila koja daju prednost vlastitim firmama.

e Kulturna globalizacija  predstavlja  susret
razli¢itih svetskih kultura i obicaja.

2.2. Globalizacija i nove tehnologije

Nove medijske tehnologije donose nezaustavljive
promene na poslovnoj sceni. Digitalna televizija, Internet,
mobilni mediji, Ipod... postaju deo svakodnevice i
sustinski menjaju nac¢in svakodnevnhog Zivota ali i
poslovanja. Globalizacija, kao fenomen, uslovljava
pojavu mnogih tehnologija, a svakako najznacajniju ¢ini
Internet.

Internet je velika racunarska mreza i sistem za jednostav-
nu i efektivnu komunikaciju tekstom, slikom i zvukom.
Trend poslovanja se vezuje za razvoj tehnologija, tj.
Internet. Za Internet neki kazu da je to "mreZa svih

' (2003.), dr P. Jovanovi¢; ,Leksikon menadZmenta*
Yupma; Monografija
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mreZza", neki da je to "globalno selo" ali jedno je sigurno -
Internet menja nacin na koji mi komuniciramo i
obavljamo svakodnevne aktivnosti. IstraZivanja pokazuju
da na svetu ima preko milijardu Internet korisnika? , dok u
Srbiji preko milion korisnika®  koji barem jednom
mesec¢no koriste Internet.
2.2.1. Upotreba racunara i Interneta u Srbiji
U istraZivanju, koje je sproveo Zavod za statistiku
Republike Srbije , analizirano je stanje u Srbiji o
koriS¢enju racunara i Interneta, kako u domacinstvima
tako i u preduze¢ima. IstraZivanje je vrSeno telefonskim
putem. Prvu grupu ispitanika cine domacinstva sa bar
jednim ¢lanom, koji ima od 16 do 74 godine, a veli¢ina
uzorka je 2400. ItraZivanje je vrSeno u maju 2009. godine.
Drugu grupu ispitanika ¢ini 1152 preduzeca sa vise od 10
zaposlenih, a period istraZivanja je jun 2009. godine.
46,8% domacinstava poseduje racunar, dok 36,7% koristi
Internet, dok ¢ak 97,8% preduzeca imaju raéunar a 94,5%
koriste Internet.
2.2.2. Znacaj Internet marketinga za konkurentske
prednosti kompanija
Sa razvojem i koris¢enjem Interneta stvorila se
moguénost za komunikaciju dobavljaca, kupaca,
prodavaca i poslovnih partnera na onlajn osnovi. Takode,
stvorene su mogucénosti za obavljanje tradicionalnih
funkcija organizacije putem mreze. MarketinSke
aktivnosti su podrzane Internetom kao medijskim
kanalom. Internet pruZa informacioni pristup globalnim
trZiStima, interaktivnost, kastomizaciju i personalizaciju.
Ovo su osobine koje se mogu iskoristiti za podrzavanje
marketinSke strategije. Internet je omogucio da ucesnici u
privrednim aktivnostima brze i jeftinije komuniciraju i
promenio je na¢ine na koji oni to rade.
E-marketing, ili elektronski marketing se odnosi na
primenu marketing principa i tehnika putem elektronskih
komunikacionih tehnologija, kao $to je Internet, a sve u
svrhu ostvarenja marketin3kih ciljeva kompanije. Termini
e-marketing, internet marketing i onlajn marketing se
smatraju sinonimima
Osnovna znanja i veStine koje su neophodne za
sprovodenje e — marketing:
e Poznavanje rada na kompjuteru i
korid¢enja Interneta.
e Poznavanje rada sistema Internet domena i
koriscenje ,,Web Hostinga“.
e Kreiranje i vodenje bloga i/ili nekog drugog
sajta.
e Korisc¢enje drustvenih mreza
3. DRUSTVENE MREZE
Drustvene mreze predstavljaju online zajdnice koje
skupljaju ljude sli¢nih interesovanja.
Drudtvene mreZe su postale deo nade svakodnevice, i
sastavni deo Zivota. ViSe od 50 miliona ljudi u Evropi
koristi druStvene mreZe na Internetu. IstraZivaci trZista
procenjuju da ¢e ih do 2012. biti duplo viSe. Njihova
pojava je delovala kao fenomen u pocetku i imale su vrlo
mali broj korisnika, dok danas imaju milione korisnika
Sirom sveta. DruStvene mreze sve su popularniji nacin za

osnove

Z Internet World Statistics
(http://www.internetworldstats.com/)
® Republicki zavod za statistiku

komunikaciju putem Interneta, i u sve vecoj meri
zamenjuju pisanje imejlova. Americka kompanija
Nielsen® obavila je istraZivanje na ovu temu, a rezultati
govore da 67 procenata korisnika Interneta u svetu
redovno posecuje drustvene mreZe, dok redovnu razmenu
imejlova ima 65,1 procenat njih.

Vaznost drusStvenih mreza sve vise primecuju firme,
kompanije i ostali poslovni korisnici. Gotovo svaki
ozbiljniji trziSni igra¢ svoj onlajn nastup i promociju vrsi
preko njih. Danas postoji ogroman broj drustvenih mreza,
zajednica, foruma, kanala, jer ih je generalno vrlo lako
kreirati i postoje od globalnog do vrlo uskog lokalnog
nivoa.

One imaju vrlo Siroku primenu i zbog lakog kreiranja
naloga da bi se njima pristupilo, preko unosa li¢ne imejl
adrese i zahtevaju najosnovnije raéunarsko znanje.

Za ozbiljan poslovni nastup preko ovakvih mreza
potrebno je malo vece znanje, stru¢nost i pracenje trzista i
zahteva krajnjih korisnika. Firme na taj nacin dobijaju
prakti¢cno besplatan marketing i mnogo vec¢i publicitet
nego, na primer, placanjem reklame na nekom od medija
(TV, radio, Stampa). Naravno ovaj princip nije pogodan
za sve vrste i delatnosti poslovanja i ne moze se
univerzalno primeniti.

Primeri najposecéenijih drustvenih mreza:

1z mora drustevih mreZa po broju korisnika i posec¢enosti
najpopularnije  su  Fejsbuk  (“Facebook”), Tviter
(“Twitter”), Jutjub (“You Tube™) kanal i mnogi forumi,
kao na primer, Burek, Majsiti (“My City”) .
Najpopularnije drustvene mrezZe u Srbiji:

Prema istraZivanju o koriS¢enju druStvenih mreZa u Srbiji,
koje je predstavljeno na blogu Adriatok , najkoris¢enija
drutvena mreZa u Srbiji je Fejsbuk sa oko 1,7 miliona
jedinstvenih posetilaca mesec¢no.

Majspejs je doZiveo prilican pad popularnosti medu
ljubiteljima online druzenja u Srbiji, ali je i dalje na
visokom drugom mestu sa 290 hiljada mesecnih
posetilaca. Sledi popularna lokacija za deljenje i ¢uvanje
slika Fliker, koja u Srbiji ima 180 hiljada posetilaca
mesec¢no. Drudtvena mreZza Haj fajv (,,Hi5") mese¢no
zabeleZi oko 140 hiljada poseta iz Srbije.

Marketing i drustvene mreze

Dr Hanes Ametsrajter, predsednik Upravnog odbora
Mobilkoma Austria i Telekoma Austria, je rekao® :
“DruStvene mreze su danas izuzetno vazne. Mogu
motivisati milione ljudi i pokrenuti milione dolara.
Veoma smo svesni moci koju digitalizacija i umreZzavanje
danas imaju kao i da ovaj fenomen istovremeno izaziva
euforiju i zabrinutost”.

Drustvene mreZe pocele su da menjaju nacin na koji
posluju kompanije. Njihovim koriS¢enjem vesti se brzo
Sire i sve se o svakome zna, pa kompanije moraju
zadovoljiti jo§ viSe standarde za kvalitetom svojih
proizvoda i usluga da bi zadrzale lojalnost kupaca.
Korisnici koji koriste druStvene mreze manje su lojalni
odredenom brendu ba$ zbog dobre informiranosti iz
neinstitucionalnih izvora. Internet je jedini medij u koji
zajednice imaju poverenje. PotroSaci pokazuju da su sve
nezavisniji 0 kompanijama specijalizovanim u pruzanju
odredenih usluga, pa tako na Internetu sami kupuju

4 (http://www.nielsen.com/)
® (http://www.b92.net/zivot/nauka vesti)

1619



avionske Kkarte, turisticke aranZmane, objavljuju viesti,
dele zdravstvene savete ili pak kreiraju vlastite proizvode
unutar druStvenih mreZza.
Marketing preko druStvenih mreza se moZe posmatrati sa
tri osnovna aspekta:
1. Kreira sadrzaj koji privlaci paZnju i postaje
popularan Sirem auditorijumu zahvaljujuc¢i tome
Sto je poseban i originalan. Za razliku od
tradicionalne metode preno3enja poruke, ovakav
sadrZaj se mnogo brze umnozava i prenosi medu
korisnicima.
2. Omogucava korisnicima da Sire taj sadrzaj
izmedu sebe pomoc¢u odredenih veb servisa. Na
primer, ,fan“ stranice na Fejsbuku, Majspejs i
Tviter prate ovaj model.
3. Zasnovan je na onlajn komunikaciji. Marketing
druStvenih medija nije kontrolisan od strane
samih organizacija. On ohrabruje Kkorisnike da
ucestvuju u dijalogu. Lo3e organizovana
kampanja, pomo¢u ovog vida marketinga, moze
kompaniji da donese velike gubitke. Uspesna
kampanja mora u potpunosti da ukljuc¢i korisnika
i da ga maksimalno poStuje.
Prednosti oglaSavanja preko druSvtenih mreza:
Distribucija informacija ciljnoj grupi
Distribucija informacija od strane ciljne grupe
Brzo i lako kreiranje grupa sa istim interesovanje
Pozitivni imidZ
Moderna komunikacija
Povecanje posete sajta kompanije
Povecanje vidljivosti firme
4. CISCO INSTITUT ZA PREDUZETNISTVO
Prvi Cisco Institut za preduzetnidtvo u Srbiji je svec¢ano
otvoren na Fakultetu tehnickih nauka Univerziteta u
Novom Sadu 25. marta 2009. Institut je osnovan
zahvaljuju¢i  saradnji ~ Novosadskog  Univerziteta,
kompanije Cisco i organizacije USAID. Cisco Institut za
preduzetniStvo ¢e se truditi da proSiri svoje aktivnosti i na
druge obrazovne institucije u Srbiji.
Misija Cisco Instituta za Preduzetnistvo je da ojaca
preduzetni¢ki duh, poveca broj zaposlenih i pomogne u
razvoju i odrzivosti ekonomskog razvoja u svetu.
Ciljna grupa Cisco Instituta za Preduzetnistvo
Odredivanje odgovarajucih ciljnih grupa je cilj uspeha
svake kompanije, s toga se ciljna grupa mora precizno
definisati pre svake aktivnosti oglaSavanja. Ciljna grupa
se definiSe kao primarna grupa, kojoj se neko obraca
prilikom oglaSavanja. Ciljnu grupu mogu sac¢injavati ljudi
u odredenoj Zivotnoj dobi, pola, bra¢nog statusa...
(primjeri: tinejdZeri, osobe Zenskog pola, samci itd.).
Otkrivanje odgovaraju¢e ciljne grupe kompanije (bez
obzira na delatnost kojom se bavi) je jedan od najvaznijih
zadataka u okviru marketinSkih istrazivanja. Bez
poznavanja prave ciljne grupe, oglaSavanje moze biti
neuspesno i veoma skupo.
Ciljna grupa, do koje Cisco Institut zeli da dopre
oglaSavanjem na druStvenim mreZzama, se moze podeliti u
nekollko podgrupa:

Polaznici kurseva (bivsi i buduéi)

o Partneri

»  Zaposleni u ostalim delovima Cisco kompanije

o Studenti

*  Mediji

NogkrwhE

5. ANALIZA MOGUCNOSTI POZICIONIRANJA
NA DRUSTVENIM MREZAMA: FEJSBUK,
LINKDIN I TVITER

5.1. Fejsbuk

Fejsbuk (“Facebook™) je Internet stranica koja sluzi kao
servis za druStveno umreZavanje. Prema najnovijim
istrazivanjima, Fejsbuk je postao najposecenija lokacija
na Internetu, ostavivsi za sobom i do sada neprikosnoveni
Gugl. Sa 400 miliona korisnika, Facebook pocinje da
ugrozava Gugl i u najvaznijoj oblasti od koje ovaj gigant
Zivi — oglaSavanju.

Prema podacima "KomSkora", od ukupno 400 miliona
aktivnih korisnika Fejsbuka njih 120 miliona se konektuje
najmanje jednom dnevno, dok se preko njegovih servera
mese¢no postavi milijardu fotografija, kao i 10 miliona
video sadrZaja. Fejsbuk ima, izmedu ostalog, ukupno 45
miliona aktivnih grupa Zaklju¢no sa danom 08.03.2010.
godine na Fejsbuku je bilo otvoreno 1 746 000 profila ko-
risnika iz Srbije, starosti od 13 do 64 godine (broj stanov-

nika Srbije starosti od 13 do 64 godine je 5 125 000 6 ).
Opcije predstavljanja na Fejsbuku

1. Fejsbuk profil

2. Fejsbuk grupa

3. Fejsbuk grupa
Detaljnom analizom svih opcija koje Fejsbuk nudi, moze
se do¢i do najboljeg redenja za oglasavanje Cisco instituta
na ovoj mrezi. Obzirom na ¢injenicu da kada se kreira
profil na mrezi Fejsbuk, prva i osnovna informacija, koju
treba ostaviti, je ime i prezime, a zatim i ostale osnovne
informacije o korisniku, kao sto su pol, datum rodenja i
sliéno, samim tim je i dosta nerealno popuniti ta polja za
bilo koju organizaciju, pa naravno i za Cisco Institut, jer
je ocigledno da se ne radi o osobi, vec o organizaciji.
Ljudi ¢esto greSe i Fejsbuk profil vide kao najbolji metod
za promociju svojih kompanija, biznisa, organizacija,
akcija ili bilo ¢ega slicnog Sto Zele da promovisu. U
naSem okruZenju postoji mnogo ovakvih primera
(Ministarstvo za dijasporu Vlade Republike Srbije,
Nedeljnik Vreme), a to se pripisuje nedovoljnoj
upuéenosti o0 mogucénostima ove mreze. Takode, postoji i
trenutak kada se dostigne 5000 prijatelja, poSto je to
maksimum, koji Fejsbuk dopusta. Mozda ovo nekome
moze delovati kao veliki broj, ali nikada se ne zna u kom
pravcu ¢e se razvijati poslovanje neke firme, u ovom
slu¢aju Cisco Instituta, pa zasto onda napraviti gresku i
postaviti ograni¢enja u startu.
Bolje reSenje od profila je Fejsbuk grupa, ali i ona ima
svoje nedostatke. Broj ¢lanova grupe nije limitiran na
5000, ali ona gubi funkcionalnost ukoliko se ova cifra
prekoraci. Prednost koju grupa ima za razliku od profila je
ta Sto se na grupi mogu ostavljati kako opSte informacije o
organizaciji, tako i neke novosti, planovi, ocekivanja...
Mogu se pokrenuti diskusije, i to viSe njih u isto vreme, i
njihova dostupnost u svakom trenutku je moguca.
Takodje, kod grupe postoji i moguénost pozivanja
¢lanova grupe na odredjeni dogadjaj.
Kad se radi o pojavljivanju neke firme, u ovom sluc¢aju
Cisco instituta, na Fejsbuku, najbolja forma, koju Fejsbuk
nudi je strana (Fanpage). Za razliku od grupe, strana nudi

® Republicki zavod za statistiku
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mnogo ViSe opcija za personalizaciju. Svaki put kada
neko postane ,,fan“ neke strane to ¢e se pojaviti na ,,Home
page-u“ svih njegovih prijatelja. Takodje bitno je
napomenuti da se podacima i svim informacijama
ispisanim na zidu strane moZe pristupiti a da se pri tome
prethodno nije postalo ,,fan“. 1 on ima zid i prostor za
diskusije, ali moze imati mnogo vise kao Sto su razne
aplikacije. 1z tih razloga strana moze da li¢i i na veb sajt
(Red Bull, Madonna, Mozilla Firefox). Jedna od opcija,
koja je odli¢na, jeste opcija za administatore, koja se zove
»Insights®. Ova opcija omogucava uvid u svu statistiku
vezanu za stranu. Na taj na¢in administrator ima uvid u
sve podatke, koji su mu neophodni kako bi mogao da
prati rezultate pojavljivanja ma mrezi Fejsbuk. Jos jedna
bitna ¢injenica je i pozicioniranje na pretraZivacu. Profil i
strana su visoko pozicionirani od strane samih
pretraZivaca (Gugl, Jahu...), dok se grupa ne pozicionira
tako visoko. Kada se radi o predstavljanju firme, ova
opcija je veoma bitna, jer obezbeduje vidljivost bez
dodatnih nov¢anih ulaganja.
5.2. Linkdin
Linkdin je druStvena mreZa definisana kao ogromna baza
struénjaka. Linkdin povezuje vise od 50 miliona
ambicioznih i najuticajnijih struénjaka Sirom sveta.
Izgraden od pouzdanih veza i odnosa, Linkdin je postao
svetska najveca i najmocnija zajednica profesionalaca, ¢iji
su ¢lanovi iz 200 razlicitih zemalja, 170 industrija, 500
kompanija.
Opcije predstavljanja na Linkdinu

1. Linkdin profil

2. Predstavljanje u obliku kompanije

3. Linkdin grupa
Profil na Linkdinu je, kao i profil na Fejsbuku, namenjen
pojedincima, odnosno moZe se uporediti sa elektronskim
CV-jem pojedinaca. Sto znaci da sadrzi licne podatke
(ime, prezime, datum rodjenja...), zatim podatke o
obrzovanju, iskustvu, kao i preporuke drugih ljudi i neka
li¢na interesovanja. Zbog svih tih informacija koje sadrZi
profil, dolazi se do zakljucka da profil nije adekvatno
reSenje predstavljanja Cisco instituta na ovoj mreZi.
Prestavljanje u obliku kompanije bilo bi najpodpunije, jer
obuhvata osnovne podatke o poslovanju neke kompanije,
koje su pregledno izloZene i dostupne svim korisnicila
mreze Linkdin. Ali, obzirom da Cisco Institut za
PreduzetniStvo nije kompanija za sebe, ve¢ predstavlja
samo jedan deo kompanije Cisco Systems (koja ve¢ ima
nalog na Linkdinu u formi kompanije) ni ova opcija se ne
moze prihvatiti.
Za razliku od profila i kompanije, za predstavljanje Cisco
instituta na Linkdinu, grupa je najbolja opcija. To se moze
zakljuciti na osnovu karakteristika, koje forma grupa ima
i koje su opisane u prethodnoj tacki rada.
5.3. Tviter
Tviter je druStvena mreza, koja se trenutno nalazi na
trecam mestu po popularnosti (iza Fejbuka i Majspejsa),
§to je ipak veliki uspeh, ako se zna da je osnovan tek
2006. godine. Tviter je druStvena mreZa na Internetu, koja
omogucava svojim korisnicima da citaju tude i Salju svoje
poruke (do 140 karaktera), takozvane tvitove (,, Tweets").
Poruke se objavljuju na korisnikovom profilu i isporucuju
drugim korisnicima koji su se prijavili da ih dobijaju onda
kada su odabrali opciju ,,follow” i odlucili da prate tu
osobu. Svi oni koji prate nekog korisnika za njega

predstavljaju ,followers” ili pratioce. Interakcija na
Tviteru ne mora da bude uzajamna - ukoliko jedna osoba
prati aktivnosti druge osobe, ta osoba ne mora da prati
poruke prve osobe.
Tviter je mreZa koja tek dobija svoje trZiste u Srbiji. Biti
na mreZi kada je ona u razvoju, jedan je od razloga
pojavljivanja Cisco instituta na njoj.
Tviter ne ostavlja moguénosti otvaranja vise alternativa.
Ne postoji opcija formiranja grupe, ve¢ samo
jedinstvenog profila koji sadrzi osnovne informacije (ime,
lokacija, web sajt i kratak opis sustine poslovanja).
6. ZAKLIJUCAK
Zadatak ovog rada bio je pozicioniranje Cisco instituta za
preduzetnistvo  na  druStvenim  mreZzama.  Ali
pozicioniranje se ne zavrSava otvaranjem naloga, vec je
nakon otvaranja naloga potrebno je upravljati njima, kako
bi cilj pozicioniranja bio ispunjen. Trenutno stanje
predstavljanja Cisco instituta nije zadovoljavajuce, zbog
malog broja “fanova”, “kontakata”, odnosno, “pratioca”.
Kako bi se to poboljSalo, moraju se uvesti mere
unapredenje. Mere unapredenja koje treba sprovoditi su:
1.Dnevno azuriranje naloga na sve tri mreze. 2.Pozivanje
ljudi. 3. Povezivanje naloga. 4.Obavestiti “fanove” na
Fejsbuku o otvorenim nalozima na Linkdinu i Tviteru.
5.Inovirati naloge. 6. Interaktivno ugeSce korisnika.
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RIZIK PREVARE U POMORSKOM OSIGURANJU
FRAUD RISK IN MARINE INSURANCE

Nenad Josifovi¢, Veselin Avdalovié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Cilj rada sa aspekta osiguranja je
informisanje o znacaju pojedinih rizika zastupljenih u
pomorskom transportu, kao i o njihovom uticaju na
subjekte pomorskog osiguranja uopste. Nastoji se pokriti i
osnhove samog pomorskog osiguranja kako bi se naznacila
bitnost poznavanja pojedinih rizika koji su zastupljeni.
Ovaj rad ima zadatak da odredi pojam, obim, pojavne
oblike i ucestalost prevara u pomorstvu, pribavljanje
protivpravne koristi uz primenu sile-piraterije, analizirati
i ocenite moguée predostroznosti i preventivne akcije radi
smanjenja takvih pojava.

Abstract — The subject of this study, from the aspect of
insurance, is to inform about the importance of risk
present in marine insurance, as well as their impact on
subjects of marine insurance in general. Seeks to cover
the basics of marine insurance and indicate importance of
certain risks that are present.

This study has the task to determine the concept, scope,
manifestations and incidence of fraud in marine trade,
obtaining illegal benefits by force, analize and evaluate
possible precautionary and preventive actions to reduce
such occurences.

Kljuéne re¢i: Pomorsko osiguranje, rizik, prevare u
osiguranju

1. UvOD

U poslednjih deset godina pomorski promet je doZiveo
snazan razvoj, pri ¢emu je doslo do neslu¢enih promena u
svim njegovim segmentima. Zbog toga je naglasen interes
za sigurnost ljudi i dobara, kao i na zaStitu ¢ovekove
sredine, buduci da su posledice povecanja broja brodova i
njihovih dimenzija s jedne strane, a povecanja
raznovrsnosti tereta, posebno Stetnih i opasnih s druge
strane, ugrozili sigurnost na moru. Uvodenje novih
tehnologija i savremeni zahtevi brzog i sigurnog prevoza
ljudi i tereta, nametnuli su bitno vazZnijim poznavanje
nauticke i brodostrojarske struke, i njeno sve znacajnije
uklapanje u upravljanje prometom brodova i dobara.

lako glavni protagonisti prevara u pomorstvu ne biraju
svoje Zrtve, u takvoj ulozi veoma se ¢esto nadu subjekti
(brodari, narug¢ioci prevoza, primaoci tereta, osiguravaci)
iz zemalja u razvoju. Njihova tehnoloska i kadrovska
zaostalost zajedno sa nestabilnom politickom situacijom
olakSavaju ostvarenje kriminalne zamisli.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Veselin Avdalovi¢, red.prof.

Imovinske prevare potenciraju siromastvo tih zemalja i
oteZavaju im razvoj. Upravo zbog toga, inicijativu
preventive preduzeo je UNCTAD. Posle pocetnih studija,
formirana je medunarodna grupa struc¢njaka koja stalno
prati problem i podnosi predloge za globalna reSenja.
Nakon pocetnog perioda (1982.-1988.), prvi znacajan
ishod postignut je osnivanjem Pomorske berze
informacija (MAE) u Londonu, koja prikuplja i distribuira
sve izveStaje o pomorskim prevarama u svetu, pruza
informacije i daje savete Sta da preduzmu oSteceni.
Osniva¢i MAE-a bili su ICC, BIMCO i Lloid’s od
London Press.

2. POJAM OSIGURANJA

Re¢ “osiguranje” (nlat. Assecurantia, engl. Insurance,
nem. Versicherung) u najsSirem smislu oznacava sigurnost,
zaStitu, obezbedenje, disperzija, izravnanje. Osiguranje je
privredna institucija koja je zasnovana na principu
uzajamne pomoc¢i koja ima za cilj zadovoljenje
individualnih ili kolektivnih potreba, putem otklanjanja
privredne Stete ili smanjenja kapitala usled delovanja
slu¢ajnih statistickih izmirljivih dogadaja.

Osiguranje predstavlja naknadu delovanja Stetnog
dogadaja na imovinu coveka kroz uzajamnost,
organizovanu po zakonima statistike.

Osiguranje je institucija koja Stete nastale na imovini ili
licima nadoknaduje drustvu ili licima zbog ostvarenja ri-
zika koje sa sobom nose rusilacke sile ili nesrecni slucaje-
vi [1]. Osiguranje pruza ekonomsku zaStitu osiguranicima
(pravnim i fizickim licima) od Stetnih dejstava i
ekonomskih poremecaja do kojih dolazi kad nastane
osigurani slucaj, odnosno kad se dogodi odredeni rizik.
Institucija osiguranja predstavlja udruZivanje svih koji su
izloZeni istoj opasnosti. Cilj udruZivanja je da lak3e
zajednicki podnesu Stetu koja zadesi samo neke od njih.
Osiguranje se zasniva na nacelu uzajamnosti i
solidarnosti. Osiguranje se javlja u tri vida tj. ima tri dela:
ekonomski, tehni¢ki i pravni. U sustini osiguranje ima tri
funkcije:

e  Zadtitna funkcija - Cuvanje i zastita imovine i to
posredno i neposredno. Neposredno je zastita
preventivnog karaktera i cilj je da se spreci nas-
tanak Stete, a posredna podrazumeva nadoknadu
nastale Stete. Ovo je osnovna funkcija osiguranja

e Finansijska funkcija - Prikupljanje novéanih
sredstava i njhovo koriS¢enje za nadoknadu Stete
nastale sa jedne strane, i ulaganja u odredene
reprodukcione procese kroz razli¢ite bankarske
mehanizme s druge strane.

e Socijalna funkcija — koja podrazumeva pobolj-
Sanje Zivotnih uslova kroz li¢no ili imovinsko
osiguranje i koris¢enje finiasijskih sredstava.
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3. POMORSKO OSIGURANJE
Pomorsko osiguranje (engl. Marine Insurance, nem. die
Meeresversicherung), je ugovor o obeSte¢enju po kome se
osiguravaé obavezuje da osiguraniku isplati premiju u slu-
¢aju gubitka, Stete, na osnovu ugovorenih rizika, a osi-
guranik se obavezuje da ¢e placati premiju osiguranja [2].
Pomorsko osiguranje je Sirok pojam koji ukljucuje:

» pomorsko osiguranje broda,

» pomorsko osiguranje tereta,

» pomorsku odgovornost,

» osiguranje plovila i

 osiguranje buSotina za naftu.
Rec¢ je o najstarijoj delatnosti osiguranja koja je presudno
uticala na razvoj celokupne delatnosti osiguranja. Premda
su njegovi zaceci joS pre nove ere, izvorni poceci se
vezuju za 14. vek i prostore Sredozemlja. Na ovim
prostorima se razvio pomorski zajam (foenus nauticum),
kao oblik obezbedenja od gubitka tereta ili broda.

4. POMORSKI RIZICI

Kad pricamo o riziku postoje neke stvari koje ga
odreduju, tac¢nije neki elementi bez kojih nema
osiguranog slucaja, i to su:

» Mora se raditi 0 dogadaju - gde pod dogadajem
podrazumevamo nezgodu, koja za posledicu ima
gubitak ili oStecenje osiguranog predmeta.

¢ Dogadaj mora biti budué¢i - mora nastati nakon
trenutka sklapanja ugovora ili od trenutka prema
kojem osiguravac snosi rizik.

« Dogadaj mora biti neizvestan - znaci da je njego-
VO nastupanje neizvesno od redovnog toka stvari.

» Dogadaj mora biti neizvesan od volje
osiguranika - ako je nastao voljom osiguranika
on ne spada u pojam rizika.

Za vreme prevoza roba je izloZzena brojnim i raznim
rizicima. Neki od njih se odvijau mimo prevoznikovih
poduhvata, a drugi su rezultat propusta stranaka ili trecih
osoba.

Rizike se dele na:[3]:

* 0snovni rizici,

 dopunski rizici,

 specijalne, i

* ratni i politi¢ki rizici.

4.1. Osnovni pomorskKi rizici
Osnovni rizici su oni koji karakteristi¢ni (svojstveni)
prevozu stvari. Neki su karakteristi¢ni za odredene grane
(pomorski rizici) a neki uopSteno za transportno
osiguranje. Oni se redovno osiguravaju. Svi ostali rizici
ako se ne navedu u polisi smatrace se neosiguranim.
U osnovne rizike pomorskog zakona ubrajaju se:

» pomorske nezgode,

» eksplozije,

« elementarne nezgode,

e poZzar,

 razbojnistvo.

4.2. Dopunski pomorskKi rizici

Dopunski rizici su opasnosti kojima je podloZna roba za
vreme prevoza, ali te opasnosti, za razliku od oshovnih
rizika, nisu karakteristicne prevoznom poduhvatu, nego
zavise od niza drugih okolnosti, pre svega karakteristi-
kama robe.

Dopunski rizici se osiguravaju ako su izri¢ito ugovoreni.
Dopunske rizike je moguce osigurati upotrebom jedne od
tri metode:

 pojedina¢nim ugovaranjem dopunskih rizika,

e opStom formulacijom “svi rizici” obuhvatiti i
dopunske rizike,

e umesto opstih institutskih Kklauzula ugovoriti
posebne institutske klauzule za osiguranje vrste
robe.

Kod osiguranja robe sve dopunske rizike je moguce
podeliti na ¢etiri osnovne grupe:

» krada i neisporuka,

e manipulativni rizici,

« ostali dopunski rizici, i

* rizici koji nisu obuhvaceni pojmom “svi rizici”.

4.3. Specijalni rizici (Stete usled mana ili prirodnog
svojstva robe)

Cesto, prilikom transporta robe, dolazi do nastanka 3tete
bez uticaja nekih spoljnih faktora. Ova vrsta rizika je
produkt mana ili prirodnog svojstva odredene robe.

Stete na robi usled mana mogu da nastanu kao posledica
nekih okolnosti prilikom proizvodnje ili posle proizvod-
nje, ili pak njene prepravke, pre osiguranog prevoza,
usled neodgovarajuce ambalaze i sl. Ovakvi slu¢ajevi, gde
je rizik izvestan, nisu pokriveni osiguranjem. Takode, ni-
su pokrivene Stete nastale kao posledica prirodnog svojs-
tva robe, kao 5to su kalo, normalni rastur, kvar usled dej-
stva mikrorganizama i insekata, rda zbog normalne vlage
u atmosferi, samozapaljenje, eksplozija, uginu¢e stoke i
sl. Ovakvi rizici, nastali kao posledica prirodnog svojstva
robe, bez nekog vanrednog spoljasnjeg uzroka, ne smat-
raju se rizicima osiguranja, pa su kao takvi iskljuceni iz
osiguranja ukoliko se posebno ne ugovore uz zaradu-
navanje dodatne premije [4].

4.4, Ratni i politi¢ki rizici
Pomorski zakon ne daje definiciju ratnih i politickih
rizika, zato ove pojmove treba tumaciti u pravom zna-
¢enju vezano za pomorsko osiguranje.
Ratni rizik je ratnim ¢inom uzrokovan dogadaj koji ima
za posledicu gubitak ili oStec¢enje osiguranog predmeta.
Nove institutske klauzule poznaju tri grupe ratnih rizika:
 rat, gradanski rat, revoluciju, pobunu, ustanak,
 zarobljavanje, zaplenu, ograni¢enje, zadrzavanje,
 zaostale mine, torpeda, bombe i drugo napusteno
ratno oruzje.
Prema ovim klauzulama piraterija viSe nije ratni nego
pomorski rizik.
Politickim rizicima tretiraju se dogadaji nastali zbog akata
drzavnih organa u mirno doba koji imaju za posledicu
gubitak ili oSte¢enje osiguranog predmeta. U uzem smislu
tu spadaju: zaplena, zadrzavanj i sl. U Sirem smislu se
podrazumevaju posledice radnickih nemira, nasilja,
gradanskih nemira, delovanje terorista koji deluju sa
politickim motivom i sl.
Prema pomorsom zakonu Stete koje su nastale usled ratnih
i politi¢kih rizika isklju¢ene su iz osiguranja, a takode
isklju¢ene i prema novim institutskim klauzulama. Ovi
rizici su osigurani samo ako se posebno ugovore. Ratni
rizici imaju nestalni i iznenadni karakter. Zbog ovog
razloga premija nije stalna i zavisi od stepena ostvarenja
tog rizika u nekom geografskom podrugju.
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5. RIZIK PREVARE U OSIGURANJU

TeSko je tacno definisati pojam prevare u pomorstvu, pa
se mnogi autori sluZze opisnom. Tako ICC u svom
“Vodic¢u o sprecavanju pomorskih prevara” (Guide to the
prevention od Maritime Fraud) definiSe da prevara u
pomorstvu nastupa, kada jedan od ucesnika u
medunarodnoj trgovinskoj transakciji (bilo da je to kupac,
prodavac, brodovlasnik, komandant broda ili njegova
posada, osiguravac, banka, broker ili agent) postignu
nepravedno i nezakonito dobijanje novca ili dobara od
druge stranke sa kojom su ugovorili neku trgovinu,
prevoz ili finansijsku obavezu.

Dakle, u manjku jedne opSte prihvacene definicije prevara
u pomorstvu, moZe se ti to sve nepostene radnje stranaka
u pomorskom poslovanju koje u sebi mogu, ali ne moraju
sadrZavati tipi¢ne konstitutivne elemente prevara u
pravhom kontekstu: upotrebu trikova, prikrivanje
¢injenica i davanje laznih podataka.

5.1. Razlike i sliénosti prevara u odnosu na pirateriju
Sto se tice razlike i sli¢nosti izmedu prevare u pomorstvu
i piraterije (koje su bile dve posebne kategorije, dok ih
INCTAD nije svrstao pod isti pojam) treba ista¢i da su
krajnji ciljevi i jedne i druge protivpravno sticanje dobiti.
One se razlikuju u metodama, obavezno nasilnih kod pi-
raterije. Kod prevara u pomorstvu pogcinioci su subjekti
pomorsko - trgovinski transakcije, dok su kod piraterije to
trece osobe u procesu. Karakteristika piraterije je i
pomanjkanje prefinjenosti, uvek prisutno kod pomorskih
prevara. Ono se dakle puno primitivniji izvodi od
poduhvata visokostru¢nih  medunarodnih  poginilaca
prevara. Kako vidimo, piraterija i prevare imaju isti cilj,
koji postizu razli¢itim metodama. U medunarodnom
pravnom sistemu piraterije ima drugaciji tretman
regulisan  medunarodnim  konvencijama. lako su
konvencije dosta povrsne i obuhvataju tek jedan, skoro
neznatan deo piratskih napada (onaj koji se zbiva na
otvorenom moru), ipak samim time Sto su kodificirani
nisu nepoznate pojave. Nepoznatim, medutim ostaje
vecina pomorskih prevara.

Manjak publiciteta je posledica mogucénosti. Javlja se
tamo gde nema medunarodnog instrumentarija koji bi
pocinilaca prevara brzo i efikasno doveo pred sud. Kada
se oStecena stranka, bilo da je moc¢na finansijska
institucija, banka, osiguravaju¢e drustvo ili sitni
individualni trgovac, nade pred dilemom da li da slucaj
objavi ili ne, najéeSc¢e to ne cini. Lo publicitet nikome
nije potreban. Za razliku od prevara u pomorstvu,
piraterija je akt nasilja. Osobe ili ustanove koje su
pretrpile akt piratskog nasilja, nisu time ostetili svoju
reputaciju nisu poslovnu sposobnost, niti su ispale naivne
§to je najpogubnije za Zrtvu, koja je trebala sloviti kao
spretan poslovni ¢ovek. Zato se akti piraterije nikad ne
skrivaju.

5.2. Prevare u sklopu uslova pomorskog osiguranja

Ove prevare su veoma raznovrsne i vezane su uglavnom
za osiguranje broda i tereta. Pod prevarom se
podrazumeva prikazivanje i davanje netacnih podataka,
kao i preéutkivanja vaznih materijalnih ¢injenica u vezi
vrednosti osigurane stvari, ukljucuju¢i i samo njeno
postojanje. Iz toga sledi namerno potapanje broda

(scuttling), i potrazivanje veée naknade od realne
vrednosti broda ili tereta, odnosno potapanje fiktivnog
broda i nepostojeceg tereta. Podvarijanata gornjeg
scenarija je kada brodar namerno potopi svoj brod da bi
time sakrio kradu tereta, i nastavlja sa prevarom
devijacijom.

Izmedu mnogo razligitih vrsta prevara u vezi sa
osiguranjem, treba izdvojiti i one koje se izvode tako da
prodavac izdaje netaénu uvecanu fakturu za isporuceni
teret u zemlji u razvoju, da bi kupac na osnovu takve
prevarne fakture mogao zaraditi vise deviza od svoje
centralne banke. Tu su prodavac i kupac partneri u
prevari. Povrh toga, nepoSten kupac potrazuje od
osiguravaca tereta odStetu za “neisporucenu teret”
(manjak tereta). Ceste su prevare koje osiguranici tereta
¢ine osiguravacima koriste¢i se nepoStenim veStacima ili
falsifikovanim ispravama vestagenja. Stete osiguravadu
mogu biti pocinjene i bona fide, preterivanjem u
prikazivanju gubitaka.

6. ZAKLIJUCAK

Mozemo konstatovati da su prevare u pomorstvu ponajpre
posledica neinformisanosti, nedovoljnog iskustva,
gramzivosti i nemara. Ono S§to prevaru u pomorstvu bitno
razlikuje od drugih, jeste to da se ona redovno deSava u
medunarodnim okvirima, zbog ¢ega: mnogo sloZenija, ne
samo u izvedbi, ve¢ i u mogucénosti njenog razresenja. | u
pomorskim prevarama pocinilac mami svoju zrtvu lakim
zaradama. Svaka prevarena osoba, trgovac, prevoznik,
industrijalac, za sobom povlaci negativnu stigmu, umesto
da uZiva sauceSc¢e ljudi, razumevanje i simpatiju, $to je
razlog da se u pomorstvu prijavljuje tek neznatan deo
prevara. Ta nesklonost razlog je da neke drZave
obavezuju prevarenog prijaviti prevaru vlastima. U
drugima, duZnost prijaviti prevaru protiv jedne finansijske
institucije i preko jedne odredene sume novaca, je takode
obaveza oStecene stranke.

Prevare u pomorstvu dogadaju se u izrazito tajnovitom
okruzenju, tako da se o njima ne objavljuju informacije,
bilo da je ko dobro proSao ili je prevaren. Brodari, trgovci
i osiguravaci veoma su neskloni prijavljivanju prevara, jer
prevareni nailazi na nove poteSkoce u gradansko pravnim
postupcima, zbog razli¢itih pravnih sistema zemalja u
kojima se zbila prevara ili njen segment. Dodatni razlog
suzdrZljivost u prijavljivanju prevara jeste iskustvo da
nakon sloZzenog postupka, do dobijanja eventualne
presude pocinilaca prevare moze proteci nekoliko godina.
Cesto takva presuda ne moze nadoknaditi troskove koje je
prevareni podneo, niti moZe povratiti otudenu imovinu.
KaZnjavanje pocinilaca prevare obi¢no nije primerenao za
oStec¢enu stranu. OSteceni, bilo da je re¢ o sitnom trgovcu
ili velikom osiguravacu, nastoji deo svoga spasiti, ne uvek
propisanim putem. Uzrok suzdrzljivost u prijavljivanju
prevare moZe biti u nedovoljnoj stru¢nosti organa za
zaStitu  zakonitosti i pomanjkanju saradnje. Osim
Engleske i Holandije, malo je koja drZzava formiralo
specijalnu sluzbu policije zaduzenu za prevare u
pomorstvu. One u vecini slucajeva deluju u okviru opstih
policijskih odeljenja za prevare ili komercijalne prestupe i
stoga nemaju dovoljno odgovarajuc¢eg znanja i iskustva.
Sa stanovista prioriteta u policijskoj delatnosti, gradanski
prestupi su na poslednjem mestu zbog ograni¢enog
budZeta i drudtvenog stava da ne treba troSiti drZavni

1624



novac na spaSavanje prevarenih trgovaca. Sve dok je
problem prevara u pomorstvu skriven negde iza fasada
institucija, niko se posebno ne brine. Pojavom na trZistu
novih azijskih i afri¢ckih zemalja, prevare su se dogadale
najvise u njihovoj pomorskoj trgovini, iz ve¢ poznatih
razloga. Polaze¢i sa stanoviSta da je kriv sistem, a ne
sopstveno neznanje, neiskustvo i korumpiranost, obratile
su se UNCTAD-u koji je, kako znamo, sedamdesetih
godina pokrenuo Siroku inicijativu za bolje upoznavanje
problema i moguce reSenje.

Izradene su opsezne studije o svim relevantnim
problemima u vezi sa prevarama u pomorstvu. Doslo se
do mnogih saznanja, ali je od toga malo uporabivih
rezultata. BivSe socijalisticke zemlje, zajedno sa
novooslobodenim afri¢kim i azijskim zemljama, zastupale
su stanoviSte da medunarodnu trgovinu treba
medunarodno kodificirati u duhu svetskog ekonomskog
poretka. No, i dalje je ostalo po starom, a napredak nije
postignut u onim pitanjima kojima se industrijske zemlje
nisu usprotivile . To su na primer pokuSaji da se
pomorske prevare (devijacija) izjednaciti s piratstvom, Sto
bi znacilo definisanje prevare kao zloc¢in protiv
covecanstva. Konvencija o vazduSnoj pirateriji nije
analogijom uticala da se prevare u pomorstvu po¢nu
tretirati kao medunarodni zlocini, odnosno zloc¢in protiv
¢ovecanstva.

Uprkos tim naporima, pitanja ekstradicije i nadleznosti,
joS su uvek tamo gde su hila na pocetku inicijative, tj
sloZen i teSko reSiv. Imaju¢i u vidu sve poteSkoce i
probleme u medunarodnom okruZenju, moZe se ustanoviti
da je povracaj imovine i novca najslabije ostvaren cilj u
borbi protiv prevara.

Brojne organizacije, koje su ucestvovale u proucavanju
prevara istrazujuci ne samo tehnicke i komercijalne ve¢ i
pravne i druge aspekte problema, doprinele su sredinom
osamdesetih godina konacnom saznanju da se ovaj
problemu jedno vreme ne moZe regulisati medunarodnim
konvencijama. Medunarodna trgovina i delatnosti sa hjom
povezane, a to je veoma Sirok spektar aktivnosti, toliko su
uhodani i relativnho dobro funkcionidu, da bi za bitnu
promenu sistema bio potreban daleko wve¢i razlog.
Prevare, dakle, koriste sistem ali ga ne ugrozavaju. Tako
su medunarodni forumi, kona¢no i UNCTAD, prepustili
prevare u pomorstvu privatnoj inicijativi i *“privatnom
samoregulisanju pomorske privrede”.

Tamo gde bi moglo do¢i do nekog napretka u poslovanju,
koje je izvan domena privatnih interesa i mogucnosti, to
je poboljSanje policijske sluzbe. Policija je naime drzavna
organizacija koja se jedina moZe uz neke izuzetke
suceljavati sa svim aspektima; prevara u pomorstvu.
Medutim, kao sto smo spomenuli, nije policijski prioritet
goniti pocinioce prevara, niti je u celini dovoljno stru¢na.
Do napretka se u policijskom radu oko prevara u
pomorstvu moZe doc¢i samo specijalizacijom.

Veliki se trud ulaze kako bi se kriminalac preduhitrio, pre
nego sto se njegov domasSaj proSiri. U borbi protiv droga
znatan je uspeh postignut u identifikovanju, pracenju i
zapleni imovine i novca stecenog trgovinom drogom.
Takav bi se postupak mogao primenjivati i na prevare u
pomorstvu. Tako bi se efikasno obeshrabrivali prevarne
zamisli i poduhvate. To bi bilo korisno samo ukoliko bi
kriminalci bili sudski gonjeni, a sva ste¢ena dobit
konfiskovana. No, konfiskacija tako stecene imovine i
dobara nailazi na poteSko¢e u medunarodnim razmerama
jer nije ozakonjena u mnogim zemljama. Specijalizacija
policije u visokorazvijenim zemljama je na visokoj
tehnickoj nivou. U njihovim organizacijama postoje
stru¢njaci za sve vrste kriminala. Medunarodne prevare u
pomorstvu su, medutim, tako slozene da i najvrsniji
policijski stru¢njaci nisu dovoljno dorasli problemima.
Potrebno je stoga drZavne organe gonjenja i policiju
Skolovati i uveZbavati da bi postali stru¢njaci u pomorskoj
kriminalistici, jer slucajevi prevara u pomorstvu postaju
profinjeniji i sloZeniji, tako da bi u svakoj nacionalnoj
policiji morala postojati jedna visokospecijalizovane
ekipa.
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Kratak sadrzaj IzvrSena je analiza sistema
zdravstvenog osiguranja u Srbiji, postupak i uslovi za
dobijanje obaveznog zdravstvenog osiguranja kao i uslovi
dobijanja dobrovoljnog zdravstvenog osiguranja. U radu
je predstavljen prikaz modela zdravstvene zastite, kao i
komparacija sistema zdravstvenih  osiguranja u
razvijenim zemljama sa posebnim osvrtom na reformu
americkog zdravstvenog sistema.

Kljuéne reci: zdravstveno osiguranje, rizik zdravstvenog
osiguranja, zdravstvena zaStita, reforma americkog
zdravstvenog osiguranja

Abstract: An analysis of the health care system in Serbia,
procedure and conditions for obtaining the compulsory
health insurance and a procedure of getting a voluntary
health insurance. This paper presents a review of health
care, and comparison of health insurance in developed
countries, with special emphasis on the reform of
American health care system

Key words: health insurance, risk in health insurance,
health care, US health care reform

1. UvOD

Kad bi obi¢nog ¢oveka pitali Sta je osiguranje i kako bi ga
na najlaksi nacin definisao, njegov odgovor bi najceSce
bio da je osiguranje sredstvo zaStite i odbrane od
nesreénih slugajeva tj kako bi ih mi u osiguranju nazvali
rizicima odnosno osiguranje je preventiva koja umanjuje
Stetu koja nam preti i koja moZe da se desi. Osiguranje
zapravo moZemo definisati na vise nacina, ali ona
¢injenica koja je zajednic¢ka za sve je da je ona jedna
pozitivna posledica ljudskog delovanja i da je postala
sastavan deo naSih Zivota, a u neku ruku oduvek je i bila
jer potreba za osiguranjem se nalazi u samoj ljudskoj
prirodi, a to je strah od nepoznatog, Zelja za zaStitom
ste¢enih dobara kao i obezbedenjem sebe i svojih bliznjih.
Verovatno je kao takvo osiguranje i pocelo, a vremenom
se razvilo u neSto mnogo vece.

Osiguranje (engl. insurance, nem. Versicherung) je nauka
koja se bavi proucavanjem delovanja ostvarenja rizika,
ekonomskim posledicama ostvarenog rizika, kao i
izu¢avanjem nacina upravljanja rizikom kako bi se
umanjile ili pak sprecile moguénosti nastanka rizika.
Osiguranje je institut druStvene reprodukcije koji deluje
kao korektiv poremecaja nastalih kao posledica dejstva
ruSilackin sila koje mogu biti izazvane ljudskom
destrukcijom ili od same prirode.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog — master rada
¢iji mentor je bio prof. dr Veselin Avdalovié.

Prema tome, osiguranje je institucija koja nadoknaduje
Stete nastale u privredi ili kod ljudi, usled dejstva
prirodnih rusilackih sila ili nesre¢nih slu¢ajeva. Osnova
osiguranja lezi u nacelima uzajamnosti i solidarnosti.
Putem osiguranja rizici se izjednacavaju na prihvatljivom,
lako podnosljivom i mnogo nizem nivou, tj. atomiziraju
se. Atomiziranje rizika, tj. usitnjavanje krupnih Steta na
mnogo malih, a zatim i njihovo nivelisanje na nizem
nivou je tehnicka sustina osiguranja.

Fundamentalna osnova osiguranje je rizik. Rizici
zdravstvenog osiguranja spadaju u grupu li¢nih rizika i
prouzrokuju moralnu Stetu, jer je naneta Steta covekovom
integritetu odnosno njegovom zdravlju. Ovakvim rizicima
se moze donekle upravljati preventivom, medutim znatno
u praksi zastupljeniji oblik upravljanja ovim rizicima je
upravljanje rizikom ,,represivom®, §to znaci onda kada je
rizik ve¢ nastupio,da bi se sprecilo Sirenje rizika i
ponistilo njegovo negativno delovanje u zdravstvenom
smislu.

2. ZDRAVSTVENA ZASTITA

Pojam zdravstvene zaStite je nekad jako teSko objasniti
posebno kada se povezuje sa pojmom zdravstvenog osi-
guranja. Zdravstvena zastita, u smislu Zakona o zdravs-
tvenoj zastiti Srbije, jeste organizovana i sveobuhvatna
delatnost drustva sa osnovnim ciljem da se ostvari najvisi
mogu¢i nivo ocuvanja zdravlja gradana i porodice.
Zdravstvena zaStita, u smislu ovog zakona, obuhvata
sprovodenje mera za ocuvanje i unapredenje zdravlja
gradana, sprecavanje, suzbijanje i rano otkrivanje bolesti,
povreda i drugih poremecaja zdravlja i blagovremeno i
efikasno lecenje i rehabilitaciju povredenih i obolelih.
Ovo je najSira definicija zdravstvene zaStite i u svojoj
sveobuhvatnosti onemogucava jasno razgranicenje i
preciziranje odgovornosti nosilaca zdravstvene zastite.
Sistemi zdravstvene zaStite u svetu su mnogo razliciti.
Moze se re¢i da svaka zemlja ima vlastiti poredak.
Razlike medu sistemima zdravstvene zaStite su u tome na
koji nacin je stanovniStvu obezbedena zdravstvena zastita,
odnosno dostupnost i pokri¢e troSkova za zdravstvene
usluge, uklju¢enost u sistem solidarnosti, nacin
upravljanja, organizacija, finansiranje, u raspolozivim
sredstvima itd.

U svetu su najpoznatija sledec¢a ¢etiri modela zdravstvene
zaStite:

= Bizmarkov model socijalnog zdravstvenog
osiguranja,

= BeveridZev sistem nacionalne zdravstvene
zaStite.
SemaSkov model zastupljen u socijalistickim
drzavama
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= TrziSni model zastupljen u Americi zasnovan na
trzidnim zakonitostima
Najkarakteristi¢niji i najpoznatiji su socijalno usmereni,
komprehenzivni i trzi$ni sistemi, mada u nekim zemljama
joS uvek postoji socijalisti¢ki sistem zdravstvene zastite.
3. ZDRAVSTVENO OSIGURANJE
U odnosu na nivo zdravstvene zastite i vrstu usluga koja

se nudi osiguraniku razlikujemo sledec¢e tipove
osiguranja.
e Obavezno zdravstveno osiguranje na koje

obavezuje drZava svojim propisima.

e Dopunsko  zdravstveno  osiguranje pokriva
razliku do pune vrednosti za usluge koje su iznad
paketa  usluga  obaveznog  zdravstvenog
osiguranja. To zna¢i da je za sklapanje
dopunskog osiguranja potrebno prvo da drZava
definiSe nivo obaveznog — osnovnog osiguranja.
Usluge iz oblasti dopunskog osiguranja su deo
pozeljnog nivoa zdravstvene zastite u skladu sa
preporukama Svetske zdravstvene organizacije,
ali ih iz razloga racionalnosti obavezno
osiguranje ne obuhvata.

o Dodatno zdravstveno osiguranje je dobrovoljno
osiguranje koje obezbeduje osiguraniku pokrice
vanstandardnih prava i usluga koje prevazilaze
prava iz iz obaveznog i dopunskog osiguranja.

e Privatno zdravstveno osiguranje je zdravstveno
osiguranje koje placaju pojedinci ili njihovi
poslodavci.

Nivoi osiguranja su razliciti zavisno od osiguravajuceg
drustva. Nosioci osiguranja su obi¢no profitne
zdravstvene ustanove, ali mogu biti i ustanove javnog
zdravstva i neprofitne organizacije.!

4. OBAVEZNO ZDRAVSTVENO OSIGURANJE U
SRBIJI

Na osnovu zakona o0 obaveznom zdravstvenom
osiguranju, i na osnovu nacela obaveznosti iz istog tog
zakona, zaposleni i poslodavci su duzni da placaju
doprinose za zdravstveno osiguranje na osnovu kojeg
pored sebe mogu da i osiguraju i ¢lanove svoje porodice.
Svoja prava iz zdravstvenog osiguranja gradani Srbije
ostvaruju na osnovu overene zdravstvene knjizice.
Ustanova koja je kod nas zaduzena za zdravstveno
osiguranje je Republicki zavod za zdravstveno osiguranje.
Republicki zavod za zdravstveno osiguranje je
nacionalna, javna i neprofitna organizacija, posredstvom
koje gradani ostvaruju prava iz zdravstvenog osiguranja.
Republicki zavod se finansira kroz uplatu doprinosa za
zdravstveno osiguranje. Na taj nacin, preko Republi¢kog
zavoda, gradani finansiraju svoju zdravstvenu zastitu.

Kao S§to je ve¢ napomenuto svi gradani koji ostvaruju
prihode (zarade, penzije, nadoknade....) imaju zakonsku
obavezu placanja doprinosa za zdravstveno osiguranje.
Gradanima Kkoji ne ostvaruju prihode i ne mogu biti
osigurani kao ¢lanovi porodice nekoga ko ih ostvaruje,
doprinos za zdravstveno osiguranje placa se iz budzeta
Republike Srbije.

Zdravstveni sistem u Srbiji zasnovan je na principima
jednakosti i solidarnosti. Zdravstveno osiguranje gradani
pla¢aju procentualno, prema svojoj zaradi i finansijskim

! Joksimovi¢, O. Osiguranje i zdravstveno osiguranje, Megatrend,
Beograd 2005,str 67

moguc¢nostima, a zdravstvenu zaStitu koriste prema
potrebama.
Prava, obaveze i odgovornost Republickog zavoda
utvrdene su Zakonom o zdravstvenom osiguranju i
Statutom Republickog zavoda kao i Zakonom o
zdravstvenoj zastiti.
Prava iz obaveznog zdravstvenog osiguranja su’:
e pravo na zdravstvenu zastitu
e pravo na naknadu zarade za vreme privremene
sprecenosti za rad osiguranika (naknada zarade)
i
e pravo na naknadu troSkova prevoza u vezi sa
koris¢enjem zdravstvene zaStite (naknada
troSkova prevoza).
5. NACIN | POSTUPAK ZA OSTVARIVANJE
PRAVA |1Z OBAVEZNOG ZDRAVSTVENOG
OSIGURANJA
Nacin i postupak za ostvarivanje prava iz obaveznog
zdravstvenog  osiguranja je  utvrden istoimenim
pravilnikom.
Ovim pravilnikom blize se ureduju nacin i postupak
ostvarivanja prava osiguranih lica iz obaveznog
zdravstvenog osiguranja, uslovi i nacin KkoriS¢enja
zdravstvene zaStite i drugih prava iz obaveznog
zdravstvenog osiguranja kod izabranog lekara, nacin i
postupak slobodnog izbora izabranog lekara, standard
broja osiguranih lica po jednom izabranom lekaru, nacin i
postupak izbora, odnosno promene izabranog lekara kao i
nacin dodeljivanja, koris¢enja i kontrole jedinstvenog
identifikacionog broja lekara.
Osiguranici i ¢lanovi njihovih porodica, ostvaruju prava iz
obaveznog zdravstvenog osiguranja u skladu sa Zakonom
i ovim pravilnikom.
6. PRISUTNOST OBAVEZNOG ZDRAVSTVENOG
OSIGURANJA U REPUBLICI SRBIJI
Na osnovu rada Republickog Zavoda za Zdravstveno
Osiguranje formirana je baza podataka u kojoj imamo
uvid u broj i strukturu osiguranika kao i na osnovu ¢ega
su ostvarili pravo na zdravstveno osiguranje. Takode
moZzemo da vidimo kakva ja starosna i polna struktura
nosioca osiguranja u Srbiji. U Srbiji je, zaklju¢no sa
31.12.2009. godine, bilo obavezno zdravstveno osigurano
6.786.333 gradana. Po osnovu zaposlenosti osigurano je
2.958.668 lica, Sto ¢ini 43,60 % od ukupnog broja
obavezno osiguranih lica. Na drugom mestu po broju
osiguranika u odnosu na osnov osiguranja su penzioneri,
kojih je 1.842.066 odnosno 27.14%, a na trecem lica ¢ije
se osiguranje finansira iz budZet Republike Srbije, a kojih
je 1.210.157, tj 17,83%. Mozemo zakljuciti da je broj
penzionera jako visok, kao i osiguranika koji idu na teret
budZeta gde vecinu predstavljaju radno nesposobna lica i
invalidi. Prema zvani¢nim podacima broj nezaposlenih
lica koja su osiguranici je samo 108,099 Sto je dobro,
mada treba uzeti u obzir da je stvarno stanje verovatno
drugacije i da postoji veci broj nezaposlenih lica koja na
drugi nacin ostvaruju zdravstvenu zaStitu ili je ne
ostvaruju uopste. Prijavljivanje na zdravstveno osiguranje
obavlja se u nadleznoj filijali, odnosno ispostavi RZZO,
podnoSenjem neophodne dokumentacije. Prilikom prijave
osiguranici dobijaju zdravstvenu knjiZicu na osnovu koje
ostvaruju prava iz obaveznog zdravstvenog osiguranja.

2 Republicki Zavod za Zdravstveno Osiguranje
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Zakljucujemo da je trend prijava na zdravstveno
osiguranje u opadanju tj naglo je opao u 2008. u odnosu
na 2007. Moguc¢i razlozi za to su uticaj ekonomske krize i
pad privrede koji dovodi do pada zaposlenosti jer je manji
broj radnih mesta. Kao jedan od faktora pada moZe i sve
bolja  edukacija  stanovnistva o  dobrovoljnom
zdravstvenom osiguranju, ali izvesno je da je ovaj ¢inilac
manje uticao na broj novih prijava.
Prilikom prestanka, odnosno promene osnova osiguranja
(npr. zasnivanje/prestanak radnog odnosa, penzionisanje,
...), osiguranici se odjavljuju sa prethodnog osiguranja.
Odjava se obavlja u nadleznoj filijali, odnosno ispostavi
RZZO. Kriza je 2008 dovela do velike promene radnih
mesta i samim tim odjava sa zdravstvenog osiguranja.
2009. prime¢ujemo nesto niZi broj odjava koji moZe biti
pod uticajem mera Republike Srbije kao §to su projekat
»Prva Sansa” gde su poslodavci u obavezi da drze
zaposlene barem godinu dana. Primecujemo isto da je
mala razlika izmedu prijavljenih i odjavljenih u 2009 Sto
ukazuje na to da stanje u privredi stagnira i da nema dobre
ponude radnih pozicija.
Lica koja imaju sopstveni osnov osiguranja nosioci su
osiguranja za sebe, ali za i ¢lanove svojih porodica koji
nemaju drugi osnov osiguranja. Tabela i grafikon
prikazuju ukupan broj nosilaca osiguranja po osnovima
osiguranja, kao i broj ¢lanova porodice koji su osigurani
preko njih. U Srhiji je 1.301.501 osiguranika mladi od 20
godina, 1.331.624 onih izmedu 20 i 35 godina, a
1.335.703 osiguranika od 36 do 50 godina. Osiguranika
koji imaju izmedu 51 | 65 godina ukupno je 1.480.681, a
starijih od 65 godina je 1.336.824.
Na osnovu pravilnika za nacin i postupak za ostvarivanje
prava iz obaveznog zdravstvenog osiguranja mozZzemo
zakljuciti da je zakonski veoma dobro reSen status
osiguranika, ali nazalost problem nastaje u praksi gde
mozZe doc¢i do raznih malverzacija u vezi dobijanja
obaveznog zdravstvenog osiguranja ili naknade za
troSkove lecenja.
7. DOBROVOLJNO ZDRAVSTVENO
OSIGURANJE
Zdravstveni sistemi u zemljama Evropske Zajednice se
uglavnom finansiraju iz poreza ili doprinosa zaposlenih i
poslodavaca. Zbog toga je u¢eSce u sistemu zdravstvenog
osiguranja naj¢eSc¢e obavezno. Tamo gde postoje izuzeci
od ovog pravila, licima je omoguceno da kupuju
dobrovoljno zdravstveno osiguranje kao zamenu za
obavezan vid zdravstvene zastite. Zdravstveno osiguranje
ima za cilj o¢uvanje i zastitu zdravlja. Osim obaveznog,
zakonom je predvidena i moguénost dobrovoljnog
zdravstvenog osiguranja.Dobrovoljno zdravstveno
osiguranje je novi oblik zdravstvenog osiguranja, koji se
moZe ugovoriti samostalno, nezavisno od obaveznog
osiguranja.Danas u Srbiji ima viSe druStava za osiguranje
koja se bave dobrovoljnim zdravstvenim osiguranjem.
Dobrovoljno zdravstveno osiguranje se ugovara kao
samostalno osiguranje, ali i kao dopunsko osiguranje uz
polisu  Zivotnog osiguranja ili  osiguranja od
nezgode.Dobrovoljno zdravstveno osiguranje se moZze
ugovoriti sa druStvom za osiguranje:

-pojedinac¢no

-kolektivno(u slu¢aju kada poslodavac ugovara
osiguranje za svoje zaposlene)

Dobrovoljno zdravstveno osiguranje se ugovara kao
dugoroc¢no osiguranje, na period koji ne moze biti kraci
od 12 meseci od dana pocetka osiguranja osim ako
Uredbom o dobrovoljnom zdravstvenom osiguranju nije
drugacije uredeno, kao i u slu¢aju kada svojstvo obavezno
osiguranog lica traje kraci period u skladu sa propisima
obaveznog zdravstvenog osiguranja, kao i u sluc¢aju
dobrovoljnog zdravstvenog osiguranja  putnika U
inostranstvu. Dobrovoljno zdravstveno osiguranje moze
organizovati i sprovoditi Republicki zavod za zdravstveno
osiguranje i pravna lica koja obavljaju delatnost
osiguranja u skladu sa zakonom.

U Srbiji se trenutno dodatno zdravstveno osiguranje moze
uplacivati uz polisu Zivotnog osiguranja, ali moZe i kao
poseban produkt osiguranja. Uplatom zdravstvenog
osiguranja uz polisu Zivotnog osiguranja, moZete pokriti
preko 30 najéeSc¢ih bolesti i za ¢ije eventualno nastupanje
se pokrivaju troSkovi le¢enja. Dobrovoljno zdravstveno
osiguranje pruza pokrice za medicinski neophodno
lecenje, koje podrazumeva svaku medicinsku proceduru
koja za svrhu ima izlecenje ili olakSanje akutnih bolesti ili
povreda koje ugrozavaju zdravlje i Zivot osiguranika.

8. PUTNICKO ZDRAVSTVENO OSIGURANJE
Putni¢ko zdravstveno osiguranje (neki ga nazivaju vizno
osiguranje) jeste jedan odli¢an vid sigurnosti kada se
spremate negde da otputujete. Omogucava vam sigurnost
tokom VaSeg putovanja, bilo da je u pitanju sluzbeni put
ili porodi¢ni odmor.

Dok nije stupila na snagu odluka o ukidanju viza
gradanima Srbije, za putovanja u drZave Sengenskog
sporazuma EU, polisa putnog osiguranja je bila obavezna
pri apliciranju za dobijanje viza. Danas, kada mozemo
putovati u drZzave Evropske Unije bez viza, putno
zdravstveno osiguranje viSe nije neophodno. Medutim i
pored ove ¢injenice, imati polisu putnog osiguranja jeste
veoma bitna. Ne postoji neki produkt osiguranja, koji za
tako mali novac, odnosno malu premiju osiguranja, daje
takve mogucnosti ako se dogodi osigurani slu¢aj. Dok ste
na putu u inostranstvu, u slucaju bolesti ili nesre¢nog
slu¢aja brigu o Vama preuzimaju profesionalci koji
sprovode i nadziru vaSe lecenje i organizuju povratak u
zemlju prebivalista. Sve troSkove lecenja, povratka u
zemlju, snosi osiguravajuc¢a kuéa. TroSkovi medicinske
asistencije u inostranstvu su izuzetno visoki.

Kupovinom polise putnog osiguranja obezbedujete da u
slu¢aju bolesti ili nesre¢nog slucaja nastale troSkove
umesto vas plati osiguravajuca kompanija. Polisa traje
koliko i va$ put ili koliko i vaSa viza i osigurava Vas
tokom putovanja i boravku u inostranstvu.

Pokri¢a variraju u zavisnosti od drzave u koju se putuje i
samog rizika putovanja. Obi¢no je iznos pokrica do
30.000EUR. Postoje individualne i grupne polise putnog
osiguranja.

9. POREDPENJE ZDRAVSTVENIH SISTEMA U
RAZVIJENIM DRZAVAMA

Modeli zdravstvenih sistema su u svakoj zemlji razliciti i
prilagodeni su lokalnim uslovima. Neki modeli imaju vise
primesa, beveridZovog, a neki bizmarkovog modela, a
¢ini se da vremenom se sve VviSe teZi i prisvajaju neke od
glavnih elementat socijalistickog modela tj opSte
pokrivenosti zdravstvene zastite.

Komonvelt fond, u svom godiSnjem istraZivanju ,,Mirror,
Mirror on the Wall“, nastoji da uporedi permformanse i
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efikasnost sistema zdravstvene zaStite u Australiji,
Novom Zelandu, Velikoj Britaniji, Nemackoj, Kanadi i
SAD-u. Ova studija je izvedena 2007 godine i pokazala je
da iako je u SAD sistem zdravstvene zastite najskuplji, on
konstantno pokazuje slabije rezultate u poredenju sa
drugim zemljama. Najvaznija razlika izmedu SAD i
drugih zemalja u istraZivanju je da su SAD jedina zemlja
bez univerzalnog zdravstvenog osiguranja.
AUSTRALIJAJavni  zdravstveni sistem se zove
Medicare. Obezbeduje slobodan univerzalni pristup
bolnickom le¢enju i subvencioniSe lecenje van bolnice.
Sredstva se prikupljaju od poreza tako Sto opterecuje
1,5% svih poreskih obveznika i dodatnih 1% na poreske
obveznike Kkoji imaju visoke zarade, kao i od opste
placenih poreza. Privatni zdravstveni sistem je finansiran
od strane privatnih zdravstvenih osiguravajucih kuca.
Najveca od njih je Medibank Private, koja je u vlasnistvu
drZave, ali radi kao privatno preduzece i podlozna je istim
zakonima i propisima kao i druge registrovane privatne
kuce.

KANADA:Zdravstvena zaStita je primarno obaveza
pokrajinskih vlada u Kanadi (izuzeci su odgovornost
federalne vlade za urodeni¢ke narode sa kojima je
potpisan sporazum, za Kanadsku Kraljevsku Policiju,
oruZane snage i ¢lanove parlamenta)

FRANCUSKA: Nacionalni  sistem  zdravstvenog
osiguranja je osnovan 1945, neposredno nakon Drugog
svetskog rata. Predstavljao je kompromis izmedu Golovih
pristalica i komunista u Francuskom parlamentu.
Konzervativni Golisti su bili protiv toga da drZava vodi
sistem zdravstvenog osiguranja, dok su komunisti
podrzavali celokupnu nacionalizaciju zdravstvene zastite
u skladu sa britanskim BeveridZzevim modelom.
HOLANDIJA: U 2006, na shagu je stupio novi
zdravstveni sistem u Holandiji. Ovaj novi sistem izbegava
dve zamke negativne selekcije i moralnog hazarda
povezanih sa tradicionalni oblicima zdravstvenog
osiguranja  pomo¢u  kombinacije  regulative i
osiguravajuceg fonda ujednacavanja

VELIKA BRITANIJA: Britanska National Health
Service (NHS) je javno finansiran sistem zdravstvene
zaStite koji obezbeduje osiguranje svima koji su regularni
rezidenti u UK(Ujedinjeno Kraljevstvo).

NEMACKA: Nemagka ima najstariji univerzalni sistem
zdravstvene zaStite koji je donet jo§ 1883. godine. Kao
obavezno osiguranje prvo se odnosilo na radnike sa
niskim primanjima i na odredene drzavne sluzbenike, a
vremenom se proSirilo na celokupnu populaciju.

Trenutno 85% populacije je pokriveno osnovnim
zdravstvenim osiguranjem koje je propisano statutom koji
obezbeduje standardan nivo zdravstvene zadtite.

SAD: Zdravstveni sistem u SAD se oslanja najviSe na
privatno zdravstveno osiguranje, koje Koristi vecina
Amerikanaca. Oko 58% Amerikanaca imaju privatno
zdravstveno osiguranje. Javni programi  pokrivaju
uglavnom starije gradane i siromasnije slojeve drustva.

10. AMERICKA ZDRAVSTVENA REFORMA

62% svih li¢cnih bankrotstava u SAD su vezani za
medicinske troSkove. To nije slu¢aj ni u jednoj drugoj
razvijenoj zemlji osim u SAD. SAD trode viSe sredstava
od svog godiSnjeg dohotka nego bilo koja druga ¢lanica
Ujedinjenih Nacija. Trenutne brojke pokazuju da se ¢ak

16% BDP (bruto druStvenog proizvoda) troSi na
zdravstvenu zaStitu. U 2007 oko 2.26 biliona $ se
izdvajalo na zdravstvenu zastitu tj oko 7,290 $ po osobi.
47 miliona Amerikanaca nema nikakvo zdravstveno
osiguranje Istorijski zakon koji menja sliku zdravstvenog
osiguranja u SAD je donesen Marta 2010. Zakon je pun
rupa i ni u kom pogledu nije idealan, ali za americke
uslove je revolucionaran. Po prvi put u istoriji,
zdravstveno osiguranje je postalo pravo svakog ¢oveka.
Po prvi put u istoriji SAD, privatna osiguravajuca drustva
ne¢e moci da oduzmu bolesnim ljudima osiguranje samo
zato Sto su bolesni.Po prvi put u istoriji SAD, sva deca ¢e
biti osigurana. Po prvi put u istoriji SAD, bolesni ¢e moéi
da se osiguraju i zdravi ¢e morati da se osiguraju hteli to
oni ili ne. Do sada u SAD niko nije morao da bude
osiguran, §to nije prkasa u razvijenim zemljama. Samo
kad su svi osigurani, bolesni i zdravi, moZe se racunati na
dovoljnu sumu novca koja ¢e placati racune i troskove.

11. ZAKLJUCAK:

Mozemo zakljuciti da ¢e sistem zdravstvene zaStite u
SAD i posle reforme biti daleko od sistema solidarnosti
kakav postoji u Evropi i u Srbiji. U SAD ostaje na snazi
trzisni sistem zdravstvene zastite koji pruza visok komfor
samo onima koji mogu debelo da plate za njega, dok sa
druge strane sistem solidarnost koji je zastupljen u Srbiji
pruza jednake moguénosti svima kad se primenjuje u
celosti. Reforma zdravstvenog sistema u SAD nije
sustinska, jer i dalje ostaje trZiSni model u kome ¢e 15
miliona ljudi ostati bez zdravstvenog osiguranja. Samo na
teret drZzave u SAD ¢e biti osigurano 27 % stanovnistva, a
u Srbiji zdravstveno osiguranje ne pla¢a, odnosno na
teretu drzave je malte ne viSe od polovine gradana.
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ANALIZA | UPRAVLIJANJE KREDITNIM RIZIKOM U SAVREMENOM BANKARSTVU
ANALYSIS AND MANAGEMENT OF CREDIT RISK IN THE MODERN BANKING
Olivera Bozi¢, Veselin Perovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu dée biti objadnjeni pojam
bankarskih plasmana i finansijskih rizika, kao i
kompletna analiza kreditnog rizika i procedura kojima se
kreditnim rizikom upravlja u savremenom bankarstvu u
Republici  Srbiji. Na osnovu analize podataka iz
finansijskih izveStaja ProCredit banke na prakti¢an nacin
izvrSena je analiza kreditnog rizika i utvrdene su
procedure kojima se efikasno minimizira uticaj
pomenutog rizika na poslovanje

Abstract - This paper explains the concept of bank loans
and financial risk as well as a complete analysis of credit
risk and procedures for credit risk management in the
modern banking in the Republic of Serbia. Based on the
analysis of financial statements from ProCredit Bank
carried out in a practical way to analyze credit risk and
established procedures that effectively minimize the
impact of the aforementioned risks in business.

Kljuéne reédi : Bankarski plasmani, finansijski rizici,
kreditni portfolio, kreditni rizik

1. UvOoD

Predmet istraZivanja ovog rada je da se teorijskim i
prakticnim istraZivanjem objasni znacaj upravljanja
kreditnim rizikom u savremenom bankrastvu, sa aspekta
minimiziranja potencijalnih gubitaka.

Definisani su pojam i znacaj bankarskih plasmana i
finansijskih rizika koji se javljaju u ovom segmentu
savremenog bankarskog poslovanja.

Poseban akcenat stavljen je na kreditni rizik - kao
najznacajniji bankarski rizik; na analizu i metode pomocéu
kojih se pomenutim rizikom upravlja.

U prakticnom delu ovog rada ukazuje se na kvalitet
kreditnog portfolia ProCredit banke, kao i na procedure
koje banka koristi kako bi se zastitila od gubitaka usled
uticaja kreditnog rizika.

2. BANKARSKI PLASMANI

Politika plasmana banaka predstavlja sastavhi deo
posrednicke aktivnosti banaka. Plasmani mogu biti u
obliku [2]:

1) novca (ziralnog),

2) kredita,

3) garancija,

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Veselin Perovi¢.

4) avala,
5) hartija od vrednosti.
U dosadasnjoj privrednoj praksi domicilnih banaka i
ostalih subjekata privredjivanja, najviSe se koristio kredit
kao oblik plasiranja sredstava.
Plasmani sredstava mogu biti u obliku [2]:

e  kratkoro¢nih,

e srednjorocnih i

e dugoro¢nih kredita.
Znacajan zadatak banaka u okviru plasmana kreditnih
sredstava odnosi se na ispitivanje kreditne sposobnosti
trazioca bankarskih kredita. Neadekvatno analizirani
zahtevi o odobrenju kredita ¢esto mogu imati nepovoljne
posledice za banku, ukoliko traZilac kreditnih sredstava
nije u mogucénosti da ih o roku vrati. 1z tog razloga
plasman bankraskih sredstava pretpostavlja i obezbedenje
kredita od strane banke u slu¢ajevima kada klijenti nisu u
mogucénosti da vrate o roku plasirana bankarska sredstva
— kredit.

3. FINANSIJSKI RIZICI

Na savremenim finansisjkim trziStima finansisjke
organizacije izloZene su brojnim rizicima. U finansijskom
poslovanju, rizik bi se mogao precizno definisati kao
mogucnost da plasirana sredstva ne¢e zaraditi ocekivanu
stopu prinosa, odnosno da ¢e nastati gubitak u
konkretnom poslu.

Jedan od najznacajnijih i najc¢eS¢e pominjanih finansijskih
rizika jeste rizik u bankarstvu. Saglasno Bazelskim
principima, rizici sa kojima se banke suocavaju jesu [3]:
kreditni rizik,

trzisni rizik,

rizik likvidnosti,

valutni rizik,

rizik od promene kamatnih stopa,

operativni rizik,

rizik zemlje i

zakonski rizik.

VVVVVVYYY

3.1. Upravljanje bankarskim rizicima

Da bi se rizik izbegao ili barem doveo u prihvatljive
granice, potrebno je analizirati i upravljati rizicima.
Analiza rizika treba da ukaZe na klju¢ne tacke i procese
nastanka rizika. Upravljanje predstavlja deo poslovne
politike banke, a saglasno tome, upravljanje rizikom se
moZe definsati kao ban¢ina funkcija osiguranja od rizika.
Generalni cilj upravljanja bankarskim rizikom jeste
optimizacija odnosa rizika i prinosa. U tom smislu, u
fokusu bankarskih rizika jeste upravljanje trziSnim i
kreditnim rizikom, od kojih presudno zavisi rizik
solventnosti kao definitivni rizik banke.
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Savremeni koncept upravljanja bankarskim rizicima
podrazumeva sledeci skup aktivnosti [1]:
» identifikaciju izloZenosti riziku za sve kategorije
sredstava uz procenu potencijalnih gubitaka;
» procenu rizika koja obuhvata merenje i analizu
gubitaka u proslosti, kako bi se procenile

varijable koje ¢e uticati na budu¢nost;

» kontrolu rizika u smislu smanjenja ili
eliminisanja rizika gubitka primenom svih vrsta
obezbedenja;

» finansiranje rizika obezbedenjem rezervi;
» razvoj administrativnih tehnika i korid¢enje
stru¢nih znanja (upravljanje rizikom).

4. KREDITNI RIZIK

Kreditni rizik (credit risk) se definiSe kao rizik neizvr-
Senja obaveze po osnovu nastalog duga odnosno nepla-
¢anja glavnice i kamate od strane duznika. Kreditni rizik
treba posmatrati u kontekstu ulazenja u kreditne aranz-
mane sa novim komitentima sa kojima se do sada nije
poslovalo, ili pada kreditne sposobnosti zajmoprimca koji
je postojeci komitent banke. Kreditni rizik ne ispoljava se
samo kod klasi¢nih bankarskih kredita koji su svojstveni
komercijalnom bankarstvu, ve¢ i kod svakog finansijskog
instrumenta koji ima karakter kreditiranja odnosno
zaduZivanja, odnosno kreditni rizik se moZe odnositi na:
a) zajmove i

b) druge kreditne instrumente (hartije od vrednosti).

akle, kreditni rizik je rizik da potraZivanja ne mogu biti
realizovana na dan dospe¢a po njihovoj punoj knjigo-
vodstvenoj vrednosti. On izrazava trajnu ili privremenu
nemoguénost duznika da u ugovorenom roku ispuni oba-
vezu, ili je u tom roku samo delimi¢no ispuni. Za merenje
kreditnog rizika na nivou ukupnog portfolia banke moze
se koristiti nekoliko modela od kojih su najpoznatiji :
KMV model,

CreditMetrics,

CreditRise+ i

model zasnovan na oceni portfolia.

4.1. Rizik koncentracije kredita

Specifi¢na vrsta kreditnog rizika jeste rizik koncentracije
kredita. Svaka banka mora da vodi racuna o disperziji
svojih kredita. Preterana koncentracija rizika u odnosu na
jednu grupu klijenata povecava rizik gubitka banke, s tim
da se rizik koncentracije moZe ispoljiti u razli¢itim
vidovima, pa osim kreditne izloZenosti, on moZe da
ukljucuje vanbilansnu izlozenost, regionalnu i gransku
izloZenost i izloZenost trziSnom riziku.

Rizik koncentracije kredita moze rezultirati i iz
povezanosti odredene grupe duznika putem zajednicke
svojine, medusobnih garancija itd.

Rizik koncentracije kredita cesto proizilazi iz teznje
banke da se specijalizuje za odredeni segment trzista , pri
¢emu banke direktno zavise od od poslovanja tih sektora
privrede. Nasuprot tome, diverzifikacija smanjuje rizik
koncentracije kredita, ali isto tako moZe biti Stetna za
banku ukoliko banka sve viSe ulazi u nove oblasti
poslovanja koje nedovoljno poznaje.

Politika upravljanja rizikom koncentracije kredita tj.
diverzifikacije treba da bude postavljena u skladu sa

zakonskim ogranic¢enjima, koja su postavljena sa ciljem
da se ogranici visina kredita jednom duzniku ili relativho
maloj grupi duZnika. Cilj politike uprvaljanja rizikom
koncentracije kredita je da se poboljSa sveobuhvatni
kvalitet kreditnog portfolia.

5. ANALIZA 1 UPRAVLJANJE KREDITNIM
RIZIKOM

Adekvatno i uspeSno upravljanje kreditnim rizikom pred-
stavlja aktivnosti planiranja i odrZavanja prihvatljivog
odnosa izmedu preuzetog rizika i realnog stupnja napla-
tivosti, te aktivnosti kontrole i smanjenje na najmanju
moguc¢u meru svih oblika vezanih za kvalitet, koncen-
traciju, instrumente za osiguranje naplate itd. Delotvoran
program upravljanja aktivom ima za cilj da osigura
pracenje i Kklasifikaciju stavki aktive bilansa i odredenih
stavki vanbilansa banke ¢ime bi se rizik naplate plasmana
SVO na najmanju mogué¢u meru, uz ostvarivanje profita-
bilnog ulaganja sredstava banke.

5.1. Analiza kreditnog rizika

Kao osnovni cilj analize kreditnog rizika javlja se potreba
za obezbedenjem sigurne kontrole razlicitih tipova kre-
ditnog rizika u zavisnosti od finansijskih operacija iz
kojih proisticu. U tom smislu, najceSce se u domacoj lite-
raturi analiza kreditnog rizika posmatra sa nekoliko
aspekata [4]:

> aspekti rizika koji

odobravanja zajmova,
» aspekt rizika koji proistice iz poslovanja sa
hartijama od vrednosti,

» aspekt rizika vanbilansnih operacija,

» aspekt rizika zemlje.
Princip  minimalizacije  svih  rizika  bankarskog
poslovanja, pa tako i kreditnog rizika iziskuje detaljnu
analizu svih onih faktora koji na taj rizik uticu. Tu
spadaju [1]:

» kreditna sposobnost duznika ,

» odredivanje kreditnog perioda,

» ustanovljenje kreditnog limita,

» kontrola koriS¢enja kredita,

» obezbedenje kredita.
Najveci znacaj poklanja se analizi kreditne sposobnosti
duznika i utvrdivanju njegovih poslovnih performansi.
Kreditna sposobnost se najéedce definise kao ,,moguénost
uzimanja, koris¢enja i vracanja kredita pod odredenim
uslovima kreditiranja“.
Predmet analize  faktora  kreditne  sposobnosti
posmatranog zajmotraZioca jeste ta¢no utvrdivanje
njegovih sposobnosti i spremnosti da kredit vrati prema
unapred ugovorenim uslovima.

proistiéu iz procesa

5.2. Analiza kreditne sposobnosti zajmoprimca

Analiza  kreditne  sposobnosti  zajmoprimca  je
tradicionalna tehnika koja se koristi u bankarskom
poslovanju. Kod svake analize kreditne sposobnosti
dominantni su faktori koji se u literaturi nazivaju ,,5 Cs of
credit” :

Character — karakteristike traZioca kredita,

Capacity — velic¢ina kapaciteta traZioca kredita,
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Capital — veli¢ina kapitala traZioca kredita,

Collateral — obezbedenje kredita i

Conditions — uslovi vra¢anja kredita.

Pored ,,5C* u praksi se koriste i akronimi CAMPARI i
PARSAR, kako bi bankari lako zapamtili elemente na
koje treba obratiti paZnju prilikom ocene traZioca kredita.
U oceni kreditne sposobnosti zajmoprimca koriste se i
ocene kreditnog rejtinga, koje dodeljuju specijalizovane
rejting agencije.

5.3. Klasifikacija aktive banke izloZene kreditnom
riziku
U cilju uspostavljanja i odrZavanja kvalitetnog portfolia
banke, te u tom smislu i formiranja adekvatnih
potencijalnih  rezervi za kreditne gubitke, banka
uspostavlja sopstvenu politiku za kategorizaciju klijenata
koja je u skladu sa klasifikacijom centralne banke.
Klasifikacija se vrsi na kompletnu aktivu banke izloZzenu
kreditnom riziku, procenjuje se i klasifikuje svaki
pojedinacni plasman pri ¢emu se vodi racuna da vise
plasmana datih jednom klijentu ili grupi povezanih lica
bude klasifikovano u istu kategoriju rizika sa odredenim
procentom rezervisanja[5].
Klasifikacija aktive se vrsi tako to se u obzir uzimaju sva
nenaplac¢ena potraZivanja od klijenata u toku prethodnih i
tekuce godine, a kategorizacija s vrsi na osnovu najlosijeg
pojedinac¢nog potrazivanja. Prilikom klasifikacije uzimaju
se u obzir i i kolaterali razvrstani u tri osnovne grupe koje
banka prihvata.
Klasifikacija aktive se vrSi oznacavanjem kategorije
potraZivanja, a najmanje u procentima rezervisanja kako
sledi [5]:

e Kategorija A — dobra aktiva (2%),

e Kategorija B — aktiva sa posebnom napomenom

(5-15%),

e Kategorija C — podstandardna aktiva (16-40%),

e Kategorija D — sumnjiva aktiva (41-60%) i

e Kategorija E — gubitak (100%).

5.4. Instrumenti obezbedivanja nalate potrazivanja

Sredstva obezbedenja zajma smanjuju gubitak usled
neizvrdenja obaveza od strane duZnika. Kolateral na
jednoj strani sluzi kao pokri¢e gubitaka zajmodavcu u
sluéaju neizvrSenja obaveza, a takode predstavlja i
podsticaj zajmotraZziocu da zajam realizuje prema
ugovoru. Postojanje kolaterala umanjuje kreditni rizik,
ukoliko se kolateral moze lako realizovati. Kolateral je
kao instrument zastite od kreditnog rizika Siroko prisutan
u praksi.
Prihvatljivim kolateralima za banku smatraju se :

e novcani depoziti,
vrednosni papiri,
garancije,
plemeniti metali,
hipoteka,
zalog pokretnih stvari,
zalog potraZivanja
zalog drugih prava itd.

Banka od svojih klijenata moZe uzeti viSe razligitih
kolaterala za obezbedenje jednog plasmana. Svrha

pribavljanja svih raspolozivih instrumenata obezbedenja,
njihovog evidentiranja i procenjivanja jeste da minimizira
rizik koliko god je to moguce.

Realizacija kolaterala bi trebalo da bude poslednje
sredstvo koje bi banka koristila tamo gde su nepredvidene
okolnosti ugrozile uobicajene izvore naplate potrazivanja.

5.5. Monitoring performansi kreditnog portfolia
banke

Performanse kreditnog portfolia polaze od procene
ocekivanih prinosa po odobrenim i realizovanim
kreditima. Elemenat procene ocekivanog rizika u
kreditnom portfoliu polazi od procene o¢ekivanog povrata
odobrenih kredita. Nizi nivo povrata kredita nosi sa
sobom visi nivo rizika. Stoga je neophodno, kao 5to je ve¢
pomenuto, pre odobravanja kredita analizirati kreditnu
sposobnost buduc¢eg duznika i njegovu potencijalnu
mogucnost da o roku dospeca vrati kredit i plati kamatu
na koriséeni kredit.

Umanjenje rizika je mogucée limitiranjem kreditnog
portfolia na sledeci nagin:

» limitiranjemveli¢ine kredita prem vrsti korisnika
kredita,

» restrikcijom odobravanja kredita za pojedine
privredne delatnosti ili vrste korisnika kredita,

» ogranicenjem daljeg odobravanja kredita na
pojedina regionalna podrugja,

» polaganjem depozita ili uplatom uc¢eS¢a da bi se
umanjio broj kreditnih zahteva upuceni prema
banci.

MenadZzment banke treba da prati kreditni portfolio po
pitanju rizika i rejtinga odobrenih kredita. Analiza
performansi kreditnog portfolia podrazumeva :

e identifikovanje svakog elementa kreditnog
procesa,

e precizno definisanje analitickih mera,

e uticaj strategije na performanse kreditnog
portolia,

e procenu kreditnog portfolia po kategorijama
kredita,

e procenu naplate kredita i kamata (procenat otpisa
kredita),

e profitabilnost pojedinacnih kreditnih izvrSilaca,
e definisanje  vremena koje je posveceno
klijentima i Zalbama klijentima i sli¢no.

Kvalitet kreditnog portfolia se iskazuje koeficijentom, kao
odnosom ocekivanih gubitaka i ukupnih kredita.
IzloZzenost  kreditnog  portfolia  kreditnom  riziku
podrazumeva vece angazovanje menadZmenta banke u
okviru kreditnog odelenja banke. Proces prac¢enja kredita
u kreditnom portfoliu naziva se monitoringom. Zadatak
monitoringa se odnosi na to da neprekidno prati
performanse kreditnog portfolia, kao i performanse
pojedinac¢nih kredita u kreditnom portfoliu.

6. KOMPLETNA ANALIZA REZULTATA
ISTRAZIVANJA

Analizom podataka koje smo dobili zahvaljujudi
ProCredit banci doslo se do slede¢ih zakljucaka [6]:

» Zakljucno sa cetvrtim kvartalom 2009. godine
ukupan kreditni portfolio banke iznosi preko
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480 miliona evra, od cega preko 60% cine
krediti maloj privredi, a skoro 25% krediti
poljoprivredi.

» Prosecan iznos kredita se krece oko 4.000 EUR

» 75.6%  (2008: 77.5%) ukupne izloZenosti
kreditnog portfolia riziku odnosi se na plasmane
bankama i plasmane komitentima

> 96.4% (2008:98.6%) od ukupnog portfolia
plasmana bankama i plasmana komitentima
klasifikovano je u najpovoljniju kategoriju
rizika po internoj klasifikaciji banke

» Ukupna rezervisanja za kreditni rizik iznose
RSD  1.256.312 hiljada (2008. RSD
814.724hiljada)

» Fer vrednost sredstava obezbedenja iznosila je
RSD 202.161 hiljada (2008: RSD 14.607
hiljada)

» lznos restruktuiranih plasmana iznosio je RSD
1.960.129 hiljada(2008: 197.574 hiljada)

» U pogledu sektorske koncentracije u okviru
kreditnog portfolia, postoji Znacajna
diversifikacija pa samim tim i nizak nivo rizika

» Kreditni portfolio razvrstan je u 40 ralicitih
poslovnih delatnosti , te idealan HHI racio za
banku iznosi 0,025

Tabela 1. HHI racio ProCredit banke za 2008. i 2009.

godinu
2009 2008
HHIindeks | HHIIndeks | HHI indeks HH're'”md:ks
prema broju prema iznosu prema broju ?znosu
kredita kredita kredita N
kredita
0.2409 0.1487 0.2303 0.1123

Tabela 2. Tumacenje stepena izlozenosti riziku
koncentracije plasmana prema kriterijumima Hirschman
Hiefendahl-a

Nizak 0.025 - 0.26875
Srednji 0.26876 — 0.5125
Visok 0.5126 — 0.75625
Kritican 0.75626 - 1

7. ZAKLJUCAK

Cilj ovog master rada je bio da se izvrSi kompletna
analiza kreditnog rizika kao i da se definiSu metode i
procedure pomoc¢u kojih se pomenutim rizikom moZe
efikasno upravljati.

Osnovni cilj realizacije rada ogleda se u definisanju
pojma i vrsta bankarskih rizika sa naglaskom na kreditni
rizik kao najznacajniju vrstu rizika u savremenom
bankarstvu.

Na osnovu prethodno prezentovanih podataka i prakti¢nih
istraZivanja moZzemo zakljugiti da je doSlo do povecanja
turbulencija finansijskog trziSta Sto je dovelo do jacanja
bankarskih rizika i u Republici Srbiji.

Sadasnje vreme zahteva novu poslovnu filozofiju i novi
pristup u reSavanju poslovnih problema u bankama i
procenu poslovnih rizika pre ulazenja u pojedine poslovne
finansisjke poduhvate.

Nivo prihvacenog rizika mora biti srazmeran sposobnosti
banke da apsorbuje eventualne gubitke i da ostvari
prihvatljivu stopu prinosa.

Detaljnom analizom finansijskih izveStaja ProCredit
banke iz 2008. i 2009. godine doslo se do zaklju¢ka da je
jedan od Kklju¢nih principa banke odrZavanje visokog
nivoa diversifikacije kreditnog portfolia kako bi se
kreditni rizik kretao u okviru prihvatljivih granica.

Banka je , zahvaljuju¢i definisanju implementaciji
internih procedura i pravila za upravljanje kreditnim
rizikom, wuspela da, i pored makroekonomskih
nestabilnosti, odrZi kvalitet svog kreditnog portfolia.
Analizom finansijskih podataka doSlo se do zakljucka da
je i u 2008. i u 2009. godini preko 90% od ukupnog
kreditnog portfolia banke pripadalo 1 Klasi rizika,
odnosno najkvlitetnijoj aktivi.
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Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZzaj — U ovom radu objaSnjen je pojam
investiranja na finansijskom trzistu. Razmatrani su svi
znacajni aspekti procesa investiranja u akcije kao hartije
od vrednosti, opisani su razliciti teoretski pogledi na
mogucnost predvidanja cena akcija, kao i najceScée
metode koje se koriste u svrhu predviganja cena. U okviru
ovoga rada primenjena je strukturalna, komparativna i
ekonomska analiza.

Abstract — This paper explains the concept of investing in
the financial markets. Considered all relevant aspects of
the process of investing in shares as securities, are
described in various theoretical views on the possibility of
forecasting stock prices, and most methods used for the
purpose of forecasting prices. In this paper applied the
structural, comparative and economic analysis.

Kljuéne reéi: Investiranje, hartije od vrednosti,
oblici investiranja, sredstva za investiranje.

1. UVOD

Investiranje se ne moZe obaviti bez postojanja optimalnog
iznosa kapitala spremnog za investiranje. Obezbedivanje
dovoljne koligine raspolozivih izvora investiranja koji,
kako po roku tako i po obimu, ispunjavaju zahteve
neophodne za uklju¢ivanje u proces investiranja nije
nimalo jednostavan nacionalni proce, naro¢ito u uslovima
stalno vece traznje od ponude kapitala. U zemljama
trziSne privrede, alokacija - preusmeravanje slobodnih
sredstava od subjekata koji su uStedeli viSak nov¢anih
sredstava, troSe¢i manje od svog dohotka, do subjekata
kojima nedostaju novcana sredstva jer zele trositi vise od
stvorenog dohotka, obavlja se posredstvom finansijskih
investicija na finansijskim trziStima. Putem finansijskih

investicija slobodni kapital investitora se indirektno
plasira u realne investicije.
Finansijska trziSta, kao deo finansijskog sistema,

predstavljaju zbir svih finansijskih transakcija tj. svaki
prenos finansijskih sredstava od finansijski suficitarnih ka
finansijski deficitarnim privrednim subjektima. Pod
finansijskim trzistima u uZem smislu, podrazumeva se
organizovano sué¢eljavanje ponude i traznje finansijskih
instrumenata na odredenom mestu, na kome se, uz strogo
poStovanje pravila trgovine, organizovano formira cena
finansijskih instrumenata.

Finansijska trZista predstavljaju medijum putem koga
drzava i korporacije kao emitenti prodajom HoV (hartije

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Veselin Perovié¢, red. prof.

od vrednosti) investitorima prikupljaju finansijska
sredstva potrebna za projekte i investicije u realnu aktivu.
Sa druge strane, za investitore finansijska trZista su
medijum za ocuvanje realne vrednosti finansijskih
sredstava i njihovo uvecenje kroz prihode (dividenda,
kamata) i kapitalnu apresijacju. Investitori ¢e svoja
slobodna novc¢ana sredstva usmeravati u HoV onih
emitenata za koje smatraju da su pouzdani, profitabilni i
perspektivni. Na odluku o kupovini HoV pored boniteta
izdavaoca HoV presudan uticaj ima cena. Kvalitetnom
vrednosnom hartijom investitor ¢e smatrati onu koja ima
povoljan odnos pouzdanosti i cene kao faktora
ocekivanoga prinosa. Bez finansijskog trziSta kao
mehanizma koji povezuje finansijske i realne investicije
teSko je zamisliti normalno i nesmetano funkcionisanje
sistema razvijene trZiSne privrede. Kako subjekti koji
Stede najceSce nisu preduzetnici i ne znaju gde i kako da
produktivno uposle sredstva, usmeravanje finansijskih
sredstava ka subjektima koji to znaju dovode do vece
ekonomske efikasnosti.

2. AKCIJE KAO PREDMET INVESTIRANJA

Za razliku od duznickih HoV, kupovinom vlasni¢kih
instrumenata investitor postaje suvlasnik u kapitalu
korporacije, ¢ime dobija pravo u¢eS¢a u profitu, pravo
upravljanja korporacijom, kao i pravo srazmernog uceséa
u podeli preostalog dela imovine korporacije u slucaju
njene likvidacije. Vlasni¢ki instrumenti su nasuprot
prethodnim pretezno HoV sa varjabilnim prihodom, Sto
znac¢i da vlasniku ne obezbeduje unapred poznate,
ugovorno odredene i zagarantovane prhode, ve¢ oni
zavise od poslovnog rezultata korporacije emitenta i
odluke upravnih organa. Vlasni¢ki instrumenti suprotno
duzni¢kim nemaju rok dospeca. Najrasprostranjeni tip
vlasnickih efekata su obi¢ne akcije i o investiranju u njih
viSe paznje posveceno je u nastavku rada. Osnovna ideja
finansiranja akcionarskim kapitalom kao alternative
finansiranju dugom je prikupljanje sredstava deobom
vlasniStva. Ovaj metod finansiranja vezan je za
akcionarska drustva, korporacije kao formu organizovanja
preduzeca. Akcionarsko drustvo nastaje prvom emisijom
akcija ¢ime se formira osnivacki kapital drustva. Razvoj
akcionarskog drustva dolazi kao prirodan odgovor na
nedostatke prostijin  formi, inokosnih i partneskih
preduzec¢a, koja ne mogu da prikupe dovoljno kapitala i
kojima nedostaju specijalizovana znanja potrebna za
upravljanje. Pored jednostavnosti prikupljanja kapitala,
prednosti akcionarskih drustava u odnosu na druge forme
preduze¢a su: neograni¢eno trajanje tj. dugoro¢no
raspolaganje prikupljenim sredstvima, jednostavan prenos
vlasnista, pojava  profesionalnog menadZmenta
razdvajanjem vlasnistva i funkcije upravljanja i
odgovornost vlasnika ograni¢ena visinom ulaganja.
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Akcionarska drustva po formi mogu biti otvorena i
zatvorena. Zatvorena ili privatna drustva su u vlasnistvu
jednog ili ¢eS¢e manje grupe akcionara, ukljucujuci tu i
osnivace. Za njih je karakteristi¢éno da ne mogu prikupljati
kapital javnom ponudom. Kako cilj organizovanja
akcionarskog druStva na ovaj nacin moze biti zadrzavanje
vlasnistva u uZem krugu, kod zatvorenih korporacija
redovno postoje odredena ograni¢enja u prometu ili
prenosu akcija. Otvorena druStva (javne korporacije)
suprotno zatvorenim karakteriSe Siroki krug akcionara sa
manjim udelom, kao i mogu¢nost prikupljanja kapitala
javnom ponudom. Pojava akcija u javnoj ponudi je
uslovljena obavezom periodi¢nog informisanja javnosti o
bitnim aspektima poslovanja korporacije. Finansiranje
emitovanjem akcija donosi nekoliko bitnih razlika u
odnosu na finansiranje instrumentima duga:

o Vlasnik akcija je jedan od suvlasnika korporacije, dok
je finansiranje dugom kreditni odnos u kome je
vlasnik obveznice u ulozi poverioca. Emisijom akcija
ne dolazi do novog zaduzivanja korporacije, ali dolazi
do promene u vlasnickoj strukturi.

e Akcije daju svojim vlasnicima pravo kontrole nad
korporacijom, dok vlasnici obveznica to pravo mogu
da steknu samo u izuzetnim uslovima.

e Finansiranje dugom je vremenski ograni¢eno, dok
akcije nemaju rok dospeca. Time je omoguceno
dugoro¢no raspolaganje prikupljenim sredstvima.

e Finansiranje putem akcija je za emitenta skuplje u
odnosu na finansiranje dugom, jer obaveze po osnovu
duga predstavljaju troSak poslovanja i uglavnom se ne
oporezuju.

e U odnosu na poverioce akcionari su niZeg ranga u
slucaju stecaja i likvidacije.

e Finansiranje putem duga je za emitenta rizi¢nije od
finansiranja akcionarskim kapitalom jer su placanje
kamate i glavnice kod obveznica prioritetne obaveze
emitenta nezavisno od poslovnih rezultata i obaveze
¢ije neizvrdenje vodi u bankrostvo. Suprotno tome kod
emisije akcija korporacije nisu obavezne da isplacuju
vlasnicima prihod od akcija (dividende).

2.1. Trgovanje akcijama na sekundarnom trzistu
kapitala
Nakon emitovanja i inicijalne prodaje na primarnom
trzistu, akcijama i drugim efektima trguje se na
sekundarnim  trzistima. Osnovni smisao postojanja
sekundarnog trziSta je u obezbedivanju likvidnosti tj.
mogucnosti investitorima da u bilo kom trenutku pretvore
HoV u novac i obrnuto i to po ceni koja se malo razlikuje
od cene prethodne transakcije. Bez razvijenog
sekundarnog trziSta HoV primarno trziste bi za investitore
bilo znatno manje atraktivno. Cena akcija na sekundarnim
trziStima formira se putem iterakcije ponude i traznje, u
medusobnim transakcijama investitorima koji kupuju i
investitora koji prodaju akcije. Osim likvidnosti
sekundarna trziSta sa promenom vlasniStva omogucavaju i
prenos upravljackih prava, korporativnu valorizaciju na
bazi cene akcija kao i mobilnost kapitala i njegovu
efikasnu alokaciju po profitabilnim privrdnim sektorima.
Dok su na primarnom trZistu glavni posrednici
investicione banke, na sekundarnim trzistima posrednici u

kupoprodajnim  transakcijama su brokeri i dileri.
Sekundarna trZista akcija sa aspekta mesta i na¢ina na koji
se promet odvija mogu biti:

e Berzanska ili institucionalizovana trzista,
e Vanberzanska ili OTC (Over The Counter) trzista.

Berzanska trziSta podrazumevaju postojanje specijalizo-
vane institucije trzista kapitala (berze), kao posebno
uredenog i organizovanog fizickog prostora gde se uz
strogo posStovanje utvrdenih pravila susrecu ponuda i
traznja i obavljaju svi poslovi i transakcije vezane za
trgovinu efektima. Vanberzansko trZiSte suprotno ber-
zanskom nije posebno fizicko mesto trgovine, ve¢ ono
podrazumeva sve kupoprodajne transakcije efektima koji
se obavljaju na drugim mestima izvan sluzbenog prostora
berze. Ta mesta se mogu nalaziti pri berzi (ali van
berzanskog ringa), u organizaciji i posredstvom banaka,
mogu biti kreirana u obliku elektronskih mreza pomocu
informacionih i kompijuterskih sistema i slicno. Ovakav
berzanski promet vodi poreklo od kupoprodaje efekata na
Salterima banaka pa se i trziste popularno naziva Over
The Counter (OTC), Sto bi u bukvalnom prevodu znacilo
trziSte preko Saltera. Kako berzanske poslove moze da
zaklju¢i neposredno samo ¢lan berze, a ostali ucesnici
preko njega posredno, savremena berzanska trgovina
pretpostavlja da investitor koristi racun HoV kod ¢lana
berze (ovlaS¢ena banka ili brokersko dilersko drustvo) sa
kojim ima zaklju¢en ugovor o posredovanju, sa datim

ovlaS¢enjem zastupanja i raspolaganja sredstvima.
Brokersko dilersko drustvo najéeS¢e su  pravno
organizovana kao inokosna preduzeca inokosna

preduzeca ili partnerstva mada mogu biti i korporacije.
Lepeza usluga koje brokerske kuée pruzaju klijentima
moZze da varira. UopSteno posmatrano brokersko-dilersko
drustvo moze obavljati: brokerske poslove, dilerske
poslove, poslove investicionog savetnika, poslove
portfolio menadzZera, poslove market mejkera (Market
Maker) i poslove investicionog bankara odnosno agenta
ili pokrovitelja emisije. Osnovna funkcija koju ovi
posrednici obavljaju je izvrSenje kupoprodajnih naloga
klijenata na berzi i prate¢ih administrativnih poslova.
Ukoliko ove poslove obavljaju u svojstvu brokera,
nastupaju kao ¢isti posrednici-agenti u zakljuc¢ivanju
poslova u tude ime i za tud racun, a zaradu ostvaruju kroz
naplatu provizije. U ulozi dilera, izvrSavaju¢i naloge
komitenata, oni preuzimaju rizik jer transakcije obavljaju
U svoje ime i za svoj racun Sto znaci da su vlasnici
finansijskih instrumenata koji su predmet trgovine. Dileri
prihode ne ostvaruju na osnovu provizije veé¢ iz
sopstvenog poslovanja, pre svega iz razlike u ceni
(kupoprodajne marze ili kotacionog raspona) ili na
osnovu kapitalnih dobitaka (razlike u visini trzidnih cena).
Uz osnovnu funkciju, tzv. potpuni brokeri ili brokeri sa
kompletnom uslugom pruzaju na zahtev klijenata
investicione smernice i preporuke vezane za ulaganje.

Saveti se daju na bazi istraZivanja i analiza koje se vrse
kako za potrebe dilera koji u okviru brokerske firme
trguju u njeno ime i za njen rac¢un. Mnoge brokerske kuce
Klijentima nude i uslugu upravljanja portfoliom tj.
kompletnog vodenja njihovih investicionih raduna u
skladu sa potrebama i smernicama koje im Klijenti
saopStavaju, kao i moguc¢nost kratkoro¢nog finansiranja
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klijenta tzv. trgovanje na margini. S druge strane tzv.
diskontni brokeri pruzaju samo osnovne usluge ali zato
naplacuju znatno niZe provizije od potpunih.

2.2. Linijatrenda u tehni¢koj analizi akcija
Osnova svih metoda koja prate trend nalazi se u ideji
tehnic¢ke analize po kojoj ¢e se neki trend, kada se jednom
uspostavi, verovatnije nastaviti nego obrnuti. Potrebno je
dakle samo identifikovati postojanje tog trenda i odrediti
kako se identifikuje njegov kraj. Kao vazan alat za
merenje i graficko predstavljanje trendova cene pojedine
akcije ili ukupnog teziSta, koriste se linije trenda.
Utvrdivanje linije trenda u tehnickoj analizi razlikuje se
njihovog utvrdivanja u statistici, gde se pod linijom trenda
podrazumeva linija koja ima najmanji zbir kvadrata
odstupanja od posmatranih vrednosti pojave, i odreduje se
sa ciljem da izravna varijacije serije, odnosno izrazi
prosecno kretanje pojave-opstu razvojnu tedenciju na dugi
rok. Za potrebe tehnicke analize, linija trenda je prava
linija koja se crta na grafikonu spajanjem najvisih ili
najnizih cenovnih vrednosti koja ukazuje na buduci
generalni pravac kretanja cena akcija. U slucaju rastuceg
trenda, linija trenda dobija se povezivanjem dve ili vise
najnizih tacaka, a pri tome svaka naredna najniZa tacka
mora biti iznad prethodne, ¢ime se dobija trend linija sa
pozitivnim nagibom.
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Slika 1. Linija rastuceg trenda
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Linija rastuéeg trenda slika 1, ponasa se kao linija
potpore, ispod koje cene ne padaju i pokazuje da neto
traznja za akcijom (traznja — ponuda) raste i pored rasta
cene. Kombinacija rasta cene i neto traznje pokazuje
veliki pritisak kupovine i snagu rastuceg trenda. Sve dok
se cene kre¢u iznad linije rastuceg trenda postoji sigurnost
da ¢e se takav trend nastaviti. Pad cena ispod ove linije
znaci da neto traZnja za akcijom opada i dalji nastavak
rastuceg trenda moZe biti ugroZena. Projekcijom linije
rastuceg trenda na buduce periode moze se predvideti gde
¢e se cena zaustaviti kada krene na dole i u kojoj tacki ¢e
opet poceti sa rastom, ¢ime se omogucava profitiranje
trgovinom na kratki rok. Opadaju¢i trend slika 2,
karakteriSe trend linija negativnog nagiba, koja se formira
povezivanjem dve ili viSe najviSih tacaka na grafikonu,
pri ¢emu svaka naredna tatka mora biti niZza od prethodne.
Povlacenjem i projekcijom linije opadajuc¢eg trenda dobija
se kao i kod rastu¢eg trenda orjentir za kretanje cene u
narednom periodu. Linija opadajuc¢eg trenda ponaSa se
kao linija otpora ceni i pokazuje da neto ponuda (ponuda
— traZnja) raste i pored toga Sto cena akcija pada. U takvoj
situaciji postoji jasna slika jacine opadajuceg trenda i
pesimizma na trZiStu. Sve dok se cena akcije bude ispod
trend linije to je znak smanjivanja neto ponude i
moguénost zaustavljanja daljeg pada cena. Kako je jedan
od osnovnih postulata tehnicke analize verovanje da ¢e se

neki trend, jednom uspostavljen, verovatnije nastaviti
nego obrnuti, trend linije se proucavaju da bi se bar
priblizno odredilo kada se moze ocekivati promena
primarnog trenda.
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Slika 2. Linija opadajuceg trenda

2.3. Analiza cenovnih kontura akcija

Osnovna premisao tehni¢ke analize je da se cene akcija
krecu u trendovima Kkoji traju duzi ili kraéi period
vremena, posle ¢ega najéeSce dolazi do promene njihovog
pravca. Ova promena ne nastaje naglo, ve¢ je uvek
pra¢ena usporavanjem rasta/pada cene i smanjivanjem
obima trgovine, Sto je posledica oklevanja investitora i
formiranja novih ocekivanja koja donose i nove nivoe
ponude i traZznje. Posmatrajuci grafikone kretanja cena
duz vremenske ose, kod ovakvih deSavanja na njima se
moZe uociti formiranje raznih Kkontura tj. obrazaca
ponaSanja cena. Premda se ne moZe re¢i da se cene
razli¢itih akcija kre¢u na potpuno identi¢an nagin, jasno je
da se odredeni karakteristi¢ni oblici odnosno konture
ponavljaju, i da njih gotovo uvek sledi taéno odredeno,
karakteristicno ponaSanje cene. Ideja je dakle da se
istorija ponavlja, da se odredeni Sabloni kretanja cena
stalno ponavljaju. Upravo prepoznavanjem pocetka
formiranja tih kontura na grafikonima, a poznajudi
kretanje cene koje ih sledi, analiticar moZe da sa visokim
stepenom sigurnosti predvidi buduéi pravac kretanja cena
odredene akcije. Ovaj pristup u tehnic¢koj analizi vazi kao
jedan od najstarijih i najpopularnijih. Za svaku cenovnu
konturu poznat je tacan trenutka kada trgovac treba da
kupi ili proda akciju kako bi ostvario dobit. Cenovne
konture mogu trajati nekoliko dana, meseci pa cak i
godina. Sto je duZi period formiranja konture rezultujuéi
podeliti na dve grupe. U prvu grupu spadaju one konture
koje najavljuju preokret na trZistu (Reversal Patterns)
slika 3, dok drugu grupu ¢ine konture nakon kojih se ne
ocekuje promena veé nastavak postojeceg dominantnog
trenda (Continuation Patterns). Prva grupa kontura
omogucava profitiranje na osnovu prepoznavanja razvoja
novog trenda. VVrednost druge grupe kontura je u tome $to
ukazuje da akciju jo§ ne treba prodati jer ¢e se rastuci
trend nakon konture nastaviti, ili jo§ ne treba kupiti ako se
nakon konture nastavlja opadajuc¢i trend. Konture koje
potvrduju nastavak trenda predstavljaju periode
konsolidacije cene u okviru dominantnog trenda. U
nastavku rada dati su primeri nekih poznatih cenovnih
kontura i nacina na koji se one tumace.
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3. ZAKLJUCAK

Trgovanje akcijama na Beogradskoj berzi a.d. Beograd,
na nacgin koji li¢i razvijenim trZistima kapitala, ima
istoriju dugu tek desetak godina te se i ne mogu sprovesti
dublje trendovske analize. Oskudna istorijskom gradom i
nedovoljno potrebnom likvidnoS¢u, Beogradska berza
nudi moguénosti tek za povrsnu tehni¢ku analizu i grubo
posmatranje promena sentimenta ulagaca. Ipak, ¢ak i u
ovom kratkom periodu moguce je sagledati izvesne faze u
kojima je dominirao jedan pravac kretanja trziSta. Pocetke
trgovanja akcijama na Beogradskoj berzi karakterisala je
neredovna, aukcijska trgovina vlasni¢kim hartijama, sa
konsolidovanjem vlasniStva kao dominantnom funkcijom
trZiSta kapitala. Kako je cena pojedinacne hartije zavisila
isklju¢ivo od potencijalnog sticanja kontrolnog paketa
akcija od strane strateSkog investitora, nije ni bilo moguce
govoriti o formiranju trenda na pojedinacnoj hartiji dok je
analiza generalnog kretanja trziSta bila suviSna i
nemoguca aktivnost. Kraj 2004. godine obeleZili su prvi
krupniji strani portfolio investitori pristigli na domace
trziSte kapitala, i zacetak kontinuiranog trgovanja u to
vreme najlikvidnijim domac¢im hartijama. Ova dva
faktora, pojac¢ana velikim ocekivanjima ulagaca u pogledu
objave poslovnih rezultata kompanija, dovela su do prvog
jaceg uzlaznog trenda koji je obeleZio prvi kvartal 2005.
godine. Od pocetka godine, sve najlikvidnije hartije sa
trZidta, zabeleZile su znatne skokove koji su dostizali i
trocifrene stope rasta. Kao i u svim sli¢nim uzlaznim
trendovima, sitni ulagaci su tek naknadno primetili da su
na vrhuncu trzista veliki institucionalni investitori uveliko
obustavili kupovine. Precenjenost trzista uslovila je prvi
ve¢i pad cena akcija te su u samo par meseci sve
najlikvidnije akcije izgubile po nekoliko desetina
procenata na vrednosti. Ovo je bio prvi mini silazni trend
trzita koji je trajao do kraja leta iste godine ali je vecina
akcija ovaj gubitak eliminisala koliko ve¢ do kraja 2005.
godine. Ova prva trendovska pomeranja, mogla bi se
nazvati tek blagim i veoma kratkotrajnim promenama
sentimenta ulagaca dok su u kasnijim godinama nastupili
prvi ozbiljniji trendovi domaceg trzista kapitala. Najava
preuzimanja najvece kompanije na Beogradskoj berzi,
uporedo sa dolaskom velikih hrvatskih investicionih
fondova na domace trziste, doneli su najvedi rast akcija na
Beogradskoj berzi u njenoj novoj istoriji. U periodu
kracem od godinu dana reperni indeksi na trzistu porasli
su vise od tri puta, dok je ubrzanje ovog trenda narocito
postignuto u prole¢e 2007. godine kada su domace akcije
zabeleZile apsolutni maksimum.

Maj spomenute godine bio je pocetak skoro dvogodisnjeg
silaznog trenda koji je imao krac¢e prekide. Kao nikada
ranije, negativni trend domaceg trZiSta kapitala s jeseni
2008. godine u velikoj meri je korelirao sa kretanjima
najvaznijih globalnih trzista ¢ime je potvrdena teza o
dominaciji stranih portfeljnih ulagaca i globalnih faktora
na domacem terenu. Negativni trend prenet je i u ovu
godinu da bi njegovo postepeno okonéanje stiglo na
ovdaSnju berzu sa kasnim aprilskim danima dok su
svetska trziSta par meseci ranije iza sebe ostavila
ovogodisnje minimume. Ipak, i ovde postoji dosta
oteZavajucih okolnosti koje bi mogle sputavati jaci
uzlazni trend trzista. Efekti svetske ekonomske krize, jos$
uvek nisu ozbiljnije naceli poslovanje domacih
kompanija, 3to ¢e verovatno pokazati tek bilansi za tekucu
godinu. Ovo ¢e u odredenoj meri smanjiti trenutne
odli¢ne racije domacih vlasnickih hartija. Takode, domace
trziste akcija i dalje je prilicno marginalizovano sa
nevelikim brojem velikih, domacih kompanija na njemu
dok i ovo malo kvalitetnog, trziSnog materijala postepeno
trazi priliku za izlaz sa trziSta. Odsustvo kvalitetne
ponude, zajedno sa neadekvathom i poroznom
regulativom,  nepostojanjem  jake institucionalne
infrastrukture, svakako su ¢inioci koji Beogradsku berzu
degradiraju u poredenju sa regionalnom konkurencijom.
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MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Devizno trziSte danas ne samo Sto
povezuje nacionalna finansijska trziSta, nego i izrazava
njihovu medusobnu uslovljenost. Primarna funkcija
deviznog trzista je utvrdivanje odnosa vrednosti jedne
nacionalne valute prema valutama drugih zemalja. Ovu
funkciju vrsi formiranjem deviznog kursa.

Abstract — Foreign exchange market today, not only that
connects the national financial markets, but also
expresses their mutal dependence. The primary function
of the foreign exchange markets determines the value of a
national currency to the currencies of other countries.
This function it performs by formation of the exchange
rate.

Kljuéne rec¢i: monetarna politika, devizno trZiste, devizni
kurs, funkcionisanje deviznog trZista u Republici Srbiji.

1. UvoD

Medusobna povezanost nacionalnih finansijskih trZisa
ostvaruje se kroz funcionisanje deviznog trzista. Devizno
trZiSte je uvek bio mehanizam, koji je izraZzavao ponudu i
traZznju za inostranim novéanim jedinicama, neophodnim
za obavljanje poslovne saradnje ekonomskih subjekata sa
inostranstvom, i obezbedivao pretvaranje nacionalne
valute u valutu stranih zemalja. Predmet istraZivanja ovog
rada jeste da se kako sa teorijskog, tako i sa prakti¢nog
aspekta istraZi i objasni funkcionisanje deviznog trzista
kao instrumenta monetarne politike i formiranje deviznog
kursa u Republici Srbiji.Metodologija istraZivanja bazira
se na metodama analize i sinteze. Zadatak naucne
metodologije je da otkrije, opiSe i objasni metode, puteve
nauc¢nog saznanja, nacine dolazenja do saznanja, nacine
dolaZenja do istine odnosno reSenja nekog problema. Cilj
istrazivanja ovog rada je da na sazet i razumljiv nagin
objasni znacaj i ulogu deviznog trziSta kao jednog od
instrumenata monetarne politike i formiranje deviznog
kursa u Republici Srbiji. Tokom istrazivanja koris¢eni su
udzbenici raznih autora, stru¢ni ¢asopisi i internet.

2. POJMOVNO ODREDENJE MONETARNE
POLITIKE

Monetarna politika je skup pravila, propisa, mera i
instrumenata kojima se u monetarnoj sferi druStvene re-

NAPOMENA:
Ovaj rad je proistekao iz diplomskog — master rada
¢iji je mentor dr Branislav NerandZi¢, docent.

produkcije regulie nivo, struktura i dinamika novcane
mase, kao i cirkulacija novca u prometnim kanalima
reprodukcije.

2.1. Monetarna politika Narodne banke Srbije i
finansijska stabilnost

Narodna banka Srbije je javna institucija odgovorna za
¢uvanje vrednosti, odnosno kupovne snage novca.
Klju¢na uloga Narodne banke Srbije je obezbedenje
monetarne i finansijske stabilnosti.

Monetarna stabilnost podrazumeva nisku, stabilnu i
predvidivu inflaciju i poverenje u valutu.

Finansijska stabilnost podrazumeva zdrav finansijski
sistem, u kome banke i druge finansijske organizacije
dobro funkcioniSu i odgovorno ¢uvaju novac svojih
klijenata.

Funkcije Narodne banke Srbije:

v" Narodna banka Srbije upravlja novcem i kamatnim
stopama kako bi ostvarila nisku, stabilnu i predvidivu
stopu inflacije, ¢ime stvara ambijent za postizanje
odrZivog ekonomskog razvoja i rasta zaposlenosti.

v’ Starajudi se o vrednosti nacionalne valute, doprinosi
rastu Zivotnog standarda gradana.

v" Upravljaju¢i novcem i kreditima, Narodna banka
Srbije utice na jacanje i cuvanje poverenja javnosti u
dinar, Sto privrednicima i gradanima olakSava
donosenje poslovnih odluka i planiranje buduénosti.

v" Narodna banka Srbije uti¢e na finansijsku stabilnost,
obezbedujuci sigurnost i efikasnost platnog sistema i
nadgledaju¢i i kontroliSu¢i aktivnost poslovnih
banaka i drugih finansijskih organizacija.

v" Narodna banka Srbije je bankar drZzave, upravlja
javnim fondovima i javnim dugom.

3. INSTRUMENTI MONETARNE POLITIKE

Da bi NBS upravljala monetarnom politikom, ostvarivala
ciljeve monetarne politike i obavljala svoje poslove,
neophodno je da raspolaze i odredenim instrumentima
monetarne politike. Tako su zakonom predvideni sledeci
instrumenti monetarne politike NBS:

» Emisija kratkoro¢nih HoV, Sto zna¢i da NBS moze
emitovati sopstvene HoV koje glase na domacu ili
stranu valutu;

» Operacije na otvorenom trZistu, koje NBS sprovodi
kupovinom i prodajom HoV, a to su HoV NBS i HoV
Republike Srbije.

Diskontni poslovi — NBS moze kupovati HoV od
banaka.
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» Odobravanje kratkoroc¢nih kredita — NBS moze
bankama odobravati kredite s rokom dospec¢a do
godinu dana na osnovu zaloge HoV. Takode, NBS
moze odobravati kredite Republici Srbiji radi
finansiranja privremene nelikvidnosti budZeta, i to
najvise u iznosu od 5% prosec¢nih budzetskih prihoda
u poslednje tri godine. Pri tome ukupan dug
Republike Srbije ne sme preci trostuki iznos kapitala
i posebnih rezervi NBS.

» Utvrduje stopu obaveznih rezervi banaka kod NBS,
§to znaci da NBS propisuje stopu obaveznih rezervi i
osnovicu obaveznih rezervi.

Cetiri osnovna instrumenti monetarne politike NBS su:
» REPO operacije,

» Referentna kamatna stopa,

» Obaveznarezervai

» Operacije na deviznom trZistu.

Instrumenti monetarne politike ne uticu direktno na
ciljeve monetarne politike. DeSava se da prode i mnogo
meseci pre nego Sto njihovi efekti postanu evidentni. Zato
se Narodna banka Srbije usredsreduje na ostvarivanje
operativnih i prelaznih ciljeva. Operativni cilj se lako
kontroliSe ali je udaljen od krajnjeg cilja, dok se prelazni
cilj teZe kontrolise, ali je bliZi krajnjem cilju.

4. KLJUCNI ELEMENTI DEVIZNOG TRZISTA

Devizno trZiste je mehanizam preko koga se uspostavljaju
relativne vrednosti nacionalnih novcanih jedinica —
valuta. Potreba uspostavljanja ovih vrednosti proistice iz
mehanizma plac¢anja. Naplata robe ili izvrSene usluge
inostranstvu moZe se obaviti u domacoj ili u inostranoj
valuti; u prvom slu¢aju inostrani uvoznik mora kupiti
domac¢u valutu. Turista mora platiti valutom zemlje u
kojoj se nalazi, Sto pretpostavlja kupovinu valute te
zemlje, razmenom c¢ekova, gotovine ili putem kreditne
kartice. Devizno trZiste tako obezbeduje pretvaranje
domace u stranu valutu, kroz promet platnih instrumenata
koji glase na stranu valutu.

Promet novcanih jedinica obavlja se na segmentu
deviznog trzista koji je poznat kao valutno trZiste.
Kupovina ili prodaja potrazivanja koja glase na stranu
nov¢anu jedinicu (Gekovi, menice, transferi), vrsi se na
deviznom trziStu u pravom smislu re¢i, jer se pod pojmom
deviza podrazumeva potraZivanje od inostanstva. Danas
je devizno trziSte skup operacija sa depozitima domacih
kod inostranih banaka.

Primarna funkcija deviznog trzista je utvrdivanje odnosa
vrednosti jedne nacionalne valute prema valutama drugih
zemalja. Ovu funkciju vrsi formiranjem deviznog kursa.
Devizni kurs se formira meduodnosom ponude i traznje
za devizama i izraZava relativnu vrednost valute cije se
vrednost uvrduje. Promene deviznog kursa uticu na
relativne troSkove za potroSace i relativnu profitabilnost
razlic¢itih privrednih grana.

Devizno trziste je podru¢je za obavljanje devizne
trgovine. Ono moZe da bude:

1. neorganizovano devizno trziste i

2. organizovao devizno trziste

Kako se trguje na deviznom trzistu? Valute se ne prodaju
na berzama kao $to je Londonska, Tokijska, Beogradska
ili Njujorska berza. Umesto toga, devizno trZiste je
organizovano kao trziste preko S3altera, na kome par
stotina dilera (najceSce banaka) ¢eka spremno da proda i
kupi depozite izraZene u stranim valutama. Posto su dileri
u stalnoj telefonskoj i kompjuterskoj vezi, trZiste je
veoma konkurentno.

Obic¢no se misli da je devizno trziSte specijalno mesto ili
institucija. Medutim, nije uvek tako. Devizna trzista su
elektronska trzista, gde banke ili institucionalni trgovci
kupuju i prodaju razne valute u svoje ime i drugih
Kklijenata. Najveci svetski finansijski centri su povezani
elektronskim putem. Zahvaljuju¢i efikasnoj mreZi
komunikacija, transakcije Sirom sveta mogu da se zavrse
za samo nekoliko minuta.

4.1. Devize i efektivni inostrani novac

Pod devizama se podrazumevaju prvenstveno sva
potrazivanja u inostranstvu u inostranim sredstvima
placanja zajedno sa svim instrumentima (menicama i
¢ekovima) koji glase na inostrana sredstva placanja i koji
su plativi u inostranstvu.

U specijalnom podru¢ju devizne trgovine — trgovine
devizama izmedu banaka — pod devizama u uZzem smislu
podrazumevaju se samo potraZivanja u inostranim
sredstvima pla¢anja na racunima domacih bankarskih
preduzeca kod njihovih inostranih korespondenata.

Inostrani efektivni novac (sitan novac za potkusurivanje i
banknote) nisu devize u uzem smislu. Efektivni inostrani
novac moze se pretvoriti u devize kao i devize u inostrani
efektivni novac, ukoliko je unoSenje i iznoSenje
efektivnog novca dozvoljeno prema propisima koji su na
snazi u zemlji porekla.

Uobicajena je klasifikacija deviza sa privredno-politickog
stanovista na:

v" slobodne, i

v' vezane devize

U slobodne devize spadaju sva potraZivanja u svim
vrstama inostranih sredstava pla¢anja kojim njihovi
vlasnici mogu potpuno slobodno da raspolazu, bilo sa
placanja u zemlji u kojoj se potrazivanje nalazi, bilo za
pretvaranje u bilo koju drugu vrstu inostranih sredstava
pla¢anja. Sinonim za ,,slobodne* valute su: konvertibilne,
zdrave, ¢vrste, tvrde, itd.

Suprotno slobodnim su vezane devize. U vezane devize
spadaju ona potraZivanja u inostranstvu u takvim vrstama
inostranih sredstava placanja kojim njihovi vlasnici mogu
da raspolazu samo ograni¢eno tj. koji imaju ,vezane
ruke” u pogledu mogucénosti njihove upotrebe (odakle i
poti¢e naziv ,,vezane devize“). Sinonimi za vezane devize
su: meke, slabe, klirinske, itd. Post-kreditne olakSice ili
neki drugi kreditni limiti, koje odobravaju inostrane banke
domacim bankama, nisu devize sve dok se ne koriste. Ove
kreditne olakSice bi se mogle da nazovu samo
»potencijalnim devizama®, jer njihovo koriS¢enje moze da
ima za posledicu stvaranje deviznog potraZivanja od
drugih banaka ako se korid¢eni iznosi prenesu na racune
kod neke druge banke.
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5. OPERACIJE NA OTVORENOM DEVIZNOM
TRZISTU KAO INSTRUMENT MONETARNE
POLITIKE

Brojni su i raznovrsni poslovi na deviznom trzistu s
obzirom na motive i razloge pristupa ovom trzistu od
strane njegovih ucesnika, korporacija, banaka, izvoznika
itd.

Na osnovu ovih kriterijuma, svi poslovi na deviznom

trziStu mogu se podeliti na:

1. poslovi arbitraze,

2. poslovi iz domena platnog prometa i kreditnih odnosa
sa inostranstvom (konverzija deviznih potrazivanja i
uzimanje/davanje deviznih depozita),

3. poslovi centralne banke,

4. poslovi Spekulisanja i zatite od kursnog rizika.

Svi napred pomenuti poslovi obavljaju se na slede¢im
vrstama deviznih trzista:

» promptno trZiste (spot),

» terminsko trziste (forward),

» trziSte valutnih opcija (options),

»  trZiSte valutnih fjucersa (futures)

SPOT trziste (upotrebljava se jo§ termin ,,promptno* ili
,,kes* trziste) je najrasprostranjenije devizno trziste koje
egzistrira u vidu interbankarskog trZidta. Na njemu se vrsi
kupoprodaja deviza sa rokom od dva radna dana kada se
najkasnije moraju razmeniti valute kojima se trgovalo.
Neposredan proizvod spot trziSta predstavlja spot kurs
koji je reper (point de repere) za sve ostale kurseve sa
duzim rokom dospeca.

FORVARD trzista su trziSta na kojima se trguje valutama
koje moraju biti isporu¢ene na neki budu¢i ugovoreni dan.
Ova trziSta nisu centralizovana i pocivaju na
pojedinac¢nim dogovorima izmedu kupca i prodavca date
valute. Ugovori o kupoprodaji valute na ovom trZistu ne
moraju biti standardizovani. Prepusteno je kupcu i
prodavcu da se dogovore u pogledu iznosa, cene —
deviznog kursa i datuma isporuke.

Valutne OPCIJE daju pravo kupcu da kupi ili da proda
valutu po datom kursu na neki budu¢i dan, ali ga ne
obavezuju da izvrSi ovo pravo. Opcioni ugovori glase na
odredene iznose i odredene datume isteka i njima se
trguje na organizovanim berzama ili na relulisanom
vanberzanskom trziStu. TrZiSta valutnih opcija postoje u
Londonu (LIFFE), Amsterdamu, Cikagu (CME, ICME),
Filadelfiji, Singapuru itd.

Trzista valutnih FJUCERSA su trZista u obliku berze na
kojima se trguje standardizovanim ugovorima kada su u
pitanju predmetna valuta i budu¢i datum isporuke,
odnosno prijem valute. Kupcu i prodavcu jedino ostaje da
se dogovore o ceni — deviznom kursu po kojem ¢e se
obaviti kupoprodaja na neki budu¢i datum. Valutnim
fjucersima se trguje na berzama u Cikagu (IMM),
Londonu (LIFFE), Singapuru (SIMEX) i dr.

6. POLITIKA DEVIZNOG KURSA

Devizni kurs je cena domaceg novca, izrazena u stranom
novcu, ili cena stranog novca - izrazena u domacéem
novcu. Devizni kurs zavisi od formiranja ponude i traznje

deviza na deviznom trZistu, iz ¢ega sledi - da se devizni
kursevi ne moraju poklapati s njihovim monetarnim
paritetom. U doba zlatnog standarda, vrednost domaceg
novca (vezana za zlato) bila je u osnovi determinanta
deviznog kursa. U vreme zlatnog standarda, utvrdivanje i
promene deviznog kursa bitno se razlikovalo od njegovog
formiranja danas. Odnos vrednosti dveju valuta bio je
odreden odnosom koli¢ine zlata, odnosno odnosom
kovnicke stope. To je poznati inter-valutarni zlatni paritet.
Promene cena u zemlji primarno deluju na traznju devize
preko ,,pritiska" na uvoz i porast traznje strane robe. Pad
kursa dolara moZe dovesti do pritiska na marku u
povecanje njenog kursa i dr.

Devizni kurs je veoma znacajan za svaku privredu.
Monetarne vlasti raznim instrumentima uticu na visinu
deviznog kursa radi ostvarivanja ciljeva ekonomske
politike. Stabilnost deviznog kursa ima veoma znacajan
uticaj na razvoj srpske privrede.

Oblik privednog sistema odreduje i vrstu i stabilnost
deviznog kursa, od centralizovane planske privrede sa
fiksinim deviznim kursevima do slobodne trziSne privrede
sa varijabilnim kursevima.

Monetarna reforma - veoma uspesno ostvarena omogucila
je stabilizaciju deviznog kursa, obezbedenje velikih
deviznih rezervi, stabilnost makroekonomske politike,
stvaranje uslova za izvrdenje tranzicionih procesa, porast
stranih ulaganja u domacu privredu i priblizavanje EU.

7. NBS | FUNKCIONISANJE DEVIZNOG TRZISTA
U REPUBLICI SRBIJI

Funkcionisanje deviznog trziSta u Srbiji regulisano je
odlukom o uslovima i na¢inu rada deviznog trZista koja se
primenjuje od 4. juna 2007. godine, kao i na osnovu
zakona o deviznom poslovanju. Narodne banke Srbije ne
organizuje  svakodnveno sastanak medubankarskog
deviznog trZista, ve¢ se takav sastanak organizuje samo
po potrebi, kada NBS oceni da je njeno uc¢edce potrebno
radi stabilizovanja deviznog trzista.

Nacin utvrdivanja zvani¢nog srednjeg kursa dinara prema
evru ostaje nepromenjen i kurs se i dalje utvrduje na
nivou prose¢nog ponderisanog kursa dinara prema evru,
pri ¢emu kao ponderi sluze uceS¢a obima svake
pojedinacne transakcije obavljene na medubankarskom
trZiStu deviza u ukupnom obimu trgovine.

7.1. Analiza kretanja deviznog kursa dinara prema
evru, u periodu od 2007. do 2009. godine

Devizni kurs predstavlja cenu strane valute izrazenu u
jedinicama domace valute. Kako bi se na Sto detaljniji
nacin prikazalo i objasnilo formiranje deviznog kursa u
Republici Srbiji, pratice se kretanje kursa dinara prema
evru i to u periodu od 2007. do 2009. godine, pri ¢emu ¢e
se uzeti u obzir i faktori koji uti¢u na volatilnost kursa.

Na osnovu grafickog prikaza (grafikon 1) i kvantitativne
analize moze se zakljuciti da je kurs dinara u periodu od
2007. do 2009. godine imao velike oscilacije, usled
dejstva mnogobrojnih faktora, od kojih neki izazivaju
jacanje, a neki slabljenje vrednosti domace valute.
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Grafikon 1. Kretanje kursa dinara prema evru u periodu od 2007. do 2009. godine

Dve hiljade sedmu godinu karakteriSu jacanje vrednosti
domaceg novca u odnosu na stranu valute, a to je
posledica priliva deviza usled zaduZivanja preduze¢a u
inostranstvu, stranih direktnih investicija, povecane
traznje za dinarima usled najavljenih privatizacija i
povecanje referentne kamatne stope. Medutim, usled
politicke nestabilnosti i efekata svetske ekonomske krize
tokom 2008. i 2009. godine dinar znacajno gubi na
vrednosti.

8. ZAKLJUCAK

Finansijski menadzment svake nacionalne privrede aktivno
koristi devizno trziSte radi ostvarenja ciljeva monetarne
politike i oc¢uvanja integriteta nacionalne valute. Osnovni
cijevi monetarne politike u narednoj godini bi¢e znatno
smanjenje stope inflacije, kao i odrZavanje stabilnosti
finansijskog sistema, a Sto je predvideno Programom
monetarne politike Narodne banke Srbije za 2010..
godinu.

Jedan od ciljeva monetarne politike jeste liberalizacija
deviznog trzista i postepeno povlacenje Narodne banke
Srbije iz menjackih poslova, kako bi se protok deviza u
Sto vecoj meri usmerio prema komercijalnim kanalima, a
smanjile direktne intervencije Narodne banke i kako bi se
kurs dinara, u postojecem rezimu rukovodeno
fluktuiraju¢eg kursa, formirao na osnovu ponude i traznje
na deviznom trZistu.

Opredeljenje Narodne banke Srbije je da u 2010. godini
nastavi da razvija i jaca trZiSne instrumente monetarnog
regulisanja, pre svega repo operacije, ali i da podstice
dalji razvoj medubankarskog trZista novca, radi
efikasnijeg upravljanja likvidno3¢u bankarskog sektora.

Izrazita volatilnost kursa dinara prema evru u periodu od
2007. do 2009. godine ukazuje na to da se i u buduénosti
ocekuju iste, ako ne i vece oscilacije deviznog kursa, kao
posledica delovanja mnogobrojnih  makroekonomskih

faktora kao Sto su strane direktne investicije, inflacija,
povecavanje traznje deviza i sl.
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SAMOSTALNOST U DONOSENJU ODLUKA KAO OSNOVA RAZVOJA LJUDSKIH
RESURSA: PRIMER JAVNOG PREDUZECA

AUTONOMY IN DECESION-MAKING AS A BASIS OF DEVELOPEMENT OF HUMAN
RESOURCES, SUCH AS PUBLIC COMPANY

Dunja Nikoli¢, Leposava Grubi¢-NeSi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu se aliziraju preduslovi za
donoSenje odluka organizacione i personalne prirode i
na osnovu rezultata istraZivanja sprovedenog u
Opstinskoj upravi Senta predlazu se mere za kvalitetnije
dono3enje odluka zaposlenih. Takode, u radu ce se kroz
nacine dono3enja odluka razmatrati ~ samostalnost
ljudskih resursa u dono3enju odluka u datoj organizaciji.

Abstract — At the very beginning of this paper the
prerequisites for decision making process has been
described, organizational and personal nature and based
on the research results conducted in the Cityhall
administration Senta, actions for better decision-making
of employees are suggested. Also in this paper work is
shown the practical way of autonomy of human resources
in decision-making.

Kljuéne reéi: Ljudski resursi, donoSenje odluka,
samostalnost

1. UvOD

Pojmom ljudski resursi se ne oznacavaju samo zaposleni
nego i njihovi sveukupni potencijali. Drugim re¢ima,
ljudski resursi se posmatraju kroz prizmu ukupnih
ljudskih vrednosti. Bez ljudi nema ni organizacije i njenih
uspeha. lako su svi resursi organizacije vazni, ljudski
resursi su najvazniji, kako za funkcionisanje same
organizacije, tako i za jedan od najvaznijih zadataka, a to
je — donoSenje odluka. Samostalnost u dono3enju odluka
predstavlja motivacioni potencijal za rad, kao i pove¢anu
odgovornost i posvecenost.

2. MESTO | AUTONOMIJA INDIVIDUE U
ORGANIZACIJI

Covek je tvorac organizacija kao sistema i predstavlja
njihov osnovni element u organizacionoj strukturi. Uloga
¢oveka je tako velika da bez njegovog uces¢a, misaonog i
fizickog rada, nema organizacije, njenog funkcionisanaj i
realizovanja ciljeva.

Identitet i samostalnost dve su trajno ucestale teme tokom
celog zivota. Obi¢no se razlikuju tri razlicita aspekta
samostalnosti. Prvi se odnosi na emocionalnu

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bila dr Leposava Grubié¢ Nesié.

samostalnost u bliskim relacijama, pre svega prema
roditeljima i okruzenju. Drugi aspekt samostalnosti
odnosi se na sposobnost donoSenja odluka i njihovog
sprovodenja. Istinska samostalnost odnosi se, medutim,
na relativnu nezavisnost, tako Sto su odluke i izbori koje
osoba ¢ini, njegove vlastite. Tre¢i oblik samostalnosti
odnosi se na vrednujuéu autonomiju, razvijanje vazecih
normi vezanih za moralno delovanje, politiku i veru. U
radu se zadrzavamo na aspektu samostalnosti koji se
odnosi na sposobnost dono3enja odluka i na pitanju u
kolikoj meri je ona prisutna kod zaposlenih.

3. DONOSENJE ODLUKA

Pojmove “odluka” i *“odlucivanje” koristimo skoro
svakodnevno, a da se pri tome i ne zna uvek i njihovo
pravo znacenje. Da se radi 0 znacajnoj ljudskoj delatnosti
(iza svake odluke stoji neka delatnost), govori i ¢injenica
da se ve¢ pedesetak godina neguje i razvija posebna
nau¢na disciplina poznata kao teorija odlucivanja. U svim
pristupima prisutnim u savremenoj teoriji upravljanja
(management theory), pod odlu¢ivanjem se podrazumeva
racionalni izbor jedne, iz skupa raspolozivih alternativa
(akcija). Pojedinci u preduze¢ima donose odluke, bez
obzira na to da li se radi o odlukama na vrhu, ili odlukama
u okviru pojedinog radnog mesta. Tako je svaki pojedinac
redovno uklju¢en u odlucivanje, tj. pojedinac odabira
izmedu jedne ili vise moguénosti. Svakoj odluci prethodi
veliki broj faktora, koji moraju biti zadovoljeni, kako bi
odluka bila racionalna. Proces donoSenja odluka se
smatra kompleksnim procesom koji treba prvo upoznati,
razumeti i njime upravljati a sve u cilju dono3enja
optimalne odluke.

4. POJAM | VRSTE ODLUKA

Odluka je rezultat procesa donoSenja odluka, tj.
odlucivanja. To je izbor izmedu dve ili viSe alternativa.

U svakodnevnom zivotu ljudi se bave donoSenejm odluka
a da cesto nisu ni svesni te ¢injenice. To je zato $to naSu
svakodnevnicu ¢&ine poslovi koji se, iz dana u dan,
ponavljaju i rutinski obavljaju. Kao takvi, ne zahtevaju
neko naroc¢ito promisljanje i procenjivanje. Na primer,
pitanja tipa ,,gde ¢emo kupiti Stampu“, ,da li ¢emo
doruc¢kovati kod kuce ili na poslu®, ,,da li ¢emo do posla
koristiti gradski prevoz ili svoj automobil“, su
svakodnevna pitanja, koja se ponavljaju i reSavaju
rutinski.

Vrste odlucivanja su:
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a) intuitivno odlucivanje — odlucivanje na temelju intuicije
donositelja odluke; intuicija se moZe definisati kao
percepcija istine bez svesnog razmisljanja;

b)odlucivanje na temelju prosudivanja — Koristi se u
situacijama koje se ponavljaju i temelji se na iskustvu;

c)racionalno odlucivanje — primenjuje se kod donosenja
strateSkih odluka i povezano je s nauénim metodama
odlucivanja.

Operativne odluke su dnevne, rutinske odluke, kojima se
u poznatim i jednostavnim uslovima reSavaju problemi
koji se ponavljaju. Strategijske odluke se donose u vrhu
organizacije. To su odluke o ciljevima i o sredstvima za
postizanje ciljeva, zatim odluke o strukturi, kulturi i
procesima u organizaciji. Programirane odluke su
rutinske odluke, kojima se reSavaju problemi kojie se
ponavljaju, koji su kao takvi dobro poznati, tj.
struktuirani.

Neprogramirane odluke se odnose na reSavanje novih
problema, koji nisu do sada reSavani, za koje nemamo
iskustvo i uhodanu proceduru odluSivanja. Ocekivane
odluke su uglavnom odluke vezane uz preporuke za
zapoSljavanje novog kandidata, odluke o nagradivanju...
Neocekivane odluke mogu biti na primer: iznenadni
zahtevi zaposlenih za slobodne dane, zahevi za
premeStajem onih zaposlenih koji se ne slazu s nekim u
organizacijskoj jedinici u kojoj rade i dr.

Razlikujemo vise nivoa u donoSenju odluka: nivo
pojedinca (individue), nivo grupe, nivo organizacionog
odlucivanja i nivo globalnog odlucivanja
(metaorganizaciono odlucivanje).

Prema okolnostima u kojima se odlucuje razlikujemo tri
vrste uslova odlugivanja, a to su: sigurnost, rizik i
nesigurnost.

5. TEORIJE DONOSENJA ODLUKA

Teorije donoSenja odluka su koncepcijski novijeg datuma
i prema njima se na organizaciju gleda kao na sistem za
dono3enje odluka. Posto je odluc¢ivanje oshovna aktivnost
u upravljanju organizacijom, postoje sledece teorije.

1. teorije o organizaciji kao jednom donosiocu odluka;

2. teorije organizacije sa viSe donosilaca odluka (sa
jednim ciljem);

3. teorije organizacije sa viSe donosilaca odluka (sa vise
ciljeva).

U prvu grupu teorija spada tzv. ekonomska teorija

firme. Organizacija je predstavljena pojedincem Kkoji

donosi odluku sam u smeru maksimiranja rezultata. U

dugu grupu spada teorija birokratije.

Ova teorija pretpostavlja da vise pojedinaca (donosilaca

odluka) utice na donosenje odluka i organizacija. Teorija

ravnoteze posmatra organizaciju kao skup veceg broja

¢lanova koji donose odluke a imaju viSe ciljeva.

U literaraturi 0 menadZmentu govori se o dve teorije

donoSenja odluka: ekonomska klasi¢na teorija i

administrativna ili upravljacka teorija.

6. PROCES DONOSENJA ODLUKA

DonoSenje odluka je proces koji se sastoji u obavljanju
odredenih postupaka i aktivnosti, koje treba da ukazu na
problem, njegove uzroke i pravce reSavanja provlema. U
tom procesu nuzni su slede¢i koraci:

— identifikacija problema — prvo §to treba uraditi kada se
dobije neka informacija je da se otkrije da li je zaista u
pitanju problem ili ne;

— dijagnoza uzroka - identifikovati osnovne uzroke
nastajanja problema;

— razrada mogucih reSenja problema - ova faza
ukljucuje intelektualni rad; ppSteprihvaceno je
miSljenje da radi reSavanja problema nakon
prikupljanja informacija i utvrdivanja Sta treba uraditi,
nastupa tzv. ,inkubacija” koja podrazumeva
kreativnost;

— evaluacija moguéih reSenja — faza donoSenja odluke
podrazumeva postepenu eliminaciju opcija dok ne
ostanu dve ili tri;

— donosenje odluka — vazno je zapamtiti da nije moguce
sve ljude zadovoljiti; ponekad nekoliko ljudi treba da
ispaSta da bi vec¢ina uZivala u beneficijama koje neka
odluka donosi;

— implementacija odluke — u ovoj fazi odluke koje
donosi, menadZer sprovodi sam ili drugima nalaze da
ih sprovedu;

— analiza posledica donetih odluka - nakon
implementacije odluke, vrsi se merenje ucinka datog
reSenja u odnosu na ocekivani razultat.

U alate odlugivanja spadaju:

brainstorming — moderna tehnika odluc¢ivanja u kojoj
ucestvuje vecina ljudi;

brainwriting tehnika — jedna od metoda i tehnika grupnog
reSavanja problema; temelji se na pisanim predlozima za
reSavanje problema;

delphi tehnika - oblik grupnog odlugivanja koja
podrazumeva grupu struénjaka, a idealno je kada je
¢lanovima grupe nepoznato ko je sve ukljucen u rad,
tehnike nominalne skupine — grupno odlucivanje moze se
poboljsati tehnikama nominalne grupe; nominalna grupa
ogranic¢ava raspravu ili meduljudsku komunikaciju tokom
procesa odlucivanja.

Odlucivanje zahteva o odredene vrste podrske. Nesto
tradicionalnije tehnike podrske odlucivanju su analiza
stabla odlug¢ivanja, teorija preferencija i jedna od
najkorisnijih — analiza tacke pokrica.

7. PRISTUPI U DONOSENJU ODLUKA

Uglavnom se primenjuju dva pristupa procesu donoSenja
odluka. Prvi ili klasi¢ni podrazumeva da ljudi u procesu
odlucivanja ispoljavaju sledece karakteristike: potpunu
racionalnost, savrSeno poznavanje problema, jasno
definisane ciljeve, jasan pregled alternativa i traZenje
prihvatljivog reSenja

Drugi pristup je bihejvioristicki, po kojem menadzer
reSava probleme na manje idealizovan nacin, cesto uz
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kompromis, ponekad i posle niza neuspeha, a nekad i ne
razmislja o dugoro¢nim planovima.

U literaturi nailazimo i druge kriterijumi sagledavanja

pristupa procesu dono3enja odluka, a to su:

—tradicionalni pristup — gleda na proces dono3enja
odluka kao na seriju analiziranih postupaka, koji vode
izboru najbolje alternative koja se nudi, tj. alternative
koja ima najviSe izgleda za uspeh;

— savremeni pristup (teorija imidza) — relativno je nov u
studijama o donoSenju odluka; umesto serije analitickih
postupaka, on zagovara intuitivno odlucivanje,

— model 7 pitanja — model Viktora Vruma (Jejl univerzitet)
prema kome menadZeri donose odluke na osnovu sedam
prethodno postavljenih pitanja (Da li postoje odredeni
zahtevi po pitanju kvaliteta? Da li se poseduju dovoljne
informacije? Da li postoji ustaljeni nacin reSavanja
problema? Da li je od klju¢nog znacaja da odluka bude
prihvacena od strane podcinjenih? Da li ¢e podcinjeni
prihvatiti odluku? Da li podcinjeni smatraju ciljeve
organizacije i svojim ciljevima? Da li reSenje problema
moZze da dovede do sukoba pod¢injenih?)

U procesu dono3enja odluka treba primeniti logiku tzv.
Demingovog kruga, koji ukazuje na to da ni jedna odluka
ne moZe biti savrSena da ne bi mogla da se poboljsa

8. KOMUNIKACIJA | DONOSENJE ODLUKA

U poslednje dve decenije zbile su se ogromne promene u
naSem okruZenju, na planu drudtvenog i politickog Zivota,
socijalnih i ekonomskih prilika, geografskih i
teritorijalnih podela, kao i tehnoloskom planu. Sve to je
izmenilo nacin rada i poslovanja, kao i metode u
poslovnom komuniciranju i odlugivanju. MenadZerima su
neophodne informacije za donoSenje odluka do kojh sa
dolazi pravilnom komunilacijom unutar preduzeca i u
okruZenju. Komuniciranje angaZuje ve¢inu vremena koje
menadZeri imaju na raspolaganju. Oni komuniciraju sa
nadredenima,  podredenima,  kupcima,  kljentima,
dobavljacima, partnerskim preduze¢ima i na tj nacin
“pletu zlatne niti” uspeSnog odlugivanja i privredivanja.
Komunikacija je opSte prisutan fenomen bez kojeg se ne
moZe zamisliti funkcionisanje ni jedne grupe ili
organizacije.. Zato je vazno da komunikacija bude
kvalitetna, kako bi pramalac informacije imao jasnu
poruku na osnovu koje moze doneti kvalitetnu odluku.

9. UTICAJ EMOCIJA NA DONOSENJE ODLUKA

Emocije su sastavni deo svakog ¢oveka. Vrlo cesto je
¢ovek svestan da je odredenu odluku doneo na oshovu
ve¢ formiranog emocionalnog iskustva iz proSlosti, dok
postoje i situacije u kojima ne postoji svesno uplitanje
emocija u proces donodenja odluka. Ukoliko svestnost
ipak postoji, prilikom donoSenja odluka moZe se
emocijama upravljati i one ¢ak mogu sluziti i kao
stimulans u samom procesu donoSenja odluka. Ova vrsta
emocija ne predstavlja veliku opasnost za valjanost
donete odluke. Mnogo su opasnije emocije kojih ¢ovek
nije svestan i kojima iz tog razloga nije u stanju da
upravlja.

Rizik. lako je odlu¢ivanje pod rizikom centralna tema u
teoriji odlu¢ivanja, modeli odlu¢ivanja pod rizikom su
uglavnom ignorisali vaZnost emocija. Dok su neki
teoreticari proucavali uticaj emocija dozivljenih nakon
odluke, vrlo malo paznje je posveéeno uticaju emocija
prozivljenin za vreme procesa dono3enja odluke.
Razmatraju¢i emocionalne preduslove donoSenja odluka.
neuroekonomista Brajan Natson upozorava da “ddluciti
se za investiciju dok ste u vatri nade da cete ostvariti
veliku dobit — lo8a je ideja”.

10. KONSENZUS

Kako menadZmenta nema bez poslovnih odluka, na¢in na
koji se te odluke donose je za svaku organizaciju od
sustinskog i dalekoseZznog znacaja. Konsenzus, kao
strateSko opredeljenje modernih organizacija se moZe
definisati kao stanje medusobne saglasnosti svih ¢lanova
grupe do koga se doSlo striktnim poStovanjem odredene
procedure i pazljivom i svestranom analizom svih pitanja,
dilema legitimnih zahteva ucesnika, a sve u cilju
dono3enja najbolje moguce odluke.

Predrasude o konsenzusu. Neki menadzZeri imaju otpor
prema konsenzusu kao nac¢inu donoSenja odluka jer
smatraju da je to spor proces koji zahteva previse
vremena ili zato $to misle da su odluke koje donose
pojedinci bolje od onih koje donosi grupa ljudi.

Pripreme za konsenzus. Pre nego 3to zapocne proces
donodenja odluke konsenzusom, moraju se reSiti neka
prethodna pitanja. Konsenzus proces obuhvata:

o | faza — razumevanje predloga
o || faza — reSavanje prigovora
o |11 faza— donoSenje konacne odluke

11. KVALITETNE | KREATIVNE ODLUKE

Za kvalitetne odluke potrebno je spoznati potrebu za
donoSenjem odluke i biti svestan vremenskog limita koji
postoji pri odlucivanju. Navedeni elementi su prirodni
preduslovi za donoSenje kvalitetnih odluka.Tako, na
primer, neki menadzeri odluéuju na licu mesta, drugi
beskonacno dugo razmisljaju ¢ak i kada se radi o sasvim
jednostavim stvarima, a neki beZe od dono3enja odluka. S
pravom se kaZe da je odluka dobra onoliko koliko su
dobre informacije na osnovu kojih je doneta.

U ogranic¢enja u donoSenju kvalitetnih odluka spadaju:

— individualna ogranicenja — uticu na kvalitet odluke
preko faktora kognitivne prirode;

— okruZenje — uslovi u kojima se odluka donosi;

— tradicija ili kultura organizacije;

— ograniceni resursi — vreme, informacije i novac.

Da bi odluke koje menadZeri i ostali zaposleni donose bile

kreativne potrebno je:

a) da su svi zaposleni u preduzeéu kreativni

b) konstantno poboljSavati i razvijati kreativnost

€) podsticati kreativnost unutar preduzeca

d) savladavati prepreke organizacijskoj kreativnosti
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12. ISTRAZIVANJE

Predmet istrazivanja: samostalnost u dono3enju odluka
ljudskih resursa u organizaciji, kao i sama odgovornost u
obavljanju posla.

Cilj istrazivanja: utvrdivanje postojanja samostalnosti u
donoSenju odluka i u kolikoj meri ona u preduzeéu
postoji.

Hipoteza: samostalnost u donoSenju odluka ljudskih
resursa postoji.

Kao instrument istrazivanja koriS¢en je upitnik koji je
konstruisan za datu situaciju, kao pilot istraZivanje.
IstraZivanje je sprovedeno od 26. do 29. aprila 2010.
godine

Uzorak ispitanika sacinjavalo je 64 zaposlena iz javnog
preduzec¢a Opstinska uprava Senta sa sedistem u Senti.
Trenutno u preduzecu radi 81 zaposleni, $to ukazuje na
reprezentativnost uzorka i validnost dobijenih rezultata
istrazivanja. Medu ispitanicima je bilo 22 muskaraca i 42
Zene.

Rezultati istraZzivanja. Istrazivanje je pokazalo da
najveci broj zaposlenih ucestvuje u reSavanju problema i
donoSenju odluka — samo ako mora. ( Primer: ¢ak 70%
radnika bi viSe volelo da se odluke u preduzecu donose
zajednicki tj. zajednickim uceS¢em zaposlenih i njihovih
predpostavljenih. 20% zaposlenih ima potpuno poverenje
u odlucivanje rukovodstva dok samo 10% Zeli autonomiju
u odluéivanju. Isto tako 59% zaposlenih zavisi u
odredenoj meri od svojih kolega a na odgovor da li bi
voleli da imaju vecu samostalnost u dono3enju odluka
viSe od polovine tj. 60% zaposlenih je odgovorilo da ne bi
volelo veéu samostalnost u donoSenju odluka i da su u
potpunosti zadovoljni sadasnjom situacijom. Ovo se moZe
objasniti time Sto je velika vecina zaposlenih u ovom
preduzeéu zaposlena preko 20 godina i ima preko 40
godina starosti. Takvi zaposleni su navikli na jedan nacin
obavljanja posla i nisu spremni na promene i na
preuzimanje velike odgovornosti u poslu). Zadatak
menadZzmenta, u ovom slucaju, bio bi da se viSe priblizi
zaposlenima, da stekne njihovo poverenje i da zaposlene
uveri kako su neophodni organizaciji. Time ¢e radnici
menjati stavove prema organizaciji i sami ¢e pozeleti da
budu ukljuc¢eni u proces donoSenja odluka. lznenaduju,
takode, rezultati da je vecina zaposlenih zadovoljna
sadaSnjom situacijom, i pored toga $to nemaju autonomiju
u donoSenju odluka. Nekolicina nezadovoljnih radnika
takode ne pokazuje Zelju za promenama i datoj situaciji su
se u potpunosti prilagodili. Ovim nalazom je opovrgnuta
osnovna hipoteza, $to ukazuje na odsustvo samostalnosti
u dono3enju odluka ljudskih resursa u datoj organizaciji.

13. ZAKLJUCAK

Pod uticajem realnih promena koje sve vise
internacionalizuju privredivanje, rada se novi stil
menadZmenta - ljudski orjentisan menadzment ili

menadZment orjentisan prema ljudima. Ljudski resursi su
najvaznija karika u jednoj organizaciji a samim tim i u
donoSenju odluka. DonoSenje odluka je zato sustina
menadZerskog posla. Ovaj pregledni rad je imao nameru
da ostvari nekoliko ciljeva. Prvo je ukazao na mesto i
ulogu odlugivanja u svetu realnog Zivota i poslovanja.
Zatim je istaknuta interdisciplinarnost problema

samostalnosti realnog odlucivanja sa posebnim akcentom
na nauke koje u svojoj sustini ne neguju kvantitativni
pristup.

Zaposleni nisu samo jedan od najznacajnijih resursa
resursi. S obzirom na to da je znacaj ljudskih resursa sve
veci, upravljanje ovim resursima se posmatra kao
strateSki interes organizacije kojim se bave visi nivoi
menadzmenta
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MENADZMENT PROJEKTA NA PRIMERU PROIZVODNJE BIODIZELA
PROJECT MANAGEMENT ON EXAMPLE OF BIODISEL PRODUCTION
Dragoljub Milinkovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Rad predstavlja analizu trZista u cilju
pokretanja proizvodnje biodizela. Analiza je izvrSena na
oshovu principa projektnog menadzmenta.

Abstract — The paper provides an analysis of the market
in order to run biodisel production. The analysis was
performed based on the principle of project management

Kljuéne reéi — Projekat, menadzment, biodizel
1. UvVOD

Savremeno trziSte odlikuje se velikim brojem promena.
Promene predstavljaju konstantnu karakteristiku moder-
nog privredivanja. U uslovima hiperpromena, preduzeca
se moraju prilagodavati nastalim situacijama i uvoditi ih u
svoje redovno poslovanje kako bi opstala [1]. Aktivno
ponaSanje preduze¢a u odnosu na promene predstavlja
sloZzen proces koji znaci veliki broj nepoznanica koje
podrazumevaju visok stepen rizika. Sa druge strane
preduzece moze imati proaktivni prilaz u poslu koji
podrazumeva inovativno pona3anje preduzeca i pokusaj
da se pokrenu promene u okruZenju koje ¢e mu omoguciti
konkurentsku prednost. Projektni menadzment predstavlja
instrument kojim se na odgovarajuc¢i nacin upravlja
navedenim aktivnostima.

Svetska potro3nja energije je u znatnom porastu. Energija
koja se koristi svojim najve¢im delom proistice od fo-
silnih goriva koja su veliki zagadiva¢ Zivotne sredine. 1z-
vori fosilnih goriva su ograni¢eni i njihove rezerve su na
minimalnim nivoima. Alternativu fosilnim gorivima
predstavlja upotreba obnovljivih izvora energije. Problem
upotrebe obnovljivih izvora energije je skupa eksploa-
tacija i nedovoljno razvijene tehnologije.

Postoje tehnologije koje na zavidnom nivou tretiraju
obnovljive izvore energije, ali one zahtevaju velika
finansijska sredstva te se njihova komercijalna upotreba
jo§ ne moZe ocekivati.

Trenutno stanje u energetici predstavlja sloZzen problem
od koga zavisi tok civilizacije. lako Kkoris¢enje
obnovljivih izvora energije jo$ nije na nivou komercijalne
upotrebe, postoje odredene oblasti koje su izuzetno
profitabilne. Analizom moguénosti investiranja u oblast
obnovljivih izvora energije, moZe se utvrditi da se proces
realizacije ovakvog poduhvata sastoji od velikog broja
novina i nepoznanica cija realizacija se moZe sa
sigurnoS¢u svrstati u projekte.
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2. POJAM PROJEKTA

Termin projekat se nalazi u svakodnevnoj upotrebi u
nau¢nim i privrednim delatnostima. Bilo da je re¢ o
osvajanju novog proizvoda, rekonstrukciji proizvodnog
pogona, izgradnji nove fabrike ili odredenom
istrazivackom poduhvatu, uvek se govori o planu i
realizaciji projekta. Svaki obimniji, sloZeniji proces koji
zahteva ozbiljnija ulaganja se oznacava i tretira kao
projekat.

Postoje odredene karakteristike koje projekat razdvajaju
od standardnih procesa u preduzec¢u. Profesor Petar
Jovanovi¢ definiSe projekat kao sloZzen i neponovljiv
poslovni poduhvat koji je usmeren na konacne ciljeve u
budu¢nosti, a izvodi se sa ograni¢enim ljudskim i
materijalnim resursima u ograni¢enom vremenu [2].
Jedna od najprihvacenijin definicija je iz ameri¢kog
nacionalnog standarda [3], po kojoj: "Projekat predstavlja
privremen napor preduzet na stvaranju jedinstvenog
proizvoda, usluge ili rezultata™.

Definicija projekta se pojavljuje i u medunarodnom
standardu koji obuhvata menadZzment projekta [4]:
"Projekat kao jedinstven proces ogranicen po vremenu,
troSkovima i resursima, sastavljen od skupa koordinisanih
i upravljackih aktivnosti, sa datumima pocetka i
zavrSetka, koji je preduzet radi postizanja cilja,
usagladenog sa definisanim zahtevima".

3. POJAM UPRAVLJANJA PROJEKTOM

Projekat predstavlja jedinstven proces koji nastaje radi
ispunjenja odredenih ciljeva, donosi visok nivo novina.
Ovakav proces uvek prati veliki stepen rizika.

Kako bi projekat ispunio postavljenje zahteve u
planiranom vremenskom roku i efikasno iskoristio
namenjenje resurse, njime je potrebno upravljati.
Upravljanje  projektom predstavlja skup sloZenih
aktivnosti kojima se projekat vodi od ideje do ostvarenja.

U dosadosnjoj literaturi koja se odnosi na upravljanje
projektima postoji veliki broj definicija koja opisiju taj
pojam. Nacionalni americki standard za upravljanje
projektima, u svom vodicu [3], definiSe upravljanje
projektima na sledeci nacin:

"Upravljanje projektom je primena znanja, vestina, alata
i tehnika za projektovanje aktivnosti koje zadovoljavaju
projektne zahteve".

Medunarodni standard koji se odnosi na menadZment
projekata [4], dao je sledecu definiciju:

"MenadZment projektom obuhvata planiranje,
organizovanje, pracenje i kontrolisanje svih aspekata

projekta u neprekidnom procesu, radi postizanja njegovih
ciljeva".
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4. FAZE UPRAVLJANJA PROJEKTOM

4.1. Iniciranje projekta

Iniciranje projekta predstavlja prvu fazu u Zivotnom ciklusu
projekta i svojevrstan uvod za dalje detaljno planiranje
projekta. Proces iniciranja projekta na kraju rezultira u
nekoliko dokumenata koji predstavljaju osnovne predloge za
definisanje planova, kao §to su koncept projekta (koji opisuje
sam projekat, ciljeve i ocekivanja - opravdanost ulaska u
projekat) i studija izvodljivosti (koja dokazuje moguénost
realizacije projekta). Rezultat koji proistice iz faze iniciranja
projekta predstavlja osnovu na kojoj se bazira odluka
rukovodstva investitora da li se projekat prihvata ili ne.

4.2. Planiranje projekta

Planiranje projekta je jedan od osnovnih procesa za
realizaciju bilo kog projekta. Planiranje projekta je
najbitnija faza za rukovodioca projekta. Bez planiranja
projekta, realizacija projekta bi bila neefikasna, a ¢esto i
nemoguca. Aktivnosti ne bi bile definisane na pravi nacin,
¢lanovi tima ne bi u potpunosti shvatili postavljene
zadatke i zeljene efekte, potrebe za resursima ne bi bili
jasno iskazani. Podaci iz prakse pokazuju da je u vecini
slucajeva osnovni uzrok neuspeha projekta upravo loSe
planiranje. Planiranjem se utvrduje aktivnosti na projektu,
potrebni resursi, vremensko odvijanje projekta, troskovi i
procenjuju rizici.

4.3. Izvrsenje projekta

IzvrSenje projekta predstavlja fazu u kojoj se projekat
kona¢no sprovodi u realnom vremenu. U fazi izvrSenja
projekta paznja je usmerena na izvodenje radova i aktivnosti
koje su predhodno detaljno planirane. Naglasak u ovoj fazi je
monitoring procesa i permanentna kontrola kako bi se
realizacija projekta odvijala u okviru planiranog obima,
rasporeda, vremena i budZeta. Faza izvrSenja se sastoji od
sledecih procesa: operativnog izvrienja aktivnosti projekta,
nadzor rizika u projektu i stalnog izvestavanja o stanju
projekta.

4.4, Kontrola i monitoring projekta

Proces kontrole predstavlja aktivnosti na poredenju
aktuelnih performansi u realizaciji sa definisanim planom
projekta kako bi se indentifikovala odstupanja, procenile
moguce alternative i preuzele odgovarajuce akcije na
neutralizovanju potencijalnih  problema. Sposobnost
kontrole projekta je u direktnoj vezi sa stepenom
efektivnosti plana projekta. Kontrola je od izuzetne
vaZznosti za uspeh projekta, proces koji je ¢ini predstavlja
speci¢nu fazu projekta jer se prozima kroz sve faze i
Zivotni vek projekta od ideje do konaénog zavrsetka.

5. SPECIFICNOSTI UPRAVLJANJA
PROJEKTIMA U ENERGETSKOJ OBLASTI

Energija predstavlja izvor koji omogucava normalno
funkcionisanje naSeg druStva. Svaka aktivnost koju
prosecan ¢ovek u toku dana obavlja povezana je sa nekim
vidom potro3nje energije. Iskustva iz XX veka nam jasno
pokazuju da i najmanji nedostatak energije moze da
ugrozi normalan Zivot danaSnjeg drustva. U energetski
zavisnom nacinu Zivota, ograni¢enja u potrosnji energije
uzrokuju velike poteSkoce u privredi, industriji, pa i u
domacinstvima.

Energija koja je danas u upotrebi svojim najve¢im delom
potice iz sagorevanja fosilnih goriva. Fosilna goriva, iako
trenutno osnovni izvor energije na zemlji, predstavljaju
neobnovljiv izvor energije koji nije neiscrpan, ve¢ ima
ograni¢ene rezerve.

Kako potreba za energijom u svetu belezi konstantan rast
iz godine u godinu, postavlja se pitanje koliko dugo ¢e
postojece rezerve fosilnih goriva trajati. Alternativu za
fosilna goriva predstavljaju obnovljivi izvori energije.
Medutim, tehnologije za njihovu eksploataciju nisu na
dovoljnom stepenu razvoja da bi odgovorile na postojece
potrebe za energijom. Velika finansijska ulaganja su
osnovni razlog Kkoji usporava razvoj ovih tehnologija,
pogotovo u uslovima finansijsko-ekonomske krize u kojoj
se svet danas nalazi.

Kako bi se zadovoljile potrebe drustva za energijom u
buduc¢nosti, potrebno je permanentno razvijati i
usavrSavati postojece tehnologije i nacine za eksploataciju
fosilnih goriva. Neophodne su investicije u razvijanje
novih tehnoligija zasnovanih na upotrebi obnovljivih
izvora energije, koje mogu u znacajnoj meri da zadovolje
potrebe za energijom.

Jedan od prioritetnih ciljeva je podizanje svesti kod
finalnih  korisnika o zna¢aju energije i potrebama
racionalnije energetske potro3nje. Na osnovu postavljenih
izazova, moze se zakljuciti da njihovo prevazilazenje
zahteva skup organizovanih aktivnosti u koji se moraju
ukljuciti svi ¢inioci druStva na ¢elu sa drzavom kao
glavnim motivatorom za njihovu realizaciju.

Kriticna tacka u kojoj se nalazi ¢ovecanstvo danas jeste
dono3enje odluke o energetsko-ekolodkoj politici, kojom
treba da se definiSe i omoguci optimizacija svih procesa
potrodnje energije i razvoja novih tehnologija kojima bi se
u znatnoj meri smanjilo zagadenje prirode [5].
Permanentni porast potroSnje energije u svetu uslovljen je
povecanjem broja stanovnika, povecanjem kvaliteta i
standarda Zivota pojedinca, kao i uticajem proizvodnje i
potrodnje energije na Zivotnu sredinu. Porast potroSnje
energije u svetu uti¢e na strukturne promene globalnog
energetskog trziSta. Energetsku politiku definiSu: nacela,
ciljevi, zadaci, mere i instrumenti. Elementi energetske
politike se ogledaju kroz: istraZivanje, distribuciju i
koris¢enje energije, izucavanje nacina za dobijanje i
proizvodnju energije [6].

Kada su definisani elementi energetske politike, neop-
hodno je optimalno odredivanje strateskih ciljeva pomoc¢u
kojih ¢e se izvrSiti implementacija i posti¢i ocekivani
rezultati. Opsti ciljevi energetske strategije ukljucuju
korake ka postizanju: sigurnosti snabdevanja energijom,
povecanju stepena energetske nezavisnosti drzave i
maksimiziranju energetskih efekata, kontrole energetskih
resursa, smanjenje potrosnje energije [5].

Energetska potro3nja direktno uti¢e na zagadenje Zivotne
sredine, te je iz tog razloga neophodno da energetska
strategija definiSe aktivnosti u cilju smanjenja emisije
Stetnih gasova i opSte zastite prirode. Razvijene drzave su
razvile strateSke i operativne planove koris¢enja i
upravljanja energijom. Ovakav pristup moze da rezultuje
smanjenjem potroSnje energije, veéem koris¢enju
energetski efikasnih tehnologija i smanjenjem Stetnog
uticaja na okolinu [7].
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6. ANALIZA TRZISTA BIODIZELA

6.1. Biodizel. Osnovne karakteristike

Tokom pripreme studije i sagledavanja isplativosti
komercijalne proizvodnje biodizela u Srbiji, napravljen je
pregled raspolozive literature o biodizelu. Razne studije o
karakteristikama, performansama i razvoju biodizela su
dostupne. Na osnhovu svih tih informacija i dodatnog
testiranja, moZe se pripremiti dobra dokumentacija o
biodizelu za razne prilike: promociju proizvoda krajnjim
potrosacima (direktnim kupcima kao Sto su gradsko-
saobracajna preduzeca), prikaz prednosti i neophodnosti
supstituiranja fosilnog dizela biodizelom na nivou drZave,
kao i priprema predloga za marketing strategiju uvodenja
biodizela na drzavnom nivou.

Biodizel moZe da bude proizveden kao motorno gorivo
visokog kvaliteta ako karakteristike proizvoda odgovaraju
specifikacijama u EU. Ima niZi energetski sadrZaj od
konvencionalnog dizela i zapreminska potro3nja goriva
veca je za otprilike 6%. Biodizel se proizvodi
transesterifikacijom, procesom u kome su u reakciji biljna
ulja i metanol, koji formiraju biodizel metil estere i
glicerol, kao nus proizvod. lako je industrija relativno
mlada, procesna tehnologija se kontinuirano poboljSava,
tako da je prinos biodizela, tj. konverzija, ve¢ blizu
tehnickih limita.

Cene sirovina, biljnih ulja i metanola, fluktuiraju znacajno,
kao i cene glicerina i fosilnog dizela, koja donekle i jeste
referentna maloprodajna cena za proizvedeni biodizel.
Fluktuacije ovih trziSnih cena nisu direktno povezane,
mada se neki blagi trend izmedu cena biodizela i biljnih
ulja moze uogiti. Uticaj na cene glicerina definitivno ima
povecana proizvodnja biodizela, jer ponuda premasuje
potrosnju i znac¢ajno uti¢e na smanjenje cena, a samim tim
i profitabilnost proizvodnje biodizela.

TroSkovi kapitala su iskristalisani da bi se utvrdila sigurna
veza izmedu visine investicije i kvaliteta/cene proizvoda,
s tim Sto je troSak tretmana ulja pouzdaniji nego
investicioni troSak transesterifikacije.

UceS¢e osnovne sirovine varira izmedu 80 i 85% u
ukupnim troSkovima (ne uzimaju¢i u ozbir eventualni
prihod od prodaje glicerina). Samim tim, biodizel branSa
je najosetljivija na fluktuacije u ceni biljnih ulja.
Kapitalni i operativni troSkovi doprinose otprilike 15% u
ukupnoj strukturi troSkova, tako da varijacije pojedinih
sitnijih troSkova znacajno manje uti¢u na profitabilnost
branse.

Dalji napredak u proizvodnim tehnologijama, prinosu i
troSkovima kapitala ¢e imati samo ograni¢en uticaj na
smanjenje razlike u troSkovima proizvodnje fosilnog i
biodizela, jer su prinosi ve¢ visoki. TroSkovi kapitala
predstavljaju mali procenat u ukupnoj strukturi troskova.
Transport biodizela je gotovo bezopasan po okolinu, jer
se razgradi za 28 dana, a nafta tek nakon 40 godina.

6.2. Interes za biodizelom

Interes za proizvodnjom biodizela je naglo porastao u
poslednjih 5 godina. Prve koli¢ine komercijalno
napravljenog biodizela su se pojavile u EU pocetkom
1990- tih godina, s tim Sto je procenjen rast na nivou EU
poslednjih nekoliko godina dostigao 35% na godiSnjem
nivou.

Pokretaci znacajnog investiranja u povecanje proizvodnih
kapaciteta u EU, a posebno u Nemackoj, koji su
prouzrokovali razvoj trZista biodizela u EU se mogu
definisati kroz sledece teZnje i dogadaje:

— Inicijalna teZnja da se smanji zavisnost od uvoza
fosilnih goriva u momentu kada cena nafte na
svetskom trZistu raste;

— Svesnost povecane emisije CO, koja dovodi do
efekta staklene baste, i oSte¢enja omotaca Zemlje i
moze imati kao posledicu promenu celokupnih
klimatskih uslova;

— Ratifikacija Kyoto Protokola na nivou EU u 2001.
godini, Sto znaci da se EU obavezala da smanji
emisiju CO, za 8% do 2010. godine;

— Uspostavljanje zakonske regulative tj. usvajanje
direktiva na nivou EU koje nalazu zamenu odredene
koli¢ine ukupno potroSenih goriva obnovljivim
gorivima kao $to su biodizel ili etanol;

— Agrarne reforme pocetkom 1990-tih godina, kao i
obaveza EU zemalja da bar 10% poljoprivrednih
povrsina ne iskoriste za proizvodnju poljoprivrednih
proizvoda za prehrambenu industriju (Blair House
Agreement iz 1992. godine);

— Fiskalna podr3ka drZave uspostavljena kroz poreske
olaksice na nivou drzava u EU.

Potencijal trZista biodizela se moZe definisati velicinom
postojeceg trZista mineralnog (fosilnog) dizela. Stoga se
moZe zaklju¢iti da nema ogranicenja Sto se tice
supstituiranja dizela biodizelom na trZistu EU. Za sada
jedno od ograni¢enja predstavlja koli¢ina dostupnih
sirovina na godiSnjem nivou. U zemljama u kojima se
proizvode znacajne koli¢ine biodizela, podrzani su i
poljoprivrednici da proizvode uljanu repicu, c¢ije ulje
pretezno predstavlja sirovinsku bazu u EU. U Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama, biodizel se proizvodi uglavnom od
sojinog ulja.

Vazno je istac¢i da je trziSte biodizela veStacki kreirano, tj.
realna potreba za ovim proizvodom ne postoji, vec je
kreirana stimulacijama od strane drZzave. Bez obzira na
mogucéu teznju da se smanji emisija CO,, troSak
smanjenja moZe jedino drzava odlugiti da snosi. U
suprotnom, investicije u nekomercijalnu proizvodnju nisu
isplative i ne bi doslo do razvoja cele bran3e.

Cinjenica da je proizvodnja biodizela zna¢ajno skuplja od
proizvodnje fosilnog dizela dovoljno govori o neophodnoj
fiskalnoj intervenciji radi stimulacije i investiranja u
proizvodnju biodizela i proizvodnju sirovina.

7. ZAKLJUCAK

Postoji niz specifi¢nosti koje treba razmotriti ukoliko se
planira odredena investicija u oblast energetike. Energija
koja se trenutno koristi najve¢im delom potice od
neobnovljivih izvora energije. Problem kod koriS¢enja ovih
izvora su njihove ograniene rezerve i Stetan uticaj na
Zivotnu sredinu. Alternativu za neobnovljive izvore energije
predstavlja upotreba odnovljivih izvora.

Problematika upotrebe obnovljivih izvora energije ogleda
se u nedovoljno razvijenoj tehnologiji za njihovu
komercijalnu upotrebu.
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Kako je problem zastite Zivotne sredine u zemljama
¢lanicama EU postao primaran, kreiraju se veStacka trzista
proizvodnje i trgovine energijom nastalom iz obnovljivih
izvora energije. VeStacka trZiSta podrazumevaju odredene
subvencije od strane drzave kako bi potencijalni investitori
imali sigurnost i ostvarili profit ulazu¢i u ovu oblast.

Proizvedena energija iz obnovljivih izvora energije nije
konkurentna energiji iz klasi¢nih izvora. Svet sve vise
postaje svestan vaznosti ocuvanja prirode i drzave sve vise
ulazu u kreiranju pozitivnih uslova za ulaganje u ovu oblast.

Analizom trziSta moguénosti proizvodnje biodizela moze se
zakljuciti da ova vrsta biznisa moze biti veoma isplativa, ali
zahteva velike investicije i specificne napore kako bi se
stvorili uslovi za plasiranje proizvoda. Uspeh investicije u
mnogome zavisi od pravne regulative kojom bi bilo
regulisano obavezno meSanje 5% biodizela u redovni dizel.

Pokretanje proizvodnje bidizela podrazumeva preduzimanje
niza aktivnosti koje su nove, nepoznate i podrazumevaju
visok nivo rizika. Pokretanje ovakvog tipa proizvodnje
sasvim sigurno predstavlja projekat.

Pristup realizaciji proizvodnje biodizela zahteva upravljanje
na principima menadZmenta projekta. Analiza trzista
proizvodnje biodizela mozZe se svrstati u fazu iniciranja
projektnog menadzmenta. Kroz nju se pokuSava dati Sto
jasniji opis trenutnog stanja i potrebnih koraka koji se moraju
preduzeti na trZistu da bi se projekat uspesno realizovao.
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novodstva, kontrolinga i budZetiranja, sa primerom iz
prakse.

Posebni delovi rada obradice teme vezane za
organizacionu strukturu, ovlascenja, pracenje troskova
po mestima i nosiocima, odnosno uvodenje racunovodstva
odgovornosti.

Abstract — The purpose of this study is to analyze and
show the role and importance of accounting
informational system, cost accounting and link betwn
financial and managaing accountance, controling and
budgeting with practical example

Some sections of this study will show organizational
structure,authorities, ,cost managing by location and
holders and introduction of responsibility accountancy.

Kljuéne reéi: Racunovodstveni informacioni sistem,
racunovodstvo troSkova, kontroling, budzZetiranje.

1.UvOD

1.1. Cilj istraZivanja

Cilj ovog rada je da prikaze nac¢in na koji se vrsi obracun
troSkova po organizacionim delovima preduze¢a kao i
vrdenje analize, kontrolinga i budzetiranja.

1.2. Predmet istraZivanja

U ovom radu razmatrane su, informacije o poslovanju
uzih poslovnih celina — organizacionih delova preduzeca
koje su neophodne za upravljanje velikim sistemima.
Dono3enje optimalnih odluka u organizacionim delovima
preduzeca uslov je za kvalitetno upravljanje sistemom kao
celinom, uz ostvarivanje osnovnog cilja, maksimiranje
dobitka i prinosa na uloZeni kapital. Tabelarno je prikazan
obracun trodkova po organizacionim delovima preduzeca,
i graficki prikazana prelomna tacka i njeno pomeranje u
slu¢aju povecavanja i smanjenja cene proizvoda. Predmet
istraZzivanja na koji sam posebno obratio paznju je
ostvarenje datog budZeta za jedan mesec koji je sastavljen
u skladu sa kretanjima u prethodnim periodima, uzimajuci
u obzir buduca kretanja a u skladu sa o¢ekivanjima i saz -

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Branislav Nerandzi¢, docent.

nanjima koje je imao menadZment kompanije u momentu
sastavljanja plana.

1.3. Metodologija istraZivanja

Od metodolo3kih pristupa u ovom radu koriS¢ena je prvo
teoretska analiza, koja obuhvata analizu pojma i znacaja
obracuna troSkova i kontrolinga, kao i analizu osnovnih
pokazatelja koji se koriste za njegovu ocenu. Potom je
izvrSena analiza primera iz prakse, koja prikazuje kako i
na koji na¢in se u praksi koriste pojedini elementi
prikazani u teoretskom delu.

2. POTREBA OBRACUNA TROSKOVA |
REZULTATA POSLOVANJA PO
ORGANIZACIONIM DELOVIMA U PREDUZECU

Poslovanje mnogih preduzec¢a organizovano je u mnogo
razlicitih organizacionih delova koji imaju razlicite
funkcije. Npr., proizvodna preduzec¢a, uglavnom imaju
specijalizovane delove za nabavku, proizvodnju, prodaju,
otpremu, ra¢unovodstvo i kadrove. Proizvodni i prodajni
delovi su dalje razdeljeni prema razlic¢itim proizvodnim
linijama ili geografskim podru¢jima. Ovakav nagin
organizacije preduzeca omogucava rukovodstvu i
zaposlenima da se specijalizuju u razli¢itim oblicima
poslovnih aktivnosti. Takode, ovakav oblik organizovanja
omogucava uspostavljanje ¢istih granica menadZerske
odgovornosti. Uloga i znacaj obracuna troSkova po
organizacionim jedinicama posebno dolazi do izrazaja
prelaskom na trziSni nac¢in privredivanja. Potrebe koje
obracun troSkova treba da zadovolji grupiSu se na vise
nacina. Jedan od nacina sistematizacije potreba je sledeéi:

- bilansiranje troSkova i rezultata,

- planiranje i kontrola,

- vodenje politike cena,

- alternativno poslovno odlugivanje i
- motivacija.

3. IZVESTAVANJE O OSTVARENJIMA
ORGANIZACIONIH DELOVA KAO DOBITNIH
CENTARA

U savremenim uslovima poslovanja proces donoSenja
odluka prenosi se sa vrha preduzeca na nize upravljacke
nivoe, a samim tim i odgovornost za tako doneSene
odluke. Na taj nacin se nizi nivoi menadZzmenta motivisu i
samim tim se obezbeduje osnov za planiranje i kontrolu
ostvarenja delova preduzeca i njegove celine.
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U zavisnosti od organizacione strukture preduzeca,
postoje dva osnovna modela i jedan izvedeni model
organizacionog ustrojstva preduzeca:

- funkcionalni model,

- divizionalni model i

- hibridni model organizacionog struktuiranja
preduzeca.

3.1. Koncept rezultata

U Kkonceptu rezultata smo definisali dva vida
predstavljanja rezultata a to su Kkontrabucioni i
kontralabilni. Kontrabucioni izraZava vezu izmedu

prihoda i varijabilnih troSkova, ali zanemaruje fiksne
troSkove. Na taj nacin, on primarno predstavlja
kratkoro¢no sredstvo planiranja. Kontralabilni troSkovi
¢ine one troSkove koje menadZer dobitnog centa drzi pod
svojom kontolom. Ovi troSkovi se lako mogu vezati za
odredeni segment preduzeca i oni nastaju zbog postojanja
samog segmenta. U odredivanju da li odredeni segment
doprinosi profitabilnosti preduzec¢a, dobro je oduzeti sve
kontralabilne fiksne troSkove.

3.2. Forma bilansa uspeha dobitnog centra

Obrac¢un rezultata po uzim organizacionim delovima
predstavlja jedan od znac¢ajnijih ciljeva obracuna
troSkova. Sam obracun troSkova nije niSta drugo nego
analiticki raS¢lanjen bilans uspeha preduze¢a po uzim
organizacionim delovima. Postizanje ovog cilja mora se
reSavati u kontekstu organizacione strukure konkretnog
preduzeca. Tu se pre svega misli na to da li je preduzece
organizovano funkcionalno ili divizionalno.

4. 1ZVESTAVANJE O OSTVARENJIMA
IMOVINSKIH CENTARA

Da bi izveStavanje o ostvarenjima imovinskih centara
moglo biti realizovano, neophodno je da se ispune sledeci
uslovi:
- organizacioni segmenti moraju da budu
prepoznatljivi,
- organizacioni segmenti moraju da budu
dovoljno veliki
- namenadZere organizacionih celina moraju
biti preneSena ovlaséenja da donose i vazne
odluke kao i one koje su manje vazne
- mora postojati spremnost uprave da izvr3i
decentralizaciju ovlaSéenja

4.1. Informacioni izazovi menadzmenta

Informacioni izazovi menadzera imovinskih centara su
znatno veéi u odnosu na menadzere profitnih centara, i to
iz razloga S$to menadZeri imovinskih centara imaju
odgovornost kako za prihode, rashode i rezultat
poslovanja tako i za ulaganja u imovinu iz sredstava koja
im se stavljaju na raspolaganje

4.2. Forma bilansa uspeha imovinskih centara

Interni bilans uspeha investicionog centra je plansko-
kontrolni instrument menadZmenta samog investicionog
centra. Kako menadzment investicionog centra ima

odgovornost za upravljanje kako prihodima, rashodima i
rezultatom poslovanja, tako i za upravljanje sredstvima i
izvorima sredstava, uspeh investicionog centra i njegovog
menadZmenta se najbolje moZe prikazati putem stope
prinosa.

Dobital x 100
Stopaprinosa 2 = X
Prihod od prodaje

DPrihod od prodae

Prosetno angafovana stedstva

Pitanja investicione osnovne stope prinosa imovinskog
centra ukljucuju nekoliko pojedina¢nih pitanja, medu
kojima znac¢ajnu ulogu imaju:

- osnovni koncepti investicione osnove,

- posebno pitanje tretmana lizinga, odnosno zakupa
osnovnih sredstava od strane investicionog centra, i

- pitanje alokacije vrednosti zajednicke imovine
preduzeca na investicione centre.

5. DIVIZIONA STOPA PRINOSA KAO MERILO
USPESNOSTI POSLOVANJA

Cilj poslovnog, upravljackog i organizacionog
decentralizovanja preduze¢a na relativno osamostaljenje
jedinice jeste postizanje vecih ukupnih rezultata na nivou
preduzeéa  kao  celine. Realizacija  strategije
organizacionih delova preduze¢a, meri se divizionom
stopom prinosa, koja se racuna po obrascu koji smo
prethodno ve¢ spomenuli. Na osnovu divizione stope
prinosa omoguéavamo ocenu samog menadZera
investicionog centra, posovne efikasnosti investicionog
centra i ukupne efikasnosti investicionog centra. Jedna od
glavnih prednosti diviyione stope prinosa je to S$to
podsticu menadZere da poklanjaju punu paznju odnosima
izmedu prihoda od prodaje, rashoda i ulaganja. Najveca
mana divizione stope prinosa je to $to odvraca menadZere
od ulaganja u projekte koji bi smanjili divizionu stopu
prinosa, ali povecali profitabilnost preduzeca kao celine.

6. PRELOMNA TACKA KAO INFORMATIVNA
OSNOVA POSLOVNOG ODLUCIVANJA

6.1. Pojam i znaéaj prelomne ta¢ke

Prelomna tacka (prag rentabilnosti, mrtva tacka) pokazuje
onaj obim proizvodnje i prodaje pri kojem preduzeée ne
ostvaruje ni dobitak ni gubitak, odnosno iznos
marginalnog rezultata koji je dovoljan da pokrije
celokupne fiksne troSkove u posmatranom obra¢unskom
periodu.

6.2. Efekti promene prodajnih cena na prelomnu
tacku

Povecanje prodajnih cena doprinosi:

- povecanju kontribucionog rezultata po jedinici, kao i
njegove stope,

- smanjenu prelomne tacke,

- povecanju kontribucionog dobitka u masi i

- povecanju neto dobitka ili smanjanja neto gubitka.

Smanjenje prodajnih cena suZava podru¢je marginalnog
dobitka, odnosno dolazi do pada kontribucionog rezultata
po jedinici i stope Kkontribucionog rezultata, uz
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zadrzavanje varijabinih troSkova po jedinici na istom
nivou.

7. OBRACUN TROSKOVA PO ORGANIZACIONIM
DELOVIMA U PREDUZECU

7.1. Osnovni podaci o preduzeéu

Press International doo se bavi prometom roba i usluga iz
osnovne delatnosti druStva, 51470-Trgovina na veliko
ostalim proizvodima za domacinstvo, i to:

- veleprodajom Stampe i

- prevozom Stampe.

Press International doo Novi Sad, je upisan u registar
privrednih subjekata kod Agencije za privredne registre
po reSenju broj BD 7641/2005 od 21. marta 2005. godine.

7.2. Karakteristike obra¢una troskova po
organizacionim delovima u trgovinskom preduzeéu

Serije transakcija kroz koje preduzece generira svoj
prihod i svoje novcane prilive od kupaca, sastoje se
sledecih:

1) nabavka trgovinske robe,

2) prodaja trgovinske robe,

3) potrazivanja od kupaca,

4) novac.
Bruto profit je koristan nacin merenja profitabilnosti
prodajnih transakcija, ali ne predstavlja celokupnu
profitabilnost preduzeca. Trgovinsko preduzeée ima
mnoge druge rashode osim troSka prodate robe. Preduzece
zaraduje neto dobit samo ako njegov bruto profit prelazi
iznos tih rashoda.

7.3. Metodologija obra¢una troSkova po
organizacionim delovima u preduzeéu ,,Press
International,, doo

Press International svoje poslovanje organizuje kroz 15
poslovnih jedinica (profitnih centara), koje su definisane
prema kanalima prodaje i svaka od njih pokriva odredenu
geografski povezanu celinu. Za svaku od njih je
definisano pracenje kako prihoda tako i rashoda, kako bi
se za svaku utvrdio rezultat..

8. KONTROLING | KONTROLOR KAO
FUNKCIJA 1ZVESTAVANJA | UPRAVLJANJA
PREDUZECEM

Danas su funkcija i uloga kontrolera jasno definisani.
Medutim, joS uvek se mogu pronadi ljudi u poslovnom
svetu koji nemaju dovoljno jasnu ideju o tome kakvu
vrstu usluga obezbeduje kontroler. Stoga je objaSnjenje
kako kontroling moZe biti koristan rukovodiocima veoma
vazan zadatak. Kontroleri projektuju i prate upravljacki
process definisanja ciljeva, planiranja i kontrolinga i na
ovaj nagin imaju  zajednicku  odgovornost  sa
menadZmentom u postizanju ciljeva.

8.1. Veza izmedu menadzera i kontrolora

MenadZer kompanije je taj koji sprovodi kontroling,
kontolor mora biti zadovoljan i siguran kako menadzZeri
sprovode njihov kontroling.

8.2. Sposobnosti kontrolora

Razlikujemo dva vida sposobnosti kontrolera, sposobnost
kao individue i sposobnost celokupne kontrolne jedinice
tj. kontrolinga. Individualni kontroling ¢ija su znanja i
sposobnosti dovoljno Siroka da ukoliko Zele da ispune sve
postavljene zadatke koje im je firma zadale, treba da
znaju sve i budu sve za svakog.

Preduslovi koje kontolor treba da zadovolji
Profesionalne prirode 2. Personalni uslovi.

su 1

8.3. Nadleznost kontroling sluzbe

Razlikujemo pet vrsta nadleznosti: NadleZnost vlasniStva
podataka, nadleZnost finansiskog vrednovanja, nadleznost
stvaranja transparentnosti, nadleznost koja se ogleda u
oponaSanju kriti¢nog sparing partnera i nadleznost koja se
ogleda u ulozi poslovnog partnera.

9. ORGANIZACIJA KONTROLINGA

9.1. Uvod

Odabir najpogodnijeg oblika organizacione structure
kontrolinga predstavlja sve viSe bitnu stavku u
preduze¢ima srednje veli¢ine. Medutim, za velika
preduzeéa kakvo je PRESS INTERNATIONAL ovaj
izbor je izuzetno bitan.

9.2. Linijsko i Stabno pozicioniranje kontrolinga

Stabni tip vodenja preduzeéa: kontrolor je direktno
podéinjen menadZzmentu preduzec¢a, njihova radna mesta
nemaju prava odlucivanja i naredivanja liniskim radnim
mestima. Kod linijskog nacina rukovodenja preduzecem,
kontroler je u istoj poziciji kao i ostali sektori. Kontroler
je u prilici da dobije dovoljno informacija direktno od
odgovornih menadZera.

9.3. Centralizovan i decentralizovan kontroling

Sto se tice zadataka koje obavljaju centralizovani i
decentralizovani kontroling moZemo izdvojiti to da se u
svim stru¢nim literaturama govori o tome da je centralni
kontroling nuzni zadatak na nivou grupe, opsta preporuka
je da se formira onoliko decentralizovanih kontrolinga
koliko je to moguce.

10. INSTRUMENTI KONTROLINGA (operativni
instrumenti)

Operativni kontroling instrumenti su:

1. ABC analiza - ona podrazumeva dostizanje prioriteta iz
domena proizvodnje.

2. Materijalno poslovanje - Instrument kao Sto je ABC
analiza treba najpre sprovesti u materijalnom poslovanju
iz razloga Sto se tu mogu posti¢i najbrzi rezultati.vVeoma
veliki zna¢aj imaju podaci o najvaznijim dobavlja¢ima i
potrebnim materijalima u nabavci iz razloga Sto je veoma
¢est slucaj da zaposleni u nabavnoj sluzbi nemaju jasan
pregled dobavljac¢a i materijala koji se nabavlja.

3. Analiza nabavke - Ono Sto je glavni cilj analize
nabavke je svakako dobijanje redovnih izvestaja o
kretanju strukture nabavke.
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4. Optimalizacija nabavke - Ono $to kod optimalizacije
nabavke predstavlja veoma bitne faktore jesu svakako
pronalazenje optimalne nabavne Koli¢ine i optimalnog
vremena isporuke.

11. TEHNIKE PREZENTACIJE 1ZVESTAJA
KONTROLINGA

Ve¢ smo kroz prethodnu pricu objasnili koja je uloga
kontrolera, medutim veoma vaznu ulogu u svemu tome
ima nacin na koji prezentujemo poslovne aktivnosti.
Osnovna pravila na koja treba obratiti paznju su:
Kontakt o¢ima sa uéesnicima

Koristiti razumljive formulacije

Stvoriti prijatnu atmosferu

Govoriti kratkim i razumljivim re¢ima
TroSkove graficki prikazivati

Odgovaoriti i na jednostavna pitanja

Nositi prikladnu odecu

Zadrzati pribranost

N~ wWNE

12. BUDZETIRANJE

BudZetiranje predstavlja osnovni element poslovnog
ciklusa i kao takav pomaze u prevodenju strategije firme
u akciju.

12.1. BudZeti ,, Top-Down,, u odnosu na ,,Bottom-Up,,

BudZeti Top-down - Ono Sto predstavlja osnovu ovog
modela je svakako to da kada korporativni menadZment
saopsSti svoja ocekivanja, menadzeri poslovnih jedinica
rade u tom okviru da bi razvili budzet.

Budzeti ,, Bottom-up,, - U ovom pristupu utvrduju se
pojedinac¢ni budZeti za pojedinacne aspekte poslovanja.

12.2. Analiza odstupanja

Analiza odstupanja je u sustini poenta cele price, dakle
odstupanje predstavlja razliku izmedu cilja koji smo
postavili na pocetku i rezultata koji smo ostvarili.
Odstupanje nam u ovom slucaju postavlja pitanje o tome
zaSto je razlika nastala. Ako je odstupanje veliko onda
ono moze signalizirati situaciju koju treba proanalizirati i
istraZiti. U zavisnosti od rezultata analize i istraZivanja,
mogu se sprovesti koraci za iskoriS¢avanje situacije(u
slucaju povoljnog odstupanja) ili popravljanje situacije (u
slucaju nepovoljnog odstupanja).

13. ZAKLJUCAK

Najznacajniji cilj racunovodstvenog izveStavanja u
sistemu decentralistickog upravljanja jeste obracun
rezultata po uZim organizacionim delovima, kao i
planiranje i kontrola po istim. Vezujuéi troskove, prihode,
rezultat, sredstva i njihove izvore za podru¢ja na koja se
odnose postize se kvantificiranje ekonomskih performansi
savakog od njih. Veoma je bitno naglasiti da se prilikom
uvodenja svake znacajne promene u organizaciji javlja
otpor kao posledica nedovoljnog znanja ili nepoznavanja,
strah od gubitka pozicije zaposlenih, itd. Samim tim,
neophodno je razvoju kontrolinga u preduzeéu pridavati
veliku paznju.
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ORGANIZACIONA SPREMNOST KAO PODLOGA ZA PRIMENU STRATEGIJE
UMREZENE VIRTUELNE ORGANIZACIJE

ORGANIZATIONAL READINESS AS A FOUNDATION FOR IMPLEMENTATION OF
NETWORK VIRTUAL ORGANIZATION STRATEGY

Dragan Radivojevi¢, Fakultet Tehnickih Nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak SadrZaj: Objadnjen je pojam i uloga virtuelne
organizacije u danasnje vreme, kao i znacaj organizacione
spremnosti da pomogne poslovnim organizacijama da
lakSe prevazidu svoje probleme, i dodu do Zeljenih ciljeva.
Kljuéne re€i: internet, virtuelna  organizacija,
organizaciona spremnost

Abstract: The concept and the role of virtual organizati-
ons today is explained, and the importance of organizatio-
nal readiness to help business organizations to help
overcome their problems, and reach desired goals.

1. UvVvOD

Komercijalizacijom Interneta i razvijanjem mo¢nih
tehnologija koje su sa njim povezane stvaraju se Sanse za
pojavu novih modela poslovanja i novih preduzeéa na
polju Internet poslovanja.

Informaciono  komunukacione tehnologije, digitalne
tehnologije i Internet tehnologije zasluzne su za stvaranje
nove ekonomije koja je bazirana na znanju, kreativnosti i
deljenju informacija, kao i koriS¢enju novih tehnologija za
razvoj i plasman novih proizvoda i usluga. Internet
podrzava razvoj novih oblika organizacija bez granica,
koje nisu zavisne od vremena i lokacije.

U ovom radu ¢e biti re¢i o internetu, virtuelnim
organizacijama, kao i o organizacionoj spremnosti. Internetu
kao resursu koji postavlja temelj za konkurentnost
preduzeéa 21. veka. U drugom delu ¢e biti reci o
virtuelnim organizacijama koje predstavljaju jedan od
novih oblika organizacija bez granica, i neSto ¢emu
organizacije treba da teZe. Zatim u trecem i ¢etvrtom delu,
¢e biti re¢i o organizacionoj spremnosti koja sa svoja
Cetiri stuba (liderstvo, sistem upravljanja, kompetencije i
tehnologije) moZe organizaciju da usmeri ka uspehu

2. VAZNOST KORISCENJA INTERNETA ZA
POSLOVNE ORGANIZACIJE

Konvergencija racunarskih i telekomunikacionih tehnologija
omogucila je komunikaciju izmedu racunara i coveka i
udaljenih rac¢unara kroz prostor, Sto se odrazilo na
oblikovanje organizacione strukture mnogih organizacija i
na nacine obavljanja poslova.

Komercijalizacijom Interneta, pojavilo se jedno novo
trziste koje je poc¢elo da uzima maha. Mnogi poslovi koji

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog — master rada
¢iji mentor je bio prof. dr Zdravko TeSi¢.

su do tada obavljani na tradicionalni nacin, preselili su se
na mrezu i dokazali svoju produktivnost i elasti¢nost.
Posto su, danas, proizvodi, usluge, proizvodni procesi,
odnosi poslovnih partnera i sl., sve vise informaciono
intenzivni, jasno je da su informacije strateSki resurs, a
pravilno rukovanje njima jedan od faktora konkurenrske
prednosti — imajuéi u vidu i sva tehnoloSka reSenja koja su
kreirana i koja omoguc¢avaju kvalitetnu manipulaciju sa
njima. Da bi se iskoristila vrednost novih tehnologija,
potrebne su strateSke i organizacione promene, zatim
promene u razmiSljanju i ponaSanju i menadZera i
zaposlenih u kompaniji.

Li (2007)* ukazuje da se u digitalnoj eri deSava se
specificna poslovha dinamika. Naime, izuzetno jaka
konkurencija stimuliSe kreiranje inovacija i rast
produktivnosti, i u tehnologiji i u poslovnim procesima.
Inovacije se Sire brzo i produktivnost raste u odredenom
sektoru. Kako produktivnost raste, konkurencija postaje
joS o8trija, donoseci novi talas inovacija.

Postoje odredene razlike u poslovanju koje dolaze sa
razvojem informaciono-komunikacionih tehnologija. U
industrijskom dobu, troSkovi saradnje i interakcije sa
partnerima su bili dosta veci nego $to je to sada. Otuda su
organizacije teZile strategiji vertikalne integracije. Sada
se, medutim, kroz brojne forme virtuelne organizacije
realizuju mnogi uspedni poslovi (organizacije se,
najceS¢e, usmeravaju na ono 5to dobro rade i na svoja
jezgra kompetentnosti, dok se ostali poslovi dislociraju
drugim kompetentnim organizacijama. Na taj nacin
formira se jedna nova organizaciona struktura, koja je
Siroko rasprostranjena u digitalnoj eri i poznata je kao
virtuelna organizacija).

Takode, danas su intelektualni kapital i odnosi sa kupcima
na prvom mestu uspeSnih organizacije, dok je ranije
naglasak bio na fizi¢koj imovini i opipljivim vrednostima.
Koriste¢i Internet, kupci mogu ucestvovati u kreiranju
proizvoda odredenih proizvodaca, isto kao $to oni mogu
jednostavnije istraziti trZiSte i preferencije svojih kupaca,
Sto u industrijskom dobu nije bilo moguce. Ulazak na
nova trzista daleko je olak8an nego u industrijskom dobu,
kada se taj proces odvijao kompletno fizickim putem —
bile su potrebne godine da se istrazi trziste, razvije
specifi¢na imovina, proizvodnja i u prodaji isporuce prave
vrednosti. Isto to je teSko i danas, ali je taj proces daleko
olak3an razvojem novih tehnologija i posebno Interneta.
Preduzec¢a su deo jedne Sire sredine u kojoj deluju brojni
faktori. Ekonomski, drustveni, pravni, politicki, eticki i
tehnolodki ¢inioci utiéu direktno ili indirektho na

1 Li (2007)
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poslovanje svih preduzeca. Faktori okruZzenja mogu
delovati stimulativno na njihovo poslovanje, ali mogu biti
i ogranic¢avajuci.

Takode, preduzeca obavljajuci svoje poslovne zadatke i
drustvenu misiju Salju odredene signale i akcije u
okruzenje. Danas je teSko da bilo koje preduzece ostvari
uspeh a da pri tom ne bude prilagodeno faktorima
okruzenja.

Promenjeno poslovno okruZenje zahteva od organizacija
koje posluju u njemu i Zele da to rade i u buduénosti da
kreiraju nove vizije, strategije, nove poslovne modele,
nove nacine obavljanja poslova, promene organizacioni
dizajn, razviju nove odnose sa poslovnim partnerima,
dobavljacima, kupcima i sve to baziraju na novim
razvojnim tehnologijama koje stimulidu i podrZavaju
takve promene — kao Sto je Internet i druge srodne
tehnologije.

3. VIRTUELNA ORGANIZACIJA

Virtuelna organizacija, za razliku od tradicionalnih
hijerarhijskih struktura, nema zaposlenih koji deluju na
unapred definisanoj, zajedni¢koj fizickoj lokaciji. Ona
nastaje i nestaje po potrebama pojedinaca koji je
sacinjavaju - jedan te isti pojedinac moZze istovremeno biti
zaposlen u vise virtuelnih organizacija.

Brojne su definicije virtuelne organizacije. Sve uglavnom

podrazumevaju:

e Fleksibilnu mrezu nezavisnih entiteta povezanih
informacionim tehnologijama, u cilju deljenja vestina,
znanja i pristupa ostalim ekspertizama na netradicionalne
nacine,

* Vid kooperacije, koji uklju¢uje kompanije, institucije
i/ili pojedince koji rade na stvaranju proizvoda ili
pruZanju usluge na bazi uobi¢ajenog poslovanja. Ove
jedinke ug¢estvuju u saradnji i predstavljaju jedinstvenu
organizaciju.

« Virtuelne organizacije nemaju potrebe za time da svi
njihovi zaposleni budu na jednom mestu kako bi obavili
uslugu. Organizacija postoji ¢ak i ako to nije oc¢igledno.
Predstavlja mreZzu umesto kancelarije.

Na osnovu navedenog, sumarni prikaz definicija i osobina
virtuelne organizacije mogao bi da obuhvati:

» RaSirenu mrezu veStina i sposobnosti — struktura
virtuelne organizacije je prili¢no distribuirana izmedju
razli¢itih lokacija, $to rezultuje u povecanju kapaciteta
vestina i sposobnosti.

* Upotrebu telekomunikacione i kompjuterske tehnologije

— ove tehnologije omogucuju nastanak i opstanak

virtuelnih organizacija. Postoje misljenja da je virtuelna

organizacija oduvek postojala, u vidu putujuéih
trgovaca, zaposlenih koji rade od kuce i sli¢no.

Medjutim, ono Sto je novo jeste da je tehnologija

olakSala, pojednostavila i podrzala rad distribuiranih

radnih timova. Barijere nastale usled udaljenosti i

vremenskih razlika su prevazidjene pomocu tehnologije.

Fleksibilnost, dinami¢nost, neumornost — organizacije

nisu vise ogranic¢ene tradicionalnim barijerama, kakve

su one vezane za vreme i mesto. Virtuelne organizacije
podrZzavaju dinami¢ne promene u organizaciji, $to se
odnosi i na radno okruZenje. Neumornost se tumaci kao
stav da se svojevoljno menjaju proizvodi i usluge,
kanali komunikacije. Sve ovo zajedno vodi inovacijama
i povecanju nivoa kreativnosti.

* Integracija — kada se razli¢iti pojedinci, grupe i organizacije
povezu u virtuelnoj organizaciji, neophodno je da ostvare
korektnu kolektivnu interakciju kako bi postigli uspeh.

Mada je koncept virtuelne organizacije usko povezan sa
racunarskom  tehnologijom, obezbedjenje  pogodne
tehnologije nije dovoljan uslov da se virtuelna
organizacija uc¢ini uspeSnom.
Tehnologija — Informativne mreZe pomazu udaljenim
kompanijama i preduzetnicima da se povezu i rade
zajedno od pocetka do kraja. Partnerstvo se zasniva na
komunikaciji putem elektronike (najéeS¢e racunara) kako
bi se ubrzala procedura. Virtuelna organizacija poc¢iva na
komunikacionoj tehnologiji i informatickim mreZzama
koje omogucéuju identifikaciju Sansi, partnera i kupaca, a
ove tehnologije u isto vreme obezbedjuju infrastrukturu
koja omogucava saradnju.
Oportunizam — Partnerstava nisu trajna, neformalnog su
karaktera i zato viSe oportuna. Virtuelna organizacija je
oportuna po prirodi i moZe biti raspuStena i/ili
reformisana relativno brzo. Kompanije ¢e se udruZiti da bi
iskoristile priliku koja se ukazala na nekom trzistu i vrlo
verovatno se rastati kada nestane potreba njihovog
savezniStva.
SavrSenstvo — PoSto svaki od partnera obavlja aktivnosti
koje predstavljaju njihovu uzu specijalnost, postoji realna
mogucnost da se za svaki deo projekta i svaku aktivnost
angaZuje organizacija koja ¢e to savreno izvesti.
Poverenje — Poverenje izmedju partnera je centralna
premisa virtuelnih organizacija, posto su svi partneri puni
poverenja a njihov uspeh pociva na zajednickoj saradnji.
Ovakvi odnosi podrazumevaju da se kompanije oslanjaju
jedna na drugu u velikoj meri, Sto zahteva veliku dozu
poverenja. Svi partneri zavise jedan od drugog.
Bez granica — Ovaj novi model organizacija daje novu
definiciju tradicionalnih granica. Sve veca saradnja
izmedu konkurenata, dobavljaca i kupaca u velikoprodaji
ne dozvoljava da se povucée jasna granica izmedju
kompanija.
Postoji  zajednicko  objaSnjenje  zaSto  virtuelne
organizacije postaju preovladjujuce. To su: niZi opsti
troSkovi, fleksibilnost, minimum investicija i visoka
produktivnost. Virtuelna firma, ne zarobljavajudi
sopstveni kapital u opremu, uredaje i kapacitete koji joj
mozda necée trebati nakon odredjenog vremena, moZze
ostvariti brzi rast nego tradicionalna kompanija.
Poseduju¢i samo neSto od resursa i fokusirajuci se na
organizacionu ekspertizu, kompanija moZe ostvarivati
visok nivo produktivnosti  dozvoljavaju¢i  svojim
partnerima vecu fleksiblnost. Poslovni partneri se mogu
fokusirati na svoje glavno stru¢no podrucje, dok
individualci mogu imati sposobnost da komuniciraju od
svojih kuca.

Kljuéne karakteristike virtuelne organizacije: bez granica,

deljenje  znanja, mreZza nezavisnih  organizacija,

geografska udaljenost, ucestalo menjanje ¢lanova, bez
hijerarhije — jednakost ¢lanova, bazirana na informacionoj
tehnologiji, komplementarne kompetencije.

Potreba za uvodenjem virtuelne organizacije je

najociglednija kada se uoce odredeni problemi ili ukazu

razlicite prilike. Situacije koje nagone mnoge organizacije
da preispitaju i implementiraju virtuelnu organizaciju se
svode na sledece:
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« Potreba za inovacijom u nacinu rada - Ova potreba je
najceS¢e motivisana pritiskom konkurencije, zahtevima
uc¢esnika u organizaciji, kao i ostalim faktorima, kako bi
se postigla veca produktivnost i poboljSanje kvaliteta.
Uobicajeno je povecanje produktivnosti od 30%-50%,
kao direktan rezultat uvodjenja i implementiranja
virtuelne organizacije.

Globalizacija — mnoge organizacije su kona¢no shvatile
da postoji ogromna koli¢ina neiskoriS¢enog znanja,
vestina i sposobnosti Sirom sveta.

Mobilni radnici — koncept virtuelne organizacije moze
pomoc¢i  brojnim  kompanijama koje zapoSljavaju
mobilne radnike, kao Sto su konsultanti, revizori,
komercijalisti i serviseri.

SniZavanje troSkova — poboljSanje efikasnosti c¢esto
podrazumeva redukovanje opstih troSkova, kao 5to su
troSkovi imovine koja se koristi kod tradicionalnog
radnog okruZenja, ili redistribuiranje troSkova na
nekoliko fizi¢ki udaljenih lokacija.

Promene u vrednostima zaposlenih i stav prema poslu —
kvalitet Zivota je osnovni faktor koji ¢e delimi¢no uticati
na dono3enje odluke o prihvatanju posla, a delimi¢no i o
ocuvanju kvaliteta rada. Poslodavci shvataju da se neka
od osnovnih pitanja zaposlenih ti¢u balansa izmedju
posla i privatnog Zivota, porodiénim zahtevima, licno
ostvarenje i fleksibilnost.

TroSkovi i problemi putovanja — virtuelne organizacije
su reSenje problema transporta, neproduktivnog
vremena, guzvi u saobracaju, troSkova goriva i uticaja
vozila na Zivotnu sredinu.

Osnovni pokretaci koji predstavljaju ujedno i smisao
stvaranja  virtuelne  organizacije  jesu  povecanje
produktivnosti, kao i konkurentske prednosti firmi
ucesnica u zajednickom poslu. Firme ucesnice udruzuju
se da bi iskoristile odredene moguc¢nosti ili da bi ostvarile
specifiéne strateSke ciljeve, zatim, kada je cilj ostvaren
raziSle se. Virtuelna organizacija nastaje tako Sto firme
partneri iz svog lanca vrednosti ukljuéuju ona podrucja
aktivnosti u kojima su najkompetentnije ili najbolje.
Takav vid strategije predstavlja zajednicki napor u
ostvarivanju konkurentskih prednosti za odredjeni posao.
Pojam virtuelne organizacije je upravo suprotan
vertikalno integrisanoj kompaniji. Umesto da obuhvata
sve aktivnosti koje posao ukljucuje, svaka kompanija u
mreZi odbacuje sve aktivnosti osim one u kojima je lider.

4. DEFINISANJE ORGANIZACIONE SPREMNOSTI

Organizaciona spremnost se odnosi na nivo na kome je
organizacija optimizovala kljucne atribute potrebne za
uspesSnu primenu Internet poslovnih strategija i inicijativa.
Bez prethodno ispitane spremnosti, organizacione IT
inicijative mogu doziveti neuspeh.

Organizaciona spremnost je formirana na cetiri stuba koja
mogu poboljSati sposobnost organizacije da uspesno
primenjuje IKT inicijative. To su: Liderstvo, Sistem
upravljanja, Kompetencije, Tehnologija.

Organizaciona spremnost je putovanje, a ne odrediste.
Kroz neprekidno poboljSanje, organizacija moze lakSe da
razvije i koristi IKT poslovne procese koji su fokusirani,
uracunljivi i merljivi. Zajedno, ¢etiri stuba mogu pomoci
usmeravanju organizacije ka uspehu. Ukoliko osnova
jednog stuba nije jaka kao kod ostalih, organizacija se
moZe saplitati na njenom putu za dugorocni uspeh.

Bez jakog liderstva, ostali stubovi organizacione
spremnosti (iako dobro izvrSavani), najverovatnije nece
biti dovoljni za uspeh.

Liderske karakteristike IT naprednih lidera su:

e Postavljaju nova ocekivanja i promoviSu pozitivne
promene u organizaciji, naznacuju¢i dostignuca.

e ZalaZu se i osnaZuju organizaciju da Koristi Internet kao
alatku.

e A paranoic¢ni su na konkurente i pazljivo nadgledaju
njihove strateSke e-poslovne inicijative kako bi uvek bili
ispred njih.

Sistem upravljanja je operativni model, lepak koji drzi

zajedno i definiSe samu prirodu organizacije. Sistem

upravljanja:

e Opisuje operativnu strukturu organizacije, ukljucujuci
njen autoritet, uloge i odgovornosti.

¢ Organizuje i uspostavlja efektivni radni model, koji je
cesto najproblemati¢nija prepreka organizaciji za
prevazilaZenje.

e Bavi se organizovanjem, finansiranjem i izvrSavanjem
IT inicijativa.

e Znaci pronalaZenje kreativnog poslovanja i korisnicki
vodenog nacina da se to uradi.

Kompetencije se mogu posmatrati kao cetiri primarna

skupa vestina:

¢ 1. StrateSke komponente oslikavaju sposobnost vaSe
organizacije za planiranje, prilagodavanje i izvr3enje
strategija sa mogué¢noS¢éu da predviti i vodi promene.

e2. i 3. skup zajedno,operativhe i menadZerske
kompetencije, obezbeduju sisteme merenja koji prate
uspehe, pruzaju jasan pravac projekta vlasnika i
klijenata, i podrzavaju uspeSne promene korporativne
kulture.

e 4. Tehnicke kompetencije se odnose na razumevanje
tehnickih osnova, alata i kako ih primeniti za reSavanje
poslovnih problema.

Tehnolodki stub pomaZe organizacijama da prikupe

kljuéne tehnoloSke sposobnosti potrebne za uspeh, kao $to

su bezbednost, standardizacija, fleksibilnost,
prilagodljivost, skalabilnost i pouzdanost. Ovo olakSava
zaposlenima saradnju i razvoj novih mogucnosti.

5. PROCENA ORGANIZACIONE SPREMNOSTI
PRIVREDNIH SUBJEKATA

Procena organizacione spremnosti odnosi se na nivo na
koji je organizacija optimizovala atribute potrebne za
uspeSnu implementaciju Internet-mogucih strategija i
reSenja.  Analiziraju¢i  ¢etiri  stuba  organizacione
spremnosti (liderstvo, sistem upravljanja, kompetencije,
tehnologije) dolazi se do relevantnih podataka za svaku
kompaniju ponaosob.

Analiza je izvrSena pomocu alata, koji je razvijen od
strane grupe za razvoj Internet reSenja (Internet Business
Solution Group)®. Ovaj alat je baziran na poredenju
pojedinacnih rezultata i najboljih u indutriji. Aplikacija je
nastala kao rezultat ankete 1000 najrazvijenijih privrednih
subjekata u pogledu primene Interneta i IKT u svom
poslovanju. Prosek njihovih rezultata je prikazan kao

Z \www.ciscoinstitute.net
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standard u industriji, i u odnosu na ovaj rezultat svaka
kompanija moZe odrediti tj. pozicionirati svoje mesto.
Analizirano je deset privrednih subjekata iz razli¢itih
oblasti. Podaci o privrednim subjektima, neophodni za
ovakvu analizu, dobijeni su na osnovu ankete. U anketi se
nalazilo 29 pitanja, koja su bila podeljena u ¢etiri oblasti:
liderstvo, sistem upravljanja, kompetencije i tehnologije.
Ponudeni odgovori na pitanja iz ankete su: ne znam,
izri¢ito se ne slazem, ne slazem se, neutralan sam, slazem
se, izricito se slazem.
Nakon uno$enja odgovora softver odreduje, u zavisnosti
od odgovora, kojoj od pet grupa (internet agnostican,
internet svestan, internet pametan, internet ekspert i
internet vizionar) pripada anketirano preduzece. Takode
softver daje tacne koeficijente za svaki stub organizacione
spremnosti, ponaosob. A sve to kako bi se lakSe uvidele
slabosti, i definisali problemi.
Na osnovu izvrdene analize privrednih subjekata, utvrdio
sam da 60% (Sest od deset) privrednih subjekata se
svrstava u grupu Interne svesnih kompanija. Sto znaci da
najveci broj kompanija nije ni na polovini od potrebnih
vrednosti tj od onog nivoa kod kojeg moZe da se kaZze da
kompanija iskorisStava u dovoljnoj meri potencijale
interneta.
Detaljnom analizom privrednih subjekata dolazi se do
zakljucka, da najvise odstupanja od standardnih vrednosti,
tacnije najviSe odstupanja od vrednosti koje su potrebne
za ispunjavanje preduslova za nastajanje virtuelne
organizacije, ima u delu Sistema upravljanja. Odstupanja
u Sistemu upravljanja su toliko velika, da su sadadnje
vrednosti bezmalo upola manje od potrebnog nivoa
vrednosti. Najc¢eSce preporuke a samim tim i najvaznije za
prevazilazenje i poboljSanje ovakvog trenutnog stanja su:
® Pregledati projekat prioriteta procesa i veza izmedu
izabranih projekata i ciljeva organizacije
e Kreirati trening program da bi se menadZzmentu i IT
timovima obezbedilo obrazovanje u IT procesu
planiranja
e Razviti mere za integraciju veza sa kupcima, partnerima
i dobavljacima
Posle Sistema upravljanja najloSije vrednosti su kod
Liderstva, ¢ije vrednosti za trec¢inu su loSije od Zeljenih

vrednosti. Preporuke za prevazilaZzenje ovako loSeg
sadaSnjeg stanja su:

e Utvrditi  jasne vemenske prioritete za potrebe
infrastrukuture

e Odrediti  standarde  koji ~ pomaZu  postizanju

organizacionih ciljeva
e Agresivno eliministati siromaSne Internet inicijative.

Kompetencije i Tehnologije su skoro na istom nivou, i
otprilike za cetvrtinu su slabije od Zeljenih vrednosti.
Dakle, Kompetencije i Tehnologije jesu u najboljem
stanju kada se uzmu u obzir sva ¢etiri stuba organizacione
spremnosti, ali to nikako ne zn¢i da na njima ne treba
raditi i poboljSavati ih.

6. ZAKLJUCAK

U eri novih komunikacijskih i informatickih tehnologija
moguée je definisati nove, efikasne, fleksibilne i

privremene organizacione strukture koje su postale
pandan klasi¢nim organizacijama poslovinih sistema.

Tradicionalno poslovanje se zasniva na koris¢enju
strukturiranih papirnih dokumenata u dobro definisanoj i
opSteprihvacenoj komunikaciji izmedu ucesnika u
procesu poslovanja. Virtuelna organizacija, za razliku od
tradicionalnih hijerarhijskih struktura, nema zaposlenih
koji deluju na unapred definisanoj, zajednickoj fizic¢koj
lokaciji.

Stvaranje virtuelnih organizacija postala je nova
tendencija koja preti da nadmasi uspeh koji su ostvarivale
multinacionalne  kompanije u godinama njihove
ekspanzije. Koriste¢i prednosti razvijene komunikacione

infrastrukure, virtuelne organizacije definiSu nove
principe poslovanja c¢ija efikasnost nuzno rusi
tradicionalne koncepte. Virtuelne organizacije su

geografski razmeStene organizacije povezane zajednic¢kim
interesima. Prednosti ovakvih virtuelnih organizacija su
povecanje  fleksibilnosti poslovanja, povecanje
konkurentske sposobnosti, povecanje kvaliteta poslovne
komunikacije, smanjenje troSkova poslovanja i mnoge
durge prednosti.

Da bi privredni subjekti postali virtuelna organizacija
moraju da otklone sve probleme u liderstvu, sistemu
upravljanja, kompetencijama i tehnologijama, tj moraju
da ispune sve preduslove za stvaranje ovakvih
organizacija. Dakle, organizaciona spremnost sa svoja
cetiri stuba mogu pomoéi usmeravanju organizacije ka
uspehu.
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ZNACAJ BALANCED SCORECARDA ZA PRACENJE USPESNOSTI POSLOVANJA U
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THE IMPORTANCE OF BALANCED SCORECARD FOR MEASURING
PERFORMANCE IN SMALL AND MEDIUM BUSINESSES

Dorde Medakovi¢, Veselin Perovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Cilj ovog rada jeste da se na celovit,
sazet i razumljiv nacin istraZi uloga i znacaj primene
Balanced Scorecarda u malim i srednjim preduzecima.
Predmet istraZivanja je razrada osnhovnih postavki
modela Balanced Scorecarda kroz njegove sustinske
elemente i prikaz mogucénosti njegove primene u malim i
srednjim preduzec¢ima.

Abstract — The goal of this paper is to research on
holistic, concise and clear way, the role of Balanced
Scorecard in small and medium businesses. Object of
research is to analyze basic assumptions regarding the
Balanced Scorecard model, thru its core elements, and to
explore its usability in small and medium businesses.

Kljuéne reé¢i - Balanced Scorecard, mala i srednja
preduzeca, informacione tehnologije, vizija, misija,
strategija

1. UvoD

Strategija poslovanja, kojoj svako preduzece koje Zeli rast
mora da posveti duznu paznju, proistice iz vizije i misije
preduzec¢a i mora biti jasno definisana, sa ciljevima i
zadacima koji su prepoznatljivi i sprovodljivi. Za uspesno
sprovodjenje strategije ciljevi moraju biti merljivi. Sa
jasnim pokazateljima i merama moguce je razvijati i
unaprediti  organizaciju. U savremenom okruzenju
pokazalo se da nije dovoljno oslanjati se samo na cisto
finansijske pokazatelje. Savremeno poslovanje postavilo
je pred menadZere zadatak da prate i mere ne samo
finansijske, ve¢ i ostale pokazatelje vrednosti i uspeha
neke organizacije.

U savremenim preduzec¢ima veliki deo trziSne vrednosti
¢ine nematerijalne vrednosti i intelektualni kapital (ljudi,
brand, procesi...), Sto stvara potrebu za razvojem sistema
merenja koji ¢e da prepozna i oceni ostale pokazatelje
vrednosti preduze¢a kao $to su odnosi sa potroSacima,
uspesSnost poslovnih procesa, sposobnost za razvoj i
sli¢no.

Polazeci od vizije, misije i strategije preduzec¢a Balanced
Scorecard se razvio kao alat koji uzimaju¢i u obzir
vrednosti  preduzeéa prevazilazi glavne probleme
organizacije: uspeSno merenje ucinka preduzecéa, pracenje

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Veselin Perovi¢.

i koriS¢enje nematerijalne imovine i uspe$no sprovodenje
strategije.

Ovaj rad Zzeli da pokaze da uvodjenje Balanced
Scorecarda u mala i srednja preduzeca, naro¢ito ona koja
se bave informacionim tehnologijama, kao i primena
odgovarajuc¢ih povezanih procesa upravljanja, moze
doneti jednako dobre rezultate kao i u velikim
organizacijama, najvise kroz povecanje kvaliteta procesa
stateSkog menadZmenta.

2. STRATEGIJA

U uslovima savremenog poslovnog okruZenja uloga
strateSkog nacina razmisljanja i upravljanja dobija na
znacgaju. Faktori savremenog poslovnog okruzenja vazni
su za razumevanje izazova koji se postavljaju pred
savremeno preduzec¢e. Neki od najzancajnih fakora su
globalizacija, prepoznavanje potreba korisnika, inovacija,
povezanost sa korisnicima i dobavljacima i zaposleni
naoruzani znanjem.

Povecana konkurencija zahteva vece stru¢no angaZzovanje
u analitickim procesima, inZenjeringu, marketingu,
upravljanju i administraciji. Ulaganje u znanje,
upravljanje i KkoriS¢enje znanja zaposlenih postalo je
kljuéno za preduzeca u informatickom dobu [1].

Strategija je skup teSkih izbora i svest da preduzeée treba
da postane razli¢ito od drugih. U trenutku kada preduzece
odlu¢i da napusti strategiju po pravilu plati cenu, mozda
ne odmah ili u kratkom roku, ali sigurno u dugoro¢noj
trziSnoj utakmici. Sama prisutnost strategije u preduzecu
nije dovoljna. Naravno, ni najbolje izradena strategija
nema vrednost ako se ne primenjuje. Studija magazina
“Fortune” pokazala je da je manje od 10% uspesno
razvijenih  strategija bilo i uspeSno uvedeno u
svakodnevno poslovanje [2].

3. BALANCED SCORECARD

Kao pocetnu studiju novih metoda merenja ug¢inka 1990.
godine, profesor sa Univerziteta Harvard Robert Kaplan i
konsultant David Norton razvili su alat za merenja
uc¢inaka celokupnog preduze¢a i nazvali ga Balanced
Scorecard (ili u prevodu Izbalansirana lista ciljeva ili
UravnoteZena lista). Kaplan i Norton su ovaj koncept
objavili u ¢lanaku u Harvard Business Reviewu “The
Balanced scorecard — Measures that Drive Performance”.
Izvorni Balanced Scorecard bio je sastavni deo i rezultat
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strateSkog procesa planiranja u kompaniji AMD
(“American Micro Devices”). Tokom sledece cetiri
godine veliki broj organizacija je usvojio Balanced
Scorecard i postigao odlicne rezultate. 1996. godine
Kaplan i Norton saZeli su koncept i ugenje u svojoj knjizi
“ The Balanced scorecard”. (Slika 1.)

Komuniciranje . VRNV
i povezivanje | —
; : .

Slika 1. Balanced Scorecard kao sistem strateSkog
menadZmenta

Pojadnjavanje
i prevodenje
vizije |
strategije
o

Strateska

povratna
veza i ufenje

Poslovno
planiranje

Ako posmatramo uslove u kojima je nastao koncept
Balanced Scorecarda, moramo uzeti u obzir karakteristike
prostora na kojima je uveden. Poznato je, kako u praksi,
tako i u teoriji, da postoje znacajne razlike u principima
korporativnog upravljanja u SAD sa jedne i Evrope i
Japana sa druge strane.[3] Ameri¢ki koncept favorizuje
kratkorocne ciljeve, zanemarujuéi dugorocne investicije.
Ovaj sistem daje prednost onim ulaganjima koji se mogu
neposredno meriti, zanemarujuci nematerijalne vrednosti.
Koncept nije mogao biti dugoro¢no odrZiv u uslovima
savremene privrede i prirodno je podstakao razvoj alata
kao Sto je Balanced Scorecard. Osnovni cilj americkog
preduzec¢a je stvaranje nove vrednosti za vlasnike, dok
evropski model uzima u obzir filozofiju razvoja
preduzeca, dugoroénog vezivanja za ljudske resurse,
potroSace i ostale nematerijalne vrednosti kompanije [4].

U toku aktivne primene modela Kaplan i Norton su
revidirali kljuéne principe 1999. godine. Klju¢ni principi
Balanced Scorecarda prema njima su [5]:

1) Stalna preokupacija i maksimalno ucesce

2) Prevodenje strategije u operativno/takticke odluke
3) Integracija u funkciji sinergije

4) Vodstvo u promenama

3.1. Cetiri perspektive

Balanced Scorecard kao instrument strateSkog kontrolinga
meri uspeSnost poslovanja organizacije iz cetiri
perspektive:

1) Finansijska perspektiva

2) Perspektiva kupaca

3) Perspektiva internih procesa

4) Perspektiva u¢enja i razvoja

Prilikom modeliranja Balanced Scorecarda, vazno je
odrZzati ravnotezu izmedju pokazatelja razlicitih
perspektiva. Takodje, potrebno je odrediti teZniske
faktore, jer neki od pokazatelja mogu imati veci, pa i
klju¢ni uticaj na poslovanje i razvoj preduzeca.

Ovi odnosi izmedju pokazatelja mogu biti dualne prirode.
Dok jedna vrsta pokazatelja obuhvata odnose koje je
moguce dokazati, potvrditi, putem istraZivackih studija ili
kroz iskustvo, druga vrsta odnosa predstavlja vise izraz
onoga Sto preduzece pretpostavlja.

Klju¢na za uspeh Balanced Scorecarda je medjuzavisnost
razli¢itih perspektiva i neraskidiva povezanost sa vizijom
i strategijom preduzeca. (Slika 2.)
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w cllpewd
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el = | MIEUAL = i
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Slika 2. Povezanost perspektiva, vizije i strategije
preduzeca

3.2. Komunikacija

Kako prilikom definisanja Balanced Scorecarda, tako, jo$
i viSe prilikom predstavljanja rezultata, neophodno je da
svim zaineteresovanim zaposlenima bude potpuno jasno
Sta predstavljeni rezultati znace. Detaljni prikaz podataka
neophodan je menadZzmentu preduzeéa, kako bi se uverio
u kojoj meri preduzece prati zacrtanu strategiju.
Zaposleni, u okviru svojih ovlaséenja, treba da budu
upoznati sa celinom i detaljima rezultata koji se na njih
odnose. Ovi rezultati i njihovo tumacenje predstavljaju,
zapravo, kolektivno znanje, koje pravilnim upravljanjem
moZe znacajno doprineti ukupnom znanju preduzeca.
Skupljena individualna znanja i iskustva zaposlenih su
resurs svakog preduzeca. Zbog toga je neophodno da kroz
Balanced Scorecard priklupljeni rezultati budu pravilno
predstavljeni, komunicirani, zaposlenima koji tim
znanjem, kada ga usvoje, mogu poboljsati uspeh cele
organizacije.

3.3. StrateSka mapa

Jedan od najzacajnijih  rezultata modela Balanced
Scorecard je strateSka mapa. (Slika 3.) Ona predstavlja
graficki prikaz ciljeva na jednoj stranici tj. prikaz onoga
Sto se mora dobro uraditi u sve ¢etiri perspektive. Cilj
predstavlja iskaz koji opisuje 3ta treba dobro da se uradi u
svakoj od cetiri perspektive da bi se sproveo strateski
plan. Vazno je napomenuti da strateSka mapa ne sadrZi
merila i rezultate, ve¢ samo ciljeve.

3.4. Zamke koriéenja savremene tehnologije

Prilikom upotrebe IT reSenja za podrSku modeliranja
Balanced Scorecarda osnovni problem predstavlja
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opashost da se prvo, ili istovremeno sa izradom modela
nabavlja i softver [7].
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Slika 3. Genericki model strateSke mape[6]

U mnogim slucajevima, zbog postojanja predloZenih
reSenja u samom softveru, tvorci modela u preduzecu
mogu se povesti za datim predlozima i propustiti da
uspostave sistem pokazatelja koji su jedinstveni, ili barem
karakteristi¢ni za dato preduzece. Takodje je moguce da
¢e se deo sredstava planiranih za uvodjenje Balanced
Scorecarda u ve¢oj meri alocirati na softver, a manji na
troSkove izrade samog modela. Ponekad, inace kvalitetna,
softverska reSenja mogu navesti menadZment na
prihvatanje standardnih, na oko, lakih reSenja modela,
odnosa koji ne odgovoaraju u potpunosti preduzecu i nece
dati tacnu sliku u sprovodjenju strategije prikazanu kroz
sistem pokazatelja u Balanced Scorecardu. Potrebno je
prihvatiti ¢injenicu da je IT reSenje samo alat, a da se
znanje nalazi u glavama menadZera i svih uceshika u
kreiranju modela.

3.5. Prednost primene Balanced Scorecarda

IstarZivanja su pokazala da kompanije koje primenjuju
Balanced Scorecard mogu znacajno unaprediti  svoje
poslovanje. Neke od klju¢nih prednosti su:

PoboljSano strateSko planiranje

PoboljSana komunikacija strategije i izvrSenje
Bolja informisanost menadZzmenta
PoboljSano izvestavanje o performansama
Bolja uskladjenost strategije

Bolja uskladenost organizacije [8]

ok whE

4. PRIMENA BALANCED SCORECARDA U
MALIM | SREDNJIM PREDUZECIMA

Uprkos nedostaku obimnije literature iz oblasti implemen-
tacije Balanced Scorecarda u malim i srednjim preduze-
¢ima,* veruje se da njegovo uvodenje, kao i primena
odgovarajucih povezanih procesa upravljanja moze doneti
jednako dobre rezultate kao i u velikim organizacijama.
Potencijalne koristi se donekle razlikuju.

Dok u velikim organizacijama Balanced Scorecard daje
svoje rezultate u komuniciranju dogadaja i stanja u
organizaciji, u malim i srednjim preduzec¢ima najveci deo
koristi dolazi iz dva razloga. Opis strateSke vizije i
pridruzenih strateSkih ciljeva koji ¢e stvoriti konsenzus i
podsticaj da se razvije i primeni efektivniji proces
strateSkog upravljanja.

IstraZivanja pokazuju da postoji jasna veza izmedu
rezulatata poslovanja i postojanja jasne strategije razvoja
preduzec¢a. Balanced Scorecard je jedan od instrumenata
strateSkog planiranja. Osnovni razlog neuspeha ili slabih
rezultata poslovanja malih i srednjih preduzeca je svakako
nedovoljno obracanje paznje menadZzmenta na strateSka
pitanja [9].

Povecanje kvaliteta procesa stateSkog menadZmenta je
takodje uslov rasta malih i srednjih preduzeca.

5. ZAKLJUCAK

Ovaj rad, prema saznanju autora, predstavlja jedan od
retkih koji se bavi uvodjenjem Balanced Scorecarda u
malim i srednjim preduzec¢ima u Srbiji. Ozbiljan izazov za
mala i srednja preduzeca predstavlja teSkoca da se
formalizuje opis vizije i strateSkih ciljeva na nac¢in da se
postigne opsti konsenzus, kao i da se podstakne razvoj i
uspesna primena procesa strateSkog upravljanja. Balanced
Scorecard kao instrument strateSkog menadZmenta
prevazilazi ovaj problem na sistemati¢an nacin. lako je u
malim i srednjim preduze¢ima lakSe posti¢i uklju¢enost
celog kolektiva u izradu modela, kao i komunikaciju
strategije, cesto strateSka vizija nije dovoljno detaljno
opisana, pa je uvodjenje modela Balanced Scorecarda
idealna prilika da se zamisli menadzera formalizuju.

U malim i srednjim preduzec¢ima obi¢no postoji lider koji
zna i moZe jasno da komunicira ciljeve i definise ih u
saradnji za zaposlenima. Tako usvojeni ciljevi lakSe se
sprovode, jer postoji konsenzus o potrebi njihovog
ispunjenja.

UspeSna implementacija Balanced Scorecarda zahteva
neprekidnu posvecenost menadZmenta pokretanju i
podrzavanju svih neophodnih promena u ponaSanju
unutar organizacije, pocev od sebe samih.

" U svetu i u Srbiji razlikuju se definicije malih i srednjih
preduze¢a. U svetu su to preduzec¢a sa vecim brojem
zaposlenih i sa ukupno ve¢om imovinom negu u Srbiji.
Ipak, za razmatranje ovog problema odluceno je ta se te
razlike zanemare, obzirom da ne uti¢u na argumente i
zakljucke rada.

Jasne prednosti koje ostvaruju preduzeca koja primenjuju
Balanced Scorecard su poboljSano strateSko planiranje,
poboljSana komunikacija strategije, bolja informisanost,
poboljSano izveStavanje o performansama i  bolja
uskladjenost strategije.

Sem ovih ogitih prednosti uvodenja sistema, javljaju se i
mogu¢i  problemi. Neuspeh sledi kao posledica
nemogucnosti uvodjenja promena usled nedovoljno jasne
staregije ili loSe komunikacije unutar preduzeca.
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PredloZena strateSka mapa u narednoj godini treba da
prodje proveru upotrebljivosti u realnom poslovnom
okruzenju, a vreme ¢e pokazati koliko i kakvih korekcija
treba da pretrpi da bi prerasla u konkretan, primenljiv i
koristan sistem, koji ¢e biti prava podrska strateSkom
upravljanju konkretnim preduzecem.

Informaciona podrSka modelu nije predmet detaljnog
istrazivanja u ovom radu, ve¢ ¢e biti tema narednog, u
kojem ¢e biti opisana i primena modela, problemi koji su
se javili prilikom uvodjenja, kao i konkretni rezultati.

Ocekuje se da promene u nacinu posmatranja razli¢itih
segmenata poslovanja kroz Balanced Scorecard bitno
uticu na kvalitet organizacije preduzeca i da time
doprinesu poslovanju, a pre svega razvoju kompanije i
brzem dostizanju stratekih ciljeva i vizije preduzeca.
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Kratak sadrZaj —Dinamican razvoj finansijskih trZista
promenio je konfiguraciju finansijskog sistema, kako na
nacionalnom tako i na medunarodnom planu. ObelezZje
savremenih finansijskih trZiSta jeste stalno kreiranje
novih  finansijskih instrumenata i brisanje granica
izmedu nacionalnih trZista.

Abstract —The dynamical growth of the financial markets
has changed the configuration of the financial system,
both on the nationally and internationally plan. Feature
of modern financial markets is constantly creating new
financial instruments and clear boundaries between
national markets.

Kljuéne reéi: Finansijska trZista,
poslovanju, elektronsko slanje naloga.

novi trendovi u

1. UvOD

Predmet istraZivanja u radu jeste analiziranje tehnologije
trgovanja na Beogradskoj berzi a.d. Beograd, sa posebnim
osvrtom na elektronsko slanje naloga. Tokom istraZivanja
upotrebljavane su razli¢ite metode kojima su na 3to
realniji nacin prikazani novi trendovi u poslovanju na
finansijskom trziStu. Metodologija istrazivanja se bazira
na metodama analize i sinteze. Cilj ovog rada jeste da se
na celovit, razumljiv i saZet na¢in ukaze na nove trendove
koji se javljaju na finansijskom trzistu, kao i da se prikaze
uloga i znacaj elektronskog bankarstva koje je rezultat tih
novih trendova. Najveci doprinos razvoju finansijskog tr-
Zista dala je tehnologija. Informaciona tehnologija kao va-
Zan element u transformaciji finansijske strukture podra-
zumeva korid¢enje telekomunikacionih sistema i racunar-
skih tehnologija kako bi dobila bazu za momentalno
preno3enje informacija i obradu podataka.

Na taj nac¢in umnogome je olakSan rad u svim sferama,
jer, na primer, umesto fizickog odlaska u banku klijenti
sada svoje obaveze mogu reSavati preko racunara i prik-
ljucka na Internet. U savremenim uslovima poslovanja, da
bi opstale, finansijske institucije moraju da prate trendove
na svetskim trZistima i da im se prilagode. Drugim re-
¢ima, one moraju u svoje poslovanje da uvode savremene
tehnologije i da primenjuju nove postupke u radu. Da bi
obezbedile svoj dalji rast i razvoj, finansijske institucije
moraju biti spremne na promene.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je doc. dr Goran Andelié¢.

2. FINANSIJSKA TRZISTA - POLAZNE OSNOVE |
KONCEPCIJA

Jedna od osnovnih institucija savremene privrede i
drustva je finansijsko trziSte na kome se razmenjuju
kapital i krediti. Pored trziSta robe i drugih faktora
proizvodnje finansijska trziSta predstavljaju vitalan
preduslov za uspe$no funkcionisanje razvijene, otvorene
trziSne privrede i optimalnu alokaciju resursa. Drugim
re¢ima, finansijsko trZiste je organizovano mesto i prostor
na kome se traZe i nude finansijsko — novcana sredstva i
na kome se u zavisnosti od ponude i traZnje organizovano
formira cena tih sredstava [1]. Finansijsko trZiste je
osnovni element svakog finansijskog sistema. Finansijsko
trZiSte predstavlja instituciju kreiranu od strane drusStva
kako bi se na Sto bolji nac¢in alocirali ograniceni i oskudni
finansijski resursi i kako bi se na najefikasniji nacin
zadovoljila traznja za njima. Ono je mesto gde se kreiraju
finansijski instrumenti gde se okupljaju svi ucesnici. Na
njima se formiraju razlicite cene pojedinih hartija od
vrednosti, kamatne stope, devizni kursevi. Na njemu se
vrsi distribucija prihoda i meri efikasnost poslovanja.
Finansijsko trziste moze se sresti u dva osnovna oblika, u
uzem i Sirem. UZi oblik vezan je za ta¢no odredeno mesto,
vreme, organizaciju, i na¢in funkcionisanja. Takvo trZiste
se naziva pojmom berza, a promet na njemu berzanski
promet. Sire shvatanje finansijskog trzita je vezano za
sva druga mesta van berze gde se takode susre¢u ponude i
traznje za razlicitim finansijskim instrumentima i gde se
obavljaju finansijski poslovi i zaklju¢uju finansijske
transakcije. Promet na takvom trZiStu se naziva
vanberzanski promet. Po svom predmetu poslovanja,
finansijsko trZiste se obi¢no dekomponuje na novcano
trZiSte, devizno trzite i trZiSte kapitala. Novcano trZiste
obuhvata dva trziSta: medubankarsko trziste Ziralnog
novca i trziste kratkoro¢nih hartija od vrednosti [2]. Kao
osnovni elementi trZiSta kapitala mogu se navesti slede¢i:
kreditno trziSte ili trZiSte instrumenata duga, hipotekarno
trziSte i trziSte instrumenata akcijskog kapitala odnosno
berze akcija [2]. Postoji jo§S jedna znacajna podela
finansijskih trziSta, a to je na primarna i sekundarna
trziSta. Primarna trZiSta su ona na kojima se vrsi primarna
emisija pojedinih hartija od vrednosti. S druge strane,
sekundarna trZiSta su ona na kojima se trguje veé
emitovanim hartijama od vrednosti. Finansijsko trZiste je
organizovano mesto na kome se susrecu ponuda i traznja
za razlic¢itim oblicima finansijskih instrumenata i na
kojem se obavljaju raznovrsni poslovi. Danas se na
finansijskom trziStu razlikuju sledeci poslovi: poslovi koji
se obavljaju samo na pojedinim segmentima finansijskog
trzista, univerzalni poslovi — poslovi koji se obavljaju na
svim segmentima finansijskog trzista i poslovi posebne
vrste [5]. Finansijska trzista predstavljaju najznacajniji i
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sistema svake zemlje. Ona omogucavaju normalno i
nesmetano funkcionisanje nacionalne ekonomije. Na
njima se odrazavaju sva zbivanja u realnim tokovima
drustvene reprodukcije. Ona predstavljaju jedan od
osnovnih postulata trzidne privrede. Finansijska trzista su
deo ekonomskog sistema. Na njih vrde uticaj promene na
trziStu proizvoda i promene faktora proizvodnje. Takode,
finansijska trZista vrSe povratni uticaj na trziSte proizvoda
i faktore proizvodnje.

3. UCESNICI U FUNKCIJI RASTA | RAZVOJA
FINANSIJSKOG TRZISTA

Jedna od osnovnih, ako ne i najbitnija, funkcija
finansijskog trziSta jeste povezivanje onih subjekata
privrednog i drustvenog Zivota koji u odredenom trenutku
poseduju viSak finansijskih sredstava sa onim subjektima
kojima ta sredstva nedostaju. U zavisnosti od razvijenosti
samog finansijskog trzista razlikuje se i broj ucesnika na
njemu. U praksi i teoriji se klasifikacije i grupisanje
razlikuje, pa se tako oni mogu sagledati iz vise aspekata.
Najjednostavnija i najobuhvatnija je verovatno podela na
uZe i 3ire shvatanje ucesnika na trzistu. Sira koncepcija
obuhvata sve subjekte druStvenog Zivota, koji na razli¢ite
nacine i u razli¢itim odnosima ucestvuju na finansijskom
trziStu. Ove ucgesnike je moguce grupisati u cetiri velika
sektora — javni sektor, sektor privrede, sektor
stanovniStva, kao i sektor subjekata iz inostranstva. Pored
ovako Sirokog pogleda na ucesnike na finansijskom
trZiStu, postoji i uze shvatanje. Prema tom shvatanju svi
ucesnici mogu se podeliti u dve grupe, na nefinansijske i
finansijske ucesnike. Finansijski ucéesnici imaju klju¢nu
ulogu u povezivanju ponude i traznje na finansijskom
trziStu, bilo da to rade direktno (brokeri, dileri i
investicione banke), bilo indirektno (banke, investicioni
fondovi i druge finansijske institucije). Banka je
institucija koja prikuplja slobodna novcana sredstva
(depozite), odobrava kredite i obezbeduje transakcioni
novac (placanje) [4]. Banke su najznacajnije depozitne
finansijske institucije. Postoji viSe kriterijuma za podelu
banaka. Tako se banke mogu podeliti na: Centralnu
banku, Depozitne banke, Poslovne banke, Univerzalne
banke, Specijalizovane i granske banke, Investicione
banke, Hipotekarne banke i Lombardne banke. Za razliku
od banaka kod kojih postoji direktna posrednicka
funkcionalna veza izmedu prikupljanja i plasiranja
sredstava, postoji jedan broj finansijskih organizacija kod
kojih je ta veza mnogo manje izrazena, ili ¢ak nije uopste
prisutna, i koje se Klasifikuju kao nebankarske finansijske
institucije. U nebankarske finansijske institucije spadaju:
Stedionice i Stedno — kreditna udruZenja, kreditne unije i
bankarski konzorcijum. Institucionalni investitori su
finansijske institucije koje obimom prometa i nac¢inom
trgovanja na finansijskim trzistima znacajno utiéu na
obrasce kreiranja i trgovine finansijskim instrumentima.
Institucionalni investitori formiraju investicioni portfolio
od raznih instrumenata trzZista kapitala, akcija i obveznica,
ali pod pretpostavkom da je sekundarno trziSte kapitala
duboko i da mogu relativno lako da se oslobode isti. To
znaci da su portfoliji institucionalnih investitora znatno
likvidniji od kreditnih institucija $to ujedno predstavlja i
osnovnu prednost institucionalnih investitora u odnosu na

banke. U institucionalne investitore spadaju: investicioni
fondovi, osiguravaju¢e kompanije, penzioni fondovi i
poverenicki fondovi.

4. NOVI TRENDOVI U POSLOVANJU NA
FINANSIJSKOM TRZISTU

Razvoj finansijskog trZiSta uslovljen je procesima inova-
cije i konkurencijom, koji vode stalnom kreiranju novih
finansijskih instrumenata i Sirenju trzZiSta, odnosno nje-
govoj globalizaciji, u traganju ucesnika na trzistu za dife-
rencijama u profitu. Savremena finansijska trzista karak-
teriSu: kontinualnost, internacionalizacija, globalizacija
poslovanja, finansijske inovacije i deregulacioni tokovi.
Internacionalizacija i globalizacija finansijskih trZista oz-
nacavaju proces integracije nacionalnih finansijskih
trZita u jedno internacionalno (medunarodno) finansijsko
trziSte. Na finansijskim trZistima u svetu poslednjih go-
dina pojavio se veliki broj finansijskih inovacija. One
doprinose Sirenju poslova na finansijskim trZistima.
Finansijske inovacije su proSirile finansijske instrumente.
One takode doprinose procesima internacionalizacije i
globalizacije finansijskih trziSta. Savremeno bankarsko
poslovanje uvodi, iz godine u godinu, sve viSe inovacija u
svoj rad. Moderne i preduzetnicki orijentisane banke daju
podsticaj da se razvijaju nove i savremene metode poslo-
vanja, koriste¢i inovativne tehnologije. Razvoj informa-
cione tehnologije u poslovanju banaka dovodi do situacije
da se podaci o poslovnim, pre svega finansijskim
transakcijama nalaze u okviru bankarskog rac¢unarskog
sistema (baze podataka), odnosno zapisima na magnetnim
i optickim medijima, dok se papirno poslovanje pojavljuje
samo kao nusproizvod. Takav nacin poslovanja doveo je
do stvaranja i razvoja elektronskog transfera novca. Moze
se re¢i da to predstavlja tehnoloSku revoluciju u
bankarstvu, koja ¢e permanentno dovoditi do uvodenja
novih postupaka i tehnologija zasnovanih na racunarima i
telekomunikacionim  sistemima. Upotreba  nove
tehnologije u bankarstvu dovodi do novih vrsta usluga,
novih sistema plac¢anja, novih oblika distribucije i
isporuke bankarskih usluga. Sve izraZenija deregulacija u
bankarskom sektoru, kao i sve veci znacaj informacionih i
komunikacionih tehnologija dovela je do uvodenja novih
kanala  distribucije  bankarskih  usluga, odnosno
elektronskog bankarstva. Elektronsko banakrstvo u uzem
smislu je jo5 uvek u pocetnoj fazi razvoja. Ono
podrazumeva tzv. virtuelne banke koje posluju iskljucivo
preko Interneta i bez mreZe filijala. U Sirem smislu, ovim
terminom se obuhvata i tzv. udaljeno bankarstvo odnosno
bankarsko  poslovanje  koje  koristi  informacionu
tehnologiju i daljinske on - line komunikacione veze sa
klijentima. Generalno gledano, elektronsko bankarstvo
predstavlja pokusSaj spajanja viSe razli¢itih tehnologija, od
kojih se svaka razvijala u drugom smeru i na drugaciji
nacin: elektronski novac, platne Kartice, automatski
samousluzni Salteri, maloprodajni terminali, kuéno
bankarstvo i mobilno bankarstvo. Razvoj elektronske
trgovine i bankarskih usluga preko elektronskog
bankarstva stvorio je uslove primene Sireg spektra novih
bankarskih  proizvoda, dostupnim svim Klijentima
savremenog bankarstva. Brz razvoj operativnih
mogucnosti pruZzanja usluga elektronskog bankarstva
imao je uticaja i na pojavu rizika koji su pratili
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bankarstvo. Saglasno dokumentima Bazelskog komiteta
za bankarsku superviziju, mogu se navesti sledece vrste
rizika u elektronskom bankarstvu: operativni rizik,
reputacioni rizik, pravni rizik, rizik internacionalnog
poslovanja, ostali rizici (kreditni rizik, rizik likvidnosti,
kamatni rizik i trzisni rizik) [4]. Bazelski odbor za nadzor
banaka (Basel Committee on Banking Supervision) 1998.
godine sproveo je prelimenarno istraZzivanja o upravljanju
rizikom u elektronskom bankarstvu. Da bi olak3ao razvoj
elektronskog bankarstva, Odbor je 2003. godine, utvrdio
Cetrnaest Nacela upravljanja rizikom u elektronskom
bankarstvu. Nacela upravljanja rizikom u elektronskom
bankarstvu mogu se, zbog jasnoce, podeliti u tri
kategorije: nadzor kojim rukovodi odbor i menadZzment,
kontrola sigurnosti i upravljanje pravnim i reputacionim
rizikom. Proces upravljanja rizikom sastoji se od tri
osnovna elementa: procene rizika, kontrole izloZenosti
riziku i pracenja rizika. Procenu rizika potrebno je
organizovati kao permanentan proces, koji se odvija u tri
faze. U prvoj fazi potrebno je da banka identifikuje, a po
moguc¢nosti i kvantifikuje rizike. U drugoj fazi odreduje
se moguénost banke u pogledu nivoa tolerancije rizika,
baziranoj na oceni gubitka koji ¢e banka moci da podnese.
U trecoj fazi ocenjuje se da li se izlozenost riziku krece u
okviru podnosljivih limita. Nakon Sto se procene rizici i
odrede nivoi njihove tolerancije, na menadzmentu banke
je da pocne sa upravljanjem rizicima i njihovoj kontroli.
Upravljanje rizikom ukljucuje aktivnosti: implementaciju
sigurnosnih mehanizama i mera, koordinaciju interne
komunikacije, vrednovanje i poboljSanje proizvoda i
usluga, implementaciju mera za kontrolu rizika koji se
odnose na spoljne davaoce usluga i planiranje
nepredvidivih okolnosti. Poslednja faza kod upravljanja
rizikom je pracenje rizika. Upravljanje rizikom zahteva
permanentno pracenje, koje se ostvaruje putem testiranja
sistema i revizije. Razvoj -elektronskog bankarstva
podrazumeva da se sve vise uvode savremene elektronske
procedure plac¢anja isklju¢ivo zasnovane na elektronskom
transferu novca (medubankarska placanja). U oblasti
medubankarskog pla¢anja dominira SWIFT mreZa
(Society  for ~ Worldwide Interbank  Financial
Telecommunication). SWIFT predstavlja internacionalnu
organizaciju ¢iji je vlasnik grupacija banaka, koje
obezbeduju sigurnost pla¢anja, standardizovane servise
poruka i interfejs softvera. U razvijenim zemljama
formirani su novi medubankarski sistemi platnog prometa
kao Sto su RTGS (Real Time Gross Settlement Systems),
TARGET (Trans European Automated), SIC (Swiss
Interbank Clearing), BOJ — NET (The Bank Of Japan
Financial Network System), FEDWIRE i CHIPS
(Clearing House Interbank Payments System) [3].
Razvijenost finansijskih trZista ogleda se kroz nivo
razvijenosti  finansijske  infrastrukture,  bogatstvo
finansijskih instrumenata koji se kreiraju na tom trzistu i
kroz nivo opSteg i specijalistickog znanja kadrova koji su
sposobni da stvore i koriste institucionalne uslove za
kreiranje i koriS¢enje finansijskih instrumenata kroz
finansijske institucije. Aktuelna finansijsko - trziSna
stvarnost u Republici Srbiji je negativna. Nerazvijenost
finansijskih trzZita u Republici Srbiji ima vise uzroka:
slaba profitabilnost privrede, nedovoljna sklonost Stednji,
medunarodna ekonomska blokada, visoke kamatne stope,
izgubljeno poverenje u finansijski sistem, nedefinisani

svojinski odnosi, nedostatak specijalizovanih kadrova,
inflacija i sl. Klju¢na obelezja savremenog finansijskog
trziSta u Republici Srbiji su koncentracija vlasnistva,
formalno ili samo fakticko povlacenje otvorenih
akcionarskih  drustava iz sekundarnog trgovanja,
oduzimanje imovinskih prava manjinskih akcionara i
pretvaranje berze u trZiste kompanija a ne trZiste akcija.

5. PRAKTICNI ASPEKTI NOVIH TRENDOVA U
POSLOVANJU NA FINANSIJSKOM TRZISTU

Istrazivanje u radu obuhvata komparativnu analizu
Beogradske berze a.d. Beograd i Zagrebacke berze d.d.
Zagreb. Analizira se tehnologija trgovanja na obe Berze,
odnosno, kako se elektronski Salju nalozi prilikom
trgovine. Beogradska berza a.d. predstavlja akcionarsko
drustvo koje obavlja delatnost organizovanja trgovine
hartijama od vrednosti i finansijskim derivatima na
berzanskom i vanberzanskom trZiStu. Trgovina hartijama
od vrednosti i drugim finansijskim instrumentima odvija
se u informacionom sistemu Berze - elektronskoj
platformi za trgovanje (BELEX). Clanovi Beogradske
berze duZni su da primaju i u svemu postupaju sa
nalozima za trgovanje klijenata u skladu sa Zakonom,
podzakonskim aktima, ovim Pravilima i drugim aktima
Berze. Naloge za trgovanje ¢lanovi Berze ispostavljaju u
BELEX sistem. Sistem funkcioniSe tako Sto naloge za
trgovanje ¢lanovi elektronski dostavljaju u BELEX sa
svojih radnih stanica instaliranih u boksovima u Sali za
trgovanje Berze, odnosno sediStu ili poslovnoj jedinici
¢lana Berze — daljinsko trgovanje. Nalozi za trgovanje
uparuju se po Kriterijumu cene i vremena unosa u
informacioni sistem Berze. U zavisnosti od dodeljenog
statusa, nalozi za trgovanje upisuju se u elektronsku
knjigu naloga sa statusom aktivnih, odnosno neaktivnih
naloga. Transakcija moZe biti zakljucena na osnovu
naloga za trgovanje koji je ispostavilo ovlas¢eno lice
Centralnog registra, u svoje ime, a za racun ¢lana Berze
koji je istovremeno ¢lan Centralnog registra, a u skladu sa
pravilima Centralnog registra. Transakcija je zakljucena
na osnovu ispostavljenog naloga za trgovanje u BELEX,
koji se u skladu sa pravilima odredene metode trgovanja
realizuje u celosti ili delimi¢éno, uparivanjem sa
odgovaraju¢im nalogom suprotnim po vrsti transakcije,
istog ili drugog c¢lana Berze. Na osnovu zakljucene
transakcije izraduje se zakljuc¢nica. Za sve transakcije
zakljucéene na Berzi izraduje se zaklju¢nica u elektronskoj
formi i koja se u toj formi dostavlja Centralnom registru i
¢lanu Berze koji je transakciju zakljucgio. S druge strane,
analiziraju¢i poslovanje na Zagrebackoj berzi d.d. doslo
se do zakljucka da se trgovina takode odvija elektronskim
putem. Zagrebacka berza ima implementiranu trgovinsku
platformu pod nazivom NASDAQ X — stream. NASDAQ
OMX X - stream je potpuno integrisana trgovinska
platforma koja obuhvata trgovinu akcijama, obveznicama,
fjucersima, opcijama i swapovima. Trgovina funkcionise
tako Sto su brokerske kuce clanice Berze povezane sa
posebnim telekomunikacionim vezama sa sediStem Berze
i unose naloge za kupovinu ili prodaju ravno iz svojih
kancelarija te zakljucuju transakcije sa ostalim brokerima.
Dakle, ne postoji ni jedno fizicko mesto gde se odvija
trgovina hartijama od vrednosti, ve¢ ona tece samo putem
elektronskih veza. Svi brokeri ¢lanovi imaju pristup
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trgovinskom sistemu u realnom vremenu kako bi bili u
jednakom poloZaju u primanju informacija o trenutnoj
ponudi hartija od vrednosti. Transakcija nastaje kada
trgovinski sistem u skladu sa algoritmom koji odreduje
nacin i redosled spajanja naloga spoji jedan ili vise naloga
za prodaju sa jednim ili viSe naloga za kupovinu istog
instrumenta. Nastankom transakcije, nalozi ¢ijim
spajanjem je nastala transakcija postaju u potpunosti ili
delimi¢no upotrebljeni. Kada je sklopljena transakcija obe
strane su duzne izvrSiti svoje obaveze u skladu sa
uslovima pod kojima je posao zakljucen. Na osnovu
komparativne analize Beogradske i Zagrebacke berze
moze se zaklju¢iti da obe Berze imaju mali broj
preduzeca na listingu Berzi ili malu kapitalizaciju trZista u
odnosu na drustveni proizvod, $to je normalno za zemlje u
tranziciji. Republika Srbija jo$ ima zaostajanje u upotrebi
racunarskih tehnologija, 5to povlag¢i za sobom nedovoljnu
informisanost i mogu¢nost za povezivanje Berze sa
manjim mestima i Sirenju ovog nacina trgovine. Ali, u
odnosu na godine kada je Berza aktivno pocela da radi,
vidi se znacajniji porast trgovine na obe Berze. Sto se tice
slanja naloga, uocava se da obe Berze Kkoriste elektronske
kanale za slanje naloga, tako da je izbegnut fizicki
odlazak u prostorije Berze da bi se nalozi isporucili.
Zahvaljuju¢i elektronskim sistemima, trgovina na Berzi je
jednostavnija i pouzdanija. Komparativha analiza
Beogradske i Zagrebacke berze prikazana je u tabeli 1.

Tabelal. Komparativna analiza Beogradske i Zagrebacke
berze

BEOGRADSKA | ZAGREBACKA
OBELEZJA BERZA A.D. BERZA D.D.
BEOGRAD ZAGREB
Unutar knjige
Trgovina Primarna naloga )
Sekundarna Izvan knjige
naloga
Elektronsko Elektronsko
Oblik slanje naloga u slanje naloga u
trgovine informacioni informacioni
sistem Berze sistem Berze
I_nformaC|on| BELEXEIX NASDAQ OMX X
sistem —stream
Sistem Shodno
omogucava trenutnom stanju
obradu do na hrvatskom
500.000 naloga trzistu kapitala

L dnevno i 300.000 | sistem je
Karkteristike S -
informacionog transakcua, a optimizovan za
sistermna maksimum na rad sa 45.000
Beogradskoj naloga i 15.000
berzi je 10.000 transakcija, sa
naloga dnevno i | moguénoSéu
2.500 proSirenja
transakcija. kapaciteta.

Indeksi BELEXIine, CROBEX,
BELEX15 CROBIS

Ograniéenje

tezina Na 10% Na 35%

komponenti u
indeksu

6. ZAKLJUCAK

Uzimajuéi u obzir stanje u kojem se nalazi savremeno
drustvo a koga karakteriSu velike i brze promene,
najvaznija stvar za finansijsko trZiSte jeste pracenje
trendova koji se deSavaju i konstantno prilagodavanje
istim. Ti trendovi posledica su razvoja savremenih
informacionih  sistema koji su postali potreba u
funkcionisanju  svake finansijske institucije  na
finansijskom trzistu. Naime, sasvim je jasno da bez dobro
razvijenog informacionog sistema ni jedna finansijska
institucija na finansijskom trzistu ne moZe opstati.
Istrazivanje Beogradske berze a.d. Beograd i Zagrebacke
berze d.d. Zagreb pokazalo je da su obe Berze prihvatile
promene i uvele trgovinu elektronskim putem.
Implementacija elektronske platforme za trgovinu na
ovim Berzama donela je mnogo prednosti. Kada je re¢ o
klijentima, ovaj sistem im je omogucio ispostavljanje
naloga preko Interneta Sto omogucava ustede u vremenu.
Clanovima Berze olak3an je posao jer vise ne moraju
ruéno unositi naloge, ¢ime se smanjuje moguénost pojave
greSke u prepisivanju. Imajuéi u vidu sve navedeno moze
se zaklju¢iti da su novi trendovi u poslovanju na
finansijskom trziStu veoma znacajni. Bilo koja finansijska
institucija da bi opstala mora da prati nove trendove, jer
¢e u suprotnome dovesti u pitanje svoj dalji rast i razvoj.
Da bi pobedile konkurenciju i odrzale svoju konkurentnu
prednost, finansijske institucije moraju biti spremne da
uvode promene u poslovanje.
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PRANJE NOVCA U SRBIJI
MONEY LAUNDERING IN SERBIA

Jelena Jokanovié¢, Branislav Mari¢, DuSan Dobromirov, Mladen RadiSi¢,
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Zadatak ovog rada je opisivanje pranja
novca i mere kojima se finnasijski subjekti bore protiv ove
nezakonite radnje. Pored osnovnih teorijskih podloga, u
radu su opisane metode i nacini pranja novc ai konkretni
primeri sa najveéih svetskih finansijskih trZista. Poseban
osvrt, u radu, je na proceduri sprecavanja pranja novca
jedne banke u Srbiji.

Abstract — The task of this thesis is describing money
laundering and measures of financial entites in
prevention of this illegal action. In addition to the basic
theoretical background, the paper describes the methods
and models and concrete examples from the world's
biggest financial markets. A special review, in paper, is
on bank’s procedure of prevention of money laundering in
Serbia.

Kljuéne redi: Pranje novca, sprecavanje pranja novca,
metode i faze pranja novca

1. UvoD

Infiltracija prljavog novca ozbiljan je problem za naci-
onalne ekonomije. Kupovina akcija, nekretnina, osnivanje
“prljavih investicijskih fondova” i koriStenje bankarskim
sistemom za deponovanje takvih sredstava opasnost je za
kredibilitet cele zemlje, a posebno za sigurnost finan-
sijskoga i bankarskog sistema, pa se Srbija priklonila
zakonskim reSenjima usmerenima na pravovremano
otkrivanje i sprecavanje sumnjivih finansijskih transakcija
odnosno na spre¢avanje pranja novca. Pranje novca je
problem medunarodnih dimenzija, jer ogromna kolic¢ina
ilegalno stecenog novca kruzi sivom ekonomijom, sa
ciljem da se nelegalno stecen novac ubaci u legalne
tokove novca. Pod pranjem novca podrazumevamo
praksu uc¢estvovanja u finansijskim transakcijama s ciljem
prikrivanja identiteta, izvora i smerova toka novca koji je
predmet transakcija. U ranijim periodima, pojam ,,pranja
novca“ podrazumevao je isklju¢ivo finansijske transakcije
povezane sa nelegalnim aktivnostima, dok je danas
sadrZina pojma proSirena brojnim zakonskim propisima,
te pojam ,pranja novca“ pored navedenog, ukljucuje i
netransparentnost u obavljanju finansijskih transakcija
nezavisno od toga da li je novac potekao iz nelegalnih
izvora.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Branislav Mari¢, vanredni prof.

Cilj istrazivanja je pokazati da iako je izuzetno velika
iventvnost ljudi koji se bave pranjem novca moguce
suzbiti ovu kriminalnu radnju, a kao primer navodimo
jednu banku u Srbiji. U radu je kroz metode, faze i
tehnike opisano kako se deSava ova kriminalna radnja i
kako je moguce spreciti. U svetu se od pojave pojma
pranja novca do danas razvilo vise mehanizama za
sprecavanje pranja novca, 5to je i prikazano kroz primera
iz sveta i Srbije. Banke su predstavljene kao najzncajniji
ucesnici na finansijskom trZistu koji se bore protiv pranja
novca, jer se svakodnevno susre¢u sa tokovima gotovine i
u obavezi su da primenjuju procedure koje su uskladene
sa zakonom o sprecavanju pranja novca. Kroz primer
jedne banke u Srbiji prikazano je da Srbija prati evropske
standarde i uspesno se bori sa pranjem novca.

2. ISTORIJAT PRANJA NOVCA

Termin “pranje novca” nastaje u SAD u periodu
prohibicije (vreme zabrane toc¢enja alkohola), u IlI
deceniji proSlog veka, kada su kriminalci zaradeni novac
od ilegalne proizvodnje i krijuméarenja alkoholnih pi¢a
prikazivali kao zaradu koju su ostvarili u lancu svojih
perionica za pranje rublja i automobila, povodom te
pojave poceo je da se upotrebljava termin “pranje novca”,
odakle ga je preuzela KriminoloSska nauka. Sam pojam
pranja novca potice od engleske re¢i money laundering,
§to znaci legalizacija kapitala stecenog kriminalnom
delatnoS¢u, odnosno  finansijske transakcije radi
prikrivanja stvarnog porekla novca i drugih oblika
kapitala na trZistu. Sastoji se u falsifikovanju finansijske
dokumentacije i manipulacije u sistemu medubankarskih
transakcija. Poslednjih godina se znacajno izraZzava u
utajama poreza, ilegalnoj trgovini drogama i oruzjem, u
organizovanoj kocki, prostituciji i reketu, kao i u
procesima privatizacije kapitala u bivSim socijalisti¢kim
zemljama Isto¢ne Evrope, kao i u organizovanim
kriminalnim kanalima na Zapadu. Shvativsi realnu
opashost od organizovanog kriminaliteta Internacionalnog
karaktera koji ne poznaje politicke, drzavne i ideolodke
granice medu narodima, drZzavama i kontinentima
Medunarodna zajednica pocinje da radi na razvijanju i
koncipiranju strategije opSte borbe protiv najopasnijih
vidova kriminaliteta, trgovine opojnim drogama, belim
robljem, oruzjem itd., a sa ¢ime je u nerazdvojivoj vezi i
pranje novca. U tom smislu u poslednjih nekoliko godina
je doneto vise Medunarodnih pravnih akata, koji u ovu
borbu unose nova sredstva, metode i postupke. To su:

= Konvencija OUN protiv nedozvoljene trgovine
opojnim drogama i psihoti¢kim supstancama
(doneta 1988. godine u Bernu),
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= Konvencija 0 pranju novca, istrage i u reSavanju
zaplene konfiskacije dobiti od kriminalaca (doneta
1990. godine u Strazburu),

. direktiva za sprecavanje koriS¢enja finansijskog
sistema u cilju pranja novca (iz 1991. godine),
kominike (donet 1993. godine na Kipru) I

. Konvencija OUN  protiv  Transnacionalnog
organizovanog kriminala (iz 1988. godine).

Sprecavanje pranja novca u naSoj sredini prvi put je
regulisano zakonom SR Jugoslavije iz 2002. godine. Ovaj
zakon je na veoma uopsten nacin regulisao ovu materiju
odredbama 31. ¢lana, sankcionisanim sa devet privrednih
prestupa i devet prekr3aja, kao i kriviénim delom pranja
novca. UopSteno, definisani pojmovi i nedovoljno jasno
definisane obaveze banaka, PTT preduzeé¢a, drzavnih
organa, osiguravajuc¢ih drustava i drugih institucija da
preduzimaju radnje i mere na otkrivanju i sprecavanju
pranja novca, razlog je i siromasne sudske prakse u ovoj
oblasti. Poc¢ev od 10. decembra 2005. godine do 27. marta
2009. godine, u primeni je bio Zakon o sprecavanju
pranja novca Republike Srbije koji je u 41. ¢lanu Sire i
jasnije definisao pojam pranja novca, proSirio krug
pravnih lica obaveznih da ucestvuju u otkrivanju i
spre¢avanju ove negativne pojave - ukljucujuéi i
advokatsku delatnost, osnovao Upravu za sprecavanje
pranja novca, kao organa u sastavu Ministarstva finansija,
i sankcionisao sa 16 privrednih prestupa i 16 prekrsaja
kr3enje ovog Zakona

3. POJAM PRANJA NOVCA

Pranje novca (engl. money laundering, nem. Geldwasche)
znaci pretvaranje tzv. “prljavog” novca ili druge
imovinske koristi pribavljenih kriminalnim ili drugim
protivzakonitim radnjama u “cist” novac, naime onaj koji
se moze upotrijebiti i koristiti kao legalni prihod u
bankovnim, trgovackim, kupoprodajnim, investicijskim,
poduzetni¢kim i drugim poslovima ili nac¢inima ulaganja.
Znaci, ona imovinska korist, naj¢eS¢e u konacnici novac,
koji bi se prema postojec¢im zakonima trebao oduzeti kao
rezultat krivi¢nog dela., koristi se kao i svaki drugi
zakonitim na¢inom steceni dohodak. Time se pokuSava ne
samo prikriti po¢injeno krivi¢no delo. i njime postignuta
imovinska korist nego se njegovom daljnjom upotrebom
stvara konkurencija s onima koji nekriminalnom
delatnoS¢u ostvaruju prihode svojeg poslovanja. Postoji
veliki broj razli¢itih tehnika “pranja novca” a zajednicko
obeleZje im je da novac prolazi kroz tri faze: ucaganje
(engl. placement) kao prva faza sastoji se od fizickoga
ulaska gotovine kriminalnog porekla u finansijski sistem
preko bankarskih uloga, novcanih naloga ili elektronskim
transferom preko drZavnih granica. Slede¢a je faza
prikrivanje (engl. layering) pod kojim se podrazumijeva
niz slozenih financijskih transakcija kojima se prikriva
pravo poreklo novca. Krajnji cilj ove faze u procesu
pranja novca sastoji se u onemogucavanju povezivanja
takvih sredstava s njihovim izvorom. Konacna je faza u
procesu pranja novca integracija (engl. integration) kojom
se “prljavi novac” ugraduje u tzv. “giste fondove” i ni¢im
viSe ne razlikuje od zakonito ste¢enog novca. Polaznu

osnovu politike sprecavanja pranja novca cini
identifikovanje izvora nezakonito ste¢enih sredstava.
Najvise prihoda donose posrednicki poslovi u trgovini
narkoticima, naoruZanjem, ukradenim  vo-zilima,
kulturnim blagom i ljudima, a u manjoj meri cigaretama,
alkoholnim pi¢ima, kafom i gorivom. Veliki deo ilegalnih
sredstva nastaje organizovanjem lanca prostitucije,
otmicama, finansijskim prevarama i zloupotrebama u
procesu privatizacije. U Bosni i Hercegovini najveci deo
privredne aktivnosti odvija se u zoni tzv. ,Sive
ekonomije” Sto utaju poreza ¢ini najznacajnijim izvorom
pranja novca. U Makedoniji, velikom proizvodacu
duvana, Sverc duvana i cigareta poprimio je obelezja
tradicionalne kriminalne delatnosti. Novac se pere svuda
u svetu, s tim Sto se u tom kontekstu uglavnom posebno
apostrofiraju neki offshore finansijski centri i tzv.
"poreski rajevi" (tax havens), ali se ipak najve¢i deo
pranja novca, na ovaj ili onaj nacin obavlja upravo u
razvijenim zemljama, jer su tamo i moguc¢nosti najvece.
Pranje novca ima Sirok spektar povratnih efekata na
ekonomske, politi¢ke i socijalne strukture svake zemlje.
Najznacajnije posledice pranja novca su : opadanje
poslovanja legalnog privatnog sektora; uticaj na devizne
kurseve i kamatne stope; ekonomski poremecaji i
nestabilnost; smanjenje drzavnih prihoda i slabljenje
kontrole ekonomske politike; ugroZavanje programa
reformi ili privatizacije; opadanje reputacije zemlje.

4. PRANJE NOVCA AMERIKA v.s. SRBIJA

Velike americke banke i kljuéne drzavne institucije
odrzavaju na snazi globalnu mo¢ SAD pranjem novca i
ilegalnom upotrebom inostranih fondova. Americke
banke i imperija prljavog novca llustracija SAD, ¢iji su
tvorci Vasington i mas—mediji, prikazuje ciste bele ruke
koje se bore sa prljavim novcem iz zemalja trec¢eg sveta i
bivsih komunistickih zemalja, sa Zeljom da stvore takvu
sliku o drzavi gde je u prvom planu borba protiv trgovine
drogom, pranja novca ste¢enog prodajom droge i protiv
politicke korupcije. Istina je, medutim, potpuno drugacija.
Americke banke su razvile veoma slozen spektar razli¢itih
politickih koncepcija za transfer nezakonitih novéanih
fondova u SAD, investiranjem takvih fondova u legitimne
poslove ili u ameri¢ke drzavne obveznice, i njihovom
legalizacijom na taj nacin. Americki Kongres je sproveo
mnogobrojna sasluSanja, obezbedio detaljne izvesStaje
nezakonitog postupanja banaka, doneo nekoliko zakona i
zatraZio jacu podrSku predstavnika javnih institucija i
privatnih bankara. Najvece banke su ipak nastavile sa
praksom pranja kriminalnog novca, a sume prljavog
novca eksponencijalno rastu, zato $to ni draZzava ni banke
nemaju ni volju, niti interes da okon¢aju ovu praksu koja
obezbeduje visoke profite i stvara potporu imperiji, koja
bi u protivnom bila vrlo krhka. U Srbiji godi3nje opere
oko pet odsto bruto domaceg proizvoda, dok se na
svetskom nivou, taj procenat krec¢e izmedu tri i sedam
odsto. Sa povecanjem kolic¢ine novca, raste i ekonomska
mo¢ grupe, koja je sada u mogucénosti da angazuje prave
finansijske strucnjake koji ¢e se pobrinuti da taj kapital
bude dobro maskiran ili unosno plasiran. Utaja poreza je
najveci izvor prljavog novca u Srbiji, dok ostatak potice iz
trgovine drogom, oruzjem i ljudima, pljacki i ostalih vrsta
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kriminala. Polaganje novca stecenog kriminalom na
racune banaka i drugih finansijskih institucija ili njegovo
uklju¢ivanje u legalne finansijske tokove zove se pranje
novca. Procenjuje se da se godiSnje u svetu opere od 600
milijardi do 1,5 triliona dolara, odnosno do 5 odsto
ukupne svetske proizvodnje. Srpska policija joS nema
pravi uvid u razmere ovog vida kriminala jer do jula
2002. u Srbiji nije postojao Zakon o sprec¢avanju pranja
novca. A kada je i stupio na snagu, bio je pun rupa i
nedostataka. Naime, definicija pranja novca podrazumeva
tri faze - plasman, odnosno polaganje novca u banke i
druge finansijske institucije, raslojavanje ili odvajanje
prihoda od protivzakonitog izvora (telegrafski transferi,
promet kroz racune fantomskih firmi, ili pretvaranje
novca u obveznice, menice i sli¢no) i integracija -
ulaganje nezakonito ste¢enog novca u nekretning,
privatizaciju i kupovinu dobara. U Zakonu iz 2002.
krivicno delo pranja novca nije obuhvatalo faze
"raslojavanje” i "integraciju”, pa se desilo da je jedna
osoba iz Srbije iznela u gotovini 36 miliona evra, koje su
utajom poreza stekli kineski drzavljani i polozila ih na
racune u Republici Srpskoj, a zatim je zbog nedorecenosti
zakona izbegla krivicno gonjenje. Nije to jedini primer.
Uocili smo ¢itav niz nedostataka tog zakona. On tek u
naznakama zadovoljava kriterijume EU u ovoj oblasti.
Potpisnici smo Konvencije iz Strazbura, koja predstavlja
jedan od osnovnih medunarodnih standarda u borbi protiv
pranja novca, a mnogi osnovni elementi Konvencije nisu
postali sastavni deo Zakona iz 2002. godine. Po3to nam je
postojeca zakonska regulativa vezivala ruke i sprecavala
nas da se ozbiljnije suprotstavimo pranju novca u Srbiji,
sacinili smo 2004. predlog novog Zakona o sprecavanju
pranja novca i dodali neke nove odredbe.

5. SPRECAVANJE PRANJA NOVCA

Izrada nacionalne strategije i politike sprecavanja pranja
novca u susednim zemljama i u Srbiji u velikoj meri je
posledica zahteva medunarodne zajednice, prvenstveno
evropskih organizacija, da se primene standardi razvijenih
druStava u ovoj oblasti. Vlade susednih zemalja vodene
spoljnopolitickim  ciljem uklju¢ivanja u evropske
integracije pristupile su najvaznijim medunarodnim
pravnim instrumentima usvojenim pod  okriljem
Ujedinjenih nacija — Konvenciji protiv transnacionalnog
organizovanog kriminala, i Saveta Evrope — Konvenciji
0 pranju, pretresu, uzapéenju i oduzimanju prihoda
ste¢enih kriminalom. Standardi sadrZani u navedenim
medunarodnim dokumentima ugradeni su u delove
nacionalnih zakonodavstava kojima je uredena oblast
otkrivanja, sprecavanja i suzbijanja legalizacije
finansijskih sredstava stec¢enih kriminalnim aktivnostima.
U drugoj polovini devedesetih godina proSlog veka
parlamenti vec¢ine ovih zemalja postavili su normativni
okvir za sprecavanje pranja novca. U nacionalna krivi¢na
zakonodavstva unete su odredbe o sankcionisanju
razli¢itih oblika pranja novca i usvojeni su posebni
zakonski akti koji ureduju sprovodenje drZavne politike u
ovoj oblasti. Operacija ubacivanja prihoda stecenih
kriminalnim delovanjem u legalne finansijske tokove
poc¢inje razbijanjem ukupnog iznosa sredstava i
stavljanjem malih suma na veliki broj bankovnih racuna
ili kupovinom hartija od vrednosti. U akciji pranja novca

na meti grupa organizovanog kriminala nalaze se
prvenstveno finansijske institucije. Zbog toga normativna
regulativa u vec¢ini zemalja predvida obavezu utvrdivanja
identiteta klijenata, prijavljivanja sumnjivih transakcija
iznad odredenog iznosa, ¢uvanja podataka o obavljenim
transakcijama (do pet godina) i primene strogih
unutradnjih pravila kontrole rada zaposlenih. Merama za
sprecavanje pranja novca obuhvacena su gotovinska i
bezgotovinska plac¢anja, a u Hrvatskoj se propisi odnose i
na transakcije sa plemenitim metalima i dragim
kamenjem. Potencijalne mete pranja novca mogu biti
menjacnice, agencije za promet ne-kretninama, aukcijske
kuce, kockarnice, poreski savetnici, samostalni revizori,
racunovode i advokati. Opisane zakonske obaveze odnose
se i na ove subjekte. Primera radi, prema madarskim
propisima menjac¢nice su duzne da registruju i izveste
nadleZne organe o svakoj promeni valute preko iznosa od
1.300 americkih dolara; pored toga moraju da obezbede
video nadzor menjackih aktivnosti. Rumunski zakon o
sprecavanju i kaZnjavanju pranja novca proSiruje listu
subjekata obaveznih da dostavljaju izveStaje o sumnjivim
transakcijama na poStanske sluZbenike, agencije za prenos
novca i trgovce umetninama. Uprava za sprecavanje
pranja novca je finansijska obavestajna sluzba (FOS)
Republike Srbije, nadleZzna za sprovodenje Zakona o
spredavanju pranja novca. Uprava prikuplja, analizira i
¢uva podatke i informacije dobijene od obveznika. U
slu¢aju kada utvrdi da u vezi nekog lica ili transakcije
postoji sumnja da se radi o pranju novca, Uprava
obavestava nadlezne drzavne organe (policija, pravosudni
i inspekcijski organi), radi preduzimanja radnji i mera iz
njihove nadleznosti.

6. ULOGA BANKA U SPRECAVANJU PRANJA
NOVCA

Obukom zaposlenih u bankama, koja je stalna i koja ¢e
pokriti sve propise i bankarske procedure uz primere iz
prakse, ovi podaci ¢e verovatno biti izmenjeni. Tim pre
jer banke predstavljaju  najmnogobrojniju  grupu
obveznika, imaju visoku kvalifikacionu strukturu
zaposlenih i dobru tehnicku opremljenost. Razvijanjem
bankarskog sistema u naSoj zemlji banke postaju mesta
gde se obavljaju kompleksne i velike transakcije. Iz
Uprave za sprecavanje pranja novca naglaSavaju da su
banke sprovodenjem Zakona o sprecavanju pranja novca i
razvijanjem svojih analitickih procedura osposobljene za
rano otkrivanje neobi¢nih Sema transakcija koje su
obavljene bez opravdane ekonomske i jasne pravne svrhe.
Bankarskie evidencije su pristupacne i omoguc¢avaju brzu
rekonstrukciju individualnih transakcija i mogu pruziti
dokaze za krivi¢cno gonjenje. Za efikasniju borbu protiv
pranja novca naSe banke su u obavezi da formiraju
unutraSnju kontrolu, izveStavaju o transakcijama u skladu
sa Zakonom i dostavljaju finansijskim jedinicama, koje se
bave primenom Zakona, dokaze o0 finansijskim
transakcijama. Neophodno je i da identifikuju klijenta
razvijanjem poslovnog stila Know Your Customer (nacelo
upoznaj svog klijenta), uvedu odgovarajuce procedure za
¢uvanje tih podataka i formiraju bazu podataka o klijentu.
Unutranja kontrola mora da: pokriva sve organizacione
celine gde bi se moglo pojaviti pranje novca, nadgleda
primenu Zakona o spre¢avanju pranja novca i da prati rad
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sluzbi i kontroliSe ih da bi sve sumnjive transakcije bile
dostavljene Upravi. Radnje i mere koje preduzima Banka
kao obveznik Radnje i mere za otkrivanje i sprecavanje
pranja novca preduzimaju se pre, u toku I nakon prijema,
zamene, c¢uvanja i koriS¢enja imovine, polaganja i
podizanja gotovog novca i efektivnog stranog novca sa
racuna, prenosa imovine preko drZavne granice, sklapanja
poslova kojima se sti¢e imovina ili drugog postupanja sa
tom imovinom. Na osnovu medunarodnih standarda i
preporuka, Zakon je regulisao sledece tri aktivnosti od
fundamentalnog znacaja za sprec¢avanje pranja novca :

- identifikacija stranaka i transakcija;

- izveStavanje o gotovinskim i sumnjivim transakcijama;

- vodenje evidencije o identifikaciji i izveStavanju, zastita
i Cuvanje podataka. Transakcije koje su predmet
izveStavanja nadleZznog drZzavnog organa.

Banka je u obavezi da Upravi dostavlja podatke o :

- gotovinskim transakcijama u iznosu od 15.000 EUR i
vise;

- medusobno povezanim transakcijama u ukupnom iznosu
od 15.000 EUR i viSe;

- sumnjivim transakcijama (gotovinskim,
bezgotovinskim, medusobno povezanim), nezavisno od
iznosa.

Odgovorno lice je duzno, da podatke o navedenim
transakcijama prosleduje na obrascima koji su propisani
Pravilnikom i na nacin propisan Uputstvom za
popunjavanje obrazaca.

Shodno rezoluciji Saveta bezbednosti Ujedinjenih nacija,
Banka redovno od UdruZenja banaka RS, a na osnovu
obaveStenja Uprave, dobija spiskove sa podacima o
fizickim i pravnim licima koja su stavljena na listu
terorista i teroristickih organizacija. Na osnovu navedene
rezolucije, Banka je u obavezi da ne otvara racune i da
obustavi finansijsku transakciju ako se kao ucesnik pojavi
lice ili organizacija oznaceni na listi terorista.
Istovremeno, Banka je duzna da licima sa ove liste blokira
nov¢ana sredstva na njihovim poslovnim i drugim
racunima i da o eventualno preduzetim merama obavesti
Upravu. Izmene i dopune sa imenima lica i organizacija
na ovoj listi vrSe se u zavisnosti od potrebe, a aZurirana
lista dostupna je na portalu u knjizi standarda «SPN»

7. ZAKLJUCAK

Pranje novca prisutno je u svim zemljama, a u svetu se,
prema procenama, godiSnje “opere” od 600 do 1.500
milijardi dolara. Srbija u toj oblasti nije izuzetak, ali
umesto da legalizacija prljavog novca bude svedena na
minimum, novac stecen kriminalom je u protekloj
deceniji nesmetano ulazio u sistem uz preéutnu dozvolu
drzave. Smatralo se da nelegalne profite treba iskoristiti
za sprovodenje privatizacije, ali kao posledica takve
politike Srbija se naSla u opasnosti da postane tzv.
,»Zarobljena drzava“, u kojoj kriminal podriva i kontrolise
institucije. U predmetima koji se u Upravi ocenjuju kao
sumnjivi sada se najceS¢e pojavljuje trgovina
nekretninama, a Uprava svake godine u proseku otvori
oko 60 sumnjivih predmeta. Problemi su evidentni i
postoje na finansijskom trZiSitu, a mogu se prevazi¢i samo
uz pooStravanje mera prilikom kontrole potrebene za
sprecavanje pranja novca. U samom istraZivanju naisli
smo na otpor, jer je tema pranja novca izuzetno osetljiva i

joS se ne piSe dovoljno o istoj. Postoje procedure i zakoni
na koje se pozivamo i banke moZemo navesti kao idealan
primer kako spreciti pranje novca. Ljudi koji se najvise
bave pranjem novca najéeS¢e su povezani sa ileagalnim
radnjama, te imaju prejak lobi, pa je i nemoguce doc¢i do
sasvim tacnih podataka. U budu¢nosti je bitno reagovati
preventivno i ve¢ samim procedurama onemoguditi
izvrSavanje ove nezakonite radnje, a ne reagovati
retroaktivno. Evropski standardi se oslanjaju na
konvencije i zakone koji sprecavaju pranje novca i u
daljem radu treba se osloniti na njih, jer su se pokazali
efikasnim. Tema pranja novca je svakodnevnica i svakako
treba viSe pisati i istrazivati na ovu temu, kako bi javnost
bila upoznata ne samo sa zakonom koji je sprecava nego i
sa posledicama kakve ima na finansijsko trziSte, a samim
tim i na druStveni bruto proizvod i Zivotni standard
gradana.

8.LITERATURA

[1] Bluden B., The Money Launderers, *’How They Do It
and How to Catch Them at it, Managment Books,
Chalford, 2001

[2] Claessens M. ,* Money Loundernig“, New York,
BBC, 2000

[3] HerSak G. , ’’Pranje novca’’,Ybornik Pravnog
fakulteta u Zagrebu, Yagreb, 1992

[4] Liley P., ’Dirty Dealing’’,Kogoan Page, London,
2000

[5] http://www.acter.co.rs

[6] http://www.promeoney.rs

Kratka biografija:

Jelena Jokanovié¢ rodena je 3 Januara 1985.
godine u Senti. Diplomirala je na Fakultetu
za preduzetni menadZment BK 2008. god. na
smeru Upravljanje razvojem.

Doc. dr Branislav Mari¢ je zavrSio
MaSinski fakultet 1977. u Novom Sadu, na
Fakultetu Tehnic¢kih Nauka. Posle
diplomiranja radio je na Fakultetu Tehnic¢kih
Nauka od 1977. do 1987. kao asistent u
nau¢nom radu. Od 1999. radi na Fakultetu za
preduzetni menadZment BK u Novom Sadu,
kao docent, redovni i vanredni profesor.

Mr DuSan Dobromirov roden je u Novom
Sadu 1964. god. Magistrirao je na Fakultetu
tehnickih nauka 2006. god., a od 2009. je u
zvanju predavaca. Oblast interesovanja su
finansijski menadZmet, bankarstvo, hartije od
vrednosti.

M.Sc. Mladen Radisi¢ roden je u Novom
Sadu 1984. god. Diplomirao je na Fakultetu
tehnickih nauka 2008.god., a od 2010. je u
zvanju asistent-master. Oblast interesovanja
su finansijski menadZmet, bankarstvo,

1669



Zbornik radova Fakulteta tehniékih nauka, Novi Sad

UDK: 336.717

ZNACAJ KREDITA ZA POSLOVANJE MALIH | SREDNJIH PREDUZECA
THE IMPORTANCE OF CREDIT FOR SMALL AND MEDIUM - SIZED ENTERPRISES

Nemanja Slijepcevi¢, Veselin Perovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je sagledan znacaj kredita za
poslovanje malih i srednjih preduzeca, koji predstavlja
jedan od cestih izvora finansiranja privrednih drustava.
Kroz praktican primer prikazana je procedura
odobravanja kredita malim i srednjim preduze¢ima u
KBC Banci.

Abstract — The aim of this paper is to present the
importance of credit for business of small and medium —
sized enterprises. Also, through a practical example will
be shown the procedure of credit aprovall for small and
medium sized enterprises in KBC Bank.

Kljuéne reéi: Bankarsko poslovanje, Kredit, Kreditna
pocedura

1. UVOD
Cilj ovog rada je da se na celovit, sazet i razumljiv nacin
istrazi mesto, uloga i znacaj kredita kao izvora

finansiranja u smeru boljeg i uspesnijeg poslovanja malih
i srednjih preduzeca.

Kredit, kao znacajan izvor finansiranja, predstavlja
dobrovoljno ustupanje izvesne koli¢ine novca ili neke
druge robe od strane poverioca (kreditora) drugoj osobi
(duzniku) uz obavezu duZnika da u nekom buduc¢em
dogovorenom roku vrati poveriocu ustupljeni iznos novca
(robe), pod odrednim uslovima sa ili bez odredene
kamate.

Predmet istraZivanja jeste analiza poslovanja i izvora
finansiranja preduzeca sa posebnim osvrtom na kredit kao
moguci oblik finansiranja malih i srednjih preduzeca.
Metodologija istrazivanja bazira se na analizi savremenih
trendova koji vladaju u poslovanju danaSnjice.
Metodologija istraZivanja u radu obuhvata metode analize
i sinteze. Na oshovu teorijsko — istraZzivackog rada, na
sazet i celovit nacin prikazana je kompletna procedura
odobravanja kredita KBC Banke malim i srednjim
preduze¢ima. U okviru prakti¢cnog dela rada prikazane su
i sve vrste proizvoda koje KBC banka nudi pravnim
licima.

2. FINANSIJSKA FUNKCIJA KAO OSNOV
OBEZBEDENJA I1ZVORA SREDSTAVA
PREDUZECA

Za trZi8ne uslove privredivanja karakteristi¢no je da svaki
privredni proces zapocinje i zavrSava Sse Sa novcem,

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio docent dr Veselin Perovi¢.

odnosno ulaganjem u pojedine faze procesa reprodukcije.
Dakle, za svaki proces reprodukcije neophodno je
raspolagati pocetnim novéanim sredstvima. Ukoliko ih
nema neophodno ih je nabaviti na trzistu finansijskih
sredstava. Nakon obezbedenja finansijskih sredstava,
reprodukcijski tok se nastavlja procesom nabavke, putem
koga se nov¢ana sredstva pretvaraju u materijalni oblik
poslovnih elemenata neophodnih za kontinuitet procesa
proizvodnje. Proces reprodukcije se dalje nastavlja
proizvodnjom u kojoj sredstva imaju proizvodni oblik i u
kome se radom i potroSnjom proizvodnih elemenata
stvara nova upotrebna vrednost u obliku proizvoda koji
imaju i novu vrednost. Nakon toga, proces reprodukcije se
nastavlja ulaskom u prometnu fazu. Sredstva iz robnog
oblika, dejstvom prometne funkcije (prodajom), ponovo
se pretvaraju u novcani oblik, ali u uveéanom iznosu u
odnosu na prvobitno stanje [1]. Zadaci finansijske
funkcije se odnose na:

= planiranje novéanih sredstava,

= obezbedenje finansijskih sredstava (za nabavnu i

proizvodnu funkciju),
= realizaciju proizvoda i naplatu potrazivanja po tim
osnovama.

Na osnovu svega do sada navedenog moZe se zakljugiti da
je finansijska funkcija jedna od osnovnih funkcija u
preduzecu, te da ima posebne zadatke od c¢ijeg izvrienja
zavisi i izvrdenje svih drugih poslovnih funkcija.

3. 1ZVORI FINANSIRANJA PREDUZECA

Samofinansiranje podrazumeva onaj oblik finansiranja
procesa reprodukcije koji se vrsi iz iz vlastitih sredstava
preduze¢a. Da bi preduzece moglo da finansira svoje
poslovne procese iz vlastitih izvora, neophodno je da
prethodno ostvari pozitivan finansijski rezultat. Sopstveni
izvori finansiranja dele se u dve grupe: interni i eksterni
izvori finansiranja. U interne izvore finansiranja spadaju:
amortizacija, naplata glavnice dugoro¢nih plasmana, du-
gorocna rezervisanja, akumulacija i efekti revalorizacije
nadoknadeni iz ukupnog prihoda. Eksterni izvori
samofinansiranja su produkt: emisije akcija, novih trajnih
uloga trecih lica, ulaganja kapitala inokosnog vlasnika i
prodaje dugoroc¢nih obveznica iznad nominalne vrednosti.
Samofinansiranje, kao oblik finansiranja preduzeca, ima
odredene prednosti i nedostatke. Prema tudim izvorima
finansiranja, samofinansiranje ima brojne prednosti, jer je
to najjeftiniji oblik finansiranja procesa reprodukcije.
Naime, samofinansiranje ne stvara troSkove u vidu
kamate, niti ima obavezu vracanja glavnice, Sto nije slucaj
sa tudim izvorima. Pored prednosti, samofinansiranje
ispoljava i odredene nedostatke. Ukoliko bi se u procesu
finansiranja reprodukcije iskljicivo polazilo od samofi-
nansiranja, kratkoro¢ne potrebe bi se finansirale iz sred-
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stava akumulacije i amortizacije, $to bi, svakako, usporilo
mobilizaciju i cirkulaciju tih sredstava unutar preduzeca.
Finansiranje putem uceS¢a sastoji se u tome Sto preduzece
koje ima slobodna novéana sredstva ulazZe ista u poslovni
kapital drugog preduze¢a u cilju finansiranja njegovih
poslovnih potreba. Avans predstavlja isplatu novéanog
iznosa unapred za robu koja ¢e biti naknadno isporucena
ili za uslugu koja ¢e se naknadno izvrsiti. 1znos avansa je
samo deo vrednosti robe ili usluga. Pretplate su vrste
avansa putem Kkojih se preduzec¢a odredenih delatnosti
finansiraju unapred, prikupljanjem novéanih sredstava, od
svojih buduc¢ih kupaca u protivvrednosti buduce robe,
odnosno usluge. Bespovratno finansiranje predstavlja
davanje finasijskih sredstava bez obaveze vracanja. Izvori
sredstava za bespovratno finansiranje su budZeti i fondovi
drZavnih institucija. Danas se bespovratno finansiranje
pojavljuje samo kao izuzetan oblik finansiranja tokova
reprodukcije. Oblici bespovratnog finansiranja su:
subvencije, kompenzacije, regresi, premije i dotacije.
Inostrane investicije u kojima postoji zajednicko ulaganje,
zajednicka dobit i zajednicki rizik, a u funkciji su ulaganja
kapitala u odredenu zemlju fizickog ili pravnog lica
nazivaju se joint venture ili zajednic¢ko poslovno ulaganje.
Osnovni cilj zajedni¢kih ulaganja jeste pozitivan
finansijski rezultat iz kojeg ¢e strani partner kao i domace
preduzece ostvariti profit i izvrSiti njegovu raspodelu.
Ukoliko bilans uspeha zajednickog ulaganja ne iskaZe
pozitivan rezultat, onda zajedni¢cko poslovanje nema
ekonomskog smisla. Ulozi stranih partnera mogu se
iskazivati u svim oblicima imovinske vrednosti, od
deviza, preko stvari, pa sve do prava [2].

U specifi¢ne oblike finansiranja spadaju: finansiranje iz
spontanih (autonomnih) izvora, finansiranje iz faktoringa,
finansiranje is forfertinga, finansiranje iz lizinga i
franSizing aranZman.

4. BANKE U FUNKCIJI FINANSIRANJA
PREDUZECA

Pojam banka potice od latinske re¢i banco, koja ozna¢ava
klupu (tezgu-8alter), postavljenu na ulici, trgu na kojoj se
vriila razmena razli¢itin oblika i vrsta novca, kao i
novéane transakcije naplate i placanja u vezi sa
obavljenim trgovinskim prometom.
Banke predstavljaju specijalizovane institucije ¢ija je os-
novna funkcija da snabdevaju reprodukciju potrebnom
kolicinom novca i kredita, zbog ¢ega imaju posebno
mesto i ulogu u procesu druStvene reprodukcije. Odnosno,
banka je institucija koja prikuplja sredstva i stavlja ih na
raspolaganje ekonomskim subjektima kojima su potrebna
[3].
lako postoje mnoga tumacenja pojma banke, njena
definicija moZe se odrediti tumacenjem da je banka
ustanova (preduzece) koja se bavi kreditnim i novéanim
poslovima. Kako je pribavljanje i usmeravanje sredstava
osnovna posrednicka funkcija banaka, sa svrhom
uzimanja i davanja kredita, delokrug poslovanja banke
odreduju sledeci poslovi:

1) prikupljanje depozita i pribavljanje sredstava,

2) kreiranje novca i odobravanje kredita,

3) obavljanje funkcije platnog prometa.
Prikupljanje depozita je znacajan bankarski posao koji
daje osnovu i moguénost bankama da na oshovu

prikupljenih i pribavljenih sredstava kreiraju novac i
odobravaju kredite. Depoziti privrede i stanovniStva
najve¢im delom odreduju volumen i srukturu kreditnog
potencijala banaka.

Kreiranje novca na osnovu potencijala kojim banka
raspolaZze predstavlja osobenost bankarskog mehanizma
da umnoZava svoj kreditni volumen metodama kreditno —
monetarne multiplikacije novca i kredita. Ovakvo
kreiranje novca u bankama predstavlja tzv. sekundarnu
emisiju, ¢iju osnovu ¢ini primarni novac centralne
monetarne ustanove.

Bitnu grupu iz delokruga poslovne aktivnosti banke cine
svakako poslovi posredovanja na finansijskom trzistu, a

medu njima poseban znagaj imaju poslovi platnog
prometa.
Delokrug poslova banke odreden je poslovnom

fizionomijom banke, odnosnho regulisan je Zakon o
bankama. Banke posluju sredstvima uloZenim u njihove
fondove, sredstvima depozita, uzetih kredita i drugim
sredstvima pribavljenim na trzistu novca i trZistu HoV ili
u inostranstvu. Banka moZe poslovati:
= U svoje ime i za svoj racun,
= U svoje ime, a za racéun poslovnog partnera,
= uime i zaracun nalogodavca.
Sa stanoviStva obligacionog odnosa (prava i obaveza koje
banka ima u poslu) i ocekivanih efekata, svi bankarski
poslovi se mogu podeliti u tri grupe:
= aktivni bankarski poslovi (poslovi kreditnih i
drugih plasmana),
= pasivni bankarski poslovi (poslovi prikupljanja i
pribavljanja sredstava),
= neutralni (komisioni) bankarski poslovi.
Banka se moze baviti depozitnim, kreditnim i drugim
bankarskim poslovima, u skladu sa zakonom. Pod
bankarskim poslovima se podrazumevaju:
= primanje svih vrsta novéanih depozita (depozitni
poslovi),
= davanje i uzimanje kredita (kreditni poslovi),
= devizni i devizno - valutni poslovi,
= kupovina menica i ¢ekova (diskontni posao),
= emisija HoV (emisioni posao),
= ¢uvanje sredstava i HoV i upravljanje njima
(depo posao),
= kupovina i prodaja HoV za druge (efektivni
posao),
= izdavanje jemstva, garancija, avala i drugih
oblika jemstva (garancijski posao),
= obavljanje odredenih poslova platnog prometa.

5. KREDIT KAO 1ZVOR FINANSIRANJA
PREDUZECA

Kredit je veoma stara institucija. Njegovi zaceci datiraju
jo$ iz davne 3000. Godine pre n.e. u Siriji, Vavilonu i
Egiptu. U davna vremena krediti su se odobravali
isklju¢ivo na bazi poverenja i li¢ne procene da ¢e korisnik
kredita biti u moguc¢nosti da izmiri obavezu. Kredit se
razvio iz ugovora o zajmu, kada je ljudska zajednica
dostigla takav nivo razvoja da su pojedini njeni ¢lanovi
proizvodili viSe nego Sto potrebno za licnu potrodnju. Na
taj nacin stvoreni su uslovi za robnu razmenu (trampu), a
potom i za davanje zajma. Pojava novca omogucila je
pojavu zajma sa kamatom. Kredit je zapravo ustupanje
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prava raspolaganja novcem duzniku od strane poverioca
za Sta je duZnik obavezan da plati odredenu cenu u vidu
kamate.
Kredit predstavlja oblik finansijskijh ulaganja, koja se
vezuju za poverenje kao najvaznije u zasnivanju kreditnih
odnosa. Naziv kredit poti¢e od latinske re¢i creditum, Sto
znaci kredit ili zajam, odnosno od re¢i credo, odnosno
credare, Sto u prevodu znaci verovati. Kreditni odnos se
zasniva izmedu poverioca (davaoca kredita) i duznika
(traZioca kredita) u uslovima kada poverilac Zeli svoja
raspoloziva sredstva najcelishodnije iskoristiti, a duznik
ima potrebu za sredstvima da bi finansirao odredenu
privrednu aktivnost.
U ekonomskoj i finansijskoj nauci pojam kredita
predstavlja privredno — pravni pojam pod Kkojim se
podrazumeva duznicko — poverilacki odnos u kojem
poverilac — banka ustupa pravo raspolaganja novcem
duzniku — ban¢inom klijentu, na izvesno vreme i pod
izvesnim uslovima (pokri¢e, kamata, rok, nacin otplate
itd.). Kredit je svakako jedan od najznacajnijih poslova
bankarskog sektora. Njegova geneza usko prati i genezu
samog bankarstva. Banka mobiliSe sredstva rasuta po
povrSini drustva i postaje novo orude u konkurentskoj
borbi, koje se pretvara u mehanizam za centralizaciju
kapitala. Kredit je postao masovan bankarski proizvod,
ciljano usmeren na Siroku grupu preduzeca, klijenta
banke. Kredit u savremenim uslovima predstavlja
viSenamenski posao i jedan od najznacajnijih
instrumenata u oblasti politike plasmana banke.
Kreditni odnos kao ekonomska kategorija obavlja sledece
ekonomske funkcije:

= funkciju mobilizacije — prikupljanja sredstava,

= funkciju likvidnosti i stabilnosti proizvodnog

procesa,
= funkciju regulatora ponude i traznje,
= funkciju razvoja medunarodnih
odnosa,

= funkciju razvoja nedovoljno razvijenih podrugja,

= funkciju kontrole tokova u privredi.
Navedene funkcije kredita su u stvari njegove ekonomske
funkcije. Upotrebom kredita kao oblika finansijskog
ulaganja otvaraju se trzista za nove kupce, povecava se
promet roba i usluga, povecava se kupovina i prodaja,
povecéava se traznja za nekim proizvodima i sl. Cinjenica
je, da bi bez kreditiranja proces reprodukcije bio u znatnoj
meri usporen. Kredit, u stvari, omogucava duzniku da
pruza obecanje u vezi sa placanjem u buduc¢nosti,
saglasno uslovima prihvacenim u ugovoru.
Prema obliku kredit se moze podeliti na [4]:

= kratkoro¢ni kredit za obrtna sredstva,

= kontokorentni kredit (kredit po teku¢em racunu),

= kreditna linija,

= revolving kredit,

= lombardni kredit,

= akceptni kredit,

= rambursni kredit,

= avalni kredit,

= hipotekarni kredit,

» investicioni kredit,

= kredit za finansijsko prestrukturiranje.
Kamata predstavlja naknadu u novcu za privremeno
ustupanje ili koris¢enje novc¢anih sredstava. O kamati kao
kreditnom fenomenu postoje brojna teorijska stanovista,

privrednih

¢esto medusobno neusaglaSena. Poznato je marksisticko
shvatanje kamate kao dela viSka vrednosti, koji kapitalista
oduzima od radnika. U vezi sa ovakvim shvatanjem
kamate, kamatna stopa se javlja kao cena kredita i
iskazuje se u procentima na 100 novcanih jedinica za
vreme od godinu dana. Polaze¢i od toga da se cena
kredita u koriS¢enju naziva kamatom, onda kamatna stopa
predstavlja odnos velicine godidnje kamate i visine
kredita.
Teorijska i prakti¢na iskustva pokazuju da postoji vise
oblika kamatnih stopa, kao cene kapitala. Pojavni oblici
kamatnih stopa su [5]:

1) Nominalna (ugovorna) kamatna stopa,

2) Stvarna kamatna stopa,

3) Realno pozitivna kamatna stopa,

4) Realno negativna kamatna stopa,

5) Relativna (proporcionalna) kamatna stopa,

6) Komforna kamatna stopa.

6. PROCEDURA ODOBRAVANJA KREDITA

U Republici Srbiji je krajem 2009. godine poslovalo
350.000 malih i srednjih preduzeca i preduzetnic¢kih radnji
gde je bilo zaposleno oko milion ljudi. Udeo ovog sektora
u izvozu srpske privrede je oko 50%, a u bruto domac¢em
proizvodu oko 70%. Cesto se kaZe da su mala i srednja
preduze¢a motor ekonomskog razvoja, te da je to sektor
koji promovise privatnu vestinu i preduzetnicke svojine..
Komparativna prednost malih i srednjih preduzeca je u
tome Sto su fleksibilna, mogu brzo da se adaptiraju na
promene i da zadovolje zahteve trZista.

Koliko je razvoj malih i srednjih preduzeéa vaZzan
zemljama u tranziciji pokazuju izmedu ostalog i strategije
razvoja kojim vlade promovisu ciljeve i daju odrednice
kako bi stvari trebalo da se odvijaju u nekom duzem ili
kracem periodu. Vlada Republike Srbije usvojila je
»Strategiju razvoja konkurentnih i inovativnih malih i
srednjih preduzeca za period od 2008. do 2013. godine“,
koja bi trebala da doprinese stvaranju efikasnijeg
okruZenja za poslovanje tog sektora.

Pored drZave, banke predstavljaju znacajan oslonac
sektora malih i srednjih preduzeca. Bogata je i ponuda
banaka za kreditiranje malih i srednjih preduzeca. Razlike
postoje u iznosima, rokovima i brzini odbravanja
pozajmica.

Na osnovu prakticno — istrazivackog rada, na sazet i
celovit nacin, prikazano je na koji nacin, pod kojim
uslovima i uz koju dokumentaciju KBC Banka odobrava
kredite malim i srednjim preduze¢ima.

KBC Banka nudi pravnim licima i preduzetnicima
registrovanim na teritoriji Republike Srbije finansijska
reSenja prilagodena potrebama privrede za finansiranje
delatnosti i poslovne aktivnosti. U realizaciji ovih
aktivnosti, Banka prioritetno razvija saradnju sa malim i
srednjim preduze¢ima kao ciljnoj grupi, cije interese i
razvojne programe moZe podrzZati i obezbediti svojim
potencijalom i raspoloZivom infrastrukturom.

Radi ostvarivanja efikasnije saradnje sa Kklijentima
pravnim licima, Banka je izvrSila njihovu segmentaciju
prema visini godiSnjih prihoda i iznosu plasmana koji
koriste kod Banke. Banka je definisala 3 segmenta
pravnih lica:
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Mikro preduzeca — preduzeca i preduzetnici sa godisnjim
prihodom do 1 miliona EUR ili zaduZenjem kod Banke do
200.000 EUR,

SME (mala i srednja) preduzec¢a — preduzeca sa godisnjim
prihodom od 1 do 10 miliona EUR ili zaduZenjem kod
Banke do 2.000.000 EUR,

Velika preduzeca — preduzec¢a sa godidnjim prihodom
preko 10 miliona EUR ili zaduzenjem kod Banke preko
2.000.000 EUR.

KBC Banka odobrava SME klijentima sledece vrste
kredita:

= Kreditne Kkartice,

= Dozvoljeno prekoracenje po tekué¢em racunu

(overdraft),

Revolving kredit,

Kratkoro¢ni kredit sa planom otplate,

Dugoroc¢ni investicioni kredit,

Dugoro¢ni kredit sa planom otplate
Subvencionisane kredite iz programa Vlade Srbije
za 2010. godinu,

= Dugoro¢ni kredit za osnovna sredstva iz Evropske
Investicione Banke.

Procedura odobravanja i naplate kredita malim i srednjim
preduze¢im u KBC Banci obuhvata sledece aktivnosti:

1) Akvizicija klijenata i iniciranje aktivnih poslovnih
veza,

2) Prijem i obrada zahteva za plasmane,

3) Donosenje odluke,

4) lzrada ugovora i formiranje kreditnog dosijea
klijenta,

5) Pustanje plasmana u te¢aj i naplata plasmana,

6) Monitoring,

7) Prestanak kreditnog odnosa.

Da bi plasman bio razmatran i eventualno odobren na
nivou filijale potrebno je da klijent zadovolji sledece
kriterijume za brzo odobravanje kredita:

1) Firma posluje najmanje dve godine,

2) Neto dobit — pozitivna poslednje dve godine,

3) Maksimalni broj dana blokade u poslednjih 12
meseci 10 dana, u 6 meseci 4 dana i bez blokade u
poslednjih mesec dana,

4) Kasnjenja ne duZa od 30 dana u poslednjih 12
meseci,

5) Poslovni prihod — stabilan ili raste (max. pad
10%),

6) Izmirene poreske obaveze,

7) Klijent nema dospelih neizmirenih obaveza kod
Banke, ukljucujuci provizije i naknade,

8) Racio sopstvenog kapitala — solventnost vec¢i od
0.2,

9) Kreditna zaduZenost (ukljucujuéi i nov plasman)
manja ili ista od 35% od ukupnih prihoda,

10) Opéta likvidnost veca od 1.

7. ZAKLIJUCAK

Kredit danas postaje znacajna poluga u razvoju drustva.
Njime se postize racionalizacija i efikasnije koriS¢enje
slobodnih sredstava reprodukcije, te njihova alokacija, a
sa druge strane, usmerava se i vrsi kontrola gotovo svih
tokova druStvene reprodukcije. U savremenim uslovima
bankarskog poslovanja kredit predstavlja jedan od

najznacajnijih instrumenata finansiranja malih i srednjih
preduzeca koja su veoma znac¢ajna za razvoj privrede.
Krediti su pogodni instrumenti kojima se utice na
likvidnost i rentabilnost preduzec¢a. Primarna funkcija
kratkoroc¢nih kredita je osiguranje dodatnih novéanih
sredstava. Upravo je to velika prednost finansiranja
pomocu kratkoro¢nih kredita, jer pomoc¢u njih preduzeca
finansiraju  svoje privremene potrebe u obrtnim
sredstvima i odrzavaju tekuéu likvidnost. Narogit znacaj
za privredne subjekte imaju dugoro¢ni krediti kojima se
finansira dugoro¢no ulaganje u osnovna i stalna obrtna
sredstva. Bez njih bi se usporio privredni razvoj, posto
nije uvek moguc¢e dugoro¢no ulaganje iz sopstvenih
izvora.

Pribavljanje nov¢anih sredstava putem kredita uzrokuje
odredene troSkove finansiranja, odnosno novéane odlive
po osnovi kamata. Prekomerno finansiranje pomocu
kredita povecava troSkove finansiranja i smanjuje
finansijski rezultat, a glavnice i kamata se moraju placati i
prilikom negativnog finansijskog rezultata. Kada se kredit
prekomerno koristi dovodi do smanjenja kreditne
sposobnosti preduzec¢a korisnika kredita, stavlja ga u
podredeni poloZzaj prema poveriocu i Smanjuje
nezavisnost preduzeca u vodenju poslovne politike.

| pored toga $to u uslovima kreditnih odnosa, postoje i
prednosti i nedostatci, treba napomenuti da se pravilnom
primenom politike kreditiranja mogu povecati prednosti i
u znatnoj meri smanjiti nedostatci.

Imaju¢i u vidu sve prethodno navedeno, nesumnjivo je da
se kredit prepoznaje kao bitan vid finansiranja i ima
znacajno mesto u tokovima reprodukcije, naroc¢ito kada su
finansijski izvori ograniceni.
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ULOGA | ZNACAJ PLATNOG PROMETA SA OSVRTOM NA ELEKTRONSKO
POSLOVANJE

THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE PAYMENT SYSTEM WITH EMPHASIS ON
ELECTRONIC BUSINESS

Nikola Jovangevié¢, Branislav Nerandzi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Upoznavanje sa bankarskim
poslovanjem sa posebnim osvrtom na unutrasnji platni
promet, odnosno znacaj elektronskog poslovanja u
platnom prometu. Takode, u radu ¢e na praktican nacin,
biti prikazan postupak otvaranja poslovnih racuna, kao i
elektronsko bankarstvo kod Metals banke.

Abstract - Introduction to banking with special emphasis
on the internal payment system, and the importance of e-
business transactions. Also in the paper on a practical
way, will be shown the procedure of opening the business
account, as well as electronic banking at Metals bank.

Kljuéne redi: Finansije, Bankarstvo, Banka,
Elektronsko poslovanje, Poslovni racuni.

1. UvOD

U ovom radu je objasSnjen pojam, uloga i znacaj banaka u
unutraSnjem platnom prometu. Cilj ovog rada predstavlja
uspeSno razumevanje problematike vezane za unutrasnji
platni promet, a kako bi to bilo uspes$no, neophodno je
objasniti samu prirodu platnog prometa kao i zakonsku
regulativu koja reguliSe ovu oblast. Predmet rada
predstavlja bankarsko poslovanje sa posebnim osvrtom na
unutradnji platni promet u okviru jedne drZave. Predmet
istrazivanja jeste banka, centralna banka i drugi ucesnici
na platnom prometu, poslovanje banaka, posebno
funkcionisanje platnog prometa, procedure i dokumenti
potrebni za uspesSno obavljanje platnog prometa, kao i
savremeno funkcionisanje platnog prometa kroz deo rada
0 elektronskom poslovanju banaka. Radi brzeg i
efikasnijeg poslovanja primenjuje se elektronsko
bankarstvo (e-banking), kao vid bankarskog poslovanja.

2. RAZVOJ FINANSIJSKOG TRZISTA |
BANKARSTVA

Organizovani prostor sa svim potrebnim elementima
neophodnim za njegovo funkcionisanje (tacno odreden
vreme, trziSna pravila, uzanse kupoprodaje i sl.), na kome
se organizovano susrecu ponuda i potraznja raznih roba i
usluga nazivamo organizovanim trZistem. Osim raznih
roba i usluga na trZistu se, radi podmirivanja potreba
odredenih subjekata za novcem, mogu pojaviti i

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Branislav NerandZzi¢.

finanasijska sredstva, hartije od vrednosti,
potrazivanja, novéani i platni nalozi i sliéno.

razna

Finansijsko trziste je prema tome organizovano mesto i
prostor na kome se traze i nude finansijsko-novéana
sredstva i na kome se u zavisnosti od ponude i traznje
organizovano formira cena tih sredstava.

Prvi bankarski poslovi, kako se oni sa danasnjeg
stanovista shvataju, nastali su ve¢ u ranim periodima
razvoja ljudskog drustva. Zaceci ovih poslova mogu se
istorijski pratiti jo5 od 3000 godine pre nove ere, a
sigurniji materijalni dokazi o wvrsti i nacinu razvoja
bankarskih poslova, od VII veka pre nove ere. U periodu
od VII do V veka pre naSe ere, u Vavilonu su se pojavile
privatne kuce koje su se bavile prete¢om danadnjih
bankarskih poslova, poznati pod nazivom tezaurisanje, a
ljudi koji su se njima bavili zvali su se "tezauri" (danasnji
pojam “tezaurisanje" podrazumeva povlacenje novca ili
drugih vrednosti iz prometa). Ti prvi poslovi odnosili su
se na organizovano sklanjanje odgovarajuce robe, obi¢no
Zita i druge vrste sli¢nih proizvoda, na ¢uvanje. Primljenu
robu tezauri su cuvali ili davali dalje u promet na
odredeni rok i uz odgovarajuce priznanice o deponovanim
proizvodima koje su i same postajale predmet
samostalnog finansijskog prometa za obra¢une i plac¢anje.

3. PLATNI PROMET, POJAM | ZNACAJ

Pod platnim prometom se podrazumevaju sva placanja
koja se vrse izmedu fizi¢kih i pravnih lica. Placanje se
definiSe kao prenos novcéanih sredstava sa jednog,
fizickog ili pravnog lica na drugo da bi se izvrsila
likvidacija privrednog ili drugog materijalno-pravnog
odnosa. Prema tome, sva plac¢anja izrazena u novcu, bez
obzira ko ih vr8i, na koji nac¢in i u koju svrhu nazivaju se
opStim imenom platni promet.

Znacaj platnih sistema manifestuje se kroz njihovu
izuzetno vaznu ulogu u svakoj trzisnoj privredi - oni su
vitalna komponenta finansijske infrastrukture, neophodan
kanal za uspesno upravljanje privredom, posebno putem
monetarne politike, a znadajni su i kao sredstvo
unapredivanja njene efikasnosti.

U monetarnoj teoriji se pravi razlika izmedu pla¢anja
putem novcanih surogata (¢ekova, menica i sli¢no) i
plac¢anje putem prenosa. Placanje putem surogata zahteva
upotrebu gotovog novca, bilo pri isplati ili uplati. Na taj
nacin se samo usteduje upotreba gotovog novca za vreme
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putovanja od nalogodavca do korisnika. Cesto se taj nagin
naziva i poluvirmanski platni promet. Virmanski nacin
placanja naziva se bezgotovinskim platnim prometom,
zato Sto se ceo proces placanja odigrava na racunima bez
upotrebe gotovog novca. | jedan i drugi nacin
predstavljaju savremenije oblike platnog prometa. Razlika
je samo u stepenu usavrSenosti. Oba ova nac¢ina se
primenjuju u praksi, ali je ipak virmanski na¢in placanja
od najvece koristi zbog ¢ega se svuda primenjuje.

4. UNUTRASNJI PLATNI PROMET,
FUNKCIONISANJE | UCESNICI

Platni promet ima veoma vaznu ulogu u bankarskom
poslovanju. MoZe se pojaviti u vise vidova:
= virmanisanje sa raéuna na racun,
= nalozi i isplata i
= naplata-inkasom-  potraZzivanja i  surogatnih
novéanih papira, kao Sto su menica, Ccek,
kreditno pismo i sli¢no.

Placanje se uvek obavlja na isti nacin i to isplatom novca
od strane kupca i prijemom novca od strane prodavca.
Organizovani platni promet ima cilj da olaksa izvrsenje
pla¢anja. Pomoc¢u njegove organizacije platilac (kupac) se
pretvara u nalogodavca, a primalac (prodavac) u
korisnika. Dve krajnje tacke izmedu kojih se organizuje
platni promet ¢ine nalogodavac i korisnik. Platni promet
¢e biti komplikovan u zavisnosti od toga koliko su te dve
tacke udaljene jedne od druge.

Drustveno organizovani platni promet u zemlji, koji se
obavlja za ucesnike u platnom prometu, obuhvata:
= prijem naloga za placanje sa racuna,
= kontrolu ispravnosti naloga za placanje,
= jzvrsenje naloga za placanje i
= obaveStavanje ucesnika u platnom prometu o
izvrSenom placanju.
Ucesnici u plathom prometu u zemlji su:
1.Poslovne banke,
2.Pravna lica: preduzeca i preduzetnici (fizicka lica
koja obavljaju delatnost) i
3.Fizicka lica
Racuni banaka otvaraju se, vode i gase u Narodnoj banci
Srbije. Preduzeca, pravna i fizicka lica mogu imati vise
racuna u jednoj banci, kao i racune u vise banaka.
U poslove platnog prometa ubrajamo :
= otvaranje i ukidanje racuna,
= pla¢anja sa jednog na drugi ra¢un (prenos, naplata,
obracun, uplata i isplata),
= evidentiranje prometa na racunima,
= pracenje likvidnosti ucesnika i nosilaca platnog
prometa, kao i
= druge poslove koji su utvrdeni zakonom.

Glavni nosilac platnog prometa u naSoj zemlji do
01.01.2003. godine bio je Zavod za obracun i placanje, a
sada su to:

1.Narodna banka Srbije,

2.Poslovne banke,

3.Stedionice i druge finansijeske organizacije

4.0vlas¢eni agenti i preduzeca PTT saobracaja.

5. INSTRUMENTI UNUTRASNJEG PLATNOG
PROMETA

Pod instrumentima unutraSnjeg platnog prometa
podrazumevaju se popunjeni obrasci koji se koriste u
novéanim transakcijama u korist ili na teret racuna
deponenata.

Ovi obrasci platnog prometa svoju ulogu instrumenata
dobijaju tek njihovom realnom funkcijom u tokovima
platnog prometa. U Sirem smislu, pojam instrumenata
platnog prometa ukljucuje i obrasce koji za odredenu
novcanu transakciju koriste predhodne instrumente, tj.
ukljucuje one obrasce koji imaju svoj materijalni i
vrednosni iskaz, a kojima se omoguc¢ava deponentima da
raspolazu novéanim sredstvima na svojim raéunima.
Odlukom o obliku, sadrZzini i nacinu Kkoris¢enja
jedinstvenih instrumenata platnog prometa, propisana su
Cetiri instrumenta platnog prometa: nalog za uplatu, nalog
za isplatu, nalog za prenos, nalog za naplatu.

Nalog za uplatu i nalog za isplatu su instrumenti
gotovinskog platnog prometa, dok nalog za prenos i nalog
za naplatu predstavljaju instrumente za bezgotovinsko
placanje.

Odlukom je takode propisano, da instrumente placanja,
odnosno instrumente za raspolaganje sredstvima sa
racuna na osnovu kojih se ispostavljaju predhodno
navedena cetiri instrumenta platnog prometa cine: ek,
platna kartica i akreditiv.

Odlukom o uslovima i na¢inu pla¢anja u gotovom novcu
propisan je nov nacin pla¢anja gotovim novcem za pravna
lica i fizicka lica koja obavljaju delatnost. Njima je dato
pravo da mogu slobodno, bez ograni¢enja vrsiti placanja
gotovim novcem. Ova promena donela je liberalizaciju
ovog segmenta poslovanja, tako da ne postoje uslovi koji
se moraju ispuniti da bi se gotov novac mogao podi¢i sa
racuna, niti postoje ograni¢enja koja su bila vezana za
blagajni¢ki maksimum. Za limitirane propisane iznose,
klijent uz nalog za isplatu mora podneti originalnu
dokumentaciju iz koje se moZe videti osnov, odnosno
namena placanja.

Kao originalna dokumentacija sluze:

= obracun zarada — u slu¢aju kada se podiZe gotov
novac za isplatu zarada zaposlenima

= ugovor o kooperantskim odnosima za isplate
kooperantima

= ugovor o kupoprodaji kod prometa automobila,
nepokretnosti i sl.

= ugovor o otkupu poljoprivrednih, Sumskih i drugih
proizvoda, sekundarnih sirovina i druge isplate
fizickom licu za otkup navedenih proizvoda

= nalog za sluzbeno putovanje za isplatu dnevnice

= reSenje ili odluka o pladanju Stete kod isplata
naknada Stete

= odluka ili reSenje o odobravanju zajmova za
stambenu izgradnju, kod realizacije kredita za
stambenu izgradnju
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= ugovor o delu, autorskom honoraru, privremenim
ili povremenim poslovima i drugim vidovima
angaZovanja radnika i sl.

Svako podizanje gotovog novca u iznosu vecem od
limitiranog i propisanog iznosa mora se najaviti banci tri
radna dana ranije. lzuzetno, kada su u pitanju isplate
zarada i drugih li¢cnih primanja na koje se placaju porezi i
doprinosi, ova najava nije neophodna. O svakoj
najavljenoj isplati koja prelazi utvrdeni iznos, banka je
duzna da istog, a najkasnije narednog radnog dana
obavesti nadlezni organ. Banka je obavezna da obavesti
nadlezni organ i o svim pravnim licima i fizickim licima
koja obavljaju delatnost s ¢ijih je racuna kod te banke u
toku kalendarskog meseca isplaceno u gotovom novcu
viSe od limitiranog i propisanog iznosa. Ovo obavestenje
banke su duZne da dostave najkasnije do 5. u mesecu za
predhodni mesec.

6. ELEKTRONSKO BANKARSTVO

Elektronsko bankarstvo (e-banking) je vid bankarskog
poslovanja, odnosno pruzanje bankarskih usluga fizi¢kim
i pravnim licima, koje se nude i izvrSavaju uz koris¢enje
racunarskin  mreza i telekomunikacionih medija
(elektronske podrske). Banke implementiraju elektronsko
poslovanje da bi podigle svoj ugled usled prihvatanja
inovacija, ali isto tako, kao i odgovor na uvodenje
inovativnih usluga od strane konkurenata. Elektronsko
bankarstvo omogucuje uStede u poslovanju i razvoj
masovnih usluga prilagodenih specifi¢nim potrebama
korisnika.

Savremeni nacin poslovanja banaka omogucava
klijentima da obave sve rutinske transakcije, kao Sto su
transfer sredstava, upit u stanje racuna, placanje racuna, i
sl. na jednostavniji i brzi nacin. Klijentima banke je
omogucen pristup informacijama o racunu u bilo koje
doba dana ili no¢i. Otvaranje rac¢una se vrsi on-line, i na
taj nacin se u potpunosti izbegava papirologija, a jednom
unete informacije se ne moraju ponovo unositi za sli¢ne
provere. Omoguc¢eno je napraviti raspored buducih
pla¢anja koje ¢e se obaviti automatski, kao i apliciranje za
zajam ili platnu karticu.

AZuriranje informacija se sprovodi u realnom vremenu, a
ono Sto je od velike vaznosti za klijente banke je da su
provizije niZze nego pri obavljanju transakcija klasi¢nim
putem.

7. INTERNI | MEDPUBANKARSKI TRANSFERI
NOVCANIH SREDSTAVA

Instrumenti platnog prometa, kao unapred utvrdeni i
odStampani obrasci, popunjavanjem postaju nalozi za
placanje ¢ijim se podnoSenjem banci inicira transakcija
placanja.
Propisane su tri forme naloga za placanje :

= nalog u pisanoj formi,

= elektronski nalog,

= usmeni nalog.

Pod transakcijom placanja podrazumeva se prenos
nov¢anih sredstava sa raéuna duZnika na raéun poverioca,
kao i prenos sredstava sa racuna duZnika poveriocu -
isplata sredstava poveriocu u gotovom novcu.

Zavisno od toga ko je inicijator transakcije, duZnik ili
poverilac, transakcija placanja moZe biti :

= transfer odobrenja, ili

= transfer zaduZenja,
a u zavisnosti od otga da li se racuni duznika i poverioca
nalaze u istoj ili razli¢itim bankama :

= interni transfer, ili

= medubankarski transfer.
Transfer odobrenja je transakcija placanja koju inicira
duznik. On izdaje nalog za plac¢anje svojoj banci i daje joj
instrukciju za transfer sredstava sa njegovog racuna
poveriocu, ili na racun poverioca.
Transfer zaduZenja je transakcija placanja koju inicira
poverilac na osnovu ovlaséenja koje je duznik dao banci i
svom poveriocu. U transferu odobrenja nalogodavac je
poverilac, a primalac je duZznik. Ovde poverilac daje
instrukciju svojoj banci da naplati sredstva sa racuna
duznika, Sto znaci da u transferu zaduZenja instrukcije i
novac imaju suprotan smer.

Interni transfer predstavlja prenos sredstava izmedu
racuna duznika i poverioca koji se vode u istoj banci.
Osnovna Karakteristika ovih pla¢anja je da se njihovim
izvrSavanjem ne menja nov¢ani potencijal banke kod koje
se vode racuni. U internom transferu izdaje se samo jedan
nalog za placanje s obzirom da je inicijalna banka
istovremeno i odredidna. Dakle, ugesnici u internom
transferu su nalogodavac, banka u ulozi inicijalne i
odredi3ne banke i primalac.

Medubankarski transfer predstavlja placanje izmedu
racuna duznika u jednoj banci i racuna poverioca u drugoj
banci. Ucesnici u medubankarskom transferu su
nalogodavac, inicijalna banka, odrediSna banka, primalac,
a mogu biti ukljucene i jedna ili viSe posrednickih banaka.
Medubankarski obracun obavlja NBS. Ona prima od
banaka naloge za placanje koje zavodi u evidenciju, tzv.
listu ¢ekanja prema datumu dospeca i redosledu prijema.
Medubankarska plac¢anja obavljaju se preko obracunskih
racuna banaka koji se vode kod NBS, i to na dva nacina :
= kao bruto obracun - obrac¢un u realnom vremenu po

bruto principu (RTGS - Real Time Gross
Settlement),
= kao neto obracun - kliring.

Bruto obraéun podrazumeva prijem i izvrSavanje

pojedina¢nih naloga za placanje banaka u najkracem
moguc¢em vremenu od momenta njihovog prijema i to do
visine pokri¢a na obracunskom racunu. RTGS sistem
pruza garantovan novca izmedu obracunskih racuna
banaka kod Narodne banke, ali samo pod uslovom da na
racunu banke ima dovoljno pokri¢a za doti¢ni novéani
transfer. Obracunom u realnom vremenu po bruto
principu mogu se izvrSavati svi nalozi za placanje, a
obavezno nalozi ¢iji iznos prelazi 120.000 dinara, kao i
nalozi kojima se vrS8i podizanje gotovine iz trezora
Narodne banke.

Da bi banka ucestvovala u RTGS sistemu potrebno je da
podnese NBS zahtev za prikljucenje, da prijavi bankarski
kod za identifikaciiju (BIC kod) koji ¢e koristiti u RTGS
sistemu, ispuni odredene tehnicke uslove i standarde za
povezivanje sa ovim sistemom, prijavi lica ovlas¢ena po
poslovima bruto obra¢una i zaklju¢i ugovor sa NBS.
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Neto obra¢un podrazumeva prijem pojedina¢nih naloga
za placanje i grupe naloga za placanje, radi obracuna
multilateralnih neto iznosa za poravnanje koji se obavlja
na obracunskim rac¢unima banke. To znaci da je kliring
takva procedura poravnanja plac¢anja izmedu banaka pri
kojoj se potraZivanja i obaveze svake pojedina¢ne banke
prebijaju (kompenzuju) u toku radnog dana, tako da se
definitivna pla¢anja na kraju poslovnog dana vrSe samo u
nekompenziranim neto iznosima. Za funkcionisanje neto
obracuna potrebna je posebna institucija - klirinSka kuca
preko koje se vrSi organizacija i operacionalizacija ovog
“netting” sistema. Ovu funkciju vrSi Narodna banka
Srbije koja multilateralna neto poravnanja obavlja preko
svog Kilirinskog centra. Neto obra¢unom mogu se
izvrSavati samo nalozi za placanje koji glase na iznos do
120.000 dinara.

Da bi banka ucestvovala u neto obrac¢unu, ona mora biti
ukljucena u sistem multilateralnog kliringa, a uslov za to
je pre svega uceSc¢e u RTGS sistemu. Ostali uslovi odnose
se na spunjenje tehnic¢kih standarda za povezivanje sa
kliringom, na prijavljivanje lica ovlaS¢enih po poslovima
obracuna, na zakljucivanje ugovora sa NBS i sli¢no.
Uloga KlirinSkog centra ogleda se ne samo u utvrdivanju
multilateralnih neto pozicija banaka, ve¢ i u prenosu
informacija RTGS servisu NBS o neto poziciji banaka
radi unosa na rac¢une za njihovo poravnanje.

Neto stanja obracunskih racuna ucgesnika u kliringu
uvrduju se za svaki klirin3ki ciklus, posle isteka vremena
predvidenog za prijem poruka. Posle izvrSenog obracuna,
na osnovu neto stanja racuna daju se nalozi za izvrsenje
multilateralnih neto pozicija u RTGS sistemu. Ove
pozicije mogu biti pozitivne i negativne. Izvrienje
pozitivnih multilateralnih neto pozicija obavlja se
istovremenim zaduZenjem obracunskog racuna kliringa u
RTGS sistemu i odobravanjem obracunskog racuna u
RTGS sistemu, dok se za izvr3enje negativnih zaduZuje
racun u RTGS sistemu, a odobrava obracunski racun
kliringa u RTGS sistemu.

8. ZAKLJUCAK

Platni promet ima veoma vaznu ulogu u bankarskom
poslovanju. Javlja se u trenutku plac¢anja izmedu dva lica
od kojih jedno vrSi plac¢anje, a drugo prima novac.

Razvoj informacionih  tehnologija je  omogucio
transformaciju klasi¢nog bankarstva, koje se ogleda u
prenoSenju informacija u realnom vremenu i obradi
podataka.  Informacione tehnologije = omogucavaju
smanjenje troSkova obrade podataka i komunikacije, Sto
uti¢e na smanjenje cene usluga krajnim korisnicima.

Ustanove platnog prometa pruZaju olakSice i Koristi
poslovnom, finansijskom i kreditnom plathom prometu.
Svakako da nisu zanemarljive uStede u troSkovima,
vremenu, u radu, u habanju nov¢anica. Svemu tome treba
dodati jo$ i obezbedenje od gubitka, krade, falsifikovanja
i moZemo da zaklju¢imo da su koristi od platnog prometa
visestruke.
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FINANSIJSKO 1ZVESTAVANJE KAO DETERMINANTA KVALITETA
KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

FINANCIAL REPORTING AS A DETERMINANT OF QUALITY OF CORPORATE
GOVERNANCE

Jelena Koprivica, Veselin Perovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Rad je usmeren na utvrdivanje znacaja
finansijskog izveStavanja i vaZnosti finansijske analize
podataka sadrzanih u finansijskim izveStajima, u
poslovanju savremenih preduzeca. Kroz praktican primer
istraZivali smo uticaj finansijskih pokazatelja na
poslovanje preduzeéa ,,Energotehnika — Juzna Backa*
d.o.o. iz Novog Sada.

Abstract - The work is focused on determining the
importance of financial reporting and the importance of
financial analysis of data contained in the financial
statements, in the modern business enterprise. Through a
practical example, we explored the impact of financial
indicators in the business of "Energotehnika - South
Backa™ Ltd from Novi Sad.

Kljuéne reé¢i - Finansijsko izveStavanje, Bilans stanja,
Bilans uspeha, Izvestaj o novcéanim tokovima, Finansijska
analiza.

1. UvOD

Predmet istrazivanja u okviru ovog rada jesu finansijski
izveStaji  koji predstavljaju “ogledalo” upravljackih
aktivnosti menadZmenta u proSlosti, efekata koji su
postignuti i informacionu osnovu za kreiranje poslovne
politike u buduénosti. Pazljivom analizom finansijskih
izveStaja otkrivaju se elementi sa pozitivnim uticajem na
kvalitet poslovanja preduze¢a kao i faktori Kkoji
ugrozavaju finansijski polozaj i zaradivacku sposobnost
preduzeca.

Kroz rad je prikazana uloga i znacaj finansijskog
izveStavanja, kao i vaznost analize podataka sadrZanih u
finansijskim izveStajima. Na osnovu analize pokazatelja
poslovanja u prethodnom ili teku¢em periodu
menadZment preduzeca podeSava svoje upravljacke
odluke u smeru stvaranja novih vrednosti i povecanja
kapitala preduzeca.

2. POJAM, ULOGA I ZNACAJ FINANSIJSKOG
IZVESTAVANJA

Finansijski izveStaji se sastavljaju na osnovu racuno-
vodstvenog nacela nastanka poslovnog dogadaja. Po toj

NAPOMENA:
Ovaj rad je proistekao iz diplomskog — Master rada
¢iji je mentor bio doc. dr Veselin Perovi¢.

oshovi uginci transakcija i drugih poslovnih dogadaja
priznaju se kada nastanu i beleze se u raéunovodstvenim
evidencijama, te izveStavaju u finansijskim izveStajima
razdoblja na koja se odnose. Finansijski izveStaji nastali
na osnovu racunovodstvenog nacela nastanka dogadaja ne
informiSu korisnike samo o proslim transakcijama, koje
sadrze isplatu i primitak novca, nego takode i o
obavezama da se da se isplati novac u buduc¢nosti, i o
resursima koji predstavljaju novac koji ¢e se primiti u
budué¢nosti. Stoga ti izveStaji pruzaju takvu vrstu
informacija o proSlim transakcijama i drugim dogadajima
koji su najkorisniji pri donoSenju ekonomskih odluka.

Finansijski izveStaji ¢ine osnovnu sadrZzinu baze
finansijskih izveStaja i izvor podataka za Registar
podataka o bonitetu koji se vodi u Narodnoj banci Srbije i
predstavljaju znacajni element u sistemu
makroekonomskog informisanja na nivou zemlje. *

U racunovodstvenoj regulativi, redovno finansijsko
racunovodstveno izveStavanje podrazumeva pripremu i
donosenje informacija o finansijskom poloZaju preduzeca
i uspehu preduzeca (Bilans stanja i uspeha), informacija o
novéanim tokovima i tokovima gotovine, kapitala i
obaveza (“cash flow” i *“funds flow” izveStaji) i
analitickih  izveStaja o finansijskom polozaju |
rentabilnosti preduzec¢a. Pri tome se moraju poStovati svi
relevantni raéunovodstveni standardi, nacela i principi,
kao i kodeks profesionalne etike, koji je obavezan za sve
ra¢unovode koji se bave javnom praksom.

2.1. Bilans stanja

Bilans stanja je finansijski izveStaj koji ima za cilj da
pruzi informacije o finansijskom poloZaju, uspeSnosti i
promenama u finansijskom poloZaju preduzec¢a, koje su
korisne Sirem krugu korisnika.

Re¢ bilans potice od latinske reci "bilanx libra", $to znaci
vaga sa dva tasa. Bilansom se polaZe racun o pozitivnim i
negativnim rezultatima, uspesima i neuspesima koji prate
poslovanje preduzec¢a. Bilans stanja je sloZen i sastoji se
iz racuna odnosno salda racuna aktive i pasive.

Bilansne pozicije predstavljaju u bilansu vrednost svake
kategorije sredstava i izvora sredstava. Obzirom da svako
sredstvo ima svoj izvor, osnovna karakteristika Bilansa
stanja je bilansna ravnoteza, koja se vidi po tome Sto je
vrednost svih pozicija na levoj strani u aktivi jednaka

L 1zvor: www.nbs.rs
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vrednosti svih pozicija na desnoj strani bilansa u pasivi,
odnosno osnovna bilansna jednacina moZe se prikazati
odnosom: aktiva = pasiva, Sto izrazava kvantitativhu
ravnoteZu leve i desne strane bilansa.

Elementi koji se neposredno odnose na utvrdivanje
finansijskog poloZaja preduzeca jesu imovina, kapital i
obaveze.

Bilans stanja kao racunovodstveni izveStaj sadrZi veci
broj razli¢itih informacija koje su potrebne korisnicima za
utvrdivanje  finansijskog polozaja. Medutim, te
informacije su klasifikovane u grupe sli¢nih informacija
kako bi se korisnicima olakSalo iznalazenje potrebnih
informacija. Informacije koje treba iskazati u Bilansu
stanja treba razvrstati rukovodec¢i se odredenim,
prepoznatljivim  kriterijumom. U poslovnoj praksi
kompanija primenjuju se sledeci kriterijumi razvrstavanja
pozicija u Bilansu stanja:

= Kriterijum rastuce likvidnosti u aktivi i opadajuce
dospelosti u pasivi, i

= Kkriterijum opadajuce likvidnosti u aktivi i rastuce
dospelosti u pasivi.

Aktiva (rastuéa likvidnost) Pasiva (opadajuéa dospelost)

Nekretnine, postrojenja i oprema
Nematerijalna ulaganja
Dugoro¢ni finansijski plasmani
Zalihe

Potrazivanja

Gotovina i gotovinski ekvivalenti

Sopstveni kapital
Dugoroc¢ne obaveze
Kratkoro¢ne obaveze
Tekuce obaveze

Tabela 1. Raspored pozicija bilansa stanja po kriterijumu
rastuce likvidnosti u aktivi i opadajucée dospelosti u pasivi

Ovakvu formu Bilansa stanja primenjuju preduzeca
zemalja  koje  pripadaju  kontinentalno-evropskoj
racunovodstvenoj tradiciji (Nemacka, Francuska, ltalija i
dr.) gde je naglasak stavljen na solventnost i dugoroénu
finansijsku strukturu. Kriterijum rastuce likvidnosti znaci
takvo strukturisanje aktive po kojem likvidnost
imovinskih pozicija (sposobnost pretvaranja u gotovinu)
se krece od najnelikvidnije prema sve likvidnijim
pozicijama aktive. Za razliku od aktive, pasiva je
strukturisana po principu opadajuce dospelosti. To znagdi
da je na prvom mestu u bilansu stavljena ona pozicija
pasive koja nema rok dospelosti a potom slede one
pozicije ¢iji se rok dospeca postepeno smanjuje.

Tekuce obaveze
Kratkoro¢ne obaveze
Dugoro¢ne obaveze
Sopstveni kapital

Gotovina i gotovinski ekvivalenti
Potrazivanja

Zalihe

Dugoro¢ni finansijski plasmani
Nematerijalna ulaganja
Nekretnine, postrojenja i oprema

Tabela 2. Raspored pozicija bilansa stanja po kriterijumu
opadajuce likvidnosti u aktivi i rastuce dospelosti u pasivi

Prema ovom kriterijumu u aktivi se nalazi najlikvidnija
imovina kao Sto je gotovina i gotovinski ekvivalenti na

prvom mestu, zatim slede potraZivanja, zalihe i na
poslednjem mestu su prikazana dugorocna sredstva
(dugoro¢ni plasmani, nematerijalna ulaganja i nekretnine,
postrojenja i oprema) koja su najnelikvidniji oblik aktive.
Dakle, aktiva prati redosled opadajuce likvidnosti. Za
razliku od nje, pasiva prati redosled rastuce dospelosti. Na
prvom mestu u pasivi su obaveze koje zahtevaju placanje
u periodu od 30 do 60 dana (tekuce obaveze), zatim slede
obaveze dospe¢a do 1 godine (kratkoro¢ne obaveze),
obaveze c¢iji je rok dospeca preko 1 godine (dugoroc¢ne
obaveze). Na poslednjem mestu nalazi se sopstveni
kapital vlasnika koji nema rok dospeca.

Ovakvu strukturu Bilansa stanja respektuju preduzeca
zemalja anglosaksonske ra¢unovodstvene tradicije (SAD,
Velika Britanija, Kanada, Australija) gde dominira znacaj
likvidnosti kao vrhovni cilj poslovanja.

2.2. Bilans uspeha

Bilans uspeha je racunovodstveni izveStaj u kojem su
iskazani ostvareni prihodi i rashodi preduzeca u
odredenom obra¢unskom periodu. Za razliku od Bilansa
stanja koji pokazuje finansijsku poziciju na ta¢no
odredeni dan, Bilans uspeha je periodican izvestaj.
Naime, jedini smisao ovog izvestaja je u ¢injenici da se
prihodi i rashodi prikazuju za odredeni period, tako da se i
njihova razlika (dobitak ili gubitak) odnosi na taj period.
Nema smisla za potrebe efikasnog upravljanja iskazati
samo totalni rezultat (na kraju Zivotnog veka preduzeca),
jer je ovakva informacija nekvalitetha osnova za
donoSenje poslovnih odluka. U tom smislu, kada
govorimo o sastavljanju Bilansa uspeha, zapravo mislimo
o finansijskom izvestaju za odreden vremenski period
(jedan mesec, kvartal, polugodiste ili godina).

U Bilansu uspeha potrebno je odvojeno iskazati rashode i
gubitke jer oni na razligite nacine doprinose procenama
buduce sposobnosti preduzeca da ostvaruje novcéane
tokove. Redovni rashodi se u procenama i oc¢ekivanjima
investitora tretiraju kao znacajnije komponente od ostalih
gubitaka, koji su direktno zavisni od menadZerske odluke
da odredeno sredstvo proda po nizoj prodajnoj ceni u
odnosu na knjigovodstvenu vrednost tog sredstva. Gubici
na prodaji imovinskih delova (dugoroc¢nih sredstava,
finansijskih instrumenata i zaliha) ¢ine kategoriju ostalih
rashoda preduzec¢a. Redovni prihodi i rashodi su povezani
sa obavljanjem osnovne delatnosti ili se javljaju kao
posledica obavljanja oshovne delatnosti preduzeca.
Redovni prihodi i rashodi se dele na odredene
podkategorije koje ¢ine:

Aktiva (opadajuéa likvidnost) Pasiva (rastuéa dospelost)

= poslovni prihodi i rashodi,

= finansijski prihodi i rashodi,

= prihodi po osnovu uskladivanja vrednosti imovine
i rashodi po osnovu obezvredivanja vrednosti
imovine i

= ostali prihodi i rashodi.
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2.3. lzvestaj o tokovima gotovine

Izvestaj o novéanim tokovima je izvedeni finansijski
izveStaj, poSto nastaje rearanZiranjem pozicija Bilansa
stanja i Bilansa uspeha. 1zvestaj o novéanim tokovima se,
pored Bilansa uspeha i stanja, smatra jednim od vaznijih
izveStaja koji je svoju punu afirmaciju stekao pocetkom
90-tih godina XX veka kada je veliki broj uspesnih
preduzec¢a (preduzeca koja su iskazala dobitak u bilansu
uspeha) imala velikih problema sa solventno$¢u jer su
ostvarivali vece odlive od priliva novca.

IzveStaj o nov¢anim tokovima je prikaz novéanih priliva i
odliva u obra¢unskom periodu po osnovu poslovnih,
investicionih i finansijskih aktivnosti. Novéani tokovi koji
su prikazani u ovom izveStaju odnose se na odreden
vremenski period, pa se ovaj izveStaj tretira kao
periodi¢ni izveStaj. lzveStaj o novéanim tokovima
prikazuje prilive i odlive gotovine koji su klasifikovani
prema osnovnim aktivnostima u preduze¢u - poslovne,
investicione i finansijske aktivnosti.

Ciljevi sastavljanja izveStaja 0 novéanim tokovima
sadrzani su u obezbedivanju informacija koje sluze
korisnicima da procene:

= sposobnost preduzeca da generiSe dovoljno
novca kojim ¢e finansirati svakodnevne poslovne
aktivnosti,

= sposobnost preduzec¢a da placa glavnicu i kamatu
po osnovama uzetih kredita i dividende akcionarima i

= sposobnost preduzeca da raste i razvija se kroz
dodatna ulaganja u nekretnine, postrojenja i opremu ili da
prodaje dugoroéna sredstva kako bi generisalo gotovinu.

Korisnici raéunovodstvenih izvestaja veoma paZljivo
Citaju IzveStaj o nov¢anim tokovima i porede njegove
vrednosti sa Bilansom uspeha, jer izmedu neto dobitka i
neto novc¢anih tokova iz poslovne aktivnosti postoji
odredena veza. Tako je neto dobitak posledica razlike
prihoda i rashoda, a neto nov¢ani tok iz poslovne
aktivnosti je posledica razlike prihoda koji su svedeni na
primanja (prilive) novca i rashoda koji su svedeni na
placanja (odlive) novca. To znaci da prihod priznat u
Bilansu uspeha nije u potpunosti pracen primanjem
gotovine, niti je svaki rashod pra¢en odlivom gotovine.
Znacaj lzveStaja o novcanim tokovima je da utvrdi
veli¢inu razlike izmedu neto dobitka u Bilansu uspeha i
neto novcanih tokova iz poslovne aktivnosti u lzvestaju o
nov¢anim tokovima, odnosno da utvrdi da li je osnovna
delatnost preduzeca profitabilna (neto dobitak je indikator
uspesSnosti) i da li ta delathost moZe da “proizvodi
gotovinu” (neto novéani tok iz poslovne aktivnosti je
indikator “proizvodnje” gotovine).

3. FINANSIJSKA ANALIZA

Finansijska analiza se bavi istraZzivanjem,
kvantificiranjem i analitickim interpretiranjem
funkcionalnih relacija koje postoje izmedu bilansnih
pozicija sa ciljem da se omogudi validna ocena finansijske
pozicije i rentabiliteta poslovanja preduzeca. Na ovaj
nacin definisana finansijska analiza upuc¢uje na analizu
poslovnih sredstava i izvora finansiranja ovih sredstava, i

na analizu poslovnog rezultata koji se dobija medusobnim
kompariranjem poslovnih prihoda i poslovnih rashoda u
nekom vremenskom roku.

Pretpostavka finansijskoj analizi preduze¢a podrazumeva
ispravno generisanje bilansnih podataka i korektno i ta¢no
grupisanje bilansnih pozicija. Ocena nivoa
organizovanosti racunovodstvene funkcije moze, kao faza
koja prethodi, da pruzi sliku o verodostojnosti podataka
koji su predmet analize. Isto tako, izvrSena revizija
finansijskih izveStaja predstavljala bi dodatna uveravanja
u verodostojnost podataka koji predstavljaju finansijsku
sliku preduzeéa. Formalna i materijalna ispravnost
dokumentacije i bilansa, kao nosilaca izvora podataka za
analizu poslovanja preduzec¢a i davanja ocene boniteta
preduzec¢a, jesu pretpostavka za pocetak rada na oceni
boniteta preduzeca.

U pogledu finansijskog poloZaja preduzeca, razlikuju se
tradicionalno i savremeno shvatanje. Tradicionalno
shvatanje fokusirano je na ispitivanje sigurnosti i
likvidnosti na bazi podataka iz Bilansa stanja, dok
savremeno shvatanje poStuje i ostvarene rezultate
poslovanja, odnosno zaradivacku sposobnost preduzeca.

Ciljevi analize se razlikuju zavisno od toga da li je
korisnik analize samo preduzece - interni ciljevi, ili su
interesanti tre¢a lica koja se nalaze van preduzeéa -
eksterni ciljevi.

4. ANALIZA FINANSIJSKIH IZVESTAJA

Analiza finansijskih izveStaja se moZe definisati kao
svojevrsna umetnost transformisanja podataka iz Bilansa
stanja, Bilansa uspeha ili IzveStaja 0 novéanim tokovima,
u informacije koje su korisne za donosenje odluka.

Analiza finansijskih izvesStaja bavi se kvantificiranjem i
istrazivanjem odnosa i veza koji postoje izmedu pozicija
Bilansa stanja, Bilansa uspeha i lzveStaja o tokovima
gotovine na nac¢in da se omogudi ispravna ocena
finansijskog poloZaja, uspesnosti i likvidnosti poslovanja.
Da bi se ovaj zadatak obavio, finansijskom analiti¢aru na
raspolaganju stoje odredeni instrumenti ili tehnike
analize. U analizi finansijskih izveStaja koriste se sledeci
instrumenti:

* Vizuelna analiza,

» Horizontalna analiza,

= Vertikalna analiza,

= Analiza osnovnih

(pokazatelja, racia),

= Analiza pomoéu neto obrtnog fonda,

= “Cash flow” analiza,

= “Funds flow” analiza i

= Analiza leverage-a.

finansijskih  indikatora

5. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Za analizu finansijskog stanja koriste se odredena pravila
finansiranja izraZzena u vidu racia, koeficijenata i drugih
pokazatelja poslovanja, kojima se sumiraju finansijski
podaci o stanju poslovanja. Informacije iz Bilansa uspeha:
iznos prihoda, rashoda i dobit, i informacije iz Bilansa
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stanja 0: vrednosti imovine, obavezama i neto vrednosti
imovine u odredenom periodu, osnova su za
izra¢unavanje finansijskih racia koji se odnose na
ostvarene rezultate i ukazuju na nivo rizika u poslovanju.
Izradunavanjem finansijskih racia meri se i ocenjuje svaki
rizik u poslovanju.

Na osnovu analize podataka iz finansijskih izveStaja
preduzeéa ,Energotehnika — Juzna Backa“ d.0.0. iz
Novog Sada, doSli smo do slede¢ih zaklju¢aka prilikom
istrazivanja:

= U okviru prve grupe pokazatelja koji se odnose
na likvidnost preduze¢a, odnosno sposobnost preduzeca
da izmiruje svoje obaveze, moZzemo reéi da je preduzece
likvidno, ali da posmatraju¢u period od 3 godine,
uvidamo da ta likvidnost opada.

= Drugu grupu pokazatelja koji se odnose na
finansijsku strukturu preduzeca nije bilo potrebe racunati i
analizirati, po3to se preduzece finansira iz sopstvenih
sredstava.

= Treéa grupa pokazatelja analizira poslovnu
aktivnost preduzeca. Racia obrta potrazivanja nam govore
koliko je preduzece bilo uspeSno u svakoj naplati. Na
osnovu izracunatih pokazatelja vidimo da je u 2008.
godini preduzece bilo uspeSnije od prethodne i naredne
godine te da je potraZivanje od kupaca obrnulo tj.
pretvorilo u novac 6.32 putatokom godine. Takode
vidimo i da se naplata od kupaca produzava sa 57 dana na
59 dana. Sto se tice obaveza prema dobavljagima, vidimo
da preduzece mnogo pre izmiruje svoje obaveze nego 5to
naplacuje svoja potraZivanja.

= Pokazatelji  koji  analiziraju  rentabilnost
poslovanja racunaju se tako $to se stavljaju u odnos
periodic¢an rezultat i angaZzovanost sredstava u realizaciji
tog rezultata. Pri racunanju stope poslovnog dobitka
vidimo da preduze¢e na 100 dinara prihoda od prodaje
ostvari 1.76 dinara poslovnog dobitka i da se iznos
smanjuje u odnosu na prethodne poslovhe godine.
Koeficijenti koji se odnose na stope prinosa na ukupna
poslovna sredstva i sopstvena poslovna sredstva, su
jednaki jer su sva poslovna sredstva ustvari sopstvena
sredstva preduzeca. Stopa rentabilnosti, globalno, je mala.

6. ZAKLJUCAK

Kroz rad je prikazana uloga i znacaj finansijskog
izveStavanja, kao i vaznost analize podataka sadrzanih u
finansijskim izveStajima. Na osnovu analize pokazatelja
poslovanja u prethodnom ili tekuéem periodu
menadZzment preduzeéa podeSava svoje upravljacke
odluke u smeru stvaranja novih vrednosti i povecanja
kapitala preduzeca.

Ostvarivanju osnovnih ciljeva finansijskog izvestavanja,
kao Sto su obezbedenje potrebne sigurnosti poverilaca i
potencijalnih investitora i uspostavljanje fer konkurencije
na finansijskim trzistima, treba da doprinesu svi ucesnici
u njemu: racunovode (od kojih se ocekuje da u znatnoj
meri podignu nivo svoje profesionalne osposobljenosti),
menadZeri (na kojima je da uspostave odgovarajuci odnos
razumevanja sa raéunovodama, a time i da bitno izmene
njihov dosadasnji status), profesionalne organizacije (¢iji
je osnovni zadatak izgradnja takve infrastrukture koja ¢e
biti u stanju da podrZi profesionalno pona3anje ucesnika),
i na kraju drzava (od koje se o¢ekuje striktno insistiranje
na kvalitetu finansijskog izveStavanja).
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KOMPETENCIJE PROJEKTNOG MENADZERA S OBZIROM NA NJEGOVU ULOGU,
ODGOVORNOST | OVLASCENJA

PROJECT MANAGERS COMPETENCIES REGARD TO ITS ROLE,
RESPONSIBILITIES AND POWERS

Ana Der, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - U radu se najpre istice znacaj
projektnog  menadZmenta za  razvoj  privrenih
organizacijae, a samim tim i uloga projektnog menadzera
kao kljucnog lica, odgovornog za uspesnost realizacije
projekata. Kroz multidisciplinarni aspekt projektnog
menadzera se dolazi do teme vezane za kompetencije
projektnog menadzera, da bi se na konkrethom primeru
prikazao profil jednog uspesnog projektnog menadzera u
izgradnji objekata.

Abstract - The paper first emphasizes the importance of
project management for its economy, thus the role of
project manager as the key person responsible for the
successful implementation of projects. Through the
multidisciplinary aspect of the project managers to come
up with topics related to the competence of project
managers, in order to display the profile of a concrete
example of a successful project manager in the
construction of buildings.

Kljuéne reci: Projektni menadZzment, Projekat,
Rukovodilac projekta, Kompetencije.

1. UvOD

Savremeni drustveni i privredni razvoj pojedinih zemalja i
njihovih subjekata, karakteriSe povecana sloZenost
aktivnosti i procesa koji se realizuju i sve veci zahtevi da
se realizacija ucini Sto brzom i efikasnijom. U ovom radu
¢e se najpre opisati oblast projektni menadZment, kao
savremeni model poslovanja svih onih organizacija koje
prate trZziSne promene. Determinisanjem ove oblasti ¢e se
prikazati i osnovni procesi koji ¢ine organizovani skup te
poslovne dimenzije.

Profil projektnog menadZera - kao profesije buduc¢nosti, je
analiziran u trecem delu rada sa ciljem da se, polazeci od
njihove uloge i ovlaS¢enja, utvrde opSte kompetencije
koje projektni menadZeri moraju da poseduju.

U cetvrtom delu rada ¢e se posebno analizirati
multidisciplinarni aspekt u vodenju projekata, kao prilaza
koji projektnim menadZerima i liderima pomazu u
ostvarivanju najboljih rezultata projekata. Tako ¢e se kroz
socijalni aspekt prikazati kako timovi funkcionisu i koliko
je znacajna komunikacija unutar svake organizacije

NAPOMENA:
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U petom delu rada je dat osvrt na projekte izgradnje
gradevinskih objekata kao posebnu vrstu investicionih
projekata i opisane uloge, odgovornosti i ovlaS¢enja
odgovornog izvodaca radova, kao rukovodioca izgradnje
objekta i najznacajnijeg ucesnika u projektu

U Sestom delu je izvrSena analiza kompetencije
rukovodioca izgradnje objekta, odnosno detaljno su
razmotrene Kkarakteristike koje on mora da poseduje, sa
stru¢nog, ali i multidisciplinarnog spekta, kako bi bio
kompetentan za efektivho i efikasno upravljanje
projektom.

2. PROJEKTNI MENADZMENT

2.1 Oblast projektni menadZzment

Koncept projektnog menadZmenta se, prema [1], bazira
na uspostavljanju efikasne organizacije koja omogucava
da se na najbolji nacin iskoriste raspoloZive metode
planiranja i kontrole za uspeSnu realizaciju projekta,
odnosno omogucava najefikasnije koris¢enje raspoloZivih
metoda, materijalnih resursa, finansijskih sredstava i ljudi
u procesu realizacije posmatranog projekta.

2.2 Pojam i vrste projekata

Pod projektom se, uopSteno gledano, podrazumeva
poduhvat koji se preduzima da bi se postigli definisani
ciljevi, u predvidenom vremenu i predvidenim troSkovima
[2].

Na osnovu sloZenosti, duZine trajanja i potrebnih resursa
izdvajaju se dve vrste projekata: investicioni i biznis
projekti [3]:

1. Investicioni projekti - podrazumevaju projekte vezane
za izgradnju, rekonstrukciju, proSirenje i dislokaciju
pogona i fabrika, uvodenje novih tehnologija i sl. Oni su
dugotrajni, troSe velika finansijska sredstva, sloZeni su i
ukljucuju velike koli¢ine resursa.

2. Biznis projekti - izrada biznis plana, analiza postojeceg
stanja firme, izrada strateSkog plana razvoja i sl. Oni su
kratkotrajni, imaju manji  broj ucesnika, troSkovi i
potrebni resursi su manji i manje slozZeni.

3. PROJEKTNI MENADZER

3.1 Uloge i zadaci projektnog menadzera

UopSteno gledano, projektni menadZer je osoba zaduZena
da projekat dovede do zavrsetka. On ne mora da radi na
neposrednom izvodenju projekta, ali mora da vodi racuna
da se projekat zavrSi na najbolji na¢in. On rukovodi
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ekipom ljudi i njegov je zadatak da koordinacijom
ucesnika i vodenjem poslova dovede projekat do
zavrSetka. Projektni menadZer predstavlja centralnu
figuru projekta, osobu koja je zaduZena i odgovorna za
postizanje planiranih ciljeva projekta, znaci za osiguranje
da se efikasnim upravljanjem projekat realizuje sa
planiranim resursima i troSkovima i u planiranom
vremenu. U upravljanju realizacijom projekta projektni
menadzer ima nekoliko veoma znacajnih uloga koje mora
valjano da obavi kako bi se celokupan projekat zavrsio na

Zeljeni nacin. To su slede¢e uloge: integrator,
komunikator, voda tima, donosilac odluka, kreator
atmosfere.

3.2 Ovlaséenja projektnog menadzera

U osnovi, ovlaS¢enja projektnog menadzera su vezana za
njegove mogucénosti raspolaganja, odnosno upravljanja
kadrovima, materijalnim i finansijskim resursima na
projektu. Projektnom menadZeru ovlaS¢enja delegira top
menadZment posmatrane organizacije, a Sirina ovih
ovlaS¢enja zavisi, pored ostalog, i od mesta u
organizacionoj strukturi koju on zauzima, odnosno od
organizacione forme koja je stvorena za upravljanje
realizacijom projekta i njegovog mesta u toj
organizacionoj formi.

3.3 Kompetencije projektnog menadZera

SloZenost funkcije projektnog menadZera, Sirina njegovih
ovlad¢enja, raznovrsnost i sloZenost poslova koje on
obavlja, donose i veliki broj novih uloga projektnog
menadZera. Sve to treba imati u vidu kod izbora
projektnog menadzera, uz neophodne specifi¢nosti
odredenog projekta. Potvrdena kompetentnost projektnog
menadzera treba da bude jedan od glavnih uslova za
njegov izbor. Kompetentnost u projekthom menadZzmentu
obuhvata tri grupe elemenata [2]:

e tehnicki elementi kompetentnosti, kojima su
obahvacene sposobnosti za jasno prepoznavanje
zadataka i ciljeva projekta, planiranje i upravljanje
poslovima, resursima i troSkovima, procenjivanje
rizika, prilagodavanje promenama itd.

o bihejvioristicki elementi kompetentnosti, kojima su
obuhvadene li¢ne vestine, kao S§to su: liderstvo,
angaZovanost i motivacija, emocionalna inteligencija,
kreativnost, efikasnost, orijentacija na rezultate,
efikasnost, pregovaranje, reSavanje konflikata,
eticnost itd.

e  kontekstualni elementi kompetentnosti, kojima su
obuhvacene organizacione sposobnosti fokusirane na
projekat: orijentacija na projekat, usmerenost na
ciljeve,  upravljanje  kadrovima,  upravljanje
finansijama itd.

4. MULTIDISCIPLINARNI ASPEKT
PROJEKTNOG LIDERSTVA

4.1 Lideri nas vode emocijama

Kada se prica o liderima, prica se o njihovim idejama,
strategijama, vizijama i ciljevima. Raniji prilazi da je kod
lidera najvaznija racionalna inteligencija (1Q), danas se
sve vise prelaze u prilaz kod kojeg je jednako vazna, ¢esto

¢ek i vaznija, i tzv. emocionalna inteligencija (EQ).
Emocionalne vrednosti lidera, kao $to su sposobnosti
upravljanja emocijama i frustracijama kod sebe i kod
drugih, pokazali su se kao bitni elemnti za uspeh u
rukovodenju. U stvarnosti, lideri nas vode emocijama.

4.2 Profili

Tip muskarca sa visokim 1Q je usmeren na Siroko polje
intelektualnih zanimanja i sposobnosti. On je ambiciozan
i produktivan, predvidljiv i uporan i ne muce ga li¢ni
problemi. On takode moZe da bude kritican i snishodljiv,
prefinjen i povuéen, nesiguran u intimnim i senzualnim
iskustvima, bezose¢ajan i ravnodu3an, i emocionlano
hladan i mlak. Zene osnovnog tipa sa visokim IQ
poseduju intelektualno samopouzdanje, vesto izraZzavaju
svoje misli, raspravljaju o intelektualnim temama i
zanima ih veliki broj intelektualnih i estetskih oblasti.

4.3 Pet domena

Emocionalna inteligencija predstavlja kapacitet za
prepoznavanje sopstvenih emocija i emocija kod drugih,
za samomotivisanje i za upravljanje emocijama u sebi
samima i kod drugih. Pet domena za ispoljavanje talenta
emocionalne inteligencije jesu: spoznavanje sopstvenih
emocija, upravljanje emocijama, Ssamomotivacija,
prepoznavanje emocija kod drugih, umece ponaSanja u
meduljudskim odnosima.

4.4 Timski rad u projektu

Tim se definiSe kao skup dva coveka ili viSe ljudi koji
uti¢u jedni na druge i zajednicki rade na istom cilju. PoSto
ljudi ¢ine tim i deo su svakog projektnog zadatka, tako
njihovi odnosi predstavljaju kljué uspeha projekta. Timski
rad na projektu predstavlja grupu ljudi koja zajednicki i
povezano radi na ostvarenju zajedni¢kog cilja. Ako je
maniji, efikasniji je, mora da poseduje zajednicki pristup i
odgovornost svih pojedinaca u okviru tima. Glavni
simptomi neefikasnog funkcionisanja tima su: frustracija,
konflikt, neproduktivni sastanci i nedostatak poverenja u
vodu tima.

4.5 Komunikacija u projektu

Upravljanje komunikacijom na projektu obuhvata
planiranje  komunikacije, distribuciju  informacija,
izveStavanje o performansama (izvodenju projekta) i
formalno zatvaranje projekta. Cak 90% onoga 3to
rukovodilac projekta radi jeste vezano za komunikaciju.
Konstantna efektivna komunikacija izmedu svih ucesnika
na projektu vodi uspednoj realizaciji projekta. To je
klju¢ni preduslov da se rade prave stvari na pravi nacin. S
obzirom da je znanje mo¢, razmena informacija i znanja
utice na svakog ¢lana projektnog tima.

5. PROJEKTNI MENADZER KAO
RUKOVODILAC PROJEKTA IZGRADNJE
GRADEVINSKIH OBJEKATA

5.1 Investicioni projekti

Projekat izgradnje objekta spada u grupu investicionih
projekata koji su dugotrajni, troSe velika finansijska
sredstva, slozeni su i ukljucuju velike koli¢ine resursa [3].
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U pripremi za realizaciju odredenih poslovnih poduhvata i
projekata rade se rezlicite vrste studija i elaborata, ¢ija je
svrha da prikazu osnovne elemente nameravanog
poduhvata i pruze podlogu za odlucivanje razlicitim
subjektima o uceS¢u u realizaciji programa. Jedan od
takvih pripremnih elaborata je investicioni projekat,
elaborat koji moZe da posluzi na razlicite nacine i u
razlicite svrhe, kada se radi o realizaciji raznovrsnih ideja.
Posebno se izdvajaju osnovni elementi realizacije svakog
projekta, koje treba planirati, pratiti i kontrolisati, a to su:
vreme, resursi, i troSkovi. Oni i razmatraju i definiSu
detaljne moguc¢nosti i nacine planiranja, pracenja i
kontrole vremena realizacije projekta, utrodenih resursa i
troSkova realizacije projekta.

5.2 Izgradnja objekta kao investicioni projekat

Prema Zakonu o planiranju i izgradnji [4], kroz viSe
tacaka se definiSu razliciti segmenti projekta izgradnje
objekta, a neki od pojmova koji se u projektu izgradnje
koriste su: pripremni radovi, gradenje, investitor, izvodac
radova, tehnicka dokumentacija, izgradnja objekta.

5.3 Rukovodilac izgradnje - njegove uloge,
odgovornosti i ovladéenja pri upravljanju projektima
Rukovodilac projekta ima vaznu ulogu u realizaciji
odredenog projekta jer odgovara za uspesnost celokupnog
projekta. On planira, organizuje, kontroliSe i vodi
projekat. Izmedu rukovodioca projekta, srednjih
menadZera, Klijenata i projektnog tima se u toku
realizacije projekta odvija medusobna komunikacija.
Rukovodilac projekta ima mnogo uloga u realizaciji
projekta: da vodi, motivise, nadgleda, planira, koordinira,
obucava, reSava konflikte i daje savete.

Tokom rada rukovodilac donosi poslovne odluke koje
zadiru u interakciji izmedu projekta i okoline koju cine
ljudi i sistemi. Primarni zadatak rukovodioca jeste
odgovornost za uspeh projekta, ali on je i zaposleni neke
matiéne organizacije u kojoj ostvaruje svoj interes. Cesto
su ciljevi projekta, s jedne strane, i ljudi ili organizacije, s
druge strane delom suprostavljeni. U tim okolnostima,
rukovodilac je izloZzen suprostavljenoj dvostrukoj
odgovornosti i mora odlucivati izmedu interesa projekta i
poslovnog sistema u kojem deluje. On ima odgovornosti
prema: projektantu, izvodacu, investitoru. Rukovodilac
izgradnje moze vrSsiti ovlaS¢enja koja mu pripadaju prema
ugovoru ili se iz ugovora podrazumevaju.

5.4 Glavni poslovi rukovodioca projekta izgradnje

U svom radu rukovodilac projekta upravlja izvrSenjem
ciljeva projekta. Pri tome on vodi i savetuje, koordinira i
povezuje, nadzire i ocenjuje, pregovara i ugovara, planira
i kontroliSe, odlu¢uje i dogovara, dokumentuje i sli¢no.
Zbog slozenosti posla i velike odgovornosti profesionalni
rukovodilac uvek poStuje standarni sled postupaka u radu:
prikupiti informacije, razviti koncepciju upravljanja,
formirati tim, napraviti program i plan, upravljati planom
i programom, pratiti i kontrolisati izvrSenje.

6. KOMPETENCIJE RUKOVODIOCA PROJEKTA
IZGRADNJE GRADEVINSKIH OBJEKATA

6.1 Opsti profil rukovodioca projekta

Rukovodilac projekta je osoba na ¢elu tima odgovornog
za uspeh projekta. On ucestvuje u stvaranju projekta veé
od najranije pripremne faze, tj. identifikuje probleme i
koncipiranje projekta. Od tog trenutka on neprekidno vodi
projekat kroz sve faze do zavrSetka. Njegov je posao jako
uticajan, odgovoran, zahtevan, naporan i stru¢an te stoga
traZi izrazito kvalitetnog pojedinca, ¢oveka posebnog
profila znanja, osobina i vesStina. Tokom razvoja karijere
rukovodioci - menadZeri napreduju u hijerarhijskom
stepenu organizacije i od pretezno specijalistickih znanja
sve se viSe orijentiSu na svestrana opSta znanja. Radno
iskustvo vazan je, ali ne i najmerodavniji faktor uspeha
rada rukovodioca projekta. Iskusan rukovodilac nece
¢initi pocetnicke greSke koje ¢e verovatno ¢initi mladi
rukovodilac. Bez obzira na znanje kojim raspolaze,
iskustvo ¢e svakako spreciti da se ,uci na greSkama“.
Premda je od velike vaZnosti, bogato iskustvo steceno je
na primeni klasi¢nih tehnologija, drugacijim upravljacko -
informati¢kim saznanjima i zastarelom fondu nau¢nih
¢injenica, pa iskustan rukovodilac nece biti sklon uéenju i
novim saznanjima $to ga ¢ini nepogodnim za projekte iz
podrucja koja se delimi¢no razvijaju.

6.2 Posebne osobine i veStine rukovodioca

Priroda posla rukovodioca projekta zahteva c¢oveka
posebnih osobina i vestina. UspeSan rukovodilac mora
biti: organizator i planer, graditelj tima i disciplinirani
lider, odlu¢an, poSten, inteligentan, dominantan,
komunikator i govornik, spreman da odgovori na rizike,
interpersonalno osetljiv, samouveren i siguran, otvoren,
fleksibilan i prilagodljiv, sa visokim stepenom
energicnosti, motivator, sposoban za reSavanje konflikata.

6.3 Kompetencije rukovodioca prema anketi

Anketa je sprovedena [5] u kompaniji koja se bavi
infrastrukturnim projektovanjem u okviru koje se u toku
godine izradi preko 200 projekata razlic¢itog stepena
slozenosti. Predmet ankete se odnosi na utvrdivanje
kompetencija rukovodioca projekta za izradu tehnicke
dokumentacije koja je osnova za dalje odvijanje
celokupnog projekta.

Anketom je obuhvacen 31 ispitanik, a rezultati su
prikazani na slici 1. Sumiranjem odgovora svih ispitanika
dolazi se do rezultata da oni smatraju da kvalitet projekta
najvise zavisi od kompetentnosti radnog tima koji
ucestvuje na projektu da primeni svoja stru¢na znanja, a
da u najmanjoj meri zavisi od toga kakvi su meduljudski
odnosi u radnom rimu. Rukovodilac projekta, po
misljenju vecine ispitanika, treba da bude dostupan sve
vreme U toku izrade projekta i treba, pored toga Sto
organizuje rad na projektu, da bude uklju¢en u njegovu
izradu.
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Slika 1. Osobine rukovodioca projekta

6.4 Analiza i ocena kompetencije rukovodioca
projekta po sopstvenoj proceni

UspeSnost kao primaran faktor svakog projekta je
svakako glavni cilj kome potencijalni rukovodilac treba
da teZi. Ali da bi se on postigao potrebno je sve nephodne
kompetencije i znanja upotrebiti na pravi na¢in i u pravo
vreme, kako bi se svi procesi i aktivnosti sinhronizovale i
usmerile u pravcu uspesne realizacije projekta.

Prema sopstvenoj proceni autora ovog rada, najvazniji
elementi kompetencije rukovodioca projekta su sledece:

— znanja iz upravljanjom projektom: za strukturiranje
projekta, definisanje resursa, terminiranje, definisanje
troSkova, predvidanje rizika,

— sposobnost za operativno planiranje, komunikaciju i
kontrolisanje,

— emocionalna inteligencija,

— sposobnost reSavanja konflikata i kriza,
— orijentacija na projekat,

— upravljanje finansijama.

7. ZAKLJUCAK

Prema svetskim predvidanjima najvazniji posao 21. veka
¢e biti vodenje i upravljanje projektima. Veliki broj
poslovnih sistema u svetu transformiSe sopstvenu
organizacionu strukturu na poslovanje projektima. Nasim
investitorima 1 gradevinarstvu odgovara projektna
organizaciona struktura pa se u budu¢nosti moZe
ocekivati znacajna potreba za rukovodiocima projekata.
Svetska iskustva potvrduju da su rukovodioci projekta
Skolovani ljudi posebnih osobina, koji imaju odredeni
sklop znanja, vestina, iskustva, zrelosti i prirodnih
osobina. Poslovi rukovodioca projekta su izrazito sloZeni,
odgovorni, naporni i uticajni i ne mogu se obavljati
improvizacijama, zastarelim iskustvom, vezama ili
isklju¢ivo intuicijom. Moze se zakljuciti da u praksi
postoji dosta nerazumevanja i zabluda o stvarnoj ulozi
rukovodioca projekta.

Re¢ je o jednom sloZzenom i odgovornom poslu, koji
zahteva multidisciplinarni  pristup i  posedovanje
odgovarajuc¢ih znanja, sposobnosti i osobina. Da bi
organizacije mogle uspeSno opstati na trZistu, moraju
sistemati¢no selektovati lica koja imaju preduslove za taj
posao, a zatim ih osposobljavati kroz obuku i konkretne
projekte, od jednostavnijih ka slozenijim. Re¢ je o
posebnoj profesiji, koja nije niSta manje vredna od
tehnickih specijalnosti.
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POVERENJE | RIZICI U ELEKTRONSKOM BANKARSTVU
TRUST AND RISKS IN ELECTRONIC BANKING
Milica Tubi¢, Goran Andeli¢, Vladimir Dakovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Sve izraZenija deregulacija u
bankarskom sektoru, kao i sve veci znacaj informacionih i
komunikacionih tehnologija dovela je do uvodenja novih
kanala distribucije  bankarskih usluga, odnosno
elektronskog bankarstva. Elektronsko bankarstvo (e-
banking) je vid bankarskog poslovanja, odnosno pruZanje
bankarskih usluga fizickim i pravnim licima, koje se nude
i izvrSavaju uz Kkoricenje racunarskih mreza i
telekomunikacionih  medija  (elektronske  podr3ke).
Elektronsko bankarstvo omogucuje uStede u poslovanju i
razvoj masovnih usluga prilagodenih  specificnim
potrebama korisnika. Sa druge strane, omogucuje
pridobijanje novih klijenata banke.

Abstrakt - More evident deregulation in the banking
sector and the growing importance of ICT has led to the
introduction of new distribution channels of banking
services, and electronic banking. E - banking is a form of
banking business or providing banking services to
individuals and companies, that are offered and executed
by the use of computer networks and communication
media (electronic support). Electronic banking allows
savings in business and development of mass services
modified to the needs of users. On the other hand, it

provides gaining new clients of the bank.

Kljuéne reéi: Elektronsko bankarstvo, elektronski novac,
Internet bankarstvo.

1. UvOD

Predmet istrazivanja ovog rada je analiziranje adekvat-
nosti usluga elektronskog bankarstva u Republici Srbiji.
Metodologija istraZzivanja se bazira na metodama analize i
sinteze, kao i na matemeti¢ko-statistickim metodama. Cilj
rada je da se na jedan celovit, saZet i razumljiv nacin
ukaZe na mesto, ulogu i znac¢aj elektronskog bankarstva u
smeru boljeg i uspednijeg poslovanja i sticanja konku-
rentske prednosti banaka. Pojavom novog medija u vidu
Interneta, tradicionalni sistemi plac¢anja su adaptirani i
prilagodeni uslovima funkcionisanja u virtuelnom
prostoru. Sa druge strane, kao posledica povecane traznje
za elektronskim sistemima pla¢anja, doSlo je do pojave
novih sistema.

Generalno, moze se reci da je porast traznje za pouzdanim
sistemima placanja na Internetu uslovljen delovanjem tri
faktora [1]. Na prvom mestu je globalizacija. Ljudi Sirom

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je dr Goran Andelié, docent.

sveta su sve viSe raspoloZeni da medusobno trguju, $to sa
danadnje instance ne predstavlja gotovo nikakav problem.
Daleko veci problem predstavljaju transakcije placanja
van nacionalnih granica. Slede¢i faktor ¢ini sve izrazenija
konkurencija na trziStu novca, koja nikada nije bila
intenzivnija. Banke i ostale finansijske institucije
kontinuirano nastoje da smanje transakcione troSkove,
narocito u savremenim uslovima kada je zakonska
regulativa fleksibilnija. U tom kontekstu, novi mehanizmi
placanja pruzaju obilje moguc¢nosti u pravcu smanjenja
transakcionih  troSkova. Konac¢no, kao posledica
znacajnog porasta trgovine na Internetu i broja
realizovanih transakcija, logi¢no je doSlo do povecane
potrebe ljudi za pouzdanim metodama pla¢anja. Cilj ovog
rada je da ukaZe na postojece stanje i perspektive razvoja
usluga elektronskog bankarstva u Republici Srbiji.

2. ELEKTRONSKO BANKARSTVO - KLJUCNE
KOMPONENTE

Banke implementiraju elektronsko poslovanje da bi
podigle svoj ugled usled prihvatanja inovacija, ali isto
tako kao i odgovor na uvodenje inovativnih usluga od
strane konkurenata. Elektronsko bankarstvo omoguéuje
ustede u poslovanju i razvoj masovnih usluga
prilagodenih  specifiénim potrebama korisnika. Tri
znacajna faktora su uticala na razvoj elektronskog
bankarstva: [2]

1) Visok nivo razvoja racunarske tehnologije, pogodne za
primenu u finansijskim institucijama, Sto je za direktnu
posledicu imalo koncentraciju visoko stru¢nih i
obrazovnih kadrova u bankarskim institucijama,

2) SloZena finansijska struktura, koju karakteriSe veliki
broj finansijskih institucija,

3) Visok stepen deregulacije (kako na domicilnom tako i
na svetskom) finansijskom trzistu, Sto ima za posledicu
ostru konkurenciju izmedu banaka.

Glavne promene koje su ostvarene u elektronskom
poslovanju su obavljanje rutinskih transakcija, kao i
uvodenje elektronskog transfera novca, odnosno
elektronskog placanja.  KoriS¢éenje Interneta kao
komunikacionog kanala u oblasti placanja uslovilo je
pojavu Internet placanja i odgovaraju¢ih instrumenata
kojima se ova placanja obavljaju. U tradicionalnom
sistemu pla¢anja na malo postoji nekoliko sistema za
elektronski transfer novca koji se danas koriste, i to:
bankomati, EFT/POS sistemi i elektronske kartice. Medu
novim instrumentima i transakcionim mehanizmima na
Internetu tri su posebno interesantna, a to su inteligentne
kartice, digitalni novac i mikrotransakcije.

Elektronske Kkartice se kao instrumenti placanja mogu
podeliti prema: [3]
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1) Tehnologiji koja je primenjena: kartice sa magnetnom
trakom i inteligentne kartice (smart cards) sa
silicijumskim mikroprocesorskim ¢ipom,

2) Prema vremenu pla¢anja i anonimnosti transakcija:
debitne kartice, kreditne kartice i kartice sa unapred
uplac¢enim iznosima novca,

3) Lokaciji primene: nacionalne (vaze u zemlji gde su
izdate) i internacionalne (vaze ravnopravno, kako u zemlji
tako i u inostranstvu),

4) Korisniku kartice: osnovnu, dodatnu, poslovnu, i sl.

U elektronskom bankarstvu Kkoriste se sledece
distributivne mreze kojima se ostvaruju informacioni i
poslovni kontakti sa bankom:

1) ATM sistemi (bankomati),

2) POS sistemi,

3) Telefonsko bankarstvo,

4) PC bankarstvo,

5) SMS bankarstvo,

6) Internet bankarstvo.

3. IDENTIFIKACIJA | ANALIZARIZIKA U
FUNKCIJI SPRECAVANJA ZLOUPOTREBE E-
SISTEMA

Banke se tokom pruZanja usluga elektronskog bankarstva
i upotrebe elektronskog novca suocavaju sa odredenim
setom specifi¢cnih  rizika, koji su razmatrani u
dokumentima Bazelskog komiteta za bankarsku
superviziju, a to su: operativni rizik, reputacioni rizik,
pravni rizik, rizik internacionalnog poslovanja i ostali
rizici [4].

Operativni rizik nastaje iz potencijalnog gubitka usled
nedostataka u sistemu pouzdanosti i integriteta.
Razmatranje sigurnosti je od najvece vaznosti, usled
mogucnosti internih i eksternih napada na banku, odnosno
njenih sistema i proizvoda. Operativni rizik moze nastati i
usled zloupotrebe od strane klijenata ili neadekvatnog
dizajniranog ili implementiranog elektronskog bankarstva
ili sistema elektronskog novca. Postoje slede¢i oblici
operativnog rizika:

1) Rizici sigurnosti,

2) Rizici dizajniranja,
sistema i

3) Rizici zloupotrebe proizvoda ili usluga od strane
korisnika.

Reputacioni rizik je rizik negativnog javnog mnjenja, koji
rezultira znac¢ajnom gubitku sredstava ili odlivu klijenata
iz banke. Njegov negativan efekat na imidz banke, moze
da bude trajan. MoZe nastati i kao posledica preduzimanja
akcija koje imaju za posledicu gubitak javnog poverenja u
sposobnost banke da obavlja svoje poslovanje. Znac¢ajno
naruSavanje imidZza banke moze nastati i usled loSih
komunikacionih mreZa, pri ¢emu klijenti nisu u stanju da
saznaju informacije o stanju na svojim ra¢unima, i sl.
Pravni rizik nastaje usled naruSavanja ili neusaglaSenosti
sa zakonima, pravilima, regulativama ili propisanom
praksom ili u slu¢aju kada zakonska prava i obaveze
ucesnika u transakcijama nisu pravno regulisana. Posebno
mora biti regulisano sprecavanje pranja novca, jer
savremene mogucnosti poslovanja u velikoj meri mogu
biti veoma atraktivne za takav vid zloupotrebe. To dovodi
do zakljucka da banke koje primenjuju elektronsko
bankarstvo i poslovanje sa elektronskim novcem, moraju

implementacije i odrzavanja

posebnu  paZnju  posvetiti identifikaciji, odnosno
autentifikaciji klijenta, kao i zastiti privatnosti (kao metod
autentifikacije banke mogu da Kkoriste digitalne
sertifikate).

Elektronsko bankarstvo i aktivnosti elektronskog novca su
bazirani na tehnologiji koja ne poznaje geografske
barijere. Takva trzina ekspanzija moze da se Siri preko
nacionalnih granica, ali se sa tim povecava i rizik
poslovanja.  Rizici, karakteristicni za  domicilno
bankarstvo su takode relevantni i za internacionalno
bankarstvo, s tim Sto ovi rizici mogu biti jo$ naglaSeniji.
Primera radi, u poslovanju putem Internet bankarstva
moguc¢i  su karakteristiéni  pravni zahtevi (zaStita
potro$aca, zakon o spre¢avanju pranja novca, i sl.), ¢ije
neprimenjivanje moze da izloZi banku pravnim rizicima.
U internacionalnom poslovanju povecan je i kreditni rizik
usled oteZane ocene kreditne sposobnosti traZioca kredita.
Ostali bankarski rizici ukljucuju kreditni rizik, rizik
likvidnosti, kamatni rizik i trzidni rizik, koji mogu nastati
iz elektronskog bankarstva i poslovanja sa elektronskim
novcem.

Banke moraju svoje racunarske sisteme prilagoditi i
omoguditi  korisnicima pristup svojim podacima i
sredstvima ‘u svako vreme i na svakom mestu’. Sigurnost
poslovanja preko mreze mora biti glavna odrednica svake
banke, odnosno svake usluge koju banka pruza.
Neovlas¢enim ulaskom u informacioni sistem banke,
napada¢ moze do¢i do finansijskih sredstava na nezakonit
nacin, kao i do osetljivih podataka koji se tamo nalaze.
Prvi korak u izgradnji odgovarajuc¢eg sigurnosnog sistema
je identifikacija opasnosti koje mu prete. Pojmom uljez
(intruder) ili napada¢ (attacker) definiSemo osobu ili
program koji nastoje dobiti neovla¢en pristup podacima
ili resursima racunarskog sistema. Postoji mnogo nacina
ugroZavanja sistema, ali uopsteno govore¢i, oni se mogu
svrstati u dve skupine — aktivni napadi i pasivni napadi
[4].

Cilj aktivnih napada je uplitanje u normalan rad sistema i
izvrSenje radnji koje za sistem mogu biti pogubne.
NajceS¢i takvi postupci su uniStavanje podataka,
izmiSljanje greSaka na sklopovima, usporavanje sistema,
ispunjavanje memorije ili diska beskorisnim podacima i
sl. Najpoznatije vrste ovih napada su virusi, crvi i logicke
bombe.

Za razliku od aktivnih napada, pasivni ne ¢ine vidljivu
Stetu sistemu kojeg napadaju, pa ih je veoma teSko
detektovati. Njihov osnovni zadatak je ukrasti informacije
iz sistema, ne meSajuci se pri tome u njegov rad. Jedina
zaStita od ove vrste napada je prevencija. Tu spadaju:
maskiranje (masquerading), curenje (leaking),
zakljugivanje (inferencing), pregledavanje (browsing).
Pojam racunarske sigurnosti se uopsteno gledano moze
podeliti na spoljasnju i unutradnju sigurnost. Spoljasnja
sigurnost se bavi osiguranjem sistema od eksternih
faktora, kao S§to su poZzari, poplave, potresi, krade i itd.
OpSte metode obrane su: drzanje zaStitnih kopija na
udaljenim lokacijama, dozvola pristupa osetljivim
podacima samo poverljivim korishicima, unajmljivanje
¢uvara i sli¢cno. Unutradnja sigurnost se bavi slede¢im
aspektima: [5]

1) Autentifikacija korisnika (user authentication) -
dozvolivsi mu fizi¢ki pristup sredstvu, sistem mora
proveriti identitet korisnika pre nego ga on po¢ne Koristiti.
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2) Kontrola pristupa (access control) — racunarski sistem
sadrzi mnoge resurse i nekoliko tipova informacija. Oc¢ito
je da oni nisu namenjeni svim korisnicima. Stoga, kada
korisnik prode fazu autentifikacije potrebno je, nekako
mu zabraniti pristup resursima i informacijama koji mu
nisu namenjeni.

3) Komunikaciona sigurnost (communication security)—
komunikacioni kanali koji se koriste za povezivanje
racunara su izloZzeni napada¢ima koji posmatranjem,
izmenom ili prekidom prometa pokuSavaju prodreti u
sistem. Komunikaciona sigurnost Stiti od neovlaS¢enog
menjanja informacija dok se one nalaze unutar
komunikacionog puta.

Sprovodenje sigurnosti, bilo eksterne ili interne, teZe je u
distribuiranim, nego u centralizovanim sistemima.
Medutim, bez obzira kakav sistem bio, opsti ciljevi u
ostvarenju njegove sigurnosti su:

1) Poverljivost (privacy, confidentiality) — sadrZaj
podataka, postojanje odredenih podataka, sadrZaj
komunikacije i identitet korisnika u komunikaciji moraju
ostati tajni.

2) Verodostojnost  (authenticity) —
komunikaciji moraju dokazati svoj identitet.
3) Celovitost (integrity) — informacija unutar sistema, kao
i poruke koje se izmenjuju moraju se Stititi od
neovlasc¢enih promena.

4) Priznavanje (nonrepudiation) — niti jedna strana ne
moZe osporiti da je ucestvovala u razmeni poruka.

5) Tajnost (secrecy) — informacija unutar sistema mora
biti dostupna samo ovlas¢enom korisniku.

Cilj banaka je da ostvare kontrolu i upravljanje rizikom.
Proces upravljanja rizikom ukljucuje sledece faze:
procenu rizika, upravljanje i kontrolu rizika i monitoring
rizika [6]. Ovi procesi moraju biti pod nazorom top
menadzmenta banke.Nakon Sto se procene rizici i odrede
nivoi njihove tolerancije, na menadZmentu banke je da
po¢ne sa upravljanjem rizicima i njihovom kontrolom.
Upravljanje rizikom ukljucuje aktivnosti:

1) implementaciju sigurnosnih mehanizama i mera,

2) koordinaciju interne komunikacije,

3) vrednovanje i poboljSanje proizvoda i usluga,

4) implementaciju mera za kontrolu rizika koji se odnose
na spoljne davaoce usluga (outsourcing) i

5) planiranje nepredvidivih okolnosti.

Za poslove elektronskog bankarstva i elektronskog novca
posebno je istaknuti vaZnost aktivnosti monitoringa s
obzirom da se pod uticajem raznih inovacija poslovi brzo
menjaju i Sto se odredeni proizvodi pruzaju putem
koriS¢enja otvorene mreze. Upravljanje rizikom zahteva
permanentan monitoring, koji se ostvaruje putem
testiranja sistema i revizije.

korisnici  u

4. ANALIZA ADEKVATNOSTI USLUGA
ELEKTRONSKOG BANKARSTVA U REPUBLICI
SRBI1JI

Cilj ovog istrazivanja je da se ukaZe na postojece stanje
kao i na perspektive razvoja usluga elektronskog
bankarstva u Republici Srbiji, sa posebnim osvrtom na
Internet bankarstvo. IstraZivanje je sprovedeno na uzorku
od 12 banaka (OTP banka, NLB Continental banka,
Findomestic banka AD, ProCredit banka, Credy banka,
Raiffeisen banka, Srpska banka, Unicredit banka, Erste

banka, Vojvodanska banka, VVolkshanka i Metals banka) u
periodu od decembra 2009. do aprila 2010. godine.
Koncept istrazivanja je zamiSljen tako da stru¢na lica
banaka, specijalizovana za elektronsko bankarstvo
odgovore na pitanja koja su im dostavljena u vidu
upitnika.

Sumiranjem i analizom njihovih odgovora, izvuceni su
odredeni zakljuéci o tome kolika je zastupljenost
elektronskog bankarstva kod nas, koji su to motivi banaka
za njegovo uvodenje, s kakvim razvojnim problemima se
banke susre¢u, koji su njihovi prioriteti u razvoju on line
kanala i sl.

Tabela 1. Zastupljenost Internet bankarstva
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Istrazivanje je potvrdilo polaznu pretpostavku, da uprkos
relativno malom broju Kkorisnika Interneta, Internet
bankarstvo kao usluga koju su banke uvrstile u svoju
ponudu postoji u R. Srbiji i ima tendenciju rasta, jer je
bankama postalo jasno da moraju pratiti nove trendove i
i¢i u korak sa svetskim deSavanjima.

Tabela 2. Rangiranje motiva za uvodenje Internet
bankarstva po vaZnosti
il = i3
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Podaci u tabeli 2 ukazuju na osnovne motive banaka kada
je u pitanju uvodenje Internet bankarstva. Vecini banaka
je pruzanje brze i lak3e usluge jedan od najvaznijih
motiva zbog kojih su otpoceli sa ovim vidom usluga.
Klijentu je na taj nacin banka dostupna 24/7 i sve poslove
moze da obavi bez odlaska u banku.

Klijent ne gubi vreme ¢ekajuéi u redu a s druge strane
izbegavaju se guzve u banci. S brojem 10 je oznacen
najslabiji motiv za uvodenje Internet bankarstva, i vecina
banaka je navela da je to smanjenje radne snage.
Medutim, sa napretkom tehnologije, koja teZi
automatizaciji, smanjenje  radne shage  postaje
neminovnost.
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Tabela 3. Rangiranje Internet

bankarstva

razvojnih  problema

Rangirajte sledece razvojne probleme
Internet hankarstva po vaZnost
(broj 1 je najvadniji)

sl hanla
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Za razvoj Internet bankarstva podrSka Top menadZzmenta
banke je neophodna. On mora biti sastavljen od ljudi koji
poseduju teorijska i prakti¢na znanja, koji su sposobni da
prepoznaju prilike, budu proaktivni, prepoznaju prave
vrednosti, prate svetske trendove. Podaci iz tabele 3
pokazuju da vec¢ina banaka smatra vaznom podrsku Top
menadZmenta. Kao drugi vaZan razvojni problem istice se
dostupnost internet specijalista, u smislu da ih je
nedovoljno i da je do njih teSko do¢i. Najvise banaka kao
najmanji razvojni problem navodi vreme potrebno da se
razvije internet sajt. Kada se prevazidu vazniji problemi u
smislu da se obezbedi podrSska Top menadZzmenta i
internet specijalisti, samo razvijanje internet sajta ne
predstavlja problem.

5. ZAKLJUCAK

Proces deregulacije razli¢itih trZista, globalizacija, razvoj
novih tehnologija koje omogucavaju brzu razmenu
informacija Sirom sveta, uticali su na stvaranje novih
uslova poslovanja i kod nas. Razvoj informacione
tehnologije sa sobom nosi ¢itav niz promena i za
korisnike zna¢i nov nacgin rada i Zivota, posebno u
pogledu prikupljanja informacija. U takvom okruzenju,
koje na ubrzani tehnolo$ki razvoj gleda kao na uslov bez
kojeg se ne moZze, industrijski i privredni rast i razvoj
moZe opstati samo stalnim prisustvom u srediStu
globalnih  informatickih  zbivanja. Informaciona
tehnologija je postala glavni pokreta¢ promena i reSavanja
privrednih, socijalnih i svih drugih problema i sredstvo
povezivanja sa medunarodnom zajednicom. Elektronsko
poslovanje, koje je posebno preko Interneta dobilo zamah,
danas otvara moguc¢nost novom vidu komuniciranja sa
potrosac¢ima i konkurencijom. Ignorisanje i nespremnost
za ukljucivanje u to novo trZiste, znac¢ajno umanjuje
konkurentske prednosti svakog poslovanja. Takva
situacija zahteva prilagodavanje novim informacionim i
tehnoloSkim trendovima, kao i stvaranje zakonske osnove
za kreiranje dugoro¢nog plana razvoja tog podrucija.
Republika Srbija je donoSenjem Zakona o elektronskom
potpisu, zapocela proces stvaranja pravnog okvira,
neophodnog za uspeSno uspostavljanje, funkcionisanje i
razvoj informacionog drustva.

Elektronsko bankarstvo u R. Srbiji ima visok potencijal a
0 nadinu njegovog funkcionisanja su obaveStena pre
svega fizicka i pravna lica, zaposleni, klijenti banaka.
Pravna lica ve¢ nalaze interes za koriS¢enje tog vida
poslovanja s bankama jer je brze i kvalitetnije, pa stalno
rastu i vrednost prometa i broj transakcija. Uz pravilan
pristup klijentima i stalnu edukaciju, taj rast ¢e biti jo3
brzi. Kada su u pitanju fizicka lica, potencijal rasta je
ogroman.

Dakle, edukacija gradana je najvazniji korak u Sirenju e-
bankinga. Ona je neophodna, prvo, radi elementarnog
otklanjanja predrasuda kod korisnika od elektronskog
pristupa, a potom u smislu kvalitetnog koriS¢enja
postojecih redenja.
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KREDITI U FUNKCIJI FINANSIRANJA PREDUZECA
CREDITS IN THE FUNCTION OF FINANCING A COMPANY
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Krediti u savremenim uslovima
poslovanja preduzeca predstavljaju, uz sopstvene,
nezaobilazan oblik finansiranja i znacajan oslonac
privrede kako razvijenih tako i zemalja u razvoju. Oni
imaju veoma znacajnu funkciju u procesu reprodukcije
jer omogudavaju likvidnost i kontinuitet proizvodnje,
ubrzavaju i povecavaju proces proizvodnje i uspostavljaju
ravnotezu robno - novcanih odnosa.

Abstract — In todays, modern conditions of running a
company loans are one of the unavoidable means of
financing and strong backbone of the market, as in
developed countries so in the ones which are still in
development. They are very important in the process of
reproduction, as they maintain liquidity and continuity of
production. They also speed up and widen the process of
production and establish a balance of goods - monetary
relationships.

Kljuéne reéi: finansiranje, izvori finansiranja, banke,
preduzeca, krediti

1. UvOD

Predmet istraZivanja u radu jeste analiza mesta, uloge i
znacaja kredita kao osnova finansiranja preduzeca. Sva
sredstva kojima raspolaze i upravlja preduzece poticu iz
nekog izvora, a pod izvorima sredstava se podrazumevaju
fizicke i pravne osobe od kojih preduzece pribavlja
sredstva. Kod svakog pojedinog izvora finansiranja
preduzeée ima razli¢ita prava u vezi s koriS¢enjem i
raspolaganjem sredstava, ali i razli¢ite obaveze u pogledu
njihovog vracanja. Kredit predstavlja znacajan vid
finansiranja i ima znacajno mesto u tokovima
reprodukcije. On ima snaznu ulogu u usmeravanju
privrednog razvoja, kroz dopunjavanje domace
akumulacije i razvoj nerazvijenih podru¢ja i dovodi do
ubrzavnja obrta celokupnog drustvenog kapitala, odnosno
do vec¢e moblnosti drustvenog kapitala. Metodologija
istrazivanja u ovom radu zasniva se na metodama analize
i sinteze. Nakon prikupljenih podataka neophodno je
postupcima obrade izdvojiti one informacije koje su od
znacaja za ovo istrazivanje. Cilj ovog istraZivanja je da se
ukaZe na karakteristike finansiranja preduzeca putem
kredita, odnosno da se istrazi u kojoj meri krediti
doprinose boljem i uspesnijem poslovanju preduzeca, kao

NAPOMENA:

Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada
Biljane Simiki¢ ,Krediti u funkciji finansiranja
preduzeéa” ¢€iji mentor je doc. dr Goran Andeli¢.

i da se analiziraju sli¢nosti i razlike kreditiranja preduzeca
u bankama u Republici Srpskoj (BiH) i Republici Srbiji.
U radu je izvrSeno istrazivanje konkretnih primera iz
prakse koji se odnose na finansiranje putem kredita i na
osnovu kojih se dolazi do zakljucka koji su doprinosi ove
vrste finansiranja preduzecu, a s druge strane koji je
njihov znacaj za banku koja ih plasira. Privredna
preduzeca se sve vise suocavaju sa problemom da potrebe
za finansijskim sredstvima premasuju obim novostvorene
akumulacije koja im ostaje na raspolaganju. Ovakva
kretanja uticu na finansijsku traZznju koja vrsi direktan
pritisak na trzistu finansijskih sredstava, pri ¢emu se jedan
deo te traznje podmiruje u neposrednom odnosu izmedu
preduzec¢a (koja emituju hartije od vrednosti) i imaoca
Stednje. Drugi, najve¢i deo te traZnje podmiruje se
posredstvom poslovnih banaka, tj. pomoc¢u bankarskih
kredita, jer plasiranjem kredita banke omogucéavaju
likvidnost, kontinuitet i stabilnost proizvodnog procesa.
Stoga, kredit je pogodan instrument kojim se utice na
solventnost i rentabilnost preduzeca.

2. FINANSIJSKO TRZISTE KAO MILJE
INVESTIRANJA

Pod pojmom finansijskih trZista podrazumeva se organi-
zovano mesto i prostor na kome se traZze i nude
finansijsko - novéana sredstva i na kome se u zavisnosti
od ponude i traZnje organizovano formira cena tih
sredstava [1]. Finansijsko trZiste je oshovni element
svakog finansijskog sistema. Re¢ je o mestu gde se
povezuju razli¢iti ugesnici privrednog i drustvenog Zivota
i gde se zakljucuju poslovi u vezi kupoprodaje razligitih
finansijskih  instrumenata. Predmet trgovanja na
finansijskim trzistima predstavljaju finansijski intrumenti.
Njihova razvijenost i diverzifikovanost su najbolji
indikatori i pokazatelji stepena razvijenosti pojedinih
finansijskih trziSta. Ova trzista, takode, imaju veliki
znacaj za razvoj proizvodnje, povecanje druStvenog
proizvoda i ostvarivanje akumulacije. Ona su postala
neizbezan faktor i ugaoni kamen otpocinjanja i
zavrSavanja svih privrednih aktivnosti bez obzira na vrstu
svojinskih odnosa u uslovima slobodne trziSne ekonomije
robno - novcanog karaktera. Nivo i kvalitet finansijskih
trziSta determinisani su ukupnom ekonomskom i
finansijskom situacijom konkretne nacionalne ekonomije.
Funkcije koje finansijsko trziste vrsi daju mu znacaj
segmenta ekonomskog sistema, ravnopravnog sa trzistem
proizvoda i trziStem faktora proizvodnje.

U osnovi, finansijska trziSta vrSe najmanje tri ekonomske
funkcije [2]: Prva funkcija odnosi se na uzajamno dejstvo
trziSnih aktera kojim se odreduje cena trgovanja
finansijskog instrumenta, odnosno definise zahtevani
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prinos. Druga funkcija finansijskih trZista je obezbedenje
mehanizma Kkoji investitorima omogucuje da prodaju
finansijsku aktivu. Treéa funkcija govori o uticaju
finansijskih ~ trziSta na  smanjenje istrazivackih
informacionih troSkova. U zavisnosti od predmeta
poslovanja na finansijskom trzistu, moguca je podela na:
trziSte novca, trziSte kapitala i devizno trziste. Na
finansijskim trziStima razlikuju se slede¢i poslovi [2]:
poslovi koji se obavljaju samo na pojedinim finansijskim
trzistima, univerzalni poslovi - poslovi koji se obavljaju
na svim finansijskih trziStima, i poslovi posebne vrste.
Danas finansijska trziSta predstavljaju najznacajniji i
sistema svake zemlje. Ona omogucavaju normalno i
nesmetano funkcionisanje nacionalne ekonomije i
prestavljaju jedan od osnovnih postulata trZisne privrede.
Finansijske institucije i trziSta ne utiéu samo na
svakodnevni Zivot ve¢ i na drzave i svet u celini.
Zahvaljuju¢i alokaciji i plasmanu novca ona povratno
deluju na proizvodnju, dobit iz poslovanja i ekonomsko
blagostanje drZava.

3. PREDUZECE KAO UCESNIK NA
FINANSIJSKOM TRZISTU

Preduzece je privredno pravni subjekat ili organizacija u
okviru koje se obavlja odredena privredna delatnost, u
uslovima robno - novc¢ane privrede, koje se osniva radi
sticanja dobiti. U istorijskom razvoju privrede i drustva,
preduzece je predstavljalo bazi¢nu ekonomsku jedinicu u
okviru koje su se odvijale razli¢ite privredne delatnosti. U
savremenim uslovima preduzece je oshovni subjekat
trziSnog privredivanja, poslovanja i razvoja. Ono ¢ini
poslovnu i ekonomsku celinu koja obavlja odredene
privredne aktivnost u procesu reproducije. Preduzeca se
na osnovu veli¢ine svrstavaju u tri grupe: mala, srednja i
velika. Kiriterijum za ovu podelu predstavlja broj
zaposlenih radnika, vrednost ukupnih novéanih sredstava,
prihod, dobit kao i trziSno uceSc¢e i trziSna kompetentnost.
Kao oblici preduzeca mogu se navesti sledeci: drustva
lica, koja se dalje dele na - ortacko drustvo i komanditno
druptvo; drustva kapitala, u koja spadaju - akcionarska
druStva i druStva sa ogranicenom odgovornos¢éu; javna
preduzeca; inokosna preduzeéa (radnje); zadruge;
korporacije; i holdinzi. Pored opstih uslova i klasifikacija
preduzeca odredenih zakonskom regulativom, preduzeca
se mogu Kklasifikovati i prema ulozi i funkcijama u
procesu obavljanja delatnosti, odnosno reprodukcije.
Jedna od poznatih i prihvacenih Kklasifikacija je na:
proizvodna preduzeca, trgovinska preduzeca i usluzna
preduzeca. Preduzece, kako bi izvrSilo svoj osnovni cilj i
zadatak i postiglo Sto veci profit za sebe i drustvo u celini,
angazuje pored radne snage i odredena sredstva. Ova
sredstva su neophodna za obavljanje delatnosti u
preduzeéu i bez njih se ne moZe obavljati proces
reprodukcije. MoZe se re¢i da su sredstva odredeni
ekonomski resursi koje kontroliSe pravno lice i rezultat su
nekih proslih dogadaja ¢ijom upotrebom u buduénosti se
ocekuje priliv buduc¢ih koristi, tj. prihoda. Sredstva u
preduze¢u mogu se podeliti sa dva stanovista: pojavnim
oblicima i roku trajanja. Prema pojavnom obliku se dele
na: stvari, to su sredstva koja se javljaju u konkrethom
materijalnom obliku i to mogu biti zgrade, zemljista,

masine, materijal, proizvodi, roba, sredstva za transport i
sli¢no; prava, to su sredstva koja nisu materijalnog
karaktera, ne mogu se opipati i to mogu biti potraZivanja,
na primer, proizvoda, robe, zatim patenti i sl.; novac,
efektivni novac (gotovina) u blagajni i na Ziro racunu.
Prema roku trajanja sva sredstva preduzeca se dele u dve
osnovne kategorije: osnovna (stalna) i obrtna (tekuca).
Preduzeca su u sustini slozeni ekonomski i organizacioni
subjekti u okviru kojih je izvrSena detaljna podela rada,
poslova i funkcija, kao i potreba njihovog pomeranja i
uskladivanja ka postavljenim ciljevima. Ona su nosioci
razvoja ne samo ekonomije, ve¢ i samog drustva i od
njihovog poslovanja, rasta i razvoja zavisi tempo
privrednog i drudtvenog razvoja svake zemlje.

4. BANKE U FUNKCIJI RASTA | RAZVOJA
PRIVREDNIH AKTIVNOSTI

Banka predstavlja specifi¢ni privredni subjekat koji na
bazi poverenja posreduje u transferu tudih sredstava na
kreditnim osnovama. Pored kreditnih transakcija, banka
obavlja sve depozitne i novcane transakcije izmedu
finansijski suficitnih i deficitnih transaktora [3]. Posebno
mesto banke je u postupku sekundarne emisije novca, gde
ona ispoljava visoku profesionalnost i adaptibilnost na
promene koje su prisutne na finansijskom trzistu. U
okviru brojnih finansijskih institucija u svim finansijskim
sistemima, bankama pripada primarna uloga. Sa
bankarskog aspekta, finansijske institucije mogu se
posmatrati kao bankarske, nebankarske i ostale (me3ovite
ili pomocne). Bankarske finansijske institucije su
emisione ili centralne, depozitne, poslovne, investicione,
univerzalne i druge banke; nebankarske finansijske
institucije  su Stedionice, osiguravajuce kompanije,
penzijski fondovi, finansijske kompanije i dr. Ostale
(meSovite ili pomocéne) finansijske institucije su kreditne
agencije, dilersko - brokerske, akceptne i diskontne kuce,
zalagaonice i dr.

Obavljajuci odredene poslove, banka manifestuje svoju
specifi¢nost finansijske institucije u trzisnoj privredi. Uz
svoju dinami¢nost, bankarski poslovi se ipak mogu
podvesti pod tradicionalne grupe poslova koji oduvek
postoje. Najvazniji kriterijumi za njihovu podelu su:
vremenski kriterijum ili ro¢nost, funkcionalni i bilansni.

Prema vremenskom kriterijumu (roc¢nosti), tj. analizi
izvora i plasmana, bankarski poslovi mogu biti:
kratkoro¢ni, srednjoro¢ni i dugoro¢ni. Na osnovu

funkcionalnog kriterijuma, bankarski poslovi se dele na:
poslove mobilizacije, kreditne poslove, komisione i
sopstvene  (vlastite) poslove. Bilansni  kriterijum
bankarske poslove deli na: pasivne, aktivne i neutralne.
Sustina poslovanja banke povezana je sa ¢injenicom, da
se preko nje povecava kvalitet poslovanja privrede.

5. KREDITI U FUNKCIJI FINANSIRANJA
PREDUZECA

Pojam kredita kao oblika finansijskog ulaganja vezuje se
za poverenje koje predstavlja jedan od najvaznijih
momenata pri zasnivanju kreditnog odnosa. Sa teorijskog
glediSta, kredit predstavlja imovinsko - pravni odnos
izmedu dva lica, odnosno izmedu poverioca i duznika.
Kredit je imovinski odnos zato Sto je u pitanju
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poveravanje (davanje) imovine na koriS¢enje, a pravni
odnos zato Sto se taj posao izmedu poverioca i duznika
zakljucuje u pismenoj formi (ugovor) [4]. Kreditni odnos
kao ekonomska kategorija obavlja slede¢e vazne funkcije
[5]: funkciju prikupljanja (mobilizacije sredstava),
funkciju likvidnosti i stabilnosti proizvodnog procesa,
funkciju razvoja medusobnih privrednih odnosa i funkciju
kontrole privrednih tokova. Navedene funkcije kredita su
u stvari njegove ekonomske funkcije. Proces
reprodukcije, bio bi znatno usporen kada ne bi bilo
kreditiranja. Ono, u stvari, omoguc¢ava duzniku da pruza
obecanje u vezi sa placanjem u buduc¢nosti, saglasno
ugovoru.

Kredit se u privrednom Zivotu zemlje javlja u nebrojano
mnogo vidova. S tim u vezi, prema roku odobravanja i
naplate, krediti mogu biti: kratkoro¢ni, srednjoroc¢ni i
dugoroéni. Kratkorocni krediti su oni krediti koji imaju
rok otplate do godinu dana. Koriste se za finansiranje
sezonskih zaliha i drugih kratkoro¢no vezanih obrtnih
sredstava. Srednjoro¢ni krediti su s rokom otplate od
jedne do pet godina, dok su dugoroc¢ni krediti s rokom
otplate preko pet godina. Srednjoroc¢ni i dugoro¢ni krediti
se cesto u praksi i teoriji oznacavaju jednim imenom -
dugorocni  krediti. Dugoro¢ni krediti se koriste za
finansiranje ulaganja u osnovna sredstva, dugorocéne
plasmane i trajna obrtna sredstva. Kao oblici kratkoro¢nih
kredita mogu se navesti sledeci: eskontni, avalni,
lombardni, akceptni, rambursni, vinkulacioni, overdraft
(dozvoljeni minus), kreditne linije, revolving i faktoring.
Srednjoro¢ni krediti dele se na: gradevinski krediti, krediti
na osnovu zalaganja opreme, krediti osiguravajucih
druStava i srednjorocni krediti proizvodaca opreme. U
dugorocne kredite spadaju: hipotekarni, investicioni,
konzorcijalni i forfetiranje. Pored klasi¢nog kreditnog
odnosa koji se uspostavlja izmedu banke i preduzeéa,
praksa pokazuje da preduze¢a mogu davati kredite drugim
preduze¢ima. Primeri iz prakse pokazuju da su u pitanju
odredeni poslovni poduhvati u ¢ijoj je osnovi interes
proizvodnje i prometa, a koji premaSuje interes samog
kreditiranja kao izvora finansiranja reprodukcije. U
takvim uslovima, kreditiranje ima samo formalno
obeleZje kreditnog posla. Poznati su oblici takvog
kreditiranja u praksi preduzeca kao: oro¢avanje, uceSce,
komercijalni krediti, sanacioni krediti [4]. Preduzece
moze odobriti kredit drugom preduzeéu, pod uslovima
koje sami utvrde, odnosno ako preduzece - kreditor
raspolaze novcéanim sredstvima u odgovarajué¢im
fondovima. Kreditiranje izmedu poslovnih partnera mora
biti prilagodeno interesima oba partnera.

6. KREDITI U FUNKCIJI FINANSIRANJA
PREDUZECA - PRAKTICAN PRIMER

U ovom delu rada izvrSena je analiza procedure
bankarskog kreditiranja. Prvi uslov da bi se odobrio kredit
bilo da je u pitanju banka u Republici Srpskoj ili
Republici Srbiji odnosi se na podnoSenje zahteva za
doti¢ni kredit poslovnoj banci od strane traZioca kredita.
Zahtev za kredit treba da sadrZi sledece elemente:

- namenu (svrhu) kredita,

- visinu (iznos) kredita,

- uslove koriS¢enja kredita (dinamiku korisc¢enja, otplatu
kredita, rok vracanja i namenu kredita),

- instrumente obezbedenja urednog vracanja kredita.
TraZilac kredita treba da je upoznat sa visinom kamatne
stope i rokom vracanja kredita. Pored toga, kreditni
zahtev treba da sadrZi i licne podatke o traZiocu kredita.
TraZilac kredita potpisuje saglasnost za pribavljanje
izveStaja iz Centralnog registra kredita Centralne banke
Bosne i Hercegovine. U Republici Srbiji se pribavlja
izveStaj kreditnog biroa. Na osnovu ovih izvestaja banke
dobijaju pregled svih zaduZenja klijenta, tako da ukoliko
je lice prezaduzeno, automatski znaci da ne moze dobiti
kredit. Pored ovih elemenata neophodno je da trazZilac
kredita priloZi detaljno obrazloZenje potrebe za kreditom,
kao i dokumentaciju neophodnu za odobravanje odredene
vrste kredita. Drugi deo tehnologije kreditiranja traZioca
kredita obavlja se u samoj banci. On se odnosi na
razmatranje i obradu kreditnog zahteva preuzetog od
preduzeca trazioca kredita. Pri razmatranju i obradi
kreditnog zahteva, kreditni referent je u obavezi da
proveri i utvrdi kreditnu sposobnost preduzec¢a trazioca
kredita. U tom smislu, bilansi predstavljaju osnovne
dokumente preko kojih se moze veoma brzo identifikovati
finansijski rezultat i kreditna sposobnost. Potom se radi
scoring koji predstavlja softversku aplikaciju koja stavlja
u odnose razne bilansne pozicije i odobrava ili odbija
zahtev (pojednostavljena finansijska analiza). Neki od
kriterijuma koji se moraju ispuniti prilikom odobravanja
kredita prikazani su u tabeli 1.

Tabela 1. Komparativan prikaz kriterijuma koji se
moraju ispuniti prilikom odobravanja kredita

Grupa Kriterijum Vrednosti - Vrednosti -
kriterijuma banka u banka u
Republici Republic
Srpskoj Srbiji
Osnhovni Minimalno Ispod 12 meseci 15 meseci
. ostojanje
parametri ﬂomplanijje
Sektor aktivnosti Poljoprivreda- Isto
Krediti za
poljoprivredu ne
mogu se odobravati
preko Ekspres
biznis scoring
aplikacije i moraju
proc¢i kroz redovnu
kreditnu analizu.
Finansijski Godidnji  poslovni Vise od 2.000.000 Manje od 100.000
P . prihod KM (1.025.641,03 | EUR
kriterijumi EUR) Vige od 1.000.000
EUR
Rast poslovnih Pad veci od 25% Isto
prihoda u
prethodne dve
godine
Dobit Iskazan gubitak dve Iskazan gubitak
godine zaredom
Kapital + sredstva Negativno Isto
vlasnika
Finansijske Obaveze > od 30% | Anuiteti > statickog
obaveze sa | ukupne realizacije cash flow
anuitetom U skladu sa
tabelom rocnosti
Vlasnistvo i Negativna Klijent kategorisan i Vlasnik/generalni
x informacija iz broj dana kadnjenja | direktor
menadZment centralnog registra/ preko 90 Za iznose vece od
kreditnog hiroa 5000 RSD
Likvidnost Negativna Preduzece Isto
. informacija iz
preduzeca centralnog registra/
kreditnog biroa
Blokada racuna Vecée blokade u Isto
proteklih 6 meseci
Odnosi sa Negativne Klijent kategorisan i Vlasnik/generalni
informacije iz broj dana kaSnjenja | direktor
bankama centralnog registra/ | preko 90 Za iznose vece od
kreditnog biroa 5000 RSD
Promet po Manje od  25% Isto
bankarskim poslovnih prihoda
racunima
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Scoring se odbija po vise kriterijuma:

- ukoliko preduzece postoji manje od godinu dana u banci
u Republici Srpskoj, odnosno godinu i po dana u banci
u Republici Srbiji,

- prevelika zaduZenost (previSe kredita, uzima se neki
optimum od 25-30% zaduZenosti u odnosu na godisnje
prihode),

- tekuce obaveze vece od trenutnih prihoda (uglavnom se
odnosi na kratkoro¢ne obaveze koje najviSe optereéuju
poslovanje),

- pad kapitala,

- iskazan gubitak.

Ukoliko zahtev prode scoring, dogovaraju se komercijalni
uslovi (banka u Republici Srbiji). Trenutno postoji veliki
broj banaka na trZiStu Republike Srbije, a klijenti svesni te
prednosti ¢esto uslovljavaju banke, jer uvek imaju i druge
ponude na raspolaganju. Potom se stupa u izradu ugovora
za koje je neophodno sakupiti odredenu dokumentaciju u
zavisnosti od obezbedenja. Nakon $to se razmotri i obradi
kreditni zahtev u banci u Republici Srpskoj, kredit se
odobrava ili odbija. Ukoliko se kredit odobri, pristupa se
zakljucenju ugovora.

Ugovorom o kreditu treba obuhvatiti sve posebne uslove
pod kojima se kredit odobrava. Da bi ugovor postao
punovaZzan, neophodno je potpisivanje banke davaoca
kredita i preduzeca korisnika kredita (vaZi za banke u obe
zemlje).

7. ZAKLJUCAK

Krediti predstavljaju pogodan instrument kojim se utice
na solventnost i rentabilnost preduzeca. Zahvaljujudi
kratkorocnim kreditima, obezbeduju se dodatna sredstva
neophodna za finansiranje obrtnih sredstava i odrzavanje
tekuce solventnosti. Od posebnog znacaja za privredne
subjekte su dugoroéni krediti kojima se finansira
dugoro¢no ulaganje u osnovna i stalna obrtna sredstva.
Njihovo odsustvo znacilo bi sporiji privredni razvoj,
obzirom da u vecini slu¢ajeva nije moguce dugoro¢no
ulagaje iz sopstvenih izvora. Osim za preduzeca, krediti
ima znacajnu ulogu i u poslovanju banaka. S jedne strane,
banka uzima kredite (od centralne banke i drugih
poslovnih banaka ili novac po osnovu depozita i uloga na
Stednju), a sa druge strane prikupljeni novac daje u obliku
kredita svojim klijentima. To se jasno i u potpunosti
oslikava i u njenom bilansu. Depozitni poslovi po kojima
je banka preuzela tudi novac se vrednosno iskazuju u
pasivi, a kreditni u aktivi banginog bilansa. Razlika
izmedu kamata koje banka daje po depozitnim poslovima
svojim klijentima i kamata koje od klijenata naplacuje po
kreditnim poslovima (kamatna marZa) predstavlja bitan
deo prihoda tj. dobit banke.

Krediti u savremenim uslovima poslovanja preduzeca
predstavljaju, uz sopstvene, nezaobilazan  oblik
finansiranja i znacajan oslonac privrede kako razvijenih
tako i zemalja u razvoju, odnosno tranzicionih zemalja,
poput Bosne i Hercegovine i Republike Srbije. Obzirom
da su u uslovima globalne ekonomske krize finansijski
izvori ograniceni, kredit se prepoznaje kao znacajan vid
finansiranja, pa samim tim i zauzima zna¢ajno mesto u
procesu reprodukcije. Imajuci u vidu da je privreda Boshe
i Hercegovine znacgajno oslabila nakon gradanskog rata i

da se joS uvek oporavlja, a privreda Republike Srbije
proSla kroz gotovo deceniju izolacije i ekonomske
blokade od strane razvijenih trziSnih zemalja, lako se
dolazi do zakljucka da kredit predstavlja najjaci i
najkvalitetniji, pored sopstvenih, izvor finansiranja koji
omogucava  pokretanje proizvodnje, povecanje
zaposlenosti, vecu uposlenost kapaciteta i tekéu likvidnost
i uspostavljanje ravnoteZe robno - novéanih odnosa na
trZistu.
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BALDRIDGE AWARD FOR QUALITY IN THE CASE OF HEMOFARM-STADA COMP.
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu su obradeni pojam TQM
menadZmenta, modeli izvrsnosti i nagrade za kvalitet,
izvrSen je uvid i opis stanja u kompaniji i ocenjena je
kompanija ,,Hemofarm-Stada“ iz Vrica, primenom
modela izvrsnosti, Malcolm-Baldridge.

Abstract — The paper deals with the concept of TQM
management models of excellence and awards for quality,
inspection was carried out and description of the
situation of the company and evaluated the company
,,Hemofarm-Stada* from Vr3ac, by using the model of
excellence, Malcolm-Baldridge.

Kljuéne reéi: Modeli izvrsnosti, TQM, Malcolm-
Baldridge metoda.

1. UvOD

Kvalitet je planetarni i druStveni fenomen danaSnjice.
Koncept kvaliteta predstavlja filozofiju poslovanja i
Zivljenja koja omogucuje dugoro¢an opstanak i razvoj [4].
Implementacija, razvoj i  unapredenje  sistema
menadZmenta kvalitetom predstavlja imperativ sadasnjeg
vremena u celom svetu. Sistem menadZmenta kvalitetom
QMS (standard 1SO 9001:2000) i menadZment totalnim
kvalitetom TQM predstavljaju dva osnovha modela za
unapredenje kvaliteta, koja se danas aktivho primenjuju
Sirom sveta. [1]

Napredak kvaliteta je omogucio industriji, da shvati
znacaj promena koje se deSavaju, i da stvaraju bolje
uslove kako bi svaka kompanija postala bolja u svom
poslu u odnosu na konkurenciju. Svet u oblasti
proizvodnje, tehnologije, organizacije i upravljanja
poslednjih decenija preZivljava burne i duboke promene.
Savremeno poslovanje donosi nova pravila, nove metode,
nove ljude, jednom re¢ju, nastupa period promena koje se
deSavaju u preduze¢ima Sirom sveta.

Promene stvaraju temelje nove poslovne kulture i novih
kriterijuma poslovne uspe$nosti. Osnovni cilj je
uspostaviti inovativnu organizaciju u kojoj inovacije nece
predstavljati retkost ili samo periodi¢nu pojavu, ve¢ cilj
kome svaki zaposleni teZi u toku svakog radnog dana.
Klju¢ ovih promena, prema iskustvima ljudi koji prate
trendove u poslovanima velikih organizacija u svetu,
moze biti u suStinskim promenama shvatanja pojma
kvaliteta i teznji ka TQM -Total Quality Managament-u.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Vladan Radlovaéki, red. prof.

TOM je svojevrsna filozofija menadZmenta, nacin
misljenja i delovanja, koji su usredsredeni na: kvalitet,
uceS¢e svih zaposlenih na unapredenju kvaliteta kroz
zadovoljenje kupaca, a u korist svih zaposlenih i drustva u
celini. Prihvatanjem koncepta TQM-a, kompanija
pokazuje  dugoro¢nu  orijentaciju  kontinuiranom
poboljSanju kvaliteta, koji ¢e zadovoljiti o¢ekivanja kupca
1 1z TQM koncepta razvili su se i TQM modeli, koji
omogucavaju da kroz ocenjivanje i samoocenjivanje
postignutin  rezultata na  ostvarivanju izvrsnosti
organizacije.Ujedno ovi modeli predstavljaju i set
kriterijuma, koji sluZe za dodeljivanje nagrada za kvalitet.
Kroz tematiku ovog rada, autor je imao prilike da
analizira jedan od modela izvrsnosti TQM-a, i pomocu
njega da oceni kompaniju AD ,Hemofarm-Stada” iz
Vrsca. Cilj rada je da se primenom kriterijuma Malcolm-
Baldridge modela izvrsnosti, oceni organizacija, da se
stekne uvid u to kojim radnim procesima i vrednostima se
pridaje najve¢i znac¢aj u kompaniji, i da se kompanija
sama, kroz analizu svojih procesa i aktivnosti poéne da se
uporeduju ne sa bilo kim, ve¢ sa najboljima na svetu !

2. STA SU MODELI 1ZVRSNOSTI | KAKVI
MODELI IZVRSNOSTI POSTOJE
2.1 Osnovni pojmovi i definisanje TQM
MenadZment totalnim kvalitetom (TQM -Total Quality
Management) je sveobuhvatan koncept, koji objedinjuje:
trzisni, tehnoloski, tehnicki, organizacioni, ekonomski i
eticki aspekt funkcionisanja i poslovanja. To je nova
poslovna filozofija usmerena na kvalitet, zasnovana na
aktivnom angazovanju svih ucesnika, a u cilju
zadovoljenja zahteva korisnika (eksternih i internih),
zaposlenih i drustva u celini. TQM se bazira na nauc¢im
metodama i tehnikama upravljanja i unapredenja
kvaliteta, ali i na kulturi i timskom radu. U osnovi
menadZzmenta totalnim kvalitetom je postizanje trZisne
konkurentnosti.  Konkurentnost se  postize  kroz:
anticipaciju trziSnih faktora, kreiranje promena, brzo
prilagodavanje nastalim promenama i menjanje nacina
poslovanja brze od promena u okruZenju.
TQM je viSedimenzionalan i dinami¢an koncept, koji
uzima u obzir sve znacajnije parametre poslovanja, a u
cilju stalnog unapredenja kvaliteta.
2.2 Razvoj TQM koncepta
Preteca TQM je koncept poznat od nazivom CWQC
(Company- Wide Quality Control - Upravljanje
kvalitetom u svim delovima (Sirom) preduzeca, koji je
imao veliki znacaj za uspeh Japana u oblasti kvaliteta.
Japanski termin za kontinualno unapredenje kvaliteta i
produktivnosti je *“kaizen”. Revolucija upravljanja
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kvalitetom pocinje pedesetih godina proSlog veka, kada su
Japanci prihvatili novi koncept. TQC (Total Quality
Control - totalno upravljanje kvalitetom), na osnovu
ucenja pionira kvaliteta Deminga i Jurana. Nakon tog
perioda dolazi do evolucije kvaliteta, koja traje i do danas,
kada se deSava transformacija TQC u TQM. Zahvaljujuci
neospornoj  reputaciji  japanskih  proizvoda  zbog
superiorno visokog kvaliteta sve veci broj americkih
proizvodaca pokuSava od 70-ih godina da promeni ovaj
debalans sopstvenim programima kvaliteta. OpSti naziv za
programa kvaliteta koji se pocinje primenjivati u mnogim
preduzec¢ima Sirom sveta postaje menadZzment ukupnog
kvaliteta. TQM je prvi put primenjen kod nekoliko velikih
americkih proizvodaca, da bi se ova praksa pocela proSirivati
na velike kompanije u oblasti maloprodaje i usluga. Pod
rukovodstvom poznatih konsultanata iz oblasti kvaliteta
otpocelo je izucavanje japanske prakse upravljanja
kvalitetom i bile su medu prvima koje su usvojile TQM. Na
osnovu pocetnog evidentnog uspeha i drugi veliki
proizvodaci su se uskoro pridruzili i do kraja 80-ih znacajan
broj velikih americkih proizvodaca usvojio je TQM [2] .

2.3 TQM modeli — modeli poslovne izvrsnosti

TOM modeli predstavljaju radni okvir sa kolekcijom

kriterijuma kako i Sta kompanija treba da radi. U

modelima se koriste dve grupe kriterijuma:

- Mogucénosti sadrze elemente ili kriterijume koji se odnose
na pitanje kako kompanija pristupa svakom od njih,

- Rezultati sadrze kriterijume koji se odnose na pitanja
Sta je kompanija ostvarila i Sta ostvaruje.

Generalno gledano moze se zakljuciti da cilj svakog TQM
modela je da: pomazu primenu TQM principa u cilju
unapredenja njenih performansi, omoguc¢e komunikaciju i
Sire infromacije o najboljoj praksi medu svim tipovima
organizacije.  Modeli  sluze za ocenjivanje i
samoocenjivanje postignutih rezultata na ostvarivanju
izvrsnosti organizacije i predstavljaju set kriterijuma za
dodelu nagrada za kvalitet. U prakti¢noj primeni su
mnogobrojni modeli koji su dali veoma interesantne
rezultate. Medutim, moguce je izdvojiti tri klju¢na TQM
modela za poslovnu izvrsnost i to: ameri¢ki Malcolm
Baldrige (MB) model, evropski EFQM model i japanski
model poslovne izvrsnosti.

Modeli izvrsnosti se neprekidno dograduju i usavrSavaju,
a u sustini predstavljaju nacionalne nagrade za kvalitet i
unapredenje menadZmenta. [2]

2.3.1 Japanski model poslovne izvrsnosti ( Demingova
nagrada za kvalitet)
Prvi model poslovne izvrsnosti predstavlja tzv. japanski
model izvrsnosti, koji je baziran na Demingovoj nagradi
za izvrsnost u primeni koncepta TQC - Total Quality
Control  (statistickog upravljanja kvalitetom). U znak
zahvalnosti Demingu i njegovom doprinosu razvoju
Japana jo§ 1951. godine uspostavljena je Demingova
nagrada, koja se svake godine dodeljuje kompanijama
(srednja i mala preduzeca) koje su postigle poboljSanje
poslovanja, primenom koncepta i metoda statistickog
upravljanja kvalitetom. Nagrada je bazirana na 14 tacaka
unapredenja kvaliteta i  dodeljuju svake godine u
novembru —mesecu kvaliteta u Japanu. Dodelom nagrade
upravlja japansko udruzenje inZenjera i nau¢nika (JUSE).

Cek lista provere za primenu japanskog modela za
Demingovu  nagradu  podrazumeva:  korporacijsku
politiku, organizaciju i administraciju, obrazovanje i
Sirenje znanja i primenu. Neki od elementa koje je
potrebno proveriti su:

- menadzment profitom

- upravljanje troSkovima

- upravljanje dobavljac¢ima

- upravljanje proizvodnim procesima
- menadZment sredstvima

- upravljanje instrumentima

- menadZment zaposlenih

- radni odnosi

2.3.2 Ameri¢ki Malcolm-Baldridge (MB) model
poslovne izvrsnosti

Ameri¢ki Malcolm-Baldridge (MB) model poslovne
izvrsnosti  kreiran je 1987. godine. Primena modela
izvrsnosti u kratkom vremenskom periodu pomogla je
americ¢koj privredi da se uspeSno suprotstavi japanskoj
konkurenciji, da znacajno dostigne nivo konkurentnosti
na svetskom trzistu i da se stabilizuje kao vodec¢a svetska
industrijska sila. Kao osnovni cilj MB modela moze se
izdvojiti teZnja da se kupcu i korisniku uvek isporuci
poboljSana vrednost, kao rezultat poboljSanja ukupnih
performansi kompanije, sposobnosti i uspeha na trzistu.
Nagrada se dodeljuje u decembru svake godine a li¢no je
urucuje americki predsednik. Nagrada moZe biti dodeljena za
proizvodne i usluzne kompanije Model sadrZi sledece
kriterijume za ocenu performansi izvrsnosti:

1. liderstvo

2. strateSko planiranje

3. fokus na kupca i trZiste

4. merenje, analize i upravljanje znanjem
5. fokus na zaposlene

6. upravljanje procesima

7. rezultat i

2.3.3 Evropski model poslovne izvrsnosti (EFQM —
model)

EFQM je neprofitna organizacija ¢ija je misija da
promoviSe kvalitet i odrZivu izvrsnost u europskim
kompanijama, kako bi se one mogle uspesnije boriti sa
konkurencijom na svetskom trZistu. EFQM je vlasnik
modela izvrsnosti (EFQM Excellence Model), koji je
kreiran 1991. godine, a prva nagrada za kvalitet
dodeljena je 1992. godine. EFQM model sluzi kao osnov
za dobijanje evropske nagrade za kvalitet. Nagrada se
dodeljuje velikim kompanijama, ali i malim i srednjim
preduze¢ima.Evropske kompanije koje su primenjivale
model brzo su postale vodece kompanije sa znacajno
poboljSanim performansama i, Sto je najvaznije, veoma
konkurentne na svetskom trZistu.

Kriterijumi EFQM modela obuhvataju sledeca pitanja:

- Liderstvo (Leadership)

- Politika i strategija (Policy and Strategy)

- Menadzment ljudima-zaposlenim (people management)
- Resursi (Resources)

- Procesi (Processes)

- Zadovoljsvo kupaca (Customer Satisfaction)

- Zadovoljstvo zaposlenih (People Satisfaction)

- Poslovni rezultat (Business Results)

Uticaj na drustvo (Impact on Society)

1695



3. 1SO 9004 | TQM KONCEPT — SLICNOSTI |
RAZLIKE

Prva uocljiva razlika izmedu navedenih grupa sistema
kvaliteta je u tome Sto standardi serije 1SO 9000
prvenstveno testiraju aspekte zadovoljenja korisnika, dok
TQC i TQM sistemi pored zahteva spoljnih korisnika
veliki znacaj daju zadovoljenju svih zainteresovanih
strana. U cilju ostvarenja zajedni¢kog trZista Evropske
Unije, standardi serije 1SO 9000 se jako brzo popularizuju
i razvijaju. Njihovom primenom i dobijanjem sertifikata
omogucava se ujedinjenje trziSta i postavljanje istih
normativa za sve proizvode koji se na njima nadu.

Uporedni prikaza karakteristika 1SO 9000 i TQM
prikazan je u tabeli 1.
K arakteris;‘ill-:ﬂt:] serije 1SO Karakteristike TQM
ne prostire g8 na sve

zaposlens obuhvata sve zaposlene
akcenat na zadovoljavanju

kotisnika

akcenat je naregulisanju i
dokumentovanju procesa

nije dovaling izraZen zahtey
zadovoljenja korisnika
priraspodeli odgovarnogti
hazira se na postojeca)
hijerarhiji

znacajna cinilac je zadovoljenje
potreba zaposlenih

hijerarhijska raspodela
odyovornost i ovladéenja

angaZovanje i pozifivan pristup na
s¥irm nivoima

relativnio kratko vrerme
uvodenja sistema

usredsredenost na profit

zahtey za zadovaljenje potreba i
ocekivanja gire zajednice i akoline

usredsredenost na kyalitet

humana orijentacia
ZAJEDNICKI ELEMENTI

tendencija kontinualnog razvoja primenom razlicitih metoda

Tabela 1. Slicnosti irazlike izmedu 1SO 9001 i TQM
koncepta

Prema medunarodnom standardu za sistem upravljanja
kvalitetom 1SO  9000:2000,, kontrola  kvalitete*
predstavlja deo upravljanja kvalitetom koji se fokusira na
ispunjavanju zahteva za kvalitetom. Organizacije ¢iji je
pristup upravljanju kvalitetom baziran na inspekciji i
kontroli kvalitete, posluju u tzv. ,detekcijskom® nacinu
poslovanja (npr. pronalazenje i popravljanje pogresaka).
Jedan i drugi pojam vezemo uz kvalitetu no znac¢ajna je
razlika izmedu ta dva pojma. ISO standardi sluze za
uklanjanje nekvaliteta, a oshovni zadatak TQM- a je
unapredenje kvaliteta iznad o¢ekivanja kupaca i njegovo
kontinuirano poboljSanje. [3]

4. UVID U STANJE I OPIS STANJA
ORGANIZACIJE

4.1 O kompaniji

Proizvodnja lekova i plasman lekova osnovna su delatnost
kojom se Hemofarm uspe$no bavi ve¢ petu deceniju. U
izgradnju proizvodnog kompleksa utkani su kapital,
znanje, kompetentnost i energija. Hemofarm je postigao
tehnoloSku zaokruZenost. U proizvodnji lekova odgovorio
je visokim standardima branSe. Pogoni su uskladeni sa
aktuelnim zahtevima GMP-a (Good Manufacturing
Practice), a evropski certifikati garantuju najvisi nivo
kvaliteta proizvoda.

4.2 Standardi koje kompanija poseduje i primenjuje
U farmaceutskoj industriji se primenjuju veoma strogi
standardi, koji imaju za cilj da obezbede ¢istu i sterilnu
proizvodnju, takodje sva oprema koja se isporucuje za

farmaceutsku industriju mora da zadovolji najstrozije
higijenske zahteve. Standardi u proizvodnji lekova koje
ispunjava srpska farmaceutska industrija uglavnom su na
nivou zahtevnih evropskih standarda, ali se ¢ine i dodatni
napori da se ispune propisane obaveze i rokovi po Zakonu
0 lekovima i medicinskim sredstvima, cilj je da se
standardi proizvodnje i distribucije lekova u potpunosti
izjednace sa standardima koji postoje u Evropskoj Uniji.
Kompanija Hemofarm-Stada poseduje sve standarde
potrebne za proizvodnju i ¢uvanje lekova i sirovina za
njihovu proizvodnju. Od standarda koji su bitni za
poslovanje kompanije, poseduju:

- GMP standard ( Good Manufacturing Practice )

- GLP standarda ( Good Laboratory Practice )

- FDA sertifikat za sterilne forme ( Food and Drug
Administration )

- 1SO 9001

- 1SO 14001

- CE znak za proizvodnju dijalizatora

- MCA sertifikat ( Medicines Control Agency )

5. OCENA SISTEMA U KOMPANIJI HEMOFARM-
STADA, PRIMENOM KRITERIJUMA
MALCOLM-BALDRIDGE

Kao osnovni cilj MB modela moze se izdvojiti teZznja da
se kupcu i korisniku uvek isporu¢i poboljSana vrednost,
kao rezultat poboljSanja ukupnih performansi kompanije,
sposobnosti i uspeha na trZistu. Model sadrZi s kriterijume
za ocenu performansi izvrsnosti prema kome je
kompanija ocenjena. Sto se tice sistema ocenjivanja, MB
model se zasniva na dva tipa ocenjivanja sa tri dimenzije
ocena. Prvi tip ocenjivanja primenjuje se na prvih Sest
kriterijuma i gde se ocenjuje kako se primenjuju zahtevani
kriterijumi (koji pristup i metode se koriste) i gde se
primenjuju ti  kriterijumi  (Sirina, rasprostranjenost
primene). Drugi tip odnosi se na sedmi Kriterijum tj.
ocenjuju se postignuti rezultati, koji ukazuju na nivo i
trendove ostvarenih performansi.

U nastavku je dat popunjen upitnik sa izvrSenim
samoocenjivanjem u kompaniji ,,Hemofarm-Stada“ iz VVrica.
Ocene po kriterijumima:

1. Liderstvo ( rukovodenje ) 105/ 120 poena

1.1 Starije liderstvo ( viSe rukovodstvo ) 60 / 70 poena

1.2 Drzavna i socijalna odgovornost 45 /50 poena

2. StrateSko planiranje 80 / 85 poena

2.1 Razvijanje strategije 40 / 40 poena

2.2 Sprovodnjenje strategije 40 / 45 poena

3. Odnos prema kupcima 70 / 85 poena

3.1 AngaZovanje kupaca 30 / 40 poena

3.2 Glas kupaca 40 / 45 poena

4. Merenje, analize i upravljanje znanjem 80 / 90
poena

4.1 Merenje, analiza i unapredenje performansi
organizacije 45 / 45 poena

4.2 Menadzment informacijama, znanjem i

informacionim tehnologijama 35 / 45 poena

5. Fokus na zaposlene 75 / 85 poena

5.1 AngaZovanje radne snage 40 / 45 poena

5.2 OkruZenje radne snage 35 / 40 poena

6. MenadZment procesima 80 / 85 poena

6.1 Radni sistemi 35 / 35 poena

6.2 Radni procesi 45 / 50 poena
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7. Rezultati 370 / 450 poena

7.1 Rezultati proizvoda 95 / 100 poena

7.2 Ishod fokusiranja na kupce 65 / 70 poena

7.3 Ishodi finansija i trZista 55 / 70 poena

7.4 Ishod fokusiranja na zaposlene 65 / 70 poena
7.5 Ishod efikasnosti procesa 50 / 70 poena

7.6 Ishod rukovodenja ( liderstva ) 40 / 70 poena

Ukupno 870 / 1000 poena

Analizom kompanije Hemofarm-Stada kroz upitnik za
dodelu nagrade za kvalitet Malcolm-Baldridge, stekao se
uvid u nacin poslovanja kompanije. 1z navedenog upitnika
se moze videti kako rukovodstvo upravlja kompanijom,
koji su im ciljevi i planovi, rezultati poslovanja, odnos
prema kupcima i zaposlenima, itd. MozZe se slobodno reéi
da zasluZzena odlicha ocena kompanija nije splet
okolnosti, nego se iza nje krije pre svega uspesno
poslovanje kompanije ve¢ dugi niz godina, kvalitetno
vodenje od strane rukovodstva, stalna prisutnost u vrhu
domacih proizvodaca farmaceutskih sredstava, poStovanje
i unapredivanje sistema kvaliteta i naravno konstantno
pracenje i primena najsavremenijih tehnologija u oblasti
farmacije.

6. PROGRAM UNAPREDPENJA

U svakom sistemu postoje sitni propusti i neusaglasenosti,
koje se tek ovako ozbiljnom analizom, putem ovog
upitnika mogu uogiti. Uoceni problemi pre svega nisu
veliki, i nije potrebno puno vremena dovesti ih u red.
Glavni problemi bi bili:

Novi softver za upravljanje kvalitetom

PoboljSanje: Novi softver za upravljanje kvalitetom ima
problem da se posle isteka roka dokumenti automatski
zakljucavaju, i tako ne dozvoljava rad sa tim
dokumentima iako nisu uradeni. To kompaniji komplikuje
posao, jer poseduje veliki broj standarda sa razli¢itim
prioritetom izvrSenja. Ovaj problem je lako reSiv, tako Sto
se softver vraca kompaniji koja ga redizajnira, i uklanja
postojece ogranicenje.

Nedovoljna svest radnika u pogonu o vaznosti primene
sistema kvaliteta

PoboljSanje: Na problem ovakve vrste teSko se moZe
uticati. Kompanija je poku3ala i delimi¢no reSila problem
obukom i ¢e8¢im proverama. 1z razgovora sa ljudima iz
sluzbe kvaliteta, dobijene su informacije da bi eventualno
kaznjavanje nesavesnih radnika novcanim penalima, u
vidu oduzimanja od meseénih primanja, ne bi dalo
nikakve rezultate, ve¢ bi ¢ak i pogorSalo situaciju.
Medutim takode se iz razgovora sa ljudima iz sluzbe
obezbedenja kvaliteta receno je da se kompromis nasao,
tako Sto se na neke sitne probleme ,,zazmuri* i oni kasnije
bivaju redeni. Ovo nije praksa samo u ovoj kompaniji
nego i u vecini kako domacih, tako i stranih kompanija iz
iste brange.

7. ZAKLIJUCAK

U radu je prikazana ocena sistema u kompaniji Hemofarm-
Stada, primenom Malcolm-Baldridge metode za ocenjivanje
poslovne izvrsnosti. Kroz ocenjivanje kompaanije ovom
metodom pokuSano je da se prikaZe:

kako bi kompanija bila ocenjena da je konkurisala za ovu
nagradu, gde se kompanija nalazi u odnosu na ostale vodece
svetske, farmaceustke kompanije, Sto se ti¢e primene sistema
kvaliteta,kako kompanija stoji u odnosu na ostale kompanije
koje posluju na Americkom trzistu, itd.

MoZzemo slobodno reci da je u danasnjoj industriji kvalitet
dostigao visok nivo, da se svaka organizacija trudi da
svakim danom sve bolja, i da kupcima ponudi jo$
kvalitetnije i bolje proizvode. Organizacije su takode
shvatile da je uspostavljanje inovativne organizacije,
jedini nacin postizanja TQM koncepta i njegovih principa
u organizaciji. Uspeh leZi u uspostavljanju organizacione
kulture, u kojoj se svaki zaposleni ose¢a kao deo te
organizacije, i samim tim oseca potrebu za stalnim
poboljSanjem i inoviranjem sopstvenog rada. Takvim
ponaSanjem, napreduje organizacija kao i njeni zaposleni,
obezbedujuci joj konkurentsku prednost, opstanak na
trZiStu i visok kvalitet proizvodnje. MoZda jo§ neke nase
kompanije primene ove ideje i koncepte, i tako ¢e kao Sto
je kompanija Hemofarm-Stada ve¢ uginila, postati deo
Evrope, i deo uspesnog poslovnog sistema i trzista.
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UPRAVLJANJE RIZICIMA U PROJEKTU
PROJECT RISK MANAGEMENT
Biljana Patkovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZzaj — Predmet izucavanja rada je manadz-
ment projekata sa osvrtom na upravljanje rizicima
projekta. Rad je podkrepljen konkretnim projektom pod
nazivom ,,Zivimo slobodno, NE zavisno!**

Abstract — Case study of the management of projects
with an emphasis on risk management project. The work
was supported by a concrete project titled: ,,Live free,
NOT dependent*.

Kljuéne reéi: Projekat, Zivotni ciklus projekta, rizici u
projektu,

1. UvOoD

U danaSnjem savremenom vremenu, sve se vise prica i
piSe o projektima. Realizacija projekata je postala nezao-
bilazna potreba svakog preduzeca, institucije i privrednog
subjekta. U realizaciji projekata, postoji vise oblasti koje
sadrzi svaki projekat, ali ¢u ja izdvojiti dve oblasti oko
kojih se najceS¢e i najvise razmatra, a to su trodkovi
projekta i rizici projekta.

Smatram da su upravo rizici projekta, jedan od naj¢es¢ih
razloga propadanja projekata. Velik deo rizika se stavlja u
razmatranje, ali uvek postoji mogucénost da je neki rizik
izostavljen ili da je projektni tim dao tom riziku premali
znacaj. Sa rizicima su u tesnoj vezi i troskovi projekta.

U ovom radu, pokuSala sam kroz razli¢ita gledista svetski
poznatih ljudi "Upravljanje rizicima u projektu” pribliZiti
i pojednostaviti. Nakon uvodnog poglavlja, u drugom
poglavlju sam pokuSala da objasnim S§ta je u sustini
projekat, Sta je Zivotni ciklus projekta, ko su glavni akteri
projekta i Sta se podrazumeva pod upravljanjem
projektom. Trece poglavlje objaSnjava Sta su rizici
projekta i koje osnovne korake sadrZzi upravljanje
rizicima: identifikacija rizika, analiza rizika (kvantitativna
i kvalitativna), plan ublaZavanja i pracenje i nadzor rizika.
U cetvrtom poglavlju sam, na primeru iz prakse, pokazala
kako se moZe upravljati rizicima. Poslednja dva poglavlja
se odnose na izvedene zakljucke i pregled koris¢ene
literature.

2. OSNOVE UPRAVLJANJA PROJEKTIMA
2.1. Sta je projekat?

Projekat je privremeni poduhvat preduzet u svrhu
stvaranja jedinstvenog proizvoda, usluge ili rezultata [1].

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

Osnovne karakteristike projekta jesu njegova privreme-
nost, jedinstvenost, definisanost, ograni¢enost resursa i
postepena razrada. Svaki projekat ima svoj odredeni
pocetak i odredeni kraj. ZavrSetak projekta nastaje kada
su ispunjeni ciljevi projekta, ili kada postane jasno da se
ciljevi tog projekta nec¢e postici, ili kada potreba za
projektom viSe ne postoji pa se projekt ukida. Privreme-
nost je odredena privremenom potrebom za projektom,
privremenom organizacijom i strukturom vodenja pro-
jekta te ograni¢enim trajanjem (koje moZe biti i dugo-
trajno, ali ipak ograni¢eno). Rezultat, proizvod ili usluga
nastala zavrSetkom projekta moze biti:

e proizvod ili predmet koji je nastao proizvodnjom,
koji se moZe kvantifikovati, te koji je celina za sebe
ili gotova komponenta celine;

e sposobnost izvodenja usluge, kao npr. reorganizacija
poslovne funkcije koje su podrSka proizvodnji ili
distribuciji;

o rezultat, kao Sto su posledice ili dokumenti.
Jedinstvenost je vaZno svojstvo projekta. Ponavljanje
nekih sastavnih elemenata ne menja osnovno svojstvo
jedinstvenosti svakog pojedinog projektnog ostvarenja.
Postepeno se spajaju privremenost i jedinstvenost pro-
jekta. Projekat je sastavljen od niza aktivnosti koje se
izvrSavaju po definisanom redosledu. Rezultat, izlaz jedne
aktivnosti, je ulazna komponenta sledec¢e aktivnosti. Sva-
ka aktivnost troSi vreme, materijalne i ljudske resurse.
Aktivnosti nekog projekta su jedinstvene: njihov obim,
povezanost i troSak resursa jedinstven je upravo tom
projektu i ni jednom drugom. Za razliku od rutinskih
aktivnosti koje ¢ine bilo koji proces iz stalne delatnosti
preduzeca, aktivnosti u projektu su uvek nove.

2.2. Zivotni ciklus projekta

Zivotni ciklus projekta (engl. Project life cycle) sastoji se
od faza projekta, od pocetka projekta pa do njegovog
zavrSetka. Ne postoji jedinstvena definicija idealnog

zivotnog ciklusa projekta, jer on zavisi od vrste |
specifi¢nosti odredenog projekta.

Prva faza Zivotnog ciklusa nazvana je Pokretanje projek-
ta. U ovoj fazi prepoznaje se poslovna potreba ili prilika
za pokretanjem projekta. Moguce su razne opcije, a stu-
dija izvodljivosti (engl. Feasibility study) treba dati rezul-
tat u obliku predloga optimalnog reSenja zadanog poslov-
nog problema. Donosi se odluka o pokretanju projekta te
imenuje voditelj projekta. Nakon definisanja obima i
ciljeva projekta, sledi faza Planiranje - detaljno planiranje
aktivnosti, resursa, finansijskih sredstava, osiguranja i
kontrole kvalitete, planiranje rizika, definisanje plana na-
bavke od vanjskih dobavljaca, plana medusobnih komuni-
kacija i izveStaja i dr. Faza izvodenja se sastoji od svih
potrebnih aktivnosti za realizaciju predmeta projekta.
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Izuzetno je znacajna funkcija nadzora i kontrole. Kada je
predmet projekta spreman za isporuku, potrebno je obaviti
niz aktivnosti u fazi zatvaranja projekta. Analizom
realizacije ustanovi se visina postignute uspesnosti
projekta te naucene lekcije za buduce projekte.

2.3. Akteri realizacije projekta
Kljuéni ugesnici u svakom projektu su [1]:

* voditelj projekta — osoba koja je odgovorna za
upravljanje projektom,

« kupac ili korisnik — osoba ili organizacija koja ¢e
koristiti rezultat projekta,

* izvoda¢ — preduzece ¢iji zaposlenici obavljaju radne
aktivnosti projekta,

« ¢lanovi projektnog tima — skupina koja obavlja radne
aktivnosti projekta,

* projektni tim — provode aktivnosti upravljanja
projektom,
e sponzor — osoba ili skupina koja osigurava

finansijske resurse za taj projekat,

* mo¢nici — ljudi ili skupine koje nisu direktno
zainteresovane za kupnju ili koriStenje rezultata projekta,
ali zahvaljujuéi svom poloZaju (u nekoj od organizacija
kupaca ili izvodaca) mogu uticati na tok projekta,

e udruga za upravljanje projektima (engl. Project
Management Office, PMO) organizacijska jedinica u
preduzecu zaduZena za upravljanje projektima.

2.4. Procesi upravljanja projektima

Upravljanje projektom provodi se kroz procese u kojima
se primenom znanja, veStina, alata i tehnika, primljeni
ulazi pretvaraju u odgovarajuce izlaze. Prema definiciji
Project Management Instituta [1], proces je set
medusobno povezanih aktivnosti koje se izvode u cilju
postizanja odredenog dela proizvoda, rezultata ili usluge.
Ti procesi se, dalje, grupiSu u tzv. Grupe procesa
upravljanja projektom. Pet osnovnih grupa procesa koje
se pojavljuju u svakom projektu su: procesi iniciranja,

procesi planiranja, procesi izvodenja (provodenja),
procesi nadzora i kontrole, te procesi zavrSavanja
projekta.

3. UPRAVLJANJE RIZICIMA U PROJEKTU

3.1. Uopsteno o upravljanju rizicima projekta

Rizik je moguénost pojavljivanja negativnih ili pozitivnih
efekata jednog dogadaja. Upravljanje rizikom projekta
predstavlja specifi¢an proces u ukupnoj primeni koncepta
upravljanja projektom. Upravljanje rizikom projekta
obuhvata identifikaciju rizika, kvantifikaciju i analizu
rizika, planiranje odgovora na rizik i pracenje i kontrolu
reakcija na rizik [2].

Uobicajeno je u projekt menadZmentu da se »rizik«
tumaci kao moguénost nastanka Stete (gubitka) kao
posledica odredenog ponaSanja, dogadaja ili nepovoljnog
uticaja koji mogu ali ne moraju nastupiti tokom realizacije
projekta. Drugim rec¢ima, pod »rizikom« se podrazumeva
opasnost da navedeni dogadaji, loSi postupci ifili
neiskoriS¢ene Sanse mogu negativno uticati na realizaciju
cilja (ili ¢itavog projekta). Ti uticaji mogu biti:

a) vanjski  (konkurencija, trziste, zakoni, drZavno
regulisanje,  medunarodno  okruzenje,  tehnoloSke
inovacije, drustvena kretanja, krize i dr.) i
b) unutradnji (interni — operativni, koji nastaju u toku
internih operacija, finansijski, strateSki, kadrovski i
drugi).
Proces upravljanja rizicima sastoji se od ¢etiri osnovna
koraka:
1. korak - identifikovati rizike kako bi se mogli
suociti s njihovim posledicama,
2. korak — analizirati rizike kako bi se ustanovili
uzroci njihovog nastanka, veli¢ina njihovog uticaja i
verovatnoc¢a pojave svakoga od njih;

3. korak — planirati aktivnosti za suzbijanje
negativnih posledica rizika,
4. korak — nadgledati provodenje plana za

upravljanje rizicima, pratiti status reSenih rizika |
eventualnu pojavu novih.

3.2. Idenntifikacija rizika

Upravljanje rizikom je proces identifikacije mogucih
rizika, procene njihovog potencijalnog uticaja na projekat,
izrade i sprovodenja planova za smanjenje negativnih
posledica rizi¢tnog dogadaja. Prva faza u upravljanju
rizikom, identifikacija, treba da nam pruZi listu rizi¢nih
dogadaja koji se mogu desiti tokom realizacije projekta i
negativno uticati na njegov ishod. ldentifikacija rizika
daje mogucnosti, nacine reagovanja i informacije koje
omogucavaju timu da otkrije vazne rizike koji mogu
nepovoljno uticati na projekat. Da bi identifikovali rizike,
¢lanovi tima sprovode seriju ‘brainstorming’ diskusija i
otvorenih razgovora da bi odredili vaZznost rizika za
projekat. Identifikacija rizika moZze se sprovoditi po
rasporedu (napr. Dnevnom, nedeljnom i ili mese¢nom),
cilju (u planu projekta), ili dogadaju (znacajnim
negativnim deSavanjima u poslovanju, tehnologiji,
organizacionim ili ekoloSkim uslovima). Aktivnosti
identifikacije rizika treba da se sprovode povremeno,
prema ciljevima koje odreduje tim projekta. Razni alati i
tehnike za prepoznavanje rizika ukljucuju:

e Brainstorming

e The Delphi tehnika
e Intervjui

e SWOT analiza

Identifikacija rizika je od velikog znacaja za projekat, da
bi menadZeri bili svesni rizika. Ako ste svesni mogucih
rizika, bicete u mogucnosti da brzo reagujete u koliko
dode do problema.

Neke od tehnika koje se koriste za identifikaciju rizika su
,brainstorming®, koji proizvodi veliku koli¢inu rizika,
intervijui ucesnika projekta, te identifikacija datog
problema odnosno grupisanje rizika po uzroku. Jedna od
tehnika moZe biti SWOT analiza koja ukljucuje prednosti,
slabosti, prilike i pretnje

Bitno je razlikovati rizik, uzrok i posledicu. Za svaki rizik
postoji uzrok, a posledica ¢e postojati ukoliko se rizik
ostvari. Uzrok je postojeca situacija koja potice rizik.
Posledica je rezultat pojave rizika.
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3.3. Analiza rizika

Analizu rizika se definiSe kao proces ispitivanja svakog
pojedinog identifikovanog riziénog dogadaja u cilju
procene verovatnoée njegovog nastanka i predvidanja
njegovog uticaja na projekat. Rizi¢ni dogadaj, ukoliko
dode do njegovog nastanka, moZe imati troSkovne,
planske ili tehnicke posledice. Analiza rizika ras¢lanjena
je na kvalitativnu i na kvantitativnu analizu [3].

e Kvalitativna analiza

Kvalitativnom analizom rizika procenjuju se prioriteti
medu identifikovanim rizicima za dalje aktivnosti u cilju
uspesnog upravljanja rizicima. Za svaki rizik procenjuje
se verovatnoca njegova nastanka kao i potencijalni efekti
na ciljeve projekta (rokove, troSkove, kvalitetu) ukoliko
dode do pojave pojedinog rizika. U tu svrhu se izraduju
matrice verovatno¢e i uticaja, analizira se kvaliteta
prikupljenih podataka o pojedinom riziku, ras¢lanjuju se
rizici prema izvoru rizika, podrucju u projektu na koje
mogu delovati, fazama projekta i sl., rade se procene
hitnosti reSavanja rizika. Rezultat kvalitativne analize
rizika je prioritetna liste najuticajnijih rizika za konkretan
projekt. U njima se mogu prepoznati rizici koji zahtevaju
hitan odgovor, rizici koje je potrebno dodatno analizirati,
te rizici koje je potrebno posebno imati pod kontrolom
kako ne bi prerasli u rizike opasne za postizanje ciljeva
projekta

e Kvantitativna analiza

Kvantitativna analiza rizika odnosi se na analizu uticaja
onih rizi¢nih dogadaja koji su prethodnom kvalitativnom
analizom definisani kao potencijalno najuticajniji na
ostvarenje ciljeva projekta. U kvantitativnoj analizi
koriste se odgovarajuce tehnike i alati: analiza osetljivosti,
procene oc¢ekivanih troSkova (za negativan rizik), kao i
kvantitativne metode odlu¢ivanja u uslovima nesigurnosti
— stablo odlugivanja, tehnike modeliranja i simulacije.

1. Static¢ka analiza osetljivosti

Stati¢ka analiza osetljivosti se svodi na analizu prelomne
tacke rentabilnosti, tj. Na odredivanje stati¢nih tacaka u
poslovanju investitora na kojima, zbog promene vrednosti
odredenih varijabli, dolazi do promene rezultata iz
pozitivnog u negativni i obrnuto.

2. Dinamicka analiza osetljivosti

Dinamicki pristup analizi osetljivosti podrazumeva
analizu kojom se utvrduje nacin i pravac promena
dinamickih pokazatelja isplativosti investicije. Pre svega,
to je analiza promena neto sadasnje vrednosti i interne
stope prinosa pri promeni izabranih varijabli.

3. Drvo odlucivanja

Drvo odlugivanja bitno olak3ava dono3enje investicionih
odluka zato Sto se vrsi racvanje posledica odluke. Kod
drveta odlucivanja najpre se hronoloski navode odluke i
neizvesnosti, a zatim se vrsi konstruisanje tabele tako da
se prikazu moguci ishodi alternativnin odluka. Nakon
toga se odreduju finansijska sredstva i na kraju se vrsi
analiza tabele od strane menadZera preduzeca.

4. Metode simulacije scenarija

Simulacije scenarija su brza testiranja velikog broja
promena za viSe kljuénih parametara. Tehnika se sastoji

od postavke oshovnog scenarija gde se odreduju
najverovatnije vrednosti za svaku promenljivu u projektu.

5. ,,Monte Carlo“ simulacija

«Monte Carlo» simulacija je tehnika analize rizika u kojoj
se verovatni dogadaji simuliraju na racunarima uz
izracunavanje procenjene stope prinosa i indexa rizika.
Primenom ove simulacije dobija se informacija o obimu i
oc¢ekivanoj vrednosti ulaganja u izabranu investicionu
strategiju.

3.4. Planiranje odgovora na pojavu rizika
Nakon prepoznavanja i kvantifikacije rizika, potrebno je
odlugiti kako ¢e se na njih odgovoriti. Strategije su:
o Ignorisanje rizika (prepoznaje se moguci rizicni
dogadaj, ali se ne preduzima nikakva akcija)

o Podno3enje rizika (rizik se ne ignorise, veé¢ se
prihvata mogu¢nost nastajanja rizicnog dogadaja i
posledica koje on nosi)

e Smanjivanje rizika (u projektu se vrSe odredene
izmene radi smanjenja moguc¢nosti za ostvarenje
rizicnog dogadaja)

o Prebacivanje rizika (rizik ili deo rizika se prebacuje
na drugu stranku ili osobu)

e Podela rizika (dogovara se izmena partnera kroz
odredeni ugovor)

Odgovor na rizik treba da sadrZi strategiju i akcionu
stavku, adresu strategije. Aktivnosti treba da sadrZe Sta
treba da se radi, ko to radi i kada bi trebalo da bude
zavrseno.

3.5. Praé¢enje i nadzor rizika projekta

Pracenje i kontrola rizika je proces identifikacije,
analiziranje i planiranje novootkrivenih identifikovanih
rizika i upravljanje njima. Kljuéna stvar je u celoj ovoj
fazi stalno pracenje, sa paznjom i to je klju¢ uspeha.
Zadnja faza upravljanja rizicima je kontrola rizika. Tu je
bitno pratiti rizike koje smo utvrdili i nove rizike koji se
mogu pojaviti tokom samog izvodenja projekta. Takoder
je bitno da pratimo primenu strategija odgovora na rizike i
procenimo njenu ucinkovitost, odnosno koliko uspesno
smo se nosili s problemima ili prilikama proizaslim iz
rizika. Tokom Zivotnog ciklusa projekta lista rizika nam
se menja, razvijaju se novi rizici ili se ne dogode oni koje
smo ocekivali.

Monitoring je vazan deo upravljanja projektom. Proces
monitoringa pomaze i davaocima i korisnicima da provere
da li se projekat razvija kao Sto je planirano. To je
sistematsko i kontinuirano sakupljanje, analiza i
koriStenje informacija korisnih za upravljanje i donoSenje
odluka u okviru projekta. Monitoring mogu vrSiti
nezavisni monitori (eksterni monitoring), ali i sami
stejkholderi projekta svakodnevno (interni monitoring).

4. UPRAVLJANJE RIZICIMA NA PRIMERU
KONKRETNOG PROJEKTA

U primeru koji sam prikazala, koji je bio deo konkursa na
kome sam zajedno sa ¢lanovima udruge ,,DAR* radila,
izvedeni su samo najosnovniji ciljevi i aktivnosti koji su
definisani unutar projekta. Projekat je usmeren na
edukaciju i poticanje osnovno3kolaca o Stetnosti upotrebe
droge. Glavna prednost ovog projekta je i sama inicijativa
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Ureda za zloupotrebu droge, koji su i potakli ovu
inicijativu, a to je da se mladi informiSu o Stetnosti
upotrebe droge. Nasa ciljana grupa jesu mladi (uzrast 11 i
12 godina), koji su u tim godinama najé¢eSce znatizeljni za
isprobavanjem novih stvari u Zivotu, bez obzira koliko
znaju o tome i koliko to moze njima da Steti. A glavni
nedostatak i pretnja ove inicijative jeste, da mladi ne budu
zainteresovani za tematiku ili da se roditelji suprotstave
ovoj ideji. Postoji veliki broj rizika koji se mogu prikazati
na ovome primeru, ali ja sam prikazala samo njih
nekolicinu.

Na primeru je primenjena metodologija procene rizika
koju smo mi u okviru predmeta ,,Menadzment projekata“
i opisana u [4]. Analiza u sebi obuhvata odgovore na tri
vazna pitanja:

— kolika je verovatnoca pojave rizika,

— koliki uticaje taj rizik ima na rezultate projekta i

— kolika je verovatnoca otkrivanja rizika na vreme.

Svaki pojedini rizik sam provukla kroz ova tri pitanja i
rezultate upisala u tabelu ,,Analiza i procena rizika
projekta” i doSla do spoznaje da od navedenih rizika, ne
postoji rizik koji je kritican za samu realizaciju projekta
niti ima veliki uticaj na krajnje rezultate. Od znacajnih
rizika su se izdvojili: sa faktorom rizika F = 120 deca ne
shvataju ozbiljno ovu temu i pogresno shvacena poruka;
sa F =72 su se izdvajili rizici nezainteresovanost dece i
nedolazak predavaca ili kasnjenje; malo manje znacajnici
rizici sa F = 60 povreda jednog deteta ili viSe dece i lo$
logo na Standu. | najmanji faktor rizika, ali nikako i
zanemarljiv jeste F = 54 103 timski rad volontera.

Ovi rizici, ukoliko se na vreme uoce se mogu regulisati i
smanjiti njihov uticaj na rezultate projekta. Najbitnije od
svega, jeste da mi volonteri shvatimo vaznost ovoga
zadatka, te da ga prilagodimo i priblizimo deci na njima
Sto zanimljiviji i interesantniji nacin. To za njih ne sme da
bude preveliko optereéenje, niti gradivo koje nije
zanimljivo da ne bismo izazvali kontra efekat od
ocekivanog.

Kao Sto se moZe videti, nadi najznacajniji rizici se ti¢u
upravo naSe ciljane skupine, a to su deca. Glavni cilj jeste
da se njima samima ukaze na Stetnost droge, ali je to jako
ozbiljan i odgovoran posao. Tim poslom treba da se bave
osobe koje su struc¢ne za rad sa decom, tako da se pre
prvog kontakta sa njima, obavezno moramo konsultovati
sa osobom ¢ija su ciljna skupina deca, a to je pedagog.
Predavanja i predvideni kviz ne smeju da budu na viSem
mentalnom nivou od decijeg, moraju da budu prilagodeni
njihovom uzrastu. Svako pitanje treba da bude osmisljeno
sa posebnom paznjom i da u njima samima probudi Zelju
da nauce i shvate sustinu, ali takode i da oni ponude tacan
odgovor i budu nagradjeni za to. Da bismo izbegli ove
rizike, moramo se malo bolje upoznati sa decom i njiho-
vim stavovima kada je droga u pitanju, te ih navesti da oni
sami kaZzu nama svoje misljenje o tome.

Njihova misljenja i stavove bismo iskoristili da spremimo
tekst i kviz za njih, jer bi na taj nac¢in otkrili koliko oni
znaju o svemu tome i Sta je po nama jo$ bitno da nauce o
tome. Svako dete ¢e na svoj nacin doZiveti ova
predavanja, ali nama je najvaznije da ih uspemo sve
aktivirati i usmeriti ih u pravom smeru, kada je u pitanju
ovaj vid Stetnosti.

5. ZAKLJUCAK

U savremenom i globalnom okruZenju, pojavljuje se sve
veca potreba za menadZerima, pogotovo iz podrucja up-
ravljanja projektima. Svaki projekat se sastoji od odre-
denih odgovornosti, tehnika i alata za njegovo sprovo-
denje, a da bi projekat uspeo, menadZer mora biti upoznat
sa osnovnim oblastima projekta (koje su u radu navede-
ne). Svaka od tih oblasti se moze posmatrati kao samo-
stalna celina. Ja sam u svom radu pokuSala da priblizim
oblast upravljanja rizicima projektima. Da bi projekat
uspeo, potrebno je u samom startu pratiti i beleziti poten-
cijalne rizike i neizvesnosti koji prete samom projektu.

Rizici su svakodnevna pojava i bolje je naugiti nositi se s
njima, nego zatvarati o¢i pred mogué¢noS¢u da se dogodi
nesto nepredvideno. Sposobnost suoc¢avanja s rizicima i
prihvatanja ili pokretanja rizi¢nijih projekata bit ¢e odraz i
naSe zrelosti kao voditelja projekata. Zamislimo samo do
kakvih se kreativnih reSenja moze dod¢i upustimo li se u
rizik uvodenja novih tehnologija i metoda u obrazovanju
ucenika! I mali projekti ponekad nose veliki rizik, ali zato
i veliku motivaciju korisnika i ucesnika.
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MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je prikazano unapredenje
postupaka upravljanja odrzavanjem u ,Jaffa*“ AD
Crvenka. Osnov za sprovodenje procesa unapredenja
postupaka odrzavanja predstavlja snimak stanja, kao i
pracenje rada i sistema dokumentacije Sluzbe odrzavanja
u posmatranom preduzecu. Podloge koje postoje u ovom
preduzecu u smislu nac¢ina upravljanja postupcima
odrzavanja predstavlju veoma dobru oshovu za
unapredenje procesa kvaliteta odrZavanja.

Abstract: In this paper the improvement in maintenance
management procedures in "Jaffa" AD Crvenka is shown.
The basis for the implementation of improvement actions
is a analysis of existing maintenance procedures,
documentation and maintenance activities in the
enterprise. System that exist in the enterprise, in terms of
method of management of maintenance procedures, is a
very good basis for improving the quality of the
maintainance processes.

Kljuéne reci: Unapredenje, odrZavanje.

1. UvVOD

Na aktuelnom nivou razvoja, svetska konkurencija je
izazov i prinuda za kompanije. Sa druge strane odrzavanje
proizvodne opreme je determinisano procesima koji se
odvijaju na globalnom svetskom trzistu. Uticaj trzista se
prvenstveno ostvaruje preko potreba kupaca. Istovremeno
Zivotni vek proizvodne opreme postaje sve kraci i kraci.

2. OSNOVE ODRZAVANJA

2.1 RAZVOJ KONCEPCIJE ODRZAVANJA KROZ
ISTORIJU

Tokom perioda od industrijske revolucije (materijalna
dobra su pojedina¢na) odrzavanje je neophodno, ali nema
potrebe za menadZmentom odrZavanja. Nakon Drugog
svetskog rata dolazi do intenzivnog razvoja menadZzmenta
u odrZavanju.

U periodu od 1945.-1959., osnovni napredak u
menadZmentu u odrZavanju jeste usvajanje politike
preventivnog odrZavanja, koje je uvedeno kao deo
PLANSKOG ODRZAVANJA - intervencije koje se
planiraju, pre nego to do otkaza dode[2].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
je mentor bio prof. dr Ivan Beker.

Period od 1960.-1969, karakteriSe snizavanje direktnih
troSkova odrZavanja, prouc¢avanja u oblasti studije rada u
odrzavanju, uz niz razvijenih tehnika, upravljanje
ljudskim resursima.

Period 1970. do danas karakterise pojava niza modela
odrZzavanja, zapocetih na primeni pra¢enja ponaSanja
opreme (condition monitoring) u cilju dijagnostifikovanja
stanja sistema.

2.2 ODRZAVANJE

ODRZAVANJE je skup aktivnosti usmerenih na
sprecavanje pojava stanja u otkazu, kao i vracanje sistema
iz stanja u otkazu u stanje u radu u minimalno potrebnom
vremenu i uz troSkove na nivou neophodnog minimuma.
Proces odrZavanja u organizaciji nije dominantan — glavni
proces. On se odvija u pozadini i spolja je ,,nevidljiv*.
OdrZavanje unutar organizacije ima izuzetno znacajnu
ulogu, jer od njegove efektivnosti i efikasnosti zavise sve
njegove ,vidljive* delatnosti.

2.2.1 Organizacija sistema odrzavanja

Kada su u pitanju organizacione osnove, problem
integracije osnovnih funkcija preduzeéa, u celinu koja ¢e
obezbediti potreban i dovoljan efekat reSava se:

- Integracijom unutar pojedinih funkcija i

- Integracijom izmedu pojedinuh funkcija, pri ¢emu je
osnova ravnopravnosti funkcije odrzavanja sa ostalim
funkcijama sistema realizovana u okviru Intrgralne
Sistemske Podrske sistema

2.2.2 Ciljevi odrzavanja

Osnovni ciljevi , pri projektovanju efektivne i efikasne
funkcije odrZavanja, se mogu podeliti na sledec¢i nagin:

1. Maksimalna produktivnost i raspoloZivost uz najnize
troSkove, najvisi kvcalitet, sigurnost i bezednost

2. Snizenje troSkova odrzavanja

3. Pouzdani zapisa o odrZzavanju

4. Evidentiranje troSkova odrzavanja, itd.

2.2.3 Funkcija odrzavanja

Osnovna funkcija odrzavanja je odrzavanje proizvodne
opreme u granicama projektovane radne sposobnosti,
odnosno, sprecavanje pojava stanja u otkazu, kao i
vracanje sistema iz stanja u otkazu u stanje u radu u
minimalno potrebnom vremenu i uz troSkove na nivou
neophodnog minimuma.

Ostale funkcije odrZavanja, bez kojih osnovna funkcija ne
bi bila moguc¢a, mogu se podeliti na :

e planiranje  intervencija
naknadnih),

(preventivnih i
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izvodenje intervencija,

kontrola intervencija,

analiza podataka o intervencijama,

planiranje i obezbedenje materijala i rezervnih
delova neophodnih za odrZavanje,

e odabir kadrova za odrZavanje, itd.

2.2.4 MenadZerski procesi u odrzavanju
Osnovni menadZerski (upravljacki) procesi u odrzavanju
su[l]:

¢ planiranje (planning),

e organizovanje (organizing),

o rukovodenje/vodenje (leading) i

e  kontrolisanje (controling).

2.2.5 Resursi u odrzavanju

Struktura resursa u odrZavanju je odredena poloZajem
funkcije odrZavanja u preduzec¢u, alokacijom izvrSilaca,
zalihama materijala i rezervnih delova, alokacijom

opreme i alata i neophodnim informacijama za
upravljanje odrzavanjem, odnosno njihovim
funkcionisanjem, sastavom, veli¢cinom - obimom i

logistikom. Sustina je u balansiranju stepena iskoris¢enja
izvrdilaca i kvaliteta izvrSene intervencije odrzavanja[2].

2.2.6 Kadrovi u odrzavanju

U kontekstu preduzec¢a kadrove mozemo definisati kao
,»Sve zaposlene®, bez obzira na njihovu stru¢nu spremu,
radno mesto, odnosno poslove koje obavljeju, funkciju
koju vr3e i vreme na koje su zasnovali radni odnos
(neodredeno, odreden, sezonski rad).

U Odrzavanju u principu postoje slede¢i rukovodni
kadrovi: I nivo (rukovodilac funkcije OdrZavanja), 11 nivo
(rukovodilac ~ maSinskog,  elektro,  gradevinskog
odrzavanja itd.; rukovodilac tehni¢kih poslova u
odrZzavanju), Il nivo (konstruktor/tehnolog; planer), 1V
nivo (poslovoda /predradnik/ rukovodilac skladiSta
rezervnih delova i izvr3ni kadrovi; izvrSioci odrZavanja;
tehnicko osoblje; pomo¢ni radnik i ostalo osoblje).

2.2.7 Strtategije odrzavanja
LoSa strategija odrZavanja dovodi do poremecaja u
proizvodnom procesu i smanjenje produktivnosti,
povecanja troSkova proizvodnje i samim tim smanjenja
profitabilnosti. Od  strategije  odrZavanja  zavisi:
obezbedenje i unapredenje raspolozivosti i gotovosti
proizvodne opreme; ostvarenje Zeljenog kvaliteta
proizvoda; postizanje isporuke proizvoda na vreme i
zastita ovekove okoline i bezbednosti na radu.
Osnovne metodologije (strategije) svakog odrzavanja su:
e preventivho - obavlja se za vreme ,Stanja u
radu“ sistema, pre nego dode do pojave otkaza i
e naknadno - sprovodi se nakon pojave stanja u
otkazu sistema ili njegovih elemenata.
Najpoznatije savremene svetske metodologije (modeli)
odrZavanja su:
e integralana logisticka podrska — ILS — Integral
Logistik Support
e terotehnologija
e koncept odrzavanja u CIM okruZenju -
Computer Integrated Management

e odrZavanje usmereno na pouzdanost - RCM -
Reliability Centered Maintenance, itd.

2.2.8 11S prilaz projektovanju odrZavanja

IIS prilaz prejktovanju odrZavanja je prilaz koji je
razvijen na Institutu za industrijske sisteme Fakulteta
tehnic¢kih nauka. Osnovni moduli 11S prilaza su[1]:

M 1 - Izrada programa rada

M 2 — Evidentiranje otkaza i izrada planova

M 3 - Planiranje intervencija

M 4 — Upravljanje zalihama

M 5 — Priprema dokumentacije

M 6 — IzveStavanje — kontrola procesa

M 7 — Analiza odrZavanja

M 8 — Projektovanje poboljSanja

2.2.9 Osnovne karakteristike sistema odrZavanja
Karakteristike sistema odrzavanja su veli¢ine koje se
koriste za ocenu ovih sistema[7]. Osnovne karakteristike
sistema odrZavanja su: raspoloZivost, gotovost i
pogodnost za odrZavanje.

2.2.10 Informacioni sistem odrzavanja

Svaki inofrmacioni sistem (IS), pa tako i IS odrZavanja,
moze se odrediti kao skup elemenata (podaci, kadrovi,
oprema, metode, informacije) i delatnosti koje
osiguravaju transformaciju podataka u informacije i
prezentaciju informacija korisnicima.

Model sistema dokumentacije u odrZzavanju moguce je
izraditi na bazi slede¢ih modula[2]: Karta maSine —
opreme, osnovne evidencije u odrzavanju, termin — plan
preventivnih intervencija koje se sprovode po fiksnom
resursu, termin — plan pregleda stanja pri odrZzavanj u po
stanju — OPS, itd.

Cilj unapredenja sistema upravljanja odrZavanjem, je da
se informacije i podaci neophodni za upavljanje
odrzavanjem, obezbede na vreme, namecu potrebu
automatizacije, odnosno, razvoj informacionih sistema
podrzanih racunarom, sa odgovaraju¢om hardverskom i
programskom podrskom ili primenu racunara kao podrsku
delovima funkcije odrzavanja[2].

2.2.11 Zahtevi standarda 1SO 9001:2008 vezani za
odrZavanje

2.2.11.1 INFRASTRUKTURA
Organizacija mora da definiSe, obezbedi i odrZava
infrastrukturu potrebnu za postizanje usaglaSenosti sa
zahtevima proizvoda. Infrastruktura obuhvata, gde je to
primenljivo[3]:
a) zgrade, radni prostor i pripadajucu
opremu;
b) procesnu opremu (i hardver i softver) i
c) usluge podr3ke (kao Sto su transportne ili
komunikacione usluge).

2.2.11.2 RADNA SREDINA

Organizacija mora da definiSe i obavlja menadZment
radnom sredinom potrebnom da bi se postigla
usaglasenost sa zahtevima proizvoda[3].
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3. OSNOVNI PODACI O "Jaffa"™ AD Crvenka
Polozaj fabrike je na regionalnom putu Novi Sad -
Sombor i izgradena je na povrsini od oko 6,5 hektara, a
poseduje mogu¢nosti prosirenja.

"Jaffa" AD Crvenka osnovana je 1975. godine, na
inicijativu nekolicine privrednika tog kraja. Godine 1978.
zapoceta je proizvodnja Jaffa keksa u punom kapacitetu
fabrike, da bi se 1981. godine u redovan proizvodni
asortiman uvrstio i Munchmallow. Tokom 2006. godine
izgraden je novi proizvodni objekat ukupne povrSine
12.000 m2. U okviru novog objekta izgradena je nova
savremena proizvodna hala, magacini sirovina i ambalaze,
magacini gotovih proizvoda, laboratorija i kancelarijski
prostor. Iste godine montirane su nove, savremene
proizvodne linije: linija za proizvodnju tvrdog keksa i
linija za proizvodnju vafl proizvoda. U 2008. godine u
fabrici "Jaffa" AD Crvenka instalirana je i proizvodna
linija za proizvodnju piskota.

4. TEHNICKI SEKTOR - SLUZBA ODRZAVANJA
U ,,JAFFA* AD Crvenka
Do 2005. godine Sluzba odrZavanja je poslovala u sklopu
sektora Proizvodnje, da bi iste godine kada je usvojena
nova sistematizacija u preduzeéu bila izdvojena u poseban
sektor, Tehnic¢ki sektor, na ¢ijem celu se nalazi Tehnicki
direktor, zaposljava 24 osobe.
Sluzba odrZavanja je podeljena u tri odeljenja u zavisnosti
od poslova koje obavljaja: elektro, maSinsko i odeljenje
energetike.
Pomenutim odeljenjima upravljaju rukovodioci.
Osnovni zadatak SluZbe odrZavanja je primena postupaka
za sprecavanje pojava stanja u otkazu ili vrecanje sistema
iz stanja u otkazu u stanje u radu.
Tehnic¢ki sektror sprovodi zastitu na radu, zaposlenih u
sluzbi, sprovodi redovne obuke i doobuke kako izvrSilaca
tako i rukovodnog kadra Tehnic¢kog sektora.
Od ciljeva kvaliteta, koja se odnosi na odrzavanje
postavljeni su sledeci ciljevi:
1. Odnos vremena zastoja i vremena rada mora biti
manji od 4%,
2. Dozvoljeni broj zastoja po proizvodnoj toni je
0,1%,
3. TroSkovi odrZavanja po toni proizvoda ne smeju
prelaziti 3000 dinara po toni proizvoda.
Srategije na kojima se zasniva rad SluZbe odrZavanja su:
preventivno odrzavanje koje se periodicno ponavlja i
unapred planira, pre nego dode do pojave otkaza i
naknadno odrzavanje, koje se vrdi radi otklanjanja
neispravnosti, nedostataka ili trosenja.
Sluzba odrzavanja poseduje: magacin meterijala i
rezervnih delova povrSine 15m x 7m; getiri radionice
(bravarsku, zavarivacku, elektro i radionicu za
kompresoristu). U sklopu bravarske radionice nalazi se
alatnica za smeStaj alata i pribora.
Oprema za odrzavanje koju poseduje Sluzba odrzavanja
je rasporedenja u sve cetiri radionice u zavisnosti od
potrebe same radionice. Oprema je raznih proizvodaca,
kako stranih tako i domagih.
Izvori energije u fabrici su: struja snaga prikljucaka, voda,
mazut i prirodni gas.
SluZzba odrZavanja poseduje Informacioni sistem,
instalisan 2004. godine za potrebe Sluzbe odrZavanja.

Kako zahtevi Standarda 1SO 9001:2008 nalaZu, Sluzba
odrzavanja poseduje razradenu i dokumentovanu
Proceduru za odrZavanje opreme PR.6.07. kao i pratecu
dokumentaciju nephodnu za sprovodenje pomenute
procedure.

5. ANALIZA POSTUPAKA UPRAVLJANJA
ODRZAVANJEM U , Jaffa” AD Crvenka

Analizom je utvrdeno da je postojeca procedura za
odrZavanje opreme nejasna.

Odabrana strategija odrzavanje je zadovoljavajuca, ali je
neophodno sprovoditi i preventivno odrzavanje po stanju,
Sto se u posmatranemo preduzecu ne ¢ini.

Kada je u pitanju organizaciona stuktura, primeceno je ne
postojanje planera odrzavanja kao jednog od bitnih delova
organizacione strukture kada je u pitanju odrzavanje.
Nedostatci koji su uoceni, kada su u pitanju kadrovi
SluZbe odrZavanja, su ti da pojedini izvrSioci nisu
dovoljno stru¢ni i obuceni za poslove koje obavljaju kao i
nemarnost, koja je posledica i nemotivisanosti radnika,
zbog cega se javljaju greske pri samom izvodenju
pojedinih inatervencija, kako preventivnih tako i
naknadnih.

Pitanje koli¢ine rezervnih delova i materijala se reSava na
osnovu predhodnog iskustva, u velikoj meri, tako da se
retko deSavaju prekidi ili produzeno vreme trajanja
intervencija odrZavanja usled nedostatka istih.

Analizom informacionog sistema moZze se zakljuciti da je
u sustini dobro koncipiran. Medutim iako postoji i dobro
je zamiSljen primeceni su odredeni nedostatci:

e nedovoljna iskoriS¢enost informacionog sistema,

e neadekvatno aZuriranje i unos podataka u sistem
od strane odgovornih za unos podataka,

e nepostojanje baze podata o uzrocima otkaza,

e nepostojanje baze podataka Karti aktivnosti za
preventivne intervencije, a samim tim i
Tehnoloskih postupaka odrZavanja,

e nepostojanje baze podatka Radnih naloga kao
nosioca svih potrebnih informacija za jednu
intervenciju.

6. PREDLOZI MERA ZA UNAPREDENJE
6.1 PREDLOG MERA UNAPREDENJA
PROCEDURA U ODRZAVANJU
Procedure koje su izradene za potrebe Sluzbe odrzavanja
su:
» Procedura za preventivne intervencije odrzavanja
» Procedura za sprovodenje naknadnih intervencija
» Procedura za upravljanje materijalima i
rezervnim delovima
» Procedura za izradu planova odrZavanja
» Procedura za analizu funkcije odrzavanja

6.2 PREDLOG MERA ZA UNAPREDENJE
STRATEGIJE

Kao glavni vid unapredenja strategije se predlaze
uvodenje preventivnog odrZavanja po stanju, koris¢enjem
jedne ili viSe tehnika i postupaka dijagnostike. Jos jedna
od mera koja se predlaZze kao mera unapredenja strategije
odrzavanja je uvodenje primena teorije pouzdanosti —
analize pouzdanosti delova sistema u fabrici, kako bi se
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omogucilo Sto bolje pracenje ponaSanja delova sistema u
vremenu.

6.3. PREDLOG MERA UNAPREDENJA
ORGANIZACIONE STRUKTURE

Kao mera unapredenja organizacione strukture predlaze
se ukljucivanje planera odrZavanja u organizacionu
strukturu Tehni¢kog sektora.

6.4 PREDLOG MERA UNAPREDENJA
KADROVSKE STRUKTURE

PonaSanje zaposlenih i njihovo efikasno unapredenje
moguce je ostvariti kroz sledece osnovne elemente:
direktna selekcija dobrog i loSeg kadra, obu¢avanje svih
kadrova u kontinuitetu, pruZiti stalnu podrsku i kadrovima
koji nemaju mo¢ odlu¢ivanja-kao $to su sami manipulanti
na proizvodnim stanicama, stalna motivacija zaposlenih,
npr. putem zadovoljenja Maslowljeve hijerhije potreba,
jer ona je neophodan uslov za unapredenje aktivnosti
odrZavanja.

6.5 PREDLOG MERA ZA UNAPREDENJE
POLITIKE UPRAVLJANJA ZALIHAMA
REZERVNIH DELOVA

Politiku upravljanja zalihama rezervnih delova treba
postaviti saglasno sa frekvencijom ugradnje rezervnih
delova.

6.6 PREDLOG MERA ZA UNAPREDENJE
INFORMACIONOG SISTEMA

Kao mera unapredenja preporucuje se poboljsanje
iskoriS¢enosti sistema i formiranje novih baza podataka,
kao i podeSavanje sitema u cilju boljeg iskoriS¢enja
prikupljenih informacija.

7. ZAKLJUCAK

OdrZavanje samo po sebi iz dana u dan napreduje,
usavrSava se i dolazi do novih saznanja, i samim tim
postaje samo po sebi jedna naucna disciplina.

Kada je u pitanju odrzavanje, uticajni pojmovi su:
kvalitet, tacnost, prihvatljiva cena, brzina obavljanja
intervencija, delovanje na okolinu, fleksibilnost. Veoma
je vazno da svi c¢inioci u sistemu shvate svoju ulogu i
svojim aktivnostima uticu na povecanje proizvodnosti i
smanjenje cene koStanja usluge tj. troSkova angaZzovanja
opreme, materijala i radne snage.

Veé na prvom nivou organizacije odrZavanja (osnovnom
odrZzavanju) sami ucesnici u procesu proizvodnje
(pruzanja usluge) mogu dejstvovati neposredno kao
odrzavaoci elemenata sistema. To podrazumeva njihovu
dobru obugenost.

Procedure za odrzavanje, koje su izradene u ovom radu,
predstavljaju jedan od neophodnih preduslova za uspesno
funkcionisanje odrzavanja, a ujedno i zahtev standarda
1SO 9001:2008.

Postupci preventivnog i naknadnog odrZzavanja mogu se
efektivno i efikasno izvrSavati pod odredenim uslovima:
posvecenosti svih zaposlenih, tehni¢cke i operativne
obucenosti zaposlenih, primene metoda pracenja i analize
parametara efektivnosti, analize troSkova materijala,
opreme i radne shage, merenja produktivnosti, stalnog
razvoja i osavremenjavanja tehnologije odrzavanja.
Izborom koncepcije odrzavanja moZe se zna¢ajno uticati
na povisenje produktivnosti u odrzavanju. Oslanjanje
samo na postupke naknadnog odrZavanja moze da dovede
do zastoja u procesu proizvodnje Sto loSe utice na
produktivnost (pad produktivnosti).

Dobro razradene i u praksi primenjene metode pracenja
stanja elmenata sistema i analize pouzdanosti doveS¢e do
povecanja pouzdanosti elemenata sistema, a time i
celokupnog sistema, tako Sto ¢e se nosioci procesa
preventivnog odrzavanja fokusirati na one dogadaje koji
su kljuéni za nastajanje otkaza i primeniti odgovarajuce
mere za minimiziranje ili eliminisanje posledica tj.
smanjenje mogucénosti pojave otkaza.

8. LITERATURA

[1] Stanivukovi¢ dr. Dragutin, Kecojevi¢ mr.
Slobodan: OdrZavanje — Prilaz projektovanju i
upravljanju, Fakultet tehni¢kih nauka, Institut za
industrijske sisteme, Novi Sad, 1995.

[2] Stanivukovi¢ dr. Dragutin, Zelenovi¢ dr.
Dragutin: Odrzavanje 1IS - prilaz, 1IS -
Istrazivacki i tehnicki centar, Fakultet tehni¢kih
nauka, Institut za industrijske sisteme, Novi Sad,
1997.

[3] Stanivukovi¢ dr. Dragutin, Vulanovi¢ dr
Vojislav, Kamberovi¢ dr. Bato, Maksimovi¢ dr.
Rado, Radakovi¢ mr. Nikola, Radlovacki mr.
Vladan, Silobad mr. Miodrag: SISTEM
KVALITETA ISO 9001:2000, 1IS — IstraZivacki i
tehnicki centar, Fakultet tehnickih nauka, Institut
za industrijske sisteme, Novi Sad, 2001.

[4] Dokumentacija ,,Jaffa”“ AD Crvenka

Kratka biografija:

Darko Koé¢onda roden je u Novom Sadu
1985 godine. Diplomski master rad na
temu »,Unapredenje postupaka
upravljanja odrZavanjem u ,Jaffa* AD
Crvenka“ brani na Fakultetu tehnickih
% nauka u Novom Sadu

1705



Zbornik radova Fakulteta tehniékih nauka, Novi Sad

UDK: 004:007

ANALIZA PRIMENLJIVOSTI FSFI INDEKSA NA PROCENU TERAPIJE
GINEKOLOSKIH OBOLJENJA PRIMENOM METODA ISTRAZIVANJA PODATAKA

ANALYSIS OF THE APPLICABILITY OF FSFI INDEX TO ASSESS TREATMENT OF
GYNECOLOGICAL DISEASES USING METHODS FOR DATA RESEARCH

Katarina Gavri¢, Dubravko Culibrk, Fakultet tehnickih nauka
Dejan Ninici¢, Institut za onkologiju Vojvodine, Sremska Kamenica

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Tema ovog rada jeste analiza primen-
ljivosti FSFI (Female Sexual Function Index) indeksa na
procenu efekata terapije ginekolokih oboljenja. U ovu
svrhu razvijeni su estimatori FSFI indeksa na osnovu ob-
jektivno merljivih veli¢ina kao i subjektivnih mera stanja
pacijentkinja, koje se koriste za izracunavanje FSFI
obolelih pacijentkinja. KoriS¢enjem metoda ucenja staba-
la odluke, razvijeni su modeli koji omogucavaju procenu
uticaja svakog od navedenih obelezja na vrednost FSFI.

Kljuéne reéi: Istrazivanje podataka, Data Mining, Stabla
odlucivanja, Weka

Abstract — This paper analyzes the applicability of the
FSFI (Female Sexual Function Index) index to the
evaluation of the effects of treatment of gynecological
diseases. The impact several objective and subjective
measures of the patient condition is evaluated by
developing decision tree models of data gathered in a
clinical study.

Key words: Data Mining, Decision trees, Weka

1. UvOD

Analiza medicinskih podataka se na naSim prostorima
najcéesc¢e sprovodi primenom metoda Klasi¢ne statistike.
Istrazivanje podataka omogucava brze i efektivnije
sagledavanje zakonitosti sadrzanih u podacima. Prednost
tehnika ovoga pristupa je u tome Sto su u stanju da
kreiraju i ispitaju zasnovanost hipoteza bez pomoci
ljudskog eksperta, dok su statisticke metode namenjene
samo opovrgavanju od strane ljudi postavljenih hipoteza.
U radu je prikazana primena jedne od metoda istraZivanja
podataka, stabala odlucivanja, kako bi se analizirala
zavisnost vrednosti FSFI od pojedinacnih ginekoloskih
simptoma. U tu svrhu je koris¢en softverski proizvod
Weka.

1.1. Medicinske osnove

FSFI indeks se meri na osnovu upitnika Kkoji ispitanice
popunjavaju, gde ocenjuju bol, uzbudenje, vlaznost itd. U
oshovi je dostupan svim Zenama, ali se akcenat stavlja na
Zene nakon klimaksa.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Dubravko Culibrk, docent.

Razvijen je za svrhu procene domena seksualnog funkcio-
nisanja Zena, primenjuje se u klinickoj proceni, kao i za
procenu ishoda terapije, ¢ini zlatni standard za postav-
ljanje dijagnoze seksualnih disfunkcija.

Softerske osnove

Weka je softverski proizvod koji obezbeduje implemen-
taciju algoritma uc¢enja koji se vrlo lako moZe primeniti
na bilo koji set podataka. Pored toga, Weka ukljucuje i
nekolicinu alata za transforamciju i klasifikaciju podata-
ka. Jedan od najc¢eS¢ih nacina primene ovog softvera pod-
razumeva implementaciju nekog od modela ucenja, a za-
tim i analizu dobijenih rezultata. Sto se ti¢e klasifikatora
stabala odlucivanja, ovaj softver sadrzi nekolicinu. U za-
visnosti od toga da li se radi o nominalnom ili nume-
rickom setu podataka, naj¢eS¢u primenu imaju stabla:
e 1d3 (jednostavan, osnovni algoritam),
e M5P (stablo modela koje je koriS¢eno u okviru
rada, ¢ime se dobija model logi¢kog stabla),
e )48 (implementacija C 4.5 algoritma).

1.2. Stabla odlugivanja

Primena koncepta “zavadi pa vladaj” pri reSavanju
problema maSinskog ucéenja na bazi skupa nezavisnih
instanci, vodi do reprezentacije koja se naziva stablo
odlucivanja. Na slici 1 je dat prikaz jednostavnog modela
stabla odlugivanja.

Slika 1. Jednostavan model stabla odlucivanja

Stablo odlucivanja ¢ine grane, ¢vorovi i listovi. Grane
nastaju prilikom testiranja atributa koje se naj¢eSc¢e izvodi
poredenjem vrednosti atributa sa konstantnim vrednosti-
ma, mada nije redak ni slu¢aj da se medusobno porede
vrednosti atributa. Cilj algoritma ucenja jeste da izabere
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uslov grananja ¢vora koji ¢e instance koje dospeju do
¢vora podeliti u dva $to homogenija skupa.

Listovi predstavljaju poslednji stepen u hijerarhiji
grananja, te se klasifikator koji je primenjem nad tim
listom dalje odnosi na sve instance koje se nalaze u listu.

Problemu izgradnje stabla odlucivanja se najéeSce pristu-
pa rekurzivno. Prvo se bira atribut koji ¢e se nalaziti u
¢voru stabla, a zatim se stavlja po jedna grana za svaku
moguc¢u vrednost. Odluka o daljem deljenju atributa na
podévorove se donosi na osnovu stepena cistoce ¢vora [1].

2. OPIS ISTRAZIVANJA

IstraZivanje podataka (data mining) je u poslednje vreme
postalo veoma popularno zbog moguc¢nosti rada sa
velikim koli¢inama podataka. Njegova primena u
medicinskim ispitivanjima je znacajna, o ¢emu govore i
brojne studije [4].

2.1. Medicinsko ispitivanje

U okviru rada je korid¢en skup podaka dobijen na osnovu
ginekoloSkog medicinskog ispitivanja sprovedenog nha
Medicinskom fakultetu Univerziteta u Novom Sadu. U
ispitivanju je ucestvovalo 122 Zene, starosti od 45 do 60
godina, 50% ispitanica je odmah nakon prvog pregleda
isklju¢eno iz istrazivanja jer im nije dijagnostikovano
nikakvo oboljenje. Ostatku ispitanica je nakon prvog
pregleda konstatovano neko maligno, odnosno, benigno
oboljenje i one su podvrgnute adekvatnoj terapiji. Njihovo
stanje je praceno u narednih godinu dana u toku ¢ega su
belezene vrednosti FSFI indeksa, ali i ostali parametri u
bliskoj vezi sa indeksom (Zelja, uzbudenje, vlaznost,
zadovoljstvo, bol itd.)

2.2. Metod istraZivanja

Dobijeni skup je, pre svega, prilagoden formatu koji
koristi softver Weka (.arff) i kao takav se koristio u
daljem istraZivanju i predvidanju.

U okviru istraZivanja su ispitane sledece stvari:

e promene vrednosti atributa oboljenja po
mesecima (0 — 12), kako bi se sagledao uticaj
terapije,

e najveci uticaj atributa na FSFI indeks,

ali je izvrSeno i predvidanje pod pretpostavkom da se na
osnovu vrednosti atributa koji uti¢u na FSFI indeks moze
izmeriti njegova vrednost (bez potrebe za popunjavanjem
upitnika).

U okviru softvera Weka postoji velik broj klasifikatora na
bazi stabala odlucivanja, ali je u radu prikazan klasifikator
M5P jer je dao najbolje rezultate.

2.2.1 M5P (stablo modela)

Stabla modela predstavljaju jedan od nacina izgradnje
stabala odlu¢ivanja na osnovu numericke predikcije,
uglavnom se Kkoristi za predvidanje vrednosti instanci.

MP5 je Klasifikator stabla odlucivanja (Weka) koji
implementira M5’ algoritam, a primenjuje se iskljucivo za
rad sa numerickim setovima podataka. Razlika izmedu

ovako dobijenog stabla i osnovnog stabla odluc¢ivanja je u
tome Sto se kod stabla modela instancama koje zavrSe u
nekom listu pridruzuje vrednost dobijena na osnovu
linearne regresije izracunate na bazi skupa podataka za
treniranje, umesto konstantne vrednosti  dobijene
usrednjavanjem vrednosti koje postoje u trening skupu.

Izgradnja stabla modela ima 2 faze:
e upotreba indukcije za dobijanju osnovnog stabla
modela i
e orezivanje stabla od listova ka glavnom ¢voru.

Stablo se razvija na uobi¢ajan nacin, od poc¢etnog ¢vora
ka listovima, pri ¢emu se za donoSenje odluka o grananju
na odredenom ¢&voru koriste vrednosti instanci atributa.
List ¢e u tom slucaju sadrzati linearan model baziran na
nekom od vrednosti atributa. Cesto se umesto ovog nagina
koristi drugi, koji se pokazao kao mnogo bolji. Sastoji se
u postupku ,izravnavanja“ podataka ¢ime se ublaZava
diskontinuitet koji nastaje izmedu lineranih modela
listova orezanog stabla. Izravnavanje se moZe postici
kreiranjem lineranih modela za svaki unutradnji ¢vor, kao
i za listove. Kada se linearni model lista jednom iskoristi
za grubo predvidanje vrednosti instance, dobijena
vrednost se filtrira ka gore, sve do pocetnog c¢vora,
ravnajuci se na svakom ¢voru na koji naide i kombinujudi
se sa predvidenom vrednoS¢u linearnog modela svakog
¢vora.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U nastavku ¢e biti prikazani rezultati istrazivanja.

3.1. Promene vrednosti atributa oboljenja po
mesecima (0 — 12)

Za potrebe ove faze istraZivanja, set podataka je podeljen
na dva dela, jedan koji sadrzi samo vrednosti benignih,
odnosno drugi koji sadrzi samo vrednosti malignih
oboljenja. Time se jasno vidi uticaj terapije u vremenu.

B 0 | 6 | 12
FSFI OPADA
Zelja OPADA
Uzbudenje RASTE OPADA
Vlaznost STAGNACIA
Orgazam STAGNACIJA
Zadovoljstvo RASTE OPADA
Bol OPADA RASTE

Tabela 1. Promene vrednosti atributa benignih oboljenja

Na osnovu rezultata promene atributa benignih oboljenja,
iz priloZene tabele se vidi da nakon prvih Sest meseci
primene terapije nema znacajnih promena vrednosti
atributa.

Takode, vidi se da se vrednosti atributa u narednih Sest
meseci pogorSavaju, ukljucuju¢i i posmatrani FSFI
indeks, ¢ija vrednost opada.
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M 0 | 6 | 12
FSFI OPADA
Zelja OPADA
Uzbudenje OPADA
Vlaznost OPADA
Orgazam OPADA
Zadovoljstvo OPADA
Bol OPADA

Tabela 2. Promene vrednosti atributa malignih oboljenja

Iz priloZenih rezultata malignih oboljenja, vidi se da se
vrednosti skoro svih atributa u vremenu pogorsavaju,
ukljucujuéi i vrednosti FSFI indeksa, Sto se najvise moZze
dovesti u vezu sa rastom bola, $to ¢e u narednoj fazi
istraZivanja biti i dokazano.

3.2. Najveéi uticaj atributa na FSFI indeks

Za ovu fazu istrazivanja je koriS¢en softver Weka i pracen
je koeficijent korelacije i relativna apsoluta greSka izmedu
svih atributa pojedina¢no i FSFI indeksa. S obzirom da se
radi o numerickim skupovima podataka, koriS¢eni su
klasifikatori stabla odlucivanja koja rade nad ovakvim
setovima (M5P, DecisionTree i REPTree) [1]. U nastavku
¢e biti prikazane vrednosti rezultata klasifikatora M5P jer
su bile najbolje.

Benigna Maligna

oboljenja oboljenja

co | E e |
Zelja 0.48 84.7 0.56 74.82
Uzbudenje 0.94 27.83 0.92 33.18
Vlaznost 0.91 19.96 0.94 29.3
Orgazam 0.93 28 0.93 22.16
Zadovoljstvo 0.91 30.61 0.86 30.07
Bol 0.95 23.74 0.96 21.53
Starost - 0.08 101.3 -0.31 100

Tabela 3. Uticaj atributa na vrednosti FSFI indeksa

Najveéi uticaj na FSFI indeks ima bol, Sto se pokazalo
tacnim, kako kod ovog, tako i kod ostalih klasifikatora.
Ovaj zakljuc¢ak je doneSen na osnovu ¢injenice da atribut
bol, i kod benignih i kod malignih oboljenja, ima najveci
koeficijent korelacije (CC, correlation coefficient = 1) sa
FSFI indeksom i najmanju relativnu apsolutnu gresku
(RAE, relative absolute error ~ 25%). Ostali atributi nisu
prikazani jer su njihove vrednosti zanemarljive.

U poslednjoj fazi ovog istrazivanja, izvrSeno je
predvidanje pod pretpostavkom da se na osnovu vrednosti
atributa koji uti¢u na FSFI indeks moZe izmeriti njegova
vrednost (bez potrebe za popunjavanjem upitnika). lako
atribut bol ima najveci uticaj na vrednost ovog indeksa, i
svi ostali atributi su ukljuceni u ovo predvidanje za koje je
koriS¢ena numericka predikcija.

Ipak, na osnovu dobijenih rezultata predikcije, vidi se da
atribut bol ima najmanje odstupanja stvarnih od predvi-
denih vrednosti, kako za benigna tako i za maligna obolje-
nja. Na oshovu toga se moze zakljuciti da se vrednosti
FSFI indeksa mogu izmeriti na osnovu vrednosti bola. S
druge strane, problem nastaje u cinjenici da svako daje
subjektivnu ocenu svog bola, zbog ¢ega je izracunata
standardna devijacija ocene bola za pacijentkinje koje su
podvrgnute istom tretmanu i dobijena vrednost od 1.5792
za maligna, odnosno 2.1962 za benigna oboljenja Sto je
veoma dobar rezultat ¢ime se kao krajnji zakljucak
namece ¢injenica da se vrednost FSFI indeksa u velikoj
meri mozZe proceniti na osnovu vrednosti bola.

Na sledecem grafikonu prikazan je rezultat numericke
predikcije atributa bol.

Hstvama

(]

B predvidena

Uaretka

i
()

Grafik 1. Rezultat numericke predikcije benignih
oboljenja

B stvama
| predvidange

W gredka

Grafik 2. Rezultat numericke predikcije malignih
oboljenja

4. ZAKLIJUCAK

M5’ stabla odlucivanja (modela) su se pokazala kao
efikasan metod predvidanja FSFI na osnovu veli¢ina
merenih tokom klinicke studije. Tacnost predvidanja i
visoka korelacija izmedu estimiranih i stvarnih vrednosti,
opravdavaju koriS¢enje izgradenih modela kako bi se
analizirala zavisnost FSFI od drugih merenih veli¢ina.
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Na osnovu analize modela, moZe se zakljugciti da vrednost
FSFI u najve¢oj meri zavisi od bola koji pacijentkinje
osecaju te da su ostali elementi upitnika kojima se FSFI
procenjuje redundantni u slicnim klinickim studijama.
Ovi rezultati otvaraju moguc¢nost da se u nekim od
narednih ispitivanja proceni mogué¢nost pojednostavljenja
strukture upitnika u odnosu na parametre koji imaju
najveci uticaj na vrednost FSFI indeksa.
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KONFLIKATI U ORGANIZACIJI
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Konflikti su opSte prisutan drustveni
fenomen, koji se javlja na svim nivoima i u svim sferama
druStvenog Zivota. Za menadzere je veoma vaino da
poznaju prirodu, izvore i posledice konflikata, a zatim i
nacine kako da ih kontrolisu, kanaliSu i reSavaju. Ova
znanja su preko potrebna vodecim ljudima u
organizacijama, jer je nivo konflikata kritican faktor
organizacione efikasnosti i stoga je vaZan zadatak
menadZera da optimiziraju nivo konflikata u organizaciji.
Pod organizacionim  konfliktom  podrazumevamo
neslaganje izmedu dva ili vise ¢lanova organizacije ili
grupa, koje se pojavljuje usled toga 5to dele neke resurse,
radne zadatke, imaju razlicite ciljeve, stavove ili
percepcije.

Abstract — Conflicts are generally present social
phenomenon, which occurs at all levels and in all spheres
of social life. For managers it is important to know the
nature, sources and consequences of conflicts, and then
ways to control them, channeled and resolved. This
knowledge is indispensable leading people in
organizations, because the level of conflict is a critical
factor in organizational effectiveness and is therefore an
important task managers to optimize the level of conflict
within the organization. Under the organizational conflict
refers to disagreement between two or more members of
the organization or group, which appears due to the fact
that share some resources, tasks, have different goals,
attitudes and perceptions.
Kljuéne re¢i: Organizacioni
konfliktima

1. UvOD

konflikt, upravljanje

Konflikti su veoma vazna socijalna pojava. Oni se ne
javljaju samo i isklju¢ivo u organizacijama, nego i u
drugim oblicima socijalnih sistema: u drustvu, porodici,
socijalnim slojevima itd. Njihov uticaj na ponaSanje ljudi
u organizacijama ih je odavno doveo u fokus istraZivaca i
prakti¢ara menadzmenta. Ovaj rad mozemo podeliti u dva
dela, prvi deo koji nas upoznaje sa teorijskim pristupom
konfliktu i drugi deo u kojem su predstavljeni rezultati
istrazivanja. Istrazivanje je sprovedeno u poslovnici
preduzeéa “Elektrovojvodina”, sa sediStem u Backoj
Palanci, kao i firmi ,,STL” d.0.0. sa sa sediStem u Futogu.
Predmet istrazivanja su konflikti u organizaciji.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je dr Leposava Grubi¢-NeSi¢.

2. KONFLIKT U ORGANIZACIJI - TEORIJSKI
PRISTUP

Konflikt je pojava koja se sve vise srece u
organizacijama, i jedan od osnovnih  uzroka
nezadovoljstva zaposlenih. Konflikt se odnosi na situaciju
u kojoj pojedinac ili organizacione jedinice rade jedni
protiv drugih umesto jedni sa drugima. Da bi se neka
situacija oznacila kao konflikt potrebno je da budu
prisutna cetiri elementa: prethodni uslovi za pojavu
konflikta kao $to su oskudica resursa, pogreSna politika
organizacije, 103 sistem nagradivanja, pogresne percepcije
grupa; afektivna stanja pojedinaca i grupa: stres, tenzija,
nezadovoljstvo; kognitivna stanja pojedinaca i grupa:
verovanje, svest, saznanje da postoji konfliktna situacija,
da druga strana moze ili ve¢ jeste ugrozila interese
subjekta; konfliktno ponaSanje (akcije): od pasivnog
otpora do agresije na drugu stranu [1].

Kao uzroke sukoba na radu najceS¢e prepoznajemo
sledece  organizacione uzroke: meduzavisnost u
obavljanju radnih aktivnosti, medusobno suprotstavljene
ciljeve, visoku diferenciranost organizacionih jedinica,
deobu ogranicenih resursa od strane dva ili viSe
pojedinaca ili grupa, organizacione nejasnoce i nedostaci.
Od personalnih izvora prepoznajemo pogreSnu percepciju
i atributizaciju, greSke u komuniciranju i nepoverenje.
Konflikti se mogu diferencirati po vie osnova i na vise
nac¢ina se mogu Klasifikovati. Postoje sledece wvrste
konflikata:

1) Prema izvoru: personalni i radni

2 ) Prema posledicama: funkcionalni i disfunkcionalni

3) Prema nivou na kom se pojavljuju: interpersonalni,
intrapersonalni, intergrupni, interorganizacioni i konflikti
uloga

4) Prema obimu: globalni i parcijalni

5) Prema procesu: horizontalni i vertikalni

6) Prema sadrZaju: kognitivni i afektivni

7) Po duZini trajanja: kratkotrajne i dugotrajne

8) Prema posledicama: funkcionalni i disfunkcionalni
Konflikt je jedan dinamican proces, to zna¢i da u svakom
slu¢aju mora postojati pocetak, a dalje nastavljanje ovog
procesa vrsi se u odredenim etapama koje se mogu jasno
prepoznati i razlikovati. Isto tako, ucesnici u konfliktu
mogu na razli¢ite na¢ine prolaziti kroz pojedine faze, Sta
viSe neke faze mogu i puta da se ponove. Navedeni
potencijalni uzroci predstavljaju fazu latentnog konflikta
ili fazu potencijalne opozicije. To je stanje koje moZze
dovesti do konflikta. Proces stvaranja konflikta u
organizaciji  ima tipiéno  cCetiri osnovne faze:
1) Faza stvaranja uslova za konflikt ili faza latentnog
konflikta

2) Faza percepcije i dozZivljavanja konflikta ili faza
percipiranog i dozZivljenog konflikta
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3)Faza kreiranja namera i ponaSanja (akcije) ili faza
otvorenog

4)Faza posledica konflikata ili faza post — konflikta. [2]
ReSavanje konflikata je multidisciplinarni, analiti¢ki
pristup konfliktu koji trazi najadekvatniji nacin koji ¢e
omoguditi  ucesnicima u konfliktu da saraduju u
pronalazenju njegovog reSenja. Konflikt reSenje nastupa
kada menadZer reSi konflikt koji je postao Stetan ili
ozbiljan. Nauka o reSavanju konflikta obuhvata dva
odvojena segmenta bavljenja konfliktom u organizaciji:

1) Sprecavanje konflikta

2) RazreSavanje konflikta

Sprecavanje konflikta podrazumeva stvaranje preduslova
da do destruktivnih konflikata uopSte ne dode. Podrazu-
meva niz mera i aktivnosti u pravcu uveZbavanja vestina
komuniciranja, pona3anja i razmisljanja i isto tako reSa-
vanja problema i pregovaranja. Konflikt, kao i ljudi, je
viSedimenzionalan, kompleksan i predvidiv samo u nekim
slucajevima sa prili¢éno uskim granicama. Konflikt reSenje
mora da bude adaptivno, fleksibilno, osetljivo na male i
ucestale promene i da je spremno na neocekivano.

Od mnoStva metoda za reSavanje konflikata izdvojicu
samo one koji se najceS¢e primenjuju na probleme u
odnosima na radu:

1) Pregovaranje - suprotstavljene strane razmenjuju
ponude, kontraponude i ustupke, bilo na direktan nacin ili
putem predstavnika.

2) ReSavanje konflikta intervencijom trece strane

3) Redavanje konflikta metodom nadredenog cilja — smi-
sao strategije je u tome da strane u konfliktu nadu zajed-
nicki cilj, koji je razli¢it i koji je iznad njihovih pojedinac-
nih ciljeva zbog kojih su do$li u sukob te vodi ka saradnji
do tada suprotstavljenih strana, koje udruZuju svoje snage
kako bi se uspeSno suprotstavile “zajednickom neprija-
telju”.

4) Intenziviranje
informacija

5) Pretnje i prisile
6) Rasprava

7) Kompromis - sustina jeste da i jedna i druga strana
nesto dobiju i nesto izgube

8) Eskalativne intervencije - pojacavanje konflikata da
bismo ih resili.

Kada je re¢ o upravljanju konfliktima, tada je kompletan
proces u rukama menadZera. MenadZeri mogu da uprav-
ljaju konfliktom na sledece nacine:

1) Integracija - podrazumeva brigu za sebe i brigu za
druge ucesnike u konfliktu u traganju za reSenjem koje
zadovoljava obe strane.

2) Dominacija - karakteriSe je velika briga za sebe i mala
za druge u kojoj se samo teZi ka dominaciji u sukobu.

3) Prisiljavanje - jedna strana koristi mehanizme prisile
kako bi iskljucivo povoljno po sebe resili problem.

4) Ublazavanje - sluzi za smanjenje tenzije u sukobu, a ne
za konac¢no razreSenje koje se smanjenim sukobom moze
samo nametnuti.

Cilj upravljanja konfliktom jeste da proizvede najpovolj-
nije uslove za jednu stranu taéno procenjujuci pravi trenu-
tak za napad ili povlacenje, i da uvek ispravno odredi
granice sukoba. Kako ¢e se pojedinac ponasati u konfliktu
zavisi od toga u kojoj meri nastoji da uvaZi interese
drugih (integracija), a u kojoj meri nastoji da uvaZi
sopstvene interese (distribucija). Razlicite kombinacije

socijalnih  kontakata i razmena

ovih motiva nalaze se u osnovi pet razli¢itih stilova
reSavanja konflikta sa drugima, to su: takmicenje,
prilagodavanje, izbegavanje, saradnja i kompromis [1].

3. ISTRAZIVAN]E

Predmet istrazivanja ovog rada jeste analiziranje konflikta
u radnoj organizaciji, usled cega nastaje, kako se
manifestuje, na¢ina reSavanja i upravljanja konfliktima,
poredjenje rezultata istraZivanja u dve organizacije.

Cilj istrazivanja postavljen je u tri nivoa i obuhvata
ustanovljavanje uslova u kojima se stvara konfliktna
situacija u organizaciji, definisanje nacina na Kkoji
zaposleni dozZivljavaju konfliktnu situaciju i nac¢ina na
koji se u datoj situaciji konflikt reSava.

Instrument istraZivanja je upitnik zasnovan na Likertovoj
skali. Rensin Likert (metoda i tehnika socijalnog
istrazivanja) je 1932.godine predlozio novi postupak za
konstruisanje skale stavova. Osnovna karakteristika ovog
ispitivanja je da ispitanik treba da oznac¢i koja od
ponudenih tvrdnji se najbolje slaze sa njegovim
stavovima i u kom stepenu. U anketi naj¢esce je koris¢ena
tri — stepena skala odgovora, mada su pitanja formulisana
u vidu peto - stepene pa i deseto - stepene skale. Upitnik
sadrzi ukupno 19 pitanja.

Za istraZivanje koriS¢ena su dva uzorka ispitanika, i to iz
privatnog i drZzavnog preduzeca. Prvi uzorak ispitanika
sacinjavalo je trideset zaposlenih iz poslovnice firme
“Elektrovojvodina” sa sedistem u Backoj Palanci.
Trenutno u poslovnici radi cetrdeset zaposlenih, ¢ime
moZemo potvrditi da je prvi uzorak reprezentativan i da
su dobijeni podaci merodavni. Anketirano je trideset
ispitanika, 20 muSkaraca i 10 Zena i svi su ispunili
upitnike.

Drugi uzorak sacinjavalo je trideset zaposlenih iz
preduzeda d.0.0. “STL” sa sediStem u Futogu. Osnovna
delatnost d.o.o “STL” od pocetka osnivanja je
proizvodnja kecapa i proizvoda od paradajza pod
brendom DON TOMATO. Trenutno u preduzecu radi
tridesetSest zaposlenih, ¢ime mozemo potvrditi da je i
drugi uzorak reprezentativan i da su dobijeni podaci
merodavni. Anketirano je trideset ispitanika, 16 Zena i 14
muskaraca.

3.1. Rezultati istrazivanja

Rezultati istraZivanja dobiljeni su na osnovu obrade
popunjenih upitnika od strane ispitanika iz dve
organizacije, d.o.o. ,STL” Futog i poslovnica firme
,Elektrovojvodina, Backa Palanka.

Tabela br. 1: Kako procenjujete radnu atmosferu u vasoj

organizaciji
Naziv preduzeca Elektrovojvodina STL

Kako procenjujete
radnu atmosferu u Frekven- % Frekven- %
vadoj organizaciji cija cija
Jako dobra i pogodna
zarad 3 10.00 10 33.33
Radna odgovornost je
dobra i posao je 12 40.00 15 50.00
dobro organizovan
Veoma je napeto i
radni zadaci su 15 50.00 5 16.67
nejasni

Ukupno 30 100 30 100
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Na osnovu rezultata mozemo zakljuciti da polovina
ispitanika poslovnice firme ,,Elektrovojvodina” smatra da
je atmosfera u organizaciji veoma napeta i da su radni
zadaci nejasnhi, Sto za ovu grupu ispitanika predstavlja
znacajan broj. Konflikti se mogu lako pojaviti jer
zadovoljstvo i napetost imaju veliki uticaj na
disfunkcionalne konflikte. MoZe se zakljugiti da je vecina
ispitanika firme ,,STL* zadovoljna radnom atmosferom na
poslu. Jedna polovina ispitanih je zadovoljna radnom
odgovornos¢u i tvrde da je posao dobro organizovan, dok
je mali procenat ispitanih iznelo negativan stav, te na ovu
grupu menadZzment organizacije mora obratiti posebnu
paznju jer se negativni konflikti mogu pojaviti u uslovima
nezadovoljstva i napetosti i preduzeti neophodne mere
kako bi se stav prema radnoj atmosferi promenio.

mpen]
D333 @azno mije da zu kolege u

zajednickom posiy korektne, a u
privatnom me ne interesuju

B Mizlim da bih balje obavljao svaoj
posac kad bi meduljudski odnosi bili
bali

Ol posle radnog vremena se druZim
=a kolegama =za posla

w5337

Slika 1. Procentualni prikaz rezultata na pitanje: ,,Kakvi

su vasi odnosi sa kolegama na poslu ”” poslovnice firme
,,Elektrovojvodina“

Raspodela odgovora na ovo pitanje ukazuje na to da su
odnosi medu kolegama izuzetno loSi jer se svega 20%
ispitanika i posle radnog vremena druzi sa kolegama.
Ukoliko se prisetimo da vecina ispitanih radi u organi-
zaciji preko 25 godina (njih 43.33%), i izmedu 20 i 25
godina (njih 23.33%), mozemo zaklju¢iti da su odnosi sa
kolegama izuzetno loSi uzimajuci u obzir ¢injenicu da se
posle toliko dugog vremenskog perioda nisu medusobno
sprijateljili.

Meduljudski odnosi nisu dobri po misljenju 56.67% ispi-
tanih te moZemo smatrati da je ovaj procenat ispitanika
spreman na promene. Takode, 23.33% ispitanika je
izjavilo da ih kolege privatno ne interesuju i u ovoj grupi
nalaze pojedinci koji su lako spremni da udu u konflikt sa
drugim kolegama.

Rukovodstvo obavezno mora da se pozabavi ovim
problemom, npr. tako Sto ¢e zaposlene podeliti u timove
kako bi se medusobno zblizili i bolje upoznali ili
organizujuci druzenja van radnog vremena. U firmi d.o.o.
”STL” odnosi sa kolegama su izuzetno dobri i pozitivni,
jer se viSe od polovine ispitanika druZze i nakon radnog
vremena §to se moZe delimi¢no objasniti ¢injenicom da su
vecina zaposlenih mlade starosne dobi. Ovde je 30.00%
ispitanih iznelo stav da ih kolege privatno uopste ne
interesuju Sto nam ukazuje na ¢injenicu da nisu spremni
na promene, te da su skloni ulasku u konflikte sa drugim
kolegama. Ispitanici su u najmanjem broju nezadovoljni
klimom i meduljudskim odnosima u preduzeéu te je
neophodno spovesti promene kojima bi se stvorila
ugodnija atmosfera i osecaj bliskosti medu zaposlenima.

Na pitanje ,Kakvi su VaSi odnosi sa neposrednim
pretpostavljenim* ispitanici oba preduze¢a uglavnom su
zadovoljni rukovodstvom, smatraju da su pretpostavljeni
spremni da sasluSaju ideje i da ih zajedno prodiskutuju.

Tabela br. 2 Koje od navedenih ponaSanja odgovara Vasem
licnom ponaSanju u konfliktnim situacijama

Naziv preduzeca Elektrovojvodina STL
Koje od navedenih I I
pona3anja odgovara z % z
Vasem lichom 3 3 %
ponasanju u konfliktnim 5 5
situacijama
Aktivno Zelim
ucestvovati u diskusiji o 10 33.33 18 60.00
reSavanju problema
Ucgestvujem samo ako
sam primoran 18 60.00 10 33.33
Uvek izbegnem diskusije
o reavanju problema 2 6.67 2 6.67

Ukupno 30 100 30 100

1z prikazane tabele vidimo da zaposleni poslovnice ,,Elek-
trovojvodine* nerado ucestvuju u konfliktnim situacijama,
Sto nam govori da konflikt smatraju disfunkcionalnim.
Trecina ispitanika izjasnila se da redovno ucestvuje u dis-
kusijama o reSavanju konflikata i oni konflikt vide kao
funkcionalan, te takvim situacijama treba na pravi nacin
upravljati jer oni iz konflikta pokuSavaju izvuéi pozitivan
efekat. Zaposleni koji uvek poku3avaju da izbegnu kon-
flikt ne vide nikakve koristi od njega, te se menadZment
mora pozabaviti ovim problemom tako Sto ¢e ih podstaci
da ulaze u diskusije i iznose svoja misljenja koja nekada
mogu doneti mnogo konstruktivnija reSenja nego oni koji
se sa lako¢om upuste u raspravu. Vise od polovine
ispitanika firme ,,STL" aktivno udestvuje u reSavanju
problema, uklucuju se u diskusije ali takvim situacijama
neophodno je upravljati na nacin da se problem resi na
konstruktivan nacin i ostvare pozitivni rezultati i efekti.

oz0

akonflikt je neophodan u
organizaciji

m Konflikt je konstruktivan
i funkcionalan

O Konflikt je destruktivan i
nefunkcionalan

@ &0

Slika 2. Procentualni prikaz rezultata na pitanje: ,, Kako
vi gledate na konflikt”” firme ,,STL”

Rezultati pokazuju da vecina ispitanih firme ,STL”
smatra da je konflikt neohodan u orgnizaciji dok najmanji
procenat ispitanika poseduje odbojnost i strah prema
konfliktima, te u vecini slucajeva pribegava izbegavanju
istih Sto nije najbolje reSenje. Menadzment preduzeca
treba da edukuje ovu grupu ispitanika o neizbeZnoti
pojave konflikta, pozitivnim i negativnim posledicama
konflikata te podsticanja ulaska u diskusiju i otklanjanja
straha od Kkonfliktih situacija. U poslovnici firme
»Elektrovojvodina” vec¢ina zaposlenih smatra da je
konflikt destruktivan i nefunkcionalan tako da ¢e
verovatno maksimalno izbegavati konfliktne situacije, te
bi menadZeri morali biti informisani o ovim rezultatima
kako bi preduzeli odgovarajuce mere, npr. edukacija
zaposlenih o pozitivnim i negativnim efektima konflikta,
strategijama upravljanja konfliktima, kao i otklanjanje
straha i predrasuda o konfliktima. Dakle, vecina ispitanika
smatra da konflikt Steti organizaciji i sprecava ostvarenje
organizacionih ciljeva. Ipak, njih 26.67% imaju stav da je
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konflikt neophodan, a njih 16.67% da je konflikt
konstruktivan, tako da menadZeri treba da, ukoliko dode
do konflikta, na vreme da ga identifikuju i na pravi nacin
upravljaju istim kako bi bio funkcionalan.

Elzmedu zaposlenih na
iztom hijerarhijzkam
nivoL

B Izmedu zaposlenik i
pretpostavijenih

2667

053.33

Olzmeduy zaposlenib u
razlicitim = ektorima B0

Slika 3. Procentualni prikaz rezultata na pitanje: ,,Na kojim
nivoima se pojavljuje konflikt u organizaciji” firme”’STL”

Na osnovu rezultata zaklju¢ujem da ispitanici oba
preduzeca smatraju da najvise konflikata nastaje izmedu
zaposlenih u razlicitim sektorima, 3to je neophodno
identifikovati, utvrditi uzroke i vrstu konflikta i na osnovu
dobijenih rezultata treba pronac¢i adekvatan metod za
reSavanje i upravljanje istima. Ovaj problem rukovodstvo
moze reStiti organizovanjem druzenja nakon radnog
vremena gde bi svi zaposleni mogli bolje da se upoznaju.

Tabela br. 3 Da li se u realnosti reSavaju konflikti u Vasoj

organizaciji
Naziv preduzeéa Elektrovojvodina STL

Da li se u realnosti
reSavaju konflikti u Frekven- % Frekven- %
Va3oj organizaciji cija cija
Da,uvek razjasnimo
nejasnoce 11 36.67 26 86.67
ReSavamo one koji su
u direktnoj vezi sa 19 63.33 4 13.33
produktivno$éu
Mi nemamo konflikte 0 0 0 0
u organizaciji

Ukupno 30 100 30 100

Na osnovu dobijenih rezultata iz tabele br. 3. sledi da se u
»Elektrovojvodini* reSavaju samo oni problemi koji su u
direktnoj vezi sa produktivnoséu, Sto nije dobro, jer noSe-
ni takvim misljenjem oni ne mogu biti zadovoljni ni sop-
stvenim polozajem, niti poloZajem svojih kolega. Jasno se
vidi da najve¢i broj zaposlenih ucestvuje u reSavanju
problema samo ako mora te moZemo izvuéi potpuno
drugaciji zakljucéak. Naime, produktivnost, a samim tim i
prihod je svrha postojanja organizacije, tako da zaposleni
ne potenciraju neka pitanja i ne govore otvoreno o
problemu, ve¢ reSavaju samo ona vezana za produktivnost
jer njih menadZment organizacije stalno namece. Zadatak
menadZmenta, u ovom slucaju, bio bi da se vise pribliZi
zaposlenima, da steknu poverenje, da vide da su bitni i
neohodni organizaciji te ¢e i oni poceti da imaju drugaciji
stav prema organizaciji u kojoj rade. Na oshovu rezultata
prikazanih u tabeli br. 3 u ,,STL* situacija je izuzetno
pozitivna kada je u pitanju reSavanje problema. ReSavaju
se svi problemi, ne samo oni vezani za produktivnost, na
nacin koji doprinosi osecanju zadovoljstva zaposlenih jer
se uklanjaju sve nejasnoc¢e i prepreke sa kojima se
zaposleni  susre¢e. 1z neformalnog razgovora sa
zaposlenima otkrivam da je komunikacija klju¢ uspeha,
ona je dvosmerna, mreznog tipa, kako bi sve informacije
bile dostupne svakom zaposlenom. Iz prethodne tabele
vidimo da najveci broj ispitanih ucestvuje aktivho u
diskusiji, iznosi misljenja, te su rezultati bili ocekivani.

Na pitanje ,Poredajte po vaznosti aspekte jednog
uobicajenog radnog dana* ispitanici iz ,,STL* istakli su,
kao najbitnije, sam posao koji obavljaju i meduljudske
odnose, dok su ispitanici iz ,,Elektrovojvodine* istakli,
pored posla koji obavljaju, radne uslove. Oba uzorka
ispitanika sloZilo se da je najmanje bitni, c¢ak
ogranicavajuci faktor nadzor.

4. ZAKLJUCAK

Na osnovu dobijenih rezultata istraZivanja u firmi
»Elektrovojvodina“ sa sediStem u Backoj Palanci mogu
zakljugiti da vecina ispitanika vidi konflikt kao nuZno zlo,
kao disfunkcionalan i negativan organizacioni fenomen.
Ovakav stav proizilazi iz ¢injenice da je vecina ispitanika
zaposlena dugi niz godina u ovom preduzeéu odnosno
stupili su u radni odnos u vreme kada se o konfliktu nije
ni razgovaralo i kada je postojao opsti stav da su konflikti
katastrofalni i  disfunkcionalni za  organizaciju.
Menadzment organizacije treba da otkloni bojaznost za
ulazak u konflikt tako Sto ¢e upoznati zaposlene kako sa
pozitivnim tako i sa negativnim aspektima konflikata, i
nauciti ih da slobodno ulaze u konflikt sa namerom da iz
njega “izvuku” neSto pozitivno, kao i da se pozabave
razvojem  tehnika koje c¢e efektivno minimizirati
negativne efekte konflikata na radu. Neophodna je i
edukacija zaposlenih na temu metoda upravljanja
konfliktima, s obzirom da su kao metode naveli svega par:
kompromis, tolerancija, saradnja itd. Sa druge strane,
zaposleni u firmi ,,STL” vide konflikt kao funkcionalan i
neophodan zbog ¢ega su spremni da aktivno rade na
reSavanju istih. MoZemo zakljugiti da njihova spremnost
da pomognu moZe jako dobro da se iskoristi za reSavanje
konflikata, jer su spoznali organizaciju u kojoj rade, njene
vrline i mane, te svojim iskustvom i znanjem mogu
doprineti reSavanju problema i wunapredenju radne
atmosfere. MenadZzment bi trebao da kanalise taj
potencijal i da na pravi nacin upravlja
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MOBHUHI' Y IOCJIOBHOM KOMYHUILIUPABY
MOBBING IN BUSINESS COMMUNICATION

Cranka JawaroBuh, @axyrmem mexuuukux nayka, Hoeu Cao

Oodaacr- MHAYCTPUJCKO HHXKEIBLEPCTBO U
MEHAIIMEHT

Kparak caap:kaj — [locieorwux oOeyenuja npoutnoe exa
cee suule nasicre ce nocgeliyje  npobremy MmobuHea,
Fe2080]  YUeCmanocmu U 1eco8uM  0ecmpyKmusHUM
nocueouyama Kako Ha nojedunya maxko u Ha Opyumeo y
yenunu. Kao mooeprnom opywmeenom npoonemy u kpajroe
Henoxce/bHOj  nojasu  080M  eHomeny  Mookce ce
NPUCTYRUMU C 8ULMe PASTUNUIMUX HOAAZUUMA KAO WO
Cy NCUXONOWKO, COYUjanHO, MeOUYUHCKO, NPAGHO.
Caodpoicaj 0802 pada KOHYUNUpaw je y 6udy memamckux
yenuHa, Kako oOu ce OdeuHucao cam nojam, oopeounu
nocmynyu, Kapakmepucmuke u nocieouye moburnea. Ca
Opyee cmapHe UCPAXCUBAUKU 0e0 0802 paoda Npukazyje
cmagose U NOHAWAME  3ANOCAEHUX ) YCI08UMA
Hapyulenux melhynsyockux ooHoca U NPUCYMHOCMU
MOOUHEA Y NOCTIOBHOM KOMYHUYUPAFDY .

Abstract - In the last decades of the previous century,
more and more attention has been paid to the problem of
mobbing, its frequency and its destructive consequences
both on the individual and on society as a whole. As a
modern social problem and definitely undesirable
appearance, this phenomenon can be approached from
several different starting points, such as psychological,
social, medical and legal. The content of this paper is
structured as a set of thematic units in order to define the
term itself, determine procedures, characteristics and
consequences of mobbing. On the other side, the research
part of this paper shows the attitudes and behaviour of
employees in conditions of disturbed interpersonal
relationships and the presence of mobbing in business
communication.

Kibyune peun: mobdune, komynuxayuja.

1. YBOJ

I'mobanuzamyja CBETCKOT TPXKUIUTA JIONPUHOCH CBE
3HAYajHMUjO] NMPOMEHH y cdepr paga W pajHUX OJHOCA.
VYBohere HOBHX TEXHOJNOTHja W HOBHX OONHKa panaa
yTU4y Ha TPOMEHEe PagHUX OJHOca M omnTepehema Ha
pagHOM MECTYy.

Kaxko he ce npoMeHe o1pa3uTH Ha HHAMBUIYY HE 3aBHCH
caMO OX CTpPYKType JIMYHOCTH ¥ HWHAWBHYaJIHOT
IOXWBJhaja, Beh y Hajehoj w™epm 3aBucH on
OpraHu3alloHe CTPYKType y npeny3ehy u yciosa pazna.

HAITIOMEHA:
Osaj paa npoucrekao je U3 AMIJIOMCKOI-MacTep pajia
ynju MeHTOp je Ap JlenocaBal pyouh-Hewmmnh, nouenr.

Hapymwenn wmeljyJbyIckd OIHOCH IONPHHOCE IIOPACTY
HECUTYPHOCTH, a CaMHM THM U IIHPEHY HHIPHIra H
HEHCTHHA, HACTOjalby lla Ce 3a HEYCIIeX OKPHBE JAPYTH
IITO BPEMEHOM MOXE MpepacTH y IaTOJIOMKH OOJIMK
KOMyHHUI[pama- MoOuHr. [locmenune wmoOuHra y
MOCJIOBHOM KOMYHHIMpawy Cy BHIJbUBE Ha HHUBOY
npenyseha, anu u apymrsa y nenunau. Ctora cy mepe 3a
CIpeyaBame 110jaBe MOOMHTIa y ITOCIOBHO] KOMYHHUKAIIU]H
O]l U3y3€THE BaXHOCTH M OHE He Tpeba aa Cy MmpeaMeT
caMo CHHJMKaTa, Beh mocnoaasa n apikase yorIuTe.

2. TEOPUJCKHU MPUCTVYII 3JIOCTAB/bABLY U
Y3HEMUPABABY HA PAJTHOM MECTY-
MOBBING

Peu moGuHT, eHrimeckun "mobbing”, je koBamumia on
rmaronia "to mob" mTo 3HaYM MPOCTAYKK HAIMACTH,
HacpHyTH. Yecto ce moBesyje u ca peujy "bully”
(cunmenmja, HACHJIHUK, 3]I0CTaBJbaTH, KHIBUTH). 3a
pasimuky o "bullinga” koju mMruHItEpa akT arpecuje,
"mobbing" je neduHKcaH Ka0 37T0CTaBIHAYKO MOHAIIAME
rpymne. [locroju Benmku Opoj neduHMIMja MOOMHTa,
Pa3NMUUTHX ayTopa, v NpBY AeDUHUIM]Y MOOWHTra je
nao mcuxonor Heinz Leymann 1984.romune y cBOjOj
»EHIMKI0ONemju MobunTa,, (The Mobbing Encyclopedia)
Koja THacu : ,,Jlcuxuuku mepop unu Mobuue y paoHoM
OKpYJICEerY VKbYUYje HEenpujamesncKy — Uil Heemuuky
KOMYHUKAYUjy HA  paoHoM Mecmy, Koja je Ha
CUCMEMAMUYAH HAYUH YCMepeHd 00 cmpaHe jeoHe uiu
suuLe 0coba, NPemednCcHo npema jeOHoMm auyy, Koje je 3002
MobuHea cmaemweno y becnomoliny u  6esuznazmy
cumyayujy y Kojoj je 3a0paicano y3 nomoh KOHCmanmuux
akmugenocmu Mobunea. Axkmuenocmu mMobunea cy eeoma
Ppexsenmue (bapem jeOnom HedemHO) U 00USPABA]Y Ce
moKom Oydicez 6peMeHCKoze nepuooa. 360 eenuxe
yuecmanocmu U OYeOMPAjHOCMU  HENPUJAmebCKo2
NOHAWARKA 080 MALMPEMuparse pe3yimyje eiuKoM

MEHMAIHOM,
1
namrooM.,,

2.1. BPCTE MOBUHI' A

NCUXocomamcKom u COL;ujaJZHOM

Y 3aBHCHOCTOCTH 0] cMepa MoOM3Hpajyhux akTHBHOCTH
MOOHMHT IETIMMO HA | 8ePMUKAIHU U XOPUSOHMATHU

BepTukaaHm MOOMHTr TpencraBjba  OONMK — Kaja
MPEANOCTaBbEHH BPIIM MOOMHT Haja 3amocieHuM (“top
down mobbing") wmm pelje, 3amocmern mpema

nanpehenom (""bottom up mobbing"). Takolhe, mo3Har je u
cllydaj CepHjcKOr MOOHWHra, Kaga IpearnoCTaB/beHU
MOOHUpa jeTHOr IO jeIHOr PagHHKa CBE JOK HE YHHUIITH

[* ] H.Leymann(1992):Mobing Enciclopaedia,
www.leyman.se
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YuTaBy TpyIy, KOJjU c€ Ha3MBa jOII CTpATELIKUM
MOGHHIOM, ,,b0ssing".

XOpH30HTAJIHM MOOMHI IpEJCTaB/ba MOOHMHI KOjU ce
onBuja u3Mely 3alOCICHHX Ha HCTOM XHjepapXHjCKOM
HHBOY.

MoOHHT ce MOXE TOACIWTH jOII W Ha AUPEKTAH M
UHIMpeKTaH. [lupekTaH MOOMHI IIpeICTaB/ba HAYMH
370CTaBJbarkba KOju Hajuenrhe KOpUCTe MOOEpPH MYIIKOT
monia, JOK WHAMPEKTaH MOOWHT Hajuemhe KOpHUCTe
MOOepH KEHCKOT oj1a ¥ MaJia Jiena.

2.2. PAE MOBHUHT A

MoOUHT Mema CBOj KapakTep ca MPOMEHOM JIPYIITBEHOT
okpyxkema. XajHn Jlajman pasnaumkyje uerupu (ase
MOOMHra:

1. cBaKOJHEBHU KOH(MIVKTH,

2. movyeTak MOOMHTa H IICUXOJIOLIKOT Tepopa,

3.iorpemke W 3J0yHnoTpeda, YecTo HelerajHa, Of
OJTrOBOPHHUX 3a YNpaBJbabe JbYJICKUM MNOTEHIHWjaInMa -
YIIpaBJbake NEPCOHATIOM U JBYACKUM pecypcuma,

4. ucKibyUethe (IPUCHIBEHO) JKPTBE M3 PAIHE OKOIHHE.

CBakofHeBHH KOH(IMKTH — MOKpeTayka CUTyaluja je
yBek koHpukT. OBa (aza Moxxe OMTH BPIJIO KpaTKa.
IMoyerak MOOMHra M NMCHXOJIOMIKOT Tepopa - MOOWHT
AKTMBHOCTH MOTY YKJbYYHTH OpOjHa IOHallama Koja, y
HOPMaJIHO] MHTEPaKIHj1, HY)KHO HE yKa3yjy Ha arpecujy
W OWI0 KOjU TOKyIIaj n30alMBama WIH UCKIbYUCHa
6mto Kora.

YnpaB/bame IEPCOHATOM M JbYACKHM pecypcuMa-
YKOJIMKO PYKOBOJICTBO MHTEPBEHHMIIIE, CUTyaIlllja IOCTaje
3BaHWYHO ,,cTy4aj". 300T MPETXOIHOT KHUrocama, Kojere
U PYKOBOACTBO MOTY KpeHpaTH IIOrpellHa o0jalrmera
0azupaHa Ha JIMYHUM KapaKTepUCTHKama, Mpe Hero Ha
CTBapHOM KOHTEKCTY.

Hckbydeme (MPUCH/LEHO) SKPTBE M3 PajHe OKOJHHE
JpyluTBeHe Imocieaunne 3a Jbye — KPTBe MOOUHIa
n30aueHNX Cca TPXKUILITA Pajia MHOTO Mpe IMEeH3HOHUCA b
Cy IO3HaTe.

2.3. KAPAKTEPUCTHUKE JIHYHOCTU MOBEPA

I[Mon TtepmuHOM MObOep TMOApPa3yMeBajy ce ocobe Koje
NICUXOJIOIIKH,  MOpPAJHO, CEKCYCaJHO U  JAPYT'UM
CYNTUITHHjUM TPUHYJaMa MAaITPETUPAjy U 3JI0CTaBIbajy
CBe OHE 3a KOje CMaTpajy JIa IM CMETajy.

Mobepr ce MoOry TOACTUTH Y YEeTHpPH Hajuemhe
KaTeropuje:

1. MoGep :ke/baH Maxme

2. UmurtaTop

3. I'ypy

4. Ilcuxonara

Mobepu MOOMHIOM INPHKPHBAjy HEMON y HEKOj ApYroj
chepu  cBora  KMBOTA, Hajuemhe  NPHUBATHOT,
(dopmupajyhu oko cede rpymy y Kojoj Toka3yjy cBojy moh
U Ba)KHOCT, a CBE TO Ha pavyyH XpTBeE.

[2] H.Leymann(1992):Mobing Encyclopaedia,
www.leyman.se

2.4. 5)KPTBE MOBUHT A

Hekama ce cmaTtpasio &a Cy JKpTBE MOOMHra camo
cnabuhu, HecmpeTHe ©  HECIOCOOHE ocobe, amu
UCTpaXXMBamba Cy BPEMEHOM TIIOKasajla Ja Cce XPTBOM
MOXe€ IOCTaTh W 300T HEeKHX Jpyrux pasnora.Hajuemhe
XKpTBe MoOuHra cy mo Xajur Jlejmany:” momremany,
BEOMa KpeaTHBHe ocobe, ocobe Koje Ccy youwie u
NpUjaBUlie HEMPAaBUIHOCT Yy paay, Miage ocobe Ha
MOYETKY Kapujepe, ocobe INporialeHe TEXHOIOUIKHM
BHIITKOM, 0c0o0e Tpe] TeH3njoM, OosecHe ocobe, ocode ca
moceOHNM ToTpedama, NMPHUIMATHULIN MAmHHCKAX TPyIa,
KEHa y IpyIH MyIIKapana WiH MylIKapan y TpyIH jKeHa,
ocobe obosene ox HerunuyHuX Oomectu  (cuaa,
XEMmaTUTUC 1), ocobe ca HeajgeKBaTHOM CTPYYHOM
KBaJIM(UKALIH]OM.

KapakTepucTuyHe peakuuje ;KkpTaBa MOOMHIa Cy:
1.11049eTHO CaMOOKPHBIbUBALE,

2.ycaMJbEHOCT,

3.maHO 00e3BpehuBame,

4.60p6a 3a 6IOKaTy M eTUMHUHAI]Y MOOHHTA.

MoOUHT UMa BpJIO HETaTHBHE IOCIEIMIE Ha JXPTBE Koje
ce MaHH(]eCcTyjy Kpo3 3IpaBcTeHe IpobdieMe yTriaBHOM
IICHXOCOMATCKOT Kapakrepa (HECaHHI@, Y3HEMHUPEHOCT,
Hamau IaHuKe, HOhHe Mope, JIenpecHja, WTI.)

3. MEPE CIIPEYABAIbA U BOPBE INTPOTUB
MOBHHT A

Kana je y nmuramy omabup Mepe NPOTHB MOOWHTa, OJ
€CeHIMjalHe BaXHOCTU je caszHame O Kojoj ce (asum
MoOuHra paau. Iloctoje paznuyuTe Mepe y 3aBHCHOCTH
Ja i Tpeba CHpEeuuTH pa3BHjare MOOMHIA, Na JH Ta
Tpeba 3ayCTaBUTH WM PeXaOUITUTOBATH KPTBY.
[lpeBeHnMja MOOWHra MOXeE Ce OPraHW30BaTH Ha TPU
HHMBOA, 4 TO CY :

IIpumapHa npeBeHnuja:

np mpumapHe TpPEBEHIHMjE jecTe CIPEYUTH I0jaBy
HOBHX IIATOJIOIIKHX CIIy4ajeBa IPOYy3POKOBAHHX CTPECOM
1 MOOMHIOM, a Jia OM ce TO MOCTUTIIO TOTPEOHO je!

1. onTuMH3HMpaTH pagHu aMOHjEHT U PaTHO BpeMe,

2. ne(hMHUCATH jaCHO yCIIOBE paja,

3. MOCTAaBUTH pajiHe 3a7aTKe MpHiaroleHe 4oBeKy,

4. mpoMOBHCATH paJHy KyJITypy Koja Jiaje IpeIHOCT
MOIITOBAKY JbYJICKOT IOCTOjaHCTBA,

5. exykoBatu U HHQOPMHUCATH CBE 3aIIOCIICHE O CTPECY,
MOOUWHI'Y M FberOBUM HOCTIECINIIaMa,

6. cauMHKUTH TOKYMEHTE KOjiMa OpraHu3alja yrno3opasa
pangHuKe na ce Hehe TolepHcaTH HeeTHYHa MOHAllamba U
JTUCKpPUMUHAIIL]A,

7. yroBopu o0 pagy Tpebanu OM cajgpkaTH Kiay3yily Koja
Ce OJHOCH Ha MOOHHT U Tne O0u ce meduHcage KasHe 3a
CBaKO KPLICHE HCTHX.

CekyHaapHa npeBeHIMja:

Kana je moOunr Beh 3amoueo, Moke OUTH TEMIKO Ip>KaTH
ra IoJi KOHTPOJIOM aKo Ce OIMax He Npeny3My edukacHe
Mepe. EceHnmjainHo je 1a Tom MEHAyMEHT, 1a ayTOPUTET
omabpaHuM ocobamMa y OpraHu3aiuju, Kako O OHH MOTJIA
Jla eNyjy Yy U30JI0BaHUM CiydajeBuMa. JemaH ol HauMHA

[} ] H.Leymann(1992):Mobing Encyclopaedia,
www.leyman.se
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CeKyH/IapHe MpPEeBeHILIMje W HHTEPBEHIHMje jecTe Jaa ce
0jaya OpraHU3aloOHO I[HTAke KOMIAHWje U YOOInu4n
OpraHU3aI[OHH MOPEIaK.

Tepumjanna npeBeHnuja:

Kama ce moOuHT mporiec pa3Buje, obaBe3a MeHayepa u
MPETIOCTAaB/bEHUX OM Tpebaia OUTH Aa 3aIITUTE KPTBY.
»JKurocame” xpTBe Mopa OuTH crpeucHo. Mopajy ce
npeny3eTH Mepe Kako KPTBU MOOHHTa IOMONH Ja ce IITO
OpKe TIOHOBO YCIIOCTaBH IICUXO(MH3MYKO 3IpaBibe U
MOBPATH YHUIITEHO JOCTOjaHCTBO.

Tpebamo Om ma ce XKpTBa TMomajke Ha OONOBaEkE H
Tpebasio Om 1ma ce HWCTOj TOHYOW  CTpy4dHA
pexabunuranyja. Ilymrame Hecpehne ocobe ma mpole
KpO3 MOOWHI MPOIEC M MOCIE TOra je camMo OI0aIuTH,
Tpeba OuTH 0O0elie)KeHO Kao BEIMKH MPOMYyCT Y
MEHAIMEHTY.

4. UICTPA’)KUBAILE 1 YTBPBUBAILE
MMOCTOJAIbA MOBHHT A Y ITIOCJIOBHOJ
KOMYHUKANIMIA

IIpenmet ucTpaKuBama

[Ipeamer ucTpaxkuBamba YUHM HCIHTHBAKE MOHAIIAma
JbYII y PajHO] OpraHM3alju W yTBphHBame mocTojama
MOOWHra Ha 01a0bpaHOM Y30pKY HCHHTaHHKa. [IpeqMeTHe
OCHOBE OBOT HCTpa)KHBama YMHE: YTBphHBambe mocTojama
(U3MYKIX U EMOTHBHHX CHMIITOMa MOOHMHIa, KBaJIUTETa
MelhyJbyACKHX OJHOCAa y OpraHu3alujd, YTBphuBame
IOCTOjarba MOOMHTra y pajHOM OKPYXKEHY HCIHTaHHKA,
Kao ¥ Ja JIM Cy U CaM{ MCIIUTaHHUIH JKPTBE MOOUHTa

IIpobJiem ucTpakuBama

VY1BphuBame crama Mel)yspyackux oqHOCa, IPUCYTHOCTH
MOOHMHIa Yy pajaHOj OpraHM3alMjd, Kao U IHEroa
Y4YECTaNoCT, KapaKTepUCTHKE M YTHIA] Ha ICUXWYKO U
(GU3MYKO 371paBbe.

Lnmb ncrpaxnBama

Wcmuratn w  yrBpautH  HUBO  (HE)3a10BOJHCTBA
MelhyJbyIACKHM OJHOCHMa Y pajHO] OpTraHH3aIjH,
YTBPOUTH TOCTOjalbeé MOOHMHTa, Kao M Ja JH Cy caMH
HCIUTAHUIIM  €BEHTyalHe  kpTBe. [loTpeOHO  je
neuHUCATH M TPIY3eTH HEOMXOTHE Mepe Kako Ou ce
TaKBO MOHAIIAKE CIPEUNIIO.

Xumnorese:

Omnmira Xxunoresa:

[Mocroju MOOHHT y oHOCHMa Melyy 3armocieHnMa
Homohnxe xunotese:

1. Jlomm MelyIbyACKH OMHOCH Y OpTaHU3AIHjH
JOIIPUHOCE TI0jaBU MOOHHTA Y KOJIEKTHUBY.

2. Mobunr je najuernthe npucytan wusMmely 3anocieHux
Ha Pa3IMYUTHAM XHjEepPapXHjCKUM HUOBOMMA.

3. MoOuHT yTHYe Ha TOjaBy HEraTMBHHX (U3UYKUX U
NCUXMYKHX CUMIITOMA KOJI 3aII0CIICHUX.

Y3o0pak 3a ucTpazKuBame

VY3opak y JII ,Bojsomunamyme, obOyxBara 55
HCIHUTaHUKa, of Kojux je 40% wucnuTaHWKa MYIIKOT, a
60% >xeHCKOr I10J1a.

HHCTpYMEHT HCTPaKUBaKba- YIIUTHUK

Kao wmeronga wucTpaxkuBama Kopuctuhe ce HaydyHO
UCIUTHBAKE U Y OKBUPY HEra TEXHUKA aHKEeTHpama. 3a

noTpede OBOT HCTPAKMBAA CACTABJbEH je yMUTHUK of 20
[HUTAEbA.

VY namem Tekcty hemMo HaBeCcTH Haj3HAuajHHje pe3ynrTare
BE3aHE 3a IOCTABJECHE XUITOTE3E.

5. AHAJIU3A PE3YJITATA
JII,,BOJBOANHAIIIYME

W3 rpyne nmurama Koje ce OJHOCE Ha OMIUTY XUIIOTE3Y
u3aBojuheMo mHTamke — Koje Thacu: Ha nocny wme,
UCKBYYY]Y, NnOmyewyjy, 0208apajy u npouanase
mpugujanne epewke?

I'paduxon 1. Ha nocny me, uckmyyyjy, nomyeryyjy,
0208apajy U NPoHALA3e MPUSUJATHE ZpelKe

Komenmap: Behuna ucnurtanuka 34,5% je moTBpaHO
OJIrOBOpMJIA JIa CE€ y TMOTIYHOCTH CJIaXKe Ca HaBEICHUM
TBpABmaMa, 10K 27,3 % ucnuraHuka ce JSTUMHYHO CIIaxe
ca ’bHMa, a HApPOYUTO CMAaTPajy Jla Cy Ha IOCIY MpeaMeT
oroBapama M IOJUEHHMBaKka. 10 HAc JOBOIU JIO
3aKJbyyka Ja y OpraHM3alHju II0CTOjU MOOWHT Yy
NIOCIIOBHOM KOMYHHLHPamby M Jla c€ KOJ 3allOCICHHX Yy
TaKBUM OpTraHHM3alyjaMa CTBapajy HETaTHBHE CEMOIIH]je
KOje JUPEKTHO YTHYy Ha OTEXKaHO 00aBJbamkbe pPaJHHX
AKTHBHOCTH.

20,0%

40,0%

I'paduxon 2. Paony ammocgepy Ha nociy oOnuxyjy
aowu mehymyocku oOHocu mely 3anocieHuma

Komenmap: Tlurtame koje moTBplyje TOCTOjame TIpBeE
nmomohHe xumnorese riacu: Paony ammocgepy 00auxyjy
aowu mehwyocku oonocu melly 3anocnenuma. Yax 60%
UCIIUTaHUKA CE M3jaCHIJIO J]a c€ y ITOTIYHOCTH CIaxe Ja
je aTMocdepa y opraHu3anyju HareTa 1 TeIIka 3a paj.

Behuna wucnuranuka 79,9% ce wusjacHmia ga Ou CBOj
nocao Jiasieko 00Jbe 00aBsbaia yKOIMKO OM Melhysbyncku
OJTHOCH Yy OpraHu3anuju Owim OO0JbH, IITO MOTBPhYjy
u3jaBe WUCIUTAHUKA  TPEIXOJOT MUTalka Ja pajgHy

aTMocdepy OIIHKY]y JIOUTH Mel)yJbyACKH OTHOCH.
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[Mutame Koje ce ogHOCH Ha Apyry U Tpehy MOMOhHY XHIIOTE3y
rnacu: Moj 00HOC ca Haopelienuma u Kone2ama je npouiao
Kpo3 cneoehe (paze. KOHpIuUKmM, azpecusHu Hacpmaj u
o3HayeH kao** mexcax**

21,8%
18,2%

I'padukon 3. Moj oonoc ca nadpehenuma u konezama je
npouao Kpo3 creoehe ¢haze: konpauxm, acpecusnu
Hacpmaj u o3HaveH kao** mexcax*

Komenmap: Pesynrtatu ykasyjy na je BehuHa ucnuTaHuKa y
TOKYy CBOT paJHOr BeKa Ca paJHUM Kojerama JOXHBEIO MU
HpoLUIO Kpo3 Heke of (asza Koje Cy HaBeleHe y NUTamwy, a 'y
HajBehoj mepu je To koHuukT. bux 32,7% ce uzjacumio na
HMKaJia y TOKY CBOT PaJ{HOT' BeKa HHje UMaJO CIMYHA MCKYCTBA.
OBuMm ce moTBphyje na je MOOMHI mpHCYyTaH KaKO KOXI
3alOCIICHUX Ha Pa3JIMUUTUM XHjePaxWjCKUM HHMBOWHA Tako U
KOJI 3alOCIICHUX Ha MCTOM HHBOY. Takobe, oBakBU pe3yiraru
yKa3yjy Ha II0jaBy HEraTMBHUX (U3MYKMX M EMOTHBHUX
CHUMIITOMA KOjH CY Y JaJbeM HCTPaKHBakby U MOTBPhEHH.

5. 3AKJbYYAK

HcrpaxuBame MOOHMHIa y MOCIOBHOM KOMYHHULHMDPAEY
koje je copoemeHo y JII  “BojBoamHamryme”
[lerpoBapamuH, CHOPOBENCHO je pagd JOKa3HBama
XHUIOTe3e Ja TMocToju MOOWHT y onxHocuMma Mehy
3amocieHnMa. AHaIM30M AOOMjEHUX pe3yiTaTa IOUUIN
CMO 10 3aKJby4YKa JIa je ONIITa XUIoTe3a moTephena. Ha
BeliMHy mUTama Koje Cce OJHOCE Ha OBy XHUIOTE3Y
HUCIUTAHWIH CY YIJIaBHOM OJTroBapai MOTBPAHO.

OBakBa CTPYKTypa HCIUTAHHKA YIPOXKCHHUX MOOHHIOM
BEPHO OCIIMKaBa CTambe Yy JPYLITBY, OJHOCHO MOMEHAT
CBeTcKe €KOHOMCKE KpH3e Koja je Topeja cBux Henaha
JIOTIpYHENIa 1 ToBehaHOM cTeneHy MOOMHTa y JpYIITBY.
Ornymrame cBe Beher Opoja 3amocieHH W HHXOBA
rpueBnTa 0OOpOa 3a 3ampKaBameM pPAZHOr  MecTa
JIOTIPHHOCE CBE Behoj TEH3MjH Y KOJEKTHBY U CTBapamy
He3ipaBux MehyJbyACKMX OAHOCA KOjU MHOTBPhHYjy
MOCTOjambe MOOWHTa Kao JPYIITBEHOT podIieMa.

Y mwby TOTIYHOT carjiefaBatba MoOuWHra u onabupa
aJICKBaTHUX Mepa 3a HErOBO OTKIAmamke IOTPEOHO je
HOpeA  aHKeTHpama O00aBUTH M pas3roBope ca
3arocneHrMMa  Kako Oum  ce  JIonuio 10 JTOJaTHHUX
nHpopManyja Koje OM TOMOIJe pelaBamkby OBOT
mpobiema.

AHanmm3oM pesynrata  yTBpOHO OM ce  CTeleH
MIPUCYTHOCTH MOOWHTA, YCIOBH KOjU IOTOMY]y TIOjaBU H
pas3Bojy MoGuHTa (HAuMH PYKOBOhEHma WM CII.), Kao H
Mepe 3a eNMMHHALKjy M CIpeYaBambe I10jaBe HOBHX
ciIy4ajeBa MOOHHTA.
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ELEKTRONSKO BANKARSTVO SA OSVRTOM NA PLATNI PROMET
E-BANKING WITH EMPHASIS ON THE PAYMENT
Aleksandra Babi¢, Veselin Perovié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Zadatak ovog rada jeste da se sagleda
znacaj elektronskog bankarstva u  savremenom
poslovanju. Osnovne linije istraZzivanja na definisanu
temu kreéu se od teorijskog osnova gde je detaljno
obraden pojam, uloga i znacaj elektronskog bankarstva u
cilju uspednijeg poslovanja banka i sticanja poverenja
klijenata u ove usluge. Takode, kroz praktican primer bice
prikazana procedura za korisc¢enje Web E-Bank programa
u Razvojnoj Banci Vojvodine.

Abstract — The aim of this paper is to present the
importance of electronic banking in the modern business.
The basic lines of research on the topic defined range of
theoretical basis which is treated in detail the concept,
role and importance of electronic banking in the bank to
better business and gaining the trust of clients in this
service. Also, through a practical example will be shown
the procedure to use the Web E-Bank program of the
Development Bank of Vojvodina.

Kljuéne reéi: Elektronsko bankarstvo, Elektronski novac,
Internet bankarstvo, Platni promet

1. UvOD

Cilj ovog rada jeste da se na celovit, sazet i razumljiv
nacin ukaze na znacaj elektronskog bankarstva u cilju
boljeg i uspednijeg poslovanja i sticanja konkurentske
prednosti banaka. Sve vec¢i znacaj informacionih i
komunikacionih tehnologija i sve izraZenija deregulacija u
bankarskom sektoru dovela je do uvodenja novih kanala
distribucije bankarskih usluga, odnosno elektronskog
bankarstva i internet bankarstva kao njegovog
najizrazenijeg oblika.

Predmet ovog rada je objaSnjenje pojma elektronsko
bankarstvo, u kojoj meri ono uti¢e na poboljsanja u
poslovanju. Obja3njeni su svi segmenti i pojmovi koji se
koriste u ovoj Sirokoj oblasti. Koje tehnologije se koriste
za zaStitu prilikom transakcija i koja sredstva plac¢anja
ucestvuju u elektronskom bankarstvu. Zatim prakti¢no je
objasnjen platni promet Razvojne banke Vojvodine, na
koji nacin ova banka vrSi poslovanje sa privredom i sa
stanovniStvom i koje proizvode elektronskog bankarstva
nudi svojim klijentima. Metodologija istraZivanja u radu
obuhvata metode analize i sinteze.

Na osnovu teorijsko — istrazivackog rada, na sazet i
celovit nacin prikazana je kompletna procedura koris¢enja
Web E-Bank programa.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio docent dr Veselin Perovi¢.

U okviru prakticnog dela rada prikazane su i sve vrste
proizvoda koje Razvojna banka Banka nudi pravnim i
fizickim licima.

2. UTICAJ INORMACIONE TEHNOLOGIJE NA
RAZVOJ ELEKTRONSKOG BANKARSTVA
Sve izrazZenija deregulacija u bankarskom sektoru, kao i
sve ve¢i znacaj informacionih  komunikacionih
tehnologija dovela je do uvodenja novih kanala
distribucije bankarskoh usluga, odnosno elektronskog
bankarstva i Internet bankarstva kao njegovog
najizrazenijeg oblika. Razvoj informacionih tehnologija je
omogucio transformaciju klasicnog bankarstva, koje se
ogleda u prenoSenju informacija u realnom vremenu i
obradi podataka. Informacione tehnologije omogucavaju
smanjenje troSkova obrade podataka i komunikacije, Sto
utice na smanjenje cena usluga krajnjim korisnicima.
Pored navedenog, informacione tehnologije omogucavaju
nastanak virtuelnih banaka (koje nemaju fizi¢kih filijala i
kod kojih su potrebe za brojem zaposlenih minimalne) i
sve vece korid¢enje elektronskog novca, Sto na kraju
otvara mogucnost za stvaranje nebankarskih institucija,
koje ¢e isto nuditi bankarske usluge. Osnovni efekat
razvoja informacione tehnologije jeste  povecéanje
konkurencije na finansijskom trzistu, iz razloga 3to je
olakS8an oristup informacijama koje nude davaoci
korisnicima usluga.
Prednosti koje su bankarskom sektoru pruZile primene
novih tehnologija mogu se nabrojati kako sledi:

= sniZzavanje troSkova,

= povecanje trzisnog udela,

= masovna komunikacija

= inovacije.
Na osnovu svega do sada navedenog moZe se zakljuciti da
je uticaj elektronske-informacione tehnologije na razvoj i
poslovanje banaka je izuzetno veliki, dolazi do pomeranja
granica klasi¢nog bankarstva, poslovne banke sve su vise
okrenute elektronskom nacinu poslovanja, s obzirom da
im ovaj vid komunikacije sa klijentima omogucava
znacajniju racionalizaciju poslovanja, ali i brZze i urednije
servisiranje svih potreba kljenata.

3. ELEKTRONSKO POSLOVANJE

Elektronsko poslovanje (electronic business) predstavlja
razmenu standardizovanih  elektronskih  poruka u
obavljanju raznih poslova u kompanijama, bankama,
upravi, aktivnostima gradana i u svim drugim poslovnim
transakcijama. Elektronsko poslovanje podrazumeva
obavljanje poslovnih procesa uz primenu elektronske
tehnologije. Elektronske transakcije se mogu obavljati

izmedu tri strane, to su: vlada, kompanija i klijenata.
Koncept elektronskog poslovanja ima za cilj da iskoristi
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sve pogodnosti savremenih racunarskih i informaciono-
komunikacionih tehnologija radi postavljanja pojedinca u
centar paznje.

4. ELEKTRONSKO BANKARSTVO
Elektronsko bankarstvo (e-banking) je vid bankarskog
poslovanja, odnosno pruzanje bankarskih usluga fizickim
i pravnim licima, koje se nude i izvrSvaju uz koriS¢enje
racunarskin  mreza i telekomunikacionih  medija
(elektronske podrske). Banke implementiraju elektronsko
poslovanje da bi podigle svoj ugled usled prihvatanja
inovacija, ali isto tako i kao odgovor na uvodenje
inovativnih usluga od strane konkurenata. Elektronsko
bankarstvo omoguc¢uje uStede u poslovanju i razvoj
masovnih usluga prilagodenih specifi¢nim potrebama
korisnika. Sa druge strane, omogucuje pridobijanje novih
klijenata banke. Cesto se elektronsko bankarstvo
identifikuje sa Internet ili web bankarstvom, Sto je
pogresno, jer je elektronsko bankarstvo Siri pojam i
obuhvata i druge nacine izvodenja bankarskih transakcija
digitalnim racunarskim putem koje ne moraju biti
bazirane na Internet tehnologiji.
Tradicionalno bankarstvo karakterise decntralizacija i
Siroka mreza poslovnica u kojima se nude proizvodi i
usluge. Siroka mreza poslovnica omoguéivala im je
povecanje trziSnog udela. Takav nastup im je omogucivao
da standardizovane proizvode nude na velikom broju
mesta, ali i potrebu zapoSljavanja velikog broja ljudi.
Budu¢i da su morali placati visoke fiksne i varijabilne
troSkove, naglasak su stavili na minimiziranju troSkova.
Uz veoma izrazene promene, uzrokovane promenama u
gospodarskim fazama pa tako i potraznjom, podnosili su
visoke troSkove instaliranih kapaciteta. U isto ih je vreme,
zato S§to su ,ulazni” troSkovi novim ponudacima
bankarskih usluga bili visoki, to cuvalo od rasta
konkurencije i dovodilo je do stvaranja oligopolne trzisne
strukture u bankarstvu. Moderno bankarstvo karakterise
svojevrsna centralizacija koja omogucuje primenu novih
tehnologija. Savremene banke moraju:

1) identifikovati vrednost za specifi¢an proizvod ,

2) kreirati vrednost za specifican proizvod,

3) odrzavati ili odrzati relaciju izmedu vrenosti za

specifi¢an proizvod.

On-line PC bakarstvo se sprovodi putem Intraneta i
predstavlja kombinaciju karakteristika programa za li¢ne
finansije i elektronskog pla¢anja racuna. PC bankarstvo
omogucava obavljanje bankarskih transakcija direktnom
vezom klijenta i banke uz pomo¢ specijalizovanog
softvera. Softver se instalira na klijentov racunar, tako da
omogucuje elektronsko  povezivanje Kkorisnika sa
racunarom banke. Na taj nac¢in klijent moZe da obavlja
transakcije (jedino sa datog racunara). Svi podaci o
izvrSenim nalozima se nalaze na personalnom rac¢unaru na
kojem je instaliran softver. Za funkcionisanje PC
bankarstva koristi se direktna on-line komunikaciona veza
izmedu personalnog racunara i racunarskog centra banke
uz koriS¢enje modema i to preko Intraneta.ReSenje za
prevazilazenje prostornog i vremenskog ograni¢enja naslo
se pri upotrebi mobilnog telefona i SMS-a. Ukoliko
korisnik Zeli da podatke o svom rac¢unu dobija putem
kratkih poruka, neophodno je da u organizacionoj jedinici
banke koja pruza takvu mogucénost popuni posebnu
pristupnicu u kojoj daje podatke o racunu i broj mobilnog

telefona sa koga ¢e postavljati upite. Za koriS¢enje ove
usluge potreban je racun otvoren kod banke i bilo koji tip
mobilnog telefona. Posle autoruzacije i odobravanja
pristupnice, Kklijent banke automatski dobija pozdravnu
poruku na svoj mobilni telefon, koji ga obaveStava da je
postao aktivni korisnik ove usluge.

Najnoviji trend u elektronskom bankarstvu je tzv. mobilno
bankarstvo. Mobilno bankarstvo omogucava izvravanje
transakcija putem prenosnih racunara (laptop-ova),
digitalnih  licnih organizatora i mobilnih telefona.
Najnovija generacija mobilnih  telefona poseduje
mogucénost povezivanja na Internet, Sto znaci da korisnik
moZe pristupiti svojoj finansijskoj instituciji pomocu
mobilnog telefona i izvrSiti Zeljene transakcije. Internet
bankarstvo znaci da se bankarske transakcije (uplate,
isplate i dr.) obavljaju putem Interneta bez prisustva
bankarskih sluzbenika. Komitent banke putem svog
licnog racuna, programske podrike i komunikacione
mreZe zadaje naloge banci.

Internet bakarstvo predstavlja pribavljanje bankarskih in-
formacija i realizaciju bankarskih transakcija preko Inter-
neta. Internet bakarstvo je zasnovano na koris¢enju World
Wide Web-a, gde se korisniku omogucéuje direktan pristup
putem web brauzera. Napredak u proizvodima on-line
bankarstva, promene u konkurentskoj strukturi i rastu¢a
popularnost Interneta su stvorili okruZenje u kome Inter-
net bankarstvo postaje proizvod za masovnu potrodnju.

5. ELEKTRONSKO BANKARSTVO | PLATNI
PROMET

Platni promet je veliki proces koji se obavlja svaki dan,

Sirom sveta, preko mnoStva banaka. Veliki broj banaka

danas svojim klijentima, bilo fizickim ili pravnim licima,

nudi elektronski platni promet.

Dakle, banka nudi obavljanje svih transakcija putem

Interneta. Ovim nac¢inom Klijenti su u mogucénosti 24 ¢asa

dnevno, bez odlaska u banku,vrsiti platni promet u zemlji

i van nje.

NajceSce usluge u platnom prometu koje nude banke su:

1) U unutraSnjem platnom prometu:
= Vodenje stanja racuna platnog prometa i uvid
U hjegovo stanje,
= pregled i Stampa dnevnih izvoda,
= pregled i Stampa prometa po transakcionim
racunima,
= jzvrSenje naloga uplata i isplata po racunima.

2) U plathom prometu sa inostranstvom:
= sva inostrana placanja,
= vodenje deviznih racuna,
= Stampanje deviznih izvoda,
obavesti o prilivima na devizni racun,
= ispostavljanje naloga i prenos sredstava na
transakcione racune kod drugih banaka,
kod banaka u inostranstvu i
= uvidi u stanja deviznih racuna.

Osnovni oblici elektronskog pla¢anjas u:
1) kreditna kartica,
2) elektronski ¢ekovi i
3) digitalni kes.
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Kreditna kartica je najprakti¢nije sredstvo za placanje u
prometu proizvoda i usluga. Za placanje elektronskom
karticom koristi se POS terminal, uredaj koji se dirrektno
obraca banci za odredenu sumu digitalnog novca. Ukoliko
korisnik nema dovoljno novca, banka izvrSava nalog i
zapocinje kreditni odnos po unapred ugovorenim
uslovima. Druga vrsta elektronske kartice je debitna
kartica za c¢ije koriS¢enje korisnik na racunu mora imati
iznos transakcije. | ona je kao gotov novac, samo Sto
pruza veéu sigurnost u koriStenju od gotovog novca.
Zasticene su cetvorocifrenim brojem (PIN) pa u slu¢aju
krade ne mogu se zloupotrbiti, ukoliko se pri transakciji
trazi ovog broja. Medutim, i ove Kkartice se mogu
zloupotrebiti na otvorenim mreZzama kao 5to je Internet.
Elektronski ¢ek ima gotovo sve karakteristike papirnog
¢eka, a predstavlja elektronski ekvivalent papirnog ¢eka.
Ovaj ek je poruka upucena kupcevoj banci da izvrsi
transfer fondova sa racuna kupca na raéun prodavca.
Elektronski ¢ek mora da sadrzi:

= podatke o transakciji,,

= informacije o platiocu i primaocu,

= informacije o iznosu,

= vremenski pecat,

= digitalni potpis.
Elektronski novac predstavlja sistem koji omogucava
nekoj osobi da plati robu ili usluge prenoseci brojeve sa
jednog racunara na drugi. Kao i serijski brojevi na pravim
papirnim nov¢anicama, brojevi elektronskog novca su
unikatni. Svaki elektronski novac emituje neka banka i on
predstavlja odredenu sumu stvarnog novca. Jedna od
klju¢nih osobina elektronskog novca je ta da je, poput
pravog novca, njegova upotreba potpuno anonimna. To
jest, kada je kupac poslao neki iznos digitalnog novca
trgovcu, ne postoji nacin da se dobiju informacije o
kupcu. Elektronski novac se moze koristiti za on-lajn
kupovinu.

6. SIGURNOST BANKARSKIH SISTEMA
Banke se prilikom pruZanja elektronskog bankarstva
suocavaju s odredenim specifi¢nim rizicima, medu kojima
se izdvajaju:

= operativni,

= reputacioni,

= pravni,

= rizik medunarodnok poslovanja,

= kreditni rizik,

® rizik likvidnosti,

= kamatni i

= trZidni.
Elektronsko bankarstvo se Siroko primenjuje u
savremenom poslovanju, ¢to je praceno brojnim rizicima.
Cilj banaka je da ostvare 3to vecu kontrolu i upravljanje
rizicima, $to podrazumeva sledece faze:

1. procenu rizika,

2. upravljanje i kontrolu rizika i

3. monitoring rizika.

7. ELEKTRONSKO BANKARSTVO U RBV

Razvojna Banka Vojvodine a.d. Novi Sad nudi mogu¢-
nost koriS¢enja usluge elektronskog bankarstvada bi
olakSali poslove platnog prometa. Taj nacin komunikacije
omogucava realizaciju naloga za pla¢anje, prijem izvoda,
uvid u trenutno stanje racuna, kao i niz drugih usluga i

izveStaja. Elektronska banka radi 24 ¢asa dnevno, 7 dana
u nedelji. Imate moguénost pristupa svojim racunima iz
kancelarije ili sobe, iz automobila, hotela... pomocu
racunara, faksa, preko telefona, mobilnog telefona. Na
svakom mestu, u bilo koje vreme.
Proizvodi elektronskog bankarstva koje nudi Razvojna
Banka Vojvodine su:

1. Home Bank,

2. Hal E-Bank
Home Bank- svim gradanima koji Zele da bez odlaska u
banku obavljaju finansijske transakcije, '"Razvojna banka
Vojvodine a.d. Novi Sad" nudi mogucnost koris¢enja
servisa elektronskog bankarstva (HOME BANK).
HOME BANK je servis Banke koji ham omoguc¢ava da,
uz odredene procedure, raspolazemo novcem na nasem
racunu putem rac¢unara bez odlaska u Banku. Informacije
0 stanju i promenama na raéunu moZete dobijati putem
SMS-a.
Hal E-Bank- je porodica proizvoda koja klijentima omo-
gucava da na jednostavan i siguran nacin Kkoristite pred-
nosti elektronskog bankarstva. Hal E-Bank je savremeni
programski proizvod za podr3ku elektronskom bankar-
stvu. Hal E-Bank podrZava rad sa viSe racunara u vise
banka i za viSe preduzec¢a. Sa Hal E-bank mozete sve
bezgotovinske poslove, koje inace obavljate preko
banginih Saltera, bilo kada obaviti sa radnog mesta ili od
kuce. Hal E-Bank ne poznaje granice, kao $to ih poznaju
bancini Salteri, koji su otvoreni samo u odredenom
vremenskom period u toku dana. Program Hal E-Bank se
instalira na racunar korisnika. Za svoj rad zahteva jo$
¢ita¢ pametnih kartica, pametnu karticu i modem ili stalnu
Internet konekciju za povezivanje sa bankom. Zastita
podataka se u Hal E-Bank temelji na upotrebi pametne
kartice i danas, u svetu, predstavlja najvisi stepen zastite
na komercijalnom podrugju.

8. PROCEDURA KORISCENJA WEB E-BANK
PROGRAMA

Web E-Bank je program iz Hal E-Bank familije proizvoda
namenjen finansijskom poslovanju pravnih i fizi¢kih lica
preko Interneta. Web E-Bank se moZe koristiti bilo gde i
bilo kada. Neophodan uslov za njegovu upotrebu je
postojanje raCunara, pristupa na Intenet i Web
pretrazivaca. Web E-bank omogucava sledece:

1) Prikaz stanja i prometa na tekuéem racunu
otvorenom u banci

2) Pregled prometa na racunima,

3) Brzoi jednostavno izvrSavanje pla¢anja na
unapred definisane racune ili na bilo koji racun,
ukoliko se Web E-Bank koristi sa pametnom
karticom,

4) Cuvanje &esto koriséenih naloga u imeniku.

Sigurnost i sigurnosne tehnologije su osnova proizvoda iz
Hal E-bank familije. Sigurnost koris¢enja Web E-Banke
obezbedena je na nekoliko nagina i u vise nivoa — fizi¢kih
i programskih. Fizicki Web E-Banka je zaStiena
upotrebom uredaja kao Sto su: router-i, firewall-ovi, a
programski sistemom identifikacije i kriptografijom.
Web E-Banka se moZe koristiti na dva nacina:

= Sa korisni¢kim imenom i lozinkom i

= Sa pametnom karticom i lozinkom.
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Web E-Banka je zamiSljena tako da korisniku, sa jednog
mesta, na §to jednostavniji nacin, omoguci rad sa jednim
ili viSe racuna otvorenih u jednoj ili vise banka. Pre
ulaska u Web E-Banku potrebno je proveriti kako su
podeSene opcije web pretraZivaca. Prva stranica u radnoj
povrsini, po ulasku u Web E-Banku, prikazuje tabelu sa
stanjima na svim ra¢unima administriranim za rad kroz
Web E-Banku. Sve uplate izvrSene iz Web E-Banke
cuvaju se u arhivi uplata. Za ulazak u arhivu potrebno je u
crvenoj povrsini uz levu ivicu prozora kliknuti na opciju
ARHIVA UPLATA. U radnoj povrsini se prikazuje tabela
sa spiskom uplata izvrSenih kroz Web E-Bank. U sluéaju
da korisnik radi sa viSe racuna u gornjem levom uglu, u
polju za izbor racuna, potrebno je izabrati onaj za koji se
Zeli pregledati arhiva. Desno od polja za izbor racuna
prikazano je i trenutno stanje na njemu. Svaki nalog koji
se poSalje iz Web E-Banke moZe se sacuvati u imeniku
naloga i sluZiti kao uzorak za pripremu novih nologa. Ovo
se radi za naloge koji se periodi¢no ponavljaju, kao §to su:
nalozi za placanje struje, telefona, infostana itd.
Registracija novog korisnika se ne moZe izvrsiti
elektronskim putem. Da bi se primalac registrovao
potrebno je potpisan zahtev odneti licno u banku. Ovakva
procedura je neophodna zbog potpune zaStite korisnika
Web E-Banke. Za registraciju novog primaoca potrebno
je kliknuti na dugme Registracija novog primaoca. U
radnoj povrsini pojavice se formular za prijavu novog
primaoca. U odgovarajuca polja potrebno je uneti podatke
0 primaocu — naziv primaoca, adresa, mesto stanovanja i
broj racuna. Nakon unosa ovih podataka potrebno je
kliknuti na dugme Salji, kako bi se registracija najavila
banci. U radnoj povrsini se prikazuje formular priprem-
ljen za Stampu. Klikom na dugme Stampaj odStampa se
formular i potpiSe na predvidenom mestu, a zatim odnese
u banku. Tek po prijemu potpisanog formulara u banci
primalac ¢e biti registrovan. Iz sigurnosnih razloga pre-
poruka banke je da se lozinka za pristup u Web E-Bank
menja jednom u sedam dana.

9. ZAKLJUCAK

Primena informacionih tehnologija znatno pospeSuje
procese u poslovanju, no ona nije svemoguca i mora biti u
tesnoj vezi sa baznim konceptom poslovanja. Njihova sve
Sira primena dovodi do promena u globalnoj ekonomiji.
Poslovanje u takvim uslovima zahteva stalno ucenje i
unapredenje poslovanja, brzo prilagodavanje promenama,
planski i kontrolisan rad, sistematsko reSavanje problema.
Razvoj Internet tehnologija je svuda u svetu, pa i u nasoj
zemlji dovelo do mogucnosti da se poslovanje obavlja
elektronskim putem. To je kompleksan zahvat Kkoji
zahteva angaZovanje stru¢njaka razli¢itih oblasti i znatne
novc¢ane investicije. Privredni i finansijski subjekti u
Srbiji su zainteresovani za elektronsko poslovanje radi
lakSeg komuniciranja sa domac¢im i inostranim partnerima
i komercijalnih prednosti na trziStu. Glavni razlozi za
uvodenje i razvijanje elektronskog bankarstva vezani su
prvenstveno za tehnoloSku konkurentnost. Smatra se da su
kvalitetnije i bolje one banke koje brze uvode elektronske
sisteme u svoje poslovanje. Rezultat poboljSanog imidza
banke jeste privlacenje novih klijenata i zadrZavanje
postojecih, to se odraZzava na porast obima transakcija i
povecanje profitabilnosti banke. Uvodenjem i razvojem
elektronskog bankarstva smanjuju troskove svojih usluga

u odnosu na troSkove tradicionalnog oblika poslovanja, pa
banke mogu da ponude svoje usluge po relativno niskim
cenama.

Uporeduju¢i moderno bankarstvo sa tradicionalnim
pokazale su se znacajne razlike. Nove poslovne filozofije
banaka, iz kojih proizilaze nove strategije, gde je orijen-
tacija usmerena prema klijentu znacajno se razlikuju od
tradicionalnog bankarstva gde su banke bile orijentisane
same na sebe. Zbog porasta zivotnog standarda stanov-
nidtva Sirom sveta i zbog porasta konkurencije u global-
nim razmerama, promene u poslovnim filozofijama banka
bile su neizbezne.

Ustanove platnog prometa pruzaju olakSice i Koristi
poslovnom, finansijskom i kreditnom plathom prometu.
Svakako da nisu zanemarljive uStede u troSkovima, vre-
menu, U radu, u habanju novcéanica. Svemu tome treba
dodati jo$ i obezbedenje od gubitka, krade, falsifikovanja
i moZemo da zaklju¢imo da su koristi od platnog prometa
viSestruke. Elektronsko bankarstvo gotovo da je postalo
nezaobilazan nac¢in poslovanja - uz upotrebu najsavreme-
nijih tehnologija zaStite podataka i sa viSestrukim pred-
nostima u odnosu na Klasi¢an nac¢in obavljanja platnog
prometa, naSe poslovanje odvija se na brz i efikasan na-
¢in. U ovom master radu je sagledana i objaSnjena uloga i
znacaj elektronskog bankarstva u savremenom poslovanju
kao i znacaj elektronskog platnog prometa. Mnoge banke
kod nas i u inostranstvu sa uspostavljenim sistemom e-
bankarstva, timom visoko obucenih profesinalaca i boga-
tom ponudom usluga mogu da odgovore na sve potrebe
klijenata. Na osnovu ponuda Razvojne Banke Vojvodine
klijenti mogu naci pravo elektronsko redenje koje ¢e im
pomo¢i da smanje obim posla, povecaju efikasnost u
poslovanju i ustede novac.
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ANALIZA FINANSIJSKIH IZVEé:I'AJA U FUNKCIJI RACIONALNIJEG KORISCENJA
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AVAILABLE ORGANIZATION RESOURCES
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Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Predmet analize i izucavanja su
godisnji izveStaji kompanije, koji sadrZe bilans stanja,
bilans uspeha, izveStaj o tokovima gotovine, izveStaj o
promenama na kapitalu, nepomene i izvesStaj revizora.
Posebno su prikazane potrebe i ciljevi analize finansijskih
izveStaja, kao i opsteprihvéena racunovodstvena nacela.
Na kraju rada je uradena analiza na praktichom primeru
firme GRADITELJ d.o.0.

Abstract - The conduct of any business is done in order
to achieve a positive financial result. Profit is the result of
a successful, and loss is the result of a failed business.
Efforts should be directed towards achieving maximum
results with minimal investment.Two financial report,
whose value is to this day remained unchallenged, and
they are: the balance sheet and income statement.
Financial analysis is a way of collecting and using
financial information of characters in order to assess the
current financial situation, the pace of development
possible

Kljuéne rec¢i: Analysis of business, Financial
Management, Instruments of Financial Statements

1. ANALIZA POSLOVANJA

Izvesno je da ¢e u pravim trziSnim uslovima, uspeti samo
ona preduzeca koja su u stanju da ostvare maksimalnu
dobit uz minimalne troSkove poslovanja. Analiza
poslovanja predstavlja ispitivanje, upoznavanje i ocenu
uspesnosti poslovanja preduzeca sa ciljem da se donesu
odgovarajuce poslovne odluke. Podloga za analizu mora
biti pouzdana, formalno ispravna i pregledna. Svakoj
analizi prethodi revizija,a analizu sledi sinteza.Kada je re¢
o0 analizi poslovanja, treba imati u vidu da preduzeée nije
izolovana jedinka ve¢ sastavni deo privredne aktivnosti
drustva kao celine u kojem ono posluje i u kojem se
razvija.

Analiza poslovanja se ne vrsi radi puke radoznalosti, ve¢
da bi se nakon dobijenih podataka i stalnog saznanja,
donela odgovarajuca poslovna odluka.

Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Veselin Perovi¢.

2. POSLOVNE FINANSIJE

Zadaci finansijskog upravljanja svode se nacelno na:
analiticku interpretaciju raspolozivih informacija na bazi
kojih se moZe doneti relevantan sud o postojecoj
finansijskoj poziciji preduzeca, o eventualnoj potrebi
proSirenja  njegove poslovne aktivnosti, kao i
neophodnosti pribavljanja dodatnih izvora finansiranja.
Te informacije su sadrZane, pre svega, u periodi¢nim
bilansima stanja i uspeha, kao i u specijalno aranziranim
izveStajima o tokovima finansijskih sredstava; drugi
zadatak vezan je za kompoziciju aktive bilansa stanja koja
pokazuje vrednost i strukturu ulaganja u ukupna poslovna
sredstva preduze¢a u odnosu na nivo njegove poslovne
aktivnosti.Najzad, tre¢i zadatak finansijskog upravljanja
proistice iz potrebe komponovanja Zeljene odnosno
optimalne finansijske strukture preduzeca koja je sadrZzana
na pasivnoj strani bilansa stanja.

Poslovne finansije, kao nau¢na disciplina, pomazu pre-
duzecu da lak3e reSava probleme koji se javljaju u vezi sa
pribavljanjem i optimalnom alokacijom finansijskih sred-
stava. U najopStijem smislu moglo bi se re¢i da se ciljevi
finansijskog upravljanja iscrpljuju u zahtevima za maksi-
miziranjem rentabilnosti uz odrZavanje zadovoljavajuceg
stepena tekuce likvidnosti.

3. FINANSIJSKA POLITIKA | PRAVILA
FINANSIRANJA

Politika, mora da ima jasno definisan cilj, a zatim mora da
primeni adekvatna nacela i principe na osnovu kojih ¢e
ostvariti utvrdeni cilj. Za ostvarivanje utvrdenog cilja, od
presudne vaznosti je izbor nacela po kojima se radi da bi
se cilj ostvario. Ciljevi finansijske politike, nalaze se u
domenu ostvarivanja i raspodele dobiti (profita), a nacela
su pravila koja se moraju postovati da bi se cilj ostvario.
To su: finansijska stabilnost, likvidnost i rentabilnost.
Finansijska politika preduzeca se moZze definisati kao
ukupnost nacelnih odluka povezanih sa opStom politikom
preduzeca.

Ciljevi preduzeca predstavljaju opSti okvir iz koga
pojedine funkcije izvlace svoje parcijalne ciljeve, na
osnovu kojih se formuliSu parcijalne politike.Finansijska
politika ima za cilj postizanje i odrzavanje finansisjke
snage preduze¢a, pomocu utvrdenih nacela kojih se
pridrzava u izvrSavanju svojih zadataka. Finansijska
snaga se postiZze kroz obim sredstava i trajnu sposobost
placanja, zatim kroz trajnu sposobnost finansiranja,
ocuvanja imovine i povec¢avanjem imovine.
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Nacelo finansijske stabilnosti
Nacelo finansijske stabilnosti je pravilo prema kome
preduze¢e kao duznik ne mora da prihvati zahteve
poverilaca ako oni nisu u saglasju sa njegovim interesima,
a da istovremeno ne mora smanjiti obim poslovanja. To
podrazumeva da je preduzece (duznik) sposobno da iz
sopstvenih sredstava obavi prostu repdodukciju, a da rizik
poverilaca svede na manju meru u oblasti proSirene
reprodukcije.

Nacelo likvidnosti
Likvidnost se definiSe kao sposobnost preduzeca ili bilo
kojeg subjekta da u svakom momentu moze da plati
dospele obaveze. Likvidna sredstva su novac, dok se
ostali oblici sredstava svrstavaju u grupe prema brzini
njihovog pretvaranja u novac.
Sposobnost placanja dospelih obaveza znaci da preduzece
ili bilo koji subjekt ima novca (likvidih sredstava)
najmanje onoliko koliko dospevaju obaveze za placanje
toga dana.

Nacelo rentabilnosti
Rentabilnost se izrazava u povecanju ulozZenih sredstava.
Bez rentabilnosti nema ni proste ni proSirene
reprodukcije, pa je zbog toga znacaj rentabilnosti veliki za
opstanak i razvoj preduzeca. Potrebe u obimu sopstvene
akumulacije za opstanak (prostu reprodukciju) i za razvoj
(proSirenu  reprodukciju) preduze¢a, odredene su
postojecom  finansijskom stabilnoS¢u i postojecom
likvidnoS¢u, a finansijska stabilnost i likvidnost menjaju
se u uslovima inflacije, pa se onda i potrebe u obimu
sopstvene akumulacije, takode, menjaju u uslovima
inflacije. Retko se deSava da se preduzece finansira
iskljucivo iz sopstvenih izvora, to negativno utice na
rentabilnost, pa se preduze¢a moraju finansirati i iz tudih
izvora.

4. GENEZA FINANSIJSKOG IZVESTAVANJA

Dva finansijska izvestaja, Cije je vrednost sve do danas
ostala neosporena, egzistiraju u raéunovodstvenoj
tradiciji, i to: bilans stanja i bilans uspeha. Dugi niz
godina primaran finansijski izvestaj bio je bilans stanja,
sluzeci, pri tome, prvenstveno interesima poverilaca i
kreditora, koji su u njemu pronasli instrument za obracun
kapaciteta pokri¢a dugova. Iz odnosa sopstvenog i tudeg
kapitala proizilazio je kapacitet pokri¢a dugova, pri ¢emu
su kreditori (oslanjaju¢i se na odredena, tzv. “sveta”,
“klasi¢na” ili “zlatna” pravila finansiranja ili na osnovu
sopstvenog iskustva o potrebnoj stopi pokrica dugova
sopstvenim kapitalom), u konkretnom slucaju, wvrSili
procenu kreditne sposobnosti. USavsi u XX vek, bilans
poc¢inje sluziti i drugim svrhama, u prvom redu,
potrebama menaxmenta preduzeca, Kkoji je u njemu
pronaSao finansijski izvestaj koji prezentira salda realnih
tokova (procenjenih po rac¢unovodstvenim principima),
kao i salda monetarnih tokova. S obzirom na ¢injenicu da
su realni i monetarni tok u ¢vrstoj kauzalnoj vezi, njihova
salda odraZavaju nacin na koji su pojedine pozicije aktive
(realne i monetarne) finansirane, kojim kapitalom po
vlasniStvu i rokovima dospeca, odnosno odrazavaju sliku
finansiranja.Navedeni finansijski izvestaji (Bilans stanja i
Bilans uspeha) su sloZene celine, zbog ¢ega realizacija
njihovih funkcija pretpostavlja adekvatno rasélanjivanije,
grupisanje i obeleZavanje delova, s ciljem podizanja nivoa

njihove iskazne moéi. Upravo zato, razvijena su i brojna
pravila, ¢ije je respektovanje preduze¢ima nametnuto
konvencijama, pa ¢ak i zakonskim propisima.lskazna mo¢
finansijskih izveStaja je, barem S$to se ti¢e potreba
realizacije njihovih bitnih funkcija, ostala ogranic¢ena, pre
svega zbog njihove stati¢nosti, kao i okolnosti da mnoge
odlucujuce ¢injenice za ocenu imovinskog stanja,
finansijskog poloZaja i uspeha poslovanja nisu sadrZane ni
u bilansu stanja ni u bilansu uspeha. Upravo to je glavni i
odlucuju¢i razlog razvijenog zahteva da se izvestaji o
stanju i uspehu preduzeca dopune aneksom i izveStajem o
poslovanju, ¢&iji je sastavni deo takozvana tabela
finansiranja koja analizira finansijske tokove koji pokrecu
poslovne operacije i razne druge transakcije, preduzimane
od strane preduzeca.

Stati¢ko shvatanje finansijskog izveStavanja
Osnovne karakteristike starijeg statickog bilansa bile su
sledece. Pristalice ovog shvatanja polaze od stava da iz
medusobnog konfrontiranja stanja imovine i obaveza (na
dan bilansiranja), proizilazi imovinski polozaj preduzeca.
Zatim, periodi¢ni rezultat se izracunava posrednim,
indirektnim putem, tj. uporedenjem dva bilansa stanja u
razlicitim vremenskim periodima, $to ukazuje na
mogucnost izvan knjigovodstvenog prikazivanja bilansa u
razlicitom vremenskom periodu.Sledbenici ovog u¢enja o
bilansu ne wuocavaju unutradnju povezanost izmedu
bilansa stanja i bilansa uspeha, jer teZiste je bilu na
gledistu odgovornosti duznika, koji, dakle, sopstvenom
imovinom ¢ini garanciju za isplatu dugova svojim
poveriocima. Pristalice novijeg statickog shvatanja
bilansa tretiraju racun kapitala, koji predstavlja opsti
pregled upotrebe kapitala (odnosno raspored kapitala
prema konkretnim oblicima) na strani aktive i ulaganja
kapitala u preduzece, prema vrsti i visini (pregled izvora
kapitala), na strani pasive.

Dinamié¢ko shvatanje finansijskog
izveStavanja
Za razliku od pristalica stati¢ke teorije bilansa po kojima
bilans sadrZi imovinu i kapital bilans je, po dinamickom
shvatanju, pomoc¢no sredtsvo putem koga se dekomponuje
ukupno trajanje poslovnog Zivota preduzec¢a na poslovne
godine i utvrduje periodi¢ni ra¢un uspeha.

5. FINANSIISKO I%VESTAVANJE U FUNKCIJI
CILJEVA MENADZMENTA PREDUZECA

Polaze¢i od cinjenice da opstanak i razvoj preduzeca
zavise od dobitka, sasvim je logi¢no da se maksimiiranje
dobitka, u dugom vremenskom periodu, moze proglasiti
vrhunskim ciljem svakog preduzeca ponaosob.

Ovom cilju podredeni su ciljevi pojedinih funkcionalnih
podru¢ja u preduzecu (nabavka, proizvodnja, prodaja,
finansije), koji su sa vrhunskim ciljem preduze¢a u
horizontalnoj i vertikalnoj povezanosti. Realizacija kako
vrhunskog cilja preduzeca, tako i parcijalnih ciljeva
pojedinih funkcionalnih podru¢ja “prelama” se kroz
bilans, usled ¢ega on i postaje najefikasnije sredstvo za
polaganje racuna menaxmenta preduzeca.

Podrugje politike bilansa odredeno je zahtevima korisnika

bilansnih  informacija vezanih za informacije o
finansijskoj situaciji (bilans stanja) i finansijskom
rezultatu (bilans uspeha). Interni korisnici bilansa

zainteresovani su za maksimalno realno sagledavanje
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finansijskog poloZaja i rentabilnosti, jer ono treba da im
omoguci Kriticku ocenu uspeSnosti realizacije ciljeva
politike preduzeca i njenih delova, s jedne strane, kao i
otkrivanje uzroka eventualnih negativnih poremecaja u
finansijskom poloZaju i rentabilnosti, a potom i
preduzimanje mera za njihovo saniranje, s druge strane.
Glavni predmet politike bilansa predstavlja godidnji
zakljucni bilans, jer on simultano sluZi i interesima
preduzeca i interesima spoljnih korisnika bilansa. S
obzirom na to, da se uspeSnost ostvarivanja ciljeva
politike preduzeca i njenih  funkcionalnih podrugja
ocenjuje polaganjem ra¢una menaxmentu preduzeéa o
finansijskoj situaciji (bilans stanja) i finansijskom
rezultatu (bilans uspeha) godiSnji zakljuéni bilans, po
logici stvari, mora biti, po formi i sadrZini prilagoden cilju
polaganja racuna, odnosno oceni realizacije cilja politike
preduzeca, kao i njegovih delova.
Za godisnji zakljueni bilans iz razligitih razloga
zainteresovani su i eksterni korisnici bilansa, tako da on,
po formi i sadrZini, mora zadovoljiti i njihove zahteve.
Strategija bilansa
Vrhunski cilj politike finansijske funkcije jeste finansijska
snaga preduzeca, a izveden je iz vrhunskog cilja politike
preduzeca, tj. maksimiranja finansijskog rezultata u
dugom roku. Zahtevi finansijske snage, koji se ticu
bilansa stanja i bilansa uspeha, su sledeci: trajna
sposobnost pla¢anja (uskladenost monetarnih tokova),
trajna sposobnost finansiranja (adekvatna vlasnicka
struktura pasive koja treba da obezbedi sigurnost
poverilaca, prihvatljiv finansijski rizik i autonomiju
duznika), trajna sposobnost investiranja (rentabilno
ulaganje), trajna sposobnost povecanja imovine vlasnika i
trajna sposobnost zadovoljenja finansijskih interesa
ucesnika u preduzeéu. Ukoliko se Zeli direktno uticati na
miSljenje eksternih, pa i internih korisnika bilansa o
finansijskoj  situaciji i zaradivackoj  sposobnosti
preduzeca, koristi se politika publiciteta, koja moze biti
motivisana egoisti¢kim interesima menaxmenta preduzeca
prema diskreciji i prema iskrenosti, tj. otvorenosti.
Taktika bilansa
Za razliku od strategije bilansa, taktiku bilansiranja
predstavlja izbor sredstava i instrumenata za njegovo
ostvarenje. Brojni su instrumenti politike bilansa, koji se
mogu klasifikovati na razlicite nacine. Saglasno
kriterijumu vremenskih perioda kada se instrumenti
bilansa primenjuju moguce ih je svrstati u tri velike grupe,
i to: instrumenti koji se primenjuju na pocetku i u toku
poslovnog perioda, zatim instrumenti koji se primenjuju
neposredno pred dan bilansiranja, i na kraju, instrumenti
koji se primenjuju nakon dana bilansiranja.lzradi
planskog bilansa stanja i planskog bilansa uspeha
prethode planovi po pojedinim funkcionalnim podru¢jima
(prodaje, nabavke, proizvodnje, investicija i finansijskih
dugorocnih ulaganja, kadrova).

6. OKVIR ZA SASTAVLJANJE | OBJAVLJIVANJE
FINANSIJSKIH IZVESTAJA (MRS)

Osnovna racunovodstvena nacela

U ovom delu data su neSto detaljnije obradena nacela
kojih preduzece treba da se pridrZzava pri sastavljanju
finansijskih izveStaja koja su u Kodeksu nacela samo
okvirno nabrojana.l

1.Nacelo
osnova),
2.nacelo kontinuiteta poslovanja

3.nacelo doslednosti (konzistentnosti)

4.nacelo opreznosti

5.nacelo pojedina¢nog procenjivanja i

6.nacelo identiteta.

Dakle, u pitanju su sva ona nacela koja su sadrZzana u 1V
direktivi EEZ ili EU i to gotovo identi¢no formulisana.

“nastanak  dogadaja-uzro¢nost”  (akrualna

7.POJAM, CILJEVI | VRSTE FINANSIJSKIH
IZVESTAJA

S obzirom da su korisnici finansijske analize stejkholderi,
tako se i posebni ciljevi analize finansijskih izvestaja
odnose na zadovoljavanje informacionih potreba
stejkholdera. Kada govorimo o  stejkholderima,
najznacajniji su investitori u akcije (aquity investors) i
kreditori (bond investors, banks).
Na osnovu interakcija razlicitih korisnika informacija,
moZzemo istaknuti i sledece ciljeve finansijske analize:
pruZanje osnove za kontrolu i stimulativno poslovno
nagradivanje menadZmenta i pruzanje informacija za
izvrSavanje restriktivnih klauzula.Osim pomenutog, kao
poseban cilj finansijske analize jeste i predikcija, odnosno
predvidanje buduce vrednosti kompanije.
Finansijski izveStaji su skup informacija o finansijskom
poloZaju, uspednosti, promenama na kapitalu i nov¢anim
tokovima jedne kompanije i predstavljaju funkcionalnu i
vremenski zaokruzZenu celinu poslovnih procesa koji su se
dogodili u jednoj kompaniji i kao takvi, ¢ine podlogu
svake racionalne analize.Poslovne aktivnosti kompanije
opredmecene su u bilansu uspeha. Investicione aktivnosti
su materijalizovane u bilansu stanja, kao i finansijske
aktivnosti. lzveStaj o tokovima gotovine i izveStaj o
promenama na kapitalu predstavljaju izvedene izvestaje
koji se sac¢injavaju na osnovu bilansa stanja i bilansa
uspeha.

Bilans stanja kao predmet analize
Bilans stanja je trenutna slika finansijskog poloZaja neke
kompanije na odredeni dan.truktura sredstava, aktiva,
ukazuje na nacin na koji su sredstva uloZena (investiciona
aktivnost), dok struktura izvora finansiranja, pasiva,
ukazuje na efekte finansijske aktivnosti, odnosno
finansijsku strukturu (konstituciju) nekog preduzec¢a. U
poslovnoj praksi kompanija primenjuju se slededi
Kriterijumi razvrstavanja pozicija u bilansu stanja:
a)kriterijum rastuce likvidnosti u aktivi i opadajuce
dospelosti u pasivi, i
b)kriterijum opadajuc¢e likvidnosti u aktivi i rastuce
dospelosti u pasivi.

Bilans uspeha kao predmet analize
Bilans uspeha je racunovodstveni izveStaj u kojem su
iskazani ostvareni prihodi i rashodi preduzeca u
odredenom obracunskom periodu. Za razliku od bilansa
stanja koji pokazuje finansijsku poziciju na tac¢no
odredeni dan, bilans uspeha je periodi¢ni izvestaj. Naime,
jedini smisao ovog izvestaja je u ¢injenici da se prihodi i
rashodi prikazuju za odredeni period, tako da se i njihova
razlika (dobitak ili gubitak) odnosi na taj period. Nema
smisla za potrebe efikasnog upravljanja iskazati samo
totalni rezultat (na kraju Zivotnog veka preduzeca), jer je
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samo ovakva informacija nekvalitetna osnova za
donosSenje poslovnih odluka.
Izvestaj o tokovima gotovine

Izvestaj o novéanim tokovima je izvedeni finansijski
izveStaj, poSto nastaje rearanZiranjem pozicija bilansa
stanja i bilansa uspeha. IzveStaj o nov¢anim tokovima je
prikaz nov¢anih priliva i odliva u obracunskom periodu
po osnovu poslovnih, investicionih i finansijskih
aktivnosti. Novcéani tokovi koji su prikazani u ovom
izveStaju odnose se na odreden vremenski period, pa se
ovaj izvestaj tretira kao periodi¢ni izvestaj.

Vrste analize finansijskih izveStaja preduzeéa
Postoji viSe kriterijuma za razlikovanje vrsta analize
godisnjih racuna. Glavni medu njima su:

L)kriterijum korisnika informacija analize,

2)kriterijum predmeta analize,

3)krierijum vremena posmatranja i

4)kriterijum instrumenata analize finansijskih izvestaja.

8. ANALIZA REZULTATA POSLOVANJA

Poslovni uspeh se ostvaruje u sferi prometa, a realizuje i
verifikuje na trzistu. Svaki poslovni proces u preduzeéu se
odvija kontinuirano, promenljivo i neravnomerno, pa ja za
analizu tog procesa potrebno odrediti vremensku
dimenziju analiziranja. Otuda, strukturu poslovnog
rezultata treba posmatrati, analizirati sa aspekta: fizickog
obima proizvodnje i usluga, ukupnog prihoda i dobiti kao
rezultata poslovanja.

9.ZAKLJUCAK

Odvijanje svake poslovne aktivnosti se vrdi da bi se
ostvario pozitivan finansijski rezultat.Nastojanja treba da
se usmere ka ostvarenju maksimalnog rezultata uz
minimalna ulaganja.Zbog toga se wvrSi analiza
pojedinacénih delova poslovnog rezultata.  Analizom
strukture pojedinih delova poslovnog rezultata dolazi se
do konkretnog podatka o njihovom uticaju na rezultat kao
celinu. Analiza poslovanja se vrsi da bi se nakon
dobijenih podataka donela odgovaraju¢a poslovna
odluka.Za efikasno poslovanje potrebno je donositi
optimalne odluke i stalno pratiti njihovo ostvarenje,
pravovremeno reagujuci ako dode do odstupanja. Podaci
0 poslovanju se dobijaju iz finansijskih izveStaja.
Finansijska analiza se bavi analizom finansijskog stanja
preduze¢a i moguc¢nostima promene u Zeljenom pravcu.
Znatan deo analize vrsi se stavljanjem u odnos vrednosti
bilansa stanja i uspeha.

Na osnovu izvrSene racio analize na primeru preduzeca
GRADITELJ d.0.0 iz Novog Sada, moZe se doneti
zakljucak da dobijeni pokazatelji (likvidnosti) nisu
najpovoljniji, (u odnosu na teorijski propisane vrednosti).
Medutim, oni oslikavaju stanje preduzeca u celini, a ne
stanje pojedinagnih sektora tog preduzeéa. Cesto se
deSava da pojedini sektori u preduze¢u imaju mnogo
vece/manje (razlicite) vrednosti od pokazatelja za
preduze¢e u celini. Preduze¢e GRADITELJ d.o.0. ima
veliki razvojni potencijal kako na domacem tako i na
trzistima zemalja u regionu.
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MOTIVACIONI FAKTORI PONASANJA ZAPOSLENIH
U ORGANIZACIJI

MOTIVATIONAL FACTORS OF EMPLOYEES BEHAVIOR
IN THE ORGANIZATION

Jovana buki¢, Leposava Grubi¢ NeSi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Motivacija za rad ¢ini osnovu
organizacionog ponaSanja usmerenog ka uspehu
organizacije. U radu se teorijski i prakticno analiziraju
faktori motivacije za rad i na osnhovu razultata
istraZivanja predlaZu mere za povecanje motivacije
zaposlenih i time uspesnije radne rezultate.

Abstract — Motivation to work is the basis of
organizational behavior directed toward the success of
the organization. The paper theoretical and practical
analanalyzes the factors of motivation to work and based
on the result of research propose measures to increase
the motivation of employees, thereby effectively operating
results.

Kljuéne rec¢i: motivacija za rad, teorije motivacije,
motivatori.

1. UvOD

Razvoj ljudskih resursa i njihovo upravljanje postaje sve
znacajnije zbog novog mesta i uloge coveka u svim
druStvenim procesima.

Motivacija i zadovoljstvo zaposlenih postaju osnov
zanimanja savremenog menadZzmenta ljudskih resursa,
buduc¢i da organizacija moze povecati svoju konkurentsku
sposobnost i vrednost jedino izgradnjom kvalitetnog
sistema motivacije.

Uzrok odredenog ponaSanja c¢oveka jesu unutrasnji
psiholoSki pokretaci koji ga vode u neku aktivnost, pa
uc¢inak pojedinca ne zavisi samo od njegove sposobnosti
ve¢ i od motivacije. Motivi pokre¢u ljudsku aktivnost,
usmeravaju je u odredenom pravcu i odrZzavaju sve dotle
dok se cilj ne ispuni.

Za menadZment posvecen ljudskim resursima uvek je
vazno pitanje Sta pokrece ljudsku aktivnost. Otkrivanje
tog odgovora bilo bi veoma znacajno za menadzere koji
bi mogli bolje da motivisu ljude kojima upravljaju u
organizacijama i to u pravcu veéeg ostvarivanja kako
organizacionih tako i individualnih ciljeva.

2. STA JE MOTIVACIJA?

Izraz motivacija potice od latinske re¢i moves, movere Sto
znaci kretati se. Motivacija je unutraSnja pokretacka sila

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bila dr Leposava Grubié NeSié.

koja nas snabdeva pokretatkom snagom za ostvarivanje
ciljeva i zadovoljavanje potreba.

Da bi ¢ovek mogao da motiviSe druge, mora biti u stanju
da spozna sebe i motiviSe samog sebe, pa tek onda druge.
Motivacija je neophodna za postizanje uspeha kako na
licnom planu, tako i u bilo kojoj wrsti poslovnog,
sportskog, umetnickog ili bilo kog drugog okruZenja.

Motivacija je jedna od najvaznijih tema u menadzmentu,
jer organizacije ostvaruju svoje ciljeve tako Sto zaposleni i
menadzZeri ostvaruju svoje radne ucinke. Tri klju¢na
faktora od kojih zavisi ostvarivanje radnih ucinaka
zaposlenih i menadZera su:

— sposobnost zaposlenih da ostvare uginak;

— 8ansa zaposlenih da ostvare ucinak;

— motivacija (volja) zaposlenih da ostvare ucinak.
Prvi faktor — sposobnost — obezbeduje se obrazovanjem
zaposlenih i njihovom obukom na poslu. Faktor Sansi
zavisi od organizacione strukture preduzec¢a. Medutim,
pored kompetentnosti za ostvarenje ucinka i mogucnosti
za to, prisustvo treceg faktora, tj. motivacije za rad je —

presudno.
Motivacija je slozen psihicki proces pokretanja,
usmeravanja i regulisanja delatnosti usmerene ka

odredenom cilju. Motivacija odgovara na pitanje zasto se

neko ponaSa na odredeni nacin, postiZze ili ne postize

radnu uspesnost.

Motivacija se, kao ni druge psiholoske pojave, ne moZe

neposredno meriti. O njoj se zakljucuje iz pona3anja,

veli¢ine zalaganja, istrajnosti i smera pona3anja, odnosno

rezultata koji se ponaSanjem postizu. U radu je njen

pokazatelj radna uspesnost.

U kontekstu poslovne organizacije, motivacija se moze

posmatrati sa dva aspekta:

a) aspekta pojedinca, motivacija je interno stanje koje
vodi ostvarenju cilja;

b) aspekta menadZera, motivacija je aktivnost koja
osigurava da ljudi teZze postavljenim ciljevima i da ih
ostvaruju; zapravo se radi 0 motivisanju.

2.1. Teorije motivacije

U traganju za odgovorima na ova pitanja Sta je motivacija
i kako se ona odvija, nastale su brojne teorije motivacije.
One nose obelezja vremena i uslova u kojima su nastale i
reflektuju razlicite pristupe i stavove prema poslu i
ljudima u organizaciji.
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Teorije kojima se objaSnjava ljudska motivacija mogu se
podeliti u dve osnovne grupe, i to: teorije sadrzaja i
teorije potreba. Bave pitanjem Sta pokrece ljude na
akciju. One sugeriSu zakljucak da su nezadovoljene
potrebe ljudi osnovni motivator koji ih pokrece na akciju.

Maslovljeva teorija hijerarhije potreba pripada oblasti
psihologije (Abraham Maslov) i istice da se ljudske
potrebe mogu razvrstati u grupe, i da postoji jasna
hijerarhija izmedu tih grupa potreba. NiZi nivoi potreba se
moraju zadovoljiti pre nego Sto se aktiviraju potrebe visih
nivoa. Maslovljeva hijerarhija ljudskih potreba se sastoji
od pet grupa potreba a to su, od najnize do najvise:
fizioloSke potrebe, potrebe za sigurnoS¢u, potrebe za
pripadnod¢u, potreba za uvaZavanjem i potreba za
samoostvarenjem.

Alderferova EPR teorija (Klejton Alderfer) slaZe se sa
Maslovom da kod pojedinca postoji hijerarhija potreba,
ali istice da pojedinci imaju samo tri grupe potreba
(egzistencijalne potrebe, potrebe za povezivanjem i
potrebe za rastom) i da nije nuzno da se prvo moraju
zadovoljiti potrebe nizeg nivoa da bi se trazilo
zadovoljenje potreba viSeg nivoa.

Hercbergoba dvofaktorska teorija (Frederik Hercberg),
polazi od toga da motivaciju zaposlenih reguliSu dve
grupe faktora: motivacioni i higijenski. Higijenski faktori
ne podsticu ljude na delatnost, ve¢ odstranjuju
neprijatnosti i ostvaruju uslove za motivaciju. U ove
faktore spadaju plata, uslovi rada, odnos prema
saradnicima, odnos prema S3efu, itd. Motivatori su oni
faktori koji direktno podsticu ljude na rad. Tu spadaju
postignuca, paznja, samostalnost, napredovanje, itd.

MekKlilandova teorija postignuca (Dejvid MekKliland)
isti¢e tri ljudske potrebe kao najznacajnije i koje oblikuju
ponaSanje osobe, a to su potrebe za uspehom, pripadnoScu
i modi. Li¢ni znacaj svake od ovih potreba se razlikuje od
osobe do osobe, a na njih utice i kultura kojoj osoba
pripada.

Teorije procesa se bave pitanjem na koji na¢in (kako) se
ljudi pokre¢u na akciju. U ovu grupu teorija spadaju
teorija postavljanja ciljeva, teorija jednakosti i teorija
ocekivanja.

Teorija postavljanja ciljeva objaSnjava da u procesu
pokretanja ljudske aktivnosti najznacajniju ulogu imaju
ciljevi koji moraju biti precizni, kvantifikovani, teski i
dostiZni. Motivacija zaposlenih ¢e se povecati tako Sto ¢e
im se omoguc¢iti da ucestvuju u postavljanju ciljeva.
Takode je vazno davati zaposlenima povratnu informaciju
0 ostvarivanju ciljeva. Postizanje ciljeva deluje
motiviSuce i jata samopouzdanje zaposlenog.

Teorija jednakosti (pravi¢nosti) smatra da na motivaciju
zaposlenih ne uti¢ce samo odnos napora koji oni ulazu i
nagrada koje dobijaju ve¢ i poredenje sopstvenih napora i
nagrada sa naporima i nagradama drugih u organizaciji i
van nje. Osoba meri svoj rad, iskustvo, obrazovanje sa
nov¢anim i nenovcanim nagradama.

Zaposleni su motivisani kada opaZaju pravednu raspodelu
nagrada prema uloZenom radu, a demotivisani su kada
veruju da je neko preplacen, odnosno da su oni
potplaceni.

Teorija ocekivanja se bazira na pretpostavci da je najveci
deo ponadanja zaposlenih u organizaciji plod njihovog
slobodnog izbora. Autor ove teorije, Viktor Vrum, proces
motivacije posmatra kao kognitivni proces u kome
pojedinac racionalno i slobodno odlucuje kako ¢e se
ponaSati i to u zavisnosti od procene efekata tih
ponasanja.

3. VRSTE MOTIVATORA

Danas na raspolaganju menadZerima stoje brojni
finansijski i nefinansijski motivatori, a koju ¢e
kombinaciju upotrebiti zavisi od njihovog poznavanja
teorija motivacije i od okolnosti. Stimulacija podstice
kadrove na stvaralastvo, vece rezultate, ve¢u odgovornost
i obaveze. Kombinacijom materijalnih i nematerijalnih
oblika stimulacije postize se puna angaZovanost
zaposlenih, 8to se odrazava na racionalnost,
ekonomicnost, produktivnost i efikasnost rada.

3.1. Materijalni motivatori

Adekvatno materijalno nagradivanje ¢ini temelj na kojem
treba  dogradivati  Siroku  strukturu  motivacionih
podsticaja.

Materijalne nagrade izrazene opStim pojmom plate su
najkonkretniji, vrlo vazan i podsticajan oblik priznanja
necijeg rada i wuspeSnosti. Novac je najstariji i
»hajocigledniji“, a istovremeno i najuniverzalniji nacin
motivisanja za rad. Ali je i jedan od vrlo znacajnih
problema koji privlaéi sve veéu paznju zbog velikog
uticaja koji ima na rad i odnose u radu. Postavi li se plata
u neposrednu funkciju povecanja produktivnosti rada,
dolazi se do ¢injenice da svako povecanje plate ne vodi i
povecanju produktivnosti.

U sistemu plata i materijalnog nagradivanja postoje i neka
opsta uputstva i pretpostavke delovanja motivacije, koje
menadZeri moraju znati da bi ih iskoristili na prikladan
nacin. Neka od tih pravila su:

1. postavljeni standardi moraju biti ostvarljivi s aspekta
pojedinca.;

2. mora da postoji jasna veza izmedu rezultata rada i

nagrada;

bolje je nagradivati nego kaznjavati;

4. povecanje materijalne naknade koje je rezultat veceg
uc¢inka mora biti dovoljno veliko da opravdava i
podstice dodatni napor koji se ulaZe;

5. materijalne nagrade se moraju percipirati kao
primerene uloZenom radu, fer i pravi¢ne u poredenju
sa drugima.

w

Postoji i niz indirektnih materijalnih naknada — penzijsko
i invalidsko osiguranje, Zzivotno osiguranje, godisnji
odmori, stipendije i Skolarine, studijska putovanja,
specijalizacije, placena odsustva i slobodni dani, i sli¢no.
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3.2. Nematerijalni motivatori

Materijalne kompenzacije su neophodan, ali ne i dovoljan
uslov za razvijanje Siroke motivacione osnovice
raznolikog ponaSanja unutar preduzeca.

Za vecinu ljudi su sve vaZnije tzv. potrebe viSeg reda kao
§to su razvoj i potvrdivanje, uvaZavanje, status i drugo.
Vrlo raSireni mehanizmi motivisanja su sigurnost i
stalnost zaposlenja, priznanje, napredovanje u poslu, veca
neformalnost i socijalna jednakost, uklanjanje formalnih,
statusnih i funkcionalnih barijera u komunikacijama, i dr.
Razvijene su brojne nematerijalne strategije poput
dizajniranja posla, stila menadZzmenta, participacije,
upravljanja pomocu ciljeva, fleksibilnog radnog vremena,
priznanja i  feedback-a, organizacione  kulture,
usavrSavanja i razvoja karijere i dr. koje zajedno sa
materijalnim strategijama ¢ine celovit sistem motivacije.

4. STRATEGIJE RADNE MOTIVACIJE

Menadzeri koriste razli¢ite strategije da bi motivisali ljude
na rad. Svaka strategija ima za cilj da zadovolji potrebe
¢lanova organizacije kroz odgovarajuée organizaciono
ponaSanje.

Medutim, veoma je teSko re¢i koja je od strategija
najefikasnija, jer svaka pokazuje odredene efekte u
razli¢itim organizacionim situacijama. Praksa je pokazala
da je kombinacija poznatih strategija najbolja u procesu
radne motivacije.

Prva i osnovna strategija motivisanja je komunikacija.
Dobra komunikacija izmedu menadzera i zaposlenih
obezbeduje zadovoljenje elementarnih ljudskih potreba.
Druga strategija radne motivacije je stava menadZera
prema zaposlenima. Ova strategija Se zashiva na
MexkGregorovim teorijama X i Y. Teorija Y govori da
menadZeri vide zaposlene kao sposobne ljude, odgovorne
i kreativne u poslu koji obavljaju. Ovakav pozitivan stav
¢e sigurno delovati motiviSuée na radnike. Treca strategija
motivisanja zaposlenih je osmiSljavanje i obogacivanej
posla Ova strategija ima za cilj smanjenje dosade na
radnom mestu.  Cetvrta strategija radne motivacije
zasniva se na modifikaciji ponaSanja. Ovaj koncept
zasniva se na podsticanju odredenog ponaSanja, a u
zavisnosti od posledica koje takvo ponaSanje proizvodi.
Tako pojedinac tezi da ponavlja ponaSanje koje se
nagraduje, a da eliminiSe ono koje se kaznjava.

5. MOTIVACIONI CIKLUS

Motivacioni ciklus se sastoji iz tri faze (slika 1).

motivacija e
A=l } ne
(nastajanje ucinak zadovoljstvo
motiva)}
Povratna J
sprega

Slika 1. Model motivacionog ciklusa

Prva faza motivacionog ciklusa je nastajanje motiva gde
se pokrecu aktivnosti zaposlenog ka ostvarenju odredenog
cilja. U drugoj fazi, te aktivnosti prozvode odredeni
uc¢inak, a u tre¢oj se javlja zadovoljstvo radnika u¢inkom,
posto je logi¢na posledica uc¢inka odredena nagrada.

Pretpostavlja se da zadovoljstvo radnika efektima
sopstvenog rada, odnosno nagradom ponovo proizvodi
motiv i tako zatvara krug, a motivacioni ciklus ponovo
poc¢inje. U savremenoj praksi dolazi do modifikacija
motivacionog ciklusa, pa je nova poslednja faza umesto
zadovoljstva - nezadovoljstvo.

6. PREDLOZI ZA MOTIVISANJE ZAPOSLENIH

1. Potrudite se da prepoznate potrebe svojih podredenih.

Kvalitet Zivota na radnom mestu smatra se klju¢nim

faktorom motivacije.

2. Potrudite se da saznate ne samo njihove potrebe, ve¢ i

zelje, bez obzira da li ste u stanju da ih ispunite, to ¢e vam

pomodi u pristupu motivaciji svojih ljudi.

3. Budite svesni da su novcane nagrade veliki motiv, ali

isto tako ljudi mogu biti snazno motivisani priznanjima,

pohvalama, unapredenjima, dobijanjem vecih

odgovornosti ili pruZzanjem mogucnosti da ostvare nesto

znacajno. Neki ¢ak veruju da novac ne motivise, ali ¢e

njegovo odsustvo demotivisati.

4. Ocekivanja zaposlenih predstavljaju snaZzan motiv.

Dajte jasno do znanja da posle ostvarenja cilja sledi

nagrada, i obrnuto — Sta nece dobiti ako ga obave lo3e.

Stavite im do znanja da od njih zavisi da li ¢e nesto

ostvariti i dobiti ili ne.

5. Omogudite ljudima da ucestvuju u postavljanju ciljeva

- neka ih dozive kao svoje, a ne nametnute.

6. Prirodu i sadrzaj posla prilagodite i priblizite ljudima,

tako da ti poslovi budu zanimljiviji raznovrsniji,
i odgovorniji, izazovniji itd. lzbegavajte

upotrebu reci ,, problem”, zamenite je drugim re¢ima

istog znacenja kao Sto su ,izazov” ili ,situacija koju treba

resiti”.

7. Dozvolite im da, kada je to moguce, sami izaberu nacin

na koji ¢e obaviti posao.

8. Budite pravi lider. Budite dobar primer svojim

podredenima, jer ljudi vole da imaju za menadzZere osobe

koje im imponuju.

9. Mislite ,,veliko” — visoka oc¢ekivanja su klju¢ svakog

uspeha.

10. Pozitivne komunikacije.

7. ISTRAZIVANJE

Predmet istraZivanja je procena identifikacije zaposlenih
sa preduzecem kao i ispitivanje zadovoljstva placanjem,
nagradivanjem i poslom. IstraZivanje je radeno u Javnom
gradskom saobrac¢ajnom preduzec¢u Novi Sad.

Cilj istraZivanja je bio da se realno sagledaju situacije u
preduze¢cu da bi se na osnovu dobijenih rezultata
predloZile mere za poboljSanje poslovnih performansi u
komuniciranju sa korisnicima usluga, u medusobnom
komuniciranju kao i komuniciranju izmedu viSih
pretpostavljenih i nizih saradnika.
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Hipoteze: U organizaciji  postoji  visok stepen
identifikacije zaposlenih sa preduzeéem. U organizaciji
postoji zadovoljstvo placanjem i nagradivanjem. U
organizaciji postoji zadovoljstvo poslom.

Uzorak istraZivanja: 174 ispitanika, od toga 148 muskog
pola i 26 Zenskog pola.

Instrument istrazivanja: koriS¢ena su tri upitnika:
identifikacija sa preduzecem, zadovoljstvo plac¢anjem i
nagradivanjem i zadovoljstvo poslom.

Rezultati istraZivanja. Rezultati istraZivanja pokazuju da
se vecina zaposlenih snazno identifikuje sa svojim
preduze¢em. Ispitanici su ponosni na uspeh svog
preduzeca i odgovara im imidz koje preduzece ima.

Druga hipoteza nije potvrdena. Vecina ispitanika nije
zadovoljna svojom platom jer ona nije dovoljna da
podmiri osnovne potrebe njihovih porodica i nije
odgovarajuca uloZzenom trudu.

Vecina ispitanika nije zadovoljna uslovima na poslu, ali
im njihov posao ipak pri¢injava zadovoljstvo i ne menjaju
svoj odnos prema poslu bez obzira na okolnosti. Ispitanici
bi ipak mogli bolje raditi kada bi organizacija posla bila
bolja.

8. ZAKLJUCAK

Motivacija veoma snazno podstice produktivnost i
zadovoljstvo ako je iskrena i prihvatljiva izmedu radnika i
rukovodstva. Motivisani ljudi ulagac¢e viSe napora u
svom radu od onih Kkoji nisu adekvatno motivisani.

VaZan zadatak menadZmenta je uspeSno ukrstanje
nematerijalnih i materijalnih motiva. Takode je vazna i
kontrola motivisanosti  zaposlenih  jer motivacija
predstavlja snage koje deluju na i unutar osobe i uzrokuju
da se ona ponasa na specifi¢an, ciljno usmeren nagin.

Osnovna uloga menadzera jeste da prepozna Zzelje
zaposlenih i da im pomogne da ih zadovolje kroz
organizaciju. Cilj organizacije je da privuée i ohrabri
zaposlene da ostanu u njoj, da im omoguci da izvrSavaju
svoje zadatke i da ih stimuliSe da prevazidu rutinu, da ih
podstakne na inovativnost i kreativnost.

Ovakav nagin rada u kome se radnici osecaju sigurnije,
imaju osec¢aj pripadnosti i samopotvrdivanja kroz rad, a
menadZeri imaju radnike koji ih podrZzavaju i slede,
omogucava da organizacija bude aktivna, uspesna i
produktivna i samim tim vodeca na konkurentskom
trzistu.
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UNAPREPENJE PROCESA REMONTA SPECIJALNIH VOZILA U PREDUZECU
"TEHNOREMONT", TEMERIN

IMPROVING THE MAINTENANCE PROCESS OF SPECIAL VEHICLES IN
"TEHNOREMONT" COMPANY, TEMERIN

Srdan Markovi¢, Dragutin Stanivukovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je prikazano unapredenje
kvaliteta procesa remonta u preduzedu "Tehnoremont",
Temerin. Osnov za sprovodenje procesa unapredenja
predstavlja uvid u dokumentaciju QMS i stanje u kome se
nalazi preduzece, ¢ime su utvrdeni problemi sa kojima se
susrece preduzece. Podloga koja postoji u ovom
preduzecu u smislu nacina funkcionisanja i raspolozZive
dokumentacije predstavlja veoma dobru osnovu za
unapredenije kvaliteta procesa remonta.

Abstract: The paper shows the process of improving the
quality the maintenance process in "Tehnoremont"
company, Temerin. The basis for the implementation of
process improvement is an insight view into the QMS
documentation and the situation in which there is a
company, which are determined by the problems faced by
the company. Base that exists in this company in terms of
ways of functioning and available documentation is a
very good basis for improving the quality of repair
processes.
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1. UvOD

Unapredenje sistema kvaliteta jeste jedan kontinuiran
proces koji nikad ne prestaje. Korisnici i ostali
zainteresovani jesu najceS¢e neposredni inicijatori, ali
najzainteresovaniji za ovaj proces bi trebali da budu
organizacija odnosno rukovodstvo same organizacije.

1.1 Pojam kvaliteta

Kvalitet u naSirem smislu reéi, je svakodenvna ljudska
potreba sadaSnjeg i buduceg razvoja &itavog ljudskog
druStva. Tokom svih ovih godina rasla je teznja da se
definiSe pojam , ali i pojava poznata kao kvalitet.
Navode¢i neke od definicija pokazacemo razli¢itost
tumacenja samog pojma kvaliteta [1].

Crosby: ,,Kvalitet je usaglaSenost sa zahtevima.*
Zelenovi¢: ,,Skup upotrebnih — tehni¢kih, ekonomskih i
estetskih osobina i obeleZja zadovoljstva proizvoda u
posmatranju.*

ISO 9000: ,,Nivo do kojeg skup svojstvenih karakteristika
ispunjava zahteve."
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Medutim, svi koji su se bavili pitanjem kvaliteta se slazu
u jednom da TOP MENADZMENT pravi kvalitet

Uloga kvaliteta u poslovanju

Danas, u uslovima trziSne privrede, u uslovima stalnih
turbulencija, da bi proizvod ili usluga zadovoljili zahteve
korisnika, moraju imati ugradene osobine, koje su u
osnovi, za korisnika, od razli¢itog znacaja, a koje
proizvoda¢ ili davalac usluge kreira u fazama svog
procesa.Zbog toga se danas poslovanje ne sme bazirati na
tradicionalnom shvatanju kvaliteta, ve¢ je potrebno da svi
delovi organizacije, odnosno poslovne funkcije koje
ucestvuju u realizaciji proizvoda u svoju strukturu ugrade
odgovarajuci sistem planiranja, realizacije, kontrole i
korigovanja, jer se na taj nacin moze realizovati proizvod
ili usluga po zahtevima korisnika, Sto opet obezbeduje
visok kvalitet poslovanja u celini.

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.

Nastanak i rasprostranjenost serije standardalSO 9000
Tokom 80-tih godina je nastao veliki broj kako granskih
tako i nacionalnih standarda. Ti standardi se nisu
razlikovali u sustini ve¢ u strukturi, ali su doveli do toga,
da se u mnogim preduze¢ima znatno poveca obim
dokumentacije i organizacije. Tako je doSlo vreme da se
raspravlja o jednom standardu, koji bi trebalo u svetu da
bude od jedinstvene koristi u svim delatnostima.

U Srbiji se trenutno veliki broj preduze¢a nalazi u fazi
primene standarda, a samo nekoliko stotina preduzeca ili
njegovih delova je uvelo i sertifikovalo sistem kvaliteta.
Serija standarda 1ISO 9000 je objavljena u 58 zemalja na
jeziku zemlje kao medunarodni standard.

Standardi 1SO 9000 od kada su doneseni prvi put, doZiveli
su nekoliko revizija, a najznacajnija je bila 2000. godine,
dok je poslednja izvrSena 2008. godine.

1.2 Odrzavanje

Odrzavanije je logi¢an i neminovan pratilac industrije, ali
ne samo nje ve¢ i celokupnog ljudskog delovanja.
OdrZavanje je skup aktivnosti za sprecavanje stanja u
otkazu, i vracanje sistema iz stanja u otkazu u stanje u
radu. | to u minimalnom vremenu i uz minimalne
troSkove [3].

Sistem karakteriSu pouzdanost i operativna gotovost, na
osnovu kojih se statisticki mogu definisati cak i predvideti
otkazi sistema. Tako da pouzdanost i gotovost ¢ine deo
osnove odrZavanja.
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- Gotovost - verovatnoca da ¢e sistem uspesno stupiti
u dejstvo i obaviti zadatu funkciju cilja, u zadatim
granicama odstupanja.

- Pouzdanost - verovatnoca da ¢e sistem, koji je stupio
u dejstvo, uspeSno wvrditi funkciju cilja u
projektovanom vremenu i pri zadatim uslovima.

Odatle se izdvaja i definicija pogodnosti: ,,verovatnoc¢a da
¢e dati postupak odrZavanja biti sproveden u datom
vremenu, pri datim uslovima uz minimalne troSkove.“
Potreba za nau¢nim pristupom odrZavanju proistice iz
ekonomskog uceS¢a odrzavanja u troSkovima procesa
proizvodnje i samim time u kona¢noj kalkulaciji cene.

1.3. Namena, opsti opis i odrzavanje vozila BVP M-
80A

Borbeno vozilo peSadije (BVP M-80A) je oshovho
borbeno vozilo mehanizovanog odeljenja. Namenjeno je
za uniStavanje i neutralisanje zive sile, oklopnih i drugih
borbenih sredstava na zemlji i ciljeva u vazdusnom
prostoru na daljinama efikasnog dejstva formacijskog,
kupolnog i licnog naoruzanja mehanizovanog odeljenja.
Prema komadnom nivou, propisanoj strukturi i obimu
radova, odrZavanje borbenog vozila obuhvata: osnovno
odrzavanje, tehni¢cko odrzavanje, srednji remont,
generalni remont, reviziju i kontrolne preglede [4].

U preduzecu Tehnoremont obavlja se generalni remont
BVP M-80A, a na terenu se vrse parcijalne opravke.

2. OPSTI PODACI O PREDUZECU D.O.O.
"TEHNOREMONT"

U Novom Sadu je 1992. godine osnovano preduzece
POBEDA-REMONT koje je kasnije promenilo naziv u
D.0.0. "TEHNOREMONT".

Preduzece, sa cca 23 stalno zaposlenih ima osnovni
zadatak da remontovanjem sredstava naoruzanja i vojne
opreme - NVO, za koje je osposobljeno i ovlas¢eno, pre
svih BVP M-80/80A, ispunjava obaveze prema
Ministarstvu odbrane i VVojsci Srbije.

Za delatnost kojom se bave, raspolazu kvalitetnim i
obucenim kadrovima, infrastrukturom, neophodnom
opremom za kontrolisanje i ispitivanje i drugom
opremom, alatima i instrumentima neophodnim za
realizaciju remonta veoma slozenih sredstava NVO.
Osnovna i skoro iskljuciva delatnost D.O.O. Tehnoremont
je remont borbenih vozila peSadije BVP M-80/80A i
njihovih agregata i sklopova.

3. SNIMAK, ANALIZA | OCENA STANJA
UPRAVLJANJA REMONTOM SPECIJALNIH
VOZILA

3.1. Snimak stanja organizacije

D.0.0. Tehnoremont spada u brojéano male organizacije
i zbog toga je organizacionu strukturu postavio kroz
propisivanje poslova koji su u funkciji obavljanja
delatnosti za koje je registrovan. Na taj nacin se delatnosti
u preduzeéu odvijaju kroz slede¢e funkcije, odnosno
funkcionalne poslove, koji su prikazani na organizacionoj
Semi: Direktor, Tehni¢ko tehnoloSki poslovi, Poslovi
remonta i proizvodnje, Poslovi kontrolisanja i ispitivanja,
Ekonomsko komercijalni poslovi, Pravni, kadrovski i
opsti poslovi.

3.2. Snimak i analiza stanja dokumenata QMS
Tehnoremont je 2007. godine uveo i sertifikovao sistem
menadZmenta kvalitetom i kroz dokumentovanu strukturu
propisao sve aktivnosti koje su u funkciji poslovanja
preduzeca.

Analiza i ocena stanja

Kvalitet procesa i poslovanja se prati, evidentira i daju se
predlozi za podizanje nivoa Kkvaliteta svakodnevno.
Dokumentima predvidenim QMS-om za svako sredstvo
pojedinacno se prati proces remonta i proizvodnje, koja su
odlozena u dosije.

3.3. Snimak i analiza stanja tehni¢ko-tehnoloskih
poslova

U sektoru tehnic¢ko-tehnolo3ki poslovi se utvrduju vrsta i
nacin izrade tehnicke dokumentacije koja se primenjuje i
izraduje u preduzecu.

Analiza i ocena stanja

Analiza tehnic¢ko-tehnoloSkih poslova pokazuje da se
izrada dokumentacije wvrSi ruéno i da ne postoje
programski paketi za crtanje i projektovanje. Nedovoljno
se ili skoro nikako ne radi na izradi tehnologije i
tehnoloSkih postupaka za TMS koja bi se mogla raditi u
narednom periodu pored BVP-a.

Opésta ocena je da je nivo kvaliteta remonta i proizvodnje
na zadovoljavaju¢em nivou.

3.4. Snimak stanja remonta i proizvodnje

U ovom sektoru obavljaju se svi poslovi remonta i
proizvodnje opreme i sredstava za potrebe vojske i drugih
korisnika. Radni proces se odvija iskljuc¢ivo prema
otvorenim radnim nalozima, tehnickoj i radionickoj
dokumentaciji.

U procesu remonta vrSi se zamena dotrajalih sklopova,
agregata, rezervnih delova i drugih pozicija na sredstvima
NVO na nivou generalnog remonta. Pored remonta u
sektoru se vrSi i izrada pojedinih pozicija.

Akcenat se daje na proces remonta koji se odnosi na
Reviziju BVP M-80A, jer je ona sustinska delatnost
preduzeca.

3.5. Snimak i analiza stanja kontrolisanja i ispitivanja
U procesima kontrolisanja i ispitivanja je zastupljena
100% kontrola, osim u pojedinim slu¢ajevima prijemnog
kontrolisanja i ispitivanja - kod prijema velikih koli¢ina
nekog proizvoda, kada se mogu primeniti i poznate
standardne metode uzorkovanja. PogreSno odstupanje ili
odsustvo kontrole u bilo kom delu procesa, moZe dovesti
do reklamacije korisnika tj. dodatnih troSkova.

U samom procesu proizvodnje se vrsi ulazna, medufazna
i zavrSna kontrola u kojoj u¢estvuju i predstavnici vojne
kontrole (VK) i ministarstvo odbrane (MO).

Analiza i ocena stanja

Analiza je pokazala da se prilikom prijema rezervnih
delova ne vrSi odmah i kompletna provera kvaliteta. Tako
da pred samu ugradnju odredeni rezervni delovi ne
zadovoljavaju kvalitet, sto moZze dovesti do gubljenja
vremena, a u najgorem slucaju do reklamacije korisnika.
Opsta ocena je da je nivo kvaliteta kontrole i ispitivanja
na zadovoljavaju¢em nivou, a najlosija karika je prijemna
odnosno ulazna kontrola.
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3.6. Snimak i analiza stanja ekonomsko-komercijalnih
poslova

Finansije i komercijalni poslovi predstavljaju ekonomsku
i materijalnu podrsku za realizaciju planiranih aktivnosti
na obezbedenju kvaliteta predmeta ugovora.

Analiza i ocena stanja

Analiza ovog sektora je pokazala da rukovodstvo radi na
utvrdivanju potreba za sadaSnje i buduce poslove. Vrsi se
preispitivanje ugovora koji se odnose na korisnike. Nisu
sacinjeni ugovori koji se odnose na isporucioce.

U ovoj oblasti remonta i proizvodnje, zbog specifi¢nosti
proizvoda, preduzece je unapred opredeljeno na poznate
isporuc¢ioce, pa ne postoje pravi uslovi za ocenu i
rangiranje isporucilaca.

Opsta ocena je da je nivo Kkvaliteta ekonomsko
komercijalnih poslova na zadovoljavaju¢em nivou.

3.7. Snimak i analiza stanja pravnih, kadrovskih i
opstih poslova

U okviru zakonskih osnova i ovlaS¢enja, vode se pravna,
kadrovska i opSta - administrativna problematika kako za
sveukupno poslovanje tako i za realizaciju planiranih
aktivnosti na obezbedenju kvaliteta ugovorenih sredstava.
Analiza i ocena stanja

Analiza pokazuje da ne postoji procedura za obrazovanje i
obuku kadrova, ali se vode zapisi obuke (godidnji plan
obuke i dosije obuke). Zbog nedostataka finasijskih
sredstava u preduzecu, radnici se ne 8alju na usvrdavanja,
iako za tim postoji potreba radi usvajanja novih
tehnolodkih procesa i usvajanja remonta novih i
savremenijih sredstava.

OpSta ocena je da je nivo kvaliteta ovih poslova
uglavnom na zadovoljavaju¢em nivou.

4. ANALIZA | OCENA STANJA REMONTA |
PROIZVODNJE

Analiza procesa remonta i proizvodnje pokazuje da se ne
vrsi godidnje planiranje poslovanja, jer ne postoje ulazni
parametri za realno planiranje, iako je propisano u
proceduri TRQ 2 1 05 — Upravljanje procesom remonta i
proizvodnje. Sto znagajno moze uticati na realizaciju
osnovnih procesa remonta i proizvodnje.

U preduzeéu ne postoji posebno sluzba odrzavanja, ali su
radnici angaZzovani na odrZavanju alata, opreme i radnog
prostora, a za VviSi nivo odrzavanja se angazuju ovlasteni
servisi.

Upotreba specijalnih alata ¢esto se zamenjuje sa
improvizovanim alatima, odnosno postupkom u toku
procesa remonta. Svi probni stolovi nisu u funkciji tako
da ima pojave da se neispravnost sklopova ustanovi posle
postavljanja na vozilo Sto bitno utice na efikasnost a u
krajnjem slucaju i na kvalitet remonta. Pomoc¢ni alati
(postolja i nosaci) sklopova se ¢esto ne upotrebljavaju
nego se r/d i sklopovi odlaZzu na radni sto, te oteZava
rukovanje sa njima (odvijanje vijaka, rasklapanje i
sastavljanje).

U procesu bojenja oteZzavajuca okolnost je Sto prostorija
nije adekvatna, pa se pripreme za bojenje vozila i delova
vrSe u hali za remont te dolazi do zapraSivanja delova i
sklopova te ometanje ostalih radnika u procesu remonta.
Punjenje, odrzavanje i kondiciranje akumulatora se vrsi u
radnom prostoru te postoji mogocnost isparenja

akumulatorske kiseline ili dolaska u dodir agresivne
materije sa r/d i sklopovima.

Opsta ocena je da je nivo kvaliteta remonta i proizvodnje
na zadovoljavajuéem nivou, najvise zbog dobre
obucenosti kadrova.

4.1 Primer opravke boénih prenosnika
Boc¢ni prenosnici sluZze za: prenos snage od prenoshih
vratila na pogonske tockove, stalno povecanje obrtnog
momenta za 5,786 puta, ugradnju glavnih i parkirnih disk-
kocnica,ugradnju pogonskih tockova [5].
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Slika 1: Bo¢ni prenosnik montazni sklop
1i 2 - glavna disk koé¢nica; 3, 10, 27, 28, 40 i 57 — limeni osigurac; 4 i
30 - plocica; 5, 25, 31, 37, 45, 54 i 55 — zaptivac; 6, 9, 18, 29, 34, 39, i
56 — vijak; 7 — prirubnica; 8, 41, 43 — poklopac; 11, 17, 21 i 48 -
valjkasti lezaj; 12, 14 i 52 — odstojni prsten; 13, 15, 20, 23, 24, 46 i1 52 —
uskoénik; 16 — satelitni zup&anik; 19 — osovina satelita; 22 — vijak za
odzracivane glavne ko¢nice; 26 — navrtka; 32 — podlodka za
podeSavanje; 23 — gumeni odstojnik; 35 — prirubnica sa ozubljenjem; 36
i 60 — Zica za osiguranje; 38 — disk; 42 i 51 — kugli¢ni lezaj; 44 —
centralni zupcanik sa vratilom; 47 — &ep otvora za ispustanje ulja; 49 —
nosa¢ satelita; 53 — kuciste sa sfernim zupc¢anikom; 58 — plogica za
osiguranje; 59 -.éep otvora za sipanje ulja.

Opravka bo¢nog prenosnika

Na boé¢nom prenosniku se vrsi opravka ili se zamenjuje
novim kada se ustanove sledece neispravnosti: pukotine
ili lom ku¢ista bo¢nog prenosnika, lom zuba ozubljenja
boénog prenosnika, pojava pitinga na ozubljenju, lom ili
zaribavanje kugli¢nih ili valjkastih leZaja, oSte¢enje diska
od spaljivanja disk plocica, zaribali klipovi disk-koc¢nica i
disk-ko¢nice propustaju ulje na sastavnim povrSinama.

5. PROCESI U TEHNOREMONTU

Tehnoremont je identifikaciju procesa izvrSio grupisa-
njem istih u osnovne (remont i proizvodnja), procese
podrske (komercijala, upravljanje resursima i verifikacija
remonta i proizvodnje) i upravljacke (menadzment)
procese (upravljanje dokumentima QMS, preispitivanje
QMS i zadovoljenje korisnika).

6. PREDLOZI MERA ZA UNAPREDENJE

Na osnovu snimka, analize i ocene stanja u preduzecu
Tehnoremont, predloZu se mere za unapredenje kvaliteta
procesa rada i to:

Unapredenje rukovodstva

Organizacionom Semom  postaviti zamenljivost i
dopunjavanje rukovodilaca, a posebno da rukovodilac
tehni¢ko-tehnoloskih poslova menja rukovodioca kontrole
i ispitivanja i obrnuto jer nemaju u svojim sastavima
predvidena lica tehnologa, odnosno kontrolora kvaliteta.
Odrediti lice sa ovlastenjima iz postoje¢ih poslova za
zamenu direktora koje u njegovoj odsutnosti moze da
rukovodi firmom ili organizacionu S$emu dopuniti
tehni¢kim direktorom sa datim ovlas¢enjima.
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PoviSenje motivacije
Polazeci od ¢injenice da uspeh jednog preduzeca zavisi od
sposobnosti i motivisanosti  zaposlenih, a uspeh i
motivisanost zaposlenih zavisi od sposobnosti menadZera
koji ih vode, moZe se zakljuciti da ponaSanje menadZera u
velikoj meri uti¢e na ponaSanje zaposlenih.
Povisenje motivacije i zadovoljstva zaposlenih moguce je
ostvariti kroz: materijalnu stimulaciju, redizajniranje i
obogacivanje posla, participaciju zaposlenih, upravljanje
prema ciljevima, razvoj organizacijske kulture, priznanja i
pohvale, usavrSavanje i razvoj karijere itd.
Obuka kadrova
Kompetetnost ucesnika za odgovarajuc¢e procese rada
obezbeduje se: definisanjem kriterijuma potrebnih za
radna mesta, utvrdena sistematizacijom poslova na
radnim mestima, proverom sposobnosti uéesnika prilikom
prijema i obukom za rad na radnom mestu, razvojem
svesti zaposlenih o kvalitetu sopstvenih aktivnosti, kao
prioritetnoj odrednici standarda ponaSanja i stalnom
obukom — struénim osposobljavanjem zaposlenih na svim
nivoima, planiranjem i izvodenjem odgovarajucih internih
kurseva i pohadanjem seminara razlicite vrste.
Stru¢no osposobljavanje i inoviranje znanja se treba
sprovoditi planski i programski: koriS¢enjem sopstvenih
kadrovskih i tehni¢kih resursa “Tehnoremonta” i
angaZzovanjem specijalizovanih  organizacija  (3kola,
fakulteta, konsultantskih kuca i sl.).
Uvodenje informacionog sistema
Potrebno je izvrsiti detaljnu analizu pri projektovanju
informacionog sistema i angaZovati spoljne saradnike,
eksperte u ovoj oblasti, koji bi ispunili zahteve preduzeca.
Izradom kvalitetnog 1S "Tehnoremont" bi imao
moguénost: ¢uvanja, obrade i analize velike koli¢ine
podataka, planiranje i prac¢enje realizacije poslovnog
procesa, arhiviranje  svih  vrsta  dokumenata,
modernizovanje i automatizaciju velikog broja poslovnih
aktivnosti, potpun uvid u svaki podsistem preduzeca.
Revizija QMS dokumenata
Revizijom QMS dokumenata ¢e biti uspostavljana osnova
za nadogradnju sistema u buduénosti, kroz ukljucenje
sistema menadZmenta po drugim standardima, a pre svega
onima koji se odnose na zastitu zivotne sredine (ISO
14001) i na zaStitu zdravlja i bezbednosti na radu
(OHSAS 18001).
Stvaranje optimalnih uslova
Da bi radnici mogli uspeSno da obavljaju svoje radne
zadatke potrebno je voditi racuna o uslovima radnog
prostora. Za poboljSanje uslova rada i kvaliteta rada
neophodno je uginiti sledece: u zimskim uslovima u hali
za remont treba obezbediti adekvatno grejanje, dok je u
letnjem vremenskom periodu potrebno obezbediti
rashladne uredaje, kao i nastreSnicu za obavljanje poslova
na otvorenom prostoru; oformiti akumulatorsku stanicu
(potreban prostor za smeStaj, cuvanje i kondiciranje
akumulatora); prostor za bojenje vozila privesti u
potpunosti nameni elektricne energije, obezbediti
provetravanje prostorije i grejanje.
Obezbedenje rezervnih delova
Unapredenje obezbedenja r/d obuhvata aktivnosti:
- pronalaZenje proizvodaca na trzistu,
- rad na usvajanju proizvoda sa proizvoda¢ima za r/d
kojih nema na trZistu,
- uvoz kvalitetnih r/d, kojih nema na domacem trzistu.

Unapredenje remonta boénog prenosnika

Definisati da odedeni delovi budu obavezno zamenjivi
(pored zaptivnih elemenata i osiguraca) u procesu
remonta bez obzira na vizuelno stanje (curenje, pukotine i
sli¢no), to se posebno odnosi na ko¢nicu, odnosno disk
plogicu i zaptivne gumice u kocionim ¢eljustima.

Zavrtnje za vezivanje elemenata B/P, kao i zavrtnje za
vezivanje boc¢nog prenosnika za vozilo dobro ocistiti,
pazljivo proveriti ispravnost navoja i pripremiti za
ugradnju bez pocinc¢avanja. Svi zavrtnji se boje tako da se
na remontovanom vozilu uopste ne primecuju.

7. ZAKLJUCAK

U savremenim uslovima poslovanja, sve vise paZznje se
posvecuje kvalitetu, koji je postao osnovni faktor
razlikovanja uspesnih od neuspesnih organizacija.

Na osnovu uvida u dokumentaciju QMS-a i stanje u kome
se nalazi preduzece "Tehnoremont", izvrSeno je snimanje
i analiza stanja po sektorima, ¢ime su utvrdeni problemi
sa kojima se susrece preduzece. Nakon analize i utvrdenih
problema kroz mere unapredenja dati su predlozi za
njihovo prevazilazenje. Takode, uradena je analiza
boénog prenosnika u toku revizije BVP M-80A, ¢ime je
unapreden kvalitet remonta ovog sklopa.

SadrZaj prezentovanog materijala i navedenih ¢injenica
predstavlja realan dokaz osposobljenosti — kompetentnosti
"Tehnoremonta”, po svim elementima, da u potpunosti
realizuje mere za unapredenje i time postigne visok nivo
kvaliteta koji je potreban za realizaciju najviSeg stepena
procesa remonta.

8.LITERATURA

[1] Vulanovi¢ V., Stanivukovi¢ D., Kamberovi¢ B.:
Sistem upravljanja kvalitetom, FTN, Novi Sad, 2000.

[2] Koprivica O.:Snimak, analiza i ocena stanja sistema
upravljanja kvalitetom u preduze¢u A.D. ,,NOVOSADKA
MELKARA", FTN, Novi Sad, 2004.

[3] Jeli¢ V.: Unapredenje funkcije odrzavanja u D.P.
»NIVA® Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad, 2004.

[4] Sljivi¢ V.: TU-II, 1583 — Borbeno vozilo pesadije BVP
M-80A, Tehni¢ka uprava, Vojna Stamparija, Beograd,
1989.

[5] Sljivi¢ V.: TU-11, 2580 — Borbeno vozilo pesadije
BVP M-80, Tehnicka uprava, Vojna Stamparija, Beograd,
1991.

Kratka biografija:

Srdan Markovi¢ roden je u Osijeku 1985.
godine. Diplomski — master rad na temu
»,Unapredenje procesa remonta specijalnih
vozila u preduzeéu "Tehnoremont",
Temerin®“ brani na Fakultetu tehnickih
nauka 2010.godine.

Dragutin  Stanivukovi¢ roden je u
llincima 1946.god. Doktorirao je na
Fakultetu tehnickih nauka 1983.god., a od
1993. izabran je za redovnog profesora za
uZu naucnu oblast kvalitet, pouzdanost i
logistiku.

1733



i

Zbornik radova Fakulteta tehniékih nauka, Novi Sad

UDK: 005.6
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INTEGRATION OF LOGISTICAL PROCESSES RELATED TO EMS AND OHSAS IN
,»,NOVI SAD - GAS* ENTERPRISE

Gojko Kosanovi¢, Dragutin Stanivukovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZzaj — U radu je izvrSen snimak stanja i
kriticka analiza sistema menadZmenta kvaliteta u
preduzecu ,,Novi Sad - Gas*..Prikazane su osnove
integracije EMS i OHSAS kao i predlozi mera za
unapredenje sistema kvaliteta u preduzeéu ,,Novi Sad —
Gas*.

Abstract: In this paper, critical analysis of quality
management system in the company "Novi Sad — Gas” is
performed. The basis of integration of EMS and OHSAS
and proposals of measures for improvement of quality
management in the company "Novi Sad — Gas” are
shown.

Kljuéne reéi: Integrisani sistem menadZmenta, snimak
stanja i kriticka analiza, integracija EMS i OHSAS.

1.OSNOVNI POIMOVI | DEFINICIJE
KVALITETA

Tumacenja i definicije kvaliteta u mnogome se razlikuju i
pristupi ovom fenomenu menjali su se tokom vremena, ali
ono 5to je zajedni¢ko za sva tumacenja da je kvalitet
postao najznacajniji - strateSki faktor uspeha svake
organizacije. Samo organizacije koje na adekvatan nacin
mogu da odgovore na zahteve Kkorisnika u pogledu
kvaliteta i koje u kontinuitetu odrZavaju i poboljSavaju
nivo kvaliteta shodno zahtevima zainteresovanih strana
opstaju na duZzi vremenski period.Kvalitet se moZe
definisati kao sposobnost proizvoda ili usluge za
upotrebu, ¢ime se priznaje da je kvalitet u neposrednoj
vezi sa uspeSnim reSenjima i  kontinuiranim
unapredenjima proizvoda ili usluge [1].

1.1 Upravljanje kvalitetom

Upravjanje kvalitetom je istovremeno i tehnika i
metodologija.Nije izdvojena aktivnost, ona je efikasan
nacin sprovodenja aktivnosti preduzeca [2].

1.2 Razvoj standarda sistema kvaliteta
Medunarodna organizacija za standardizaciju 1SO teZi da,
na bazi najboljih svetskih iskustava, razvije 1SO standarde
u razlicitim oblastima ljudske delatnosti.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
je mentor bio prof. dr Dragutin Stanivukovié.

Manji broj pokuSava da razvije i implementira IMS, tako
da istovremeno zadovolji zahteve standarda I1SO 9001 i
ISO 14001, dok veoma mali broj namerava da odgovori i
na zahteve standarda OHSAS 18001 koji se odnosi na
zaStitu zdravlja i bezbednost zaposlenih [3].

Okolina —
EMS(ISO
14001:2005)

Sigurnost —
OHSAS(OHSAS
18001:2007)

Kvalitet- QMS(ISO
9001:2008)

Slika 1:Integrisani sistem menadZzmenta

Slika 1.(Integrisani sistemi menadZmenta) prikazuje
sistem menadZmenta jedne organizacije koji inegriSe tri
bitna elementa IMS-a: QMS, EMS i OHSAS.Najveci broj
organizacija ima potrebu da razvije i implementira ovakav
IMS.

2.0PST1 PODACI O PREDUZECU DP”GAS-NOVI
SAD”

2.1 Istorijat preduzeca
Preduzece ,,NOVI SAD-GAS* nastajalo je na sledeci
nacin:

e _Plin* OUR za distribuciju, odrZavanje i
izvodenje osnovano 21. 04.1976. godine sa
sediStem u Sremskoj Kamenici.

e JKP,Plin“ sa p. 0. za distribuciju, odrzavanje i
izvodenje osnovano 31. 12.1989. godine sa
sediStem u Sremskoj Kamenici.

o JKP,,NOVI SAD-GAS" sa p. o. za distribuciju,
odrZavanje i izvodenje osnovano 05. 11. 1991.
godine sa sediStem u Novom Sadu.

e DP,NOVI SAD-GAS* sa p. 0. za distribuciju,
odrZavanje i izvodenje osnovano 08. 12. 1997.
godine sa sediStem u Novom Sadu.

2.2 Delatnost preduzeé¢a
Osnovna delatnost je distribucija gasa, odrZavanje i
izvodenje instalacija. Posao se obezbeduje na tenderima
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za gasifikaciju objekata, pojedina¢nim zahtevima vecih
kupaca i zahtevima domacinstava za gasifikaciju
privatnih kuca.Obavljaju se poslovi:izrada ponuda po
konkursima za javne nabavke i po posebnim zahtevima i
ugovaranje posla, izbor podizvodaca i ugovaranje radova
podizvodenja (odorizacija) izrada projekata, priprema
posla i izdavanje radnog naloga, nabavka potrebnih
materijala i alata i skladistenje, izvodenje radova u skladu
sa projektima, organizacija gradilista, izvodenje radova i
nadzor nad izvodenjem radova, tehnicki pregled objekta,
predaja objekta i radova investitoru, laboratorijska
ispitivanja merila protoka gasa i meraca pritiska, servis i
popravke regulatora i meraca pritiska.

2.3 Ljudski resursi
Za delatnost kojom se bavi DP ,,GAS-NOVI SAD*
raspolaze osobljem — ljudskim resursima, kao tehnickom

komponentom postojecih kapaciteta, koje je, kroz
dugogodisnji rad, dokazalo svoje sposobnosti za
obavljanje poslova iz nadleznosti a raspolaze i

odgovaraju¢im obrazovanjem i iskustvom. Struktura
prema broju zaposlenih (ukupno 85), koji je promenljivog
karaktera i zavisi od obima i sloZenosti ugovorenih
poslova.

2.4 Dokumentacija QMS u preduzeéu

Preduzece DP “NOVI SAD-GAS” je uspostavilo i
primenjuje sistem menadZmenta kvalitetom po standardu
ISO 9001:2008, sistem menadZmenta zdravljem i
bezbednos¢u na radu OHSAS 18001:2007.0rganizacija je
podnela zahtev za usvajanje sistema upravljanja Zivotne
sredine prema standardu 1SO 14001:2005.

3. SNIMAK, ANALIZA | OCENA SISTEMA
UPRAVLJANJA KVALITETOM

DP “GAS-NOVI SAD” je oranizovano pema
funkcionalnom principu. Organizaciona struktura se
sastoji iz 7 sektora sa pripadaju¢im sluzbama. Svaki
sektor ima po jednog rukovodioca kao i sluzbe u okviru
njih.

Kroz postavljenja i imenovanja za odredene poslove i
zadatke direktor DP ,,GAS-NOVI SAD* odredivanjem
ovlas¢enja i odgovornosti, delegira u nadleznosti poslove
svim zaposlenim.

Na taj nacin se delatnosti u preduze¢u odvijaju kroz
sledece poslove, odnosno funkcije: Informaciono
komunikacioni poslovi, funkcija distribucije prirodnog
gasa, poslovi upravljanja distributivnim sistemom,
poslovi izgradnje, poslovi odrzavanja, ekonomsko
racunovodstveni poslovi, opsti poslovi.

3.1 Opis i analiza stanja rukovodstva preduzeéa

Rad rukovodstva preduzeca se ogleda u slede¢im
aktivnostima:

Direktor DP ,,GAS-NOVI SAD* :

Utvrduje poslovnu politiku i poduzima mere za uspeSno
ostvarivanje te politike; priprema planove razvoja
preduzeca koordinira funkcionisanje svih organizacionih
celina preduze¢a na izvrSavanju postavljenih ciljeva i
planova...

Pomocnik direktora obavlja sledece poslove: Predlaze
planove razvoja preduzeca; pracenje snabdevanja
prirodnog gasa kao i pracenje i analiza predloZenih
planova razvoja preduze¢a u oblasti distribucije gasa i
njihove kompatibilnosti u regionu...

Pomo¢nik direktora za ekonomsko-finansijske poslove:
PredlaZe planove razvoja preduzeca i ucestvuje u
njihovoh izradi; prati propise iz oblasti ekonomije i stara
se 0 blagovremenom informisanju i sprovodenju istih; u
cilju unapredenja delatnosti u preduzecu predlaze
konkretne aktivnosti...

3.1.1 Rezultat i ocena analiza

Organizacija je izvrSila reviziju sistema kvaliteta prema
standardu 1SO 9001:2008 ali nisu jo§ uvek izmenjena sva
dokumenta. OpSta ocena rada rukovodstva je
zadovoljvajuca. Predlozi za unapredenje se odnose nha
izradu Politike kvaliteta i reviziju Poslovnika
integrisanog sistema menadZmenta kako bi se objedinili
svi primenjeni standardi.

Rukovodstvo bi takode trebalo da izmeni organizacionu
Semu jer postoje funkcije za koje nisu definisani potrebni
izvrioci a to su: Rukovodilac sluzbe za IMS, rukovodilac
sluzbe za ICT, trgovina na malo.

3.2 Opis i analiza stanja sektora zajednickih poslova
Sektor zajednickih poslova u preduze¢u DP ,,GAS-NOVI
SAD" obuhvata sledece ¢lanove: Sekretar preduzeca,
rukovodilac na poslovima regulative iz oblasti energetike,
referent za ZOP, ZZS i BZR, referent za
koordinaciju,tehnicki sekretar I arhivar.

3.2.1 Rezultat i ocena analize

Opsti utisak rada sektora zajedni¢kih poslova je veoma
dobar. Predlozi se najvide odnose na modernizaciju
arhive. Potrebno je napraviti jedinstven informacioni
sistem kako bi se povezala arhiva preduzec¢a i uvodenjem
racunara olaksati rad tog dela preduzeca.Organizacija bi
mogla da angaZuje inZenjera zaStite Zivotne sredine i
prenese na njega odgovornosti sa referenta za ZOP, ZZS i
BZR.

3.3 Opis i analiza stanja sektora distribucije prirodnog
gasa

Distribucija prirodnog gasa je skup aktivnosti ¢iji je cilj
snabdevanje kupaca prirodnog gasa sa koli¢inama koje su
specificirane ugovorom ili drugim dokumentom, a u
skladu sa Zakonom o energetici i Pravilima o radu
distributivnog sistema [4].

Sektor distribucije prirodnog gasa se sastoji iz dve sluzbe:
SluZzba distribucije prirodnog gasa i sluzba distribucije
toplotne energije.

3.3.1 Rezultat iocena analize

Opéti utisak rada sektora distribucije prirodnog gasa u DP
»Novi Sad — Gas“ pokazuju da je sistem kvaliteta na
visokom nivou. Nedostaje Procedura za upravaljanje
distribucijom toplotne energije ¢ime bi se upotpunila
odli¢na ocena rada ovog sektora i svi zahtevi u pogledu
obavljanja poslova proizvodnje i distribucije toplotne
energije.
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3.4 Opis i analiza stanja sektora upravljanja
distributivnim sistemom

Upravljanje distributivnim sistemom je skup procesa koji
obuhvataju poslove izdavanja radnih naloga, obracuna
neregistrovane Kkoli¢ine prirodnog gasa, unosa i obrade
podataka o koli¢inama kojima raspolaze “Novi Sad-Gas”,
obrade radnih naloga koji se vrate sa terena i upravljanja
sistemom daljinske kontrole MRS.

Sektor upravljanja distributivnim sistemom se sastoji iz
dve sluzbe: Sluzba upravljanja distributivnim sistemom i
sluzba tehnicke pripreme.S ektorom upravlja rukovodilac
sektora upravljanja distributivnim sistemom.

3.4.1 Rezultat i ocena analize

Rad sektora upravljanja disributivnim sistemom je dobro
usagladen sa standardom sistema mendZmenta kvaliteta
ISO 9001:2008.

3.5 Opis i analiza stanja sektora izgradnje

Poslovi ovog sektora se odnose na obavljanje svih
aktivnosti koje su potrebne za izvodenje radova na
izgradnji distributivne gasne mreze i kué¢nih gasnih
prikljucaka pocevsi od dobijanja dozvole za gradnju i
izrade projekta izgradnje pa sve do postavljanja
poslednjeg prikljucka na distributivnu gasnu mrezu. Ovaj
sektor se sastoji iz dve sluzbe: Sluzba izgradnje i sluzba
razvoja, projektovanja nadzora.

3.5.1 Rezultat i ocena analize

Procedure i uputstva koja se koriste u ovom sektoru nisu
joS uvek proSla reviziju tj. nisu usagladena sa standardom
1SO 9001:2008. OpSta ocena rada sektora je veoma dobra,
potrebno je samo izvrSiti usaglaSenost procedura i
uputstava sa standardom 1SO 9001:2008.

3.6 Opis i analiza stanja sektora odrZavanja

Aktivnost odrZavanja obavljaju radnici koji rade na
poslovima distribucije prirodnog gasa i to svako u svom
distributivnim podru¢ju za koji je zaduzen ReSenjem
direktora i/ili po nalogu rukovodioca OdrZavanja.
Preventivno odrZavanje opreme obavlja se kao planska
aktivnost na osnovu plana preventivnog odrzavanja.
Sektor odrZzavanja ¢ine: Rukovodilac sektora odrzavanja i
referent odrZavanja.

3.6.1 Rezultat i ocena analize
Sektor OdrZavanja je dobro usaglasen prema sandardu
sistema manadZmenta kvaliteta ISO 9001:2008.

3.7 Opis i analiza stanja sektora ekonomsko
ra¢unovodstvenih i opstih poslova

Sektor se sastoji iz tri sluZbe: SluZzba ekonomsko
ragunovodstvenih poslova, sluzba trgovine na malo,
sluzba opstih poslova.

3.7.1 Rezultat i ocena analize

Ocena rada sektora ekonomsko racunovodstvenih i opstih
poslova je dobra. OvlaS¢enja i odgovornosti su jasno
odredene sistematizacijom poslovanja osim sluzbe
trgovine na malo c¢ije aktivnosti i odgovornosti nisu
definisane.

3.8 Opis i analiza sektora za IMS i ICT

Preduzece DP ,,NOVI SAD-GAS*“  koristi metodu
Strukturne Sistemske Analize (SSA) za identifikaciju i
analizu postojecih procesa poslovanja. Kako u velikim
kompanijama kakva je DP ,,NOVI SAD-GAS", postoji
veliki broj poslovnih procesa i kako postoji problem
savladavanja sloZenosti sistema, SSA omoguc¢ava da se
cela kompanija predstavi u startu sa cetiri globalna
procesa: Upravljanje pravilima, upravljanje resursima,
upravljanje uslugama(osnovnom delatnoS¢u), upravljanje
opStim poslovima.

Sektor za IMS (Integrisani menadzment sistem) i ICT
(Informaciono komunikacione tehnologije) sastoji se
izsluzbe za IMS, sluzbe za ICT i laboratorije.
Laboratorija se sastoji iz tri odeljenja: Odeljenje za
merila, odeljenje za mehani¢ka ispitivanja i odeljenje za
hemijska ispitivanja.

3.8.1 Rezultat i ocena analize

Rad ovog sektora je na zadovoljavajuéem nivou. Potrebno
je odrediti izvrSioca za obavljanje poslova rukovodioca
sluzbe za IMS jer rukovodilac celog sektora po vazecoj
sistematizaciji obavlja poslove rukovodenja
informaciono- komunikacionih tehnologija i poslove
rukovodenja  integrisanog  sistema  menadZmenta.
Obavljanje istovremeno dve funkcije jednog izvrsioca u
ovom sektoru je preobiman posao. Takode je potrebno
izgraditi jedinstven informacioni sistem kako bi se
povezale sve sluzbe u preduzecu.

Mere unapredenja procesa rada su date u sledecem
podglavlju.

4. PREDLOZI ZA UNAPREDENJE PROCESA
RADA

4.1 Unapredenje rukovodstva

Rukovodstvo preduzeca bi trebalo da uspostavi i definise
Politiku kvaliteta u kojoj bi se jasno definisali vizija,
misija i ciljevi organizacije. Organizacija bi trebala da
definiSe i izradi Poslovnik integrisanog sistema
menadZzmenta kako bi objedinila sva ¢etri usvojena
standarda: Sistem menadZmenta kvalitetom po standardu
ISO 9001:2008, OHSAS 18001:2007 ,ISO 14001:2005 i
sistema menadZzmenta laboratorije za baZzdarenje mernih
uredaja, mehanicka ispitivanja i za hemijska ispitivanja
usaglaSenog sa zahtevima standarda ISO/IEC
17025:2006.

U Poslovniku integrisanog sistema kvaliteta (IMS) uvode
se osnovni podaci o preduze¢u kao na primer: istorijat,
delatnost, organizaciona struktura.

Poslovnikom IMS organizacija bi trebala definisati sva
referentna dokumenta, da obuhvate svu Kkoris¢enu
dokumentaciju, kao i osnovne ciljeva sistema kvaliteta
prema standardima ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001.

U okviru Politike integrisanog sistema menadZmenta
potrebno je ustanoviti plan sprovodenja, Zeljene ciljeve i
nacine komuniciranja.

Rukovodstvo preduzeca treba da izmeni organizacionu
Semu. U okviru sektora za IMS i ICT potrebno je
imenovati tj. zaposliti izvrSioce na obavljanju poslova
rukovodenja sluzbom za ICT i poslovima rukovodenja
sluzbom za IMS, te poslove trenutno obavlja rukovodilac
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sektora za IMS i ICT.U okviru sektora zajednickih
poslova potrebno je uposliti inZenjera zaStite Zivotne
sredine, poslove rukovodenja sistemom zaStite Zivotne
sredine obavlja referent za ZOP, ZZS i BZR. U sektoru za
ekonomsko racunovodstvene i opSte poslove ne postoji
izvrSilac rukovodenja sluzbe na malo pa je potrebno
popuniti to radno mesto.

4.2 Unapredenje informacionog sistema

U oblasti telekomunikacija  postoji  asocijacija
Telemanagement forum (okuplja preko 700 operatera,
integratora, proizvodaca hardvera i softvera) ciji je
zadatak da napravi industrijski standard za razvoj
takozvanih  OSS/BSS (Operation  System and
Softvare/Business System Support) sistema koji u sustini
predstavljaju integraciju sistema telekomunikacija sa
klasi¢cnim IS a koji treba da obezbede moéne kompanije
za rad u trZiSnim uslovima [5].

Standardi za izgradnju OSS/BSS sistema se mogu
primeniti i u gasnoj industriji koja je infrastrukturnog
tipa. Na osnovu svega prethodnog informacioni sistem bi
mogao da se sastoji iz slede¢ih sistema: MenadZerski
informacioni sistem, upravljanje preduze¢em, fakturisanje
ostvarenih usluga, upravljanje odnosom sa Korishicima
usluga, upravljanje katalogom proizvoda, upravljanje
kapaciteta.

4.3 Dokumentacija QMS-a

Zahtevi standara 1SO 9001:2008 propisuju potrebu da se
sistem upravljanja kvalitetom dokumentuje, iz tog razloga
potrebno je definisati aktivnosti izrade odredenih tipova
dokumenata. Program rada na unapredenju je izraden za
sve sektore preduzeca. Potrebno je uvesti sledece:
Definisanje politike ciljeva kvaliteta; Revizija poslovnika
integrisanog sistema menadZzmenta; lzrada procedure za
distribuciju  toplotne  energije: lzrada procedure
odrZavanja infrastrukture.

4.4 Dokumentacija sistema zaStite Zivotne sredine i
bezbednosti na radu

Preduzece DP ,,GAS — NOVI SAD* nije primenilu svu
dokumentaciju prema zahtevima standarda SO
14001:2007 za zaStitu Zivotne sredine sredine i prema
zahtevima standarda OHSAS 19001:2007 za zaStitu i
bezbednost zaposlenih. Organizacija treba da usvoji za
potrebe ova dva standarda: Postupak za identifikovanje
aspekata Zivotne sredine; Postupak za identifikovanje
zakonskih propisa; Postupak za sprovodenje kontrole nad
dokumentima EMS/OH&S; Postupak za identifikovanje
potencijalnih udesa i slu¢ajeva opasnosti; Postupak za
situacije koje dovode do odstupanja od politike i ciljeva
EMS; Postupak za upravljanje EMS; Postupak
upravljanja otpadom; Postupak upravljanja zaStitom i
bezbednos¢u na radu; Zapisi kojima se dokumentuje
preispitivanje EMS/OH&S; Zapisi o pra¢enju ucinka
EMS; Zapisi o promenama u dokumentovanim
postupcima.

4.5 Dokumenti sistema QEM u elektronskom obliku

U radu je dat primer organizacije Energoprojekt-oprema
koja je primenila jedno efikasno reSenje upotrebe
softvera. Kao prvi korak ka EDM-u ostvareno je
upravljanje dokumentima sistema QEM, u elektronskom

okruzenju uz primenu Q portala — internog web sajta, koji
se nalazi na intranetu lokalne rac¢unarske mreze [6].
Postavljeni ciljevi u toku razvoja Q PORTALA bili su: da
se unapredi i pojednostavi upravljanje dokumentima
sistema, da korisnici na jednostavan i komforan nacin
koriste dokumentaciju u elektronskom vidu.

5. ZAKLJUCCI | PRAVCI DALJIH
ISTRAZIVANJA

Na strateSkom nivou, medunarodni standardi 1ISO 9001,
ISO 14001 i OHSAS nude strukturu, metodologiju i
praktican alat kao pomo¢ organizacijama svih vrsta da
kontolidu svoj rad u pogledu:zastite zdravlja i bezbednosti
svih zaposlenih, zaStite Zivotne sredine, permanentnog
poviSenja kvaliteta svojih usluga/proizvoda, ispunjavanje
zakonskih obaveza, ostvarenje internih pobolj3anja,
smanjenje broja eksternih ocenjivanja, vodenje rac¢una o
zakonskim i drugim normama.

Koristi od integracije mogu biti viSestruke: celovito
pracenje odvijanja procesa u organizaciji, primena
propisa, povecanje produktivnosti, mogué¢nost smanjenja
papirologije, smanjenje broja naruSavanja propisa o zastiti
Zivotne sredine. Elektronsko upravljanje dokumentima
QEM znacajno unapreduje i olakSava rad zaposlenima
zaduZenim za odrZavanje QEM sistema jer povecava
efikasnost upravljanja  dokumentima i smanjuje
administrativne poslove.
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Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Upoznavanje sa preduzetnickim
univerzitetom i njegovim karakteristikama. Analizirana je
i objaSnjena uloga preduzetnickog univerziteta u drustvu
znanja. Takode je opisan i Triple helix model inovacija,
kao i uloga preduzetnickog univerziteta u tom modelu.
Uradeno je istrazivanje i analiza zastupljenosti predu-
zetnickog obrazovanja na osnovnim i master studijama na
fakultetima u Srbiji (sa posebnim akcentom na tehnicke
fakultete).

Abstract - Introduction to the entrepreneurial university
and its features. Analyzed and explained the role of
entrepreneurial universities in the knowledge society. He
also described the triple helix model of innovation,
entrepreneurship and the role of universities in this
model. Done the research and analysis of the
representation of entrepreneurial education at primary
and master's studies at universities in Serbia (with special
emphasis on technical colleges).

Kljuéne re¢i: drustvo znanja, triple helix model,
istraZzivanje, komercijalizacija, ucenje, obrazovanje,
transfer tehnologije.

1. UvVOD

S obzirom na turbulentno okruZenje u kome se danas
posluje, preduzetnistvo je pojam o kome se svakodnevno
govori. Shodno znacaju preduzetniStva u ovom radu ¢e
biti predstavljen pojam preduzetniStva sa akcentom na
preduzetnicki univerzitet. Sam pojam preduzetnicki uni-
verzitet izaziva znac¢ajnu paznju. Nekada je osnovni cilj
univerziteta bio da pruzi studentima znanje kroz klasi¢an
metod nastave. Uvedeno je istraZivanje kao sastavni deo
nastave. To predstavlja prvu univerzitetsku revoluciju u
kojoj je nastao istraZivacki univerzitet, kao preteca i
osnovica preduzetni¢kog univerziteta. Razvoj preduzet-
ni¢kog univerziteta je bio dugotrajan i kompleksan pro-
ces. Pored ucenja i istraZivanja, preduzetnicki univerzitet
ima za cilj da ostvari ekonomski i drustveni razvoj.

Preduzetnic¢ki univerzitet je onaj univerzitet koji obrazuje
studente i stvara buduce preduzetnike, vrsi istraZivanja,
radi projekte, kreira i komercijalizuje inovacije, obrazuje
firme u sklopu fakulteta.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio prof. dr Ilija Cosié.

Zadatak rada jeste:

e predstavljanje i analiza osnovnih karakteristika
preduzetni¢kog univerziteta,

e analiza i objadnjenje uloge preduzetni¢kog
univerziteta u drustvu znanja,

e opis ,,Triple helix*“ modela inovacije i uloge
preduzetni¢kog univerziteta u tom modelu,

e istraZivanje i analiza zastuplenosti preduzet-
ni¢kog obrazovanja na osnovnim i master
studijama na fakultetima u Srbiji (sa posebnim
akcentom na tehnicke fakultete).

2. ZNACAJ PREDUZETNISTVA

Preduzetnici ne smeju da ¢ekaju da se promene dese, oni
ih sami izazivaju. Istrazuju promene da bi ih iskoristili
i/ili amortizovali [1]. Inovativnost i sklonost za prihvata-
nje rizika su osnova preduzetniStva. Preduzetnici moraju
da imaju jedinstven uvid u trziste, tehnologiju i menadz-
ment da bi bili konkurentni. TrZiSne mogu¢nosti i Stednja
su ekonomski faktori, koji istovremeno uti¢u i na razvoj
preduzetniStva. Osnovni zadatak preduzetniStva kod
novih preduzeca jeste stvaranje i primena preduzetnic¢kih
ideja, a kod postojecih uvodenje promena. Glavne poluge
promena su: informacioni sistemi, istraZivanje i razvoj,
investicioni program. Na osnovu odnosa prema promena-
ma preduzetniStvo moze biti reaktivno i proaktivno.
Reaktivho preduzetnistvo je pasivnija varijanta, gde
preduzetnici ne preduzimaju nikakve radikalne promene.
Kod proaktivnog preduzetniStva je u pitanju kreativnija i
aktivnija varijanta, gde preduzetnici sami Kkreiraju
promene. Preduzetnik moZze biti i kreativni imitator.

3. DRUSTVO ZNANJA-NOVO KONKURENTSKO
OKRUZENJE

Drustvo znanja je ono drustvo u kome ekonomski,
socijalni, kulturni procesi i ljudska aktivnost zavise od
znanja i sposobnosti zasnovanih na znanju [2]. Njegov
razvoj zashiva se na razvoju tehnologija i tehnickim
dostignu¢ima u svim oblastima. Ovo druStvo se moZze
nazvati i drustvo mobilnosti. To je do sada najkonkurent-
nije drustvo, jer je njegov osnovni resurs znanje. Drudtvo
znanja se neprestano menja i obogacuje novim znanjima.
Znanje je resurs koji se koriS¢enjem uvecava. Da bi
ekonomija neke zemlje bila konkurentna i zasnovana na
znanju neophodno je da svoja znanja kreira kroz
istrazivanje i razvoj i inovacije. Svaki pojedinac u drustvu
mora biti spreman da koristi svoje znanje i da ga stalno
unapreduje, jer samo na taj nacin druStvo moZe da
funkcionise [3].
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4. ZNACVJAJ | ULOGA UNIVERZITETA U
DRUSTVU ZNANJA

Kriti¢ka, istraZivacka i produktivna funkcija predstavljaju
osnovne elemente univerzitetske misije. Najbolja vari-
janta je kada univerzitet poseduje sve tri funkcije istovre-

prezentovanja gradiva. Do nastanka preduzetnickog
univerziteta bio je dug put. Osnova svega bio je ugeci
univerzitet gde su se primenjivale klasi¢ne metode u¢enja.
Vremenom se preslo iz uceceg u istrazivacki univerzitet,
gde je u¢enje upotpunjeno istraZivanjem i sve je postalo
mnogo zanimljivije kako za studente, tako i za profesore.
Savremen pristup ucenja doveo je do stvaranje preduzet-
ni¢ckog univerziteta, koji predstavlja spoj ucenja i
istrazivanja, kao i primene znanja u praksi. Cilj takvog
univerziteta je da de stvori saradnja izmedu vlade,
industrije i univerziteta. Ta trostruka saradnja se moze
objasniti pomoc¢u Triple Helix modela [5]. Ovakav model
i univerzitet imaju za cilj da stvore mlade preduzetnike,
koji ¢e svojim znanjem, iskustvom i radom pomoci
regionalni razvoj. Kljuéni elementi preduzetnickog
univerziteta su: transfer tehnologije, obrazovanje,
komercijalizacija istraZivanja i patentna aktivnost.
Preduzetnidtvo je mnogo viSe od preno3enja znanja i
osposobljavanja ljudi da osnuju svoja preduzeca.
Preduzetnicka kultura bi trebala da bude rasprostranjena
na svakom fakultetu. Preduzetnic¢ki univerzitet je onaj
univerzitet, koji pored stvaranja firmi visokih tehnologija
razvija i inovativnost u svojim programima i istraZiva-
njima. Transfer tehnologije je jedan od najvaznijih
potencijalnih izvora regionalnog razvoja. Medu njima
najvazniji su inkubatori i naucni parkovi. Inkubatori
poseduju opremu koja se naj¢eSce koristi i pomazu svojim
¢lanovima da koriste opremu koju poseduju druge
kompanije. Inkubatori organizuju seminare na kojima se
reSavaju regionalni problemi. Najveci problem firmi koje
su na pocetku jesu finansije. Inkubatori se trude da
obezbede pristup start up fondovima i pomaZu novim
firmama pri izradi poslovnih planova kako bi pomenute
firme lak3e dosle do kredita. Za preduzetnicki univerzitet
se moze rec¢i da je pravo mesto na kom mladi ljudi mogu
da steknu potrebno znanje za svoju buduéu Karijeru.
Preduzetni¢ko obrazovanje ima za cilj da obuc¢i mlade
ljude za sticanje vestina, da budu fleksibilni, kreativni, jer
je sve to neophodno u borbi protiv velike nezaposlenosti u
danasnjici [6].

5. MLADI KAO POKRETACI START UP
PREDUZECA

Za vreme Skolovanja neki od studenata dolaze na ideju
da osnuje sopstveni biznis. Ukoliko se neko od njih
odlu¢i da krene tim putem mora biti spreman da ga na
tom putu ¢eka dosta barijera i prepreka. Kada se govori o
mladima i njihovim poduhvatima postoje stereotipi koji
vladaju u drustvu.

Najvazniji faktori koji uticu na razvoj start up preduzeca
su:

= drustvene i kulturne okolnosti,
= preduzetnicko obrazovanje,

= pristup finansijskim fondovima,
= administrativna i pravna procedura,
= podrSka i asistencija pri pokretanju posla.

Postoje faktori koji uti¢u na razvoj preduzetnidtva kod
mladih ljudi. Neki od tih faktora su: preduzetni¢ko
obrazovanje i treninzi, prihvatanje od strane drustva,
pristup finansijskim fondovima, mentorska podrska i
saveti, pravno-administrativni okvir.

6. ISTRAZIVANJE: U KOJOJ MERI SE IZUCAVA
PREDUZETNISTVO NA INZENJERSKIM
FAKULTETIMA?

Od danasnjih studenata se oc¢ekuje da u buduc¢nosti budu
ti koji ¢e stavrati firme visokih tehnologija, kreirajuci
nove inovacije i pronalaze¢i nova reSenja za ve¢ postojece
probleme, kao i da prave nove proizvode i usluge.[6] Na
osnovu toga preduzetnistvo bi doprinelo vecem
samozapoSljavanju kao i Sirenju duha preduzetniStva
zasnovanog na novim idejama i konceptima. Upravo je
preduzetnicki univerzitet taj koji ima za cilj da Skoluje
studente koji ¢e biti spremni da prihvate takve izazove.
PreduzetniStvo je veoma bitno za ekonomski oporavak
svake zemlje. To je jo$ jedan od razloga zbog koga se
preduzetnickom obrazovanju treba posvetiti velika
paZznja. U danadnjim drustvenim okolnostima veoma je
bitno da mladi postanu svesni da moraju da usvajaju nove
vrednosti i prihvate novi duh vremena, koji podrazumeva
razvijanje i Sirenje preduzetni¢ckog duha. Treba da nauce
da se pri reSavanju problema primenjuje proaktivan i
inovativan pristup. Sva ova znanja mogu se steé¢i na
fakultetima. Veliko je pitanje koliko su takvi kursevi
zastupljeni na fakultretima u Srbiji. Ba$ iz tog razloga
smo sproveli istraZivanje koje ¢e biti objaSnjeno u daljem
tekstu.

Kao prakti¢ni deo master rada uradila sam istrazivanje na
temu: U kojoj se meri izuéava preduzetnistvo na
inZenjerskim fakultetima? Ovim istraZivanjem su
obuhvaceni slede¢i inZenjerski fakulteti: Fakultet
tehnic¢kih nauka u Novom Sadu, Elektrotehnicki fakultet u
Beogradu, Elektronski fakultet iz NiSa, Arhitektonski
fakultet iz Beograda, zatim Tehnic¢ki fakultet iz Bora,
Masinski fakultet iz Kragujevca, Tehnicki fakulutet iz
Cacka. Takode je ispitan i studijski program Masinskog
fakulteta iz Beograda i NiSa, kao i Gradevinski fakultet iz
Beograda. Ovi fakulteti su izabrani kao relevantni
predstavnici inzenjerskih studija u Srbiji. Podaci su uzeti
sa sajtova pomenutih fakulteta u periodu maj-jun 2010.
Izbor da istraZivanje bude uradeno na inZenjerskim
fakultetima nije slucajno. To su fakulteti koji nude
perspektivu studentima u pogledu samozapoSljavanja i
realizovanja njihovih kreativnih zamisli. Da bi jednog
dana mogli da otvore svoje firme i njima upravljaju
neophodno im je kako teorijsko, tako i prakti¢no znanje iz
oblasti preduzetniStva. Rade se i istraZivanja kao deo
prakti¢ne nastave. Koliko se je takav nacin Skolovanja
zastupljen na kom fakultetu moze se videti u daljem
pregledu. U ovom istrazivanju je to pokazano kroz
studijske programe izabranih fakulteta, konkretno
pronalaze¢i kurseve koji se bave preduzetniStvom.
Fokusirali smo se na kurseve koji u svom nazivu imaju
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reci: preduzetnistvo, malo preduzece, inovacija. lzostavili
smo kurseve Kkoji se na Siri nacin bave menadZzmentom.
Kao primer da postoje studenti koji imaju izrazene
preduzetnicke tezenje i Zelju za novim saznanjima iz
oblasti preduzetniStva jeste jedan student trece godine
MasSinstva na Fakultetu tehni¢kih nauka. [4] Roditelji su
mu visokokvalifikovani i kvalikovani radnici, koji se bave
trgovinom. Pomenuti student je do sada cesto radio kod
privatnika (ili rodaka) kako bi sebi zaradio dZeparac i na
taj nac¢in je stekao samopouzdanje. Na osnovu stec¢enog
iskustva, on za sebe moze da kaze da je sposoban da
otpoc¢ne sopstveni biznis. ZavrSio je c&etvorogodisnju
srednju stru¢nu Skolu sa jakim vrlodobrim uspehom, a
dosadadnji prosek poloZenih ispita na fakultetu mu je
nesto ispod osam. Student je spreman da se sam dodatno
obrazuje o osnivanju i vodenju privatnog biznisa. On
smatra da se u na3oj zemlji privatno preduzetnistvo ne
razvija u skladu sa potencijalima zbog ograni¢enja u
druStvenom i ekonomskom sistemu, a narocito zbog
visokog stepena korupcije. Upravo je ovo jedan od
razloga zbog koga je radeno istraZivanje. Da se pokaze
koliko zapravo fakulteti pruzaju studentima znanja o
kreiranju i vodenju firmi.

Za Fakultet tehnickih nauka se moZe reci da je po pitanju
izucavanja preduzetniStva najreprezentativniji u Srbiji. U
istraZivanju su obuhvaceni svi smerovi, jer je ve¢ re¢eno
da je Fakultet tehni¢kih nauka na dobrom putu da postane
preduzetni¢ki univerzitet, ako to ve¢ nije. To je svakako
moralo biti pokazano i sa prakti¢ne strane. Naravno da je
na fakultetu potrebno jo§ mnogo truda i rada da bi se
dostigao Zeljeni nivo, ali u poredenju sa drugim
fakultetima, on se nalazi na liderskoj poziciji.

U istrazivanju su obuhvacéena cetiri fakulteta na kojima se
izucavaju elektrotehnika i racunarstvo. Kao rezultat dobili
smo da se samo na Fakultetu tehni¢kih nauka na smeru
za Energetiku, elektroniku i telekomunikacije izuc¢avaju
tri predmeta vezana za preduzetnitvo.To je dobar rezultat
u poredenju sa preostala tri fakulteta, kao i dobar
pokazatelj da je Fakultet tehnickih nauka preduzetnicki
univerzitet ili na dobrom putu da to postane ukoliko nije.
Po mom miSljenju rezultati na ostalim fakultetima su losi,
iz razloga Sto studenti tavih fakulteta predstavljaju veliki
potencijal za buduce poslovanje. Oni su kreativni,
sposobni da stvore inovacije. Medutim, u nedostatku
znanja iz preduzetniStva moZe se desiti da jednog dana
stvore neSto vredno, a da ne znaju kako to da
komercijalizuju i stvore veliki uspeh. Na ovim
fakultetima se izucavaju kursevi menadZmenta, tako da se
iskreno nadam da ¢e se naciniti veliki korak, pa ¢e se vise
paznje posvetiti preduzetniStvu i njegovom proucavanju
na ovim fakultetima, jer ¢e se nakon toga sve veci broj
studenata odlucivati na korak samozapo$ljavanja. Ne
mislim samo na otvaranje sopstvenih firmi odmah nakon
zavrSetka fakulteta, ve¢ kada se stekne neko radno
iskustvo.

Kada je re¢ o MaSinskim fakultetima rezultati su mnogo
bolji u poredenju sa fakultetimana kojima se izuc¢avaju
elektrotehnika i radunarstvo. Na Fakultetu tehnickih
nauka se uce tri kursa preduzetniStva, kao i na MaSinskom
fakultetu u Kragujevcu. U Novom Sadu jedan kurs je u
potpunosti posvecen inovacijama, kao osnovnoj karakte-
ristici preduzetniStva. Po mom misljenju to je od velike
vaznosti za jedan inZenjerski fakultet, jer studenti dobijaju

sve potrebne informacije kako komercijalizovati svoju
ideju i stvoriti inovaciju. U Beogradu i NiSu se ne ugi ni
jedan preduzetnicki predmet, Sto nije dobro, jer ipak su to
dva velika univerzitetska centra u koje dolaze studenti iz
cele Srbije.

Kada je re¢ o industrijskom inZenjerstvu i menadZmentu
na Ftn-u Novom Sadu se izucavaju tri kursa, na
Masinskom fakultetu u Kragujevcu i Tehni¢ckom fakultetu
u Cacku po jedan kurs o preduzetnistvu, dok se na
Tehnickom fakultetu u Boru uce dva kursa.

Ispiti 0 preduzetniStvu uce se joS i na Grafickom
inZenjerstvu na Ftn-u u Novom Sadu, zatim na Vojno-
industrijskom inZenjerstvu na MaSinskom fakultetu u
Kragujevacu, kao i na Preduzetnickom menadZmemtu na
Tahni¢kom fakultetu u Cagku.

Pored pomenutih fakulteta, istrazivanja su radena jos i na:
Mehatronici u Novom Sadu i Cacku, Arhitektonskom
fakultetu u Novom Sadu i Beogradu, na Saobra¢ajnom
fakultetu u Novom Sadu i Beogradu, Gradevinskom
fakultetu u Novom Sadu i Beogradu, kao i na InZenjerstvu
zaStite Zivotne sredine. Medutim, predmeti vezani za
preduzetniStvo se ne izucavaju ni na jednom od ovih
fakulteta. To svakako nije dobro, jer je re¢ o inZenjerskim
fakultetima. Na vecini pomenutih fakulteta se izucavaju
kursevi 0 menadZzmentu i kao $to sam ve¢ pomenula
postoji nada da ¢e se neSto promeniti i po pitanju
preduzetniStva. Veliki broj studenata koji ne uce nista o
preduzetniStvu kada zavrde fakultet moraju da traze
pomo¢ iz te oblasti od stru¢njaka ili da se sami trude da
kroz neke kurseve u¢e o tome. Naravno, sami studenti
nisu za to krivi. Obrazovni sistem je takav i nadam se da
¢e se uraditi neSto po tom pitanju, jer je velika Steta da
studenti ne nauce po nesto iz preduzetniStva, jer im takva
znanja mogu samo pomodi u poslovanju i Zivotu.

7. ZAKLJUCAK

Na oshovu svega iznetog moZe se zaljuciti da je predu-
zetni¢ki univerzitet onaj univerzitet koji komercijalizuje
svoje ideje i stvara vrednost u drudtvu. Preduzetnicki
univerzitet nije nastao odjednom. Kompleksan univerzi-
tet, kao Sto je preduzetnicki evoluirao je vekovima. U
pocetku je postojao uceéi univerzitet, ¢ija je osnova bila
sticanje znanja, nadogradnja i prosirivanje znanja. U Zelji
da se znanje proSiri i primeni u korisne svrhe nastao je
istrazivacki univerzitet. IstraZivacki univerzitet se pored
obrazovanja zasniva i na istrazivaékim aktivnostima u
kojima uzajamno ucestvuju i profesori i studenti.
Preduzetnicki univerzitet se bazira na integraciji ucenja i
istraZivanja i pruZanja usluga druStvu. Unutar njega se
poStuje integritet i interes svih u¢esnika kao i studenata.
Najznacajnija karakteristika preduzetnickog univerziteta
jeste istraZivanje problema koji dolaze iz spoljasnjih
izvora. Interno i eksterno okruZenje je glavni krivac za
nastanak preduzetnickog univerziteta tj. prelaska iz
uceceg u istrazivacki univerzitet i dalje iz istrazivackog u
preduzetnicki.

Preduzetnicki univerzitet se moze objasniti i pomocu
Triple helix modela koji sacinjavaju: vlada, indsutrija i
univerzitet. UspeSan helix model se postize kada
najmanje jedan od ¢lanova otpoéne razvoj regionalne
inovacije. Univerzitet se sve viSe okreée ucenju o
preduzetniStvu, kao i u¢enju pomocu novih metoda. Sve
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se to radi u cilju obrazovanja studenata, kao i uspostav-
ljanju veze izmedu transfera tehnologije i formiranja
firmi. Preduzetni¢ki univerzitet sa svojim elementima
prestavlja jezgro iz kog se radaju inovacije. Interakcija
univerzitet, industrija i vlada zasnovana na znanju sve
¢eS¢e pronalazi nove modele inovacija koje prevodi iz
naucnih i tehni¢kin u ekonomske vrednosti. Na ovaj
nacin funkcionise Triple helix model.

Dok studiraju mladi ljudi ¢esto dobijaju ideje da jednog
dana osnuju sopstvene firme. Da bi postali svesni o kak-
vim je poduhvatima re¢ neophodno im je znanje iz oblasti
preduzetniStva. Preduzetni¢ki univerzitet je idealan za
stvaranje realne slike trZista na kom se posluje. Da li
studenti u Srbiji imaju mogué¢nost da na studijama nauce
dovoljno o preduzetnistvu? Da bi saznali odgovor na ovo
pitanje uradila sam istrazivanje na tu temu. Rezultati nisu
ba$ najbolji. Konkretno Fakultet tehni¢kih nauka je u
vodecoj poziciji u odnosu na ostale ispitane fakultete.
Postoje fakulteti na kojima se izucavaju elektrotenika i
racunarstvo da nemaju ni jedan kurs iz oblasti preduzet-
niStva. U ovom istrazivanju su izostavljeni kursevi koji se
bave menadzment, jer smo se bazirali isklju¢ivo na
preduzetniStvo. Ipak, primetila sam da se 0 menadZzmentu
uc¢i na vecini fakulteta, pa ostaje nada da su bar na taj
nacin studenti upoznati sa osnovim karakteristikama
preduzetnistva.
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KARAKTERISTIKE TRZISTA OSIGURANJA MOTORNIH VOZILA U REPUBLICI
SRBIJI

CHARACTERISTICS OF MOTOR VEHICLE INSURANCE MARKET IN THE
REPUBLIC OF SERBIA

Sonja Ci¢i¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Cilj ovog diplomskog - master rada je
da se teorijskim i praktichim istraZivanjem ustanove
najvazniji aspekti osiguranja motornih vozila, sa
akcentom na poslove osiguranja od autoodgovornosti i
kasko osiguranja. TeZnja je da se predstave poslovi
osiguranja motornih vozila, nacini na koji se ostvaruju
poslovi osiguranja, procedure koje su neophodne za
dobro izvrSenje posla, i dokumenta u poslovima
osiguranja motornih vozila

Abstract—- The objective of this master thesis is to
establish the most important aspect of motor vehicle
insurance by theoretical and practical research with
emphasize on motor vehicle insurance and all-risk
(KASKO) insurance. The tendency is to present the work
in the vehicle insurance business, the ways in which the
insurances are realized, procedures that are necessary to
take in order to achieve positive outcomes, and

documents related to vehicle insurance services.

Kljuéne redi: Osiguranik, Osigurava¢, Ugovarac
osiguranja, Korisnik osiguranja, Uslovi osiguranja,
Predmet osiguranja, Polisa osiguranja, Premija

osiguranja, Ugovor o osiguranju, Osigurana suma, Suma
osiguranja

1. UvOoD

Osiguranje motornih vozila kao grana osiguranja ima dve
osnovne vrste:

1. obavezno osiguranje vlasnhika odnosno korisnika mo-
tornih i priklju¢nih vozila od odgovornosti za Stete prici-
njene tre¢im licima, tzv. osiguranje od auto-odgovornosti,
2. kombinovano osiguranje motornih vozila tzv. kasko
osiguranje.Osiguranje motornih vozila dobija sve vise na
znacaju i u svetu i u naSoj zemlji. Mada su evidencije
nepotpune, procena je da u Srbiji ima oko dva miliona
motornih vozila. Imajuéi u vidu broj motornih vozila, a
posebno ¢injenicu da je zaklju¢ivanje osiguranja od auto-
odgovomosti obavezno, najve¢i broj Drustava za
osiguranje se bavi ovom vrstom osiguranja, ali u toj
oblasti, na Zalost, postoje i najvece nepravilnosti, tj.
odstupanja od Zakona i struke osiguranja.

NAPOMENA:
Ovaj rad je proistekao iz diplomskog-master rada ¢iji
je mentor bio dr Veselin Avdalovié.

2. OSIGURANJE OD AUTOODGOVORNOSTI

Industrija  motornih  vozila, posebno automobilska
industrija, jedna je od vodecih grana na polju nau¢nog,
tehnoloskog, tehni¢kog i organizacionog istrazivanja. Ova
industrijska grana ima veliki uticaj na razvoj svetske
industrije. Automobilska industrija uti¢e na ekonomski
razvoj pojedinih zemalja, u njoj se zapoSljavaju milioni
ljudi, a svetom se krece stotine miliona motornih vozila.
Sve je to povezano sa osiguranjem motornih vozila. Zato
se mozZe rec¢i da osiguranje motornih, odnosno putnickih
vozila, ima poseban znac¢aj u razvoju osiguranja.
Motornim vozilom, smatra se svako vozilo koje se
pokreée snagom sopstvenog motora, osim vozila koja se
kre¢u po Sinama i svako prikljuéno vozilo, bez obzira da
li je prikaceno ili ne.

Osiguranje korisnika, motornih vozila od odgovornosti za
Stete koje nastaju upotrebom motornog vozila tre¢im
licima, danas je naj¢eS¢i oblik obaveznog osiguranja i ono
je regulisano zakonom. Kada govorimo o odgovornosti
vozaca, misli se na njegovu objektivnu i subjektivnu
odgovornost prema tre¢im licima koja ucestvuju u
saobracaju, medjutim on odgovara i oSte¢enim putnicima.
Osiguranje korisnika, odnosno vlasnika motornog vozila
za Stete prema tre¢im licima obavezno je za pravna lica od
6. Aprila 1965. godine, po Zakonu o obaveznom
osiguranju imovine i lica.

MoZemo konstatovati da je malo zemalja u svetu u kojima
je na tako dobar i human nacin reSeno pitanje obaveznog
osiguranja, kao Sto je to uéinjeno u naSoj zemlji sa ciljem
da se zaStite Zrtve saobracaja, bilo da je re¢ o Stetama
materijalne ili nematerijalne prirode. Vlasnici prevoznih
sredstava na koje se odnose odredbe zakona o obaveznom
osiguranju imaju obavezu da zakljuce ugovor o
obaveznom osiguranju sa nekom od registrovanih
organizacija za osiguranje. Pored toga S$to postoji
obaveznost zaklju¢ivanja ove vrste osiguranja, ne postoji
monopolsko pravo ni jedne osiguravajuce organizacije da
se njom zaklju¢i takav ugovor, Sto upravo u ovoj oblasti
omogucéava maksimalnu  zaStitu utakmici izmedu
osiguravajucih organizacija.

Vlasnik motornog i priklju¢nog vozila obavezan je da
zaklju¢i ugovor o osiguranju za Stetu koju upotrebom
motornog i prikljuénog vozila pri¢ini tre¢im licima usled
smrti, povrede tela, naruSavanja zdravlja, uniStenja ili
oStecenja stvari, osim za Stetu na stvarima koje je primio
na prevoz.
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| dalje vazi pravilo da ukoliko se u toku trajanja osigu-
ranja promeni vlasnik motornog vozila, prava i obaveze iz
ugovora o osiguranju od autoodgovornosti prelaze na no-
vog vlasnika i traju do isteka tekuceg perioda osiguranja.

Kod ove vrste osiguranja posebnu primenu nalaze pravila
0 bonusu, tj. umanjivanju visine premije onim
osiguranicima koji u odredenom vremenskom periodu
nisu imali Stete. lako je odredivanje visine bonusa jedno
od trZisSnih komponenti na osnovu kojeg osiguravajuce
organizacije medusobno  konkuriSu jedna drugoj,
uobicajeno je da se maksimalni bonusi kre¢u od 40 — 60%
od visine premije.

Stete koje nastaju na osnovu osiguranja od autoodgo-
vornosti razvrstavamo na materijalne i nematerijalne.
-Materijalne Stete su Stete koje nastaju na stvarima usled
upotrebe automobila kao opasne stvari, a nastaju na
vozilu i na stvarima u vozilu i izvan njega. Na licima Stete
nastaju usled povrede tela, naruSavanja zdravlja ili smrti
kao posledice povreda zadobijenih u saobra¢ajnoj nesreci.
-Nematerijalne Stete predstavljaju povredu li¢nih prava
¢oveka, povredu njegovog integriteta, Zivotne sposobnosti
i psihicke ravnoteZe. Visina isplate nematerijalnih Steta se
teSko utvrduje, pa se ona odreduje od slucaja do slu¢aja i
najéesce se zasniva na ste¢enoj sudskoj praksi.

Garantni fond ¢ine sredstva koja se obrazuju doprinosom
druStava za osiguranje iz premije osiguranja i iz
ostvarenih regresnih zahteva od lica koja nisu zakljucila
ugovor o obaveznom osiguranju. Sredstvima garantnog
fonda upravlja Udruzenje osiguravajucih organizacija
Srbije, radi ekonomske zaStite putnika i tre¢ih oStecenih
lica.

Povecanje medunarodnog saobrac¢aja motornih vozila i
prouzrokovanje Steta vozilima izvan drzava u kojima su
registrovana i osigurana, uslovilo je potrebu da u ovakvim
slu¢ajevima drZzave medusobno reguliSu obezbedivanje
prava ostecenih. Odnose izmedu osiguravaca razlicitih
drzava i njihovih nacionalnih biroa, evropske zemlje su
regulisale kroz tri najznacajnije medunarodne konvencije
i mnoStvo bilateralnih sporazuma.

Konvencija o medunarodnoj karti osiguranja, zelenoj
karti, predstavlja osnovni dokument na osnovu kojeg se u
Evropi reguliSu medunarodni odnosi osiguravaca,
odnosno njihovih asocijacija. Oshovni tekst Inter-biro
sporazuma donet je i stupio na snagu 1953. godine u
Londonu.

Funkcionisanje sistema medunarodne katre osiguranja ni
u kom pogledu ne ogranicava trece lice, koje je pretrpelo
Stetu zbog upotrebe motornog vozila sa inostranom
registracijom, naknadu Stete od lica koje je odgovorno za
Stetu.

Citav sistem obaveznog osiguranja od autoodgovornosti i
sistem medunarodne karte osiguranja uveden je sa ciljem
da olakSa poloZaj oStecenog lica, da mu pruzi jedan
dodatni osnov za obeStecenje, a ne da mu uskrati
mogucénost da se koristi opstim pravilima o odgovornosti
za Stetu.

Steta koja je prouzrokovana upotrebom motornog vozila
inostrane registracije ¢iji se vlasnik nije osigurao od
autoodgovornosti nadoknaduje se iz garantnog fonda.

Na tabeli koja sledi vidimo da su Stete od 2005. godine,
kada su iznosile oko 200.000 evra, za tri godine dostigle
sumu od preko 1.600.000 evra.

Pla¢ene itete po domacoj zelenoj karti
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Slika 1. — Placene Stete po domacoj zelenoj karti

3. KASKO OSIGURANJE

Re¢ “kasko” Spanskog porekla znaci trup broda. Ovaj
termin je najpre poceo da se upotrebljava u podmorskom
osiguranju da bi se kasnije preneo na osiguranje drugih
transportnih sredstava.

Pod kasko osiguranjem motornog vozila podrazumevamo
osiguranje samog vozila u &iji sastav dolazi jo$ osiguranje
alata, pribora i rezervnih delova standardno isporucenih
za doti¢no vozilo kao i uredjaja za obezbedjenje kradje,
vatrogasne sprave u vozilu, sigurnosni trougao, pojasevi
za vezivanje, ruc¢na apoteka i slicno. Ako se posebno
ugovori, osiguravaju se joS i prtljag, putne kolekcije
vozaca i putnika u motornom vozilu, putnici u vozilu i
voza¢ od posledica nesre¢nog slucaja. Pored standardne
opreme u vozilu, ako se posebno ugovori, osiguranjem je
pokriveno i osiguranje presvlaka, dodatne opreme,
aparata, kasetofona, televizora u vozilu.
Postoje dva oshovna tipa osiguranja:
delimiéno kasko osiguranije.

Potpuno kasko osiguranje pruza zaStitu od “paketa“
uobicajenih rizika , koji su manje-vise isti u celoj Evropi,
sa mogucnoS¢u zastite od dopunskih rizika, §to su kod nas
kradja vozila u celini i potapanje vozila.

Potpunim kasko osiguranje obuhvaceni su slededi rizici:

potpuno i

1. Saobracajne nezgode ( sudar, udar, izkliznuce,
prevrnuce)

2. PoZar, eksplozija, oluja, grad, udar groma,
snezna lavina, pad letelica)

3. Obest trecih lica, manifestacije i demonstracije
4. Kradja, razbojnicka kradja

5. Prevara, utaja i sli¢no za vozila koja se izdaju u
najam

6 TroSkovi nastali priliko spasavanja vozila,

troSkovi vuce havarisanog vozila
Delimiéno kasko osiguranje predvidja moguénost izbora
jednog ili viSe od Uslovima predvidjenih karakteristi¢nih
rizika, a prema proceni i volji osiguranika.Delimi¢nim
kasko osiguranjem mogu se obuhvatiti sledeci rizici:

1. Pozar, udar groma, eksplozija, oluja, pad letelica,
kradja, razbojnistvo, demontracije, manifestacije
2. Lom stakla na motornom vozilu, osim stakla na

svetlima kao i Stete koje bi mogle biti neposredno
prouzrokovane od divljaci i domacih Zivotinja

3. Tro3kovi Slepanja vozila odnosno prevoz vozaca
i putnika od mesta saobracajnog udesa do prebivalista i
drugo.
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Kasko osiguranje motornih vozila spade u onu grupu
osiguranja gde se posebno insistira na nepromenjivosti
(osiguranika), kao uslovu za punovaZznost ugovora,
Uslovima je predvideno da promenom nosioca prava
svojine na osiguranom vozilu ugovor o osiguranju
prestaje da vazi u 24:00 ¢asova, onog dana kada je novi
vlasnik preuzeo vozilo.

Uslovi za zakljucenje kasko-osiguranja moraju pored
opstih odredbi da sadrZe i sledece posebne odredbe, kao
Stosu: teritorijalno  vaZenje, predmet osiguranja,
osigurani rizici, isklju¢enje obaveze osiguravaca, gubitak
prava iz osiguranja odnosno za slu¢aj obaveze na isplatu
pravo regresnog potrazivanja, nacin zakljucivanja
ugovora o osiguranju (fiksna i promenljiva suma-
premija), osnovica za obracun premije, utvrdjivanje visine
Stete i naknade iz osiguranja, kao i odredbe o bonusu i
malusu. Kod kasko-osiguranja premija se utvrdjuje u
zavisnosti od: wvrste i namene vozila, tehni¢kih
karakteristika vozila, vrednosti vozila (suma osiguranja),
vrste, visine i obima osiguravaju¢eg pokri¢a, trajanja
osiguranja i sli¢no.

Osiguranik gubi pravo iz osiguranja: 1)Za vreme
dok vozilom upravlja lice bez odgovaraju¢e dozvole za
upravljanje doti¢cnom vrstom vozila,2)Za vreme dok
vozilom upravlja voza¢ pod dejstvom alkohola, droga ili
drugih narkotika., 3)Ako je Steta prouzrokovana namerno
ili prevarom od strane:

a) Ugovaraéa  osiguranja, osiguranika ili
saosiguranog lica, a ne radi se o licu za &ije postupke
osiguranik odgovara po ma kom osnovu,

b) Vozaca

Kasko osiguranje motornih vozila moZe se ugovoriti samo
ako je ugovoreno i osiguranje autoodgovornosti kod
osiguravajuceg drustva.

Kod kasko-osiguranja premija se utvrdjuje u zavisnosti
od: vrste i namene vozila, tehnickih karakteristika vozila,
vrednosti vozila (suma osiguranja), vrste, visine i obima
osiguravajuceg pokri¢a, trajanja osiguranja i sli¢no.
Razvrstavanje vozila po tarifnim grupama ucinjeno je kao
i kod auto-odgovornosti.

Popust se odobrava za viSegodisnje osiguranje, i to u
zavisnosti od ugovorene duZine trajanja osiguranja
Doplatci i popusti ra¢unaju se istim redosledom kao kod
auto-odgovornosti.

Pored mogucnosti (u uslovima odredjenim granicama)
ugovaranja vrednosti osiguranog vozila, kod kasko-
osiguranja osiguranik moze da bira i samopridrzaj
(franSiza-uceScée u Steti) koji je u direktnoj korelaciji sa
premijskom stopom.

4. KARAKTERISTIKE TRZISTA OSIGURANJA

SRBIJA

. Stepen razvijenosti trZiSta osiguranja neke
zemlje uslovljen je nivoom njene ekonomske razvijenosti.
. Duboka druStveno ekonomska kriza i dalje je
osnovna karakteristika makroekonomskog ambijenta
Srbije u kome posluju osiguravajuce organizacije.
Nelikvidni privredni subjekti i osiromaSeno stanovnistvo
¢ine najvecdi broj osiguranika.

. Usled toga je krajnje nepovoljna struktura
portfelja osiguranja Srbije Sto moZemo sagledati iz
sledeceg grafikona.

Ostalo Nezgoda  Zrastveno
13% 0 4%

AO
36%

1%

Grafikon 1. Uc¢eSce fakturisane premije po vrstama
osiguranja 2007. u ukupnom portfelju osiguranja u Srbiji

Triglav Kopaonik

2% 2%

Wienen
8%

Delta Generali

Grane 14%
3%

30%

Grafikon 2. UceSée osiguravaca u zaracunatoj bruto
premiji u Srbiji

Ukupno napla¢ena premija osiguranja u Srbiji u 2007
iznosila je 699,69 miliona dolara.

. TrziSte osiguranja u Srbiji u poslednjoj dekadi
karakteriSu nelojalna  konkurencija, neregulisanost,
improvizovanost, tajnost, netransparentnost, nepostojanje
jedinstvene statistike osiguranja, neadekvatne, nerealne i
diskriminatorne tarife, previsoke provizije posrednika u
osiguranju, ograni¢enost  proizvoda  osiguranja,
dominantno uceS¢e osiguranja od autoodgovornosti,
nerazvijenost zivotnog osiguranja, nemoguénost plasmana
dugoro¢nih sredstava osiguranja zbog nerazvijenosti
trziSta kapitala, nenamensko Kkoris¢enje sredstava
tehnic¢kih rezervi, neispunjenje margine solventnosti,
neplacanje ili neblagovremena isplata naknada i kao
posledica svega toga, nezaSticenost osiguranika i
nezasti¢enost investitora.

. Uspostavljanjem nadzora od strane NBS od 42
osiguravajuc¢e kompanije 28 je izgubilo dozvolu.

5. KOMPARATIVNA ANALIZA

Rezultati komparativne analize pokazani su u tabelama 1.
i2.
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2 BiH HRVAT SLOVE SRBUA EU (15)
SKA NIA

BDP 4173 11086 23.000 5.676

Broj stanovnika 3843 4.600 2.000 7.500

(u 000)

Bruto premija 73 370 1.294 103 3.306

po stanovniku

Bruto premija 1,9 33 57 18 9,16

u % BDP

Broj 26 22 16 20 4885

osiguravajuéih

kompanija

Uéesée Zivotnog 13,55: 27,317 28,5:51 12:88 64:36

i nezivotnog 86,45 2,69

osiguranja

Naplaéena 281 1.689 2.592 766 1.539.9

bruto premija u 68

mil. dolara

Uk 527% | 31,70% | 4865% | 1438%

regionu

Tabela 1. Makropokazatelji i pokazatelji razvoja
osiguranja u 2007. g.

Federacij| Republika| Hrvatska | Slovenija | Srbija
a BiH Srpska
AUTOODG 44,32 74,12 30,04 36,07
O- 18,34
VORNOST
KASKO 13,98 6,35 11,86 16,54
OSIGURA 10,67
NJE
OSIGURA 11,43 7,98 13,53 10,85
NJE 4,45
IMOVINE
NEZGODA 7,75 5,92 5,80 6,80
6,00
ZIVOTNO 16,69 4,69 27,31 28,51 12,40
ZDRAVST 2,38 0,46 2,79 20,45 4,35
VENO

Tabela 2. Struktura porfelja osiguranja (%)
6. ZAKLJUCAK

Polaze¢i od ¢injenice da se potreba za osiguranjem kod
coveka javlja tek nakon zadovoljenja nekih osnovnih
zivotnih potreba, poput kupovine stambenog prostora,
nameStaja ili automobila, kod nas se joS uvek na
osiguranje gleda kao na troSak, a ne kao na nesto Sto je
neophodno da se ta kupljena dobra i sa¢uvaju. Osigurava
se samo ono Sto se zakonski mora osigurati (osiguranje od
autoodgovornosti i druga obavezna osiguranja), pa ono
Sto se mora osigurati jer je ne¢im uslovljeno (auto kasko
kod kredita ili lizinga, npr.), a zatim se razmislja o
osiguranjima koja su na odreden nacin stimulisana.

U dana3nje vreme postoji veliki broj motornih vozila koja
su osigurana kasko osiguranjem. Auto-kasko osiguranje je
osiguranje od Stete pric¢injene na sopstvenom vozilu i ovo
osiguranje nije obavezno. Podrazumeva dobrovoljno
zakljugivanje kasko osiguranja vozila u nameri da se
zastiti od raznih oStecenja.

Ovim osiguranjem pokrivene su Stete na vozilu kao §to
su: sudar, udar, iskliznuce, prevrnuée, pozar i drugo, dok
nisu obuhvacene Stete usled zemljotresa, nuklearnih
katastrofa, rata, pogonskih oSte¢enja i namernih oStecenja
od strane vlasnika. Kasko osiguranje mozete zakljuciti na
razli¢ite nagine, u zavisnosti od vaSih mogu¢nosti i Zelja.
Potpuno kasko pokri¢e sa rizikom krade je sigurno
najskuplje, al ii pruZa potpunu sigurnost. S druge strane,
imate moguc¢nost da sami odredite sumu osiguranja kao i
konkretan oblik zastite.

Osiguravajuc¢im drustvima sa druge strane je veoma bitno
da privuku Sto vec¢i broj Kkorisnika osiguranja od
autoodgovornosti, jer osiguranici, ako su zadovoljni sa
osiguravajuéom kuéom kod Kkoje imaju ovu vrstu
osiguranja, po inerciji na istom mestu sklapaju i kasko
osiguranje za svoje vozilo, a takode i druge vrste
osiguranja.
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZzaj — U ovom radu je definisan pojam
osiguranja, karakteristike i specifi¢nosti Zivotnog
osiguranja i osnovni faktori koji determiniSu trZiSte
osiguranja. Analizirano je trZiste Zivotnog osiguranja u
Srbiji, kao i strategija razvoja ovog trZista.

Kljuéne reéi: osiguranje, Zivotno osiguranje, trziste
osiguranja, portfelj osiguranja, investicioni portfelj
kompanija Zivotnog osiguranja

Abstract — At first in this study, the concept of insurance,
the characteristics and specificities of the Life Insurance,
the main factors that determine the Insurance Market are
defined. The Life Insurance Market in Serbia and its
development strategy are analyzed

Keywords: Insurance, Life Insurance, Insurance Market,
Insurance Portfolio, Investment Portfolio of the Life
Insurance

1. UvOoD

Sve viSe se shvata vaZnost Zivotnog osiguranja u zastiti
coveka kao primarnog faktora svakog drustva. U
evropskim zemljama osiguranje Zivota je vrlo razvijena
vrsta osiguranja. Mnogi smatraju da im obavezno
socijalno osiguranje ne pruza dovoljnu ekonomsku
zaStitu, pa zakljuuju ugovore o dobrovoljnom
penzijskom osiguranju ili osiguranju Zivota. Na taj nacin
obezbeduju sebi i svojoj porodici sigurniju buduénost.

Osiguravaju¢a drustva su u razvijenim finansijskim
sistemima kljuéni institucionalni investitori sa znacajnim
ulaganjima na finansijskom trzistu, ali i u realnim
oblicima imovine. U radu se dokazuje da je upravo
upravljanje aktivom — ulaganjima klju¢na funkcija i bitan
faktor profitabilnosti i solventnosti osiguravajucih
drustava.

2. OSIGURANJE | OSIGURAVAJUCA DRUSTVA

Osiguranje je delatnost pomoc¢u koje se, zasnovano na
nacelima uzajamnosti i solidarnosti, pruza ekonomska
zaStita od odredenih opasnosti (rizika) koji ugrozavaju
imovinu i lica. Cilj osiguranja je uklanjanje ekonomskih
posledica prouzrokovanih nastankom osiguranog slucaja.
Osiguravajuca druStva su finansijske institucije koje se

bave preuzimanjem rizika u korist svojih klijenata za
naknadu koja se naziva premija.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio prof. dr Veselin Avdalovié.

Ona ostvaruju bruto profit naplatom premije osiguranja
koja je dovoljna da isplati ocekivane odstetne zahteve ili
osiguranu sumu uvecanu za neto dobit.

Osnovna podela poslova osiguranja je podela na poslove
Zivotnog osiguranja i poslove nezivotnog osiguranja

3. OSNOVNE KARATERISTIKE ZIVOTNOG
OSIGURANJA

Osnovna karakteristika zivotnih osiguranja (osiguranja
lica) je u njihovoj specifi¢nosti i potpunoj razli¢itosti u
odnosu na neZivotna osiguranja (osiguranja imovine).
Kod osiguranja lica rizik obuhva¢en osiguranjem
ostvaruje se na licnosti osiguranog lica. Njegova li¢nost
se ne moZe izraziti kroz materijalnu vrednost u novcu.
Samim tim ni Steta koja se ostvari na osiguranom licu,
koja se moZe sastojati u povredi, invaliditetu, oStecenju
zdravlja i slicno, ne moze se izraziti u novcu. Cilj
osiguranja nije naknada Stete prouzrokavane osiguranim
sluc¢ajem, vec¢ isplata osigurane sume. Osigurana suma je
unapred odredena i njenu visinu utvrduje sam osiguranik.
Visina osigurane sume nije ogranic¢ena, pa u slucaju
postojanja viSe polisa, osigurane sume se kumuliraju i ne
iskljuéuju jedna drugu. Uslov za ostvarenje prava iz
osiguranja nije materijalni interes poSto bi postojanje
ovog nacela kod osiguranja lica bilo nemoralno.

4 TEHNICKE OSNOVE ZIVOTNOG OSIGURANJA

Zivotno osiguranje bazira se na nacelima zakona velikih
brojeva, a to je osnovni zakon u teoriji verovatnoce i
statistici. Sustina ovog zakona je u tome da se, ukoliko se
posmatra veliki broj slucajeva, mogu uociti odredene
pravilnosti u nastupanju jednog dogadaja. Sto je broj
posmatranih slucajeva veci, pravilnost u nastupanju
jednog dogadaja je veca, a odstupanja su manja.

Tehnika racunanja i odredivanja premije osiguranja
zahteva potpunu kompenzaciju rizika, tj. da u potpunosti
obezbeduje izvrSenje obaveza po osnovu osiguranja.
Radunsku osnovu obraduna premija u Zivotnom
osiguranju cine:

» Tablice smrtnosti,
» Obracunska kamatna stopa,

» TroSkovi sprovodenja osiguranja

5. VRSTE OSIGURANJA

5.1. Osiguranje Zivota

Osiguranje Zivota predstavlja svojevrstan vid materijalne
zaStite pojedinca (osiguranika) i njegove porodice od
rizika prevremene smrti, kao i od smanjenja ili gubitka
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sposobnosti privredivanja. Sa aspekta osiguranika, polisa
osiguranja Zivota kao hartija od vrednosti omogucava
dugoro¢énu Stednju, ali istovremeno moZe posluZiti i kao
obezbedenje za dobijanje raznih vrsta kredita, bilo da je u
pitanju li¢na investicija ili privatan biznis. Stednja putem
osiguranja Zivota je namenska, vezana i dugorocna, sa
rokom koji se definiSe u konkretnom ugovoru o
osiguranju Zivota

Bitna karakteristika osiguranja Zivota je postojanje fonda
matematicke rezerve, koji je neophodan za funkcionisanje
ove vrste osiguranja. Matematicka rezerva osiguranja
Zivota se obrazuje po nacelima aktuarske matematike i
¢ini je razlika izmedu osigurane sume i premije
osiguranja. Pod osiguranom sumom podrazumeva se
sadasSnja vrednost buduc¢ih obaveza osiguranja. Pod
premijom osiguranja podrazumeva se sadaSnja vrednost
buducih obaveza ugovaraca osiguranja. Svrha formiranja
matematicke rezerve je rezervisanje sredstva tekucih
premija kako bi osigurava¢ bio u moguénosti da odgovori
svojim obavezama u buducnosti.

5.2. Dopunsko osiguranje uz osiguranje Zivota
Dopunsko osiguranje uz osiguranje Zivota je vrsta Zivot-
nog osiguranja koja pokriva posledice nesre¢nog slucaja.
Ugovor o osiguranju od posledica nesre¢nog slucaja zak-
ljucuje se zajedno sa ugovorom o osiguranju Zivota.

Ovom vrstom osiguranja reguliSu se odnosi izmedu
ugovaraca osiguranja i osiguravajuceg drustva i to za:

= Smrt usled nesre¢nog slucaja;

= Trajni gubitak opste radne
(invalidnost);

= Prolaznu nesposobnost za rad (osiguranikov
boravak u bolnici, tzv. dnevna naknada);

= NaruSeno zdravlje koje zahteva lekarsku pomo¢
(troSkovi le¢enja i boravka u bolnici);

= QOstale slucajeve i uslove;

sposobnosti

5.3. Rentno osiguranje

Rentno osiguranje pruZza zaStitu osiguranicima Kkoji su
nadZiveli prihode kojima se finansiraju. Osiguranje rente
podrazumeva one vrste osiguranja kod kojih se
osiguraniku  obezbeduje periodican prihod tokom
odredenog vremenskog razdoblja ili doZivotno. Ovo
osiguranje se deli na:

1) Osiguranje doZivotne li¢ne rente;

2) Osiguranje licne rente sa odredenim
trajanjem;

3) Ostala rentna osiguranja;

Rentno osiguranje predstavlja osiguranje i istovremeno
siguran i unosan oblik ulaganja koje omoguc¢ava
isplacivanje mesec¢ne rente do kraja Zivota ili ograni¢enog
perioda.

5.4. Dobrovoljno penzijsko osiguranje

Dobrovoljno penzijsko osiguranje podrazumeva postoja-
nje privatnog penzijskog fonda koji mora da raspolaze ak-
tivom ¢ija je trZiSna vrednost, ako ne veca, onda bar jed-
naka sadaSnjoj vrednosti svih buducih penzija zaradenih
uplac¢enim doprinosima do trenutka posmatranja.

Penzioni fond se formira iz doprinosa osiguranika.
Doprinose mogu upladivati: osiguranik, poslodovac (u
svojstvu ugovaraéa penzijskog osiguranja za svoje

zaposlene, na osnovu dobrovoljnog pristupa zaposlenog
penzionom planu), trece lice (u svojstvu ugovaraca
osiguranja u ime nekog drugog lica). Uplacene premije
pomocu kojih se formiraju individualni rac¢uni osiguranika
postaju imovina osiguranika. Ta sredstva se investiraju na
trZitu, a ostvarena dobit se pripisuju svakom racunu ¢ime
se uplacena sredstva putem premija znatno uvecéavaju.
Minimalnu uplatu u dobrovoljni penzijski fond odreduje
svaki fond, vecina je utvrdila na nivou od hiljadu dinara.
Clan moze u svoj fond da uplaéuje i vie, veé¢ prema
mogucénostima, a ne postoje nikakve "sankcije™ ukoliko se
neka uplata "preskoéi”. Novac stoji na licnom racunu
¢lana fonda i uvecava se za ostvarenu dobit.

Osnovna nacela na kojima se zasnivaju dobrovoljni
penzijski fondovi su:

1. dobrovoljnost ¢lanstva;
2. raspodela rizika ulaganja;
3. ravnopravnost ¢lanstva;
4. javnost rada;

5. akumulacija sredstava;

Dobrovoljni penzijski fond se moze definisati kao
institucija kolektivnog investiranja u okviru koje se
prikuplja i ulaZze penzijski doprinos u razlicite vrste
imovine radi ostvarenja prihoda i smanjenja rizika
ulaganja.

Funkciju upravljanja obavlja drustvo za upravljanje
dobrovoljnim penzijskim fondom koje nema svojstvo
pravnog lica.

6. PORTFELJ OSIGURANJA

Portfelj osiguranja predstavlja ukupan posao osigurava-
juéeg drustva ili osiguranja, svi proizvodi koje nude
osiguravajuce kompanije, svi osiguranici i svi ugovori o
osiguranju.

Interes svakog osiguravajuceg drustva je da ima Sto vedi i
raznovrsniji portfelj. Veci portfelj podrazumeva i vecu
disperzija rizika, odnosno rizik se atomizira na veci broj
delova, pa je moguénost gubitka manja. Sto je portfelj
raznovrsniji, to znac¢i da je veéa meSavina rizika, Sto
takode dovodi do smanjivanja moguénosti gubitka.
Portfelj osiguranja ima i vremensku dimenziju, jer Sto je
neki osiguranik ili neki rizik vise vremena u u govornom
odnosu sa osiguravacem, to je i moguénost izjednacavanja
rizika veca.

7. STRUKTURA ULAGANJA OSIGURAVAJUCIH
DRUSTAVA

Osiguravajuca druStva prihode ostvaruju od osiguranja,
ulaganja i usluga. Temeljni izvor profitabilnosti
osiguravajucih druStava su ulaganja. Bez dobiti od
ulaganja, osiguravajuca drustva ostvaruju gubitke.

Ulaganja osiguravajuc¢ih druStava u najvecem delu su
determinisana zakonskim i regulatornim ograni¢enjima.
Direktivom 2002/83 Evropske komisije odredena su
dopustena ulaganja sredstava za pokrice tehni¢kih rezervi.
Direktiva propisuje vodenje dva racuna, posebno za
Zivotna i neZivotna osiguranja, i drugacije definie
ulaganja i granice ulaganja za ove dve grupe osiguranja.
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8. INVESTICIONI PORTFELJ KOMPANIJA
ZIVOTNOG OSIGURANJA

Osiguravaju¢e kompanije posluju na finansijskim
trziStima investiraju¢i svoje slobodne rezerve. Najbolje
sredstvo koje osiguravajuc¢e kompanije koriste za zaStitu
svojih osiguranika su dugoroéni plasmani u nekretnine i
obveznice, pre svega zbog visokog stepena sigurnosti koje
u sebi nose ovakvi oblici investiranja.

Ulaganje slobodnih sredstava u dugoro¢ne plasmane
realizuje se najceS¢e iz osiguranja Zivota, tacnije iz
matematic¢ke rezerve &ija dugoro¢na priroda obaveza to
dozvoljava. Osiguravajuca drustva Zivotnog osiguranja u
Srbiji pre svega ulazu u obveznice za koje garantuje
drzava i koje se smatraju najsigurnijom opcijom za
ulaganje, potom u depozite i nekretnine. Ta konzervativna
i stabilna filozofija ulaganja se pokazala dobrom.

9. KONKURENTNOST I EFIKASNOST NA
TRZISTU ZIVOTNIH OSIGURANJA

Zivotno osiguranje je delatnost na koju uti¢e razvijenost
finansijskih trZiSta i instrumenata, moneterna i poreska
politika, kao i demografske i kulturolodke karakteristike.

Medutim,  perspektivu  Zivotnih  osiguranja  treba
sagledavati u okvirima konkurentnosti sa ostalim
proizvodima sliénih obelezja koje kreiraju drugi

institucionalni investitori i financijski posrednici. Pri
redistribuciji Stednje u razne oblike i vrste Zivotnih
osiguranja, pitanje ocene njihove atraktivnosti sa aspekta
zadovoljenja potreba i ocekivanja krajnjeg potroSaca,
trebalo bi biti strateSko opredeljenje osiguravaca. Sa
aspekta konkurentnosti i efikasnosti Zivotnih osiguranja, u
uslovima trziSne zasicenosti, pre svega je potrebno
preispitati korporativne i marketinske strategije u prodaji
Zivotnih  osiguranja. Nakon toga, treba oceniti
informacione tehnologije kao i uticaj veli¢ine kompanije,
njenog trziSnog udela i stope rasta na efikasnost i
konkurentnost Zivotnih osiguranja.

10. SEKTOR OSIGURANJA U SRBIJI

10.1. Uéesnici na trzistu osiguranja

Na trziStu osiguranja u Srbiji u prvom tromeseé¢ju 2010.
god. posluje 26 druStava za osiguranje, od kojih su,
posmatrano prema istom periodu predhodne godine, dva
novoosnovana i to jedno za obavljanje poslova Zivotnog
osiguranja, a jedno za obavljanje poslova reosiguranja.
Isklju¢ivo poslovima osiguranja bavi se 22. drustva, a
samo poslovima reosiguranja 4 druStva. Od drustva koja
se bave poslovima osiguranja iskljucivo Zivotnim
osiguranjem bavilo se 7 drustava, isklju¢ivo neZivotnim
osiguranjem 9 druStava, a Zivotnim i neZivotnim
osiguranjem 6 druStava. Posmatrano prema vlasnic¢koj
strukturi kapitala od 26 druStava za osiguranje u 2009.
godini 19 je u vec¢iskom stranom vlasnistvu, a 7 druStava
je udomacam vlasnistvu

10.2. Struktura portfelja osiguranja

Ukupna premija u prvom tromesecju 2010 godine iznosila
je 14,1 miljardu dinara (141 mil. EUR) i predstavlja
porast od skromnih 2,4 % u odnosu na isti period
prethodne godine, S$to je ocekivana posledica uticaja
finansijske krize.

\ I
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a Kasko
p Livema osigurania
Grafik 1.: Ukupna premija prema vrstama osiguranja u
2009. i 2010. godini (prvi kvartal)

| Autoodgovomost
o Ostala nezivoma osiguranja

11. AKTUELNI TRENDOVI NA TRZISTU
ZIVOTNOG OSIGURANJA U SRBUJI

11.1 Stepen razvoja trzista Zivotnog osiguranja u
regionu

Trziste Zivotnog osiguranja u Srbiji je nerazvijeno, i po
stepenu razvijenosti se nalazi znatno ispod proseka
zemalja ¢lanica Evropske unije. U prilog tome govore
pokazatelji razvijenosti trzita osiguranja — odnos ukupne
premije i bruto domaceg proizvoda i ukupna premija po
stanovniku (tabela 1.). OpSta karakteristika trzista
osiguranja u regionu, osim niskog nivoa razvijenosti, je i
izrazeno nepoverenje u osiguranje. Na nepoverenje u
osiguranje, pored prisutnog kaSnjenja i izbegavanja
isplate naknada, uticalo je i dejstvo inflacije krajem
proSlog veka, narocito po pitanju Zivotnog osiguranja.
Slaba razvijenost sektora Zivotnog osiguranja je direktna
posledica nedovoljne privredne razvijenosti, usporenog
procesa privatizacije i ukupnih ekonomskih reformi
regiona, nezaposlenosti stanovniStva i njegove slabe
kupovne mo¢i. S druge strane, osiguravajuce kompanije
posluju na nedovoljno razvijenom finansijskom trzZistu, a
sve se viSe suocavaju i sa nedostatkom visokostru¢nog
kadra iz oblasti osiguranja. Kao posledica navedenih
problema koji su prisutni na trzistu osiguranja, zemlje
regiona jo$ uvijek zaostaju za razvijenim zemljama
Evrope.

UceSce > . ..
- Zivotno | Nezivotno
premue u osiguranje | osiguranje Ul
BDP
Velika 12,8 2.9 15,7
Britanija
Svajcarska 515 4.4 9,9
Nemacka 3,0 3,5 6,6
Slovenija 1,7 3,7 54
Ceska 1,4 2,1 3,5
Hrvatska 0,8 2,4 3,2
Madarska 1,7 15 3,1
PIEEER 1,44 1,28 2,72
grupe
Greka 1,0 0,9 1,9
Srbija 0,2 1,7 1,9
Rumunija 0,4 14 1,8
Turska 0,2 1,0 1,2

Tabelal.: UceSée premije u BDP u 2008. godini u Srbiji u
odnosu na Evropske zemlje(%)
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11.2. Rangiranje osiguravajucih drustava po visini
ostvarene premije

»Delta Generali” osiguranje ima najveée povecanje
trZiSnog uceSc¢a i postaje lider u prodaji osiguranja Zivota,
sa ostvarenom premijom od preko dve milijarde dinara, tj.
trZiSnim uceS¢em od 26,23%. Za njim je ,Wiener
stadtische”, zauzevsi 25,2% trZista, dok je trece mesto po
visini premije ostvarilo ,,Grave osiguranje”, sa 1,7
milijardi dinara. Visoka koncentracija trziSta Zivotnih
osiguranja ogleda se u ¢injenici da prva tri drustva po
visini premije zauzimaju ¢ak 73,04 odsto ukupnog trzista.
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Grafik 2.: Premije zivotnih osiguranja po osiguravajucim
drustvima

10. ZAKLJUCAK

Zivotno osiguranje u Srbiji je jo3 uvek na niskom stepenu
razvoja. Godidnje izdvajanje za Zivotno osiguranje u
Srbiji iznosi 10 evra, u Sloveniji 340 evra, a u Austriji
preko 900 evra. Imaju¢i u vidu da nivo razvijenosti
osiguranja lica pre svega zavisi od visine nacionalnog
dohotka i stabilnosti nacionalne valute, nije potrebno
mnogo pa da se pretpostavi da je joS uvek nizak
nacionalni dohodak u odnosu na razvijene zemlje velika
kocnica za razvoj Zivotnog osiguranja. Veliki deo
stanovniStva jo§ uvek nema novca za potpuno ispunjenje
osnovnih Zivotnih potreba, pa je teSko ocekivati da ¢e
izdvajati za osiguranje. Osim toga, veliki deo stanovnistva
nije upuéen u znacaj osiguranja, pa postoji i problem
nedovoljne edukacije i minimalnog stepena znanja o
potencijalima ovog osiguranja. Zato je neophodna
edukacija gradana, kao i davanje Sto povoljnijih uslova
osiguranja.

Zivotno osiguranje ima znagajnu socijalnu funkciju. U
razvijenim zemljama dobrovoljno penzijsko osiguranje i
osiguranje Zivota dopunjuje penzijski sistem zasnovan na
medugeneracijskoj solidarnosti, poSto penzioni fondovi
sve teZze podnose opterecenja velikog broja penzionera.
Zivotno osiguranje ima i znacaju finansijsku funkciju
kako sa stanovista pojedinca tako i drZave, jer dolazi do
kumuliranja sredstava koja se mogu upotrebiti za
investiranje.

U proteklom periodu stvorena je osnova za brzi rast
trziSta osiguranja, a povecan je i stepen poverenja u taj
finansijski sektor. | pored losijih pokazatelja u odnosu na
razvijene zemlje Evrope, Srbija poseduje veliki potencijal
za razvoj trzista osiguranja koji je nedovoljno iskoriscen.
TrZiSte osiguranja u Srbiji ima budué¢nost, narocito u
segmentu Zivotnog osiguranja, ¢ime ¢e se pobolj3ati
poloZaj osiguravajuc¢ih kompanija na finansijskom trZistu
i omoguciti dalji razvoj kako Zivotnog osiguranja, tako i
osiguranja u celini.
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POSLOVNO PLANIRANJE U FUNKCIJI OPTIMIZACIJE POSLOVANJA
KORPORACIJA

BUSINESS PLANNING IN FUNCTION OF BUSINESS OPTIMISATION OF
CORPORATIONS

Jelena Veselinovi¢, Goran Andeli¢, Vladimir Dakovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je analizirana uloga kreiranja
poslovnog plana i vaznost finansijskih izveStaja kao i
racio pokazatelja u funkciji optimizacije poslovanja.
Teoretski je objaSnjen i na primeru prikazan poslovni
plan kao i racio analiza poslovanja, ona korporaciju
moze usmeriti u pozitivnom pravcu.

Abstract — This paper analyzes the role of creating a
business plan and the importance of financial statements
and ratio indicators in function of the optimization of
business. Theoretically explained and shown on the
example of a business plan and operating ratio analysis,
it may direct the corporation in a positive direction.
Kljuéne re¢i: Planiranje, finansijski izveStaji, racio
analiza.

1. UvOoD

Predmet istraZivanja je poslovno planiranje u funkciji
optimizacije  poslovanja  korporacija uz  pomo¢
finansijskih izveStaja i racio pokazatelji iz proteklog
perioda. Tok rada objaSnjava osnovu navedenih izveStaja,
kao i racio pokazatelja, a dalje se planira poslovanja
posmatrane korporacije za naredni period. Metodologija
ovog istraZivanja se bazira na analizi finansijskih
izveStaja iz prethodnog perioda u cilju kreiranja
poslovnog plana za naredni period kao i optimizacije
poslovanja. Plan je kvantitativno i kvalitativno izraZen
zadatak korporacije koji treba ostvariti u planiranom
periodu. Racio analiza je naj¢eS¢e koriS¢ena analiza
racunovodstvenih izvestaja, ona ispituje i ocenjuje poloZaj
i sposobnost korporacije, pomaze i usmerava korporaciju
u Zeljenom pravcu [5]. U tom smislu u radu je dat
naglasak na racio analizu u funkciji kreiranja poslovnog
plana.

2. PRIMENA | ULOGA POSLOVNOG PLANA U
POSLOVANJU KORPORACIJE

Poslovni plan je plan vizije korporacije. U njemu su
postavljeni ciljevi, analizirane osnovne slabosti i
najznacajnije prednosti planiranih aktivnosti i u skladu sa
tim utvrdena osnovna strategija njegovog sprovodenja.
Poslovni plan utvrduje trenutnu poziciju korporacije.
Izrada poslovnog plana je razvojni proces testiranja

NAPOMENA: Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-
master rada Jelene Veselinovi¢ ""Poslovno planiranje u
funkciji optimizacije poslovanja korporacija” ¢iji
mentor je doc. dr Goran Andelié¢.

pocetne poslovne ideje, ocene njenih realnih biznis Sansi
u trziSnom okruzenju, projekcije realizacije i nacina
ostvarenja. Pre pocetka izrade poslovnog plana
neophodno je sprovesti odredene predradnje i aktivnosti
putem kojih ¢e poslovni plan dobiti smisao: Prikupiti
informacije, izraditi strategiju koncipiranja poslovnog
plana. Njegove glavne karakteristike su da bude:
jednostavan, precizan, realan, potpun. Proces izrade
poslovnog plana razli¢it je u slucaju korporacije koja
poc¢inje svoju poslovnu egzistenciju u odnosu nha
postoje¢e korporacije. Izrada poslovnog plana pocinje
formiranjem tima, i utvrdivanje rokova izrade.

3. FINANSIJSKI I1ZVESTAJI | KOEFICIJENTI-
NJIHOVA ULOGA U KREIRANJU POSLOVNOG
PLANA

Finansijsko izveStavanje je proces stavljanja na uvid
informacija op3te namene eksternim subjektima, odnosno
tzv. korisnicima, kao $to su: menadZment, investitori,
zaposleni, kupci i dobavljaci, vlada i njeni organi, najsira
javnost ostali elementi od javnog interesa, itd. [2]. Za
finansijsko izvestavanje koriste se medunarodni rac¢uno-
vodstveni standardi (MRS) i medunarodni standardi fi-
nansijskog izveStaja (MSFI) [4]. Vrste finansijske iz-
vestaje po sadrZaju poseduju slede¢e komponente: Bilans
stanja, bilans uspeha, nov¢ani tokovi, ostali finansijski
izvestaji.

Osnovna svrha bilansa stanja jeste da obezbedi podatke o
finansijskoj poziciji ekonomskog subjekta. Bilans uspeha
je izveStaj koji sumira sve finansijske aktivnosti za
odredeni vremenski period, obi¢no mesec, kvartal ili
godinu. bilans uspeha se deli na tri dela: Poslovnu
aktivnost, investicionu aktivnost i finansijsku aktivnost.
U lIzvestaju o novéanim tokovima takode se identifikuju
posebni tokovi naplate, priliva ili isplate, odliva gotovine
koji se odnose direktno na poslovne aktivnosti, aktivnosti
finansiranja i investicione aktivnosti ekonomskog sub-
jekta. Cilj sastavljanja finansijskog izvestaja je pruzanje
informacija o finansijskom poloZaju, uspeSnosti i prome-
nama u finansijskom poloZaju privrednog subjekta. Racio
analiza je veoma Kkoristan metod za analizu finansijskih
izveStaja. Finansijski koeficijenti korisni su za potpuno
sagledavanje finansijske pozicije i za dono3enje odluka o
investiranju. Racio analiza je najéeS¢e koris¢ena vrsta
analize finansijskih izveStaja, ona ispituje i ocenjuje fi-
nansijski polozaj i zaradivacku sposobnost korporacije.
Finansijska analiza predstavlja, u osnovi, racio analizu. Sa
analiticke tacke gledista je mnogo vaznija klasifikacija
racia u skladu sa raznim aspektima poslovanja, kao Sto su
pokazatelji:
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Racia likvidnosti, racia poslovne aktivnosti, racia finan-
sijskog leveridZa, racia rentabilnosti/profitabilnosti.

Racio likvidnosti govori o sposobnosti korporacije da is-
puni sve svoje finansijske obaveze. Opsti pokazatelj
likvidnosti meri tekucu aktivu korporacije, prema njenim
teku¢im obavezama. Rigorozni pokazatelj likvidnosti je
ostriji uvid u likvidnost i on ¢&ini, u osnovi, prethodni
odnos korigovan u brojiocu za zalihe [2]. Racio
pokazatelji leveridZza omoguc¢avaju da se utvrdi koliko i u
kom obimu korporacija koristi dug kao izvor
finansiranja. Pokazatelj duga govori kolika je zaduZenost
korporacije u odnosu na svaku jedinicu akcijskog
kapitala. Pokrivenost kamate je merilo postotka kamate
korporacije. Pokazatelj aktivnosti pomaze kod procene,
koliko se wuspeSno upravlja odredenom klju¢nom
imovinom i obavezama. Koeficijente aktivnosti: Period
drzanja zaliha i koeficijent obrta zaliha, period naplate
potraZivanja, period neizmirenih obaveza, koeficijent
obrta osnovnih sredstava, koeficijent obrta ukupne
imovine. Pokazatelj rentabilnost je merilo sposobnosti
korporacije da stvara promet i da kontrolise svoje
troSkove[2]. koeficijente rentabilnosti su:

Stopa bruto marze, Stopa dobiti po akciji, Stopa neto
dobiti, Prinos na imovinu, Prinos od akcijskog kapitala.
Stopa bruto marze je jednostavno bruto marza podeljena
sa prihodom pri ¢emu je rezultat izraZzen u procentima.
Stopa neto dobiti govori korporaciji koliko ona iz svake
prodaje u novéanoj jedinici zaraduje nakon Sto je sve
ostalo isplaceno. Prinos na imovinu ROA prinos na
ukupno angazovana sredstva, dobija se tako Sto se neto
dobit podeli sa ukupnom aktivom. Prinos od akcijskog
kapitala, ili ROE prinos na kapital, dobija se tako Sto se
neto dobit podeli sa trajnim kapitalom.

4. POSLOVNO PLANIRANJE U FUNKCIJI
OPTIMIZACIJE POSLOVANJA KORPORACIJA

Poslovno planiranje predstavlja poéetnu fazu upravljanja
u kojoj se definiSu ciljevi korporacije i mere i akcije za
dostizanje unapred postavljenih ciljeva. Planiranje je
kompleksan i dinamic¢an proces koji se sastoji od niza pod
procesa, faza i aktivnosti [1]. Na osnovu toga da li se
odnosi na dugorocne ili kratkorocne ciljeve, planiranje
moze biti: Strategijsko, takti¢ko i operativno.

Strategijsko planiranje predstavlja utvrdivanje strategij-
skih planova, odnosno planova za realizaciju, opstih
ciljeva organizacije, koji ¢e se ostvariti u buducénosti.
Takticko planiranje obuhvata pojedine organizacione de-
love ili poslovne funkcije, prevodi strateSke ciljeve u
ciljeve pojedinih funkcija. Operativho planiranje pred-
stavlja utvrdivanje planova koji sadrze detalje za realiza-
ciju ili primenu strategijskih planova tokom svakodnev-
nog poslovanja. Korporacije mogu da kreiraju konku-
rentsku prednost iz mnogobrojnih izvora, kao §to su
superiornost u pogledu kvaliteta, brzine, sigurnosti, uslu-
ge, dizajna i pouzdanosti, zajedno s nizim troSkom, nizom
cenom. Glavni problem nedovoljne trZiSne uspeSnosti
domacih korporacija u poslovanju verovatno se nalazi u
pitanju loSe produktivnosti poslovanja i neadekvatnom
odnosu cena - kvalitet proizvoda. Rast korporacije se
postize permanentnim pronalaZzenjem i lansiranjem novih
i izmenama postoje¢ih proizvoda. Proizvod i trziste su
dva osnovna izvora rasta korporacije tj. optimizacije
poslovanja. Da bi planiranje bilo u funkciji optimizacije

poslovanja resursi se ne bi trebali neplanski rasipati.
Nagradivanje je jak motivacioni faktor zaposlenim, a
korporaciji ve¢a Sansa za postizanje poslovnih planova
[3]. Cilj nagradivanja jeste upravo uskladivanje individu-
alnih interesa zaposlenih i strategijskih ciljeva korpora-
cije. Najznacajnija materijalna nagrada jeste novac. Neka
od pravila nagradivanja koja bi korporacije trebale
uvazavati: Uvaziti potrebe zaposlenih, uvaziti ogekivanja
podredenih, uskladiti nagrade sa Zeljama, uspostaviti rav-
noteZzu izmedu nagrada i ostvarenja, biti pravovremeni i
odredeni, personalizovati svako priznanje, odabrati adek-
vatne nagrade, ne preterivati sa priznanjima.

5. POSLOVNO PLANIRANJE U FUNKCIJI
OPTIMIZACIJE POSLOVANJA KORPORACIJA
"VICTORIAOIL"A.D. SID

Korporacija za preradu uljarica "Victoriaoil” A.D. nakon
znacajnih ulaganja i osavremenjavanja kapaciteta, pre-
uzela je vodecu poziciju u svojoj oblasti i znacajno uticala
na povecanje proizvodnje soje, suncokreta i uljane repice.
"Victoriaoil” A.D je strateski odli¢no pozicionirana, pa je
prijem uljarica i Zitarica, kao i otprema proizvoda, mogu¢
drumskim saobracajem i industrijskim kolosekom. Kao
polazna osnovu za izradu ove finansijske analize sluzili su
finansijski izvestaji korporacije ,,Victoriaoil“ A.D. Akce-
nat je stavljen na analizu bilansnih pozicija uporedno za
dve godine u "Victoriaoil AD" i uporedna analiza izmedu
korporacija. U tabeli 1. prikazani su rezultati racia
likvidnosti za 2007. i 2008. godinu:

Tabela 1. Prikaz racia likvidnosti

pokazatelj 2007 2008
Opsti racio likvidnosti 177,39% 121,60 %
Rigorozni racio likvidnosti | 93,05 % | 59,34 %

Korporacija je u obe analizirane godine imala ve¢u obrtnu
imovinu od kratkoro¢nih obaveza, pa u slucaju da je
morala odmah namiriti svoje poverioce, bila je u
mogucnosti. Rigorozni racio varira od industrije do
industrije, a kada se izuzmu zalihe iz aktive, ovaj
pokazatelj cesto bude ispod jedan. Slucaj je i sa
posmatranom Kkorporacijom isti, jer je ova korporacija
usredsredena na otkup sirovine, osam meseci godisnje. U
tom slucaju porastu obaveze kojima su se kupile zalihe za
preradu i Sto korporacija viSe proizvodi, to se i vise
zaduZzuje - uvek kratkoro¢no jer su u pitanju obrtna
sredstva. U tabeli 2. prikazani su rezultati koeficijenata
aktivnosti:

Tabela 2. Prikaz koeficijenata aktivnosti
pokazatelj 2007 2008
Period drzanja zaliha 165,90 173,08
Koeficijent obrta zaliha 2,17 2,08
Period naplate potrazivanja 102,91 118,81
Period neizmirenih obaveza 65,66 173,425
Koeficijent obrta osnovnih
sredstada 181 2,43
Koeficijent obrta ukupne imovine 0,79 0,79

Analiziraju¢i ove rezultate moglo bi se izvesti kao
zakljucak ili zapazanje da je trend u povecanju koli¢ina
sredstava koja produ godidnje kroz sistem — ceS¢i obrt,
obzirom na prirodu industrije period zadrzavanja zaliha je
skoro konstantan kao i koeficijent obrta zaliha. Ova vrsta
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delatnosti uvek mora imati obezbedene dovoljne koli¢ine
zaliha sirovina, jer u suprotnom, moZe stvoriti otezane
uslove za poslovanje. Uocljivo je da ¢e se kao posledica
povecanja proizvodnje delatnosti dovesti u situaciju da se
izmirenje obaveza sve viSe prolongira. U tabeli 3. su
prikazani dobijeni koeficijenti profitabilnosti:

Tabela 3. Prikaz koeficijenata profitabilnosti

pokazatelj 2007 2008
Stopa bruto marze 0,11 0,17
Stopa dobiti po akciji EPS 1,93 0,67
Stopa neto dobiti ili ROS 34,00 7,00
Prinos na imovinu ROA 18,91 4,83
Prinos od akcijs. kapitala ROE 51,18 24,70

Shodno svemu prethodnom, profitabilnost "Victoriaoil”
A.D. je u porastu, jer prihodi rastu. Porast prihoda je ipak
proporcionalno veéi (sa 4 na 8 milijardi) u odnosu na
rashode (sa 4 na 7 milijardi). Dakle, trend je odrziv i u
narednom periodu, ako bi se ova proporcija odrzala,
odnosno dok god prihodi rastu u odnosu na rashode.
Zasigurno, kao i vecina korporacija i "Victoriaoil” A.D.
se trudi da prolongira obaveze, obezbedi $to veci obim
sirovina, kao i da obezbedi veci obrt zaliha, koliko je to
moguce u samoj grani. Na osnovu vecine pokazatelja i
finansijskih izveStaja moglo bi se predvideti da c¢e
situacija u "Victoriaoil” A.D. biti bolja u narednom
periodu, uprkos nekim koeficijentima koji su izvan
proseka. Sve ovo govori da su kapaciteti "Victoriaoil”
A.D. sve zaposleniji, a prihod je u porastu. O¢ekivanja su
da ¢e se situacija u "Victoriaoil”A.D.u narednom periodu
zasigurno popraviti, zahvaljuju¢i velikom ulazu sirovina
kao i zaposlenosti kapaciteta koja jaca, a prihod je u
porastu. Jer posedovanjem veceg obima sirovina,
korporacija ¢e imati i veci obim prodaje. Sude¢i i po
tome da je korporacija tek od 2006. godine pokrenula
svoju proizvodnju, iz do tada stecajne korporacije
"Mladost”A.D, kao i tome da se u proteklom periodu
usredsredila na ulaganje, kako opreme tako i materijala,
ozbiljnim pristupom i koriste¢i veliko znanje i iskustvo
novih vlasnika tj.”Victoriaoil”A.D, postoje velike Sanse
za uspeSnom buduéem razvijanju i Sirenju ove
korporacije. "Victoriaoil” A.D. je od ulaza zrna do izlaza
ambalaZiranog ulja najsavremenija i najbolja tehnologija
koja garantovano postiZe i najbolji kvalitet.

Osnovni proizvodni program “Victoriaoil” A.D. ¢ine:
Sirovo i rafinisano ulje, Jestivo ulje, Biodizel,
Nusproizvodi. Sirovo ulje se koristi kao sirovina za
proizvodnju rafinisanih i jestivih ulja i biodizela. Plan je
da  "Victoriaoil” A.D. na trZiStu rafinisanog
suncokretovog ulja zauzme 50 % trzista u zemljama bivse
Jugoslavije. Ulje je ve¢ pocelo da se izvozi u Italiju,
Svajcarsku i Austriju. Nivo iskoridéenosti kapaciteta u
prethodne tri godine: 2007.- 65%; 2008.- 72%; 20009.-
87%; 2010.-95% Navedeni procenti ukazuju na to da se
iskoriS¢enost kapaciteta povecava. Oshovni razlozi
nedovoljne iskoriS¢enosti kapaciteta u prethodnim
godinama su: Ulaganje u novu opremu, zbog tehnoloSke
zastarelosti tadaSnje opreme (2007-2008.), Obim prodaje,
Obezbedenost sirovinama. Struktura opreme prema
poreklu podrazumeva 20% domace opreme i 80% strane
opreme. Ocena stanja tehnologije podrazumeva:
savremenu opremu od 70% , zadovoljavaju¢u opremu od
20% i zastarelu opremu od 10%. U tabeli 4. prikazan je

plan prerade za narednu godinu prerada ¢e se vrSiti od

otkupljenih koli¢ina suncokretovog semena i semena
repice:
Tabela 4. Plan prerade za 2010. godinu
2010. - PRERADA u 000kg (Tonama) VICTORIAOIL
Suncokret 150.000
Repica 50.000
Sirovo ulje 74.000
Sacma 85.785
Jestivo ulje 49.220
Biodizel 6.312

Planiran je otkup suncokreta u iznosu od 250.000 tona
semena, ali je pretpostavka da ¢e 50.000 tona delom biti
preneto kao zaliha u narednu godinu, a 50.000 prodato na
trZistu. Takode, planiran je otkup 70.000 tona uljane
repice. Planirana proizvodnja najznacajnijih proizvoda za
narednu godinu prikazana je u tabeli 5:

Tabela 5. Plan proizvodnje za naredni period

Jestivo ulje PET 1/1 Iskon 50.000.000 kom
Sirovo ulje 14.000.000 kg
Sa¢ma 85.785.000 kg
Biodizel 6.861.000 lit
Jestivo ulje PET 5/1 700.000 kom
Seme suncokreta, 50.000.000 kg.
namenjeno preprodaji

TroSkovi nabavke, podrazumevaju obezbedenje sirovina,
repromaterijala za preradu, adekvatne ambalaZe goriva i
energije, Sto je prikazano u narednoj tabeli 6:

Tabela 6. Rashod za planiranu proizvodnju

Naziv Vrednost - RSD

Sirovine 7.450.000.000,00
Repromaterijal i ambalaza 189.205.183,00
Gorivo i energija 235.500.000,00
Trodkovi ostalog mat. 17.864.100,00
UKUPNO: 7.892.569.283,00

Zbog vaznosti nagradivanja u poslovanju, "Victoriaoil”
A.D. se odlucila za planiranje nagrada zaposlenih, za
ostvaren poslovni plan u narednoj godini. Da bi
poslovanje korporacije nastavilo rast i da bi se sprovele
planirane aktivnosti u poslovanju i ispunjenju planova
korporacija pokrece uvodenje bonusa kao vida stimulacije
zaposlenih. Korporacija donosi odluku da ¢e nagrade za
prvu godinu, biti planirane iskljucivo u novcu. Plan je da
se vaZznost ovog nacina unapredenja poslovanja u
narednim godinama sprovodi i na druge nacine i da se na
njegovu vaznost stavi veliki akcenat. Medija plan za
narednu godinu bi bio agresivnija propaganda novog
proizvoda, sa konstantnom zastupljenosti postojecih, kako
ne bi doslo do "spavajuceg efekta”. Plan ukljucuje sledece
medije: televizija, radio, bilbordi i Stampa.

Plan nagrada za ostvarenje godiSnjeg plana: Zaposleni
koji bude ostvario svoj godisSnji plan, bez obzira na
mesecne nagrade (ako je stekao pravo i na njih), ostvaruje
bonus u vrednosti svoje prose¢ne mesecne zarade.

Plan nagrada za ostvarenje mesec¢nih planova: Zaposleni
koji budu ostvarili svoj mese¢ni plan imaju dodatak na
platu u vrednosti od 7% mese¢ne zarade. Istrazivanjem
trzista u 2010. god. najvedi akcenat ¢e biti stavljen na
zahteve potro3aca koji ¢e se kroz redovna istraZivanja
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pratiti. Planirana je proizvodnja novog proizvoda Sto je i u
ranijim godinama bilo od znac¢aja. Nacin poslovanja
marketing sluZzbe je znatno obogacen, jer plan
"Victoriaoil” A.D. za 2010. godinu je agresivnije
istupanje na trzisStu kako domacem tako i okolnih zemalja
i planirano zauzimanje oko 50% trziSta. S’ tim u vezi
"Victoriaoil”A.D. je planirala uvodenje bonusa, nagrada
za zaposlene. Politika korporacije ima uzor svetski
poznatih korporacija koje se ve¢ duZi niz godina koriste
ovim metodom rada i koji je do sada donosio pozitivhe
rezultate. Da bi se na trZistu odredila pozicija korporacije
"Victoriaoil”A.D, analizirane su joS dve korporacije iz
posmatrane grane "Vital” A.D. i "Sunce” A.D. Ova grana
je osam meseci godiSnje usredsredena na otkup sirovina.
U tom slucaju porastu obaveze kojima su se kupile zalihe
za preradu i Sto korporacije vise posluje, pa shodno tome i
viSe se zaduzuje, uvek kratkoro¢no jer su u pitanju obrtna
sredstva. Sve posmatrane korporacije se susrecu sa istim
problemima, a korporacija "Victoriaoil” A.D. i ako ima
najnize pokazatelje ima i ubedljive razloge za to $to se
moZe zakljugiti iz vrednosti zaliha. Prednost poslovanja
"Victoriaoil” A.D. u odnosu na druge Kkorporacije
posmatrane grane je u savremenoj opremi i kvalitetnijem i
preciznijem nacinu poslovanja, §to je vidno uocljivo kroz
sve segmente poslovanja kao i izveStaje i finansijsku
strukturu planiranu za buduc¢nost i nac¢in poslovanja u
proteklom periodu. Prednost poslovanja "Victoriaoil”
A.D. u odnosu na druge korporacije posmatrane grane je
u savremenoj opremi i kvalitetnijem i preciznijem nacinu
poslovanja. Konkurentski sistema iz analize ("Vital” i
"Sunce”), su u vlasnistvu grupacije "Invej” i njenih
strateSkih planova, kao i stabilnosti same grupe.
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Grafik 1. Racio likvidnosti drugog stepena
6. ZAKLIJUCAK

Iz celokupnog rada moze se zakljugiti da poslovno
planiranje ima jednu od vaznih uloga u funkciji
optimizacije poslovanja, podrazumeva  uspesnije i
sveobuhvatnije realizovanje planiranih ideja Dok kao
najvaznija namena poslovnog plana moZze se ista¢i pomo¢
i sigurnost u planirano poslovanije, kao klju¢na ¢injenica
da ima finansijski i operativni smisao. Na primeru je
prikazan plan nagradivanja u vidu nov¢ane nadoknade, jer
se smatralo da je to jedan od vaznijih nacina stimulacije
zaposlenih, a samim tim i optimizacije poslovanja.
Takode, moZze se zakljuciti da finansijska analiza i
finansijski koeficijenti daju odgovaraju¢e i potrebne
informacije koje su znacajne za donoSenje poslovnih
odluka. Kvalitetno sprovedena analiza moZe doneti
Zzeljeni rezultat i usmeriti korporaciju ka optimizaciji
poslovanja. Pored znacaja finansijskih analiza za samu

korporaciju i njenu buduénost, na osnovu prethodnih
perioda, finansijska analiza ima veliku vaZznost prilikom
uporedivanja korporacija iz iste grane i njihovog
pozicioniranja na trZidtu. Sirenjem svesti korporacija i
pridavanja vece vaznosti poslovnom planiranju kako za
narednu godinu tako i za planiranje vecih investicija i
poduhvata, poslovanje u Republici Srbiji bi se moglo
poboljSati. Jedan od nac¢ina poboljSanja kako kroz
poslovno planiranje tako i uopSte poslovanje, je zasigurno
pridavanje veceg znacaja zaposlenim u organizaciji, jedan
nacin je nagradivanje, tj. pridavanje vaZznosti radu i
sposobnostima zaposlenih. Primena poslovnog plana u
savremenim uslovima poslovanja je sve znac¢ajnija
narocito u globalnim recesionim uslovima poslovanja
korporacija.
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ANALIZA MONETARNE POLITIKE EVROPSKE CENTRALNE BANKE | NJEN
UTICAJ NA KAMATNU STOPU EURIBOR

ANALYSIS OF THE MONETARY POLICY OF THE EUROPEAN CENTRAL BANK AND
ITS INFLUENCE ON EXCHANGE RATE EURIBOR

Ksenija Stojanovi¢, Goran Andeli¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj - Predmet ovog rada jeste analiza
Evropske Centralne Banke, njenih odgovornosti i funkcija
kao i njen uticaj na referentnu kamatnu stopu Euribor .
Cilj je ujedno i istraZivanje performansi na Euribor
trZiStu. On se smatra specifichom kamatom, zato $to je
stvaranje Evropske Monetarne Unije vodilo do pojave
novih finansijskih trZista u Evropi. Koriste¢i podatke u
vremenu kada je terminsko trziSte Euribor-a pocelo da
funkcioniSe, decembra 1998. godine, postoji mogucénost
provere da li je trZiSte bilo efikasno od pocetka. Ovaj rad
nudi neke od moguénosti pomocu kojih mozemo utvrditi
razvoj Euribor —a kao i njegovu zavisnost od ECB —a.

Abstract - Subject of this study is analysis of the Euro-
pean Central Bank, its responsibilites and functions, such
as its influence on referantial exchange rate Euribor.Aim
is, also,exploring of Euribor performances on the market.
Euribor is considering being a specific exchange rate,
becaus creating of European Monetary Union led to
creating of new finance markets in Europe. Using data in
time when Euribor market start to function, in december
1998 there wasa possibility to check was that market
efficient from the beginning. This study provides some
possibilities to establish develepment of the Euribor and
is dependence from European central Bank.

Kljuéne reéi: Referentna stopa Euribor, terminsko
trZiSte, Evropska Centralna Banka, Evropska Monetarna
Unija

1. UvoD

Predmet istraZivanja ovog rada jeste da se teorijskim i
prakti¢cnim istrazivanjem objasni znacaj i funkciju
Evropske Centralne Banke. Definisane su njene odgo-
vornosti i organizacija kao i strategija njene monetarne
poltike. Dat je osvrt na instrumente monetarne politike
Evropske Centralne Banke a poseban akcent je stavljen na
refrentnu kamatnu stopu Euribor i medusobni uticaj ECB
— a i Euribora-a. Takode je obraden uticaj Euribora u
praksi pod uticajem monetarne politike ECB i implikacije
kretanja Euribor-a na naSu ekonomiju s toga ovaj rad
pruza kompletnu i obimnu sliku i daje mnoge odgovore
na zadatu temu.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog master rada ¢iji
mentor je dr Goran Andelié.

2. EVROPSKA CENTRALNA BANKA

Kada govorimo o glavnoj centralnoj banci u okviru
Evropske Unije mislimo o Evropskoj centralnoj banci
(ECB). Evropska centralna banka, kao i vec¢ina centralnih
banaka predstavlja ,,banku banaka“ zemljama ¢lanicama
Evropske unije. ECB sa sediStema u Frankfurtu u
Nemackoj pocela je da radi 01. januara 1999. godine,
uporedo sa uvodenjem trece faze monetarne unije,
osnovana je kao jezgro Eurosistema i ESCB-a. Prvi
predsednik bio je Wim Duisenberg. Zajedno sa centralnim
bankama ¢lanica Evropske unije ECB je imala zadatak da
upravlja operacijama oko uvodenja zajednicke valute eura
i da nadzire ¢itav taj proces. Organe odlucivanja i
upravljanja  Evropskom centralnom bankom cine
predsednik, potpredsednik i guverneri centralnih banaka
¢lanica Evropske unije, koji nastoje da ispune ciljeve
ECB. Evropska centralna banka je odgovorna za vodenje
monetarne politike za euro oblasti (svetska najveca
ekonomija posle Sjedinjenih Drzava). Ona mora da pored
ispunjavanja unapred definisanih zadataka, da upozna i
gradane ¢lanica evropske unije sa statistickim podacima
kojima ona raspolaZe, i gradani treba da budu upoznati sa
radom ECB-a.

Evropska centralna banka (ECB) je osnovna monetarna
institucija Evropske unije. Zajedno sa svih 25
nacionalnih centralnih banaka zemalja ¢lanica formira
Evropski sistem centralnih banaka (ESCB) sa sediStem u
Frankfurtu na Majni u Nemackoj i zaposljava 1350 ljudi
iz svih zemalja c¢lanica. Evropska centralna banka je
institucija odgovorna za evropsku jedinstvenu valutu,
evro. Osnovni zadatak ECB je da o¢uva kupovnu snagu
evra i stabilnost cena u evro zoni. Evrosistem predstavlja
monetarni autoritet u Evropskoj Zajednici i kao takav
tezi ocuvanju finansijske stabilnosti i promociji
evropske finansijske integracije. Evrosistem zavisi od
glatkog funkcionisanja bankarskog sistema kroz koji se
sprovode aktivnosti monetarne politike. U zemaljama
¢lanicama evro - zone ucestvuje mnogo kreditnih
institucija (komercijalne banke, Stedionice i ostale
finansijske institucije) koje mogu funkcionisati kao
kanal za transakcije montarne politike kojima se povlaci
ili smanjuje likvidnost u Evropskoj zajednici.

Evropska centralna banka je institucija od velikog
znacaja kako sa stanoviSta realnih ekonomskih i
monetarnih tokova, tako i iz ugla proucavanja njenog
funkcionisanja, procedura i nacina donoSenja odluka.
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3. ODGOVORNOSTI | FUNKCIJE ECB

Kao i kod ostalih centralnih banaka, odgovornost ECB-a
se postiZe kroz transparentnost i otvorenost u radu. Da bi
odrzala svoj kredibilitet, nezavisna centralna banka mora
biti otvorena i jasna u vezi sa svojim delovanjem.Takode,
mora odgovarati demokratskim institucijama. Bez uticaja
na nezavisnost Evropske centralne banke, ugovor koji je
ustanovio Evropsku zajednicu namece precizne obaveze
izveStavanja o Evropskoj centralnoj banci.

ECB izdaje integrisan, nedeljni, finansijski izvestaj
Eurosistema. To se odnosi na monetarne i finansijske
transakcije u toku prethodne sedmice. ECB mora objaviti
izveStaje o aktivnostima ESCB-a najmanje jedanput
kvartalno. Takode mora da sastavi godidnji izvestaj o tim
aktivnostima i o monetarnoj politici za prethodnu i tekucu
godinu i prezentira ih Evropskom parlamentu, Savet EU,
Evropskoj komisiji i Evropskom savetu. Ove publikacije
su dostupne na zahtev i takode se mogu videti na sajtu
Evropske centralne banke.

Evropski parlament moZe da odrzi generalnu debatu o
godiSnjem  izveStaju  Evropske centralne  banke.
Predsednik Evropske centralne banke i drugi ¢lanovi
Saveta guvernera mogu na zahtev Evropskog parlamenta
ili na sopstvenu inicijativu predstaviti svoje poglede
komplentnom odboru Evropskog parlamenta. Takve
rasprave se obi¢no odrZavaju svakog kvartala. U sustini
ECB se obavezala da podnosi traZzene izvestaje
predvidene Ugovorom. Predsednik obrazlaze odluke, koje
je doneo Savet banke, na pres-konferenciji koja se
odrzava odmah posle prvog sastanka Saveta banke
jednom mese¢no. Detaljnije informacije o namerama
Saveta banke po pitanju ekonomske situacije i izgleda za
rast cena se objavljuju u mesecnom Biltenu Evropske
centralne banke koji je raspoloZiv na svih jedanaest
oficijalnih jezika Evropske zajednice.

4. STRATEGIJA MONETARNE POLITIKE ECB

Specifi¢an nacin na koji ECB teZi ostvarenju svog
primarnog cilja, cenovne stabilnosti, ¢ini ono Sto se zove
strategija monetarne politike. Savet banke je odabrao
monetarnu politiku koja obezbeduje $to veci kontinuitet
sa strategijom koju su primenjivale Nacionalne centralne
banke pre nastanka Monetarne Unije. U isto vreme,
uvodenje evra predstavlja sasvim novu situaciju, Sto treba
shvatiti kao razvoj monetarne politike. Definisana
strategija treba da obezbedi ¢vrst i sistemati¢an okvir za
unutraSnju analizu i donoSenje odluka. Ovaj okvir ujedno
treba da posluzi kao osnova sa koje se javnosti
saopStavaju odluke ECB. Strategija monetarne politike
predstavlja klju¢no orude za smirivanje inflacionih
ocekivanja koja se razvijaju na finansijskim trzistima i
kod Sire publike.

Cenovno stabilizaciono orijentisana politika uvek mora
voditi racuna o prirodi i veli¢ini ekonomskih Sokova, koji
mogu ugroziti stabilnost cena. Ovo zahteva obuhvatno i
sistemati¢no koris¢enje svih relevantnih informacija. Oce-
ne rizika pojave nestabilnosti cena obuhvataju dva ugla
posmatranja koji se dopunjuju: ekonomska i monetarna
analiza. Ovo je poznato kao dva stuba strategije ECB.

5. INSTRUMENTI MONETARNE POLITIKE ECB-a

U cilju o¢uvanja cenovne stabilnosti Eurosistem ima set
instrumenata vezanih za monetarnu politiku. Svrha toga
je da utice na trZiShu kamatnu stopu, upravljanje
likvidnoS¢éu bankarskog sistema i da utice na generalni
pravac monetarne politike. Savet banke je formulisao
monetarnu politiku. Njena primena je decentralizovana
gde Nacionalne centralne banke obavljaju vec¢inu posla.
Evropski monetarni institut je utvrdio tri grupe
neophodnih instrumenata monetarne politike, koja je
ECB usvojila , sa ciljem da se omogu¢i vodenje
jedinstvene monetarne politike u okviru «evro-zone», kao
i da obezbedi neophodan stepen decentralizacije u
postupku realizacije monetarne politike. Radi se o
instrumentima koji su ve¢ postojali kod nacionalnih
centralnih banaka i sukcesivno se koriste u toku trece
faze: To su (A) open-market operacije, tj. transakcije
koje se realizuju na finansijskom trzZistu na zahtev
centralne banke, (B) stalne olakSice, koje mogu koristiti
finansijske institucije, i (C) koriSéene obavezne rezerve.
Navedeni instrumenti treba da omogucée "vodenje"
kamatne stope na finansijskom trZistu i da na istovetan
nacin daju precizne informacije "evro-zoni" o intecijama
monetarne politike.

6. EURIBOR

Euribor ili Evropska medubankarska stopa (eng. Euro
Interbank Offered Rate) predstavlja dnevnu referentnu
kamatnu stopu po kojoj banke jedna drugoj nude novac za
posudivanje na medubankarskom trZistu.Koristi se kao
referentna stopa za finansijske instrumente kao Sto su

kamata na evro
forvard ugovori
svop kamatnih stopa
fjucersi

Euribor je dnevna referentna kamatna stopa po kojoj
banke daju u zajam neosigurana sredstva drugim bankama
na europskom veleprodajnom trzistu novca. Utvrduje se
samo za EUR kao valutu, oko 12,45 h po naSem vremenu
u Briselu, te postaje vaZe¢a dva radna dana nakon datuma
objave. Euribor je takode i osnovica pri ugovaranju i
odredivanju kamatnih stopa te u transakcijama sa
zajmoprimcima izvan trzista. Kamata na te zajmove
odreduje se kao zbir varijabilnog Euribor-a i fiksne
kamatne marZe koja se naziva ‘’spread’ i cija visina
zavisi od procenjene kreditne sposobnosti zajmoprimca,
rocnosti zajma i troSkova administriranja kreditom. Takve
promenjive kamatne stope osiguravaju bankama fiksnu
profitnu stopu, a preko varijabilnog Euribor-a se na
duznika prebacuje rizik promene osnovne cene kapitala

Euribor je, najnajjednostavnije re¢eno, prosecna dnevna
kamatna stopa po kojoj banke medusobno (jedna drugoj)
"nude" novac. Monetarnu politiku ECB-a karakterise
jedinstvena institucionalna odlika koja na isti dan ali u
dva razlicita vremena, pruza obaveStenja ECB-a odn.
odluke monetarne politike i objadnjavaju stav Evropske
Centralne Banke po pitanju monetarne politike. U 12.45h,
ECB pruza informacije o politici stope putem Stampe.
Posle 45 minuta, u 13.30h, pocinje mesecna press konfe-
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rencija koja se moze uzivo pratiti putem web sajta ECB-a
i putem glavnih televizijskih stanica koje se bave pita-
njima finansija, kao Sto je na primer americki CNBS.
DeSava se da do promene u vrednosti dolazi ve¢ u 14.00h.
Sve se izdeSava u dvadesetak minuta — pa tako na primer
stopa cija je vrednost 3.085 u 13.33h, dode na vrednost
2.98 u 13.56h. Na ovakve promene uticu mnogi faktori.
Tako, na primer, odgovori novinarima na pitanja od strane
predsednika ECB-a u vezi jasnosti i vizije kratkoroéne
politike Evropske Centralne Banke mogu instantno da
utiéu na vrednost tromese¢na kretanja fjucersa Euribora.

7. KRETANJE EURIBOR-a U PRAKSI POD
UTICAJEM ECB -a

Frankfurt, jun 2009. Tromese¢ni Euribor je pao na najniZi
nivo, kako su banke zauzele pozicije za prvu ikada
jednogodisnju operaciju refinansiranja.

Tromesec¢ni Euribor, tradicionalna mera interbankarskog
miksa ocekivanja kamatne stope, pao je na svega 1.235
procenata, obarajuci dosadasnji rekord od 1.237% iz maja
iste godine.

Sestomesecni Euribor je takode ostvario procentualni pad,
i to sa 1.457 na 1.449%. Ista stvar se, poput domino
efekta, desila sa kratkoroénim koji je dosegao najniZi nivo
od 0.892%.

Slede¢i grafikon prikazuje vrednosti pada i rasta
jednomesecne, tromesecne i godiSnje stope Euribora u
periodu od 5 godina i njegove oscilacije u kretanju i to
sve pod uticajem monetane politike Evropske Centralne
banke gde se mogu videti drasti¢na odstupanja u relatvno
kratkom vremenskom periodu.

Slika br.1 Mesecne vrednosti Euribor stope procentualno
iskazane u periodu od 2005.-2010. godine

e Plavom bojom su predstavljene jednomesecne
stope Euribor. (1m)

e Narandzastom bojom tromesecne stope. (3m)

e Crvenom bojom godisnje ili dvanaestomesecne.
(12m).

8. IMPLIKACIJE KRETANJA EURIBORA NA
NASU EKONOMIJU

Zbog rekordno niskog euribora, kamatne stope po kojoj
evropske banke medusobno pozajmljuju novac, cene
stambenih i drugih dugoro¢nih kredita u Srbiji mnogima

danas deluju prihvatljivo, ponekad ¢ak i jeftino, Sto
gradane moZe navesti da uzmu najvisi kredit koji je banka
spremna da im odobri, ne ra¢unajuci na to da ¢e sa svakim
skokom euribora i njihova kamata rasti. Na taj nacin
gradani sebe dovode u opasnost da ve¢ za godinu ili dve
ne mogu vise da pla¢aju rate i da ostanu bez kupljenog
stana ili automobila, narocito kada se zna da ni medu
ekonomskim analiticarima ni medu bankarima nema
sumnje da ¢e euribor ubuduce sigurno rasti. Kolike su
posledice rasta te kamatne stope na dzep gradana, najbolje
moZze da ilustruje slede¢i primer. Ako neko danas planira
da uzme stambeni kredit od, recimo, 60.000 evra sa
rokom otplate od 30 godina, u¢eS¢em od 10 odsto i
kamatom od 5,5 odsto plus Sestomesecni euribor, Sto su
uobicajeni uslovi, za meseénu ratu morace da izdvaja 342
evra. Ono §to mu u banci verovatno neée reci i $to vecina
nece ni pitati jeste Sta ¢e biti kada euribor sa jucerasnjih
1,024 odsto poraste na, recimo, tri procenta. Odgovor je
da ¢e u tom slucaju rata skociti na 416 evra, a ako euribor
dostigne pet odsto, i na celih 494 evra ili ¢ak 152 evra
viSe nego Sto je originalno ugovoreno. Treba napomenuti
da ¢e rast euribora jednako snazno uticati i na cenu veoma
popularnih subvencionisanih stambenih kredita, iako je
zbog posebnih uslova odobravanja, racunica za ovu vrstu
pozajmica nesto drugacija. Zbog toga bi, prema savetima
stru¢njaka, svi koji planiraju veéu pozajmicu, trebalo da
maksimalni iznos kredita koji su spremni da uzmu
ra¢unaju prema visim vrednostima euribora, a ne prema
trenutno vazec¢oj stopi. Naime, euribor je pao na ovako
niske vrednosti zbog globalne ekonomske krize, posto
monetarne vlasti evropskih zemalja pokuSavaju da
pojeftinjenjem kredita stimuliSu proizvodnju. Medutim,
¢im se evropska ekonomija stabilizuje, Sto se ve¢ polako
dogada, euribor ¢e poceti da se vraca na vrednosti pre
krize. U oktobru proSle godine, ta stopa dostigla je
rekordno visoku vrednost od 5,448 odsto, dok je u
proteklih pet godina prosec¢na vrednost euribora bila nesto
iznad tri procenta, $to je po misljenju ekonomista, dobar
reper za budu¢nost Da bismo videli Sta se moZe ocekivati
u vezi sa kretanjem euribora, trebalo bi pogledati kretanje
pre globalne ekonomske krize. Euribor je naglo po¢eo da
pada od oktobra proSle godine, kao rezultat intervencije
najvec¢ih centralnih banaka. S obzirom na to da ¢e od
sledece  godine krenuti  povlacenje instrumenata
ekspanzivne monetarne politike, realno je ocekivati da ¢e
euribor poceti postepeno da raste.

Cinjenica je da je euribor na veoma niskom nivou $to se
objaSnjava recesijom, pa se centralne banke trude da
reanimiraju bankarski sektor niskim referentnim stopama.
Privredna aktivnost je bila straSno ubrzana pre krize, a
nakon svake recesije se opet ocekuje rast.

Ekonomista Borde Buki¢ da su tromese¢ni i Sestomesecni
euribor trenutno na istorijski najnizem istorijskom nivou
(0,74 i 1,02 odsto respektivno) u uslovima kada je
Evropska centralna banka kamatnu stopu oborila na jedan
odsto. ,,Pad cene kredita, naroc¢ito stambenih, uopste ne
prati tempo pada euribora, 5to je izraz nepoverenja banaka
i neizvesnosti oko trajnijeg oporavka privrede evrozone.
Na srednji rok moZze do¢i samo do skoka, a ne do pada
euribora®,
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9. ZAKLJUCAK

Od pocetka postojanja ECB, pa i pre, od same ideje za njeno
osnivanje postoje misljenja da ECB ne¢e moci da odgovori
izazovima koji joj se postavljaju i da nece uspeti u
ostvarivanju postavljenih ciljeva. To je posebno bilo
izrazeno u pocetnoj fazi razvoja ECB kada je rizik od
greSaka u vodenju monetarne politike bio vrlo visok.
Postojale su dileme da li autonomne nacionalne fiskalne
politike ~mogu da se posmatraju zajedno sa
supranacionalnom monetarnom politikom. Postavljalo se
tacnije pitanje da li ¢e ECB imati kredibilitet da formira i
objedini monetarnu i fiskalnu politiku EMU koja bi mogla
rezultirati velikim promenama u relaciji izmedu monetarnih
agregata, kao i u promenama ostalih vodec¢ih ekonomskih
korelacija kao Sto su npr. inflacija i ekonomski rast.
Kriticari su zauzeli stav da jedinstvena, stabilizaciono
orijentisana monetarna  politika nema Sanse za
uspeh.Medutim, osnovni je utisak, da posle odredene
vremenske distance (izrazene u proteklih Sest godina)
mozemo da konstatujemo da je ECB u potpunosti
opravdala razlog svog osnivanja i da je na vrlo uspeSan
nac¢in ostvarivala svoj osnovni cilj, stabilnost nivoa cena.
Od pocetka rada ECB, institucionalni okvir za obezbedenje
stabilnosti evropske valute i kasnije ekonomski uspesi
pokazali su se u praksi. Jer danas, evro nije samo preziveo
on se ugvrstio kao stabilna valuta. Zato, slobodno mozemo
da kaZzemo, da razna pesimisticka gledista vezana za rad, pa
i sam opstanak ECB nisu dobila svoju potvrdu u stvarnosti.
Tako da, mozemo da zakljucimo da je ECB jedna
nezavisna, savremena, moc¢na institucija koja na najbolji
moguci na¢in opravdava razloge svog postojanja.
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OSIGURANJE IMOVINE SA OSVRTOM NA OSIGURANJE OD OPASNOSTI
PROVALNE KRADE | RAZBOJNISTVA

PROPERTY INSURANCE WITH EMPHASIS ON INSURANCE AGAINST BURGLARY
AND ROBBERY

Ana Kosti¢, Veselin Avdalovi¢, Fakultet tehnic¢kih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Predmet istraZivanja ovog diplomskog
— master rada je osiguranje imovine sa zadrzavanjem na
osiguranju od opasnosti provalne krade i razbojnistva.
Rad obuhvata teorijske osnove i prakti¢ni aspekt. Teo-
rijsko istraZivanje ove oblasti je upoznavanje i prikazi-
vanje znacaja osiguranja, osnovnih pojmova, celokupne
podele osiguranja imovine, osnovnih i dopunskih rizika
koji mogu ugroziti pokretne i nepokretne stvari i
ostvarenje rizika u osiguranju. Cilj istraZivanja u praksi
je pribliZavanje i potpunije razumevanje osiguranja
imovine kroz prikaz zakljucene polise ovog osiguranja.

Abstract — The subject of the master paper is the
property insurance with an emphasis on insurance
against hazards burglary and robbery. The work covers
theoretical basics as well as practical aspect. Theoretical
research includes the importance of insurance, the basics
concepts, property insurance division, basic and
additional risk that can endanger movable and
immovable assets as well the realization of risk insurance.
The aim of practical aspects is to get closer to
understanding how to insure the property through the
presentation of concluded policy this type of insurance.

Kljuéne re¢i: Osiguranje, osiguranje imovine, osiguranje
od opasnosti provalne krade i razbojnistva

1. UvOoD

Ljudi se u svakodnevnom Zivotu susre¢u sa dogadajima
koji odstupaju od onoga ¢emu se nadaju i Zele. Cesto ti
neZeljeni i neocekivani dogadaji nisu povoljni, ¢ak Sta
viSe, u stanju su da izazovu Stetu, kako na imovini, tj.
stvarima, tako i da naruSe zdravlje ili telesni integritet
coveka.

Cesto smo svedoci nepredvidljivih dogadaja koji nanose
ogromnu materijalnu Stetu, da bi se stvari prepustile
slu¢aju. Vredna imovina i stvari koje godinama pazljivo
biramo i sti¢emo postaju deo naSeg Zivota. Ipak, oni mogu
nestati za tren. Treba ih zastititi na vreme.

Potreba za sigurno3¢u jedna je od osnovnih ljudskih
potreba. Osecanje sigurnosti preduslov je za miran i
spokojan zivot [15].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio prof.dr Veselin Avdalovi¢.

2. POJAM | DEFINICIJA OSIGURANJA

Re¢ ,,osiguranje* pored svog privrednog, pravnog ili
tehnickog znacaja ima i Sire znacenje koje oznacava
pojam sigurnosti, poverenja u nesto, zastitu, obezbedenje.
Prema drugoj definiciji osiguranje je institucija koja
nadoknaduje Stete nastale u druStvu, u njegovoj privredi
ili kod ljudi, usled dejstva ruSilackih sila i/ili nesre¢nih
slu¢ajeva i na taj na¢in ono pruza ekonomsku zastitu
osiguranicima (pravnim i fizickim licima) od Stetnih
dejstava i ekonomskih poremecaja do kojih dolazi kada
nastane osigurani slucaj, odnosno kada se ostvari rizik u
svim fazama drustvene reprodukcije, ili u svakodnevnom
Zivotu ljudi.[1]

Osiguranje predstavlja udruzenje svih onih koji su
izlozeni istim opasnostima, a svrha udruZivanja je
zajednicko podnoSenje ekonomskih posledica koja ¢e
zasigurno zadesiti barem jednog od njih u odredenom
vremenskom periodu. Da bi osiguranje uopSte postojalo i
da bi postojala potreba za ovom vrstom usluge, potrebno
je definisati uzajamnu vezu izmedu osiguranika i rizika.
Osiguranje takode predstavlja delatnost kojom se bave
privredna druStva, to jest druStva za osiguranje ili
osiguravajuca drustva, radi sticanja dobiti.

Osnova osiguranja lezi u nacelu uzajamnosti i
solidarnosti.  Preko  osiguranja se izjednacavaju-
izravnavaju rizici na prihvatljivom (lako podnoSljivom)
mnogo niZzem nivou, atomiziraju se. Atomiziranje rizika,
njegovo rasporedivanje na mnoStvo osiguranika, tj.
usitnjavanje krupnih Steta na bezbroj malih, te njegovo
nivelisanje na bitno nizem nivou-to je tehnicka sustina .

3. OSNOVNI POJMOVI OSIGURANJA

Bitnim elementima osiguranja uglavnom se smatraju ri-
zik, premija osiguranja, osigurani slu¢aj i suma osigura-
nja, mada se tu mogu ubrojati i neki drugi elementi.

Pod rizikom se obi¢no podrazumeva moguénost nastupa-
nja nekog buduceg neizvesnog ekonomski Stetnog
dogadaja (Cije nastupanje ne zavisi od iskljucive volje
zainteresovanih lica i ¢ije je osiguranje dopusteno
zakonom, javnim poretkom i moralom).

Premija osiguranja je novcana svota koju je ugovarac
osiguranja odnosno osiguranik duzan platiti kao naknadu
za obezbedenje osiguravajuce zastite.

Premija osiguranja, kao bitan elemenat osiguranja, jeste
cena rizika koja u sebi sadrzi cenu koStanja osiguranja,
tj.cenu usluga uvecanu za odredeni iznos akumulacije
(rezerve siguranosti).

Osigurani slucaj je dogadaj ¢ije nastupanje predstavlja
ostvarivanje rizika koji je obuhvac¢en osiguranjem
(ugovorom o osiguranju).
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On jeste zapravo ekonomska Steta pretrpljena zbog
oStecenja ili uniStenja predmeta osiguranja. On je takode
pretpostavka za izvrSenje obaveze osiguravaca da
nadoknadi Stetu po ugovoru o osiguranju.

Suma osiguranja je iznos odreden zakonom ili ugovorom
0 osiguranju koji predstavlja gornju granicu obaveze
osiguravaca.

4. SUBJEKTI OSIGURANJA
Subjekti osiguranja su:

» osiguravac

» osiguranik

»  Korisnik osiguranja

» ugovara¢ osiguranja.
Osiguravac je pravno lice koje se ugovorom o osiguranju
obavezuje da ¢e nadoknaditi Stetu, tj. isplatiti ugovorenu
vrednost osiguranja kada nastane osigurani slucaj.
Kao osiguranik moZe se pojaviti svako fizi¢ko ili pravno
lice koje ima poslovnu sposobnost i interes za
osiguranjem.
Ugovara¢ osiguranja je lice koja ima imovinski interes
nad stvarima koje su predmet osiguranja, te na osnovu
toga sti¢e pravo ugovaranja osiguranja.
Korisnik u osiguranju je ono lice kome je osiguravaé
obavezan da isplati naknadu iz osiguranja kada se ostvari
osigurani slucaj.

5. PODELA OSIGURANJA
Osnovna podela osiguranja je na:
e  Zivotna osiguranja

e neZivotna osiguranja.

6. OSIGURANJE IMOVINE
Pod osiguranjem imovine podrazumevamo osiguranje
materijalnih dobara, odnosno stvari od oStecenja ili
unistenja, zbog ostvarenja rizika koji je pretio imovini.
Osnovna svrha je da se nadoknadi Steta koja bi se mogla
dogoditi na osiguranoj imovini. Ugovor o osiguranju
moze sklopiti samo fizi¢ko i pravno lice koje ima interes
za tim. U ovoj vrsti osiguranja vrSi se osiguranje:
gradevinkih objekata, kuéa, stanova, osnovnih sredstava
preduzeca, zaliha itd.
Pored toga se moZe osigurati imovinski interes Sto
podrazumeva zastitu interesa imovinskog prava. [2]
Interes osiguranja predstavlja materijalni interes nad
osiguranom stvari. Da bi se izvrSilo osiguranje imovine,
lice koje ga zaklju¢uje mora imati interes da se osigurani
slu¢aj ne dogodi jer bi u tom slucaju pretrpelo neki
materijalni gubitak.
Svrha osiguranja imovine je da se po principima
osiguranja nadoknadi ekonomski gubitak koji bi mogao
nastati zbog moguénosti ostvarenja rizika kojima je ta
imovina izloZena.
Opasnosti koje ugrozavaju imovinu i lica vrlo su brojne,
ponekad i izuzetno teSke. Imovinske rizike delimo na:

- osnovne rizike

- dopunske rizike.
Pod osnovnim rizicima podrazumevamo onu grupu rizika
kojoj je prakti¢no izloZena svaka vrsta imovine.
Dopunski rizici predstvaljaju one rizike koji ne prete
svakoj vrsti imovine, ti rizici prete samo pojedinoj
imovini zbog ili svojstva same imovine ili mesta gde se ta
imovina nalazi.

Dopunski rizici ne mogu biti predmet osiguranja ukoliko
nisu osigurani i osnovni rizici, a naravno osnovni rizici
mogu biti predmet osiguranja i ako nisu zakljuceni
dopunski rizici. Za dopunske rizike placa se dopunska
premija, koja ¢e biti izracunata prema teZini dopunskog
rizika.

7. OSIGURANJE INDUSTRIJE

Kao jedna od znacajnih grupa u okviru imovinskih
osiguranja spada i osiguranje industrije. Bez osiguranja
ove privredne grane ne bi se mogao zamisliti normalan
tok razvoja privrede.

Osiguranje u industriji se bavi osiguranjem u okviru
industrije i Stetama koje se mogu javiti u okviru
industrije. Osiguranje u industriji u stvari pruZa
ekonomsku zaStitu osiguranom procesu u industriji bez
obzira da li se radi o proizvodnji, osnovnom sredstvu i
materijalnim  dobrima koja ucestvuju u procesu
proizvodnje.

U osiguranju industrije fundamentalni deo je osiguranje
od opasnosti poZara i nekih drugih opasnosti (elementarne
nepogode) ¢ime ¢e se zaStititi osnovna i obrtna sredstva
kao i zalihe i imovinski interesi.

U osiguranje industrije ubrajamo osiguranje maSina od
loma i nekih drugih opasnosti, osiguranje objekata u
izgradnji, osiguranje objekata u montaZi, osiguranje od
opasnhosti prekida rada usled poZara i dugih opasnosti,
osig. od odgovornosti iz delatnosti, osig. filmskih
preduze¢a, osig. imovine u jamama rudnika sa
podzemnom eksploatacijom, kombinovano osiguranje
elektronskih racunara, procesora i slu¢nih uredaja, osig.

imovine  elektroprivrednih  preduzeca, garancijsko
osiguranje. [6]

8. OSIGURANJE CIVILA

Grupa civilnih osiguranja obuhvata :

- osiguranje od opasnosti pozara i nekih drugih

opasnosti (izuzev grupe industrijskih osiguranja),
- osiguranje od opasnosti provalne krade i razbojnistva,
- osiguranje stakla od loma,
- osiguranje priredaba za slu¢aj atmosferskih padavina,
- osiguranje stvari izlagaca na sajmovima,
- osiguranje materijalnih rezervi,
- osiguranje domacinstava i dr. [6]

9. OSIGURANJE OD OPASNOSTI PROVALNE
KRADE | RAZBOJNISTVA

Cinjenica je da su provalne krade i razbojnistva deo
svakodnevice, kako kod nas, tako i u svetu. Cak i uz
savremene mere obezbedenja, deSava se da neciji novac
ili druge vredne stvari nestanu netragom.

Ovim osiguranjem se pruza osiguravajuca zaStita od
rizika izvrSenja ili pokuSaja provalne krade ili
razbojniStva , kao i obesti (vandalizma) u toku izvrSenja
provalne krade. Osiguranjem je pokrivena Steta od
odnosenja, uniStenja ili oStecenja osiguranih stvari, kao i
Steta prouzrokovana oSte¢enjem gradevinskih delova
prostorija, instalacija i opreme u kojima se nalaze
osigurane stvari prilikom izvrSenja ili pokuSaja izvrsenja
provalne krade, odnosno razbojnistva.

Provalnom kradom se smatra krada kod koje njen
izvrSilac provali u prostorije u kojima se nalaze osigurane
stvari razbijanjem ili obijanjem wvrata i prozora
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provaljivanjem tavanice, zidova i podova ili otvaranjem
mesta osiguranja laznim klju¢em, pravim kljucem ili
njegovim duplikatom do kojeg je doSlo na nelegalan
nagin.

Krivi¢no delo razbojnitva sastoji se u oduzimanju tude
pokretne stvari upotrebom sile protiv nekog lica ili
pretnjom da ¢e se neposredno napisati na zivot ili telo, u
nameri da njenim prisvajanjem sebi ili drugom pribavi
protivpravnu imovinsku korist.

10. OSTVARENJE RIZIKA U OSIGURANJU
Kada se ostvari rizik pokriven ugovorom o osiguranju to
onda nazivamo ,,0sigurani slucaj“.
Osigurani slucaj mora da ima ekonomske Stetne
posledice, jer ostvarenje rizika izaziva oSte¢enje ili
uniStenje stvari, a kod osiguranja lica narusavanje zdravlja
ili gubitak Zivota.
Ugovorom o osiguranju utvrdeni su rizici koje je
osiguranik u ekonomskog smislu preneo na osiguravaca.
Kada dode do osiguranog slucaja koji je pokriven
ugovorom o0 osiguranju, onda je potrebno podneti
osiguravacu odstetni zahtev. U oSte¢enom zahtevu
osiguranik izjavljuje da je pretrpeo Stetu, te zbog toga
traZi od osiguravaca da mu je nadoknadi. Sledi procena
Stete. Postupak procene i likvidacije Stete sastoji se iz vise
faza (sa aspekta osiguravaca) koji su uglavnom regulisani
opstim aktima osiguravaca, kao Sto su:

e  prijava Stete,

e evidentiranje i formiranje predmeta Steta,
organizacija izvidaja i procene,
likvidacija,
kontrola Steta u toku likvidacije,
naknadna kontrola,
postupak po prigovoru osiguranika,
rezervacija Steta,

e utvrdivanje osnova za regres.
Citav postupak procene i likvidacije Steta okoncava se
arhiviranjem predmete Steta.

U prakticom delu je prikazan primer polise zakljucenog
osiguranja imovine.

11. ZAKLIJUCAK

U danasSnje vreme, sigurnost i ocuvanje sopstvene
imovine i interesa, bilo da je u pitanju kuca ili stan, razni
aparati i uredaji, zauzima vazan segment privatnog i
poslovnog Zivota, kako fizi¢kih, tako i pravnih lica.
VaZan izvor sigurnosti danas predstavlja osiguranje koje
se ostvaruje zaklju¢enjem ugovora o osiguranju kod
odredenog osiguravajuceg drustva, pri ¢emu je ono duzno
da u slucaju nastanka Stete usled nastupanja osiguranog
slucaja, nadoknadi tu Stetu.

U naSoj zemlji postoje mnoga osiguravajuca drustva koje
nam, na neki nacin, olak3avaju Zivot pruZaju¢i mnoge
usluge osiguranja. Medutim, ekonomska razvijenost jedne
zemlje, odreduje stepen razvijenosti trZista osiguranja.
Kako se naSa zemlja suocava sa ekonomskom krizom i
brojnim poteSko¢ama, naSa osiguravajuca drustva znatno
zaostaju u odnosu na drustva zemalja u okruzenju.

Ranije nije bilo velikog interesa za neobaveznim vidom
osiguranja-predpostavlja  se zbog  nedovoljne

informisanosti i neupucenosti o tome kakve prednosti ima
i Sta sve pruZa takvo osiguranje, kao i loSeg materijalnog
poloZaja gradana. Od svih vidova osiguranja, kod nas je
jos uvijek najzastupljenije osiguranje od
autoodgovornosti, $to se pravda cinjenicom da je ovo
osiguranje obavezno. lako u pogledu osiguranja imovine
jos uvijek zaostajemo za razvijenim evropskim zemljama,
primec¢uje se povecan interes iz godine u godinu, $to
pokazuje ¢injenica da se od 2004. do 2007. godine broj
zakljucenih osiguranja imovine povecao za 135 000
ugovora i da se uplacena premija u tom periodu povecala
za 15 %.

Srbija treba da postane uredena i stabilna drZava,
ekonomski jaka, sa minimalnim brojem nezaposlenih, sa
vec¢im zaradama i viSim Zivotnim standardom i tek kada
bi se trziSte osiguranja razvijalo u povoljnim ekonomskim
uslovima moze se ocekivati porast potreba gradana za
osiguranjem, kao Sto su zastupljene u drugim zemljama.
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STRATEGIJA RAZVOJA LJUDSKIH RESURSA U SVRHU OPTIMIZACIJE
POSLOVANJA

STRATEGIC OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT DEVELOPMENT IN
PURPOSE OF BUSINESS OPTIMIZATION

Igor Josi¢, Leposava Grubi¢-NeSi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — U radu je prikazan znacaj efikasnog i
efektivnog upravljanja ljudskim resursima, koji se
odraZava kako na poslovnom tako i na lichom nivou.
Takode su predstavljene strategije koje uticu na
povecanje uspesnosti posla i na promenu same politike
vodenja ljudskih resursa. IstraZivanje je sprovedeno u
Rafineriji Nafte, Novi Sad.

Abstract — In this paper the importance of efficient and
effective management of human resources that reflects
both the business and personal level is shown. Also it has
presented strategies that affect on increasing job success
and change of management policies towards human
resources. As an example is taken Oil Rafinery, Novi
Sad.

Kljuéne reci: Ljudski resursi, strategije, zadovoljstvo

1. UvOD

Strategija menadzmenta ljudskih resursa je prilaz razvoju
i implementaciji strategija ljudskih resursa koje su
integrisane u poslovne strategije i omogucavaju
organizaciji da postigne svoje ciljeve. Burne promene u
okruzenju uslovljavaju revolucionarne promene kao $to
Su promene organizacija. Stoga savremene organizacije
sve viSe koriste strateSki menadzment ljudskih resursa u
odredivanju ciljeva koji proizilaze iz promena okruZzenja
i uticu na postignuce njenih ¢lanova. Medutim, efikasno i
efektivno upravljanje ljudskim resursima mora da uzme u
obzir i interese ljudi, a ne samo ciljeve preduzeca.

2. KONCEPT MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA

Menadzment ljudskih resursa definisan je kao koherentni
i strategijski pristup organizacionoj najvrednijoj imovini
— zaposlenima, koji individualno i kolektivho doprinose
postizanju ciljeva. Svrha menadZmenta ljudskih resursa
jeste da omoguci organizaciji da ostvari svoje ciljeve uz
pomo¢ ljudi. Neki od ciljeva su: shvatanje ljudi kao
imovine koja je fundamentalna za stvaranje kompetitvne
prednosti organizacije, izjednac¢avanje pravila HRM-
(eng. Human Resources Management) sa poslovnim
pravilima i korporativnim strategijama, bliskost izmedu
HR (eng. Human Resources) pravila, procedura i sistema,

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je dr Leposava Grubié-Nesi¢, docent.
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ohrabrivanje timskog rada, omogucavanje zaposlenima
da razvijaju svoje sposobnosti, izgraditi vecu
posvecenost zaposlenih prema organizaciji itd.

3. KONCEPT STRATEGIJE

Strategija ima dva fundametalna znacenja. Prvo, gleda u
budué¢nost. Radi se o tome gde Zelimo da idemo i kako
mislimo da stignemo tamo. Strategije definiSu dugoro¢ne
ciljeve ali takode objasnjavaju kako da ih ostvarimo.
Drugo znacenje strategije je preneSeno iz koncepta
strateSkog prilagodavanja. Fokus je na organizaciji i
okruzenju. Formulacija korporativne strategije najbolje
moZe da se opiSe kao proces razvijanja smisla za pravac
delovanja i osiguravanje strateSkog nastupa. To je jedan
logican, ,.korak po korak®“ posao i predstavlja vodi¢ za
organizacione ciljeve. Ona ima ulogu stvaranja
analitickog okvira za strateSko dono3enje odluka i
referentne tacke za monitoring i implementaciju
strategija.

4, KONCEPT STRATESKOG MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

StrateSki HRM je pristup koji definiSe kako ¢e se
organizacioni ciljevi ostvariti kroz ljude uz pomo¢ HR
strategija i integrisanih HR pravila i procedura. StrateSki
HRM pruza takav vid rada gde krucijalni problemi i
faktori uspeha mogu ta¢no da budu locirani i suzbijeni ili
stimulisani, a doneSene strateSke odluke pruzaju
dugorocni efekat na egzistenciju i uspeh organizacije.

Fundametalni cilj strateSkog HRM jeste da generiSe
strateSku sposobnost time Sto ¢e obezbediti da
organizacija ima obucene, angaZovane i dobro
motivisane zaposlene kako bi ostvarila kompetitvnu
prednost.

5. STRATESKI MENADZMENT LJUDSKIH
RESURSA U PRAKSI

HR strategije definiSu Sta organizacija planira da uradi sa
svojim menadzmentom ljudskih resursa i kako da ga
integriSe sa poslovnim strategijma u cilju zajednic¢kog
delovanja. Strategija mora da ima dva klju¢na elementa.
Mora da ima strate$ki cilj i plan akcije.

Efektivna HR strategija je ona koja ostvaruje ono za Sta
je postavljena, Sto u sustini obuhvata:

ezadovoljavanje potreba posla

eproizilazi iz detaljnih analiza i studija

ekoherentna i integrisana, sastoji se od elemenata Koji
podrZavaju jedni druge



euzima u obzir tako i
rukovodilaca

Kada razmatramo pristup formulaciji HR strategije
neophodno je da naglasimo interaktivhu vezu izmedu
poslovnih strategija i menadzmenta ljudskih resursa.
Sustina je da HR strategije ne moraju da se razvijaju
formalno i sistematicno ve¢ mogu da nastaju

evoluiranjem ili spajanjem.

potrebe kako zaposlenih,

6. STRATESKA ULOGA LJUDSKIH RESURSA

Rad HR profesionalaca moZe da se podeli u dve oblasti:
transakcione aktivnosti i strateSke aktivnosti. Pod
transakcione aktivnosti spadaju: regrutacija, trening,
konsultacije, pravni poslovi i ostale usluge. HR strateSke
aktivnosti podrzavaju postizanje organizacionih ciljeva i
vrednosti i ukljucuju razvoj i implementaciju dugoroénih
strategija koje su integrisane jedna sa drugom i uskladene
sa poslovnim ciljevima.

HR strateSke aktivnosti takode uklju¢uju saradnju HR
profesionalaca i lajn menadZera radi kontinualnog
razvoja i implementacije poslovnih strategija. HR mora
da obavlja svoje usluZzne aktivnosti ispravno jer od toga
zavisi uspeSna saradnja sa lajn menadZerima.

7. UTICAJ STRATESKOG MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

StrateSki HRM cilja na poboljSanje performansi
organizacije uz pomo¢ ljudi, ali takode brine i o
potrebama zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih treba da
bude prioritet, ali organizacija u svim sektorima
(poslovnom, javnom ili volonterskom) mora da bude
ozbiljna u smislu da efektivno i efikasno sluzi svrsi bilo
da je u pitanju profit, javne usluge ili dobrovoljne akcije.

Sustina teorije HRM je da su ljudi klju¢ni resurs i da
performanse organizacije u velikoj meri zavise od njih.
Razvoj i efektivno implementiranje HR politike i procesa
moZe drasti¢no da utice na performanse preduzeca.

8. STRATESKI HRM NA DELU
ABC DISTRIBUCIJA

ABC distribucija bavi se distribuiranjem hrane uglavnom
ve¢im maloprodavcima. Glavni faktori zasluzni za uspeh
ove kompanije, kako je predo¢eno od strane generalnog i
finansijskog direktora, jesu sposobnosti da se odrede
ciljne grupe kao i konstantan rast firme baziran na
izgradnji reputacije putem usluga dodate vrednosti,
razvijanje dobrog odnosa sa postoje¢cim musterijama,
osvajanje novih musterija i akvizicija. Kompanija je
udvostrucila svoju imovinu u periodu od 4 godine. Ono
Sto je bila potpora razvoju kompanije jeste Zelja za
nadogradnjom infrastrukture, razvoj menadZmenta i
liderstva, kao i programa za kvalitet i bezbednost.

MERSIA SISTEMI

Mersia sistemi rade u oblasti preciznog inZenjeringa,
ukljucuju¢i razvoj i proizvodnju specijalnih optickih,
mehanickih i elektronskih uredaja uglavhom u
odbrambene svrhe.
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Dva faktora koja su uticala na ovu kompaniju su:
kontrakcije u odbrambenoj industriji i promene u
drZzavnoj politici i odnosu prema sklapanju poslova, tj.
ukljucivanje konkurentskih ponuda pri sklapanju
poslova. Ovo je nateralo kompaniju da razvije sasvim
novu strategiju i da sprovede obiman proces
reinZenjeringa.

9. STRATEGIJA MENDAZMENTA LJUDSKIM
KAPITALOM

MenadZment ljudskim kapitalom (eng. Human Capital
Management - HCM) se bavi podacima vezanim za
prikupljanje, analizu i evaluaciju podataka o vrednosti
ljudi. Zbog toga je menadZment ljudskim kapitalom usko
povezan sa HRM.

Cetiri fundamentalna cilja HCM jesu:

1.odredivanje uticaja ljudi na posao i njihov dopinos
stvaranju vrednosti

2.demonstracija da HR praksa stvara vrednost za novac
3.smernice za buduce HR i poslovne strategije

4.pruzanje podataka koje ¢e se iskoristiti pri stvaranju
strategije kako bi se povecala efektivnost menadzmenta
ljudima u organizaciji

Razvijanjem strategije radi generisanja boljih i
preciznijih informacija o ljudskom kapitalu i Sirenjem
ovih informacija eksterno i interno, organizacije nece
samo poboljSati donoSenje odluka ve¢ ¢e omoguditi i
zainteresovanim stranama da bolje procene buduce
performanse organizacije.

10. STRATEGIJA VISOKIH PERFORMANSI

Strategija visokih performansi je okarakterisana namera-
ma postizanja kompetitivne prednosti poboljSanjem per-
formansi kroz ljude. Cilj je podrzati postignu¢e organi-
zacionih strateSkih ciljeva. Ovaj cilj je ostvariv aktivi-
ranjem radnih sistema visokih performansi (HPWS, High
Performance Work Systems). Ovi sistemi su sa namerom
uvedeni da poboljSaju organizacione, finansijske i
operativne performanse.

Strategija visokih performansi je fokusirana na to Sta
treba da bude uradeno kako bi se ispunili organizacioni
ciljevi. Cilj je stvoriti i odrzati kulturu visokih
performansi.

11. KORPORATIVNA SOCIJALNO ODGOVORNA
STRATEGIJA

Korporativna socijalno odgovorna strategija (CSR,
Corporate Social Responsibility) sprovodi se kada
organizacije Zele da vode svoj posao na eti¢ki nacin,
uzimajuéi u obzir socijalne, ekoloSke i ekonomske
uticaje. Kako je definisao McWilliams (2006) CSR se
odnosi na akcije koje donose socijalno dobro ponekad i u
suprotnosti sa interesima organizacije ali u skladu sa
zakonom.

Osnova za razvoj CSR strategije postavljena je od strane
,Kompetitivnog okvira CSR Akademije (2006)“ Sto
ukljucuje 6 principa:

eRazumevanje drustva

elzgradnja kapaciteta

ePreispitivanje posla

eOdnosi sa stejkholderima



oStrateski pogled
elgnorisanje raznolikosti

12. STRATEGIJA ORGANIZACIONOG RAZVOJA

Razvoj organizacije (Cummins & Worley, 2005) je
definisan kao sistem Sirokih primena i transfera znanja sa
ciljem razvoja, poboljSanja i preciziranja strategije,
struktura i procesa $to vodi povecanju organizacione
efektivnosti.

Aktivnosti koje mogu da budu ukljucene u strategiju
organizaciog razvoja su: AKcija istraZivanja, IstraZivanje
povratne reakcije, Intervencije, Konsultacija o procesima,
Dinamika grupe, Intergrupne intervencije, Licne
intervencije, Integrisanje strateSkih promena.

13. STRATEGIJA ANGAZOVANJA ZAPOSLENIH

Ljudi koji su angaZzovani, na pravi na¢in, na poslu su
pozitivni, zainteresovani i ¢ak uzbudeni u vezi svojih
poslova i spremni su da idu iznad svojih moguénosti
kako bi postigli maksimalan rezultat. AngaZovanost
zaposlenih podrazumeva uloZeni napor, dodatno vreme
ili energiju radi ispunjenja zateva posla. Zalaganje i
organizaciona posvecenost su dva vazna koncepta koji
uticu na performanse organizacije, kao i na privlacenje i
zadrzavanje zaposlenih. Ipak, ova dva koncepta se ¢esto
meSaju. Oni su u sustini veoma blisko povezani — visoka
organizaciona posvec¢enost moze da poveca angazovanje
dok visok stepen angaZovanja moze da poveca
posvecenost. Medutim, ljudi mogu da budu angazovani u
poslu bez posvecéenosti dok god im organizacija pruza
priliku da koriste i razvijaju svoje vestine.

14. STRATEGIJA UPRAVLJANJA ZNANJEM

Strategija upravljanja znanjem nastoji da prikupi
kolektivhu organizacionu ekspertizu i da je distribuira
kako bi imala najbolji mogué¢i efekat (Blake, 1988). Ovo
je u saglasnosti sa resursno-baziranim pogledom na
firmu, koji kaze da se izvor kompetitivne prednosti nalazi
upravo unutar firme (ljudi i njihovo znanje). Trussler
(1998) kaze da ¢e sposobnost sakupljanja, merenja i
koriS¢enja znanja postati glavni izvor kompetitvne
prednosti u narednih par godina. UspeSna kompanija je
ona kompanija koja proizvodi znanje. Strategije
menadZmenta znanjem treba da se zasnivaju na
razumevanju izvora i vrsta znanja na kojim se temelji
organizacija.

15. STRATEGIJA RISORSINGA ZAPOSLENIH

Strategija risorsinga zaposlenih ima zadatak da stekne i
zadrZi ljude u okviru organizacije i iskoristi ih efektivno.
To je Kljuéni deo procesa strateSkog menadzmenta
ljudskih resursa i podrazumeva izjednacavanje ljudskih
resursa sa strateSkim i operativnim potrebama
organizacije. Uloga ove strategije nije samo da angazuje i
zadrzi ljude ve¢ takode ima i ulogu selekcije ljudi koji
odgovaraju kulturi i strateSkim zahtevima organizacije.

Komponente strategije risorsinga zaposlenih su:
ePlaniranje ljudskih resursa

ePlanovi risorsinga

oStrategija zadrZzavanja
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oStrategija fleksibilnosti
eStrategija menadZmenta talentom

Strategija zadrzavanja ima za cilj da zadrzi klju¢ne ljude
u okviru organizacije i da se smanje nepotrebni trodkovi
fluktuacije zaposlenih. Ona ¢e biti bazirana na analizu
razloga zbog kojih ljudi ostaju, odnosno napustaju
organizaciju.

16. STRATEGIJA UPRAVLJANJA TALENTOM

Menadzment talentom je baziran na identifikaciji i
razvoju potencijala. Detaljnije moze da se opise kao
proces identifikovanja, razvoja, regrutovanja,
zadrzavanja i plasiranja talentovanih ljudi. MenadZzment
talentom pocinje poslovnom strategijom ,a cilj je razvoj i
zadrzavanje skupa talentovanih ljudi. Njegovi elementi
su:

erevizija talenta

suloge

emenadzment performansama

eucenje i razvoj

eupravljanje i razvoj karijere

17. STRATEGIJA UCENJA | RAZVOJA

Strategija ucenja i razvoja se bavi planiranjem i
implementiranjem aktivnosti koje  organizaciji
osiguravaju prisustvo talentovanih i obucenih ljudi koje
su joj neophodne, kao i pruZanje Sansi individualcima da
nadograduju svoje znanje, vestine i nivoe kompetencije.
Ova strategija je aktivna komponenta sveopsteg pristupa
strateSkom razvoju ljudskih resursa. Strategije ucenja i
razvoja se bave razvojem kulture uc¢enja i promovisanjem
organizacionog ucéenja.

Ucecu organizaciju karakterise slede¢e (Garvin, 1993):
esistemati¢no reSavanje problema

ecksperimentisanje

sucenje iz proslog iskustva

eucenje od drugih

eefikasan transfer znanja kroz organizaciju

18. STRATEGIJA NAGRADIVANJA

Strategija nagradivanja je deklaracija namera Kkoja
definiSe Sta organizacija Zeli da uradi za duZi period u
smislu razvoja politike nagradivanja, prakse i procesa
koji ¢e uticati na rezultate same organizacije i potrebe
njenih stejkholdera. Strategija nagradivanja daje smisao i
okvir za razvoj politike nagradivanja, praksi i procesa.
Bazirana je na razumevanju organizacije, njenih
zaposlenih i njihovih potreba. HR moZe da inicira i
uspostavi novu politiku nagradivanja ali odgovornost za
implementiranje se prenosi na druge. Danas je trend da se
odgovornost upravljanja nagradama prenosi ha lajn
menadZere. Neki ¢e biti u stanju da odgovore na izazov i
priliku dok drugi nece biti u stanju da isprate deSavanje
bez direktnih uputstava od HR, neki nikada nece biti u
stanju da se prilagode.

19. STRATEGIJA ODNOSA ZAPOSLENIH

Strategija  odnosa  zaposlenih  definiSe  namere
organizacije u vezi toga Sta treba da se ucini i Sta treba da



se promeni u nacinu na koji organizacija vodi odnose
izmedu zaposlenih i sindikata. Kao i ostali aspekti HR
strategije, strategija odnosa zaposlenih proistice iz
poslovne strategije i takode se uskladuje sa njom.
Strategija odnosa zaposlenih treba da se razlikuje od
politike odnosa zaposlenih. Strategije su dinami¢ne. One
definiSu pravac kretanja i daju odgovor na pitanje: ,,
Kako sti¢i iz tacke A u tacku B?“ Politika odnosa
zaposlenih se viSe bavi trenutnim stanjima. Politika i
strategije se medusobno podrzavaju, npr. ako se politika
zalaze da se poveca posvecenost, strategijom moZe da se
dobije nacin na koji bi to moglo da se izvede.

Cetiri pristupa odnosima zaposlenih su definisani od
strane Industrial Relations Services (1993):

1. protivnicki

2. tradicionalni

3. partnerski

4. podela moéi.

20. ISTRAZIVANJE

Predmet istrazivanja — zadovoljstvo poslom zaposlenih
u Rafineriji Nafte koja se nalazi u Novom Sadu. NIS je
najveca naftna kompanija Jugoistocne Evrope. Bavi se
preradom nafte i prodajom naftnih derivata,
eksploatacijom ugljovodonika na teritoriji Srbije i
Angole. Obim eksploatacije NIS-a iznosi oko milion tona
naftnog ekvivalenta godisnje.

Cilj istraZivanja — da se ustanovi stepen zadovoljstva
poslom u Rafineriji Nafte, Novi Sad.

Opsta hipoteza -
poslom.*

»U RNS postoji nezadovoljstvo

Posebne hipoteze:
eZaposleni postuju rad svojih kolega.

eZaposleni se dovoljno nagraduju za uloZeni trud i
postignute rezultate.

eZaposleni nisu ukljugeni u proces dono3enja odluka
organizacije.

Rezultati: U sprovedenoj anketi, zadovoljstvo poslom,
kao konacan rezultat dobijamo jedan od 5 tipova
zadovoljstva poslom (depresivan posao, lo§ posao, OK
posao, dobar posao, odlican posao). Za nezadovoljstvo
poslom su uzeti oni rezultati koji spadaju u grupe
(depresivan posao i lo§ posao), za zadovoljstvo poslom
su uzeti oni rezultati koji spadaju u grupe (OK posao,
dobar i odlican posao). Na osnovu dobijenih rezultata
mozemo zakljugiti da je opsta hipoteza opovrgnuta.

Iz dobijenih rezultata takode moZemo zakljuciti da
posebna hipoteza ’Zaposleni se dovoljno nagraduju za
uloZeni trud i postignute rezultate’ NIE
POTVRDENA, hipoteza ’Zaposleni nisu ukljuceni u
proces donoSenja odluka organizacije’ - POTVRDENA i
da je hipoteza Zaposleni poStuju rad svojih kolega’ —
POTVRDENA.
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21. STRATESKI HR MENADZMENT ALATI

Svrha alata je da stvori bazu za razvoj i implementaciju
strateSkog menadZmenta ljudskih resursa. Individualni
alati mogu da posluze kao kontrolna lista za analizu
drugacijih aspekata HR strategije. Mogu da se Koriste
radi ukljucivanja ljudi u formulisanje strategije,
diskusijama u okviru radionica ili fokus grupa.
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TIMSKI RAD | KOMUNIKACIJA U TIMU
TEAMWORK AND TEAM COMMUNICATION
Mirjana Zeli, Leposava Grubi¢-Nesi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu su definisani timski rad, komu-
nikacija, komunikacija u timu, kao i uticaj IK tehnologija
na nastajanje novih oblika timskog rada. Prikazani su i
rezultati istraZivanja medu zaposlenima u Megamarketu
,,Novi Sad““ Mercator-S.

Abstract — The work defines terms such as team work,
communication, communication within a team, as well as
the influence of IT technology on the development of new
forms of team work. In the final part of the work, a prac-
tical example is given in the form of the analysis of a
questionnare that was filled out by the employees of the
Megamarket "Novi Sad", Mercator-S.

Kljuéne re¢i: timski rad, komunikacija u timu, IK
tehnologije

1. UvOD

Kao $to se za 20. vek kaZe da je vek informatike, tako se
sa velikom verovatnocom moZze pretpostaviti da ¢e 21.
vek biti vek komunikacije. Stoga se nuzno namece
pitanje: Kako uspesno komunicirati?

Za poslovne sisteme komunikacija predstavlja poslovni
uspeh ili neuspeh. Sve ¢eS¢ée se u poslovnom svetu pos-
tavlja zahtev za ,timskim radom* i ,,komunikativno§¢u®.
Timovi su snaga koja integriSe ideje i daje slobode svim
¢lanovima.

2. TIMSKI RAD

Tim se definiSe kao grupa ¢iji ¢lanovi imaju komplemen-
tarne vestine i okupljeni su oko zajednicke svrhe ili skupa
radnih ciljeva, za cije ostvarenje su podjednako svi
odgovorni [1]. Timski rad je danas izuzetno popularan u
preduze¢ima, jer su moguc¢nosti tima daleko vece od
mogucénosti pojedinca, budu¢i da zbog obima poslova
nemoguce je sve prepustiti pojedincima. Za uspesSno
poslovanje, dobar nastup na trZistu i borbu sa
konkurencijom neophodno je imati timove, jer su oni
pokretacka snaga razvoja. Clanovi timu imaju zajednicke
ciljeve i interese. Svrha timova je da se poslovi obave
uspesnije, lakse, brze i efikasnije.

Efekat timskog rada je daleko vec¢i od efekta pojedina-
¢nog rada (sinergijski efekat). Timovi su efikasni u
obavljanju kompleksnih zadataka, te je timski rad danas
sastavni deo poslovanja svake organizacije. Organizacije
se prilagodavaju promenama koje samostalnosti i slobode
prilikom odluc¢ivanja. lako je individualizam jo$ uvek
vazan, polako postaje deo proSlosti. Da bi opstale, rasle i

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog — master rada
¢iji mentor je dr Leposava Grubié-Nesié, docent

razvijale se, organizacije stvaraju izuzetne timove.
Medutim, raditi u timu nije lako i jednostavno. Da bismo
postali deo tima, moramo biti spremni na kompromise i
bezrezervnu saradnju.

Promene u savremenim konceptima poslovanja, organiza-
cionim strukturama, u koli¢ini znanja i broju informacija
stvorile su potrebu za rad u grupama ljudi, ¢ija znanja i
odgovornosti odgovaraju pojedinim segmentima poslov-
nog procesa[2].

2.1. Nedostaci u funkcionisanju tima i njihovo
prevazilazenje

Patrik Lensioni u [6] navodi nekoliko najuocljivijih
nedostataka i daje predloge za njihovo prevazilaZenje

1. PrevazilaZenje odsustva poverenja. Kao predlog za
prevazilazenje prvog nedostatka Lensioni navodi potrebu
boljeg upoznavanja ¢lanova tima kako kroz njihovu radnu
biografiju, tako i kroz deo privatnosti. Neki od
najefikasnijih i najtrajnijih alata za izgradivanje poverenja
u timu su profili preferencija ponaSanja i stilova li¢nosti
¢lanova tima. Najbolji alat za profilisanje licnosti jeste
Majers-Brigsov indikator tipa licnosti (MBIT). Svrha ovih
alata jeste da se pruze prakti¢ni i nau¢no validni opisi
ponasanja ¢lanova tima, prema razligitostima na koje
razmisljaju, govore i ponasaju se.

Potpuni Feedback zahteva od kolega da se odrede i
saopste Sta su o drugima prosudili, kao i medusobno
davanje konstruktivne kritike. Ovaj proces treba potpuno
odvojeno posmatrati od nadoknada i formalne evaluacije
radnog ucinka.

2. Prevazilazenje straha od konflikta. Vazno je
shvatiti da je konflikt produktivan, ali se mnogi timovi
trude da ga izbegnu. Timovi koji se upustaju u konflikte
vode Zive i zanimljive sastanke, ekstrahuju i Kkoriste ideje
svojih ¢lanova, brzo reSavaju probleme, svode politiku na
najmanju moguc¢u meru i bave se vaznim temama.
Clanovi tima moraju imati hrabrosti i samouverenosti da
pred tim iznesu osetljiva pitanja i probleme i zajedno ih
obrade. Za to su potrebni odredeni stepen objektivnosti i
posvecenosti da se istraje i konflikt izvede do reSenja.
Konfliktnu situaciju i debatu je potrebno pazljivo pratiti i
kontrolisati. Najtezi izazov za vode tima, u toku procesa
promocije zdravog sukoba je Zelja da zastiti ¢lanove
grupe od povredivanja. Vazno je da vode pokaZzu
uzdrzanost (ali kontroliSu dinamiku) u konfliktnim
situacijama i dozvole da do reSenja dode prirodno.

3. Prevazilazenje nepostojanja posvecenosti.
Posvecenost je funkcija dve stvari: jasnoce i bezrezervnog
usvajanja i predavanja. Dobri timovi donose jasne i
blagovremene odluke i nastavljaju rad uz potpuno
prihvatanje svakog ¢lana tima, ¢ak i onih koji su glasali
protiv odredenih odluka. Najve¢i uzrok neposvecéenosti
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jesu Zelja za postizanjem konsenzusa i potreba za
sigurnoSc¢u. Timovi koji se posvecuju stvaraju jasnu sliku
u pogledu smera kretanja i prioriteta kompanije, uskladuju
¢itav tim oko zajedni¢kih ciljeva, koriste prednosti
dobijenih prilika pre nego Sto to uradi konkurencija i
napreduju bez oklevanja.

4. PrevazilaZenje izbegavanja odgovornosti. Timovi
u kojima ¢lanovi smatraju jedni druge odgovornima, ¢ine
sve da slabi radnici osete pritisak za unapredivanje svog
radno ucinka. Objavljivanje ciljeva i standarda dobar je
nagin da se pojednostavi Zivot ¢lanova tima. Neprijatelj
odgovornosti je dvosmislenost.
Jednostavni i redovni pregledi napretka, feedback o
ponaanju i u¢inku treba da se ostvaruje kroz redovnu
komunikaciju, bilo pismeno ili usmeno. Ne vezujudi
nagrade za individualne rezultate ve¢ za ono Sto je tim
ostvario, tim moze da stvori kulturu odgovornosti. Do
ovog pomeranja dolazi iz razloga Sto tim nece dozvoliti
da propada zato Sto neko nec¢e da odradi svoj deo posla.
Voda je taj koji treba da stvori kulturu odgovornosti.

5. PrevazilaZenje nezainteresovanosti za rezultate.

Najveci nedostatak tima jeste tendencija ¢lanova da svoju
paznju skrenu sa zajednickih ciljeva. Za ¢lanove nekih
timova sama ¢injenica da su njegovi ¢lanovi, dovoljan je
razlog da budu zadovoljni. Timovi usredsredeni na
zajednicke rezultate, podrzavaju radnike orijentisane ka
ostvarenjima, minimizuju sebi¢no ponaSanje, izrazito
uzivaju u uspehu i teSko doZivljavaju neuspeh, imaju
korist od pojedinaca koji se pokore njihovim ciljevima/
interes za dobrobit tima, izbegavaju smetnje.
Javno objavljivanje rezultata i javno obavezivanje su jaki
pokretaci na aktivnost u pozitivnom pravcu. Nagrade
treba da budu vezane za rezultate. Efektivan nacin da se
¢lanovi timova fokusiraju na rezultate jeste da veZu svoje
nagrade, a posebno kompenzacije, za ostvarenje
odredenih rezultata. Ovde, medutim, treba praviti razliku
izmedu ,.truda“ i ,,ostvarenih rezultata“.

3. INTERPERSONALNA KOMUNIKACIJA

Interpersonalni odnosi se odvijaju kroz komunikacije.
»Komunikacija je sredstvo kojim ubedujemo, informi-
§emo, motivisemo i vodimo pojedinca prema grupnom
cilju. Sustina grupnih napora je saradnja, a klju¢ za sa-
radnju je komunikacija. UspeSan menadZer mora biti
sposoban za meduljudsku komunikaciju* [3]. Komuni-
kacija se uvek odvija u nekom kontekstu. Kontekst je
fizicka, drustvena ili psiholoska situacija u kojoj se odvija
komunikacija.
Kada osoba postane ¢lan grupe ili tima, ona u tim unosi
svoje navike, opredeljenja, stavove, znanja, interesovanja,
dakle, sve sto ¢ini njen integritet. Za bolje razumevanje i
tumacenje poruka treba imati u vidu sledece faktore koji
uslovljavaju interpersonalnu komunikaciju:
— intrapersonalna znacenja (pojedinac kreira poruke i
znacenja koristec¢i se¢anja, prosla iskustva i znanje);
— interpersonalna znacenja (znacenja se takode
formiraju kroz interakciju sa drugim ljudima);
— kontekstualna znacenja (okruzenje, psiholoski i
socijalni  faktori nam pomaZzu da oblikujemo
znacenje);

— socijalna znacenja (mnogi kulturni i porodi¢ni uticaji
deluju na kreiranje znacenja).

Tokom vremena komunikacija postaje uzrok i posledica
interakcija medu osobama (dovoljno je da se na jednom
mestu nadu dve osobe i niSta da ne govore — komunikacija
je ostvarena, kao neverbalna). Osobe slabih sposobnosti
komunikacije moraju se zadovoljiti odnosima, karijerom
i slikom o sebi koja je ispod njihovih sposobnosti. Ljudi
se razlikuju u komunikacijskoj kompetentnosti. Stepen
komunikacijske kompetentnosti moze se definisati kao
stepen prilagodenosti ponaSanja primeren situaciji i ostva-
rivanja individualnih i relacijskih ciljeva. Dobar komuni-
kator mora govoriti ono Sto je primereno datoj situaciji.
Komunikacijska kompetencija obuhvata tri vrste ponaSa-
nja: spontano, uvezbano i planirano. Komunikacijska
kompetentnost zahteva pronalaZenje konstruktivnih reSe-
nja za postizanje uspeha kroz primerenu komunikaciju.

4. OBLICI KOMUNICIRANJA

4.1. Formalno komuniciranje

Formalno komuniciranje ima unapred utvrden oblik i
proceduru prenodenja informacija. To je na¢in da se
tokovi informacija optimalizuju radi lakSeg i boljeg
izveStavanja o bitnim aspektima poslovanja.

Formalno komuniciranje prate propisani obrasci, izvestaji,
nacin obrac¢anja kako unutar organizacije, tako i sa pos-
lovnim partnerima. Sklapanje ugovora, pregovaranja, sas-
tanci i sl. tipi¢an su primer formi i procedura formalnog
komuniciranja. Za pisanu korespodenciju je specificno da
dokumenta koja su produkt komunikacije, mogu imati
tezinu u smislu zakonski propisanih vremenskih dimen-
zija c¢uvanja i arhiviranja dokumentacije (u slucaju
sporova i potvrdivanja) kao i funkciju podsetnika.

Pored sporosti i bitno smanjene moguc¢nosti liénog uticaja
na razvoj dogadaja, formalno komuniciranje ostavlja jaci
utisak. Kod formalne komunikacije, bilo pismene ili
usmene, rizik da se ostane bez odgovora je smanjen,
obezbeduju se kvalitativno i kvantitativno poZzeljne infor-
macije. Za razliku od usmene, pisana komunikacija je
mnogo Sturija, jer eliminiSe moguc¢nost dobijanja dodatnih
pojasnjenja u slucaju nesporazuma, duZze se ceka na
odgovor, ne podrZzava neverbalnu i paraverbalnu komuni-
kaciju koje u komunikacionom procesu interpretiraju i
ono Sto nije izgovoreno kao i intonaciju. Kod reci sa vise
znacenja, tekst moZze dobiti  suprotan kontekst ako
komunikator nije dovoljno vest u pisanoj korespodenciji.
Prisustvo etikecije u formalnoj komunikaciji je maksimal-
no, a veliki deo relacija je definisan protokolima (ko kada
govori, ko gde sedi, kome se kada obracamo, kod koga na
koji nac¢in mozZzemo dodi i u koje vreme, gde mozemo biti
prisutni i sl.). Vazno je naglasiti da nizi nivo u komunika-
ciji nikada nije u poziciji da preuzima inicijativu nego je
to uvek u domenu viseg nivoa.

4.2. Neformalno komuniciranje

U organizaciji predstavlja nezvani¢an nacin prenoSenja
poruka, informacija, izvan formalnih komunikacionih
mreza. Neformalno komuniciranje ne prati unutrasnju
organizacionu hijerarhiju, niti horizontalnu povezanost
organizacionih jedinica.

Zaposleni se u organizaciji povezuju sa sebi slicnim poje-
dincima, razmenjuju razli¢ite poruke. Te poruke ne mo-
raju, a mogu, biti vezane za posao. Neformalne komuni-
kacije [1], ostvaruju dvojaku funkciju u organizaciji:
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- socijalnu funkciju — ogleda se u zblizavanju zaposlenih,
druZenju, razvijanju poverenja i sklapanju prijateljskih
veza...;

- funkciju Sirenja glasina — nezvanicénih informacija koje
su ¢esto povrsne i mogu dovesti do dezinformisanosti.

Neformalna komunikacija ignoriSe rang 1 autoritet.
Postoje situacije u kojima dve osobe u razli¢itim delovima
organizacije imaju potrebu da razmene informacije (vidi
Sliku 1), a formalnim putem bi izgubile dosta vremena
zbog medunivoa koji postoje. U ovoj situaciji neformalni
kanal mozZe biti brZi, ali zahteva da posiljalac informacije
poznaje taj neformalni kanal iz li¢nog iskustva. Ukoliko
postoji potreba da odredeni poloZaji imaju siguran kanal
komunikacije neformalni kanal treba formalizovati. Ovo
moze biti korisno i za ostale radnike koji bi u sli¢nim
situacijama znali kome da se obrate [4].

—
—= ©

Slika 1 - Pretvaranje neformalnih u formalne kanale
komunikacije.

5. RAZVOJ IT TEHNOLOGIJA | KOMUNIKACIJA

Razvoj IT tehnologija je ubrzao protok informacija i
brzinu komunikacije medu ljudima izdigao na zavidan
nivo. Prve mreZe koje su dizajnirane imale su za cilj da
ubrzaju komunikaciju medu zaposlenima u odredenim
poslovnim sistemima, ali je pri¢ca dobila novi izgled
uvidanjem mogucnosti povezivanja svih ljudi sveta u
mreze: internet — velika racunarska mreZa i sistem za
jednostavnu i efektivnu komunikaciju sa tekstom, slikom
i zvukom; intranet — samostalna interna racunarska
mreZza; extranet — elektronsko poslovno povezivanje
medu organizacijama, zasnovano na Internet otvorenim
standardnim protokolima.

Svi ¢lanovi tima, bez obzira gde se nalaze, mogu Kkoristiti
potrebne informacije. Ove ¢&injenice omogucéavaju
donoSenje pravih i pravovremenih odluka. Pored gore
navedenih, koriste se i ostale nove tehnologije za
saradnju: e-mail, video konferencije, mobilne beZi¢ne
tehnologije i brojni  softveri koji omogucavaju
funkcionisanje virtuelnih timova i organizacija.

5.1. Virtuelni timovi

Virtuelni timovi su struktuirani oko odredenih projekata.
Kako se zahtevi projekata menjaju, oni s novim
zahtevima, prilagodavaju liderstvo, da najbolje odgovore
trenutnim izazovima i moguc¢nostima organizacije.

Kako upravljati ljudima koje ne vidite?

Odgovor je jednostavan — verujte im. Poverenje je osnov
i fenomen virtualne organizacije i tima. Na koji nacin se

kontroliSe poverenje u virtuelnom timu? Pravilo broj
jedan je postavljanje ciljeva i ocekivanja.

Specifikum samog postojanja i poslovanja virtuelnog
tima kao i njegovi zadaci su vezani za savremene tokove
koji podrazumevaju visoka znanja uz primenu visokih
tehnologija.

5.2. Zajednice prakse - CoPs (communities of
practice)

Definicija CoPs ,,Grupa mreze ljudi koji rade zajedno,
neformalno, koji dele zajednicka interesovanja u
specificnim oblastima znanja ili kompetencija, koji su
voljni da uce i rade zajedno tokom vremenskog perioda
razvijajuci i dele¢i to znanje“[5].

Za razliku od projektnih timova koji vr3e transfer znanja i
kompletiranje specifi¢nin projekata, CoPs ima svrhu
deljenja znanja. Preduslov deljenja znanja je transfer
znanja, prenoSenje i usvajanje znanja. Glavni nagin za
transfer tacit znanja je grupni rad.

Kroz ovakav vid saradnje CoPs razvija snagu koja je
socijalna i profesionalna.

6. ISTRAZIVANJE
6.1. Cilj istraZivanja
IstraZivanjem smo ispitivali spremnosti zaposlenih da

rade u timu i ustanoviti koliko su zadovoljni kvalitetom
postojece komunikacije.

6.2. Hipoteza

Opéta hipoteza

H1 — Anketirani ispitanici smatraju da postoji timski rad i
da komunikacioni kanali i mreZe dobro funkcionisu.
Specifi¢na hipoteza

HS 2 — Anketirani ispitanici smatraju da je timski u¢inak
u funkciji komunikacije

HS 3 - Organizacija svojim
timski ucinak

aktivnostima podrZava

6.3. Veli¢ina uzorka
Svi zaposleni su pozvani da budu deo uzorka, na
dobrovoljnoj osnovi. Veli¢ina uzorka je 112 anketiranih.

6.4. Instrument istrazivanja - upitnik
IstraZivanje je sprovedeno kroz primenu upitnika sa
petostepenom Likertovom skalom.

6.5. Vreme i mesto istrazivanja
Februar/mart 2010. godine. PJ Mega market ,,Novi Sad“,
Mercator-S* Temerinski put 50, Novi Sad

UPITNIK
TIMSKI RAD | KOMUNIKACIJA U TIMU

Molim Vas da navedete stepen u kojem se slaZete sa

tvrdnjama:
- Potpuno se slazem .................... 5
- SlaZem Se..cviieiiecicceee e, 4
- I slazem se i ne slazem se.......... 3
-Neslazemse....cccceovvvvieienennn. 2
- Uopste se ne slazem.................. 1

1. Pol a) - zenski b) - muski

2. Koliko godina imate?

O do 30 0O 31-40 0O41-50 OviSeod 51

3. UpiSite stepen VaSe stru¢ne spreme
4. Koliko godina radite u preduzeéu?
Odo5 O 6-10 O 11-15 0O16-20
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[021-25 [ preko 25
5. VaSe radno mesto je:
a) lzvrdno
b) Rukovodece
6. Radni zadaci su precizno definisani
1 2 3 4 5
7. Zadovoljan sam stepenom slobode koju imam u
dono3enju odluka 1 2 3 4 5
8. Komunikacija u organizaciji deluje motiviSuce
1 2 3 4 5
9. Pisana uputstva i izvestaji su jasni i transparentni
1 2 3 4 5
10. Komunikacioni kanal je otvoren za komunikaciju sa
rukovodiocima viseg nivoa 1 2 3 4 5
11. Postoje neformalni kanali komunikacije koji bolje
funkcionisu od zvani¢nih 1 2 3 4 5
12. Rukovodioci komunikacijom sa zaposlenima jacaju

medusobno poverenje 1 2 3 4 5
13. Spreman sam dodatno se angaZovati radi ostvarenja
boljih rezultata tima 1 2 3 4 5

14. Delegiranje odgovornosti od strane pretpostavljenih
jaca moju ulogu u timu 1 2 3 4 5
15. Informacije o uspesima i padovima tima su dostupne
svima 1 2 3 4 5

16. Rukovodioci uvek organizuju vreme da razgovaraju sa
zaposlenima i ¢uju njihove predloge

1 2 3 4 5
17. Konflikti se reSavaju kroz konstruktivne razgovore

izvan radnog ambijenta 1 2 3 4 5
18. Spreman sam pomoci kolegama kao i oni meni

1 2 3 4 5
19. Sve informacije u wvezi sa poslom dobijam

pravovremeno i u dovoljnoj kolig¢ini
1 2 3 4 5
20. Svojim liénim odnosom prema poslu, sam odredujem
svoje mesto u timu 1 2 3 4 5
21. Poverenje izmedu ¢lanova tima je na zavidnom nivou
1 2 3 4 5
22. Informacije o beneficijama i nagradama zaposlenih su

javne 1 2 3 4 5
23. Jasno su definisane uloge u timu
1 2 3 4 5

24. U timu nema licnog eksponiranja

1 2 3 4 5
25. Rezultati rada tima su posledica pravilno
rasporedenih zadataka u skladu sa ciljevima tima

1 2 3 4 5

7. ZAKLJUCAK

Delegiranje jasno definisanih zadataka, povratne
informacije zaposlenima o tome koliko dobro rade i o
postignutim rezultatima, treba da bude trajni oblik
komunikacije menadZera i zaposlenih, jer poznavanje
rezultata vlastitog rada jedan je od najmocnijih i
najdelotvornijih motivacionih alata. Timski rad je oblik
organizovanja koji bi po svim pravilima morao dovesti do
boljih rezultata rada i stvarati dobru osnovu za razvijanje
dobre radne klime, ja¢anje dobrih meduljudskih odnosa.
Opsta hipoteza

H1 — Anketirani ispitanici smatraju da postoji timski rad i
da komunikacioni kanali i mreZe dobro funkcionisu -
dobijenim odgovorima nije potvrdena

Specifi¢éne hipoteze

HS 2 — Anketirani ispitanici smatraju da je timski u¢inak
u funkciji komunikacije - dobijenim odgovorima nije
potvrdena

HS 3 — Organizacija svojim aktivnostima podrzava timski
u¢inak - dobijenim odgovorima nije potvrdena.

Odgovori na 21 postavljeno pitanje se nalaze u oblasti
Hhiti-niti (tumaceno primenom aritmeti¢ke sredine), a
odgovori na cetiri veoma vazne su u oblasti ,,ne slazem
se*. To su odgovori na sledeca pitanja:

« ,Komunikacija u organizaciji deluje motiviSuce* (2,77 -
aritm. sred.),

« .Komunikacioni kanal je otvoren za komunikaciju sa
rukovodiocima viseg nivoa“ (2,8 - aritm. sred.),

e Informacije o uspesima i padovima tima su dostupne
svima“ (2,91 - aritm. sred.),

« ,Rukovodioci uvek organizuju vreme da razgovaraju sa
zaposlenima i ¢uju njihove predloge” (2,73 - aritm. sred).
Prvo §to se primeti prema rezultatima istraZivanja, i
postavlja se u centar istrazivackog rada, jeste prisutnost
oblasti ,niti niti“ Sto ukazuje na nedovoljnu motivisanost
zaposlenih. Veliki deo, 1/3, u dobijenim rezultatima
pripada oblasti koja ukazuje da zaposleni uglavnom
zadovoljavaju formu prisutnosti na poslu i obavljanju
radnih zadataka na nivou koji im omogucava da ostanu u
kolektivu, ali bez posebnog dodatnog angazovanja. Svi
odgovori su tumaceni i uz pomo¢ aritmeticke sredine jer
se to ucinilo najmerodavnije zbog specifi¢nosti dobijenih
odgovora. Znaci, opSte konstatovano stanje je nemotivi-
san kolektiv, kao posledica loSe komunikacije, nepravil-
nog feedback-a, Sto uslovljava mnogo 10Siji radni ucinak
od realno moguceg. U ovom kolektivu menadZment mora
poceti da posvecuje vise vremena komunikaciji, aktivnije
i u vecoj meri delegira odgovornost kao i da na nivou cele
PJ uspostavi i po¢ne primenjivati pravila timskog rada.
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MODELIRANJE TEHNICKE OSNOVE JEDNOG INFORMACIONOG SISTEMA NA
PRINCIPIMA SAVREMENIH RACUNARSKIH MREZA

TECHNICAL PLATFORM MODELING IN AN INFORMATION SYSTEM BASED ON
THE PRINCIPLES OF MODERN COMPUTER NETWORKS

Nikola Vukovljak, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U ovom radu su predstavljeni neki od
principa modeliranja tehnickih osnova informacionih
sistema, njihova primena u reSavanju prakti¢nih zadataka
i analiza mogucéih arhitekturnih reSenja. Posebna paznja
se posvecuje radu u mreznom okruZenju, komunikaciji,
pristupu internetu i zastiti racunarske mreze.

Abstract — This paper presents some of principles of
modeling technical platforms for information systems,
their applications in practical problems solving and
analysis of possible architectural solutions. Special
attention is dedicated to work in network environments,
communications, Internet access and protect of computer
networks.

Kljuéne re¢i: informacioni sistem, tehnicka osnova,
racunarska mreza, umrezavanje.

1. UvOD

Rac¢unarska mreZa je jedno od mogucih reSenja problema
oblikovanja tehni¢cke osnove IS i, u opStem slucaju,
predstavlja strukturu nad skupom od dva ili viSe ra¢unara
koji su medusobno povezani tako da mogu da razmenjuju
podatke i programe [1].

Tehnicke osnove informacionih  sistema  mreZne
arhitekture predstavljaju takve strukture u kojima se,
shodno potrebama, mogu dodavati nove hardverske
komponente. Ova moguénost predstavlja osnovu sistema
otvorene arhitekture. Medutim, iako se komponente mogu
slobodno dodavati, postoje principi, pravila i standardi
koji se moraju poStovati pri izgradnji, ili modifikaciji
platformi informacionih sistema [3].

Cilj ovog rada je modeliranje tehni¢ke osnove jednog in-
formacionog sistema na principima savremenih racunar-
skih mreZa. Tehni¢ka osnova (platforma) predmetnog IS
je prikazana u daljim poglavljima rada sa svim potrebnim
teorijskim osnovama za njeno definisanje i realizaciju.
Prikazane su moguce topologije mreZe, komunikacioni
putevi i veze, mrezni protokoli, principi zaStite podataka,
itd. Narocita paznja je posvecena problemima modeliranja
i realizacije tehnicke platforme IS utemeljene na princi-
pima racunarskih mreza. Pomenuti principi se obraduju u
teorijskom delu rada da bi, na kraju, bili, u manjoj ili
vecoj meri, primenjeni u reSavanju prakticnog problema
modeliranja strukture i definisanja arhitekture mrezno
orijentisanog IS.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Cvijan Krsmanovi¢, red. prof.

2. OPIS REALNOG SISTEMA

PANAKVA, d.o.0 iz Novog Sada se, prevashodno, bavi
hidroinZenjeringom, pocev od istraZivanja i eksploatacije
podzemne vode putem dubinskih cevnih bunara, preko
njihovog opremanja i odrZavanja, do regeneracije starih
leZista podzemnih voda i izvodenja svih vrsta hidrogeo-
loskih, hidromasinskih, elektro-instalacionih, vodovodnih
i gradevinskih radova, vezanih za pojedina¢ne ili grupne
vodozahvate. Preduzece raspolaZe i svojevrsnim i speci-
ficnim tehni¢kim inovacijama. Jedna od njih je takozvani
hidrauliéni proSirivaé. Zaceljeni bunar se primenom
ovog sistema, u vodonosnom sloju, proSiruje do pre¢nika
od 600 [mm], ¢ime se dobija njegova maksimalna izdas-
nost i, u isto vreme, znatno mu se produZava vek eksplo-
atacije.

U cilju podizanja nivoa konkurentnosti i kvaliteta proiz-
vodnje (saglasno svetskim merilima i standardima) i u
nastojanju da se poslovanje ucini jo$ efikasnijim, opera-
tivnijim i uspesnijim, u sistemu PANAKVA se sve vise i
sve intenzivnije koriste i moderna sredstva informacionih
tehnologija [2].

3. OSNOVNI PRINCIPI POSTAVLJANJA
RACUNARSKIH MREZA

UmreZavanje veceg broja racunarskih sistema (¢vorova)
sustinski je vrlo sli¢no kao i kada je taj broj mali (dva
radunarska sistema, na primer). Situacija ¢e, doduse, zbog
uvecanja broja komunikacionih veza, postati nesto
kompleksnija, ali postoje i neki drugi parametri koji ne bi
smeli da budu zanemareni kao u elementarnom slucaju
umreZavanja dva racunarska sistema. To, nadalje, pri-
rodno znaci da je sasvim nerealno od jedne male, kuéne
mreze, koja malo koSta i obuhvata najjednostavniju
opremu, ocekivati performanse kakve imaju velike racu-
narske mreZe zasnovane na profesionalnoj opremi.

Jedno od najbitnijih pitanja u procesu postavljanja racu-
narskih mreza jeste pitanje mreznog(ih) servera. O ¢emu
je zapravo re¢, ¢emu server sluzi i moze sluziti i da li
postoji nuZnost definisanja servera?

* Pojam servera u primenjenoj informatickoj nauci i
praksi ima razli¢ita znacenja, zavisno od konteksta u
kome se navodi. Ako je, primera radi, re¢ o tehni¢kim
osnovama informacionih sistema sa centralizovanim
racunarskim resursima, racunarski sistem — server je
nosilac svih (ili vecine) funkcija sistema i svaki njegov
otkaz prouzrokuje otkaz sistema u celini. Medutim, ako se
govori o o tehni¢koj osnovi sa distribuiranim resursima
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tada se pod pojmom servera moZe podrazumevati bilo
koji racunarski sistem koji pruza usluge ostalim
¢vorovima u mrezi, pri ¢emu autonomne funkcije ¢vorova
ne zavise od operativne gotovosti servera (npr., server
baze podataka, aplikacijski server, mrezni server, ...).

U Zargonu, neki (bilo koji) od racunarskih sistema u mreZi
moze biti proglasen serverom, ali ne zato Sto zaista ima
ulogu servera, nego viSe zbog toga Sto ima ulogu
’vodeceg’ ¢vora u komunikacionim procesima u mrezi.

* Podrazumeva se da mreZze sa malim brojevima ¢vorova
nemaju jasno definisanu potrebu za serverom i najcesce
ga i nemaju. Serverski sistemi (racunarski sistemi koji to
mogu da budu) su najceS¢ée neprihvatljivo skupi i
kompleksni, a imaju i posebne zahteve u pogledu
odrZavanja. Zahtevi korisnika ‘malih mreZa’ su redovno
takvi da je svaka ideja o serveru bilo koje vrste zapravo
neopravdana.

» Najvaznije je znati da imperativ definisanja servera pri
postavljanju mreZe ne postoji i da je njegova egzistencija
uvek vezana za vrlo temeljnu analizu potreba korisnika u
samoj mrezi. Male mreze vrlo uspeSno mogu da
funkcioniSu u peer-to-peer rezimu, Sto u sustini znaci da
su svi ¢vorovi ravnopravni i mogu da imaju ulogu i
klijenta i servera (zavisno od potreba trenutka), ali o tome
i ne brine korisnik, nego sam komunikacioni protokol.

4. GLAVNE PRETPOSTAVKE | ELEMENTI
PRAKTICNOG RESENJA U REALNIM
USLOVIMA

Prakticno reSenje za tehnicku osnovu informacionog
sistema PANAKVA je, zapravo, mala mrezu koja ¢e u
duzem vremenu obuhvatati do najvise 20 racunarskih
sistema (¢vorova). Sva predvidena oprema nije skupa i
jednostavna je za instalaciju. Jedini egzaktan uslov je da
svaki racunarski sistem ima kvalitetan i pouzdan mrezni
adapter. Potrebni komunikacioni vodovi ne moraju
ispunjavati posebne kriterijume (po pravilu su to UTP
vodovi) [1]. Od aktivnih mreZnih uredaja, utvrdena je
potreba za jednom switch jedinicom i jednim dsl/ruterom.

4.1 Fizicka realizacija

Pri povezivanju bilo koja dva racunarska sistema (¢vora)
potrebno je obezbediti komunikacioni kabel potrebne
duZine koji se priprema kao ukrdteni. U konkrethom
sluéaju, povezano je devet racunarskih sistema, a ukupne
potrebe za komunikacionim vodovima su prethodno
proracunate.

Switch uredjaj ¢e, pri tome, obezbediti efikasnu i
efektivnu  komunikaciju izmedju svih 9 ¢vorova,
optimiraju¢i distribuciju  komunikacionih sadrzaja i
pojedina¢nih signala i uz izraéunavanje najproduktivnijih
komunikacionih puteva u realnom vremenu.

Ukratko, svaki racunarski sistem se spaje kablom sa
switch - em (ovde kablovi ne moraju biti ukrsteni), jer
noviji switch uredjaji mogu da rade bez obzira da li je
kabel ukrsten ili nije. Switch uredaj ‘brine’ o tome da
usmerava konekcije izmedu racunarskih sistema i
obezbeduje umreZavanje.

Protok informacija koji obezbeduje switch uredaj je 100
[mb/s].

4.2 Instalacija protokola

Tek kada se na fizicki postavljenu mrezu instaliraju
mrezni protokoli, mreZa postaje funkcionalna. Protokoli
se instaliraju na svim évorovima u mreZi. Mogu biti vrlo
razli¢iti (zavisno od konkretnih potreba), ali su najceSce u
upotrebi internet protokol TCP/IP i MSN (Microsoft
Networks). Prvi omogucava konekcije, kako izmedu
lokalnih racunara, tako i prema Internetu, a Microsoft
Networks omogucava deljenje datoteka i stampaca u
Windows mreZi. Oba protokola se instaliraju prilikom
instalacije Windows operativnog sistema i (najéeSce)
mreZza automatski profunkcioniSe ¢im se zavrsi fizicko
povezivanje. Takva mreza predstavlja upravo ono Sto se i
oc¢ekuje od malih mreZa (sa ne viSe od deset ¢vorova). Isti
princip moZe da se primeni i u mreZama sa viSe ¢vorova,
ali ¢e vec kod broja cca 20 do¢i do znacajnog usporenja u
radu i i mreZa se tada mora redizajnirati.

4.3 PodeSavanje parametara i testiranje

lako opisana mreZa radi, valja uraditi jo§5 neka podeSa-
vanja. Naime, racunari u TCP/IP mrezi su odredjeni
svojim mreznim adresama. Te adrese se predstavljaju
brojevima i to: jedna adresa ima duZinu od cetiri bajta a
piSe se kao cetiri broja (za svaki bajt po jedan) odvojena
tackama [4]. Tako, na primer, adresa nekog ¢vora moze
da bude 68.32.1.87. Da bi mreZa bila zaista pod
kontrolom, potrebno je dodeliti adrese svim povezanim
¢vorovima, a zatim i dodatno podesiti adresu.

Da bi dodeljivanje adresa bilo korektno, potrebno je
poznavati viSe pravila i konvencija i opredeliti se jedan od
vise moguc¢ih nac¢ina. Uredaj za rutiranje dolazi sa
predkonfigurisanom adresom. U konkretnom slucaju to je
192.168.0.0. Pozivom ove adrese dobija se panel za
konfiguraciju uredaja. Ukoliko postoji joS mrezZnih
uredaja kao Sto su switch ili ruter, a koji su medusobno
povezani moze doc¢i do konflikta adresa. Ako su oni
inicijalno postavljeni na istu adresu, u tom slu¢aju menja
se osnovna adresa uredaja.

Princip upisivanja IP adresa u interaktivnom postupku
podeSavanja prikazan je naslici 1.
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Slika 1. Prikaz i postupak upisivanja IP adresa

Da bi se efikasno proverila funkcionalnost mreze, uputno
je primeniti ping proceduru i proveriti mogucénosti
medjusobnog ‘prepoznavanja’ i komunikacije ¢vorova u
mreZi.

IP adresa je adresa nekog (bilo kog) od ¢vorova u mrezi.
Ako ping procedura radi, bi¢ce prikazane konekcije i
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vreme odziva ’prozvanog’ ¢vora. To znac¢i da veza
izmedju njih funkcioniSe. Ako, pak, ping procedura
prijavi bilo Sta drugo ili uopste ne funkcionise, konekcija
ne radi i potrebno je proveriti sve pocev od adaptera i
vodova do konektora i instaliranih protokola.

Deo procedure prikazan je i na slici 1.a.

NaPC1 ukucamo ipconfigi ako smo sve podesili kako treba tu treba da se pojavi sledece:

Ethemet adapter Local Area Connection

Connection-specific DNS suffix :
IP Rddress. . . .... - . : 182.168.0.1

.255.255.0

Subnet Mask . . . ... . .
Defzult Gateway . .

Kad ovoisto otkucamona PC 2 treba da se pojavi sledece:
Ethernet adapter Local Area Connection :

Connection-specific DNS Suffix :

IPAddress. . . ...ceuiinennnanaa. - . 1 182.1668.0.2
Subnet Mask . . . ......... ... . .
Default Gateway . .

Takoradimo za svaki posebno racunar.

Nakon togana PC1 u Command Promptu otkucamo sledece:
konkretno ping 192.168.0.2 ili bilo koju drugu adresu koja se zavrsavasa3. 4.5, ..

iakoje sve uredu treba da dobijemo sledece:

Pinging 192.168.0.2 with 32 bytes of data:

Z2: bytes=32 time<lms TTL=64
bytes=32 time<lims TTL=E4
Z2: bytes=3Z time<lms TTL=E4
2.0.2: bytes=32 time<lms TTL=64

Reply from 152.168
Reply from 152.1¢8
Reply from 18Z.
FReply from 15Z.1

Ping statistics for 192.168.0.2:
Packets: Sent = 4, Received =

Slika 1.a Fragmenti procedure podeSavanja i

testiranja funkcionalnosti

Na slikama 2. i 3. predstavljene su aktivne komponente
mrezne opreme (njihov stvarni izgled) koje su
primenjene u kompaniji PANAKVA - switch i dsl/ruter.

fl."m

Slika 2. Switch uredaj

Slika 3. Dsl/ruter uredaj

Na slici 4. prikazan je tlocrt (layout) poslovhog objekta
kompanije  PANAKVA sa rasporedom prostorija i
racunarskih sistema koji su tamo postavljeni (na radnim
mestima) i povezani u racunarsku mrezu.

Crvenom linijom na slici su oznacene veze izmedju
racunarskih sistema (komunikacioni vodovi), a zelenom

bojom je oznacena komunikacija sa internetom uz
posredovanje wireless antene.[3]

Postoji jo$ jedna bitha komponenta u komunikaciji ¢vorova
u mreZi, koja moze imati vrlo bithu ulogu i koja opredeljuje
nacin i formu komuniciranja unutar mreze.
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Slika 4. Shematski prikaz razvijene i implementirane
racunarske mreze

@ |6

To je softverska komponenta, Kkoji korisnicima mreze
omogucéuje medjusobnu (internu) komunikaciju unutar
mreze (na primer, primenom softverskog reSenja LanTalk).
To softversko reSenje korisnicima omogucuje brzu i laku
komunikaciju bez bilo kakvog pokretanja sa radnih mesta.
Prakti¢no, onog trenutka kada korisnici sistema dodu na
radno mesto, sve funkcije koje se ti¢u njihovog rada i
poslovanja (od zakazivanja sastanaka, slanja dokumenata
putem mreZe, pa sve do zakazivanja susreta u pauzama) oni
mogu da obave bez gubljenja vremena i ¢ekanja. Na taj
nac¢in se moze bitno povisiti efikasnost na poslu. Izgled
nekih interaktivnih formi ovog reSenja je predstavljen na
slici 5. koja ilustruje zakazivanje radnog sastanka putem
cirkularne poruke.[3]
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Slika 5. Prikaz LanTalk interfejsa

5. ZASTITA MREZE OD STETNOG DELOVANJA
KORISNIKA

MreZu je potrebno obezbediti od 'upada’ iznutra kao i od
delovanja spolja.
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Protiv upada iznutra mreZa se obezbeduje hijerarhijom
pristupa, kao i obezbedenjem racunarskih sistema i
komunikacione opreme za slucaj provale [5].

Od napada spolja potrebno je, pre svega, imati softversku
zaStitu za server.

Ta zaStita podrazumeva posedovanje softverskih reSenja
tipa firewall i antivirusnih zastita, koja se moraju redovno
odrzavati. Naravno, pracenje novih trendova i novih
reSenja za datu namenu se podrazumeva.

Pri izboru i definisanju mehanizama zaStite mreze od
Stetnih uticaja treba uvek imati na umu da rac¢unarske
komunikacije (bilo one u lokalu, bilo upotrebom
Interneta)  predstavljaju  idealnu  podlogu za
propagaciju racunarskih virusa.

Veliki broj povezanih radnih stanica i servera, koji
jedni  drugima daju posebne privilegije u
medusobnoj razmeni podataka i koriS¢enja zajednickih
resursa olakSavaju Sirenje virusa medu ¢vorovima u
mreZi i sve njihove destruktivne aktivnosti.

Sa druge strane, opet, umrezavanje rac¢unarskih sistema
oteZava efikasno otkrivanje i uklanjanje virusa.

Antivirusna zaStita vec¢eg broja umrezenih masina ima
odredene specifi¢nosti u odnosu na zastitu pojedinacnih
stanica, tako da se ovoj problematici mora pristupiti
sa znatno vise paznje.

U konkretnom slucaju rada na razvoju i implementaciji
racunarske mreZe iz kojeg je proistekao i ovaj rad, u celini
je obraden problem organizovanja sistema antivirusne
zaStite u jednoj mrezi, pocev od bazi¢nog, firewall
nivoa i zastite servera elektronske poSte, pa do zastite
radnih stanica i centralizovanog upravljanja zastitnim
sistemom.

Kao referentni model korporativnog antivirusnog
softvera u ovom radu je Kkoris§¢en KASPERSKY
ANTIVIRUS SOLUTION.

6. ZAKLJUCAK

Informacione i komunikacione tehnologija se, neprekidno
i dinami¢no razvijaju i napreduju, a i odnosi medu njima
su u neprekidnoj tranziciji. U danaSnjem trenutku
propusnost komunikacionih mreza vrtoglavo raste i
neprekidno obara granice, a ne bi bilo neocekivano da se
vrlo skoro dogodi situacija u kojoj nece biti problem
komunikacija i brzina prenosa podataka (niti na internetu
niti u bilo kojoj drugoj mreZzi), ve¢ da ¢e problem ponovo
predstavljati brzina rada samog racunarskog sistema i
njegovih komponenti kakve danas poznajemo.

Zastita lokalnih ra¢unarskih mreza je kompleksan zadatak,
koji se ne odnosi samo na antivirusnu zastitu, ve¢ i na
zaStitu mogucnosti i integriteta komunikacione kom-
ponente informacionih sistema. ZaStitu zato treba
sprovoditi slojevito: na svim kanalima moguceg prodo-
ra virusa u raéunarsku mrezu, na baznom (firewall) nivou,
na nivou servera elektronske poste, na file-server nivou i
na nivou korisnickih radnih stanica [3].

Modeliranje i realizacija tehni¢ke osnove informacionog
sistema je vrlo sloZen zadatak koji se reSava i moZze resiti
primenom vrlo Sirokog spektra nauénih i stru¢nih
saznanja i iskustava. Jedan deo tog bogatstva je, svakako,
primenjen i na konkretnom projektu u kome je taj
problem reSen primenom principa postavljanja modernih
racunarskih mreza.

Ogranicenja koja su se javljala pri projektovanju kon-
kretne tehnicke osnove za konkretan informacioni sistem,
pre svega su se odnosila na postojecu sistemsku infra-
strukturu, koli¢inu raspolozivih novéanih sredstava name-
njenih za realizaciju projekta i pitanja isplativosti inves-
ticije.

Postojeca struktura moZe predstavljati ozbiljne limite za
poStovanje standarda pri projektovanju, ali isto tako moZze
biti i neposredni uzrok izdvajanja povecanih koli¢ina
nov¢anih sredstava za korektnu realizaciju projekta. Ras-
poloZivost nov¢anih sredstava, odnosno, njihov nedosta-
tak moze biti uzrok velikih kaSnjenja u realizaciji projek-
ta, Sto kasnije uzrokuje joS vece troSkove od predvidenih.
Zato je i ocenjeno da je sa realizacijom konkretnog
projekta najbolje zapoceti nakon obezbedenja potrebne i
dovoljne koli¢ine investicionih sredstava ili (U najmanju
ruku) sa jasnim planom njihovog obezbedenja i striktnom
definicijom izvora tih sredstava.
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UGOVOR O OSIGURANJU SA POSEBNIM OSVRTOM NA POLISU OSIGURANJA
INSURENCE CONTRACT WITH SPECIAL VIEW ON INSURANCE POLICY
NikSa Jankulovski, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U ovom radu ¢e biti objasnjen ugovor
0 osiguranju, njegovi elementi, predmet istog i bice
prikazani ugovori od razlicitih osiguravajuéih drustava
za razlicite vidove osiguranja.

Abstract — In this work paper will be explane main
subjects off insurence policy, rights from it, obligaciones,
and it will be shown some off insurence policz from
couple insurence coompanies.

Kljuéne re¢i: Osiguranje, Ugovor osiguranja, polisa
1. UvVOD

Osiguranje je nauka koja se bavi proucavanjem rizika,
ekonomskim posledicama ostvarenog rizika, te izuca-
vanjem nacina upravljanja rizikom kako bi se umanjile i
eventualno spre¢ile mogucnosti nastanka rizika. Svrha
osiguranja je da veliki rizik prenese sa pojedinca na
grupu.

Elemente osiguranja nalazimo i ranije, u praksi kineskih
trgovaca koji su pre 5000 godina prevozeéi robu preko
reke Jongce, imali obic¢aj da se podele u viSe ¢amaca,
¢ime su na jednostavan nacin delili rizik u slu¢aju prevoza
preko opasnih mesta.

Funkcije osiguranja su: ¢uvanje imovine, finansijska
funkcija i socijalna funkcija. Subjekti osiguranja su
osigurava¢, osiguranik, korisnik osiguranja i ugovara¢
osiguranja. Osiguranje moZzemo podeleti prema mestu
rizika, prema predmetu koji se osigurava, prema nacinu
nastanka osiguranja.

2. OBLIGACIONO PRAVNI PROPISI

2.1. Zakon o obligacionim odnosima

Najznacajniji zakonski izvori prava osiguranja imovine,
Zivota i nezgode jeste Zakon o obligacionim odnosima.
Na ugovor o osiguranju se odnosi sedamdeset ¢lanova
Zakona o obligacionim odnosima.

2.2. Zakon o spre¢avanju pranja novca

Zakon 0 sprec¢avanju pranja novca upucuje osiguravajuce
organizacije da obrate posebnu paznju prilikom
zakljucenja ugovora o osiguranju Zivota. Osiguravajuca
drustva treba da skrenu paZnju svojim zastupnicima,
odnosno agencijama da obrate paZnju prilikom
zakljucivanja osiguranja Zivota sa jednokratnom uplatom
premije osiguranja.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Dragan Mrksi¢, red. prof.

2.3. Zakon o deviznom poslovanju

Na poslove osiguranja Zivota odnose se i pojedine
odredbe Zakona o deviznom poslovanju posebno u
pogledu mogucénosti zakljucivanja ugovora o deviznom
osiguranju, pla¢anja premije osiguranja i isplate obaveza
iz ugovora o osiguranju.

3. UGOVORNE STRANE KOD UGOVORA O
OSIGURANJU | DRUGA LICA U OSIGURANJU

Ugovorne strane kod ugovora o osiguranju su osiguravag i
ugovara¢ osiguranja. Takode pored ove dve glavne strane
tu su jos i korisnik osiguranja, zastupnik i posrednik, kao i
udruZenje osiguravajucih organizacija Srbije.

3.1. Osiguravaci

Osigurava¢ je pravno lice koje na sebe preuzima rizik
zbog oStecenja ili uniStenja stvari, kao i rizik prevremene
smrti kod osiguranja lica i druge rizike od pravnog ili
fizickog lica koje je izloZeno tim rizicima. Osiguravac je
u obavezi da isplati korisniku osiguranja naknadu za
nastalu Stetu, ukoliko je ta Steta navedena kao rizik u
ugovoru o osiguranju. Osiguravace mozemo podeliti na
osiguravace Zivotnih osiguranja, osiguravace imovinskih i
osiguranja od odgovornosti kao i osiguravace Zivotnih i
imovinskih osiguranja. DruStvo za osiguranje moZze
obavljati samo delatnost osiguranja

3.2. Ugovara¢ osiguranja, osiguranik i korisnik
osiguranja

Ugovara¢ osiguranja je lice koje ima imovinski interes
nad stvarima koje su predmet osiguranja, te na osnovu
toga stice pravo ugovaranja osiguranja. U najvecem broju
slu¢ajeva ugovara¢ osiguranja i osiguranik su jedno lice.
Ugovara¢ osiguranja je ugovorna strana koja zakljucuje
ugovor o osiguranju kojim se obavezuje da plati premiju
osiguranja osiguravacu. Pod opStim uslovima za
osiguranje ugovaraé osiguranja se definiSe kao lice koje je
sa osiguravaéem zaklju¢ilo ugovor o osiguranju.
Osiguranik se moze pojaviti kao fizi¢ko ili pravno lice
koje ima poslovnu sposobnost i interes za osiguranjem.
Poslovna sposobnost za osiguranjem izjednacava se s
opStom poslovhom sposobnos¢éu za  zakljugivanje
ugovora. Da bi jedno lice postalo osiguranik, povodom
stvari nad kojim nije sopstvenik, potrebno je da ima, pre
svega, materijalni interes u vezi s tom stvari. 1z ove
konstatacije proizilazi da osiguranik moZe biti i
ploduZivalac, hipotekarni poverilac i sli¢no. Korisnik
osiguranja je lice koje nije ugovorna strana, ali koji iz
same suStine zakljuéenog ugovora o osiguranju steklo
pravo da mu se, u slu¢aju nastanka osiguranog slucaja,
isplati naknada. Korisnik osiguranja ne mora da bude
prisutan prilikom zaklju¢ivanja ugovora o osiguranju. On
se javlja i kod imovinskog i kod licnog osiguranja. Kada
je ugovor o osiguranju zakljuéen u sopstveno ime i za
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sopstveni ra¢un, ugovara¢ osiguranja,
korisnik osiguranja su jedna ista lica.

3.3. Posrednici i zastupnici u osiguranju

U samoj delatnosti osiguranja posebno su bitne uloge
posrednika i zastupnika. Posrednik osiguranuja je takode
naziva i broker osiguranja. On je lice koje struéno
posreduje izmedu budu¢ih ugovornih strana. Broker po
pravilu posreduje za osiguranika, a samostalan je u
odnosu na nalogodavca i nije vezan ni za jednog
osiguravaca. Posebno je znacajna delatnost posrednika
kod pronalazenja osiguravaca ili reosiguravaca za
narogito teSke rizike kao Sto su kod pomorskih osiguranja.
Broker ima pravo na posrednic¢ku ili brokersku proviziju
po zakljuéenju ugovora o osiguranju izmedu ugovornih
strana. Posrednik podlaZe posebnoj odgovornosti ukoliko
loSe obavlja svoju delatnost. Zastupnik osiguranja je lice
koje osigurava¢ ovlastio za zakljucenje ugovora o
osiguranju. Osigurava¢ moZe dati ovlaSéenje za
zakljucivanje svih vrsta osiguranja ili samo za neke vrste
osiguranja. Zastupnik osiguranja naziva se jo$ i agent
osiguranja. Za zastupnike u poslovima osiguranja vazi
pravilo da se zastupnik obavezuje da se stalno stara da
treca lica zakljucuju ugovore sa njegovim nalogodavcem,
odnosno osiguravaéem i da u tom smislu posreduje
izmedu osiguranika i osiguravaca. Agent osiguranja
takode ima pravo na proviziju. Osnovna razlika izmedu
posrednika i zastupnika, odnosno izmedu brokera i agenta
je ta da posrednik ili broker zastupa viSe osiguravajucih
kuéa i da moZze svom Klijentu uvek da ponudu
najpovoljniju ponudu za osiguranje, dok zastupnik ili
agent zastupa samo jednu osiguravajucu kucéu. U
savremenim uslovima brokeri su posrednici u svim
granama osiguranja. U razvijenim zemljama brokeri su
institucije preko kojih se obavlja veliki deo poslova
zakljucivanja ugovora o osiguranju, Sto kod nas nije
slucaj.

osiguranik i

3.4. UdruZenje osiguravajuéih organizacija Srbije
UdruZenje je osnovano 1968 godine i od tada je doZivelo
promene svoga statusa, u isto vreme sa promenama
pravnog poloZaja osiguravaju¢ih organizacija. Njemu se
na osnovu zakona prenose javna ovlas¢enja. UdruZenjem
upravljaju ¢lanovi, odnosno osiguravajuce organizacije
koje su podnele zahtev za prijem u ¢lanstvo i koji su se
saglasile sa Statutom i drugim opstim aktima udruzenja.
Organi udruZenja su skupstina, upravni i nadzorni odbor i
generalni sekretar. Garantni fond je osnovan 1996. godine
i ¢ine ga sredstva koja se obrazuju doprinosom
organizacije za osiguranje, a radi ekonomske zastite
putnika i tre¢ih oStecenih lica. Sredstva garantnog fonda
se koriste izmirenje obaveza koje su nastale iz sva tri
zakonom utvrdena obavezna osiguranja, osiguranja
vlasnika motornih vozila i obaveznog osiguranja putnika,
kao i osiguranja priklju¢nih vozila. Pored ovih, osiguranje
depozita gradana kod banaka i drugih finansijskih
organizacija je takode obavezni vid osiguranja, ali jos
uvek nije naslo svoju primenu u praksi. Slucajevi u
kojima se isplacuje naknada iz fonda su: ukoliko nastane
Steta od strane neosiguranog vozila, u slucaju stecaja
osiguravajuceg druStva i ukoliko nastane Steta od
nepoznatog vozila. Nakon 2004. godine u kojoj su mnoga
druStva izgubila dozvolu za rad, sredstva fonda su
obezbedivana od strane preostalih osiguravajucih kuca.

4. UGOVOR O OSIGURANJU

Ugovor o osiguranju je definisan Zakonom o
obligacionim odnosima, ali i u Zakonu o pomorskoj i
unutradnjoj plovidbi i Zakonu o obligacionim i osnovnim
materijalno-pravnim odnosima u vazdusnoj plovidbi.

4.1. Pojam, sustina i predmet ugovora o osiguranju
Postoji misljenje da je ugovor o osiguranju po svojoj
sustini kupoprodajni odnos, a predmet te kupoprodaje je
usluga osiguranja. U ovom odnosu prodavac usluge je
osigurava¢, a kupac te usluge je osiguranik, odnosno
ugovara¢ osiguranja. On kupuje tu uslugu pla¢anjem
premije osiguranja, odnosno cene osiguranja. Na osnovu
ovoga moZe se zakljuciti da je ugovor o osiguranju
dvostrano obavezni ugovor. Njome se osiguranik
obavezuje da ¢e placati premiju, a osigurava¢ snosi
posledice u slu¢aju nastupanja rizika. Pored ove osnovne
obaveze postoje i druge obaveze koje osiguranik mora da
izvrSava tokom perioda trajanja osiguranja, a to je da
obaveStava osiguravaca o svim promena koje su vezane
za osigurani slucaj ili predmet osiguranja, da preuzima
mere preventive kao i mere spasavanja predmeta
osiguranja. Sa druge strane osiguravac je u obavezi da
snosi troSkove spasavanja, staranje rezervi i drugo. Ono
Sto je ovde vazno napomenute je to da obaveze jedne
strane ¢ine osnov obaveze druge strane, odnosno da su
obaveze ugovornih strana uzajamno vezane. Sama usluga
osiguranja je specifican predmet kupoprodaje i kao takva,
ona snosi sa sobom i sve specifi¢ne pravne karakteristike
ugovora o osiguranju, takode i karakter aletornosti sa
glediSta osiguranika. Svrha osiguranja je da se
osiguranika isplati Steta ¢ak i ako nije isplatio celu
vrednost osigurane sume u obliku premije osiguranja.
Ugovor o osiguranju je athezioni ugovor. Osiguravac
postavlja svoje opste uslove, a osiguranik te iste uslove
prihvata u celosti ili pak ih ne prihvata. Ovde se postavlja
veliko pitanje autonomije volje, jer je osiguranik u
podredenom poloZaju u odnosu na osiguravaca. Ti opsti
uslovi sadrZe bitne elemente samog ugovora o osiguranju
i njih donosi osigurava¢, a osiguranik nema pravo da ih
menja ili da uti¢e na njih. Jo$ jedna od osobina je i
sukcesivnost. Ova osobina ugovora o osiguranju
proizilazi iz sukcesivnog placanja premije osiguranja.
Kod ugovora o osiguranju posebno je znacajna pismena
forma ako se zna da valjanost posla zavisi od izjava koje
je dao, odnosno od ¢injenica koje je precutao ugovarac
osiguranja. Misljenja su brojna, neki zakoni smatraju da je
ugovor o osiguranju konsesualni, dok pak drugi zakoni
smatraju da se on mora dokazati pismeno. Predmet
ugovora 0 osiguranju je znacajan element posla, jer od
njegovog postojanja zavisi sama sudbina ugovora o
osiguranju. Treba razlikovati predmet osiguranja od
predmeta ugovora o osiguranju. Kao predmet ugovora
mogu se javiti stvari i lica, interesi i rizici. Predmet
ugovora o osiguranju takode ¢ine premije osiguranja,
naknade iz osiguranja, kao i predmet ostalih obaveza
ugovornih strana. A predmet osiguranja je osigurano lice
ili osigurana stvar, odnosno to je predmet ili lice nad
kojim se moZe realizovati rizik.

4.2. Primer zakljuéenja ugovora o osiguranju

U skladu sa Opstim uslovima za osiguranje Zivota, ugovor
0 osiguranju Zivota se zakljucuje na osnovu pisane
ponude ponudioca ucinjene na obarscu osiguravaca. Na
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osnovu pisane ponude, zastupnik osiguravaca popunjava
ponudu u kojoj ugovara¢ osiguranja daje svoje li¢ne
podatke, popunjava ugovorene elemente, odreduje
korisnika za slu¢aj doZivljenja i za slu¢aj smrti. Ugovarac
osiguranja potpisuje ponudu daju¢i saglasnost za
zakljucenje ugovora o osiguranju. U zavisnosti od
izabranog programa osiguranik popunjava zdravstveni
upitnik koji je klju¢an u fazi primanja osiguranika u
izabrani program osiguranja. Preduslov osiguravajuceg
pokrica je da ugovarac plati kaparu pre pocetka osiguranja
u ugovorenom iznosu. lznos kapare se priznaje kao
uplacena premija ako dogovor o osiguranju bude
zakljucen,a u protivnom se vra¢a pun iznos kapare
osiguranja. Nakon potpisane ponude, zastupnik predaje
prve primerke ponude i upitnika ugovaracu osiguranja i u
obavezi je da u roku od 48 sati preko nadleZnog servisnog
centra sektoru za Zivotno osiguranje dostavi ponudu.
Zadnji rok za predaju je 23. u mesecu, odnosno prvi radni
dan nakon ovog u mesecu. Koordinator servisnog centra
duZan je da pre dostave Sektoru za Zivotno osiguranje
izvri kontrolu ponuda. Nakon ove provere tim za
ugovore vrsi kontrolu prispele dokumentacije. Nakon ove
provere osiguranik se ili prihvata u osiguranje, ili se trazi
dodatna dokumentacija ili se pak on odbija iz osiguranja.
Kada se osiguranik primi u osiguranje vrSi se generisanje
i Stampanje polise osiguranja Zivota- odStampana polisa
se overava pecatom kompanije. OdStampane polise se
uruSuju na dva nacina. Jedan je putem poSte, dok je drugi
licnim kontaktom agenta sa ugovara¢em osiguranja. Ovaj
drugi na¢in se mnogo vise koristi jer otvara moguénost da
se ostvari joS bolji kontakt sa osiguranikom i da se
zakljuci jo§ neko osiguranje u tom domu. Polisa
osiguranja se moZe placati mese¢no, kvartalno,
polugodiSnje i godiSnje. Putem uplatnice, trajnog naloga
ili administrativnom zabranom.

4.3. Obaveze prema ugovoru o osiguranju

S obzirom da je ugovor o osiguranju dvostrani, odnosno
da se sklapa izmedu osiguravaca i ugovaraca osiguranja,
iz njega proizilaze isto tako dvostrane obaveze. Prilikom
zakljucenja ugovora ugovara¢ osiguranja je u obavezi da
prijavi sve okolnosti koje su mu poznate ili mu nisu
mogle ostati nepoznate,a od znacaja su za ocenu rizika.
Osiguranik je u obavezi da tacno odgovori na pitanja iz
upitnika, ukoliko mu takav upitnik osigurava¢ dostavi i da
pruZi i druga dodatna obavestenja koja su mu poznata, a 0
kojima nema pitanja o upitniku. Osnovna i najvaznija
obaveza ugovaraca osiguranja iz ugovora o osiguranju je
pla¢anje premije. Placanje premije osiguranja je obaveza
ugovaraca osiguranja, a ne osiguranika, s obzirom da ta
dva subjekta ne moraju uvek biti ista lica. Pod mestom
placanja podrazumeva se da je to mesto u kome ugovarac
osiguranja ima svoje sediSte, odnosno prebivaliste, ako
ugovorom nije odredeno neko drugo mesto. U praksi se
Cesto primenjuje kompenzacija izmedu osiguravaca i
ugovaraca osiguranja, a na bazi dugujuce premije i
naknade iz osiguranja. | na kompenzaciju u osiguranju
primenjuje se opste pravilo o kompenzaciji. Ugovara¢
osiguranja je duZan da bez odlaganja obavesti osiguravaca
0 povecanju rizika, ako je rizik pove¢an nekim njegovim
postupkom, a ako se povecanje rizika dogodilo bez
njegovog ucesc¢a, duZan je da ga obavesti u roku od
cetrnaest dana od trenutka kada je to saznao. Ako je
povecanje rizika takvo da osigurava¢ ne bi zakljucio

ugovor o osiguranju da je takvo stanje postojalo u
momentu zakljuéenja ugovora, on moze biti raskinut.
Osiguranik je u obavezi da obavesti osiguravaca o
nastupanju osiguranog slu¢aja u roku od tri dana od dana
kada je saznao da je osigurani sluc¢aj nastupio. Kod
osiguranja Zivota ovaj rok se ne primenjuje s obzirom na
prirodu osiguranog slucaja. Prijava se vrSi u pisanom
obliku i ako je Stetu prvo prijavio telefonom mora prijavu
pismeno potvrditi. Prilikom zakljuéenja ugovora o
osiguranju osiguravac je u obavezi da osiguranika upozna
sa opStim i posebnim uslovima osiguranja i da mu ih
uruci. Osiguravaju¢a drutva su u obavezi da formiraju
fondove koji su namenjeni za isplatu Steta osiguranicima i
da ove rezerve osiguranja odrZavaju na odredenom nivou
izdvajanjem sredstava za njihovu popunu i adekvatnim
plasiranjem sredstava. Ukoliko osiguranik izgubi polisu
osiguranja, osigurava¢ je u obavezi da mu na njegov
zahtev izda kopiju polise. Osnovna obaveza osiguravaca
sastoji se u isplati naknade Stete ili ugovorene svote. Ta
obaveza je konzistentna obavezi ugovaraca osiguranja da
plati premiju osiguranja. Osiguravaé koji ne ispoStuje ovu
svoju obavezu blagovremeno, duzan je da plati zakonsku
zateznu kamatu zbog padanja u docnju i da naknadi svaku
drugu nastalu Stetu na osnovu opstih pravila obligacionog
prava zbog ne blagovremenog ispunjenja obaveze.

4.4. Trajanje, prestanak dejstva i zastarelost ugovora
Prema duZini trajanja osiguranja ugovor se moZe
zakljuciti na odredeno i neodredeno vreme trajanja.
Ugovor o osiguranju se moze zakljuéiti kao kratkoro¢ni,
viSegodidnji i dugoro¢ni. Ugovor o osiguranju prestaje
najceSce istekom roka na koji je zakljucen ili ispunjenjem.
Smatra se da su redovni nacini prestanka ugovora o
osiguranju, pored navedenih, i otkaz ugovora nha
ugovoreni nacin, nastupanje osiguranog slucaja, propast
stvari, promena vlasnika stvari, smrt osiguranog lica pre
isteka ugovora. Kao neredovni nacini prestanka ugovora
smatraju se niStavnost ugovora, raskid stecaj osiguravaca i
slicno. U Zakonu o obligacionim odnosima zastarelost se
definiSe uopsteno, Sto znaci da se ta univerzalna pravila
primenjuju i na ugovor o osiguranju, ali rokovi
zastarelosti za ovaj ugovor su utvrdeni posebno. To znadi
da opSta pravila koja se odnose na zastarelost, kao npr.
zastoj, prekid, zastarivanja, neposredno se primenjuju i na
ugovor o osiguranju. Opsti je princip da zastareloS¢u
prestaje pravo da se zahteva ispunjenje obaveza i da ono
nastupa kada protekne zakonom odredeno vreme u kome
poverilac mogao da zahteva ispunjenje obaveza. U
Zakonu je odredeno da potraZivanja ugovaraca
osiguranja, odnosno tre¢eg lica iz ugovora o osiguranju
Zivota zastarevaju za pet godina, a iz ostalih ugovora o
osiguranju za tri godine, racunaju¢i od prvog dana posle
proteka kalendarske godine u kojoj je potraZivanje
nastalo.

5. POLISA OSIGURANJA

5.1. Definicija polise osiguranja

Polisa osiguranja najcesce je isprava koja potvrduje da je
sklopljen ugovor o osiguranju. Ona se pojavljuje u
razli¢itim svojstvima, kao dokument razligite pravne
snage. Ona, u stvari, predstavalja formu ugovora o
osiguranju, mada se mora istaci da polisa, sama po sebi,
nije ugovor o osiguranju. U praksi se najceS¢e ne
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zakljucuje ugovor , ve¢ samo polisa osiguranja. U tom
slucaju bi se moglo teoretski tumaciti da je ugovor o
osiguranju usmeno zaklju¢en, ali da je izdata i potpisana
polisa osiguranja kao dokaz o zaklju¢enom ugovoru i
njegovoj sadrzini. Polisa osiguranja u praksi ima dva dela.
Prvi deo, koji se moze nazvati zakonski deo jer sadrzi
elemente koji su definisani u Zakonu. Bez tih elemenata
polisa nije punovaZzna. Drugi deo je operativno — tehnicki
i ima pomoc¢no — prate¢i karakter uz prethodno navedeni
zakonski ili osnovni deo premije. U operativno — tehnicki
deo spadaju bitni podaci o predmetu osiguranja, dopunske
opasnosti pod uslovom da su ugovorene, razni doplaci,
popusti i napomene koje mogu biti vrlo znacajne (po
pravilu se odnose na nacin placanja, isklju¢enja nekih
rizika, ugovaranja nekih klauzula). Polisa osiguranja mora
da sadrZi osnovne elemente, kao $to su:ugovorne strane
osiguranja, predmet, rizik obuhvacen osiguranjem,
trajanje osiguranja, svotu osiguranja ili izjavu da je
osiguranje neograni¢eno, premiju ili doprinos, datum
izdavanja polise, potpise ugovornih strana, bonus/malus.

5.2. Uslovi osiguranja

Kljuéni izvor pravnih prava u oblasti osiguranja je ugovor
0 osiguranju. Sastavni deo ugovora o osiguranju su i opsti
i posebni uslovi osiguranja. Ono $to je vazno napomenuti
jeste da opSte uslove diktira osiguravaé, i da oni nisu
podloZni pregovaranju oko njihovih izmena. Na
osiguraniku je da opste uslove osiguranja prihvati u
celosti ili pak da ih ne prihvati. Oni kao sastavni deo
ugovora o osiguranju nisu podlozZni nikakvim izmenama
ili dopunama. Posebni uslovi osiguranja blize, tj.
detaljnije definiSu prava i obaveze osiguravaéa, odnosno
osiguranika po pojedinim vrstama osiguranja.

POLISA

brrgiie - Dmigueranje Brvois se pobeitem falif boless
i SVTTT

Framgsenes
Cmd

Slika 1. Polisa osiguranja

6. ZAKLJUCAK

Ugovor o osiguranju je posle zakona kljuéni izvor prava u
osiguranju, s obzirom na to da se u svakom konkretnom
slucaju obezbedenja osiguravajuceg pokri¢a, prava i
obaveza izmedu osiguravaca i osiguranika utvrduju
upravo iz ugovora o osiguranju. MoZe se zakljuciti da je
ugovor o osiguranju sporazum kojim se jedna strana
(osiguranik, odnosno ugovara¢ osiguranja), koja ima

interes da se zastiti od rizika, obavezuje da placa premiju,
a druga strana (osigurava¢) da tu zaStitu organizuje na
uzajamnoj osnovi. Takode je jako vaZzno da, ukoliko
Zelimo da se ugovara¢i osiguranja u potpunosti
pridrzavaju svojih obaveza, treba da ih o njima
informiSemo. Ovo je posao posrednika, zastupnika i
agenata osiguranja koji na terenu sklapaju ugovore o
osiguranju. Njihova je duZnost da obaveste ugovaraca o
svim aspektima ugovora i da im predoce sve moguce
sankcije ukoliko ne budu ispunjavali svoje obaveze prema
ugovoru. Osiguravaju¢e kuce uvek dostavljaju polise
osiguranja svojim osiguranicima i oni imaju pored
obaveza koje proisti¢u iz ugovora o osiguranju jo$ jednu
dodatnu obavezu, a to je da je ¢uvaju na sigurnom mestu.
Polisa osiguranja je dokument koji osiguravaju¢a drustva
predaju svojim osiguranicima. Bez polise osiguranja je
prakti¢éno ne moguce prijaviti bilo kakvu Stetu, odnosno
nastanak osiguranog sluc¢aja posto je u polisi tacno
navedeno od ¢ega se koji osiguranik osigurao i na koliku
vrednost. Cilj svakog osiguravaju¢eg druStva pored
informisanja  osiguranika 0 njegovim pravima i
obavezama je da proda Sto je veci broj istih, a naro¢ito u
oblasti Zivotnog osiguranja. Ovo je prvenstveno za
osiguravaca i glavni cilj, i ponekad osiguravaci ne biraju
sredstva kako bi prodali osiguranje tako da su osiguranici
u velikoj obavezi da insistiraju da im se do detalji objasni
sve vezano za osiguranje koje su zakljucili sa
osiguravajuc¢im drustvom. Osiguranje je jedan sistem Kkoji
u svetu funkcioniSe veliki broj godina i koji kod nas
uzima sve veé¢i mah, ali je neophodno da drZava informise
gradane o vaZznosti ove grane, da ponudi razne poreske
olaksice koje bi navele gradane da krenu da uplacuju
premije osiguranja, narocito Zivotnog osiguranja koje je
kod nas na jako malom nivou zastupljenosti.
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RESURSI VOJVODINE ZA PRIMENU BIODIZELA
THE POTENTIALS OF VOJVODINA IN APPLICATION OF BIODIESEL

Sanja Popovi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Potencijal za proizvodnju sirovina za
biodizel, mogucnosti proizvodnje uljarica u Vojvodini i
predlog mera za konkurentnost cene biodizela na
domadem trzistu.

Abstract — The potentials for the production of raw
material for biodizel, able to produce oli crops in
Vojvodina and proposed measures for cost-competitivenss
of biodesel in the domestic market

Kljuéne reci: Biodizel , potencijal, cena, proizvodnja
1. UvVOD

U ovom radu prikazan je potencijal Vojvodine za proiz-
vodnju biodizela i uradena je analiza za njegovu primenu
u odnosu na postojece resurse. Kada govorimo o biomasi
kao obnovljivom izvoru energije obi¢no mislimo na bio-
dizel, tj. ulja dobijenih iz semena uljanih kultura kao i
recikliranih ulja. Biogoriva, konkretno biodizel, predstav-
lja jednu izvodljivu alternativu. Na trecoj i najbitnijoj
konferenciji o klimi odrzanoj u Kyotu 1997. godine pot-
pisan je planetarni sporazum 150 zemalja sveta o ograni-
Cavanju Stetnih gasova, ugljen-dioksida i sprecavanje
prekomernog zagrevanja planete ili jednostavnije o
planskom zaustavljanju zagadenja $to uzrokuje klimatske
promene koje bi mogle biti pogubne za ¢oveéanstvo.

2. DOBIJANJE BIODIZELA

Proces dobijanja biodizela zasnovan je na reakciji
alkohola (najceS¢e metanol) sa trigliceridima sadrzanim u
Zivotinjskim mastima, biljnim uljima, ili regenerisanim
mastima, pri ¢emu nastaju alkil (u slu¢aju metanola-metil)
estri masnih kiselina (biodizel) i glicerin. Za odvijanje
reakcije potrebno je zagrevanje i prisustvo katalizatora
(najcesce se koriste natrijum ili kalijum hidroksid).

U Evropi se za proizvodnju biodizela najvise koristi ulje
uljane repice (82,8%) i ulje suncokreta (12,5%), dok se
u Americi najviSe Kkoristi ulje soje. U azijskim zemljama
intenzivno se koristi i palmino ulje (najceSce kokosove
palme). Metil-estar repic¢inog ulja najéeS¢e se oznacava
akronimima MERU ili MER, a metil-estar suncokretovog
ulja, akronimom MESU.

Suncokret je u naSem narodu odavno poznat kao uljarica,
najvise zato $to je njegovo ulje najrasprostranjenije medu
jestivim uljima. Biljno ulje iz semena uljarica proizvodi

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr DuSan Gvozdenac, red.prof.

se u Republici Srbiji u devet uljara i u jednoj sojari.
Godisnji kapaciteti domaceg semena su: 380.000.000
kilograma suncokreta, 80.000.000 kilograma soje i
2.000.000 kilograma uljane repice [1]. Tehnologija
proizvodnje ulja iz semena uljarica uglavnom je
zasnovana na kombinovanom postupku: cedenje ulja sa
presama i ekstrakciji ulja iz pogaca. U sojari se obavlja
ekstrakcija ulja iz semena soje (bez prethodnog
mehanickog cedenja ulja). Cedenje ulja obavlja se sa
presama. U zavisnosti od proizvodnog kapaciteta uljara u
pogonu presaone moZe da bude instalirano 6 do 10 presa.
Na primer, u uljari "Vital" u Vrbasu postoji 7 starih (5 je
u funkciji) i 3 nove prese (nemacke firme "Krupp™).
Kapacitet jedne stare prese je 30.000 kilograma/24 ¢asa, a
nove 150 kilograma/24 casa semena uljarica. Dakle,
ukupni dnevni kapacitet je 600 kilograma/24 ¢asa.
Celokupna koli¢ina semena preraduje se u toku 8 meseci.
Tri meseca mogla bi da se koriste za usluzno cedenje
ulja[1]. U uljari "Mladost" u Sidu (koja je van pogona)
instalirano je 6 presa ruske proizvodnje, tip MP-68.
Kapacitet prese je 70 Kkilograma/24 ¢asa semena
suncokreta. Ukupni dnevni kapacitet presa je 420.000
kilograma/24 ¢asa.

Pravim pocetkom proizvodnje biodizela u Srbiji smatra se
2007. godina, kada je fabrika Victoria Oil u Sidu
proizvela prve kolicine biodizela koji ispunjava zahteve
standarda EN 14214. Victoria Oil je 2007. u fabrici u Sidu
proizvela oko 25.000.000 kilograma biodizela. Zbog
visokih cena uljarica i nepostojanja drzavnih podsticanja
proizvodnje, u februaru 2008. Victoria Oil je obustavila
proizvodnju biodizela.

3. POTENCIJAL SIROVINA ZA PROIZVODNJU
BIODIZELA U AP VOJVODINI

Soja se AP Vojvodini u ozbiljnije pocela gajiti (na preko
10.000 ha) tek posle 1975. godine, najvise zahvaljujuci
pojavi fabrike *“Sojaprotein” u Beceju. U “Sojaprotein”-
u se uvek smatralo da je domaca proizvodnja soje glavna
sirovinska osnova. Preduzeée je od svog osnivanja na
razne nacine podsticalo i podrzalo proizvodnju soje i
zahvaljuju¢i tome, stalno su se povecavale povrsSine
zasejanesojom, kao i prinosi. Od 1984. do 2007. povrsine
pod sojom u AP Vojvodini su se kretale od 38.333 ha u
1991. godini do 146.291 ha u 2006. godini. Velike
povrSine pod sojom bile su zasejane i 2000. godine
(133.868 ha), ali su sledece godine bile niZze za preko
50.000 ha. Na to je uticala pre svega velika suSa u 2000.
godini kada su ostvareni i najnizi prinosi od kada se soja
gaji na prostorima AP Vojvodina — 1220 kilograma/ha
[1]. U uslovima AP Vojvodine u proizvodnji navedenih
uljanih biljaka u nekim godinama i rejonima limitirajuci
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faktor moze biti samo voda. AP Vojvodina poseduje
kvalitetho zemljiste, a i toplote ima u izobilju. U
proizvodnji uljane repice voda moZe biti limitirajuci
faktor u vreme setve, a u proizvodnji suncokreta i soje u
vreme setve, cvetanja i nalivanja zrna. Prinos semena
uljane repice, s obzirom da se faze cvetanja, nalivanja i
dozrevanja odvijaju u periodu april-juni, ne zavisi mnogo
od vode. Obi¢no u to vreme u uslovima AP Vojvodine
ima dovoljno padavina.

4. MOGUCNOSTI PROIZVODNJE ULJARICA U
VOJVODINI/SRBIJI

U AP Vojvodini odnosno u Beceju nalazi se najveca
fabrika na Balkanu za preradu soje “Sojaprotein, koja
moZze da preradi oko 260.000.000 kilograma zrna soje za
godinu dana. Verujuci da ¢e vlasnik fabrike biti ubuduce
zainteresovan da zaposli instalisane kapacitete za preradu
i imaju¢i u vidu da su prosecni prinosi soje u AP
Vojvodini bili  2.200-2.500 kilograma/ha moZe se
ocekivati da ¢e se ugovaranje setvenih povrSina pod
sojom u narednom periodu zadrZati na dosadasnjem nivou
130.000-160.000 ha godisnje.

Sliéno se u ovom trenutku deSava sa uljanom repicom.
Povecanje setvenih povrsina pod ovom uljanom biljkom
nije rezultat iznenadne ,,zaljubljenosti proizvodaca u nju”
ve¢ zbog visoke otkupne cene koja se u 2007. godini
kretala od 220 do 250 eur/1000 kilograma. U oktobru
mesecu cena 1000 kilograma zrna uljane repice na berzi u
Hamburgu je bila 530 USD [1]. Naime, posmatrajuci
regionalni razmestaj proizvodnje uljarica u Srbiji, moZe se
zakljugiti da se preko 90% uljarica proizvodi u Vojvodini.
UceS¢e uljarica u setvenoj strukturi Vojvodine u periodu
2001-2005. je blizu 20%, Sto je na granici bioloskog
maksimuma.

Sa druge strane, uceS¢e uljarica u setvenoj strukturi
Centralne Srbije je oko 1%. Ovo znaci da se u Vojvodini
ne moZe ocekivati znacajnije povecanje povrSina pod
uljaricama, odnosnho, da se najveci deo (oko 90%)
potencijalnih povrdina za gajenje sirovina za biodizel
nalazi u Centralnoj Srbiji.

4.1. Politika EU

1 Aktuelne tendencije u Evropi da se u
ekonomijama evropskih zemalja stvore uslovi za
supstituciju energije sa obnovljivim i ekoloSkim
vrstama energenata (20% do 2020. god.)

2 Direktiva EU 2003/30/ES: ¢lanice EU moraju
obezbediti minimalne koli¢ine biogoriva (2% do
31.12.2006.; 5,75% do 31.12.2010.)

3 Supstitucija je preduslov za ulazak u EU
potencijalnih kandidata u koje spada i Republika
Srbija.

4  Direktiva 2003/96/ES: odnosi se na poreski
sistem. Oslobadanje od poreza goriva izradenih
na bazi biogoriva i goriva koja sadrZe
komponentu biogoriva.

5. PREDLOG MERA DRZAVE ZA
KONKURENTNOST CENE BIODIZELA NA
DOMACEM TRZISTU

SadaSnjim Zakonom o posebnom porezu na naftne
derivate u Republici Srbiji, nije obuhvaéeno biodizel
gorivo. Budu¢i da biodizel nije gorivo naftnog porekla,
pretpostavlja se da nece biti opterecen akcizom, ali da ¢e
se na vrednost biodizela placati porez na dodatnu
vrednost (PDV) po stopi od 18%.

Formiranje cena za goriva naftnog porekla definiSu se
»Pravilnikom o promeni odnosno uskladivanju najvisih
proizvodackih cena osnovnih derivata nafte i najvisih
cena osnovnih derivata nafte« objavljenom u
»Sluzbenom Glasniku Republike Srbije«, pravilnikom
proizvodacka cena biodizela nije regulisana .

U slucaju da se biodizel prodaje po istoj ceni kao i D2
gorivo, a uzimajuci cenu D2 goriva (840 eur/m?) moze se
zakljugiti da pri utvrdenoj ceni koStanja biodizela na bazi
suncokreta od 520 eur/m®, proizvodaci mogu radunati na
dobit od 150 eur/m® biodizela. Dobit je utvrdena kao
razlika izmedu trziSno prihvatljive cene biodizela (koja je
jednaka maloprodajnoj ceni D2 goriva) i zbira cene
kosStanja biodizela, rabata i PDV-a.

NIS a.d. Novi Sad ima veoma razvijenu i razgranatu
trgovacku mrezu na teritoriji cele Srbije. Benzinske
stanice NIS-a su opremljene savremenom tehnikom za
prijem i prodaju goriva, a raspolazu i znac¢ajnim poslov-
nim prostorom za prodaju ulja i masti svih domacih i
najpoznatijih svetskih proizvodaca, kao i robe Siroke
potrodnje. Naftne derivate se skladiste i otpremaju preko
savremenih instalacija i skladista, i savremenim trans-
portnim kapacitetima, kao i aero-servisom za snabdevanje
svih tipova aviona na aerodromima u Beogradu i NiSu.
Struktura prodajne cena goriva na maloprodajnim objek-
tima NIS-a koriguje se na osnovu Zakona 0 izmenama
Zakona o akcizama od 23.01.2010. (Sl.glasnik br.
3/2010.) i na osnovu Odluka o formiranju cena u kompa-
niji u okviru kojih se moze formirati i maloprodajna cena
biodizela cca 10% niZa od maloprodajne cene evrodizela
da bi se postigla konkurentnosti cene biodizela na trzistu.
U zavisnosti da li bi NIS i proizvodio biodizel prodaja se
moZe obavljati kao skladiSna prodaja i prodaja putem
stovarista (formiranje cene struktura prodajnih cena
biodizela za daljnu prodaju, formiranje cene struktura
prodajnih cena biodizela za direktna kupce).

Na nabavnu cenu biodizela NIS moZe uticati i oblicima
saradnje sa dobavljatem (zajednic¢ka ulaganja, kupovi-
nom akcija kod dobavljaca, bonusi na koli¢inu kupljena
robe) i oblicima nabavke (kompenzacijom). Naknadno
odredivanje cene sa dobavljacem moguc¢ je ukoliko proiz-
voda¢ nema sve elemente za utvrdivanje cene (otkupne
cene sirovina za prizvodace biodizela su nestabilne na
naSem trzistu) uz saglasnost obeju strana. Prednosti
direktne nabavke je efikasan kanal nabavke, bezbeduje
najniZe troSkove nabavke i prodaje, obezbeduje direktan
odnos pri reklamacijama, zajednic¢ki se stvara sisitem
zaStite od nelojalne konkurencije [2].

1778



Koris¢enje biodizela u okviru NIS-a, Sektor za Transport
(cisterne, putnicki automobili, kamioni) moZe uticati u
odluci isplativosti koriS¢enja sopstvenog transporta ili
angaZovanje tudeg.

Kjuéni elementi uspeSnog ishoda uvodenjem biodizela na
maloprodajne objekte NIS a.d. Novi Sad:

e  Osigurani dugoroéni kupci;
Izgledi za liderstvo na trzistu;
Povoljni regulativni izgledi (pridruzivanje Srbije
EU, regulativni izgledi);
e Uposljavanje domacih poljoprivrednih kapa-
citeta, (srednjoro¢na do dugoro¢ne proizvodnje
uljane repice);
Moguénost veleprodajne mreze;
Skladistenje uvoznog biodizela;
Skladistenje uvoznog rafinisanog ulja;
Moguénost pokretanja sopstvene proizvodnje;

U fabriku “Victoriaoil” u Sidu, “Victoria group” je
investirala 20 miliona eur. Evropska banka za obnovu i
razvoj odobrila je Viktorija Grupi kredit u visini od 45
miliona eur (10.09.2007. godine.).

Pokretanje proizvodnje biodizela (subvencijama drZzave)
u Victoria Oil u Sidu koja ima proizvodne kapacitete cca
100.000.000 kilograma godisnje i koja ispunjava zahteve
standarda EN 14214. Victoria Oil u Sidu i NIS a. d. Novi
Sad Kkljuéni elementi mogucnosti saradnje :

e Brzo pokretanje proizvodnije;

e Proizvodnja potrebnog kapacitete od 100.000
tona godisnje;

Kvalitet proizvoda;

Pokrivena disribuciona mreza;

Kontinuirana sabdevenost trzista;

Moguénost izvoza;

6. ZAKLJUCAK

Kao buduca ¢lanica EU, Srbija ima obavezu da obezbedi
da udeo biodizel ili nekog drugog biogoriva u ukupnoj
potrosnji goriva bude 5.75 % ili oko 250.000.000
kilograma. Najvaznije prepreke znacajnije proizvodnje
sirovina za biodizel u Centralnoj Srbiji predstavalja
usitnjenost poljoprivrednih gazdinstava i velika udaljenost
izmedu njih. Ovo ne predstavlja samo logisti¢ki problem
organizovanja proizvodnje i prikupljanja uljarica u
Centralnoj Srbiji, nego bi izazvalo i velike troSkove,
narocito usled potrebe investiranja u nove sabirne centre
(silose) i visokih troSkova transporta.

Pokretanje pogona biodizela u Sidu predstavlja strate3ki
potez preduzeca Viktoria-group. Osigurani dugorocni
kupci sa potrebama koje su u stalnom porastu, na
domaéem i inostranom trZiStu pruza jedinstvenu
mogucnost budu¢em trziSnom lideru. Postrojenje za
proizvodnju energenata sa sadrZzajem od 5% komponente
na bazi biodizela je neophodno uneti u paletu proizvoda
NIS a.d. Novi Sad, i kao nosilac aktivnosti proizvodnje
biodizela u regionu pravovremeno ukljuéenje moze
znaciti unosan izvozni posao.

Ekonomske prednosti biodizela ogledaju se u niZoj ceni u
odnosu na fosilna goriva i uz poreske olaksice, smanjenju
ukupnih troSkova uvoza i prerade sirove nafte, otvaranju
novih radnih mesta, podsticanju razvoja ruralnih podrucja
i poljoprivrede.Pokretanje procesa proizvodnje moZze se
ocekivati nakon stvaranja konkurentnije pozicije biodizela
na trzistu goriva, uz podrSku drzave kroz donoSenje
adekvatnih odluka o obaveznom uc¢eS¢u (5%) biodizela u
fosilnom dizelu u skladu sa Direktivom Evropske Unije
2003/30/EC i standardom SCS EN 590.

Najvaznije je da se usvoji Uredba o sadrZzaju biogoriva u
gorivu za motorna vozila, kojom ¢e se odrediti najmanji
sadrzaj biogoriva u svim dizel gorivima koja se
distribuiraju na teritoriji Srbije, Sto se oc¢ekivalo do kraja
2007. godine.
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FIDIC USLOVI UGOVARANJA U GRADEVINARSTVU
FIDIC CONDITIONS OF CONTRACT FOR CONSTRUCTION
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Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Pregled razloga za upotrebu, forme,
glavnih principa, oblika i primera upotrebe na projektima
u Republici Srbiji standardnih uslova ugovaranja u
gradevinarstvu prema uslovima meunarodnog udruzenja
inZzenjera konsultanata (FIDIC).

Abstract — Review of usage advantages, forms, main
principles, structure and examples of usage at projects
conducted in Republic of Serbia of the standard contract
forms for construction according to International
federation of consulting engineers (FIDIC).

Kljuéne reéi:  FIDIC, standardni
gradevinarstvu

ugovori u

1. UvOoD

Svedoci smo jedne od najvecih promena u istoriji
poslovanja, a mozda i uopSte postojanja drustva —

sveprisutnoj  globalizaciji  uslovljenoj  fascinantnim
razvojem transportne i posebno  komunikacione
infrastrukture.

Globalna konkurencija je prisutna u svim podru¢jima
(Zivota i) rada, pa i u gradevinarstvu, kao jednoj od
najprofitablinijih industrija. lako je globalna konkurencija
uslovila medusobno takmicenje gradevinskih preduzeca iz
razlicitih zemalja, pa ¢ak i sa razli¢itih kontinenata, ipak
se u ovoj oblasti javlja pojava nespecificna za druge
oblasti poslovanja.

Lokalna regulativa svake zemlje, tradicionalni nacini
organizacije rada, radne navike, procedure ili lokalna
kultura mogu biti prepreka uspeSnoj realizaciji
gradevinskog projekta. Uslovi poslovanja ili medusobni
odnosi koji se podrazumevaju u jednoj zemlji, u drugoj
mogu biti nezamislivi. Ovaj susret razlicitih kultura
poslovanja javlja se u trenutku stvaranja Kkrajnjeg
proizvoda, $to je nespecifi¢no za druge oblasti, gde se na
stranom trZiStu nudi gotov proizvod, a ne usluga njegovog
stvaranja.

Onome ko Zzeli da uloZi svoj novac u nekoj zemlji
odgovaraju ¢isti, poznati, predefinisani uslovi poslovanja.
A pocetna faza uspeSnog procesa poslovanja su disti
odnosi pri pocetnoj realizaciji investicije. Ovo uslovljava
potrebu za globalno vaZe¢im ugovorom za izgradnju
objekata.

Kvalitet ovakvih ugovora je upravo njihova standardizo-
vanost (tj. nemoguénost bilo kakvih pravnih ili
proceduralnih iznenadenja od bilo koje strane), kao i

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog — master rada
¢iji mentor je bio dr Nikola Radakovié¢, profesor.

sveobuhvatnost (u jako malo ugovora koji se danas
potpisuju izmedu dva pravna lica u nekoj zemlji
obuhvacene su sve eventualnosti do kojih moZe dodi
tokom realizacije, kao 5to je to obradeno u standardnim
uslovima ugovora — u praksi he moZe do¢i do bilo kakvih
nedoumica tokom realizacije projekta).

Danas postoji viSe tipskih ugovora. Ubedljivo
najrasprostranjeniji tipski uslovi ugovora u gradevinarstvu
su FIDIC uslovi ugovora. Medunarodno udruZenje
inZenjera konsultanta FIDIC (www.fidic.org) osnovano je
1930. godine. FIDIC (Fédération internationale des
ingénieurs-conseils) je skracenica koja predstavlja naziv
za medunarodnu federaciju konsalting (savetodavnih)
inZenjera, koju ¢ine nacionalne asocijacije.

Clanovi udruZenja FIDIC se povinuju etickom kodeksu
koji zahteva kompetentnost, nepristrasnost, profesionali-
zam i fer konkurenciju. Sediste asocijacije je u Zenevi,
Svajcarska. Danas postoji preko 80 zemalja &lanica —
nacionalnih udruZzenja i preko jedan milion c¢lanova
pojedinaca. Nacionalno udruzenje inZenjera konsultanata
Srbije ACES (www.aces.rs) primljeno je u ¢lanstvo
FIDIC-a 2009. godine. U nastavku ovoga rada ¢emo
videti koje su uloge inZenjera konsultanata.

Sto se tice same organizacije FIDIC i nacionalnih
udruzenja, one neposredno ne pruZaju usluge konsaltinga
— vodenja projekata, ve¢ rade na organizaciji seminara,
debata, konferencija, razvoju profesije i izdavackoj
delatnosti. FIDIC definiSe standardizovane modele
ugovora za razli¢ite tipove investicionih projekata, pri
¢emu su rizici projekta umanjeni i interesi ucesnika u
projektu zasticeni.

Primenu FIDIC uslova ugovaranja danas uslovljavaju pri
realizaciji svojih investicija neki od najvecih svetskih
finansijera: Evropska banka za obnowvu i razvoj, Evropska
investiciona baka, Azijska banka, Nemacka razvojna
banka (KfW) i mnogi drugi.

Kada navedeni investitori i finansijeri imaju projekte u
Republici Srbiji, oni insistiraju na ugovorima po FIDIC
uslovima. Najveci infrastrukturni projekti u Republici
Srbiji za prethodnih nekoliko godina se realizuju ba$ po
ovim uslovima, tako da postaje ocigledna potreba za
upoznavanjem stru¢ne javnosti sa oshovnim principima i
uslovima ovih tipskih ugovora, odnosno upravljanjem
projektima u skladu sa njegovim odredbama. Ovo tim pre
Sto se u narednim godinama ocekuje jos vece ulaganje u
infrastrukturu, i to verovatno novcem iz inostranih kredita
ili fondova EU, te c¢e finansijeri izvesno zahtevati
sprovodenje projekata po odredbama FIDIC ili njemu vrlo
bliskih tipskih ugovora.
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2. OBLIK UGOVORA PREMA FIDIC USLOVIMA

Ovi uslovi su bazirani na engleskom pravnom sistemu.
Moze se re¢i da su jasni, koherentni, fer, primenjivi,
efektni, potpuni i fleksibilni. Nastali su kao proizvod
prakse multinacionalnih kompanija, banaka i drzavne
administracije zapadne Evrope i severne Amerike.

Kompletan ugovor ¢ine sledeci delovi ugovora (nabrojano
po prioritetu vaznosti) [1]:
e Ugovor (Contract Agreement),
e Pismo o prihvatanju ponude (Letter of
Acceptance),
Ponuda (Tender),
Posebni uslovi (Particular Conditions),
Opéti uslovi (General Conditions),
Specifikacije (Specification),
CrteZi (Drawings),
Tabele, rasporedi (Schedules),
e Druga dokumenta koja su sastavni deo ugovora.

Deo koji primarno obuhvataju izdanja organizacije FIDIC
su prvenstveno opsti uslovi (General Conditions). Smisao
je da se opsti uslovi ugovora (sadrzani u FIDIC
izdanjima) mogu, ako je to potrebno, menjati tzv
posebnim uslovima (Particular Conditions). Posebni
uslovi se formiraju za svaki pojedina¢no projekat i zavise
od potreba projekta, investitora i izvodaca i narocito od
zakona koji su na snazi u konkretnoj zemlji. Posebni
uslovi imaju veéu snagu od opstih. Napominjemo da
FIDIC daje smernice za izradu opstih uslova, kao i samog
teksta osnovnog ugovora.

3. OPSTI USLOVI UGOVORA

Prvi opsti uslovi ugovora po FIDIC-u su se pojavili 1957.
godine. Oni su evoluirali tokom vremena, neprestano se
menjajuci i prilagodavajuci aktuelnim prilikama na trzistu
gradevinske izgradnje. Aktuelno izdanje je izaSlo u
oktobru 1999. godine. Raznolikost projekata prema
predmetu, odnosno obimu ugovara, uslovila je
pojavljivanje viSe formi tipskih ugovora. Danas postoje
Cetiri osnovne forme ugovora po FIDIC-u, koje ¢e biti
opisane u nastavku. Oni se medusobno razlikuju prema
tome ko je zaduZen za izradu tehnicke dokumentacije,
kakav je sistem plac¢anja (kada se sti¢e pravo na naplatu),
koje su obaveze pri primopredaji izgradenog objekta, koja
je vrsta radova u pitanju i kolika je okvirna cena radova.
Inace, opsti uslovi ugovora prema FIDIC imaju po 20
¢lanova (osim tzv. ,zelene knjige” sa 15 c¢lanova).
Medusobno se razlikuju po ¢lanovima 3 (Rukovodilac
izgradnje), 5 (Naimenovani podizvodac) i 12
(Odredivanje obima radova i njihova procena). Struktura
ugovora (svih 20 ¢lanova) je kako sledi [1]:

Opste odredbe;

Investitor;

InZenjer (ili administracija investitora);

Izvodac;

Imenovani podizvodac (ili projektovanje);
Osoblje i radna shaga;

Postrojenje, materijali i kvalitet izrade;

Pocetak, kasnjenja i obustave radova;

Ispitivanje po zavrSetku radova;

Prijem od strane investitora;

Odgovornost za nedostatke;

Merenje i vrednovanje (ili ispitivanje
zavrsetka);

Izmene i modifikacije;

Ugovorna cena i plac¢anje;

Raskid ugovora od strane investitora;
Raskid ugovora od strane izvodaca;
Rizik i odgovornost;

Osiguranje;

Visa sila;

PotraZivanja, sporovi i arbitraza.

nakon

3.1. Crvena knjiga - uslovi ugovora za gradevinske
radove

Ovo je najcesce koris¢ena knjiga FIDIC uslova ugovora.
Predvidena je da se koristi za vodenje gradevinskih i
tehnickih  radova, kada tehnicku dokumentaciju
obezbeduje investitor ili njegov predstavnik. Placanje
izvodaca je na osnovu jedinacnih cena i stvarno izvedenih
koli¢ina radova. Primenjuje se obi¢no za projekte vece od
500.000 dolara, jer predvida usluge konsultanta, ¢ija je
cena usluga znatno opterecenje za manje projekte.

3.2. Zuta knjiga - uslovi ugovora za postrojenja i
projektuj - izgradi

Cesto koriséeno izdanje uslova ugovora. Obi¢no se Koristi
za izgradnju elektro i maSinskih postrojenja, ali i objekata
visokogradnje i niskogradnje. Investitor obezbeduje neku
vrstu idejnog projekta, tehnickog reSenja ili projektnog
zadatka. Dakle, definisane su performanse objekta,
medutim ostavljena je mogucnost izbora tehnologije
gradnje (most odredenog raspona, ili obilaznica na
autoputu). Tehnicku dokumentaciju, izradenu na osnovu
ovih uslova, obezbeduje lzvoda¢, koji i izvodi radove
prema ovako izradenoj dokumentaciji. Cena radova na
osnovu ove knjige je jedinstvena, odnosno izvodacu se
placa ukupna (pauSalna) cena radova za ceo objekat,
prema odredenoj dinamici. Ipak treba napomenuti da ovo
nije objekat "Klju¢ u ruke".

3.3. Srebrna knjiga - uslovi ugovora za PNI/"Klju¢ u
ruke' projekte

lzvoda¢  preuzima  kompletnu  odgovornost  za
projektovanje, nabavku i izgradnju (PNI) — dakle sve
rizike osim viSe sile. Izvodac preuzima obavezu da izradi
projekat i kasnije da izvede radove, tj. isporuci potpuno
opremljen objekat spreman za eksploataciju. Obi¢no se
odnosi na postrojenja (bitni su funkcionalni parametri).
Koristi se obi¢no za izgradnju tehnolodkih postrojenja ili
elektrana, fabrika ili slicnih objekata, gde je potrebna veca
izvesnost u pogledu konac¢ne cene i potrebnog vremena.
Pri  primopredaji objekta se dokazuju zahtevani
funkcionalni parametri. Primer je kotao za toplanu na gas
odredene snage. Vazna odlika je da nije predviden
konsultant. Cena radova je ukupna.

3.4. Zelena knjiga - kratka forma ugovora

Kratka forma ugovora, sa 15 ¢lanova (znatno manje nego
ostale forme). Odnosi se na gradevinske radove na
objektima, male kapitalne vrednosti, odnosno na
projektima gde su radovi jednoli¢ni, postoji mali broj
razli¢itih aktivnosti, ili se aktivnosti cikli¢no ponavljaju.
Predvidena je za objekte manje od 500.000 dolara i
trajanja kraceg od 6 meseci. Predviden je za radove
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komunalnih preduzeca i sl. Kod ove vrste uslova ugovora
je uobic¢ajeno da lzvoda¢ izvodi radove prema tehnickoj
dokumentaciji dobijenoj od Investitora. Prema ovoj knjizi
uslova ugovora Investitor ima izbor nagina procene
izvedenih radova. Konsultant nije obavezan, ali ga
Investitor moze unajmiti.

4. UCESNICI | PROCEDURE NA FIDIC
UGOVORIMA

Organizaciona Sema projekta, koji se vrsi prema FIDIC
uslovima ugovaranja, je prikazana na slici 1. Graficki su
prikazane ugovorne i nalogodavne veze, odnosno tokovi
finansiranja i komunikacije [2].

HAFyYYIAnay
HHBaCTHTOR
Yeosop o rpaljessy
3acHoBaH Ha FIDIC t ¥rosop o
yenoRan yTosopa I ECHCA TR
TMABHN H3B0RAY R —— WHEWHER
|
|
|
| ] = = = Hanofopanhe pase

NOOMEBORAUA 34
NOUENMHE PAJOBE
[EBenTyanna)

Yropopie sese

Slika 1. Ucesnici na FIDIC projektu

Investitor ima ugovorni odnos sa InZenjerom i sa
izvodacem. Medutim, komunikacija Investitora prema
projektu je iskljucivo preko InZenjera, on nikada ne izdaje
naloge direktno Izvodacu. Po FIDIC uslovima, Investitor
daje pravo pristupa gradilista Izvodacu. Osim ovoga,
prakti¢no, osnovna obaveza mu je placanje. Investitor ima
znatno manju ulogu u projektu od InZenjera i lzvodaca.
Ovde se vidi prvo veliko neslaganje u odnosu na praksu,
ali i zakonsku regulativu u Republici Srbiji. Mozda cak i
nelogi¢nost, obzirom da je Investitor najvise
zainteresovana strana za uspeh projekta. Ovde moZemo
ukazati zaSto se finansijske institucije odlucuju za ovu
vrstu ugovaranja. Naime, poSto nemaju sopstvenu
tehni¢ku infrastrukturu - obucene stru¢njake za tehniku i
projektni menadZzment u gradevinarstvu, ceo posao
nadzora i vodenja projekta prepustaju konsultantu -
InZenjeru. Na ovaj nacin, finansijske institucije
izbegavaju opasnost da postanu tehni¢ke firme. Osim
toga, troSkovi kontrolisanja i funkcionisanja odeljenja za
vodenje projekata po celom svetu, bili bi znatno veci od
angazovanja firme - InZenjera za svaki pojedinacni
projekat.

lzvoda¢ ima obavezu da projektuje, izvede i zavrsi
radove u skladu sa ugovorom, kao i da otkloni sve
nedostatke u skladu sa ugovorom. FIDIC uslovi veoma
detaljno opisuju obaveze izvoda¢a na samom gradilistu i
van njega, administrativne procedure i garancije kvaliteta
i finansijske odgovornosti. Takode, definisana su i prava
koja se ti¢u produZenja rokova, naknade dodatnih
troskova, vlasnistva nad demontiranim materijalom,
uticaja vremenskih ili nekih drugih prilika i sli¢no. Vazno
je napomenuti da komunikacija lzvodaca ide iskljugivo
(osim prema sopstvenim dobavljac¢ima i podizvodacima)

prema InZenjeru, odnosno da nikakva direktna
komunikacija prema Investitoru ili drugim
zainteresovanim stranama na projektu nije dozvoljena.
Naravno, izuzetak su zakonske obaveze koje l1zvoda¢ ima
prema javnim sluZzbama ili preduze¢ima u smislu prijava
gradiliSta, komunikacije sa inspekcijama i sli¢no.

U stvari, najveca razlika u odnosu na nasu ustaljenu
praksu je pojava InZenjera (treba obratiti paznju da je
InZenjer u stvari konsultantska kuca, ne pojedinac).
Investitor unajmljuje i placa InZenjera. Ova naknada je
jedini prihod InZenjera na projektu. Osoblje InZenjera su
struénjaci - inZenjeri odgovaraju¢ih  kvalifikacija,
osposobljeni za obavljanje ovakvih poslova. lako ga placa
Investitor, InZenjer, po definiciji, treba da je nezavisan i
fer prema svim ucesnicima na projektu. Njegova
zaduZzenja su da izdaje uputstva lzvodacu, overava
privremene situacije, vrsi tehni¢ki nadzor nad izvodenjem
radova, vrsi spoljasnju komunikaciju, vrsi prijem radova i
prakti¢no sve ostale poslove u ime Investitora, ali i mnoge
u ime lzvodaca. Ovde se mozZe javiti kao praktican
problem jer nasi zakoni ne poznaju instituciju InZenjera.

Tipski ugovori strogo definiSu mnoge procedure na
projektu. Grubo gledano, FIDIC uslovi ugovaranja mogu
se posmatrati ¢ak i kao metodologija realizacije projekta.
Definisana su prava i obaveze u razlicitim tackama
projekta, kao i uslovi da se odredena prava ostvare.
Veoma precizno, sa svim vremenskim rokovima, obimom
i nacinom komunikacije, definisani su postupci pri
otpocinjanju projekta, procesu njegovog zavrsetka,
naplate potraZivanja, naknade u vremenu ili novcu,
proSirenju ugovora ili razreSenju sporova.

5. FIDIC U REPUBLICI SRBIJI

Danas, najveci projekti u Republici Srbiji se realizuju po
FIDIC modelu. Neki od njih su [3]:

e Crvena Kknjiga: rekonstrukcija starog mosta
BeSka, izgradnja leve trake autoputa Beograd -
Novi Sad;

e Zuta knjiga: izgradnja obilaznice oko Novog
Sada, izgradnja novog mosta kod BeSke,
izgradnja kotlarnice za fabriku "Fiat automobili
Srbija", izgradnja novog mosta preko Ade
Ciganlije u Beogradu i mnogi drugi.

Takode, neki projekti se vode po uslovima ugovora Kkoji
su veoma bliski FIDIC-u ili su iz njega proizisli
pojednostavljeni (na primer, rekonstrukcija tunela i petlje
MiSeluk u Novom Sadu).

Pojedine odredbe opstih uslova ugovora prema FIDIC-u
se razlikuju od domace pravne regulative. Naravno, u tim
slu¢ajevima, ugovor se izmenama kroz Posebne uslove
mora prilagoditi nacionalnim zakonima i podzakonskoj
regulatovi. Ugovor se Posebnim uslovima menja u
najmanjoj mogucoj meri.

Karakteristi¢cni problemi na primeni tipskih ugovora na
gradilistima u Republici Srbiji vode poreklo u neslaganju
domace ustaljene prakse i odredbi ovih ugovora. Pre
svega se misli na nepridavanje vaznosti na¢inu, vremenu i
obimu komunikacije, neshvatanje institucije InZenjera,
odsustvo svesti 0 preciznom planiranju, ¢esto neprecizno
definisanim ili shvac¢enim odgovornostima i zaduzenjima,
i joS ceS¢e nepoStovanje precizno utvrdenih rokova za
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pokretanje postupka za ostvarivanje svojih prava i
ispunjavanje obaveza.

UopsSteno govoreci, pri izvodenju radova nedostaje
"menadzerski" pristup projektu. Ovde se misli na
narusavanje odnosa tri klju¢na elementa projekta, obim -
vreme - troSkovi, davanjem akcenta iskljucivo na jedan od
ovih elemenata projekta. Problem vuce korene jos iz
socijalistickog uredenja, kada se znatno viSe vodilo
racuna o obimu (uklju¢uju¢i tehni¢ki kvalitet i poStovanje
propisa), a manje se vodilo ratuna o rokovima, a
pogotovo o troSkovima. Ovako vodeni projekti su se
pokazali kao neracionalni u novim okolnostima
poslovanja, ali na Zalost, pojavili su se i projekti sa
akcentom na smanjenje troSkova na raéun obima
(kvaliteta) i vremena izgradnje.

Osnovne razlike domace prakse u odnosu na FIDIC
modele su sledece:

e Cesto u na3oj praksi ni lzvoda¢ ni Investitor
nemaju dovoljno menadZerskih kapaciteta. Dok
je po FIDIC procedurama ovaj problem reSen
angaZovanjem InZenjera ne projektu, odnosno
strane koja ¢e se brinuti za tehnicki, ali i za
menadZerski i najve¢im delom administrativni i
komunikacioni deo projekta, nadzorni organ u
srpskoj praksi i zakonskim okvirima ima
obavezu samo da vodi rac¢una o tehni¢koj strani
objekta.

e Komunikacija na projektima po FIDIC-u je
izuzetno precizno definisana, iskljucivo je
pismena i to kroz dopise (kod nas zakon nalaZe
upotrebu gradevinskog dnevnika), zahtevi jedne
strane prema drugoj su ograni¢eni strogim
rokvima, isto kao i odgovori na te zahteve. Na
Zalost domaca praksa cesto ignoriSe vaznost
uredne dokumenatacije, precizne komunikacije i
prava koja iz njih proizilaze.

e Program radova definiSe obaveze obe strane:
dinamiku izvodenja radova, revizije projekta,
tacke plac¢anja itd. i sastavni je deo ugovora.
Podlozan je prilagodavanju, azuriranju i
menjanju, ali mora biti aktuelan i prihvac¢en od
svih strana.

e  Procedura za placanje traje duze nego u domacoj
praksi (56 dana), vracanje avansa je u ratama
(kao odbici od privremenih situacija), a kao
obavezan deo ugovora navode se parametri
klizne skale za eventualnu promenu cene
kostanja projekta. Takode, predvidaju se
obavezno tri vrste garancija: ponudacka,
izvodacka i za dobro izvrsenje posla.

e Nakon zavrietka radova izdaje se potvrda o
preuzimanju radova, nakon ¢ega pocinje da tece
rok za prijavu nedostataka. Ovaj rok traje godinu
dana. Zakonima Republike Srbije predviden je
garantni rok od dve godine (odnosno deset
godina na konstrukciju).
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MODELIRANJE POSTUPAKA UPRAVLJANJA PROIZVODNJOM U NIS-NAFTAGAS-U
POGON "ODRZAVANJE"

MODELING OF PRODUCTION MANAGEMENT PROCEDURES IN NIS-NAFTAGAS,
“MAINTENANCE” DEPARTMENT

NataSa Popovi¢, Zdravko TesSi¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO |
MENADZMENT

Kratak sadrzaj — U radu je prikazan osnovni koncept
sistema za upravljanje procesima rada. Na osnovu pos-
tavljene strukture sistema analizirani su postupci uprav-
ljanja procesima rada primenom osam preporucenih mo-
dula. Rezultat analize jeste potvrda mogucénosti primene
datog sistema u NIS-Naftagas-u. Mogucnost oblikovanja
postupaka upravljanja proizvodnje izabranog preduzeca
u osam modula je osnovni problem. Primenjeni postupci
strukturirani u osam modula i njihova analiza, daju
rezultat u nacinu poboljSanja posmatrane proizvodnje Sto
je i cilj.

Abstract - In this thesis, the basic concept of work
process management system has been represented. Based
upon the established system structure, the work process
management procedures have been analyzed by applica-
tion of eight recommended modules. Result of the analysis
is confirmation of the given system’s application in NIS-
Naftagas. Possibility of shaping of the production mana-
gement procedures in the selected company represents the
basic problem. The applied procedures have been
structured in eight modules, and their analysis provides a
result in the method of improvement of the observed
production, what is a required goal at the same time.
Kljuéne reéi: Upravljanje, proces, modul, predvidanje,
analiza, programiranje, planiranje, priprema, izvodenje,
kontrola, podeSavanje.

1. UvVOD

Proces upravljanja procesima rada se, predstavlja na
primeru preduzeca ‘“’NIS-Naftagas’ i na taj nacin
obraduje svaki od koraka upravljanja procesima rada.

2. PROIZVODNI SISTEM NIS-NAFTAGAS;
POGON ,,ODRZAVANJE”

NIS Naftagas je kao Preduzece za istraZzivanje i
proizvodnju nafte i gasa. U okviru tog preduzeca
formirana je Radna jedinica za odrZavanje opreme pod
nazivom ,,MaSinska radionica”.

Danas je pogon ,,OdrZzavanje” sastavni deo NIS-Naftagas-
a, ogranka Naftne Industrije Srbije NIS a.d.

Dugogodisnje iskustvo u odrZavanju opreme omogucilo je
da se pogon ,,Odrzavanje” osposobi za proizvodnju delo-
va i sklopova i kompletnih uredaja i nove opreme.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Zdravko Tesi¢, red.prof.

Iz postojeceg proizvodnog asortimana izabrani su
proizvodi Koji imaju najvecéu traznju.

e Ventilsko sediste, CrteZ br. 30889, Tip API 6

e Ventil, CrteZ br. 16882, Tip APl 6

e Kiip, Crtez br. 31620, Tip API 6
Postupci upravljanja procesima rada proizvodnih sistema
imaju za cilj odrZanje stabilnosti parametara promene
stanja i izlaznih veli¢éina u vremenu i datim uslovima
okoline. Samim tim, moguce je postupke upravljanja i

njihove medusobne odnose oblikovati modularno.

Ukoliko  nisu  postavljena  posebna  ogranicenja,

upravljacki sistem razvija se po slede¢em redosledu:
NAZIV

M1 | Predvidanje uslova razvoja i potreba okoline

M2 | Programiranje

M3 ] Planiranje procesa rada

M4 | Upravljanje zalihama

M5 | Priprema procesa rada

M6 | lzvodenje postupaka rada

M7 | Analiza utroSaka i kontrola tokova

M8 ] Oblikovanje podloga za postupke podeSavanja

Tabela 1. Razvoj upravljackog sistema (moduli)

3. MODUL - PREDVIPANJA
Ovim se modulom vrsi predvidanje uslova tehnoloSkog
razvoja i potreba okoline, istrazivanjem medusobne
povezanosti ovih veli¢ina sa potencijalom postojeceg
sistema. Izlazne veli¢ine ovog modula sadrZzane su u
osnovnim podlogama za utvrdivanje meduzavisnosti
sistem-okolina za posmatrani vremenski period.
3.1. Predvidanja na osnovu ponaSanja parametara
pojava u proslosti

e odredivanje jedinicnog vremenskog perioda

posmatranja (JVPP) =1 MESEC
e odredivanje duZine perioda posmatranja (DPP)
(DPP) =9 GODINA

3.1.1 Predvidanje - Sediste ventila isplaéne pumpe

GODINA ti Yi
2000 1 860
2001 2 920
2002 3 980
2003 4 1000
2004 5 950
2005 6 970
2006 7 990
2007 8 1010
2008 9 1025

Tabela 2. Plasman tokom poslednjih devet godina
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Linearni trend plasmana proizvoda.
Y(t) =a+ b*t 1)
Srednje vrednosti:
t=5,00 Y = 967,22
Primenom metode najmanjih kvadrata dolazimo do

vrednosti koeficijenata a i b:
nEt,Y, - Et, ZY,

a= 3t - (2t) @
StP3Yi- 3t 3t

b= nEt;Z - (Et,)z (3)
Sa ovako odredenim koeficijentima, jednacina modela
dobija sledeci izgled:
Y = 890,556 + 15,333*t
Podobnost izabrane jednacine modela utvrdicemo na
osnovu srednjeg Kkvadratnog odstupanja (maksimalne
devijacije):
o = 48,253
max |Y-Yi| =48,11<3c
Dobijeni rezultat ukazuje da je izabrani model prihvatljiv
Ekstrapolacijom trenda dolazimo do podatka da ce
plasman predmetnog proizvoda u 2009. godini biti
1043,889 komada. Ako imamo u vidu da je broj
efektivnih radnih meseci 11, dolazimo do podatka da je
plasman u januaru mesecu 2009. godine jednak 94,9
komada
Na oshovu poznatih podataka o plasmanu proizvoda u
odredenom periodu prethodnih godina, zaklju¢ujemo da
je plasman tokom januara meseca znacajno manji od
plasmana tokom ostalih meseci u godini. Ovo se
objasnjava ¢injenicom da:
e narucilac tokom januara meseca ima znacajno
smanjen obim operacija
e usled planiranih ili neplaniranih zastoja u radu,
narucilac ne troSi onoliku koli¢inu predmetnih
proizvoda koliko planira na godiSnjem nivou, te

pocetkom godine raspolaZe odredenim zalihama
MESEC KOLICINA
Januar 2000 27
Januar 2001 28
Januar 2002 26
Januar 2003 29
Januar 2004 30
Januar 2005 31
Januar 2006 30
Januar 2007 33
Januar 2008 34
Januar 2009 34,2

Tabela 3. Plasman u januaru mesecu po godinama

Srednje vrednosti:

t=5,00 Y =29,78
Na osnovu vrednosti datih u tabeli, primenom metode
najmanjih kvadrata dolazimo do vrednosti koeficijenata a
ib:
a=0,883 b=25361
Y = 25,361 + 0,883*t
Srednje kvadratno odstupanje: o = 2,485
Uslov prihvatljivosti: max |Y-Yi| =2,01< 3o
Na osnovu dobijenih rezultata zaklju¢ujemo da se model
prihvata.
Usvajamo da je za dalje analize neophodno uzeti
prilagodenu vrednost od 34 komada kao osnovnu
podlogu.

3.1.2 Predvidanje - Ventil ispla¢ne pumpe
Ekstrapolacijom trenda dolazimo do podatka da ¢e
plasman predmetnog proizvoda u 2009. godini biti
1354,031 komada odnosno u januaru mesecu 2009.
godine jednak 123,09 komada.

Analizom raspoloZivih podataka usvajamo da je za dalje
analize neophodno uzeti prilagodenu vrednost od 74
komada kao osnovnu podlogu.

3.1.3 Predvidanje - Klip ispla¢ne pumpe
Ekstrapolacijom trenda dolazimo do podatka da ¢e
plasman predmetnog proizvoda u 2009. godini biti
2086,39 komada.

Usvajamo da je za dalje analize neophodno uzeti
prilagodenu vrednost od 84 komada.

4. MODUL - PROGRAMIRANJE

Programiranje se zasniva na slede¢em:
e ulaznim informacijama iz postupka predvidanja
e tekuc¢im porudzbinama okoline
e analizi potencijala sistema
e analizi mogucnosti integralne sistemske podrske
e analizi postojecih ogranicenja

4.1 Analiza ulaznih veli¢ina

ULAZ | ;
o N

PREDVIPANJA 34 | 74 84

N § PORUDZBINE | PREDVID. 36 |90 | 96

@ o | MINIMALNE ZALIHE 6 |12 |12
:ﬂ._é S | UKUPNE POTREBE 42 | 102 | 108

O g ZALIHE U SKLADISTU 6 6 6
POTREBE ZA OP. PLAN 36| 96 | 102

Tabela 4. Neto potrebe za operativni plan
4.2 Analiza potencijala sistema
Analiza potencijala sistema potvrduje da postojeci sistem
raspolaze kapacitetom dovoljnim da zadovolji potrebe
okoline, tokom perioda od mesec dana.
4.3 Aanaliza odnosa opterecenje - kapacitet
Ke=Mg X Ne X S¢ X 76 (5)

15000

10000 1

K. = 13860

5000 —
, L -

RM1 RM2 RM3 RM4 RM5 RM6 RM7 RMS8

o Y e N |

Grafik 1. Uporedivanje opterecenja i efektivnog
Analizom odnosa opteredijagrama lako je zakljuciti da
imamo nedovoljno opterecenje tehnolodkih sistema, pre
svega izrazeno kod RM1, RM4, RM6, RM7 i RM8.

4.4 Analiza resursa materijala

MATERIAL | Koli¢in | Opt. Kol. za B’“”- kol. v
Oznaka i|a nabavku . WIS
dimenzija (kg) qopt sklf_idlstu isporuke
gmin

20CrMoS | 5080 (2300 [ 760 | 15.3.
©200x85
20CrMo5
0130x194 | 2020 | 5800 1940 | 153
42CrMo4

4350 | 440 1450 15.3.
$160x90

Tabela 5: Bilans materijala
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4.5 Analiza resursa alata

5.2 Planiranje materijala

ALAT TRAIN POTRIEBNA Rezerva Proizvod Masa Broj Otpad i Ukupna masa
OST KOLICINA (kom) materijala - komad skart materijala za
NAZIV (min) ALATA ZA SVA komadu (kg) a (%) operativni plan (kg)
TRI PROIZVODA PR.1 8.83 36 58 756.9

3851-27-09 315 10 4 PR 2 2,3 96 88,6 1936,8
PCLNR 2525 420 10 4 PR. 3 7,493 102 47,3 1450,3
HSS ¢20 145 9 3 Tabela 9. Plan materijala
$20DIN684 325 19 5 5.3 Planiranje alata
CNMG 120408 55 31 8 Alatnica raspolaze dovoljnom kolicinom alata za
TPMR160308 45 22 6 nesmetano izvodenje operacija.
TPMR110304 45 11 3 5.4 Provera operativne gotovosti uéesnika
RF151-23-2525 212 21 5 Postojeca struktura zaposlenih u potpunosti zadovoljava
21A80K6V F1 450 6 2 potrebe RJ Proizvodnja.
SR e 80 18 5 5.5 Provera operativne gotovosti energetskih resursa
KNUX160405 80 9 3 U okviru RJ Proizvodnja elektri¢na energija obezbeduije:
R16606-16UNO1 | 105 21 5 pogon svih radnih masina, pogon mosnih i konzolnih
R1664FG-2525-2" | 75 8 2 dizalica, rasvetu radnog prostora, zagrevanje radnog

) Tabela 6. Potrebe alata prostora, regulaciju stanja vazduha u radnom prostoru,

4.6 Analiza energetskih resursa rasvetu kancelarijskog prostora i prate¢ih prostorija,
MASINA | TNt | h | PO | TP | Emulz z napajanje kancelarijske i racunarske opreme
ebna (kw (I/h) Emulz.

T o o e o ooe | 3as 6. MODUL - UPRAVLJANJE ZALIHAMA
RM2 | 20958 | 34 | 4.5 | 157 | 0.04 | 14.25 Upra\_/lja_nje zal_lh_amg, _odr)osno neophodnos.t ndhOVOg
RM3 | 23244 | 38 | 11 | 426 | 004 | 16,00 postojanja, proizilazi iz iz potrgbe da se: vobezbeq!
RM4 | 1260 | 21| 2.2 26 | 005 117 kontinuitet t_okova proce§a raga sistema, sprece zastoji
RM5 | 6192 | 10 | 3.5 | 361 | 005 | 563 kao _posledlca nemogugnostl n_gbavk_e mat_erual_z_:l u
RM6 | 2412 | 40 | 2.4 9% | 004 | 170 predw@enom ro_ku,_sprece zastoji u isporuci koji su
RM7 | 1152 | 19 : N ; : posledlga neplam(gnlh otkaza elemenata procesa rada
RMS | 1728 | 28 ; B } ; 6.1 Zalihe materijala

Tabela 7. Potrebe elektricne energije
4.7 Analiza resursa uéesnika u procesima rada
Realna situacija je da u RJ Proizvodnja na svakom
tehnoloSkom sistemu radi po jedan zaposleni.
4.8 Operativni plan

OZNAKA NAZIV KOL. ROK PRIO
(kom.) ISPORUKE RITET
RN1 Sediste 36 27.01.2009 1
RN2 Ventil 96 31.01.2009 2
RN3 Klip 102 05.02.2009 2

Tabela 8. Operativni plan

5. MODUL - PLANIRANJE PROCESA RADA
Planiranje u procesnim sistemima neophodno je kako bi
se ispostovalo:
e odrzavanje ugovorenih rokova isporuke
¢ kontrolisanje obima nedovrSene proizvodnje
e minimiziranje redova ¢ekanja
e optimiziranje redosleda ulaza naloga u proces
rada
uravnoteZenje odnosa optere¢enja/kapacitet
e minimiziranje vremena trajanja stanja u otkazu,
prvenstveno obezbedenjem integralne podrske
procesnim sistemima
e odrZavanje uravnoteZenog odnosa: kontinuitet
tokova - troSkovi zaliha
e obezbedenje obrtnih sredstava
5.1 Planiranje kapaciteta
Proizvodnja sva tri proizvoda zavrSava u predvidenom
vremenu, odnosno dace isporuka biti izvrSena u
ugovorenim rokovima.

Zalihe materijala definisane su operativnim planovima.
6.2 Zalihe nedovrsene proizvodnje

Kako je nacin prelaska sa jedne na drugu operaciju tokom
izrade sva tri proizvoda kombinovani nacin, prisutne
znacajne koli¢ine zaliha nedovr3ene proizvodnje.

6.3 Zalihe gotovih proizvoda

Kako se sva tri predmetna proizvoda izraduju za poznatog
»kupca”, svi izradeni proizvodi posebnim dokumentima
»predaju” Sektoru skladiSnog poslovanja,te oni postaju
zalihe gotovih proizvoda narucioca, a ne RJ Proizvodnja.

7. MODUL - PRIPREMA PROCESA RADA

Zadatak pripreme procesa rada jeste promena stanja
radnih naloga datih operativnim planom iz stanja
planiranja u stanje pripremljenosti za izvodenje postupaka
rada.

7.1 Definisanje nosilaca informacija

Izlazna dokumenta, na osnovu kojih se pristupa realizaciji
pojedinih faza proizvodnog procesa, su: radni nalog,
zahtev za rad, radna lista, tehnolo3ka lista, radionicki
crtezi, skice i slicna dokumentacija, prijemni list,
trebovanije, povratnica, identifikaciona kartica
materijala/poluproizvoda, izvestaj o zavrinoj kontroli.

7.2 Provera stanja pripreme materijala

Provera raspoloZivosti obuhvata analizu rezervisanih
koli¢ina materijala u skladistu i proveru stanja materijala.
7.3 Provera stanja pripreme alata

Priprema alata se vrsi u alatnici i obuhvata proveru stanja
alata, njegovo kompletiranje, podeSavanje na meru, ...).

8. MODUL - IZVODENJE POSTUPAKA RADA
Ovim se modulom utvrduje redosled izvodenja operacija
rada za posmatrane proizvode, vrSi snabdevanje radnih
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mesta materijalom, poluproizvodima, alatom i nosiocima
informacija, obezbeduje funkcionisanje sistema kontrole
kvaliteta, obezbeduje kontrola toka procesa rada u
razli¢itim procesima sistema putem evidencije podataka,
izrade izveStaja o stanju, poredenjem projektovanih i
stvarno realizovanih veli¢ina, a vrsi se i emitovanje
naloga za podeSavanje procesa rada sistema.

8.1. Postupci promene stanja

Raspored maSina u hali nije posebno prilagoden za
proizvodnju ova tri proizvoda.

8.2. Postupci upravljanja kvalitetom

Na svakoj radnoj masSini, neophodno je izvrSiti kontrolu
kvaliteta izvrSene operacije: vizuelno ispitivanje
materijala, dimenziona kontrola, ispitivanje ultrazvukom,
metoda ispitivanja "puls-eho", ispitivanje magnetnim
cesticama, ispitivanje tvrdoc¢e materijala.

9. MODUL - ANALIZA POSTUPAKA PROMENE
STANJA

Analiza postupaka promene stanja podrazumeva da se
uvidom u stanje posmatranog preseka sistema putem
uporedenja planiranih i ostvarenih veli¢ina i utvrdivanjem
uzroka i wuzrocnika odstupanja izradi podloga za
projektovanje postupaka podeSavanja sistema.

9.1 Analiza postupaka promene stanja ulaznih veli¢ina
MoZe se smatrati da je struktura RJ Proizvodnja
usaglaSena sa njenim proizvodnim programom i da se
podeSavanjima ne mogu dobiti znac¢ajnija pobolj$anja.
Ukupan rad u procesima radnih sistema mozZemo podeliti
na direktan i indirektan rad. Strukture koje nedvosmisleno
spadaju u indirektan rad organizaciono ne pripadaju RJ.
lako interno poslovanje nema za cilj ostvarivanje profita,
evidentno je da u slu¢aju sva tri proizvoda imamo pojavu
“profita” u iznosu 18,95%, 12,74% i 15,29%.

9.2 Analiza postupaka promene stanja procesnih
veli¢ina

RJ Proizvodnja trenutno je funkcionalno podobna za
izvodenje aktivnosti koje su planirane.

Elementi reZima rada definisani su tehnolosSkom listom.
RezZim rada radne jedinice odreden je strukturom vremena
rada sistema, a analiza podrazumeva odredivanje
efektivnog kapaciteta Ke, koji moze biti veci, manji ili
jednak radnom opterecenju. Neposredno se moZe uticati
na broj radnih dana u mesecu.

Smanjenje vremena izvodenja operacija na radnim
maSinama praceno je: brzim habanjem i potrebom
povecane nabavke alata, povecanim procentom S3karta,
povecanim obimom tekuceg odrZavanja radnih masina.
Neophodno je pracenje utroSka materijala i analiza realnih i
projektovanih utroSaka materijala.

Interes je da troSkove alata svede na najmanju mogucu meru.
Nedovrsena proizvodnja odrZava u planiranom obimu.
Poremecaji u procesu i uticaji okoline uslovljavaju
odstupanja koja snizavaju izvrSenja operativnih planova.

U fazi planiranja stanja u otkazu se Zele svesti na najmanju
mogucu meru.

10. MODUL - PODESAVANJE PROCESA RADA
Predlozi za podeSavanje u sluc¢aju posmatrane proizvodnje tri
predmetna proizvoda su slede¢i:

-Smanjenje serija proizvoda

-skracenje  pripremno-zavrinog vremena
sledecih pravila:

uvodenjem

e transport materijala i poluproizvoda na sledecu
radnu masSinu po zavrSetku tekuce operacije,
e bolje organizovane  aktivnosti  pripreme
tehnolo3kih sistema
-dodatno angaZovanje radnih maSina i zaposlenih, koje
imaju nizak nivo opterecenja: RM 1 (stepen iskoriS¢enja
kapaciteta 0,32), RM 4 (0,11), RM 5 (0,54), RM 6 (0,11),
RM 7 (0,09), RM 8 (0,14)
-iznalazenje nac¢ina za smanjenje angazovanja radnih
masina i zaposlenih koji su na gornjoj granici opterecenja:
RM 2 (0,93), RM 3 (0,99)
-korekcija sistema preventivnog odrZzavanja masina:
e skracenje perioda izmedu periodi¢nih pregleda
e uskladivanje vremena periodi¢nih pregleda
veéeg obima sa stepenom angaZovanja masine
ili obavljanje tih pregleda u neradne dane
e usaglaSavanje postojecih normativa sa reZzimima
koji zahvaljuju¢i specijalnim prevlakama daju
mogucénost vece brzine rezanja
e angazovanje radnika pripremno-zavrinih radova
na obavljanju raznorodnih poslova (transport
materijala i poluproizvoda, pakovanje, poslovi
odrZzavanja higijene i sl.)

11. ZAKLIUCAK

Da bi se doSlo do poboljSanja proizvodnih sistema
neophodno je obezbediti integrisani sistem upravljanja, koji
¢e objediniti sve strukture preduzeca znacajne za upravljanje
i unapredenje: tehnicko-tehnoloske strukture, finansije,
upravljanje kvalitetom, kadrovske poslove (HR), kao i
menadzment preduzeca.

Idealni uslovi postizu se uvodenjem poslovnih software-a. U
NIS a.d. se ve¢ viSe od godinu dana implementira poslovni
software SAP, pri ¢emu se zapocelo sa implementacijom u
oblasti finansija, a u ovom trenutku oblast primene proSiruje
se na proizvodnju i pracenje svih parametara proizvodnije,
njenih trodkova i prihoda. Potpunim uvodenjem SAP-a
omogucice se jednostavno pracenje trenutnog stanja,
sagledavanje svih uticajnih parametara, analiza mogucih
mesta za poboljSanje i pracenje efekata preduzetih mera.
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ANALIZA | UNAPREDENJE TEHNOLIGIJE SAKUPLJANJA KOMUNALNOG
CVRSTOG OTPADA NA TERITORIJI NOVOG SADA

ANALISIS AND IMPROVEMENT OF TECHNOLOGY FOR COLLECTING
COMMUNAL SOLID WASTE ON THE TERRITORY OF NOVI SAD

Kristina Janjovi¢, Goran Vuji¢, Fakultet tehnickih nauka,Novi Sad

Oblast - INZENJERSTVO ZASTITE ZIVOTNE
SREDINE

Kratak sadrzaj — U radu je dat prikaz sistema uprav-
ljanja otpadom u Novom Sadu, sa posebnim fokusom na
metode sakupljanja otpada. Rad ima za cilj da ukaze na
mogucnost smanjenja troSkova sakupljanja otpada
uvodenjem novih metoda.

Abstract — This paper present the system of waste mana-
gement, with particular focus on methods of collecting
waste. The paper intends to indicate the possibility of
reducing costs for waste collection by introducing new
methods.

Kljuéne re¢i: Komunalni ¢dvrst otpad, sakupljanje
komunalnog ¢vrstog otpada, analiza sistema sakupljanja
otpada “Molok™

1. UvVOD

Otpad nastaje od svake ljudske delatnosti, kako u proiz-
vodnoj, tako i u potroSackoj sferi. Nakon zavrsetka Zivot-
nog ciklusa svakog proizvoda oni postaju otpad. Nagomi-
lavanje otpada predstavlja veliko opterecenje Zivotne
sredine.

Otpad sadrZi materije koje mogu da ugroZavaju prakti¢no
sve delove Zivotne sredine, vodu, vazduh i zemljiste.

Kod reSavanja ekoloSkih problema, prioritet ima pravilno
i ekonomi¢no postupanje sa otpadom. Sa aspekta Zivotne
sredine, komunalni ¢vrst otpad predstavlja kljuéni
problem. Neadekvatan pristup u upravljanju otpadom u
vecini gradova Srbije, posledica je neadekvatnih znanja u
ovoj oblasti, kao i viegodi3nje stagnacije naSeg drustva u
mnogim segmentima, pa i u oblasti zaStite Zivotne
sredine.

2. KOMUNALNI CVRST OTPAD

Komunalni otpad je otpad iz domacinstava, otpad koji
nastaje ¢iSenjem javnih povrSina i otpad koji je po
svojstvima i sastavu slican otpadu iz domacinstava, a koji
nastaje u ustanovama i usluznim delatnostima.

Komunalni otpad ukljucuje uobicajeni otpad, papir i
kartonsku ambalazu, staklo i ostatke hrane, odnosno, sve
otpadne materije koji nastaju kao produkt ljudskog Zivota
i delovanja i svaki materijal koji kada prestane da sluZi
Svojoj svrsi i postane balast korisniku.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio doc. dr Goran Vujié.

Do nedavno se ova vrsta otpada smatrala bezopasnom, a
danas je poznato da ovaj otpad moze da zagaduje Zivotnu
sredinu jer sadrzi i toksi¢ne materije (boje, rastvaraci,
baterije, mastilo iz Stampaca, pesticidi, rashladna sredstva,
lepkovi). Dnevna, a time i godiSnja masa c¢vrstog
komunalnog otpada, po stanovniku, razlikuje se od jedne
do druge zemlje, pri ¢emu je u razvijenim zemljama visa
(1,4 Kkg/st/dan), u odnosu na srednje razvijene ili
nerazvijene zemlje (0,2-0,7 kg/st/dan) [1].

NajceSca slika koju mozemo videti kada prolazimo grado-
vima Srbije jeste wveliki broj divljih deponija koje se
naprave ¢ak i pored kanti i kontejnera (kao Sto mozemo
videti na slici 1.). Usled nemara, ljudi ¢esto bacaju kese sa
otpadom pored kontejnera i kanti koje su namenjene za
odlaganje otpada. Ta slika predstavlja veliko ruglo za
okolinu, samim tim dolazi do Sirenja neprijatnih mirisa,
pojedine Zivotinje i ptice razvlace otpad i prilikom toga
moZze doci do Sirenja zaraze.

Slika 1. Najcesca slika u gradovima Sirom Srbije

3. UPRAVLJANJE OTPADOM U NOVOM SADU

Novi Sad je grad u Srbiji koji leZi na obalama reke Dunav
i nalazi se gotovo u srediStu Vojvodine, na granici Backe i
Srema. On je drugi po veli¢ini grad u Srbiji i glavni grad
Autonomne Pokrajine Vojvodine. PovrSina cele opStine
iznosi priblizno 699 km? od Gega uZe gradsko podrucje
obuhvata 129,7 km? a prema podacima iz 2002. godine u
ovoj opstini Zivi oko 299294 stanovnika. OpStina Novi
Sad uklju¢uje naseljena mesta: Novi Sad, Begeg,
Budisava, Bukovac, Cenej, Futog, Ka¢, Kisag, Kovilj,
Ledinci, Petrovaradin, Rumenka, Sremska Kamenica,
Stari Ledinci, Stepanovicevo i Veternik.

Sakupljanje otpada na teritoriji opStine Novi Sad wvrsi
Javno komunalno preduzec¢e “Cisto¢a”. Program uprav-
ljanja otpadom u Novom Sadu podrazumeva sakupljanje i
transport otpadnih materija. Programom sakupljanja
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otpada u Novom Sadu obuhvaceno je oko 100.000
domacinstava.

Prema prose¢noj dnevnoj i godisnjoj koli¢ini otpada
najveca koli¢ina otpada koja se odlaZze na gradskoj
deponiji u Novom Sadu je organskog porekla, a zatim
slede papir i plastika. Na slici 2 prikazana je morfologija
otpada i procentualni sastav svih vrsta otpada koje se
odlazu na Novosadskoj deponiji.
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Slika 2. Morfologija otpada na deponiji u Novom Sadu

Na teritoriji Grada komunalni ¢vrst otpad se iz pojedinih
ulica sakuplja i transportuje svakodnevno, a iz nekih dva
puta nedeljno. 1z prigradskih naselja sakupljanje i trans-
port komunalnog ¢vrstog otpada obavlja se jedanput ne-
deljno. Otpad se odvozi na prostor saniranog smetlista u
Novom Sadu. Sanirano smetliste je udaljeno 6 km od
centra grada. Locirano je u prirodno blagoj depresiji, na
tlu veoma visokog nivoa podzemne vode, u neposrednoj
blizini stambenog dela grada, lokalnih i medunarodnih
saobracajnica. U eksploataciji je preko 40 godina.

Na saniranom smetlistu JKP "Cisto¢a" je izgradila halu u
kojoj je smeSteno postrojenje za separaciju i baliranje
otpada, koje je puSteno je u rad 2002. godine. U
postrojenju se vrsi izdvajanje korisnih sekundarnih
sirovina, koje se baliraju i plasiraju na trZiste, a ostatak
otpada koji se deponuje se prvo balira, a zatim odlaZe na
deponiju [2].

4, SAKUPLJANJE KOMUNALNOG CVRSTOG OTPADA

Sakupljanje otpada predstvalja samo jednu kariku u
kompleksnom  sistemu  organizovanog upravljanja
otpadom.

Pod sakupljanjem otpada podrazumevamo aktivnosti
sistematskog sakupljanja, razvrstavanja ili meSanja otpada
radi transporta. Akrivnosti sakupljanja otpada obi¢no vrsi
javno komunalno preduze¢e osnovano za ovu vrstu
delatnosti od strane lokalne samouprave.

Broj i vrstu posuda za sakupljanje otpada, nacin, mesto i
tehnicke uslove za njihovo postavljanje na javnim
povrSinama do iznoSenja otpada propisuje Javno
komunalno preduzece po predhodno pribavljenoj
saglasnosti Gradske uprave — Sekretarijata za komunalne
poslove.

Delatnost sakupljanja otpada u Novom Sadu vrsi - Javno
komunalno preduzece “Cisto¢a”.

Postavljanje posuda za sakupljanje otpada
Za odlaganje ku¢nog otpada koriste se tipizirani

kontejneri zapremine od 0.9-1.1 m? i tipizirane plasti¢ne
kante od 0.12-0,36 m°, koje su prikazane na slici 3.

Slika 3. Tipizirani kontejner i kanta za otpad

Za odlaganje industrijskog otpada koriste se sledeci tipovi
posuda:
4+ Tipizirani kontejneri
Zapremine 0.9-1.3 m*
Zapremine 5 m® (prikazan na slici 4.)
Zapremine 10.0-35.0 m?

+ Tipizirani kontejneri sa sopstvenim
mehanizmom za presovanje otpada
4 Tipizirane posude i ambalaze specijalno

namenjene za odlaganje industrijskog otpada.!

Slika 4. Kontejner zapremine 5 m*®

Tabela 1. Odgovarajuca zapremina kanta po broju
korisnika

Broj ¢lanova domacinstva Plastiéna kanta [m’]

1-4 0.12ili0.14
5-7 0.24
7< 0.36

Vozila za sakupljanje i transport otpada

Kamioni koji se koriste za stambeno i komercijalno
sakupljanje otpada su pokriveni kompaktori ili tzv.
“autosmecari” (kao Sto je prikazano na slici 5.), ili “power
press”, a razlikuju se po veli¢ini i dizajnu. Uobicajni su
oni sa 12 i 15 m>Ostali tipovi kamiona, kao $to su
jednostavna otvorena vozila koriste se kod istovara i
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prevoza kontejnera zapremine 5m® (vozilo prikazano na
slici 6.).

-

| e

Slika 5. Kamion “autosmedar”

Slika 6. Kiper kamion za odvoz kontejnera zapremine 5

m3

Problemi postojeée metode sakupljanja otpada na
teritoriji opStine Novi Sad

Sam vizuelni izgled metalnih kontejnera uglavnom je
veoma 108, jer se radi o iskrivljenim, prljavim, zardalim,
iSaranim ili isplakatiranim kontejnerima.

Ako se malo bolje pogleda metalni kontejner primetice se
da je na vecini kontejnera poklopac ili otvoren ili
iskrivljen ili ga uopSte nema. Razlog zaSto dolazi do
kidanja i krivljenja poiklopca je taj Sto prilikom
praznjenja kontejnera dolazi do zaglavljivanja poklopca u
mehanizam kamiona. U ovim situacijama se poklopac
zaglavi i prilikom cimanja da se oslobodi kontejner dolazi
do njegovog krivljenja pa ¢ak i lomljenja.

Pojedini ispravni kontejneri su takode otvoreni iz razloga
§to se na taj na¢in omogucava gradanima da jednostavno
ubace svoj otpad u kontejner. U koliko se desi da je
poklopac zatvoren, gradani svoj otpad ostavljaju na
kontejneru ili ¢esto pored njega kako ne bi dirali prljav
poklopac.

Problem koji se javlja kod otvorenih kontejnera je taj da
se stvaraju pogodni uslovi da vetar izduva otpad iz
kontejnera, takode prilikom atmosferskih padavina otpad
postaje mokar i teZi, a Zivotinjama i pticama je omogucen
pristup otpadu.

PraZnjenje kontejnera u popodnevnim ¢asovima je veoma
neprijatno zbog buke koja se stvara , pogotovo u trecoj
smeni.

5. SAVREMENE METODE SAKUPLJANJA
OTPADA, “MOLOK?” SISTEM

MOLOK je rezultat razmiSljanja i inventivnosti jednog
hotelijera koji je imao velikih prakti¢nih problema u
sakupljanju i privremenom skladistenju otpada oko svog
hotelskog kompleksa. Tadasnji je hotelijer, finac Veikko
Salli 1985 g. doSao na ideju kako se reSiti ogromnih
koli¢ina otpada koje su svakodnevno narusavale vizuelni
identitet, kao i percepciju okruzenja u oku njegovih
gostiju.

Osnovna prednost MOLOK podzemnog sistema jeste
njegov kapacitet. Molok kontejneri su ukopani u zemlju
na dobinu od 1.5m, pri ¢emu je 60% kontejnera pod
zemljom. On moZe biti i do 5 m3 zapremine (kao Sto je
prikazano na slici 7...), dok istovremeno zauzima jednaku
povrsinu kao i kontejner zapremine 1100 .

Iz njega se ne Sire neprijatni mirisi, jer MOLOK Koristi
temperaturu zemlje koja hladi otpadnu sirovinu, dok je
gravitacija dodatno sabija oslobadajuc¢i pritom 30%
prostora. Prazni se samo onda kada je 100% pun, a to je
moguce nadzirati i putem programa na kompjuteru, putem
Interneta. Za njegovo praznjenje potreban je samo jedan
radnik, odnosno voza¢ kamiona. Potreban kamion za ovu
vrstu posuda je jednostavniji od svih dosadasnjih
"smecara" jer se nadogradnja kamiona za otpad sastoji od
klasi¢ne duboke prikolice i grajfer ruke koja ima samo tri
hidraulicna teleskopa dok ostali "autosmecari" imaju
minimum 8 raznih hidrauli¢nih teleskopa §to znatno
usloZznjava odrzavanje, potroSnju hidro ulja a i podize
cijenu koStanja nadgradnje.

Osim toga, duboka prikolica kamiona moze sluZiti i na
transfer stanici (pretovarna stanica komunalnog otpada)
za prevoz otpada do deponije. Molok kontejneri su
smisljeni tako da je gotovo nemogu¢ pristup otpadu, kako
"sekundarcima" tako i Zivotinjama. Na taj nac¢in svedena
je na minimum moguc¢nost Sirenja zaraze.

Slika 7. Molok kontejneri razlicite zapremine
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Tabela 2. Poredenje isplativosti Molok sistema i
standardnog sistema sakupljanja otpada

MOLOK 5m® Kontjner

1.1.m’

Masa otpada kg\dan 300.000,00 300.000,00

Masa otpada po kg\kom 650 70
posudi

Potreban broj kom 461,5 4285,7
posuda

Usvojen broj kom 462 4286
posuda

Cena po eur\kom 6.500,00 300,00
komadu

CENA eura | 3.003.000,00 | 1.285.803,00
POSUDA
Potreban broj
kamiona

Broj posuda po posuda\kam 50 160
kamionu

Potreban broj kom. 9,24 26,7
kamiona

Usvojen broj kom. 10 27
kamiona

Cena po eur\kom 180.000,00 150.000,00
komadu

CENA eura | 1.800.000,00 | 4.050.000,00
KAMIONA

INVESTICIJA eura 4.803.000,00 5.335.803,00

1z predhodne tabele moZemo zakljugiti da su investicioni
troSkovi 20% veci kod sadaSnjeg sistema upravljanja
otpada nego kod Molok sistema.

Tabela 3. Proracun troskova isplate radnika

Molok 5m* Kontejneri

1.1m*

Potreban broj kom 1 3
kamiona
Broj
zaposlenih po
kamionu

vozad 1 1

radnik 0 3
Ukupno
zaposlenih

vozad 3 9

radnik 0 18
Bruto plata

vozac eur\mes. 800 800

radnik eur\mes. 500 500
Ukupno plata

vozad eur\mes. 2400 7200

radnik eur\mes. 0 9000

Plate godisnje eur\god. 28.800,00 194.400,00

6.ZAKLJUCAK

Na osnovu sadaSnje situacije u upravljanju otpadom u
Novom Sadu, moze se zakljuciti da organizovano
sakupljanje otpada pokriva oko 80% stanovnistva.

Novi sistemi upravljanja koje Kkoriste razvijene zemlje
zasnivaju se na stalnom unapredenju poslovnih procesa uz
poStovanje zahteva standarda kvaliteta i zaStite Zivotne
sredine u skladu sa odrZivim razvojem. Kvalitet Zivota
obuhvata zaStitu zdravlja i bezbednosti ljudi, zastitu
covekove i radne i Zivotne sredine i Stednju prirodnih
resursa.

Cilj rada bio je da ukaZe na nove metode u sakupljanju
otpada. Sakupljanje otpada u Srbiji, danas je prirodan
nastavak decenijske prakse nestandardizovanog i
neefikasnog sistema sakupljanja otpada. MenadZmenti
komunalnih preduze¢a se zadovoljavaju nabavkom
standardnih kamiona i kontejnera, bez ozbiljnijih analiza
efektivnosti i funkcionalnosti postojeceg sistema. Veliki
broj radnika po vozilu sa veoma malo efektivnog rada su
najéesci primeri prakse kolekcije otpada u Srbiji.

Osim upotrebnih vrednosti, Molok sistem predstavlja i
znacajan napredak u vizuelnom/estetskom pogledu. Tre-
nutni kontejneri predstavljaju ni malo lepu sliku na ulica-
ma naSih gradova: na kolovozima, zelenim povrSinama,
parking prostorima ili na uzanim prolazima, oni zauzi-
maju dragocen javni prostor.

Proracunom je prikazano da su troSkovi postojeceg sis-
tema sakupljanja otpada mnogo veci nego Sto bi bili za
Molok sistem. Neophodna su visoka pocetna ulaganja, ali
na dugoroé¢nom planu Molok tehnologija je mnogo isplat-
ljivija.
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RACIONALIZACIJA TRANSPORTA KOMUNALNOG OTPADA NA PRIMERU
ZAPADNOBACKOG REGIONA

RATIONALIZATION OF MUNICIPAL SOLID WASTE TRANSPORT ON THE
EXAMPLE OF WESTERN BACKA REGION

Biljana Rastovi¢, Goran Vuji¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast - INZENJERSTVO ZASTITE ZIVOTNE
SREDINE

Kratak sadrzaj — U radu su razmotrene mogucnosti eko-
nomski isplativog sistema sakupljanja i transporta komu-
nalnog otpada u opStinama Zapadnobackog regiona, koji
je u skladu sa vazecom zakonskom regulativom. Posebno
je razmotrena mogucénost izgradnje transfer stanica u
pojedinim opstinama, kao i njihov uticaj na troSkove
transporta otpada.

Abstract — The paper discussed about the possibility of
economically system of collection and transport of
municipal waste in West-Backa region, which is in
accordiance with applicable regulations. The possibility
of building transfer stations in some municipality is
consider especially, as well as their impact on the cost of
waste transport.

Kljuéne re¢i: komunalni
transfer stanice, troskovi.

otpad, transport otpada,

1. UvOD

Prema smernicama datim u Nacionalnoj strategiji
upravljanja otpadom razvijen je detaljan plan sakupljanja
i transporta komunalnog otpada u definisanom regionu.
Za potrebe rada obraden je Zapadnobacki region.

Nacionalna strategija za upravljanje otpadom uvela je
koncept integralnog upravljanja otpadom i predlaze
gradanima Srbije osnivanje 27 regiona za upravljanje
otpadom. U cilju organizovanja regiona za upravljanje
otpada neophodno je izgraditi najmanje 47 transfer
stanica. Transfer stanice ¢e doprineti organizovanju
boljeg upravljanja otpadom u postoje¢im uslovima.

Sa druge strane, izgradnja malih transfer stanica u zonama
koje nisu do sada bile pokrivene sakupljanjem otpada
obezbedi¢e prvi neophodan korak za proSirenje obima
sakupljanja na te zone.

2. PODACI O REGIONU

Zapadnobacki  region  nalazi se u  krajnjem
severozapadnom delu Republike Srbije. Zahvata 2,74 %
povrSine Republike Srbije, odnosno 11,25 % AP
Vojvodine. Zapadnobacki region ¢ine opstine (Slika 1.):
Sombor, Kula, Apatin, OdzZaci i njima je pripojena
meduopstinskim ugovorom o regionalnom upravljanju
otpadom i opstina Bac [2].

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio dr Goran Vuji¢, docent.

Prema popisu iz 2002. godine u Zapadnobackom regionu
bilo je 230 279 stanovnika. Ako se uzme da je prosecan
broj ¢lanova u domadinstvu 2.9, priblizan broj
domacinstava u ovom regionu 79 407 domacinstava.

ZAPADNDEACKI DKALG
WEST BACKA DISTRICT

Slika 1. Zapadnobacki region

2.1. Podaci o otpadu u regionu

Koli¢ine i sastav sakupljenog komunalnog otpada predu-
zeca, kojima je poverena delatnost sakupljanja i transporta
otpada do odlagalista, ne sprovode postupak merenja, niti
poseduju adekvatnu opremu, kako bi se ovaj postupak
primenio.

Buduc¢i da u Regionu ne postoje podaci o koli¢inama ot-
pada, za potrebe izrade ovog rada, izvrena je procena ko-
licine generisanog otpada, a uz uvazavanje svih znac¢ajnih
kriterijuma koji uti¢u na stepen produkcije otpada. Za ur-
bana naselja Sombor, Apatin, Kula i Crvenka, sa najzna-
¢anijim udelom industrijske proizvodnje, pretpostavljena
je kolicina od 1,3 kg otpada po stanovniku dnevno. Za
gradska naselja OdZake i Ba¢ pretpostavljena je koli¢ina
od 1 kg po stanovniku dnevno, dok je za neurbana, seoska
naselja, sa dominantnom poljoprivrednom proizvodnjom,
pretpostavljena koli¢ina od 0,6 kg po stanovniku na dan

[2].

Na osnovu prethodno utvrdenih vrednosti koeficijenata za
prosecne dnevne produkcije otpada i na osnovu podataka
0 obuhvatu stanovniStva uslugama organizovanog
sakupljanja otpada, izvrena je procena koli¢ine otpada
koji je generisan u Regionu tokom 2007. godine [2].

1792



Sombor | Apatin | Kula OdZaci | Ba¢ Region
Godisnje sakupljen otpad [t]

25.576 10.214 18.118 | 4.889 4452 | 63.249
Gradska naselja

24.423 9.167 13.981 | 3.628 2.222 | 53.421
Seoska naselja

1.153 1.047 4.137 1.261 2.230 | 9.828

Tabelal: Procena kolic¢ine sakupljenog otpada za 2007.
godinu

3. TRANSFER STANICE
Osnovni razlog za koris¢enje transfer stanica je smanjenje
troSkova za transport otpada do odlagaliSta. Pretovarom
malih koli¢ina otpada iz vozila za sakupljanje otpada
(sakupljaca) u veca vozila pretovarna (transfer vozila),
smanjuju se troSkovi prevoza i omogucava ekipama za
sakupljanje da racionalizuju vreme sakupljanja t.j. potro3e
manje vremena putuju¢i do udaljenih deponija, a utrode
viSe vremena na sakupljanje otpada. Na ovaj nacin se
takode smanjuje i potroSnja goriva kao i troSkovi za
odrZzavanje vozila, a sa druge strane se smanjuje intenzitet
saobracaja, ¢ime se smanjuje zagadenje vazduha i habanje
puteva.
Pored toga transfer stanice omogucavaju:

» Mogucnost provere otpada pre odlaganja

» Mogucnost boljeg odabira metode odlaganja

otpada

» Mogucnost koris¢enja reciklabilnih komponenti
U okviru transfer stanice moguce je izgraditi i centre za
sakupljanje razlicitig reciklabilnog materijala koje gradani
direktno donose. Centri mogu ponuditi i programe eduka-
cije kao sto je na primer za tretman baStenskog otpada,
kuénog opasnog otpada i reciklabila. Ovi visenamenski
centri su znacajni za opstinu jer potpomaZzu postizanje
ciljeva reciklaze, vrSe edukaciju javnosti o upravljanju
materijalima, i koriste materijale koji bi inace zavrsili na
deponiji [1].

3.1. Tipovi otpada sa kojima se rukuje na transfer
stanicama

Na transfer stanicama se rukuje sa opStinskim otpadom
koji nastaje pretezno u domacinstvima. Tipovi opstinskog
otpada se obi¢no izdvajaju i tretiraju odvojeno na transfer
stanicama:

> BaStenski otpad (zeleni otpad) obi¢no ukljucuje
liS¢e, pokoSenu travu, grane, kao i Zbunje.
Bastenski otpad se ¢esto odvaja kako bi mogao
da se kompostira ili upotrebi za proizvodnju
gnojiva, umesto da se Salje na odlaganje.

» Opasan kuéni otpad ukljucuje opasne materije
koje generiiSu domacinstva, kao Sto su proizvodi
za ciS¢enje, pesticide, herbicidi, automobilske
proizvode kao $to su motorno ulje, ulja za
koénice, antifriz, boja i sl.

» Reciklabili uklju¢uju odbacene materijale koji
mogu da se prerade radi dobijanja novih
proizvoda. NajceS¢i reciklabili ukljucuju: papir,
novinski papir, crne metale, plastiku, staklenu
ambalaZu, aluminijumske konzerve, motorna ulja
i gume.

Korisno je posebno izdvajati i gradevinski otpad i otpad
od ruSenja koji nastaje kao rezultat ruSenja ili izgradnje
zgrada, puteva i drugih objekata. On se obi¢no sastoji od
betona, cigli, drveta, krovnih materijala, gipsa, metala i
td. Ponekad se ovim otpadom upravlja odvojeno do
kuénog otpada, dok se u drugim slucajevima on meSa sa
kuénim otpadom [1].

4. BROJ | VELICINA TRANSFER STANICA U
ZAPADNOBACKOM REGIONU
Krajnji cilj implementacije plana upravljanja komunalnim
otpadom u praksi, kao i obaveza definisana Nacionalnom
strategijom za upravljanje otpadom, bi¢e pokrivenost svih
teritorija u oblasti Zapadnobackog regiona (urbanih i
seoskih) sakupljanjem i odvoZenjem ¢vrstog komunalnog
otpada na regionalnu sanitarnu deponiju. Da bi se smanjili
tro8kovi transporta i zbog velike udaljenosti pojedinih
opstinskih centara od lokalne sanitarne deponije (a tako i
zbog velikih udaljenosti pojedinih seoskih podru¢ja od
opstinskih centara), bice potrebno u pojedinim opStinama
formirati lokalne punktove za privremeno odlaganje sa-
kupljenog otpada (takode i sortiranje odnosno razdvajanje
pojedinih vrsta otpada). Ovi punktovi bi predstavljali
pretovarne transfer stanice.
Transfer stanice predstavljaju lokacije gde se otpad iz
lokalnih vozila za sakupljanje otpada privremeno skladisti
i pretovara u veca vozila kojima se odvozi na sanitarnu
deponiju.
PoloZaj i kapacitet transfer stanice zavisi od koli¢ine
otpada koji ¢e prihvatati, njegovog sastava, udaljenosti od
regionalne deponije i vrste naselja (sela ili gradovi). Nije
moguce odrediti standarde koji bi vazili za sve transfer
stanice, jer njhova uloga varira i u zavisnosti od
zakonskih akata, koji ¢e pratiti ovu oblast.
Broj stanovnika koji je upuc¢en na transfer stanicu moze
da varira u vrlo velikom rasponu (od 5.000 — 500.000).
Broj stanovnika u posmatranom regionu Kkoji ¢e biti
obuhvacen transfer stanicama je 104.478 (Kula — 51.122
stanovnika, OdZaci — 36.516 stanovnika i Ba¢ — 16.840
stanovnika). Kroz koli¢inu i strukturu otpada koji stvara,
stanovniStvo uti¢e na kapacitet i tehnologiju transfer
stanice, dok drugi navedeni faktori uticu na lokaciju.
Princip rada na transfer stanici se sastoji iz nekoliko faza:
1. Vozilo za sakupljanje otpada dovozi otpad na
transfer stanicu i istovaraju ga na plato ili u
prihvatni ko$ direktno
2. Manipulacijom buldoZera ili ru¢no (zavisno od
koli¢ine otpada i tipa stanice) otpad se kroz ko§
gura u specijalni kompaktor u kome dolazi do
viSestepene kompresije otpada
3. Sa druge strane kompaktora postavljaju se
kontejneri sa podiznom plocom u koje se gura
kompaktovani otpad
4. Kada se kontejner napuni, podiZe se plo¢a, dolazi
vuéno vozilo koje prevozi kontejner direktno na
deponiju
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Transfer stanica doprinosi zaStiti Zivotne sredine i
zdravlja ljudi, po viSe osnova:

» Redukuje se zagadenje vazduha i potrodnja
goriva sa obzirom da se povecava efikasnost u
sakupljanju i transportu otpada i tako se redukuje
potroSnja energije

» lzgradnjom transfer stanice obezbeduje se
mogucnost da regionalne deponije mogu da se
postavljaju u daleko bezbednijim zonama po
stanovnistvo, koje mogu biti i udaljenje od mesta
sakupljanja, kao i na povoljnijim lokacijama

» lzgradnjom transfer stanice redukuje se
transportno  opterecenje  na  regionalnim
deponijama

Transfer stanicu c¢ini betonski plato sa adekvatno urade-
nim saobrac¢ajnicama, na koji se obi¢no postavlja manja
kompaktorska jedinica za kompaktiranje otpada i odrede-
ni broj kontejnera. Projekti transfer stanice se medusobno
mogu dosta razlikovati. U rasponu od jednostavnih povr-
Sina sa ¢vrstom podlogom gde se otpad deponuje i gura
ravno u velike kontejnere ili kamione, do sloZenih pogona
gde se otpad sabija u posebnim uredajima kompaktorima i
kontejnerima. U opremu se mogu ukljuciti i prese za
sabijanje otpada.

Na osnovu prethodno navedenog i istraZivanja prostora
regiona koga ¢ine opStine Sombor, Apatin, Kula, OdzZaci i
Ba¢ optimalno reSenje je da se predvidi izgradnja tri
transfer stanice na lokacijama opstina Kula, OdZaci i Bac.
Prema prostornom planu opstine Kula, cija je izrada u
toku, kao potencijalna lokacija za transfer stanicu planira
se postojeca deponija u Kuli.

Takode postoji mogucnost da se transfer stanica moze
locirati i na drugom prostoru u skladu sa kriterijumima
utvrdenim za transfer stanice. Predlog za transfer stanicu
za opstinu OdZaci je sadaSnja deponija koja se nalazi
izmedu OdZaka i Deronja, oko 1,2 km udaljena od
magistralnog puta M18.

Najpogodnija lokacija za transfer stanicu opstine Ba¢ je
postojeca deponija koja se nalazi na 2,5 km od Baca, na
putu prema Plavni. Lokacija je pogodna zbog izmene
saobrac¢ajne infrastrukture, ¢ime bi bili smanjeni troskovi
sakupljanja otpada i transporta na transfer stanicu.

JoS jedna prednost u odabiru postojece deponije kao
pogodne lokacije je Sto se zemljiSte nalazi u vlasnistvu
javnog komunalnog preduzeca ,, Tvrdava“ Bac.

Kod ovakvog tipa transfer stanice komulani otpad se prvo
ubacuje u kanal koji je postavljen direktno iznad
stacionarnog kompaktora. Prilazni put autosmecara mora
biti pod nagibom, sa obzirom da se kanal u koji se
ubacuje otpad, nalazi na odredenoj visini u odnosu ha
kontejner za transfer. Kompaktibilan kontejner za transfer
je povezan sa stacionarnim kompaktorom gde hidrauli¢na
presa sabija otpad u kontejner. Kontejneri za transfer
moraju da budu ojacani da bi mogli da izdrZe pritisak
sabijanja. Napunjen kontejner se transportuje na transfer
stanicu a na njegovo mesto se stavlja prazan.

U Kuli se, na osnovu predvidene koli¢ine generisanog
otpada na nedeljnom nivou u proseku dnevno napune tri
kontejnera od 32m°. Napunjeni kontejneri se transportuju
na regionalnu deponiju u tri ture tokom jednog dana i
prazni se vracaju na transfer stanicu. Prose¢na Kili¢ina

otpada koja se generi$e na dnevnom nivou je oko 85m®,
gustine 800kg/m®. U OdZacima se dnevno generise oko
52m* maksimalno sabijenog otpada, koji se transportuje
do regionalne deponije u dva kontejnera od 32m? dva puta
dnevno.

Xt A2 Al AL ALY
CIRE A

Tm"lw TRANSFER TRANSFIR

STANICA STANICA STANICA

= Biologko-mehanitki

ional
D C tretman m&l

Slika 2: Organizaciona stuktura

Nedostatak ovog sistema jeste to Sto nema dovoljno
prostora da prihvati povecane koli¢ine otpada u vreme
vrinog opterecenja u toku dana, i nema moguénosti za
izdvajanje otpada.

Na transfer stanici u Bacu je predviden plato na kome c¢e
biti smeStena dva preskontejnera za sabijanje otpada. Ovaj
tip transfer stanice ima jednostavnu infrastrukturu,
prilazni put, rampu, ogradu, plato i montazni objekat za
zaposlene.

Preporuka je da se transfer stanica u Kuli i OdZacima
projektuju tako da se u njima vrsi direktan pretovar
otpada u stacionarni kompaktor povezan sa transportnim
kontejnerom. Ovakav tip transfer stanice bi trebao da se
nalazi na platou koji je dovoljno prostran za izgradnju
zgrade za pretovar, prilaznog puta za auto-smecare i
prilaznog puta za vozila za transfer.

Za transfer stanicu u Bacu se preporucuje upotreba
preskontejnera za sabijanje otpada. Tip transfer stanice,
preporuten za opStinu Ba¢, podrazumeva postojanje
platoa na koji se istovara otpad iz auto-smecara, a potom
se rucno ili sistemom pokretnih traka vrsi ubacivanje
otpada u kontejnere u kojima se vrsi presovanje otpada.
Nakon punjenja, preskontejner se transportnim vozilom,
navlakacem, transportuje do Regionalne deponije na kojoj
se istovara.

Princip rada na stanici je jednostavan, na platou se
istovara otpad iz auto smecara i zatim se otpad ru¢no
ubacuje u preskontejnere u kojima dolazi do viSestepene
kompresije otpada. Svaki napunjen preskontejner se
transportuje do regionalne deponije kamionima. Za
potrebe transporta otpada potrebna su dva kontejnera od
20 m°. Princip prevoza otpada sa svih transfer stanica se
moZe organizovati kao sistem razmene kontejnera gde se
podrazumeva pocetak radnog dana sa dono3enjem praz-
nog kontejnera na pocetnu lokaciju, ostavljanje praznog
kontejnera na toj lokaciji i preuzimanje punog kontejnera,
transport do deponije, praznjenje i transport praznog
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kontejnera do transfer stanice na kojoj se prazan kontejner
prakti¢no zamenjuje punim [2].

4.1. Poredenje troSkova prevoza otpada sa i bez
transfer stanice
Transfer stanice za otpad imaju vaznu ulogu u integral-
nom sistemu upravljanja otpadom opStine i sluze kao veza
izmedu programa sakupljanja otpada u okviru opstine i
kona¢nog odlagalista otpada. Transfer stanice sluze jednoj
osnovoj svrsi — konsolidovanju otpada iz viSe vozila za
sakupljanje otpada i prebacivanju otpada u vecéa vozila,
velikih zapremina, a radi isplativijeg transporta do uda-
ljenih odlagalista.
Da bismo dosli do modela komparacije troskova prevoza
otpada sa i bez transfer stanice potrebne su nam sledece
predpostavke:
» Trodkovi za izgradnju i rad transfer stanice
» Prose¢na nosivost kamiona za prevoz otpada
direktno na deponiju
» Prose¢na nosivost kamiona za prevoz odpada od
transfer stanice do deponije
» Prose¢na cena transporta

MODEL POREBENJA TROSKOVA PREVOZA OTPADA SA | BEZ
TRANSFER STANICE

—+—Treskiviza
Iranster sharicy

—
=

= Troshovibez
ransier starsce

Cena prevoza
[Ef]

i

Troskovirads,
[ b F g T
trinder starsce

0 e e

Opsti | Udaljenost | Dnevna Broj Broj
na od koli¢ina kontejner | dana
regionalne | otpada a i vrsta | sakuplja
deponije kontejner | nja
a otpada
Kula 46 km 57t 3 250
kontejnera
od 32 m®
Odzac 37 km 37t 2 250
i kontejnera
od 32 m®
Bac 56 km 18t 2 250
preskontej
nera od 20
m3
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Grafik 1: Model poredenja reoSkova prevoza sa i bez
transfer stanice

Na osnovu grafika vidi se da je za opStine koje su
udaljene viSe od 52 km (povratno putovanje), neophodno
izgraditi transfer stanice, radi isplativijeg transporta
otpada do konac¢nog odlagaliSta (deponije). Dok je za
opStine koje se nalaze blize u odnosu na regionalnu
deponiju to nepotrebno odnosno neisplativo.

Slede¢com tabelom dat je prikaz transfer stanica u
Zapadnobackom regionu:

Tabela 2: Transfer stanice u Zapadnobackom regionu

5. ZAKLJUCAK

Pravilno sakupljanje i tretiranje ¢vrstog komunalnog
otpada predstavlja jedan od najvecih izazova dana3njice.
Ovaj problem ima veliki uticaj na Zivotnu sredinu, te
svaka nepravilnos pri sakupljanju i transportu moze imati
velike negativne posledice. Jedna od najznacajnijih jeste
emisija metana sa deponija, koji ima 23 puta veci uticaj
na stvaranje efekta staklene baste od ugljen dioksida.
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PROCENA ATMOSFERSKE DISTRIBUCIJE POLIHLOROVANIH BIFENILA
PRIMENOM POLIPARAMETARSKOG MODELA

ASSESSMENT OF ATMOSPHERIC DISTRIBUTION OF POLYCHLORINATED
BIPHENYLS USING POLYPARAMETER MODEL

Nevena Senk, Mirjana Vojinovié-Miloradov, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast: INZENJERSTVO ZASTITE ZIVOTNE
SREDINE

Kratak sadrZaj — U radu je uraden pregled osnovnih
karakteristika polihlorovanih bifenila, kao i njihov uticaj
na zZivotnu sredinu. Pored toga, opisana je raspodela ovih
polutanata izmedu gasovite i cestiche faze u atmosferi, jer
raspodela predstavlja kljucni parametar koji kontroliSe
atmosferski transport, depoziciju polutanata i reaktivnost
jedinjenja u vazduhu. Raspodela gas/c¢vrsto u atmosferi se
predstavlja koeficijentom particije. Pomocu poliparame-
tarskog modela izracunat je koeficijent particije gas/
¢vrsto i proveravana primenljivost ovog modela porede-
njem sa eksperimentalno dobijenim vrednostima.

Abstract — The paper contains basic characteristics of
polychlorinated biphenyls and their effect on the
environment. Also, the partition of this pollutants between
gas and particulate phase in the atmosphere has been
described, because partition is the key parameter that
controls atmospheric transport, deposition of pollutants
and reactivity of compounds in the air. Gas/particle
partition in the atmosphere is represented by gas/particle
partitioning coefficient. Using polyparameter model, the
gas/particle partitioning coefficent has been calculated
and its applicability has been checked by being compared
with experimentally gained values.

Kljuéne reéi: polihlorovani bifenili, koeficijent raspodele
gas/cvrsto, PP-LFER

1. UvVOD

Zivotna sredina je prirodno okruZenje i okruZenje koje je
stvorio ¢ovek, ali i pojave i delovanja, kao Sto su klima,
jonizujuca i nejonizujuca zragenja, buka i vibracije.

Kako bi se Zivotna sredina zaStitila, potreban je skup
razli¢itih postupaka i mera uz pomo¢ kojih se sprecava
ugrozavanje zivotne sredine, smanjuje ili uklanja ve¢
ucinjena Steta.

Perzistentni organski polutanti ugroZavaju Zivotnu
sredinu, jer su veoma toksiéni za biosistem, a karakterise
ih visoka postojanost, isparljivost i lak transport u
Zivotnoj  sredini.  Perzistentni  organski  polutanti
obuhvataju tri grupe jedinjenja: pesticide, industrijske
hemikalije (polihlorovani bifenili) i sporedne produkte
sagorevanja i proizvodnje [1].

NAPOMENA:

Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada C¢iji
mentor je bila dr Mirjana Vojinovié-Miloradov, prof.
Emeritus.

2. POLIHLOROVANI BIFENILI

Polihlorovani bifenili predstavljaju grupu aromati¢nih,
sintetskih, organskih  jedinjenja. Ova jedinjenja
karakteriSe visoka lipofilnost, znacajna toksi¢nost i visok
stepen otpornosti na degradacione procese u medijumima
Zivotne sredine. lzraZena perzistencija na spoljasnje
uticaje ¢ini ih tipiénim predstavnicima grupe perzistentnih
organskih polutanata. Polihlorovani bifenili imaju
molekulsku formulu Cj,Hy00Cly, gde se 1-10 atoma
vodonika moze zameniti odgovaraju¢im brojem atoma
hlora (slika 1). [2]

(cnn”‘\szé H‘E(C')"
Slika 1. Struktura polihlorovanih bifenila [3]

Prema broju i poloZaju atoma hlora, postoji ukupno 209
izomera i homologa PCB-a koji se nazivaju kongeneri.
Ovi kongeneri se ozna¢avaju brojevima od 1 do 209, to
je prihvatila Medunarodna unija za ¢istu i primenjenu
hemiju (IUPAC-International Union of Pure and Applied
Chemistry). Polihlorovani bifenili se nisu Koristili kao
pojedinac¢na jedinjenja, ve¢ kao smeSa od 50 i vise
kongenera i upotrebljavani su u zatvorenim sistemima kao
Sto su transformatori, kondenzatori, vakuum pumpe, a i u
otvorenim sistemima kao $to su npr. usporivaéi gorenja,
dodaci pesticidima, bojama, cementu, lakovima, papiru za
kopiranje, voskovima, adhezivnim i mazivnim uljima.
Glavni izvori emisije PCB-a u Zivotnu sredinu bili su
otvoreni sistemi i ispustanja iz zatvorenih sistema [4].
Upotreba u otvorenim sistemima je zabranjena, tako da su
sadasnji izvori isparavanja odlagalista transformatora,
kondenzatora i ostalog otpada koji sadrzi PCB-e, kao i
neadekvatno  odlaganje  otpada na  otvorenim
povrSinamaf[4].

Proizvodnja polihlorovanih bifenila se zabranjuje ’70-ih
godina XX veka usled toksi¢nosti i potencijalne
kancerogenosti, zakonom o kontroli toksi¢nih supstanci.
Takode, ogranicava se i upotreba PCB-a [1].
Polihlorovani bifenili imaju relativno nizak napon pare,
ali uprkos tome isparavaju iz tla, tako da prisustvo,
particija i transport u atmosferi predstavljaju osnovni
mehanizam prenosa molekula PCB-a kroz Zivotnu sredinu
[5]-

Specifi¢ne fizicko-hemijske karakteristike PCB su da se
nalaze u te¢nom agregatnom stanju na temperaturi od
25°C, da imaju izraZenu oksidativnu i termicku stabilnost,
visoke tacke kljuc¢anja i paljenja, hemijsku intertnost i
neeksplozivnost, slabu rastvorljivost u vodi i izrazenu
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rastvorljivost u organskim rastvaracima, narocito u
ugljovodonicima i lipidima. KarakteriSu ih i niska
elektri¢na i visoka toplotna provodljivost [1].

Dominantan uticaj na fizicko-hemijske karakteristike
kongenera polihlorovanih bifenila imaju poloZaj i broj
atoma halogena u bifenilnom jezgru. Sa povecanjem
stepena zamene vodonika i hlora, osobine kongenera
polihlorovanih bifenila postaju izrazenije. Rastvorljivost u
vodi i napon pare opadaju, dok toksicnost, stabilnost i
rastvorljivost u mastima raste [5].

3. RASPODELA POLIHLOROVANIH BIFENILA U
ATMOSFERI

Raspodela polihlorovanih bifenila izmedu gasovite i
Cesticne faze ambijenta je klju¢ni parametar Kkoji
kontroliSe atmosferski transport, depoziciju polutanata i
reaktivnost jedinjenja u vazduhu [6].

Procesi particije su povezani sa procesima transporta, i
odreduju koliko ¢e materije biti rasporedeno u gasovitoj,
tecnoj i ¢vrstoj fazi. Particija zavisi od rastvorljivosti
jedinjenja, gustine, polarnosti, jonskog stanja i napona
pare neke supstance [7].

Transport polihlorovanih bifenila od izvora emisije do
tacaka akumulacije, primarno se odvija kroz atmosferu i
zbog toga je ambijentalni vazduh vrlo znac¢ajan medijum
za izucavanje intermedijumskog rasprostiranja PCB-a.
Koncentracione nivoe polihlorovanih bifenila u atmosferi,
u znacajnom stepenu definiSu mehanizmi ravnotezne
raspodele izmedu vazduha i drugih delova Zivotne sredine
(vode, zemljista, biotskog materijala), zavisno od
apsolutne temperature i fizicko-hemijskih karakteristika
pojedinih kongenera. Sama particija izmedu medijuma, ili
razlicitih faza istog medijuma, vaZzan je korak u
odredivanju sudbine PCB-a u Zivotnoj sredini [5].

3.1. Koeficijenti raspodele

Koeficijenti raspodele se primenjuju pri modelovanju
fenomena prenosa i raspodele mase izmedu razli¢itih
medijuma Zivotne sredine. Dve faze heterogene smese
nalaze se u ravnoteZi, ukoliko su im jednake temperature
(termicka ravnoteza), pritisci (mehanicka ravnoteza) i ako
se nalaze u medusobnoj faznoj ili difuzionoj ravnotezi [5].
Nakon uspostavljanja ravnoteze, na makro nivou ne
postoji transport mase izmedu faza, postignute ravnotezne
koncentracije komponenata u svakoj fazi ostaju
konstantne, a njihov odnos kvantifikuje se koeficijentom
ravnotezne raspodele.

Najvazniji  parametar raspodele jeste ravnotezni
koeficijent raspodele izmedu &vrste i gasovite faze u

atmosferskom vazduhu, K, [m®vazduha ,g~ aerosoli],

na osnovu koga se moZze odrediti koncentracija
komponente u gasovitoj fazi uzorka vazduha, uz pomo¢
koncentracije na cesti¢noj fazi [5]:

Ky = =2 1)

gde je Cp [mol/ g aerosoli] koncentracija molekula

povezanih i sorbovanih u cesticama, a Cg [mol/m®
vazduha] koncentracija molekula u gasovitoj fazi. Kp se
takode moZe izraziti u bezdimenzionom obliku (Kp"),
mnoZenjem sa koncentracijom ukupnih suspendovanih
Cestica (eng. total suspended particles - TSP
[ ug aerosoli/m® vazduha])

Ko = C"C'—TSP =K, TSP @

G
pri emu Ky~ predstavlja odnos broja molova na cesticama
aerosoli i broja molova u gasovitoj fazi, u istoj zapremini
vazduha [5].
Adsorpcija na aktivnoj povrSini cestica aerosoli i
apsorpcija u organskoj materiji istih partikula,
predstavljaju dva osnovna mehanizma kojima se opisuje i
definie raspodela PCB-a izmedu gasovite i ¢vrste faze u
vazduhu.
Kako bi se na jednostavan nacin pretpostavila gas-
¢esti¢na raspodela, proucavani su razli¢iti eksperimentalni
i teorijski pristupi. Autori se jo$ uvek ne mogu sloZiti oko
osnovnog mehanizma koji kontroliSe proces raspodele,
tako da su, na osnovu dosadasnjih istrazivanja, moguce
samo grube procene gas-cesti¢ne distribucije [8].

4. MATERIJAL | METOD

Na osnovu fizi¢cko-hemijskih, toksikoloskih i transportnih
karakteristika, kao i udela koje imaju u ukupnoj masi
emitovanih polihlorovanih bifenila, za istrazivanje su
izabrani sledeci kongeneri:

— PCB 28 (2,4,4’-trihlorbifenil),

—  PCB 52 (2,2’,5,5’-tetrahlorbifenil),

— PCB 101 (2,2’,4,5,5’-pentahlorbifenil),

- PCB 118 (2,3’,4,4’,5-pentahlorbifenil),

— PCB 138 (2,2’,3,4,4’ 5-heksahlorbifenil),

— PCB 153 (2,2’,4,4’,5,5’-heksahlorbifenil) i

- PCB 180 (2,2,3,4,4’,5,5’- heptahlorbifenil).
Navedeni kongeneri predstavljaju klju¢ne indikatore, i jo$
se nazivaju i EPA kongeneri. lzabrani kongeneri
predstavljaju klju¢éne indikatore zbog svoje visoke
koncentracije u tehni¢kim smeSama i uzorcima iz Zivotne
sredine.

4.1. Uzorkovanije na teritoriji Vojvodine i

eksperimentalne vrednosti Kp

Aktivno uzorkovanje ambijentalnog vazduha na prisustvo

PCB-g, sa ciljem utvrdivanja particije gas/¢vrsto, izvrseno

je na 24 reprezentativne tacke regiona, prema sledecem

rasporedu [5]:

— R. Srbija — Novi Sad, Panc¢evo i Kragujevac (3x3
lokaliteta)

— R. Hrvatska — Zadar (Cetiri lokaliteta) i Zavizan
(jedan lokalitet)

— R. Bosna i Hercegovina — Sarajevo i Tuzla (2x5
lokaliteta).

Lokacije uzorkovanja, ¢iji su rezultati koriS¢eni u radu,

nalaze se u VVojvodini, ta¢nije u Novom Sadu i Pancevu.

Na teritoriji opStine grada Novog Sada, lokacije

uzorkovanja selektovane su na osnovu udaljenosti od

potencijalnog izvora emisije polihlorovanih bifenila i

prema posebnom znacaju koje imaju za lokalno

stanovnistvo. Na osnovu datih kriterijuma odabrana su

slede¢a mesta uzorkovanja [5]:

— NIS Rafinerija nafte Novi Sad, plato ispred
vatrogasne stanice, idustrijska zona grada (lok. N1)

— Naselje Sangaj, dvoriste predskolske ustanove u
Osmoj ulici (lok. N2)

— Centar grada, dvoriSte Gradskog sekretarijata za
zaStitu i unapredenje Zivotne sredine (lok. N3)
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Prema slicnim kriterijumima, na teritoriji opStine

Pancevo, uzorkovanje je sprovedeno na slede¢im

lokacijama [5]:

— Rafinerija nafte Pancevo, industrijska zona grada
(lok. P1)

— Hemijska industrija Pancevo, industrijska zona grada
(lok. P2)

— Centar grada, dvoriSte Skupstine grada Panceva (lok.
P3)

Postavljanje uzorkivaca i proces aktivnog uzorkovanja

vazduha na ovim lokalitetima izvrSeno je u periodu od

maja do jula 2003. i 2004. godine, u ciklusima od po 24

¢asa, po tri dana na svakoj lokaciji, osim na lokalitetima

P1 i P2 gde je uzorkovanje izvedeno cetiri dana.

Uzorkovanje aktivnim uzorkiva¢ima izvrseno je u Novom

Sadu od 02. — 04. jula, a u Pancevu od 27. — 30. juna.

Prose¢na dnevna temperatura vazduha iznosila je 19°C

tokom ¢itavog perioda uzorkovanja [5].

4.2. Poliparametarski model
Poliparametarski linearni odnosi slobodnih energija (eng.
poly-parameter linear free energy relationships — PP-
LFERs) koji opisuju apsorptivnu raspodelu  su
odgovaraju¢i model za particiju u organsku materiju.
Particija se odvija u fazu organske materije koja se ne
rastvara u vodi (eng. water insoluble organic matter —
WIOM) i moZe da se na pravi nagin prikaZe u sledecoj
jednacini koja predstavlja PP-LFER [9][10]:

3
logK;,(m”/g)=sS; +aA +bB; +IL; +VWV, +c (3)

gde su S;, A;, B;, L i V; Abrahamovi deskriptori koji su
specifi¢ni za svako jedinjenje i predstavljaju [9]:

S; - mogucénost polarizacije/depolarizacije,

A - sposobnost primanja elektrona (=donor H-veze),

B; - sposobnost davanja elektrona (=primalac H-veze),

Li - logaritmovana vrednost Kkoeficijenta particije
heksadekan/vazduh,

Vi - McGowan-ova zapremina.

s, &, b, i v predstavljaju deskriptore specifi¢ne za sorbent
(tj. cesticu) koji odgovaraju Abrahamovim deskriptorima,
zajedno sa odgovaraju¢om konstantom c. Sorbent
deskriptori se mogu izracunati preko viSe-linearne
regresije, upotrebom eksperimentalnih logKp vrednosti
kao zavisnih promenljivih i Abrahamovih deskriptora kao
nezavisnih promenljivih [10].

Kako bi se utvrdilo da li su PP-LFER validni za
predvidanje Kp vrednosti za poluisparljiva organska
jedinjenja, u okviru nau¢nog istrazivanja Hans Peter H.
Arp et al. [10], proucavani su uzorci iz razlicitih oblasti i
njihove Kp vrednosti dobijene preko PP-LFER poredene
su sa literaturnim podacima.

Preporuka je da se za izracunavanje Kp vrednosti preko
PP-LFER koriste uzorci Berlin Winter i Duebendorf Fall,
jer oni predstavljaju dobre modele za opSta sorpciona
svojstva terestrijalnih aerosola [10]. U okviru studije Hans
Peter H. Arp et al. [10] potvrdeno je da su
eksperimentalni podaci Kp blizu predvidenih Kp vrednosti
za n-alkane, polihlorovane bifenile i organohlorine, tako
da su PP-LFER predvidanja odgovaraju¢a za ova
jedinjenja.

5. REZULTATI I DISKUSIJA

Preko ranije utvrdenih eksperimentalnih rezultata sa
lokacija na podru¢ju grada Novog Sada i Panceva,

izracunate su logaritmovane vrednosti koeficijenta
particije gas/¢vrsto, kako bi se poredili sa rezultatima
matemati¢kog modelovanja preko PP-LFER.
Logaritmovane vrednosti Kp prikazane su u tabeli 1. Posto
su Kp vrednosti koje su bile izuzetno male zamenjene sa 0
u tabeli 1. logaritmovane vrednosti na tim mestima nisu
prikazane.

Tabela 1. Logaritmovane vrednosti Kp na lokacijama u
Novom Sadu i Pancevu

logK, | logK, | logK, | logK, | logK,
PY ] P2 | P3) | (NO | (N2)

2.1369 - - -
PCB 52 |]1.9045]1.8042|2.8919| 2.3132 | 1.5914
PCB 101 | 1.7112| 1.6215] 2.9888 - -
PCB 118 - - - - -
PCB 138 | 1.9635| 1.5832 ] 2.7256 | 2.4977 | 2.0380
PCB 153 | 1.9841| 1.5813 | 2.8639 | 2.4494 | 2.1049
PCB 180 |2.3198 | 2.3990 | 3.3990 | 2.8831 | 2.6490

logK,

Kongener (N3)

PCB 28

2.0862

Posto je kao izabran model za predvidanje raspodele
polihlorovanih bifenila izmedu gasovite i cesticne faze u
atmosferi uzet poliparametarski model, izracunavanje Kp
vrednosti se odvija preko sledecih jednacina:

- Gornji nivo (Berlin Winter)

logK, =1.38-S+0.63-L+0.98-V +0.42-B+3.20-A-7.24 (4)
- Donji nivo (Duebendorf Fall)

logK, =1.19-S+0.66-L+0.73-V +0.03-B+3.47-A-7.08 (5)
Obe vrednosti se izrazavaju u m*/g, sto se razlikuje od
uobicajenog izrazavanja koeficijenta particije u m*/ g
vaze za uslove 15°C i 50% relativne vlaznosti.

Izradunavanje koeficijenta particije preko PP-LFER za
polihlorovane bifenile se postize preko Abrahamovih
deskriptora [11]. Treba uogiti da za polihlorovane bifenile
deskriptor A=0 [11].

Rezultati izradunavanja logaritmovanih Kp vrednosti
prikazani su u tabeli 2.

Tabela 2. Prikaz logaritmovanih vrednosti koeficijenta
particije gas/¢vrsto za sedam indikatorskih kongenera:
gornji nivo (Berlin Winter) i donji nivo (Duebendorf Fall)

log Ke (m*/g) - log Kp (m¥g) —

aingantet Bgrli; (Win%)er Du?abe;t(jorfglzall
PCB 28 1.2955 0.9586
PCB 52 1.7736 1.3848
PCB 101 2.5207 2.1061
PCB 118 2.8174 2.4302
PCB 138 3.3812 2.9462
PCB 153 3.2646 2.8241
PCB 180 4.0772 3.6140

Nakon izracunatih vrednosti preko poliparametarskog
modela, potrebno je te vrednosti porediti sa
eksperimentalno dobijenim vrednostima, kako bi se
utvrdilo da li se ovaj model moze primeniti za procenu
atmosferske distribucije polihlorovanih bifenila.

Na slici 2. prikazano je poredenje logaritmovanih
vrednosti Kp dobijenih eksperimentalnim i rac¢unskim
putem — preko poliparametarskog modela.

Primecuje se razlikovanje eksperimentalnih od racunskih
vrednosti, $to se manifestuje odstupanjem od linije 1:1.
Dve tacke koje se nalaze na ovoj liniji, i u kojima se
priblizno poklapaju eksprimentalna i racunska vrednost,
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su na lokaciji P2 za kongener PCB 52 — Berlin Winter
(gornji nivo) i na lokaciji P3 za kongener PCB 180 —
Duebendorf Fall (donji nivo). Za ostale vrednosti se

uocavaju odstupanja. Na x-osi se nalaze tacke, koje su
posledica pomenutih vrlo niskih  eksperimentalnih
vrednosti Kp, koje su predstavljene znakom “-“ u tabeli 1.
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Slika 2. Poredenje logKp dobijenih eksperimentalnom i racunskom metodom preko PP-LFER

6. ZAKLJUCAK

U okviru rada prikazani su podaci koji su dobijeni
eksperimentalno na podrucju Vojvodine u dva grada —
Novom Sadu i Pancevu, a zatim poredeni sa racunski
dobijenim koeficijentima pomoc¢u PP-LFER.

Posle uradenih poredenja eksperimentalnih podataka sa
rezultatima upotrebe poliparametarskog modela, moze se
zakljuciti da su se samo 2 tacke od ukupno 84 priblizno
poklopile po svojim vrednostima. Odstupanja i razlika u
vrednostima dovodi do zaklju¢ka da se ovaj model ne
moZe primeniti za predvidanje atmosferske distribucije
polihlorovanih bifenila.

Primena modela bi mogla da se postigne izracunavanjem
sorbent deskriptora za podru¢je ispitivanja, preko
izracunatih eksperimentalnih podataka, Sto bi omogucilo
manje odstupanje racunskih od eksperimentalnih
podataka.
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ANALIZA RAZVOJA KRITERIJUMA ZA VREDNOVANJE PROIZVODA U
PROGRAMIMA ZA OZNACAVANJE O ZASTITI ZIVOTNE SREDINE

ANALYSIS OF CRITERIA DEVELOPMENT ENVIRONMENAL
LABELLING PROGRAMS

Ninoslava Ignjatovi¢, Igor Budak, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INZENJERSTVO ZASTITE ZIVOTNE
SREDINE

Kratak sadrzaj — Oznacavanje o zastiti Zivotne sredine,
kao manje formalni alat za upravljanje zastitom Zivotne
sredine, se intenzivno razvija ve¢ duZi niz godina. Cilj
ovog rada je da se detaljnije predstave procedure razvoja
kriterijuma za vrednovanje proizvoda u okviru
proizvodnih kategorija u programima za oznacavanje 0
zaStiti Zivotne sredine sa posebnim akcentom na program
Evropske unije.

Abstract — Environmental labeling, as less formal tool for
environmental management, has been developing
intensively for years. The aim of this paper is to show
analysis of criteria development for products evaluation
within production categories in environmental labeling
programs of European Union.

Kljuéne re€¢i - Oznake o zadtiti
kriterijumi

1. uvoD

Oznacavanje o zastiti Zivotne sredine ili eko-oznacavanje
predstavlja jedan od takozvanih mekanih instrumenata u
politici zaStite Zivotne sredine, usmeren na trZiste.
EkoloSka svest javnosti odlucujuc¢a je za implementaciju
eko-oznaka. PotroSa¢i kupovinom ¢ine ekoloski izbor
kada izmedu dva sli¢na ili jednaka proizvoda odaberu onaj
sa eko-oznakom. Na taj nacin jasno stavljaju do znanja
proizvodacima da ¢e kupovati samo one proizvode koji ne
zagaduju  Zivotnu sredinu  nepotrebno.  EkoloSka
prihvatljivost postala je ,,dodatni kvalitet” proizvoda [1].

2. OZNAKE O ZASTITI ZIVOTNE SREDINE
TIPA |

Programi ovog tipa su poceli da se razvijaju najpre na
nacionalnom nivou, pri ¢emu je drZzava (odnosno njene
institiucije) uglavnom bila glavni inicijator i organizator
razvoja i primene ovakve vrste programa. Potom su poceli
da se razvijaju regionalni sistemi eko-oznacavanja na bazi
nacionalnih, prevashodno u cilju olakSavanja shalaZenja
potro3aca pri kupovini i odabiru usluga, kao i radi
pokrivanja veceq trzista. Do sada je identifikovano vise od
35 nacionalnih oznaka i 2 regionalne oznake.

Prvi regionalni program oznacavanja o zaStiti Zivotne
sredine je razvila i implementirala grupa skandinavskih
zemalja: Danska, Finska, Island, Norveska i Svedska pod
nazivom ,,Nordic Swan Label“. Drugi regionalni program
je razvila Evropska unija [2].

Zivotne sredine,

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bio doc. dr Igor Budak.

3.~ PROGRAM ZA OZNACAVANJE O
ZASTITI ZIVOTNE SREDINE EVROPSKE UNIJE

Program za eko-oznacavanje EU je dogovoren od strane
ministra za zaStitu Zivotne sredine u decembru 1991. god.,
definisan dokumentom Council Regulation N0.880/92 u
martu 1992. god., a postao pravosnazan oktobra 1992.
godine [3].

Namera programa je da oznaka ,,promovise dizajn,
proizvodnju i koriSéenje proizvoda, a njegov Stetni uticaj
da bude minimalan”. Programom su obuhvadeni
svakodnevni potroSacki proizvodi osim hrane, pica i
lekova. Medutim, po novoj Regulativi broj 66/2010, na
osnovu ¢lana 6. stav 5, pre razvoja kriterijuma za hranu i
prehrambene proizvode eko-oznac¢avanja Evropske unije,
kao Sto je definisano u Uredbi (EC) broj 178/2002
Evropskog parlamenta i Saveta od 28. januara 2002.
godine, polaZzu se opSta nac¢ela i zahtevi zakona o hrani i
uspostavlja se procedura po pitanjima bezbednosti hrane.
Komisija ¢e preduzeti studiju, do 31.12.2011. godine

najkasnije, istrazuju¢i  izvodljivosti  uspostavljanja
pouzdanih  kriterijuma  koji ~ pokrivaju  ekoloSke
performanse tokom celog Zivotnog ciklusa ovih

proizvoda, ukljucujuci proizvode ribolova i akvakulture.
Studija bi trebala da razmotri mogué¢nost da samo oni
proizvodi sertifikovani kao organski mogu ispuniti uslove
za dodelu eko-oznake EU, da bi se izbegla zabuna kod
potro3aca [4].

Osnovni ciljevi koje EU Zeli da ostvari ovim programom
su [3]:

. Redukcija Stetnih uticaja na Zivotnu sredinu,
ekoloski neispravnih proizvoda koji su na trziStu unutar
zemalja EU;

. Delovanje na ekoloSko osveS¢ivanje proizvodaca
i potroSaca o ekoloSkom uticaju proizvoda na trzistu;

. Unapredenje ekoloskih karakteristika proizvoda
Sirom EU;

. Nove trziSne mogucénosti
uvoznike proizvoda sa eko-oznakom.

za proizvodace i

Eko-oznaka Evropske unije predstavlja simbol u obliku
cveta koji moZe da se koristi za robu i usluge koje imaju
niZi uticaj na Zivotnu sredinu od proizvoda iste namene, tj.
usluga iste funkcije. Na slici 1 je prikazana eko-oznaka
EU [3].
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Slika 1. Ekoloski znak Evropske unije [3]

Uvodenje  jedinstvenog  eko-oznacavanja u EU,
predstavljalo je odgovor na rastu¢i broj nacionalnih
procedura razvijenih od strane drZava EU, jer je relativan
uspeh ovih nacionalnih procedura za oznacavanje inicirao
interesovanje potroSaca za zaStitu Zivotne sredine, kao i
hitne zahteve za proceduru eko oznacavanja koja ¢e na
celoj teritoriji koju obuhvata EU, imati kredibilitet i biti
prepoznatljiva [3].

3.1. Naé¢in izbora grupa ekolo3ki ispravnih proizvoda

Grupe ekoloski ispravnih proizvoda su dobijene kao
rezultat sugestija dobijenih od strane svih zainteresovanih
strana, u koje spadaju [2]:

. Nacionalna kompetentna tela;
. UdruZenja potro3aca;

) Ekoloske grupe (pokreti);

. Trgovacki sindikati i prodavci.

Na osnovu studije izvodljivosti se procenjuje podesnost
grupe ekolodki ispravnih proizvoda za eko-oznaku, pri
¢emu je opésti cilj donoSenje odluke da li ¢e eko-oznaka
funkcionisati u okviru konkretne grupe proizvoda. U ovoj
fazi su obuhvacene i informacije sa trZiSta, izvestaji,
konsultacije nosilaca kapitala, kao i prosudivanje o
standardima performansi. Ukoliko je doneta odluka da se
nastavi, sprovodi se studija koja razmatra zivotni ciklus te
grupe proizvoda u cilju razvoja specifi¢nih ekoloskih
kriterijuma. Periodi¢cno se izraduju stru¢ne studije koje
imaju za cilj definisanje novih grupa ekoloSki ispravnih
proizvoda koje treba da budu prioritetne za razvoj u
sledecih nekoliko godina. Rezultati i zakljucci ovih studija
se objavljuju na internet stranici EU eko-oznake
http:/ec.europa.eu/ecolabel/ kao i u informatoru Flower
News — The Europian EcoLabel u digitalnoj formi koji se
pojavljuje periodi¢no [3].

3.2. Proizvodi i EU eko-
oznakom

Eko-oznaka se moZe dodeliti za usluge i proizvode.
Ekolo3ki ispravni proizvodi i usluge su svrstani u grupe, u
okviru kojih su definisane kategorije proizvoda, odnosnho
usluga. Do sada je programom obuhvaceno 12 grupa, od
¢ega je 11 grupa ekoloski ispravnih proizvoda, sa ukupno
23 kategorije proizvoda, 1 grupa usluga koja sadrzi 2
kategorije usluga i 2 grupe/kategorije proizvoda u razvoju.
Grupe ekoloSki ispravnih proizvoda c¢ine: namestaj,
elektri¢na oprema, odeca, podni pokrivaéi, proizvodi od
papira, ,,uradi sam” grupa, vrtlarstvo, ¢iS¢enje, aparati za
domacinstvo, lubrikanti, ostale stavke za domacinstvo i
hotelski smeStaj. Slika 2 prikazuje pojedine ekolo3ki
ispravne proizvode kojima je dodeljeno pravo na

usluge obuhvaéeni

koris¢enje eko-oznake Evropske unije iz grupe ,uradi
sam” kategorije ku¢ne boje i lakovi.

‘-wim M.
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Slika 2. Pojedini ekoloski ispravni proizvodi kojima
je dodeljeno pravo na koriséenje eko-oznake
Evropske unije

4. POSTAVLJANJE KRITERIJUMA ZA EKO-
OZNAKU EVROPSKE UNIJE

Za uspostavljanje i reviziju kriterijuma za svaku grupu
ekoloski ispravnih proizvoda odgovorna je Evropska
Komisija na taj nacin §to daje mandat Bordu sacinjenom
od Kompetentnih tela i Konsultantskog foruma u koji
ulaze sve relevantne zainteresovane strane — nevladine
organizacije, kao Sto je Evropski biro za zaStitu Zivotne
sredine, trgovacka asocijacija itd. [5].

Kao ,vodeta zemlja” za odredenu grupu ekoloSki
ispravnih proizvoda, nominovana je svaka drZava ¢lanica
EU koja ima svoje Kompetentno telo za administriranje
procedure na nacionalnom nivou. Kompetentna tela koja
moraju biti nezavisna i neutralna, primaju prijave za
dobijanje EU eko-oznake i odluéuju da li proizvodi
zadovoljavaju niz kriterijuma ili ne. Ova tela takode imaju
ulogu u promovisanju procedure medu proizvodacima i
potrosac¢ima [5].

Procedura razvoja kriterijuma za eko-oznacavanje u EU je
relativno transparentna. Moze da sudeluje svako ko je
zainteresovan i voljan da ulozi vreme i novac [2].

Pri formiranju kriterijuma, analizirane oblasti obuhvataju
[2]:

. Detaljnu laboratorijsku analizu sastava,
o Podatke o celokupnom Zivotnom
proizvoda,

Stetne sporedne produkte,

Prisustvo freona,

Biorazgradnju i odlaganje otpada,
Potrosnju energije u proizvodniji,
Efikasnost koris¢enja fosilnih goriva,
Prisustvo gasova koji uticu na pojavu efekta
»Staklene baste”,

. Moguénost reciklaze,

. Buku i njen uticaj na ekosistem.

Uspostavljeni kriterijumi vaZe ¢etiri godine. Nakon isteka
ovog perioda se revidiraju, da bi se uzele u obzir promene
na trzistu, tehnoloSka dostignuca i sl. Revizija je moguca i
pre isteka roka, ukoliko okolnosti tako zahtevaju. Ovo
omogucava da EU eko-oznaka odrZzava nivo i da uvek
predstavlja simbol dobrih ekoloskih standarda. [3]

Kod objavljivanja izbora novih kategorija, odnosno novih
grupa ekoloski ispravnih proizvoda kao i u slucaju revizije
kriterijuma, objavljuje se kalendarski plan sa datumuma
isteka vaZznosti starih, odnosno pocetak vaZznosti novih
kriterijuma [3].

ciklusu
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4.1. Dobijanje eko-oznake Evropske unije

Proizvodaci ¢iji proizvodi zadovoljavaju kriterijume treba
da traze od Kompetentnog tela prijavni paket koji sadrzi
jasna korak-po-korak uputstva za dobijanje eko-oznake
EU. Popunjena aplikacija se predaje nacionalnom
Kompetentnom telu koje je analizira i prosleduje sa svojim
misljenjem i preporukom Evropskoj komisiji, odnosno
Bordu kompetentnih tela koje donosi kona¢nu odluku
ve¢inom glasova. Kriterijumi za sve trenutno pokrivene
grupe ekolodki ispravnih proizvoda se mogu naci na
website-u EUEB-a [3].

Dodeljena EU eko-oznaka moZe da se Koristi u
marketingu iskljucivo tog proizvoda u bilo kojoj zemlji
EU, kao i u Norveskoj, Islandu i Lihtenstajnu. Svaka
kompanija i svi ekoloSki ispravni proizvodi kojima je
dodeljena eko-oznaka EU objavljuju se istovremeno na
website-u EU — www.ec.europa.eu/ecolabel tako da su na
ovaj nacin spreéene prevare i lazno predstavljanje [2].
Aplikacija za dodelu eko-oznake naplacuje se 500 €, a
novac se ne refundira ukoliko je proizvod ocenjen
negativno. Period vaZnosti oznake je cetiri godine, a
nakon toga se proizvod reevaluira. Po isteku godinu dana,
proizvoda¢ uplacuje 0.10 — 0.15 % od godidnjeg bruto
prihoda od prodaje proizvoda [3].

Kriterijumi se definiSu na osnovu najvalidnijih dostupnih
informacija u tom momentu i usavrSavaju se u skladu sa
napretkom nauke i tehnologije. Preporuke se razvijaju u
konsultacijama sa industrijom, univerzitetima, naucno
istrazivackim ustanovama i nevladinim ekoloSkim
organizacijam [3].

Broj dodeljenih EU eko-oznaka brzo raste. U okviru
internet stranice je razvijen elektronski katalog sa bazom
podataka svih dodeljenih EU eko-oznaka, gde je
omogucéeno pretraZivanje po grupi ekoloski ispravnih
proizvoda, proizvoda¢ima (provajderima) usluga i
drzavama u kojima je proizveden ekolo3ki ispravan
proizvod, odnosno u kojima se prodaje.

Kako nevladine organizacije imaju veoma visok
kredibilitet medu potroSac¢ima, nekoliko njih je zamoljeno
da podrze Flower - Cvet, kroz objaSnjavanje znacaja i
prednosti kupovine proizvoda koji nose EU eko-oznaku.
U sklopu toga je krajem 2007. godine kreirana nova
internet stranica sa adresom www.eco-label.com u koju je
ugradena i spomenuta podrska nevladinih organizacija [2].

5.CILJEVI EKO-OZNACAVANJA |
KRITERIJUMA

Treba napomenuti da je glavni cilj eko-oznacavanja da
podstakne potroSate da Kkupuju ekolodki ispravne
proizvode. Kao posledica toga, proizvodaci su stimulisani
da proizvode na ekolo3ki nagin.

LCA studija se koristi u cilju odredivanja klju¢nih pitanja
u vezi sa uticajem proizvoda na Zivotnu sredinu. Projekat
treba da se sprovodi u skladu sa smernicama grupe
eksperata studija oznacavanja. Prema ovim smernicama,
studija eko-oznac¢avanja mora da sadrzi Sest faza, to su
[3]:

. Studija izvodljivosti,

Studija trzista,

Inventar Zivotnog cikusa (LCI),

Procena uticaja na Zivotnu sredinu (LCA),
Postavljanje kriterijuma,

abrwnE

6. Prezentacija predloga nacrta za odluku komisije.

Ciljevi kriterijuma su [3]:

e  Upotreba materijala na viSe odrziv nac¢in (imajuci u
vidu analizu Zivotnog ciklusa),

e  QOgranicavanje upotrebe eko-toksi¢nih jedinjenja,

e  Ogranicavanje nivoa toksi¢nih ostataka,
e  QOgranicavanje doprinosa proizvoda
vazduha,

e  Promovisanje trajnijih proizvoda,

e  Razmisliti o proizvodu i njegovim funkcijama,
proizvod moZe da se Kkoristi efikasnije,

e Umanjenje energije, potrodnje materijala i socio-
ekonomskih uticaja tokom Zivotnog ciklusa proizvoda,

e  Ponovna upotreba. Dizajn proizvoda takav da se lako
rastavlja kako bi se delovi mogli ponovo koristiti,

e  ReciklaZa. Izbor materijala koji se mogu reciklirati,

e Popravka. Da proizvod bude lak za popravku, na
primer, putem modula koji ga mogu lako promeniti,

e  Zamena Stetnih materija sa sigurnijim alternativama.

zagadenju

6. RAZVOJ KRITERIJUMA ZA PROIZVODNU
GRUPU - OSTALE STAVKE ZA DOMACINSTVO -
KATEGORIJA DUSECI

Kriterijumi su postavljeni na nivoima Kkoji promovisu
etiketiranje duSeka koji su proizvedeni uz smanjen uticaj
na Zivotnu sredinu.

Logo cveta na duSeku nam govori da se rizik od
alergijskih reakcija smanjuje, da je zagadenje vazduha i
vode tokom proizvodnje ograni¢eno, da su opasne
materije za zdravlje i Zivotnu sredinu minimizirane, da
nisu prisutne supstance koje oStecuju ozonski omota¢, da
proizvod traje onoliko dugo koliko konvencionalni
madraci.

U ¢lanu 5. Propisa EU 880/92 o osnivanju Seme eko-
oznacavanja se navodi da grupa ekolo3ki ispravnih
proizvoda treba da bude osnovana na takav nacin, na koji
bi svi konkurentski proizvodi sluzili istoj svrsi i imali
ekvivalentnost koriS¢enja u okviru jedne grupe. [3]

U cilju definisanja grupe ekolo3ki ispravnih proizvoda,
mora se definisati zajednicki imenitelj i saznati koje
konkurentske proizvode potroSa¢i mogu da izaberu.
Postoje razlike izmedu funkcionalnih zahteva, privatnih
potroSacda sa jedne strane i institucionalnih potro3aca (npr.
bolnice) sa druge strane [3].

Kategorija proizvoda za duSeke se sastoji od razli¢itih
vrsta duseka. Zbog toga nije moguce identifikovati jedan
“tipican” duSek koji pokriva celu grupu proizvoda. Zbog
raznolikosti, grupa duSeka mora da bude podeljena u
razne kategorije. LCA studija obuhvata uzorak od svake
kategorije. Za utvrdivanje kategorija, vazi da rezultujuca
grupa treba da obuhvati sve kategorije proizvoda, za
svaku kategoriju bi trebalo da bude moguce da se prikupe
podaci sa trZiSta i podaci potrebni za LCA studije. To
znaci da izabrana kategorija takode treba da se koristi od
strane proizvodaca, trgovaca i potroSaca, svaka kategorija
bi trebalo da se sastoji od proizvoda koji su uporedivi za
najrelevantnije aspekte, tako da se jedan “tipi¢an”
proizvod moze identifikovati kako bi manje ili vise bio
predstavnik za celu kategoriju. Ovaj proizvod “uzorak” ¢e
se koristiti u LCA studiji.

Na osnovu navedenih zahteva, madraci su kategorizovani
prema jezgru materijala i to na: lateks madrace (poznati i
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kao lateks pena ili memorijska guma), poliesterske
madrace (poznati i kao PUR pena ili memorijska plastika),
madrace sa  unutradnjim  oprugama  (federima),
skandinavske madrace/krevete i madrace od drugih
materijala (npr. pamuka ili kokosovih vlakana).

Razlike izmedu kategorija bi trebalo da budu veée od
razlika unutar jedne kategorije. Ova Kkategorizacija u
skladu sa gore navedenim uslovima je ve¢ u upotrebi.
Kategorije duSeka za LCA studiju se u potpunosti ne
podudaraju sa kategorijama identifikovanim u studiji
izvodljivosti [3].

U cilju uspostavljanja odgovarajucih kriterijuma za eko-
oznaku za duSeke, potrebna je i analiza stanja trZiSta. Na
osnovu broja prodatih madraca iz svake kategorije,
predstavnici duSeka mogu biti definisani i prostudirani. U
tom smislu, nacionalne i kulturne preferencije za odredene
kategorije duSeka su takode relevantne. Informacije o
uvozu i izvozu dudeka su potrebne izmedu ostalog da se
proceni da li na trziStu dominiraju veliki proizvodaci. To
takode moze biti korisno u proceni uticaja transporta na
ukupan uticaj duSeka na Zivotnu sredinu.

Na trZistu Evrope se najviSe prodaju du3eci sa oprugama —
64%, zatim duSeci od poliestera 22% i duSeci od lateksa
svega 14%. Podaci o proizvodnji, uvozu i izvozu unutar
Evropske unije pokazuju da se veliki broj duSeka
proizvede i proda unutar iste zemlje. Ovo se posebno
odnosi na duseke sa oprugama. Ovi podaci su dobijeni od
proizvodacda duSeka. Skuplji prevoz takode objaSnjava
za$to uvoz uglavnom potice iz susednih zemalja. [3]
Sledece kategorije treba kvantifikovati u LCA studiji:
OsiromaSene abioticke resurse, globalno zagrevanje
(efekat staklene baste), ljudsku toksi¢nost, acidifikaciju,
ozon, eutrofikaciju, smog, ekotoksicnost.

Pored ovih kategorija uticaja na Zivotnu sredinu, postoje i
druge kategorije uticaja na Zivotnu sredinu koje se takode
¢esto koriste u LCA studiji. Ove kategorije uticaja su:
koriS¢enje energije (fosilnih i obnovljivih izvora energije),
reciklaze, fizi¢ki aspekti (buka i miris) i otpad. [3]
Relevantni uticaji na zivotnu sredinu u vezi sa ovim
dodatnim kategorijama uklju¢eni su u studiju. Struktura
LCA studije se zasniva na gore navedenom spisku
kategorija uticaja na Zivotnu sredinu.

Cilj je da se identifikuju najvazniji uticaji na Zivotnu
sredinu. Rezultati LCA studije se koriste za formulisanje
predloga za kriterijume eko-oznaka za dueke. Da bi se
postigao ovaj cilj, procesi koji igraju ulogu u Zivotnom
ciklusu madraca moraju biti identifikovani i za odabrani
broj materijala, uticaj na Zivotnu sredinu treba
kvantifikovati kako bi bio dat uvid u znacaj ovih uticaja,
pogodnost materijala, kao i proporcije koje doprinose
procesu. [3]

7. ZAKLJUCAK

Na osnovu podataka prikazanih u radu i analize razvoja
kriterijuma za vrednovanje proizvoda u okviru
proizvodnih kategorija, moze se zakljuciti da je razvoj
kriterijuma sveobuhvatan, kompleksan proces.

dokazi

Zahteva obimne studije izvodljivosti, analize Zivotnog
ciklusa, analize trziSta, smernice, nau¢no zasnovane

informacije, znanja eksperata, uceSce raznih organizacija,
koordinaciju svih odgovornih — zemalja, stru¢njaka i

vreme. Razvoj kriterijuma je proces koji traje godinama.

Pred odgovornim za projekte su veliki napori koji moraju

da se uloZe. Kroz analizu razvoja kriterijuma u okviru

proizvodne grupe — duseci, prikazani su postupci za razvoj
kriterijuma. Najzahtevniji uslovi za proizvodace jesu
da njihov proizvod ispunjava postavljene
kriterijume u okviru izabrane kategorije proizvoda.
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TEHNOLOSKI PRIKAZ PRERADE POVRSINSKE VODE - REKA SAVA, FABRIKA
VODE "BARIC"

REVIEW OF TREATMENT TECHNOLOGIES SURFACE WATER - RIVER SAVA,
PLANT "BARIC"

Sanja Sarcevi¢, Jelena Radoni¢, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INZENJERSTVO ZASTITE ZIVOTNE
SREDINE

Kratak sadrZzaj — U master radu je prikazan stepen
efikasnosti rada sistema za preradu povrSinske vode na
osnovu iskustvenih viSedecenijskih podataka u reSavanju
prakticnih problema. PaZnja je usmerena na opis prerade
sa vrlo kompleksnim sklopom tehnolo3kih operacija.
Abstract — Master work is showing degree efficiency of
system for Treatment Surface Water based experiences,
data which collected more decades ago and solving
practically problems. Attention is directed on the review
technology process which include very complex composite
of technologies operation.

Kljuéne redi: povrsinske vode, pulzator, talozenje.
1. UVOD

Voda, kao Zivotni uslov opstanka ¢oveka na naSoj planeti
sama po sebi predstavlja ,sredinu®, ali u odnosu na
ljudske potrebe — i kvantitativno i kvalitativno vrlo
nepostojanu, kolebljivu. Na taj nacin, ¢ovek je na ve¢itom
,frontu®, bore¢i se bilo za nju bilo protiv nje [3].

Razvoj tehnologije i tehnike poboljSava kvalitet Zivota, ali
se istovremeno drasti¢no udaljava od ekologije i njenih
zakonitosti. Problem zagadenja povrSinskih voda se
najcescée javlja u ve¢im naseljima koja imaju potrebu za
velikom koli¢inom vode i koja produkuju velika
zagadenja, zatim u industrijskim procesima, privrednim
kapacitetima i dr. Zbog nemogucénosti da se ovi problemi
reSe, iz raznih  tehni¢ko-ekonomskih razloga, postupno
dolazi do pretvaranja prirodnih vodotoka u kolektore
otpadnih voda.

Za vodosnabdevanje stanovniStva koriste se podzemne i
povrsinske vode. PovrSinske vode se zahvataju iz "zivog"
toka i iz akumulacija (ukupan kapacitet izvoriSta je oko
250 miliona m*/god.). Podzemne vode se dominantno
koriste za vodosnabdevanje stanovnistva.

Iskoridc¢eni kapacitet postojecih izvorista podzemnih voda
za vodosnabdevanje, prema podacima iz Vodoprivredne
osnove Republike Srbije (VOS, 2002. godina), iznosi oko
23 m®s, odnosno oko 1/3 raspoloZivog potencijala, od
Cega stanovniStvo koristi oko 45%, industrija i javna
potrosnja ¢ine oko 25%, dok je ostalih 30% potroSnja pri
preradi vode i gubici u mrezi. Nepovratni gubici kod
vodosnabdevanja procenjuju se na oko 20% zahvacene
vode.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz diplomskog-master rada ¢iji
mentor je bila doc. dr Jelena Radonic.

Procenat domacinstava prikljuc¢enih na javnu vodovodnu
mrezu 2002. godine iznosio je 69%, a u 2008. godini
78,31% (RZS). Ovaj procenat je neSto veéi u AP
Vojvadini i iznosi 93,38 [6].

2. POVRSINSKE VODE | METODE
PRECISCAVANJA
Metode za pripremu vode za pi¢e obuhvataju citav niz
kompleksnih procesa i operacija, osnovnih i dopunskih,
koji se kombinuju u okviru precizno odredenog
tehnolodkog postupka. Tehnoloska Sema kondicioniranja
moZe biti vrlo jednostavna, kao Sto je slu¢aj kod
dezinfekcije vode, ali i krajnje kompleksna. Pokazatelji
kvaliteta vode su: fizi¢ki, hemijski i mikrobiolo3ki.
Za kondicioniranje vode koriste se sledece operacije i
procesi: meSanje, aeracija, koagulacija i flokulacija,
talozenje, flotacija, filtriranje i dezinfekcija, dok u
dopunske aktivnosti spadaju: oksidacija, sorpcija,
uklanjanje gvoZda i mangana, odstranjivanje amonijaka,
omeksSavanje, stabilizacija vode i druge [4].
Obrada i odstranjivanje mulja iz postrojenja predstavlja
sastavni deo kondicioniranja vode.
Postrojenje za preciS¢avanje vode objedinjuje objekte
procesa, opremu i hemikalije koje treba primeniti u
razli¢itim kombinacijama, a sve da bi se na tehni¢ki
realan i ekonomski opravdan nacin uklonili svi neZeljeni
sastojci iz sirove vode. Kombinacije mogu biti sledece:
e Dezinfekcija;
o Koagulacija, flokulacija, filtriranje i dezinfekcija;
e Koagulacija, flokulacija, taloZenje, filtriranje i
dezinfekcija;
e Koagulacija, flokulacija, flotacija, filtriranje i
dezinfekcija.
e U slucajevima posebno naruSenog kvaliteta
sirove vode, uz ve¢ nabrojane kombinacije,
mogu se primeniti:

e Aeracija,
e Oksidacijai
e Sorpcija.

Priprema vode za pice u Fabrici vode ,,Bari¢* ima sledeci
redosled operacija: oksidacija, koagulacija, flokulacija,
taloZenje, filtracija i dezinfekcija.

3. PRIMENJENE METODE PRERADE
POVRSINSKE VODE REKE SAVE U FABRICI
VODE "BARIC" U BARICU

3.1. Ulazni kvalitet vode - Reka Sava
Reka Sava je 60-tih godina razvrstana u Il kategoriju
vodotoka. Velika pogorSanja u kvalitetu vode nastaju
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usled degradacije sa vodama Kolubare (u koju se
ispustaju sve otpadne vode grada Obrenovca bez ikakve
prethodne obrade), koja se uliva u reku Savu uzvodno od
vodozahvatnog objekta. Postojece stanje redukovanih
privrednih aktivnosti na slivu daje trenutno stanje koje se
krece u domenu druge i trece Kklase. Shodno ovim
podacima cesti su problemi praceni relativno visokim
organskim opterec¢enjem, preko 47,0 mg/l utroSka KMnQO,
i mutnoci od preko 600 NTU jedinica u zimskom periodu.

3.2. Opis projektovanog vodovoda

Osnovnim projektom vodovoda, bilo je predvideno da se
zahvacena re¢na voda dovodi na instalaciju za
precis¢avanje sa omekSavanjem, da bi se posle
koagulacije, taloZenja, filtracije i dezinfekcije sa hlorom,
potiskivala u mrezu preduzec¢a i rezervoar na brdu koji
viSe nije u funkciji, kao i u radni¢ku koloniju preduzeca u
Baricu. Nakon revitalizacije postrojenja (2003.god.) i
uvodenja sistema za predozonizaciju (2005.god.), sistem
funkcioniSe besprekorno i sastoji se iz sledecih celina:

e Kaptazni objekti - glava, bunar sa pumpama za
sirovu vodu, dovodi od Save do kaptaznog
bunara i od bunara do taloZnika;

e Postrojenje za predozonizaciju;

e Dva dinamicka  kombinovana
"Pulsator";

e Filtarska zgrada sa cetiri brza, gravitaciona,
pescana filtra, sa prostorom za pripremu rastvora

taloznika

hemikalija, maSinskom salom, magacinom
hemikalija, prostorima  za  hloraparate,
elektricnom transformatorskom podstanicom,

laboratorijom, magacinom i sanitarnim ¢vorom;
Postrojenje za doziranje aktivnog uglja u prahu;
Rezervoar ¢iste vode zapremine 1200 m3
sastavljen od tri povezane komore;
e Dva cevovoda za odvajanje ¢iste vode u
preduzece i prema potroSacima; ® 300mm i
@ 400mm;
e Jedan cevovod @ 300mm za nhapajanje
rezervoara na brdu u Bari¢u, zapremine 2000 m®
(koji nije u funkciji).
3.3. Postrojenje za doziranje aktivnog uglja u prahu
U sluc¢aju akcidentnih situacija u reci Savi (npr. pojava
nafte i naftnih derivata, pesticida i dr.), projektovano je i
izgradeno postrojenje za doziranje aktivnog uglja u prahu.
Doziranje se obavlja u raspodelnoj komori taloZnika, a
iskoris¢eni aktivni ugalj se zadrZzava delom u muljnom
oblaku (i izbacuje se sa ekstrakcijom mulja), a delom na
povrsini ispune pescanih filtera (eliminiSe se prilikom
ispiranja pescanih filtera).

3.4. Kaptazni objekti

Kaptazni objekti su locirani uzvodno od postojeceg
vodovoda. Sastoje se od kaptazne glave u koritu Save,
dve gvozdene cevi ® 400mm koje dovode vodu gravita-
cijom od glave u kaptazni bunar, kaptaznog bunara u
kome su pumpe za sirovu vodu koje vodu izdiZu sa nivoa
Save na nivo taloZnika kroz gvozdeno livenu cev
® 400mm. Karakteristika ove kaptaZze na Savi je veliki
obim varijacije nivoa vode u reci. Zbog ovako velike
denivelacije, izmedu ekstremnih vodostaja, izveden je
kaptazni bunar sa vertikalnim dubinskim (bunarskim)
pumpama, koje su uvek pod vodom i pri najnizem

vodostaju Save, pa se ne postavlja problem visine
usisavanja centrifugalnih pumpi, kao ni njihovo punjenje
vodom pred start [1].

4. FAZE PRERADE VODE

4.1.1Faza prerade vode: Predozonizacija
Sistem za predozonizaciju u FV "Bari¢” u Bari¢u (u
daljem tekstu FVB), namenjen je za dezinfekciju sirove

vode ozonom (03) dobijenog iz te¢nog kiseonika (02) u

0zon generatoru.

Pozitivni efekati predozonizacije su:

Oksidacija organskih i neorganskih jedinjenja sa boljim
efektima flokulacije i filtracije bez stvaranja trihalome-
tana, uklanjanje algi, smanjenje potrebne kolicine
koagulanta, flokulanta, kao i fungicidnog sredstva (bakar—
sulfata) do 40 %, bolja organolepticka svojstva i dr.

4.2. 11 Faza prerade vode: Koagulacija i flokulacija

Koagulacija i flokulacija su procesi pripreme vode uz
primenu hemikalija za dalju obradu, tako Sto se
nerastvorene i koloidne materije pretvaraju u pogodan
oblik i to sa efikasnoS¢u uklanjanja iz vode od oko 95 do
99%, primenom taloZenja i filtriracije.

4.2.1. Koagulacija

Proces destabilizacije mikroskopski sitnih ¢estica, prika-
zan na slici 1, kojima se uz pomo¢ hemikalija neutralise
elekti¢ni naboj i omogucava spajanje u krupnije cestice
koje se brze taloze ili zadrzavaju u prostoru filterske
ispune naziva se koagulacija.

NajceSce koriséeni rastvori hemijskih jedinjenja tj. Koa-
gulanti, koji u reakcijama sa sastojcima vode i vodom
daju nerastvorive taloge su jedinjenja Al i Fe: alumini-
jum-sulfat, ferosulfat, ferohlorid, kalijum aluminijum sul-
fat (stipsa). U FVB, kao koagulant se najceSce Koristi
aluminijum-sulfat (Aly(SO,)3).

Sustina delovanja koagulanta je da u vodi grade flokule
aluminijum-hidroksida odnosno feri-hidroksida, ¢iji
tetraedarski atomi imaju pozitivno naelektrisanje na
rogljevima i privlace negativno naelektrisane cestice iz

vode, §to je prikazano na slici 2.
a -&

Slika 1. Destabiizacija cestica

o-H*
Al Fe!
=y !
*H-0O O-H'

Slika 2. Tetraedarski atomi alumunijum hidroksida

4.2.2. Flokulacija

Proces koji se nadovezuje na koagulaciju i ima zadatak da
omogu¢i intezivan dodir izmedu destabilizovanih cestica
¢ime se postize njihovo spajanje u krupnije frakcije
naziva se flokulacija. Kombinacijom niza faktora postize
se ukrupnjavanje flokula - povezivanjem viSe manjih
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flokula, kao i povecavanjem njihove teZine, 5to je
prikazano na slici 3.

Po svom sastavu polielektroliti koji se koriste kao
sredstva za flokulaciju mogu biti: mineralni i organski,

Po poreklu : sinteti¢ki i prirodni,

Po znaku naelektrisanja: katjonski sa pozitivnim
naelektrisanjem, anjonski sa negativnim naelektrisanjem,
prikazani na slici 4. i nejonski sa podjednakim brojem
pozitivno i negativno naelektrisanih grupa. U FVB se
koristi sintetick, anjonski aktivan polielektrolit, organskog
porekla.

Slika 3. Krupni aglomerati

negativno naelek- pozitivno naelek-

trisana Cestica trisana &estica

T

s — Ta— [a+ [a+
odn.

katjonski
polielektrolit

anjonski
polielektrolit

Slika 4. Polimeri lancaste i mrezaste strukture sa bo¢nim
lancima na cijim krajevima se javlja naelektrisanje

4.2.3. Optimalne doze hemikalija

Doza koagulanta i flokulanta koja ¢e dati najbolji efekat
odreduje se eksperimentalno, a uslovi pri kojima se
odreduju optimalne doze moraju odgovarati uslovima u
pogonu. DZar-test je ogled ispitivanja optimalne doze
hemikalija i radi se u seriji ¢asa u koje se ulije isti uzorak
sirove vode, sa razlig¢itim dozama hemikalija. Uredaj na
kome se gled izvodi naziva se flokulator i prikazan je na
slici 5. Sastoji se iz serijski vezanih magnetnih ili
propelerskih meSalica koje odreduju jednake uslove
meSanja u svim ¢aSama [1].

S mEOImO mIOTmIC

il

Slika 5. Flokulator

4.3. 1l Faza prerade vode: TaloZenje

Kombinovani objekti flokulator-taloznik se Kkoriste u
FVB, gde je iskoris¢ena mogucnost recirkulacije mulja,
¢ime se povecava broj cestica kod koagulacije i povrsina
dodira medu cesticama, ¢ime je poboljsana i flokulacija.
Ima viSe vrsta kombinovanih objekata, od kojih se
najéesce Kkoriste: akcelerator, precipitator i pulsator.
Pulsator, prikazan na slici 6, je kombinovani objekat koji
se koristi u FVB i ima specifican uredaj za flokulaciju
takav da se ona vrSi u oblaku mulja. Punjenjem i
praznjenjem zvona unosi se potrebna energija za
odrzavanje mulja u suspenziji i za meSanje koje
obezbeduje medusobno dodirivanje pahuljica [1].

Slika 6. Taloznik

Osnovni princip rada pulzatora je stvaranje muljne zavese
preko pulzacija pomoc¢u ventilatora. Sistem poseduje dve
nezavisne taloznice sa dva ventilatora (radni i rezervni).

4.4. 1V Faza prerade vode: Filtracija

U Fabrici vode u Bari¢u nalaze se ¢etiri brza gravitaciona
filtra sa peS¢anom ispunom razli¢ite granulacije i debljine
sloja peska. Svaka filterska jedinica ima sopstveni
upravljacki sistem, kompjuterizovan i nezavisan od
kvarova drugih filtera. Osim mehani¢kog, pri filtraciji se
obavljaju jo§ neka dejstva: hemijsko, kataliticko i
apsorpciono, biolosko, kao i taloZzno delovanje filtra.
Filteri se peru nakon 24 h rada, a po potrebi i ranije.

4.5. V Faza prerade vode: Dezinfekcija

Vecina voda u prirodi, a naroc¢ito povrsinskih, sadrZi,
skoro redovno mikroorganizme Kkoji se nalaze u
covecijem i Zivotinjskom izmetu, zatim jaja raznih
parazita i dr. Neki od sadrzanih mikroorganizama mogu
biti i patogeni naime, mogu biti nosioci zaraznih bolesti.
1z tog razloga sve vode, pre koriS¢enja za pi¢e, moraju da
se dezinfikuju. Dezinfekcija se moZze obaviti
prokuvavanjem, postupkom sa ultraljubicastim zracima,
ozonizacijom, hlorisanjem i dr.

Hlorisanje je nacin dezinfekcije vode hlorom, koji se vodi
moze dodavati u raznim oblicima. U Fabrici vode u
Baricu sa ciljem dezinfekcije vodi se dodaje elementarni
hlor.

Faktori koji uticu na efekat hlorisanja su: pH vrednost
(od slabo kisele do neutralne), mutnoca (pre hlorisanja
voda treba da se izbistri, zato $to hlor sa ¢iniocima
mutnoée organskog porekla stvara toksi¢ne materije),
temperatura (na nizim temperaturama baktericidna mo¢
aktivnog hlora je manja) [5].

5. OSNOVNI PARAMETRI KVALITETA VODE ZA
PICE

Zbog delikatnog vodozahvata sa mogué¢nosc¢u brzih akci-
denata i havarija, obavlja se permanentna, dvadeset-
¢etvorocasovna kontrola kvaliteta sirove i ¢iste vode.

U FVB se, srazmerno broju ekvivalentnih stanovnika
koji se snabdevaju pitkom vodom prema "Pravilniku o
higijenskoj ispravnosti vode za pi¢e", obavlja propisan
broj analiza klasiranih kao osnovni, proSireni i
periodi¢ni  pregledi vode za pi¢e od strane
akreditovane ustanove Gradskog zavoda za javno
zdravlje, Beograd.

U tehni¢koj laboratoriji, svakodnevno se konrolisu
sledec¢i parametri: temperatura, pH vrednost, boja,
miris, ukus, rezidualni aluminijum, rezidualni bakar,
rezidualni hlor, rezidualni ozon, nitrati, nitriti, sulfati,
gvozdje, mangan, hloridi i tvrdoc¢a vode.
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6. REZULTATI I DISKUSIJA

Analizama Gradskog zavoda za javno zdravlje u
prethodnoj godini je obuhvac¢eno 559 uzoraka giste vode
na distributivnoj mreZi i 71 uzorak sirove vode. Od
ispitivanih uzoraka ciste vode, za 14 uzoraka je konsta-
tovano da ne odgovaraju sa zdravstvenog aspekta (u pita-
nju je mikrobioloSka neispravnost). Uzrok mikrobioloske
neispravnosti je povecana koli¢ina bakterija iz grupe
aerobnih mezofilnih bakterija (pretezno Bacillus sp.)
kojima nije bilo ugroZeno stanovnistvo, jer ni u jednom
sluéaju nije doSlo do intervencije Gradskog zavoda za
javno zdravlje u vidu alarmiranja opasnosti po
zdravstveno stanje gradana.

Kompletna fizi¢ko-hemijska, bioloSka i mikrobiolodka
karakterizacija uzoraka vode Kkontrolisana je u
Laboratoriji Gradskog zavoda za javno zdravlje. Nalazi i
misljenja su uradeni u skladu sa ”Pravilnikom o
higijenskoj ispravnosti vode za pi¢e” (SI. list SRJ 42/98).
Na osnovu analiza izveStaja o ispitivanju na
viSegodiSnjem nivou, mogu se konstatovati sledece
vrednosti utroSka KMnO,: opseg vrednosti za sirovu vodu
od 9,15 mg/l do 47,55 mg/l, dok je opseg merenja istog
parametra za pijacu vodu od 2,24 mg/l do 6,17 mg/l, Sto
ukazuje na izuzetnu efikasnost rada sistema po pitanju
posmatranog parametra.

Povecano organsko opterecenje doprinosi masovhom
razvoju algi iz razdela Cyanophyta, koje su dodatno
oteZavale preradu vode na postrojenju. Za periode velikog
organskog opterecenja i velike mutnoce, sirova voda
pripada 111 Klasi, tj. spada u veoma zagadene.

UtroSak hemikalija za pomenute Kkarakteristike sirove
vode iznosi oko 3 g/m°® sirove vode ozona, 100 g/m?
sirove vode aluminijumsulfata, 0,88 g/m® sirove vode
polielektrolita i oko 3,5 g/m® filtrata hlora.

Izmerene vrednosti mutnoce za isti period su: za sirovu
vodu od 11,28 NTU jedinica do 627 NTU jedinica, dok se
izmerene vrednosti mutnoce u pijac¢oj vodi kre¢u od 0,21
NTU do 0,44 NTU jedinica, 8to takode potvrduje dobru
efikasnost rada sistema za preradu vode, uz veoma
oteZane uslove rada postrojenja.

Svi ostali parametri koji se analiziraju, kretali su se u
granicama MDK vrednosti.

7. ZAKLIJUCAK

PovrSinske vode su slozeni visekomponentni sistemi ¢ije
izu¢avanje zavisi od primene i usvajanja cinjenica,
principa i metoda hidrologije, hemije, fizike,
meteorologije, geologije, matematike, biologije i drugih
nauka, da bi se reSili problemi koji su u osnovi ekoloSke
prirode. Povrsinski tokovi i akumulacije su danas sve
znacajniji prijemnici otpadnih voda iz kanalizacionih
sistema i zagadenih spiranih povrSina, a tako nastali
fizicko-hemijski uslovi i antropogeni faktori pogorSavaju
kvalitet akvati¢ne sredine.

Prerada povrSinske vode reke Save, ciji je kvalitet
degradiran vodama Kolubare (u koju se ispustaju sve
otpadne vode grada Obrenovca bez ikakve prethodne
obrade), a koja se uliva u reku Savu oko 1000 m uzvodno
od vodozahvatnog objekta, dodatno je otezana i obavlja
se kombinacijom viSe tehnoloskih operacija, uz dvadeset-
¢etvorocasovnu kontrolu, u veoma dinami¢nim uslovima
rada.

Reka Sava je 60-tih godina rangirana u Il kategoriju
vodotoka, zatim je usledilo drasti¢no pogorSanje, s tim Sto
postoje¢e stanje redukovanih privrednih aktivnosti na
slivu daje trenutno stanje koje se kre¢e u domenu druge i
trece klase. Shodno ovim podacima, cesti su problemi
praceni relativno visokim organskim optere¢enjem, preko
47,0 mg/l utroSka KMnO, i mutno¢i od preko 600 NTU
jedinica u zimskom periodu.

Na osnovu analiza izveStaja o ispitivanju na viSegodis-
njem nivou, mogu se konstatovati sledece vrednosti
utroSka KMnO,: opseg vrednosti za sirovu vodu od 9,15
mg/l do 47,55 mg/l, dok je opseg merenja istog parametra
za pijacu vodu od 2,24 mg/l do 6,17 mg/l, izmerene
vrednosti mutnoce za isti period su: za sirovu vodu od
11,28 NTU jedinica do 627 NTU jedinica, dok se
izmerene vrednosti mutnoce u pijacoj vodi kre¢u od 0,21
NTU do 0,44 NTU jedinica, Sto ukazuje na izuzetnu
efikasnost rada sistema po pitanju posmatranih parametra.
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