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Apstrakt

Organizaciona kultura se kao deo savremenih organizacija pominje tek polovinom XX
proslog veka. Od tada pa do danas, ona predstavlja neodvojivi deo svake savremene
organizacije sveta rada. U ovom clanku, pokuSa¢emo da objasnimo osnovni pojam
organizacione kulture i njene klju¢ne elemente. Posebno ¢emo analizirati moguénosti
promene organizacione kulture i ulogu procesa globalizacije u ovoj promeni.

Kljuéne redi: organizaciona kultura, globalizacija, savremene organizacije

Abstract

Organizational culture as a part of modern organizations mentioned after the middle of
the twentieth century. From then until now, it is an inseparable part of any modern work-
organization. In this article, we will try to explain the basic concept of organizational culture
and its key elements. In particular we analyze the possibility of changing the organizational
culture and the role of globalization in this change.

Keywords: organizational culture, globalization, contemporary organizations

1. UVOD - POJMOVNO ODREDENJE ORGANIZACIONE KULTURE

Neki nasi autori, organizacionu kulturu definiSu kao sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti
1 normi ponasanja koje su C¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko
iskustvo, koji su manifestovani kroz simbole i koji usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje’.
Medutim, organizaciona kultura ima viSe mogucih definicija, tj. razliitih poimanja u
zavisnosti od razli€itih teorijsko-metodoloskih pristupa. Tako ¢e Gonzales (Gonzalez) 1987.
godine definisati organizacionu kulturu kao skup znaenja i simbola koje ljudi koriste za
organizovanje ideja, interpretaciju iskustva, donosenje odluka i vodenje akcija’.

O Rajli (O Reilly) organizacionu kulturu vidi kao vid drustvene kontrole koji se zasniva na
normama, odnosno ocekivanjima o tome koji su stavovi prihvatljivi u organizaciji, a koji to
nisu’.

Kako smo ve¢ uocili, u veéini definicija organizacione kulture pominju se vrednosti i norme.
Zato je posebno vazno definisati ove pojmove na kojima se temelji organizaciona kultura. Pod

! Janicijevi¢, N. (1997), Organizaciona kultura, Novi Sad: Ekonomski fakultet, Beograd i Uliks, Novi Sad.

* Gonzalez, R. (1987), Corporate culture modification: a guide for managers, Manila: Nationa Book Inc.

O Reilly, C (1989)., Corporations, culture and commitment: Motivation and social control in organizations,
California Management Review, 31, 9-25
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vrednostima podrazumevamo zamisljene ideje o tome §ta se u jednom drustvu, druStvenoj
grupi ili organizaciji smatra dobrim, vrednim i valjanim delanjem i ponaSanjem, a Sta ne.
Otuda ¢emo vrednosti svrstati u materijalne i nematerijalne, u zavisnosti od toga da li se njima
referiSe na sticanje materijalnog ili duhovnog (nematerijalnog) bogatstva.

Par exemplum, u jednoj organizaciji sveta rada vredno$¢u se moze smatrati sticanje novca, tj.
uvecanje kapitala, pa bismo za takvu organizacionu vrednost rekli da je materijalna. Sa druge
strane, ukoliko je klju¢na organizaciona vrednost lojalnost, postenje, preciznost i sli¢no, onda
je takva organizaciona vrednost nematerijalnog karaktera.

Sve vrednosti jedne organizacije sveta rada svrstane su u nepisani sistem vrednosti
organizacije. Ovakva sistematizacija vrednosti je vazna. jer se od svakog zaposlenog oc¢ekuje
da sledi organizacione vrednosti i da se ne ponasa u suprotnosti sa njima. Hijerarhija vrednosti
je posebno vazna, jer upucuje na to koja je vrednost vaznija, u slucaju bilo kakve dileme
zaposlenog u delovanju i postupanju unutar organizacije. Ove vrednosti su najéesce svrstane u
tzv. piramidu vrednosti.

Na organizacionim vrednostima zasnivaju se organizacione norme. Pod normama
podrazumevamo pravila ponasanja koja odraZavaju vrednosti organizacione kulture. Otuda je
jasno da postoji epistemolosko i pratki¢ko jedinstvo izmedu vrednosti i normi jedne
organizacije. Norme moraju da budu u skladu sa vrednostima i da iz njih proizilaze logicki.
Za razliku od organizacionih vrednosti koje su u najveéem broju slucajeva nepisane,
organizacione norme su zapisane u nekom od opitih akata organizacije. Zapisivanje normi' je
vazno, jer se time obezbeduje vece postovanje normi od strane uprave i zaposlenih, a
propisuju se i adekvatne sankcije usled neposStovanja organizacionih normi ili kulture u celini.
Svaki zaposleni treba da bude upoznat sa njima, $to najéeSée overava svojim potpisom na
pojedina¢nom aktu koji je naslovljen na njegovo ili njeno ime i potpisan od strane upravljaca
ili rukovodioca organizacijom.

Pod sankcijama podrazumevamo mere kojima jedna organizacija zeli da obezbedi ponasanje i
delanje zaposlenih u skladu sa organizacionom kulturom, tj. njenim vrednostima i normama.
Ove sankcije mogu biti dvojnog karaktera. Ukoliko se pozitivnim delovanjem, t;j.
nagradivanjem zeli posti¢i da ostali zaposleni po dobrom primeru slede organizacionu
kulturu, takve sankcije nazvacemo pozitivnim i obrnuto. Ako je kaznjavanje metod da se
zaposleni obaveZzu na postovanje organizacione kulture, re€ je o negativnim sankcijama.

Iako se Cesto misli da sankcionisanje u negativnom kontekstu ima vecu uc¢inkovitost, praksa je
pokazala da se ljudi lakSe privole da poStuju pravila nagradivanjem, pre nego kaznjavanjem.
Ovakva logika proistekla je upravo iz karaktera Jjudske prirode, koji se krece izmedu
antropoloskog optimizma i antropoloskog pesimizma’.

2. OSNOVNE ODLIKE ORGANIZACIONE KULTURE

Kao 1 kultura, organizaciona kultura se stice, a ne nasleduje se. To nas upucuje na nekoliko
osnovnih odlika organizacione kulture, koje su vazne zbog daljeg razumevanja nac¢ina na koji
je organizaciona kultura povezana sa nacionalnom kulturom. Pored toga, posebno je vazno i
zbog razumevanja nacina i mogucénosti promene jedne organizacione kulture.

Organizaciona kultura se ne nasleduje. Ona nema nikakvog genetsko ili bioloSko poreklo,
koje bi u genetski kod svakog od zaposlenih utisnulo sposobnost da se dela i vlada u skladu sa
organiazacionom kulturom. Naprotiv, njen karakter je socijalne i socioloSke prirode. To znaci

' Dobar primer za adekvatnost zapisivanja normi jeste postojanje Eti¢kog kodeksa u organizacijama sveta rada,
zahvaljujuci napretku poslovne etike kao nauke i kao dela prakticke filozofije.

* Negativan karakter ljudske prirode medu prvima su isticali Tukidid u svom delu Istorija Peloponeskog rata i
Tomas Hobs (Thomas Hobbes) u svom najpoznatijem delu Levijatan (Homo homini lupus est.).

580



sUniverzitete «
‘ Sin nergia 12. Medunarodni naucni skup sa Sinergija 2013.

da se organizaciona kultura stice zahvaljuju¢i procesu sekundarne socijalizacije u
organizacijama sveta rada. Upravo kroz proces socijalizacije, novi ¢lanovi organizacije sveta
rada imaju mogucénost da nauce organizacione vrednosti i norme i da se ponasaju u praksi u
skladu sa njima.

1z njene socijalne prirode, proistice i druga karakteristika organizacione kulture, a to je njena
deljivost. Deljivost organizacione kulture proistice iz moguénosti da novi zaposleni, koji
ranije nisu boravili i radili u organizaciji sveta rada, nauce njenu organizacionu kulturu i da
joj doprinesu kao subjekti. Deljivost organizacione kulture odnosi se i na sposobnost da se
ona prenosi sa jednog kolena na drugo, tj. sa jedne generacije na drugu, kao i nacionalna
kultura.

Kultura obuhvata materijalne i nematerijalne aspekte ljudskog Zivota, pa tako i organizaciona
kultura obuhvata te iste aspekte, samo na organizacionoj ravni. Materijalni aspekti
organizacione kulture su kulturni simboli, objekti i tehnologija, dok su nematerijalni aspekti
organizacione kulture: ideje, verovanja, vrednosti i na njima zasnovane organizacione norme.
Na kraju, ona je i adaptivna kako se navodi u citiranoj literaturi, Sto znac¢i da se zasniva pre
svega na sposobnosti ¢lanova jedne organizacije sveta rada da prihvate vrednosti i norme
organizacione kulture i da u skladu sa njom bude determinisano njihovo organizaciono
ponasanje. Organizaciona kultura koja nije prihvadena od strane zaposlenih, upravljaca ili
rukovodilaca, nema nikakav praktic¢ki znaca;.

Organizaciona kultura, kako je rekao Sajn (Schein) nastaje upravo kroz zajedni¢ko iskustvo
¢lanova organizacije, koje oni stidu resavanjem svakodnevnih problema'. Brojnost definicija i
poimanja organizacione kulture, on je pokuSao da prevazide kroz predlaganje odredenih
modela organizacione kulture koji su zasnovani na trima razli¢itim nivoima i to: povrsinski
nivo, koji sacinjavaju vidljive ekspresije organizacione kulture (poput primera, anegdota,
rituala, price, heroja i sli€no); srednji nivo, koji se zasniva na organizacionim vrednostima i
nivo temeljnih pretpostavki, koji je spolja najmanje vidljiv, a koji se zasniva na
fundamentalnim i nespornim uverenjima, na osnovu koji ¢lanovi organizacije ,,misle, osecaju
i deluju?.

ZnaCaj organizacione kulture se ogleda pre svega u efektivnijem 1 efikasnijem
decizionistickom procesu. Svaka odluka kao jedinica posmatranja zasniva se na odredenim
uverenjima 1 stavovima donosioca. Proces odlu¢ivanja je mnogo laksi i efikasniji u celosti
ukoliko svi ¢lanovi organizacije sveta rada dele zajednicki sistem vrednosti i organizacionu
kulturu. Ona je posebno vazna sa aspekta elementa kontrole nad zaposlenima, ali i kontrole u
trouglu odlu¢ivanje — izvrSavanje — kontrola, koji smo ve¢ pominjali.

Uloga organizacione kulture je posebno izrazena u moguénostima efikasnog suzbijanja i
reSavanja konfliktnih situacija, te uspostavljanja harmoni¢nih odnosa medu zaposlenima, Sto
je jedna od klju¢nih internih pretpostavki za uspesno poslovanje jedne organizacije sveta rada.

3. PROMENE KORPORATIVNE KULTURE

U nasoj nauc¢noj misli se globalizacija kao faktor promene organizacione kulture ne spominje.
Promene organizacione kulture analiziraju se sa aspekata razliCitih strategija i koriS¢enja
razli¢itih metoda promene’. Medu strategijama za promenu organizacione kulture navode se
direktna i indirektna strategija.

' Schein, E. H. (1985), Organizational culture and leadership, San Francisko: Jossey-Bass

* Schein, E. (1990), Organizational culture and adaptive organizations, u Sri Lanka Journal of Development
Administration, vol.7, 9-39

? Petkovié M. i drugi (2002), Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet, str. 405.
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Direktna strategija promene drugacije nazvana strategijom indoktrinacije se zasniva na
direktnom uticaju na stavove i vrednosti zaposlenih, koja u praksi proizvodi promenu u
njihovom ponasanju.Po naSem mis$ljenju, indoktrinacija zaposlenih je moguca samo u vrilo
ogranicenoj meri. Imajuéi u vidu da je svako od zaposlenih ve¢ stekao odredene navike,
verovanja i vrednosti, te da se ponasa u sklopu svog sistema vrednosti, nas je utisak da je
ovakav vid promene organizacione kulture vrlo upitan. Cak i ako bi bilo moguée da zaposleni
nekom vrstom indoktrinacije prihvati organizacionu kulturu svog poslodavca, vrlo je malo
izvesno da ¢e on biti u stanju da takvu organizacionu kulturu istinski sledi 1 istinski se zalaze
za nju.

Polazna pretpostavka da ¢e zaposleni pod uticajem neposrednog rukovodioca promeniti svoje
stavove vrlo je upitna. Poruke koje se upuéuju zaposlenima u tom slucaju moraju da budu
clare et distincte, te da budu u skladu sa mogucnostima recipijenta da razume takvu
komunikacionu poruku. Zato se koriste tri razliite vrste metoda, odnosno sredstava da se
ovakva strategija sprovede u delo: direktna komunikacija sa zaposlenim, neverbalna
komunikacija sa zaposlenim i simbolicka komunikacija sa zaposlenim.

Direktna komunikacija, bez obzira na to da li je usmena ili pisana, moze da dovede do
promene organizacione kulture u najkratem moguéem roku. Sa druge strane, neverbalna
komunikacija sa zaposlenima bi podrazumevala da onaj koji inicira promenu svojim
postupcima, delanjem i ponaSanjem jasno stavi do znanja zaposlenima u kom pravcu treba da
promene svoje ponasanje i usklade ga sa organizacionom kulturom. Simboli¢ka komunikacija
znaci da se kao komunikacione poruke koriste razli¢iti organizacioni simboli, koje primalac
poruke treba da razume da bi mogao promeni svoje ponaSanje i harmonizuje ga sa
organizacionom kulturom.

Indirektna strategija promene organizacione kulture pociva na ideji da se prvo prihvate novi
obrasci ponasanja kod zaposlenih, a tek nakon toga stavovi i vrednosti koji stoje iza takvog
ponasanja. Ovakva strategija se, navodno, moze sprovesti pomocu organizacione strukture,
organizacionih sistema, sistema upravljanja ljudskim resursima'.

Zanimljivo je da se niti u jednoj od ove dve strategije ili modusa promene organizacione
kulture ne spominje poslovna etika, iako je ona sastavni deo svake organizacione kulture, koja
se bez nje ne moze ni zamisliti ni u teoriji, niti u praksi. Poslovna etika kao savremena nauka i
deo prakticke filozofije pocela je da se razvija Sezdesetih godina dvadesetog veka,
zahvaljujuéi sve vecem interesovanju za poStovanje odredenih moralnih nacela i usvajanje
etickih kodeksa u organizacijama sveta rada.

Poslovna etika kao nauka o moralu u organizacijama sveta rada, njeno ucenje o osnovnim
etickim kategorijama, te povezanost same poslovne etike sa poslovnim komunikacijama mogu
biti od ogromnog znaaja za usvajanje organizacione kulture od strane zaposlenih. Za
usvajanje, a ne za nametanje, buduci da je kategorija morala upravo takva da zahteva
dobrovoljan pristanak pojedinca na etos’. Negovanje poslovne etike u organizacijama sveta
rada moze da doprinese usvajanju obrazaca organizacione kulture od strane zaposlenih.
Kodifikacija poslovne etike, kroz kodekse poslovne etike u organizacijama sveta rada, stvara
svojevrsnu duznost zaposlenog da se u okvirima poslovne etike, koja je determinisana etikom
u drudtvu kao najsiroj zajednici, ponasa i dela’.

Drugi vrlo znacajan propust, po naSem misljenju, jeste izostavljanje globalizacije kao faktora
promene organizacione kulture. Postavlja se potpuno opravdano pitanje: da li je moguce da

! Ibidem, str. 406.

* videti vise u: Miljevi¢, Milan (2011), Poslovna etika i komuniciranje, Beograd: Univerzitet Singidunum.

3 O nastanku novih etickih kategorija vise u: Miljevié, M., Dzamié, V. (2011), Rekonceptualizacija poslovne
etike 1 potrebe za novom poslovnom etikom, Singidunum revija vol.8, Beograd: Univerzitet Singidunum, str.
257-263.
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globalizacija uti¢e na sve vidove organizacionih promena, a da nema nikakav uticaj na
promenu organizacione kulture. U logi¢kim i nau¢nom smislu, tako neSto nije moguce.
Naprotiv, globalizacija je svojom socio-kulturnom dimenzijom upravo dovela do toga da neke
vrednosti budu internacionalizovane i da vaze za sve uspeSne organizacije sveta rada. Jedna
od njih je pominjana korporativna drustvena odgovornost.

ZAKLJUCAK

Globalizacija oblikuje svako drustvo danas i svaku drzavu kao instituciju tog drustva. Ona je
sa jedne strane dovela do unapredivanja odredenih vrednosti i druStvenih normi, do poveéane
svesti Coveka kada je re¢ o =zaStiti Zivotne sredine, poStovanju integriteta liCnosti,
individualnih prava i sloboda. Sa druge strane, globalizacija je dovela do toga da erodiraju i
devalviraju vrednosti koje su ranije postojale, pa se moze re¢i da danas zivimo u drustvu
alijenacije i otudenja, lakomosti na dobit, pohlepe i zavisti, nepostovanja prirodnih autoriteta 1
slicno. Bez obzira da li se autori slazu o uticaju procesa globalizacije na organizacionu
kulturu, nesumnjivo je da on postoji i kao pozitivan i kao negativan. Pojedinac kao
integralni deo drustva, drustvenih grupa, organizacija i drugih oblika zajednica, nalazi se pod
direktnim uticajem globalizacije. Ono Sto se nametne kao globalna vrednost, zahvaljujuci
velikoj ulozi masovnih medija, pre svega elektronskih, nametnuce se pojedincu kao modus
pozeljnog ponasanja. I, po naSem sudu, ne postoji dovoljno dobra indoktrinacija koja bi bila
jaca od sila globalizacije 1 uticaja agenasa globalizacije u hiperglobalizovanom drustvu u
ekonomiji znanja.

Organizaciona kultura danas se navodi kao jedan od glavnih faktora uspesSnosti organizacija
sveta rada. Dostizanje 1 postizanje zajedni¢kih ideja, verovanja i vrednosti zaposlenih
znacajno utiu na organizacionu klimu i meduljudske odnose unutar savremenih organizacija,
S§to je od presudnog znacaja za njenu vecu produktivnost i lakSe postizanje organizacionih
ciljeva.
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CUCTEM KBAJIUTETA Y KOMITAHUJU JYHAB OCUTI'YPAIBE

Jbuibana Jepemunh
VYHuusep3uter CUHTUIYHYM
beorpan
Tenedon: +381113094048
E-mail:ljjeremic@singidunum.ac.rs
Panko PenoBuua
VYuusepsurer Cunepruja
bujespuna
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E-mail:markoren@teol.net
Winja Cmubannh'
Komnanuja /lynaB ocurypame
beorpan
Tenedon: +381648345509
E-mail:ilija.smiljanic@dunav.com
Caxerak
Komnanuja JlyHaB ocurypame NpuUMErbyjeé CHUCTEM MEHAlIMEHTa KBAJUTETOM
ycarjameH ca 3axteBuma crangapaa SRPS ISO 9001:2008 y uuspy: noehama criocoGHOCTH
Ia jpocieHo o6e3behyje ycayre ocurypama Koje UCIyHmhaBajy 3aXTeBe KOPHCHUKA M 3aXTEBE
onropapajyhux 3akoHa M IponucakaounoBehama 3aJ0BOJbCTBAKOPUCHHUKA €(PEKTUBHOM
IPUMEHOM CHCTEMa MeHallMeHTa KBaiuTeToM.CHCTeM MEHalIMEeHTa KBaJIUTETa0AroBapa
OpUPOJM OpraHu3alMje HEHHX YyCIyra W 3axTeBUMa ojAroBapajyhux 3akoHa U
NPOIKCa,alpUMERyje Y CBUM OpraHu3anmoHuM nennHama Kommnanuje JlyHaB u3yzumajyhu
nonpehena npymrBa. OCHOBHH JOKYMEHT KOju JIe(pUHHILE CUCTEM MEHAIMEHTa KBaJUTETOM
Komnanuje je [TocnoBHUK 0 KBAJIUTETY.
Ki/byuHe peum:cucreM KBaluTeTa, MEHAIMEHT KBAJIUTETOM, MOCTYMIH, YIIYTCTBA,
3aIrncu

Summary

Dunav Insurance Company implements quality management system complied with
demands of SRPS ISO 9001:2008 standard, so as to: increase capability to consistently
provide insurance services that fulfill customers' demands and demands of corresponding
laws and regulations and to increase customers' satisfaction by effective implementation of
quality management system. Quality management system complies with character of
organization of its services and demands of corresponding laws and regulations and it applies
to all organizational units in Dunav Insurance Company, excluding its affiliated entities.
Major document defining the Company's quality management system is quality rules of
procedure.

Key words: quality system, quality management, procedures, instructions, records

YBoa

Komnanuja Jlynas ocurypame ca 30% ydemrha je Hajpeheocurypasajyhe apymrso Ha
TpKULITY ocurypama y Cpouju, ca tpaguuujom ayrom 140 roguna.

1 . .
KoayTop je acucTeHT 1 fOKTOpaHT YHMBep3uTeTa CUHMMAayHym, beorpag v 3anocneH y Komnanuju [lyHas ocurypatse
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Kao akmmoHapcko IpyIITBO 3a MOCIOBE OCHIYPama, PEOCHUI'Ypama, CAOCUTypama U
OCTaJIUX yCIyra y ocurypamy, JlyHaB ocUTypame je jeIMHOIPYIITBO Ha Tpxkumty y Cpouju
PETUCTPOBAHO 32 CBE BPCTE OCUTYpama, IITO YMHU BHIIE 10 90 mpousBoja.

VY cacraBy Kommanuje mociyjy u He3zaBucHa npexayseha: JlyHaB ocurypame, bama
Jlyka, Jlynas-pe, JlyHaB IpYIITBO 32 yIpaBJbamke JOOPOBOJbHUM MEH3UjCKUM (oHII0M, [lyHaB
Tox6pokep, Aynas ayro, JlynaB 6anka u JlyHaB TypucT.

Jlanac je To MojiepHa Komranuja ca 29 rnaBHux ¢unmjana u oko 600 mpoaajHUX MecTa
u 27 llenTapa 3a HaKHay MITETA, IITO YAHHU CHAXKHY IOCIOBHY MpPEXY, KOja C€ HEIIPECTaHUM
yCaBpILIaBalbeM IOCIOBaka M PA3BUTKOM HH(POPMALMOHOT CHUCTeMa MpHOIMKaBa
CTaHJapAMMa BEIMKHX €BPOICKUX ocurypasajyhux apymrasa. ¥ 2012. ronuHu KOMIIaHHja je
ocTBapuia npuxoa oko 157,2 munuona eBpa, a Ha uMe obemrehema KiujeHara ucIiaTuia je
oKo 63,7 MUIIMOHA €Bpa.

CTpyuHO 3Ham€ 3alO0CICHUX, YBPCTH NMPHHLHUIHN paja M MOCIOBama, 3aCHOBAHU Ha
KBAJIUTETY PaJHMUX Ipolieca, MOYeB O]l Npyxkama HHPOpMalHja KIWjEeHTHMa, KBaJIUTETHE
IpUIIpeMe YroBOpa ca jaCHOM AC(PUHUIMJOM HAjIIMpE 3alITUTE OCUTYypaHUKA, Ma CBE [0
aXypHE HCIUIaTe IITETa y CIy4ajy OCTBapeHa PU3MKa, TaPaHTH Cy CUT'YPHOCTH M MOBEpEHA,
ynnehu ox Komnanuje 3Hayajan (pakTop CTaOMITHOCTH.

CBa ucTtpaxuBama TpKuITa ykadyjy Aa je Kommanuja /lyHaB ocurypame Hajjauu
CpIICKH OpeH]| y JIeNIaTHOCTH Ocurypama. bes mperepuBama ce moxe pehu na je Komnanuja
JlyHaB ocurypame CHHOHUM 3a ocurypame y Cpouju.

bp3una u ¢uekcubuIHOCT y paxy, cTapocHa U 00pa3oBHA CTPYKTypa 3amloOCIEHUX,
CTPYYHO YCaBpIllaBame KaJapoBa, yBOheme HOBUX BPCTa OCUTYpama, Ka0 U OHO HajBAXHU]E —
epukacHO M mpaBUYHO obemreheme kinujeHara, o6e3oehyje Komnanuju /lynaB ocurypame
JUIEPCKY MO3ULU]y Ha TPXKUIITY Oocurypama y Cpouju.

Kako 6m cauyBana oBakBe pedepenue Kommanuja je jom 1997. roaumne youmna
notpeOy 3a yBohemeMm cucrema kBanutera U ¢opmupana LleHtap 3a cucreM KBaiuTeTa.
BuxoB pap je pezyntupao gobujamem npsor ceptudukara Cuctema kBanutera o1 CaBe3HOTr
3aBoja 3a cTaHfgapauzauujy 16. maja 2000. ronune. KoMnanuja HacTaBiba ca ycaBpllaBambeM
cucrema kBamutera u 15. maja 2003. roamne nobuja mehynapomnu ceptuduxar MCO
9001:2008, koju joj monebyje SGS (Société Générale de Surveillance SA Systems & Services
Certification) umja je BaXXHOCT IpoayskeHa 110 25. janyapa 2016. roguse.

1. CucreM MeHAIMEHTA KBAJIUTETOM

Kommanmja JlyHaB ocurypame TnpUMemyje, OIpXaBa W CTAIHO MOOOJbIIaBA
e(EeKTUBHOCT YCHOCTaBJBEHOI M JOKYMEHTOBAHOI CHCTEMa MEHAlIMEHTa KBAJIUTETOM. 3a
norpebe cucreMa MEHalIMEHTa KBAJIUTETOM YyCKJaay ca 3axteBuMma crtanjgapiaa SRPS ISO
9001:2008 1 3axTeBUMa 0AroBapajyhix 3aKOHA U POIKCA BPILIH

Ilnanupame - yrBphuBameM mpoleca HEONXOJHHX 33 CHCTEM MEHalIMEHTa
KBAJIUTETOM YCIIyra, Ka0 W YTBphUBameM pejpocielna MPUMEHE THUX MNpolieca U HHUXOBOT
mehycoOHoT nenoBama. YTBphuBameM MeTolla M KpUTEpHUjyMa MPUXBATIBUBOCTU KOjUMa Ce
00e36el)yje eeKTUBHOCT yrpaBJibamba TUM MpoliecuMa, Kao U yIBphuBameM MeTo1a npahema,
Mepema U aHAJIM3€ THX Mpolieca.

IIpumeny - o06e30ehemeM pacmoJOKMBOCTH pecypca M uHpoOpManuja Koju
Npe/ICTaBIbajy MOJPIIKY IPUMEHH U npahey cripoBolerma nporeca.

IIpahemwe u Mepeme - mpahemeM, MEPEHEM U aHAIKU30M IeppOpMaHCH Ipolieca

IToGo/pmaBame - yTBphUBameM U CIpoBohemeM Mepa MOTPeOHUX 3a OCTBAPHBAME
IUIAHUPAHUX Pe3yATaTa TUX MPOIeca U BbUXOBO CTAIHO MOOOJbIIAKE

1Kovv\naHMja [yHaB ocurypatbe, (2012), MocnosHuk o Keaaumemy, beorpag, cTp. 6
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VY cucremy menapmenta kBanutetoM Kommanuje [lyHaB ocurypame yTBpheHH cCy
cnenehy mporecu: IUIaHUPake W aHaAlIM3a MOCIIOBaKka, YIIPaBJbalkbe PECypcuMa, yIpaBibambe
JOKYMEHTAIjOM, KOMyHUIIUPAE Ca 3aMHTEPECOBAHUM CTpaHaMa, MPEUCITUTHBABE CUCTEMA
MEHAlIMEHTa KBAJUTETOM OJ CTpaHe PYKOBOJCTBA, UCTPAXHUBAKE TPIKHILITA, MPOMOTHUBHE
aKTHUBHOCTH, IpOJaja OCUI'ypama, HamjaTa MOoTpakWBama, NpUjaBa M JUKBUAALMjA IITETE,
pa3BOj HOBE YyCIyre ocurypama, HH(popmaruka, oOyka, Ha0aBKa yciayre, peBU3Mja HU
MHCIIEKIIMja, CTAaTUCTUKA U 00pasa nmojaTaka, GUHAHCHje U KIUTOBOJICTBO, MPAaBHU TOCIIOBH,
MHTEpHa mpoBepa, mnpahame M Mepewme mneppoMaHcH Mpoleca, aHaiaM3a I[ojAaTaka, M
yIpaBJbame HeycarjameHoCTUMa.

3a

OJINTUKA
W 1IMJBEBU

TIOCJIOBHUK \

TIOCTVIILU 1 OCTAJIA
JIOKYMEHTA

VIIVTCTBA \
3AIIMCHU \

N\

JoxymeHTH,OnTHH 32 QyHKIIMOHHCAH¢ MEHAIMEHTA KBIIAUTETOM
W3Bop: Xenera M., MenaumenT kaaurera, Y Hupepuuter CUHUTAYHYM, cTp. 201

norpebe MpHUMEHe, OJp)KaBama U Mo0oJblIaBakba €(PEKTHBHOCTH CHCTEMa

MeHaMeHTa KBajauTeToM KoMiianuja ycrnocTaBiba, JOKYMEHTY]jE, IPUMEhYje U OJpKaBa:

VVVVYY

2.

MOJIUTHKY KBAJIUTETA
[IJbEBEH MPOTPaMe KBAUTETA 32 IbHXOBO OCTBAPCH:C

MIOCJIOBHHK O KBJIUTETY

MOCTYIIKE U yIYTCTBa

JOKYMEHTa (MHTEPHOT M E€KCTEpHOI IMOpeKja) rmorpebHa nga Ou ce o06e30emuio
e(eKTUBHO IUIaHUpPAmkE, MPUMEHA W YIPaBJbakhE MPOLECHMa HEOMXOTHHM 32
CUCTEM MEHAIMEHTa KBAJIMTETOM U TOJAOKYMEHTAIH]Yy O yCiy3u (crenudukaimje
yCIIyra U npysKama yciyra, Kao ¥ KOHTPOJIC KBAIUTETA NpyKarkba yClyra)

3amuce 4YMje YCMOCTaBJbamhe U OJipiKaBame 00e30elyje 00jeKTHBHE 0Kaze o
OPUMEHH M pe3ylITaTHMa Ipolieca HEONMXOJHMX 3a CHCTEM MEHalIMEHTa
KBaJIUTETOM.

OaroBopHoOCT PyKOBOACTBA

PykoBonctBo Kommanmje lynaB mpuxsara o0aBe3y 3a pa3Boj M NPUMEHY cCHCTEMa
MEHAMEHTA KBATHTETOM U [O0O0JBIIABAME HEroBe epeKTHBHOCTH . [IpUXBaTamhe HABEICHHX
o0aBe3a pyKOBOJCTBO MOKa3yje TaKko MITO:

>

>
>
>

UHQOPMHILIE OpraHM3alfjy O BaXXHOCTH HCIyHaBamkba 3aXTeBa KOPUCHHKA H
3axTeBa OAroBapajyhnx 3akoHa W Mpomwuca.

Ha OCHOBY yTBpheHe MHcHje W BH3Mje OpraHu3alMje W MPHUHLUIA YIpaBJbamba
KBaJIMTETOM YCTaHOBJbABA, IOKYMEHTYje U caoniuTaBa [loJmMTHKy KBaauTeTa
o0e30elhyje na ce Ha ocHoBy IlonuTuke KBanmuteTa YTBphYjy, HOKYMEHTY]Y,
CAoMIITABAjy M peaTH3yjy IMJEEBH U IPOTPaMH

o0e30ehyje ma ce cmpoBoau Tpollec MOOOJbIIaBaka CHCTEMa MEHAlIMEHTa
KBaJIUTETOM

1Kovv\naHMja [yHaB ocurypatbe, (2012), MocnosHuk o Keaaumemy, beorpag, cTp. 13
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» CIPOBOJAM MPEUCITUTHBAKBE CUCTEMA MEHAIMEHTa KBAIUTETOM pajau oOe3behema
BCTOBC CTAJTHC MPUKIIAAHOCTHU, AACKBATHOCTH U

» o00e30ehyje pacmosIOKHBOCT pecypca MOTPEOHUX 3a MPHUMEHY, OJIpPKaBame M
CTaJTHO TO0O0JbIIalke CPEKTUBHOCTH CHCTEMa MEHAIIMEHTa KBAJIUTCTOM, Kao W
PacIoyioKUBOCT pecypcea 3a noBehaBame 3aJ0BOJbEHA KOPUCHUKA UCTYHaBAHEM
BUXOBUX 3aXTCBA.

3. MeHaygMeHT pecypcuma

O0e30eheme pecypcea pykoBoicTBO KoMmanuje cipoBoiu y IUJbY MPUMEHE,
OJlp>KaBama U CTAJTHOT 000JbIIakha e(PEKTUBHOCTH CUCTEMA MEHAIMEHTA KBAJIUTETOM U
nosehaBama 3a710BOJbeHa KOPUCHUKA HCITYHaBakheM HEroBUX 3axTeBa. [Inanupamem
crcTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOMH peajn3altje YCIyre OCUI'ypama, Kao U CTaJIHOT
no6oJbIIaBama, PyKOBOACTBO YyTBphyje u 06e30ehyje cnenehe pecypce:

» JOKyMeHTe (mojatke u uHpopmaryje)

» JbyJICKE pecypce

» uH(ppacTpyKTypy U

» PpajHy CpeluHy

3a yTBphuBame 3aXTeBa 3a pecypce Koju Cy HEONXOAHHU 3a IIPUMEHY U OJIpJKaBahe
crcTeMa MEHaIMEHTa KBAJIUTETOM U CTAJIHO MOO0JbIIakhe BeroBe e(peKTHBHOCTH OJTOBOPHH
Cy MpeACTaBHUK PYKOBOJICTBA 3a KBAJMUTET U PYKOBOIMOLM HETIOCPEAHO OATOBOPHHU 32
npoliece y OKBUPY CUCTEMa MeHalIMeHTa KBanuTeToM. CaoniTaBame, IPEUCIIUTUBABE U
0J100paBame 3aXTeBa 3a pecypce CIPOBOH C€ Y OKBUPY aKTUBHOCTH MPEUCITUTHBAKA KOje
00aBJba PyKOBOJICTBO.

3arnocieHy KOju U3BpIIaBajy akKTUBHOCTH KOj€ YTUUY Ha KBAJIUTET yCIyra OCUTypamba
KOMIIETEHTHHM Cy Ha OCHOBY ojroBapajyher ¢opmanHor oopa3oBama, 00yKe, CTpydHOCTH U
HCKYCTBA, apyKOBOAMOIIM OPraHU3aLMOHUX IIeJINHA OJATOBOPHU CY 3a YTBphHBame
0CII0COOJbEHOCTH 3aTI0CIIEHUX U YTBphUBame MoTpede 3a lUXOBOM €1yKallljoM Ha OCHOBY
KOHTHHYEITHOT MOHUTOPUHTA Y TOKY peas3allije lbUXOBHUX IIAHUPAHUX aKTUBHOCTH Yy
IpolecuMa Yuji pajl yTuue Ha KBAIUTET YCIYyre OCUT'ypamba.

3a nmotpebe 06e36ehema ycarinameHoCTH ca 3aXTeBUMa yciIyra OCUrypama
Komnanujaytephyje, 06e36ehyje u onpkaBa noTpedHy HHPPACTPYKTYypy, 3a IITa CY
OJIrOBOPHU PYKOBOJIMOLIM OPTaHU3AMOHUX 1ienHa. CaonTaBame U NPEUCIIUTHBAKE
3axTeBa 3a U3MEHY MH(PaACTPYKType CIPOBOIH C€ Y OKBUPY aKTUBHOCTH MPEUCITUTUBAHAO]
cTpaHe pykoBojcTBa. PykoBoactBo Komnanuje yrBphyje onamnthema u 0rOBOPHOCTH 32
HabaBKy noTpedHe HHPPACTPYKTYpE y CKIIaay ca MOCTYIIMMA: 3a YIIpaBbakhe OCHOBHUM
CpeACTBUMA,yIIpaBJbaba UMOBHHOM, YIpaBJbambha HHBECTHIIMjaMay rpal)eBUHCKe 00jeKTe U
OIIpeMY UYIpaBJbabe 0P)KaBabEM OIpeMe HH(POPMAIIOHOT CUCTEMA.

Komnanuja /lynaB yrBplhyje u ynpaBiba ycioBUMa pajiHe cpeiuHe MOTPEOHUM Jia ce
OCTBAPH YCArNALICHOCT Ca 3aXTEBUMA 3a YCIYIe OCUIypamba .

4. Peaqm3anuja yciayre oCHrypama

IInanupame peajausanmje ycjayre ocurypamwa, Komnanuja J[ynas ocurypame
CIIPOBOJM y OKBHPY IIJITaHMPama IOCI0Bama y CKIIaly ca 3aXTEBUMa 3a OcTajle Mpolece
2 .
CHCTEMa MEHAaIIMEHTa KBaJIUTETOM .Y OKBUPY IUIAHHpamba pealn3alje yciiyra OCUrypama

yTBphyje:

Xeneta M., MeHaymeHm ksanumema, YHusep3utet CuHrnayHym, beorpag, ctp. 236
2Kovv\naHMja [yHaB ocurypatbe, (2012), MocnosHuk o Keanumemy, beorpag, cTp. 20
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» 1MJbEBE KBAJTHMTETA U 3aXTEBE 3a YCIYT'y OCUTypamba

» Tpolece, JOKYMEHTE M pecypce MOTpeOHEe Na ce pealn3yje yciayra OCHrypama
ycarjaiieHa ca yrBpheHuM 3axTeBUMa

» aKTHBHOCTH BepuHKalMje, Baluanuje, npahema, HCOIUTHBAKHA U KOHTPOJIUCAHA
yCIIyre Kao M KpUTepHjyMe 3a BEeHO MPUXBATAE

» 3amuce motpedHe na Ou ce o0e30equIn T0Ka3u O HCIYHEHhY 3aXTeBa 3a MPOILEC
peanu3alyje U peain30BaHy yCIIyTy OCUTypamba

IIpouecu koju ce oiHOCe HA KOPHCHHUKE, CIIPOBOJIE CE:

» YTBphuBameM 3axXTeBa KOjH C€ 0JJTHOCE Ha YCIIYTY OCUTyparma Ha OCHOBY:
e 3axTeBa KOje je YIBPAMO KOPHCHUK, YKJbYyUyjyhu 3aXTeBe 32 aKkTHBHOCTH HaKOH

IpYyKama yCIIyre OCUryparma

e 3axTeBa Koje je yrBpawia Komnanuja, Ha OCHOBY yTBpheHHX moTpeda H

OUCKMBamha KOPUCHUKA Y OKBHPY IpOIIECA:MCTPaKMBama TPXKUIITA, 00paze

NOBpAaTHUX HMH(pOpMaIMja 0]l KOPUCHHKA, yKJbY4dyjyhu u xanbe, npahema u

Mepema 33/10B0JbEeha KOPUCHUKA U 3aXTEBE OAroBapajyhux 3aKoHa U Mporuca.

» IlpeucnuTiBame 3axTeBa KOjH C€ OJHOCE Ha YCIYr'y OCHTypama, Ipe MpHXBaTama
o0aBe3e J1a Ipy>XH YCIIyI'y OCUT'ypama KOPUCHUKYpaau ooe3behema na cy:
yTBpheHM 3aXTEBH 3a YCIYT'y OCUTYpamba
yTBpheHH 3aXTeBH KOMIUIETHU U Mel)ycOOHO HECypOTCTaBIbEHH
pas3pelIeHN 3aXTEBU U3 YTOBOPA O OCUTYpamby
e qporecu y Komnanuju crioco6anu aa ucryHe yrBpheHe 3axTene

[TpunrkoM mpeucnuTHBamka 3aXTeBa 3a yCcayry ocurypama Kommanuja pasmarpa JiBe
KaTeropuje yciayra: CTaHJapAHY ycayry(yciayra ocurypama peanusyje ce Ha OCHOBY
nocrojehux u Baxkehux ycinoBa M Tapuda) M HeCTaHIAPAHY YCIYry ocurypama (yciyra
ocHUTypama peaju3yje ce Ha OCHOBY IOCEOHHMX 3axTeBa KOPHUCHUKA WM pe3yirara
UCTPAXKUBAKA).

» KomyHuimpame ca KOpHCHUIIMMA: y Be3u ca wuHpopMmalmmjama o YCIy3u
OCHTYpama, y BEe3M ca ynuTUMa M YroBOpHMa-ToJIMcamMa OCUTypama, Y Be3u ca
MOBpAaTHUM HMH(pOpMaljamMa 1 jxajadama KOpUCHHUKA

IIpojexToBame  pa3Bojy OKBUPY BpLICHa CBUX aKTUBHOCTH MPOLIECA MPOjEKTOBAbA

U pa3Boja ycllyre WM MPOU3BOAA, pealusyje ce myTeM cieaehux ereMeHara:
» [lnanmpame npojeKkToBama U pa3BojakojuM ce yTBphyjy:
e (baze npojeKkToBama U pa3Boja MPOU3BOJaN AKTUBHOCTH Y OKBUPY THX (a3a
e npaheme NPOjeKTOBakA U Pa3B0Oja, OJHOCHO NMPEUCITUTHBAKA, BEpUPUKALIH]jE U
BaNManuje y oarosapajyhum ¢asama npojektoBama 1 pa3poja
e oniamhema U OJTOBOPHOCTH 33 MPOJEKTOBAE M Pa3BOj MPOU3BOIA
3a moTpebe mpojekToBama M pa3Boja Kommanuja ytBphyje opranuszauujy pajga Ha
NpOjeKTy Koja o0e30ehyje edexkTMBHO KOMyHMLMpame Hu3Mely TIpyna M IojequHana
YKJbYYEHUX Yy TPOJEeKTOBamk€ U pa3Boj, Kao U JacHy pacmnojeny opjamhema u
OJIrOBOPHOCTH.VI3MEHE YCIOCTaB/bEHUX IUIAHOBA MPOJEKTOBamka W pa3Boja CIPOBOJE CE€ Ha
OCHOBY pe3yJiTaTa akTUBHOCTH Mpaherma NMpojeKToBamka U pa3Boja ycIyre OCUTypama.
> VYna3HM €NEeMEHTH MpPOjeKTOBama W pa3Boja ce yTBphyjy Ha OCHOBY CaKeTe
uH(pOpMallMje 0 YCIIy3U OCUTYpPamba, a YKIbYUYjy:
(byHKIIMOHATIHE 3aXTE€BE U 3aXTEBE 3a epPOpMaHce yCIIyre OCUrypama
3axTeBe 0JroBapajyhux 3akoHa v mpomnuca
uH(popMaluje Koje Cy pe3ysTaT NPEeTXOJHUX CIUYHUX MIpojeKaTa U
Jpyre 3axTeBe KOJU Cy HEONXOJHM 3a IIPOjeKTOBAamkE M Pa3BOj YCIyre
OCUTypama.
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O yma3HUM eneMeHTHMa TMPOjeKTOBaka M pas3Boja, Ka0 HU O HHHXOBOM
MpEeUCIUTUBAKY,Boe ce 3amucu.KoMmaHuja mnpeucnutyje yTBpheHE yraa3He eJIeMEHTe
MpOjeKTOBamka © pa3Boja pamu o0e30ehema WHHUXOBE: alleKBAaTHOCTH, KOMIUIETHOCTH,
HEIBOCMHCIICHOCTH U Mel)ycoOHe HeCynpOTCTaBJbEHOCTH.

» W3na3Hu eJeMEHTH NpOjeKTOBamba M Pa3BOjaJIOKyMEHTY]y €€ Ha HAaYMH KOjH
omoryhaBa BMXOBY BepH(PHKaLIU]y Y OJHOCY Ha yJIa3HE €JIeMEHTE MPOjeKTOBamba U
passoja' IIpe mymTama JOKyMEHTALMje O BPCTH OCHIYpama Yy MPHMEHY,
NPEUCHHTY]y ce M 0700paBajy M3JIa3HU EJIEMEHTH IPOjeKTOBamka M pa3Boja paau
obe30ehema na:

UCIYHaBajy yJla3He 3aXTeBe IIPOjEKTOBamba U pa3Boja

cazpke nHpopmaije noTpeOHe 3a HaOaBKy U MPYKambe YCIyra OCUTypama
caJip’Ke WM ce M03MBajy HAa KPUTEpUjyMe NIPUXBATamba yCIyTre OCUTypamba 1
YTBphYjy KapaKTepUCTHKE YCIyTe OCUTYpamba.

» llpeucnuTuBame MPOjeKTOBakA U pa3Boja, 06e30ehyje: BpenHOBame CIOCOOHOCTH
pesyiTata MpOjeKTOBamba W pa3Boja Ja MCIyHE 3aXTeBEe M UACHTU(UKAIHN]Y
npobiemMa 1 npeaaramke HeOMXoJHIUX Mepa

> Bepuduxkanuja npojekroBama U pa3Boja ce BpIU paau obe3dehema ncnymanama
yJIa3HUX eJIEMEHTa MPOjeKTOBamba U pa3Boja.

» Bamupanyja mpojekToBamba M pa3Boja Cce CHPOBOJAM Yy CKIAAy ca IUIAHOM pajau
o0e30ehema 1a je yciayra ocurypama, pesyiarar npoiieca npojeKToBama U pa3Boja,
crioco0OHa Jla MCIIyHHU 3aXTEBE 3a yTBpheHy NIpUMEHY, YKOJIHMKO Cy OHe no3HaTe. Kaz
roj je Mmoryhe, Banuiaiyja npojeKToBama 1 pa3Boja BpILU ce Ipe NpyxKama ycIyre
OCUTypama.

» KoHrpona u3mMeHa npojekToBama U pa3Boja yrBphyje, npencnuryje, Bepudukyje u
BaTUAMpa U, aKo je MOTpeOHO, 0J00paBa M3MEHE MPOjeKTOBama W pas3Boja IMpe
BUXOBOT cripoBohema. [IpencnuTuBame M3MEHa MPOjEeKTOBamba U pa3Boja yciyre
YKJbYUYj€ BpPEAHOBA-E MOCIEANIA TUX U3MEHA Ha €IEMEHTE yCIyre OCUrypama U
ycIIyre ocUrypama Koju cy Beh npyxeHe KOpUCHUKY.

Yupas/bawe npouecoM HabaBkeoOe30ehyje ce ycarmameHocT Ha0aBJLEHOT
NPOU3BOJIa WK yciyre ca yrBphenum 3axteBuma. OOMM W HAUMH YIpaBJbamba 3aBUCH O
yTHUIlaja MPOU3BOJIA UM YCIIyre KOjU ce HabaBjba Ha MPOLEC pealln3allije YCIyre OCUrypama.
Komnanuja y mnpouecy HabaBke paeduHumie u300p Hcmopyyuona yciayra y Hpojaju
HE)KMBOTHUX OCHUTypama, Kao M IIOCTYNaK capajlike ca CHOJbHUM KaHaluMa Ipojiaje
ocurypama.3anorpedeBpeiHOBamban300paucnopyyniananprumMenyje  ce:npaheme TpeHa0Ba
nepopMaHCH KBaJMTETa HCIOPYYEHHX IPOU3BOJA, IpoBepa U 0jJ00paBame CcHCTEMa
MEHAalIMEHTa KBAUIUTETOM HUCIOPYYHOLia UITPHOaBIbabe U OLCHUBAKE y30paKa.

WNudopmanuja o HabaBy Mopa OUTH TOKyMEHTOBaHA U Tpeda Jla Caip>kKu MpeLu3He U
TayHe MH(OpMaLKje 0 yCIIy3u Koja ce HabaBJba OJ1 HCIIOPYUYHOLA Y CKJIAaTy Cca MOCTYIIKOM O
n300py HCHIoOpydmiana yciayra y HOpoJajd M HaKHaIW INTeTa HEXHBOTHUX OCHUTIYpamba.
[Topyubuna 3a HaOaBKy, Kaga je MOTpeOHO,yKJbyuyje cneaehe mojarke: NpeLU3HYy
UACHTU(UKALM]Y TPOU3BOJA WM yciyre (Kao LITO je Ha3uB, BPCTA, O3HAKA, KOJUYMHA, POK
Tpajakba U CI.) U WACHTUPHUKALM]Y JOKyMEHTallMje KOja CaAp>KHU pPeJeBaHTHE IOJAaTKe O
POU3BOAYWIH yciy3H. [Ipe crnama ncnopyynoly cBaky HOpyluOHHY NPEUCIUTY]y OJArOBOPHH
3a M3/aBambe M 0J00paBame JOKyMEHaTa KOjU YMHE MOPYUOHMHY y MOrJieAy KOMIUIETHOCTH,
UCIPABHOCTHU U HeAABOCMUCIEHOCTH. CBa JJOKyMEHTa 3a Ha0aBKy MMajy CTaTycC 3amuca.

Bepudukanuja npousBoga miaM yciayre Koju ce HaOaBiba, IUIAHHpPAa C€ HAa OCHOBY
Ha0aBJbEHUX MPOU3BOAA MM YyCIyra KOJU Cy ycarjalleHH ca yTBpheHMM 3axTeBUMa U

Xeneta M., MeHaymeHm kgsanumema, YHusep3autet CuHrnayHym, beorpag, ctp. 244
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yIBphyje ce HWUXOB yTHIA] HA KBAJIUTET W TPOLIKOBE yciayra ocurypama.Obum M BpcTa
Bepu(dukanuje npuiaroeHn cy oouMy u BpCTH KOHTpoJe u uHpopmaimja koje o0e3dehyje
UCTIOPYYHJIALL.

Ynpasmame NpyXKambeM yeayre oCHTypama "

NPOMOTHUBHUMAKTUBHOCTUMAIIOAPA3yMEBa I[G(I)I/IHI/ICB.}LC noneca:

» Kopumhewe onrosapajyhe ompeme 3a TMpyXkame YCIyre OCHUTypama H
onrosapajyhux pagHux ycioBa

» llpaheme u KOHTpoja oaroBapajyhux mnapamerapa mnpolieca U KapaKTepUCTHUKA
yCIyre OCHrypama, pagd CMamemha MOTYNHOCTH TpeIlKe y BaXXHHUM TadyKama
npolueca

» Kpurepujymu n1o0por pajga Koju ¢y yTBpheHH Ha MOroJiaH HauMH U JOCTaBJbajy Ce€
U3BpIIMONMMA (TIOCTYIILH, YIYTCTBA, YCIOBH U Tapude u oarosapajyhu codrsep)
npe IMoueTKa IMpyXama yciyre, npuiaroeHucy mno oOJIMKy U caapxkajy
Kopulhemy y mpolecy npyxama yciyre u Hajuemhe caapike jacHe KpuTepujyme
3a 100ap paj, 0JTHOCHO 3aXTEBE KOje 3al0CIIECHH Y MpoLecy Tpeda 1a UCITYHH

» IlpeBeHTHUBHO U Tekyhe o/p)KaBame ONpeMe pajn OCUIypama CTalTHE CIIOCOOHOCTH
nporeca.Hapounta mnaxxma ce mnocBehyje MHPOPMATHYKO] U KOMYHHUKALIMOHO]
ONpeMH KOja UMa yTHIIaja Ha KJbYUYHE KapaKTEPUCTUKE YCIIyTe OCUTypamba

» 3amrTuTa JOKyMEHaTa M TOJlaTaka Iojpea3yMeBa yTBphuBame mpoiieca
apXMBHpama U 4yBama JOKYMEHTAIlHje U MoJaTaka y Be3u ca MPYXKEeHUM ycllyrama
ocUrypama, a y cBpxy o0e3oehema ouyBama 3alITUTe JOKyMEHTALMjE U MTO1aTaKa.

5. Mepeme, ananu3e U N000/bIIABAKA

3a motpebe cmpoBohema U CTATHOT TOOOJbIIaBaka €(EKTUBHOCTH CHUCTEMa

MEHalIMEHTa KBaJMTEeTa, OJHOCHO o0e30elerma ycariameHOCTH YCIyre OCHrypama ca
3aXTeBUMa KOPHUCHUKAa M 3axTeBUMa ojroBopajyhmx 3akoHa u mponuca u mnosehama
3aJI0BOJbEH-a KopucHUKa, KoMmnanuja J[yHaB ocurypame yrBphyje u cipoBOH Iporiece:

>

IIpahema u Mepema

3a moTtpebe mpahema 3a70BOJbEHa KOPHCHUKA, Yy YTBpPHEHHM BPEMEHCKUM
UHTEpBAJIMMA, BPIIMCEAHKETHPHE KOPUCHHKA O TOME Y KOjOj Cy MEpH YCIyre
OCUTypama WCIYHHIIE BHXoBe 3axTeBe.Pesynaratu mpahema m Mepema 3a10BOJbEHA
KOPUCHUKA ce pa3Marpajy paaud yrBphuBama MoryhHocTH 3a moOoJbIIakE
3aJ10BOJbCTBA KOPUCHHUKA.

WuTepHa mpoBepa ce CIPOBOIM Y IUIAaHWPAHUM HHTEpBAIMMa, paau yrBphuBama
ycarianeHOCTH MPUMEHEHHUX Mpolleca ca IUITAHMPAHUM MOCTaBKaMa, Kao M HHXOBE
epextuBHOCcTH.IIMaHupamem uHTEpHE mpoBepe 00e30ehyje ce nma ce cBu mporecu
HEOIXO/IHH 32 CHCTEM MEHAIMEHTa KBAIUTETOM IPOBEPE HAjMAbE j€THOM T'OJUIIE.
3aBHUCHO O]] cTaTyca W Ba)XHOCTH Ipolieca MHTEpHE MPOBEpe Ce MOTY CIPOBOIUTH U
yemhe.llHTepHe mpoBepe Bplle OCMOCOOJbEHH 3allOCIEHU KOJU HEMajy HENOCpEeIHY
OJITOBOPHOCT 3a Mpolece Koje mpoBepaBajy. M3BemTaju o HMHTEpHUM IpoBepama
J0CTaBJbajy C€ PYKOBOAMOIIMMA OJIOBOPHUM 3a IpOBEpaBaHe IpoLEece KOJjU Cy
OJrOBOPHU M OBJamheHH Ja yTBPJE U CIPOBEAY KOPEKTUBHE Mepe 3a OTKIIAMmAbe
y3poka yrBphenux HeycarnameHocTd. JleTasbu o opnamhemnma, 0ArOBOPHOCTUMA U
HauyMHY CIpoBolera MHTEPHUX MPOBEPA, IITO YKJbyuyje NePHHUCABE KPUTEpUjyMa
npoBepe, MpeaMeTa M MoJpydyja NPUMEHE, YYEeCTAIOCTH U METoNe, YTBphyjy ce
MOCTYIIKOM IPOBEpa CHCTEMa MEHAIMEHTA KBAIUTETOM.

[Ipahewe u Mepemwe mneppopmMaHcH Ipolieca ce CHPOBOAM 3a MOTpede OCTBapema
CTaJHE CIIOCOOHOCTM Mpolieca Ja MOCTUTHE IUIAHWpaHE pe3yiTaTe, a CIpPOBOJIU Ce
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npahemeM u, rae je To Moryhe, MepemeMm mneppopmMaHCH Mpoleca cHcTeMa

MEHAlIMEHTa KBAJINTETA.

» Ilpaheme u Mepeme KapakTepUCTUKA YCIyre OCUTYpamba OJHOCH Ce Ha: MMPOU3BOJI WIH
yCIyry Koju ce Ha0aBsbajy, yCIyry OCUIypama y TOKY Mpolieca peanusalnje ycayre u
NPY)KEHY YCIYTI'y OCUTYpamba.

YupaB/bama HeycarjameHoM YCJIYroM ocurypamwa o0e30elyje crpedaBame
npyxama onpeheHe yciyre ocurypama Koja HHje ycarjamieHa ca YTBpeHHM 3axTeBUMA.
VYnpaBipame 00e30ehyje uaeHTU(UKANM]y, TOKYMEHTOBAHm-€, BPEAHOBAKE U pPEIIABAbE
HEyCarialeHoCTH y Ipoliecy MpyKamba YCIIyre OCUrypama U 00aBenTaBame 0ropapajyhux
¢byHKLIMja 1 qUpeKLja.

AHanu3e TMOJATaKa Cce CIOpPOBOAEC Yy IMJbY TIOKa3MBama NPUKIATHOCTH H
e(pEeKTUBHOCTH CHCTEMa MEHAIMEHTa KBaJUTE€Ta M NpPUMEHE TIpoleca CTaJIHOT
nobosbmama. [loctynak aHanu3a NociI0Bamba aHAIU3KUpa MOIATKE O:

» 3a/I0BOJbEIbY KOPUCHUKA

» yCarJlalleHOCTH YCIIyT€ OCHUI'ypama ca 3aXTeBHMMa KOPHUCHHMKA M TPEHJOBHMA
nephopMaHCH Ipolleca U KapaKTepUCTHKA YCIYre OCUTypama Ha OCHOBY pe3yiTara
npahema 1 Mepema U yIpaBJbamka HeycarjalleHOM YCIyrOM OCUTYpamba

» nepdopmaHcama UCHOpYyYMiIaLa
CranHo nodo/blIaBam-eu OJpsKaBamenepGopMaHCcH yciIyre oOCUrypama, mpoieca u

crcTeMa MEHaIMEHTa KBAJIUTETOM Kao CTPATELIKOT [[1Jba YKIbY4yje MIPUMEHY:

MOJINTHKE KBAJIUTETA KA0 OKBUPA 32 CTATHO MOOOJbIIAE

[IUJbEBA KBAJIUTETA, pe3yaTaTa HHTEPHUX IIPOBEpa U aHaJIM3€e MoAaTaKa paau
yTBphuBama MoryhHocTH 3a mo6oJbIIaBama

NPEeUCIUTHBAKA PaJH yTBphUBama 3axXTeBa 3a M0OObIIABALE

KOPEKTUBHUX M NPEBEHTHBHMX Mepa Kao eJieMeHaTa 3a OJpXaBame CHCTeMa
MEHAalIMEHTa KBAJIUTETOM

NPEUCHUTHBAakba Kao AaKTHBHOCTU BepH(UKalLlMje 1a Cy 3aXTEeBU 3a OJP)KaBakE U
no0oJblIIaBamba UCIYHCHU.

KopexTuBHe Mepexoje o0yxBaTajy OTKJIambamke y3poKa YTBpheHUX HeycarjlaneHOoCTH
yCIIyre OCUIypama, Ipolieca WM CHcTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETaa OU ce CIPEeUnsIo lbUXOBO
NOHaBJbaKkE . YTBphHUBaWke HEycarialleHOCTH YCIyre OCUTypama, Ipolieca U cHcTeMa
MEHAalIMEHTa KBAJIUTETa BPILIH C€ Ha OCHOBY pe3yJiTaTa:

MOCTYIamka ca MIOBpaTHUM MH(pOpMaljamMa U jkajadama KOPUCHHUKA

npahema 1 Mepewma nephopMaHcH Mporeca

npahema 1 Meperma KapaKTepUCTUKA yCIyre OCUTypamba

MHTEpPHUX MpOBepa

IIpeBeHTHBHE MepeclpOBO/IE CEpaay OTKIamamka y3poka Moryhux
HeycarjialmeHOCTH Kako OM ce CIIPeyrIio BbUXO0BO 110jaBJbUBamke. Y TBphuBame Moryhux
HeycarjiameHOoCTH BPIIH Ce Ha OCHOBY:

pe3yiTaTta aHaiM3e roJjaTtaka JoOujeHux npahemeM U MepemheM

3aJI0BOJECTBO KOPUCHHKA

MHTEpPHUX MpoBepa

nephopMaHcH mporeca

KapaKTEepPUCTUKA yCIYre OCUTypamba.

Jlanac ce cucreM MeHayMeHTa kBanuteray Komnanuju [lyHaB ocurypame cripoBOIU

nomohy 51 nocrynka u 105 ynyrcrasa.

YV VV VYV

V'V VY

YV VVYVYY

6. 3ak/pyuak

1Kovv\naHMja [yHaB ocurypatbe, (2012), MocnosHuk o Keanumemy, beorpag, cTp. 32
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CBaka xomnanuja 0e3 0031upa Ha BPCTY JI€TaTHOCTH KOJOM ce 0aBH, YKOJIMKO e J1a

Oyne cxBaheHa Kao BUCOKO Mpo¢eCHOHATHA U OJITOBOPHA, HEOMXOIHO j€ /1a OCEYje CUCTEM
MEHA[IMEHTa KBAINTETa aKpeIUTOBaH 07 Mel)yHapoIHO Bepu(PHUKOBAaHMX HHCTUTYIIH]a KOje ce
0aBe KOHTPOJIOM yBohema 1 MpUMEHe chucTeMa KBaJIuTeTa. Y Boheme crucreMa MeHaIMEHhHTA
KBaJIUTETau 0OUjambe aKpeIuTalrje 3a UCTH HEe 3HaYM MHOT'O, YKOJIUKO CE€ HE OCTBapu
WBerona npuMeHa. CucTeM KBaJIMTETa y IPUBPEAHU j€ UCTO LITO U MPABUIIO CIIYKOE Y BOjCIH
win Tunuk y upkBeHoM >kuBOTY. OH 32 pa3nuKy 01 3aKOHa He Ae(uHUILIE pa3He oapeade u
kazHeHe mepe. [1o ycBojeHMM HOpMaMma CUCTeMa KBAJIMTETa CBAaKa KOMITaHUja Tpeba Ja
Mociyje 1 KUBU.
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SaZetak

U radu su prikazane moguce smernice za poboljSanje kvaliteta nastave statistike za
nematematicare u visokom obrazovanju. Reforma statistickog obrazovanja se fokusira na
statisticko razmiSljanje i razumevanje koncepata, a ne samo na primenu procedura. Sa
razvojem raCunara i statistiCkih programa korisnici imaju moguénost upotrebe slozenih
statistickih modela bez dovoljnog poznavanja njihovih teorijskih postavki. Zato je veoma
bitno da studenti u dovoljnoj meri ovladaju teorijskim osnovama statistickih metoda koje ¢e
koristiti u svom istrazivanju, da razvije sposobnost da razume i izvede ta¢ne zakljucke iz
statistickih argumenata. Zadatak profesora je da nade kompromis izmedu uvodenja
komplikovane matematicke teorije i pukog Sablonskog reSavanja problema.

Kljucne redi: nastava statistike, visoko obrazovanje

Abstract

In this paper, we discuss about possible directions towards the improvement of the quality of
teaching statistics for non math majors in higher education. The reform of statistical education
focuses on statistical thinking and understanding of concepts, and not only on the procedures
to be followed. With the development of computers and statistical software, students can use
complex statistical models, even without understanding their theoretical assumptions.
Therefore, it is very important for students to acquire theoretical foundations of statistical
methods that they will use in their research. Students should develop the ability to understand
and infer accurate conclusions from statistical arguments. The teachers' goal is to find a
compromise between introducing a complicated mathematical theory and template problem
solving.

1. UVOD

O znacaju kvaliteta obrazovanja uopste svedoc¢i seminar koji je 1998. godine organizovao i
finansirao Institut za reformu obrazovanja Drzavnog Univerziteta u Kaliforniji, SAD pod
nazivom “Uraditi ono najvaznije: Ulagati u kvalitet nastave” [1.]. Ve¢ sam naziv ukazuje na
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prepoznavanje znacaja ulaganja u kvalitet nastave ¢ak 1 u visoko razvijenim zemljama kakva
je Kalifornija, SAD. Znacaj obrazovanja postaje ve¢i ukoliko je re¢ o zemljama u razvoju ili
srednje razvijenim zemljama kao S$to je Srbija.
Na vecini univerziteta preovladava stav da poznavanje statistickh metoda i njihovih primena u
drugim naucnim oblastima predstavlja deo elementarnih akademskih vestina. Medutim,
statistika nije laka oblast za poducavanje. Skoro svaki pocetnik u ucenju statistike ima
poteskoca u razumevanju teme. Medu statistiCarima postoji jednoglasan stav da statisticko
obrazovanje treba da se fokusira na podatke i statisticko rezonovanje pre nego na
predstavljanje velikog broja metoda ili matematickih teorija zaklju¢ivanja [2.]. Napori koji se
ulazu u reformu statistickog obrazovanja se fokusiraju na statisticko razmiSljanje i
razumevanje koncepata, a ne samo na primenu procedura. UopSteno govoreéi, cilj u
statistickom obrazovanju je odgovoriti na pitanja koja nalazimo u realnosti. Student treba da
razvije sposobnost da razume i izvede tacne zakljucke iz statistiCkih argumenata. Primeri bi
zato trebali da budu iz sveta realnih problema. Americko StatistiCko udruzenje finansiralo je
izradu projekta ”Smernice za procenu i uputstvo za statisticko obrazovanje” €iji se jedan od
dva dela odnosi na uvodne kurseve statistike na koledzima [3.]. Preporuke o poducavanju u
uvodnim kursevima statistike su sumirane u Sest tacaka:

1. Naglasiti statisticku pismenost i razvoj statistiCkog razmisljanja,
Koristiti realne podatke,
Naglasiti razumevanje koncepata, a ne puko poznavanje procedura,
Podstaknuti aktivno u€enje u uc¢ionici,
Koristiti tehnologiju za razvoj konceptualnog razumevanja i analizu podataka, i
Koristiti ocene za poboljSanje i procenu ucenja studenata.

SNk w

2. RAZVOJ STATISTICKOG RAZMISLJANJA I RAZUMEVANJE KONCEPATA
Zasto je teSko poducavati statistiku? Zato Sto ucenje statistike podrazumeva visok nivo znanja
iz matematike 1 teorije verovatnoce. U Srbiji se statistika i verovatnoca izu¢avaju uglavnom
na matematickim smerovima u gimnazijama i u srednjim ekonomskim $kolama, pa se ve¢ina
studenata po prvi put srece sa statistikom tek na fakultetu. Tako da zahtev za dobrim
poznavanjem matematike i teorije verovatnoce Cesto prevazilazi mogucénosti prosecnog
studenta. Sa druge strane potrebno je studentima dati puna objasnjenja odredenih zakonitosti 1
pojava, stohasticko-probabilistickih veza, postupaka u ¢ijoj osnovi se nalazi primena
odredenih teorema,...

Statisticki kursevi su po programu uglavnom u prvoj godini studija jer je vladanje statistickim
tehnikama bitno za razumevanje fenomena koji ¢e kasnije proucavati. Na tim uvodnim
kursevima, veéina studenata nauci da izracuna elementarne statisticke pokazatelje poput
aritmeticke sredine, standardne devijacije, korelacije ili hi-kvadrata i neke druge metodoloske
postupke, ali imaju problem kada je potrebno odrediti koje statisticke postupke treba koristiti
u istrazivanju fenomena koje zele da proucavaju [4.]. Ovo naroCito vazi za studente
druStvenih nauka kao Sto su sociologija, psihologija, pedagogija i dr. S druge strane, u ovoj
grupi drustvenih nauka statistika zauzima vazno mesto kao alat za kvantifikaciju i testiranje
rezultata istrazivanja jer omogucuje da se tvrdnje i zaklju€ci na isnovu istrazivanja donose na
naucnim a ne proizvoljnim osnovama.

Takode, u danasnje vreme, sa masovnom upotrebom rafunara, studenti i istrazivaci imaju
mogucnost da koriste statisticke procedure na vrlo visokom metodoloskom nivou a da pri
tome sami ne vrSe izratunavanja, ve¢ samo unesu podatke i od raunara zahtevaju proracun.
Pri ovakvim kompjuterizovanim proracunima, ¢esto se deSava da studenti i istraZivaci ovo
rade nekriticki, bez razumevanja uzro¢no-posledicnih veza promenljivih i dobrog izbora
odgovarajue metode. Na primer, u slucaju izraCunavanja Pirsonovog koeficijenta linearne
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korelacije izmedu promenljivih koje nisu ni u kakvoj uzro€no-posledicnoj vezi (npr.
korelacija izmedu snage automobilskog motora i inteligencije vozaca) racunar nazalost, ne
moze da da kriticku ocenu ovog nelogi¢nog zahteva tj. “ne zna” da li izmedu ove dve
promenljive postoji uzrocno-posledicna veza. Tako ¢e za deo sekunde biti izraCunat
koeficijent koji u stvari ne pruza nikakvu relevantnu informaciju o korelisanosti pomenutih
primenljivih. Zato je veoma bitno da studenti u dovoljnoj meri ovladaju teorijskim
postavkama statisti¢kih tehnika koje ¢e koristiti u svom istrazivanju [5.].

3. ZNACAJ IZBORA DOBRIH PRIMERA ZA UVODENJE STATISTICKIH
KONCEPATA

Na svim uvodnum kursevima objasnjavanje teorije treba usmeriti od jednostavnog

(deskriptivne statistike i grafi¢ko prikazivanje) ka slozenom, a zatim korak po korak uciti

studente kako da izaberu odgovaraju¢e modele i koriste statisticke alate. Kada god je moguce

preporucljivo je nove pojmove uvesti kroz analogije 1 primere iz realnog zivota. Pri uvodenju

testiranja hipoteza, na primer, profesor se moze sluZziti strozijim matematickim pristupom ili

izabrati uvodenje pojmova pomocu analogije sa realnim primerima.

Tako, nultu 1 alternativnu hipotezu moZemo uvesti strogom matematickom definicijom na

slede¢i nacin [6, 7.]:

Neka je ¢={F(x v|ve®)}parametarska familija dopustivih raspodela obelezja X.

Pretpostavka oblika H,:ve®, gde je ®,  ® pravi podskup parametarskog prostora ©,

zove se statisticka hipoteza. Hipoteza H,:ve® koja se testira, obi¢no se naziva nulta

hipoteza, a hipoteza H,:ve ®\O, alternativna hipoteza. Neka je (Xi, ..., X,) uzorak i
Wc R" skup za koji vazi jednakost P{(X,..., X )e W| H,} =ca. Skup W zove se kriticna
oblast veli¢ine o za testiranje hipoteze Hyp na osnovu uzorka (X, ..., X,). Kriterijjum

statistickog zakljuCivanja definiSemo na slede¢i nacin: Ako za realizovani uzorak vazi
()q,..., XH) e W, onda hipotezu Hy odbacujemo na nivou znacajnosti a, a u protivnom hipotezu

Hy ne odbacujemo. Pri tome je moguée naciniti sledece greske:
1. Greska prve vrste je greSka koja se ¢ini ako se odbaci nulta hipoteza Hy u slucaju da je
ta¢na. Verovatnoca greske prve vrste jednaka je veli¢ini kriticne oblasti W, tj. data je sa
P{(X,...,X)eW|H}=a
2. Greska druge vrste je greska koja se Cini ako se ne odbaci hipoteza Hy u slucaju kada
je tacna alternativna hipoteza H;. Verovatnoca greSke druge vrste data je sa
P{(X,.n X,) e W H} =

Nesumnjivo, ovaj na¢in uvodenja pojmova nulte i alternativne hipoteze je vrlo precizan, ali i
veoma apstraktan. On zahteva poznavanje matemati¢kih pojmova kao S$to su familija
dopustivih raspodela, obelezje, parametarski prostor, uslovna verovatno¢a kao i sposobnost
apstrahovanja na visokom nivou. Veélina nematematicara ne poznaje dovoljno dobro
pomenute pojmove, a sa druge strane studente je potrebno nauciti da koris¢enjem statistickih
testova mogu dobiti odgovor na razna nau€no/strucna pitanja koja su im u interesu bez
nepotrebnog uvodenja, za njih, apstraktne teorije. Studentima je potrebno da nauce da
odgovore na sledeca pitanja: da li je primena novog metoda ucenja efikasnija od postojecih,
da 1i primena odredenog nacina rada poboljSava efikasnost proizvodnje, da li su podaci
kojima raspolazu normalno raspodeljeni i sl.

Koriste¢i nestatistiCki primer pokusajmo da bez upotrebe slozene teorije uvedemo pojmove
nulte 1 alternativne hipoteze [8.]: Postoje sumnje da je osoba pocinila kriviéno delo, zbog cega
je izvedena pred sud. Sudija ¢e na osnovu dostupnih dokaza doneti jednu od dve moguce
odluke:
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1. Osoba nije kriva.

2. Osoba je kriva.
Na pocetku sudenja poStuje se pretpostavka o nevinosti tj. a priori se smatra da osoba nije
kriva dok se ne dokaZe suprotno. U statistici se ta polazna pretpostavka ,,osoba nije kriva“
oznacava kao nulta hipoteza (Hy), dok se iskaz ,,0soba je kriva® naziva alternativna hipoteza
(H;). Dakle, nulta hipoteza je obi¢no ona za koju se na pocetku testiranja pretpostavlja da je
tacna, a za odbacivanje nulte hipoteze potrebno je pribaviti dovoljno dokaza koji idu u prilog
alternativne hipoteze. U pomenutom primeru, potrebno je pribaviti dovoljno dokaza da bi se
neka osoba na sudu proglasila krivom. U statistickom primeru, nulta hipoteza glasi da je dati
iskaz o nekom parametru osnovnog skupa tacan, dok je alternativna hipoteza tvrdenje o
nekom parametru osnovnog skupa koje ¢e biti istinito ako je nulta hipoteza neistinita.
Medutim, odluka suda ne mora uvek biti ispravna. Ako je osoba proglasena krivom postoje
dve mogucénosti:

1. Osoba nije pocinila krivi¢no delo, ali je proglasena krivom.

2. Osoba je pocinila krivicno delo i proglaSena je krivom.
U prvom slucaju sud je napravio greSku, koja se u statistici naziva greSka I vrste, gde je a
verovatnoca greske I vrste. Vrednost o predstavlja verovatnocu da ¢emo odbaciti nultu
hipotezu kada je ona istinita, tj. o =P( Ho se odbacuje \ Hy je istinita).
Ako osoba nije proglasena krivom postoje dve mogucnosti:

1. Osoba nije pocinila krivi¢no delo i nije proglasena krivom.

2. Osoba je pocinila krivicno delo, ali zbog nedostatka dokaza nije proglasena krivom.
U prvom slucaju odluka suda je ispravna, ali je u drugom slucaju sud napravio gresku. Ovaj
tip greSke se u stastistici naziva greSka druge vrste. Vrednost B predstavlja verovatnocu
javljanja greske II vrste, tj. B=P (Ho se ne odbacuje\ Hy je neistinita).

Osoba nije kriva Osoba je kriva

(Hy je istinita) (Hy nije istinita)
Osoba nije kriva (H, se ne odbacuje) | Ispravna odluka Greska II vrste (B greska)
Osoba je kriva (Hy se odbacuje) Greska I vrste (o greska) Ispravna odluka

Nakon ovako uvedenih pojmova, koriS¢enjem analogije sa stvarnim Zivotom, studenti bi
trebalo da bez problema mogu da napisu nultu i alternativnu hipotezu za primere: proverite da
li se prosecno vreme provedeno u kué¢nim poslovima tokom jedne nedelje razlikuje od 30 sati,
proverite da li je bankomat jedne banke neispravan u proseku vise od 10 sati mesecno, itd.
Osim uvodenja koncepata na osnovu analogije, znacajno je navodenje primera iz stvarnog
zivota 1 upotreba realnih podataka. Studenti treba da razumeju da je u osnovi statistike
varijabilnost, da ona karakteriSe mnoge realne pojave i podatke, da je predvidiva do odredene
mere i da je moguce kvantifikovati je. Pogodno je pri uvodenju pojma varijabilnosti i
slu¢ajnih promenljivih, navesti primere sa kojima se ljudi svakodnevno sre¢u u medijima i
dnevnoj Stampi. Na primer, svakodnevno se sre¢emo sa podacima kao S$to je variranje
temperature i vlaznosti vazduha, koli¢ine padavna, debljine sneznog pokrivaca na dnevnom,
nedeljnom, mese¢nom ili godiSnjem nivou. Dakle, svaki prikaz vremenske prognoze obiluje
statisticCkim materijalom. Sli¢no je sa sportskim rezultatima, rezultatima izbora, kladionica,
ispitivanjem javnog mnjenja, ispitivanjem potrosaca odredenih proizvoda,... Ova strategija
pomaze studentima da se oslobode straha od statistike.

4. ZAKLJUCAK
Zadatak profesora je da nade kompromis izmedu uvodenja komplikovane matematicke teorije
1 prezentovanja pukog Sablonskog reSavanja statistickih problema. Kako je ovo doba
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racunarske tehnologije i naprednih statistickih programa, prilikom kreiranja statistickih
kurseva, potrebno je uzeti u obzir sledeée zahteve:

1. Predstaviti nacine organizacije i sumiranja podataka, gde studente najpre treba nauciti
kako da otkriju ,,obrasce” u podacima upotrebom deskriptivne statistike i1 grafi¢kih
prikaza,

Ne koristiti mnogo formula, samo u neophodnoj meri,

Koristiti realne podatke,

Staviti akcenat na rasudivanje i tumacenje rezultata, a proracune svesti na minimum,
ObjaSnjavanje teorije treba usmeriti od jednostavnog ka slozenom,

Upotrebiti sloZenu teoriju samo kada je to neophodno za izvodenje statistickih zakljucaka.

Sk

ZAHVALNICA Rad podrzalo Minstarstvo prosvete, nauke i tehn. razvoja R. Srbije (OI
173045).
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SaZetak

Istrazivanja logistike danas su fokusirana na njenu sposobnost da isporuci kvalitetnu uslugu 1
izazove vece zadovoljstvo. Zbog toga je cilj rada da analizira kvalitet, zadovoljstvo 1 lojalnost
u kontekstu logisticke usluge, sa namerom da se razmotri uloga informacionih i komunikacio-
nih tehnologija u ovom lancu efekata. Uklju¢ivanje koncepata, kao Sto su kvalitet usluge i
marketinSki odnosi, znacajno je promenilo nau¢na proucavanja i poslovnu praksu logistike.
Logistika se tradicionalno smatrala neophodnom za povezivanje proizvodnje i potrosnje. 1z te
perspektive, logisticka funkcija kompanije je videna samo kao generator troskova, bez kapa-
citeta za diferenciranjem. Logisti¢ka industrija danas je klasi¢an primer na uslugama zasnova-
nog industrijskog razvoja, pa su potrebna dublja istrazivanja na tom planu. Pored toga, opsta
upotreba informacionih i komunikacionih tehnologija dovela je do dalekoseznih transforma-
cija u razli¢itim poslovnim oblastima, pa ni logistika nije izuzetak.

Kljucne redi: usluga, logistika, kvalitet

Abstract:

Now-a-days, logistics research focuses on the ability of logistics to deliver a quality service
and generate greater satisfaction with the delivered service. Therefore, the aim of this work is
to analyze the quality, satisfaction, and loyalty sequence in the logistic service delivery
context, with the purpose of considering the role of information and communication
technologies in this chain of effects. The inclusion of concepts such as service quality and
relationship marketing has significantly changed both the academic study and business
practice of logistics. Logistics has traditionally been considered necessary for connecting
production and consumption. From this perspective, a company’s logistics function was seen
only as a generator of costs with no capacity for differentiation. The logistics industry today is
a classical example of service-based industry development and more in-depth studies of
logistics are needed. In addition, the generalized use of information and communication
technologies has brought far reaching transformations to different business areas and logistics
is no exception.

Key words: service, logistics, quality

1. UvOD
Logistika pripada industriji usluga, koja pocinje sa korisnickim zahtevima, a zavrSava zado-

voljstvom korisnika (kupaca, potrosaca). Zbog toga je kvalitet logisticke usluge predmet eva-
luacije koja sadrzi kvalitativne i kvantitativne faktore.
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Kvalitet logisticke usluge je temelj logistickih organizacija, dubljeg razumevanja i realizacije
kvaliteta usluge, Sto ima veliki znacaj za razvoj marketinSkih aktivnosti organizacija. U indus-
triji usluga, zadovoljstvo korisnika je vitalni faktor ka vecoj lojalnosti, a zadovoljstvo koje
doprinosi vecoj lojalnosti korisnika, u kona¢nom, vodi ka poslovnoj rentabilnosti. Kvalitet
logisticke usluge je cilj koji korisnici opazaju i ne moZe ga odredivati samo organizacija, ve¢
mora ispuniti zahteve i nadanja korisnika.

Logisticka industrija danas je klasi¢an primer na uslugama zasnovanog industrijskog razvoja,
pa su potrebna konkretna istraZzivanja na tom planu. Pored toga, opsta upotreba informacionih
1 komunikacionih tehnologija dovela je do dalekoseznih transformacija u razli¢itim poslovnim
oblastima, pa ni logistika nije izuzetak.

2. DIMENZIJE I MERENJE KVALITETA USLUGE
Postoji mnogo pristupa o kvalitetu usluge, ali svi poc¢inju sa razumevanjem klju¢nih dimenzija

kvaliteta usluge: (1) stvarne (opipljive) dimenzije, (2) odgovornost, (3) pouzdanost, (4) pove-
renje 1 (5) razumevanje (empatija) — slika 1.

Stvarne (opipljive)

* Fizikalnost usluge; izgled fizickog okruZenja,
apreme, liEnih i komunikacionih materijala

Odgovornost

Spremnost da se pomogne korisniku usluge i da to
bude blagovremeno

Pouzdanost

SZposobnost da se obedana usluga izvrdi pouzdano i tatno

Poverenje

Znanje i jubaznost osoblja i njihova sposocbnost da
"uliju" poveranje

Razumevanje

PruZanje personalizovans usluge i briZan odnos

Slika 1. Pet dimenzija kvaliteta usluge
(Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988)

Istorijski, kvalitet usluga bio je meren zadovoljstvom korisnika, a stopa zadovoljstva iskazi-
vana je brojem ili verbalnim povratnom vezom o njegovom iskustvu sa uslugom (ili kombi-
nacijom oboje). Ovo se Cesto pokazivalo kao neSto vise od "dobre mere", jer je organizacija
dobijala osecaj da nesto radi dobro ili ne radi dobro. Koristan na¢in razmisljanja o tome jeste
da se analizira jednacina za vrednost zadovoljstva korisnika:

Vrednost = Rezultati — Ocekivanja
SERVQUAL model (Parasuraman i dr., 1988) sugeriSe da ta jednacina treba da se promeni,
zato Sto rezultati isporuceni i uredeni po percepciji korisnika, zapravo, ne mogu biti odraz st-
varnih rezultata. Zato se jednac¢ina modifikuje u:

Vrednost = Percepcija — Ocdcekivanje
Ona se moze primeniti na svih pet dimenzija kvaliteta usluge, ali je jasno da znacaj pojedinih

dimenzija nije isti i da varira u razli¢itim uslugama. Stoga se jednacina, dalje, modifikuje u:
Vrednost = > Z (0 -P),
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gde su: Z — znacaj (vaznost) za korisnika), O — ocekivanje, P — percepcija.
3. ISPORUKA KVALITETNE USLUGE

Iz perspektive upravljanja kvalitetom, SERVQUAL model pokazuje razlike izmedu
proizvodnje i usluga, ukazuju¢i na dodatnu slozenost bavljenja ljudskim elementom
korisnikove interakcije. Medutim, pristup u smislu organizacije isporuke vrednosti do
korisnika je prili¢no slican:

¢ kreirati sistem za ostvarivanje korisnikovih oc¢ekivanja,

¢ preneti oCekivanja u specifikacije,

¢ projektovanje i tok procesa koji ispunjavaju specifikacije,

¢ merenje performansi i preduzimanje aktivnosti za poboljSanja.
U prioritetizaciji podrucja za poboljSanje usluge korisno je prikazati matricu za analizu iza-
zova (Capon i1 Mils, 2002). U sustini, to je model sa Cetiri kvadranta (slika 2), gde je na verti-
kalnoj osi iskazan znacaj posebnih dimenzija za korisnika, a na horizontalnoj performanse,
definisane kao (O — P).

Veliki
OdrZavanje Potrebno
performansi pobaljfanje
[
H
8 Srednji
£
N Potencijalno Drugi priaritet
smanjenje resursa za pobaoljifanje
MAali
100% 50% 0%
Performanse (O - P)

Slika 2. Matrica za analizu izazova (Capon i Mills, 2002)

Ocigledno je da veliki znacaj stvari sa visokim performansama ima oblast odrZavanje perfor-
mansi, dok veliki znacaj stvari sa niskim performansama ima oblast potrebno poboljsanje. Od
navedenih dimenzija kvaliteta usluge, za korisnika su najvaznije pouzdanost i odgovornost,
dok stvarne (opipljive) nisu toliko vazne.

Na slici 3. dat je primer jedne matrice za analizu izazova. Manja osa svake elipse pokazuje da
postoji odredeni dijapazon opcija, ¢ak i u relativno homogenoj grupi. Glavna osa elipse pred-
stavlja dijapazon ocekivanja. Posto ocekivanja i iskustvo variraju za svakog pojedinog ko-
risnika, razumno je pretpostaviti da ¢e duz ove ose biti $iri dijapazon varijacija (promena).

U primeru su stvarne (opipljive) dimenzije blizu oc¢ekivanja, uprkos tome $to nisu znacajne za
korisnika. To ukazuje da se novac (ili napor) mogu preusmeriti na odgovornost ili pouzdanost.
Razumevanje nema posebno visok prioritet za poboljSanje, a poverenje je, €ini se, ¢vrsto u
zoni odrZavanja.
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wWeliki
Pouzdanost
Odgovornost
'E Poverenje
4] i .
n Sl Razumevanje]
c
N
Stvarne
(opipljive)
Mali
100% s0% 0%
Performanse (O - P)

Slika 3. Primer matrice za analizu izazova
(Capon i Mills, 2002)

Isporuka vrednosti kvaliteta usluge ¢ini se sliénom isporuci vrednosti kvaliteta proizvoda.
Medutim, u isporuci usluznih aktivnosti prisutan je ljudski element. U vezi s tim, korisno je
pomenuti jedan interesantan, korisnicki orijentisan pogled na ulogu ljudskog elementa, koji je
predlozio Jan Carlzon. On je izmislio termin "trenutak istine". Kao izvr$ni direktor vazdu-
hoplovne kompanije SAS, Carlzon je predlozio da svaki put kad korisnik ima kontakt sa orga-
nizacijom (telefonom, licem u lice ili, kao danas, preko web-a), postoji mogucénost za sticanje
utiska. Ako su ocekivanja korisnika premasena, tada se dobija pozitivan utisak, a ukoliko ko-
risnik oseca da njegova ocekivanja nisu ispunjena, dobija se negativan utisak. Carlzon se za-
lagao za aktivni menadZment (upravljanje) takvim trenucima u okviru razumevanja korisnika.
Upravljanje "trenucima istine" podrazumeva vise stvari u stvaranju "ambijenta" zaposlenima
kako bi isporucili o¢ekivanu vrednost korisniku:

¢ opsesija korisnicima,

¢ izbor irazvijanje veStine razumevanja,

¢ osposobljavanje osoblja da odgovori potrebama korisnika,

¢ povratna veza i sistemska poboljsanja.
Mada Carlzon-ov pristup ima elemente sistematizacije, on obezbeduje da se uradi sve $to je
potrebno kako bi se povecala vrednost usluge korisniku.
Kao $§to je poznato, da bi se ostvario (postigao) kvalitet, potrebni su sistemi i procesi. Medu-
tim, bez pojedinaca koji preuzimaju odgovornost i ponaSaju se na adekvatan nacin, efekat
dobrih procesa bice limitiran.

4. KVALITET LOGISTICKE USLUGE

Definicije kvaliteta usluga iz vremena 90-tih hodina 20. veka sugerisale su da se kvalitet us-
luga zasniva na poredenju ocekivanja korisnika i rezultata realizovanih usluga. Sa aspekta
kvaliteta moze se govoriti o kvalitetu rezultata usluge i kvalitetu procesa pruzanja usluga.
Percepcija korisnika obuhvata i proces i rezultat pruZanja usluge. Da bi se usluga realizovala,
potrebni su odredeni tehnicki, organizacioni i drugi preduslovi.

Kada se definiSe logisticka usluga, polazi se od pojma logistike kao subjekta u kome se usluga
stvara. Logistika predstavlja proces planiranja, organizacije, kontrole i realizacije materijalnih
tokova, od mesta nastanka do mesta upotrebe (potrosnje). Pri tome, materijalni tokovi prolaze
kroz proizvodni proces i proces distribucije do krajnjeg korisnika, uz minimiziranje troskova.
Kvalitet usluga bio je dugo vremena prioritetna tema u marketinskim i logistickim istraziva-
njima (Fisk 1 dr., 1993, Richey i dr. 2007). U istrazivanjima Milen-a i1 dr. (1999)
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identifikovano je znatno povecanje zadovoljstva korisnika, kao klju¢nog elementa kvaliteta
logisticke usluge. Druga istrazivanja (Milen 1 Magard, 1997; Sohal i dr., 1999; Mentzer i dr.,
2001) razmatraju kvalitet logisticke usluge kao razliku izmedu ocekivane i dobijene usluge.
Taj subjektivni karakter ¢ini kvalitet veoma relativnim i nestabilnim, jer varira u vremenu i
prostoru (Holbrock i Korfman, 1985). U smislu modelovanja i merenja kvaliteta usluge, u
literaturi su prisutne dve Skole — nordijska i americka.
Ranije su izdvajane dve komponente kvaliteta usluge:

1) tehnicki kvalitet (izrazen kao usluga koja je tehnicki prihvatljiva i vodi do konkretnih

rezultata) i,
2) funkcionalni kvalitet (koji ukljucuje nacina na koji se korisnik tretira tokom procesa
snabdevanja—isporuke uslugom).

Rust i Oliver (1994) su kasnije dodali i tre¢u komponentu: okruzenje usluge.
Prema SERVQUAL modelu, koga koriste sledbenici americke $kole, dobijeni kvalitet se meri
neravnotezom dve skale: jedne, koja meri oCekivanja i druge, koja je rezultat percepcije. U
kasnijim istrazivanjima, medutim, Cronin i Taylor (1994) su odbacili merenje ocekivanja. Ov-
de treba napomenuti znacajne doprinose Bienstock-a i dr. (1997) i Mentzer-a i dr. (1999).
Bienstock je razvio specifican model, poznat kao fizi¢ka distibucija kvaliteta usluge, zasnovan
na rezultatima, a ne na funkcionalnim ili procesnim dimenzijama. Radi potvrde tacnosti tog
modela, Mentzer je sproveo istrazivanje koje je omogucilo generisanje novog mulitidimen-
zionalnog modela, koji je nazvan kvalitet logisti¢ke usluge (LSQ — Logistics Service Quality).
Analiza tog i drugih doprinosa (Novack i dr., 1994; Anderson i dr., 1994; Rutner i Langley,
2000; Stank i dr., 2003; Richey i dr., 2007; Rafid i Jaafar, 2007) omogucila je da se
identifikuje set parametara za merenje kvaliteta logistiCke usluge (pravovremenost, uslovi i
ta¢nost naloga, kvalitet informacija, dostupnost 1 kvalitet osoblja za kontakt). Pokazano je da
pravovremenost ima najve¢i uticaj na kvalitet usluge.
Kvalitet logisticke usluge predstavlja znacajno sredstvo za zadovoljenje kvalitativnih trziSnih
zahteva i oCekivanja korisnika, jer on, u stvari, po€inje i zavrSava na trZiStu — korisnik najpre
definiSe kvalitativne logisticke zahteve, a zatim (pri koriS¢enju) vrednuje i ocenjuje nivo kva-
liteta pruZzene usluge. Od stepena zadovoljenja korisnickih zahteva i o¢ekivanja zavisi trzi$ni
uspeh davaoca logisticke usluge i proizvoda koji je predmet logisticke usluge. Ukoliko orga-
nizacija osvoji trziSte kvalitetom logisticke usluge, to je bitna pretpostavka dugorocnog ops-
tanka preduzec¢a, mada iskustva pokazuju da iako je kvalitet proizvoda/usluga dovoljno visok,
moze da se desi neuspeh na trziStu. Medutim, sigurno se ne moze uspeti ukoliko je kvalitet
nizak. Cene 1 rokovi realizacije logistickih usluga su u velikoj meri predmet dogovora
korisnika i davaoca usluge, ali kvalitet usluge ne moze biti predmet dogovora. Za odredenu
uslugu se moze re¢i da kvalitet postoji ili ne postoji, odnosno da zadovoljava ili ne
zadovoljava zahteve i o¢ekivanja korisnika (Gaji¢ i dr, 2006).

S. ZADOVOLJSTVO I LOJALNOST KORISNIKA USLUGE

Osnovne konsekvence kvalitetne isporuke su zadovoljstvo i lojalnost (vernost, odanost). Po
pitanju ova dva koncepta postoji duga istraZzivacka tradicija. Zadovoljstvo se proucava kao
dvojni fokus proces—rezultat i od strane nekih autora (Hunt, 1977; Westbrook, 1980) definisan
je kao proces evaluacije ili merenja iskustava, gde se ocekivanja uporeduju sa rezultatima.
Drugi autori dovode u vezu zadovoljstvo sa rezultatom procesa. Ovakav odgovor moZe biti
kognitivan (Howard i Sit, 1969; Churchill i Suprenant, 1982; Day, 1984) sa zadovoljstvom
kao rezultatom iskustva (u kome potrosac kognitivno procenjuje varijable — oc¢ekivanja i re-
zultate, napore i nagrade) ili zadovoljstvo moze biti afektivno (Giese 1 Kote, 2000; Vanhame 1
Snelders, 2001) i reflektuje ose¢anja potrosaca ili organizacije u smislu uZivanja u proizvodu.
Analiza najnovijih istrazivanja pokazuje odredenu konvergenciju u razumevanju zadovoljstva
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kao fenomena povezanog sa kognitivnim rasudivanjem i afektivhom reakcijom (Phillips i
Baumgartner, 2002). U radovima Fornela (1996) i Andersona (1994) zadovoljstvo se smatra
globalnom evaluacijom zasnovanom na korisnikovom iskustvu tokom vremena ili na skupu
slicnih iskustava. Najnovija istrazivanja prihvataju taj pristup u Sirem smislu podrSke ideje o
zadovoljstvu kao "globalnoj meri zadovoljstva sa specificnim prethodnim iskustvima" (Yu 1
Dean, 2001).

Konacno, lanac konsekvenci zavrSava se lojalnoS¢u. Literatura se podudara u ukazivanju na
lojalnost kao efikasnu poslovnu strategiju, istiu¢i da isporuka kvaliteta i ostvarenje zado-
voljstva mogu da budu osnova za razvoj navedenog odnosa, tako da se moze govoriti o kon-
ceptualnoj mrezi kvalitet—zadovoljstvo—lojalnost. Veza izmedu zadovoljstva i lojalnosti je,
medutim, asimetri¢na, tako da se zadovoljstvo (iako su potrosaci obi¢no zadovoljni), univer-
zalno ne prevodi u lojalnost (Oliver, 1999). Istina je, medutim, da iako zadovoljstvo utie na
lojalnost, postoje 1 drugi odlucujuéi faktori i prediktori lojalnosti, koji nisu ukljuceni u kon-
ceptualnu strukturu zadovoljstva.

Pogled na literaturu omogucava da se identifikuju dva razli¢ita pristupa konceptualnoj de-
finiciji lojalnosti. Jedan je da je lojalnost, jednostavno, druga re¢ za iskazivanje korisnikovog
(potrosacevog) pamcenja: "potrosac koji nastavlja da kupuje je lojalan potrosac" (Batle i
Barton, 2002). Drugi pristup je da lojalnost korisnika ima afektivnu komponentu, gde su vaz-
na osecanja. Gremler i Braun (1996) dali su definiciju da je "lojalnost stepen do koga potrosac
iskazuje ponovljeno kupovno ponasanje prema dobavljacu, pozitivno je naklonjen prema
njemu i razmatra koriS¢enje samo tog dobavljaca kada mu treba njegova usluga". Ove
konceptualne razlike dovele su do razli¢itih merenja lojalnosti. Medutim, u logistickom kon-
tekstu, razili¢iti doprinosi jasno su pokazali znacaj i direktan, pozitivan uticaj zadovoljstva na
lojalnost (Innis i La Londe, 1994; Daugherty i dr., 1998; Stank i dr., 2003).

Cesto je nemoguée (ili suvise komplikovano) da se logisticki sistem brzo prilagodi
odredenom nivou kvaliteta. Moguca su minorna poboljSanja pojedinih performansi kvaliteta,
ali za ozbiljnije poboljSanje potrebna je sveobuhvatna i sistemska promena logistickih
strategija 1 tehnologija. Ako je cilj preduzeca da logisticki sistem pruza logisticke usluge po
zelji 1 ocekivanju trzista, onda je neophodno da se taj sistem direktno orijentiSe na korisnika,
definiSe njegove zahteve i identifikuje njegova ocekivanja. Ovakav pristup, zasnovan na
"sluSanju 1 ucenju", je sastavni deo strategije logistickog sistema, jer davalac usluge mora da
uci od aktuelnih i potencijalnih korisnika 1 trzista.

Visok kvalitet logisticke usluge privlaci korisnika i povecava njegovu percepciju o korisnosti
kupovine konkretnog proizvoda. Usluga isporuke bitno doprinosi povecanju percepcione
vrednosti proizvoda, dok optimalna logisti¢ka strategija u organizaciji omogucava smanjenje
logistickih, odnosno ukupnih troskova. 1z tih razloga se logistika smatra najefikasnijim instru-
mentom kreiranja i povecanja percepcione vrednosti proizvoda. Osnovni cilj logisticke strate-
gije preduzeca jeste da percepciona korist korisnika bude u stalnom porastu, a da pri tom
ukupni troskovi opadaju. Realizacija ovako deklarisanog cilja zahteva da u kreiranju, obliko-
vanju 1 formiranju percepcione vrednosti proizvoda ucestvuju razli¢iti subjekti i entiteti u lan-
cu vrednosti (Gaji¢ 1 dr., 2006).

6. LOGISTICKA FUNKCIJA I INFORMACIONO-KOMUNIKACIONE
TEHNOLOGIJE

Kori$¢enje informaciono—komunikacionih tehnologija (IKT) u logistici je zaista revolucionar-
no, posebno u pogledu povecanja kvaliteta logisticke usluge. Umesto da samo evoluira, kon-
cept logistike je revolucionisan (Parasuraman i Greval, 2000) u meri u kojoj je redizajnirana
konceptualna struktura da bi ukljucila informacione tehnologije. IKT olakSavaju prikupljanje,
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obradu i distribuciju informacija, tako da donoSenje odluka moze biti poboljSano interno
(Lewis 1 Talalayevsky, 1997) i u lancu snabdevanja (Angeles, 2000).
Informationi menadzment, kako sugeriSu Lewis i Talalayevsky, ne mora da prati istu struk-
turu kao 1 fizicki tok. IKT se moze koristiti za skraivanje kanala i smanjivanje broja
posrednika, generisanje direktnih kontakata sa korisnicima u smislu informisanja i
komunikacije. Skra¢ivanje kanala poboljSava brzinu komunikacije i smanjuje troskove
transmisije (prenosa) informacija. Diferencirano upravljanje informacijama i fiziCkim
tokovima ¢ini mogu¢im da se nezavisno optimizuju i, na taj nacin, poboljSa produktivnost
organizacije. Diferencirano upravljanje informacijama vrsi se kroz logisticki informacioni
sistem (LIS — Logistics Information System). LIS je definisan kao "interaktivna struktura
sastavljena od ljudi, timova, metoda i kontrola koji zajedno daju potrebne upravljacke
informacije za donoSenje odluka u planiranju, implementaciji i kontroli" (Casanovas i
Cuatrecasas, 2001). Znacaj LIS je u njegovoj sposobnosti da transformise podatke u korisne i
relevantne informacije za olakSavanje donoSenja odluka u upravljanju biznisom (Introna,
1993). Ovde se mogu izdvojiti najsSire primene IKT u logistici, naroc¢ito one koje poboljsavaju
kvalitet logisticke usluge:
¢ poslovni softver za planiranje resursa (koji omogucava organizacijama da planiraju i
kontroliSu sve resurse potrebne za prikupljanje, pravljanje, slanje i uvodenje svih zah-
teva korisnika u proizvodnju, distribuciju i usluge organizacije),
¢ softver za planiranje materijalnih resursa (koji se koristi za optimizaciju planiranja
materijalnih potreba),
¢ clektronska razmena podataka (koja predstavlja prenos informacija u standardizo-
vanom obliku, bez potrebe manuelne intervencije),
¢ tehnologija za optimizaciju transporta (kao Sto je GPS ili softver za planiranje mars-
ruta).

7. ZAKLJUCAK

U radu je apostrofiran znacaj kvaliteta logisticke usluge na zadovoljstvo i lojalnost korisnika,
kao 1 primena informaciono-komunikacionih tehnologija. Sa konceptualnog aspekta, pravo-
vremenost je identifikovana kao najznacajnija dimenzija, zajedno sa kvalitetom ljudi, infor-
macija i zahteva. Pored toga, rezultati velikog broja istraZivanja ukazuju na efekat intenzi-
viranja primene IKT. Ovi zaklju¢ci imaju niz menadZerskih implikacija. Prvo, organizacije ¢e
investirati u IKT da bi poboljSale upravljanje tokom informacija, interno i kroz lanac snabde-
vanja. Zauzvrat, ovo ima uticaj na zadovoljstvo korisnika i lojalnost prema organizaciji.
Drugo, organizacije koje zele da povecaju kvalitet usluge prema korisnicima moraju posebno
da pojednostave i1 usklade proces narucivanja da bi bio u skladu sa uslovima isporuke.
Konacno, istrazivanja su pokazala znacajnu ulogu kontakta davaoca usluga i korisnika u
dostizanju zadovoljstva korisnika. Dakle, na organizacijama je da obezbede trening osoblja 1
ostale neophodne resurse za pruzanje kvalitetne usluge korisnicima.
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SaZetak

IzvrSena je klasifikacija moguéih parametara dejstva projektila malih kalibara na cilju u
skladu sa odabranim modelima mehanickog impulsnog dejstva, dinamickog dejstva i
specificne kineticke energije. IzvrSen je proracun parametara dejstva dve grupe projektila
malih kalibara, razli¢ite namene. Na osnovu rezultata parametara dejstva izvrSena je procena
uticaja i analiza dejstva na nezasti¢ene ciljeve za jednu grupu projektila, odnosno na ciljeve sa
zaStitnom opremom svih definisanih nivoa zaStite za drugu grupu projektila. Na osnovu
modela probijanja odredene su vrednosti grani¢nih brzina proboja, a odgovaraju¢im izborom
parametara projektila i prepreke izvrSena je procena potrebne debljine zaStitne opreme.
IzvrSena je uporedna analiza parametara dejstva razlicitih modela projektila.

Kljuéne redi: dejstvo na cilju, projektil, zastitna oprema, grani¢na brzina proboja

Abstract

The classification of the possible parameters effects on the target with projectile small calber
have been done, according to the model of mechanical impulse effect, dynamic effect of
penetration and specific kinetic energy. The calculation of the effect parameters of two group
of small caliber projectile has been done. The analyses of the effects and parameters have
been done, considering the calculated values, which act on unprotected targets, for one group
of projectile, and for other group on the protected targets on all types of armour by
classification. The values of limited velocity was calculated by model of penetration, which
lead to the estimation of corresponding thickness of protection equipment, using appropriate
selection of parameters of projectile and target. The comparative analysis of target effects
parameters for different types of projectile was conducted.
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1. UVOD

Odbrambena — namenska industrija, u odnosu na ostale nauc¢no istrazivacke delatnosti,
sublimira interdisciplinarna znanja u cilju neprekidnog povecanja bezbednosti 1 efikasnosti i
predstavlja vodecu drustvenu ulogu u razvoju industrije, tehnologije i nauke. Savremeni trend
u maksimalnom poveéanju bezbednosti pojedinca se =zasniva, izmedu ostalog i na
opremljenosti savremenim sredstvima licne zaStite. Opremanje savremenim sredstvima zastite
predstavlja zastitu pojedinaca i prevoznih sredstava raznim zaStitnim elementima, kao §to su
sredstva li¢ne balisticke zaStite, atomsko-hemijsko-bioloSke zastite, specijalnim zaStitnim
oklopima i sl. Sredstva licne balistiCke zaStite predstavljaju neizostavni deo opreme
savremenih pripadnika bezbednosnnih struktura (vojnika i policajaca), odnosno pojedinaca
Ciji je zivot ugrozen, pri tome imajuci u vidu da se ne umanji njihova mobilnost i efikasnost.
Projektovanje, proizvodnja i ispitivanje sredstva zaStitne opreme se zasniva na rezultatima
istrazivanja dejstva projektila na cilju. Sprovedeno istrazivanje o parametrima dejstva na cilju
malih kalibara i o li¢noj balistickoj zastitnoj opremi, treba da predstavi rezultate mehanickog
modela dejstva projektila malih kalibara, odnosno potrebnih karakteristika zastitne opreme u
odnosu na standarde i deklarisana svojstva proizvodaca. Najbolji rezultati iz ove oblasti u
dobijeni sprovodenjem eksperimenta i velik broj metoda ispitivanja se zasnivaju na integraciji
teoretskog modela sa podacima eksperimentalnih ispitivanja.

Cilj rada je odredivanje efekata projektila malih kalibara pri dejstvu na ciljeve sa zaStitnom
balistickom opremom ili bez nje. U radu je data i analiza dejstva projektila na li¢noj zastitnoj
opremi pojedinca. IstraZivanje se moZe predstaviti kroz nekoliko faza: klasifikacija projektila
prema kalibru, obliku zrna i kori§¢enim materijalima za izradu zrna, definisanje parametara
koji karakteriSu dejstvo zrna na cilj, klasifikacija zaStitne opreme prema nivoima zastite,
materijalu od kojih se izraduje, i prema definisanim standardima, odredivanje parametara
dejstva odabranih vrsta projektila na cilj, uporedna analiza rezultata za odabrane vrste
projektila, efekti dejstva projektila na Zivim ciljevima (relativna zaustavna mo¢, relativni Sok i
gustina kinetiCke energije), uporedna analiza parametara dejstva projektila u odnosu na
definisane karakteristike nivoa zaStitne opreme.

2. MODEL DEJSTVA PROJEKTILA NA CILJ
2.1. Model mehanicke penetracije projektila

Projektil kao izvrSni element sistema oruzje — metak deluje na cilj kinetickom energijom,
odnosno ostvaruje drugi efekat. Projektil je projektovan da ima Sto vecu efikasnost (,,ubojnu
moc¢*), odnosno S§to vecu verovatnofu potpunog onesposobljavanja cilja, bez obzira na
karakter neposrednosg dejstva na cilju. Dejstvo projektila na cilju zavisi od prec¢nika (kalibra),
trenutne brzine pri udaru u cilj, oblika, materijala i stabilnosti projektila pri prolasku kroz cilj.
Projektil je projektovan da ima dovoljnu sposobnost probijanja, koja ¢e garantovati dubinu
prodiranja u odgovaraju¢i cilj. Smatra se da je mo¢ probijanja projektila pri udaru
proporcionalna energiji u momentu udara na jedinicu povrSine poprecnog preseka cilja.
Efikasnost projektila zavisi 1 od faktora kao $to su stepen prenosa kineti¢ke energije projektila
na cilju, vrste i1 karakteristike materijala projektila i cilja, oblika i deformabilnosti projektila.
Pri kontaktu projektila i cilja, projektil svu svoju kineticku energiju pretvara u mehanicki rad
radi uniStenja cilja, odnosno razaranje tkiva. Za odredivanje parametara prodiranja projektila
u cilj potrebno je definisati model kretanja projektila kroz cilj. Zbog razli¢itih medusobnih
karakteristika 1 uticaja projektila 1 cilja, razvijanje modela dejstva projektila na cilj je veoma
sloZeno 1 zavisno, te se znacajan deo istraZivanja u ovoj oblasti temelji na eksperimentalnim
metodama i1 simulacijama.
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Vrednost otpora koju pruza cilj se moze odrediti iz jednacine (1), gde leva strana predstavlja
kineti¢ku energiju projektila, a desna strana mehanicki rad sile prodiranja, pri ¢emu je V,
brzina projektila u trenutku udara u cilj i /, dubina prodiranja projektila [1].

2
Prodiranje projektila kroz prepreku nezavisi samo od debljine prepreke i pocetne brzine
projektila, ve¢ se mora uzeti u obzir i vrste materijala od kojih su izradeni. Za odredivanje
dubine prodiranja koristi se Tejtova jednacina ( 7ate), [1]. Ova jednacina je razvijena da opise
model proboja pune homogene cilindri¢ne Sipke kroz homogenu ploc¢u. Prilagodena je za
obi¢ne projektila i za projektile sa punom koSuljicom koriste¢i kompozitnu gustinu i granicu
teCenja na osnovu ponderske funkcije ovih velicina za svaki presek metka.

2.2. Model odredivanja moc¢i probijanja

Za proratun moc¢i probijanja jo§ uvek se koriste predikcione metode zasnovane na
eksperimentalnim istrazivanjima i teorijskim aproksimacijama. Jedna od znacajnijih je 1
odredivanje limitne brzine prema poluempirijskoj formuli De Marre-a. Prvenstveno se koristi
za utvdivanje probojnosti kod projektila velikih kalibara [2]. Pretpostavljajuéi slicnost otpora
oklopa pri probijanju telom projektila sa otporom pri proboju probojcem, kao cisto
impulsivnog dejstva projektila i dinamickog dejstva probojca, odgovaraju¢om korekcijom
dosao je do sledeceg odnosa, doSao je do sledeéeg izrarza za odredivanje potrebne udarne
brzine projektila, da se izvr$i probijanje oklopa zadate debljine, u opStem obliku

e"dP

m?

Vi, =k

im

)

gde su m masa projektila, Vi, grani¢na udarna brzina, e debljina prepreke, d kalibar projektila
1 k eksperimentalni koeficijent proporcionalnosti.

Eksponenti n, p i g prema razli¢itim autorima imaju definisane vrednosti, [2] 1 zavise od:
mase, materijala, kalibra i oblika projektila odnosno od karakteristika cilja, kao Sto su
dimenzije, oblik, stanje povrSine, materijal od kog je izraden i drugi. Vrednosti eksponenata
najces¢e se odnose na projektile velikih kalibara, koje uz odredena ograni¢enja mogu biti
upotrebljeni za male kalibre.

2.3. Klasifikacija parametara dejstva projektila na cilju
Relativna zaustavna mo¢ RSP predstavlja pokazatelj dejstva projektila na cilju za
onemogucavanje dejstva protivnika [3]. Koristi se najceS¢e kod pistoljskih projektila, i u

direktnoj je vezi sa oblikom vrha projektila i kori§¢enih materijala za njegovu izradu, te prema
[4], data je izrazom

RSP:5—16M SV,y 3)

gde su, M=mnjgizvedena veli¢ina, m masa projektila [g], g=9,81 m/ & ubrzanje sile Zemljine
teze, S povrSina poprecnog preseka projektila [csz , V. brzina projektila na putanji [ny/s], y

koeficijent oblika vrha projektila i materijala.
Koeficijent oblika vrha projektila y, prema [4], ima vrednosti u zavisnosti od oblika vrha i

materijala projektila u intervalu od 0,9 do 1,25.
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Odredivanje parametra relativnog Soka RSW(Relative Schock Wirkung) posebno zavisi od
koeficijenta oblika vrha i materijala projektila [4]. Parametar relativnog Soka pokazuje odnos
ulozene energije 1 dobijenih efekata na cilju pri dejstvu projektilima malog kalibra i
omogucuje kvalitetniju analizu dejstva projektila u odnosu na definisanu zaustavnu mo¢. Data
je izrazom [4],

RSW = GFV/56 4)

gde su F=(yd/ 2)2 n , ykoeficijent oblika i materijala projektila, d - kalibar projektila,
(yd)/2 radijus u zavisnosti od kalibra, koeficijenta oblika vrha i materijala projektila i G

koeficijent projektila.

Koeficijent oblika i materijala projektila zavisi od parametara oblika projektila, materijala i
kosuljice. U zavisnosti od ovih parametara, na osnovu [4] je definisan koeficijent oblika i
materijala y.

Gustina kineticke energije predstavlja specificnu energiju, tj. raspored kineticke energije po
jedinici povrSine popre¢nog preseka. Ovo je usvojen kriterijum ocene ucinka projektila u
NATO standardima [4]. Prema [4] je data izrazom,

E
Perf=—
er (%)

gde su E — kineticka energija projektila [J], A — povrSina poprecnog preseka projektila [csz .

Gustina kineti¢ke energije predstavlja parametar koji odreduje uspeSnost dejstva projektila na
odredenoj daljini. Efikasni domet oruzja direktno zavisi od brzine projektila na cilju 1
promene njegove kineticke energije.

3. KARAKTERISTIKE ZASTITNE OPREME

Nivo opremljenosti pripadnika bezbednosnih struktura savremenog drustva zaStitnom
opremom predstavlja i nivo tehnoloskog razvoja i ekonomske mo¢i drustva. U cilju povecanja
bezbednosti i zastite pripadnika bezbednosnih struktura, kao osnovni preduslov je upotreba
zaStitne balisticke opreme 1 ostalih zastitnih elemenata. Savremena zaStitna oprema mora da
obezbedi korisnicima visok stepen zastite, udobnost, fleksibilnost i omogué¢i nesmetano
kretanje, pruzanje pomo¢i ranjenim, i izvrSenje borbenih zadataka.
Postoji Sirok spektar pretnji u zavisnosti od vrste oruzja u kombinaciji sa razli¢itim tipovima
municije, te su na osnovu toga zastitni balisti¢ki prsluci podeljeni u Sest razli¢itih kategorija i
sedmi nivo kao posebni tip zaStitnih prsluka [5]:

— Nivo I (.22 LR; .380 ACP)

— Nivo II-A (9mm; .40 S&W) Ukljucuje i zastitu klase 1.

— Nivo II (9mm; .357 Magnum). Ukljucuje i zastitu klasa I i ITA.

— Nivo III-A (High Velocity 9mm; .44 Magnum). Uklju€uje i zastitu klasa I, ITA 1 II.

— Nivo I (Rifles). Ukljucuje i zastitu klasa I, IIA, 11 1 III-A.

— NivolV (Armor Piercing Rifle). Ukljucuje i zastitu klasa I, IIA, II, II-A 1 IIL

Predstavlja najvisi stepen zastite, uz umetanje keramickih ploca.

— Poseban tip zastitnih prsluka koji se izraduje na zahtev kupaca.

Zahtevi koje zaStitna oprema mora da ispuni definisana je u skladu sa datim standardima.
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4. ANALIZA DEJSTVA PROJEKTILA NA CILJU

Model proracuna dejstva projektila je izvrSen u zavisnosti od namene, odnosno kalibra i
oblika projektila. Na osnovu sli¢nosti konstruktivnih parametara i namene projektila odabrane
su dve grupe projektila malih kalibara za analizu, [2,7].
Prva grupa P predstavlja projektile manje mase (puscani projektili):

— projektil kalibra 5,56 mm, model P1,

— projektil kalibra 7,62 x 39 mm, model P2,

— projektil kalibra 7,62 x 54R mm, model P3.
Druga grupa M predstavlja projektile ve¢e mase (mitraljeski projektili):

— projektil kalibra 12,7 x 99 mm , model M1

— projektil kalibra 12,7 x 108 mm, model M2

— projektil kalibra 14,5 x 114 mm, model M3.
Projektil model M1 danas ima Siroku upotrebu pre svega kod dalekometnih i snajperskih
pusaka. Masa projektila je 47 grama, a pocetna brzina od 915 m/s.
Projektil model M2 namenjen je za uniStavanje vazduhoplova i drugih lako oklopljenih
sredstava. Sastoji se od jezgra od visokolegiranog ¢elika, oko kojeg se nalazi tanka obloga od
olovno-antimonske legure. U vrhu projektila nalazi se zapaljiva smeSa. Masa projektila je 52
grama , a pocetna brzina od 860 m/s.
Projektil model M3 koriste kupolni mitraljezi za dejstvo protiv oklopljenih ciljeva. Sastoji se
od celicnog jezgra mase 64 grama i zapaljivom smeSom, s po¢etnim brzinama oko 945 m/s.
Modele projektile karakteriSu slede¢e zajednicke osobine: vrh projektile ima ozivalni oblik, a
projektil se sastoji iz jezgra od antimonskog olova ili ¢elika i koSuljice od tombaka.

4.1. Proracun parametara dejstva projektila grupe P

Na osnovu tri navedena kriterijuma izvrSen je proracun i analiza ucinka za odabrane vrste
projektila.
IzvrSen je proracun slede¢ih parametara dejstva:

— relativne zaustavne moci prema jednacini (3),

— relativnog Soka prema jednacini(4),

— gustine kineti¢ke energije prema jednacini (5).
Koeficijenti oblika i materijala su uzeti prema [8,9,10]. Vodilo se ratuna da se uzme u obzir
oblik i1 materijal projektila. Modeli projektila grupe P koji su odabrani za analizu imaju
sledece zajednicke osobine: vrh projektile ima oZivalni oblik, a projektil se sastoji iz jezgra od
antimonskog olova i koSuljice od tombaka. Na osnovu [4] vrednost koeficijenta Yje jednaka
jedinici.
Na slici 1, predstavljene su vrednosti parametra relativne zaustavne mo¢i tri vrste projektila
P1, P2 i P3. Model P2 ima vecu vrednost parametra relativne zaustavne moc¢i od model P1.
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Slika 1. Relativna zaustavna mo¢ Slika 2. Relativni sok

Na slici 2. predstavljene su vrednosti parametra relativnog Soka tri vrste projektila P1, P2 1 P3.
Model P2 ima vecu vrednost parametra relativnog Soka od modela P2.

Na slici 3, predstavljene su vrednosti parametra gustine kineticke energije tri modela
projektila. Projektil model P1 ima vecu vrednost parametra gustine kineticke energije od
modela P2.
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Slika 3. Vrednost gustine kineticke energije za puscana projektile

U tabeli 1, predstavljen je moguci u€inak P grupe projektila u slucaju pogotka protivnika koji
nije opremljen zaStitnom balisticCkom opremom. Dobijeni rezultati ukazuju da ¢e projektil
model P2 na daljini do 200m izvrSiti teSko ranjavanje sa mogu¢im smrtnim ishodom i lom
duge kosti, na daljini do 300m tesko ranjavanje i lom duge kosti; da ¢e projektil model P3 na
daljini do 200m izvrsiti tesko ranjavanje i lom duge kosti i da ¢e projektil model P1 na daljini
do 200m izvrsiti ranjavanje i lom duge kosti, a na daljini do 300m lako ranjavanje i lom duge
kosti.
Tabela 1: Procena dejstva modela projektila na Zive ciljeve bez balisticke zastite

daljina do cilja

200 m

300 m

lako ranjavanje

lako ranjavanje

lom duge kosti

lom duge kosti

lako ranjavanje

lako ranjavanje

lom duge kosti

lom duge kosti

lako ranjavanje

lako ranjavanje

100 m
RSW lako ranjavanje
model P1 Perf lom duge kosti
RSW lako ranjavanje
model P2 Perf lom duge kosti
el D3 RSW lako ranjavanE
Perf lom duge kosti

lom duge kosti

lom duge kosti
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U tabeli 2, je predstavljena kvalitativna procena proboja zastitne opreme modelima projektila,
koja je odredena prema jednacini (5) i standardima za klasifikaciju zaStitne opreme. Na
osnovu dobijenih rezultata model P1 i P3 imaju najvecu probojnost.

Tabela 2: Procena mogucnosti probijanja zastitnog prsluka puskom

Nivo zastite model P2 model P3 model P1
100m | 200m | 300m | 100m | 200m | 300m | 100m | 200m | 300 m
klasal + + + + + + + + +
klasa II + - - + + + + + +
klasa II1 + - - + + + + + +

5.2 Proracun parametara dejstva projektila grupe M

Analiza dejstva ove vrste projektila je izvrSena za modele projektila M1, M2 i M3. Navedena
vrsta projektila je namenjena za dejstvo po razli¢itim vrstama oklopljenih ciljeva, odnosno
objekata. U skladu sa namenom ovih modela projektila izvrSen je proracun gustine kineticke
energije i njihova analiza.

Gustina kineticke energije
20000
15000 ~a_
g
= 10000 \‘\
=
& del M1
5000 mode
== ==model M2
== model M3
0
0 100 200 300 400
rastojanje (m)

Slika 4. Vrednost gustine kineticke energije za teska projektile

Na osnovu izraza (5) izvrSen je proracun gustine kineticke energije za navedene modele. Sa
slike 4 zaklju¢ujemo da najvece efekte na cilju ostvaruje model M3, jer poseduje najvecu
poc€etnu brzinu, odnosno masu, a samim tim i najveéu specificnu energiju. Proracun
relativnog Soka i zaustavne moci za modele mitraljeskih projektila se ne vrsi, zbog izuzetno
velike koncetracije kinetiCke enrgije koja ima fatalne posledice na zive ciljeve, bez obzira da
li poseduje zastitnu opremu ili ne poseduje.

5.3. Uporedna analiza parametara dejstva projektila

Analiza probojne mo¢i odabranih vrsta projektila grupa P i M, izvrSena je na osnovu rezultata
proracuna brzine proboja, u odnosu na postavljene standarde klasifikacije zaStitne opreme
prema [5]. Odabranim modelima projektila grupe P odgovaraju nivoi zastitne opreme klasa I11
1IV. U standardima je definisana vrsta projektila, masa i po€etna brzina, do koje ne dolazi do
proboja zaStitne opreme. Pri ispitivanju se vodilo racuna da trauma (tupi udar koje trpi telo)
izazvana pogodkom ne sme pre¢i vrednosti od 44 mm, [4]. Odredena sredstva balisticke
zaStite mogu da zaustave proboj projektila, ali trauma izazvana tupim udarcem moZze biti
fatalna.

Na osnovu [5], III nivo zastitnih prsluka mora da zaustavi puS¢ano zrno u kalibru 7.62 mm
nominalne mase 9.6 g i pocetne brzine od 838 m/s. Izvr§ena je komparacija sa rezultatima
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prora¢una prema De Mariju, pri ¢emu su odabrane vrednosti saglasne standardu. Rezultati
dobijeni ovom metodom zavise od koeficijenata k, koji predstavlja osobine projektila i
prepreke i od eksponenata n, p i g koji su varirani prema tabeli 6. Uzima se u obzir udar
projektila u prepreku samo pod pravim uglom, a za koeficijent k je uzeta vrednost 5800, $to
odgovara kaljenom niklovanom celiku velike zatezne ¢vrstoce. Selektivni rezultati dobijeni
proracunom po De Mareijevom modelu su dati u tabeli 3.

Tabela 3: Proracun debljine materijala prema zahtevima III nivoa zastite

eksponenti eksp.koef. | ugao | debljina | kalibar | masa g]rjarlrzlilrclga
autor
k d m ‘/11'111
B TLe@ emm ) | @) | )
DeMarre 0,75 0,7 379
Euler 1 0,5 162
0,5 5800 1 90 7,62 9,6 838
Noble 0,5 1 345
Krupp | 0,83 | 0,67 303

Zamenom parametara iz uslova za III nivo zastite u De Marievoj formuli dobija se trazena
debljina zaStitnog materijala za data nivo zaStite. Dobijeni rezultati su nerealni i ne
reprezentuju realnu debljinu zaStitne opreme koja treba da zaustavi pogodke zrnima
definisane u zahtevu prema standardu [5]. Dati model se ne moze koristiti za definisanje
brzine proboja projektila.
Prikazani rezultati znatno odstupaju od eksperimentalnih, zbog toga §to je u ovom modelu
izjednaceno Cisto impulsivno dejstvo projektila 1 dinamicko dejstvo probojca.
Eksperimentalni rezultati pokazuju da projektil 7.62 mm probija pancirni prsluk (sastavljen od
titanijumske ploce debljine 6 mm i 15 slojeva kevlara) na daljinama do 250 m. Limitne brzine
probijanja prepreke iz proracuna su znatno manje od eksperimentalnih. Tako da se ne moZe sa
sigurnoSc¢u koristiti ovaj model za poredenje sa zahtevima iz standarda za balisticku opremu.
Iz navedenih rezultata, ovaj model najpribliznije rezultate ostvaruje sa Ojlerovim
eksponentima.
Analogno prethodnom je primenjeno i u modelu za proraun limitne brzine proboja
zasnovane na teoriji o odrzanju impulsa mase. Iz postavljenih zahteva za III 1 IV nivo zaStite
prema standardima iz [5], dobijaju se realni rezultati debljine materijala za izradu zastitnih
ploca da bi zadovoljile standarde. Na ovaj nacin je definisana potrebna debljina za svaki
materijal dat u tabeli 4.

Tabela 4: Proracun debljine materijala prema zahtevima Il nivoa zastite,koris¢enjem modela o

odrZanju impulsa mase, za projektile model P3

.. Rm A%
Materijal | d(mm) | m(kg) (kg‘;m ) h(mm) (Pa) Rz(Pa) | A B ( m/ps)
Kevlar 7,266 3,62-10° | 2,1-10°
Dyneema 7,377 3,5-10° | 2,03-10°
Spectra 7,91 3-10° 1,74 - 10°
Technora 791 3-10° 1,74 -10°
Alumina 7,62 0,0096 7860 2125 3 10° 174100 | 498 | 18603 338
”1;1;%??: 20,09 3,44 - 10° 2-10
Zylon 5,86 58-10° | 3,36-10°

Stainless Steel 9,47 2-10° 1,16 - 10°
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Na osnovu poznatih debljina svakog materijala za izradu zastitne balistiCke opreme, moze se
utvrditi dejstvo projektila grupe P i M na zaStitnoj opremi. Dejstvo projektila na zastitnoj
opremi moze biti dvojako: probojno kada zrno probija zastitnu plocu i neprobojno kada zrno
biva zaustavljeno u sloju materijala. Da bi se izvrSilo poredenje, dobijenu debljinu zaStitne
opreme je potrebno uvrstiti u proratun za odabrane projektile grupa P i M. Iz rezultata
proracuna, a na osnovu poredenja sa zahtevima za zastitnu opremu III i IV nivoa moze se
utvrditi probojnost zastitne opreme i ukoliko je probijena, na osnovu vrednosti brzina na cilju,
odrediti daljina na kojoj ¢e biti zaustavljen projektil.

Tabela 5: Proracun debljine materijala prema zahtevima IV nivoa zastite, koris¢enjem
modela o odrZanju impulsa mase za projektil model P3

Materijal d(mm) | m(kg) | p(kg/m’) | h(mm) Rm (Pa) | Rz(Pa) A B (n\;/ps)
Kevlar 8,01 3,62-10° | 2,1-10°
Dyneema 8,13 3,5-10° | 2,03-10°
Spectra 8,72 3-10° 1,74 -10°
Technora 8,72 3-10° 1,74 -10°
Alumina 7,62 | 0,0108 | 7860 73465 | 3.10° | 174-10° | 443 | 146,98 | 869
Tungsten e 7
Carbide 22,19 3,44 - 10 2-10
Zylon 6,459 58-10° | 336-10°
Stainless Steel 10,45 2-10° 1,16 - 10°

Najprihvatljivije rezultate daje proracun zasnovan na modelu teorije odrZanja impulsa mase i
modela koji su razvio Lambert u skladu sa rezultatima. Model zasnovan na teoriji odrzanja
impulsa mase (Sperski) pri prora¢unu brzine proboja uzima u obzir zasebno materijal od kog
je napravljeno zrno od materijala oklopa. Rezultati ovog modelu su prihvatljivi i mogu se
porediti sa zahtevima iz standarda za klasifikaciju zaStitne opreme.

U izradi balisticke zaStite koriste se materijali na bazi polietilenskih i aramidnih vlakana ¢ija
je Cvrstoca za 30-40% vecéa od Celika. Za uporednu analizu su odabrani oklopi izradeni od
Kevlara ( R, =3620MPa) 1 od pancirnog celika ( R, =2000MPa ).

Brzina prodora za P grupu projektila se poklapa sa rezultatima eksperimenata. Model P2 i P3
probija pancirni prsluk debljine 6 mm (napravljen od kevlara i titanijuma). S obzirum na pad
pocetne brzine zrna i rezultate prezentovane na slici 33, moze se izvesti zaklju¢ak da model
P1 i model P3 probijaju zastitne prsluke nivoa III na daljinama do 100 m. Dok ¢e projektili
grupe P probiti balisticke ploce koje se umetaju kod I'V nivoa zastite na daljinama do 100 m
sem za zrno kalibra 14.5 koje ostvaruje siguran proboj na daljinama od 300 m.

Kod IV nivo zastite, do¢i ¢e do zaustavljanja projektila model P3 i modela M1 i M2 na
daljinama preko 1000 m, ali ¢e izazvati fatalne traume na telu.

Probojnost projektila grupe M mogu se razmatrati pri probijanju balisti¢kih oklopa na
vozilima. Za izradu oklopnih vozila naj¢eSce se koriste kaljeni Celici visoke zatezne ¢vrstoce.
Za proracun je odabran oklop od kaljenog pancirnog Celika zatezne ¢vrstoce preko 3.5GPa.
Dobijeni rezultati odgovaraju eksperimentalnim rezultatima iz [2]. U poredenju sa prethodnim
slu¢ajem gde je oklop izraden od kevlara, projektili grupe P imaju bolju probojnost za istu
brzinu. Tako da moZe probiti pancirni ¢elik debljine 8 mm na daljinama do 250 metara
(model P11 P3).

Rezultati proracuna se slazu sa rezultatima dobijenim eksperimentom. Brzina proboja
dobijena proracunom za dati kalibar je priblizno jednaka za sva tri proracunska modela.
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Najpouzdanije rezultate daje metod koji je se zasniva na odrzanju impulsa mase projektila i
prepreke cilja pri njihovom kontaktu.

Model P3 projektila probijaju visokokvalitetni legirani ¢elik debljine 18 mm na daljinama do
100m, mada eksperimentalni rezultati pokazuju da moze probiti kaljeni celik debljine do 40
mm na daljinama do 500m, [5].

Zbog slozenosti problema koji je razmatran u ovom radu, zaklju¢ujemo da ne postoji model
koji opisuje sve parametre pri proboju zastitne balistiCke opreme. U proracunima su koriséeni
koeficijenti koji su dobijeni eksperimentalnim istrazivanjima i generalizovani za sve vrste
projektila, te u rezultatima dobijeni na osnovu prorauna postoje izvesna neslaganja sa
rezultatima eksperimenata. Proracun limitne brzine daje manje vrednosti za municiju
srednjeg, s obzirom da je izraz razvijen za proracun projektila vecih kalibara.
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Tabela 5: Moguénost probijanja ploca od razli¢itih materijala debljine 10 mm

model M1 model M2 model M3
100m 200m 100m 200m 100m 200m
Kevlar (3,62 GPa) da ne da ne da da
Dyneema (3,50 GPa) da ne da ne da Da
Spectra (3 GPa) da da da da da Da
Stainless Steel (2 GPa) da da da da da Da

U tabeli je prikazan uporedni u¢inak M grupe projektila na plocu debljine 10 mm. Moguénost
proboja ploce utvrdena je na osnovu pada pocetne brzine za date projektile i proracunate
vrednosti limitne brzine proboja za date modele projektila. Najvecu probojnost ostvaruje se
projektilima model P3, prema ocekivanju.

ZAKLJUCAK

Prema rezultatima proracuna, projektili grupe P imaju relativno malu zaustavnu mo¢ u odnosu
na piStoljske projektile, kao posledica drugacije geometrije projektila. Relativna zaustavna
mo¢, kao bezdimenzioni parametar moze se koristiti samo kao uporedna veliina izmedu vrsta
i kalibara projektila, a ne kao kvalitativni parametar dejstva na cilju.

Na osnovu rezultata proracun relativnog Soka za odabrane modele projektila grupe P, moze se
zakljuciti da imaju male efekte (odnosi se samo na parametar relativnog Soka) na zivoj sili.
Pregled ucinka projektila na osnovu vrednosti gustine kineticke energije, dejstvom na Zivu
silu bez zastitne opreme je definisan u skladu sa [4]. Kada se navedeni rezultati uporede sa
rezultatima proracuna ovog rada, zakljuCuje se da grupa P projektila izaziva veoma
destruktivne efekte na Zivim ciljevima. Dok grupa M projektila imaju 6 do 10 puta vecu
koncetraciju kineticke energije po povrSini, te na zivoj sili izazivaju fatalne povrede i kidanje
tkiva u ve¢em obimu u odnosu na grupu P projektila.

Grupu P projektila na daljinama do 1000 m poseduje veliku kineticku energiju, koja izaziva
tesSko ranjavanje i lomove kostiju prema [4]. Efektivni domet grupe M projektila je preko
1800 metara. Njihovo dejstvo po Zivim ciljevima izaziva teSka ranjavanja i kidanje tkiva,
njihova energija je tridesetak puta ve¢a u odnosu na date vrednosti u¢inka prema [4]. Uc¢inak
ovakvih zrna se uglavnom razmatra pri dejstvu na slabije oklopljene ciljeve, jer pri dejstvu na
zive ciljeve dolazi do rasipanja kineticke energije.

Istrazivanje dejstva na cilju omogucéava metoda za odredivanje relativnog Soka, zajedno sa
primenom proracuna gustine kineticke energije, koja se odnosi na probojnost. Karakteristike
projektila, masa i1 pocetna brzina imaju najve¢i uticaj na vrednost parametara dejstva
projektila. Za povecanje probojnosti projektila potrebno je povecati kinetiCku energiju
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projektila prilikom pogotka (masa projektila i brzina kojom projektil dolece na cilj), a smanjiti
pvrsinu na koju deluje ta energija (kalibar i oblik vrha zrna). Ove metode je dobro koristiti sa
ciljem poredenja mogucnosti vise sredstava.

Na osnovu analiziranih veli¢ina i definisanjem modela verovatnoée pogadanja moze se
postaviti model verovatnoce prezivljavanja na bojiStu. Za dalje istrazivanje je potrebno
napraviti model, balisticku lutku, koja ¢e biti povezana sa adekvatnom opremom za snimanje 1
obradu podataka i vrSiti analize dobijenih parametara.
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Caxerak

OBaj pan ucnuTyje MOTHBE M MpoLEAype 3a NpUMeHy npuHuuna Menayumenta ToTaiaHOT
Kpamurera (TQM=TKM) y unnyctpuju ocurypama. baBuhemo ce ucnuTuBameM npuMeHe
TKM vy paznuuutuMm (yHKIMOHATHUM OOacTUMa APYIITBA 32 OCUT'Ypambe, KOjU MpoydaBajy
YHYTpallllb€¢ U CIIOJbHE TOKOBE IOCHA, KA0 W MPOTOK HMH(pOpMalMja BaXKHUX 3a aKTyapcke
nporene. Jlaje ce komeHtap o yruuajy [lemunroBux craBoBa M Taryumja Ha Heka
HE)KMBOTHA OCHTypama. ExcriepTu cy Ayro TBpIWIM Aa Cy MOJALM BaKaH Pecypc KOJUM ce
MOpa MaxJbUBO ynpasibaTH. JloOpo opraHM30BaHU MOJalK Takolhe MoMa)xy KOPIOpPaTUBHOM
yIIpaBJbalby Ca KOXE3UBHUM JICJIOBAKEM HA OPraHU3alujy.

OcHOBHa IpeMuca MPOU3MIa3H U3 KOHIENTa J1a je CYIITHHCKA Mepa KBAIUTETa MPOU3BOJIA U
yciIyra 3a ocurypaBada yKynHa ()MHAHCHjCKa CHara kKommanuje. M3 Tora cieau na axkryap,
NPOIIEHUTEJb CTAaBKU PU3HKA Y OMJIAaHCY CTama, UMa NoceOHy ynory y mpouecy TKM.
Kibyune peun: Menagment Torannor Kanurera, akryapcka npoieHa, 0a3a mojaraxa.

Abstract

This paper examines the motives and procedures for the application of the principles of Total
Quality Management (TQM) in the insurance industry. We'll examine the application of TQM
in different functional areas of the insurance company, which study internal and external
workflows, as well as the flow of information relevant to the actuarial valuation. Provides a
review of the impact of Deming's attitudes and Taguchi on some non-life insurance. Experts
have long argued that the data are an important resource that must be managed carefully.
Well-organized data also help with corporate governance cohesive effect on the organization's
activity.

The basic premise stems from the concept that the essential measure of quality products and
services for the insurance company's overall financial strength. It follows that the actuary,
custodian of the risk items in the balance sheet, has a special role in the process of TQM.

Key words: Total Quality Management, actuarial valuation, data information.

1. YBox

[Tocmatpajyhu moHamame CBAaKOT yYECHHKA Ha TPXKUIITY OCUTYpama KOjH MMa HaMepy Ja
npey3Me JIMAEPCKy yiory yBuhaMmo Ja ce HEMHMHOBHO jaBJjba MOTpeda 3a MOAM3akeM HUBOA
KBaJMTETa IpyXkama yciayra oBe jenaTHocTH[4.]. Merona MenaypMmenTa (ymnpaBibamba)
Torannum KBanureroMm ycMepeHa je Ka opraHu3aliju MociIoBamba a ¢e CBH PECYPCH MOCTaBe
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TAaKO Jia ce OCTBape HajOOJbH TOCIOBHHM DE3YJITaTH y OKBHPY KOHKYpEHIMje y3 no0ap
IIOCJIOBHU pE3yATaT IPH 4eMY Cy KyNIM MaKCHUMalIHO 3aJ0BOJbHM HamuMm yciayramal3.]. ¥V
IpoIleCcy CTULamha MPUXO0/a U YIPaBJbakba TPOIIKOBUMA 32 PA3JIMKy O[] APYIHX JAEIaTHOCTU
ocurypame uMa oapeheHe crerupruIHOCTH KOje 3aXTeBajy M Mmoce0aH MPUCTYI MOCMaTpamby
TPOIIKOBA IOCJIOBamka. TPOIIKOBU MOCIOBaka OCHUIYpama cacroje ce M3 HCIUTaheHuX |
pe3epBUCAHUX INTETa HA OCHOBY IPOpAuyHATOr TPOIIKA HAJOKHAlAE (JIEJIMMHUYHE WU
MOTIIyHE) Yy Cy4ajy THojaBe pusHka[S.] 3a Koju je 3aKjby4yeH YroBOp M TPOIIKOBA KOjU CY
noTpeOHU 3a 00aBJjbame IMOCIOBaMka, a KOJU Ce€ MCKa3yjy Kao TPOLIKOBH CIIPOBOhema
OCUTYpama UM PEXUJCKH J10/1aTaK.

[Ipopauyn Tpoumika mojaBe pusHka (IITETE) y JENAaTHOCTU OCUrypama o0aBjba aKkTyap Y3
NPUMEHY CTAaTHCTUYKO-MaTeMaTWYKUX Meroaa u Moxena[S.]. OHu mpexactBaspajy Hajehy
CTaBKY TPOIIKOBA U 3aTO Y KOHTEKCTY KOHTPOJIE TPOILIKOBA U BbUXOBOT CMabErha 3a IPUMEHY
TKM akTyapu Cy HajIO3BaHHjU Jla U3BPIIE KOHTPOIY M KOPEKIH]y YKOJIUKO Oa3e moaarka
nokasyjy notpeOy 3a mpomenama[11.].

2. Yaora akryapa y ocurypamy 1 Menagpmenrta (Ynpas/bamy) Toragsaum Ksanurerom

YTBphuBame 1eHe yciuyra (mpou3Bojaa) ocurypama uma ojapehene crneuuduunoctu. llena
3aBHcH 011 underwriter-a, MapKeTHHra, €epUKaCHOCTH MpPOJaje U HallaTe yCIyra WU Ta4YHOCTH
aKTyapcke IMpolleHe eleMeHTa 3a yrBphuBame 1eHe. [loy3naHocTt 3aBucH o cBHX (hakTopa
KOjU yTUYY Ha KaJKyJallKjy IIeHe Kao M MPELU3HOCTH MpopadyHa akTyapa 3a pe3epBaliuje
HITeTa, KBaJuTeTa (PMHAHCH]CKOT yIpaBJbama CPeACTBUMA, Ka0 M OOHUTETa MHBECTULIMOHUX
acmanal4.]. Ilpahewe cTaTucTHUKKMX MOJaTaka M JAMHAMHKE MpoMmeHe Oa3e monataka[ll.]
HEOITXOJTHO je Kao M CTaTUCTUYKO-UH(POPMATUYKH ajlaTH 3a ynoTpedy. CBU MOoJaly U BUXOBE
npoMeHe y BehMHH €KOHOMCKHU pPa3BHjEHHX 3eéMajba MOpPajy OUTH JOCTYIHU M HAI30pHUM
OpraHuma OBE JIIaTHOCTH.

2.1. KapakTepucTHKe CTaTHCTHKE OCHTypamba

Craructnuke 0a3e mojaTaka y Be3uM ca INoOciIoBUMa ocurypama [12.] umajy Bese ca
yuecTajouhy pu3MKa KOjU c€ jaBJbajy Kao IITETe W pasziuKaMma y TeKUHHU IMOCIEAMLA THUX
norahaja (wrera). Pusuk je ocHoBa 3a ojapehuBame IeHE, a OCHIypame IpeCTaBJba
JIENAaTHOCT Koja ce OaBH 3allITUTOM OJ Npeuu3Ho neduHucaHuX puszuka. CBaku pUBHK
npumnaaa oapeheHoj Knacu pusuKa OMacHOCTH KOja MOYXKeE Ja W3a30Be IITETY, KiIacu(pUKOBaHA
je y Tapudy U Kao TakBa pa3jiHKyje c€ O]l CBaKe JIpyre OMacHOCTH y Kiacu pusuka. [Ipaheme
pu3uKa 06aBjba ce (GopMHpameM BPEMEHCKUX cepuja [2.] Koje caapike MoJaTKe y CKalay ca
MIOJIEJIOM Ha BPCTE OCUTypama (’KUBOTHO M HEXKHBOTHO OCHUTYPame).

[TpobneM mOy3qaHOCTH OBHX IOJaTaka MPOM3WIA3M U3 MPUPOJE CaKyllJbama MOJaTka U
npopopadyHa. Benuku 6poj pusuka je ki1acu(puKoBaH BHIIE Ha OCHOBY IPETIOCTABKH HETO
Ha yMlbeHuIama. AKTyap Tpeba yBeK Jla KOHCYATYje CTpydmake [5.] cneuujain3zoBaHe 3a
onpehene obnactu kao WTO je rpal)eBUHAPCTBO, MOJHONPUBPEA, 3IPABCTBO PAaX MPABUIHE
npoleHe epuHICcamka PU3UKa KOje OCUTYypame MOXeE Ja YTOBopH 3a Ty obiact. [IpennsHoct
onMca CTaTUCTUYKUX Kjlaca OCHUIypama Bapupa OJl NPWIMYHO IPEUU3HUX ONHCa M0
HEMOTHYHUX. Y Cllydajy KaJa Cy HEMOTIIYHM ONMCHU I0jaBe pU3uKa (IITETa) YBEK MOCTOjU
PH3HK OJ] CY/ICKOT CIIOpa LITO HaM IOKa3yjy A0CaJallbha HCKyCTaBa.

CTaTuCTUYKO  pa3sMULLbak€ j€  KOMIIAPATUBHO  KBAaHTUTAaTMBHO  PAa3MUILBAKE O
KapakTepucTUKaMa 3a Mpelu3Hy Kilacu(ukanyjy pusuka 1 yrBphuBame NpUOIMKHO TaYHOT
y3poKa HAacTaHKa TOI PU3HMKA. 3a MPOpayyH PU3MKAa KOPUCTH CE CTaTUCTHUKA U MaTeMaTHKa
[2.] uMju KBaJIUTET MPHUKYIJbakha U 00paje MoJaTake MOXKEMO aHATMTHUYKU rocMatpaty [12.]
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Kao OCHOBY 3a yBohewe Menanumenra Toramnor Ksamutera 3a oapehuBame TEXHUUKHX
OCHOBa OCHUI'ypama M YyIpaBJbambe IMTeTaMa U (UHAHCUJCKO-WHBECTHIIMOHOM IUIACMAaHy
HOBYaHUX cpejcTanal4.].

Matematnuku wmojnenu [6.] Koje akTyapd KOpPUCTE y TMPUMEHEHO] MATeMATHIH CY
CTaTUCTHYKe Tabeje ca mojauuma W BepoBaTHoha koja ce oxapehyje Ha mpeTmocraBKama
CIly4ajHHX yIpocedeHux Bapujanuja [5.]. OHM 1ajy OArOBOp HA MUTAHE IITA je TO ILITO MOXE
Jla ce JIECH y paclioHy oJ] HajMam€ JIoIIer A0 Hajroper porahaja. [Ipumemena maremaTuka ce
3aCHUBA jEJHUM JIeJIOM Ha YUCTOj MaTeMaTHUIH, a IPYTUM JIeJIOM Ha Bapujabiama Koje HUCY
U3pa3sUTO MaTeMaTuike. TOKOM MOCHEeAmUX JCLEeHH]a, aKTyapu Cy IMOCTaBUIM BEJIUKH 300D
npopayyHa METOJa pe3epBUcCama IuTeTa. HajBuile MOIITOBaHM M HAJIO3HATHUJU OJf OBHUX
MeTonga curypHo je "manan mepaeBuHe" U bopuxurtep-®eprycon meronall.]. Mehyrum,
KJbyYyHa pas3liiKa JIeKH y UYMICHULM Ja JlaHall MEpAEBMHE METOJl Mojlazd oJ TeKyhux
ryouraka, nok bopuxurep-deprycon merona [1.] ce 3acHMBa Ha OYEKHBAHHM KpajlbUM
ryounuma.

Ha mpumep 3a npopauyH ciyyajHHX Ipellaka IpUIMKOM ojpehuBama camornpuapaxaja kajia
popayyH BPLIMMO ITyT€M HOPMAJHOT pacropena [5.] MoxkeMo na oJIpeauMo Ja caMo JIo
onpeheHor u3Hoca ocurypaHe cyme y3umamo y npopauyH. Tako pobujamo I'aycoB pacropen
U TpaguuKu MOXKe J1a ce MpUKaxke y Buay ['aycoBe kpuse.

@dyHKIMja HOpPMAJIHOT pacropena Kaja je 3akoH BepoBaTHohe f(X) mpu yeMy mpoMeHJbHBA X
y3UMa BPEIHOCTHU O] -00 < X >00.

1 x—u

flx)=—— e_E[ - -0 < X <00

o\2x
Ha X ocu amjarpama ['aycoBe HOpMaiHE pacrojielie HaHOCUMO IITeTHE norahaje mpema
CTETIEHY PU3HMKa U3 OCUT'ypama, a Ha Y OCH BUXO0B Opoj M0jaBa U3 aKBU3UIIMje CTATUCTUUYKHX
nonataka [5.]. 3amarak ocurypama Ouo 6u na npu npumenn TKM oapean HynTu ryourtak
(ITeTy) Kako KOJI pe3epBHCAHUX IITETa TAaKO M MOCEOHO TPOILIKOBA CIIPOBOhEHa OCUTypama
(pexujcKu 10aaTaK).
TaryunjeBa KpuBa pacropena TpOILKOBAa padyyHa ce€ Ha OCHOBY (yHKIHMje KBaJapaTHe
jenHaunHe [8.] W mOKa3yje HaM Ja HYITH TpOIIAaK HCKa3yje pH3UK ca Hajsehum
(HomMuHamHUM) OpojeM I0jaBa, jep Ha Iera Mnpeay3uMaMo MPEBEHTUBY Kao HajpU3UYHU]U
norabaj [7.]. Horahaju ucnon v M3HAJ HOMHUHAIHOT MOTY MCKa3aTu HajBehe TPOIIKOBE Kao
n3HeHahyjyhe y mnpopadyHy pu3uka Kao Ha IpUMEp HOBa II0jaBa Iajama METEOpUTa
[15.02.2013.] xoju HUCY TIpeBUl)CHH.
L (x) =¢pynkuuja ryoutka jennaka je L (x) = k (x-T)? npu uemy je:
k = C/d*> =koncranTa nponopuuje, C —TyOuTak ca qatuMm orpanudemeM, d — oacryname od
IIUJbHE BPEIHOCTH, X = KapaKTepUCTHKa KBaluTeTa 0, T = HOMHUHaNHA BpeaHocT # (x-T) =
TOJIEpaHLIH]ja
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LTL TARGET UTL X (technical)

LTL: Lower Tolerance Limit
UTL: Upper Tolerance Limit

Cinkal. I'pagux npecexa HopmaaHor pacriopeaa — I aycoBa kpusa u Taryan ¢ynkumje[14.] mirere
(ryburka)

2.2. CraTHCTHYKA KOHTPOJIa KBajJuTeTa ocurypama 1 TKM

Ha noHomieme MociIoBHUX OJUTYKa OCHM aKTyapCKHX MPOLEHA YTUYY U MPOMHCH HAIICKHOT
HA/I30PHOT OpraHa HaJl OcurypameM (MEeTOAM pacrojielie pU3uKa OCUTypama) Kao U 3aIlTUTe
IUIacMaHa OCUrypama Ha (MHAHCHUJCKUM TpkuiuTuMa. OHH KOjU Cy YKJbYYEHH Yy TpOIecC
OJUTyYMBama Kako /1a MpUMEHE CTaTUCTUKE MIPU pasMaTpamy yKJbydyjy U MPOIUCe Ip>KaBHUX
perynatopHux tenal4.].

CrarucTiuka KOHTpOJa KBaJIMTETa 3a JENAaTHOCT OCUIypama je  ocHoBa ¢uio3oduje
MeHaMeHTa KBanureTa. Heke mnpuHumne koje je mocraBuo B. E. Jlemunr, "Yerpnaect
Tayaka" y KOHTEKCTy npepahuBauke MHAYCTpPHje, MOKEMO Ja NPUMEHUMO U Ha MOCIOBAE
MH/YCTpUje OCUTYParba.

IIpBe nBe Tauke OJHOCE CE€ HAa CTAaBOBE O HEOMXOJHOCTH MOOOJbIIama MPOU3BOAA OJHOCHO
ycayra y3 ycBajamkbeé HOBE IOCIOBHE ¢uiuo3oduje Koja AOBOAM 0  MOOOJBIIAMmA
KOHKYPEHTHOCTH Ha TP)KHUIITY OCUrypama. Tpeha u ueTBpra Tauka ycMmepaBajy 1a 3a go0ap
KBAaJUTET HHUje OMTHA caMO HHUCKa IIeHe HabaBke Ja OMCMO CMamHIM TpPOIIKOBE Beh u
KBaJIUTET OHOT'a IITO ce HabaBsba. Tako aa Hajuemhe 3a HEKY HIDKY IIEHY MOYKEMO Ja UMaMo
BHUIIIE JIOJATHUX TPOLIKOBA 3a OAPIKAaBaE HEro Jla CMO y CTapTy KyIHJIU IMPOU3BOJI IO HEILTO
BUIIOj eHU. Ocurypame Yy OBOM KOHTEKCTY Hajuyenrhe Moxe Ja uma MmpobiieM ca LIEHOM
yHOCa umH(poOpMaIHja 3a eJIeKTPOHCKY 0a3y IojaTaka HEONXOJIHHX mapamerapa. Takobe, 3a
no0pe TMOCIoBHE OJHOCe O0Jbe je Ja OCUTypame KOPUCTE YCIyre TIOCPEAHHUKA |
peocurypaBaya ca KOjuMa je pa3BHJI0O KOPEKTHE MapTHEPCKE OJHOCE y3ajaMHOT MOBEPEHA.
ITera Tauka OJTHOCH Cce Ha CTAJIHO yHampeheme KBalIMTeTa ca acleKkTa MPOIyKTUBHOCTHU ILTO
je y JeNaTHOCTH OCHUTypama ClHeuu(pUYHO NMUTamke yciea Kiacu(dukaluja ocurypama Ha
oOaBe3Ha u HeoOaBe3Ha. Illecta Tauka yka3yje Ha 3Hayaj mpoleca TPEHUHra OJHOCHO 00yKe
3alMOCIeHNX Wy JUPEeKTHO] BE3W je ca CeaMOM KOju yKazyje Ha moTpeldy
BUCOKoIpodecroHanHor pykoBojeher kaapa. Ilpe cBera mo6po oOpa3oBame M NMPAKTHYHO
3Hame.

OcwMma, nieBeTa U Jiecera Tauka ycMepaBajy Ha rnoBehame e(pUKacCHOCTH U eTMMHHUCAkE OUIo
KakBUX Oapujepa y LuMJby 00Jbe MPOXOAHOCTH MH(OpMaldja Kako OM 3amocieHu a00po
oOaBspanu mocao. ['pelike 3amocieHux jaBibajy ce Hajuemrhe 300r jiome MHPOPMHCAHOCTH
3aIll0CIICHUX OJ1 CTpaHe pykoBojeher kaapa. 3anociaeHy ce He MOKe KPUBHUTHU 3a IpelIKe Kajia
Cy CaMH MOCTYIIH JIOIIe OCMUIIJbEHU M MOJUIOKHU IpelikaMa. JenaH o 1o0pHuxX HauuHa Jaa
ce paspele OBM NpoOJeMU y OCUTypamy cy IUTO Behe mprMeHa HOBHX MH(POPMATHUKHX
TexHoJioruja u mpouenypal13.].

Tauka jemaHaecT yka3syje Aa JIUAEPCTBO jecTe MOXKeJbHO u3Mel)y 3armocieHnx ajau He caMo Ha
OCHOBY KBaHTHUTaTHBHHX Ipahema Beh KBaIMTETHOI paja LITO MOJApa3yMeBa Jla CBAKO 3HA
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mra Tpeba Ja ypaaud y TOCIOBHOM JaHIly KaJa HacTaHe MoTpeda W Ja Hema CTpax ol
pemaBama npobiema. OBaj cTaB BOJAM JUPEKTHO IO TaykKe JBAHAECT Jia CBAKU 3aIlOCIICHH
Tpeba Ja 3Ha IITa je HEeroB JONPUHOC U jAa 300r Tora Oyae HarpahieH. Y OKBHpY Tauke
TPUHAECT TpeuIaxe ce yBoheme mporpama obOpa3oBama M camoycaBpllaBama. [loHekan
pamHUIM HA OCHOBY JYTOTOJUII-ET UCKYCTBA MOTY Jia Kpeupajy CaBpLICHHU]U HAYMH paja
y3 CIIPEMHOCT PYKOBOJICTBa KOMIIAHM]jE J1a YHECY HOBE IMPOMEHE U MPUMEHE Y TeXHOJIOTHjU
pana. Konayno yerpHaecTa Tauka MocTaBjba OCHOBHH 3aXTEB J]a c€ OCTBapH TpaHchopmaluja
K0joj Tpeba aa Tee CBU Yy KOMITaHHjaMa OCHUTypamba.

3. 3ak/bydak

JeqHa o1 BaKHUX KapaKTEpUCTHKA OCUTypama CTaTUCTHKE je MPOMEHa, KO 3Ha IITa CyTpa
HOCH, ocuM TmpomeHe. IIpumena craTHcTHKe ocurypama oOyxBara OUTHE IOCIOBHE
olepalyje OCUrypama: Npojaja, CTUama NpopuUTa, KA0 U CIOCOOHOCT na 06e30enu
Ooenedpuumje kxoje cy obehane. [lakie, BaXHM Cy M CTaTUCTHYKM NOAaUM M mpodecuja
akTyapa. Ocurypame Kao JeNaTHOCT MOAJIO0XKHO je BOJATUIHOCTH OJ KOje 3aBUCH MPOpauyH
LIEHe Mpou3BoJa ocurypama. OBaj mocao o0aBibajy akTyapu IITO 3HAYM J1a jeé OH NIpPBH
NPOICHUTEJb €BEHTYAIIHUX IPOMEHA CUCTEMA KBAJIUTETA.

Hajehu neo oJaroBopHOCTM MOYMBA Ha akKkTyapuMma WIM CTaTHCTUYapUMa Yy TNPUMEHHU
CTaTUCTUYKUX Mojataka. Ctatuctuyapu yrBphyjy BehuHy ummeHMna ykibydyjyhu onHOoce
CTaTUCTUYKHUX M0JIaTaKa, BEPOBATHUX Y3pOKa y ONITHMAIHOM BPEMEHY.
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SaZetak

U savremenoj ekonomiji organizacije deluju na globalnom trzistu, koje stalno trazi nove i
kvalitetnije proizvode. Da bi osigurale konkurentsku prednost na tako zahtevnom trziStu,
potrebno je snage organizacije usmeriti na diferenciranje, nize cene, najnovije tehnologije,
troskove, pogodnosti, ali sve vise na kvalitet koji postaje fundamentalan nac¢in vodenja svakog
biznisa. I pored toga Sto su prepoznale faktore koji uti¢u na konkurentnost i kvalitet,
organizacije u Bosni i Hercegovini krenule su sa uvodenjem sistema upravljanja kvalitetom
kasnije od ostatka sveta. [zvestaji kompetentnih medunarodnih institucija ukazuju da se Bosna
1 Hercegovina nalazi na dnu liste drzava prema broju sertifikovanih sistema kvaliteta u
saglasnosti sa odgovaraju¢im medunarodnim standardima. U uslovima snazne konkurencije
na globalnom, ali i na lokalnim trzi§tima, upravljanje kvalitetom svih poslovnih procesa i
funkcija postaje jedini garant uspeha i opstanka organizacija. Rad je posveéen kako samom
znacaju 1 prednostima upravljanja kvalitetom, tako i trenutnim stanjem sistema upravljanja
kvalitetom u Bosni i Hercegovini.

Kljuéne reci: standardi kvaliteta, potpuno upravljanje kvalitetom, standardizacija u Bosni 1
Hercegovni.

Abstract

In the modern economy, organizations function in the global market, which is in a constant
search of some new and high-quality products. In order to ensure competitive advantage in
such a demanding market, organizations need to focus their strengths on differentiation, lower
prices, cutting-edge technologies, costs, benefits, and also- more and more- on quality, which
is becoming the fundamental way of running any business. Despite the fact they have
recognized the factors that affect competitiveness and quality, organizations in Bosnia and
Herzegovina have started the process of the implementation of quality management systems
later than the rest of the world. The reports provided by competent international institutions
indicate that Bosnia and Herzegovina is at the bottom of the list of countries, in terms of the
number of certified quality systems, in accordance with applicable international standards.
Under conditions of severe competition in both global and local markets, managing the
quality of all the business processes and functions is becoming the only guarantee of
organizations’ success and survival. The paper focuses on both significance itself and the
advantages of quality management and the contemporary position of quality management
systems in Bosnia and Herzegovina.

Key words: quality standards, Total Quality Management, standardisation in Bosnia and
Herzegovina.
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1. UVOD
U ovim danima ostrog oporezivanja, tajanstvenih racunovodstvenih
metoda, ludovanja inflacije i nesredene politike, mozda je kvalitet
poslednja sansa koju imamo da ostvarimo zaradu kojom se moZe
upravijati’”’ P.B. Crosby
(1980)

U uslovima savremenog privredivanja, kvalitet je postao prvorazredan cinilac u svetskoj
razmeni proizvoda, usluga, ideja, novca i informacija. On predstavlja fenomen XX veka i
paradigmu koja se razvija sa posebnom tendencijom zadovoljstva korisnika. O znacaju
zadovoljstva korisnika govori 1 prvi princip menadzmenta kvalitetom, koji govori o
usmerenosti organizacije na korisnika, njegovo zadovoljstvo i predvidanje njegovih buduéih
potreba. Kvalitet predstavlja osnovu za zadovoljenje:
» trzisnih zahteva (zahtevi potrosaca, pogodnost za upotrebu proizvoda, obezbedenje
ucesca na trzistu i vernost dobavljaca za isporuku i sl.),
» poslovnih zahteva (zahtevi akcionara za rast, opstanak i razvoj drustva, kvalitet Zivota
irada zaposlenih, poStovanje konkurentskih prednosti na trzistu) i
» zahteva drustva (poStovanje zahteva ISO 14000 zastite Zivotne sredine, podmirenje
drustvenih potreba za porezima i doprinosima, postovanje odluka organa upravljanja).
Menadzment kvaliteta obuhvata primenu Sirokog dijapazona raznovrsnih organizacionih mera
i tehnika, a sadrzi niz koraka koji rezultiraju zadovoljavajuc¢i kvalitet, ne samo finalnog
proizvoda ili usluge, ve¢ i svih procesa u organizaciji. U sklopu upravljanja kvalitetom
razvijen je Citav niz razli¢itih modela upravljanja kvalitetom, a neki od njih su parcijalni —
skoncentrisani na upravljanje kvalitetom jedne dimenzije poslovanja — planiranje kvaliteta,
upravljanje kvalitetom, osiguranje kvaliteta ili poboljSanje kvaliteta. Ipak, bez obzira na izbor
metoda upravljanja kvalitetom, menadZment organizacije tezi da postigne kvalitet na svim
nivoima i1 aspektima poslovanja. Tako je moguce govoriti o metodama sveobuhvatnog
koncepta kvaliteta, €iji je cilj povezivanje parcijalnih metoda i ciljeva kvaliteta, odnosno
konceptu totalnog upravljanja kvalitetom (TQM) koji je postavio kvalitet kao sistemski cilj,
potpuno upravljanje kvalitetom.
Da 1i ¢e neka organizacija shvatiti kvalitet kao problem ili resurs zavisi pre svega od
osnovnog stava prema kvalitetu koji vlada u samoj organizaciji. Danas se preko 1,1 milion
organizacija irom sveta (u preko 180 zemalja)®, odlugio da svoj sistem upravljanja kvalitetom
potvrdi sertifikatom sistema kvaliteta prema ISO 9001:2000. Bosanskohercegovacke
organizacije su neSto kasnije usle u proces sertifikacije, zbog ratnih deSavanja na ovim
prostorima. Prvi sertifikati su dodeljeni 10 godina kasnije u odnosu na ostatak sveta (1997.
godine), a do kraja 2011.godine, 995 organizacija je steklo sertifikat po zahtevima standarda
ISO 9001.> Mnogo je razloga za takvo stanje: ratna destrukcija privrednih potencija, politicka
previranja, gubitak trzista, tehni¢ko-tehnolosko zaostajanje, ali 1 nizak nivo obrazovanosti za
znacaj kvaliteta i standardizaciju, mali broj privrednih subjekata u kojima je uveden sistem
kvaliteta, mali broj sertifikacionih tela, nedefinisano akreditaciono telo itd.

2. MENADZMENT KVALITETA
2.1.Koncept totalnog menadZmenta kvaliteta (TQM)

! Pani¢, Pajo i Radi¢, Radoja (2007): Upravljanje kvalitetom , Fakultet za poslovne studije Banja Luka, str. 76

2 1SO — International Organization for Standardization, (pristup 08.02.2013.), [dostupno na http://www.iso.org]
3 Godisnji izvestaj Instituta za standardizaciju Bosne i Hercegovine 2011, (pristup 09.01.2013.), [dostupno na
http://www.bas.gov.ba]
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U uslovima globalizacije potrosac¢i imaju sve veci izbor, postajuéi sve zahtevniji i sve manje
verni nekom proizvodu ili marki. Trziste stalno trazi nove i kvalitetnije proizvode. Isto tako,
svedoci smo istinskog pokreta za kvalitet u svetu, pri ¢emu se neprekidno naglasava da je
klju¢ konkurentnosti — upravo kvalitet. Pod pojmom kvaliteta proizvoda/ usluge
podrazumevaju se: performanse proizvoda /usluge, dodatne karakteristike proizvoda/usluge,
pouzdanost, standardizacija, trajnost, pogodnost odrZavanja, estetika i sigurnost. Osim toga za
kvalitetnu uslugu treba osigurati poStovanje rokova, kompletnost usluge, ljubaznost,
doslednost, pristupacnost, tacnost i brzo reagovanje na moguce nestandardne situacije.
Uporedo sa tim, da bi organizacija osigurala kvalitet i ispunila ocekivanja potroSaca, treba
prilagoditi dizajn proizvodnog procesa, nabaviti odgovaraju¢u opremu i tehnologiju, koristiti
odgovarajuée materijale te poduciti i kontrolisati zaposlene, koriste¢i pri tome potpuno
upravljanje kvalitetom. Potpuno upravljanje kvalitetom nalaze da svi zaposleni, bez obzira na
nivo 1 funkciju u organizaciji, teze kvalitetu. Svi zaposleni moraju biti svesni uticaja, vaznosti
1 doprinosa vlastitih aktivnosti u ostvarivanju ciljeva kvaliteta, jer kvalitet sugeriSe izvrsnost
svakog dela i1 svakog aspekta organizacije. Totalno upravljanje kvalitetom podrazumeva
menadZzment totalnog kvaliteta, sistem sveukupnog ili integralnog upravljanja kvalitetom,
odnosno potpunog upravljanja kvalitetom.' Sam pojam Total Quality Management (TQM)
moze se definisati kao jedinstveni proces uvodenja, osiguranja i kontrole celokupnih
aktivnosti u organizaciji, sa ciljem sveobuhvatnog uvodenja i trajnog osiguranja kvaliteta. Na
osnovu navedenog, kao temeljni principi TQM filozofije mogu se istaéi:
Kvalitet je orijentisan prema kupcu,
Kvalitet se postize sa zaposlenima iz svih nivoa i funkcija,
Kvalitet obuhvata razli¢ite dimenzije,
Kvalitet nije cilj, nego stalni proces koji se nikada ne zavrSava,
Kvalitet pretpostavlja aktivno delovanje i zbog toga se mora osmisliti i detaljno
pripremiti,

» Kyvalitet se odnosi ne samo na proizvode, nego i na usluge.
Od svog uvodenja 80-tih godina XX veka, Total Quality Management — model upravljanja
kvalitetom, dokazao se kao efikasan proces unapredenja i samog funkcionisanja organizacije,
¢ija se vrednost potvrduje kroz sveobuhvatan i dobro osmiSljen proces implementacije.
Upravljanje kvalitetom kao klju¢nim resursom u trziSnoj utakmici za pridobijanje kupaca
zna¢i kontinuiranu potragu za boljim tehnickim, tehnoloSkim, marketinSkim i bilo kojim
drugim unapredenjima i poboljSanjima koja ¢e osigurati zeljeni rezultat.
Menadzment totalnog kvaliteta, a naroCito njegova najnovija faza, tzv. *’kvalitet izvrsnosti’’
predstavlja pristup dugoro¢nog uspeha kroz potrosacku satisfakciju, zasnovan na ucescu svih
aktera u organizaciji i stalnom usavrSavanju procesa proizvoda, usluga i kulture njihovog
rada.
Poslednja istraZivanja iz oblasti marketinga i ponasanja potrosaca u prvi plan isticu da je za
poslovni uspeh na trzistu neophodno postici totalnu satisfakciju potrosaca (Total Consumer/
Consumer Satisfaction — TCS). Ovaj koncept je definisan sa stanoviSta potreba i interesa
potrosaca (izvan preduzeca), a istovremeno korespondira sa konceptom TQM (nastao unutar i
za potrebe preduzeca). Zajedni¢ka sustina oba koncepta je da meru uspesnosti organizacije
nalaze u zadovoljenju i ispunjenju zahteva i interesa potrosaca.

VVVVY

! Unkovi¢, Milorad i Staki¢, Budimir (2011.) Spoljnotrgovinsko i devizno poslovanje, Univerzitet Singidunum
Beograd, str. 102

? http://sr.wikipedia.org/wiki/Total_Quality_Management (pristup 29.01.2013.)

3 Zivkovi¢, Radmila (2008.), Ponasanje i zastita potrosaca u turizmu, Univerzitet Singidunum Beograd , str
129/130
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Vrednosti 1 praksa koncepta TQM integrisani su u sve menadzment discipline i strukture
ljudske delatnosti, a sa druge strane, ovaj koncept je razvio metodologije sa definisanim
strukturama kojima se modeluju menadzment sistemi u organizaciji. Obezbedenje kvaliteta se
javlja kao rezultat nove filozofije kvaliteta, a njena prakticna primena predstavlja nastavak
prakse obezbedenja kvaliteta po sistemu ISO.

2.2.1SO 9000 kao deo TQM-a u organizaciji
Mnoge savremene organizacije shvatile su da je svrha postojanja i trZiSni uspeh zasnovan na
¢injenju pravih stvari prvi put, na vreme i uvek sa krajnjim ciljem — posti¢i zadovoljstvo
potroSaca. NajraSireniji sistem upravljanja kvalitetom nudi Medunarodna organizacija za
standardizaciju ISO (International Organization for Standardization), formirana 1946. godine
sa sediStem u Briselu, pokrivajué¢i sve oblike standardizacije osim specijalizovanih oblasti
vojne industrije. Koncept ISO 9000 upravo je usmeren na aktivnosti neophodne za osiguranje
trziSne pobede, opet naglasavajuci kao glavni cilj zadovoljstvo potrosaca, kao jedini razlog
ponovne kupovine proizvoda/ usluge. ISO 9000 je sistem standarda za organizaciju
poslovanja koji je univerzalan bez obzira na delatnost organizacije, a razvijen je od strane
Britanskog instituta za standarde. Ovaj model danas predstavlja najrasireniji savremeni naéin
organizacije i upravljanja poslovnim sistemima. Temeljni uzrok nastanka ovog modela jeste
potreba za $to ve¢om poslovnom efikasnos¢u. Ideja je nastala na dugogodi$njim pozitivnim
iskustvima niza respektabilnih institucija za standardizaciju kao Sto su: DIN (Deutsches
Institut fiir Normung), BSI (British Standards Institution), ANSI (American National
Standards Institute), DoD (Department of Defense) itd.
ISO kvalitet ima nekoliko osnovnih standarda: ISO 9001 odnosi se na sistem upravljanja
kvalitetom, ISO 14001 odnosi se na sistem upravljanja zastitom zivotne sredine, ISO 50001
daje zahteve za sistem upravljanja energijom, ISO 22000 (HACCP) odnosi se na sistem
upravljanja u vezi sa bezbednos¢u hrane, ISO/TS 16949 daje zahteve za primenu standarda u
automobilskoj industriji, ISO/IEC 27001 su standardi kvaliteta i bezbednosti informacija, ISO
13458 odnosi se na standarde iz oblasti medicinskih uredaja, itd.
Od svog uvodenja 1987. godine ISO 9000 postao je glavni element u kreiranju strategija
nastupa na medunarodnim trziStima, jer omogucéava prepoznatljivost i garanciju kvaliteta
proizvoda/ usluge. Danas je preko 180 zemalja usvojilo standarde ISO i svoje nacionalne
standarde uskladilo sa ovim standardima. Preko 1,1 milion organizacija u svetu ima standarde
kvaliteta ISO 9001 (u 180 zemalja), preko 260 hiljada ISO 14001 (u 158 zemalja), HACCP
moraju ispuniti svi proizvodaci hrane kojih je blizu 20 hiljada sertifikovano (u 140 zemalja),
preko 17 hiljada organizacija ima standarde kvaliteta bezbednosti informacija (u 100
zemalja), itd .
Naredna tabela prikazuje pregled izdatih sertifikata u 2011.godini po standardima ISO:

Tabela 1: Broj sertifikata u svetu po standardima ISO

Naziv Broj sertifikata  Broj sertifikata Porast Porast u %
standarda u 2011.godini u 2010.godini

ISO 9001 1.111.689 1.118.510 -6812 -1%
ISO 14001 267.457 251.548 15.909 6%
ISO 50001 461 0

ISO/IEC 27001 17.509 15.626 1.883 12%
ISO 22000 19.980 18.580 1.400 8%
ISO/TS 16949 47.512 43.946 3.566 8%
ISO 13458 20.034 18.834 1.200 6%
UKUPNO 1.484.651 1.467.044 17.607 1%
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Izvor: The ISO Survey of Management System Standard Certifications-2011, (pristup 11.01.2013.), [dostupno na
http://www.iso.org]

Do kraja 2011. godine ukupno je izdato 1.484.651 sertifikata, a vodece zemlje po broju
izdatih ISO 9001 sertifikata su Kina, Italija, Japan, Spanija, Rusija, Nemacka, Velika
Britanija, Indija, SAD, Republika Koreja.
Koris¢enjem standarda serije ISO 9000 organizacije beleze: porast prodaje, smanjenje
troskova, nova trzista, povecanje efikasnosti rada, smanjenje zalbi i primedbi korisnika,
smanjenje Skarta, dorade i ponovnog rada. Naves¢emo neke empirijske pokazatelje koristi
organizacija koje primenjuju standarde serije ISO 9000:' uvec¢anje profita do 30%, smanjenje
troSkova do 50%, porast produktivnosti do dva puta, porast trziSne vrednosti organizacije do
40%.
Prednosti uvodenja ISO standarda za sve organizacije bile bi:*
» poverenje kupaca u isporuceni proizvod, jer kupac zna Sta je kupio,
» potvrda zaposlenim da rade kako treba, njihova ovlas¢enja i odgovornosti su jasno
definisane i dokumentovane,
» eliminisanje gubitka vremena na *’gaSenje pozara’’, jer se problemi reSavaju u samom
korenu nastanka,
» komunikacija u organizaciji, sa kupcima i sa dobavlja¢ima jasno je dokumentovana i
uklanja moguénost nesporazuma i neZeljenih posledica,
» objektivno 1 nedvosmisleno unapredenje svih procesa u organizaciji.

3.STANDARDIZACIJA U BOSNI I HERCEGOVINI
3.1.Infrastruktura kvaliteta u BiH

Ekonomska situacija u kojoj se nalazi Bosna i Hecegovina nije nimalo zavidna, ostavljajuc¢i
malo moguénosti za konkurentsko ucesce privrednih subjekata na doma¢em i medunarodnom
trziStu. BiH znatno zaostaje na poznavanju i primeni standarda kvaliteta, $to je osnovna
pretpostavka odrzivog razvoja i jedan od klju¢nih preduslova za evropske integracije. Takvo
stanje potvrduje poslednje istrazivanje Svetskog ekonomskog foruma o konkurentnosti
zemalja za 2012. godinu, koji BiH svrstava na 88. mesto po konkurentnosti u svetu.’
Sporazum o stabilizaciji i1 pridruzivanju izmedu Evropskih zajednica i njihovih drzava ¢lanica
i BiH izmedu ostalog reguliSe i pitanje standardizacije, na nain da ¢e BiH preduzeti sve
neophodne mere na postepenom postizanju usaglaSenosti sa tehniC¢kim propisima EU i
evropskim postupcima standardizacije, meriteljstva, akreditacije i ocenjivanja uskladenosti.*
Nacionalno telo za standardizaciju u BiH je Institut za standardizaciju BiH — BAS. Putem
struénih tela, Institut donosi bosansko-hercegovacke standarde (BAS), te preuzima
medunarodne 1 evropske standarde. BAS standardi se ne oslanjaju iskljuc¢ivo na ISO
standarde. Status BAS standarda imaju i 1 JUS standardi koji su bili na snazi 1991. godine, a
nisu nakon toga povuceni ili zamenjeni novim. Institut za standardizaciju zakljucno sa 2011.
godinom objavio je 21.166 vazecih medunarodnih 1 evropskih standarda, od ¢ega su 13.244
vazeéi evropski standardi.” U slu¢aju kada ne postoje, ili trenutno ne odgovaraju medunarodni

! GFA Consaltig Group, Standardi za menadZment kvalitetom, (pristup 10.01.2013.), [dostupno na

http://www.slideshare.net/prcommunication/pregled-standarda-kvaliteta)

> Quality Systems Implementation Resource Center:ISO 9000 (pristup 10.01.2013.), [dostupno na
http://www.questanalytical.com]

? The Global Competitiveness Report 2012-13, (pristup 11.01.2013.), [dostupno na http://www.weforum.org/]
* Vise 0 ovome: Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju izmedu Evropskih zajednica i njihovih drzava ¢lanica i
BiH (pristup 09.01.2013.), [dostupno na http://www.dei.gov.ba/bih i eu]

* Godidnji izvjedtaj Instituta za standardizaciju Bosne i Hercegovine za 2011. (pristup 09.01.2013.), [dostupno
na http://www.bas.gov.ba]
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i evropski standardi, Institut donosi izvorne bosanskohercegovacke standarde. Zaklju¢no sa
2011. godinom objavljeno je 50 izvornih standarda.' Na nivou BiH nema drzavnih institucija
za sertifikaciju proizvoda, koje treba da imenuje Ministarstvo spoljne trgovine i ekonomskih
odnosa BiH.” Sertifikaciju sistema kvaliteta obavlja 16 sertifikacionih tela, uglavnom stranih.
Zadatke standardizacije provode: Savjet za standardizaciju BiH, Institut za standardizaciju
BiH i1 Republi¢ki zavod za standardizaciju i metrologiju Republike Srpske. Asocijacija za
kvalitet u Bosni i Hercegovini (osnovana 2003. godine) je udruzenje koje se bavi
pokretanjem, koordinisanjem i organizovanjem aktivnosti na planu unapredenja kulture
kvaliteta, u svim oblastima ljudskog stvaralastva, u skladu sa domaé¢im i medunarodnim
standardima. Pored ovih institucija, infrastrukturu kvaliteta ¢ini 1 Ministarstvo spoljne
trgovine i ekonomskih odnosa BiH, Direkcija za Evropske integracije, UdruZenje potrosaca,
Agencija za nadzor nad trziStem BiH i1 Sekcija za zdravstvo pri Asocijaciji za kvalitet,
Agencija za razvoj MSP BiH, te Republicka agencija za razvoj MSP Republike Srpske.
Zakonom o standardizaciji Bosne i Hercegovine® utvrduju se ciljevi i principi
bosanskohercegovacke drzavne standardizacije 1 ureduje priprema, prihvatanje, objavljivanje i
upotreba ovih standarda.

3.2.Parametri standardizacije u BiH

Sve veci broj privrednika u BiH svesno je da se trziSna utakmica protiv jeftine i nekvalitetne
robe moze dobiti samo kvalitetnim proizvodima. Isto tako, izvoz domacih kompanija
uslovljen je posedovanjem odgovarajucih sertifikata kvaliteta. Imaju¢i sve ovo u vidu,
domac¢e kompanije moraju ozbiljno pristupiti preispitivanju i redizajniranju celokupnih
poslovnih aktivnosti sa ciljem njihovog poboljSanja, odnosno postizanja zadovoljavajuceg
kvaliteta u medunarodnim okvirima. Posedovanje sertifikata kao Sto su ISO ili HACCP
otvaraju vrata izvoznom trziStu, a takode postaju i potvrda kvaliteta na domacem trzistu.
Prema zvaniénim podacima u BiH® registrovano je 64.226 privrednih subjekata (bez
preduzetnika koji u svojstvu fizi€kih lica obavljaju ekonomsku delatnost), dok svega 34.927
aktivno posluje. Posmatrano po delatnostima najveée uceS€e imaju preduzeca iz oblasti
trgovine (32,7%), preradivacke industrije (14,3%), a zatim slede usluzne delatnosti,
gradevinarstvo, saobracaj i skladiStenje. Razvrstavajuci privredne subjekte u klase prema
broju zaposlenih, najveée uces¢e u ukupnom broju privrednih subjekata, ¢ak 75,5% Ccine
mikro preduzeca, 17,8% mala, 5,8% srednja 1 svega 0,9% velika preduzeca. Razvrstavanje
preduze¢a prema klasama na osnovu poslovnih prihoda, pokazuje da 91,9% preduzeca
ostvaruje prihode manje od 4 miliona KM na godiSnjem nivou; 5,4% preduzeca ostvaruje
prihode od 4-20 miliona KM, a samo 1,4% preduzeca ima prihode 20 i viSe miliona KM.
Sledi pregled sertifikovanih organizacija u BiH zaklju¢no sa oktobrom mesecom 2011.
godine:

Tabela 2: Broj sertifikovanih organizacija u Bosni 1 Hercegovini po standardima 1SO (2011. god.)

Naziv standarda Objasnjenje standarda Broj sertifikov.
organizacija
ISO 9001 Sistem upravljanja kvalitetom 995
Uisto

? U skladu sa Zakonom o tehni¢kim zahtjevima za proizvode i ocjenjivanje uskladenosti ("Sluzbeni glasnik BiH",
br. 45/04)

3 »Sluzbeni glasnik BiH” br. 19/01

4 Agencija za statistiku BiH, Statisticki poslovni registar br.1 Sarajevo 201. (pristup 12.01.2013.), [dostupno na
http://www.bhas.ba]
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ISO 14001 Sistem ekoloskog upravljanja 82
ISO 22000 Sistem upravljanja sigurnos¢u hrane 112
OHSAS Zastita zdravlja 1 bezbednosti na radu 15
ISO/TS 16949 Sistem upravljanja kval. u automob. industriji 6
ISO 3834-3 Sistem kval. kod zavarivanja metalnih materijala 8
ISO 13458 Sistem upravljanja kval. u ind. medicinskih uredaja 2
ISO 27001 Sistem upravljanja sigurnos¢u informacija 2
FSC FMS; FSC CoC Med.sertifikat za drvo iz odrzivih Suma 55
Sertifikov. farmeri Sertifik.farmeri prema EuropGap Opt 1. Version2.1 18
Halal standard BAS  Halal standard BAS 1049:2007 21

Izvor: Certificirane organizacije u BiH (pristup 05.01.2013.), [dostupno na http://www.bas.gov.ba]

Poredec¢i broj sertifikovanih privrednih subjekata sa brojem onih koja obavljaju delatnost na
prostorima BiH, dolazimo do spoznaje da svega 2,8% njih poseduje standarde kvaliteta ISO
9001. Privrednici nisu u potpunosti prihvatili poslovnu filozofiju zadovoljenja kupca kao
prioritet u poslovanju. Sporost u prihvatanju medunarodnih standarda postaje velika koc¢nica
konkurentnosti bosanskohercegovackih privrednih subjekata na doma¢em i medunarodnom
trzistu.

4.ZAKLJUCAK

Bosanskohercegovacke organizacije su krenule na put uvodenja sistema kvaliteta nesSto
kasnije od ostatka sveta i trude se da nadoknade zaostatak od desetak godina, §to je veoma
teSko. Mnoge od njih ve¢ su se suocile sa zahtevima svojih inostranih partnera da moraju
obezbediti sertifikate o kvalitetu svojih proizvoda/ usluga. Sertifikat za sistem upravljanja
kvalitetom ISO 9001 postao je neophodan preduslov za bilo kakve poslovne aranzmane.
Sporost u prihvatanju medunarodnih standarda kvaliteta, kao 1 lo§ kvalitet proizvoda, postaju
velika kocnica razvoju konkurentnosti bosanskohercegovackih privrednih subjekata. Ako je
Evropska Unija strateSko opredeljenje BiH, primena evropskih modela i medunarodnih
standarda kvaliteta mora postati prioritetni zadatak, ne samo privrednika, nego i drustva u
celini. Stvaranje pozitivnog poslovnog ambijenta jedan je od vaznijih koraka u navedenom
procesu.
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SaZetak

Kontrola, kao elemenat menadzmenta, predstavlja vaznu kariku u lancu uspe$nog
upravljanja poslovanjem preduzeca, a prisutna je u svim fazama poslovnih aktivnosti —
planiranju, organizovanju i vodenju. Sagledavaju se, koriguju i prate zadati ciljevi poslovanja,
procesi, rizici, kao 1 definisani standardi poslovanja preduzea. Znacaj sistema interne
kontrole vazan je u organizacijama u kojima se u okviru poslovnih procesa javlja rizik od
nastanka negativnih dogadaja (pronevera, prevara, zloupotreba, Steta).

U tom smislu, veliki je znafaj primene sistema interne kontrole u hotelskom poslovanju,
imaju¢i u vidu prirodu usluzne delatnosti, poslovnih procesa, kao i ulogu ljudskog faktor u
istim. Kvalitet pruzanja usluga i odrzavanje stepena istog vazan su elemenat u uspesnom
poslovanju svakog hotelskog preduzeca.

Autori ¢e u radu prezentovati rezultate istrazivanja u sektoru hotelijerstva Republike Srbije,
a na osnovu sprovedenog istrazivanja o primeni interne kontrole u poslovanju hotelskih
preduzeca u Srbiji.

Kljuéne redi: interna kontrola, kvalitet, hotelsko poslovanje

Abstract

Control, as an element of management, represents an important link in the chain of
successful hotel business. It is present in all phases of business activities - planning,
organizing and managing. The given business goals, processes, risks, as well as defined
standards for business management are being examined, modified and monitored. The
internal control systems are important in organizations where there is a risk of adverse events
arising within business processes (embezzlement, fraud, abuse, damage).

Therefore, the importance of implementing internal control systems in hotel business is
immense, bearing in mind the characteristics of service industries, business processes, as well
as the role of human factor. Providing and maintaining high-quality services is essential for
successful operation of any hotel business.

This paper presents the results of research carried out in hotel industry of the Republic of
Serbia, on the basis of the research conducted on the implementation of internal control in
managing hotel business in Serbia.

Keywords: internal control, quality, hotel business

1. UVOD
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Kvalitet predstavlja koncept u kom se, po stavovima viSe autora, polazi od misljenja
potrosaca tj. korisnika usluga, pa u skladu sa tim ne postoji jasna definicija kvaliteta. Prema
Kotleru vazno je zadovoljiti ocekivanja i potrebe potrosaca pa se kvalitet meri u zavisnosti od
osobina i karakteristika proizvoda i usluga prilikom zadovoljenja ocekivanja potrosaca. Vazno
je sagledati ocekivanja potrosata i permanentno usaglasavati osobine i1 karakteristike
proizvoda 1 usluga u zavisnosti od zahteva trziSta, a to je nain i put ka konkurentnom
pozicioniranju na trzistu.

Definiciju kvaliteta je teSko utvrditi, narocito za usluznu delatnost, imajuc'i u vidu
neopipljivost proizvoda u turizmu. Jedna od usluznih delatnosti €iji proizvod je vidljiv i
kvantifikovan, jeste oblas hotelskog poslovanja. Prema Barjaktarevi¢u ,kvalitet hotelskih
usluga Cine njihova svojstva koja obezbeduju zadovoljenja potreba i ocekivanja korisnika tih
usluga, pri ¢emu je korisnik usluga taj koji daje konacan sud o stepenu ostvarenog
zadovoljstva.“ [1.]

U savremenom hotelskom poslovanju definisani su odredeni standardi i pravila poslovanja,
koji u velikoj meri uti€u na kvalitetno pruzanje usluga korisnicima. Na bazi stepena kvaliteta
pruzenih usluga kreirani su i standardi o kategorizovanju hotela, pa se na objektivan nacin
hoteli razvrstavaju u zavisnosti od zadovoljenja potrosaca i nivoa pruZenih usluga.

Kvalitet proizvoda i usluga zasnovan je na odredenim, unapred definisanim, standardima
koji zahtevaju permanentnu kontrolu. Kontrola, kao metod provere, zasniva se na
kontinuelnom poredenju planiranih sa stvarnim rezultatima, kao i analizom i aktivnostima da
se ostvareni rezultati usaglase sa planiranim.

,Kontrola predstavlja strucni i sistematski nadzor, zasnovan na ispitivanju, uporedivanju i
prosudivanju poslovanja hotelijerskih preduzeéa odnosno hotela kao najreprezentativnijeg
smestajnog objekta hotelijerske delatnosti.“ [4.] Glavni oblik nadzora i kontrole u poslovanju
hotelskih preduzeca predstavlja interna kontrola.

2. SISTEM INTERNE KONTROLE

Interna kontrola je proces koji se odvija svakodnevno, na osnovu definisanih zadataka
menadZmenta, a u svrhe ostvarivanja misije, vizije i cilja poslovanja preduze¢a. Committe of
Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (COSO) internu kontrolu definiSe
kao ,,proces, ustanovljen i sprovoden od strane upravnog odbora preduzeca, uprave i drugog
osoblja, a cilj im je da obezbedi razumno uverenje vezano za postizanje ciljeva u slede¢im
kategorijama: efikasnost 1 uspeS$nost poslovanja, pouzdanost finansijskog izveStavanja,
saglasnost sa postoje¢im zakonima i propisima i zastita imovine od neovla$¢enog prisvajanja,
koriS¢enja ili otudenja.* [3.]

Zahvaljujuéi sprovodenju interne kontrole moguce je ostvariti uspeSno 1 efikasno
poslovanje. Efikasno poslovanje podrazumeva standardizovane procese i poslovne aktivnosti
u dobrim uslovima poslovanja kako bi se spre€ili neplanirani izdaci nastali zbog pronevera,
prevara, gubitaka ili neracionalnog troSenja u odredenim poslovnim fazama.

U svakodnevnom poslovanju interna kontrola ima zadatak da prati finansijsko poslovanje i
njihovo pravovremeno 1 ispravno evidentiranje, kako bi se imalo uvida u realno i pouzdano
finansijsko izveStavanje.

Interna (unutraSnja) kontrola u preduze¢ima se najceS¢e deli na administrativnu i
racunovodstvenu [3.]. Administrativna interna kontrola podrazumeva poStovanje statuta
preduzeca, odredenih pravilnika o poslovnim procesima, kao i odluke menadzmenta.
Racunovodstvena interna kontrola zasniva se na preventivnim postupcima kako bi se sprecili
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nezakoniti, neprihvatljivi i nemoralni postupci suprotni viziji uspesnog poslovanja, a sa ciljem
ugrozavanja finansijske pozicije, kao i imidza preduzeca.

Interna kontrola se moze razmatrati i iz ugla vremena primene i to kao:

- preventivna interna kontrola — da bi se pre ili na samom pocetku poslovanja uocile
nepravilnosti

- tekuca interna kontrola — obavlja se u toku poslovnih procesa i dogadaja, uvidom u
poslovnu dokumentaciju

- naknadna interna kontrola — obavlja se nakon zavrSenih poslovnih procesa ili
dogadaja, a sa ciljem sagledavanja propusta i utvrdivanja gresaka i prevara.

Sistem interne kontrole u poslovanju preduzeca sastoji se iz vise elemenata:

- kontrolno okruZzenje,

- kontrolne aktivnosti,

- procena rizika,

- informacija i komunikacija, kao i

- nadgledanje i prac¢enje (monitoring).

U poslovanju hotelskih preduzeca sistem interne kontrole implementiran je po fazama
poslovnih procesa, kao 1 po sektorima poslovanja hotelskih preduzeca. Interna kontrola se
sprovodi u procesima pruzanja usluga smestaja, proizvodnje hrane, usluzivanja pi¢a, u fazama
kontrole barskog poslovanja, troSkova namirnica i zaliha robe, kao i ostalih troSkova
(elektricne energije, vode, odrzavanja).

3. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Empirijsko istraZivanje o ulozi interne kontrole u hotelskom poslovanju trenutno je u toku i
sprovodi se putem anketnog upitnika. Anketni upitnici su dostavljeni na e-mail adrese, u
formi Google dokumenta, kao anonimna anketa, ali su sprovedeni i licnim putem, prilikom
susreta sa menadzerima hotela.

Pregled dosadasnjeg ucesSc¢a u anketi jasno daje sliku da ¢emo u nastavku analize
istrazivanja biti vodeni stavovima menadZmenta i nivoom poslovanja hotela sledece
kategorizacije:

Kategorija hotela u kom ste zaposleni?

0%

M bez kategorizacije
1 zvezdica
i 2 zvezdice
H 3 zvezdice
4 zvezdice

M5 zvezdica

Grafikon 1. Kategorija hotela u kom su zaposleni ucesnici ankete

633



‘ ‘ +Univerzitete »
Mgljg 12. Medunarodni naucni skup sa Sinergija 2013.

Zadatak istrazivanja je sagledati postojee stanje i primenu interne kontrole u poslovanju
hotelskih preduzeéa u Srbiji. Dosadasnji rezultati istrazivanja ukazuju na Cinjenicu da je u
anketi uzelo uces¢a 70% hotela koji pripadaju grupi tzv. malih preduzeéa do 50 zaposlenih,
od kojih je 39% hotelskih preduzeca koja imaju do 25 zaposlenih i 31% od 25 do 50
zaposlenih. U kategoriji preduzeca od 50 do 100 zaposlenih nalazi se 15% ucesnika ankete, a
15% ispitanika je iz kategorije velikih preduzecéa preko 100 zaposlenih.

Analizirajuéi istrazivanje dobili smo i odgovore na pitanje o trenutnoj poziciji ispitanika u
organizaciji, a ucesnici istrazivanja su 17% nizi menadzment, 17% srednji menadzment, 41%
visoki menadzment, 17% top menadzment i 8% vlasnici.

Istrazivanje je pokazalo da su svi u€esnici ankete upoznati sa pojmom interne kontrole, ali
se ona primenjuje u 85% hotelskih preduzeca, dok se u preostalih 15% ne primenjuje.

Grafikonom 2. prezentuju se rezultati istrazivanja na postavljeno pitanje Ko vrsi internu
kontrolu u Vasem preduzecu?:

Ko vrsi internu kontrolu u Vasem preduzecu?

0%

H ovlaicéeno lice u sektoru
finansija

@ top menadZment

ud vlasnik

M specijalizovano odeljenje
za kontrolu

Grafikon 2. Organizacione strukture koje vrse internu kontrolu

Interna kontrola u poslovanju hotelskih preduzec¢a primenjuje se kako u proizvodnim, tako 1
usluznim procesima. Na postavljeno pitanje U kojoj fazi poslovanja se primenjuju kontroini
procesi u Vasem hotelskom preduzecu? rezultati govore u prilog da se najcesSce koriste u
slede¢im fazama:

Tabela 1. Struktura faza poslovanja u kojima se primenjuje interna kontrola

Faze poslovanja u kojima se primenjuju kontrolni Ucesce
procesi u Vasem hotelskom preduzecu?
u fazi proizvodnih procesa 16%
u fazi usluznih procesa 26%
u aktivnostima 23%
u fazi kontrole troskova hotelskog poslovanja 35%
ukupno: 100%
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Dosadasnji rezultati analize ankete ukazuju da je 77% ucesnika ukljuceno u sistem interne
kontrole, a 33% nije ukljuceno. U 54% sluCajeva anketirani su delimi¢no zadovoljni
primenom interne kontrole u svojim preduzeéima, 8% ucesnika nije zadovoljno primenom
interne kontrole, a 38% je zadovoljno primenom interne kontrole.

4. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Uvodenje interne kontrole povecava efikasnost i efektivnost i1 doprinosi ostvarivanju
postavljenih ciljeva. Rezultati istraZivanja koje je do sada sprovedeno govore u prilog tome da
su svi dosadas$nji ucesnici ankete upoznati sa pojmom interne kontrole, 85% hotelskih
preduzeca je primenjuje u svom poslovanju, a 38% je zadovoljno primenom interne kontrole.

Ukoliko preduzece zeli da istraje i dostigne zadate ciljeve neizbeZna je primena interne
kontrole u svrhe preventivnih aktivnosti, kao i korektivnih. Interna kontrola je vazna kako za
menadzment 1 vlasnike, tako i za zaposlene u preduzecu. To je proces u kom se sagledavaju
procedure i faze poslovanja, uocavaju nepravilnosti i prevare i na taj nacin sprecavaju dalji
losi poslovni koraci koji vode loSim rezultatima. Sistem interne kontrole neophodno je
permanentno nadgledati i usaglaSavati sa poslovnom politikom preduzeca, kao 1 sa ostvarenim
poslovnim rezultatima.
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Apstrakt

Devedesetih godina XX veka uocena je potreba za tehnikama kao §to su reinZenjering
poslovnih procesa i balansirana lista merila (BSC). Obe ove tehnike imale su znacajan uticaj
na razvoj razli¢itih modela poslovne izvrsnosti, s time $to je uticaj BSC-a bio ve¢i. Poslovna
izvrsnost kompanije je multidimenzionalni pojam koji ima staticki (biti izvrstan u klju¢nim
performansama) 1 dinamicki aspekt (osigurati integrisanost unapredujucih aktivnosti u
organizaciji provodenjem strateskih inicijativa). Balansirana lista merila je upravljacki sistem
koji moze da aktivira energiju, sposobnosti i specifiéno znanje koje ljudi Sirom organizacije
poseduju i moze ove vrline usmeriti prema ispunjenju dugoro¢nih strateskih ciljeva. BSC je
sistem merenja rezultata i ishoda preduzeéa i podrazumeva postavljanje i finansijskih 1
strateSkih ciljeva preduzec¢a i merenje njihovog ostvarivanja.

Kljuéne reci: poslovna izvrsnost, balansirana lista merila, EFQM, Malcolm
Baldridge, performanse
Abstract

The 1990s saw the emergence of techniques such as business process re-engineering
and the balanced scorecard. Both these techniques had an influence on the development of the
various excellence models; the influence of the scorecard being the greater. Business
excellence of company is a multidimensional concept that has a static (be excellent in key
performance) and the dynamic aspect (ensure integration of activities organized by the
implementation of strategic initiatives). Balanced scorecard is control systems that can
activate the energy, skills and specific knowledge that people throughout the organization
possess and these virtues can be directed toward the fulfillment of long-term strategic goals.
BSC is a system of measuring results and outcomes of companies and includes setup financial
and strategic goals of the enterprise and measurement of their achievement.

Key words: business excellence, Balanced Scorecard, EFQM, Malcolm Baldridge,
performance.

1. UVOD

Poslovna izvrsnost odnosi se na razvoj i jacanje sistema za upravljanja i procesa
organizacije za poboljSanje performansi i stvaranje vrednost za stejkholdere. Poslovna
uzvrsnost je mnogo vise nego sistem kvaliteta. Ona se odnosi na postizanje izvrsnosti u svemu
Sto organizacija radi (ukljuujuci liderstvo, strategiju, fokus na kupce, upravljanje
informacijama, ljudima i procesima) i $to je najvaZznije, postizanje vrhunskih poslovnih
rezultata.
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Koncepti upravljanja zasnovani na poslovnoj izvrsnosti uvode se i unapreduju
modelima poslovne izvrsnosti u kojima su sadrzane smernice za razvitak. Danas, u vremenu
globalne konkurencije, od klju¢ne je vaznosti poslovanje zasnivati na poslovnoj izvrsnosti kao
konceptu upravljanja zbog vise razloga. To su ponajprije izvrsnost u proizvodima i uslugama,
smanjivanje troSkova, poboljSan odnos s kupcima, dobavlja¢ima, poslovnim partnerima, zatim
globalna prepoznatljivost i imidz. Zato ne ¢udi $to su se mnoge organizacije odlucile za takav
pristup upravljanju i na taj nacin stekle konkurentsku prednost i reputaciju svetske klase.

2.POSLOVNA IZVRSNOST

Vecina danasnjih modela poslovne izvrsnosti vode poreklo od TQM-a. Medutim,
koncepti izvrsnosti koji su opisani u aktuelnim modelima izvrsnosti imaju izraZeniju
holisti¢ku prirodu nego rani modeli TQM-a. Konkretno, poslovna izvrsnost ili organizaciona
izvrsnost osigurava kompletnu integraciju unapredujucih aktivnosti u organizaciji.

Kljuéne komponente koncepta izvrsnosti ine:'*!

e Liderstvo. Specifi¢no lidersko ponaSanje koje karakteriSe postavljanje jasnih pravaca i
vrednosti za organizaciju, focus na klijente i jaCanje organizacije i njenih ljudi u
potrazi za izvrsnoS¢u kljucni su za sve pristupe izvrsnosti.

e Focus na kupce. Konac¢ni sud o kvalitetu proizvoda i usluga daje kupac. Lojalnost
kupaca i njihovo zadrzavanje se najbolje postizu razumevanjem trenutnih i buducih
potreba sadasnjih i potencijalnih kupaca. Glas kupca je kriti¢an u dizajniranju ponude
proizvoda ili usluge i projektovanju procesa koji uticu na kupca.

e Stratesko poravnanje. Svi modeli izvrsnosti naglaSavaju vaznost strateSkog razvoja,
poravnanja i planiranja. U tom pogledu, pristup izvrsnosti moze se razlikovati od
mnogih programa zasnovanih na TQM-u, gde nedostatak strateSke integracije Cesto
rezultira nepotpunim programima kvaliteta.

e Organizaciono ucenje, inovacije 1 poboljSanja. Stimulisanje individualnog i
organizacionog ucenja, inovacija i poboljSanja kroz efektivhu razmenu znanja i
informacija, klju¢ni je element u pristupu izvrsnosti.

e Fokus na ljude. Uspeh organizacije uveliko zavisi od znanja, vestina, kreativnosti i
motivacije ljudi. Ljudski potencijal najbolje je angazovati kroz zajednicke vrednosti
koje podrzavaju kulturu poverenja i jacanja. Vrednovanje ljudi kljucni je element u
pristupu izvrsnosti.

e Razvoj partnerstva. Organizacije moraju razviti dugorocne strateSke, obostrano
korisne, partnerske odnose s nizom vanjskih saradnika, ukljucujuc¢i kupce, dobavljace i
obrazovne organizacije. UspeSno dugorocno partnerstvo usmereno je ka kontinuiranoj
isporuci vrednosti za partnere.

e Procesi upravljanja zasnovani na cinjenicama. Fokus svih modela izvrsnosti je na
projektovanju procesa koji bi zadovoljili potrebe kupaca, sistemima za upravljanje
procesima koji su zasnovani na ¢injenica i poboljSanjima procesa na osnovu povratnih
informacija kupca i povratnih informacija od samog procesa.

e Fokus na rezultate. Izvrsnost se bavi stvaranjem vrednosti za sve klju¢ne stejkholdere,
ukljucujuéi kupce, zaposlene, dobavljace, partnere, javnost i zajednicu u celini.
Balansiranje potrebe svih tih kljucnih stejkholdera je klju¢ni deo u razvoju uspesne
strategije.

e Drustvena odgovornost. Odgovornost prema javnosti i eticko ponasanje vazni su u
pristupu izvrsnosti, a kljucni su za dugoro¢ni interes organizacije.
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Na osnovu ovih kljuénih komponenti poslovne izvrsnosti, razvijene su nagrade za
kvalitet kojima su predloZzeni modeli koji vode ka postizanju izvrsnosti. U tekstu koji sledi,
osvrnu¢emo se na neke od najpoznatijih nagrada za kvalitet.

Udruzenje japanskih naucnika i inzenjera (JUSE) uspostavilo je Demingovu nagradu
1951. godine u ¢ast Edvarda Deminga koji je imao ogroman uticaj na japansku industriju.
Svrha nagrade je bila prepoznavanje izvrsnost u implementaciji upravljanja kvalitetom unutar
cele kompanije (Company-Wide Quality Control - CWQC).1 CWQC je, uopsteno govoreci,
japanski ekvivalent TQM-u, iako TQM obuhvata vise holisti¢ki pristup.

Demingova nagrada podrzava ,kaizen* filozofiju, japanski termin za postepeno stalno
poboljSanje uz uvek vise standarde kvaliteta i smanjivanja otpada, kroz mala, ali kontinuirana
unapredenja koja ukljucuju sve ljude u organizaciji od predsednika uprave do radnika na
najnizem nivou proizvodnje.

Proslo je nekoliko decenija pre nego Sto je i u SAD-u uspostavljena nacionalna
nagrada za kvalitete. Godine 1987. americki Kongres doneo je zakon kojim je pokrenut
projekat pod nazivom "Baldrige-ov nacionalni program kvaliteta", kojim je ustanovljena
Malcolm Baldrige nagrada za kvalitet Ciji su glavni ciljevi da se Sirom zemlje unapredi svest o
znacaju kvaliteta, oda priznanje americkim firmama koje su ostvarile najveca dostignuca u
oblasti kvaliteta, i da se objave, promovisu i u¢ine dostupnim najuspesnije poslovne strategije
u ovoj oblasti.!''! Nagrada je dobila ime po Malcolmu Baldrige-u, ministru trgovine SAD, koji
je tu funkciju obavljao u periodu od 1981-1987. godine, kada je tragicno nastradao na jednoj
rodeo predstavi u Kaliforniji. Tokom svoje veoma uspeSne profesionalne karijere Malcolm
Baldrige je bio promoter kvaliteta u americkoj privredi (ucestvovao je u izradi prvog nacrta
zakona kojim je nagrada ustanovljena) a u oblasti spoljne trgovine je sklopio vazne trgovinske
sporazume sa Kinom, Rusijom i Indijom ¢ime je u tim zemljama omoguceno vece prisustvo
ameri¢kih firmi. Nakon tragi¢ne smrti, Kongres je nagradu nazvao njegovim imenom.
Kriterijumi koji su ustanovljeni ovom nagradom dizajnirani su kako bi pomogli kompanijama
u poboljsanju njihove konkurentnosti, sa naglaskom na dva cilja: kontinuirano isporucivanje
bolje vrednosti za kupce, i poboljanje ukupnih orgnizacionih peformansi.!'”!

U tabeli 1. prikazani su kriterijumi koji su sadrZzani u Malcolm Baldrige modelu.

Tabela 1: Kriterijumi Malcolm Baldrige modela"
1. LIDERSTVO Broj poena
120
Kategorija liderstvo ispituje kako se najvisi menadzment odnosi prema vrednostima i ciljevima kompanije,
njenim klijentima, akcionarima i zaposlenima, kao i inovacijama i ucenju u organizaciji. Takode se ispituje kako
se organizacija odnosi prema javnosti i kolika je njena podrska zajednici €iji je ¢lan.

1.1. Liderstvo u oranizaciji 80
2.2. Odgovornost prema zajednici 40
2. STRATESKO PLANIRANJE 85

Stratesko planiranje utvrduje kako organizacija koncipira svoje strateske ciljeve i akcione planove, na¢ine na
koje se oni primenjuju i merila prema kojima se meri progres u njihovom ostvarivanju.

2.1. Razvijanje strategije 40
2.2. Sprovodenje strategije 45
3. FOKUS NA KUPCA I TRZISTE 85

Ocenjivaci utvrduju kako organizacija dolazi do saznanja kao §to su zahtevi, ocekivanja i Zelje kupaca i trzista
kako organizacija uspostavlja i gradi svoje odnose sa kupcima i koji su to kljucni ¢inioci koji opredeljuju kupca
da kupi proizvod ili uslugu firme i koji uti¢u na njegovo zadovoljenje i lojalnost.

3.1. Poznavanje kupca i trzista 40
3.2. Odnosi sa kupcima i njihovo zadovoljenje 45
4. INFORMACIJE I ANALIZE 90

Nacin na koji organizacija meri i analizira rad i rezultate organizacije, nacin na koji je organizovan protok
podataka i informacija, kao i nacin na koji se njima upravlja.

4.1. Merenje i analiza rezultata organizacije 50

4.2. Upravljanje informacijama 40
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5. FOKUS NA LJUDSKE RESURSE 85
Utvrduje na koji nacin organizacija motivise svoje zaposlene i omogucava im da se edukuju, razvijaju i koriste
svoje pune potencijale, kao i to Sta organizacija preduzima da stvori i odrzava takav radni ambijent koji ¢e
rezultirti podrSkom i opredeljenjem zaposlenih da kvalitetnije rade, li¢no se razvijaju i doprinose rastu Citave

organizacije.
5.1. Sistemi rada 35
5.2. Edukacija, obuka i razvoj zaposlenih 25
5.3. Dobrobit i zadovoljstvo zaposlenih 25
6. PROCES MENADZMENT 85

Proverava efiksnost klju¢nih procesa koji se odvijaju u organizaciji, posebno onih koji su usmereni na kupce i
koji su dizajnirani prema njihovim potrebama i zeljama.

6.1. Proizvodni/usluzni procesi 45
6.2. Poslovni procesi 25
6.3. Pomo¢ni procesi 15
7. POSLOVNI REZULTATI 450

Ocenjuje uéinak i poboljsanja organizacije u klju¢nim poslovnim oblastima: zadovoljstvo klijenata, kvalitet
proizvoda ili usluga, finansijski rezultat i rezultate aktivnosti u oblasti ljudskih resursa, polozaj na trzistu,
uporedenje sa konkurencijom itd.

7.1. Rezultati kao proizvod usmerenosti na kupca 125
7.2. Finansijski i trzisni rezultati 125
7.3. Rezultati ljudskih resursa 80
7.4.Ukupni rezultati organizacije 120
0J POENA 1000

Pored Malcolm Baldrige modela poslovne izvrsnosti neophodno je spomenuti i
Evropski model poslovne izvrsnosti. Evropski model izrsnosti kreirala je Evropska fondacija
za menadzment kvaliteta (EFQM) 1992. godine i prema tome se svake godine dodeljuje
evropska nagrada za kvalitet (EQA). Polazna osnova za izradu Evropske nagrade za kvalitet
je Baldrige-ova nagrada. Moze se zakljuciti kako je ona zapravo evropska varijanta Baldrige-
ove nagrade koja ima jedinstvenost u pristupu TQM kao elementu unapredenja poslovanja.

EFQM model je u sebi inkorporirao sva iskustva svojih prethodnika dodaju¢i mu
kulturolosku komponentu u skladu s potrebama EU. EFQM model izvrsnosti nudi
organizacijama smernice za postizanje i merenje uspeha, odnosno poslovne izvrsnosti.

EFQM model izvrsnosti sastoji se iz devet aspekata od kojih pet osposobljavaju
kompaniju za postizanje izvrsnih rezultata, a Cetiri ukazuju na postignute rezultate (slika 1).
Za svaki od devet aspekata razvijen je niz pitanja na koja treba dati Sto tacnije 1 nepristranije
odgovore u smislu uspesnosti primenjenih pristupa ili modela, te potencijala i Sirine njihove
primene u kompaniji-’.

EFQM model obuhvata 9 kljuénih kriterijuma, a to su:''>

Rezultati drustva
Poslovni rezultati.

1. Liderstvo

2. Strategija

3. Ljudi

4. Partnerstvo i resursi

5. Procesi proizvodi i usluge
6. Rezultati kupaca

7. Rezultati ljudi

8.

9.

Metoda koja se primenjuje kod uvodenja Evropske nagrade za kvalitet kao modela
upravljanja potpunim kvalitetom naziva se RADAR. To je alat za procenu organizacija,
predstavljen od strane EFQM 1999. On usmerava procenjivaca uz pomo¢ jednostavnih i
sustinski znacajnih pitanja kako bi procenio organizaciju na jedinstven na¢in. Odgovori na
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pitanja daju nam listu prednosti i mana za svaki pojedinacni kriterijum modela izvrsnosti.
RADAR se koristi za zasebnu evaluaciju EFQM podkriterijuma, kao i organizacije u celini.
Takode, koristi se kako za procenu aplikacionog formulara kojim kompanija konkurise za
odredenu nagradu za poslovnu izvrsnost, tako i za procenu organizacije na samom terenu.™

I Customer Results I

=

Slika 1: Kriterijumi EFQM modela"”

U sustini RADAR predstavlja srz samog EFQM modela. On podrazumeva stalno
poboljsanje poslovnih procesa u cilju dostizanja poslovne izvrsnosti. To je vrlo sofisticirana
metoda upravljanja koja utvrduje potrebu stalnog usavrSavanja za efikasno upravljanje
promenama i sprovodenje vlastitog ocenjivanja i procene povezanosti aktivnosti organizacije i
ciljeva.

Skraéenica RADAR ima sledeée znacenje:'>

% Results (rezultati): moraju se dokazati pozitivni rezultati, ali i teznja ka stalnom
poboljsanju svih strukturnih elemenata rezultata.

% Approach (pristup): proverava se ostvarivanje politike organizacije, stepen
ostvarivanja opstih i posebnih menadzerskih ciljeva te stepen implementacije
poslovnih procesa.

< Deployment (implementacija): potrebno je dokazati sistemski pristup reSavanju
problema kao i1 odstupanja od utvrdenih i prihvac¢enih standarda.

¢ Assesment (procena): rezultati se moraju meriti i kvantifikovati, kako bi se mogli

prihvatiti kao objektivni.

Review (pregled): transparentno izvesStavanje o rezultatima sistema upravljanja

ukupnim kvalitetom i stepenu ostvarivanja ciljeva poslovne izvrsnosti.

*
L X4
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Slika 2: EFQM RADAR!"?

Upoznavanje sa kriterijumima za nagrade kao $to su Malcolm Baldrige i EFQM moze
pomo¢i nasim menadzerima i1 firmama da steknu uvid u to kojim radnim procesima i
vrednostima se pridaje najveci znacaj u najboljim kompanijama na svetu, i da sami, kroz
analizu svojih procesa i aktivnosti po¢nu da se uporeduju ne sa bilo kim, ve¢ sa najboljima na
svetu. U pocetku ti kriterijumi mogu izgledati daleko, nedostizno ili neuporedivo, ali Ce,
sigurni smo, brze nego $to nam to sada izgleda, oni postati i naSa merila i standardi.

Sto se ti¢e Bosne i Hercegovine, ideja o uvodenju drzavne nagrade za kvalitet u BiH
se javila jo§ krajem 80-tih godina, ali do danas ta ideja nije realizovana. Sve viSe zemalja u
svetu, a posebno u Evropi, uvodi nagradu za kvalitet i sve viSe preduzeca ucestvuju u tome.

Ideju Asocijacije za kvalitet u BiH o uvodenju Drzavne nagrade za kvalitet u BiH
pozitivno su ocenili Spoljnootrgovinska komora BiH, Ministarstvo spoljne trgovine i
ekonomskih odnosa, kao 1 brojni privredni subjektu u BiH.

Drzavna nagrada za kvalitet 1 poslovnu izvrsnost ja alat sa kojima se nastoji unaprediti
kvaliteta u naSoj drzavi. Procedura je sledeca: objavljuje se takmiCenje i kriteriji za
ucestvovanje, te vrednovanje (nezavisna ocena auditora) ucesnika po objavljenim
kriterijima.''

Postizanje poslovne izvrsnosti zahteva od organizacije neprestano ponavljanje ciklusa
kontinuiranoga unpredenja prema tzv. Demingovom ciklusu unapredenja (Plan-Do-Check-
Act).

Nagrada za poslovnu izvrsnost po izabranom modelu u BiH dodeljivati ¢e se profitnim
1 neprofitnim organizacijama, kao nezavisna i neutralna nagrada za vrhunske rezultate
postignute na unapredenju i razvoju kvaliteta u BiH. Ona predstavlja snazni motivacioni
faktor na putu ka poslovnoj izvrsnosti organizacija i podsticaj razvoju ukupne klime za
unapredenje kvaliteta u naSoj zemlji a dodeljivace se uz podrSku drzavnih institucija,
privrednih asocijacija i naucnih institucija koje su u okviru svojih aktivnosti zaduZzene za
pracenje i podsticaj unapredenja kvaliteta u nasoj zemlji.!'"!

3.BALANSIRANA LISTA MERILA

Balansirana lista merila (Balanced Scorecard - BSC) je upravljacki sistem koji moze
da aktivira energiju, sposobnosti i specificno znanje koje ljudi Sirom organizacije poseduju i
moze ove vrline usmeriti prema ispunjenju dugorocnih strateskih ciljeva. Strateska mapa
obezbeduje okvir za opisivanje kako strategija povezuje neopipljivu imovinu sa procesom
stvaranja vrednosti. Balansirana lista merila je sistem merenja rezultata i ishoda preduzeca i
podrazumeva postavljanje i1 finansijskih i1 strateskih ciljeva preduze¢a i merenje njihovog
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ostvarivanja. Postavljanje finansijskih i strateskih ciljeva ukljucuje kratkoro¢ne i dugoro¢ne
ciljeve. Balansirana lista merila pomaZe organizacijama u reSavanju tri glavna pitanja:
delotvornosti merenja organizacionog uspeha, povecanja nematerijalne imovine i izazova
sprovodenja strategije.”! Ova tri osnovna ¢inioca uticu na svaku organizaciju. Oslanjaju se na
finansijske mere uc¢inka u ocenjivanju uspeha, pove¢anju nematerijalne imovine koja stvara
vrednost i reSavanje problema u sprovodenju strategije.

,LAko nesto ne mozete da izmerite, necete time moc¢i ni da upravljate. Merni sistem
organizacije ostavlja snazan uinak na ponaSanje ljudi unutar i izvan organizacije. Da bi
kompanije mogle da prezive i napreduju u konkurenciji informacionog doba, moraju koristiti
merne i upravljacke sisteme izvedene iz svojih strategija i sposobnosti.“!®!

Tabela 2: Perspektiv BSC-a i genericke mere

Zadrzavanje zaposlenih

Sigurnost zaposlenih

Perspektiva Genericka merila

FINANSIJSKA Povracaj na ulaganje Produktivnost
Profitabilnost Smanjenje troskova
Rast prihoda

POTROSACKA Trzisno ucesce Zadrzavanje
Osvajanje potrosaca Profitabilnost
Zadovoljstvo

INTERNA Kvalitet Uvodenje novih proizvoda
Narucivanje od dobavljaca Marketing i prodaja
Vreme izrade Odrzavanje
Cenovna konkurentnost

UCENIJE I RAZVOJ Zadovoljstvo zaposlenih Obuka/Obrazovanje

Produktivnost zaposlenih

Informacioni sistem

Da bismo mogli jasno pratiti $ta se deSava u svakoj og navedenih predpektiva,
neophodno je izraditi strateSku mapu. StrateSku mapu ¢ini struktura Cetiri perspektive i
njihove uzroéno-poslediéne veze. Stubovi strukture prema Kaplanu i Nortonu su slede¢i:™

= perspektiva ucenja irasta,
= interna perspektiva,

= perspektiva kupaca i

* finansijska perspektiva.

Svaka genericka mera moze se fino razloziti, i u zavisnosti od vrste aktivnosti i
strategijskih ciljeva formira se sistem merenja i prati u¢inak. Balansirana lista merila prevodi
misiju 1 strategiju u zadatke 1 merila, organizovane u navedene Ccetiri perspektive.
Definisanjem ishoda koje organizacija zeli, kao i pokretaca koji dovode do tih ishoda,
menadZeri usmeravaju energiju, sposobnosti i specificna znanja ljudi u organizaciji prema
dugoro¢nim ciljevima.

Perspektiva ucenja i rasta opisuje neopipljivu imovinu preduzeca i njenu ulogu u
strategiji. Neopipljivu imovinu &ine:!''
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» Ljudski kapital — pristupacnost strucnog kadra, talenta i znanja neophodnog za
sprovodenje strategije.

» Informacioni kapital — pristupacnost informacionim sistemima, mrezi i infrastrukturi
neophodnoj za uspostavljanje strategije.

» Organizacioni kapital — kakva vrsta sredine i organizacije je potrebna da se odrzi
proces promene neophodne za sprovodenje strategije.

Izrada Balansirane liste merila podrazumeva tri glavne kategorije za perspektivu
ucenja 1 rasta: mogucnosti zaposlenih, moguénosti informacionih sistema, motivacija i
inicijativa.!”’ Proces merenja spremnosti ljudskog kapitala pocinje sa identifikovanjem
neophodnih sposobnosti od strane pojedinaca koji obavljaju bitne unutraSnje procese u
strateSkoj mapi organizacije. Organizacija prvo identifikuje kompetentne profile koji temeljno
opisuju zahteve za grupe poslova koji definiSu strateski uspeh. ,,Zatim se definiSu neophodni
zahtevi samog posla. Na kraju se povezuju kompetentni profili za taj posao. Kompetentni
profil opisuje znanje, vestine 1 vrednosti neophodne da ima osoba zaposlena na odredenoj
poziciji.“*”!

Interna perspektiva identifikuje klju¢ne procese za koje se ocekuje da ¢e imati najveci
uticaj na strategiju. Posebno se izdvajaju sledeée Cetiri grupe procesa:
operativni procesi,
procesi upravljanja kupcima,
inovacioni procesi,
regulatorni i socijalni procesi.

>

R/
%

R/
L X4

>

R/
A

R/
L X4

Operativni procesi su primarne aktivnosti iz Porterovog lanca vrednosti. Operativni
procesi ukljucuju dobijanje sirovih materijala od dobavljaca, stvaranje gotovog proizvoda,
dostavljanje proizvoda kupcima i upravljanje rizikom. Povezanost strategije i operacija
zahteva sveobuhvatan okvir koji integriSe planiranje prodaje i proizvodnje, alokaciju resursa,
dinamic¢ko predvidanje (budZeta) poslovnih i kapitalnih rashoda (OPEX — rashodi za
zaposlene 1 koriS¢enje opreme 1 objekata; CAPEX — povecanje kapaciteta opreme i
tehnologije) 1 finansijsko predvidanje profitabilnosti. Masovna proizvodnja i isporuka
standardnih proizvoda 1 wusluga mora se zameniti fleksibilnom, dinami¢nom i
visokokvalitetnom isporukom inovativnih proizvoda i usluga koji se mogu individualizovati
za ciljane segmente kupaca.

Kompanija razvija upravljanje procesima tako $to identifikuje glavne zadatke, koji
podsticu ostvarivanje ciljeva u vezi s kupcima, kao i finansijskih ciljeva, potom dodeljuje
kljuéne pokazatelje ucinka koji podsticu na izvrsnost procesa. Na primer, merila za uvodenje
novih proizvoda u BSC predstavljaju pokazatelje ishoda (ili zaostajanja), koji obezbeduju
povratne informacije o tome da li je kompanija uspe$no uvela nove proizvode, ¢ime bi viSe
nego otplatila troskove njihovog razvoja. Medutim, da bi se unapredio proces dizajniranja i
razvoja, zaposlenima su potrebni procesni pokazatelji koji ih motiviSu, ali i prate da li
postojeci projekti ostvaruju uspeh. Zaposleni ne mogu ¢ekati da proizvodi budu uvedeni da bi
saznali da 1i su uspe$ni. Njima je potrebno da pokazatelje brze sagledaju.

Procesi upravljanja kupcima produbljuju vezu sa ciljnom grupom kroz odabir,
pridobijanje i1 zadrzavanje kupaca, kao i rast obima posla sa njima. Tipi¢an segment potroSaca
je onaj kome je bitna cena, brzo usvajanje novina i tehni¢ka sofisticiranost. Za pridobijanje
potencijalnih kupaca vazno je uspostavljanje veze sa njima, utvrdivanje kriterijuma za
proizvod ili uslugu i uspostavljanje cene. Zadrzavanje kupaca proizlazi iz odli¢ne usluge.

Perspektiva kupaca opisuje kako ¢e organizacija stvoriti odrzivu vrednost za kupce.
Ova perspektiva ukljucuje nekoliko poznatih merila uspeSnosti u odnosu na kupce:
zadovoljstvo kupaca, pridobijanje kupaca, zadrzavanje kupaca 1 u¢esée na trzistu.
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,Prakticno sva preduzeca pokuSavaju da poboljSaju ova poznata merila za kupce, ali
zadovoljavanje i zadrzavanje kupaca teSko mogu da predstavljaju strategiju. Strategija bi
trebalo da identifikuje specificni segment kupaca koji kompanija cilja za rast i
profitabilnost.“! Kada kompanija shvati koja je njena ciljna grupa kupaca, moze da ustanovi
svoje ciljeve 1 mere za odredivanje vrednosti koje namerava da ponudi. Vrednosti sustinski
definiSu odgovaraju¢u strategiju za kupce, 1 to opisivanjem jedinstvene kombinacije
proizvoda, cene, servisa i usluge, odnosa i imidZa koji organizacija nudi svojoj ciljnoj grupi.
Potrebno je stvoriti odusevljene sledbenike, a to znaci ponuditi klijentima novu sliku usluga i
novo iskustvo. Vazan je svaki kontakt kompanije sa klijentom. Organizacije visokih
performansi dobijaju od svojih klijenata 1 trziSta povratne informacije. Ljudi moraju biti
spremni da slusaju bez odbrambenog stava. Aktivno sluSanje sastoji se iz razumevanja i
donosenju moguce odluke ako su predlozi kvalitetni. Sistem vrednosti prikazuje Sta se
ocekuje da kompanija uradi za svoje kupce bolje ili drugacije od svoje konkurencije. Kada
klijenti pricaju pozitivno o kompaniji, proizvodu i o nivou usluge, dobija se najbolji
publicitet.

Upravljanje odnosima sa klijentima (CRM) sadrzi pet klju¢nih elemenata neophodnih
za uspeh:!"!

1. Strategija upravljanja klijentima — koje klijente obuhvatiti menadZzmentom, za koje
proizvode ili usluge, kojim kanalima;

2. Modeli upravljanja klijentima — kako upravljati, da li recimo putem klasi¢nih
segmentiranih CRM ili op$tim pristupom najbolja usluga za sve;

3. Infrastruktura — sistemi, podaci, operativne sposobnosti upravljanja klijentima npr.
kol-centri;

4. Ljudi— ko ¢e razvijati nove sposobnosti, ko ¢e njima upravljati, i kako;

5. Programi— kako instalirati nove sposobnosti customer menadzmenta.

Konkretan sistem vrednosti implicira ciljeve i mere, a organizacija prevodi svoju
strategiju u opipljive mere koje svi zaposleni mogu da razumeju, sprovode i usavrSavaju.

Finansijska perspektiva opisuje opipljive rezultate kao Sto su povracaj od investicija,
vrednost za deoniCare, profitabilnost, rast prihoda, a krajnji cilj je dovodenje profita do
maksimuma. Finansijska perspektiva je kruna prethodnih perspektiva. ,,U osnovi finansijske
strategije su jednostavne. Preduzeca mogu da ostvare vise novca: (1) veCom prodajom i (2)
smanjenjem troskova. Sve ostalo je fina muzika.“"]

Povezanost sa strategijom u finansijskoj perspektivi raste jer organizacija balansira
izmedu suprotstavljenih poluga rasta i proizvodnje. Tako se preduzece suocava sa tenzijom
posto se mora voditi raCuna o dugorocnoj (rast) i kratkoro¢noj dimenziji (proizvodnja).
Sveukupni finansijski ciljevi moraju da odrze rast vrednosti akcija. ,,Finansijski zadaci u fazi
rasta naglaSavaju rast prihoda od prodaje — na novim trziStima i u poslovanju sa novim
kupcima i od novih proizvoda i usluga — zadrzavajuéi pri tome primerene nivoe potrosnje za
razvoj proizvoda 1 procesa, sistema, sposobnosti zaposlenih 1 uspostavljanje novih
marketinskih prodajnih i distributivnih kanala.“!®’ U fazi odrZavanja naglasavaju se
tradicionalna merila poput povratka angazovanog kapitala, operativne dobiti ili bruto dobiti.
Investicioni projekti zavise od proracunske analize. U ovoj fazi moze se racunati ekonomska
dodata vrednost ili vrednost za deonicare. Glavni cilj u zreloj fazi svog Zivotnog ciklusa jeste
da se maksimizira novac od ulaganja napravljenih u proslosti.
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4.BALANSIRANA LISTA MERILA I MODELI IZVRSNOSTI

Balansirana lista merila nije jedini okvir za upravljanje performansama koji se moze
koristiti kako bi se ostvarila kontinuirana unapredenja, niti je jedini koji belezi nefinansijske
aktivnosti koje vode ka finansijskim rezultatima. Dok su neki hibridni modeli, kao §to je
VCM (Value Creation Map) zasnovani na Kaplanovom i Nortonovom modelu, drugi, kao §to
je Malcolm Baldrige model, datiraju pre BSC-a.

Danas se Cesto postavlja pitanje koji okvir treba koristiti za usmeravanje organizacije -
Malcom Baldrige/EFQM ili Balanced Scorecard? Medutim, detaljnim uvidom u ove modele,
odgovor se moze vrlo jasno uociti, a glasi — oba.

Organizacije koje primenjuju Malcolm Baldrige model koriste sedam kriterijuma,
svaki sa podkriterijjumima koji nose odredeni broj bodova (treba imati na umu da veliki broj
organizacija koristi ovaj model, ali se ne prijavljuju za nagradu, koriste¢i ga iskljucivo za
kontinuirana poboljSanja). Klju¢na funkcija bodovanja je da omogu¢i uporedivanje kompanija
iz raznih industrija i sektora.

Model Malcolm Baldrige sadrzi nefinansijske dimenzije performansi i podkategorije
finansijskih rezultata. On takode ima kljucan fokus na formulisanje i implementacijum
strategije.

EFQM model izvrsnosti, koji ima veliku popularnost u Evropi, sadrzi devet
kriterijuma, od kojih pet osposobljava kompaniju za postizanje izvrsnih rezultata, a Cetiri
ukazuju na postignute rezultate.

U ranim i sredinom 1990-ih mnoge organizacije su postigle znacajna unapredenja
koriS¢enjem modela Malcolm Baldrige, kao i implementacijom Balanced Scorecard-a. Stoga
ne iznenaduje Cinjenica da su se krajem 1990-ih poceli pojavljivati hibridni modeli koji su
predstavljali kombinaciju dva pomenuta modela. Postalo je uobicajeno da, na primer,
orgnizacije koriste BSC koji se sastoji od cetiri perspektive: kupaci, ljudi, drustvo i kljucni
rezultati (kriteriji rezultata EFQM modela).

U prilog hibridnih modela koji nastaju kao kombinacija modela poslovne izvrsnosti i
BSC-a govori 1 Cinjenica da neki od kriterijjuma modela izvrsnosti nisu u potpunosti
odgovaraju¢i za neke industrije. Na primer, dok se cetiri perspektive BSC-a mogu
primenjivati podjednako u bilo kojoj industriji, to nije slucaj sa EFQM listama rezultata.
Uticaj na druStvo, na primer, moze biti od velikog znacaja za naftne kompanije ili
proizvodace Celika, ali ¢e biti od minimalne strateSke vaznosti za ve¢inu usluznih preduzeca.

Organizacije mogu koristiti Malcolm Baldrige ili EFQM model kako bi stekle Siroko
razumevanje prednosti i nedostataka na procesnom nivou. Ovi modeli pruzaju neprocenjiv
uvid u performanse na svim podrucjima koja su vazna za organizaciju - kao §to su liderstvo,
razvoj zaposlenih, itd. Na osnovu ovih uvida kompanije mogu identifikovati podrucja na
kojima je potrebno izvrSiti unapredenja.

BSC se koristi kao dopunski samoprocenjujuéi alat za strateSke prioritete. Dakle,
resursi se dodeljuju vaznim strateskim podruc¢jima koje je potrebno unaprediti, a ne samo u
podrucjima poslovanja u kojima postoji nizak nivo samoocenjujucih rezultata. Kombinovana
upotreba BSC-a 1 modela za poslovnu izvrsnost ¢e osigurati da organizacija obavlja
odgovaraju¢e aktivnosti sa znanjem da ¢e wunaprediti organizacione performanse.
Inteligentnom primenom ovih modela procesi i upravljanje mogu biti u znacajnoj meri
ojacani.
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5.ZAKLJUCAK

Razumevanjem prednosti i uloga modela poslovne izvrsnosti i Balansirane liste
merila, organizacije mogu stvoriti uistinu snazan proces upravljanja performansama, kao $to i
pokazuju primeri kompanija koje su se vodile ovom logikom.

Modeli poslovne izvrsnosti mogu pomoc¢i organizacijama da prepoznaju svoje
prednosti i nedostatke. Kroz ocenu aktivnost mogu se identifikovati procesi koje je
neophodno unaprediti, kao i procesi koji su optimalni. Medutim, na taj nafin se ne mogu
dijagnostifikovati prioritetna podrucja i vrste aktivnosti koje obezbeduju bolje rezultate za
unapredenje performansi organizacija. U ovom slucaju, Balansirana lista merila, kao alat za
identifikovanje prioritetnih aktivnosti i raspodele resursa kako bi se ostvario fokus na
strateSka podrucja, moZe biti koriStena. Kombinovana primena modela poslovne izvrsnosti 1
balansirane liste merila moze dosneti mnogo koristi organizacijama jer slabosti jednog modela
mogu biti pokrivene prednostima drugog modela.

Upoznavanje sa kriterijjumima navedenih modela poslovne izvrsnosti moze pomoci
nasim menadZzerima i firmama da steknu uvid u to kojim radnim procesima i vrednostima se
pridaje najve¢i znacaj u najboljim kompanijama na svetu, i da sami, kroz analizu svojih
procesa i aktivnosti po¢nu da se uporeduju ne sa bilo kim, ve¢ sa najboljima na svetu.

LITERATURA

[1.] Bryan, F. i Stone, M. (2008) CRM u sektoru tinansijskih usluga. Prakticni vodic za
uspesno uspostavljanje sistema upravljanja odnosima sa klijentima, Profile, Beograd

[2.] Cobb, C. (2003) From Quality to Business Excellence: A Systems Approach to
Management, ASQ Quality Press, Milwaukee

[3.] Fisher, M. (2011) Introducing the EFQM Excellence Model, EFQM

[4.] Heleta, M. (2010) TQM - modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod
za udzbenike, Beograd;

[5.] Kaplan, R. i David, N. (2004) Strategy maps: converting intangible assets into
tangible outcomes, Harvard business school press, Boston

[6.] Kaplan, R. i Norton, D. (2010) UravnoteZena tablica rezultata, Harvard Business
School Press, Boston Massachusetts, Mate Zagreb;

[7.] Kaplan, R. i Norton, D. (1996) The Balanced Scorecard, Harvard Business School
Press, Boston

[8.] Less, P. 1 Tanner, S. (2004) Business Excellence, Elsevier Butterworth-Heinemann,
Oxford

[9.] Niven, P. (2006) Balanced Scorecard. Korak po korak. Maksimiziranje ucinka i
odrZavanje rezultata, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb;

[10.] Senet, R. (2007) Kultura novog kapitalizma, Arhipelag, Beograd

[11.] www.agbih.ba

[12.] www.efqm.org

[13.] www.quality.nist.gov

646



\ oUniverzitete «
Mgl)g 12. Medunarodni naucni skup sa Sinergija 2013.

IZDUVNI GASOVI AVIONA U SUMI GASOVA STAKLENE BASTE
ATMOSFERE
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1ZVOD

Potencijal globalnog zagrijavanja — GWP (Global Warming Potential) je dogovorena velicina
koja omogucava da se odredi efekat pojedinog gasa staklene baste na proces globalnog
zagrijavanja. Velicina GWP pokazuje koliko puta vise jediniCna masa posmatranog gasa
doprinosi povecanju globalnog zagrijavanja od jednake mase CO- tokom odredenog
vremenskog perioda. U radu su prikazani gasovi 1 materije koji nastaju kao posljedica
sagorijevanja pogonskog goriva u motorima aviona kao i njihov uticaj na atmosferu. Rad
predstavlja kratak osvrt na ekoloski aspekt u vazduhoplovstvu u njegovom doprinosu
klimatskim promjenama, kao rezultatu emisije gasova staklene baste.

ABSTRACT

Global Warming Potential — GWP is an agreed quantity which enables determination of an
individual green-house gas effect on a global warming process. GWP quantity illustrates how
a unit mass of an observed gas contributes to increase of global warming more than an unique
mass of CO;, during certain period of time. The paper shows gases and substances resulted
fiom combustion of aircraft engine filel , so as their affect to the atmosphere. The paper is a
short view of an ecological aspect of acronautics contibution to climate changes, as well as to
results of green-house gas emission.

Kljuéne rijeci: globalno zagrijavanje; gasovi staklene baste; vazduhoplovstvo
Keywords: global warming; green-house gases; aeronautics

UvVOD

Od prvog leta ¢ovjeka avionom proteklo je nesto vise od stotinu godina. Od tada pa do
danasnjih dana u vazduhoplovstvu je postignut ogroman napredak u svim sferama
modernizovanja, tako da se vazduhoplovstvo, s pravom, moze smatrati integralnim i
modernim dijelom drustva.

U novije vrijeme, sve ocitije promjene klime su vidljivije kako sa, tako i bez egzatnih nau¢nih
analiza. Ove promjene klime imaju prevashodno globalni, dok za njim znacajno ne zaostaje 1
lokalni uticaj. Pouzdano se zna da izduvni gasovi aviona imaju znacajan uticaj na sumu
staklenih gasova u zemljinoj atmosferi, ali zbog nedostatka istrazivanja ove problematike na
nasim prostorima o njenoj sustini se malo ili skoro nikako ne saopsStava. Problematikom
Stetnog uticaja izduvnih gasova koji nastaju kao posljedica sagorijevanja pogonskog goriva u
motorima aviona, kao i njenom uticaju na atmosferu, za sada se temeljitije bave pojedine
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medunarodne vazduhoplovne organizacije, koje se pored ostalog bave i zastitom zivotne
sredine.

U radu su prikazani gasovi i materije koji nastaju kao posljedica sagorijevanja pogonskog
goriva u motorima aviona kao i njihov uticaj na atmosferu. Rad predstavlja kratak osvrt na
ekoloski aspekt u vazduhoplovstvu u njegovom doprinosu klimatskim promjenama, kao
rezultatu emisije gasova staklene baste.

GASOVI STAKLENE BASTE

Uticaj ljudskog djelovanja u tehnoloskoj sferi na zagrijavanje zivotne sredine, smatra
se najociglednijim u slucaju globalnog zagrijavanja. Od trenutka masovne eksploatacije
fosilnih goriva za dobijanje elektricne energije (sredina 19 do pocetka 21 vijeka), srednja
godiSnja temperatur u svijetu je rasla, s napomenom da svi dijelovi svijeta nisu jednako
izloZeni procesu globalnog zagrijavanja. Proces globalnog zagrijavanja, prevashodno nastaje
usljed efekta staklene baste. Ovaj efekat je posljedica nagomilavanja gasova staklene baste u
viS§im slojevima atmosfere i poremecaja energetskog bilansa primljene i predate toplote,
usljed cega dolazi do porasta temperature nizih slojeva atmosfere i zagrijavanja Zemljine
povrsine.

Na slici 1 dat je slikovit prikaz zagrijavanja planete Zemlje nastalo poremecajem
energetske ravnoteze izmedu koli¢ine zracenja koje od Sunca prima i u svemir zraci Zemljina
povrsina.

EREKATFSITAKLEENTI KA

AN N @S
Suncevo zraenje
\ prolazi kroz atmosferu

Atmosfera i povriina
planete reflektuju deo
sunéevog zraéenja /
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zraéenja se zadrzava u
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Sunéevu energiju upija Zemljina
povrsina, zagreva se i emituje

toplotno zracenje Z E M LJ A

Slika 1: Efekat staklene baste

Najveci dio gasova staklene baste je prirodnog porijekla, ali upravo onaj dio koji je

proizveden ljudskim djelovanjem, naruSava osjetljivu ravnotezu i dovodi do naruSavanja
planete.
Gasovi staklene baSte su gasovi koji imaju asimetri¢ne molekule koji vibriranjem proizvode
tkzv. nestacionarni dipolni momenat, usljed kojeg imaju sposobnost da apsorbuju zracenje u
odredenom dijelu spektra. To su H,O, CO,, CHa, O3, NOy, CFC (hlorofluorougljenici), HFC
(hidrofluorougljenici) i drugi.

MEDUNARODNE INICIJATIVE ZA KONTROLU EMISIJE GASOVA STAKLENE
BASTE

S razvojem tehnologije i tehnike Covjek je zapoceo proces iskoriStavanja resursa
planete, te su se kao rezultati takvih djelovanja pojavili mnogobrojni nus-proizvodi, medu
koje spadaju i gasovi staklene baste. Ujedinjene nacije su uvidjele prestoje¢i problem
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zagadivanja Zivotne sredine, te su ve¢ 1987. godine predlozile medunarodni sporazum kojim
bi se umanjio ljudski uticaj na sloj ozona, Os [2]. Ovaj sporazum je poznat kao Protokol iz
Montraela, te je njime ograni¢ena upotreba supstanci koje uzrokuju smanjenje sloja ozona.
Pored protokola iz Montraela, UN su 1997. godine inicirale u sklopu Okvirne konvencije UN
o promjeni klime, UNFCCC potpisivanje medunarodnog ugovora poznat pod nazivom
Protokol iz Kyota (Kyoto Protocol), koji obavezuje drzave potpisnice da smanje emisije
gasova staklene baSte u 37 razvijenih drzava, te drzavama EU. Oba protokola imaju za cilj
smanjenje uticaja ¢ovjeka na atmosferu, medutim ni jedan od njih ne dotiCe se u svojim
odredbama direktno vazduhoplovstva.

Protokol iz Kyota u svom clanu 2 se, izmedu ostalog dotice i vazduhoplovstva,
navode¢i da *’Stranke obuhvacene Prilogom 1 slijedit ¢e ogranicenja ili smanjenja emisija
gasova staklene baste koji nisu obuhvacéeni Protokolom iz Montreala a odnose se na goriva iz
rezervoara letjelica i pomorskih jedinica, da rade kroz Medunarodne organizacije za civilno
vazduhoplovstvo (ICAO) 1 Medunarodnu organizaciju za pomorstvo (IMO)’’ [6].
Medunarodna organizacija za civilno vazduhoplovstvo (International Civil Aviation
Organization — ICAQO) predvida rast vazdusnog prometa za period 1999 — 2010 u domaéem
prometu na godiSnjem nivou od 3,5% a u medunarodnom za 5,2%.

Uzimajuéi u obzir predhodno, moze se o€ekivati i dodatni uticaj povecanja prometa
na emisiju izduvnih gasova aviona na regionalnom i globalnom nivou, povecavajuéi time svoj
uticaj u sumi gasova staklene baste u atmosferi. Kako bi se detaljnije istrazili efekti emisije
gasova staklene baste koje proizvode avioni na klimatske promjene, formiran je Meduvladin
panel o klimatskim promjenama (Intergovermental Panel on Climate Chage — 1PCC koji je
vodece tijelo za procjenu klimatskih promjena, formiran od strane UN-ovog programa o
zivotnoj sredini (United Nations Environmental Programme — UNEP) 1 Svjetske
meteoroloske organizacije (World Meteorologicical Organization — WMO), s ciljem da se
prikaze trenutno stanje klimatskih promjena i potencijalno socijalno-ekonomskih posljedica
kao 1 posljedica po zivotnu sredinu.

Poseban osvrt na uticaj emisije gasova staklene baste koji nastaju kao posljedica

sagorijevanja avionskog goriva dat je u specijalnom izvjeStaju od strane IPCC-a
’Vazduhoplovstvo i globalna atmosfera’’. Ovaj specijalni izvjestaj [IPCC-a objavljen je maja
mjeseca 1999. godine 1 predstavlja jedan od najdetaljnijih izvjeStaja po pitanju
vazduhoplovstva 1 njegovog uticaja na klimu i ozon naSe planete. IzvjeStaj sadrzi pregled
stanja iz proslosti (statisticka, nau¢na i druga zapazanja) kao i predvidanje stanja u narednom
periodu (do 2050. godine).
IzvjesStajem su obuhvaceni svi gasovi i Cestice emitovane od strane aviona u gornjoj atmosferi
1 uloga istih u iznjenama hemijskih karakteristika atmosfere kao i uzroke pojavljivanja
kondenzacijskih tragova te oblaka cirusa. IzvjeStaj obuhvata: kakve su moguée izmjene
reflektivnih karakteristika atmosfere kao rezultat ovih procesa koji mogu dovesti do
klimatskih promjena; kakve su mogucnosti izmjena ozona koje mogu uzrokovati promjenu
stepena UV- zraCenja koje dostize povrSinu zemlje. IzvjesStaj obuhvata 1 koje su moguce
izmjene u tehnologiji izrade letilica, vazdusnim operacijama i institucionalnim, regulatornim
1 ekonomskim okvirima koji mogu u budu¢nosti uticati na nivo emisija, dok nije obuhvacen
uticaj emisije iz motora koji uti¢e na kvalitet vazduha u blizini povrSine zemlje (aerodromi).
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Slika 2. Vazduhoplovstvo u atmosferi
Na slici 2 prikazan je uticaj emisije izduvnih gasova aviona.

Vecina aviona leti u predjelu troposfere i donje sratosfere, dakle, na visinama izmedu
9 1 20 kilometara iznad povrSine zemlje. Komercijalni putnicki avioni, danas su iskljucivo
podzvucnog (subsonic) tipa i lete na visinama do 13 kilometara. Vecina emisija izduvnih
gasova i Cestica odvija se na visinama do 13 kilometara iznad zemljine povrsSine. Dio emisije
se oslobada 1ina povrsini zemlje (na aerodromima prilikom polijetanja i slijetanja).

IZDUVNI GASOVI AVIONA I ATMOSFERA ZEMLJE

Gasovi 1 Cestice koji nastaju sagorijevanjem pogonskog goriva aviona su: vodena para
(H20), ugljen dioksid, CO,, azot monoksid, NO, azot dioksid, NO, (NO i NO, zajednicki se
oznacavaju kao NOy), sumporni oksidi, SO i1 ¢ad [7]. Ovi elementi procesa sagorijevanja
pogonskog goriva, se uglavnom zadrzavaju u dijelu troposfere koji se odlikuje visokom
vlaznoséu 1 nesSto viSom tempetaturom, u C¢ijim donjim slojevima, uglavnom dolazi do
zagrijavanja atmosfere a zagrijavanje opada sa porastom visine.

Gasovi 1 Cestice se razrijeduju 1 nepovratno povezuju sa prirodnim i antropogenim cesticama
vazduha. Ipak, motori aviona i sagorijevanje pogonskog goriva u njima su specifi¢ni po tome
Sto se cio proces vec¢inom odvija u gornjoj troposferi i donjoj stratosferi.

I ako su emisije gasova staklene baSte koje proizvode avioni u letu relativno male u odnosu
na emisije ostalih industrijskih grana, one predstavljaju jedan od faktora uvecanja sume istih.
Transport, kao grana industrije, danas proizvodi ukupno 13% emisije gasova staklene baste a
od toga vazduhoplovstvo proizvodi priblizno 2% emisije CO, u ukupnoj sumi.

Ponasanje CO; u atmosferi je jednostavno i jasno razumljivo. Ne postoje bitniji
samostalni procesi stvaranja ili razaranja koji se deSavaju u atmosferi. Izvori i ponori u
atmosferi se u principu deSavaju na Zemljinoj povrsini i ukljucuju razmjenu izmedu biosfere i
okeana. Uticaj CO, na klimatske promjene je direktan i jednostavno zavisi od njegove
koncentracije u atmosteri. Molekule CO; apsorbuju izlazni direktni uticaj poremecaja energije
zracenja emitovane od strane Zemljine povrsine i donje atmosfere. Povecanje koncentracije
CO: u atmosteri u iznosu od 25 - 30% u proteklih 200 godina je uzrokovalo zagrijavanje
troposfere i hladenje stratosfere. Kolicina CO: koji nastaje procesom sagorijevanja pogonskog
goriva aviona se odreduje ukupnom koli¢inom ugljenika u gorivu, jer je CO, nezaobilazan
konacni proizvod procesa sagorijevanja (kao $to je i voda). Stopa rasta CO; nastalog od strane
pogonskog goriva aviona je visa nego globalna stopa ekonomskog rasta, tako da ¢e doprinos
vazduhoplovstva, zajedno s ostalim oblicima transporta, ukupnoj emisiji nastaloj covjekovom
djelatnos¢u da naraste u narednim godinama.
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Vodena para (H,O) 1 oblaci imaju veliki uticaj na poremecaj energije zracenja i
direktno uticu na hemijski sastav troposfere, posebno u polarnim podrucjima nestanka ozona
kroz formiranje oblaka u polarnom podrucju stratosfere. Emisija vodene pare od strane
globalne vazduhoplovne flote u troposferu je relativno mala u poredenju s kretanjima
prirodnog hidroloskog procesa. Uprkos tome, mora se uzeti u obzir uticaj kondenzacionih
tragova i povecano formiranje oblaka cirusa. Vodena para opstaje u troposteri oko devet dana.
U stratosteri, vremenski period iscezavanja bilo kakve emisije vode nastale sagorijevanjem
pogonskog goriva aviona je duzi (mjesec do nekoliko godina) nego u troposteri 1 postoji veca
sansa za povecanje koncentracije u atmosferi.

Azotni oksidi (NOy); azotni oksid je gas veoma prisutan u atmosferi. Ima veliki uticaj
na hemijski sastav troposfere i stratosfere te igra vaznu ulogu pri procesu nastanka i
unistavanja ozona. Postoje brojni izvori nastanka azot oksida a neki od njih su: oksidacija
N>O, sijevanje (grmljavinsko), izgaranje fosilnih goriva i1 drugi Ovi procesi dodatno
doprinose koncentraciji azotnih oksida u gornjim dijelovima tropostfere 1 njihov doprinos
ukupnoj koncentraciji je jos uvijek nedovolino istraZzen. Emisije NOy uticu na hemijski
sastav atmosfere, njihove reakcije posebno pogadaju koncentracije ozona u zavisnosti od
lokacije i vremenskog perioda. Emisije NOy nastale sagorijevanjem pogonskog goriva aviona
imaju tendenciju povedanja kolicine ozona u gornjoj troposteri i1 donjoj stratosferi.
Dijametralno suprotan efekt postizu emisije NOx na visim visinama, od 18 kilometara u
stratosferi, gdje dolazi do smanjenja kolicine ozona.

Sumporni oksidi i ¢ad (SOy i H2SOy); antropogene aerosoli ukljucuju aerosolne sulfate i
¢ad koji nastaju izgaranjem fosilnih goriva, dok na drugoj strani postoje i ugljenikove aerosoli
koje nastaju u procesima izgaranja biomasa i fosilnih goriva. U izduvnim gasovima aviona
nalazi se mjeSavina Cestica i gasova koje su posljedica djelimi¢nog izgaranja pogonskog
goriva (¢ad) i HoSO4 kao proizvod sumpora koji se nalazi u gorivu. Ove Cestice imaju
sposobnost da pod odredenim uslovima (temperatura i vlaznost) stvaraju kondenzacijske
tragove i oblake (cirusi) u gornjem sloju troposfere. NeuravnotezZena sposobnost reflektovanja
sunceve svjetlosti nazad u svemir i zadrzavanje izlaznog infracrvenog zrac¢enja odbijenog od
povriine Zemlje, predstavljaju osnovni uticaj oblaka na klimatske promjene. Cestice adi,
takode predstavljaju bitan hemijski faktor za stratosferu, gdje cestice sulfata Cine sloj
odgovoran za odredivanje koli¢ine NOy na tim mjestima, bilo kakva promjena sloja Cestica bi
uticala na koli¢inu ozona u stratosferi.

Kondezacijski tragovi ne spadaju u gasove staklene baste, ali nastaju prilikom procesa
sagorijevanja pogonskog goriva aviona. Nastaju prilikom hladenja vrué¢ih izduvnih gasova
koji izlaze iz motora kroz mlaznicu te mijeSanjem sa vazduhom u okruZenju koji, da bi nastao
kondenzacijski trag, mora imati visok stepen vlaznosti ili da dovoljno nisku temperaturu.
Kondenzacijski tragovi su interesantni jer predstavljaju vrstu oblac¢nosti u atmosferi. Njihovi
uticaj na povecanje stepena oblacnosti se ogleda na dva nacina; u prvom slucaju
kondenzacijski tragovi predstavljaju oblake cilindri¢nog i duguljastog oblika koji se ne bi
pojavili u atmosferi da nema prolaska aviona i u drugom slucaju, ovi antropogeni oblaci rastu
1 pretvaraju se u raSirene cirus-oblake koje ne mozemo razlikovati od cirusa prirodnog
porijekla. Oblaci nastali kao posljedica kondenzacijskih tragova aviona pokrivaju povrSinu od
cca 0,1% povrsine Zemlje. Pretpostavlja se da ¢e do 2050. godine povrSina prekrivena ovim
antropogenim oblacima iznositi oko 0,5%.
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ZAKLJUCAK

Inicijative, poput IPCC-a, koje su imale za cilj da prikazu stanje emisije gasova staklene
baste koji nastaju od aviona, pokazuju da medunarodna zajednica pokusava da stavi pod
nadzor, apsolutno sve emisije antropogenog porijekla.

Specijalni izvjestaj [IPCC-a “’Vazduhoplovstvo i globalna atmosfera’’ je po prvi put
prikazao trenutni uticaj vazduhoplovstva na emisiju gasova staklene baste. Mnogi gasovi, koji
nastaju izgaranjem pogonskog goriva a koje je fosilnog porijekla kao i ve¢ina pogonskih
goriva, ne samo da imaju podjednak uticaj, kao i1 oni izduvni na/ili blizu zemlje, ve¢ da imaju
1 dodatni efekat, obzirom da se ispustaju na velikim visinama.

Ve¢ predlozene i planirane mjere od strane covjeka pokazuju da se, ipak, odmi¢emo od strane
isklju¢ivo trziSno orjentisane ekonomije ka aspektu prijateljskog raspoloZenja ka nasoj
zivotnoj sredini.
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SaZetak:

U danasnje vreme, turistiCke organizacije upravljaju turistickom destinacijom posredstvom
informacionih sistema za upravljanje turistickom destinacijom (Destination Management
System, DMS). Konkurentnost destinacije u mnogome zavisi od nivoa razvoja DMS sistema.
U ovom radu se razmatrajuteorijski aspektiDMS sistema, kao 1 moguéi modeli
implementacije sistema u okruzenje.Analiziracese 1 faktori efektivnosti 1 kvaliteta DMS
sistema, kako sa aspekta turistickih preduzeca, tako i sa aspekta turiste, odnosno posetioca
DMS portala.

Kljuéne reci: Sistem za  upravljanje  turistickom  destinacijom  (DMS),
informacionetehnologije (IT), turizam, organizacije za upravljanje turistickom destinacijom
(DMO)

Apstract:

Nowadays, Destination Management Organisations (DMO) perform daily activities using
Destination Management System (DMS). Destination competitiveness will mainly depend on
the DMS comprehensiveness. In this paper the theoretical DMS aspects and possible
implementation models will be discussed.Key effectiveness and quality factors of DMS
systems, from stakeholders views, will be also analysed.

Key words: Destination Management Systems (DMS), Information Technology (1T), Tourism,
Destination Management Organisation (DMO)

1. UVOD

Upravljanje turistickim destinacijama je poslednjih desetak godina dozivelo velike
promene usled razvoja savremenih Internet servisa i inovacija u e-turizmu[8][4]. Shodno
razvoju informacionih tehnologija (IT) i zahtevi turista su se povecali, pa oni sada ne
zahtevaju samo najnovije relevantne informacije, ve¢ ocekuju i da putem Interneta rezervisu
ili kupe, tj. da zaokruze kompletan Zivotni ciklus nabavke ili realizacije turisti¢kih proizvoda
ili usluga koje destinacija nudi. U poslednjih nekoliko godina, organizacije za upravljanje
turistiCkim destinacijama (Destination Management Organization, DMO) uvidele su da IT
ima klju¢nu ulogu u poboljSanju kako efikasnosti tako i efektivnosti njihovog poslovanja.
Usled toga mnoge DMO pokuSavaju da svoje on-line prisustvo poboljsaju koris¢enjem DMS
sistema, u cilju podsticanja dolazaka turista.
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DMS sistemi imaju dve primarne funkcije [22]: (1) pruzaju korisnicima sveobuhvatne i
tatne multimedijalne informacije koje su dostupne u bilo koje vreme i sa bilo kog mesta i (2)
omogucavaju rezervaciju smestaja i drugih turistickih proizvoda ili usluga.

Sistemi za upravljanje turistickom destinacijom (Destination Management System,
DMS), koji se kao termin pojavio poc¢etkom XXI veka, zapravo predstavlja IT infrastrukturu
jedne DMO, koja je razvijena sa ciljem da pomogne e-biznis aktivnosti destinacije [22].
Generalno gledano, DMS se koristi kao strateski IT alat koji pomaze DMO 1 lokalnim
turistiCkim preduze¢ima da integriSu, promovisu i distribuiraju turisticke proizvode i usluge
[3]. Uopsteno, DMS sistemi omoguc¢avaju DMO i drugim turistickim preduze¢ima da se $to
bolje pozicioniraju na medunarodnom trziStu kroz e-marketing i rezervacione sisteme. U
ovom pogledu, DMS je veoma bitan malim i srednjim preduze¢ima (MSP) u turizmu.Vecina
preduzeca koje pruzaju turisticke usluge na destinaciji spadaju u kategoriju MSP [21]. MSP
ne poseduju dovoljno finansijskog i1 ljudskog kapitala da osmisle i sprovedu dugoro¢nu
marketing strategiju, pa je njima potrebna podrska od strane DMO da bi se povecala njihova
efektivnost i konkurentnost.

2. PREGLED LITERATURE

U postojecoj literaturi DMS sistemi su definisani razli¢itim terminima kao S§to su:
turisticka baza podataka, turisticki informacioni sistem, destinaciona baza podataka,
destinacioni informacioni sistem, destinacioni marketing sistem i destinacioni menadZment
sistem.Medutim, postoji ve¢i broj opsteprihvacenih aspekata vezanih za uloge 1 funkcije
DMS-a, kao na primermeduorganizaciona uloga koja povezuje turiste sa pruzaocima
turistickih usluga [19] ili vazna uloga DMS-a u podr§ci MSP u turizmu i dr.

Neki autori, poput Cena i Seldona smatraju da je DMS alat koji sluzi za distribuiranje
informacija o destinaciji, te ga nazivaju i Destinacioni informacioni sistem (DIS) [5]. Prema
njima, DIS se definiSe kao,,meduorganizacioni sistem koji putnicima i turistiCkim savetnicima
pruza lak pristup detaljnim, aZzurnim i taénim informacijama o objektima na destinaciji i o
mogucénostima rezervisanja“ [5].S druge strane, Vang i Ruso na DMS gledaju kao marketinski
alat [24], teDMS definiSu kao,,prvenstveno distribucioni kanal koji koriste nosioci marekting
aktivnosti na destinaciji u cilju pruzanja detaljnih informacija u izboru turistickih proizvoda
potencijalnim korisnicima®“ [24].Autori Fru i1 O'Konor takode gledaju na DMS kao
marketinski alat [9], s tim da za njih on predstavlja alat koji koriste DMO za ispunjenje ciljeva
promocije turistickih proizvoda na odredenoj teritoriji, koji sadrzi i link ka veb stranicama
koje nude moguénost prodaje i rezervisanja [9].

Veci broj autora, medu kojima su Buhalis [2], u saradnji sa Spadom [4] i Kolinsom [6],
kao 1 Horan i Fru [10] smatraju da DMS nije samo marketinski alat, ve¢ predstavlja sistem za
kompletno upravljanje turistickom destinacijom. Takode, smatraju da je cilj DMS sistema
zapravo da pruza podrSku DMO u planiranju, upravljanju i marketingu destinacijom. Po
njima, DMS omogucava distribuciju sveobuhvatnih informacija o proizvodima i uslugama
destinacije, omogucava rezervisanje putem Interneta i pruza podrSku lokalnim turisti¢kim
preduze¢ima. Horan i Fru definiSu DMS kao,,sistem koji utvrduje i distribuira Sirok spektar
turistickih proizvoda i usluga, preko razli¢itih kanala i platformi, vezanih za jedan region i
pruza podrsku aktivnostima DMO u okviru tog regiona“ [10].

3. KOMPONENTE DMS SISTEMA

DMO prvenstveno koriste DMS u cilju podrske upravljanja destinacijom [10]. On im
omogucava da povecaju svoju produktivnost i poboljSaju poslovanje i konkurentnost lokalnih
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javnih 1 privatnih turistickih preduze¢a u cilju postizanja dugoro¢nih koristi kako za
stejkholdere u turizmu, tako i da, otvaranjem novih radnih mesta,pospese privredni rast na
destinaciji. S toga se DMS moZe definisati kao alat kojim DMO 1 turisticka preduzeca
povecavaju svoje poslovne sposobnosti, promovisu svoje proizvode i usluge i unapreduju
konkurentnost destinacije u domenu elektronskog poslovanja [18].

DMS bi trebao da predstavlja vezu izmedu kupaca, turistickih preduze¢a i DMO u cilju
podrske aktivnostima DMO 1 postizanja dugoro¢nih koristi razi€itim zainteresovanim
stranama. Pored toga, DMS treba da predstavi destinaciju kao holisticki entitet orijentisanu
prema samoj lokaciji, tj. mestu, a ne kao proizvod [10]. Autori su davali razli¢ita videnja Sta
bi trebalo da predstavlja DMS i koje bi bile njegove funkcije, te su dolazili do slede¢ih
zakljucaka:

1. DMS bi trebao da pruzi detaljne i tacne informacije, marketinSka istrazivanja i

statistiCke analize u cilju podrS8ke donoSenju vaznih odluka vezanih za destinaciju
(DMO menadzZerima i lokalnim turistickim preduze¢ima) [17]

2. Organizuje odnose izmedu stejkholdera i povecava nivo njihovog zadovoljenja
upotrebom IT [3]

3. PromoviSe turisticke proizvode na Internetu u cilju postizanja konkurentnosti
lokalnih turistickih preduzeca [4]

4. Pruza pouzdane elektronske transakcije u cilju povecanja poslovanja lokalnim
dobavljacima turistickih usluga (hoteli, agencije, suvenirnice...) [4][24]

5. Obezbedi odgovarajuée i odrZzive mehanizme izgradnje odnosa izmedu turista i
pruzaoca turistickih usluga kroz efikasnu, smislenu i kontinuiranu komunikaciju u
cilju povecanja stepena zadovoljstva korisnika sistema [23]

6. Povecanje broja posetilaca privlacenjem pravih trziSnih segmenata pruZanjem
taCne, azurne 1 sveobuhvatne elektronske baze podataka turisti¢kih usluga [18]

7. DefiniSe standardizovane i opSte kriterijume za odabir proizvoda i usluga koje ¢e
turisti mo¢i da izaberu, a koji ¢e se naci na veb sajtu DMO [16]

8. Predstavlja ,,inventar* turistickih proizvoda i usluga kom pristup imaju i osoblje,
privreda i javnost, svako sa drugacijim privilegijama [21].

DMS treba da predstavlja potpuni e-commerce sistem koji se sastoji od tri osnovna

modula[12]:

— Baza znanja - predmetno orijentisana i integrisana zbirka sirovih podataka (na primer
atrakcije, smestajne formacije o putovanju, itd.), koja se moZze koristiti za podrsku u
odluc¢ivanju menadzmentu destinacije

— Baza podataka korisnika - sa profilima onih korisnika koji pristupaju turistickom
proizvodu

— Modul za rezervisanje (Booking-reservationmodul): rezervacija turistickih proizvoda
se moze posti¢i pomocu racunarskih rezervacionih sistema (CRS) i globalnih
distribucionih sistema (GDS). GDS sistemi, kao §to su Sabre, Amadeus, Travelport i
drugi, su dominantni sistemi za pruzanje, pristup i rezervisanje svih elemenata
putovanja u realnom vremenu.

Baza podataka DMS sistema predstavlja centralno mesto za pruzanje i upravljanje
informacijama. Ona treba da sadrzi multimedijalne sadrzaje o destinaciji, kao i da pruzi
odredeni broj statisticki relevantnihpodataka. Putem Extranet-a pruzaoci turistickih usluga
(stejkholderi),u pozadinski deo sistema koji nije javno vidljiv (Backend), unose podatke o
svojim turistickim proizvodima i uslugama u bazu podataka, sa ovlas¢enjima da ih po potrebi
azuriraju. Administratori, putem Intranet-a mogu da pregledaju sve unete podatke od strane
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pruzaoca usluga i da ih, po potrebi, menjaju ili uklone ukoliko za tim postoji potreba. Takode,
kretanjima turista na destinaciji, njihovim preferencijama, vrSe prenos sredstava na racune
stejkholdera itd.Na kraju, korisnici turistickih usluga putem Interneta, koriste¢i Frontend
sistema, mogu da pregledaju sadrzaj DMS veb sajta, donesu odluku o dolasku na destinaciju i
obilasku odredenih znamenitosti, izvrSe on-line kupovinu odredenog proizvoda ili usluge,
itd.Odrzavanje 1 upgrade portala je odgovornost developera i dizajnera sistema (Slika 1).

Backend Frontend
Turisticka | [Unos ponuda, uredivanje {Pretraga ponuda, ! Turisti/f
preduzeéa B 'l sifarnika, bare, pregled kastimizacija sadriaja, B | Posetioci
statistickih podataka ..) rezervisanje, e-placanje ..}
Developeri |« . DMs pnflal i < » Dizajneri
[Moduli: Pretraga, rezervacije, analitika, forum ...}

I

Zaposleni u DMO
(Administratori)

Slika 1. Uloge i komponente DMS portala[13]
5. FAKTORI EFEKTIVNOSTI DMS SISTEMA

DMS je kompleksan sistem jer predstavlja interorganizacioni sistem koji saraduje sa
raznim lokalnim i medunarodnim stejkholderima (npr. DMO, turisticka preduzec¢a, on-line
turisti, posrednici itd). U danaSnjem poslovnom svetu, merenje efektivnosti DMS moze da se
sagleda kao proces ucenja putem kog DMO obezbeduje efikasno funckionisanje sistema, kao i
da reSava probleme koji spre¢avaju ostvarivanje ciljeva DMS-a. Nemoguénost da se sagleda
potreba merenja efektivnosti moze dovesti do neZeljenih posledica, kao Sto su neodgovarajuca
raspodela resursa 1 gubljenje kompetititvne prednosti, S$to dovodi do neuspeSnog
implementiranja DMS.Postoje tri toka DMS istrazivanja koji prikazuju glavne faktore koji
uticu na efektivnost DMS-a: (1) Istrazivanja o dizajnu i1 implementaciji DMS-a, (2)
Istrazivanja efikasnosti DMS veb sajta i (3) Istrazivanja koja se bave identifikovanjem faktora
efikasnosti 1 uspeha DMS-a. Sa aspekta tehnickih, organizacionih i upravljackih funkcija,
faktori koji uticu na efiksanost DMS-a su:

— Kovalitetne i detaljne informacije

— Moguénost on-line rezervisanja

— Efikasno partnerstvo i kooperacija izmedu javnog 1 privatnog partnerstva

— Adekvatno finansiranje
Prikladna IT infrastruktura, znanje i sposobnosti stejkholdera.

5.1. Kvalitet informacija

Relevantne, azurne i detaljne informacije o proizvodima i uslugama destinacije su
vremenom postale veoma bitna stavka za efektivnost DMS sistema. Kvalitet 1 sadrzaj
informacija koje prikazuje DMS mora da zadovolji i1 potrebe turista i turisti¢kih perduzeca.
Medutim,prema Buhalisu, ve¢ina DMO nema dovoljno detaljnih i ta¢nih informacija o
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turistiCkim objektima i atrakcijama na destinaciji [3]. Kvalitet sadrzaja i informacija je glavni
izazov efektivnosti DMS-a, jer pored toga Sto se prikupljaju sa razli¢itih mesta, informacije o
destinaciji su veoma dinami¢ne (o vremenu, proizvodima, moguénosti rezervisanja). Usled
toga rucno azuriranje informacija nije dovoljno za davanje preciznih informacija, ve¢ se mora
uvesti automatsko azuriranje zarad efektivne implementacije DMS-a.

5.2. Generisanje prihoda i mogucénosti e-booking-a

Najbitniji aspekti DMS-a su upravljanje informacijama i moguénosti on-line rezervacija
[6]. Ipak, ve¢ina DMS sistema, pogotovo u zemljama u razvoju, ne pruzaju tu mogucénost
[20]. On-line rezervacioni sistemi su veoma bitni za efektivnost DMS-a, jer omogucéavaju da
DMO prosiri svoj Internet potencijal i upravljacku i komerecijalnu reorganizaciju svojih on-
line poslovnih procesa. Pruzanje informacija o uslugama na destinaciji nije dovoljno za
efikasnu implementaciju DMS-a, jer bi DMO, u cilju poveéanja prihoda, morale da uvedu on-
line rezervacije na svoje veb sajtove. Razvoj funkcije nov€anih transakcija omogu¢ava DMO
da generiSe prihode i od eksternih i od internih stejkholdera, jer time ohrabruju uc¢es¢e malih i
srednih turistickih preduzec¢a u DMS-u [19].

5.3.Finansijska pitanja: finansiranja, uceséa i provizije

Finansijski problemi su glavni izazovi sa kojima se susre¢e DMS. Prvo, organizacije
koje uvode i razvijaju DMS se susre€usa raznim pitanjima, kao na primer koji od poslovnih
modela treba iskoristiti i kako. Pored odabira poslovnih modela, treba ukljuciti i troskove
angazovanja IT stru¢njaka oko odrZavanja sistema, kao i obuku zaposlenih. Neki autori
napominju da se najviSe sredstava iz javnog budZeta iskoristi na pocetku razvoja DMS-a, a da
se vremenom, kako sistem ulazi u punu upotrebu, finansiranje smanjuje [1]. Svakako bi se
adekvatno finansiranje moralo obezbediti tokom svih etapa razvoja DMS-a. Postoji i drugi
nacin finansiranja razvoja DMS-a, a to je partnerstvo sa privatnim sektorom [7]. U tom
slu¢aju, DMO mora da obezbedi primamljive uslove koji bi motivisali uceS¢e privatnog
sektora, npr. kroz procenat provizije od svake transakcije preko on-line sistema za
rezervisanje i trgovinu na sajtu.

5.4. Javno-privatno partnerstvo

Javno-privatno partnerstvo se javlja kao povoljan oblik finansiranja razvoja i
implementacije DMS-a. DMO bi trebao da motiviSe upliv privatnog kroz finansijsku dobit od
on-line rezervisanja i trgovine, jer su upravo on-line transakcije ono sto DMS-u obezbeduje
mogucénost donosenja prihoda organizacijama. Postavlja se pitanje koliko u razvoj treba da
bude umesan javni, a koliko privatni sektor. Javni sektor je viSe okrenut ka dobrobiti
destinacije i njenom razvoju, dok je privatni sektor okrenut ka finansijskoj dobiti [21]. Neki
autori smatraju da bi javni sektor u upravljanju DMS-om trebalo da se baviodobravanjem i
kontrolom informacija koje se plasiraju na trzste [15][18]. U ovom slucaju, javni sektor bi
trebao da donese pravilnike koji ureduju odnose izmedu stejkholdera [18], jer bi u suprotnom
veliki igra¢i preuzeli kompletnu kontrolu nad upravljanjem DMS-om [16]. Ipak, ucesSce
privatnog sektora moze da donese velike koristi javnom sektoru, jer privatni sektor mnogo
brze reaguje na trziSne promene.

5.5. Moguc¢nosti i obaveze stejkholdera

Korisnici DMS-a (mala i srednja turisticka preduzeca) se susrecu sa finansijskim
pitanjima oko uvodenja sistema (koristi i prednosti, troSkovi i prihodi). To se prvenstveno
odnosi na relativno skromne finansijske resurse kojima MSP raspolazu. Pored toga, MSP se
susrecu 1 sa problemima kao $to su nepostojanje dugorocne strategije poslovanja, marketing
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strategije i nedovoljne obucenosti zaposlenih [7]. Sam manjak finansijskih sredstava je upravo
glavni faktor zbog kog MSP retko finansiraju u savremene IT. Prema Hornbiju funkcionisanje
DMS-a se vezuje za prikupljanje informacija od MSP i njihovo prosledivanje krajnjim
korisnicima [11], pa stoga njithovo neucestvovanje u upotrebi sistema uti¢e na efektivnost
DMS-a.

6.FAKTORI KVALITETA DMS SISTEMA

Posmatraju¢i kvalitet sa aspekta posetioca sajta kao javnog dela DMS sistema, faktori
kvaliteta se mogu rangirati slede¢im redom [14]:

1. Performanse — sajt treba da omoguci posetiocima jedan intuitivan pristup zeljenim
informacijama i brzu odzivnost Zeljenih usluga

2. Funkcionalnosti — razvoj novih tehnologija uslovio je direktnu povezanost ljudi,
brzi pristup Zeljenim informacijama na jedan interaktivan nacin. Sajt DMS sistema
treba da sadrZi savremene web servise. Danasnji servisi su uglavnom inteligentni i
time prilagodeni potrebama posetioca.

3. Usluge — sajt treba da sadrzi i prikaze pravovremene i verodostojne informacije o
turistiCkim ponudama na konkretnoj destinaciji

4. Garancija —sajt treba da uliva poverenje da sve §to je napisano ili ponudeno od
turisti¢kih proizvoda i usluga, posetioc moze ocekivati da ¢e tako biti 1 ispunjeno

5. Cena — adekvatan odnos cena za ponudene usluge. DMS bi prevashodno svoje
usluge mogao naplacivati od ponudaca turistickih proizvoda i usluga.

6. Ugled — reputacija i brend destinacije na trziStu treba da se oseti na sajtu DMS
sistema.

Kvalitet komponenti DMS-a 1 kvalitet usluga su veoma bitni vecini stejkholdera. Pod
komponente DMS sistema spadaju hardver, veb sajt, sadrzaj i informacije na veb sajtu, kao i
otale sistemske komponente (Intranet, Extranet, sistemi bezbednost, itd.) (Slika 2). Sa druge
strane, kvalitet usluga je bitan sa aspekta odnosa izmedu stejkholdera, turista, lokalnih
pruzaoca usluga i zaposlenih u DMO.

Pod kvalitetom DMS komponenti prvenstveno se misli na softver i hardver. Zapravo,
kvalitet hardvera (serveri, LAN mreZa, itd.) u veoma velikoj meri uti€u na broj korisnika i
nivo njihovog zadovoljstva, jer kvalitetan hardver moZze doprineti stvaranju utiska korisnika o
pouzdanosti sistema. Pitanja poput upotrebljivosti, dostupnosti, pouzdanoti i lakoce
upravljanja treba uzeti u obzir prilikom planiranja i razvoja komponenti DMS-a.

Kvalitet veb sajta, kao jedne od najbitijih komponenti DMS-a, ima veliki uticaj na
efektivnost DMS-a. Vazni faktori veb sajta su kvalitet dizajna, laka navigacija, laka upotreba,
dostupnost veb sajta 24 sata i pouzdanost. Dakle, ako je veb sajt pouzdan i vizuelno privlacan,
vece su Sanse da ¢e se korisnici na njemu duZe zadrzavati i da ¢e ih podstaci na kupovinu
proizvoda i usluga koje nudi [23] [24]. S druge strane, sajt loSeg kvaliteta ¢e imati manjeg
efekta na donoSenje odluke o kupovini, ¢ime ¢e negativno uticati i na pruzaoce turistickih
usluga da koriste sajt u svrhu plasiraja svoje ponude.
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Sistemska pitanja
kvaliteta DMS-a

Kvalitet Kvalitet komunikacije i

Hardver )
" komponenti usluga
Veb sajt l

e Kvalitet komunikacije:

Sadriaj i informacije uspostavljanje veze,
dostupnost i brzina
Ostale sistemske komponente: odgovaranja;
rezervacioni sistemi, sistemi s Kvalitet komunikacije
bezbednosti i mreini sistemi izmedu zaposlenih u DMO i
(Intranet i Ekstranet) on-line turista;

e Kvalitet komunikacije
izmedu pruzaoca turistickih
usuga i on-fine turista;

s Podrika: postupanje po
zahtevima i zalbama turista

Slika 2. Faktori kvaliteta DMS sistema

DMS sistemi koji nude moguénost obavljanja on-line transakcija imaju vecu posetu od
sajtova koji to ne nude [6][16][24]. Moguénost direktne on-line kupovine ima mnogo vise
prednosti u odnosu na tradicionalne sisteme rezervisanja i placanja turistickih proizvoda i
usluga [24].

7.ZAKLJUCAK

Informacione tehnologije i turizam su dva klju¢na katalizatora koji omogucuju da
dinamicke, inovativne i obrazovne zajednice i organizacije komuniciraju i budu u interakciji
sa spoljnim svetom. Turizam se veoma brzo §iri i postace jedna od najdominantnijih privreda
danasnjice, a kao rezultat toga zahteva se bolji kvalitet 1 efikasniji pristup informacija i
servisima. S druge strane IT nudi nove alate i mehanizme za upravljanje informacijama.
TrziSno sazrevanje turistickih destinacija odvija se u sve kompleksnijem i konkurentnijem
okruzenju. Iz tog razloga, destinacije, i one koje se nalaze u fazi razvoja i one koje danas Zele
dosti¢i, ponovo osvojiti ili zadrzati prednost pred konkurencijom, moraju se obezbediti
¢itavim nizom instrumenata i funkcionalnih metoda za procenu stvarne situacije i stvaranje
buducih scenarija. Jedan od klju¢nih instrumenata bi¢e informacione tehnologije, sa posebnim
akcentom na sisteme za upravljanje turistickom destinacijom.
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SazZetak

MenadZzment hotelskog preduzeca, odnosno najvisi nivo rukovodenja - generalni (top)
menadzment, ima kljuénu odgovornost za kvalitet hotelskog proizvoda 1 ukupnog hotelskog
poslovanja, bez kojeg je razvoj preduzeca nemoguce ostvariti. Taj nivo menadzmenta mora da
poseduje izuzetno znanje 1 veStine iz razliCitih oblasti poslovanja (organizacija, finansije,
upravljanje, informatika) da bi se obezbedio proizvod koji ¢e svojim kvalitetom ispuniti ili nadmasiti
oc¢ekivanja hotelskih gostiju.

U vrSenju upravljackih funkcija, menadzment je taj koji treba da utvrdene ciljeve, definisane
politike i ideje preduzeca pretoci u akcije i da organizuje, podstice 1 motiviSe zaposlene na realizaciji
utvrdenih ciljeva. Taj zadatak menadZera, da zaposlene motiviSe na realizovanje utvrdenih ciljeva,
predstavlja najsuptilniji deo veStine upravljanja, koja podrazumeva neophodnost spajanja
motivacionog faktora i timskog rada u prostoru i vremenu.

To zahteva potrebu adekvatnog motivisanja profesionalnih menadzera za postizanje $to boljih
poslovnih rezultata preduzeca, Sto se postize uspostavljanjem odgovarajuc¢ih standarda uspesnosti,
na osnovu kojih se ocenjuje njihov uc¢inak.

Kljuéne reci: menadzment, hotelsko preduzece, kvalitet, nagrade, standardi, uspesnost.

Summary

The key role for the quality of hotel product and total success of hotel’s business has
management, i.e. the top level management, with whose involvement development of the company
can not be achieved. This level of management must possess exceptional knowledge and skills in
various areas of business (organization, finance, management, information technology) to provide a
product whose quality meet or exceed the expectations of hotel guests.

In executing management functions, the management is curtail for fulfillment of determined
targets, defined policy and implementation of the idea in the actions as well as to motivate
employees to achieve targets. This task of managers connected to motivation of employees to fulfill
the targets is the most demanded and the mirror of the management skills, which includes connection
of motivation factor and team work in the space and time.

That calls for the need motivate management professionalls in an adequate way in order to
achieve as good corrporate business results as posibile, which is accomplished through the
introduction of corespoding standards of succiess according to which their efficiency is assessed.

Key words: management, quality, corporation, standards, efficiency, success.
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UvVOD

Upravljanje ljudskim resursima predstavlja kompleksnu aktivnost (funkciju) koja povezuje
zaposlene u preduzecu, razvija i pospeSuje njihovu motivisanost, fleksibilnost i1 kvalitet rada 1
objedinjuje potrebe i oCekivanja turista, interese zaposlenih i ciljeve preduzeca. Sve te aktivnosti
imaju za cilj:

* stvaranje kompetentnog rukovodeceg tima koji ¢e sa uspehom voditi hotelsko preduzece u
pravcu postizanja liderske pozicije na trziStu. Ovo podrazumeva angaZovanje profesionalnih
menadZera - lidera koji ¢e predvoditi zaposlene u ostvarivanju konkurentske prednosti na trzistu;

* uspostavljanje funkcionalne organizacione strukture i obezbedivanje kvalifikovanog personala
koji ¢e biti u stanju da efikasno obavlja zadatke i poslove definisane politikom hotelskog preduzeca;

* izgradnju skladnih meduljudskih odnosa, koji proizilaze iz izuzetno naglaSene uloge
interpersonalnih kontakata zaposlenih sa hotelskim gostima, dobavlja¢ima i drugim subjektima koji
imaju znacajan uticaj na formiranje proizvoda koji ¢e svojim kvalitetom obezbediti potpuno
zadovoljstva gostiju;

* adekvatnu motivisanost zaposlenih u cilju izvrSavanja radnih zadataka i poslova (sistem
nagradivanja, obuka, usavr§avanje, razvoj, beneficije 1sl.).

Kljuénu odgovornost za realizaciju ovih pretpostavki, a samim tim i kvalitet hotelskog proizvoda
i ukupnog hotelskog poslovanja, ima menadzment hotelskog preduzeca, odnosno najvisi nivo
rukovodenja.

1. Uloga ljudskih resursa u hotelijerstvu

Ljudski - intelektualni kapital, kao proizvod znanja, iskustva, umeca, kreativnosti, entuzijazma i
inovativnosti zaposlenih, predstavlja osnovnu pokretacku snagu razvoja i napretka drustva i nosilac
je svih privrednih i druStvenih aktivnosti. Zaposleni predstavljaju najveée bogastvo i kljucni faktor
svega stvaralackog bez kojeg nema ostvarivanja konkurentske prednosti, a time ni uspeha
kompanije. Oni su ti koji kreiraju i isporucuju proizvod (uslugu), kontroliSu kvalitet, upravljaju
finansijskim sredstvima, utvrduju ciljeve poslovanja preduzeca i strategije za njihovo sprovodenje.
Od njihovih sposobnosti, znanja i veStina zavise rezultati poslovanja kompanije. Kompanija je
uspesna samo ukoliko su uspesni i dobri pojedinci u njoj.

Hotelijerstvo, kao delatnost koju karakteriSse brojnost i sloZzenost poslovnih operacija, zahteva
znacajno prisustvo zivog ljudskog rada. To je jedna od retkih delatnosti gde ¢e i u buducnosti
umesnost ljudskog rada biti nezamenljiva. Gosti vole da budu usluZeni tamo gde umesnost ljudskog
rada dominira, gde se vodi ra¢una o obi¢ajima i ritualu u pripremanju jela i pruZzanju usluga i gde ih
sluze vrhunski majstori starog kulinarskog zanata. To je i razlog $to se sve viSe istie orijentacija da
su zaposleni na prvom, a gosti na drugom mestu, $to upucuje na zakljuc¢ak da od kvaliteta zaposlenih
zavisi 1 kvalitet ukupnog hotelskog usluznog proizvoda, odnosno satisfakcija gostiju i njihova
lojalnost." Otuda je i teznja svakog menadZera u hotelijerstvu da ima najbolje osoblje koje svoje
znanje i umece utiskuju u imidz hotela.

Kada se govori o kvalitetu zaposlenog osoblja, kao kljuénom elementu kvaliteta u hotelijerstvu,
misli se, prvenstveno na one pojedince koji su spremni da sti¢u i u praksi primenjuju znanje i da
ucenje dozivljavaju kao proces koji neprestano traje, odnosno kao sastavnu komponentu zivota i
rada. Tako shvaceni ljudski resursi imaju dominantno mesto u poslovnoj politici svake kompanije
koja Zeli dobre rezultate 1 poslovnu reputaciju, jer su oni klju¢ stvaranja novih ekonomskih vrednosti
na trziStu. Da bi se iskoristila znanja pojedinaca potreban je kvalifikovan 1 profesionalan

! Vlahovi¢, S. (2007): "Upravljanje ljudskim resursima i njihova primena u hotelijerstvu”, na: Edukacija zaposlenih u turizmu
- Zbornik radova, Beograd, Srbija: Univerzitet Singidunum, 2007, p. 87.
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menadZzment i efikasna organizacija koja ¢e iz svakog pojedinca izvuéi maksimum znanja i
sposobnosti 1 voditi ih ka odredenom cilju. Ljudski potencijal stoga predstavlja kriti¢an i kompleksan
zadatak menadZerskih struktura preduzeca u smislu pravog odabira, obuke i usavrSavanja ljudi
Znanje se ne stie samo u ucionicama kroz redovno obrazovanje. Njega treba posmatrati kao
dinami¢nu aktivnost usmerenu na promene u sadasnjosti i buduénosti, promene koje dovode do
pozicije koja garantuje uspeh. Zhteve za znanjem u savremenim uslovima diktira trziste, koje daje
kljuéne impulse u kom pravcu treba usmeravati aktivnosti organizacije i u segmentu znanja.
Formalne kvalifikacije, sticane kroz redovno Skolovanje u predhodnom periodu, postaju neadekvatne
1 sve se manje uzimaju u obzir prilikom angazovanja novih kadrova u radni odnos. Sve vise prednost
imaju kadrovi koji raspolazu novim znanjem, opstim 1 specijalizovanim.

U hotelijerstvu narocito je vazno na pravi nacin razumeti suStinu posla onih koji su u stalnom
kontaktu sa gostima (tzv. ,,prva linija usluZivanja®), jer su oni klju¢ni izvor lojalnosti gostiju i
konkurentske prednosti hotela. Oni su bitan faktor difirenciranja od konkurencije i faktor stvaranja
imidZza hotela. Zato je klju¢na uloga menadZzmenta da obezbedi prave kadrove koji ¢e doprineti
zadovoljavanju potreba, zelja i ocekivanja turista.

Osoblje koje je u neposrednom kontaktu sa gostima hotela (front office), pored strucnosti, mora
imati vestinu i sposobnost komuniciranja na stranom i maternjem jeziku, §to predstavlja odraz nivoa
obrazovanja i kulture zaposlenih i bitno uti¢e na imidz hotela. Odnos mora biti ljubazan i poslovan
uz izuzretno visok nivo predusretljivosti i sposobnosti da se shvate potrebe gostiju i maksimalmno
udovolje njihovi zahtevi. Pored ljubaznosti i poslovnosti veoma su bitni izgled i stil oblacenja
zaposlenih, §to ostavlja poseban utisak na turiste. Ovo osoblje treba da ima i odredena ovlas¢enja da
bi se brze i efikasnije reagovalo na zahteve gostiju i njihove prigovore. Visok stepen budnosti i
paznje treba da bude prisutan tokom ukupnog procesa komuniciranja sa hotelskim gostima.

2. MenadzZeri kao faktor kvaliteta u hotelijerstvu

Kljuénu odgovornost za kvalitet hotelskog proizvoda imaju upravljacke strukture hotelskog
preduzec¢a, odnosno najvisi nivo rukovodenja (generalni menadzment). One su te koje objedinjuju
sve hotelske potencijale (zaposlene, materijalne, finansijske i druge resurse) radi realizacije
utvrdenih ciljeva preduzeca.

Odnos prema ulozi onih koji vr$e funkciju upravljanja u procesu rukovodenja preduzecem
menjao se u skladu sa drustveno - ekonomskim promenama. Naime, sve do druge polovine XX
veka na menadzere se gledalo kao na osobe koje su odgovorne za rad svojih podredenih radnika.
Menadzer je oznacavao ,gazdu”, “Sefa’ a menadZment mo¢ i vlast. Oni su naredivali viSe sa
aspekta vlasti i mo¢i nego sa aspekta autoriteta i znanja.

Danas se na menadzere gleda kao na osobe koje poseduju znanje, sposobnost i vestinu
rukovodenja i koji to uspesno znaju da primene u preduzecu. Vrseéi funkciju upravljanja, odnosno
menadzersku funkciju u preduzecu, oni su kreatori poslovne politike i nosioci razvoja i progresa.

Menadzeri su ti koji treba da stvore klimu pozitivnog pristupa prema novim idejama,
promenama, toleranciji, da obezbede Siroku lepezu saradnje sa okruzenjem i da odaju priznanja
inovatorima 1 kreativcima bilo da su rezultat timskog rada ili individualnog talenta. Kljuc
uspesnosti menadZmenta u hotelijerstvu lezi u prepoznavanju moguénosti za uvodenje inovacija,
odnosno stvaranju novih vrednosti za goste. UspeSni menedZeri menjaju svet, uti€u na stvaranje
novih proizvoda i usluga 1 pruzaju podrsku licnom razvoju ljudi koji za njih rade. Bez uspesSnog
menadzmenta doslo bi do rasipanja resursa i energije. Iz godine u godinu raste potreba za efikasnim
1 uspeSnim menadZmentom, a samim tim izrazena je tendencija povecanja broja ljudi ukljucenih u
poslove menadzmenta. Primera radi, u SAD u periodu izmedu 1990 i 2000. godine broj menadera
raznih profila povecao se sa 11 na oko 15,5 miliona ljudi.
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Kada se govori o menadzerima kao kljuénom faktoru kvaliteta i ukupne uspesnosti poslovanja
hotelskog preduze¢a misli se na:'

1) vlasnike preduzeca koji ujedno obavljaju i menadzersku funkciju.. U hotelijerstvu danas
posluje veliki broj malih hotelskih preduzeca sa nekoliko zaposlenih (uglavnom porodica), gde je
vlasnik obi¢no i menadZer. Vlasnik kao pojedinac pokreta¢ je poslovnog biznisa da bi ostvario
profit. On ulaze sopstveni kapital u biznis i preuzima rizik za ostvarivani profit. Otuda postoji i
osnovna razlika izmedu preduzetnika i menadzera vezano za rizik. Preduzetnik je spreman da u
celosti prihvati rizik poduhvata kojim se bavi, dok menadZer, obzirom da nije vlasnik kapitala koji
mu je poveren na upravljanje, mora da uvazava ograni¢enja koja mu vlasnik postavlja u pogledu
prihvatanja rizika.

2) profesionalne menadzere koje vlasnici kapitala, odnosno kompanije, angazuju da u skladu
sa definisanim ovlas¢enjima i odgovornostima obavljaju menadzerske funkcije.

Obe kategorije menadzera moraju da poseduju potrebna znanja i veStine iz oblasti finansija,
organizacije, informatike 1 upravljanja da bi se uspesno bavili biznisom u hotelijerstvu.

3. Nivoi menadZera u hotelijerstvu

Menadzeri, odnosno oni koji vrSe funkciju upravljanja u hotelu, odgovorni su za sprovodenje
definisane politike i utvrdenih ciljeva hotelskog preduzeca, odnosno za rezultate preduzeca ili dela
preduzeca kojim upravljaju (generalni menadZeri ili menadzeri nizih nivoa). U vrSenju tih poslova
oni su ti koji treba da razlicite ideje pretoce u akcije, da aktiviraju sve interne i eksterne potencijale,
da podrze, podstiCu i motiviSu radnike koji treba da sprovode zacrtane planove i odluke. Taj
zadatak menadzera, da ljude usredsrede na realizaciju zacrtanih ciljeva, predstavlja najsuptilniji deo
vestine upravljanja, koja podrazumeva neophodnost spajanja motivacionog faktora i timskog rada u
prostoru i vremenu. Motivisati one koji sprovode planove, komunicirati u okviru preduzeca i sa
okruzenjem, rukovoditi timovima koji su veoma Cesto heterogeni je ne samo veStina nego i
umetnost. Sustina menadZmenta je u objedinjavanju svih ovih elemenata kako bi se $to efikasnije
kreirao i sprovodio proces upravljanja u hotelskom preduzecu. Ovo nije ni malo lak i jednostavan
zadatak obzirom da ova delatnost obiluje sa dosta niskim nivoom stru¢ne radne snage koja,
uglavnom, pripada grupi nizih socijalnih kategorija.

Prema razli¢itim nivoima mo¢i, autoriteta i statusa u hotelskim preduze¢ima menadzeri se
mogu grupisati na:

- generalne (top) menadzere,

- viSe menadZere,

- srednje menadzere,

- niZe menadZere.

Generalni (top) menadZeri su odgovorni za ostvarivanje dugoro¢nih i srednjoro¢nh planova,
kao 1 za definisanje ciljeva i strategija preduzeca. Da bi menadZeri najviSeg nivoa mogli izvrSavati
zadatke oni moraju posedovati vestine i znanja iz oblasti upravljanja preduze¢em i rukovodenja
timovima koji su im podredeni i zaposlenim osobljem. Deo odgovornosti generalnog menadzera
moze se preneti na nekog od izvrSnih, njemu potcinjenih, menadzera ili na viSe saradnika. U
hotelijerstvu direktor departmana smestaja obi¢no je taj koji preuzima deo nadleznosti generalnog
menadzera u njegovom odsustvu ili zbog njegove zauzetosti (kontakti sa odredenim institucijama,
sa VIP gostima, prisustvo raznim skupovima, koordinacija poslovnih jedinica i dr.). PrenoSenjem
dela ovlas¢enja generalni menadzer §iri svoje aktivnosti i odgovornosti znatno iznad individualnog
potencijala i u¢inka i na taj naCin priblizava donosenje odluka mestima konkretnih aktivnosti. Time
se 1 podstice motivisanost zaposlenih i ostvaruje visi stepen samostalnosti u radu.

Odluke koje donose menadzeri na srednjim nivoima (menadzeri sektora - departmana)
predstavljaju dalju konkretizaciju planova, programa i odluka koje je doneo najviSi nivo

! Barjaktarovi¢, D.(2013): Upravljanje kvalitetom u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum, p. 180.
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menadZzmenta. Menadzeri ovog nivoa, takode, moraju imati odgovarajua znanja i umeca za
rukovodenje 1 dobru komunikaciju sa nizim nivoima menadzmenta i zaposlenim osobljem.

MenadZeri niZih nivoa (sluzbi i odeljenja) zaduzeni su za operativno sprovodenje planova i
odluka i u neposrednom su kontaktu sa izvrSiocima radnih zadataka i operacija u procesu kreiranja,
stvaranja i pruZanja hotelskih usluga.

Menadzeri se veoma ¢esto mogu grupisati i prema funkcijama koje obavljaju u hotelskom ili
drugom preduzecu:

- linijski menadZeri (menadzer sektora smeStaja, menadzer sektora hrane i pi¢a, menadzeri za
organizaciju banketa isl.);

- funkcionalni menadZeri (menadzer finansija, menadzer ljudskih resursa, menadzer nabavke,
menadzer prodaje, menadzer za promociju i propagandu i dr.).

Uspesno voditi hotelsko preduzeée zahteva od menadzmenta uspostavljanje jedinstva ciljeva
gostiju, zaposlenih, poslodavaca i dobavlja¢a. To podrazumeva da savremeni menadZeri moraju
imati kvalitete vrhunskih profesionalaca, koji svojim znanjem, umecéem i kreativno$¢u stvaraju
imidZ hotela koji ga izdvaja od konkurencije. Oni treba da budu izuzetno obrazovani, pronicljivi,
kreativni 1 fleksibilni kako bi uoc€ili sve promene koje se deSavaju na trziStu, mobilisali zaposleno
osoblje na akcije 1 liderski vodili hotelsko preduzeée prema Zeljenoj budu¢nosti. Moraju da prate
savremena kretanja na turistickom trziStu, ponaSanje konkurencije i spremno docekaju veoma
zahtevne i probirljive turiste. Oni, takode, moraju biti obuceni da koriste i odgovarajuée metode i
tehnike savremenog upravljanja, radi donoSenja pravovremenih i adekvatnih odluka, kao i da
poseduju odgovarajuce sertifikate iz oblasti kojom upravljaju.

4. Osnovne performanse menadZera — lidera u hotelijerstvu

Osnovne pretpostavke uspesnog rukovodenja hotela u savremenim uslovima poslovanja su
strategija, vizionarstvo i liderstvo. Na upravljackim strukturama - generalnom menadZzmentu
hotelskog preduzeca je realizovanje ovih pretpostavki, jer su one kljucni faktor od koga zavisi
uspesnost poslovanja hotela. MenadZeri su ti koji treba svaku Sansu da iskoriste i pretvore u uspeh,
a svaku slabost eliminiSu ili neutraliSu, S§to podrazumeva da moraju da prate savremena kretanja na
domacéem i medunarodnom turistickom trzistu, ponasanje konkurencije i spremno docekaju veoma
zahtevne 1 probirljive turiste. Oni su ti koji ne smeju dozvoliti eksperimente u bilo kom segmentu
hotelskog poslovanja, jer samo profesionalan odnos omogucava kvalitet i opstanak na trzistu.

To je samo deo zadataka generalnog menadzera kao glavnokomandujuéeg Sefa menadzerskog
orkestra koji rukovodi menadZerskim timom. On je u sluzbi vlasnika hotela ili korporacije, zaduzen
za: strateSko vodenje hotela, realizovanje utvrdenih ciljeva poslovanja i definisane politike,
koordinaciju aktivnosti medu poslovnim jedinicama i posredovanje u eventualnim nesuglasicama
izmedu poslovnih jedinica. Dodatne odgovornosti generalnog menadZera ukljuuju odgovornosti na
nivou korporacije, angazovanje u aktivnostima vezanim za saradnju sa lokalnim, regionalnim i
nacionalnim turistickim organizacijama ili hotelskim asocijacijama.

Menadzer, da bi bio lider, mora biti uspeSan, jer samo uspesni menadzeri su lideri. Vrhunski
menadzer - lider mora nastojati da hotel koji mu je poveren na upravljanje svakodnevno menja svoj
izgled, sadrZaje, vrstu i kvalitet usluga. U upravljanju hotelom on mora imati stila u ponaSanju sa
gostima 1 sa zaposlenim osobljem, jer on daje ton prepoznatljivosti i prema gostima i prema drugim
partnerima, a posebno pred konkurencijom. Da bi sve to sadrzao menadzer lider mora sebe
poznavati da bi ga drugi prepoznali i uvazavali. Cesta je praksa da oni dosta dobro poznaju druge, a
sebe veoma malo. On usmerava Zivot a ne Zivot njega. Svoju mo¢ i autoritet lider neosetno ali
uverljivo namece osoblju, na nacin koji ¢e omoguciti uvazavanje, poStovanje svih i maksimalno
izvrSavanje utvrdenih ciljeva. Da bi mogao da afirmiSe pozitivne vrednosti hotela kojim upravlja
lider mora posedovati moralni identitet i integritet. Mora biti veoma dobro informisan o svemu §to
se dogada u hotelu, a posebno na prvoj liniji usluzivanja, jer su ti zaposleni klju¢ni izvor lojalnosti
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gostiju 1 konkurentske prednosti hotela. Brojni kontakti u komuniciranju zaposlenih i gostiju mogu
biti i izvor potencijalnih konflikta i nesporazuma, Sto zahteva izuzetnu budnost menadzera u
pogledu odnosa sa zaposlenim, davanja ovlaS¢enja i1 spremnosti za reSavanje eventualnih
nesporazuma. Od toga kakav je menadzment hotela u velikoj meri zavisi i na koji ¢e se nacin
razvijati ukupan proces pruzanja hotelskih usluga.

Racionalno 1 uravnoteZzno ponasSanje menadZera u koriS¢enju pojedinih vidova autoriteta i
vlasti zadatak je i svakodnevna njihova obaveza, jer sinhronizacija u ponaSanju daje rezultate. Oni
menadZeri koji imaju veéi stepen samokontrole i ponasaju se zrelo u primeni mo¢i imaju vecu
efikasnost 1 bolje rezultate. MenadZeri koji imaju manji stepen samokontrole imaju slabiju
efikasnost, a samim tim i loSije razultate poslovanja. Mo¢ treba shvatati kao sredstvo za obavljanje
posla.

Napred izlozeni stavovi o znacaju i ulozi menadzera — lidera u vodenju hotela opredeljuju
konceptualni okvir, odnosno performanse (znanje i umece), koje uspesni lideri u hotelijerstvu
moraju da imaju da bi bili vode. Te performanse su:

- visoko obrazovanje (fakultet), znanje najmanje dva svetska jezika (engleski obavezno) i
posedovanje opste kulture,

- izuzetno poznavanje hotelskog poslovanja i odgovarajuce radno iskustvo u hotelijerstvu (8 -
10 godina),

- znanja iz oblasti ekonomije, prava, sociologije, psihologije i informatike,

- sposobnost primene savremenih menadZerskih metoda i tehnika,

- permanentno obrazovanje (seminari, posete uspeSnim inostranim hotelima, sajmovima i
berzama, nastupi na stru¢nim i nau¢nim skupovima i dr.),

- poznavanje svih procesa rada i aktivnosti u okviru hotela,

- brzo uo€avanje problema i odlu¢nost u njihovom resavanju,

- inicijativnost, kreativnost, pronicljivost, odgovornost, samopuzdanost, analiticnost i
istrajnost,

- veStina komuniciranja i pregovaranja,

- sposobnost i umesSnost animiranja zaposlenih i uklapanja njihovih potreba i Zelja sa
ciljevima hotela,

- sposobnost uticanja na ponasanje svojih saradnika,

- sposobnost izbora dobrih saradnika (tima) i stvaranje duha timskog rada,

- spremnost preuzimanja odgovornosti za donete odluke i ostvarene rezultate,

- spremnost podnosSenja rizika, po cenu pravljenja neizbeznih greSaka,

- istanCan osecaj vizije,

- sposobnost uocavanja i iskori$¢avanja iznenadnih moguénosti u korist svog hotela,

- jasnost 1 preciznost u izlaganju ideja, stavova 1 nacela, i energi¢nost u njthovom
sprovodenju.

Fizicki izgled lidera je, takode, veoma bitan. On treba da bude visok, moderno odeven, da
vozi poslovno 1 privatno reprezentativan auto i da je porodifan, ¢ija supruga treba da bude
privla¢na, komunikativna i inteligentna.

Odstupanja od ovog koncepta idealnog menadzera su moguca i sasvim normalna, ali treba
uvek teziti da ona budu $to manja. Svi navedeni zahtevi su realni, pa samim tim 1 dostizni. Vazno je
da “prvi mora biti najbolji’”. On mora biti primer svim zaposlenima u hotelu. On mora biti
sposoban da gleda globalno, radi lokalno, da bude vizionar i da deluje u tri vremenske dimenzije - u
prosloj, sadasnjoj i buducoj. On mora znati ne samo da gleda nego i da vidi, ne samo da sluSa nego
i da Cuje. On mora da zna da se prilagodi resursima kojima raspolaze i da ih upotrebi na najbolji
moguci nacin koriste¢i svoje znanje, kreativnost, pa i sposobnost improvizacije. Menadzer lider, pre

! Barjaktarovi¢, D. (2013): Upravljanje kvalitetom u hotelijerstvu, Beograd: Univerzitet Singidunum, p. 184.
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svega, mora biti covek koji zna S§ta hoce i moZe. On je i saradnik i partner poslodavca, jer
savremeni poslodavci su svesni da u poslovnom biznisu mora biti ostvareno zadovoljstvo svih
subjekata u kreiranju 1 isporuci hotelskog proizvoda (poslodavaca, menadzera, zaposlenih, turista,
dobavljaca i lokalne i Sire druStvene zajednice). Ukoliko izostane zadovoljstvo nekog od ovih
¢inioca, poslovni sistem ne moze biti uspeSan niti konkurentan. Kapital mozete posuditi, na¢i
finansijera koji ¢e ideju podrzati, ali njena uspesnost zavisi od kvaliteta rukovodeceg tima koji ¢e je
realizovati.

Hotelskom industrijom tradicionalno dominiraju muskarci, prevashodno zbog prirode posla,
ali i zbog tradicionalnog videnja uloge Zene kao rukovodioca. Vodenje hotela zahteva veliku
posvecenost poslu. Nije to posao sa fiksnim radnim vremenom od 8 do 16.00. casova i cesto li¢ni
zivot teSko moze da se uklopi sa zahtevima hotela i zaposlenih. Za menadZere hotela obi¢no se kaze
da su vencani sa svojim poslom. Zene menadzZeri u hotelijerstvu se &esto suo¢avaju sa dilemom
kada moraju da odluce izmedu porodice i karijere, 1 porodica je najCeS¢e krajnji izbor. Dosta je
tesko uspostaviti ravnotezu izmedu vremena provedenog u hotelu i vremena posveéenog porodici,
odnosno licnih i poslovnih obaveza. To podrazumeva veStinu planiranja 1 Zrtvovanja, jer
hotelijerstvo zahteva mnogo vremena i energije. lako se muskarci suo€avaju sa istim izazovima, do
izrazaja uglavnom dolazi tradicionalna uloga Zene viSe kao majke, supruge i domacice.

5. Nagradivanje menadZera

Posao menadzera u savremenim uslovima poslovanja postaje sve zahtevniji, u smislu
obezbedivanja dugoro¢ne profitabilnosti kompanije 1 ostvarivanja zadovoljstva svih subjekata koji
ucestvuju u kreiranju i isporuci hotelskog proizvoda (vlasnici, korisnici usluga, dobavljaci.
drustvena zajednica). To zahteva i njihovu adekvatnu motivisanost, odnosno nagradivanje koje ¢e
ih stimulisati za ostvaivanje predvidenih rezultata.

Kao osnova za nagradivanje profesionalnih menadZera, odnosno timova kojima je poverena
imovina 1 upravljanje hotelom, sve vise se koriste standardi koji se primenjuju u korporativnom
sistemu nagradivanja., jer je veoma teSko kontrolisati, odnosno neposredno nadzirati ucinak
menadzera i ocenjivati njihovu uspesnost u poslovanju preduzeca.

Standardi se definiSu kao oc¢ekivani, odnosno programirani rezultati poslovanja menadzera u
odredenom vremenskom periodu (najce$¢e dva puta godiSnje). Standardi su znaajni 1 za
menadZere i1 za vlasnike. Standardima se veoma precizno utvrduju obaveze menadZera vezano za
vodenje poslovanja, a vlasnicima kompanija oni pruZaju veoma pouzdanu osnovu za dobijanje
informacija o tome da li su im i koliko uspe$ni menadzeri.

Standardi se definiSu za razliCite oblasti poslovanja, kao S§to su: popunjenost hotelskih
kapaciteta, trziSna pozicija hotela, troSkovi poslovanja, promet, dobit 1 dr. Ovako utvrdeni standardi
predstavljaju norme ucinka menadZera sa kojima se, radi utvrdivanja njihove uspeS$nosti u
poslovanju korporacija, porede njihova ostvarenja po navedenim osnovama. Ta ostvarenja mogu
biti jednaka, vec¢a ili manja od programiranih. Ako su ostvarenja jednaka ili ve¢a od predvidenih
normi, tada se rad menadZera ocenjuje kao uspeSan i adekvatno nagraduje. Ukoliko su rezultati
manji od programiranih rad menadZmenta se ocenjuje kao neuspeSan i kao takav primereno
kaznjava.

Norme ocene ucinka menadZera mogu biti: dugorocne i kratkro¢ne. Od dugoro¢nih normi
naj¢eS¢e se primenjuju one koje se vezuju za ostvarene stope rasta produktivnosti preduzeca i
vrednost akcija na trzistu.

Za razliku od dugoroc¢nih, kod kratkoro¢nih normi ocene ucinka menadZera najceSce se
koriste slede¢i planirani pokazatelji:'

! Luki¢, Z. (2009): "Korporativni standardi ocene u¢inka menadzera", Casopis za teoriju i praksu
Lider-Direktor, 9, p.5
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- ukupan prihod,

- dobit,

- realizacija,

- trziSno ucesce,

- obim pruzenih usluga,

- troSkovi poslovanja i dr.

Nagradivanje uspeSnih menadZera vrsi se putem:

- obezbedenjem vlasnis$tva nad delom akcija korporacije ¢ije poslovanje vode, i to ne bilo
kakvi ve¢ njihovi respektovani posednici;

- vezivanjem menadzZerskih nagrada - premija za ostvarene rezultate poslovanja u vidu
procenta od ostvarene dobiti.

U slucajevima neostvarivanja utvrdenih ciljeva, odnosno postizanja loSih rezultata,
menadzerima sledi otpustanje Sto je i predvideno ugovorom.

Sve nagrade, izuzev fiksnog dela plate, isplacuju se iz povecanog prihoda korporacije.
Nagrade su izuzetno visoke za ostvareni visok ucinak korporacije. Ponekad su veoma visoke, tako
da neki uspesni menadZeri u razvijenim zemljama, a posebno u SAD, godiSnje ostvaruju prihode od
viSe desetina miliona dolara. Ove, a ne bilo kakve druge, nagrade menadZera profesionalaca, nisu ni
u kakvoj vezi sa primanjima zaposlenih. One su uslovljene u¢inkom menadZera, tako da uspesni
menadZeri u mnogim korporacijama u SAD-u ostvaruju primanja (u vidu plate i raznih bonusa) u
odnosu na prosecnu platu zaposlenih i do 1:50.

Visoke plate za visoke ucinke i oStre kazne za slabe rezultate. Kazne su, kao i nagrade,
unapred precizno definisane. Najstrozu kaznu predstavlja otpusStanje, koje je rezultat enormnog
pada performansi korporacije i gubitak liderske pozicije na trzistu.

Oblike 1 naCine menadZerskih nagrada utvrduje nadzorni odbor ili skupStina akcionara
kompanije. Generalni menadzer sklapa ugovor sa korporacijom, odnosno nadzornim odborom, dok
menadZeri niZih nivoa - poslovnih jedinica ugovor sklapaju sa generalnim menadzerom.

Zakljucak

Kvalitet upravljackih struktura u hotelijerstvu Srbije je tema kojoj treba posvetiti znacajniju
paznju, obzirom na izrazenu Zelju nase zemlje za brze uklju¢ivanje u medunarodne turisticke tokove.
Za ostvarenje poslovne ideje 1 postizanje konkurentske pozicije na trziStu nije dovoljan kapital nego
ljudski potencijal koji ¢e tu ideju realizovati.. Kapital mozete posuditi, na¢i finansijera koji ¢e tu
ideju podrzati, ali njena uspesSnost zavisi od kvaliteta mendzmenta koji ¢e je realizovati. Po prvi put
zivimo istovremeno sa suficitom i deficitom kadrova. Na raspolaganju je dosta onih koji imaju
formalme predispozicije (diplome), a malo onih kvalitetnih. Imati diplomu ne znaci i biti kvalitetan.
Mnogo je onih koji i sa fakultetskom spremom nisu savladali ¢ak ni informaticku pismenost. S
druge strane, imamo 1 deficit kljucnih proizvodnih kadrova (kuvara, posl¢asticara i dr.). Niti drustvo
niti poslodavci ne ulazu dovoljno u obrazovanje kadrova i to se placa zaostajanjem. Tehnologija prvi
put u istoriji napreduje brze od ¢ovekovog znanja. Na tom tragu, iako je izum coveka, ona ide ispred
vremena. Temeljni kriterijum za odabir ne samo rukovode¢ih nego i svih kadrova (pre svega onih sa
prve linije usluZivanja), mora biti znaje i sposobnost, dok je sve ostalo unapred osudeno na neuspeh.

Obzirom da je posao menadZera u savremenim uslovima poslovanja veoma odgovoran to
zahteva 1 njthovu adekvatnu motivisanost, odnosno nagradivanje koje ¢e ih stimulisati za
ostvarivanje predvidenih rezultata.
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SaZetak

U radu se obraduje jedno savremeno pitanje, a to je kvalitet upravljanja u javnom sektoru
Bosne i1 Hercegovine. Posebno nas interesuje kvalitet upravljanja na nivou lokalnih
samouprava, radi postizanja ciljeva BiH kao buduce ¢lanice Evropske Unije. U razvijenim
zemljama godinama se primenjuje i uvodi sistem kvaliteta u javnoj upravi, te se razvijaju
metode upravljanja kvalitetom sli¢ne onima u proizvodnim delatnostima. Na taj nacin zele se
osigurati kvalitetnije usluge gradanima i smanjiti troskovi upravljanja administracijom. Cilj je
da se ukaze na prednosti uvodenja sistema upravljanja kvalitetom u radu lokalnih organa
uprave.

Kljuéne reci: sistem upravljanja kvalitetom, kvalitet u jedinicama lokalne samouprave,
sertifikacija.

Abstract

The paper examines a contemporary issue and that is the issue of quality management in the
public administration of Bosnia and Herzegovina. Special attention is given to quality
management in local government units because of the goals which Bosnia and Herzegovina,
as a prospective European Union member, seeks to achieve. More developed countries have
been implementing and applying the system of quality management in public administrations
for years and thus developing the methods of quality management similar to those used in the
activities of production. There is a tendency to provide, in this way, better-quality services for
citizens and reduce the costs of administration management. The principal aim is to pinpoint
the advantages of the implementation of quality management systems in the organs of local
governments.

Key words: quality management system, quality in local government units, certification.

1.UVOD

Poslednjih godina dosta se govori, ali i deluje na uvodenju i primeni sistema upravljanja
kvalitetom u javnoj upravi koju obuhvata drzavna uprava, lokalna samouprava, te javne
sluzbe. Njihov osnovni zadatak jeste pruzanje javnih usluga, a zajednicki cilj zadovoljenje
opStih interesa 1 javnih potreba. Dok je kvalitet proizvoda ili usluga dosta tesko
vrednovati/oceniti, jo§ teZe je oceniti kvalitet organizacije, ili kvalitet nekog politickog
programa, ili strategije. Upravljanje kvalitetom predstavlja Citav set principa, alata i procesa
za rukovodenje 1 poboljSanje javnih usluga. Kvalitet moze biti veoma pogodan javnim
upravama jer pomaze boljem razumevanju potreba zajednice, utiCe na unapredenje usluga
korisnicima i1 smanjuje troskove upravljanja administracijom. U radu ¢emo se fokusirati na
uvodenje 1 primenu sistema upravljanja kvalitetom u lokalnim samoupravama. Modernizacija
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lokalne samouprave predstavlja jedan od prioriteta neophodnih reformi, jer dobro
organizovana i kompetentna lokalna samouprava predstavlja preduslov za izgradnju novih
institucija trziSne ekonomije. Osim toga, moderna, stru¢na, odgovorna i efikasna
administracija jedan je od znacajnih faktora uklju¢ivanja Bosne i Hercegovine u Evropsku
Uniju, koja predstavlja njeno stratesko opredeljenje.

Bez obzira na politicko i drustveno uredenje drzave, osnovna uloga jedinica lokalne
samouprave (JLS) jeste da ispuni ocekivanja i potrebe gradana, pruzajuci im Sto kvalitetnije
usluge. Unapredenje i razvoj lokalne samouprave mora biti usmereno na unapredenje sistema
kontrole zakonitosti i kvaliteta izvrSavanja izvornih i poverenih poslova.

Drzavna struktura Bosne i Hercegovine odredena je njenim Ustavom, koji je sastavni deo
Opsteg okvirnog sporazuma za mir u BiH, poznatiji pod nazivom Dejtonski mirovni
sporazum, koji je parafiran 21. novembra 1995. godine u americkom gradu Dejtonu, a
potpisan 14. decembra 1995. godine u Parizu. Tekst Ustava predstavlja Aneks 4 usvojenog
mirovnog sporazuma, a njime je BiH uredena kao slozena i decentralizovana drzavna
tvorevina sa dva entiteta (Republike Srpske i Federacije Bosne i Hecegovine) i Distriktom
Bréko Bosne i Hercegovine.! Organizacija u entitetima je razli¢ita: entitet Republike Srpske
ima dva nivoa — nivo republike i nivo opstine; Federacija BiH sastavljena je od tri nivoa —
federacije, kantona i opStina. Takode postoji 1 nivo gradova, gde postoji takav organizacioni
oblik. Distrikt Brcko Bosne i Hercegovine ima specijalan status i vezan je za drzavu BiH.

Ve¢ od 2003. godine, razvijenije opStine u BiH prepoznale su znacaj uvodenja sistema
kvaliteta ISO 9001:2000, kao alat za uspesno upravljanje u vremenu reforme javne uprave.
Tada su to bili pionirski pokusSaji koji su bili priliéno usamljeni, jer je i u regionu mali broj
lokalnih samouprava imalo sli¢na razmisljanja.

Naglasak u radu ¢e biti na tome da poboljSanje, uvodenje i primena sistema upravljanja
kvalitetom moze povecati zadovoljstvo gradana i korisnika usluga lokalne samouprave i
smanjiti troSkove poslovanja administracije.

2. NADLEZNOST JEDINICA LOKALNE SAMOUPRAVE

Na osnovu entitetskih zakona koji reguliu oblast lokalne samouprave®, jedinice lokalne
samouprave su opstine i gradovi. Lokalna samouprava je pravo gradana da ucestvuju u
ostvarivanju zajednickih interesa stanovnika lokalne zajednice, kao i pravo i sposobnost
organa lokalne samouprave da reguliSu i upravljaju javnim poslovima iz njihove nadleznosti,
a u interesu lokalnog stanovniStva. Akcenat je dakle na gradanima, pa na ovom nivou
mozemo traziti konkretne veze izmedu gradana kao pojedinca i institucija, ali 1 izmedu
lokalne zajednice i drzave.

Nadleznosti opstine su:’

Da ureduje i obezbeduje obavljanje i razvoj komunalnih delatnosti;

Da ureduje 1 obezbeduje koriS¢enje gradevinskog zemljista i poslovnog prostora;

Da se stara o zadovoljavanju potreba gradana u oblasti obrazovanja, kulture,
zdravstvene 1 socijalne zastite, deCije zaStite, sporta i fizicke kulture;

Da se stara o izgradnji, rekonstrukciji i odrzavanju lokalnih puteva, ulica i drugih
javnih objekata od opsteg znacaja;

Da ureduje i obezbeduje lokalni prevoz;

Da se stara o unapredenju turizma, zanatstva, ugostiteljstva i trgovine;

VYV YV VVYVY

! Ustav Bosne i Hercegovine, (pristup 21.01.2013.), [dostupno na www.parlament.ba/about/ustav]

2 Zakon o lokalnoj samoupravi Republike Srpske (”’Sluzbeni glasnik Republike Srpske”, broj 101/04, 42/05,
118/05) i Zakon o principima lokalne samouprave Federacije Bosne i Hercegovine (’SluZbene novine Federacije
BiH", broj 49/06)

? Pomenucemo samo neke od nadleznosti koje su znacajne za temu koju obradujemo.
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» Da se stara o zastiti zivotne sredine, kulturnih dobara, zastiti od elementarnih
nepogoda;

» Da se stara o unapredenju 1 koriS¢enju poljoprivrednog zemljista.
Jedinice lokalne samouprave uti¢u i na ekonomski razvoj svog podrucja, stvarajuéi povoljan
ambijent za privlacenje investitora, ulaganje kapitala, zapos§ljavanje stanovniStva. Kroz proces
lokalnog ekonomskog razvoja, gradani se motiviSu da koriste rad, kapital i ostale lokalne
resurse 1 razvijaju preduzetniStvo. Jedinice lokalne samouprave se na taj nacin takmice
medusobno u stvaranju $to povoljnije poslovne klime u svojim sredinama. Prilikom odabira
lokacije za ulaganje kapitala i poslovanje, investitori upravo vrednuju pogodnosti koje pruzaju
jedinice lokalne samouprave: uslovi izgradnje poslovnih objekata, povezanost na energetske i
komunalne sisteme, saobracajnu infrastrukturu, raspolozivost kvalitetne radne snage, potrebno
vreme 1 novcana sredstva za razli¢ite postupke pred organima lokalne uprave, itd.

3. UPRAVLJANJE KVALITETOM U JEDINICAMA LOKALNE SAMOUPRAVE
Sistem menadzmenta kvalitetom (Quality Management System — QMS) je skup medusobno
povezanih ili medusobno deluju¢ih elemenata za uspostavljanje i ostvarenje definisanih
politika 1 ciljeva kvaliteta organizacije, kojim se, sa stanovista kvaliteta, vodi organizacija i
njome upravlja. To je prakti¢no skup pravila, procesa i postupaka (procedura) potrebnih za
planiranje 1 izvrSenje (proizvodnje/ razvoja/ usluga) u oblasti osnovne delatnosti organizacije
(tj. oblasti koje mogu uticati na sposobnost organizacije da zadovolji zahteve korisnika/
kupaca).'

Upravljanje sistemom kvaliteta je sistemski pristup upravljanju sa ciljem da se kontinuirano
unapreduju vrednosti za korisnika, projektovanjem i stalnim napredovanjem organizacionih
procesa i sistema. Posmatraju¢i evoluciju sistema kvaliteta, uocavaju se njegovi koreni u
industrijskom sektoru, odnosno u proizvodnji dobara/ proizvoda, dok se usluge pominju dosta
kasnije. Kvalitet je mnogo lakSe odrediti kod proizvoda, nego kod usluga, a naroc¢ito usluga
koje pruza javni sektor, s obzirom na njihovu kompleksnost u odnosu na usluge koje pruza
privatni sektor. Kada je re¢ o proizvodima, naj¢esce se radi o tehnickim karakteristikama, dok
su karakteristike kvaliteta usluga drugacijeg karaktera. U tom smislu, karakteristike kvaliteta
usluga bi bile: kredibilitet, pouzdanost, kompetentnost, fleksibilnost, pristupacnost,
bezbednost, efektivnost, uctivost, tacnost, efikasnost, komfor, postenje, Sistoca.’

Kvalitet zavisi 1 od razli¢itog videnja konzumenta pojedine usluge. Na jednoj strani je
percepcija kvaliteta pruzaoca usluga, a na drugoj percepcija kvaliteta njenog korisnika. Ta
subjektivna komponenta odredivanja kvaliteta direktno je povezana sa percepcijom kvaliteta.’
Jedinice lokalne samouprave uglavnom pruzaju usluge, bilo direktnim putem, ili indirektno
posredstvom ugovaraca. Njihovo iskustvo upravljanjem kvalitetom zasigurno nije tako veliko
kao u privrednim delatnostima. Vrednovanje kvaliteta usluga znatno je slozenije nego kod
proizvoda, imaju¢i u vidu karakteristike usluga kao nematerijalnog dobra. Osim toga,
standardizacija proizvoda omogucava izbegavanje greSaka u proizvodnji, dok takva vrsta
standardizacije nije moguca u pruzanju usluga JLS, s obzirom da kao takve ne bi mogle
zadovoljiti individualne potrebe gradana. Presudnu ulogu u upravljanju kvalitetom u JLS ima
uvodenje standardnih radnih procesa i procedura kontrole kvaliteta usluga i samog radnog
procesa lokalne samouprave. Poslovi i rad JLS treba da teze stalnom poboljSavanju kvaliteta
pruzanja usluga svojim korisnicima (gradanima, privrednim subjektima i sl.), kao i
poboljSanju ukupnog kvaliteta lokalne samouprave. Neophodno je stalno postavljati nove

' 150 9001, (pristup 10.01.2013.), [dostupno na www.cimgrupa.eu/sr/iso-9001]

? Pani¢, Pajo i Radi¢, Radoja (2007), Upravijanje kvalitetom, Fakultet za poslovne studije Banja Luka, str. 83

? Unkovi¢, Milorad i Staki¢, Budimir (2011), Spoljnotrgovinsko i devizno poslovanje, Univerzitet Singidunum
Beograd, str. 100
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ciljeve, teziti viSem nivou kvaliteta, Sto ¢e u krajnjem rezultirati povecanju efikasnosti i
efektivnosti organizacije, odnosno celokupnog sistema. Sustina je da treba primenjivati opSte
nacelo da svi zaposleni u JLS, bez obzira na polozaj i funkciju, moraju imati jasno utvrdene
odgovornosti, kao i odgovaraju¢a ovlaséenja za ispunjavanje odgovornosti.

3.1 Total Quality Management (TQM) u lokalnoj samoupravi

Koncept upravljanja totalnim kvalitetom bazira se na primeni principa upravljanja kvalitetom
na svim aspektima poslovanja. Potpuno upravljanje kvalitetom kao poslovna filozofija dobija
sve veéi znacaj, jer su njegove vrednosti i praksa integrisani u sve menadzement discipline i
strukture ljudske delatnosti.' Opti cilj ovog koncepta baziran je na neprekidnom poboljsanju.
Ukupan kvalitet izrazava ideju da svi zaposleni, preko svake funkcije 1 nivoa u organizaciji,
teze kvalitetu.” TQM prihvaéen je u delatnostima javnog sektora poéekom 80-tih godina XX
veka u SAD i Velikoj Britaniji, da bi se postepeno koncept prihvatio u javnim upravama
ostalih zemalja. Reforma uprave SAD (National Performance Review) pod upravom
podpredsednika Al Gorea znagajnim delom oslanja se na ideje TQM.’

Svest o kvalitetu treba se probuditi u svakom zaposlenom u JLS, dok sa druge strane zadatak
uprave jeste svaranje uslova i na¢ina da zaposlenima bude omoguceno stvaranje kvaliteta.
TQM pristup, bez obzira u kojoj oblasti se Zeli primeniti, prevashodno je orijentisan na
ostvarenje potpune satisfakcije korisnika, odnosno zadovoljenje ili prevazilazenje o¢ekivanja i
potreba korisnika.” Ovaj koncept primenjiv u lokalnoj samoupravi, za sobom povlaéi i pristup
da korisnik njenih usluga, odnosno gradanin i njegovo zadovoljstvo imaju klju¢nu ulogu.
Zaposleni u JLS treba da shvate i prihvate da je njihov rad znacajan za unapredivanje kvaliteta
Citave organizacije i kontinuiranog unapredivanja procesa.

3.2. ISO 9000 u lokalnim samoupravama
ISO (International Organization for Standardization)’ je mreZa nacionalnih institucija za
standardizaciju. Od 1947. godine do danas ISO je objavio preko 19.500 medunarodnih
standarda koji pokrivaju skoro sve aspekte tehnologije i poslovanja, a u novije vreme se
primenjuje i u javnoj upravi. Danas je preko 180 zemalja usvojilo standarde ISO 1 svoje
nacionalne standarde uskladilo sa ovim standardima. Preko 1,1 milion organizacija iz 180
zemalja ima standarde kvaliteta ISO 9001.
Da bi JLS obezbedile kvalitet svojih usluga, moraju identifikovati proces i1 uspostaviti
dokumentovani sistem koji je usaglasen sa zahtevima standarda ISO 9001:2008. Kratak
pregled sadrzaja standarda ISO 9001:2008:

1. Opseg (objasnjenje i primena standarda),

2. Normativna referenca (literatura i ostali dokumenti sistema upravljanja kvalitetom —
osnove i recnik),
Termini 1 definicije pojmova koji se koriste u standardu,
Opsti zahtevi za ukupan sistem upravljanja kvalitetom,
Odgovornost za upravljanje (zahtevi za upravljanje u sistemu upravljanja kvalitetom),
Upravljanje resursima (zahtevi za resurse, zaposlene, opremu, radnu sredinu),

SNk W

! Unkovi¢, Milorad i Staki¢, Budimir (2011): Spoljnotrgovinsko i devizno poslovanje, Univerzitet Singidunum
Beograd, str.108

2 Todorovi¢, Jovan, Duri¢in, Dragan i JanoSevi¢, Stevo (1998): Strategijski menadZment, Institut za trZiSna
istraZivanja Beograd, str. 465

3 Kettl, Donald, F., Dilulio, John, J. (ed.), (1995): Inside Reinvention Machine: Apprasing Governmental Reform,
Washington Brookings Institutions, str. 48

* Ljubojevi¢, Cedomir (2002): Marketing usluga, Stylos Novi Sad, str. 145

* The 1SO Survey of Management System Standard Certifications-2011, (pristup 11.01.2013.), [dostupno na
http://www.iso.org]
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7. Realizacija proizvoda (planiranje, kupac, povezani procesi, nabavka, kontrola
procesa),
8. Merenje, analiza i poboljSanje (zahtevi za pracenje procesa i unapredenje procesa).

ISO 9001:2008 postao je ¢vrsto ukorenjen kao globalno prihvaéen standard koji obezbeduje
sigurnost u kvalitet robe i usluga u odnosima kupac-dobavljac.

Za jedinice lokalne samouprave, cilj dobijanja sertifikata ISO znaci unapredenje rada, brza i
efikasnija usluga JLS kao javnog servisa gradana. Sertifikacija predstavlja postupak
utvrdivanja da JLS i usluga koju ona pruza ispunavaju zahteve standarda. Postupak se
zavrSava zvani¢nom potvrdom — sertifikatom o usaglaSenosti i upisom JLS kao imaoca
sertifikata u registar. Standardi podrazumevaju unificirane procedure koje se sprovode u radu
JLS, opis tacnog redosleda radnji za sprovodenje postupaka i pojedinacno opisivanje svakoga
od njih. Za opStinsku administraciju to znaci bolju efikasnost, tacnost, odgovornost,
ljubaznost, postivanje rokova, poverenje, $to za rezultat ima korist i zadovoljstvo gradana —
korisnika usluga.

Sistem upravljanja kvalitetom u JLS obuhvata organizacionu strukturu, postupke, procese i
resurse. Uspostavlja se na nafin da spreCi neusaglasenost procesa i da stalno tezi ka
poboljsanju svih faza pruzanja usluga korisnicima. Pored spremnosti rukovodstva JLS na
uvodenje sistema kvaliteta, kvalitetna priprema predstavlja jedan od najznacajnijih koraka u
procesu sertifikacije i1 kljuéni preduslov za ispunjavanje standarda. Za nadzor nad
funkcionisanjem sistema upravljanja kvalitetom, pracenje njegovih efekata i analizu stanja,
kao 1 iznalaZenje moguénosti za poboljSanja, koriste se interne provere i preispitivanje
sistema. Dokumentacija sistema upravljanja kvalitetom (poslovnik, procedure, uputstva,
zapisi) predstavlja znaCajan sistem podrSke realizaciji procesa u JLS, te uporedo sa
zakonskom regulativom 1 normativima, pruza osnovu za kvalitetno obavljanje aktivnosti i
procesa.

4. IMPLEMENTACIJA SISTEMA KVALITETA — OPSTINA/ GRAD BIJELJINA'
Sistem upravljanja kvalitetom prema zahtevima standarda ISO 9001:2000 opstina Bijeljina
uvodi 2007. godine, kojoj je prethodila Odluka Nacelnika opsStine o pokretanju Projekta i
obrazovanju Odbora za kvalitet (koji je ujedno bio i radni tim za pripremu dokumentacije za
uspostavljanje sistema). Tokom 2010. godine izvrSeno je uskladivanje dokumentacije i
prelazak sistema upravljanja kvalitetom prema zahtevima nove edicije standarda ISO
9001:2008. Sertifikacionu proveru obavila je sertifikacijska ku¢a TUV SUD.

Cilj uvedenog sistema upravljanja kvalitetom opstine Bijeljina je stvaranje sistemskog
pristupa upravljanja poslovanjem koji se bazira na dokumentovanoj i javno objavljenoj
politici  kvaliteta, postavljenim ciljevima kvaliteta, transparentnoj organizaciji 1
nadleZnostima, procesnom pristupu, upravljanim resursima i kvalitetnim komunikacijama, te
stalnim proverama i poboljSanjima upravljanja kvalitetom.

Uspostavljeni sitem upravljanja kvalitetom u opstini Bijeljina sadrzi slede¢a dokumenta:’
Politiku 1 ciljeve kvaliteta; Poslovnik kvaliteta; Procedure koje zahteva standard ISO
9001:2008; Procedure i druga dokumenta koja ne zahteva standard ISO 9001:2008, ali su
potrebne za efikasnije funkcionisanje opstinskih organa uprave i Zapise sistema upravljanja
kvalitetom koje zahteva ISO 9001:2008.

Sistem wupravljanja kvalitetom dokumentovan je u Poslovniku kvaliteta 1 ostaloj
dokumentaciji, te je kao takav dostupan svim zaposlenima, gradanima i partnerima.

! Opétina Bijeljina dobila je status Grada 2012.godine, Zakonom o gradu Bijeljina (”’Sluzbeni glasnik Republike
Srpske”, broj 70/12)
? Poslovnik kvaliteta, (2010), Opstina Bijeljina, izd. 01
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4.1. Politika kvaliteta opStine Bijeljina

Opstina Bijeljina sa velikom paznjom i brigom stavlja naglasak na pruzanje usluga po
principu jednakih prava i dostojanstva svakog gradanina. Polaze¢i od toga, svoj rad usmerava
u pravcu pruzanja efiksane usluge, razvijanja mehanizama koji obezbeduju svim gradanima
participaciju u odlu¢ivanju, odgovornog upravljanja javnim dobrima, brzog protoka
informacija, te posebno kvalitetnog i transparentnog rada administracije.

Temeljne postavke politike kvaliteta opstine Bijeljina u ostvarivanju politike kvaliteta, jesu da
svi zaposleni u Administrativnoj sluzbi svojim efikasnim i predanim radom, optimalnim
koriS¢enjem poverenih resursa, komunikativnos$éu, ljubaznim ponasSanjem i otvorenos¢u ka
inicijativama gradana, politi¢kih stranaka, nevladinih organizacija, privrednih i drugih
subjekata, osiguravaju stalno poboljSanje kvaliteta usluga administracije. Ovakvim radom
ocekuje se da opstina Bijeljina uvek bude privlacno mesto za Zivot u kome se gradani osecaju
sigurno i zadovoljno.

Strateski cilj opstine Bijeljina je da u potpunosti obezbedi kvalitetnu uslugu gradanima,
pravnim i drugim subjektima, pruzajuc¢i im viSe od zahtevanog ili ocekivanog, naglaSavajuci
da je uprava u opstini Bijeljina uvek u sluzbi svih njenih gradana. NajviSe rukovodstvo
preispituje Politiku kvaliteta svakih 6 meseci, u sklopu preispitivanja sistema upravljanja
kvalitetom.

4.2. Procesni pristup u upravljanju kvalitetom

Procesni pristup u upravljanju kvalitetom u opstini Bijeljina prepoznat je kao uc¢inkovit nacin
pruzanja usluga gradanima i ostalim korisnicima. Pored upravljackih procesa (odgovornost
rukovodstva) i procesa podrske (upravljanje resursima) definisani su glavni procesi pruzanja
usluga koji se stalno analiziraju, mere i poboljSavaju. Glavni procesi proizilaze iz nadleznosti
opitina u skladu sa odredbama Zakona o lokalnoj samoupravi' i Statutom opstine Bijeljina.”
Rukovodstvo Opstine/ Administrativne sluzbe opstine definiSe, implementira i poboljSava
sistem upravljanja kvalitetom kroz: kontinuirano upoznavanje zaposlenith o znacaju
zadovoljenja zahteva gradana, zakona i propisa; uspostavljanje politike 1 ciljeva kvaliteta;
provodenje ocene sistema upravljanja kvalitetom od strane rukovodstva i osiguranje resursa.

4.3. Ljudski resursi

U Administrativnoj sluzbi zaposljava se osoblje koje ima potrebne kompetencije zasnovane
na odgovarajuéem obrazovanju, obuci, sposobnostima i iskustvu, a dodatno usavrSavanje
zaposlenih obavlja se prema Planu stru¢nog usavr§avanja zaposlenih i prema potrebama.

4.4. Zadovoljstvo korisnika

Sa ciljem povecanja zadovoljstva korisnika uslugama Administrativne sluzbe opStine
Bijeljina, provode se procedure: Ispitivanje zadovoljstva korisnika i1 Preispitivanje sistema
upravljanja kvalitetom.

4.5. Kontinuirano poboljSanje kvaliteta

Efektivnost i efikasnost sistema upravljanja kvalitetom kontinuirano se poboljSava primenom
politike kvaliteta, ciljeva kvaliteta, rezultata audita, korektivnih i1 preventivnih mera i
preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom, od strane najviSeg rukovodstva. U skladu sa
tim, najviSe rukovodstvo preispituje i dograduje politiku 1 ciljeve kvaliteta. Administrativna

! Zakon o lokalnoj samoupravi Republike Srpske (”’Sluzbeni glasnik Republike Srpske”, broj 101/04, 42/05,
118/05)
? Statut opétine Bijeljina (”’Sluzbeni glasnik opstine Bijeljina”, broj 5/05, 6/05 i 6/06)
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sluzba ohrabruje zaposleno osoblje na svim nivoima za davanje ideja za poboljSanje usluga,
procesa, sistema i odnosa prema radnoj okolini.

4.6. Preispitivanje sistema upravljanja kvalitetom
U skladu sa zahtevom standarda i Poslovnika kvaliteta, najvise rukovodstvo vrsi prispitivanje
sistema kvaliteta za periode izmedu nadzornih provera sistema upravljanja kvalitetom. U tu
svrhu pripremaju se analize i informacije od znacaja za preispitivanje sistema kvaliteta:
- Analiza rezultata anketiranja korisnika usluga Administrativne sluzbe,
- Analiza rezultata anketiranja zaposlenih u Administrativnoj sluzbi,
- Analiza izvestaja o realizaciji Plana rada Nacelnika opStine 1 Administrativne sluzbe,
- Analiza podataka u procesu upravnog reSavanja u Administrativnoj sluzbi,
- Analiza podataka o podnetim Zalbama korisnika usluga u procesu upravnog reSavanja,
- Analiza zvaniCne internet stranice opStine Bijeljina (interaktivna komunikacija sa
korisnicima usluge),
- Izvestaj o podnetim prituzbama korisnika usluga,
- Analiza knjige utisaka u Administrativnoj sluzbi,
- Analiza zahteva za pristup informacijama podnesenih Administrativnoj sluzbi,
- Informacija o preduzetim merama u cilju obezbedenja boljih uslova rada zaposlenih,
- IzveStaj o ocenjivanju sluzbenika Administrativne sluzbe sa Analizom ankete o
zadovoljstvu zaposlenih procesom ocenjivanja,
- Analiza realizacije Plana stru¢nog obrazovanja i profesionalnog usavrSavanja
zaposlenih,
- Zapisi o preduzetim merama po preporukama iz Izvestaja Internog audita.

5. ZAKLJUCAK

Temeljna uloga lokalne samouprave jeste kvalitetan servis gradana i ostalih korisnika njenih
usluga. Stoga je neophodno uvodenje i stalno unapredenje sistema upravljanja kvalitetom u
jedinicama lokalne samouprave. Osnovni cilj kojim treba teziti uspostavljanjem zahteva
standarda ISO 9000 u lokalnoj samoupravi podrazumeva ispunjenje zahteva i ocekivanja
njenih partnera: gradana (kroz zadovoljavaju¢i kvalitet usluga), zaposlenih (kroz zadovoljstvo
poslom 1 karijerom), privrednih subjekata (kroz povoljno poslovno okruzenje), dobavljaca
(kroz dugoro¢ne poslovne odnose), drustva (kroz odgovorno ponasanje i delovanje, zastitu
zivotne sredine). Zadovoljavajuéi kvalitet i brzina reSavanja zahteva, dostupnost informacija,
javnost rada 1 posStivanje nacela zakonitosti, direktno uti¢u na ekonomski napredak zajednice,
ukupnog prosperiteta drustva i standard Zivota gradana. Dobar primer takvog pristupa pruza
Grad Bijeljina, uvodenjem sistema upravljanja kvalitetom.
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Apstrakt

Sve veci znacaj marketinga u savremenom poslovanju doveo je do toga da je izuCavanje ove
oblasti u obrazovnim institucijama poslednjih godina u stalnom porastu. Upravo zbog
kompleksnosti same oblasti javila se potreba za drugacijim pristupima ucenju $to je vodilo
stvaranju edukativih alata baziranih na interaktivnoj nastavi, kao $to su poslovne simulacije 1
ozbiljne igre na tabli. Njihov znacaj u edukaciji ogleda se u lakSem usvajanju znanja tako §to
je studentima omoguéeno da samostalno donose odluke i sagledavaju njihove posledice. U
ovom radu, napravljena je analiza alata i prikaz postojec¢ih reSenja koja se koriste u praksi.
Kljuéne redi: edukativni alati, poslovne igre, marketing simulacije

Abstract

Increasing marketing impact in modern management has led to constant grow in marketing
education field. Because of it’s complexity, need for new teaching approach emerged which
led to creation of interactive education tools, like such as business simulations and serious
board games. Their education importance is perceived in easier knowledgde adoption using
self decision making and analyzing their effects. Tools analysis and existing solutions review,
are presented in this paper.

Keywords: educational tools, business games, marketing simulations

1. UVOD

Poslovne igre predstavljaju jedan od najsavremenijih edukativnih alata u nastavi marketinga.
One se mogu klasifikovati u dve grupe, to su ozbiljne igre na tabli i poslovne simulacije. Za
razliku od prvih, realizacija poslovnih simulacija zasnovana je na kori§¢enju ra¢unara.

Pre njihovog uvodenja u nastavne procese, jedan od glavnih koriS¢enih metoda predstavljale
su studije slucaja. Metod ucenja kroz studije slu€aja sli¢an je ucenju uz pomo¢ simulacija.
Medutim, i pored svojih brojnih koristi, studije poseduju nedostatke u odnosu na poslovne
igre. Prednosti poslovnih igara se ogledaju najpre u mogucénosti da se studentima obezbede
povratne informacije povezane sa ishodima odluka koje su doneli. Takode, odvijaju se kroz
viSe perioda vremena $to u€esnicima omogucava da menjaju i prilagodavaju svoje strategije.
Ne manje vazan je i takmicarski aspekt koji se podstice kroz ukljucivanje viSe uc¢esnika.

U radu ¢e biti predstavljeni najpoznatiji predstavnici svake od grupa poslovnih igara, kao i
efekti njihovog koriS¢enja u nastavi marketinga.
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2. UPOTREBA EDUKATIVNIH ALATA U NASTAVI MARKETINGA
U edukaciji u oblasti marketinga odavno je prihvacen stav da je potrebno ucesnike podstaéi na
aktivno angazovanje, a upravo su poslovne igre opste prihvacena tehnika aktivnog ucenja.
Koris¢enje poslovnih igara podrazumeva simulirano okruZzenje u kome se donose odluke na
nivou odredenih perioda.
Poslovne igre uticu na ucesnike da se viSe angazuju u odnosu na klasicne metode kao Sto su
Citanje ili pracenje predavanja. One obezbeduju realisti¢nije poslovno okruzenje i stvaraju
veze izmedu ucesnika u okviru kojih isprobavaju svoje nove uloge.
Kada otpocne koriS¢enje simulacije, pred ucesnike se stavljaju zadaci koje moraju ispuniti u
Sto kra¢em roku. Ukoliko se u pri¢u ukljuci i viSe timova, njihovo medusobno takmicenje u
stvaranju §to boljih rezultata ¢e dovesti do jo§ viSeg stepena angazovanja, uz podsticanje
kreativnosti. Kako bi simulacija bila $to kvalitetnija, potrebno je da ispuni ve¢i broj slede¢ih
uslova: ’
e  visok stepen realisti¢nosti kako bi se podstaklo ucenje iz iskustva;
e  podsticanje takmicarskog duha na taj na¢in $to odluke koje donosi jedan ucesnik
uti¢u na odluke ostalih;
e  podsticanje novih nacina razmisljanja;
e  podsticanje u¢enja kroz diskusiju u okviru timova ili izmedu pojedinaca;
e obezbedivanje odgovaraju¢ih povratnih informacija kako bi se videlo da li se
ispunjavaju strategijski prioriteti;
e prilagodavanje potrebama ucesnika, kako bi mogli da kontroliSu brzinu rada;
e prilagodavanje odredenoj ciljnoj grupi i odredenoj delatnosti u okviru koje ¢e se
koristiti;
e podsticanje ucesnika da promene u razmi$ljanju usmere ka konkretnim akcijama,
u cilju ostvarivanja §to boljih rezultata.
Dva glavna pristupa kod poslovnih igara su ozbiljne igre na tabli i poslovne simulacije koje se
zasnivaju na racunarski orijentisanom pristupu. Upravo su ona reSenja koja se zasnivaju na
koriS¢enju racunara i najviSe zastupljena. Ona podrazumevaju postojanje modela trziSta u
okviru koga studenti analiziraju dostupne podatke, donose odluke koje se ticu marketinga i
analiziraju ostvarene rezultate. U ovom slucaju, model je sastavljen od niza matematickih
formula koje predstavljaju strukture i veze u simuliranom okruzenju. Na odredenom nivou
sloZzenosti, model postaje "crna kutija" koju ucesnici treba da razotkriju - ba§ kao S§to i
stru¢njaci u oblasti marketinga ispred sebe imaju "crnu kutiju" koju predstavlja stvarno trziste
na koje moraju da ostvare prodor.’

3. OZBILJNE POSLOVNE IGRE NA TABLI

Ozbiljne poslovne igre na tabli predstavljaju novi nacin savladavanja odredenih oblasti. Pored
sluSanja 1 gledanja, dodatni podsticaj ucenju se postize i fizickim opazajem. Radi se o
takozvanim haptickim igrama kod kojih se "uc¢i i rukama". Osnovni princip rada je sli¢an
koriS¢enju drustvenih igara na tabli, uz tu razliku da su ove igre prilagodene ucenju — kroz
odgovaraju¢a pitanja i zadatke, studenti se podsti¢u da povezuju znanja iz odredenih oblasti
kao i1 da ih prakticno primenjuju. Koris¢enje table za igru predstavlja pogodan nacin da se
odredeni procesi grafi¢ki prikazu — npr. tok novca u preduzecu. Na taj nacin, studenti uvek
ispred sebe imaju detaljan pregled svih aktivnosti kojima se bave.

' Akerman J. (2011): “Effective Simulations”, Leadership exellence, p. 13.
* Tonks. D. (2002): “Using marketing simulations for teaching and learning - Reflections on an evolution”,
Active learning in higher education, p. 179.
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Kao znacajan primer koriS¢enja igara na tabli, navode se reSenja nemacke kompanije BTI,
lidera u ovoj oblasti. Jedna od igara koja se bavi ovom oblas¢u je i SalesActivity. Bazirana je
na realnim situacijama kako bi se ucesnicima omogucilo da iz razli¢itih uglova sagledaju
proces prodaje. Cilj je da nauce kako da prodaju, a ne samo da pokuSavaju da konkurenciju
pobede snizavanjem cena proizvoda ili usluga. Takode, razumece na koji nacin da se ophode
prema kupcima i kako da koriste uspesne prodajne strategije kako bi bili §to konkurentniji na
trzistu. '

Jo§ jedna igra na tabli koju BTI nudi u oblasti marketinga je i TopTel. Ona oslikava trziSne
uslove, proizvode, organizacionu strukturu i1 procese savremene telekomunikacione
kompanije. Procesi koji se odvijaju u kompaniji zahtevaju adekvatnu reakciju svih ucesnika.
Oni moraju da se ukljuce u specificne poslovne procese kao §to su privlacenje kupaca i razvoj
novih proizvoda. Kao rezultat, ima¢e moguénost da uvide uticaj koji su svojim odlukama
ostvarili na ekonomski uspeh kompanije.

4. POSLOVNE SIMULACIJE

4.1. Pojam poslovnih simulacija

Prve poslovne simulacije nastale su pedesetih godina proslog veka, a neki autori su ih
definisali kao ,,imitacije”. Medutim, u akademskom re¢niku simulacije imaju znacajno uzi
smisao. U inZenjerstvu i polju menadZmenta simulacije su definisane kao ,,proces dizajniranja
kompjuterskog modela sistema i izvodenje eksperimenata uz pomo¢ njega, u cilju
razumevanja ponasanja sistema i evaluacije brojnih operativnih strategija u okviru njega®. U
centru simulacije nalazi se model sistema. Kada se termin sistem koristi u kontekstu
simulacije, on oznacava skup objekata sa dobro definisanim odnosima izmedu njih, a svi
objekti su promenljive koje uti¢u na performanse bilo koje kompanije ili industrije u celini.?
Takode, korisnici mogu komunicirati sa ostalim ucesnicima u simuliranom okruzenju.
Zahvaljujuéi tome, simulacije mogu biti mocan alat za razumevanje nacina rada sloZenih
poslovnih procesa.’

Poslovne simulacije zasnivaju se na pruzanju povratnih informacija. U€esnici donose odluke
na osnovu kojih model simulacije prikazuje rezultate koje je potrebno uporediti sa ciljevima
definisanim na pocetku. Na osnovu razlike izmedu trenutnih i Zeljenih rezultata, odluke se

.....

4.2. Najznacajnija postojeca reSenja

Harvard - Marketing simulation: Managing segments and customers V2

Ucesnici su u ulozi rukovodioca kompanije koja proizvodi motore za medicinske uredaje i
imaju mogucénost da donose veliki broj odluka vezanih za marketing 1 upravljanje
kompanijom. Kroz simulaciju, oni se suo¢avaju sa realnim izazovima, kao $to su budZetiranje
marketing istraZivanja, procena investiranja u proizvod 1 istraZivanje veze izmedu
zadovoljstva potroSaca i profitabilnosti kompanije. Oblasti marketinga koje studenti izu¢avaju
su: segmentacija, targetiranje i pozicioniranje, a pored toga moraju da odgovore na potrebe
potroSaca paralelno sa ispunjavanjem formulisane marketing strategije.

Zadatak studenata je da analiziraju svaki od trziSnih segmenata i odluce ko ¢e biti kupci koje
e targetirati, sa ciljem da postanu lojalni. Za uspeSan nastup na trzistu, potrebno je pazljivo

" BTI, (pristup 16.1.2013.), [http://www.bti-online.com/]

* Teach D. R. (1990): “Designing Business Simulations”, Guide to business gaming and experiential learning, p.
95.

? Lunce M. L. (2004): “Computer Simulations in Distance Education”, International Jurnal of Instructional
Technology & Distance Learning, p. 13.

* Harvard Business Publishing, (pristup 17.1.2013.), [http:/cb.hbsp.harvard.edu/cb/product/7018-HTM-ENG ]
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razmatriti razne nezavisne faktore. Studenti odreduju cene za svaki segment trzista, prodajne
resurse 1 marketing strategiju za svaki izabrani segment ukljucujuci postavljanje granice do
koje mogu i¢i troSkovi marketing komunikacija i istrazivanja. Potrebno je ostvariti stalne
prihode u cilju uve¢anja ukupnog profita kompanije.

Oblasti koje se kroz ovu simulaciju izu¢avaju su principi marketinga (naroc¢ito B2B segment),
planiranje trziSnog nastupa, ponaSanje potrosaca, segmentacija trzista i strategija formiranja
cena.

Topsim-Marketing

Topsim-Marketing je strategijska igra o planiranju u marketingu. Fokusira se na targetirano
pozicioniranje proizvoda i1 uspeSnu upotrebu svih komunikacionih alata, kao 1 alata za
prodaju. U isto vreme, moguce je prepoznati trenutne potrebe razli¢itih ciljnih grupa
potrosaca jos u pocetnoj fazi, kako bi se pravovremeno reagovalo na trziSne promene.
Ucesnici simulaciju pocinju sa razli¢itim proizvodima koje za vreme trajanja igre mogu
repozicionirati. StaviSe, oni mogu razviti novi proizvod i plasirati ga na trzite. Ove
mogucnosti uz postojanje takmicarskih uslova, simulaciju ¢ine realisticnim iskustvom.

U ovoj strateskoj igri pet konkurentskih kompanija proizvodi analogne ruc¢ne satove. Svaku
kompaniju vodi jedan tim. Akcenat je na pozicioniranju proizvoda koji ¢e biti razvijani i
repozicioniranju postoje¢ih proizvoda na trziStu u okviru koga postoji pet razli¢itih ciljnih
grupa.

Cilj ucesnika je da ojaca poziciju kompanije na trziStu, kao i njeno finansijsko stanje.
Prodajna strategija svake kompanije treba da oslikava njenu jedinstvenu poziciju na trziStu.
Svaka kompanija na trziStu nastupa sa dva proizvoda koji u toku igre mogu biti promenjeni ili
povudeni, a u zavisnosti od toga kako se igra odvija, moguée je uvesti i novi proizvod.'

Cesim SimBrand — Marketing management simulation game

Cesim SimBrand simulacija pomaze studentima da razumeju i upravljaju procesom donosenja
odluka u marketingu sa posebnim naglaskom na ocuvanje profitabilnosti.

Simulacija se sastoji iz osam ciljnih grupa potroSaca na dva trziSta i najviSe Sest razli¢itih
,pametnih® telefona koji ¢ine ponudu namenjenu trziStu. Da bi se podstaklo kreiranje
jedinstvenih strategija, svi ucesnici igru pocinju sa novim kompanijama, bez istorije bilo
kakvih odluka. Alat za donoSenje odluka pomazZe im da vezbaju razli¢ita scenarija kao i1 da
analiziraju ishode svojih odluka i projekcija. Simulacija generiSe niz izvestaja koji timovima
pomazu da analiziraju svoje rezultate iporede ih sa konkurentskim.

Odredivanje cena, promocija i kanali prodaje moraju zadovoljiti potrebe posmatranog
segmenta potroSaca.

Simulacija obuhvata oblasti marketinga kao Sto su upravljanje Zivotnim ciklusom proizvoda,
segmentacija, pozicioniranje, ulaganje u kanale distribucije, raspodela budZeta za oglasavanje,
odredivanje cena, predvidanje prodaje, istrazivanje trziSta, analiza konkurencije, istraZivanje 1
razvoj, kao 1 profitabilnost.

Kao ishod ove simulacije, ucesnici treba da razumeju razliCite delove procesa donoSenja
odluka u marketingu, medusobne odnose ovih odluka i njihov uticaj na sveukupne rezultate
poslovanja kompanije. Kona¢no, ucesnici treba da steknu znacajno iskustvo u timskom radu 1
reSavanju problema.

Marketplace

" Topsim — Marketing, Participant’s manual, (pristup 18.1.2013.) , [
http://www.th-schmalkalden.de/schmalkaldenmedia/01 Part watches marketing 7 0 Eng-p-9541.pdf]
? Cesim SimBrand, (pristup 18.1.2013.), [http:/www.cesim.com/simulations/cesim-simbrand-marketing-
management-simulation-game/]
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Marketplace je poslovna strategijska simulacija u formi takmicarskih vezbi u kojima ucesnici
suocavaju svoje poslovne vestine sa protivnicima, pod nadzorom instruktora. Studenti mogu
raditi u okviru tima i sa vise razliCitih lokacija. U okviru ove simulacije postoji viSe podvrsta
simulacija, u zavisnosti od nivoa znanja, poc¢ev od osnova marketinga, preko strategijskog do
medunarodnog korporativnog upravljanja. Dve najpoznatije podsimulacije su Introduction to
marketing i Strategic marketing.

Obrazovna vrednost simulacije ogleda se u razumevanju nac¢ina na koji pojedinacni elementi
¢ine celinu poslovanja i podsticanju strategijskog nacina razmisljanja. Studenti otkrivaju kako
njihove odluke uticu na tok novcanih sredstava kompanije i njenu profitabilnost, a to ih
motiviSe da istraze nacine za povecanje raspolozivih sredstava i profita. Odluke koje se kroz
poslovanje donose ukljucuju analizu trziSnih Sansi, razvoj brenda, oglaSavanje, cene i osnovne
odluke vezane za prodaju.

Simbound

Simbound je jedna od prvih poslovnih simulacija iz oblasti internet marketinga. Oblasti koje
su obuhvacene su novi mediji (web sajtovi, e-mail...), digitalni marketing, digitalni
kopirajting, medunarodni marketing, online prodaja, online odnosi sa javnoscu, elektronska
trgovina i oglaSavanje, poslovanje i tehnologije. Interfejs se moze lako prilagodavati korisniku
i omoguciti upravljanje razlicitim kursevima. U jednom timu mogu ucestvovati do tri
studenta. Na pocetku igre dobija se zadatak kao §to je, na primer, promovisanje i prodaja
tablet racunara na dva geografska podruc¢ja putem plasiranja plac¢enih oglasa na odredenom
pretrazivacu. Glavni cilj je posti¢i Sto veéi povracaj sredstava uloZenih u proizvod. Vrste
zadataka koji postoje u ovoj simulaciji su upravljanje web sajtom i njegova analiza, marketing
za pretrazivage, marketing u drustvenim medijima i e-mail marketing. *

5. EFEKTI KORISCENJA POSLOVNIH IGARA U NASTAVI MARKETINGA
Poslovne simulacije predstavljaju metod za proveru naSeg shvatanja stvarnog sveta uz
usmeravanje na sustinu realnih problema. Dobro dizajnirana poslovna simulacija moZe uvesti
osobu koja u¢i u interakciju pomazudi joj da predvidi tok i rezultate odredenih akcija, razume
zaSto je doSlo do dogadaja koji se posmatra i istrazi efekte donoSenja preliminarnih
zakljucaka. Ucesnik razvija kriticko miSljenje 1 dobija povratne informacije tokom procesa
ucenja.

Simulacije imaju veliki udeo u nekim sistemima elektronskog ucenja. Na univerzitetskom
nivou, one mogu dovesti do povecanja motivacije za u¢enjem jer su ucesnici u mogucnosti da
uti¢u na krajnji ishod donogenjem odluka na osnovu dobijenih informacija.’

Koris¢enje savremenih naina prezentovanja, kao §to su animacije, moze pomo¢i u
razumevanju slozenih koncepata nekih oblasti marketinga, a simulacije su napravile pomak
dozvoljavaju¢i interakciju izmedu procesa i studenta koji ga kontroliSe. Simulacije takode
mogu biti koriS¢ene u situacijama kada nije prihvatljivo praviti greske prilikom rada, kao §to
je upravljanje velikim marketinskim kampanjama.

Sve moguénosti da se istraze moguci scenariji i testiraju hipoteze, ¢ine poslovne simulacije
simulacije vaznim alatom u oblasti marketinga.

Ono $to razlikuje simulacioni na¢in rada od ostalih je to $to je uCesnicima moguce pribliziti
situacije koje bi inace bilo veoma tesko sprovesti u ucionici kao $to je, na primer, timski rad u
procesu upravljanja marketingom preduzeca uz vodenje racuna o akcijama koje preduzimaju
konkurenti. Na ovaj nacin se studentima omogucava uvezbavanje odredenih veStina koje

' Marketplace, (pristup 20.1.2013.), [http://www.marketplace-simulation.com/]
* Simbound, (pristup: 22.1.2013.), [http://www.simbound.com/]
? Holmes B., Gardner J. (2006): E-learning concepts and practice, London: Sage publications, p. 25.
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poslodavci veoma cene, kao $to su razumevanje marketing koncepta, uspostavljanje dobre
komunikacije u timu, reSavanje problema, kriticko razmiSljanje i analiza verbalnih i
finansijskih podataka. Poslovne igre omogucavaju da se ove vestine uspeSno integrisu, $to bi
bilo dosta teze postici klasi¢nim metodima ucenja. Istrazivanja su pokazala da je jo$ jedna od
prednosti poslovnih igara i to §to kod ciljne grupe izazivaju vece zadovoljstvo 1 angazovanost
u odnosu na studije slu¢aja, klasi¢na predavanja ili ¢itanje.'

6. ZAKLJUCAK

Zbog svog drugacijeg pristupa koji u odnosu na klasicno obrazovanje ukljucuje interaktivan
odnos studenata, poslovne igre predstavljaju znacajnu mogucnost za unapredenje nastave
marketinga, ali i ostalih grana nauke.

U ovom radu dat je pregled primene savremenih edukativnih metoda u marketingu. Prikazane
su poslovne igre, kao jedan od najsavremenijih edukativnih alata, uklju¢uju¢i njihovu podela
na ozbiljne igre na tabli i poslovne simulacije. Takode, predstavljena su i neka od
najistaknutijih postoje¢ih reSenja.

Imajuéi u vidu njihove efekte i znacaj, posebno je naglaSena vaznost primene poslovnih igara
u obrazovanju, §to nesumnjivo vodi ka povecanju kvaliteta nastavnog procesa, a posebno u
oblasti marketinga.
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Sazetak

Razvoj turizma u Bréko distriktu BiH moze bitno pridonijeti sveukupnom privrednom i
drustvenom razvoju, podizanju standarda i kvaliteta Zivota stanovniStva, uz uslov da se
Distrikt Brcko razvija i pozicionira kao turisticka destinacija na savremenim, naucno
utemeljenim elementima razvoja slijede¢i svjetske trendove. Zbog toga se namecée potreba
optimalnog modela upravljanja destinacijom, tj. potreba da inovativni destinacijski
menadZment preuzme upravljanje destinacijom na novim osnovama u svijetu prepoznatim u
okviru pojma ,,integrisani menadZment kvaliteta®. Potpisivanje ,,Sporazuma o stablhzacul i
pridruzivanju® je najbitniji korak BiH na putu ka ¢lanstvu u EU. Dok ¢lanice EU ve¢ biljeze
pozitivne rezultate integrisanog upravljanja kvalitetom, ovo za Brcko distrikt predstavlja
nepoznanicu. U ovom clanku obrazlazemo potrebu za nuznim uvodenjem standarda
kvaliteta-Iso 1 primjenom elemenata integrisanog upravljanja kvalitetom.

Apstrakt

Tourism Development in Brcko Distict of BiH may significantly contribute to the overall economic
and social development raising the standards and quality of life of the population, with the condition
that District develops and positions itself as a tourist destination on the modern, scientific elements of
the development folowing the world trends. Therefore there is a need for finding an optimal model for
managing this destination, in a way that innovative destination management takes over destination
managing on the world recognizable basis within the term of an ,integrated quality managment”. The
BiH Stabilization and Association Agrement leads to EU membership.While the IQM member states
bring positive results, the IQM in Brcko District of BiH has not yet started to be applied. In this
scientific article we will explain the need for introducing the necessary quality standards- ISO and the
need for using the IQM elements.

1.UVOD

Obezbjedivanjem kontinuiranog potpunog kvaliteta usluga, postavljaju se preduslovi za
postizanje satisfakcije potrosaca tj. korisnika usluga, pa se u tom smislu obezbjedivanjem
zeljenog kvaliteta za potroSae i njihovom satisfakcijom postizu brojne konkurentske
prednosti. Obezbjedenje kvaliteta se postize primjenom standarda poslovnih operacija
(internih 1 eksternih)koji garantuju da ¢e se usluge pruzati na ocekivani nacin.

Potpisivanjem Sporazuma o stabilizaciji 1 pridruzivanju (SPP)16.06.2008. godine u
Luxemburgu je najbitniji korak BiH na putu ka ¢lanstvu u EU.Tokom prelaznog perioda od
Sest godina, BiH ¢e postepeno priblizavati svoju zakonsku regulativu najznacajnijim
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pravilima unutra$njeg trziSta EU. To priblizavanje pomazu i nadgledaju zajednicka tijela EU i
BiH, u skladu sa institucionalnim odredbama SSP-a, a posbno je usreredeno na interno trziste
1 trgovinske oblasti, te na uspostavljanje regulatornog okvira za slobodno kretanje radne
snage, pruzanje usluga i kretanje kapitala, uz finansijsku i tehnicku pomo¢. Dok ¢lanice EU
ve¢ biljeZze pozitivne rezultate integrisanog upravljanja kvalitetom, ovo za Brcko distrikt
predstavlja nepoznanicu.

Stoga 1 uvidamo potrebu za nuznim uvodenjem sistema upravljanja kvalitetom u
turizmu.Mnogi su problemi identifikovani od strane relevantnih nosioca privredne politike
distrikta, te je utvrdeno da je Brcko distrikt dostigao fazu svoga Zivotnog ciklusa kada su mu
nuzne znaCajne promjene. U ovom cClanku obrazlazemo potrebu za uvodenjem standarda
kvaliteta (Iso idr.), kategorizacijom turistiCih i ugostiteljskih objekata, donoSenje zakonskih i
podzakonskih akata, i pravilnika za bavljenjem turistickom djelatno$¢u poStujuci direktive EU
i osnivanje DMO-a kako bi bilo moguée primjeniti mjerenje, pracenje(monitoring)i
benchmarking(poredenje s najboljima turisticke destinacije kao cjeline i njenih proizvoda i
usluga i omogudili kvalitet.

2.NEOPHODNOST UVODENJA TQM-A I ISO STANDARDA U TURIZMU BRCKO
DISTRIKTA BIH

2.1.Definisanje TQM-a i ISO standarda

Zajednicko TQM-a I ISO standardima je S$to se povezuju s kvalitetom, medutim postoje i
bitne razlike koje je vazno ista¢i. ISO standardi sluZze za uklanjanje nekvalitete, odnosno
nekvalitetnih proizvoda tj, nekvalitetne ponude u turizmu, dok TQM ima zadatak unaprijediti
kvalitetu iznad ocekivanja kupaca odnosno klijenata i stalno teziti ka poboljSanju. Jedini nacin
kojim moZemo garantovati kvalitet koji bi zadovoljio korisnike u turizmu, jeste potpuno
upravljanje kvalitetom.

TuristiCke usluge su heterogene sa stanovista kvaliteta, prostora i vremena, stoga se process
pruzanja turistickih usluga mora posmatrati jedinstveno kroz obezbjedenje sinhronizovanosti
ovog procesa u pogledu, kvaliteta, vremena i prostora. Sa stanovista razvoja turizma potrebno
je teziti obezbjedenju kvalitetne turistiC¢ke usluge u cjelini, jer to obezbjeduje i optimalno
zadovoljenje potreba domacih i stranih turista, s jedne strane kao i1 ostvarivanje povoljnih
rezultata poslovanja uéesnika u zadovoljenju turistickih potreba, s druge strane.'

Prema definiciji Svjetske turisticke organizacije (WTO) kvalitet u turizmu proizilazi iz
zadovoljstva potrosaca pruzenim uslugama, odnosno njihovom uskladenos¢u sa zahtjevima I
ocekivanjima, te odnosom cijene 1 vrijednosti (value for money). Prema istoj definiciji
odrednice kvalitete jesu:

e Sigurnost (turisticki proizvod ne smije predstavljati opasnost za zivot ljudi ili imovinu;
standardi zastite 1 sigurnosti propisani su zakonima),

e higijena (standardi Cistoe smjeStajnih, objekata hrane i1 pica, te drugih, odavno ne
pripadaju samo zahtjevima viSe kategorije objekata, ve¢ su danas od uli¢nih Standova
do luksuznih restorana i avionskog caterina),

e pristupacnost(uklonjene fizicke, komunikacijske, diskriminacijske 1 sve druge
barijere),

e nedvosmislenost(transparentnost-istinite informacije o proizvodima 1 uslugama
uklju¢enim u cijenu) i autohtonost(autenti¢nost)ponude (obiljezje kulture i tradicije
destinacije, prepoznatljivost, diferenciranost proizvoda i usluga na trzistu),

' Unkovié, Zegevi¢(2004): Ekonomika turizma,Beograd:Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta,
str.28-29.
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e sklad turistiCke djelatnosti s ljudskom i prirodnom okolinom(nema odrzivog razvoja
bez kvaliteta)'

Pojam kvaliteta nije jednostavno odrediti.To potvrduju i mnogi autori kada govore o kvalitetu
kao pojmu koji se koristi na razne nacine jer ne postoji njeno jasno pojmovno odredenje, do
tvrdnji koje podupiru razmisljanje kako kvaliteta ne moze biti pojmovno odredena, ali se ipak
zna §ta ona jeste.” Kvalitet je moguce definisati sa dva aspekta s aspekta proizvoda i usluga, i
aspekta potrosaca.Prema ISO 8402 kvalitet, s aspekta proizvoda i usluga, je “ukupnost
osobina i karakteristika proizvoda na kojima se temelji njihova sposobnost da zadovolje
izricite ili ocekivane zahtjeve”. Danas preovladava drugi aspekt potrosaca i u tom smislu je
kvalitet “nivo zadovoljenja potreba i zahtjeva potroSaca, odnosno uskladenost s njihovim sve
ve¢im zahtjevima i1 oCekivanjima”.
Prema nacionalnim i1 medunarodnim standardima ISO 9000, kvaliteta je osobina i
karakteristika proizvoda ili usluga na kojima se temelji sposobnost zadovoljavanja izricitih ili
o¢ekivanih zahtjeva. Oni se danas primjenjuju u viSe od pola miliona organizacija Sirom
svijeta.’S aspekta proizvoda i usluga, kvaliteta je odredena specifikacijom svojstava ili
osobina koje proizvod ili usluga trebaju zadovoljiti. Propisana je standardom, a standard je
propisana kvaliteta.” U medunarodnom standardu ISO 9000 ona se definise kao stepen u
kojem skup bitnih faktora zadovoljava iskazane potrebe ili oCekivanja korisnika i drugih
zainteresovanih strana.
TQM, odnosno integrisano upravljanje kvalitetom pojavljuje se prvi put 1992. godine u SAD-
u. Integrisano upravljanje kvalitetom je upravljacki sistem fokusiran na ljude sa ciljem za
kontinuirano podizanje satisfakcije potrosaca uz smanjenje troSkova predstavlja potpuni
sistemski prilaz(a ne zaseban program) i integralni dio poslovne strategije.
Postoji pet temeljnih odrednica TMQ-a. Naravno, to nisu jedine odrednice TQM-a, ali ve¢ i
njihovo poznavanje omogucit ¢e osoblju da shvati kako TQM nije jedan od mnogih programa
kvalitete, nego cjelokupan sistem koji ukljucuje tehniku i izu¢avanje.
1) Preuzimanje odgovornosti za kvalitetu
Da bi kvaliteta bila na prvome mjestu, prijeko je potrebno razviti organizacijsku kulturu kojoj
moze teziti sam top-menadzment hotela. Zbog toga je prvi korak, kad je rije¢ o TQM-u,
neposredno ukljucivanje najodgovornijih rukovodilaca.
2) Zadovoljstvo kupaca, gostiju, klijenata u centru paZnje
Hotelski gosti mnogo drze do kvalitete. Hoteli koji uspjeSno provode TQM svjesni su
svojstava trziSta, upoznaju prave potrebe gostiju i uspijevaju nadmasiti njihova oc¢ekivanja.
3) Kontrola kulture preduzeca
Odabrana grupa menadzera i1 radnika mora procijeniti organizaciju hotela 1 njegovu
organizacionu kulturu da bi mogla naznaciti postojece razlike izmedu kulture vlastitog hotela i
principa TQM-a. To moZe podrazumijevati i viSemjesecni rad, ali ¢e hotelskom menedzmentu
omoguciti da spozna jake strane i slabosti unutar svog hotela, te da odluci gdje treba najprije
uvesti poboljSanja.
4) Stepen odgovornosti osoblja i radnih grupa
Po zelji upravljackog vrha, proces TQM tece odozdo prema gore. Da bi ocijenili stepen
odgovornosti osoblja i radnih grupa, potrebno ih je obrazovati kako da se djelotvorno sluze

! http://www.nsf.org/international/press release.asp?p id=11201, 15.05.2010.

* Skoko H.(2000):“ Upravijanje kvalitetom",Sinergija, Zagreb, str.6.

? Holjevac A.( 2002 ) :“Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji“ Fakultet za turisticki
menadzment,Opatijastr 43.

* http://www.iso.org/iso/home.html

> Vukoja B.(2009):“TQM kao novi nacin upravljanja u hotelsko-turistickoj industriji u BiH, na:6. Nauéno-
struéni skup sa medunarodnim uces¢em“KVALITET 2009, Neum, BiH, 04-07 juni 2009.,str 877.

® Evans J.(2005):“Quality&Performance Excellence”, Thopson South West,Ohio,str.23.
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svojim autoritetom na dobrobit hotela. Mozda ¢e trebati prilagoditi organizacione postupke ili
uobicajeni nacin podsticanja osoblja.
5) Nadgledanje ispunjavanja zahtjeva u korist kvalitete
Sve ovo zajedno predstavlja sistem upravljanja turisti¢kim proizvodom Kvaliteta klase Q. Za
ovakve aktivnosti nam je potreban pouzdan sistem kvaliteta.
Svaki proces TQM podrazumijeva sposobnost procjene nastojanja da se poboljSaju usluge
osoblja, ponuda i nivoa zadovoljstva gostiju. Jednostavan i precizan sistem za prikupljanje
informacija 1 analiza primijenjene tehnike, omogucéit ¢e uocavanje uzroka organizacijskih
manjkavosti. I na kraju, TQM se viSe temelji na racionalnom rjeSavanju problema, nego na
zamrSenim statistickim analizama.
Mjerenje, pra¢enje (monitoring) i benchmarking(poredenje s najboljima u praksi)turisticke
destinacije kao cjeline i njenih proizvoda i usluga omoguéava kvalitet, praktian alat
sastavljen od 16 indikatora, 16 podruc¢ja mjerenja podijeljnih u dvije grupe:
e kuvalitet destinacije i
-sposobnost lokalne turisticke organizacije;
-zadovoljstvo lokalnnog stanovnistva;
-podrska lokalnoj turistickoj industriji;
-sigurnost i zasti¢enost;
-kvalitet vazduha u destinaciji;
-kvalitet okoline ;
e kvaliteta turistiCkog proizvoda.
-komunikacija prije dolaska;
-dostupnost;
-prevoz;
-smjestaj;
-informacije;
-hrana i pice;
-aktivnosti;
-kvalitet vode za kupanje;
-vrijednost za novac;
Svi su indikatori medusobno povezani 1 odrazavaju integrisani pristup upravljanju
kvalitetom.' Ovaj ,,alat namijenjen je podjednako urbanim, ruralnim i dr. destinacijama. Iz
svakog od 16 navedenih poddrucja proizilaze indikatori u tri grupe:
e indikatori percepcije uslova kvaliteta;
e indikatori upravljanja kvalitetom 1
e indikatori rezultati kvaliteta;
Indikatori percepcije uslova kvaliteta ukazuju na nivo zadovoljstva turista i turistickih
profesionalaca u destinaciji. Indikatori proizilaze iz istraZivanja stavova turista i turistickih
profesionalaca i sadrze glavne elemente koncepte IQM: unapredenje zadovoljstva turista i
uslova Zivota domicilnog stanovnistva, poboljSanje uslova poslovanja i rezultata turisticke
industrije i stalna briga o kvaliteti okoline.
Razlozi zbog kojih uvidamo potrebu za primjenom IQM modela, kako bismo integrisanim
menadzment kvalitetom analizirali aktuelne situacije slicnih tipova destinacija. Iz statisti¢kih
podataka o zabiljezenom broju posjeta turista u Distriktu primjetili smo stagnaciju, pa
smatramo da je upitna dalja buduénost destinacije, na osnovu toga i predlazemo uvodenje
menadZzment kvaliteta kako bi se zaustavili negativni trendovi. Model razvoja turizma
Distrikta u buduénosti trebalo bi temeljiti na Cetiri klju¢na ¢inioca IQM-u :

' SinkoviéG.,Sugar V.(2006):“ Pristupi i alati upravijanja kvalitetom turisticke destinacije-slijedi Ii Hrvatska
Evropske trendove*, na:7.Hrvatskaj konferenciji o kvaliteti, Baska,Hr
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- Zadovoljstvo turista, Sto nalaze da se ustroji sistem kontinuiranog ocjenjivanja
kvantitativnih i kvalitativnih ¢inilaca ponude;

- Zadovoljstvo svih ucesnika lokalne turisticke ponude, Sto nalaze evaluaciju realnih
moguénosti 1 postignu¢a u domenu kvalitete poslova i razvoju karijera zaposlenih, a na
dobrobit razvoja lokalnih preduzetnika u turizmu;

- Zadovoljstvo lokalnog stanovnistva kvalitetom Zivota u turistickoj destinaciji zahtijeva
sistemsko ocjenjivanje efekata turizma na lokalnoj nivou;

- Koyvaliteta okoline izrazito je vazan Cinilac savremenog razvoja turizma mjerljiv kroz
pozitivne ili negativne uticaje turizma na okolinu, tj. na prirodno okruzenje, kulturnu
bastinu, resurse ljudskog djelovanja, uredenost i organizovanost destinacije;

Stoga, mozemo zakljuciti da su destinacije vrlo promjenjive, mijenjaju se uslijed
pritiska turizma, te zbog zastarjele ponude. Osnovni ciljevi Distrikta su osigurati
kavalitetu gostima i dugoro¢nu egzistenciju domicilnog stanovnistva.

2.2.0sigurati kvalitetu za siguran put u Evropu

Evropska unija jedinstvena je meduvladina i nadnacionalna zajednica evropskih drzava,
prostire se na oko 4.325.675 km’ , a broji oko 502 milijona stanovnika. Visoki stepen
urbanizacije i njoj odgovarajuca socioekonomska struktura stanovniStva su faktori koji tvore
golemi unutrainji potencijal turisticke potraznje u okviru ove grupe zemalja.' Zemlje
Evropske unije raspolazu s jo§ veCom snagom u pogledu turisticke ponude, te se pojavljuju
kao glavni nosioci evropskog turizma i korisnici njegovih ekonomskih efekata. S obzirom na
¢injenicu da smo nadomak EU, tacnije da nas od Hrvatske za koju je ciljani datum ulaska u
EU Komisija ve¢ odredila, te koji stoji u Ugovoru o pristupanju(trebala bi postati 28. Clanica
Evropske unije) dijeli samo Rijeka Sava, koja je ujedno i prirodna granica izmedu R.Hr i BiH
moramo spremno dodekati moguée izazove globalnog trzista. Sto prije poraditi na kreiranju
takvih strategija marketinga i menadZmenta destinacije da pruze odgovore i donekle se
priblize konkurentima u okruZenju sa ciljem satisfakcije potroSaca. Za postizanje svega
navedenog, potrebno je poraditi na upoznavanju relevantnih turistickih subjekata sa
prednostima uvodenja destinacijskog integrisanog upravljanja kvalitetom. Cime éemo
obezbijediti podjednako zadovoljenje potreba posjetilaca (turista, korisnika usluga, kupaca
proizvoda), lokalnog stanovniStva i svih ukljuCenih u turisticki sektor (stakeholder), i
odrzivog razvoja koji mora da predstavlja jedan od izlaznih ciljeva buduce strategije razvoja
turizma Brcko distrikta BiH.Prema Baki¢u O.: “ Kvalitet sa aspekta trziSta privrede
predstavlja sposobnost proizvoda da zadovolji date potrebe potrosaca, a ujedno odrazava
stepen ili mjeru do koje su te iste potrebe zadovoljene”.?

Evropska komisija definiSe integrisano upravljanje kvalitetom kao sistemski napor za
unutrasnjom i vanjskom kvalitetom, tj. za ekonomskim napretkom u kratkorocnom i lokalnim
razvojem u dugorocnom smislu.

3.ZAKLJUCAK

Tesko je i1 pretpostaviti na kom stepenu je nivo kvaliteta usluga u turizmu i hotelijerstvu
Brcko distritka BiH. Bez prijeko potrebne kategorizacije nemoguce je utvrditi kvalitet
najznacajnijih elemenata ponude koja se temelji na propisanim standardima. Cilj
kategorizacije je utvrdivanje kvaliteta samog ,,proizvoda“ kako bi se gostu dalo do znanja o
kakvom objektu se radi. SuStina standardizacije u turistiCkom sektoru svodi se na profil
turistickih destinacija i/ili objekata, odnosno na kategoriju ponude i lanca vrijednosti u kojem
se ta ponuda struktuira.S time u skladu se standardizacija zapravo svodi na nivo sofistikacije

U Alfier D. (1994):“Turizam*, Zagreb:Masmedia,str.132
* Baki¢ 0.(2008):“Marketing u turizmu®, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.165
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trziSta koju jedna destinacija moze, tj. zeli opsluziti.Odnosno, kategorizacijom moramo zastiti
samog gosta prilikom njegove odluke koji ¢e hotel izabrati.Za rjesavanje ovih problema u
turizmu Brcko distrikta BiH potrebno je kreiranje takve strategije marketinga i menadZzmenta
na nivou destinacije koje mogu da pruze odgovore na izazove globalnog trzista sa ciljem
satisfakcije potrosaca.Kako bi smo bili spremni odgovoriti na zahtjeve potrosaca, te bili
sposobni prilagoditi se trziStu EU pomo¢i ¢e nam uvodenje TQM-a, koji i1 predstavlja sistem
potpuno orijentisan na trziSte, voden potroSa¢ima u turizmu.Ono ¢emu menadzment
destinacije mora teziti je da se bazira na ¢injenicama:

e da se sektor turizma uredi u skladu sa direktivama Evropske unije i u skladu sa
standardma koji se primjenjuju u zemljama EU,

e da se u sektoru turizma uredi organizacija i regulacija u skladu sa pozitivnim
zakonskim propisima,

e da se uspostavi efikasan regulatorni okvir u sektoru turizma.

Turizam Brcko distrikta na ne zahvalnom je nivou i u fazi je zivotnog ciklusa kada su mu
hitno potrebne znaCajne promjene.Vlada nuzno mora pomoéi i poduprijeti izgradnju
destinacije kako bi se osigurali sadrzaji za tranzitne turiste. Pored najznacajnijeg poteza
uspostavljanja odgovaraju¢eg zakonskog okvira uskladeno s okruzenjem EU, izrade
pravilnika, kategorizacije ugostiteljskih objekata, na raspolaganje mora staviti i predloziti
programe sufinansiranja, kreditiranja, promocije, izgradnju infrastrukture, edukaciju
zaposlenih u turistickom sektoru i domicilnog stanovnistva, pa naposlijetku i uvodenje
sistema, t]. standarda upravljanja kvalitetom.

Razlozi zbog kojih uvidamo potrebu za primjenom IQM modela su kako bismo integrisanim
menadzment kvalitetom analizirali aktuelne situacije sli¢nih tipova destinacija.lz statistickih
podataka o zabiljezenom broju posjeta turista u Distriktu primjetili smo stagnaciju, pa
smatramo da je upitna dalja buduénost destinacije, na osnovu toga i predlazemo uvodenje
monitoring kvaliteta kako bi se zaustavili negativni trendovi. Model razvoja turizma Distrikta
u buducénosti trebalo bi temeljiti na Cetiri klju¢na ¢inioca IQM-u :

e Zadovoljstvo turista, Sto nalaze da se ustroji sistem kontinuiranog ocjenjivanja
kvantitativnih i kvalitativnih ¢inilaca ponude;

e Zadovoljstvo svih ucesnika lokalne turisticCke ponude, Sto nalaze evaluaciju realnih
moguénosti 1 postignu¢a u domenu kvalitete poslova i razvoju karijera zaposlenih, a na
dobrobit razvoja lokalnih preduzetnika u turizmu;

e Zadovoljstvo lokalnog stanovnistva kvalitetom Zivota u turistickoj destinaciji zahtijeva
sistemsko ocjenjivanje efekata turizma na lokalnoj nivou;

e Kovaliteta okoline izrazito je vazan Cinilac savremenog razvoja turizma mjerljiv kroz
pozitivne ili negativne uticaje turizma na okolinu, tj. na prirodno okruzenje, kulturnu
bastinu, resurse ljudskog djelovanja, uredenost i organizovanost destinacije;

Stoga, mozemo zakljuciti da su destinacije vrlo promjenjive, mijenjaju se uslijed pritiska
turizma, te zbog zastarjele ponude. Osnovni ciljevi Distrikta su osigurati kavalitetu gostima 1
dugorocnu egzistenciju domicilnog stanovnistva.

LITERATURA

[1.] Alfier D. (1994):“Turizam*, Zagreb:Masmedia

[2.] Baki¢ O.(2008):“Marketing u turizmu®, Beograd: Univerzitet Singidunum

[3.] Evans J.(2005):“Quality&Performance Excellence, Ohio:Thopson South West

[4.] Holjevac A.( 2002 ) :“Upravljanje kvalitetom u turizmu 1 hotelskoj industriji*,;Fakultet za
turisticki menadzment,Opatija

689



‘@ +Univerzitete o
S~ —Slnergyg 12. Medunarodni naucni skup sa Sinergija 2013.

[5.] Sinkovi¢G.,Sugar V.(2006):“Pristupi i alati upravijanja kvalitetom turisticke destinacije-
slijedi Ii Hrvatska Evropske trendove*, na:7.Hrvatskaj konferenciji o kvaliteti, Baska,Hr

[6.] Skoko H.(2000):“Upravljanje kvalitetom,Sinergija, Zagreb

[7.] Unkovi¢, Zecevic(2004): Ekonomika turizma,Beograd:Centar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta

[8.] Vukoja B.(2009):“TQM kao novi nacin upravljanja u hotelsko-turistickoj industriji u
BiH* na:6. Nau¢no-stru¢ni skup sa medunarodnim uc¢es¢em“KVALITET 2009%, Neum, BiH,
04-07 juni 2009.

[9.] http://www.nsf.org/international/press_release.asp?p_id=11201, 15.05.2010.

690


http://:@www.nsf.org/international/press_release.asp?p_id=11201

\ oUniverzitete «
@ Mgl)g 12. Medunarodni naucni skup sa Sinergija 2013.

KVALITETNIM OBRAZOVANJEM ZA PODUZETNISTVO
DO KONKURENTNOSTI NA EUROPSKOM TRZISTU

QUALITY EDUCATION FOR ENTREPRENEURSHIP TO
COMPETITIVENESS IN THE EUROPEAN MARKET

Zeljko Sudari¢
Veleuciliste Lavoslav Ruzi¢ka u Vukovaru
Zupanijska 50, Vukovar - Hrvatska
Telefon: +385 91 444 6916
Fax: +385 32 444 686
E — mail: zsudaric@vevu.hr
Darija Ivankovi¢
Veleuciliste Lavoslav Ruzi¢ka u Vukovaru
Zupanijska 50, Vukovar - Hrvatska
Telefon: +385 91 444 6906
Fax: +385 32 444 686
E — mail: darija@vevu.hr

SaZetak

Danas je kvalitetno obrazovanje temelj razvoja i uspjeha drustva i gospodarstva neke zemlje.
Poduzetnistvo i poduzetnic¢ke kompetencije, kako pojedinca tako i druStvene zajednice u
cjelini, u uvjetima opce druStvene 1 gospodarske globalizacije predstavlja temeljnu
pretpostavku za uspjeSan rast i razvoj. Da bi bili konkurentni na trziStu Europske unije, u
ekonomskom smislu, potrebna je sinergija poduzetniStva i kvalitetnog obrazovanja. U radu
¢emo prikazati da je upravo obrazovanje za poduzetniStvo bitan cimbenik razvoja
konkurentnog gospodarstva i uspjeha drustva u cijelosti.

Kljuéne redi: poduzetniStvo, obrazovanje, konkurentnost, ekonomija, Europska unija
Apstrakt

Today is a quality education basis development and success of society and the economy of a
country. Entrepreneurship and entrepreneurial competence of the individual and the
community as a whole, in conditions of overall social and economic globalization presents a
fundamental precondition for the successful growth and development. To be competitive in
the EU market, in economic terms, it is necessary synergies entrepreneurship and quality
education. In this paper we’ll show that the Board of Education for Entrepreneurship an
essential factor of development of the economy and competitive success society as a whole.
Keywords: entrepreneurship, education, competitiveness, economy, EU

1. UVOD

Kvalitetno obrazovanje je danas oznaCeno kao temelj razvoja i uspjeha gospodarstva, ali 1
drustva u cijelosti. Obrazovanje i znanje, najvrednija su imovina, a kvalitetno obrazovanje
temelj uspjeha. Upravljati znanjem i1 obrazovanjem znaci aktivno oblikovati i1 kreirati
kompletno okruzenje. Za poduzetni§tvo se moze reci da je postojalo otkad postoji 1 ljudska
zajednica, a interes za poduzetniStvo proizlazi iz spoznaje da je povijest civilizacije na
odreden nacin proizvod djelovanja poduzetniStva. Danas poduzetni$tvo predstavlja jednu od
glavnih politickih, ekonomskih i opéedrustvenih tema te poti¢e razvoj gospodarstava diljem
svijeta. Najrazvijenije zemlje svijeta i Europske unije, ali i zemlje regije prepoznale su
vaznost podrzavanja poduzetnisStva, stalnu potrebu za stvaranjem poduzetni¢kog ozracja, te
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poticanje poduzetni¢kog obrazovanja. PoduzetniStvo generira nova zapoSljavanja, ali i
povecava op¢i druStveni, kulturni 1 socijalni napredak. PoduzetniStvo se pojavljuje kao opca
potreba u gotovo svim podru¢jima djelovanja i ponaSanja u drustvu, u svim vrstama
poduzeéa, javnom sektoru i obrazovnim ustanovama. Da bi bili konkurentni na globalnom
europskom trziStu, u ekonomskom smislu, potrebno je razvijati poduzetnistvo i obrazovanje o
poduzetnistvu. Upravo zbog procesa globalizacije glavna znacajka suvremenog gospodarstva
postaje sve veca povezanost, a konkurentnost druStva sve viSe zahtijeva poduzetnost svih
sudionika na trziStu. Brz napredak znanosti i tehnologije u uvjetima globalizacije cine
stjecanje znanja 1 njegovu produktivhu primjenu temeljnim izazovom konkurentnog
gospodarstva 1 druStva, te je zbog toga u sustavu poduzetni§tva nuzno intenzivno i
kontinuirano ulagati u obrazovanje i1 razvoj pojedinaca, kako bi njegova znanja, vjestine i
sposobnosti bili konkurentni i u funkciji ostvarivanja strateskih ciljeva kompletnog drustva na
europskom trzistu.

2. PODUZETNISTVO I PODUZETNICKA EKONOMIJA

Poznato je da su se uglavnom sve zemlje regije, a i naSa zemlja, opredijelila za sustav
trziSnog gospodarstva i1 otvorene slobodne ekonomije, a to podrazumijeva djelovanje
ekonomskih zakonitosti 1 usvajanje svjetskih gospodarskih 1 obrazovnih standarda. Upravo je
poduzetniStvo unutarnje svojstvo otvorene ekonomije koje nas ¢ini konkurentnima na
slobodnom globalnom trziStu. Danas poduzetniStvo znaci pokretanje ideja i poslova koji
potpomazu gospodarski rast, pri ¢emu je poduzetniStvo, u trziSnim uvjetima poslovanja,
povezano s brojnim trziSnim c¢imbenicima, konkurencijom, pravnim 1 obrazovnim
institucijama.

Za poduzetniStvo se moze refi da postoji otkad i ljudska zajednica, a interes za
poduzetniStvom proizlazi iz spoznaje da je povijest civilizacije na odreden nacin proizvod
djelovanja poduzetniStva. Od sredine 70-ih godina u najrazvijenijim zemljama svijeta
zamjetno je pomicanje od upravljackog prema poduzetniCkom gospodarstvu tj. ekonomiji.
Razmatrajuéi iz razli€itih perspektiva postoji mnogo definicija poduzetnika i poduzetnistva,
od najranijeg razdoblja, pa sve do danas u gotovo svim definicijama govori se o ponasanju
koje ukljucuje inicijativu 1 organiziranje ekonomskih resursa te prihvacanje rizika.
Poduzetnistvo je dinamiGan proces stvaranja rastuéeg bogatstva'. Takoder, moZemo
upotrijebiti i definiciju koja kaze da je poduzetniStvo proces stvaranja neceg novog i vrijednog
kroz posveéivanje vremena i truda pod pretpostavkom rizika i nagrada®. Kako je
poduzetnistvo Sirok pojam 1 nalazi se u svim djelatnostima, pa tako i u obrazovanju, nama ¢e
u radu koristiti definicija koja opisuje poduzetniStvo kao proces kreiranja neke nove
vrijednosti pri ¢emu je potrebno vrijeme i napor uz pretpostavke financijskog, fizickog,
socijalnog rizika, o&ekujuéi za rezultat profit kao nagradu i osobno zadovoljstvo’.
Poduzetnicku ekonomiju obiljezava sve veca prilagodljivost promjenama gospodarskih
subjekata, veca kooperativnost medu zaposlenicima, te primarna okrenutost prema krajnjem
konzumentu usluga — potroSacu. Poduzetnicka ekonomija postaje novi kulturoloski,
tehnologijski, obrazovni i ekonomski dogadaj koji je izazvao pozitivne posljedice ekonomske,
socijalne, ekoloske, pa i pravne naravi. Poduzeca prerastaju u drustvene organizacije u kojima
djeluju osobe uglavnom visoke naobrazbe, a rukovodenje postaje profesijom u ¢ijoj aktivnosti
sve vecu ulogu ima vodenje. Poduzetni¢ka ekonomija naglaSava poduzetnicko upravljanje kao

' Ronstadt, Robert C. (1984): Entrepreneurship, Dover, MA:Lord Publishing Co, str. 28.

? Hisrich, R.D., Peters, M.P., Shepherd, D.A. (2011): Poduzetnistvo, Zagreb, McGraw-Hill,Co./Mate d.0.0., str.
8.

? Skrti¢, Marica i Miki¢, Mihaela (2011): Poduzetnistvo, Zagreb: Sinergija nakladnistvo d.o.o., str.2.
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jednu vrstu nove tehnologije, koja pretvara klasi¢énu ekonomiju u poduzetnicku ekonomiju, a
drustvo u poduzetni¢ko drustvo.'

3. OBRAZOVANJE ZA PODUZETNISTVO KAO DIO CJELOZIVOTNOG UCENJA
Danas, znanost i obrazovanje, uz tehnologiju i ¢ovjeka, postaju najjaca proizvodna snaga
drustva. Na znanosti se temelji sve veci broj novih tehnologija i inovacija, a znanje je uvjet
uspjeSne primjene tih postignuc¢a. Znanje je jedna od osnovnih poluga i pokretaca razvitka
ekonomije 1 gospodarstva, ali i cjelokupnog druStva. Upravljati znanjem znaci aktivno
oblikovati 1 kreirati kompletno okruzenje s tim da su znanje i obrazovanje, polaze¢i od
globalizacijskih kriterija, imperativ u razvoju ljudskih potencijala. Svrha svakog sustava je
povezati proces znanja sa zahtjevima razvoja gospodarstva i trzita rada, te generirati Sto vise
stru¢nog i obrazovanog kadra, a time omogucditi trajnu zaposljivost, smanjiti nezaposlenost 1
razvijati sustav znanja i obrazovanja tj. cjelozivotnog ucenja. Kvalitetno
obrazovanje klju¢no je za razvoj zemalja regije, Hrvatske i Europske Unije, kao drustva
znanja i njihovo djelotvorno konkuriranje u svjetskom globaliziranom gospodarstvu. Hrvatski
Sabor na sjednici 2. veljate 2007. godine donio je odluku o proglaSenju Zakona o
obrazovanju odraslih® koji kaZe da obrazovanje odraslih obuhvaéa cjelinu procesa uéenja
odraslih namijenjenih ostvarivanju prava na slobodan razvoj osobnosti, osposobljavanju za
zapoSljivost te stjecanju kvalifikacija za prvo zanimanje, prekvalifikaciju, stjecanje i
produbljivanje stru¢nih znanja, vjeStina i sposobnosti, kao i osposobljavanju za aktivno
gradanstvo. U zakonu se navodi da je obrazovanje odraslih dio jedinstvenoga obrazovnog
sustava Republike Hrvatske i da se temelji na nacelima cjeloZivotnog ucenja, racionalnog
koriStenja obrazovnih mogucénosti, teritorijalne blizine i dostupnosti obrazovanja svima pod
jednakim uvjetima, u skladu s njihovim sposobnostima, slobode i autonomije pri izboru
naina, sadrzaja, oblika, sredstava i metoda, uvazavanja razli¢itosti i ukljuc¢ivanja, strucne i
moralne odgovornosti andragoskih djelatnika, jamstva kvalitete obrazovne ponude,
postovanja osobnosti i dostojanstva svakoga sudionika. Obrazovanje je danas prepoznato kao
temelj razvoja i uspjeha druStva. CjeloZivotno ucenje vodi prema rastu i zapoSljavanju te
svakome daje priliku da se uklju¢i u drustvo. Cjelozivotno ucenje ukljucuje cjelokupno
bogato zivotno iskustvo iz svih razdoblja Zivota i koriStenje svih druStvenih resursa, kako
socijalnih, tako i ekonomskih i obrazovnih. Svrha svakog sustava je povezati proces znanja sa
zahtjevima razvoja gospodarstva i trZiSta rada, te generirati §to viSe stru¢nog i obrazovanog
kadra, a time omoguciti konkurentnost na globalnom trziStu, osigurati trajnu zaposljivost,
smanjiti nezaposlenost i razvijati sustav znanja i obrazovanja tj. cjeloZivotnog ucenja.
Vrhunsko obrazovanje klju¢no je za razvoj Hrvatske, ali i kompletne regije, kao drustva
znanja i djelotvornog konkuriranja u svjetskom globaliziranom gospodarstvu. Europska Unija
(EU) financira brojne programe te tako omogucava svojim gradanima da u najvecoj mjeri
iskoriste svoj osobni razvoj i gospodarski potencijal EU-a tako Sto ¢e studirati, usavrSavati se
ili volontirati u drugim zemljama. EU je izdvojila oko 7 milijardi eura za cjelozivotno ucenje
za razdoblje od 2007. do 2013. godine’. Hrvatska je 2011. godine postala ravnopravnom
¢lanicom Programa za cjelozivotno ucenje.

Razvoj poduzetniStva i smjernice za ostvarenje spadaju u prioritete zemalja ¢lanica Europske
unije, a uocavaju se u brojnim dokumentima EU kao npr.: Europska povelja o malom

" Drucker, Peter (1992): Inovacije i poduzetnistvo, Zagreb: Globus, str. 11-12.
* Zakon o obrazovanju odraslih (2007): Narodne novine 17/07 (pristup 01.02.2013.) [dostupno na:
http://narodne-novine.nn.hr/ ]

? Delegacija Europske unije u Republici Hrvatskoj - Informacijski centar Europske unije (2012): EU za medije,
(pristup 01.02.2013.), [dostupno na: http://wwwl.zagreb.hr/euzg/eu_publikacije/EU za medije.pdf]
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gospodarstvu iz 2003. godine, Lisabonska strategija iz 2000. godine, Program za
poduzetnicko obrazovanje u Europi (2006.godina) i drugih. Za stvaranje poticaja
gospodarskog razvoja putem poduzetniStva kao kljucne kompetencije konkurentnog
gospodarstva, nuzno je stvoriti sinergiju poduzetniStva, obrazovanja za poduzetniStvo i
cjelozivotnog ucenja. Ucenje za poduzetniStvo prepoznato je kao prioritet, a od 2000. godine
ministarstvo zaduZeno za poduzetnistvo provodi projekt Obrazovanje za poduzetnistvo.
Dosljedna provedba tog projekta od velike je vaznosti za razvoj u€enja za poduzetniStvo u
Hrvatskoj. Godisnje se za njega osigurava 800.000 eura. Najveci dio sredstava troSi se na
razvoj neformalnog obrazovanja, a manji dio na aktivnosti koje poti€u razvoj u€enja za
poduzetni$tvo u svim razinama formalnog obrazovanja. Kroz djecji tjedan poduzetniStva
poti¢e se obrazovanje za poduzetniStvo u dje¢jim vrti¢ima, osnovnim i srednjim Skolama.
Poti¢e se i1 sufinancira rad uceni¢kih zadruga u osnovnim Skolama i ucenickih poduzeéa u
srednjim Skolama. Poduzetni¢ko obrazovanje na visokoobrazovnim institucijama potice se
sufinanciranjem poslijediplomskih studija za poduzetniStvo i1 studentskih poduzetnic¢kih
inkubatora. U razdoblju od 2001. do 2010. godine kroz provedbu projekta utroseno je 4,9
milijuna eura. Organizirano je 2.596 seminara na kojima je sudjelovao 38.251 polaznik.'
Ministarstvo ulaZe trajne napore na povecanje kvalitete provedbe projekta. S Hrvatskom gos-
podarskom komorom pokrenulo je Projekt analize potreba za obrazovanjem kod malih i
srednjih poduzetnika TNA analiza (Trening Need Analysis - Analiza potreba za
obrazovanjem 1 usavrSavanjem), kako bi se istrazile potrebe poduzetnika. Analiza je
provedena 2009., 2010. i 2011. godine. Ministarstvo uskladuje program, a u 2012. nove su
teme: kako osmisliti i napisati EU projekt , kako provoditi EU projekt i zakonodavstvo EU.
Buduci da se radi o prora¢unskim sredstvima vazna je transparentnost i jednaka dostupnost za
sve poduzetnike. Veliki napredak ucinjen je 2010. godine kada je ministarstvo utvrdilo da
organizatori obrazovanja po projektu mogu biti samo potporne institucije ministarstva, a da se
pri ministarstvu kroz javni poziv stvori baza izvodaca obrazovanja s utvrdenim referencama.
To je osiguralo transparentnost, ujednacenu kvalitetu provedbe u cijeloj Hrvatskoj i pokrenulo
stvaranje baze podataka o neformalnom obrazovanju za poduzetnistvo. Ministarstvo zaduzeno
za poduzetniStvo preuzelo je u potpunosti inicijativu razvoja ucenja za poduzetniStvo i
prihvacanje politika i strategija Europske unije. Posebno je vazno ostvareno partnerstvo s
ministarstvom zaduZenim za obrazovanje na uvodenju poduzetniStva kao klju¢ne kom-
petenciju u sve razine formalnog obrazovanja. U Nacionalni okvirni kurikulum za predskolski
odgoj 1 obrazovanje te opée obavezno i srednjoskolsko obrazovanje za 2010. i 2011. godinu
ukljuceno je poduzetnistvo kao medupredmetna tema. U lipnju
2010. Vlada RH prihva¢a Strategiju ucenja za poduzetniStvo 2010.-2014. sa ciljem
senzibiliziranja Sire javnosti za ucenje za poduzetnistvo i uvodenja poduzetniStva u sve razine
1 sustave formalnog, neformalnog i informalnog obrazovanja i u€enja. Prihva¢anjem tog stra-
teSkog dokumenta Vlada je pokazala da prepoznaje vaznost i slijedi politiku Europske unije u
razvoju ucenja za poduzetniStvo. Trenutno traje i javni poziv ,,Poduzetni¢ki impuls 2013,
Vlade RH 1 Ministarstva poduzetniStva i1 obrta, u kojem se financira obrazovanje za
poduzetnistvo u sklopu Programa poticanja poduzetnistva i obrta za 2013. godinu izraden kao
prijelazni programski dokument uoc¢i ulaska Hrvatske u EU u iznosu od 730 milijuna kuna
bespovratnih sredstava.

4. KONKURENTNOSCU DO EUROPSKOG TRZISTA

! Tafra, Vitomir (2012): ,,Entrepreneurial Learning*, Book Of Proceedings Of The 2™ International Conference
On Entrepreneurial Learning, Novi Sad, Serbia: Univerzitet u Novom Sadu, Tehnoloski fakultet Novi Sad,
Univerzitet Privredna akademija u Novom Sadu, Fakultet za ekonomiju i inzenjerski menadzment, Visoka Skola
za ekonomiju, poduzetnistvo i upravljanje “Nikola Subié Zrinski” iz Zagreba, June 28, 2012, p.233-242.
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PoduzetniStvo nikada nije bilo povezano sa jednim podrucjem djelovanja, iako se razvitkom
trziSne ekonomije ponajvise rasprostranilo i u¢vrstilo u gospodarskom dijelu drustva. Danas u
uvjetima suvremene trziSne ekonomije sa velikom konkurentno$¢u na globalnom trzistu,
poduzetnis$tvo 1 obrazovanje za poduzetniStvo postaju bitan ¢imbenik svakog konkurentnog
gospodarstva, a zbog procesa globalizacije glavna znacajka suvremenog gospodarstva postaje
sve veca povezanost, konkurentnost drustva sve viSe zahtijeva primjenu globalnog
svjetonazora, a to proizlazi iz potrebe za nadmetanjem s konkurentima iz bilo kojeg dijela
svijeta. Konkurentnost se definira kao produktivnost kojom drzava ili poduzeée koristi svoje
ljudske resurse, kapital i prirodne resurse'. U tablici 1 smo prikazali prilagodeni Izvjestaj o
globalnoj konkurentnosti’ (The Global Competitiveness Report) mjeri konkurentnost 144
drzava u razli¢itim fazama gospodarskog razvoja. Uzimaju¢i u obzir utjecaj klju¢nih
¢imbenika koji doprinose stvaranju uvjeta za konkurentnost poseban naglasak stavlja na
makroekonomsko okruzenje, kvalitetu drzavnih institucija, stanje tehnologije i pratece
infrastrukture. Rezultati se temelje na anketi gospodarstvenika u 14.000 tvrtki Sirom svijeta 1
statistickim podacima dvije prethodne godine. Hrvatska se u razdoblju mjerenja 2012. do
2013. godine nalazi na 81. mjestu. Prikazali smo 10 najkonkurentnijih ekonomija svijeta i
zemlje iz naSe regije.
Tablica 1. Globalni indeks konkurentnosti 2012-2013 sa usporedbom 2011-2012

Country/Economy Rank 2012-2013 Rank 2011-2012
Switzerland 1 1
Singapore 2 2
Finland 3 4
Sweden 4 3
Netherlands 5 7
Germany 6 6
United States 7 5
United Kingdom 8 10
Hong Kong SAR 9 11
Japan 10 9
Slovenia 56 57
Croatia 81 76
Bosnia and 86 100
Herzegovina

Serbia 95 95

Zbog Sto bolje konkurentnosti, kontinuirano se rade mnogobrojna istrazivanja, kojima cilj
istrazivanja nije samo utvrdivanje redoslijeda zemalja, ve¢ i pruZzanje moguénosti zemljama
da spoznaju vlastite nedostatke i da njihovim otklanjanjem pobolj$aju svoju konkurentnost.
Izvjes¢a o konkurentnosti predstavljaju koristan izvor usporednih informacija o glavnim
prednostima 1 nedostacima pojedinih zemalja sukladno mjerenju faktora koji utjecu na
konkurentnost i produktivnost gospodarstva. S obzirom da se radi o dobrovoljnom procesu
potrebno je da svaka drzava koja tezi razvoju 1 poboljSanju objektivno sagleda svoje snage i
slabosti te upornim radom povecava i odrzava svoju konkurentnost. Takoder, i mi zelimo

! Porter, Michael E. (2008): Konkurentska prednost-Postizanje i odrZavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia, str. 75.

*World Economic Forum (2012): The Global Competitiveness Report 2012-2013, (pristup 05.02.2013.)
[dostupno na http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2012-2013/#=].
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stvoriti kvalitativne podloge za poboljSanje poslovnog okruZenja s ciljem jacanja
konkurentnosti Republike Hrvatske. Sektor za konkurentnost daje podrsku resornim
ministarstvima pri izradi strateSkih dokumenata namijenjenih jacanju konkurentnosti,
sudjeluje u pripremi i provodenju projekata i programa Europske unije, koordinira i
operativno daje podrSku pri uspostavi i radu klastera konkurentnosti te predlaze, prati i
analizira aktivnosti za poticanje razvoja poslovne klime i olakSanja poslovanja u Hrvatskoj.

5. ZAKLJUCAK

Danas je znanje jedno od osnovnih pokretaca cjelokupnog drustvenog i tehnoloSkog razvoja,
a upravljati znanjem znaci aktivno oblikovati i kreirati kompletno okruzenje. Znanje, uz
kvalitetno obrazovanje, temelj je uspjeha kompletnog drusStva, dok poduzetniStvo predstavlja
jednu od glavnih ekonomskih i opéedruStvenih tema te poti¢e razvoj drustva i osigurava
konkurentnost na globalnom trziStu. Razvoj poduzetni§tva klju¢ni je ¢imbenik svakog
konkurentnog gospodarstva i potreban je stalni i sustavni razvoj, te kvalitetno obrazovanje za
poduzetnistvo, jer poduzetniStvo postaje pokreta¢, organizator i upravlja¢ novih procesa. Za
stvaranje kvalitetnog gospodarskog razvoja putem poduzetnistva kao klju¢ne kompetencije
konkurentnog gospodarstva, nuzno je stvoriti sinergiju poduzetniStva i obrazovanja za
poduzetnistvo.
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SaZetak
Evidencija ulova ribe u Srbiji po vrstama vodi se od 1951. godine. Do 2005. godine ulov je
imao ujednacene oscilacije, a nakon ovog perioda doslo je do drasticnog porasta ukupnog
ulova zbog promena u metodama prikupljanja podataka i upravljanja ribarstvom. Ribari su do
1990-tih povoljnom otkupnom cenom i mogucénos$éu brzog plasmana bili motivisani da
predaju celokupan ulov u otkup. Nepostojanje otkupa i nedovoljna organizovanost trziSta
ribom doveli su do nepouzdanosti statistickih podataka nakon devedesetih godina. U cilju
odrzivog koriSéenja ribolovnog resursa i ekonomskog jacanja ribarstva, neophodno je
uspostaviti bolju organizaciju upravljanja ovom granom privrede i unaprediti pouzdanost i
kvalitet statistickih podataka o ulovu.
Kljucne reci: ulov ribe, kvalitet statistickih podataka, otkup
Abstract
Fish catch statistics per each species was recorded in Serbia since 1951. Up to 2005 catch had
uniform oscillations, while after this period a drastic increase in the total catch has been
recorded, which is a result of changes in the methods of data collection and fishery
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management. Until the 1990s, due to a good fish price and the possibility of quick placement
of fish, fishermen were motivated to give the entire catch to a ransom. Following the 1990s,
the absence of an organized fish market resulted in a lack of reliability of the official catch
statistics. To attain sustainable use of fish resources and to strengthen commercial fishery
sector, it would be necessary to establish better organization of the management of this branch
of industry and to improve the reliability and the quality of statistical data.

1. UVOD

Podaci o ulovu ribe u Srbiji postoje od 1951. godine, kada se po prvi put u evidenciji odvajaju
vrste riba u ulovu. Do tada je belezen samo ukupan ulov ribe, sa objedinjenim ulovom
morskog i slatkovodnog ribarstva (publikovani od 1947. do 1950). PetogodiSnji prosek ulova
za Srbiju je u navedenom periodu iznosio 2,284 tona, a vidovi ribolova i ulov se beleze po
sektorima - opSte druStveni, zadruzni, privatni, sportsko individualni. Do 90tih godina proslog
veka, gotovo celokupan ulov ribe je bio otkupljivan od ribara, a ribari su povoljnom
otkupnom cenom i moguénoSéu brzog plasmana bili motivisani da predaju ili prijave
celokupan ulov u otkup. Tokom 1990-tih statisticki podaci nisu precizno i detaljno vodeni,
najpre zbog ratnih deSavanja, a nakon tog perioda dolazi i do promena u upravljanju sektorom
ribarstva 1 u metodologiji prikupljanja podataka. Ribarstvo na otvorenim vodama u Srbiji
obuhvata 5 kategorija: privredni (komercijalni) ribolov, rekreativni ribolov, sportski ribolov
(takmicarski, *’ulovi 1 pusti’’), ilegalni ribolov (kada, na primer, osoba poseduje dozvolu, ali
ribolov ne obavlja u skladu sa zakonom) i krivolov (ribarenje bez dozvola), od ¢ega su samo
privredni i rekreativni ribolov evidentirani u statistici. Na Zzalost, veoma je tesko sa sigurnoscu
tvrditi koliki je realni ribolovni pritisak razli¢itih vidova ribarenja na resurs. Postoje¢i
statisticki podaci nisu u dovoljnoj meri pouzdani, jer adekvatan monitoring resursa i
odgovarajuc¢a kontrola ulova ne postoje.

2. MATERIJAL 1 METODE

Prikupljanje podataka o ulovu za potrebe ove studije, koji su zabeleZeni i sacuvani u
Statistickom zavodu Republike Srbije, zapocelo je oktobra 2009. godine. U dokumentima su
podaci o ribarstvu razli¢ito saCuvani, tako da je prvo bilo neophodno pronaéi arhivirana
dokumenta i analizirati njihov sadrzaj. Dokumentovani podaci o ulovima su pohranjeni u
ru¢no popunjavane sveske, gde su zabelezeni podaci o ulovu u Srbiji od 1948. do 2005.
godine. Od 1948. do 1952. godine date su godiSnje vrednosti ukupnog ulova slatkovodne ribe
u Srbiji. Ulov ribe na otvorenim vodama za 1951. i 1952. godinu je dat po vrstama. Za period
od 1953. do 1955. godine nema dostupnih podataka, a 1956. 1 1957. godine je statistika
vodena po srezovima i evidentirana u obrascima SP 1 ili SR 1 1 SR 2, koji su dostavljani
StatistiCkom zavodu. Godine 1958. pocinje evidencija po sektorima: opSte-drustvenom,
zadruznom 1 privatnom sektoru za Srbiju, Vojvodinu i uzu Srbiju. Tek od 1960. godine
pocinje posebna evidencija za Dunav. Od 1969. godine po€inje izdvojeno beleZenje podataka
o ulovu privrednih ribara na Dunavu. Iz ru¢no pisanih dokumenata podaci su uneti u
elektronsku bazu (Excel). Od 2006. godine se menja metodologija prikupljanja podataka 1
podaci se Cuvaju u elektronskoj bazi. Vazno je ista¢i da statisticki podaci o ulovu sadrze
isklju¢ivo masu ulova, odnosno da brojnost ulovljenih jedinki do sada nije belezena.

Trgovina, odnosno promet ribe na trziStu, analiziran je kombinovanjem prikupljenih podataka
od resornih institucija: Ministarstva poljoprivrede, Sumarstva i vodoprivrede, Privredne
komore Beograda i Srbije 1 Statistickog zavoda Republike Srbije, a anketirane su i ribarnice
na podrucju Beograda.
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3. REZULTATI

Tokom ispitivanog perioda je doSlo do mnogih promena u organizaciji ribarstva u Srbiji, pa
time 1 u organizaciji statistickih podataka o ribarstvu. Ukupan ulov ribe je sve do 2005. godine
imao ujednacene oscilacije, da bi nakon tog perioda u ukupnom ulovu ribe bio zabelezen
drastican porast (Slika 1). Mada je u navedenom periodu doSlo do promena u metodama
prikupljanja podataka, pretpostavlja se da je veci uticaj na promene u ulovu ribe imao nacin
upravljanja ribarstvom u Srbiji.

Ukupan ulov (kg) u Srbiji 1948-2010.
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Slika 1. Ukupan ulov ribe u Srbiji u periodu od 1948 do 2010. godine prema podacima Statistickog
Zavoda Republike Srbije

Struktura ihtiofaune koja je belezena u evidenciji StatistiCkog Zavoda Republike Srbije je
takode dozivela znacajne promene od 1951. do 2010. godine, bez vidljivog objasnjenja, pa je
lista vrsta koja je do 2006. godine sadrzala: Acipenseridae [keCigu (Acipenser ruthenus),
rusku jesetru (Acipenser gueldenstaedtii), morunu (Huso huso)], smuda (Sander lucioperca),
soma (Silurus glanis), Sarana (Cyprinus carpio), Stuku (Esox lucius), linjaka (Tinca tinca),
belu ribu (ekonomski manje znacajne vrste), deveriku (Abramis brama); jegulju (Anguilla
anguilla) 1 crnomorsku haringu (Alosa immaculata), od 2006. sadrzi: kecigu, Sarana, soma,
smuda, Stuku, belog amura (Ctenopharyngodon idella), belog (Hypophthalmichthys molitrix)
1 sivog tolstolobika (Hypophthalmichthys nobilis), deveriku, linjaka, grgeca (Perca fluviatilis),
mrenu (Barbus barbus), babusku (Carassius gibelio), crvenperku (Scardinius
erythrophthalmus), bucova (Aspius aspius), klena (Squalius cephalus), skobalja
(Chondrostoma nasus), kalifornijsku pastrmku (Oncorhynchus mykiss), poto¢nu pastrmku
(Salmo trutta), mladicu (Hucho hucho), lipljena ( Thymallus thymallus) i dr. Ne moze se sa
sigurnoS¢u utvrditi da li se spisak vrsta drugaliji zbog promene sastava ihtiofaune u
otvorenim vodama, administrativnih razloga (izmenjena metodologija prikupljanja podataka)
ili zbog promena u potraznji odredenih vrsta na trzistu.

Statisticki podaci o ulovu se, neretko, koriste za procene stanja ribolovnog resursa. Medutim,
imajuéi u vidu da podaci o evidentiranim ulovima privrednih 1 rekreativnih ribolovaca nisu
pouzdani, kao i1 da podaci o ulovu ostalih vidova ribarenja uopsSte ne postoje i ¢ak ih nije
moguce ni objektivno proceniti, statisticki podaci se ne mogu koristiti kao vid procene stanja
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ribljeg resursa, ve¢ samo mogu pokazati trendove u ulovu. Prema nasim procenama, prosean
ulov privrednog ribara trebalo bi da se krece izmedu 2000 i 4000 kg godiSnje. Prema
istrazivanjima sprovedenim tokom 2009. godine, prosecan ulov u toj godini prema iskazu
ribara iznosio je oko 2300 kg po ribaru. Prema podacima Statistickog zavoda Republike
Srbije, prosecan ulov privrednog ribara u Srbiji u 2009.

Organizacija ribarstva u novije vreme nije centralizovana, ve¢ se zasniva na podeli izmedu
dva ministarstva koja imaju razliCite interese: Ministarstvo poljoprivrede, Sumarstva i
vodoprivrede kome su prioriteti akvakutura i eksploatacija ribljih resursa, i Ministarstvo
prirodnih resursa, rudarstva i prostornog planiranja kome je prioritet zastita resursa. Dodatno,
neka ribarska podrucja su dodeljena na upravljanje preduze¢ima kojima ribarstvo u otvorenim
vodama nije prioritetna delatnost (JP ’SrbijaSume’’, JP ’Vojvodinasume’’, JP
’Vojvodinavode’’, Nacionalni park *’Fruska Gora’’, Nacionalni park ’Perdap’’). Zakonom
o zadtiti i odrzivom kori$¢enju ribljeg fonda iz 2009. godine (‘’SI. gl. RS”’, broj 36/2009)'
privredni ribari u Srbiji su u obavezi da vode evidenciju ulova koju dostavljaju korisniku
ribarskih podrucja, a korisnik Ministarstvu prirodnih resursa, rudarstva i prostornog planiranja
1 Statistickom zavodu Republike Srbije. Medutim, tacnost podataka o godiSnjem ulovu koje
ribari dostavljaju nije moguce kontrolisati. Korisnik ne moze izdati dozvolu za privredni
ribolov u tekucoj godini ukoliko mu nije dostavljen godiSnji izvestaj za prethodnu godinu.
Paradoks je to $to novac od prodatih dozvola za privredni ribolov najve¢im delom ide u
budzet institucije koja je korisnik podrucja, tako da je njima u interesu da prodaju Sto veci
broj dozvola. Takode, zakon propisuje da rekreativni ribolovei imaju ogranicenje ukupnog
dnevnog ulova ribe na najviSe 5 kg, ali svakodnevno kontrolisanje velikog broja rekreativnih
ribolovaca sa nekoliko riboCuvara za celo ribarsko podrucje je prakticno nemoguce. Broj
privrednih ribara je relativno stabilan u periodu od 2008. do 2010. godine (389 do 442), dok
se broj rekreativnih ribolovaca zna¢ajno poveéava (8525 u 2008., 19981 u 2010. godini).
Broj ribocuvara se u tom vremenskom periodu kretao od 58 do 81 za celu teritoriju ribolovnih
voda Srbije.

Plasman ulova postao je jedan od najznacajnijih problema za ribare. Zakonom nije detaljnije
regulisana trgovina ulovom, osim §to je u delu koji definiSe promet ribe precizirano ko moze
obavljati promet. Zakonom iz 2009. godine (*’SL glasnik RS*, broj 36/2009) ribari su
obavezani da imaju vlastitu ribarnicu, odnosno prodajni objekat, medutim, najveci deo ribara
(75,4%) prodaje ribu preko sopstvene prodajne mreze, Sto znaci da ima svoje kupce (Slika 2) i
da riba ne prolazi kroz ribarnicu. Ovakav nacin plasmana predstavlja rezultat nepostojanja
organizovanog otkupa ribe. Zvani¢ni otkup ribe ne postoji, postoje samo pojedinci koji su
uspeli da zatvore krug (ulov, prerada, prodaja) i da rese otkup. Ipak, najveci deo ulova i dalje
ide preko crnog trzista. To je jedan od osnovnih uzroka nepouzdanosti statistickih podataka,
posto se ne moze ocekivati da ¢e ribari i ribolovei u godiSnjem izvestaju staraocu-upravljacu
prijaviti prave realizovane ulove koje nisu legalno prodali.

Na Slici 2. prikazana je procentualna zastupljenost dunavske ribe na trZiStu, odnosno
dostupnost ribe legalnim putem kroz ribarnicu. Na slici se takode vidi da je najveéi procenat
slatkovodne ribe u ribarnicama poreklom iz ribnjaka.’

' Zakon o zatiti i odrzivom kori$¢enju ribljeg fonda, Sluzbeni glasnik Republike Srbije, 36, 2009, str. 106 - 115.
2 Smederevac-Lali¢, M., Vinji¢-Jefti¢, Z., Pucar, M., Mi¢kovi¢, B., Skori¢, S., Nikéevi¢, M., Hegedis A. (2011).
Fishing circumstances on the Danube in Serbia. Water Research and Management, No. 4, Vol. 1, 44-48.

? Smederevac-Lali¢, M. (2013): neobjavljeni podaci
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Odakle potice slatkovodna riba u ribarnici?

23.7 % ima
dunavsku ribu
od ribara

13.2 % bez odgovora

63.2 % ribnjak

Slika 2. Poreklo ribe u ribarnicama na osnovu podataka 38 anketiranih ribarnica na
podrucju Beograda

4. DISKUSIJA I ZAKLJUCAK
Nedovoljna pouzdanost statistickih podataka predstavlja posledicu podeljenih nadleznosti
(ministarstava i inspekcije), odsustva institucije kojoj je ribarstvo prioritetna delatnost i
nadleznost, neorganizovanosti sektora ribarstva, a pre svega trziSta ribom u Srbiji,
nepostojanja organizovanog otkupa ribe, nedovoljno brojne, osposobljene i opremljene
kontrole koja bi proveravala sve ucesnike u ribarstvu (od uzimanja resursa iz prirode do
finalnog korisnika). U cilju poboljSanja kvaliteta statistickih podataka i ekonomskog jacanja
ove grane privrede, drzava treba da preduzme mere bolje organizacije upravljanja ribarstvom.
Bilo bi uputno da se prisetimo i nekih starijih reSenja koja su davala dobre rezultate. Na
primer, do 1990-tih godina, celokupan otkup ulova je vrsilo Ribarsko gazdinstvo Beograd,
dok je u okviru Zakona o ribarstvu iz 1938. godine' postojao je i poseban &lan koji se ticao
zaStite 1 unapredenja ribarstva. Postojale su ribarske zadruge ¢iji je zadatak bio "racionalno
vrSenje, unapredenje i1 usavrSavanje ribolova, gajenje, prerada, organizacija prodaje i
transporta ribe i uopste unapredenje ekonomskih interesa ¢lanova", a u cilju efikasnog, ali i
odrzivog koriS¢enja ribolovnih resursa.
Organizacija otkupa i prerade ribe od privrednih ribara pomogla bi ne samo boljem vodenju
statistickih podataka o ulovu, ve¢ bi doprinela 1 razvoju i ekonomskom jacanju drzave.

5. ZAHVALNICA
Istrazivanja prezentovana u ovom radu radena su u okviru nacionalnog projekta TR 37009,
finansiranog od strane Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije.
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Sazetak

Pracenje nivoa kontaminacije mesa komercijalnih ribljih vrsta je neophodno zbog rizika od
izlaganja ljudi teSkim metalima putem ishrane. Kvalitet mesa komercijalnih vrsta riba je
procenjen na osnovu odnosa dobijene koncentracije teSkih metala u mesu i1 zakonski
propisanih maksimalno dozvoljenih koncentracija teskih metala (MDK) kod kecige,
crnomorske haringe, smuda, soma i Sarana na Dunavu u Srbiji.

Koncentracije Cd su u 10 % uzoraka kecige bile iznad EU MDK, odnosno 3% u odnosu na
nacionalne MDK. Kod crnomorske haringe, koncentracije As su prevazilazile propisane
MDK u 83,3%, a kod Cd u 86,1% analiziranih uzoraka. Koncentracije Hg su premasivale
MDK u 36% uzoraka soma i u jednom primerku Sarana, dok su koncentracije Zn bile iznad
propisanih u svim uzorcima Sarana.

Kljuéne redi: teski metali, MDK, komercijalne vrste riba, Dunav.

Abstract

Monitoring of meat contamination levels of commercial fish species is necessary due to
human exposure to heavy metals through diet. Meat quality of commercial fish species was
estimated based on the ratio obtained concentrations of heavy metals in meat and maximum
allowed concentrations of heavy metals (MAC) in the sturgeon, the Black Sea herring, perch,
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catfish and carp from the Danube River in Serbia. In 10% of sturgeon samples Cd
concentration was higher than the EU MAC, and in 3% of samples above the national MAC.
In the Black Sea herring concentrations of As is in 83.3% of the sample higher and Cd
exceeded the allowed MAC in 86.1% of the analyzed samples. In 36% of the catfish sample
and in one carp sample Hg exceeds the MAC, the concentrations of Zn were higher than
permitted in the entire carp sample.

1. Uvod

Dunav je druga po veli¢ini reka u Evropi, te je kao takva recipijent velikih koli¢ina otpadnih
voda [1, 2.]. Ribe su Cesto izloZzene visokom stepenu zagadenja u vodi, §to moze dovesti do
Citavog niza razli¢itih promena, od onih biohemijskih na nivou ¢elija, do promena na nivou
celih populacija [3.]. Osnovni izvori zagadenja teSkim metalima su poljoprivreda, industrija 1
rudarstvo [4.]. Teski metali se, usled svoje sposobnosti da se prenose i akumuliriraju duz
lanaca ishrane, smatraju jednim od klju¢nih zagadivaca vodenih ekosistema [5,6.]. S obzirom
da se ribe nalaze na vrhu lanaca ishrane u vodenoj sredini, ¢esto u organizmu akumuliraju
akvaticnih organizama na prisustvo toksi¢énih materija u vodi [8.]. Meso ribe je jedna od
osnovnih komponenti ljudske ishrane, usled ¢ega je prisutno veliko interesovanje naucne
javnosti za prisustvo teskih metala u vodi 1 njihovo akumuliranje u mesu [6,8,9,10,11.].
Crnomorska haringa (Alosa immaculata) je anadromna vrsta koja ve¢i deo zivota provodi u
veoma zagadenom severoistocnom delu Crnog mora, a u Dunav migrira radi mresta.
Crnomorska haringa je komercijalno znacajna riblja vrsta u delti Dunava. U zemljama donjeg
podunavlja (Rumunija, Ukrajina i Bugarska) visoko je cenjena od strane odredenog broja
stanovnika koji tokom hriS¢anskih praznika ovu vrstu obilato konzumiraju, narocito za vreme
Velikog posta [12.]. Vrednost komercijalnog ulova crnomorske haringe iznosi oko 2 miliona
USD godisnje. GodiSnji ulov u Dunavu iznosi oko 1.000 metri¢kih tona, s tim Sto 70% ulova
ostvaruju rumunski ribari [13.]. Keciga (Acipenser ruthenus) je bentosna vrsta koja Zivi u
depresijama re¢nog dna. U Dunavu u Srbiji predstavlja jedinu jesetarsku vrstu koja je i dalje
predmet privrednog ribolova [14.]. Smud (Sander lucioperca), som (Silurus glanis) i Saran
(Cyprinus carpio) su dunavske vrste koje takode predstavljaju znacajan predmet privrednog
ribolova u Srbiji.

2. Materijal i metode

Ukupan uzorak crnomorske haringe iznosio je 47 jedinki, uzorkovanih tokom aprila i maja
2007. 1 2008. godine na Dunavu (863 rkm toka). Za analizu koncentracija teskih metala u
mesu kecige, 2006. godine je na Dunavu uzorkovano 30 jedinki (1319 rkm, 1173 rkm 1 861
rkm). Tokom 2010. godine, na Dunavu je sakupljeno i 10 jedinki smuda, 11 jedinki soma i 14
jedinki Sarana (1170 rkm).

Na svim ispitivanim jedinkama je izvrSena disekcija u svezem stanju, pri ¢emu su uzeti uzorci
miSiénog tkiva (dorzalni miSi¢) koji su nakon ispiranja destilovanom vodom cuvani u
zamrznutom stanju. Uzorci su prvo podvrgnuti procesu liofilizacije (Freeze Dryers
Rotational- Vacuum-Concentrator, GAMMA 1-16 LSC, Germany). Tezina uzoraka tkiva
uzetih za analizu, nakon zavrSene liofilizacije varirala je od 0,2 do 0,5 g. Uzorci su potom
procesuirani u mikrotalasnoj pec¢i (speedwaverm MWS-3+, Berghof Products + Instruments
GmbH, Eningem, Germany). Tokom procesa digestije, koriS¢ena je smesa od 65% HNO3 (6
ml, Merck suprapure) 1 30% H202 (4 ml, Merck suprapure). Proces digestije je sproveden sa
temperaturnim programom za razlaganje uzoraka hrane, sa opsegom od 100 do 170°C. Posle
hladenja do sobne temperature, digestovani uzorci su razredeni destilovanom vodom do
ukupne zapremine od 25 ml. Detekcija teskih metala je vrSena uz pomo¢ induktivno spregnute
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plazme — opti¢ko emisione spektrometrije (ICP-OES, Spectro Genesis EOP II, Spectro
Analytical Instruments GmbH, Kleve, Germany).

3. Rezultati i diskusija

Kvalitet mesa analiziranih, komercijalnih vrsta riba je procenjen na osnovu odnosa dobijene
koncentracije teSkih metala u mesu ispitivanih vrsta i zakonski propisanih maksimalno
dozvoljenih koncentracija (MDK) teSkih metala u svezem mesu ribe na osnovu
zakonodavstva Republike Srbije (RS) za Pb (0.4), Cd (0.1), As (2.0), Cu (30), Fe (30), Hg
(0.5), Zn (100) [15], kao i na osnovu zakonodavstva Evropske unije (EU) za Pb (0.2), Hg
(0.5) 1Cd (0.05), izrazenih u pg/g tkiva [16.] (Tabela 1).

Cd As Fe Hg Zn
(ng/g) (ng/g) (ng/g) (ng/g) (ng/g)
MDK - EU 0.05 / / 0.5 /
> kod 10%
Procenat uzoraka | uzorka ketiga
koji prelaze EU 1100% / / / /
MDK uzorka
haringe
MDK - RS 0.1 2.0 30 0.5 100
>kod 10% | >kod 83.3% | > kod 3% > kod 36% > 100 %
Procenat uzoraka uzorka kecige | uzorka uzorka uzorka soma i | uzorka
koji prelaze MDK i haringe keciga kod jednog Sarana
RS 83.3% uzorka primerka
haringa Sarana

Tabela 1. Maksimalno dozvoljene koncentracije (MDK) teskih metala (ug/g) i procenat uzorka u
kojima koncentracija teskih metala prevazilazi MDK.

U velini analiziranih miSi¢a keciga koncentracije teskih metala su bile ispod propisanih
MDK. Deset procenata analiziranih miSi¢a jedinki kecige imale su koncentracije Cd iznad
MDK propisanih od strane EU (3% u odnosu na nacionalne MDK), a 3% jedinki je
prevazilazilo nacionalne MDK za Fe. Na osnovu rezultata mozZe se zakljuciti da se meso
kecige moze bezbedno koristiti u ljudskoj ishrani, mada je neophodno stalno pracenje
koncentracija metala s obzirom da su zabelezene nedozvoljene koncentracije Cd.

U 83,3% analiziranih uzoraka miSi¢a crnomorske haringe, koncentracije As su prevazilazile
propisane nacionalne MDK (2,16-8,18 pg po gramu sveZe mase). Pored toga, koncentracije
Cd u misi¢nom tkivu bile su iznad nacionalnih MDK u 86,1% analiziranih uzoraka (0,11-0,36
ug po gramu sveze mase), 1 iznad evropskih MDK u svim uzorcima (0,07-0,36 pg po gramu
sveze mase). U istrazivanjima iz 1998. godine, koncentracije Cd kod kaspijske haringe (Alosa
caspia) iz zapadnog dela Crnog mora bile su takode ispod 0,02 pg/g suve mase [17.].
Medutim, kod in¢una (Engraulis encrasicolus), koji ¢ini 73,3% ishrane crnomorske haringe u
Crnom moru [18.], koncentracije Cd su 1998. godine bile u opsegu od 0,10 do 0,16 pg/g suve
mase [17.], odnosno oko 0,124 pg po gramu sveze mase u 2005. godini [19.]. Na osnovu
navedenog, moze se zakljuciti da su prevazidene MDK za Cd kod crnomorske haringe
verovatno posledica ishrane koja se pretezno zasniva na kontaminiranim in¢unima, ali i
visokih koncentracija Cd u sedimentu u severozapadnom delu Crnog mora [20.].
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U uzorcima miSi¢a soma, smuda i Sarana nivo As, Cu i Fe nije prevazilazio maksimalne
dozvoljene koncentracije (MDK) propisane od strane Uredbe Republike Srbije. U 36% uzorka
miSi¢a kod soma i u jednom primerku miSi¢a Sarana, koncentracije Hg su premasile MDK
propisane od strane Evropske komisije. Nivo Zn prema nacionalnoj regulativi prevazilazi
MDK u mi$i¢énom tkivu Sarana. Koncentracije Hg kod soma 1 Zn u svim analiziranim vrstama
riba bile su vise od propisanih MDK, usled ¢ega postoji rizik od kontaminacije ljudi u slucaju
koriS¢enja ovih vrsta u ljudskoj ishrani. Dobijeni rezultati ukazuju na to da je deo Dunava kod
usc¢a reke Save zagaden sa Hg i Zn.

U svim uzorcima pet analiziranih vrsta riba, nivo Pb nije prelazio prag detekcije metode koja
je primenjena u analizi teSkih metala.

4. ZAKLJUCAK

Teski metali su ve¢ odavno prepoznati kao veoma Stetni kontaminanti u vodenim
ekosistemima. Neki od tih elemenata su toksi¢ni 1 u vrlo malim koncentracijama [21,22.].
Ljudi se izlazu teSkim metalima prvenstveno putem ishrane, pa je zato pracenje kontaminacije
teskim metalima kod komercijalno znacajnih ribljih vrsta od izuzetnog znacaja [6,7,23.].

Zahvalnica
Istrazivanja prezentovana u ovom radu radena su u okviru nacionalnog projekta TR 37009,
finansiranog od strane Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije.
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SazZetak

Poslovna orijentacija  privrednih subjekata jeste osvajanje trziSnog prostora.
Globalizacija dovodi do sve ve¢e konkurencije privrednih subjekata na medunarodnom trzistu
1 namece potrebu kreiranja konkurentske prednosti. Na globalnom svetskom trzistu preduzeca
svoju konkurentsku prednost osvajaju tehnoloSkim napretkom, stru¢nom osposobljenoséu
kadrova, znanjem i kvalitetom proizvoda i usluga. Jedan od preduslova da domaci privredni
subjekti budu konkurentni na domac¢em, a i medunarodnom trziStu jeste kvalitet proizvodnje.
Uvodenje sistema upravljanja kvalitetom kroz certifikaciju za domace privredne subjekte
znaci pribavljanje ulazne karte za globalno trziste.
Kljuéne redi: Sistem upravljanja kvalitetom, HACCP, ISO standardi

Abstract

Business orientation of business entities is conquest of market space. Globalization
leeds to increasing competition between businesses in the international market and the need
for creation competitive advantage. On the global market participating companies a
competitive advantage achieved by technological advances, education and qualification of
employees, knowledge and quality of goods and services. One of the precondition for domesic
companies to be competitive in the domesic and international market is the quality of
production. Introduction of Quality Management Systems through certification for domestic
companies meens obtaining entering ticket for the global market.
Key words: Management Quality Sistem, HACCP, ISO standards

1. UVOD

Svaki privredni subjekt koji se bavi proizvodnjom, bilo prehrambenom ili nekom
drugom, tezi da proSiri trziSte svojih proizvoda, te da svoje proizvode ponudi i plasira
kupcima kako zemalja u okruZenju, tako i na medunarodnom trZiStu. Jedan od nacina da
preduzeée pokaze svoju ozbiljnost i pouzdanost u poslovanju, a istovremeno jedan od
preduslova za ulazak na trziSte kako na domacéem tako i medunarodnom nivou jeste uvodenje
sistema upravljanja kvalitetom kao to je ISO 9001.'

' ISO (Medunarodna organizacija za standardizaciju) je svetska federacija nacionalnih institucija za
standardizaciju (€lanica ISO). Rad na pripremanju medunarodnih standarda se odvija kroz tehnicke komitete
ISO.
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ISO 9001 predstavlja okvir za kreiranje Sistema menadZmenta kvalitetom u
privrednim subjektima, kreiran od strane Tehnickog komiteta ISO organizacije u cilju
stvaranja jedinstvenog medunarodnog okvira kojim se definiSu Siroko prihvacena pravila i
zahtevi, kako bi se obezbedio kontinuitet u poslovanju, tj. dostizanju zahteva proizvoda i/ili
trziSta, kao 1 njihova stalna uskladenost sa zakonskom regulativom i pravilima poslovanja
dogovorenim na medunarodnom nivou.

Privredni subjekti koji u skladu sa zahtevima ISO 9001 razviju i implementiraju
Sistem menadzmenta kvalitetom, Salju poruku svim svojim potencijalnim klijentima i $iroj
medunarodnoj zajednici da je cilj njihovog poslovanja identifikacija potreba, zahteva i
oc¢ekivanja korisnika (kupaca, dobavljaca, zaposlenih, lokalne i medunarodne zajednice) i
njihovo zadovoljenje kroz efektivnu i efikasnu primenu Sistema menadzmenta kvalitetom

(QMS).

2. SISTEMI KONTROLE U PREHRAMBENOJ INDUSTRIJI
2.1. HACCP STADARD

Svakodnevno smo izloZeni raznim negativnim uticajima iz okruzenja, u smislu
zagadenosti, ali smo i konzumenti prehrambenih proizvoda sumnjivog kvaliteta, a da Cesto
toga nismo ni svesni, usled ¢ega dolazi do direktne ugrozenosti zdravlja ljudi. Rizici trovanja
hranom koji dovode do naruSavanje ljudskog zdravlja su veoma brojni i raznovrsni.

Samo kvalitetna zakonska regulativa moze dovesti do reSenja ovog problema i podizanje
kvaliteta 1 sigurnosti prehrambenih proizvoda na visi nivo.

U cilju primene medunarodnih konvencija i medunarodnih sporazuma iz oblasti sigurnosti
hrane, a koji su obavezujuéi i za BIH, doSlo je do usaglasavanja zakonskih propisa iz ove
oblasti, i usvajanja nove zakonske regulative', kojom se odreduje osnov za obezbedenje
visokog nivoa zaStite zdravlja ljudi i interesa potroSaa vezano za hranu. Osnovana je i
Agencija za sigurnost hrane Bosne i Hercegovine kao telo koje ima za cilj obezbedenje
sigurnosti hrane, vrSenje nau¢nih i stru¢no-tehnickih poslova, pruzanje nau¢nih saveta u
oblasti primene medunarodnih konvencija i sporazuma. Na trZiStima Evropske Unije i Svetske
trgovinske organizacije od 1995.godine standardi bezbednosti hrane, a prvenstveno HACCP
standard® postao je obavezujuéi u svim zemljama &lanicama EU za sve privredne subjekte koji
kao predmet svog poslovanja imaju proizvodnju ili promet hrane. Privredni subjekti i u naSoj
zemlji suoceni su sa uvodenjem novih pravnih okvira u pogledu bezbednosti hrane, kao
jedinim na¢inom postizanja konkurentske prednosti na doma¢em i medunarodnom nivou.

HACCP standard razvijen je 60-tih godina proSlog veka od strane Pillsbury
Company kao odgovor na zahtev Americke svemirske agencije NASA za proizvodnjom
100% zdravstveno bezbedne hrane za astronaute. Koncept koji je tada razvio Pillsbury
Company je nazvan HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points — Analiza opasnosti i
kriticne kontrolne tacke). Vremenom se HACCP Standard nametnuo kao najefikasniji sistem
za prevenciju i eliminaciju nastanka opasnosti po zdravstvenu ispravnost hrane. Ocenjivanje i
certifikacija HACCP standarda vr$i se na osnovu dokumenta Osnovni principi higijene

! Zakon o hrani objavljen u ,,Sluzbenom Glasniku BIH®, br. 50/04 i ,,Sluzbenom Glasniku RS* br. 49/09.
* Evropska regulativa 1993/43 EC od 1993. godine predvidela je primenu ovog sistema u proizvodnji hrane, koji
je od 1995., godine postao obavezan za sve zemlje ¢lanice EU.
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hrane.! HACCP je logi¢an, nau¢no zasnovan sistem kontrole procesa proizvodnje i
distribucije prehrambenih proizvoda.

HACCP ¢ine dve celine, 1 to:

HA — predstavlja: - identifikaciju opasnosti u svakoj fazi proizvodnje, prerade 1 distribucije,

- analizu rizika, odnosno verovatnoc¢u pojave ovih opasnosti, i

- procenu njihovog Stetnog dejstva po ljudsko zdravlje.

CCP (kriti¢ne kontrolne tacke) predstavlja:

- celinu u kojoj se vrsi identifikacija tacaka tj. elemenata procesa i
aktivnosti u proizvodnji, preradi i distribuciji hrane i pi¢a, u kojima se
moze pojaviti opasnost kontaminacije hrane. Definisanjem parametara
(grani¢nih mera) u ovim tackama omogucavamo njihovo kontrolisanje,
preventivnim delovanjem, ¢ime se spreCava ili eliminiSe rizik po
sigurnost hrane i pic¢a ili se njegov uticaj svodi na prihvatljiv nivo.

Hazard s> Opasnost
Analisys s Analiza
Critical - Kriticnih
Control s Kontrolnih
Point system (s Tacaka

Slika 1. Analiza opasnosti i kriticne kontrolne tacke

HACCP Standard je integralni deo standarda ISO 22000:2005 Sistem menadZzmenta
bezbednosti hrane, koji u okviru FSMS-a (Food Safety Management System - Sistema
menadzmenta bezbednosti hrane) ¢ini sistem kojim se vr$i analiza opasnosti po zdravstvenu
bezbednost hrane i identifikacija i1 pracenje kriti¢nih kotrolnih tacaka u kojim su opasnosti
izrazene. 1z toga razloga HACCP Standard mnogi pogresno nazivaju standardom (S$to on nije)
"od polja do stola", $to je u stvari sinonim za ISO 22000:2005 koji za razliku od HACCP
standarda nadzire i primarnu proizvodnju namirnica, kroz nadzor svojih dobavljaca definisan
standardom.

Osnovni cilj ovog standarda jeste proizvodnja bezbednih prehrambenih proizvoda. Pri tom,
HACCEP standard se ne odnosi na kvalitet proizvoda, ve¢ na njegovu zdravstvenu ispravnost.
Ovaj standard podrazumeva proizvodnju zdravstveno ispravnih namirnica preventivnim
delovanjem, a ne posledi¢nim (inspekcijskim) delovanjem.

HACCP standard podrazumeva uspostavljanje odgovornosti svih ucesnika u lancu
proizvodnje hrane za bezbednost namirnica. On takode insistira na transparentnosti i pravu
potrosaca da u svakom trenutku bude jasno i na vreme informisan o svim potencijalnim
rizicima za njegovo zdravlje. Svaki proizvod je neophodno pratiti u svim fazama proizvodnje,
prerade i distribucije (tzv. sledljivost). Sledljivost je potrebno ostvariti u ¢itavom lancu
kontrole. Zahvaljuju¢i obimnoj evidenciji koja se vodi na svim nivoima, moguce je tacno

! Racomanded International Code of Practice — General Principles of Food Hygiene usvojen 1996.godine od
strane Komisije Codex Alimentarius, a revidiran 2003. godine (CAC/RCP 1-1969, Rev. 4-2003)
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utvrditi od kog dobavljaca je nabavljena odredena sirovina od koje je proizvedena neispravna
namirnica.
Implementacija HACCP-a neophodna je u svim privrednim subjektima koji se bave:
e proizvodnjom, preradom i pakovanjem prehrambenih proizvoda;
e skladiStenjem, transportom i distribucijom namirnica;
e pripremom i distribucijom hrane za potrebe bolnica, decijih ustanova, hotela,
restorana,
e trgovinom prehrambenih proizvoda i ugostiteljstvom i
e organskom hranom.
Primena HACCP-a ne odnosi se samo na velika proizvodna preduzeca i kombinate ve¢ se
efikasno moze uvesti i u srednja 1 mala preduzeca, zadruge, hotele i restorane, svuda gde je
bezbednost hrane od velike vaznosti.
Prednosti primene ovog sistema su sledece:
¢ redukuje pojavu bolesti izazvanih hranom;
e obezbeduje snabdevanje stanovnika zdravstveno bezbednim prehrambenim
proizvodima;
omogucava ispunjenje zakonskih zahteva i efikasniji inspekcijski nadzor;
omogucava efektivniji i efikasniji rad preduzeca u prehrambenoj industriji;
povecava konkurentnost preduzeca na svetskom trzistu;
uklanja barijere internacionalne trgovine;
omogucava efikasno uvodenje novih tehnologija i proizvoda;
povecava profit.

Osnovni bezbednosni cilj HACCP-a je proizvodnja i distribucija do potrosaca
zdravstveno bezbedne hrane. To znaci da se sistem mora postaviti tako, da moguénost pojave
patogenih mikroorganizama i vestackih toksina i drugih opasnih primesa u hrani ili njenom
pakovanju ili potpuno otkloni ili svede na najmanju mogucu meru. Da bismo takve preduslovi
mogli biti stvoreni, moraju se pre svega definisati sve opasnosti (hazardi).

Po definiciji koju priznaje HACCP, opasnost (hazard) je opisan kao : Bioloska, hemijska ili
fizicka osobina koja moze prouzrokovati da hrana bude zdravstveno nebezbedna za upotrebu.

Bioloske hazarde predstavljaju Zivi organizmi, ukljucuju¢i mikrobioloske organizme
(bakterije, viruse, gljive) i parazite.

Hemijski hazardi se dele na dve kategorije. Prvu grupu ¢ine otrovi koji se prirodno
pojavljuju, hemikalije ili Skodljive supstance. To su prirodni sastojci hrane i nisu rezultat
ekoloskog, poljoprivrednog, industrijskog ili nekog drugog zagadenja. Pravi primeri su
aflatoksini 1 ljuskari. Drugu grupu ¢ine otrovne hemikalije i Stetne supstance koje se namerno
ili slucajno dodaju, u odredenom trenutku lanca proizvodnje, prerade i pakovanja hrane i pica.
Ova grupa hemikalija moZe ukljucivati pesticide i gljive, kao 1 maziva i sredstva za €iS¢enje.

Fizicki hazard ¢ini bilo koji fizi€ki materijal, koji se prirodno ne nalazi u datoj vrsti
hrane, a koji moZze izazvati bolest ili povredu. Fizi¢ka opasnost ukljucuje staklo, drvo, kamen
1 metal koji uzrokuje bolest ili povredu. Takode fizicki hazardi mogu biti ostaci druge hrane,
koji mogu izazvati pojavu alergijskih reakcija kod potrosaca koji ih ne oc¢ekuju u hrani koju
konzumiraju.
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Slika 2. Piramida Haccp Sistema

Kao §to iz slike vidimo HACCP Sistem nije potpuno nezavistan sistem, ve¢ je deo jednog
Sireg sistema kotrole i upravljanja rizicima, koji funkcioniSe kroz sprovodenje univerzalnih
procedura i uputstava. HACCP je "krov" te "kuce kvaliteta" koji pociva na slede¢im
temeljima (prakse i procedure):

e GMP — dobra proizvodacka praksa

e GHP — dobra higijenska praksa

e GPP — dobra procesna praksa

e SOP — standardne operativne procedure

e SSOP — standardne operativne procedure higijene.

Da bi organizacija mogla uspeS$no razviti i preimenjivati HACCP plan, potrebno je najpre
definisati njegov okvir (podrucja primene plana) i cilj (analiza opasnosti i identifikacija tacaka
gde su rizici njihove pojave najveci i gde se oni mogu kontrolisati, tj. smanyjiti ili otkloniti).
Preduslov za kvalitetno definisanje okvira i cilja HACCP Plana su sledece aktivnosti koje
organizacija mora sprovesti:

1) Obuka i formiranje tima za HACCP

2) Opis proizvoda

3) Utvrdivanje namenjene upotrebe proizvoda
4) lIzrada dijagrama toka procesa

5) Verifikovanje dijagrama toka procesa

Razvoj i implementacija HACCP-a sprovodi se kroz 7 principa:
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Slika 3. Sedam principa primene HACCP-a

I Princip: Analiza opasnosti sprovodi se kroz sledece korake:
- identifikacija opasnosti
- kategorizacija opasnosti

II princip: Odredivanje kriti¢nih kontrolnih tac¢aka (CCP) sprovodi se kroz:
- izradu stabla odluc¢ivanja

I Princip: Utvrdivanje kriticne granice za svaku CCP

IV Princip: Uspostavljanje sistema pracenja (monitoringa) za svaku CCP sprovodi se kroz
definisanje:

- nacina monitoringa

- vremenskog okvira i ucestalosti provera

- odgovornosti u sprovodenju monitoringa

- koje informacije sa provera ¢e biti evidentirane kroz zapise

- kreiranje obrazaca i drugih mesta za zapisivanje obrazaca

- osobe za kontrolu adekvatnosti i ispravnosti sprovodenja monitoringa

V Princip: Definisanje i sprovodenje korektivnih mera sprovodi se kroz:
- utvrdivanje korektivnih mera za svaku CCP;
- odredivanje osoblja koje ¢e biti odgovorno za sprovodenje korektivnih
mera i obuciti ga
- odredivanje lica za kontrolu ispravnog sprovodenja korektivnih mera

VI Princip: Uspostavljanje dokumentacije i evidencije sprovodi se kroz definisanje:
- dokumentacije koja se odnosi na analizu opasnosti, identifikaciju CCP i
njihovih grani¢nih vrednosti;
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- zapisa na kojim ¢e se voditi evidencija o: monitoringu, odstupanjima od
kriticnih  granica, korektivnim merama vezanim za njih i
modifikacijama na HACCP Standardu
VII Princip: Uspostavljanje verifikacije sistema sprovodi se kroz:
- Validacija HACCP Plana i
- Verifikacija HACCP Sistema

2.2 Merenje troSkova implementacije standarda kvaliteta

Prakti¢na iskustva u obezbedenju zdravstvene bezbednosti hrane ukazuju na to da uspeh u
razvoju, postavci, nadgledanju i verifikaciji uspesnog HACCP sistema zavisi od slozene
kombinacije menadZerskih, organizacionih i tehnickih prepreka. U savladavanju ovog seta
medusobno povezanih faktora, ¢ak i najve¢e prehrambene kompanije se susrecu sa znacajnim
problemima. Otuda je jasno da su za srednja, a pogotovu mala preduzeéa', koja raspolazu
znac¢ajno manjim finansijskim sredstvima i tehnickom stru¢noséu, zahtevi koje nosi HACCP
veliki izazov.

Primena HACCP-a zahteva velika finansijska ulaganja i za mnoge privredne subjekte

to je velika prepreka. Upravo ograniCene finansijske mogucnosti jesu razlog ogranicene
primene HACCP Standarda. Cinjenica je da veliki privredni sistemi vide investiraju u
higijenu i zdravstvenu bezbednost hrane u odnosu na mala preduzeca. Istrazivanja su pokazala
da se kod preduzec¢a sa manje od 50 zaposlenih primena HACCP proporcionalno smanjuje sa
smanjenjem broja zaposlenih®. Pored ovoga, vodenje ra¢una o higijeni moZe biti spre¢eno
lokalnom infrastrukturom (lo$ kvalitet vode, loSe reSena kanalizaciona mreza), a privredni
subjekti Cesto nemaju resurse da obezbede reSenja u okviru samog postrojenja (npr. za
odvodenje otpadnih voda).
Za uvodenje HACCP standarda u malim preduze¢ima u Republici Srpskoj troSkovi konsalting
agencija i certifikacije se kreéu od 5.000 do 10.000 evra’, ne radunajuéi trodkove
prilagodavanja objekta, infrastrukture i opreme, §to u znatnoj meri povecava troSkove ukoliko
se radi o objektu koji nema adekvatnu lokaciju i infrastrukturu (pogodnost zemljista,
dostupnost elektricne energije i vode za pice, kanalizacije, putevi, blizina naselja, prirodno
strujanje zraka i osvetljenje), uredene prostorije (izgled, raspored i konstrukcija treba da
omoguce dobru higijensku praksu i zaStite hranu od kontaminacije), adekvatnu opremu (od
glatkog materijala, nerdajuceg Celika, bez pukotina i ogrebotina) i instalacije.

Iako svest o znaaju proizvodnje zdravstveno bezbedne hrane vidno raste usled
eskalacije razli¢itih bolesti koje se prenose putem hrane, vlasnici privrednih subjekata u
implementaciji HACCP Standarda uglavnom vide novu zakonsku obavezu koju moraju
ispuniti 1 kao jo§ jedan finansijski izdatak i novi namet drzave, i ne prihvataju da rizik od
proizvodnje nebezbedne hrane postoji. Ovakav stav nipodaStava sustinu HACCP koncepta i
njegov cilj.

Potro8aci imaju pravo da zahtevaju od proizvodaca zdravstveno bezbednu hranu bez obzira da
li je kupuju u malom, srednjem ili velikom preduze¢u. Primena HACCP sistema u

" Prema Clanu 5 Zakonu o ratunovodstvu i reviziji RS (,,Sluzbeni Glasnik RS“ br.36/09, 52/11) malim
preduze¢ima smatraju se preduzeca koja imaju prosecan broj zaposlenih do 50, raspolazu prose¢nom poslovnom
imovinom do 1.000.000 km i ukupan godsnji prihod manji od 2.000.000 km.

* Taylor E. (2001): Making the Most of HACCP — Learning from Others’ Experience. In S. M. Tony Mayes,
Making the most of HACCP: learning from other’s experience. Cambridge: CRC Press

? Saznanje autora iz prakse.
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kombinaciji sa dobrom higijenskom praksom (GHP) u okviru malih i srednjih preduzeca
predstavlja znacajan korak u zastiti javnog zdravlja.

2.3. Uvodenje sistema kvaliteta u Republici Srpskoj

Proizvodnja hrane u Republici Srpskoj smatra se jednim od nacionalnih prioriteta.
Sektor prehrambene industrije u Republici Srpskoj ima veliki zna¢aj na razvoj privrede i u
konstantnom je porastu, u svim proizvodnim oblastima. Republika Srpska raspolaze sa
velikim povr§inama obradivog poljoprivrednog zemljista (893.540 ha), §to je dovodi u sam
evropski vrh sa 0,952 ha po stanovniku. Raspolaze sa velikim povrSinama nezagadenog i
plodnog zemljista, Cistom izvorskom vodom i Cistim vazduhom S§to predstavlja veliki
potencijal za proizvodnju organske hrane. Povoljan geografski polozaj, klima, razli¢iti
geoloski uslovi uticali su na veoma bogat biodiverzitet ljekovitog 1 aromati¢nog bilja (vise od
400 vrsta) na teritoriji Republike. Ustanovljeno je da na preko 50% poljoprivrednih povrSina
postoje geotermalne vode, S§to je od izuzetnog znacCaja za staklenicku ili plastenicku
proizvodnju. S obzirom na njenu stratesku lokaciju i CEFTA sporazum o slobodnoj trgovini
stvorene su povoljne prilike za plasman proizvoda na veliko trziste EU i okruzenja.

Preradom poljoprivrednih proizvoda bavi se 270 privrednih subjekata, u kojima je zaposleno
6.500 radnika, a najzastupljenije grane su: mlinsko-pekarska industrija, prerada voca i povréa,
proizvodnja mlijeka i mlije¢nih preradevina, proizvodnja mesa i1 mesnih preradevina,
konditorska industrija i proizvodnja tjestenine. Poljoprivrednom proizvodnjom i uslugama u
poljoprivredi bavi se 57,1% ukupnog broja stanovnika.

Sve veci broj privrednih subjekata iz sektora prehrambene industrije uvodi sisteme kvaliteta:
ISO 9001:2000 1 HACCP sistem kvaliteta. Zakonska regulativa je joS uvijek u fazi
usaglasavanja sa propisima EU.

Vlada Republike Srpske putem Ministarstva industrije, energetike i rudarstva obezbeduje
dodelu podsticajnih sredstava za uvodenje sistema kvaliteta u malim i srednjim preduzeéima.
Taj podsticaj se svodi na 50% od ukupnih troskova certifikacije i konsaltinga, ne racunajuci
toSkova prilagodavanja objekta, infrastrukture i opreme.

Poredenja radi i u zemljama u okruzenju HACCP je danas zakonska obaveza. Siroko
je rasprostranjen u velikom broju firmi prehrambene industrije Srbije, zahvaljuéi primeni
Zakona o bezbednosti hrane koji obavezuje sve koji rade sa hranom u proizvodnji, preradi,
pripremi, skladiStenju, transportu, distribuciji, prodaji, konzumiranju hrane, kao i oni koji se
bave proizvodnjom i preradom ambalaze za hranu, da obavezno implementiraju HACCP
Sistem.! U Hrvatskoj primena ovog sistema bezbedne hrane je zakonska obaveza od
2005.godine, a u Sloveniji ¢ak od 1993. Danas u Sloveniji ¢ak 95% privrednih subjekata
ukljucujudi i restorane, veleprodaje i maloprodaje primenjuje HACCP Standard.

3. ZAKLJUCAK

Iz svega navedenog jasno je da je neophodno podsticati napredak malih preduzeca
domace prehrambene industrije, ali u isto vreme mora se voditi racuna i o zastiti zdravlja svih
gradana. Prihvatanje Sistema upravljanja kvalitetom trebalo bi biti strateSka odluka svakog
privrednog subjekta. Veoma je bitno razviti strategiju o zdravstvenoj zastiti hrane i1 primeni

' Clan 47. Zakona o bezbednosti hrane (,,Sluzbeni Glasnik RS br. 41/09 od 01.06.2009, sa retroaktivnom
primenom od 01.01.2009.)
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HACCP Standarda ne samo u velikim privrednim subjektima, nego i u malim i srednjim
preduze¢ima, koja iako primarno nisu izvoznici hrane, imaju veliki uticaj na lokalne i
regionalne ekonomije i potencijalno znacajan uticaj na zdravlje lokalnih potroSaca, a samim
tim 1 na opSte nacionalno zdravlje.

Da bi neko preduzece popravilo svoju konkurentsku poziciju na medunarodnom
trziStu, ono mora da popravi sposobnost za kreiranje konkurentske prednosti, odnosno da
ostvaruje poboljSanje u inovacijama, stvaranju povoljnijeg ambijenta i podizanje kvaliteta
svojih proizvoda i usluga na visi nivo.
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POSEBAN OSVRT NA HOTELIJERSTVO

REENGINEERING AS A CONCEPT OF STRATEGIC MANAGEMENT
IN THE FUNCTION OF INCREASED COMPETITIVENESS WITH
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SaZetak

Efikasno poslovno odlucivanje podrazumeva odgovaraju¢e reagovanje na operativne i
strategijske izazove kako bi se uticalo na stvaranje, odrzavanje i unapredivanje konkurentske
prednosti preduzec¢a. U odredenom broju slucajeva, uspesne poslovne odluke mogu uslediti
tek nakon krupnih promena u organizacionoj i vlasni¢koj strukturi. ReinZenjering kao
koncepcija strategijskog menadzmenta usmeren je na usvajanje odredenih nacela i principa
neophodnih za takve odluke.Reinzenjering u hotelijerstvu se odnosi na sveobuhvatne zahvate
koji ukazuju na promenu strukture Sto dovodi do uvodenja novih tehnologija i novih
investicionih ciklusa.Krupne promene u hotelskim preduze¢ima upucuju na radikalni redizajn
svih poslovnih procesa, kako bi preduzeéa bila efikasnija u pogledu upravljanja fiksnim i
varijabilnim troskovima, kvalitetom radnih procesa kao i hotelskim uslugama.

Kljuéne redi: reinZenjering, konkurentska prednost, strategijski menadzment, hotelska
preduzeda.

Summary

Effective business decision making entails certain reactions to operational and strategic
challenges in order to influence creation, maintenance and improvement of the company’s
competitive advantage. In some cases successful business decisions can result from major
changes in organisational and ownership structure. Reengineering as a concept of strategic
management is focuses on the adoption of certain principles and standards required for such
decisions. Reengineering in hotel industry encompasses comprehensive ventures that indicate
changes in structure leading to the introduction of new technologies and new investment
cycles. Major changes in hotels indicate a radical redesign of all business processes, enabling
companies to be more efficient in terms of fixed and variable costs, quality of work processes
as well as hotel services.

Key words: reengineering, competitive advantage, strategic management, hotels.
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1. UVOD

Reinzenjering se odnosi na sveobuhvatne zahvate koji ukazuju na promenu strukture $to
dovodi do uvodenja novih tehnologija i novih investicionih ciklusa. Pod restrukturiranjem se
prvobitno podrazumevao proces promena koje su vezane za spajanja, akvizicije, prodaje,
integracije. Reinzenjering predstavlja stalan proces koji obuhvata razli¢ita poboljSanja i
transformaciju postojec¢ih struktura, kao i stalno inoviranje metoda i tehnika upravljanja
organizacijom i poslovanjem u celini. Pored pomenutog naziva koncepta, koriste se sledeci
nazivi: inovacija poslovnih procesa', umreZavanje poslovnih procesa’, restruturiranje’,
unapredenje poslovnih procesa”.

U daljim razmatranjima, reinZenjering je proces sprovodenja krupnih promena u
organizacionoj strukturi, koje cesto ukljucuju smanjivanje broja menadzerskih nivoa i
promenu komponenti organizacije premestanjem 1 eksternalizacijom nekih aktivnosti ili
funkcija i vrlo Eesto smanjivanjem broja zaposlenih®. Takode, za reinZenjering se smatra da
predstavlja povratak na podetak i smi§ljanje drugadijeg, prihvatljivijeg nagina poslovanja’.
Uspesnost preduzeéa zavisi od njegovog kapaciteta da potroSacima pruzi novu vrednost uz
odgovarajucu cenu.

MenadZeri u turbulentnom okruzenju treba da raspolazu informacijama koje namecu potrebu
za novim pristupom u upravljanju. Velika preduzeca karakteriSe sloZzena hijerarhijska
organizaciona struktura koja usmerava odluke preduzeéa prema percipiranim Zeljama i
o¢ekivanjima menadZmenta. Medutim, ukoliko percipirane Zelje i ocekivanja menadzmenta
nisu potkrepljena trziSno orjentisanim ciljevima, preduzece moze dospeti u krizu. Smatra se
da je za izlazak iz krize neophodno definisati sekvence vitalnih akcija u smislu da preduzeca
primene sledece strategije: promene menadzmenta, smanjenje troSkova i imovine, finansijske
kontrole i finansijske injekcija.’

Sastavni deo procesa reinZenjeringa odnosno strategiju promene menadZmenta upucuje na
smanjivanje dubine i Sirine organizacije, §to je poznato kao daunsajzing (engl. downsizing).
To podrazumeva smanjivanje nivoa i veli¢ine srednjeg menadZmenta, Sirenja raspona kontrole
i redukovanje broja radnika. Proces reinzenjeringa mora biti dugoro¢no orijentisan. U nacelu,
razlikuju se dve vrste restrukturiranja, defanzivno i strategijsko restrukturiranje.

Pod reinzenjeringom se podrazumevaju takvi zahvati u preduzecu koji dovode do sustinskih
promena. Reinzenjering ne znaci reorganizovanje i prilagodavanje ve¢ stvaranje uslova za
novi pocetak. Dinami¢nost okruZenja u velikoj meri odreduje primenu ovog koncepta. Sustina
reinzenjeringa je u promeni dosada$njih pravila ponaSanja u organizaciji. ReinZenjeringom se
nastoje osmisliti 1 ugraditi potpuno nova, inventivna reSenja koja zahtevaju radikalno
drugaciji pristup i u potpunosti zahvataju klju¢ne procese u preduzecu.

' Davenport, T. (1993): Process Innovation — Reengineering Work Through Information Technology, Boston,
Massachusetts: Harvard Business Press.

*Fleisch, E., Osterle, H. i Alt, R. (2001): Business Networking: Shaping Collaboration Between Enterprises,
Berlin: Springer.

*Todorovié, J., Stosi¢, 1., Milosavljevi¢, S. (2001):Perspektiveprocesarestrukturiranja u Srbiji. u: Savetovanje
SEJ, Milocer.

*Buavaraporn, N. (2010): Business process improvement methodology adoption for improving service quality:
case studies of financial institutions in Thailand, University of Nottingham. Doktorskadisertacija.
*Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica P. (2001): Leksikonmenedzmenta, Zagreb: Masmedia., str. 498.

Masi¢, B. (2009): StrategijskimenadZment, Beograd: UniverzitetSingidunum., str.511.

"Konti¢, Lj. (2007):Restukturiranje i privatizacijavelikihdrustvenihpreduzeca u  Srbiji, Beograd:
Institutzaevropskestudije., str.25.
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Iz navedenog, pod reinZenjeringom se podrazumeva sledeée:'

e Promene nacina rada — od sektora ka radnim timovima,;

e Promene sadrZaja rada — od jednostavnih poslova ka viSedimenzionalnim, sa ciljem da
se maksimalno podigne stepen koriS¢enja kapaciteta preduzeca;

e Promene uloga zaposlenih — od kontrolisanih ka ovlas¢enim akterima;

e Promene u pripremi za rad — od treninga ka permanentnom obrazovanju;

e Promene u merenju radnih performansi i kompenzacijama — od aktivnosti ka
rezultatima;

e Promena kriterijuma napredovanja — od performansi ka sposobnostima;

e Promena sistema vrednosti i korporativne kulture — raditi u funkciji zadovoljenja
potreba i zahteva gosta;

e Promene uloge menadzera — od supervizora odnosno kontrolora ka treneru i mentoru;

e Promene organizacione strukture — od hijerarhijske ka ravnoj, horizontalnoj sa manje
hijerarhijskih nivoa;

¢ Promene odgovornosti izvr$nih rukovodilaca — od menadZera ka lideru.

Reinzenjering podrazumeva sve oblike promena koje imaju dugorocno dejstvo na preduzeca.
Dijapazon promena obuhvata promene menadZzmenta na svim nivoima, promene
organizacione strukture, reorijentaciju asortimana usluga, redefinisanje koncepcije marketinga
1 investicione politike. To je posebno izraZzeno u tranzicionim zemljama, medu kojima je i
Srbija.Karakteristi¢ne okolnosti u takvom nestabilnom periodu se odnose na smanjenu traznju
1 konkurentnostproizvoda i usluga jedne zemlje na svetskom trzistu.

2. VRSTE REINZENJERINGA

Analiziraju¢i kljune parametre reinZenjeringa, on se moze opisati kao temeljno redefinisanje
i radikalno preoblikovanje poslovnih procesa kako bi se postigla poboljSanja u upravljanju
troSkovima, kvalitetom 1 asortimanom usluga, posebno kada je u pitanju hotelijerstvo. U
zavisnosti od podru¢ja delovanja, moZe se razlikovati trziSni, organizacioni i finansijski
reinZenjering kao i vlasni¢ka transformacija.’

Trzi$ni reinZenjering obuhvata niz strukturnih promena u trzi$noj orijentaciji i marketing
aktivnostima. Takode, inovacije u usluznom asortimanu, redefinisana struktura ciljnih trzista 1
kombinacija instrumenata marketinga treba da predstavlja doprinos opstanku i daljem rastu i
razvoju hotelskih preduzeca. Pravac trziSnog reinZenjeringa odreduju slede¢i faktori:
makroekonomsko okruzenje, trziste, potrodadi, konkurencija, kanali distribucije, dobavljaéi.’
Finansijski reinZenjering se sastoji iz kratkoroCnog finansiranja opstanka preduzeca nakon
Gega sledi reorganizacija na dugi rok.* Cilj finansijskog reinZenjeringa je postizanje
odgovarajuéeg odnosa pozajmljenog i1 sopstvenog kapitala koji omogucava hotelskom
preduzecu postizanje solventnosti.

Iskustva trziSnoorijentisanih privreda pokazala su vecu efikasnost privatne svojine nad
drzavnom i druStvenom, posebno kada je u pitanju alociranje resursa, inovativna politika 1
upravljanja privrednim tokovima u celini. Zbog toga vlasnicka transformacija u tranzicionim

'Hammer, M., Champy, J. (1993): Reengineering The Corporation: A Manifesto for Business Revolution, New
York: Harper Business., str. 65-79.

*Kontié, Lj. (2007) Restukturiranje i privatizacijavelikihdrustvenihpreduzeéa u  Srbiji, Beograd:
Institutzaevropskestudije., str.28.

*Todorovié, J.  (1994):Marketinikaorijentacijapreduzeéa u  uslovimanepovoljnogprivrednogokruzenja.
Ekonomist, Vol. 47, br. 1-2., str.85.

*Slatter, S. i Lovett, D. (1999): Corporate Recovery - Managing Companies in Distress, Beard Books., str.309-10.
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procesima predstavlja znacajno ishodiste u predvidanju buduceg razvoja privrede.Kada je u
pitanju vlasnic¢ka transformacija, akcenat je na povecanju efikasnosti alokacije finansijskih,
ljudskih 1 materijalnih resursa sa ciljem privla¢enja menadzerskih resursa iz privatnog sektora.

3. REINZENJERING U HOTELIJERSTVU

Zahtevi savremenog poslovanja ukazuju na neophodnost postojanja proaktivnih menadZera na
svim nivoima upravljanja u hotelskom preduzecu. To znaci da su spremni da preuzimaju rizik
pri poslovnom odlu¢ivanju o investiranju, budzetu, finansiranju tekuc¢ih aktivnosti,
promenama finansijske strukture i kapacitetima hotela u celini. Primenjivanje informacionih
tehnologija treba da bude u funkciji podrske poslovnom odlucivanju, sa posebnim akcentom
na reSavanje strategijskih i operativnih pitanja.

Standardizacija je u odredenoj meri uslovljena primenom menadzmenta potpunog kvaliteta
kako bi se postiglo maksimalno zadovoljenje ocekivanja gostiju. Cilj je obezbedivanje zastite
gostiju, kvalitetne isporuka vrednosti koje su u skladu sa njihovim ocekivanjima, a po
mogucnosti i iznad ocekivanja ukljucuju¢i permanentnu orijentaciju prema unapredivanju
nivoa kvaliteta proizvoda i usluga.

Svojinska transformacija sa restrukturiranjem upucuje na tranzicioni period u kojem se
hotelsko preduzeée otvara investicijama privatnog kapitala.' ReinZenjering se odnosi na
reSavanje finansijskih poteskoca hotelskog preduze¢a i postavljanje osnove za buduce
poslovanje uz primenu nove poslovne filosofije poslovanja.

Afirmisanje novih koncepata strategijskog menadzmenta i1 njihovo kombinovanje je
neophodno kako bi se poboljsala postoje¢a pozicija hotelskog preduzeca i stvorili uslovi za
efikasno koriS¢enje kapaciteta. Hotelsko preduzece u sopstvenom razvoju mora da prevazide
postojece 1 prosle pristupe poslovanju da bi se okrenulo novom nacinu delovanja koje je
zasnovano na funkcionalnosti i inoviranju internih procesa.

Kada je predvidanje razvoja hotelskog preduzea u pitanju, od klju€nog znacaja je
odredivanje smernica buduce strategije koje podrazumevaju konstantno inoviranje ponude,
izgradnju prepoznatljivog asortimana usluga, stvaranje nove organizacione kulture 1
povezivanje svih sektora na osnovu primene savremenih informacionih tehnologija.
Menadzment hotela mora da predvidi i1 pretpostavi promene u zahtevima, oc¢ekivanjima i
motivima potencijalnih i postoje¢ih gostiju kako bi svoje poslovanje prilagodilo trziSnim
zahtevima. Kreiranje novog dozZivljaja je uslovljeno promenom asortimanom usluga.
UmreZzavanjem navedenog se stvaraju uslovi za ostvarivanje kvalitetnije usluge, veca
efikasnost radnih operacija, $to treba da utiCe na smanjivanje poslovnog i finansijskog rizika
na dugi rok. U slucaju da hotel nije u moguénosti da se prilagodi potrebama traznje, pozeljno
je orijentisati se na reinZenjering kako bi seizvrsile radikalne, korenite promene u poslovanju i
na kratak i na dugi rok.

ReinZenjering poslovnih procesa odnosi se na radikalni redizajn svih poslovnih procesa, kako
bi hotelsko preduzece bilo efikasnije u pogledu upravljanja fiksnim 1 varijabilnim
troSkovima.Neophodno je da se prevazide postojeta poslovna filosofija koja uti¢e na
usporavanje razvoja i rasta hotelskog preduzeca.

Iz navedenog, moZe se zakljuciti da se reinZenjering hotelskih preduzeéa zasniva na
(Stipanovi¢, 2006:154):

'Barjaktarovié¢, D. i Barjaktarovi¢, L. (2011):,Transformacija hotelsko-ugostiteljske privrede Srbije ispod
ocekivanja“ u: 8. Naucni skup sa medunarodnim uceséem Sinergija: ,Hitne mjere za savladavanje krize
preduzeca®, Zbornik, Bijeljina, Republika Srpska: Univerzitet Sinergija, 25.mart, 2011., str:340-346.
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e Upravljanjuzaposlenima koji predstavljaju nematerijalnu imovinu svakog hotelskog
preduzeca. To se posebno odnosi na zaposlene koji su u neposrednom kontaktu sa
gostima. Upravljanje treba da bude zasnovano na stvaranju i podsticanju kulture
ucenja, inovativnosti i stalnog unapredivanja znanja, kompetencija i vestina.

e Inoviranju politike rasta i razvoja, optimizaciji 1 usaglasavanju strategija i taktika i
diverzifikovanju ponudehotelskih preduzeca u funkciji sticanja konkurentske prednosti
1 anuliranju klju¢nih slabosti poslovanja;

e Ben¢markingu kao procesu stalnog poredenja sa adekvatnim konkurentima. Primenom
ben¢markinga, menadZeri hotela permanentno prate trendove u okruzenju, analiziraju i
predvidaju poteze konkurenata, $to znacajno utiCe na vecu prilagodljivost u
potencijalno kriznim situacijama. Tome se moze dodatikonkurentski intelidzens kao
nain prikupljanja, sortiranja i analiziranja informacija o aktivnostima konkurencije.

Shvataju¢i preduzece kao svojevrsnu kolekciju resursa, smatra se da se problematici
planiranja razvojne politike preduzeca pridaje centralno mesto, kako bi se stvorili uslovi za
sticanje, odrzavanje i unapredivanje konkurentske prednosti.' Svaka organizacija mora
dabude okrenuta ka buduénosti i spremna da kontinuirano uci i sti¢e nova znanja u cilju
zadovoljavanja sve kompleksnijih turistickih potreba traznje. Odrzavanje kapaciteta
preduzeca u hotelijerstvu zavisi od integrisanja savremenih znanja i tehnologija. Preduzeca
svoju konkurentsku prednost zasnivaju u sve vecoj meri na neopipljivoj odnosno
nematerijalnoj imovini. Znanja, vestine i kompetencije zaposlenih u hotelskim preduze¢ima
odnose se na nematerijalnu imovinu. Su$tina je u minimalizovanju jaza izmedu uslova
poslovanja 1 kapaciteta preduzec¢a. UcCenje sve viSe postaje pretpostavka da preduzeca
razvijaju jezgro kompetentnosti, odnosno da rade ono §to najbolje umeju, na taj nacin $to
uspevaju da odgovore svakodnevnim izazovima.?

Primenivanje reinZenjeringa u hotelijerstvu mozZe imati odredena ograni¢enja. Pre svega,
situacija u odredenom hotelskom preduzeéu mora da bude prilicno nepovoljna po
finansijskom rezultatu, broju zaposlenih i tehnoloskoj neprilagodenosti savremenim tokovima
poslovanja da bi se pristupilo reinZenjeringu. Zatim, znacajno ograni¢enje predstavlja otpor
prema promenama, posebno imajuci u vidu da reinZenjering podrazumeva drasticne promene
koje menjaju kompletan pristup poslovanju. Neuspeh hotelskih preduze¢a u Srbiji, u
odredenom broju slucajeva, karakteristi¢an je za ona preduzeca koja vremenski dugo posluju,
Sto je dovelo do inertnosti u odnosu na promene iz neposrednog i daljeg okruZenja. Treba
dodati da je preporuka Svetske banke bila da se reinzenjeringu pristupi pre pocetka procesa
svojinske transformacije, kako bi se stvorila svest o znacaju primene ove koncepcije.

4. ZAKLJUCAK

Hotelska preduzeca da bi opstala, primorana su na preuzimanje odredenog rizika. Inoviranom
razvojnom strategijom neophodno je aktivno stvarati buduénost i podsticati promene u cilju
generisanja novih ¢inilaca ponude. Brzina reagovanja i prilagodavanja na promene uti¢e na
sticanje konkurentske prednosti. Pod reinZenjeringom se podrazumeva da poslovna politika
bude usmerena na revidiranje koncepcije poslovanja, transformacije postoje¢eg menadZzmenta
1 generisanje nove generacije menadzmenta koja je sposobna da preuzme rizik i stvori uslove
kako bi se kapaciteti u potpunosti koristili. Takode, ukoliko je neohodno pristupiti radikalnim
promenama, to znac¢i da u odredenom broju hotela prisutna spoznaja o efikasnom poslovnom
odlucivanju 1 potrebi odgovarajuceg reagovanja na izazove iz okruZenja.

'"Todorovi¢, J. (1996):Elementiplaniranjarazvojnogponasanjapreduzeca, Ekonomskianali. Vol. 40, br. 127.
*Masi¢, B. (2009) StrategijskimenadZment. Beograd: UniverzitetSingidunum., str:307.
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