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PREDGOVOR

Dobro dosli na jubilarnu Petu Medunarodnu naucnu konferenciju LEMIMA 2017. godine.
Medunarodna naucna konferencija se odrZzava pod dosadasnjim nazivom: ,Pravo, ekonomija
i menadZment u savremenim uslovima”. Ciljevi koje su postavljeni prilikom akreditacije ove
konferencije ostali su isti, a to je da se svake godine na Fakultetu za poslovne studije i pravo i
Fakulteta za strateski i operativni menadZment koji se nalaze u sastavu Univerziteta “Union -
Nikola Tesla” razmatra stanje prava, ekonomije, menadzmenta, inZenjerstva i informacionih
tehnologija u konkretnom vremenu. Drugi cilj je da se pokaZe i dokaZe uticaj ovih nauka na
savremena politicka, drustvena, ekonomska, kulturolosko- socioloska i druga kretanja na glo-
balnom, regionalnom, nacionalnom, ali i na mezo nivoima, kao sto su korporativni i drugi
sistemi. Pokazuje se da pomenute nauke imaju dominantan uticaj na ukupno stanje privrede
idrustva i da ¢e od njihovog kvaliteta, pre svega njihove prakti¢ne primene, u velikoj meri za-
visiti funkcionisanje svih segmenata nacionalnih privreda i drustava. Ukoliko se ove nauke
integrisu i ukoliko se u njihovom koris¢enju primeni holisti¢ko sistemski koncept, mogu se ost-
variti nesluceni efekti.

Iskustva i saznanja koja su stecena na prethodnim medunarodnim naucnim konferen-
cijama nisu ispoljila znacajniji pozitivan uticaj na ukupna drustveno - ekonomska kretanja,
kako na globalnom, tako i na nacionalnom nivou. Nakon zavrsetka svake medunarodne
naucne konferencije ucesnici su dobijali novu snagu ili nove informacije za odredena cinjenja,
ili necinjenja. Medutim, svakim pocetkom nove medunarodne naucne konferencije, stanje
na globalnom, ili regionalnom, odnosno nacionalnim nivoima, stanje po pitanju pravnog,
ekonomskog, upravljackog, kulturoloskog ambijenta je bilo na nivou iz proslog vremena, ili
cak i losije u odnosu na prethodni period. Od zavrsetka nase prethodne konferencije doslo je
do jos jace polarizacije na medunarodnom nivou, prosirili su se konflikti i ratni sukobi, teror-
izam je uzeo jos veceg maha, jedinstvo Evropske unije je dovedeno u pitanje, talas izbeglica se
povecao sa tragicnim ishodima, broj siromasnih i gladnih na globalnom nivou se povecao, a
koncetracija bogatstva u manjem broju ljudi je sve prisutnija.

Time se dolazi do logi¢nog zakljucka da nauka, pa i nase medunarodne nauéne konfer-
encije nisu ispunile svoje ciljeve, jer se uspeh nekog skupa ne meri brojem diskusija, obimom
zbornika, dobro dizajniranim prezentacijama, dobrom organizacijom, vec pre svega ostvar-
enim efektima. Sa ovog stanovista, ovu, pa i druge medunarodne konferencije nije trebalo ni
drzati, utoliko pre sto suu poslednje vreme preplavile struénu i naucnu javnost, vise iz pomo-
darstva, nego $to se na njima naucno i strucno raspravlja i daje doprinos.

Medutim, alternativa ne raditi i odustati od svog entuzijazma nije realna, a sa stanovista
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buducnosti je neprihvatljiva. Svaka akcija i napor nosi rizike i neizvesnost, ali su rizici komfora
i neaktivnosti daleko veci. Nauéni radnici nemaju pravo na ovakvo ponasanje, jer sve sto je
stvoreno na zemaljskoj kugli, rezultat je struke i nauke, odnosno ucenog ¢oveka. Za postojece
stanje kriva je i nauka, ali postojece lose stanje moZe ispraviti samo nauka, kao najvisi nivo
ljudskog znanja.

Otuda i opravdanost za odrzavanje ove Medunarodne naucne konferencije, na kojoj ce
se razmeniti informacije o pojedinim pitanjima, gde ¢emo doci do novih ideja i videti drugaciji
nacin razmisljanja, Sto unapreduje nauku, a Cesto i razbija stereotipe. Dakako, medunarodne
konferencije i drugi skupovi su mesta na kojima se naucnici upoznaju, diskutuju, da bi se bolje
razumeli. To su mesta na kojima se osveZavaju stara, ali i stvaraju nova prijateljstva. Redju,
naucne konferencije su mesta na kojim se Siri pozitivna energija i na kojima je nemoguce ostati
neutralan, ili indiferentan u prisustvu ucenih osoba sa pozitivnim stavom i posvecenih novim
saznanjima. Dakle, treba beZati od malih ljudi, jer u prisustvu velikih i ucenih ljudi, ucinice se
pojedincima da i oni mogu biti uceni i veliki. Pokazuje se da je danas nemoguce, a pitanje
je da li je to ikada bilo moguce ,Ziveti sa kokoskama, a leteti sa orlovima.” U perspektivi ova
sintagma ¢e dobiti na jos vecem znacaju. Zato je imalo i u buducnosti ¢e imati smisla orga-
nizovati ovakve i slicne skupove, uklju¢ivanjem sto veceg broja nauénih radnika, a pre svega
mladih istraZivaca i entuzijasta.

Na Petoj medunarodnoj naucnoj konferenciji LEMIMA 2017. uéestvuju naucni radnici sa
radovima iz Evrope, Amerike, Australije, Azije, naucni radnici iz regiona i bivse SFRJ, ali i stu-
denti sa Fakulteta za poslovne studije i pravo i Fakulteta za strateski i operativni menadZzment
iz Beograda. Na ovaj nacin se obezbeduje Sirenje ideja i informacija, ali i nau¢ni podmladak
da nastavi tradiciju odrZavanja nauénih skupova i medusobnih druZenja na nacionalnom ili
medunarodnom nivou.

Za ovu Medunarodnu naucnu konferenciju prijavljeno je ukupno 111 radova. Od ovog
broja 15% radova je odbijeno, sto zbog loseg kvaliteta, Sto zbog plagiranosti, tako da je u zbor-
nicima (1 2) objavijeno 99 radova. Svi radovi su prosli softversku proveru na plagijat uz ocenu
da je ove, u odnosu na proslu godinu, bilo daleko manje vracenih radova zbog plagiranosti.
Ipak, organizator ¢e i na narednim medunarodnim konferencijama raditi na permanentnom
podizanju standarda kvaliteta radova.

Organizacioni odbor svim ucesnicima Medunarodne naucne konferencije LEMIMA 2017.
Zeli prijatan i udoban boravak u Srbiji i Beogradu, sa Zeljom da se jos dugo godina druzimo i
razmenjujemo znanja i iskustva.

Beograd, 20-22. april 2017. god.
Predsednik nauc¢nog odbora
Emiritus prof. dr Zivota Radosavljevi¢
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FOREWORD

Welcome to the fifth anniversary of International Scientific Conference LEMIMA 2017. The
International scientific conference is held under the previous title: “Law, Economics and Man-
agement in modern conditions.” The goals that were set at the conference accreditation have
remained the same, which is that every year Faculty of Business Studies and Law and Faculty of
strategic and operational management, within the University ‘Union - Nikola Tesla’, examines
the state of law, economics, management, engineering and information technology nowa-
days. Another goal is to demonstrate and prove the influence of these sciences on contempo-
rary political, social, economic, cultural-sociological and other movements on the global, re-
gional, national, or onmiddle levels, such as corporate and other systems. The aforementioned
sciences have had a dominant impact on the overall situation of economy and society and the
functioning of all segments of national economies and societies to a large extent will depend
on. their quality, especially their practical application. If these sciences integrate and imple-
ment a holistic systematic concept, unimaginable effectscan be achieved.

The experience and knowledge acquired in former international scientific conferences
have not exhibit a significant positive impact on the overall socio - economic developments,
both on global and national levels. After completion of each of the international scientific con-
ference, participants gained new strength and new information for specific action, or inaction.
However, at the beginning of each new international scientific conference, the situation on the
global, or regional, or national level, the situation concerning legal, economic, administrative,
cultural environment was the same as in the past, or even worse than in the previous period.
Since the end of our last conference an even stronger polarization on the international level
has happened, conflicts and warshave expanded, terrorism has taken an even greater hold,
EU unity is called into question, a wave of refugees has increased with tragic outcomes, the
number of poor and hungry globally has increased and the concentration of wealth in a small
number of people is more and more obvious.

This leads to a logical conclusion that science, as well as our international scientific confer-
ence failed to meet their goals, because the success of a meetingis not measured by the num-
ber of discussions, the scope of proceedings, well-designed presentations, good organization,
but primarily by the generated effects. From this point of view, this conference, as well as other
international ones should not have been held, especially since such conferences have recently
flooded the professional and scientific community; they were heldout of fashion rather than of
scientific and professional cause, which effected neither serious debate nor contribution.

However, the alternative of not working and giving up enthusiasm is not real, also from
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the standpoint of future — unacceptable. Every action and effort carries risks and uncertainty,
but the risks of comfort and inactivity are much higher. Scientific workers are not entitled to
such behavior, because everything created on Earth, it is the result of science and profession,
ie. learned man. Science is to blame fot the existing situation, but the existing bad situation can
be corrected only by science as the highest level of human knowledge.

Hence the justification for holding the International scientific conference where weshall
exchange information on specific issues, think out new ideas and a different way of thinking,
which promotes science and often breaks stereotypes. Of course, international conferences
and other meetings are places where scientists meet, discussin order to understand each other
better. These are the places where old friendships refresh and new ones begin. In a nutshell, sci-
entific conferences are places that spread positive energy and where it is impossible to remain
neutral or indifferent in the presence of learned people with positive attitude and dedicated to
new knowledge. So, we should distance ourselves from small people, because in the presence
of great and learned men, individuals will be have a sense of greatness. It turns out that today
is impossible, but the question is whether it has ever been possible to “live with chickens and fly
with eagles.” In the future, this phrase will gain even greater significance. Therefore it will make
sense to organize these and similar eventsin the future includinga large number of scientific
workers, primarily young researchers and enthusiasts.

At the Fifth International scientific conference LEMIMA 2017 there are scientists and pa-
pers from Europe, America, Australia, Asia, from the region and the former Yugoslavia, but
also students from the Faculty of Business Studies and Law and Faculty for Strategic and Op-
erational Management in Belgrade. In this way we ensure dissemination of ideas and informa-
tion, and also scientific youth to maintain the tradition of holding conferences and mutual
connections at national or international level.

For this international scientific conference 111 papers were received. 15% of papers were
rejected because of poor quality or plagiarism, so the conference proceedings (1 and 2) include
99 papers. All papers were subjected to plagiarism checking software and, in comparison to
the last year, a smaller number of papers were rejected due to plagiarism. The organizer will
continue to work on raising the standards of paper quality at the future international confer-
ences.

The Organizing Committee to all participants of the International Scientific Conference
LEMIMA 2017 wishes a pleasant and comfortable stay in Serbia and Belgrade, with desire to
keep connected for many years and share knowledge and experience.

20-22 April 2017, Belgrade THE SCIENTIFIC COMMITTEE
Emiritus Zivota Radosavljevi¢, PhD



5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

NMPEANCIOBUE

Jobpo noxanosame Ha tobuneliHyto [Tamyto MexodyHapooHyto Hay4yHyto koHpeperyuro JIEMUMA
2017200a. Mex0yHapoOHaa Hay4yHO-npakmuyeckas KOoHgepeHUus nposooumcs nod HA3eaHuem
,[lpaso, 3koHoMuKa u ynpassneHue 8 cospemeHHbix ycnogusax. OCHOBHbie 3a0aqu, NocmasseHHsle
npu akkpeduMayuu ykazaHHol KoHbepeHYUU ocmanuce npexHumu: kaxowlli 200 Ha Makynememe
6usHeca u npasa u Makysnbmeme 0719 CMpamezu4ecKo20 U 0NepamuBHO20 ynpassieHus, Komopble
Haxodamcsa 8 cocmage YHusepcumema , YHUOH - Hukona Tecna” paccmampugaemcsa cocmosHue
Nnpaga, 3KOHOMUKU, MeHeOXMeHMAd, MexHUKU U UHPOPMAYUOHHbIX mexHoso02uli 8 KOHKpemHom
8peMeHu. Bmopas yene 3aknio4daemca 8 mom, Ymobbl NOKAzame U 00KA3amb 8/IUAHUE ISMUX HAYK
Ha cospeMeHHble NoauUMuUYecKUe, COyuasbHble, SKOHOMUYECKUe, Ky/bmypHO-coyuoioeudeckue u
Opyaue 08UXeHUsA KK HA 27106a/1bHOM, pe2UOHA/IbHOM, HAUUOHA/IbHOM, MAK U Me30-YpPOBHAX, MAKUX
KaK KopnopamueHele u Opyaue cucmemsl. [Ipu 3mom cosepwieHHO 04e8UOHO, YMO yNOMAHymMele
sbilie HayKu oKasblgarom OOMUHUpYyloujee 8/UsHUE HA 06wyl cumyayuio 8 3SKOHOMUKe U
obuwecmae, Mo ux Ka4ecmao, 0CObeHHO UX NpaKmMu4eckoe npuMeHeHue, 8 3Ha4umesibHol cmeneHu
06ycnosum ¢yHKUUOHUPOBAHUE 8CeX ce2MeHmMo8 HayuoHAaIbHOU SKOHOMUKU U obwecmaa 8 yesiom.
MHmezpuposaHuem smux Hayk u C npumeHeHUeMm yesocmHol cucmemHoU KOHUenyuu, MOXHO
docmu4b HeB8006PA3UMBbIX 3¢hgheKmo8.

Onbim u 3HAaHUA, npuobpemeHHble Ha NPedblOyWUX MeXO0YHAPOOHbLIX HaYYHbIX KOH(epeHYUAX,
He 0Ka3anu 3HayumesibHOe NoJIoXUmesibHOe 8/lusHUe Ha obujee COUUAanbHO — 3KOHOMUYecKue
08UXEHUSA, KAK HA 27106a/1bHOM, MAaK U HA HAYUOHA/IbHOM yposHe. [locne 3asepuwieHus Kaxoou
MeXOyHApoOHOU HAy4YHO-NpaKmMuy4eckol KOH(epeHUuU Yy4dCmHUKU NOJly4Yanu Ho8ble CUbl Usu
Hogble ceedeHus 3a onpedesieHHble Oelicmaus unu Hedelicmaus. Tem He MeHee, C KaXO0blM Ha4a1oM
Hogol Mex0yHapoOHoU Hay4yHO-npakmudeckoli KOHhepeHyuu, cumyayus HA 2/106abHOM U/U
De2UOHAIbHOM, USTU HAYUOHA/IbHOM YPOBHAX, COCMOAHUE N0 80NPOCY OPUOUHECK020, 3KOHOMUYECK020,
ynpasneHyeckozo, KysbmypHoU cpedbl 0CMAnoch Ha NPexxHeM yposHe, Uu 0dxe Xy»e, N0 CPasHeHUIo
€ npedbidywum nepuodom. lMepuod om okoHYaHUA Hawel npedbidyuieli KoHepeHyuU Obll ommeyeH
euwje 6osiee cunbHol nonapusayueli Ha MexO0yHApOOHOM ypO8He, pdcluupeHueMm KOHGIUKMOos U
80eHHbIx Oelicmesuli, ycusieHUeM meppopucmu4eckux dKkmos, 80NPOCoM 0asbHeliliezo 8bIXKUBAHUSA
Esponelickozo coto3a, ygesuyeHue HaNIbi8a bexeHuyes ¢ mpdaudyecKUMm Nocsiedcmsusamu, pocmom
yucna 6e0HbIX U 20/100HbIX 80 8CeM Mupe, U pacmyujeli KoHuyeHmpayueli 6oeamcmea 8 pykax
MeHbwe20 yucsa ntoded.

Cam cob0oU HassA3bI8aeMCA102U4HbIU 861800, YMO HAYKA, 8 3MOM CMbIC/IE U HAWU MeXO0YHAPOOHbIe
HayyuHble KOHepeHyuu He docmuenu ceoeli yenu, ubo 018 0oCMuXeHUU ycnexa ecmpeydu MeHee
BAXKHO KO/IUYeCcmeo Ouckycculi, 06vemM c6OpHUKA, XOpowo pa3pabomarHele npeseHmayuu, Xopowas
0p2aHU3ayus, ycnex 8cmpedu 3mo npexoe 8cez2o, czeHepupoB8aHHeie dpgekmel. C 3mol mouku
3peHus, Kak 3my, mak u opyaue MexoyHapoOHble KOHepeHYUU ympamusu ceoe 3Ha4eHue, 0CO6eHHO
nomomy, 4mo 8 nocsiedHee 8pemsa OHU 3aMOoNUJIU NPOGHECCUOHATTbHYIO U HAYYHYI0 06WeCcmeeHHOCMb,
607s1ee u3 MoObI, 6e3 HayyYHbIX U SKCNepMHbIX 06CyK0eHUl U npedocmasieHus c8oezo 8Kk/1dod.
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OOHako, ¢ Opy2oli CMOPOHbI - He pabomams U OMKA3dMbCA 0OM CB80€20 SHMY3UA3Ma He pedsibHO,
a ¢ moyku 3peHus bydywezo - Hedonycmumo. Kaxooe Oelicmeue u ycusue, Hecym 8 cebe pucku u
HeonpedesieHHOCMb, HO pUcKU Komgopma u 6e3delicmeus 20pasoo 8vilue. Hay4yHsle pabomHuUKU He
umerom npaso Ha makoe nosedeHue, NOMOMY YMO 8ce, CO30AHHOEe Ha 3eMJ1e, pe3yslbmam Hay4YHoU U
npogheccuoHanbHoU 0esimesibHOCMU y4eHHbIX. []/18 HbiHewHel cumyayuu 8UHO8AMA U HAYKd, 8 MO Xe
8pems cyujecmayiolyjee nNoxoe cocmosHUe MoXem Uucnpasume MoJsibKO HAyKd, KAk 8blclUll ypOBeHb
ueso8eqecKo20 3HaHUs.

Omcroda u ocHosaHue 0nA noodepxaHus MexdyHapoOHoU Hay4yHo-npakmuyeckol
KOHpepeHyuu, 8 xo0e Komopou y4acmHuku 6yoym obmeHU8amscs uHgopmayueti no onpeodesieHHbIM
80NPOCAM, 2eHepupos8amb Hosble udeu, U yc/biluume Opyzoli 06pas MullisieHUs, 4Ymo npodsuzaem
Hayky, a 4acmo u jomaem cmepeomunel. KoHe4yHo, Mex0yHapoOHble KOHepeHyuU u Opyeue 8Cmpeyu
ABNAIMCA Mecmamu, Ha KOMOpbIX y4YeHble 3HAKOMAMCHA, obcyxoarom, 4mobsl jlyyuwie NOHAMb
Opye Opy2d. 5mo Mecmd, Ha KOMOopblX MOXHO 06HOB8/ISMb cMApble, HO U yCMAaHasaueams Hogvle
Opyxeckue omHoweHus. C/I080M, HAy4Hble KOHpepeHYUU - Mecmo Ha KOMOopbIX pacnpocmparsemcs
nonoXumesibHas 3Hepaus, u 20e HeBO3MOXHO 0CMABAMbLCA HelimpasibHbIM, UU 6e3pasuyHbIM 8
npucymcmeuu itoded, C N03UMUBHbIM HACMPOEM U NOCBAWEHHbIX HOBbIM 3HAHUAM. Takum 06pdazom,
HYXHO 66iMb NOOAsIbUIE OM MasieHbKUX To0el, 8 Kpy2y nepe0osblx, 06pazo8aHHbIx ioodel, cozdaemcs
gneuyamJsieHue, Ymo U CAmu Mo2ym Cmame y4eHbiMU U 606WUMU. «Xomume iemamso ¢ Op/iamu, He
nacumeco ¢ uHOKamu! ». B nepcnekmuge sma ¢pasa nonyyum ewe 6onbluee 3HayeHue. [lomomy,
ecmsb CMbIC/T 0p2aHU308bI8aMb 8 OAHHbIU MOMeHM U 8 bydywem 6ydem CMbIC/T 0p2aHU308aMb 3Mu
U no0obHble 8CMpeyu, 8K/II0YUB KAK MOXHO 60/ibuiee YUC/I0 HAay4YHbIX pdbOMHUKOS, U, 8 Nepayio
ouepedb, Mo100bIX Uccriedosamerneli U 3HMY3UAcMos.

Ha Mamoti mexoyHapooHoU Hay4Ho-npakmuyeckol KoHgpepeHyuu JIEMUMA 2017 npedcmasam
c8ou cmameu Hay4Hsle pabomruku u3 Esponsi, AMepuku, Aecmpanuu, A3uu, yyeHsle U3z pe2uoHa u
6eisweli COPIO, Ho u cmydeHmel ®akynemema busHeca u npasau Qakynemema 019 cmpamezuyecko20
U onepamugHo20 ynpassnerus 8 benzpade. Takum o6pasom, obechequgaemcs pacnpocmpaHeHue udeti
U UHGopmayua, Ho U Hay4yHas Mos100exb, Komopds 00/IKHA NPOOOIXKUMb MPaouyuo NpogedeHus
Hay4HbIx 8CmpeY U 83auMHbIX 06WeHUl Ha HAUUOHAIbHOM USIU MeXX0YHApOOHOM ypOBHe.

Ana yuacmus Ha [Tamoti mexoyHapooHoU HayyHo-npakmudeckol koHgeperyuu JIEMUMA 2017
npedocmassiero 111 cmamed. M3-3a HU3KO20 Kayecmaa u naazuama omkJioHeHo 15% nosyyeHHoix
pabom, 8 cbopHukax (1 u 2) onybnukosaHo 99 cmamedl. Bce cmamobu npowisiu nNpo2pammHyo NposepKy
Ha aumunnaeuam. Credyem ommemums, 4YmMo 8 3MOM 200y NO CPABHEHUIO C NPOWIbIM 20pa300
MeHblWe 8038pauwjeHHbIx cmamel us-3a naazuama. Tem He MeHee, opzaHusamop 6ydem u 8 6yoywux
MeXX0yHAPOOHbIX KOH(hepeHyUAax pabomame Ha NOCMOAHHOM NOBbIWeEeHUU CMAaHOdpmMo8 Kayecmaa
cmamed.

Op2aHu3ayuoHHbIli KoMumem 8ceM y4acmHukam MexoyHapoOHoU Hay4yHol KoHgepeHyuu
JIEMUMA 2017 xenaem npusmHo20 U KoMgpopmHozo npebvieaHus e Cepbuu u benepade, MHoz2o iem
obweHua u 0bMeHa onbIMoMm U 3HAHUAMU.

benepad c 20 no 22 anpens 2017 a. [pencepatenb HayyYHOro KOmmTeTa
3acnyxeHHwbll npogeccop

MKusoma Padocasnesuy, 0.3.H.
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PREDUZETNICKO OBRAZOVANJE U ZEMLJAMA
ZAPADNOG BALKANA

Olja Arsenijevi¢', Maja Dimi¢?
! Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet ,Union - Nikola Tesla“, Beograd,
SRBIJA, e-mail: olja.arsenijevic@fpsp.edu.rs
?Fakultet za strateski i operativni menadzment, Univerzitet ,,Union - Nikola Tesla®,
Beograd, SRBIJA, e-mail: maja.dimic@fpsp.edu.rs

Apstrakt: U radu je prikazan komparativni pregled strategija, dat je presek stanja preduzetnickog
obrazovanja u odabranim zemljama zapadnog Balkana (Srbija, Crna Gora, Makedonija, Bosna i
Hercegovina i Albanija) i predstavljena je hronologija regulatornih okvira za razvoj preduzetnistva
i preduzetnickog obrazovanja u zemljama clanicama Evropske unije. Preduzetnicko obrazovanje u
zemljama zapadnog Balkana se razvija proteklih petnaest godina, $to potvrduje cinjenica da se svake
godine belezi povecanje broja obrazovnih programa u oblasti preduzetnistva. Ipak, ovaj segment
obrazovanja trenutno je nedovoljno razvijen (predstvalja novinu) u zemljama zapadnog Balkana i
kaska za razvijenim zemljama. U tom kontekstu, potrebno je da Viade zemalja regiona nastave sa
reformama u sistemu obrazovanja u cilju integracije preduzetnistva na svim nivoima formalnog i
neformalnog obrazovanja.

Kljucne reci: preduzetnistvo, preduzetnicko obrazovanje, celoZivotno ucenje, strategije, zemlje zapadnog
Balkana

UvoD

Sektor malih i srednjih preduzeca i preduzetnistvo predstavlja 99% ukupnog broja
privrednih entiteta (19 miliona firmi) kako u zemljama Evropske unije, tako i u regionu za-
padnog Balkana (Srbija, Crna Gora, Makedonija, Bosna i Hercegovina i Albanija) i uposljava
priblizno dve tre¢ine radno sposobnog stanovnistva (oko 75 miliona ljudi). S tim u vezi,
istie se vaznost preduzetniStva za razvoj regiona kroz uspostavljanje ekonomsko-obra-
zovnih konekcija izmedu analiziranih zemalja, kao i uspostavljanje veze na relaciji privreda
-obrazovne ustanove u svakoj zemlji regiona zapadnog Balkana.

Preduzetni$tvo je prepoznato kao osnovna vestina u procesu celoZivotnog obra-
zovanja, zbog Cega se obrazovanje za preduzetni$tvo promovise i prakti¢no realizuje u
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ENTREPRENEURSHIP EDUCATION IN WESTERN
BALKAN COUNTRIES

Olja Arsenijevic', Maja Dimic?
! Faculty of Business Studies and Law, University “Union - Nikola Tesla”, Belgrade,
SERBIA, e-mail:olja.arsenijevic@fpsp.edu.rs
? Faculty for Strategic and Operational Management, University “Union - Nikola
Tesla”, Belgrade, SERBIA, e-mail: maja.dimic@fpsp.edu.rs

Abstract: This paper presents a comparative overview of the strategies, an insight into the state of
entrepreneurship education in selected countries of the Western Balkans is given (Serbia, Montenegro,
Macedonia, Bosnia and Herzegovina and Albania) the chronology of the regulatory framework for
the development of entrepreneurship and entrepreneurial education in the member countries of the
European Union is presented. Entrepreneurial Education in the Western Balkans is developing over
the past fifteen years as evidenced by the fact that every year an increase in the number of educational
programs in the field of entrepreneurship is recorded. Howevet, this segment of education is currently
under-developed (represents innovation) in the Western Balkans and lags behind developed countries.
In this context, it is necessary that the governments of the region continue reforms in the education
system in order to integrate entrepreneurship at all levels of formal and informal education.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurship education, lifelong learning, strategies, Western Balkans
countries
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obrazovnom sistemu zemalja EU na svim nivoima formalnog (od osnovnog $kolstva do
univerzitetskog nivoa) i neformalnog obrazovanja. [Vukmirovi¢ & Vukmirovi¢, 2012]
Uvodenje preduzetni$tva na svim nivoima obrazovanja je strateSka obaveza promovisan-
ja preduzetni¢kog obrazovanja u zemaljama Evropske unije, a ujedno kao modul u obra-
zovnom sistemu doprinosi razvoju preduzetnickog stava kod mladih, razvoju kreativnosti i
inovativnosti bez straha za preuzimanje rizika.

Uizvestajimarelevantih medunarodnih institucija [OECD,WEF] razvoj preduzetnickog
obrazovanja u zemljama zapadnog Balkana je pozitivno ocenjen. Zaklju¢eno je da je u pro-
teklih petnaest godina ostvaren znacajan napredak u ovom polju, $to je pozitivna vest,
budu¢i da razvoj preduzetnickog obrazovanja kao i rast broja preduzetni¢kih programa u
obrazovnim sistemima predstavlja generator ekonomskog razvoja regiona zapadnog Bal-
kana. U tom kontekstu, iako se obrazovni programi medusobno razlikuju po sadrzaju
kurikuluma i metodologiji izvodenja nastave [Holmgren & From,2005], ono §to im je
zajednicko je ¢injenica da se sprovode sa ciljem povecanja ekonomskog rasta i stope zaposle-
nosti (i samozaposljavanja). Iako su se odredene pozitivne promene dogodile, ¢injenica je da
preduzetnicko obrazovanje, za razliku od biznis ili ekonomskih studija, predstavlja novinu
u obrazovnom sistemu u regionu zapadnog Balkana.

Naucna literatura i praksa podrzavaju razvoj preduzetnickog obrazovanja. U tom
kontekstu, preduzetni¢ko obrazovanje se ubraja u klju¢ne faktore koji uti¢u na opstanak
poslovanja firmi, poslovne performanse preduzeca i sprovodenje inovacija u firmama
[Gray & Mabey, 2005; Maes et al, 2005]. Drugim recima, usled sve turbulentnijeg trzisnog
okruzenja i procesa globalizacije, nepostojanje preduzetni¢kog duha i nedovoljno razvijena
svest o znacaju inovacija, dovodi u pitanje opstanak preduzetnika na trzistu. Uspeh mal-
ih i srednjih preduze¢a u mnogome zavisi od preduzetnickog obrazovanja vlasnika firme
[Loewe et al, 2013]. Dodatno, Kirbi navodi da obrazovanje ima klju¢nu ulogu u stvaranju
preduzetnickog drustva i preduzetnicke kulture. Investiranje u razvoj preduzetnic¢kog obra-
zovanja kao i u visoko obrazovanje trebalo bi da doprinese dugoro¢no pozitivnom trendu
u sveri preduzetnistva [Galloway & Brown, 2002; Hegarty & Jones, 2008]. Finansiranje
preduzetnickih poduhavta ,,iz klupe” upravo predstavlja model dobre prakse na relaciji
privreda - obrazovanje.

PREDUZETNICKO OBRAZOVANJE | REGULATORNI OKVIRI ZA NJEGOV
RAZVOJ

Koncept preduzetni¢kog obrazovanja predstavlja novu nau¢nu disciplinu u oblas-
ti preduzetniStva. Ne iznenaduje ¢injenica da jo$ uvek ne postoji jedinstvena definicija
preduzetnickog obrazovanja, odnosno postoje razli¢ita shvatanja autora $ta bi trebalo da
bude cilj preduzetni¢kog obrazovanja. U tom kontekstu, grupa autora [Holmgren & From,
2005] preduzetnicko obrazovanje vezuje za pokretanje i razvoj firme (uzi koncept), dok dru-
ga grupa autora posmatra preduzetni¢ko obrazovanje $ire, ne samo sa ekonomskog aspekta
[Hannon, 2005].

Preduzetnicko obrazovanje se temelji na dva osnovna principa:

o Prvipredstavlja ideju da svakog pojedinca treba ohrabriti da bude vise
preduzetnicki orijentisan bez obzira na ¢injenicu da li ima ili nema ambicije za
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pokretanje sopstvenog biznisa. S tim u vezi, ne treba ocekivati da ¢e svaki pojedi-
nac biti preduzetnik, ve¢ da ¢e posedovanjem preduzetni¢kih kompetencija postati
inovativniji, kreativniji, fleksibilniji u reakcijama na promene u okruzenje i preuzi-
manje rizika u poslovanju.

Drugo, preduzetnicko ucenje obuhvata sve oblike obrazovanja i obuka: formalno,
neformalno (van standarda obrazovanje nastavnog plana i programa) kao i obra-
zovanje koje je nauceno sluc¢ajno. U tom kontekstu, Evropska komisija istice da
preduzetnicko obrazovanje ne bi trebalo poistovetiti sa ekonomskim studijama, ve¢
da je cilj promovisanje kreativnosti, inovativnosti kao i procesa samozapo$ljavanja.
Tako preduzetni¢ko obrazovanje treba da ukljuci sledece elemente [S¢ekic et al,
2013]: razvoj karakteristika li¢nosti koji ¢ine osnovu preduzetnic¢kog duha, po-
dizanje svesti u¢enika o moguénostima samozaposljavanja i preduzetnistvu kao
opcijama za poslovnu karijeru nakon zavr$etka $kolovanja, rad na konkretnim
preduzetnickim projektima i aktivnostima, sticanje specifiénih poslovnih vestina i
znanja o tome kako osnovati preduzece i uspesno ga voditi.

U izvestaju Svetskog ekonomskog foruma iz 2009, preduzetnicko obrazovanje se sastoji

od tri komponente [WEF, 2009]:1i¢ni razvoj, poslovni razvoj, razvoj preduzetnickih vestina.

Vlada od preduzetnickog obrazovanja oc¢ekuje pozitivan uticaj na razvoj privrede kroz

stvaranje novih radnih mesta, povecanje stope zaposlenosti (samozapo§ljavanja). Vlade bi u
strategijama i akcionim planovima trebale da uti¢u na sektor obrazovanja i omoguce razvoj
karijere onima koji ¢e preduzetnickim aktivnostima uticati na trzi$nu i ekonomsku dinami-
ku. [O’Connor, 2013]. Istrazivanje o statusu preduzetnic¢kog obrazovanja u 31 zemlji Evrope,
Euridika (eng. Eurydice), sprovedeno je 2011. godine. Rezultati istrazivanja su pokazali da
evropske zemlje prepoznaju vaznost preduzetnistva:

polovina analiziranih zemalja integrisalo preduzetnistvo u $ire strategije,

pojedine zemlje su izgradile posebne strategije o preduzetni¢kom obrazovanju
(zemlje severne Evrope: Norveska, Svedska, Danska, Estonija),

dve tre¢ine evropskih zemalja prepoznaje preduzetnistvo u klju¢nim strateskim
dokumentima [Zelena knjiga za preduzetnistvo u EU, 2003].

U narednoj tabeli dat je pregled hronologije strateskih okvira za razvoj preduzetnistva

i preduzetni¢kog obrazovanja u zemljama ¢lanicama Evropske unije.

Tabela 1: Hronologija stateskih okvira za razvoj preduzetnistva i preduzetni¢kog obrazovanja

Strategija Godina | Opis

Lisabonska povelja
(eng. Lisabon Strategy)

Definisanje novih vestina koje
omogucavaju primenljivost i odrZivost
koncepta celozivotnog ucenja. Usvajanjem
2000 povelje Evropska unija imala je cilj da do
2010. godine postane najkonkurentnija i
najdinamicnija ekonomija zasnovana na
znanju.
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Evropska povelja o malim
preduze¢ima

Ukazuje na znacaj malih i srednjih
preduzeca i daje smernice na koji nac¢in da
se poboljsa poslovni ambijent. U povelji

se isti¢e vaZnost obuka i obrazovanja u
oblasti preduzetnistva kroz: odrzavanje

European Reference Frame-
work for Key Competences
for Lifelong Learning)

(eng.European Charter for 2000 veza obrazovnih institucija i preduzeca i
SME) ja¢anje preduzetni¢kog duha kroz edu-
kativni i trening sistem. Daje jasne direk-
tive i preporuke za razvijanje doZivotnog
preduzetnickog ucenja.
DefiniSe da obrazovanje i obuka treba
Zelena knjiga za da doprinesu podsticanju preduzetnistva
preduzetnistvo u EU (eng. 2003 kroz negovanje pravog duha, svesti o
Green Paper: Entrepreneur- karijernim moguénostima preduzetnika
ship in Europe) i vestina. [Zelena knjiga za preduzetnistvo
u EU, 2003]
Navode se klju¢ne kompetencije (ukupno
Preporuke Evropskog 8) koje su neohodne za celozivotno ucenje:
parlamenta i Saveta o 1. komunikacija na maternjem jeziku,
klju¢nim kompetencijama 2. komunikacija na stranom jeziku, 3.
za celozivotno ucenje (eng. 2006 matematicka pismenost i osnovne kom-
Recommendation of the Eu- petencije u nauci i tehnologiji, 4. digitalna
ropean Parliament and of kompetencija, 5. osposobljenost za ucenje,
the Council on key compe- 6. socijalne i gradanske kompetencije, 7.
tences for lifelong learning) smisao za inicijativu i preduzetnistvo, 8.
svest o kulturi i kulturno izrazavanje.
Oslo Agenda za Predll.lzetrll.iét\{;). Ereds.tavvlja kljuénu kompe-
predusetnicko obrazovarie tencju (nje il da i ucenici postan pre-
(eng. Agenda for Entre- 2006 u?.etma, Vei ase raZ\:iue pre.vl]l(zetzlc !
preneurship Education in nadin razmi janja). 'Prve. uzetnicko obrazo-
Europe) vanje treba da se ukljuci u nas'tavmplan i
program osnovnog obrazovanja.
Evropski referentni okvir
za klju¢ne kompetencije Predstavlja bazu obrazovnih programa
za dozivotno ucenje (eng. 2007 i programa obuka kako u zemljama

¢lanicama Evropske unije, tako i u zeml-
jama koje su kandidati za prijem.
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EVI‘OpSinpOVCl] a0 malim Povelja se bazira na 10 kriterijuma (Indika-
preduzeéima . e
. 2008 tor 1 se odnosi na preduzetnicko ucenje i
(eng. The Small Business Zensko preduzetnistvo)
Act for EU) P
Strategija je usvojena nakon $to Lisabonska
Startegija EU do 2020 povevzl].a nije dost1g}a sve slljgvg. Prepcezna]e
(eng. Europe Strategy 2020) 2010 znacaj preduzetnickog ucenja i naglasava
& P & potrebu da preduzetnicko obrazovanje bude
obuhvaceno sistemom obrazovanja.
Akcionim planom su postavljena tri stuba
za razvoj preduzetnickog potencijala. Prvi
stub se odnosi na preduzetnicko obrazo-
vanje i obuku i predvida da sve zemlje
¢lanice EU integri$u preduzetnicku kom-
petenciju u nastavne planove i programe
Akcioni plan za svih nivoa obrazovanja - osnovnog, sred-
preduzetnistvo 2013 njeg, visokog i obrazovanja odraslih — do
(eng. Entrepreneurship 2020 kraja 2015. godine. Pored toga, svakom
Action Plan) ucesniku je potrebno obezbediti najmanje
jednu priliku da stekne preduzetnicko
iskustvo, $to se moZe ostvariti na
razlic¢iti na¢ine: kroz vodenje ucenickog
preduzeca ili zaduzivanjem ucenika da
upravljaju odredenim projektom. [Ceki¢-
Markovic, 2015]
Evropska mreza struc:nJ aka Ova nova trogodi$nja EU inicijativa ima
za unapredenje razvoja T R -y
. o za cilj promociju ucenja za preduzetnistvo
ucenja za preduzetnistvo . . . .
2015 i izradu smernica koje se mogu imple-
(eng. European Entre- o .
. ) mentirati kroz nacionalne obrazovne
preneurship Education ) o L,
NETwork) sisteme. [Ceki¢-Markovic¢, 2015]

Budu¢i da preduzetnis$tvo (mala i srednja preduzeéa) predstavlja generator razvoja
privrede, interes Vlade bi trebalo da bude podsticanje obrazovanja i vestina kod potencijal-
nih preduzetnika, njihovog prilagodavanja nastalim trzisnim okolnostima, prepoznavanja
$anse na trzistu i preuzimanju kalkulisanog rizika u poslovanju. Pored stvaranja novih rad-
nih mesta, Vladin interes je razvoj i ja¢anje kreativnosti i inovativnosti na trzistu, koja do-
prinosi razvoju privrede.
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RAZVOJ PREDUZETNICKOG OBRAZOVANJA U ZEMLJAMA ZAPADNOG
BALKANA

Vlade zemalja zapadnog Balkana, koje su u pretpristupnoj fazi za ¢lanstvo u Evrop-
sku uniju, 2003. godine potpisale su Solunsku deklaraciju i obavezale se da ¢e primenjivati
Evropsku povelju o malim i srednjim preduzec¢ima za zapadni Balkan tako $to ce vrsiti sis-
temsko pracenje, ocenjivanje i uporedivanje napretka u implementacije politike o malim
i srednjim preduzeéima u regionu (eng. SME Policy Index: Western Balkans). U tu svrhu,
od 2009. godine, ustanovljeno je 10 razli¢itih oblasti (dimenzija) razvoja sektora malih i
srednjih preduzeca koje predstavljaju bazu za ocenu implementacije odredenih segme-
nata preduzetni$tva u regionu. Svaka oblast i kriterijumi su rangirani od nivoa 1 (ne-
dostatak inicijative) do ranga 5 (primeri dobre prakse). Dimenzija broj 1 se odnosi na
preduzetnicko obrazovanje i Zensko preduzetnistvo i podeljena je na set pod-dimenzija. U
narednoj tabeli je prikazan pregled rangova odabranih pod-dimenzija u okviru oblasti
L.

Tabela 2: Dimenzija 1 - Preduzetnicko obrazovanje

Make Bosna i
Srbija Crna Gora . Hercego- | Albanija
donija .
vina
Godina 2012 (2016 | 2012 | 2016 | 2012 [ 2016 | 2012 | 2016 | 2012 | 2016

Strateski okviri za
razvoj preduzetni¢kog | 3,00 | 2,52 | 4,00 | 2,83 | 3,00 |2,76 | 3,00 |2,54|3,00 | 2,15
obrazovanja

Pracenje i evaluacija 2,00 3,00 (2,00 (3,00 (3,00 |2,00]2,00 |2,00]|2,00 [2,00

Neformalno
preduzetni¢ko obrazo- | 4,00 | 2,50 | 4,00 |2,50 | 4,00 |2,50| 1,00 | 2,50 | 3,00 |2,00
vanje

Saradnja privrede i 1,00 | 3,00 | 3,00 |3,00|2,50 |3,00]|1,00 |3,00]2,00 |2,50

visokog obrazovanja

Izvor: OECD; SME Policy Index: Western Balkans and Turkey, 2012, 2016

Sumarni pregled trenutne situacije u oblasti preduzetnickog obrazovanja u zeml-
jama Zapadnog Balkana pruza Izvestaj SME Policy Index (OECD, 2016). U najnovijem
izve$taju navodi se da je zabeleZzen napredak u implementaciji Evropske povelje o malim
preduze¢ima kao i da je kod analiziranih zemalja regiona zabelezen napredak u izgradnji
strategije za preduzetnicko ucenje. U poredenju sa podacima iz izvestaja SME Policy Index
2012. godine kod svih analiziranih zemalja zapadnog Balkana u 2016. godini prime¢eno
je smanjenje rangova u pod-dimenzijama:

o Strateski okviri za razvoj preduzetnickog obrazovanja (najvei pad je imala Crna
Gora),

o Neformalno preduzetnicko obrazovanje (izuzetak je Bosna i Hercegovina gde je
zabeleZena pozitivna promena, 1,50).
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Sa druge strane, povecanje je zabelezeno u pod-dimenziji Saradnja privrede i visokog
obrazovanja (narocito u Srbiji i Bosni i Hercegovini, +2,00), dok je u pod-dimenziji Pracenje
i evaluacija zabeleZeno stagniranje u Albaniji i Bosni i Hercegovini, pove¢anje u Srbiji i
Crnoj Gori i pad u Makedoniji.

Reforma obrazovnog sistema kao i razvoj preduzetni¢kog obrazovanja u Srbiji zapocet
je 2002. godine. U izvestaju OECD iz 2016. godine navodi se da u Srbiji zabeleZeno sman-
jenje ranga koji se odnosi na strateske okvire za razvoj preduzetnickog obrazovanja u
poredenju sa 2012. godinom. Ipak, treba ista¢i da za Vladu Republike Srbije preduzetnistvo
i preduzetnicko obrazvanje predstavljaju prioritet u procesu razvoja ljudskih resursa $to
potvrduje ¢injenica da je 2016. godina proglasena godinom preduzetnistva, a naredni pe-
riod decenijom preduzetni$tva. Dodatno, krajem februara 2017. godine u okviru pregovo-
ra za pristupanje Evropskoj uniji, otvoreno je pregovaracko poglavlje 20 koje se odnosi na
preduzetnistvo i industrijsku politiku. Ova aktivnost predstavlja pozitivan signal za razvoj
preduzetnistva i preduzetnickog obrazovanja u Srbiji koje ¢e doprineti razvoju poslovnog
ambijenta i konkurentnosti na trzistu.

Kada je re¢ o razvoju preduzetnickog obrazovanja, uo¢en je znac¢ajan napredak u Strate-
giji mladih 2015-2025 u kojoj se navodi da ovaj vid obrazovanja treba da bude kontinuiran
kako u formalnom tako i u neformalnom segmentu. Dodatno, strategija naglasava vaznost
sticanja prakti¢nog preduzetnickog iskustva i razvoj preduzetnickih kompetencija za mlade
stavlja u direktnu korelaciju sa stopom zaposlenosti mladih. U tom kontekstu, interesant-
no je spomenuti da je pod-dimenzija saradanja privrede i visokog obrazovanja pobolj$ana
(+2,00), dok indikator koji se odnosi na neformalno obrazovanje belezi pad u 2016. godini
(-1,50) u odnosu na 2012. godinu [OECD 2012,2016].

Pocetkom 2015. godine usvojena je i Strategija za podrsku razvoja malih i srednjih
preduzeca, preduzetnistva i konkurentnosti 2015-2020 sa Akcionim planom. U okviru strate-
gije Stub 3 se bavi razvojem ljudskih resursa, dok su dve dimenzije od klju¢ne vaznosti za
razvoj preduzetnickog obrazovanja:

o  Dimenzija 1: Razvoj sistema neformalnog obrazovanja za unapredenje znanja i
vestina,

o  Dimenzija 2: Uvodenje preduzetnickog obrazovanja na sve nivoe obrazovnog sis-
tema.

Preduzetnis$tvo kao jedna od klju¢nih kompetencija prepoznata je u Strategiji
razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine. S tim u vezi, u Strategiji se navodi da se
privredni i industrijski razvoj zemlje bazira na preduzetnickom duhu i fokusiranju
preduzetnickih poduhvata i poslovanja ka proizvodnom sektoru. Mlade generacije bi
trebalo usmeravati u ovom pravcu, sa posebnim fokusom na sistematski razvoj slede¢ih
osobina: inovativnost, agilnost, sklonost ka riziku, spremnost suo¢avanja sa neuspehom
i kreativnost u stvaranju poslovnih ideja, koje mogu da se komercijalizuju i donesu prof-
it. [Ceki¢-Markovi¢,2015]

U protekle dve decenije najdinami¢niji razvoj i napredak u oblasti preduzetni¢kog
obrazovanja zabeleZen je u Crnoj Gori. Crna Gora se u regionu istice kao zemlja u kojoj se
preduzetnicko obrazovanje sprovodi u skladu sa regulativama i strategijama Evropske unije
§to svakako predstavlja primer dobre prakse u regionu. Godine 2008. usvojena je Strategija
za celoZivotno preduzetnicko ucenje 2008-2013, dok je 2014. godine usvojena Strategija za
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celoZivotno preduzetnicko ucenje za period 2015-2019 koja predstavlja nastavak aktivnosti
u oblasti preduzetni$tva i preduzetnickog obrazovanja. Preduzetnicke vestine predstavljaju
jedan od klju¢nih prioriteta Vlade Crne Gore u procesu razvoja ljudskih resursa i sastavni su
deo strateskih dokumenata, kao $to su: Nacionalni plan razvoja 2013-2016, Strategija razvoja
osnovnog obrazovanja i vaspitanja 2011-2017, Strategija razvoja i finansiranja visokog obra-
zovanja 2011-2020, Strategija obrazovanja odraslih 2005-2015, Strategija razvoja strucnog
obrazovanja 2015-2020.

Kako bi poboljsala ekonomski rast i povecala stopu zaposlenosti (omogucila bolje us-
love za zaposlenje, naro¢ito kod mlade populacije kod koje je u 2013. godini izmerena stopa
nezaposlenosti od 51,9%) [Eurostat, 2015], Vlada Republike Makedonije je prethodnih go-
dina ulozila napor u razvoj preduzetnistva, preduzetnicke kulture i preduzetnickog obra-
zovanja. Godine 2009. potpisana je Deklaracija za promociju preduzetnickog ucenja na svim
nivoima obrazovanja i promociju okruZenja povoljnog za preduzetnistvo i samozaposljavanje.
U novembru 2014. godine usvajana je Strategija preduzetnickog ucenja za period 2014-2020
(eng. Entrepreneurial Strategy of Macedonia 2014-2020), dok je mesec dana kasnije usvojen
akcioni plana kojim je uspostavljeno uspesno partnerstvo izmedu javnog i privatnog sek-
tora.

U Bosni i Hercegovini ostvaren je znacajan napredak u oblasti preduzetnickog obra-
zovanja od 2012. godine kada je usvojena Strategija ucenja o preduzetnstvu u obrazovnim
sistemima u BiH za period 2012-2015. godina sa akcionim planom (u okviru projekta IPA
2007- Preduzetnicko ucenje u obrazovnim sistemima) koji promovise preduzetnistvo
na svim nivoima obrazovanja. U Strategiji se isti¢e da bi preduzetnistvo trebalo da bude
uklju¢eno na svim nivoima obrazovanja, u nastavne programe u okviru postije¢cih mod-
ula ili kao nezavisni modul. S tim u vezi, od klju¢ne vaznosti je upoznati mlade generacije
sa preduzetniStvom, podstaci razvoj preduzetnickog duha i preduzetnic¢ku inicijativu za
zapocinjanje biznisa kroz razvoj celozivotnog preduzetnickog obrazovanja. Strategija se
bazira na $est klju¢nih prioriteta [Ceki¢-Markovié, 2015]:

o uspostavljanje partnerstva za ucenje o preduzetnistvu na drzavnom nivou i pro-
mocija osnivanja partnerstava na svim nivoima,

o  podizanje svesti o u¢enju o preduzetni$tvu na svim nivoima,

o promocija u¢enja o preduzetnistvu u osnovnom i srednjem obrazovanju ukljuc¢ujuéi
i srednje struc¢ne $kole (formalne obrazovne sisteme),

o promocija preduzetni¢kog ucenja u visokom obrazovanju,

o promocija preduzetni¢kog u¢enja u neformalnom obrazovanju (obrazovanje odra-
slih i razvijanje kompetencija u okviru obuke na radnom mestu i

o  izgradnja kapaciteta za implementaciju strategije, pracenje i evaluaciju.

U Albaniji je 2012. godine preduzetnicko obrazovanje ukljuceno u strategije razvoja i
klju¢ne nacionalne dokumente. Razli¢iti oblici preduzetni¢kog obrazovanja su prisutni na
svim nivoima u obrazovnom sistemu (eng. The Business and Development Strategy 2014-
2020). U poslednjih pet godina uocen je znac¢ajan napredak na polju razvoja preduzetnickog
ucenja $to se moze uociti i u nacionalnim dokumentima (eng. The National Employment
Strategy and Skill Strategy 2014-2020). Prioritet u Strategiji za zaposljavanje i obuku je pro-
mocija preduzetnistva i preduzetnickog obrazovanja kao klju¢ne kompetencije koje bi treba-
lo da ojacaju vezu izmedu privrede i obrazovanja i da pomognu ekonomski rast i povecanje
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stope zaposlenosti (i samozaposljavanja). Iako postoji par primera dobre prakse, u Albaniji
nisu zabeleZeni pozitivni rezultati u procesu povezivanja privrede i obrazovnih ustanova.
U tom kontekstu, zajednicki cilj Vlade i visokoobrazovnih institucija je da se studentima
omoguci prakti¢an rad, kao i da se poboljsa i ojaca saradanja obrazovnih insitucija sa sekto-
rom malih i srednjih preduzeca.

ZAKLJUCAK

Vlade zemalja zapadnog Balkana uodile su znacaj i potrebu za razvojem preduzetnistva
i preduzetni¢kog obrazovanja. Ohrabruje podatak da se iz godine u godinu javlja sve veéi
broj modula u oblasti preduzetnistva pre svega na visokoskolskim ustanovama na kojima se
preduzetnistvo pozicionira kao samostalna nau¢na disciplina koja se proucava. S tim u vezi,
od klju¢ne je vaznosti da se mladim generacijama preduzetnistvo predstavi kao generator
ekonomskograzvoja, za ¢ije je razumevanje neophodno posedovanjeklju¢nih preduzetnickih
vestina za vodenje biznisa. Iako je preduzetnicko obrazovanje u zemljama zapadnog Bal-
kana u pocetnoj fazi razvoja, u poslednjih nekoliko godina vidljiv je pomak kada je re¢ o
preduzetni¢kom obrazovanju §to potvrduju izvestaji relevantnih medunarodnih instituci-
ja [OECD, 2012,2016]. Kako bi se uspe$no realizovao razvoj preduzetnickog obrazovanja
potrebno je da vlade zemalja zapadnog Balkana nastave sa reformskim procesima u sistemu
obrazovanja u cilju integracije preduzetnickog ucenja na svim nivoima formalnog obrazo-
vanja, §to je jedan od strateskih ciljeva Evrope do 2020. godine. S tim u vezi, neophodno je
raditi na promovisanju preduzetnistva i slediti preporuke za unapredenje preduzetnickog
obrazovanja kroz:
«  organizovano uvodenje predmeta preduzteni$tvo na svim nivoima obrazovanja,
o organizovano uvodenje predmeta preduzteni$tvo kao obavezanog predmeta na
visokim $kolama i univerzitetima,
«  razvoj sistema neformalnih preduzetni¢kih obuka i treninga,
o  kreiranje programa za nadarene pojedince, kojima bi u toku $kolovanja, treninga ili
obuka bilo omoguceno pokretanje sopstvenog biznisa,
o razvoj kulture preduzetnistva na svim nivoima obrazovanja,
o  jacanje veze izmedu privrede i obrazovnih sistema,
e jacanje veze u javno-privatnim partnerstvima,
o kreiranje institucije koja ¢e biti veza izmedu investitora i kreatora inovativnih pro-
jekata sa visokoskolskih ustanova,
o razvoj jedinstvenog sistema pracenja i evaluacije preduzetnickog obrazovanja za sve
relevantne ucesnike,
. organizovannje adekvatnih obuka za nastavni kadar,
o razvoj preduzetnickog duha (inovativnost, kreativnost prepoznavanje $anse na
trziStu i preuzimanje kalkulisanog rizika).
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AHHOTaUMA: AKmusHo npomekarujue 8 COBPEMEHHBIX YCOBUIX MUPOBO20 XO3ATICMBOBAHUS NPO-
yeccol uHmezpayuu U 2n06anusayuy npedonpedensiom HeoOxX00UMOCMb nepexo0a OrmeuectiseH-
HOUl IKOHOMUKYU HA UHHOBAUUOHHBITL NYMb PA3BUMUS, 20e 0CHO801 OYOym SBNAMbCS 2eHEPAUUS U
sHedpeHue HOBeliuUX 3HAHUL U mexHonozutl. Ponv pezuonos xak 36eHves eOUHON cucmemvl — Ha-
UUOHANILHOL IKOHOMUKY, OueHb enukd. M cez00HS 8axcHO obecneuumv Ycn08US ONISL YCNEUHOZ0
Popmuposanus u peanu3ayuy UHHOBAUUOHHBIX CIPAMeZUTl Pe2UOHA C UebIo €20 UHHOBAUUOHHOZ0
passumus.

KnioueBble cnoBa: unHosayuoHHble crpamezutl, pecuoH, no0xoovl, paseumue, UHHOBAUULL.

1. BBEAEHUE

B Bex IpOrpeccMBHOTO pa3BUTUA HOBEMIIMX 3HAHMIL, TEXHMKM U TeXHOJIOTUIA
BOIIPOCAM MHHOBAIIIOHHOTO DPa3BUTMSA TOCYHApPCTBA M PErMOHOB [O/KHO YAEIATbCA
HOBBLINIEHHOE BHMMaHMe. VIHHOBallMOHHAA aKTUBHOCTD PETMOHAIbHBIX CYCTEM NIPUBOAUT
K pOCTY MHBECTUIINI B 5KOHOMMKY, YTO IIOBBINITAET MHBECTUIIVIOHHYIO IPYMBJIEKaTeTbHOCTD
PETMOHOB J O3UTUBHO BIMsET Ha X 9KOHOMUYECKYIO U COL[MabHY0 chepbl. VIHHOBauMM
KaK pes3ynabraT (yH[JaMeHTa/JbHBIX ¥ NPUKIAJHBIX HAYYHBIX MCCIESOBAHUII ¥ OIIBITHO-
KOHCTPYKTOPCKUX PabOT MOMKHBI SABIATBCA KaTaaM3aTOPOM SKOHOMMYECKOTO POCTa.
OpnHaKo He BCe PerMOHBI 06/1aIaloT MHHOBALMOHHOI MHPPACTPYKTY POl M BO3MOXXHOCTBIO
BIMATDb Ha 3QPEeKTUBHOCTh IHHOBAIIVIOHHBIX IIPOIIECCOB ¥ aKTUBHOCTb THHOBAI[MOHHOII
IesTeNbHOCTHU CYO'beKTOB 9KOHOMUYECKIX OTHOIIeHNI1. B taHHOM acnekTe popmupoBaHue
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Abstract: Actively occurring in modern conditions of world economic integration and globalization
necessitate the transition of the domestic economy to an innovative path of development, where the
basis will be the generation and application of new knowledge and technology. The role of the regions
as parts of a unified system of national economy, is very high. And it is important to provide condi-
tions for the successful development and implementation of innovative strategies in the region for its
innovation.

Keywords: innovation strategy, region, approaches, development, innovation..




5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

VHHOBAIIMOHHBIX CTpaTeTMil peruoHa SABIAETCA WMHCTPYMEHTOM YKPEIJIeHUA €ro
MHHOBAIIMOHHOTO NOTEHIMajia U TIOBBIIIEH) A €T0 MTHBECTULIVIOHHO MPUBIEKATETbHOCTI.

Bribpannas cerogHsa B Poccuu Mopeslb S5KOHOMVKM, OCHOBaHHOJ Ha MHHOBaLIMAX,
IOATBEPXKAaeT HeOOXOAUMOCTb aHalIM3a COBPEMEHHBIX METONONOTMYECKUX IOXOJO0B
K IpaBwiaM (OpMMUPOBaHMA M IPMHIMIIAM pealn3alliyi MHHOBALMOHHBIX CTpaTeruit
perMoHa, IIOCKONIBKY OHM Bce O00TafaloT VHAMBUAYAIbHBIMY XapaKTepUCTUKAMU
(IpupomHO-KIMMAaTUYeCKMe  yCIOBUA,  KBaIuduKanusa  KaapoB,  KOJIMYECTBO
VMHHOBAI[MIOHHO aKTVMBHBIX 9KOHOMMYECKIX CYObeKTOB, Ha/l4/e TEXHOIIAPKOB U JPYTUX
97IeMEHTOB JHHOBAIVIOHHO WH(QPacCTPYKTypbl peruoHa M [Ap.) U HeOJUHAKOBBIMIU
YC/IOBUAMM PasBUTHA, YTO JO/DKHO OBITH YYTEHO Ha cTafiuy GOpMUPOBAHNA KOHLEIIIUN
VHHOBAIIMOHHOTO Pa3BUTHSA PErMOHa.

ITpobneme ¢opMUpOBaHUA M peann3alluyi VHHOBAIVIOHHBIX CTPAaTEIUIl YAeNAeTCA
IOBBIIEHHOE BHMMaHVe U 3apyOeXHBIMM, M OTEYeCTBEHHBIMM YYEHBIMM, OJHAKO
0CTaeTCsl MHOTO HeM3yYeHHBIX BOIIPOCOB B JaHHOI 00/1acTy IpOQecCHOHaNTbHBIX 3HAaHNIL.
BolABNIEeHMEe 3aKOHOMEPHOCTEN M B3aMMO3aBUCUMOCTENl 9KOHOMMYECKOTO, COIIManbHOTO,
KYJIBTYPHOTO, TEXHOJIOTMYEeCKOTO Pa3BUTHUA PerMoHa OyfieT CIOCOOCTBOBATb OBBILICHIIO
pe3yNbTaTUBHOCTM  MCCIEIOBAaHMII B 4YacTM CTUMYIMPOBAaHMA MHHOBALMOHHOM
HeATeNbHOCTY aKTVBHBIX YYaCTHMKOB Hay4HO-MCCIEOBATENbCKOM MeATENbHOCTH U
YKPpeI/IeH): ero MHHOBALIOHHOTO U MTHBECTULIVIOHHOTO MTOTEHIIVAIOB.

IlogyepkHeM, dYTO pe3ynbTaTMBHOCTb WMHHOBAaLlMOHHBIX TIPOLECCOB ABIAETCA
crepcTBUeM  9(QEeKTMBHON  PErMOHANbHOJ MHHOBAIlMOHHOM  CUCTEMBI peruoHa.
DYHKIVOHNPOBaHNe PEervoHaAbHO! MHHOBAI[MOHHON CUCTeMbl OyHeT MporpeccuBHee
pu ycrnoByuy GOpMUPOBAHNS U peannu3aliuy KayeCTBeHHBIX MHHOBAI[MOHHBIX CTpaTeruii,
IAA 4ero BaXKHO MOOUTBbCA MHTErpaluy Hayky, OOpasoBaHM:, PeajbHOrO CeKTopa
S5KOHOMMKM M TOCYIapCTBEHHON B/IACTM, MHTEPECHI KOTOPBIX [JOMKHBI 3aKIIOYaTbCA B
CO3[IaHMM HOBOJ 5KOHOMMYECKOI CYICTeMbI MHHOBALMIOHHOTO TUIIA, OpPMEHTPOBAaHHOI Ha
MPOMBIIIJIEHHOCTD ¥ IPOTUBOJIENICTBYE CTPATETMYECKUM YTPO3aM.

2. CYWHOCTb UHHOBALIMOHHbIX CTPATEITMIA PETUOHA

IToHATHE «MHHOBALIOHHAsA CTpaTerMsA» KaK 9KOHOMMYECKAs KaTeropyus M3ydaeTcs
y4eHBIMU-9KOHOMMCTAMIM OTHOCHUTENbHO HENABHO U BBI3BIBAET IIOBBIIIEHHBIN MHTEpeC
B CUIY OIIpefie/IeHHBIX OOCTOSATENbCTB, @ VIMEHHO BO3HENICTBUS Ha BCE TUIBI Pa3BUTHUS
peruoHa, IOCKOJIBKY WMHHOBAlLMJ IIPU3BAHBI BBIIOMHATh (PYHKLUIO «aKTUBU3ATOPA»
MPOTEKAIMX MPOLECCOB B BAXKHENIINX Cepax SKOHOMUKU. B cucTeme pernoHaapbHOTO
yIpaB/ieHNMs MHHOBAI[MOHHbIE CTPAaTeTMM OIPERE/NAT IPUOPUTETHI M MHCTPYMEHTBHI
HBOCTVKEHM I IOCTAB/IEHHBIX IjeJleil B paMKaX MHHOBAIIMIOHHOM CUCTeMBbI peruoHa [5].

TakyuM 06pa3om, Ba)XHO TIOHNMATh YKOHOMUIECK I CMBIC/ TOHATI S «THHOBALIMIOHHA S
cTpareruA». CHa4asa BayKHO IIPOaHa/IN3MPOBATh CYLUTHOCTD CTPATEI MM KAK 9KOHOMMYECKOI
kareropunu. Tak, A. Yangnep xapakTepusyeT CyUJHOCTb «CTPAaTerMm» KakK OIIpefe/eHye
TNONITOCPOYHBIX Iiefiell, 3aflad ¥ HAIIpaBJeHNUi, B paMKaxX KOTOPBIX COCPeJOTOYEHBI
OCHOBHbI€ [eIICTBIS U MEXaHU3M yIIPaBJIeHIs PeCypPCcaMt, HeOOXO[UMBbIe [JIsI JOCTVKEHUS
nocrasrenHon yemu [11]. Ilpu atom M. Meckon, M. Anbbept u @. Xegoypu oTpaxxaior
Ba)KHOCTD I/TAHMPOBAHUA B CTPAaTeT UM M YTBEPXKIAIOT, UYTO «CTPATErUsA — 3TO AeTaTbHBIN
BCECTOPOHHUII KOMIUIEKCHBIII IIAH, HpefHA3HAYEeHHBI HJIA TOro, 4YTOObI 06ecmednThb
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OCYIIeCTB/IEHNE MVICCU OpPTaHU3aLNI M JOCTIDKeHMe eé Lereil» [8].

AHa)’II/ISI/Ipy}I n 06061113.5{ Hay4YHbIE€ IIOAXOIbI YYE€HBIX K ONPENENEHNI0 CYHHOCTU

MNAaHHOTO IIOHATHA, OXapaKTEpU3yeM IIOHATIE «<MHHOBAIIMIOHHAA CTPATETNA» PETMIOHA KaK
COBOKYIIHOCTb OO'BEKTUBHBIX U H€O6XOI[I/IMI)IX [1sd pa3BUTUA peI‘I/IOHaTIbHOf/l CUCTEMbI
HEJ'ICI‘/'[, VMHCTPYMEHTOB UX NOCTVDIKEHUA N PECYpCOB, O6€CH€‘{I/IB3.IOHU/IX 3(1)(1)CKTI/IBHOCTI)
VHHOBAVIOHHBIX ITPOIIECCOB M CTUMYIVIPOBAHNE €€ I/IHHOBa]_U/IOHHOI"/I AKTMBHOCTMN.

HpoaHaJmsMpyeM BakKHelIIne 3Tambl peanuzanun I/IHHOBaHI/IOHHOIU/I CTpaTernmn

peruoHa [2]:

1.

AHanmm3 CTaTUCTUIECKUX faHHBIX, OTPpAXKAIOIINX YPOBEHD I/[HHOBaIH/[OHHOI;I
AKTMBHOCTU Cy6’beKTOB 9KOHOMMYECKMX OTHOIIIEHU B permnone.

AHanus cTereHy BOCTpeOOBaHHOCTY HOBEMIINX MHPOPMAL[MOHHBIX 3HAHMIT U
TEeXHOJIOTUIA.

upopmuposaHme CTpyKTyp, 3aHATHX B chepe HVIOKP o pesynprarax aHanmsa
BOCTPe6OBAHHOCTH HOBeMINX MHGOPMAL[MOHHBIX 3HAHMI U TEXHOIOTMIL.

ITocTaHoBKa CTpaTErMIeCKnx ueneﬁ VHHOBALlVIOHHOTO pa3BUTHMA pErnoHa,
Y4uTbhIBasA IIpOrHO3 HAYYHO-TEXHOTOIMYIECKOTO U COMATbHO- 3KOHOMMYECKOTO
Pa3BUTHUA pE€TVOHA 1 OIIbIT MHHOBAILIIOHHO Pa3BUTBHIX PETVIOHOB 1 CTPaH.

,HOCTI/I)KeHI/Ie TIOCTAB/I€EHHBIX CTPATEIMIECKNX Lle]'IeI?I VHHOBAlVIOHHOTO Pa3BUTUA
perrnoHa IMOCpENCTBOM pe€ann3aly permoHaIbHbIX IIPOTPAMM U CTPATETMIECKUX
VHHOBAlJVIOHHBIX ITPOEKTOB ClJeIICPaI'IbHOI‘O 3HAYCHUA.

KOHTpOTIb VHIVKATOPOB B paMKaX pe€a/M3yEeMbIX THHOBAIIVIOHHBIX ITPOrpaMM
VI VTHHOBAIIVIOHHBIX IIPOEKTOB C BO3MO>XHOCTBIO KOPPEKTUPOBKU 3a71a4d "
VHCTPYMEHTOB JOCTVDKCHIA ueneﬁ[.

Or1eHKa pe3y/IbTaToOB HOCTVKEHNA Iie/lell MHHOBAI[MOHHOTO PasBUTI PETVOHa.

Hp]/[ (I)OPMI/IPOBaHI/H/I JVTHHOBAIIMIOHHBIX CTpaTeI‘V[I?I permoHa Ba’XHO Y4YMUTBIBATb

OPUHINUIBL, KOTOpble OyAyT croco6cTBOBaTh ero 3¢(eKTMBHOMY MHHOBALMOHHOMY
pasButHio [7]:

NIpYMeHEHNE METONONIOTMYECKNX M HAYYHO-TIPAKTUYECKMX ITOJIXO0/IOB K
($OpMUPOBAHMIO U PeaN3ali Uy MHHOBALIMOHHBIX CTPATEr Uil PeroHa;
OIIpefie/IeHIe CTEMEHN COBEPIIEHCTBA IHHOBALIVIOHHOI Cepbl perioHa u
MEePCIEKTUB €T0 MHHOBALIVIOHHOTO Pa3sBUTHA;

ITOCTAaHOBKA CTPATErMYECKUX 1jeJIell CEKTOPAJIbHOTO MHHOBAIIMOHHOIO Pa3BUTHA
pernona;

IJIUTENBHOCTD Peann3aliyl PeTMOHATbHBIX MHHOBALIMOHHBIX CTPATeTrnii;
IIpMMeHeHNe OpraHM3aLVOHHBIX, peCypCHBIX ¥ MHHOBAIIIOHHBIX (PaKTOPOB B
LIe/IAX MO3TAIHON peannsaluyl MHHOBAIIMOHHONM CTpaTETUM PETMOHA;
paspaboTKa I/IaHa peann3aluy CTPATETNIeCKIX 1ie/Iell C BO3MOXXHOCTBIO X
KOPPEKTUPOBKM.

Ba>xHOI IPpUYMHOI MOABIEHUA Pa3AMYUil B MHHOBALIOHHOM Pa3BUTHM PETVOHOB

ABNAACTCA HEBOBJICUCHHOCTDb AKTUMBHBIX 3JIEMCHTOB COHMaHbHOﬁI CUCTEMBI B IIpoOIeCC
VIHHOBAaIIlMOHHOTO pPa3BUTUA. Pomp yenmoBeueckoro IIOTEHIIMa/Ia B VMHHOBAIIMMIOHHOM
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PasBUTUN ABIAETCA ONpefeNAnIlell TaK KaK INPOIEecC CO3[JaHMUA MHTENIEKTyalbHOTO
KallMTaja HO/DKeH MHUIMUPOBATbcA obmecTBoM. OOIecTBO [OMKHO (OPMUPOBATDH
CIPOC Ha VIHHOBAllVIOHHBIE M Hay4Hble Pa3pabOTKy, IPOABIATh 3aMHTEPECOBAHHOCTD
B VX IPYMEHEHNUY, BHOCUTb KOPPEKTUBHI B Ipoliecc UX co3ganus. [Inga popmupoBaHma
(aKTOpOB MHHOBAI[MOHHOTO POCTa SKOHOMUKY pervuoHa He0OXOMMO CMEHUTD IIOJIUTUKY
COLIMa/IbHON 3alIMThI HacelleH! A Ha IOMUTUKY COIlManbHOTO pasButu. [Ipoananusupyem
CTeNeHb 3aBUCUMOCTY COLMYMa M MHHOBAIIIOHHOT'O pa3BUTHUA peruoHa [1]:
- VHHOBAaLMOHHAasA MH(PACTPYKTypa U MHHOBAI[MOHHBIE NOTEHI[MAJI CO3[AI0TCS
MyTeM MHBECTUIIMOHHOM TOAJeP>KKM HayKu;
- 4e/loBeYeCKMIl MOTEHIIMA ¥ COLMa/IbHa sl MHPPACTPYKTYpa CO34aI0TCS IyTeM
VHBECTUIMOHHO NOAIEeP>XKKM 3[,paBOOXPaHEHNA;
- VHTeJUIeKTYaJIbHBIII TOTeHIIMA U ieJIoBasg MHPPaCTPYKTypa CO3TAI0TCA ITyTeM
VMHBECTULMOHHO MOAeP>KKY 00pa3oBaHuA.

OTMETI/IM, 49TO AomIrymeHme )II/ICHpOHOpLII/H‘/'I B 0003HAaYeHHBIX B3aMMOCBI3AX
HE3aMENJINTENIbHO IPUBENET K HAPYLIEHNIO ITPpaBUJI (l)OpMI/IpOBaHI/IH MHHOBAaIIMOHHBIX
CTpaTeI‘I/IIu/I peruoHa n 0C/IabIeHnIo ero JVHHOBAIIMOHHOT O ITOTE€HI MaJjia.

3. NPOBJIEMbI U NEPCMNEKTUBbI ®OPMUPOBAHNA UHHOBALIMOHHDIX
CTPATEFU PETUOHA

[Ipobmembr  popMuMpOBaHMs WMHHOBALIMOHHBIX CTPATErUil PperMoHa AKTUBHO
UCCIERYIOTCS OTeeCTBEHHBIMMU 1 3aPy O €)X HBIMI Y Y€ HBIMIML. MeTOL0/IOT UL CTPATern4ecKoro
IUVIAaHMPOBAHUS PETMOHATIBHOTO PasBUTUs YCIIELUIHO NMPUMeHseTCs mpu GOpMUPOBAHUN
MHHOBAI[MOHHBIX CTpaTernit pernona. OfHAKO B JAHHOM KOHTEKCTE IIpU GOPMUPOBAHNI
VMHHOBALMOHHBIX CTPATErMil MOXXHO CTONKHYTBCS CO CIIeRyI0IuMM Tpobnemamu [9]:

- CJIOXKHOCTB Lie/IeTIO/IaraHys B TOJITOCPOYHOI IepCIeKTUBE, CTIeICTBIEM YeTo
SIB/ISIETCST HEYETKOCTD (POPMYIUPOBKY U HEFOCTVIXKUMOCTD (IIOTHAS UK
YacTUYHAA) Le/IN;

- CJIOXXHOCTb 0bOeCTiedeH s efMHOr0 MHEHMSI B BOIIPOCaX GOPMUPOBAHMS U
peanusanuy y4aCTHMKOB MHHOBALMOHHOI CTPATETMH Ha BCEX ITATIAX;

- CJIO)XHOCTb TOYHOCTY IIPOTHO3MPOBAHMS, @ TAK)KE OLIEHKM 1 yIIPABIeHNS PUCKAMI
B YCTIOBMSIX IONTOCPOYHOCTY MHHOBAIVIOHHOI CTPAaTerny;

- mpusnmedeHne K GOPMUPOBAHNUIO MHHOBAIVIOHHO CTPATEr MY BHEIITHNX
KOHCY/IPTAHTOB IIPMBOAUT K BOSHMKHOBEHNIO HETOCTATOYHOTO IIOHVMAHNSI UMM
0c06eHHOCTEIT PErNoHa 1 HEBO3MOXKHOCT OCYII[eCTB/ISITh KOHTPOIb peann3aliun
MHHOBAL[MOHHOM CTPATETUM PETMOHA.

- Ilpu popMupoBaHMM MHHOBALMOHHBIX CTPATETUI PETMOHA Ba>KHO MCIIONb30BATH
METOJ[O/IOTMIO CTPATETNIeCKOro IIaHMpoBaHus. IIpobrema OTCyTCTBUS CUCTEMBI
yIpaB/IeHIsI MHHOBALMOHHBIM IIPOLIeCCAaMI B JaHHOIT IIPeAMETHOI 06/1acTn
SIB/ISIETCST OCHOBaHMeEM AJ1s1 pOpMUPOBAHIS APYTUX MPOOIeM, a MMeHHO [9]:

- HEeJOCTATOYHOCTDb B OTE€YECTBEHHOI 9KOHOMMKE allpOOMPOBAHHDBIX MOJIEIEl
HAIMOHAIbHOI U PETVOHATbHBIX MHHOBAI[MOHHBIX CUCTEM;

- CJIIOXHOCTb pasfenennst GyHKIMoHaNa (efiepalbHbIX M PErMOHATBHBIX
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BJIaCTell B 4aCTU q)OpMI/IpOBaHI/IH " peanmsanny MHHOBAIIMOHHBIX CTpaTeI‘I/HZ B
PEeTrNOHANIbHBIX U HaHI/IOHaHBHOIu/I VMHHOBAaIIMOHHBIX CUCTEMAX;
- HENOCTAaTOYHOCTD Pa3BUTUA peI‘I/IOHaHI)HOIU/I I/[HHOBaLU/IOHHOf/l I/IH(bpaCprKTypr.

Ilpn 3TOM BaXKHON MPOOIEMOIT SIBIsieTcs obecrevdeHre KBanmuGUIMPOBAHHOTO
[pollecca I[ie/leroaraHys, KOTOPbIT OBl YYMTBHIBAK Ppe3y/NbTaThl CTPATErMYECKOTO
[UIAHMPOBAHNUS, a TAKXXe WHCTPYMEHTBI [OCTVDKEHUSI CTPATErMIeCKUX OpPUEHTUPOB
B YaCTM MHHOBAI[MOHHOTO pasBUTUs. IlOJYepKHEM, YTO MHHOBAI[MOHHBIN MPOIECC
COCTOUT M3 HECKONBbKUX 3TAmnoB [4]. VICTOKOM MHHOBAaIlMOHHOTO MPOIeCCa SBISIOTCS
¢$yHaMeHTaNIbHble HaydHBlE VICCIESOBAHNS, a 3aBEpIIAeTCs OH KOMMepIManmsarjueit
MHHOBALMit. JIOTMYHO, YTO BaXKHEM UMMM MHCTPYMEHTAMI Pean3aliiii MHHOBALMOHHOTO
[poliecca ¥ MHHOBAL[MOHHOI AesATENbHOCTH SIBSIOTCS HAydYHbIe KaApBl, TeHePUPYIOLue
3HaHMWS M Ppas3paboTKM, a TakKe IOTpebUTeNbCKMiT crpoc. IIpm aTomM pesyabrarhl
MHHOBAI[MOHHO IESITEIBHOCTY JOKHBI COOTBETCTBOBATH IIOTPEOUTETHCKUM OKUITAHMSIM.
Yuer 3apy0esKHOro omeita, 6e3yCclIOBHO, BaxkeH Npy (HOPMUPOBAHMM MHHOBAI[MOHHOI
[O/INTUKY ¥ OIpeRe/eHNy YCIoBUiT (PYHKIMOHMPOBAHMS VHHOBAIIVIOHHON CUCTEMBI
pernoHa, HO afalTalysl YCIEUIHbIX 3apPYOeKHBIX MPAKTUK MHHOBALMOHHOIO PasBUTHUS
K YCTIOBMSM (YHKIVOHMPOBAHMS POCCUIICKUX PETMOHAIBHBIX SKOHOMUYECKNX CUCTEM
o6s3arenbHa [3, 10].

QopMUpPOBAHNE WHHOBAIMOHHBIX CTPATETMIl PErMOHA, OECCIOPHO, CBA3AHO C
BHEJIPEHNEM B PEaIbHBIN CEKTOP SKOHOMUKM WHHOBAIUIA, JI/ISL YEro IienecoobpasHo
[IPVUMEHSTh MaPKETUHTOBblE THCTPYMEHTHI IIPOABVIKEHNST HHOBALVIL [i/IsI [IOBBIIIEH NS
Pe3yIbTAaTUBHOCTY IpolLecca MX KoMMepuuanusanuu. VIHGpacTpyKTypHas HOfAep)KKa
[AQHHOTO IIPOL{ecca TaK)Ke BaXKHa, IIOCKOIbKY MMEHHO VHHOBAIMOHHAs MH(PaCcTPyKTypa
cospaer yclmoBus sl obMeHa MHOpMANMell MEX/Y ee 3leMeHTaMM, KOTOpble MMEIT
pasIMYHBble CTATYChI [10 OTHOLIEHNIO K MHHOBAL[MIL: CO3/ATeNb, TOTPEeOUTENDb, KOOPAUHATOD
uT.;. CTOUT OTMETHUTD BaXXHYIO POJIb TEXHOIIAPKOBBIX CTPYKTY P BIIpOLiecce pOpMIPOBAHNS
¥ BHEZ[PEHN I MHHOBAL{MIOHHOTO IIPOAYKTa. VX BaxkHas 3a/jada — CTUMY/IMPOBaHNe MaJIOro
VMHHOBALMIOHHOTO IIPEANPMHMMATENbCTBA, 6€3yCIIOBHO, CTUMYINPYET MHHOBALMOHHYIO
HeATeTIPHOCTb U CIOCOOCTBYeT Ooree 3PQPeKTMBHOMY JOCTIDKEHUIO O0OO3HAYEeHHBIX B
MHHOBAI[MOHHBIX CTPATETUAX PETUOHA TIETIEln.

Heo6xonumoctb GOpMUPOBAHUA C IIE/IbI0 Peann3alnny MHHOBAIMOHHBIX CTPATErNi
pernoHa IOATBEP)KAAETCS MHEHMSIMM ABTOPUTETHBIX YYEHBIX [JAHHON IIPeMeTHOI
obmacty 3HaHWIL. B mepcrexTuBe BEKTOPaMMU ABVDIKEHNS K MHHOBALMOHHOMY Pa3BUTUIO
permoHa SO/DKHBI CTaTh [6]:

- ¢dopMupoBaHVe MHHOBAL[MOHHOI MHPPACTPYKTYPhI perroHa Kak 6asbl Aist
OCYILeCTB/IEHIS] MHHOBALVIOHHOI [IesITe/IBHOCTI PEroHa;

- ¢opMupoBaHMe ¥ 3aIUTa NHTENTIEKTYaIbHOIO KAIITAa;

- opraHmsanus GUHAHCOBON HOMIEPXKKY MHHOBAIMOHHBIX IPOEKTOB;

- OpraHM3aLys MeXPErMOHATBHOTO ¥ MEXXAYHAPOSHOTO COTPYAHNIECTBA B 4aCTH
PErmoHaTIbHOTO MHHOBAIMIOHHOTO Pa3BUTHS;

- uHbOpPMANMOHHOE 06eCIIeUYeH e MHHOBAI[MOHHOTO PasBUTHS;

- pa3BUTHE KaAPOBOro NOTEHIMANA B Chepe MHHOBAIMOHHBIX VI HAYYHBIX
JICCIIeOBAHMIL.

- Ceromus B IpaKTHKe MHHOBAIMOHHOTO PA3BUTHSA PErMOHA aKTUBHO
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UCIOIb3YIOTCSA CIEAYIOL[E MEPBI OPIaHU3aL[IOHHO-9KOHOMIYECKOTO XapaKTepa
[9]:

- paspaboTKa U IpUMEHEHME 1Ie/IEBbIX POrpaMM (HUHAHCOBOI TIONeP>KKM (B
(dopme rpaHTOB, CYOCUANIL, GIOJKETHBIX ACCUTHOBAHMIT) MHHOBALMOHHBIX
[POEKTOB, UMEIOI[UX IPUOPUTETHOE SHAYECHIE;

- COpeiICTBME B IIPUB/IEYEHNH BEHIYPHBIX KOMIIAHUIL;

- IpUMeHeHMe HaJIOTOBBIX JIbIOT, HAJIOTOBBIX MHBECTULMOHHBIX KPEIUTOB K
MHHOBAIVOHHO aKTUBHBIM XO35/ICTBYIOLIM CYO'BEKTAM;

- ¢QopMupoBaHue U pa3BUTHUE ITIEMEHTOB MHHOBALMOHHON MHOPACTPYKTY PbI
pernouHa;

- COBEpPLIEHCTBOBAHME BCIIOMOTATEIbHBIX MHHOBAIVOHHOI €A TENbHOCTI
nHQpacTpyKTyp: MHGOPMALMOHHOI, KOMMYHMKALOHHOI, PUHAHCOBOIT;

- OpraHm3auysi KOHCAJITUHIOBOI M MHBIX BUOB KOHCY/IbTAL{MOHHOI IeATENBHOCTI
C LIEJIBIO TIOJ/IEP’KKY Ma/IbIX MHHOBAL[MOHHBIX IIPEAIIPUHIMATEIENL.

OTMETI/IM, 4TO, HECMOTpA Ha CyleCTByHomue HpO6TI€MbI (l)OpMI/IpOBaHI/IH
JMHHOBAaIIMMIOHHBIX CTpaTeI‘I/HZ pernoHa, KOTOpbIE TOPMO3AT IIPOLIECC MHHOBALIMIOHHOTO
pa3BuUTNA PErmMoOHaJIbHBIX CUCTEM, IIEPCIEKTUBBI MNX peamn3anum IMIpUBENYT K
CTUMYINPOBAaHNIO I/IHHOBaIU/IOHHOI“/I [EATENTbPHOCTN M YKPEIVIEHNI0 VHHOBAaIIMIOHHOTO
IIOTEHIIMAa/Ia KaK Ha pETMOHA/IbHOM YPOBHE, TaK I HAa HAJVIOHAa/IbHOM.

4. 3AKJTIOMEHUE

ITogBonsA MTOI, OTMETMM, YTO aHAIN3 COBPEMEHHBIX IIOAXOMOB K (OpMUPOBAHUIO
VHHOBAIIMOHHBIX CTPAaTeruil PEeTMOHA IOATBEPXKJAeT Haju4yue B3aMMOCBA3EN MEXNY
ITIOCTAHOBKOJ CTPaTErM4eCcKUX Lie/lell MHHOBALVIOHHOTO PAasBUTHA PETMOHA U YCIOBUAMI,
MeXaHM3MaMmu, popMaMy ¥ OpraHM3anyell peann3auyy MHHOBAIMOHHBIX cTpaTeruil. [Ipn
3TOM IapaMeTpbl, 3a/jaBaeMble Ha 9Tane (GOPMUPOBAHNS MHHOBALMOHHOI CTpATeruu,
MOT'YT KOPPEKTUPOBATHCS B CTOPOHY YC/IOXHEHN A, @ MeXaHM3MBI ¥ POPMBI ee peatn3alnn
3aBUCAT OT IPUOPUTETHOCTM M CIAOXXHOCTM ITOCTaBJIEHHBIX CTpaTerM4ecKux 3ajad.
CosgaHne OOLIETIPUHATON NPAKTUKY (OPMUPOBAHUS NHHOBALMOHHBIX CTPATETMIl
pernoHa, HalleIeHHbIX Ha CTUMY/IMPOBaHME VHHOBAIMIOHHOTO Pa3sBUTUA DPErMOHOB U
yKpeIUIeHIe UX MHHOBAI[MOHHO-MHBECTUIMOHHOTO IIOTeHI[MaMa, 6yeT cocobCTBOBATD
YCIIELIHOV peaIn3aliuy TOCYAAPCTBEHHOI IOMUTNKY NHHOBALMOHHOTO IIpeoOpasoBaHms
SKOHOMMYECKON CUCTEMBI.

OTMeTNM, YTO YTBEP>KJeHHAA M IPUHATAA K MICTIOTHEHNIO IHHOBALIMOHHA A CTPaTerns
pernoHa o6eCIeYnT YCTOMYMBBIE M IPOSYKTUBHBIE CBSI3M TOCYHAPCTBEHHBIX OPraHOB
BJIACTY, BEHYYPHBIX KOMIIAHMII, HAYIHO-UCCNIENOBATENBCKUX MHCTUTYTOB, TEXHOIIAPKOB,
VHXVHUPVHTOBBIX LJEHTPOB, BY30B M JJPYTMX YYaCTHMKOB MHHOBAIIMOHHOIO IIpoIiecca,
¢dopMUpyIOIMX MHHOBALIMOHHYI0O MHQPPACTPYKTypy pernmoHa. Bakuno ¢opmmposars
JVHHOBAIIMOHHYIO CTPATETMIO, YIUTHIBAA POJIb KaXKJOr0 U3 YYaCTHMKOB MHHOBALIVIOHHOM
JeATENNbHOCTY M PECYPCHBIN TOTEHIIMA PETMOHA, a TAK)KE IPUMEH A OIIBIT MHHOBALIIOHHO
Pa3BUTBHIX PETMOHOB U SKOHOMUYECKUX CUCTEM.
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AHHOTaUMA: OMOUUOHANLHBIT UHMENNEKM IMO CHOCOOHOCMb nepepabamovieamsv uHdopmayuio,
CO0ePHAUYIOCT 6 IMOUUAX HenoBeKd, A UMEHHO - MO0 B0CHPUAMUE, NOHUMAHUE U CO3HAMENbHOE
ynpasnenue moyuamu. B cmamve cdenan 0630p 0CHOBHLIX COBPEMEHHDIX MEMO006 UMePeHUS
IMOUUOHANLHO20 UHmennekma. Iloka3ana ceA3b IMOUUOHANILHOZ0 UHMeNNeKMA U Pa36UMmus
Kapvepol.

KnioueBble cnoBa: ImoyuoHAanbHbL UHmMeneKm, NIAGHUPOSAHUE KAPbePbl, COUUAbHbIe NPodeccuu

1. BBEAEHUE

IMoHsiTve SMOLMOHAIBPHOTO MHTE/UIEKTA IIPOYHO BOLIIO B OOMXOJ IICUXOJIOTOB U
CIeNaIICTOB 110 KapbepHOMY IUIAHMPOBAHUIO U, HECMOTPS Ha TO, YTO SMOLMOHA/IbHBII
nHTEeNNeKTIOHATHEe30HTMYHOEe [Kim&Khon,2016] ,He06x0nMMOCTbJ1a;1bHeI71LueroMsyquMH
METOIOB M3MepeHMS U BBIABICHUS BO3MOXXHOCTY [ISI HPAaKTMYECKOTO IpYMEHEHNA
odeBuAHa. [IOHMMaHMe TOTO, YTO M/ COLMANBHBIX Hpodeccuii, Iie IpesMeToM TPyia
SIBIAETCST CYOBEKT MU CYyOBEKT-CyObeKTHBIE OTHOIIEHNS, 9MOLVOHAIBHbIN NHTEIEKT
3TO mpo¢ecCHOHATPHO-BAXXHOE KadeCTBO, BMIIOIIee HA yCIeX HIpodecCHOHaIbHOI
[esITe/IbHOCTH, CTAHOBUTCSA OOIeNPUHATHIM. TeM He MeHee, HEOOXOAMMO YUUTHIBATD, YTO
Ha CeTOHAIIHNI IeHb eCThb iBa TUIINYHBIX BapMaHTa Pa3BUTIA Kapbepbl B HeCOLMaIbHBIX
npodeccuax, rae IpefMeTOM TPy/a AB/IAeTCA 00beKT (3HaKM, CMMBOJIBL, JaHHbIe). [IepBblit
IOyTh CBs3aH C yraybneHreM B IpodecCHOHaIbHOE IOJIe 9KCIEPTHBIX 3HAHUIL, YMEHMIT
U HaBBIKOB - y3Kas CIeluaansauus, rae 6e3yCIOBHO, HEKMII HAaBBIK 9MOLMOHAIBHOI
KOMIIETEHTHOCTHU JKe/IaTelleH, HO He SBJAETCS O00s3aTeIbHBIM, BTOPOIl IIyTb — 9TO
[OCTPOEHME Kapbepsl B YIIPABIECHNN TIOfbMI, TfIe IPEfMET TPYa C 00beKTa IepeMelaeTcs
B CyObeKT-CyObeKTHbIe OTHOLIEHNSI U HeOOXOAMMOCTb B Pa3BUTUM IMOLMOHATIBHOTO
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Abstract: Concept of emotional intelligence (EI) became popular among human resource specialists
and practical oriented psychologists. The importance of emotional intelligence for career planning is
described. Methods of emotional intelligence diagnostic are classified and matched.
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MHTEJIEKTa CTAHOBUTCS 00s13aTenpHON. [IprMep pas3mmMYHBIX HODKHOCTEN B Npefienax
OJIHOJI CIeIMa/IbHOCTY NIPeJiCTaB/IeH HIKe

CybreKT = CyGuekr
SMOLMOHANBHBIA MHTENNEKT

(©) ®MHAHCOBIA KOHCYNBTAHT

©) ®1HAHCOBbI AMPEKTOP

(© rnaBHbI BYXTANTEP

Cney,
cnocobHOCTH

— e OBWWMA MHTEANEKT
© svxranmep @ HANOTOBBI KOHCYNIBTAHT

(© ByxrAnTEP- ONEPALIMOHHCT (© ®MHAHCOBRI AHATUTUK

© cnEUMANMCT N0 BA3AM AAHHBIX

© mvavror

CybueKT — O6LexT

Puic.1 KapTa npodeccrmoHanbHOro pa3sutus

CTOUT OTMETUTH, YTO B IIpeaCcTaBICHHOM IIpMMeEpeE KapbepHOﬁ KapThbl, HIKaJIbI
HE OpPTOrOHAJIbHbBI, K CII€ENIMAa/IbHbIM CHOC06HOCTHM, HanpuMep, MOT'YT OTHOCUTHCA
obbeM U YCTOVI‘{VIBOCTB BHMUMaHUA, a O6I.I.U/II7[ VHTENIEKT PpacCMaTpUBAETCA
mupe, 49YeM MaTeMaTU4YeCKne crmocobnoctn. C ,[[pyI‘OI‘/'I CTOPOHbBI, A1 TOrO YTOOBI
HepeKBaTII/I(bI/II.II/IpOBaTbCH "3 aynuTopa B (bMHaHCOBOI‘O KOHCYJ/IbTaHTa, JOIIOTHUTETBbHOE
pa3BuTNE SMOLMOHA/TIPHOI'O MHTEIZIEKTAa COBEPIIEHHO H606X0,[[I/IMO.

2. OCHOBHOW TEKCT

VTak, KakoBO oOIlepalj/iOHa/IbHOE OIpefie/ieHNe 3MONVIOHAJIBHOTO WHTE/IeKTa?
CornacHo MOfeny 5MOIVIOHaIbHOTO MHTeIekTa Moajiepa n Canoses [Mayer & Salovey,
2003], aMOLMOHANIBHBIII MHTE/IEKT OIpefensieTcss KakK IepepaboTka 3MOL[MOHAIbHON
I/[H(bOMaLH/H/I, 4qTo noupasyMeBaeT, Bo—nemex, I/II[eHTI/I(i)I/IKaLU/IIO 3MO]_U/II‘/‘[, BO—BTOprX, nx
CBA3UN prI‘ C I[pyFOM u, B—TpeTbI/IX, VICIIO/ZIb30BAaHNE B Hpoueccax MBbIIIJICHU A. B HaHHOﬁ
MOJI€/IU BBIFETAIOTCA Y€ThIPEe OCHOBHBIX YPOBH:A, KOTOPbIE Pa3BUBAIOTCA IIOC/IENOBATEIHHO
B IIpoIjecce OHTOTeHe3a. Tak, Imporecc MneHTI/{(’pI/IKauMM SMOLIMI HaXOAUTCA Ha IePBOM
MmecTe, HpI/IMeHeHI/Ie 3MOILI/[I7[ 191621 pemeHI/m MBICJIMTECIbHBIX 3a0a4 — Ha BTOpOM, IIOHUMaHue
3MOLU/H7[, paCCManI/IBaeMOC KaK HaXOXIOeHNe "X CBA3U I[pyl‘ C I[pyI‘OM — Ha TpeTbeM.
HaxkoHer, Ha mocnegHeM, 4eTBEPTOM YPOBHE HaXOJUTCA YIIpaBleHNe SMOLVAMU [Mayer
& Salovey, 2002].

TaK,BMOHI/IOHa}IbHI)IIU/II/IHTe}UIeKT,KaK‘ICpTa,MO)KCTHeKOppeIII/[pOBaTbCyMCTBeHHbIMI/I
CHOC06HOCTHMI/I, B TO BpeM}I KakK 3MOHI/IOHa7H>HbII7[ VHTEJIJIEKT, KaK CIIOCO6HOCTI), JTOJIKEH
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OCHOBBIBATbCSI Ha KOTHUTMBHBIX (yHKIUAX. CaMOOTYeThl Ha CETORHSAIIHUI [IeHb
IIO/TB3YIOTCA OOJBIION HONYIAPHOCTDIO. [JaHHBI (PaKT OCHOBBIBAaETCA Ha CIENYIOIUX UX
HEeOCIIOPUMBIX IIpeMMYIecTBaX: Jierkasa NHTEPIPeTUPYyeMOCThb, 60raTcTBO MH(pOpMaIuy,
MOTMBAIVsI PECIIOHEHTA, IPMYMNHHASA CBA3b, IPAKTUIHOCTD.

BonbIIMHCTBO MCCIefOBaHUIT TOATBepXKAA0T Bee atn dpaxTel [Lucas & Baird, 2006].
HecmoTpsa Ha pacnpocTpaHeHHOE IpPEAIIONoKeHNe O TOM, UTO 3aIO/NHAA ONPOCHUKI,
JTIOBY MOTYT OTHOCHTE/IBHO TOYHO IIPOBOAMTH CAaMOOLEHKY CBOMX IIOBEeJeHYeCKUX
0COOEHHOCTEN, CBA3aHHBIX ¢ OV, B peaJbHOCTM 9TO IIPefIONIOXKEHUEe MOXKET OBITh
onM604HbIM. Tak, HaIlpuMep, PefKO COBIIAJAI0 OLIEHKY KOTHUTVMBHBIX CIIOCOOHOCTEN II0
MHEHMIO VICIIBITYeMbIX J OLI€HK!, ONy4YeHHbIe MY B pe3y/IbTaTe TeCTUPOBAHNA.

Ha ceroguANIHMI KeHb M3BECTHBI C/IeAYOIINE BUABI TECTOB CAMOOTYETOB, KOTOpPbIE
U3MEpPSIT YPOBEHb Pa3BUTNA SMOIVOHA/JIBHOTO WMHTE/UIEKTa ¥ PacCMaTpUBAIOT €ro
KaK Habop JIMYHOCTHBIX YepT: IIKana u3MepeHusa HacTpoeHus [TMMS; Salovey et
al., 1995], onpocuuk smoumonanpHoro koadduuenra bap-Ona [EQ-i; Bar-On, 1997],
mkana sMoumoHanbHoro mHrewiekra Ilyrre [SEIS Schutte et al, 1998], ompocHuk
aMonyoHaabHOro uHTe/tekra [I.B. Jlrocuna [JIrocus, 2004], ONpOCHUK 3MOLIMOHATIBHOTO
nnaTeiexkta H.Xomnna u fp.

ITepeyeHb TECTOB CAMOOTYETOB SMOILVIOHAIBHOTO MHTEJIIeKTa TpuBeeH B Tabmue 1.

Tor ¢akrt, yTo OV sABNAeTCA 30HTUYHBIM IIOHATUEM, B COJEp>KaHUe KOTOPOrO
OTZHe/NbHbIE aBTOPBI BKIAABIBAIOT CBOJ CMBICII, IPMBOAUT K TOMY, YTO M METOAMYECK! B
JUTepaType HabOMIOAaI0TCS O pefie/IeHHble pa3mudns. PacipocTpaHeHHO AB/IAeTCA TOUKa
3peHusa Ha OVl KaK Ha CHCTEMY, IOCTPOEHHYIO OHOBPEMEHHO I10 IBYM OCHOBaHU M, C OFHOI
CTOPOHBI, 9TO MACHTU(PUKALVA/PETYIALNUA SMOLMIL, C JPYTOl — CBOU M Yy>KMe SMOLIMM.
TakoBa, B yacTHOCTHM, Touka 3peHus [l.loynmana [Goleman, 2001]. TakoBa mapajgurma,
3ajiokeHHas B ocHOBY ompocHuKa ECIL. B ornuune ot sroro, onpocHuk SSRI [Schutte et
al. 1998] mocTpoeH Ha TeopeTHYeCKOll OCHOBe YeThIpeX ypoBHell DV, coracHO B3IIAfaM
Ix.Moitepa, I1.Camosesa u JI.Kapyso. Heckonbko mHas cTpykrypa y 15-¢akTopHOro
ompocHuka Pbap-Ona (EQ-I), xoropslit uMeeT 5 BTOpUYHBIX (aKTOpoB. OIPOCHUK
[Merpupeca nu ®epuxema TEIQue [Pérez, Juan Carlos; Petrides, K. V, 2005] nocut 6omnee
060611eHHbII XapakTep. B onpocHuke JI.JI1ocuHa IPUCYTCTBYIOT, C OFHON CTOPOHBI, YePTHI
CUCTEMBI UeHTUDUKALVA/PETYLALUA Y CBOU/Yy>KIe SIMOLMMI, C APYTOil CTOPOHBI, MMEIOT
MeCTO IBe YKPYITHEHHbIe ITKa/Ibl: MEXX/TMYHOCTHBII ¥ BHY TPYIMYHOCTHBIN DV.

B poccmiickoil IICUXONOIMYEeCKON nuTepaType OOCYXJaeTcs TakKXKe OIPOCHUK
M.Xomnna, cocroamuit us 30 yreepxxeHuit u 5 mkan. K mocnefHuM OTHOCATCA, TOMUMO
OO PYHATHIX IIKAJI, TOCTPOEHHBIX I10 CUCTeMHOMY IPYHIIMITY, IIKaJIbl CAMOMOTHUBAI Y
U SMIIATUML.

BanupgHOCTD [AaHHOTO CpeAcTBa M3MEpeHNMsA SMOLMOHAJIBHOTO MHTE/IIEeKTa
obcyxpaercss B nureparype. IlomydeHbl HaHHBIE O TOM, YTO IOKasaTe/lU WHTEIEKTa
II0 TeCTaM MHTe/UIeKTa ¥ Hokaszarenyu OV nmubo coBceM He KOppelrmpyloT, nmubo cmabo
KoppenupyioT apyr c¢ ppyrom (Hampumep, EQ-I ¢ Tectom Bekxcnepa WAIS, a Taxxe
Mmarpuniamy PaBena). Ananornvso, cnab6o koppennpyer SSRI u SAT. Ha Ham B3rapg, aTo
3aKOHOMEpHO, 160 npupopa uHTe/IeKTa u OV pasnuyHa. B To >xe BpeMs nokasatenu IV
KOPPENIMPYIOT ¢ paKTOpaMMu IMYHOCTHON Mofieny “bonbiras maTepka’.
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Ta6bnuua 1. MeTofbl AVArHOCTUKM SMOLMOHANIbHOIO MHTE/IEKTA, OCHOBAHHbIE Ha KpUTEPUU

camooTyeTosB [7].

Konseprenrtnas/
ITporHocTMYeCKast
Mertopuka ABTOpBI DVICKPMMMHaHTHaA CrpykTypa
BaJIMHOCTD
BaJIMHOCTD
1 2 3 4 5
Coarnoseit Jenpeccus, BoccTanoBnenue | CpemHssa Koppenanus
TMMS Mboitep HaCTPOEHUs, OPUEHTALUS C METOJIMKOII 3 paxTopa
Tonpgman, 1995 | Ha menp «bonpias naTepka»
MeHTanbHOE
Bricokas koppenAanus
. 3I0POBbE, COBNIA/IAHNE, . 1-5-15
EQ-i- bap-Om, 1997 C METOJUKON
YAOBIETBOPEHHOCTD OpaKOM dakTopos
. «bonpiag naTepka»
u paboToit
Koppensus ¢
MyrTe c ConnanbpHas NojepiKKa, PP . 3-4
MeToAuKoIt «Bonbiras .
SEIS- KOJIZIeraMu, YIOB/IETBOPEHHOCTH OpaKoM daxTopaobimit
msATepKa» BbIIIe
1998 ¥ )KUBHBIO, IENIPECCUst Gamn
CpefiHero
MeHTanbHOE
370pOBbe (Hemnpeccus,
paccTpolicTBa INYHOCTH,
Ilerpupec,
2001: AncyHKIUMOHATbHbIE TEIQue moxeT 6bITH
’ aTTUTIONBI), AZANITHBHbIE BbIZlesieH B “Tpex 4 dakropa
TEIQue Terpupec b« . .
Tepes CTVIN COBTAaHMUA, ruraHTax” u “Bombmoit | o6uuit 6amn
> . »
mpodeccnOHaNbHBII CTPeCcC, | mATepKe
®epuxam, 2003 pod pecc, P
TeBIAaHTHOE ITOBefIeHIIE B
IIKOJIe, IYBCTBUTENBHOCTD K
M3MEeHEHNAM HaCTPOeHM
Camo3¢bexTUBHOCTD
Tect OMUH b > . 5 ¢pakTopos,
II./TrocuH, 2006 | ycrex B npodeccnonanbHoi | 2 .
JTrocuna 061t 6ann
AesATeTbHOCTU
Tect 31
H.Xonn, 2006 ? ? 5 pakTopoB
Xomna ? b P
3.BbiBOAbI

TakuM 06pa3oM, B HaCTOsIIlee BpeMs METOINVUKM s usMepenust DV, oCHOBaHHBIE
Ha KPUTEPUM CaMOOTYeTa, CTAJIKUBAIOTCA CO MHOTUMU TPYLHOCTAMMU. VIHOM KputepunX
PasBUTUS SMOLMOHATBHOTO WHTE/UIEKTa MOXeT OBITb HANpaBleH Ha I[OHMMaHUe
3MOIIVIOHAIbHOT'O MHTEJIIEKTa KaK CIIOCOOHOCTI. B 3TOM c1y4yae mpeiMeTOM JUarHOCTUKA
CTAHOBSITCS, B OOJbIIE]l CTEIeHN, He MEHTA/IbHblE XapaKTEPUCTUKN 3MOIVIOHATBHOTO
MHTE/UIEKTa, a TOBEjeHYeCKMe, KOTOpble OCHOBAHbI Ha IPUHI[UIIE PElIeHNs TpobieM u
BBITIOJTHEHN S 3aTaHIAIA.

TaknMo6pa3oM, MBIIIOIIBITA/INCH OTPA3UTH CJIOXKHOCTD OTIPEIETEHN IOMOLIMOHAIBHOTO
MHTE/UIEKTA, IaTh 0630p METOIOB M3MEPEHMS SMOLMOHAIBHOTO MHTE/IIEKTA B PA3TMIHBIX
IIKOJIAX J TOAYEPKHYTh €r0 0COOEHHOE 3HA4YeHIe [i/IsI IOCTPOEHN S KapbePhL.
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ZNACAJ PRAVNOG SHVATANJA VRHOVNOG
KASACIONOG SUDA | KOMENTAR
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NAKNADE ZA SLUCAJ NEZAPOSLENOSTI
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Apstrakt: Svrha ovoga rada je da dovede u pitanje nacin metodologije obracuna novéane na-
knade za slucaj nezaposlenosti koji je bio predmet razmatranja od strane Vrhovnog kasacionog
suda a povodom zahteva osnovnih sudova za resavanje spornog pravnog pitanja. Imajuci u
vidi ogroman broj tuzbi gradana (korisnika novéanih naknada za slucaj nezaposlenosti), protiv
Nacionalne sluzbe za zaposljavanje, smatramo korisnim i u teorijskom i prakticnom smislu da
pruzimo jedno drugacije misljenje i stav povodom nacina na koji se tretira pitanje minimalne
zarade, kao i pitanje osnovne zarade. U radu se pozivamo na zakonsku i naucnu literaturu kojom
pokusavamo da argumentujemo iznete teze.

Kljuéne reci: Nacionalna sluzba za zaposljavanje, novéana naknada za slucaj nezaposlenosti, minimalna
zarada, osnovna zarada, ugovor o radu

1.UVOD

Kada govorimo o gradanskom procesnom pravu, moramo da istaknemo da je doprinos
pravnoj sigurnosti ove pravne nauke (kao nauke koja se bavi pozitivnim pravom), znacajan.
Naime, jasno je da putem analize odredenih zakonskih pojmova i instituta gradanskog pro-
cesnog prava, sti¢cemo mogucnost da olak$amo tumacenje istih i da na taj na¢in doprinesemo
radu sudova i pruzimo pomo¢ praksi. Iako kod nas pravna nauka ne uziva autoritet kakav
je slu¢aj u mnogim drzavama uporednog prava, ostaje mali prostor da nauka gradanskog
procesnog prava ipak zauzme odredeno mesto u obrazloZenju sudskih odluka. Sudovi
predstavljaju drzavu, odnosno, oni su drzavni organ preko koga se ostvaruje pravosudna
funkcija. Sudska funkcija podrazumeva dono$enje odluka koje predstavljaju na¢in konk-
retizacije i primene odgovaraju¢ih pravnih propisa na konkretne slucajeve u drustvenim
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Abstract: The purpose of this paper is to call into question the way of the methodology for calculating
financial compensation for the case of unemployment, which was the subject of consideration by the
Supreme Court of Cassation regarding the request of basic courts for resolving disputed legal issues.
Bearing in mind the great number of complaints of citizens (beneficiaries financial benefits in case
of unemployment), against the National Employment Service, we consider useful in theoretical and
practical sense to give a different opinion and attitude regarding the way in which the issue of the
minimum wageis treated, as well as the question of the basic earnings. The paper appeals to legal and
scientific literature that we are trying to argue the thesis presented.

Keywords: National Employment Service, financial compensation in case of unemployment, minimum
wage, the basic salary, the labor contract
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odnosima. Drugim re¢ima, gradanski parni¢ni postupak se sastoji od normi koja su izraz
drustvenih i politickih prilika, a te norme zbog svog prirodnog statickog karaktera nisu
uvek u moguénosti da isprate razvitak i dinamku drustvenih odnosa.

2. POSTUPAK ZA RESAVANJE SPORNOG PRAVNOG PITANJA

Zakonom o parni¢nom postupku [1] je predviden nacin reSavanja spornog pravnog
pitanja ukoliko se takvo pitanje pojavi pred veéim brojem postupaka pred prvostepenim
sudom.! To zna¢i da e prvostepeni sud ex officio ili na predlog stranke u postupku, podneti
zahtev Vrhovnom kasacionom sudu radi re§avanja spornog pravnog pitanja. Dakle, stranka
nije ovlag¢ena da samostalno uputi zahtev Vrhovnom kasacionom sudu, ve¢ na raspola-
ganje ima mogu¢nost da uputi predlog postupaju¢em sudu. Taj predlog nije obavezujudi i
prvostepeni sud moze ali i ne mora prihvatiti predlog. U trenutku podno$enja zahteva sud
je duzan da zastane sa postupkom i da saceka da u zakonskom roku od 60 dana Vrhovni
kasacioni sud donese pravno shvatanje.2 Vazno je ista¢i da nakon dono$enja pravnog sta-
va, stranke u nekim naknadnim parnicama u kojem se javlja isto sporno pravno pitanje,
ne¢e mo¢i da traze njegovo resavanje u parnici koja je u toku. [1] Tumadenjem navedenih
odredbi, ¢ini nam se da su prvostepeni sudovi u svim buduéim parnicama nacelno vezani
za stav Vrhovnog kasacionog suda i ne bi mogli zauzimati drugacije pravno shvatanje o
spornom pravnom pitanju. Ovime se “in extenso prosiruje znacaj sudske prakse kao izvora
gradanskog procesnog prava. [2]

Upravo ovaj institut reSavanja spornog pravnog pitanja imao je primenu u postupci-
ma koji su gradani pokretali protiv Nacionalne sluzbe za zapo$ljavanje. Naime, veliki broj
gradana (korisnika naknade za nezaposlenalica), tuzio je Nacionalnu sluzbu za zaposljavanje
u parni¢nom postupku trazedi isplatu razlike nov¢ane naknade za slu¢aj nezaposlenosti.
Tuzbe sa zahtevom za isplatu razlike pokretane su nakon $to je od 14. marta 2012, god.
Nacionalna sluzba za zaposljavanje promenila dotada$nju metodologiju obra¢una naknade
(po preporuci Drzavne revizorske institucije), primenom principa minimalne zarade kao
bruto kategorije. Gradani su u svojim tuzbama isticali da je minimalna zarada neto katego-
rija a ne bruto kategorija i da su shodno razli¢itom obrac¢unu od strane Nacionalne sluzbe
za zapo$ljavanje ostali uskraeni za odredeni nov¢ani iznos. Dakle, u skladu sa Zakonom o
zapos$ljavanju i osiguranju za slucaj nezaposlenosti, jasno je da je nov¢ana naknada koja se
ispla¢uje nezaposlenima mora biti najmanje u visini od 80% od minimalne zarade. Ali se
kao sporno pitanje postavlja $ta je to minimalna zarada: da li je to bruto ili neto kategorija
tj. da li je to Cist iznos koji zaposleni prima ili iznos koji sadrzi i ostale elemente zarade -
poreze i doprinose? Imajudi u vidu, da su prvostepeni sudovi razli¢ito postupali i da je re¢ o
vecem broju predmeta, Vrhovni kasacioni sud je odlu¢io da zauzme pravni stav radi resenja
spornog pravnog pitanja.

1 U Zakonu o parni¢nom postupku se koristi termin “ve¢i broj predmeta’, pa treba uzeti da je
to slucaj kada kod dva ili viSe prvostepenih sudova postoji potreba da se od strane Vrhovnog kasacionog
suda zauzme stav koji ¢e biti pokazatelj prvostepenim sudovima na koji nacin se re§ava pitanje koje je
od znacaja za donos$enje sudske odluke.

2 Naravno sud moze da preduzima parni¢ne radnje koje su nuzne i za koje postoji opasnost od
odlaganja.
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3. PRAVNI STAV VRHOVNOG KASACIONOG SUDA

Na sednici Gradanskog odelenja Vrhovnog kasacionog suda od 23.januara 2017.god.
Vrhovni kasacioni sud je doneo pravni stav koji glasi:

“Novéana naknada za slucaj nezaposlenosti utvrdena na nacin iz ¢lana 69. Zakona o
zaposljavanju i osiguranju za slucaj nezaposlenosti ne moze biti niza od 80% niti visa od 160%
od minimalne zarade utvrdene u skladus a clanom 111. stav 2. Zakona o radu (princip bruto
zarade).” [3]

Vrhovni kasacioni sud je, dakle, u pravnom stavu naveo da su “minimalna zarada i
naknada za sluc¢aj nezaposlenosti definisane zakonima kao bruto kategorije”. Ovakav
stav Vrhovni kasacioni sud zasniva na Zakonu o radu (sa novelama iz 2014.godine), koji
u ¢lanu 111. stav. 2, propisuje da se minimalna zarada odreduje “na osnovu minule cene
rada utvrdene u skladu sa zakonom, vremena provedenog na radu i poreza i doprinosa koji
se placaju iz zarade”. [4] Treba napomenuti i da je resenje koje je sadrzao Zakon o radu pre
izmena ucinjenih 2014.godine, nije predvidao poreze i doprinose koji se placaju iz zarade i
da je sudska praksa odavno stajala na stanovistu da je minimalna zarada neto kategorija.

Pojam minimalne zarade, prema tumacenju Vrhovnog kasacionog suda, posle novel-
iranja dobija sasvim drugacije znacenje. Mislimo da je glavni uzrok pogre$nog kvalifiko-
vanja pojma minimalne zarade, pomenuti ¢lan Zakona o radu, koji svojom neprecizno$éu
pogoduje razli¢itim tumacenjima. Stav i namera zakonodavca je jasna kod prva dva pojma
citirane odredbe. Tako, sasvim je jasno kako se utvrduje minimalna cena rada u skladu sa
¢lanom 112. Zakona o radu i koliki je fond punog radnog vremena svakog meseca. Medutim,
nije jasno na koji nac¢in porezi i doprinosi koji se spominju u poslednjem delu citirane odred-
be odreduju minimalnu zaradu? Mislimo da volja zakonodavca nije bila da se zauzme stav
da se minimalna zarada sastoji od poreza i doprinosa, a u prilog tome govori i slede¢a stvar:
Naime, u ¢lanu 105. Zakona o radu u delu koji se odnosi na zaradu, zakonodavac je jasno
nabrojao da se zarada sastoji od odredenih elemenata, [4] a u ¢lanu 111. pomenutog zakona
ne kaZe da se minimalna zarada sastoji, ve¢ da se ona odreduje. Dakle, logi¢no je da mini-
malna zarada nije prost zbir elemenata kako je to navedeno kod zarade iz ¢lana 105. Zakona.
Mislimo da je uzrok pogresnog tumacenja minimalne zarade kao bruto kategorije od strane
Vrhovnog kasacionog suda, to §to Vrhovni kasacioni sud pogresno pretpostavlja $ta je mini-
malna zarada. Minimalnu zaradu pre i posle noveliranja treba shvatiti kao osnovnu zaradu
u skladu sa ¢lanom 107. Zakona o radu. Osnovna zarada se pomenutim ¢lanom odreduje
(a ne sastoji), na osnovu uslova utvrdenih pravilnikom i vremena provedenog na radu. [4]
Takode, ¢lanom 111. Zakona je navedeno da zaposleni ima pravo na minimalnu zaradu za
standardni uc¢inak i vreme koje je provedeno na radu. Iz ovih kategorizacija minimalne za-
rade i osnovne zarade mozemo videti da su u pitanju identi¢ni pojmovi, s tim da se mini-
malna zarada uvodi kada se kod poslodavca javi problem sa poslovanjem. Iz Zakona sledi
da minimalna zarada postoji za standardni radni u¢inak (¢l. 111.), a ukoliko je ucinak veci
od standardnog, u tom slucaju zaposleni ima pravo na uvecéani deo zarade. To dalje znaci
da ta dva elementa predstavljaju zaradu za obavljeni rad i vreme provedeno na radu (¢l
106.). Samim tim kada poslodavac donese odluku o isplati minimalne zarade, ona je zapravo
izjednacena sa osnovnom zaradom. Do ¢ega ovo dovodi? Kada pogledamo definiciju zarade
po Zakonu o radu, vidimo da zakonodavac pravi i razlikuje dve kategorije zaradu i osnovnu
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zaradu.3 Samo zarada sadrzi poreze i doprinose, a ne i osnovna zarada, jer su porezi i dopri-
nosi iz zarade po ¢lanu 105. Zakona izjednaceni kao elementi zarade sa osnovnom zaradom.
Isto se odnosi i na minimalnu zaradu. Ona je samo element zarade, koja pored toga sadrzi
poreze i doprinose. U tom smislu i pomenuti ¢lan 111. Zakona razlikuje minimalnu zaradu i
zaradu, jer navodi poreze i doprinose koji se placaju iz zarade (!), a ne minimalne zarade, te
podrazumevamo da ih ista i ne sadrzi.

Kada se pogleda clan 111. stav 6. i 7. Zakona o radu, mozZe se primetiti da zakonodavac
sasvim jasno kaZze da zaposleni koji prima minimalnu zaradu ima pravo na uve¢anu zaradu
iz ¢lana 108. ovog Zakona, a kao osnov za obra¢unavanje uvecane zarade (stav 7.), uzima se
minimalna zarada zaposlenog. U ¢lanu 108. Zakona osnov za obracun uvecane zarade je os-
novna zarada. Is svega ovoga se da jasno zakljuciti da je minimalna zarada ustvari osnovna
zarada. Osnovna zarada je neto kategorija i razlikuje se od zarade i prema Zakonu o radu i
prema Zakonu o porezu na dohodak gradana i prema Zakonu o doprinosima za obavezno
socijalno osiguranje.

Takode, u prilog tvrdnji da se minimalna zarada tretira kao osnovna zarada, moze
posluziti i stav zakonodavca gde je shodno odredbama ¢lana 111. Zakona koji je bio vazeci
pre izmena iz 2014. godine, postojala obaveza da zaposleni i poslodavac ugovore minimalnu
zaradu. Vaze¢i Zakon o radu u ¢lanu 33. predvida u istom duhu, da se ugovara osnovna
zarada na dan zakljucenja ugovora. Isti ¢lan u slede¢em stavu navodi da takav ugovor mora
da sadrzi i elemente za utvrdivanje osnovne zarade, uvecane zarade i druga primanja, dakle,
sve iznose koji se nesporno defini$u kao neto kategorije. [4] Dakle, iz citiranih zakonskih
odredbi je jasno da se ne ugovara zarada kao bruto kategorija, jer zaposleni bi u tom slucaju
morali da se bave proracunima i izra¢unavanjem kolika im je zarada svakog meseca, $to
je besmisleno. Sa druge strane, bruto zarada se ne moze ni ugovoriti, jer pri zaklju¢enju
ugovora o radu ne postpoji ni uve¢ana zarada po osnovu rezultata rada, ni minulog rada, ni
bonusi, ni regres koji zavisi od kori$¢enja godi$njeg odmora, niti se svi ovi elementi zarade
mogu predvideti za svaki mesec. Elementi zarade koji su definisani kao takvi Zakonom (os-
novna zarada, uvecana i sl), uvek se ugovorom o radu tretiraju kao neto kategorija jer time
omogucavaju zaposlenom da zna precizno njihov iznos, a porezi i doprinosi se obracunavaju
na kraju meseca zavisno od svih ovih elemenata i svakog meseca mogu biti razli¢itog iznosa
- te je stoga besmislica ugovarati ih. Suprotno, ukoliko se prihvati stav gradanskog odeljenja
Vrhovnog kasacionog suda da “su zarada, minimalna zarada i naknada za slu¢aj nezaposle-
nosti definisane kao bruto kategorije, [3] $ta je onda iznos koji se dobije kada se od tog bruto
iznosa odbiju porezi i doprinosi?

Vidimo da shodno citiranim zakonskim odredbama, ugovor o radu ne mora da sadrzi
zaradu, tj. sve napred navedene elemente plus poreze i doprinose. Zakonodavac je ispravno
postupio jer su porezi i doprinosi definisani Zakonom o porezu na dohodak gradana [5] i Za-
konom o doprinosima za obavezno socijalno osiguranje, [5] kao i poreske stope i obracuni,
te se ne mogu menjati ugovorom o radu. I sam Zakon o porezu na dohodak gradana u ¢lanu
13. nigde ne navodi da se porez pla¢a iz minimalne zarade, ve¢ iskljucivo iz zarade, §to jasno
ukazuje da su to dva razli¢ita pojma. Da nije tako, zakonodavac in ne bi drugacije zvao i
razli¢ito definisao. Isto tako, i Zakon o doprinosima za obavezno socijalno osiguranje nigde

3 “Zarada iz ¢lana 104. stav 1. ovog zakona sastoji se od zarade za obavljeni rad i vreme
provedeno na radu, zarade po osnovu doprinosa zaposlenog poslovnom uspehu poslodavca i drugih
primanja po osnovu radnog odnosa...” ¢l. 104. Zakon o radu.
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ne navodi kao osnovicu za doprinose minimalnu zaradu, ve¢ samo zaradu.*

U prilog iznetom stavu, govori i sam zakonodavac i to u Zakonu o sistemu plata za-
poslenih u javnom sektoru, u ¢lanu 6. [6] U pomenutom Zakonu se termin osnovna plata
kategori$e kao neto iznos i razlikuje se od termina plata. I tu je osnovica za uve¢anje osnovna
plata. Shodno ovome, viSe nego interesantno je misljenje gradanskog odeljenja Vrhovnog
kasacionog suda da zaposleni u javnom sektoru znaju kolika im je neto plata, da zaposleni
u privatnom sektoru znaju kolika je osnovna zarada (neto iznos), a samo oni zaposleni u
privatnom sektoru koji ugovore minimalnu zaradu ugovaraju bruto kategoriju i ne znaju
koliki im je neto iznos.

Sve ovo ukazuje da je na sednici gradanskog odeljenja Vrhovnog kasacionog suda, po-
jam minimalne zarade nepravilno protumacen iz ¢ega je usledilo i nepravilno obra¢unavanje
naknade za slucaj nezaposlenosti utvrdene na osnovu citirajuce odredbe Zakona o radu.

4. ZAKLJUCAK

Zakonom o parni¢nom postupku je predviden nacin i postupak za resavanje spornog
pravnog pitanja. Imaju¢i u vidu odredbu koja govori o “obaveznosti“ utvrdenog pravnog
stava u svim sledeéim postupanjima, u teoriji su se javila misljenja koja dovode u pitanje
ustavnost instituta reSavanja spornog pravnog pitanja, polazeéi od ustavnog nacela neza-
visnosti sudstva. Ukoliko Zelimo da sudovi efikasno i nepristrasno postupaju prilikom
pruzanja pravne zastite, oni moraju biti nezavisni u svom radu. Nezavisnost suda podra-
zumeva pre svega, njegovu slobodu od svake vrste subordinacije bilo prema drzavnim or-
ganima ili prema zakonodavnim ili izvr$nim vlastima. Ali nezavisnost suda znaci i da sud
prilikom donosenja odluke u konkretnoj stvari tu odluku moze i treba da zasniva na slo-
bodnom uverenju o ¢injenicama i pravnim razlozima. Dakle, polazeéi od napred navede-
nog, postavlja se pitanje da li Vrhovni kasacioni sud svojim pravnim mis$ljenjem uti¢e na
nezavisnost prvostepenih sudova? Ukoliko podemo od ideje da sam zahtev kojim se sud
obra¢a Vrhovnom kasacionom sudu treba da sadrzi navode i tumacenje spornog pravnog
pitanja zaklju¢ujemo da se Vrhovni kasacioni sud ne upusta u meritum spora, da je njegova
nadleznost isklju¢ivo bazirana samo utvrdenju i razja$njenju spornog pravnog pitanja. To
znaci, da Vrhovni kasacioni sud ne dela “Sire“ i “dublje” od okvira postavljenog zahteva.
Time nezavisnost suda, po nasem misljenju, u konkretnom slu¢aju, nije dovedena u pitan-
je. Takode, stojimo na stanovistu da je Vrhovni kasacioni sud u konkretnom primeru kao
pogresnu pretpostavku uzeo kvalifikovanje minimalne zarade kao bruto kategorije i time
doveo do pogresnog zaklju¢ka da zaposleni u javnom sektoru znaju kolika im je neto plata,
da zaposleni u privatnom sektoru znaju kolika je osnovna zarada (neto iznos), a samo oni
zaposleni u privatnom sektoru koji ugovore minimalnu zaradu ugovaraju bruto kategoriju i
ne znaju koliki im je neto iznos.

4 Videti u Clanu 13. Zakona o doprinosima za obavezno socijalno osiguranje.
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Abstract: Upon elaboration on the historical origins, with ontological and taxonomic analysis of the
current business, political and technological terminology in use today, this work presents an analysis of
the strategic approach to the use of the modern information and communication technology (ICT), of
the Internet and electronic commerce in political campaigns of marketing and promotion of particular
ideological views, as well as in the personal branding of politicians, with the special attention to the
presidential elections. Particular example analyzed was the case of the 2016 presidential elections in
the United States, which was one of the most illustrative cases showing how cyber technology based
electronic marketing could be applied and how it was used by the winner of the elections President
Donald Trump. Based on systems analysis and theory of communication protocols, this work also
presents a unique formal general definition of marketing with its application to political market-
ing in a democratic process. In the context of the defined hybrid marketing, the use of the inbound
political marketing with the reversed direction of marketing communications, not towards the voter
but towards the candidate, has been identified as an original and effective approach to planning and
execution of political e-marketing activities.

Keywords: Personal branding, electronic commerce, political market, electronic marketing, political cul-
ture, politician’s perception, hybrid marketing, political campaign, democratic process, elections.

1. INTRODUCTORY REMARKS

The terms “business”, “management” and “marketing” are widely used in almost all
languages of the world, even in Russian and Serbian. Parallel to the metamorphosis of the
old world as we knew it, into the global village, we are also witnessing a sort of global meta-
morphosis of almost all languages, cultures and even individual ways of thinking. Adoption
of modern Anglo Saxon business terminology has multiple reasons. One of the main reasons
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CUCTEMCKA AHAJNTU3A NOJIUTUYKOT
E-MAPKETUHIA N NEPCOHAJIHOTI
BPEHAWPAKBA Y TOKY NPEACEAHUYKUX
U3BOPA Y CAA 2016-TE TOAUVHE

Papomup Muxajnosuh’, Jbyamuna Kaposa?, JeneHa Muxajnosuh?,
BuTto Jlehuno*
'IBJUT, by Jopwiku Ucmumym 3a Texnonoeujy, Ibyjopx, CAJ]
**®OH, beozpadcku Ynusepsumem, beoepad, CPBIJA
* Qakynmem 3a nocnosxe cmyouje u npaso, YHusepsumem ,Ynuou - Hukona
Tecna“, beoepad, CPBU]A, e-mail: jelena.savic@fpsp.edu.rs

Anctpakt: Hakox pasmamparea ucmopujckoz nopexnd, ca OHMONOUWKOM U MAKCOHOMCKOM
AHATU3OM MEPMUHOIO2Uje KOjA Ce MPEHYMHO KOPUCIU Y OUCKYCUjaMA NOCI08HO2, NOTUMUUKOZ U
BUCOKO MeXHONOWKO2 KApakmepad, 06aj pad nPuna3u AHanu3y cmpameuikoz npucmyna Kopuuheroy
caspemeHux UHPOPMAYUOHUX U KOMYHUKAUUOHUX mexHonozuja (VIKT), unmepruema u mexanusama
efeKMPOHCKe MP20BUHE Y NONUMUUKUM KAMNAKAMA KAO U Y MAPKeMUH2Y U NPOMOUUjU nojedunux
UO0EONOUWKUX CIMAB064, TUHHOZ OpeHOuparbe NOUMU4Apa, ca NoceOHUM 0C6PMOM HA npedcedHUUKe
usbope y CAJl 2016-me 200une. Kao noceban npumep nonumuxoez e-mapkemunea aHanrudupad je
cnyuaj npedcednuuxux uzbopa y CAJIl u ynompeba VKT 00 cmpane nobednuxa usbopa JJonanda
Tpamna. Ananusupanu us6opu cy NOCLYHUIU KAO ULYCMPAUUja 8aHHOCMU cajbep mexHonoeuja u
noAUmMUUKo?2 e-mapkemunea y demoxpamckum npoyecuma 6yoyhux spemena. Ha ocnosy cucmemcke
amanuse, 06dj pad maxohe opmynuuie jedurcmeeny onuimy OeuHuUUUjy MAapKemuHea Kao u
eNIeKMPOHCKO02 NOAUMUUKO2 MAPKeMUHea NpumerbeHy Ha O0eMoKpamcke npouece. Y KoHmexkcmy
depunucanoe xubpuoHoz mapkemuued, ynompeba nyn-noaumuukoe mapkemunea ca 00pHymum
CMepPOM  MAPKeMUHWKUX KOMyHUKauuja, He npema Oupauuma, eeh npema kanoudamy, je
u0eHMUPUK08ana Kao jedan opueuHanan U euUKACAH HAYUH NPUCMYNA NIAHUPAY U U3BPULEHY
MAPKEMUHUKUX AKMUBHOCMU. Y 0K8UPUMA MPO-OUMEH3UOHANHO2 MOJeNA cajbe aKmuUusHNOCMu u
meopuje KOMyHUKAUUOHUX NPOMOKOA, ONUCAHA je 0emabHA AHANU3A CPAMeUK02 NAAHUPAHA U
e23eKyyuja nonumuuxoz e-mapkemunea JJonanoa Tpamna.

KrbyuHe peun: Ilepconanto 6penouparve, eneKmpoHCKA MP20BUHA, eNeKMPOHCKU MAPKermuHe,
NoAUMUYKA KyAmypa, NOMUMU4KA nepuentyuja, noAUumuuKo mpicumime, XubpUOHU mMapKemuHe, nyul
Mapxemume, nys MapKemuHe, NOIUMUYKA KAMNAtd, 0eMOKPAMCKY NPouec, U360pu.




5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

is awkward translation and lack of one word equivalents in many languages. For instance,
from the Serbian notions “buying and selling”, “making and maintaining operational order
“ as well as “publiclly announcing availability and value”, which require several words to
precisely represent the semantic content or meaning, it is much easier and practical to sim-
ply use one word Anglo Saxon terms “business,” “management” and “marketing.” Instead
of resisting to what French media call “Anglo Saxon cultural imperialism” and domination
[1, 2 and 3], it is much more practical to accept, and use, new to all nations of the world, one
word terms, such as “business”, “management”, “marketing”, “Internet”, and so on.

The development of modern information and communication technologies (ICT), with
the advancement of the Internet use to run entertaining and business application software,
helped propagation of the Anglo Saxon technology related terminology. Even though all of
the modern business and technology related terms originate from the North America, peo-
ple refer to this new vocabulary as English.

From the language sequence of “Greek, Latin and English,” one may conclude that lan-
guages of global importance, throughout history, have been, and remain today, languages
of global assertiveness of imperial and colonial powers. It is interesting that in the absence
of American, Australian, Scottish or British languages, England and not America or Great
Britain, is the one that presents itself as modern imperial power dictating global trends in
business, science, technology, and even culture. In this context, nothing parallels English
and nothing appears more opposed to these dictates than the Arabic language. Arabic lan-
guage, as a mandatory language to be used in religion appears as the global language of the
Muslim world, supported by Saudi Arabia as an imperial power. The fact that Arab culture
in essence is opposed to all activities related to profitability and banking, did not stop many
countries in the Arab world to accept democratic political processes, Western technology
and the way business is conducted in the Anglo Saxon world.

The meaning of “imperial and colonial power” has certain negative connotation that
implies intrusion, forced discipline, a loss of goods and freedom of the colonized. On the
contrary to all axiomatic assumptions, each of the historical empires, such as Ancient Greek,
Roman, Anglo Saxon, or Arab empire, through the colonization or their form of globaliza-
tion of certain geographic areas, has performed expansion and positive unification within
their prosperous worlds. With rare exceptions, it appears that each globalization effort driv-
en by the superior culture has introduced more freedom and prosperity to the colonized
worlds. This seemingly contradictory view is directly opposed to the emotions of those with
the nostalgic attachments to the worlds of the past, to those with belief systems that are im-
pervious to facts. Without new freedoms and prosperity, the above mentioned globalizing
powers would not possibly last for as long as they did, [4].

The first great colonial power, Ancient Greek alliance of city states, has introduced to
the Mediterranean world something that is known today as politics and democracy. By defi-
nition, democracy is related to all agreements and activities of a group of people who can
speak freely about the issues of common interest, which can freely negotiate by creative
presentation of arguments, and can align opinions of the majority and minority, in a form
of mutually accepted decisions and views known as laws. While these decisions and views
might be called the legislation or laws, a creative presentation of arguments may be viewed
as logical, or semantic marketing and sales of ideas. The sales price of political ideas appears
to be a free acceptance of arguments by the previously opposing party, without application
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of any physical force. Presentation of the arguments in support of political ideas leading to
political agreements may be viewed as a form of political marketing. In addition, one may
say that democratic political process makes democracy look as some kind of information
market, where messages with logical semantic value can be traded. Ancient Greek market
place in Athens known as “Agora”, was also a form of information market. Ancient Atheni-
ans would engage in public speech and debate, and appear as conducting political marketing
aiming at the final “sale” of the winning political agreement.

Technological progress and ICT availability present great possibilities to modern day
politicians and political campaign managers. ICT can be used to enlarge population of par-
ticipants in the democratic process and to cover millions of citizens. Strange enough, until
the emergence of the so far unseen political phenomena of Donald Trump, available ICT in-
frastructure and modern high-tech mechanisms were used for political debates and activi-
ties under the protocols unchanged since the Ancient Greece of Pericles. We can claim that
current president of the USA, according to some accidental [5] winner of the last presidential
elections, in a quite intentional and premeditated manner, far from any stochastic, random-
ness or accidents, made significant contribution to the history of politics and evolution of
democracy. In a very creative and innovative manner, using profound market analysis and
perfect application of the ICT cyberspace as a platform, Donald Trump has practically revo-
lutionized political marketing. Donald Trump has literally made a paradigm shift in the field
of political processes management. Using the latest Internet communication applications,
such as social networking programs, he has opened real-time communication channels with
millions of voters at a marginal cost, and by doing so he has managed to outdate democratic
mechanisms of the past. Trump’s short tweeter messages, passionate YouTube speeches, and
massive blog postings have become harbingers of a new era of high-tech politics.

Are we to expect the replacement of the old fashioned Senate and Congress of the old
Roman style with the cyber Congress and the cyber Senate with millions of cyber senators
and cyber congressman debating on topics of common interest, will remain one open ques-
tion. The powers of the past are opposing the progress that Donald Trump has signaled.
Quite trivialized right to just vote for or vote against has already become insufficient in the
complex globalized democratic world. Apparently, Donald Trump has declared a need to
investigate and develop new paths towards better communication of political ideas.

In this paper we discuss some key elements of the political process in the cyberspace,
emphasizing economic dimension. We also analyze the strategic planning of political mar-
keting and electronic personal brand promotion that Donald Trump has demonstrated dur-
ing the election campaign in 2016.

2. MEDIA, NEWS AND POLITICAL MARKET ANALYSIS

Popular text book on political marketing “Mass Media and American Politics” [6] and
other similar books [7, 8 and 9], in a reader friendly manner present historical evolution of
various forms of political communication, as well as factors that shape daily mass media se-
mantic content and news coverage. Authors, Graber and Dunaway [6], specifically elaborate
on media and journalists, and on how voters are affected by the news content.

The explicit recognition of the media importance in the political process has been rec-
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ognized in the 18" century. For instance, as early as 1776, Thomas Paine has started printed
media (hard copy) political campaign against English colonial rulers of North America. In
his writings [10] he elaborates on problems of American politics and the media. Thomas
Pain’s address was aimed at the average American reader. In plain English he was trying
to bring mainly negativities of living in the same state with English. He wrote about the
“crowded” America, of sufferings of Americans in intolerable circumstances and he called
for large investments in American military industry of the time, in the naval fleet. Upon
deep data analysis of numerous speeches of Donald Trump, the authors agree that writings
of Thomas Paine and speeches of Donald Trump have many elements in common, i.e., they
are strongly correlated.

Modern mass media technology and semantic landscape, handled by the technology,
have evidently brought significant changes with respect to the media of the past. One partic-
ular media content change is the growing presence and tolerance of negativity and incivility,
[11,12 and 13]. Modern journalists, who are in charge of shaping up presentation form, i.e.,
format specifics of the news, frequently rush to report captivating news loaded with negativ-
ity. It appears that emotional influence on consumers of the news content is more important
to the media owners than the informative influence. Reporting positive informative news
may be considered by some editors and journalists alike, as less exciting and even boring.

Current tendency of the American main stream mass media (MSM) to attract audience
attention by impression, shock or amusement [14] has inspired some politicians to use the
same strategy in their personal political branding, public appearance and political market-
ing. One of the most successful modern political figures that has effectively used mass media
audience acquired trait to favor impression, shock and amusement, is US republican presi-
dential candidate and the winner of the 2016 elections, Donald Trump. Donald Trump has
used his previous mass media engagements to study both, the media and the audience. Being
exceptionally intelligent and observant, he has acquired enough of the experience needed to
effectively use new defining attributes of the modern mass media and its content consumers.

Without any doubt, the news media influences people’s political views. Donald Trump
and his political marketing managers were aware that news coverage is hard, if not impos-
sible, to purchase, (in the marketing sense to push), but quite easy to obtain for free (in the
marketing parlance to pull).

Peter Hitchens [15 and 16] critical out of the box writer, explains that modern conform-
ing journalists are actually becoming servants of their government and the establishment.
In the environment of news industry, being in a quiet agreement with the establishment, the
contest between political parties has been reduced to negativity or unpopularity competi-
tion. Hitchens writes how modern parties are offering change without alteration and how
politicians are able to win office without any principles or ideology. In his opinion, con-
servatives are certainly not conservative any more, and political parties of the UK and USA
are all blending into one view party. Many researchers share this view with Peter Hitchens
[17, 18 and 19] and also agree that populist parties of right orientation tend to emerge when
mainstream parties converge. Political market research has shown that main stream parties
tend to converge towards the main stream or mean value voter, while other parties, being
different appear as radical or populist [20 and 21].
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Figure 1: Three dimensional (Technology, Context, Information) model of the cyberspace relevant
activities, [22].

Donald Trump has most definitely conducted very thorough political market analy-
sis and has quite creatively planned his political marketing campaign. His early interviews
indicate that he was aiming at the White House for over four decades. Previous elections
have proven that winning elections as a member of a third party would be unacceptable to
almost all powerful lobby groups [23]. The state of two converging parties was well analyzed
by Donald Trump. His decision to leave Democratic Party in December 2011 [24] and join
Republican Party was one of the key strategic political marketing movements. Democratic
Party had its candidate in the White House for eight years, and according to the unwritten
agreement the time has come for a republican candidate to enter elections and win without
major resistance in the lobby circles. The alleged agreement, possible only between conver-
gent parties, has been signaled by the presence of a large team of competent, experienced,
young and charismatic republican candidates faced with two aged democratic candidates,
one with the pronounced speech handicap and the other in poor health. Bipartisan agree-
ment to alternate presidents may be likely if candidates would not depart from the common
political line. The most undesirable departure from the common party course would be in
the domain of foreign politics.

Based on his political market analysis, Trump apparently made a decision to announce
himself as a candidate of difference, to take populist third party position but align himself
with the Republican Party, to openly support the most powerful AIPAC lobby, and in the
spirit of Thomas Paine, to support stronger military and greater America. We shall not elab-
orate on the issues of why US main parties are converging and why were most of American
voters ready for the presidential candidate that not only promises a change, but keeps prom-
ises and works on changes. We leave interesting topics of why were American voters ready
for a change, and why has middle class income steadily declined since 1970, to researchers
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working in the field of economics, social sciences, domestic and foreign politics, etc. To
accentuate the crisis of the growing lower class and the declining middle class, we present
statistical summary of savings bank accounts of Americans in 2016. Statistics report shown
in Figure 2 indicates that almost 70% of Americans are poor and are most likely full time
unemployed [25]. This report partly clarifies why politics as usual to Donald Trump and his
supporters was unacceptable.
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Figure 2: Average savings accounts of US citizens in 2016, [25].

Donald Trump has perfectly matched his positioning strategy to the situation in the
political market as well as to his past experience in business, and experience accumulated
while dealing with politicians and mass media.

In his writings and public appearances, Peter Hitchens highlights pictorially the “flock
mentality of journalists,” explaining how the news is made, how news coverage is guided,
and describes the presence of occasionally crude and sometimes refined bias in the news.
Danielle Sremac, in her book “War of Words” [26] documents so far never seen details of
refined use of well worded and choreographed news in the political marketing. Danielle
Sremac has devoted her book to the mass media participation in rationalizing the costly
military aggression on Yugoslavia in 1999, and aggression that has paved the way to the
sequence of even more costly military actions. Following on this so called “flock mentality
of journalists,” with most of the journalists assuming the predefined position that demo-
cratic presidential candidate Hillary Clinton was a candidate of the establishment choice
[27], Donald Trump has launched a series of radical and politically incorrect speeches. He
knew that his call for the wall along US-Mexican border would be taken as an embarrassing
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and welcome in the news delivered by the media houses owned by his opponents. By rising
the tension and by tolerating continuous rewording of his statements taken out of the origi-
nal context, news misreports of his bigotry, sexism and radicalism, Trump has managed to
pull massive attention. Advertised heavily by the negative, what he calls “fake news,” he has
managed to fill up sports arenas and theatres with thousands of ticket paying supporters.
We refer to the semantic marketing strategy of this sort as the pull by inversion of purpose.

Donald Trump has perfectly understood the technological transformation of the mass
media space. The rising importance of the Internet and the introduction of numerous social
media applications have brought new dimensions to the contemporary media. Trump was
well aware of the cyberspace capabilities, of the power of a new web journalism, and of the
possibilities to make election process web coverage available at voter’s convenience. He dis-
covered how to use cyberspace to pull voters attention. In addition, he knew that modern
smart phones are Internet work stations in the hands of millions [28] and that cyberspace
could be used to circumvent main stream media bias. Simply, he knew that the main stream
media will not be main for too long.

We consider all encoded data and ICT powered data storage, processing and commu-
nication infrastructure as cyberspace. Following up on such a view and definition of the
cyberspace, we model different cyberspace events using three dimensions of cyberspace ac-
tivities described in [22]. To better understand political electronic marketing or e-marketing
of Donald Trump in the cyberspace we quantify his efforts in each of the dimensions shown
in Figure 1. Three dimension of the model are represented by:

o Axes T labeling technological dimension (hardware and software or ICT),
o AxesIlabeling semantic or information dimension, and
o Axes Clabeling contextual or physical space and physical activities dimension.

C dimension covers the environment of all ICT systems and processes, i.e. all physical
objects, subjects and activities related to what may be taking place in the remaining two
dimensions. Our systems and deep data analysis indicate that Donald Trump has positioned
his political e-marketing deeply in the first quadrant of the model shown in Figure 1, while
his opponent Hillary Clinton has positioned her activities in the cyberspace mostly along
the C axes of the model. For strategic reasons, speeches of Hillary Clinton lacked significant
information content; she rarely spoke and barely used technology. She relied mostly on the
heavily financed push style of marketing of Donald Trump’s negativities.

Donald Trump has started transformation of politics and democratic processes by ex-
tending political market from the two dimensional (C, I) space in the direction of the third
T-dimension. He has announced that democracy of tomorrow in the globalized world will
be impossible without the ICT support.

3. POLITICAL E-MARKETING

Marketing is commonly defined as an activity or processes of creation, communica-
tion, delivery and exchange of offering-messages that have value for customers, clients, part-
ners or consumers in general. Some analysts look at marketing as a management process by
which goods and services move from concept to customer. Marketing and sales are evidently
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two different concepts and activities. Marketing is message exchange activity and sale is
goods or services trading activity. If the ultimate goal of any business activity is to sell goods
or services to the satisfied customer, right before the sales closing, marketing activities end.
Figure 3 illustrates simplified ad hoc model of the sales chain, indicating that marketing
ends when sales closing starts.

Original Source of
Goods or Services

Marketing

Figure 3: General model of the sales chain with production, marketing, sales and consumption.

Marketing as a process involves planning, design of marketing material, and execution
of promotion and advertising. For example, new car models are usually the subject of intense
marketing campaigns. Manufacturers of goods or suppliers of services, marketing teams
and sales, distribution and delivery teams do not have to belong to the same organization.

If the subject of sales activity is some sales entity that could be a product, some goods, a
right or some service, we may offer the following formal definition of marketing:

Definition 1: Marketing is a collection of specific communication messages and ac-
tivities having as a purpose increased probability of selling of some sales entity in the given
period of time.

This definition focuses on the marketing as a form of communication using messages
to promote sales. Sales promotion is any activity that makes a sale more likely.

In general we may distinguish three forms of marketing:

«  Push marketing,
o  Pull marketing, and
o Hybrid or push-pull marketing

The push and pull terms were originally used in logistics and supply chain management
[29 and 30].

Push marketing involves combined resources of sales entity owners, wholesale dis-
tributors, retailers or sales agents and sales facilitators, applied to creation of new, or en-
hancement of the existing consumer purchase demand. The most common push marketing
method is paid advertising. Investment and payment for the advertisement clearly separates
push marketing from the pull marketing. Excessive investment into unsuccessful push mar-
keting campaign is one of the most frequent reasons for new business failure [31].

Push marketing based on paid advertisement uses a model-of or a message-about a
sales entity and uses a marketing vehicle, e.g. a showroom, shop window, point of sale dis-
play, a bill board, main stream media presentation, Web site, etc., to informs consumer of
sales entity availability and its market value.

Marketing communications are often very complex and constrained by the large num-
ber of parameters, so that innovative approach to strategic planning and execution of these
communications is one of the key success factors. Marketing efforts must be measured and
justified by the values of the:
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o Probability of sales,
«  Projected sales price and volume, and
o  Limited sales time interval.

High probabilities of selling a product in a period of one year or one day have different
values for the seller, and therefore one should never neglect the parameter of time. Time
parameter is of particular importance in the case of political marketing which usually has
synchronized sale closing with the day of elections.

Definition 2: E-marketing is technology of delivering marketing messages in the cy-
berspace.

E-marketing, sometimes referred to as e-mail marketing, Internet-marketing or on-
line marketing is based on direct application of the principles and methods of marketing
using Internet ICT, or operating along T-axes of the model shown in Figure 1.

Since marketing is frequently hybrid in nature, involving push and pull approaches
combined, and since multiple communications vehicles and models may be used in parallel,
every new marketing vehicle is more than welcome.

Different sales entities are subject to different methods of marketing. Marketing com-
plexity and unpredictable outcomes make marketing look sometimes as a kind of art. How
much marketing may look as an art is best illustrated by the Donald Trump’s political cam-
paigns in 2016.

One of the decisive political marketing moves of Donald Trump was to apply hybrid
marketing approach with numerous parallel mechanisms of political message delivery. By
using hybrid e-marketing in the cyberspace based on the whole plethora of social network-
ing Internet applications, Trump has managed to single out his candidacy among many ex-
tra ordinary republican primary elections candidates and distinguish himself as an exciting
and inspiring option with respect to the Democratic Party candidate in the final elections.

4. NEW PROTOCOLS OF POLITICAL E-MARKETING

Media stars and politicians were first harbingers of a relatively new sub-field of market-
ing known as personal branding. An excellent example of a personal brand is political figure
of Russian President Vladimir Putin. Vladimir Putin carefully presents a picture of himself
as a thoughtful, sober, emotionally balanced, educated, cultured man with Western man-
ners, on the one hand, and on the other, as physically strong and healthy athlete, eloquent
and enduring speaker capable of debating for hours, coping with an army of curious and
provocative journalists as well as with hostile debate opponents. His personal marketing of
an extraordinary public figure is an example of the most successful political marketing of a
kind so far, acknowledged in Russia and among the intellectuals of the world too [32].

In his strategic approach to political marketing of his personal brand, Putin has never
tried to impose his personal brand upon the foreign political audience that would not have
at least 10 minutes of free time dedicated to his marketing messages. Putin has managed
to identify well defined political market in the West and has managed to approach it in the
cyberspace using vehicles like YouTube, blogs and portals such as rt.com.

Putin is aware that the mass media in the West have great superiority when it comes to
effective delivery of short projective or suggestive messages. Being realistic, he does not try
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to address the audience with such messages. He has ignored great segment of political mar-
ket in the West but does not do the same in Russia. His reasons are very practical. Consum-
ers of very short political messages are mostly voters-consumers of the main stream media
such as television or daily press. Consumers of multimedia messages requiring more than
10 minutes of attention are predominantly computer literate, better educated, and more in-
tellectual with the potential to possibly influence policy making in their countries, or to
contribute to the spreading of a positive image about Putin.

Choreographed speech, word selection, tonality and body language are very impor-
tant in public addressing. There are many ways to train and educate public speakers on
the subject of selecting the words, gestures, gaze control, control of facial grimaces or set-
ting body positions in relation to listeners. President William J. Clinton [33], and Russian
president Putin [32] are among the greatest masters of speech and body language skills. It is
interesting that Donald Trump has neglected audience manipulative speech and body lan-
guage techniques. In other words he did not value too much activities in along the context-
dimension C of the model shown in Figure 1. Public addressing technologies such as Neuro
Linguistic Programming (NLP) [34, 35 and 36], were rarely used by Trump. Donald Trump
had his activities intensified in the semantic (I) and technology-based (T) dimensions of our
cyberspace activity model. His current neglect of these two dimensions as the President of
the United States signals early signs of some future presidential problems. As a candidate
and political e-marketing maestro, Trump may not be able to maintain his mastery of the
cyberspace as a president.

a) b) ) d)

Figure 4: a) Point-to-Point duplex topology or unicast-unicall. b) Point-to-Some Points simplex
topology or multicast. ) Point-to-All Points simplex topology or broadcast. d) Point-to-All Points
simplex topology or broadcall.

Former President Barack Obama was the first president who raised more funds using
ICT than using conventional means of donations by cash, checks or money transfers. In his
second presidential campaign he has managed to collect 1123 million dollars [37]. All of the
raised funds were invested in political marketing. It appears that US democracy facilitates
one sublime industrial complex which, directly or indirectly, employs huge number of peo-
ple. The strategic political marketing planning certainly starts with the identification and
attraction of the potential donor population. Planning to announce himself as a candidate
of change, Trump has avoided using the most generous and the most influential donors. His




LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

plan was to minimize spending on MSM push marketing, to maximize pull marketing, to
maximize use of the cyberspace options and widen his free political maneuvering space. By
focusing mainly on the political electronic marketing, Trump has bought himself freedom.

Donald Trump has started his political marketing campaign with his own funds of
only 10 million dollars enhanced by the donations collected during his entertaining and
tiresome speeches across America. Political marketing campaign of his opponent Hillary
Clinton and Barack Obama had price tags of over 1000 million dollars spent mostly on over-
priced MSM services. Donald Trump’s failure to match his Democratic Party counterparts
in spending on MSM services has definitely antagonized MSM houses.

In order to gain services of the MSM, Trump has designed radical and controversial
marketing strategy based on frequent and intense speeches loaded with negativity and po-
litical incorrectness. In the so called inversion of purpose, slinging mud on Trump in the
MSM, paid by his opponents, helped Trump gain public attention that he could not other-
wise afford. At the expense of his opponents he found himself spending a record time in the
programs of all major TV networks, obtaining a record space on the front pages of leading
newspapers and magazine and also having his name blasted by the high profile Hollywood
and sports stars. Just in 2016, marketing by the inversion of purpose, has brought Trump’s
face ten times on the front page of the famous Time magazine.

Compared to the conventional methods of push marketing protocol represented by the
simplex broadcast topology in Figure 4c), electronic marketing has potential to enable low
cost communications with large number of potential consumers using all protocols shown
in the Figure 4. Donald Trump has used all of the topologies and protocols shown in Figure
4. He has managed to implement even the broad-call protocol in the cyberspace which none
of the politicians have even tried so far. His tireless presence in the cyberspace and his use
of tweeter communications has earned him a derogatory nick name “tweeter-in-chief,” [38].

In all systems of modern democracies only limited number of participants could take
place in sometimes crucial debates. Small numbers of elected delegates follow multicast sim-
plex protocol (See Figure 4 b) where delegates take turns as speakers. Besides this protocol
limitations, excessive promotion of the national security, even in the absence of tangible
threats, is further limiting the information flow, causing the operational point in the three
dimensional model to move towards C and I dimensions, and so reduce the number of pos-
sible participants in debates of importance. Innovative Internet social networking applica-
tions, such as pollmole [39, 40 and 41] are offering possibilities to elected candidates to stay
in productive communication with voters even after elections. Whether President Donald
Trump will embrace new possibilities in the cyberspace, as he did being a candidate, re-
mains one vital and open question.

5. CONCLUDING REMARKS

To politicians such as Donald Trump or Vladimir Putin the importance of creative
personal branding and design of a strategic political campaign leading to the maximized
population of satisfied voters was one crystal clear political goal.

As a presidential candidate, Donald Trump followed several elementary strategic rules
[42]. He made sure that his messages were simple and short, with a focus on the campaign
branding slogan “Let us make America great again.” While other candidates, with larger
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budgets acted as big corporations that pushed promotional content to the consumer-voter
using multicast and broadcast simplex protocols (See Figure 4 b and c), Trump behaved as a
small startup company that creates high-quality information content in the cyberspace and,
through the inversion of purpose, uses MSM to pull supportive audience, (See Figure 4 d).

With relentless presence on social networks, Trump continuously maintained atten-
tion of his widening and energized audience. Complementing his cyberspace activities in
the semantic or information dimension, he tirelessly kept filling up halls and sports arenas
with excited audience that was willing to pay an entry ticket to see or hear him. Important
element of his political marketing was the intensity of his presence both physically and in
the cyberspace.

David Meerman Scott [43] considers Donald Trump a marketing genius, a genius who
managed to hijack media of his opponents and grab himself more than 5000 million dollars
worth of MSM time and space. As a businessman, Trump was aware that a good salesman
has to know his product well and his clientele even better. He knew very well both, what he
was offering, and what his voters needed to hear. He kept promising change. His promises
of “drying the swamp” in Washington [44], knowing that such promises would please large
number of American voters worked well for him. We observe that 70% of poor and 15% of
lower middle class Americans (See Figure 2) sums up to 85%, which is exactly how many
voters who valued a change did vote for Trump. As many before him, Donald Trump man-
aged to win presidential elections as the candidate of change, which will be very difficult to
realize. Massive inertia and the tremendous weight of the US political system will be hard to
move, unless Donald Trump, now as a president, come up with some new creations.

Even though a billionaire candidate, Trump was able to apply marketing solutions
characteristic for poor candidates. The key innovation, never seen so far, was a creative hy-
peractivity in the cyberspace. Although driven primarily by his decision not to spend too
much, and by the authentic nature of his personality, political marketing applied by Donald
Trump in the cyberspace was more than impressive.

In our discussions of political e-marketing and sales, we use the term of sales entity to
refer to some physical or logical object or service that is for sale. Logical sales entities involve
data with semantic or informational value to the consumer. An example of a logical sales
entity could be some certification message, a right to use some facility, consulting or legal
advice that may cost much more than the time or media used to deliver it, etc. As president,
Donald Trump is expected to provide to his voters logical sales entities, in a form of his expe-
rience, expertise, talents, and proper decisions made. Polling and measurements of approval
rates are far from sufficient for successful presidency. Short term, near real time feedback
and the broadcall information flow may be of the essence. Donald Trump as a candidate,
has literally introduced a political revolution in the United States, and now as a president he
is expected to demonstrate new protocols of “sales guarantee and maintenance of quality!”

This paper presents additional results of the predictive analytics and deep open data
analysis that were, as preliminary results announced in January 2016 [45] and further dis-
cussed in January 2017 [46].
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CLEAN ENERGY FOR CLEANER ENVIRONMENT
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Abstract: Clean energy holds the future of our planet. To protect our environment and at the same
time to preserve our modern style of living we need to assess the pollution level and then to develop and
implement novel procedures, strategies and governmental policies essential for reducing pollution and
sheltering our ecosystems. Another challenge involves reevaluation of the clean energy options, clean
energy efficiency and development of novel technologies. During the 21 st century, sustainable living
and a use of renewable energy resources are invaluable processes important for preventing irreversible
changes and slowing down destructive consequences of pollution and loss of habitat on biodiversity.
The alternative to our current path does exist, we need to cultivate the ways of an environmental
friendly living, promote sustainable development and extend a use of renewable energy sources. Many
different options are available and every country needs to adjust to their own natural renewable re-
sources and explore: wind energy, solar energy, hydro energy, geothermal and bioenergy. Options are
endless, but absolutely critical for the health of our planet and our people.

Keywords: ecology, clean energy, technology, innovation, biodiversity

INTRODUCTION

Clean energy or renewable energy is the type of energy that is based on the use of natu-
ral renewable recourses from the external environment. This energy includes the energy of
sunlight, wind, rain, tides, waves and geothermal heat, as well as bioenergy. Current world
energy consumption is manly based on non-renewable energy resources, which are fossil
based like oil, coal and natural gas (Figure 1). According to the International Energy Agency
(IPA), the dominant energy sources in 1973 were oil (46%), coal (24%) and natural gas (16%).
Forty years later, dominant fuel sources used by the world are still fossil based, but with a
drop in the contribution coming from oil (31%), and an increase in coal (29%) and natural
gas (21%) components (Figure 2). Another interesting global change in fuel usage includes
a significant increase in the Nuclear Power component from 1% in 1973 to 5% to 2013 (Fig-
ure 2). World energy demand will keep growing following inevitable industry growth. Due
to large demand for energy, manly coming from India and China, it has been predicted
that the global energy consumption will increase for 53% by 2035 (http://money.cnn.com).
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Apstrakt: Buducnost nase planete zavisi od Ciste energije. Kako bismo zastitili Zivotnu stredinu, a
u isto vreme zadrZali moderan stil Zivota, treba da ocenimo nivo zagadenosti, a potom da razvijemo
i implementiramo nove procedure, strategije i vladinu politiku koje se nalaze u osnovi smanjenja
zagadenosti i zastite naseg ekosistema. Jedan od izazova jeste i preispitivanje mogucnosti koje nudi
Cista energija, njena efikasnost i razvoj novih tehnologija. U 21. veku, odrZivi Zivot i upotreba ob-
novljivih energetskih resursa predstavljaju nezamenljive procese koji su od neprocenjive vaZnosti za
sprecavanje nepovratnih promena i usporavanje Stetnih posledica zagadenosti, kao i gubitak stanista
biodiverziteta. Alternativa za put na kom se trenutno nalazimo svakako postoji. Treba da negujemo
nacin Zivota koji ceni Zivotnu sredinu, promovisemo odrZivi razvoj i povecamo upotrebu obnovljivih
energetskih izvora. Mnoge opcije su dostupne, i svaka zemlja treba da prilagodi svoje prirodne obnov-
ljive resurse i da istraZuje: energiju vetra, solarnu energiju, hidroenergiju, geotermalnu i bioenergiju.
Mogucénosti su beskonacne, ali i kriticne kada se radi o zdravlju planete i ljudi.

Kljucne redi: ekologija, Cista energija, tehnologija, inovacija, biodiverzitet
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Furthermore, future predictions anticipate a global increase in use of renewable energy to
14% by 2035 (http://money.cnn.com), as well as use of nuclear power. For example, world
net electricity generated from nuclear power is predicted to increase from 2.6 trillion kilo-
watt-hours in 2015 to 4.5 trillion kilo-watt-hours in 2040 (https://www.e-education.psu.edu/
egeel02/node/1929). Regarding traditional fuel sources, liquids (oil and petroleum products)
are expected to keep a leading position, while natural gas consumption is predicted to in-
crease (By: Dr. Sarma Pisupati, The Pennsylvania State University). Coal usage is expected
to increase in developing countries and slight decrease in already developed countries, al-
though this will highly depend on top coal users (China, the United States, and India).
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Figure 1. BP: Statistical Review of World Energy, Workbook (xIsx), London, 2016

(http://www.bp.com/en/global/corporate/energy-economics/statistical-review-of-world-
energy.html)
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Figure 2. World Energy Consumption in 1973 and 2013 by Fuel Source
(Data source: International Energy Agency, 2015).

The population growth is one of the key factors dictating energy demand. During last
two decades, world population increased for 1.5 billion people and the inevitable conse-
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quence is a huge boost in the worldwide energy consumption (https://www.worldenergy.
org/wp-content/uploads/2013/09/Complete_ WER_2013_Survey.pdf). Existing world en-
ergy generation is manly based on burning fossil fuels releasing CO, and with growing en-
ergy usage, the CO, emission is rapidly increasing (Figures 3 and 4) [1]. Subsequently, the
demand for alternative, clean energy such as a use of renewable energy is rapidly increasing
around the world.
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Figure 3. Global Greenhouse gas emissions by Gas (A) and by Economic Sector (B). Data are pro-
vided from 2010 based on report made by Contribution of Working Group lll to the Fifth Assess-
ment Report of the Intergovernmental Panel on Climate Change (by IPCC (2014).

https://www.epa.gov/ghgemissions/global-greenhouse-gas-emissions-data
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Figure 4. Global carbon emission from Fossil Fuels from 1900-2011 [1].
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CLEAN ENERGY OPTIONS

The Earth is the planet of astonishing beauty, home to estimated 8.7 million of different
species [2]. However, due to human activities, loss of habitat, pollution, climate change and
other factors affecting the well-bing of ecosystems, the biological diversity is declining rap-
idly [3]. Among all current environmental challenges, the reduction in carbon dioxide (heat-
trapping gas) emission by replacing fossil fuels with renewable energy resources present a
suitable alternative. For that reason, the Australian Government proposed a feasible target
to meet by 2020, which is the generation of 23.5% of electricity from renewable recourses [4].
This is a good example that should be followed by other countries.

Solar energy

The energy of sun is a source of renewable energy. Solar energy can be produced using
PV panels on the rooftops using photovoltaic cells (Solar photovoltaic type) or by concen-
trating sunlight through the use of lenses and reflectors and a steam turbine (Solar thermal
type). Solar energy is clean energy and there is no pollution produced in the environment by
releasing harmful gases like carbon dioxide, nitrogen oxide or sulphur oxide like in the case
of fossil fuels. Solar power is not only used for the generation of electricity, but also for the
production of hot water using solar water heaters. The major disadvantage of is lack of pro-
duction at the night time (http://www.tc.umn.edu/~dama0023/solar.html). However, new
technologies such as Tesla batteries are offering the alternative for storage of solar energy
and the use during night (http://www.alternative-energy-news.info/technology/solar-pow-
er). Currently, Australia has the world’s highest number of Solar PV with over 2.5 million of
houses with the solar systems [4].

Wind energy

Wind energy is using wind power to create the electricity. The usage of wind energy
has been increased worldwide creating 2.5% (430 TWh) of world electricity in 2010 (http://
www.tc.umn.edu/~dama0023/wind.html). The perspectives of wind energy are very prom-
ising and a number of wind farms are increasing around the globe. This is also clean energy,
without any CO, emission. Wind farms have built on the land, but also in the ocean, which is
especially important alternative for countries with limiting land. However, the major chal-
lenge is that the production of wind energy depends on wind patterns and therefore has an
issue of continuity and reliability.

Hydro energy

Hydropower, the power of falling or flowing water, is used for the generation of electric-
ity. This is the most used form of renewable energy producing electricity since the 19" cen-
tury. In 1895, Nikola Tesla and George Westinghouse have built the first major hydroelectric
power plant in the world in Niagara Falls (http://www.teslasociety.com). During the 21st
century, hydropower has heavily contributed to the world development and growth. For ex-
ample, the fast economic growth of Brazil was catalysed by hydro energy that was providing
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80% electricity to growing economy during last decade (https://www.hydropower.org). Hy-
dropower also provides clean energy, without releasing CO,, nor producing waste. However,
initially high costs for building power plants and the creation of dams (interrupting natural
environment) are main disadvantages of this energy resource. New type of hydro energy
with currently developing technology includes the use of power coming from the waves. On
the Australia’s National Electricity Market, hydropower generates 8% of Australian electric-
ity making 60% of electricity produced from renewable resources (Figure 5) [5].

ELECTRICITY GENERATION IN AUSTRALIA’S
NATIONAL ELECTRICITY MARKET

12% Natural gas

8% Hydropower

4% Wind

2% Rooftop Solar

73% Coal 1% Bioenergy

Figure 5. The generation of electricity in Australian’s national market

(https://www.originenergy.com.au/).
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Figure 6. Worldwide growth of installed geothermal direct use capacity
(Source: International Geothermal Association).

Geothermal energy

Geothermal energy comes from the shallow ground or much deeper underground as
hot water or hot rocks. This heat can be used directly for heating buildings or can be con-
verted to electricity. There are three major types of geothermal energy: (1) Hot sedimentary



5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

aquifers (HSA); (2) Enhanced geothermal systems (EGS) and (3) Direct systems. Leading
countries in energy production from geothermal energy are: Iceland (25%), Philippines
(17%) and Kenya (17%) (https://www.cleanenergycouncil.org.au). Presently, there is a big
increase in the use of geothermal (ground-source) heat pumps worldwide which are the type
of direct system utilizing the shallow underground reservoirs (Figure 6) [6]. Australia has
significant potential for geothermal energy, but it is still under used due to remote location
of geothermal plants. In Serbia the use of geothermal energy started in 1974 and currently,
this energy is applied manly for thermal spas and recreation [6].

Bioenergy

Bioenergy is generated from organic waste or biofuels and used for the generation of
electricity. Based on International Energy Agency (2015), the World Energy Consumption
from bioenergy recourses in 1973 and in 2013, was around 10%. Commonly used sources of
bioenergy are: sugar cane residues; landfill gas (the methane produced by landfills); agricul-
tural crop and livestock waste; household garbage; sewage gas; wood waste and black liquor
- a product of the paper-making process (https://www.cleanenergycouncil.org.au/technolo-
gies/bioenergy.html). Bioenergy is not only used for the production of electricity, but it has
been used in heating houses and also for making fuels (biofuels). For example, algal biofuels
has been suggested as a viable alternative to fossil fuels, but again the technological limits
need to be overcome to be competitive on the fuel market [7].

CONCLUSION

Using renewable energy has become a feasible alternative for massive energy produc-
tion and replacement of traditional fossil fuels. The major advantage of renewable resources
are that they are natural, generating clean energy and reducing CO, gas emission. As a re-
sult, these clean energy resources are actually mitigating climate change via the reduction
of greenhouse gas emission. Nevertheless, a number of problems are still challenging re-
newable energy. There is a need for further technological advancement within the facilities
supporting the production and usage of renewable energy. The improvement is needed in
terms of reliable energy supply, predicted values, transport and storage of renewable energy.
Further funding in research, innovation and development within the renewable energy sec-
tor will speed up the progress towards sustainable and secure future for the world economy
and environment.
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Apstrakt: Cinjenica je da u savremenim uslovima dominira tradicionalan, ili klasiéan nacin uprav-
ljanja u kome se akcenat stavlja na visoko organizovanom redu, na principima hijerarhije vlasti i au-
tgoriteta, na strategije kojima se ucvrséuje stabilnost, davanjem akcenta na kontrolisanje, te uvodenje
novih organizacionih tehnika i tehnologija koje treba da zamene, ili eliminisu coveka. Determinizam,
Sematizam i funkcionisanje organizacije na osnovama satnog mehanizma su jos uvek u primeni, iako
se interno, kao i eksterno okruzenje radikalno i fundamentalno promenilo. Stoga ovaj koncept, danas
a posebno u perspektivi ne daje i nece davati zadovoljavajuée rezultate. Savremenim visoko promen-
ljivim i neizvesnim uslovima vise odgovara projektovanje i dizajniranje organizacija koje funkcionisu
po principu ,organizovanog haosa“. Pokazuje se da je u uslovima velike nestabilnosti kontraproduk-
tivno, ali i nemoguce uvoditi visoko kontrolne mehanizme. Jer bi se time stvorila jos veca nestabilnost.
Ove organizacije su pracene kreativnim nestabilnostima i napetostima, odnosno protivrecnostima u
Cijoj osnovi je interes. Upravljanje ovim organizacijam se ne moze zasnivati na klasi¢nim osnovama,
ve¢ na principima inovativnosti i inovacijama, adaptivnog, kreativnog i naucnog menadZmenta.
Shodno navedenom, nuzno je u strateskom upravljanju u prvi plan staviti vizuelizaciju. Osnovni
alat vizuelizacije je vizija, o kojoj se nedovoljno govori i pise, iako je upravo vizionarstvo osnovno
izvoriste drugih elemenata biznisa: misije, politike, strategije, operatike i taktike. Cilj rada je da ukaze
na vizuelizaciju i viziju, kao upravljacki elemenat biznisa kojim se moZe doci do poslovne izvrnosti i
liderstva u biznisu, ali i u Zivotu uopste.

Kljucne redi: vizuelizacija, vizija, zajednicka vizija, kreiranje vizije.

UvoD

Poznata je pri¢a o Alisi u zemlji ¢uda, koja je nastala pre viSe od jednog veka, a koja je
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Abstract: The fact is that in modern conditions traditional, or classic management mode is domi-
nated in which the emphasis is on highly organized order, based on the principles of the hierarchy
of power and authority, the strategy that strengthens stability, giving emphasis on control, and the
introduction of new organizational techniques and technologies that should replace or eliminate man.
Determinism, schematics and functioning of the organization on the basis of the clock mechanism
are still in the implementation, even though the internal and external environment has radically and
fundamentally changed. Therefore, this concept now and in particular in the perspective does not give
and will not give satisfactory results. To modern highly variable and uncertain conditions are more
suited for projecting and the designing of organizations which operate on the principle of ‘organized
chaos”. It is shown that in conditions of great instability counterproductive or impossible to introduce
highly controlled mechanisms. Since this would create even greater instability. These organizations
are accompanied by creative instabilities and tensions or contradictions that are based on interest.
The management of these organizations cannot be based on traditional grounds, but on the principles
of innovation, adaptive, creative and scientific management. According to the above, it is necessary
in strategic management to put emphasis on visualization. Basic visualization tool is a vision about
which there is insufficient talking and writing, though it is visionary that is basic source for other
business elements: mission, policy, strategy, operational art and tactics. The aim of this paper is to
highlight the visualization and vision, as well as the control element of business that can reach business
excellence and leadership in business, and also in life in general.

Keywords: visualization, vision, common vision, creating a vision.
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aktuelna za vizuelizaciju i viziju kao elementa streateskog procesa.
»Mozete li mi re¢i, molim vas, kojim putem da krenem odavde*?
»10 dobrim delom zavisi od toga, gde Zelis sti¢i, re¢e Macka.
»Nije me briga gde“ rece Alisa.
»Onda nije bitno kojim putem ide$“ re¢e Macka.
»Samo da negde stignem“ doda Alisa kao objasnjenje.
»Oh, sigurno ¢e$ sti¢i®, rece Macka, ,,samo ako dovoljno dugo hodas.”

Pouke ove price su evidentne. Da bismo znali kojim putem, odnosno koju strategiju i
pravac delovanja izabrati, moramo znati cilj, ili destinaciju do koje trebamo sti¢i. Ako to ne
znamo svi nam putevi odgovaraju, a to ve¢ nije dobro, jer ¢emo dugo putovati i nepotrebno
trositi energiju. Kompanija bez vizije je u situaciji da luta, odnosno tumara, poput ptice u
magli. Zato poznavati cilj, odnosno imati viziju gde jedinka ili organizaciju trebaju sti¢i je
preduslov da se do njega dode uz najkrace vreme i uz najmanje ekonomske Zrtve.

Ve¢ na ovom primeru, mozemo zakljuciti od kolike je vaznosti vizuelizacija, odnos-
no vizija kao mentalna slika odnosno kao kompas, koji omogucava donosenje jasne misi-
je, odnosno konzistentne politike i strategije, jer sve potice iz vizije prvih ljudi kompani-
je, odnosno strate§kog menadzmenta. Na ovo ukazuje i Gary Hamel and C.K. Prahalad
slede¢om konstatacijom: ,,Budu¢nost pripada kompanijama koje imaju jasnu sliku kako ¢e
za pet godine izgledati trziste na kome konkuri$u, jasnu viziju svog mesta na njemu, kao i
sposobnost da se transformisu kako bi ostvarili tu viziju.

Da bi vizuelizacija, odnosno vizija proizvodila odredenu vrednost, strateski
menadzment mora da poznaje anatomiju i fiziologiju biznisa, odnosno poslovne organi-
zacije, jer je poznato da samo ono $to se dovoljno poznaje, moze biti predmet uspesnog
upravljanja, ali i ovladavanja. (V. Vucenovi¢,1998. str. 38-39).

U navedenom kontekstu, sposobnost vrhovnog menadzmenta da kroz vizionarstvo,
odnosno intuiciju, kao sedmo ¢ulo, predoseti predstoje¢e dogadaje predstavlja dodatno alfa
plus u ostvarivanju ciljeva, odnosno obezbedenja konkurentske prednosti. Dakle, pored
znanja, vestine, i iskustva, strateski menadzment treba da poseduju sposobnost vizuelizaci-
je, odnosno sposobnost stvaranja mentalnih slika i konstrukcija sopstvenog biznisa.

Vizuelizacija je rezultat kori$¢enja mentalne energije koja stvara mentalne procese, a
ovi misaone konstrukcije koje se izrazavaju kroz viziju kao mentalnu predstavu i sliku sop-
stvenog biznisa. Ona je prvi, ali i klju¢ni faktor svake, pa shodno tome i poslovne uspesnosti.
Uvodenjem vizuelizacije kao mentalnog procesa u biznis, uvodi se novi pristup u kome se
akcenat u menadzmentu i organizovanju daje na mentalnosti, umesto na kineticku, odnos-
no fizicku energiju koja predstavlja srz klasi¢ne organizacije i menadzmenta. Ispostavlja se
da se preko 90% klasi¢nog menadzmenta bavi racionalizacijom fizicke energije kroz postav-
ljanje i merenje ucinka, visoko organizovanom redu, hijerarhiji i rasporedu vlasti u pojedin-
im stratumima organizacije, delegiranju ovlas¢enja, rasponu menadzmenta, itd. Samo 10%
klasi¢nog menadzmenta je usmereno na ¢ovekov intelekt, odnosno mentalnost, iako upravo
mentalna energija ima najveci uticaj na pojedinacnu, ali i na organizacionu uspesnost. Po-
dizanjem nivoa kori$¢enja mentalnosti u upravljanju i organizovanju za 1% proizvodi veéi
efekat za vise od 10%, $to dovodi do revolucije u menadzment nauci i upravljackoj praksi.
(Prema analizama i prora¢unima autora).

Vizuelizacija i poslovna izvrsnost su u bliskoj vezi i odnosima. Na ovo su osamdesetih
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godina proslog veka ukazali Peters i Waterman, na osnovu istraZivanja koja su obavili na
Cetrdeset i tri najvece americke kompanije, kao §to su: Boening, IBM, McDonalds, Dupont.
Levi$traus, 3M, Kodak i druge. Svih cetrdeset tri kompanije su ocenjene kao izvrsne, a jedan
od osam klju¢nih razloga te uspesnosti je vizija.

DEFINISANJE | IZVORISTA VIZIJE | VIZUELIZACIJE

Kako se u savremenim uslovima organizacija sve vie tretira kao ,,zivi organizam®, to
se sve vide javlja potreba kori$¢enjem mentalnosti i u upravljanju organizacijama. Saznanja
iz medicinsko bioloskih nauka u obja$njavanju organizacionih problema se pokazalo bit-
nim, jer se pokazuje da sve §to postoji kod ¢oveka, postoji i u organizacijama. Najvazniji je
onaj deo saznanja koji se odnosi na vezu izmedu ¢ovecjeg mozga i izvr$nih delova ¢ovedjeg
organizma, posebno zakonitost da ¢e ruke i noge izvrsiti sve ono $to im nalozi mozak. Ana-
logno navedenom, ovu zakonitost je moguce preneti i na preduzece, kao privredni organi-
zam, tako da izvr§ni menadzeri realizuju ideje i odluke generalnog direktora kao ,,mozga“
organizacije. (Z. Radosavljevi¢, 2004).

Vizuelizacija je konstituisanje mentalnih slika, pomo¢u kojih se vidi budu¢nost. To je
sposobnost sagledavanja nevidljivih stvari procesa i pojava i da se vidi ono $to je nevidljivo,
odnosno prodita ono §to nije napisano, a ¢uju ono §to nije izgovoreno. Vizuelizacija, odnos-
no vizija nije samo ideja i mentalna slika, ve¢ i snaga koja integrise i inspirise zaposlene, ali
i §ire, da idu ka odredenom cilju. Vode moraju imati sposobnost jasnog predo¢avanja vizije,
odnosno moraju znati da je jasno predstave zaposlenima i u isto vreme da je prikazu kao
obavezu svih subjekata organizacije da je slede. (A. Thompson i drugi, 2008).

Genijalni ljudi, poput Frojda, Aristotela, Mocarta, Mikel Andela, Leonarda Davinca,
Nikole Tesla i drugih su imali sposobnost vizuelizacije i konceptualizacije. Ove genije su im-
ale dar da vide perspektive kada to niko nije video. Oni se mogu kretati izmedu $ire vizije i
specifi¢nih akcija, uspostavljaju povratnu vezu izmedu apstraktnog i konkretnog, tj. izmedu
mentalnih konstrukcija i fizi¢ke stvarnosti.

Teslini izumi su Cesto bili apstraktni i nevidljivi (elektromagnetna energija, frenkfen-
cija talasa) ali masine koje je zamisljao u svom umu, su bile isto kao i masine u stvarnosti.
On je govorio: ,,Svaki izum koga sam izmislio je bio ba$ onakav kakvog sam ga prethodno
zamislio u svojoj glavi. Kad sam Zeleo da ga promenim, to je opet moralo da nastane u glavi.

Genijalni ljudi su sanjari. Tesla, Da Vin¢i, Frojd i Ajnstajn su bili sanjari. Oni su znali
da snove pretvore u stvarnost i da svoje ideje izloze kritici. Tesla je smatrao ako ste potpun
sanjar, onda je lakse realizovati ideje i izume. On je imao sposobnost da ude u nesvesni deo
uma i otkrije nove scene, mesto, gradove i ljude. Za menadzment i poslovnu uspesnost ovo
saznanje je znacajno, jer manje vise sve $to Covek sanja, moze i ostvariti u svesnom delo-
vanju.

Jasno je da geniji imaju Sirok opseg interesovanja. Oni nisu specijalisti. A njihov osnov-
ni koncept je sistemsko razmisljanje i delovanje. Akcenat njihovog razmisljanja i delovanja
je na odnosima koji postoje izmedu delova neke celine, dok ih nisu interesovali sami delovi,
§to je holisti¢ko sistemski princip u istrazivanju, koji je u savremenoj nauci pokazao najvisi
nivo istrazivacke objektivnosti.

Shodno navedenom, vizija nije apstakcija, ve¢ postaje opipljiva i vidljiva. Klju¢no pitan-
je u viziji je $ta mi zelimo i koja je percepcija strategijskog menadzmenta.
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ZAJEDNICKA VIZLJA

Zajednicka vizija je slika koju zaposleni imaju o organizaciji i poslovanju. Ona stvara
osecaj zajednistva, jer su percepcije pojedinaca sli¢ne, ili iste, ¢ime se stvara energija za
ucenje, posebno kada je u pitanju generativno ucenje. Dakle, vizija mora biti zajednicka.
Da bi to ona zaista i postala, potrebno je da vizija ima isto znacenje za sve ljude koji su u nju
ukljuceni. (Warren Bennis, 2005).

Peter Drucker je zapazio pre nekog vremena (i dalje vazi za danas) da su poslovna svrhai
vizija glavni izvori poslovne frustracije i neuspeha, zato sto je retko kada prakti¢no podrzana
od strane strateskog menadzmenta. On je smatrao da se kroz zajedni¢ku viziju stvara strast
i posvecenost, §to je esencijalno za uspesnost kompanije, jer zaposleni imaju jaku lojalnost i
privrzenost prema kompaniji. U poslednjih par decenija, potreba za zajedni¢kom vizijom se
naglo povecala, §to je uslovila i ve¢a podela rada, odnosno specijalizacija, pove¢ana slozenost
poslovanja, a posebno pove¢ana meduzavisnost. Cini se da je bez zajednicke vizije, gotovo
nemoguce koordinirati i usmeravati zajednicki rad ka odredenom, ili odredenim ciljevi-
ma. Shodno navedenom, kompanije ¢esto imaju konstantne teznje i potrebe da ostvaruju
poslovnu uspes$nost, dok se njihove strategije menjaju i prilagodavaju okruzenju, a pre svega
trzi$nim zahtevima. Verujemo da strategijski menadzer, pa i svaki ¢ovek koji nije sposoban
da zamisli buduénosti, nije ni sposoban da je stvori. Naravno stvoriti je daleko teze, nego
zamisliti, ali zamiSljanje je prvi korak. Otuda je neophodno da strateski menadzer bude
kreativan i da kroz vizualizaciju prepozna deavanja i dogadaje u budu¢nosti te na taj nacin
promovise zajednicke modele u organizaciji. ,,U vizionarskom sastavu promovisu se snazni
zajednic¢ki mentalni modeli $to uveliko pridonosi smanjivanju suprotnosti i konflikata. Na
taj nacin sistem dobiva na stabilnosti. Ljudi se umesto kroz pravila, postupke i autoritet,
kontrolira pomoc¢u uvjerenja.” (R. Stacey, 1999 str. 286).

Vizija mozZe biti napisana kao dokumenat, ali ona moze biti u glavama ljudi koji vode
kompaniju. Praksa pokazuje da neke organizacije imaju napisane vizije, dok u drugima iste
ne postoje. Pisane izjave o viziji na jasniji na¢in pokazuju namere menadzmena i efikasnije
su u stvaranju zajednicke vizije. Analiziraju¢i pomenute genije, moze se konstatovati da su
svoje ideje mapirali u pisanom obliku na razli¢ite nac¢ine. Mocart je svoje ideje predstavljao
kroz note. Aristotel je svoje ideje i zamisli belezio u obi¢noj svesci. Ajnstajn je kroz formule
belezio svoje zamisli, a Dizni pravio svoje filmove i kroz njih izrazavao svoje ideje.

Belezenje ideja i zamisli kroz vizijsku izjavu je korisno, kako za organizaciju, tako i za
njene kreatore. Da su prethodni geniji ¢uvali svoje ideje i vizije u svojim glavama, nikada ne
bi znali o njihovoj genijalnosti. Zapisi predstavljaju i osnovu za ucenje, a mnoge od zapisanih
ideja se mogu na osnovu zapisa kasnije realizovati i komercijalizovati.“Prema istrazivanju
Americke asocijacije za menadzment, gotovo 84% ispitanika se izjasnilo da da su vrednosti
njihove organizacije konkretno izlozene ili zapisane, dok je 64% njih izjavilo da seu vred-
nosti bile vezane za procene poslovnih performansi i kompenzacije.“(AMA 2002 Corporate
Values Survey, 2017).

Napisana vizija je pozeljna, ali ona sama po sebi ne stvara novu vrednost, jer se
zajednicka vizija treba realizovati. Strateski menadzment se ¢esto zadovoljava da napise iz-
javu o viziji, ali istu zapostavlja u prakti¢cnom delovanju. Ovde se ¢ak izazivaju i kontraefekti,
jer se jasno uocava razlika izmedu deklarativnog i stvarnog. Koliko je ovaj faktor kritican
pokazuje slede¢a skracena vizijska izjava: ,Kreirajte ili inovirajte ili ¢ete propasti.“ Prosto
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i jednostavno. Donosioci strategijskih odluka moraju biti spremni da kreiraju nove proiz-
vode i usluge i da usvajaju vrhunsku tehnologiju ukoliko misle da se njihove organizacije
usepesno nadmecu na trzi$tu i opstanu.” (M. Kolter, 2008).

Velike svetske kompanije, poput Forda, Apla, Simensa, DZeneral Motorsa i drugih su
postale snazne zahvaljujudi usaglagenoj zajednickoj viziji. Ovde su individualne vizije post-
ale zastupljene u mislima svih zaposlenih, na svim nivoima i funkcionalnim delovima kom-
panije, fokusirajuci energiju velikog broja ljudi, stvaraju¢i zajednicki identitet i mentalitet,
ne samo medu velikim brojem ljudi, ve¢ i medu razli¢itim ljudima.

Mnoge zajednicke vizije su fokusirane na takmicarski duh i pobedu nad konkurenci-
jom, pri ¢emu moze da stvori novu energiju i razbije granice unutar organizacije. Pokazuje se
da zajednicka vizija menja odnose ljudi u kompaniji i da po pravilu poboljsava meduljudske
odnose, kao klju¢nog faktora svake uspe$nosti. Ona istovremeno smanjuje nepoverenje
medu pojedincima i pojedinci pocinju da veruju jedni drugima, ali i da zajednicki rade,
odnosno medusobno se ispomazu. Ovo se desava ¢esto spontano, da je ljudi ne primecuju,
§to stvara nove mehanizme za povecanje delotvornosti zajednickog rada, ali povecava i
kreativne potencijale organizacije. Drugim re¢ima, dobro postavljena zajednicka vizija, sa
jasnim individualnim mentalnim stavovima, stvara sinergiju u ostvarivanju organizacionih
ciljeva.

Prosirenje zajednicke vizije izvan granica kompanije daje jo$ bolje rezultate. Opste
je nastojanje da se vizije pojedinih kompanija integri$u i da se njihove individualnosti
transformisu u zajedni¢ku viziju svih kompanija koje direktno ili indirektno ucestvuju u
stvaranju nekog proizvoda, ili usluge. U svetu visoke specijalizacije, odnosno gde ve¢i broj
organizacija ucestvuje u izgradnji proizvoda, ili njegovoj distribuciji, svako integrisano
delovanje daje dodatne efekte, koje se ne bi moglo izvesti iz prostog zbira njihovih parcijal-
nih delovanja. Dakle, uspostavljanje zajednicke vizije izmedu razli¢itih subjekata u kanali-
ma marketinga, izmedu razli¢itih proizvodnih, prometnih i drugih organizacija povecava
konkurentsku prednost.

Cesto se zajednicka vizija shvata kao nekontrolisana snaga u kompetentnom
strategijskom menadzmentu i da ona deluje izvan odredenih pravila. Praksa pokazuje da
postoje tehnike za izgradnju vizije, kao alatke za stvaranje kolektivne inspiracije. Drugim
re¢ima, zajednicka vizija nastaje iz licnih vizija, pa je li¢cna sposobnost osnova i za razvija-
nje zajednicke vizije. U navedenom kontekstu, strateski menadzment ne sme da ugrozava
individualne slobode, jer bi se na taj na¢in ogranicavali stvaralacki potencijali pojedinaca.

KREIRANJE VIZIJE

Kreiranje vizije je najsloZeniji elemenat strategijskog procesa, jer zahteva sposobnost,
ali i ,ve$tinu da se ideje kombinuju na jedinstven nacin, ili da se izmedu ideja pronadu
neobi¢ne veze.“ Kreiranje vizije je i jedan od najodgovornijih zadataka, jer od dobro obav-
ljenog ovog posla u velikoj meri zavisi kvalitet drugih elemenata strategijskog procesa, a pre
svega: misija, ciljevi, politika i strategija. (B.M.Staw and L.L. Comingss, 1988 p. 26).

Veliki broj organizacija, kako je konstatovano, nema viziju, smatraju¢i da ona ne stvara
nove vrednosti. Medutim, kada organizacija gubi konkurentsku prednost, one integri$u
svoje potencijale i defini$u viziju, a onda i ostale elemente poslovnog biznisa, a pre svega
misije, koja se ¢esto izjednacava sa vizijom. Jasno je da ovo nisu sinonimi, jer vizija pred-
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stavlja sliku budu¢nosti biznisa i to ne onoga $to kompanija jeste, ve¢ onoga $to kompanija
treba da bude. Misija daje odgovor na pitanje $ta je svrha postojanja kompanije, odnosno
zbog ¢ega kompanija postoji. Organizacija po pravilu ima samo jednu viziju, ali moZe imati
vise misija (na nivou kompanije, divizije, odeljenja, odseka).

Menadzment se moze opredeliti za pozitivnu, ili negativnu viziju. U pozitivnoj viziji,
menadzment ima jasnu mentalnu sliku, §ta ona zapravo Zeli. U negativnoj viziji, menadZment
definige, $ta ne bi Zelelo da mu se desi i u tom smislu stvaraju percepciju dogadaja koji ne bi
zeleli da se dese. Ona po svojoj sustini ne mora da bude $tetna, jer je poznato da su velike im-
perije nastale i opstale, $§to su znale $ta ne treba ¢initi, ili §to su na vreme napustile odredeni
segment trzista. (Z. Radosavljevi¢, 2002). Definitivno, negativna karakteristika vizije je $to
ona najce$ce nosi, neprimetno, ili o¢iglednu poruku nemoc¢i da se stvari promene ili organi-
zacija izvede na pravi put. Uz navedeno, treba imati u vidu da su negativne vizije po pravilu
kratkog daha i da se organizacija mora opredeliti i za ono $to Zeli, ali i $to ne Zeli.

Pri kreiranju organizacijske vizije je znacajno imati u vidu raznolikost, odnosno
razlic¢itost. Ukoliko kreatori vizije ne razumeju i nije im omoguceno da iskazuju razlicitost,
raste polarizacija, smanjuje se kohezija zajedni¢koj viziji i ograni¢ava rast entuzijazma.
Dakle, pojedinac ne treba da odustane od svog stava, ve¢ da istrazi da li tuda vizija otvara
mogucnost da se sopstvena vizija transformise ili razvija, da postane kvalitetnija u odnosu
na parcijalnu viziju. Ukoliko svi menadzeri misle isto, bi¢e tesko da predvide nove ideje.
Medutim i ovde treba biti umeren. Previse razli¢itosti moze biti $kodljivo za ekonomiju
poslovanja, kao $to previse jednolikosti ¢e smanyjiti kreativnost. Da bi se ostvarila liderska
pozicija u kreiranju vizije, potrebno je fenomen razli¢itosti razumno prihvatiti i primeniti,
jer lider posmatra sadasnjost i vidi drugaciji put ka buducnosti, tako $to odbacuje nacin
kojim su stvari reSavane do tada i mastovito, na nivou fantazije sagledava sve oblasti posla i
radnih aktivnosti. (H. Howard, B. Tamarkin, 1992).

Pri projektovanju vizijske postavke, moramo razumeti ljudske emocije, jer one proiz-
vode Zelje kao rezultat emocionalne inteligencije koja postoji kod ¢oveka. Svaki pojedinac
se moZze zapitati $ta podsti¢e njegove emocije. Ukoliko vizija ostavi zaposlene ravnodusnim,
odnosno ne podstakne Zelje, ona ¢e biti mrtvo slovo na papiru, jer nece proizvesti motivaciju
i motive kao volju za ostvarenje Zelja. Ovo je logi¢no, jer razvijanje vizije je drugacije od
razvijanja protoka novca. Ona tazi intuiciju, kreativnost, i osecaj strasti, zajedno sa razume-
vanjem S$ta podstice ljudske emocije. Stvaranje vizije takode trazi kreativne menadzere.
Menadzeri bi trebali da poznaju trenutne, ali i buduce potrebe musterija.

U slu¢aju promena u okruZenju, neophodno je menjati i viziju. Relativno dobar primer
promenjene vizije je evidentan na primeru Microsofta. Ova informati¢ka kompanija je 1999,
promenio viziju od «Kompjuter na svakom stolu u svakoj kuci» do « Davati ljudima mo¢ da
urade sta god pozele, gde i kad oni to poZele, na svakoj masini» Zbog promenjene vizije, Mi-
crosoft je prosirio svoje linije poslovnosti. Od kompjutera kao glavnog proizvoda, sada su
glavni proizvodi li¢ni digitalni asistent, mobilna telefonija, video igre, itd.

Vizije nisu besmrtne. One se poput drugih fenomena mogu ugasiti, zbog toga $to lju-
di postaju obeshrabreni postoje¢im potesko¢ama prilikom realizacije i operacionalizacije
vizije. Sa gasenjem jedne, nastaju druge vizije, koje se opet mogu ugasiti, kada ljudi zaborave
svoje medusobne veze i odnose. Istrazivanja pokazuju da kompanije koje su imale jasne
vizije, nisu bitnije poboljsale produktivnost i uopste poslovnu uspesnost. To je dovelo do
toga da mnogi strateski menadzeri ne vide da je vizija znacajan intelektualni kapital, zbog
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¢ega Cesto odustaju od vizuelizacije. Iskustva pokazuju da je vizija zaista korisna samo onda
kad ljudi istinski veruju da oni mogu da oblikuju sopstvenu, ali i budu¢nost svoje kompanije.
Prosta ¢injenica ukazuje, a na to ukazuje i Hax i Majluf, da vec¢ina strateskih menadzera
nikada ne shvati da oni sami stvaraju i projektuju budu¢nost. Pokazuje se da ona obuhvata
poslovni okvir, predvidanje Sirokih ciljeva i regulisanje povezanosti izmedu kompanije i
primarnih stejkholdera. (H. Arnoldo, N. Majluf, 1984).

REZIME

Vizija je jedan od najznacajnijih elemenata strate$kog procesa u kome se stvar men-
talna slika i predstava biznisa u perspektivi. Ona je rezultat ljudskog razuma i svesnosti i is-
tovremenog delovanja emocionalne i motivacione inteligencije. Ovako shvacena vizija znaci
da se ona ne svodi na tehnicki aspekt saops$tavanja informacije o buduénosti kompanije,
ve¢ na intelektualni aspekt ovog fenomena. Svaka vizija je unikatna i neponovljiva. Osoba
koja ¢ita, ili slusa viziju treba da razume kako menadZment, ili zaposleni vide kompaniju u
buduénosti.

Vizija, odnosno zajednicka vizija mora da bude uskladena sa vrednosnim sistemom
kompanije. Ukoliko se to ne ostvari, vizija ne samo da nece uspeti da inspiride iskreni en-
tuzijazam, ve¢ e ¢esto ohrabrivati cinizam i stvaranje negativne energije, koja moze gore da
ubija od bilo kog oruzja. Dakle, pitanje je zasto se zaposleni zalazu i u $ta veruju, a izvorne
vrednosti pomazu ljudima u svakodnevnom donosenju odluka.

Vizija kao elemenat strateSkog procesa su dinamicke i menjaju se sa promenom
okruzenja u kome se organizacija nalazi. Zato je kreiranje vizije slozen i odgovoran posao, jer
treba Ziveti sa stalnim promenama i uskladivanjem internih i eksternih potencijala. Kriti¢na
tacka je ta da je vizija jasno izrazena kao realisti¢na, verodostojna, atraktivna budu¢nost za
organizaciju, prilika koja je bolja u nekim bitnim putevima nego u kojima se sada nalazi. Na
kraju se treba podsetiti misli velikog Konfucija: ,,Ukoliko covek nema pogled u daljinu, tuga
mu je za petama’.
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Apstrakt: U turbulentnim uslovima poslovanja, upravljanje kompanijama je vrlo sloZeno, jer se
menja okruZenje, ali i interni faktori. U navedenim uslovima, jednom formulisana i primenjena
strategija vremenom zastarevam $to zahteva razvijanje i uvodenje novih strategija. U savremenim
uslovima kompanijska vrednost se stvara inovacijama, a ne klasi¢nim strategijama pukim ponavljan-
jem postojecih nacina rada, po principu da su strategije koje su se u proslosti pokazale uspesne, da
Ce biti uspesne i u drugim situacijama.” Strategiju ¢ini veliki broj strateskih odluka, koje trebaju biti
integrisane. One treba da se odnose na organizaciju, ili kompaniju kao celinu. U osnovi svake strate-
gije je strategijsko razmisljanje, a to je racionalna aktivnost gde menadzeri sakupljaju cinjenice, dijag-
nosticiraju problem, razvijaju alternativne opcije i mogucnosti i vrse izbor najprihvatljivije varijante
pretvarajuti je u odluku, ili odluke. Prethodni proces zahteva osnovna analiticka znanja, vestine ali
i kreativnost. Ipak u nauci, odnosno teoriji strategije i strateSkom menadzmentu, kao i u prakticnom
delovanju, tj. realizaciji strategije i strateskih zamisli postoje odredeni nesporazumi, nejasnoce, kon-
traverze, pa i strateske greske. Navedeni problemi unose zabunu u nauci o menadzmentu, ali ostavlja
ozbiljne reperkusije i na prakticnu stranu strategije i strateskog menadzZmenta. Rad se bavi strateskim
greskama u strategiji i strateSkom menadZmentu i ukazuje na neuskladenost nauke o menadzmentu
sa savremenim uslovima poslovanja, obzirom da su se svi elementi poslovnog i internog okruzenja
radikalno promenili, a strategija i strateski menadZment su ostali na nivou od pre nekoliko decenija.
Ovakva situacija limitira unapredenje, odnosno povecanje organizacione uspesnosti, kako na makro,
tako i na korporativnom nivou.

Kljucne redi: strategija, strateski menadZment, strateske greske
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Abstract: Due to the turbulent business conditions, company management is very complex because
of certain changes both of environment and internal factors. In such conditions, once formulated and
implemented strategy eventually becomes obsolete which requires development and introduction of
new strategies. In modern conditions company value is being set by innovations, not by repeating
existing working methods, which operate on principle that successful strategies used in the past will be
equally successful in other situations. Strategy includes great number of the strategic decisions which
need to be integrated. They should refer to the organization or company as a whole. Each strategy is
based on strategic thinking, which is rational activity where managers collect facts, diagnose issue,
develop alternative options and possibilities and select the most acceptable variant turning it into
decision, or decisions. The preceding process requires basic analytical knowledge, skills and creativity.
However, in science i.e. in theory of strategy and strategic management, including practical operation
or realization of strategy and strategic concepts can be found certain misunderstandings, uncertain-
ties, controversies and strategic mistakes. These issues cause confusion in science of management, but
also leave serious repercussions on the practical side of strategy and strategic management.

This paper deals with strategic mistakes in strategy and strategic management and indicates that there
is incompatibility of science of management with modern conditions, due to radical changes of busi-
ness and internal environment, while strategy and strategic management remained at the level of a few
decades ago. This kind of situation limits improvement, i.e. increase of organizational successfulness
both at macro and corporate level.

Keywords: strategy, strategic management, strategic mistakes
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uvoD

Nau¢ni pristup u istrazivanju svakog problema polazi od dijagnosticiranja njegovog
uzroka, obzirom da svaka posledica ima svoj uzrok i da nema posledice bez uzroka. Za
svaku analizu i istrazivanje je korisno da se utvrde uzro¢no posledi¢ne veze i odnosi, ali
i primena sistemskog koncepta, kako bi se sagledao kvalitet celine, koji je uvek nesto veéi
od prostog zbira kvaliteta pojedina¢nih delova. Prethodno pravilo, vazi i za strategiju i
strateSki menadZment, posebno ukoliko se sagledavaju strateske greske koje se de$avaju na
strateSkom nivou hijerarhijske piramide.

Cinjenica je da se danas ne moze govoriti o opstoj teoriji strategije i strategijskog
menadzmenta, iako je strategija nastala oko 400 godina pre nove ere. Ona ima problem
sa definisanjem, sadrzajem, elementima strateskog procesa i njenim mestom i uticajem na
poslovni uspeh organizacije. Strategija i strateSki menadZment se posmatraju na klasi¢an i
deterministi¢ki nacin, tj. iz perioda od pre jednog veka. Strategiji se prigovara da nije do-
voljno nau¢na, odnosno dokaziva, pa joj se osporava njen nau¢ni karakter zbog cega se cesto
tretira kao vestina. U teorijskom smislu se govori o kompanijskim, ili korporativnim strate-
gijama, o funkcionalnim, do strategija poslovnih jedinica. U navedenim postavkama se u
literature izgubila operatika i taktika kao podsistemi strategije i koji razraduju strategiju.
Formulisanje i implementacija strategije, kao dve strane istog nov¢ica se ¢esto inokosno pos-
matraju, §to smanjuje mogucénost implementacije, zbog ¢ega se veoma mali deo strategije
realizuje u praksi. Brojna pitanja u vezi strategije kao $to su: ko donosi strategiju, za koji
se period strategija donosi, iz ¢ega proizilazi strategija, koji su elementi strategije i kakav je
odnos izmedu tih elemenata, ostalo je nedovoljno definisano i razjasnjeno pitanje. Strategije
se ne povezuju sa vizijom, misijom i ciljevima organizacije, a takode se gubi nit sa politikom
koja predstavlja osnovu strategije. Strategije su ¢esto opterecene nestrateskim elementima i
sadrzajima, a pre svega taktikama i detaljima koji optere¢uju sustinu strategije. Strategije se
mehanic¢ki preuzimaju iz drugih organizacija, ili delatnosti, ¢cime se gubi smisao da svaka
strategija treba da proizade iz analize internih i eksternih potencijala. Odnos izmedu organa
upravljanja i strate$kog rukovodstva nije dovoljno razjasnjen i razgranicen, $to dovodi do
velikog upliva upravnih, ili nadzornih odbora u strateska pitanja. Takode se u prakti¢nom
delovanju, strateski menadzment malo rukovodi postavkama datim u strategiji, pa se re-
alizuju aktivnosti kojih uopste nema u strategiji. Pitanje da li je i u kojoj meri moguce u
strategiji obezbediti fleksibilnost i adaptivnost, koji su u savremenim uslovima najznacajniji
za uspe$nost kompanije. Izostalo je razmatranje strategije i strateSkog menadZmenta u
promenjenim okolnostima, odnosno u drustvu ili ekonomiji znanja, kao i jo§ uvek nedovolj-
na primena informatickih tehnologija i ekspertskih sistema u donos$enju strateskih odluka.

Navedeno ostavlja ozbiljne implikacije u teorijskom i nau¢nom razmatranju, ali stvara i
odredene probleme u prakti¢nom delovanju. Ovo dovodi do logi¢nog pitanja, da li je uopste
potrebna strategija sa ovakvim nivoom konfuzija. ReSenje je u temeljnoj analizi njenih te-
orijskih postavki i usaglagavanje sa savremenim zahtevima poslovanja. Ove dileme jo§ vise
dobijaju na znacaju, jer se u pojedinim zemljama, ili organizacijama ne formuliSu strategije,
a prednost daje permanentnim vodenjima dnevnih bitaka, a ne strategijskim, ili akcionim
planovima. Time zapravo, na znac¢aju dobija taktika, koja proizilazi iz same filozofije kom-
panijskog poslovanja.
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ISPOLJENI STRATESKI PROBLEMI U STRATEGIJI | STRATESKOM
MENADZMENTU

Ve¢ je u uvodu navedeno nekoliko strateskih problema u strategiji i strateskom
menadzmentu. Bez obzira na relevantnost fenomena strateskog problema, ¢injenica je da
mnogi na prvi pogled trivijalni problem, mogu vremenom postati veliki, §to je i prirodno,
jer manje vise svaki problem se razvija i uvecava, §to namece potrebu da se prate njihove
tendencije. U nastavku se daje $ira elaboracija strateskih problema u strategiji, odnosno u
strateSkom menadzmentu.

Problem broj 1: Strategija nije precizno definisana

Precizno definisanje svakog fenomena predstavlja uslov za njegovu obradu iistrazivanje,
§to je i logi¢no, jer se moze obradivati samo ono §to je terminoloski, prostorno i vremenski
odredeno. Za strategiju i strateski menadzment ovo dobija jo§ na ve¢em znacaju, jer postoje
brojna odredena koja su nejasna, neprecizna i medusobno suprotstavljena. Razlike u sagle-
davanju strategije i strate$kog menadzmenta postoje i izmedu teoreticara i prakticara, pa i
izmedu samih teoreti¢ara, odnosno praktic¢ara. Svaki od njih definiSe strategiju i strateski
menadzment zavisno od njihovih polaznih osnova, profesionalne orijentacije i iskustva. Ni
jedna od brojnih definicija nije potpuno pogresna, ali ni apsolutno ta¢na, $to ostavlja pros-
tora za njenu nadogradnju i usavrsavanje.

Oksfordski re¢nik definise strategiju kao umetnost ratovanja, naro¢ito planiranje kre-
tanja trupa, brodova, itd. i dovodenje u povoljan polozaj.

Alfred Cendler definige strategiju kao: utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva jednog preduzeéa
irazmestanje resursa, neophodnih za za realizaciju ovih ciljeva. Problem ove definicije je $to
se navodi da strategija utvrduje dugorocne ciljeve, $to je pogresno, jer ciljeve, pa i dugoro¢ne
defini$u vlasnici, odnosno osnivaci kroz organe upravljanja, odnosno kroz politiku.

Dzejms Brajan defini$e strategiju kao $emu, ili plan, koji integrise glavne ciljeve jedne
organizacije, njenu poslovnu politiku i redosled postupaka u okviru kompaktne celine. Ova
definicija je usmerena na rasporedivanje resursa organizacije u jedinstven i aktivan stav,
zasnovan na njenim relevantnim unutra$njim kompetencijama i nedostacima.

Kenici Ohme u svom delu: “Duh jednoj strategiji”, sustinu strategije vidi u konkurent-
nosti, odnosno u stvaranju konkurentske prednosti u odnosu na svoje rivale.

Ne ulazedi u detaljne analize navedenih definicija, mozemo se sloziti da je to dugoro¢na
$ema, ili plan akcija za ostvarenje definisanih ciljeva. Sigurno je da se strategijom ne definisu
ciljevi, ali da ona mora da poznaje ciljeve, kako bi ih i ostvarila. Dakle, strategija je op$ti plan
akcije zarad ostvarenja definisanih ciljeva od strane politike. U ovoj jednostavnoj i kratkoj
definiciji, klju¢no je da je to opsti plan akcije. Shodno navedenom, strategija je alatka ili
instrument u rukama strate$kog menadzmenta za ostvarenje definisanih ciljeva. Klju¢na
stvar u strategiji konceptualizacija. “Sto je strategija neke organizacije bolje koncipirana i §to
se uspesnije provodi, to je verovatnije da ¢e preduzecée imati izvestan uc¢inak na trzistu.” (A.
Thompson i drugi, 2008).

Problem broj 2: Prenaglasen znacaj strategije i strateSkog menadZzmenta
Neretko nailazimo u praksi situaciju prenaglasenosti znac¢aja pojedinih delova u sis-
temu, ili pojedinaca, da se pojedinci proglasavaju za heroje, a pojedini delovi kao klju¢ni u
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nekoj organizaciji. Osnovu navedenom daju nosioci pojedinih funkcija, ili profesija. Bez le-
kara je gotovo nemoguce le¢iti bilo koju bolest. Kada je evidentno da bi se ona mogla izle¢iti
i “blagim oblogama” pacijenti traze pomo¢ doktora. Doktori ¢e pacijenta uputiti prema
potrebi kod drugog doktora, a obavezna je i kontrola za odredeno vreme. Ista je situacija
i u poslovnim organizacijama, gde se uspesnost uglavnom pripisuje top menadzmentu, a
neuspes$nost pre svega zaposlenima i to na nizim nivoima hijerarhijske piramide.

Prenaglasen znacaj strategije i stratesSkog menadzmenta je toliko danas prisutan, da je to
preslo u stereotip, odnosno u predrasude koje imaju tendenciju da se pretvore u dogme koje
nije dozvoljeno dovoditi u pitanje, odnosno preispitivati. U navedenom kontekstu, postoji
malo radova koji na objektivan nacin govore o strateSkom menadzmentu. Drugim rec¢ima,
malo je radova koji govore u negativnom kontekstu, ili se 0 navedenom govori kada se raz-
matraju pitanja formulisanja, odnosno implementacije, gde se obi¢no zamerke upucuju re-
alizaciji strategije. Otuda i potreba da se strategija posmatra i sa druge strane, postavljajuéi
pitanje da li nam je strategija potrebna, da li se bez strategije moze i koji su problemi u samoj
strategiji. (A. Andelkovi¢, 2017)

Nema sumnje da je top menadZzment znacajan faktor poslovne uspesnosti, ali ne treba
zapostaviti ni ostale strukture i stejkholdere koji direktno ili indirektno uti¢u na poslovanje
i koji na nizim nivoima realizuju strategiju kroz direktne aktivnosti i operacije. Dakako, u
strategiji se mora obezbediti merljivost rezultata, a “jedan od najefikasnijih alata za merenje
uc¢inkovitosti delova strategije jeste benchmarking, tj. uporedba rezultata strategije sa na-
jboljima u bransi”.

Prethodne konstatacije su prihvatljive i logi¢ne, jer je poznato da je lanac toliko jak,
koliko moze da izdrzi njegova najslabija karika. Ako samo jedna “karika” u tom lancu nije
na nivou drugih, ona opredeljuje pouzdanost sistema. Zato se u savremenom poslovanju
trazi potpuna pouzdanost, a ona se obezbeduje, ukoliko se svakom segmentu ili elementu
strategije (operatika i taktika) pokloni odgovarajuca paznja.

Zbog navedenog, strate$ki menadzment Cesto nije zainteresovan za promene, ve¢ nap-
rotiv nastoji da otupi njenu ostricu i da osigura svoju poziciju, a potom da $iri dominaciju u
okviru svoje organizacije, ali i u okruzenju.

Zaposleni u nekim kompanijama u Japanu su nakon §to ih je menadZzment doveo u
tesku situaciju, preuzeli stvar u svoje ruke i uspeli da iste dovedu na nivo zadovoljavajuce
uspesnosti, pri ¢emu vise nisu dozvolile da nac¢elnim mestima bude menadzerska elita.

U najvec¢em broju japanskih kompanija ne postoji strategija, a ako postoji, one su
sli¢ne i ne proizvode nove vrednosti. Umesto njih, na znacaju je dobila taktika, tj. direktno
suceljavanje sa konkurencijom, odnosno kupcima i njihovim Zeljama i potrebama i nasto-
janje da se kupci zadovolje.

Praksa pokazuje da su mnoge strategije mehanicki prenete iz jednog u drugi sistem, ne
uvazavajudi karakteristike i osobenosti okruzenja, odnosno spoljnih i internih potencijala.
U konkretnom slucaju, strategije postoje, ali one nemaju nikakav uticaj na stvaranju novih
vrednosti.

Ostaje i problem nauc¢ne dokazivosti strategije i strateskog menadzmenta, obzirom
da nije dokazana njihova pouzdanost pri donosenju strate$kih upravljackih odluka. Stoga,
mnogi strategiju i smatraju kao ve$tinom, a ne naukom, obzirom da jedne te iste strategije
mogu da proizvode razlicite efekte.

Navedeni i drugi argumenti dovode u pitanje nuznost formulisanja strategija u organi-
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zacijama, do te mere da se postavlja pitanje moze li se biti uspesan bez strategije i strateskog
menadzmenta? Ovo pitanje nije izli$no u savremenim uslovima koji su se dramati¢no
promenili, a strategija i strateski menadzment ostali na nivou od pre nekoliko decenija.
Ispostavlja se nuznost uvodenja novog dizajna u strateski proces koji bi korespondirao sa
informatickim, odnosno drustvom ili ekonomijom znanja u kojoj je smanjena potreba
za fizickom imovinom, a povecana potreba za nevidljivom, ili tacit imovinom. (Strategic
Management in Action, 2008) Ukoliko se ovo ne desi, perspektiva strategije i strateskog
menadzmenta e biti pred velikim izazovom.

Problem broj 3: StratesSko upravljanje se izjednacava sa strategijskim planiranjem

Drugi problem je u izjednacavanju strateskog planiranja sa strate$kim upravljanjem.
Ovo nisu sinonimi, jer je strateSki menadzment $iri fenomen od strateSkog planiranja. Poka-
zuje se da je strategijsko planiranje prvi elemenat strateskog procesa koji je kroz strateski
plan dominirao $ezdesetih godina proslog veka. Ovo razlikovanje je znacajno, jer u savre-
menom poslovanju strategijsko planiranje gubi na znac¢aju, posebno ukoliko se plan postavi
fiksno i nije pracen fleksibilnim i adaptivnim karakteristikama. (R.E. Hoskisson i drugi,
1999).

Generalno uzevsi, osnovno izvoriste strategije je u raznolikostima koje postoje medu
organizacijama i njihovim razli¢itim potencijalima. Zahvaljuju¢i razli¢itostima, stvaraju se
alternative u nacinu ostvarenja definisanih ciljeva, a onda izbor najprihvatljivije alterna-
tive i njeno pretvaranje u strateSku odluku. Ukoliko ne bi bilo razli¢itosti, ne bi bilo ni vise
mogucnosti, a time ni razli¢ite strategija izmedu pojedinih organizacija.

Strategija je dinamican instrument, jer je usmerena na buduc¢nost i neizvesnost koji su
u savremenim uslovima izuzetno promenljivi. U njoj ni$ta nije fiksno, osim promena, §to
namece potrebu permanentnog evoluiranja. Ona se menja pod uticajem eksternih, odnosno
internih faktora i sila. Medutim, strategija kroz plan akcija moze uticati i menjati trzista, ali
i ekonomiju, kulturu, tehnologiju, itd. Ispostavlja se da strategija nije samo plan, ve¢ ideja
koja ima svoju prakti¢nu stranu, odnosno nacin njene implementacije. Zato se i konstatuje
da je primenjivost osnova za formulisanje strategije, jer ukoliko strategija nije primenjiva,
ona je utopija, a ne plan akcije.

Strategiju formuliSe strateski, odnosno top menadzment, a njena realizacija se obav-
lja na nizim stratumima hijerarhijske piramide. Najvec¢i problem strategije je njena imple-
mentacija, posebno u uslovima velikih promena. Strateski menadzment je osnovni nosilac
strateSkih promena, pa sustinu strategije ¢ini fleksibilnost i adaptivnost, tj. da se one menjaju
i prilagodavaju u okviru istog obrasca i arhitekture funkcionisanja. Ovde treba imati u vidu
da u uslovima revolucionarnih promena, dugorocne strategije su neprimenjive. Drugim
recima, strategija u promenljivim okolnostima ima kra¢i Zivotni vek, $to zahteva Zivot i rad
sa promenljivim strategijama.

Problem broj 4: Teorijski problem strategije i strateSkog menadzmenta

Iz prethodnih konstatacija jasno proizilazi da strategija ima problem sa jasnim
odredenjem i definisanjem. Ovo je jedan od razloga, ili je ovo posledica, §to do danas nije
uradena jedna opsta teorija strategije, koja bi ponudila opsti koncept za formulisanje i im-
plementaciju strategije. Ovo je izuzetak, jer su druge nauke poput: makro i mikro ekonom-
ije, matematicko-statisticke nauke, sociolosko psiholoske i druge nauke uspele da uoblice
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svoje teorijske osnove na pouzanim nau¢nim osnovama. Kada je u pitanju strategija doslo
je do brojnih tipologija strategija: nacionalne, korporativne, operativne, marketingke, proiz-
vodne, kadrovske, finansijske, razvojne, poslovnih jedinica, strategije planiranja, komu-
niciranja, istrazivanja, itd.

Navedeno namece potrebu uobli¢avanja, jedne opste teorije i nauke o strateg-
iji i strateSkom menadzmentu, koja bi pruzila pouzdanu osnovu za donosenje strateskih
upravljackih odluka.

Problem broj 5. Nerazjasnjeni odnosi u anatomiji biznisa

Za svaku organizaciju i biznis je neophodno poznavati njihovu anatomiju i fiziologiju,
tj. iz Cega se ona sastoji i kako funkcionise. Prethodna konstatacija je bitna i za strategiju,
kako bi se odgovorilo na pitanje nasta se naslanja strategija, odnosno iz ¢ega ona nastaje i
odakle crpi podatke za njeno formulisanje.

Odnos izmedu strategije i politike treba posmatrati kao odnos izmedu dela i celine.
To znadi da je politika celina, a strategija deo te celine. Za ovaj odnos je bitno da politika
moze da postoji bez strategije, ali da strategija ne moze da postoji bez politike, $to odgovara
poznatom kibernetskom pravilu da je sve celina nekih delova i u isto vreme deo neke celine.
Ovo implicira da u prirodnom i u drustvenom poretku ne postoji nista izolovano, niti in-
okosno, ve¢ da sve pripada necemu i sluzi ne¢emu. (D. Vucenovié, 2004).

Na nacionalnom, ili kompanijskom nivou moze da postoji samo jedna politika. U su-
protnom, dolazi do dezintegracije organizacije sa teznjom da se sistem razori iznutra i do-
vede do njegovog nestanka. Shodno navedenom, u svakoj organizaciji moze da postoji samo
jedna, jedinstvena strategija, koja mora da korespondira sa jedinstvenom politikom.

Ukoliko strategija ne proizilazi iz politike, ona moze da se prerusi u snagu koja deluje
samostalno i koja zapostavlja opste organizacione ciljeve i interese, a radi u korist sopstvenih
interesa. U politickoj teoriji, kada se vojska odvoji i ne prati politiku, odnosno parlament,
dolazi do militarizma kao vladanje ili jacanje uticaja vojske, ¢cime se ugrozavaju osnovni
postulate demokratije i naru$ava princip vladavine naroda. Ista je situacija i u poslovnim
organizacijama.

Dakle, i u organizaciji dvojnost politike i (li) strategije donosi brojne probleme. Poseb-
no je problemati¢no, kada jak upravni odbor kao organ upravljanja ispoljava snazan uticaj
na formulisanju strategije ili vr$i pritisak na generalnog direktora u donosenju strateskih
odluka. U vezi toga se konstatuje: Mera u kojoj je Upravni odbor angazovan u formulisanju i
sprovodenju strategije oduvek je bilo $kakljivo pitanje. (Whitehouse, 2006) Praksa pokazuje
da u organizacijama gde postoji uravnotezenost saradnje upravnog odbora i generalnog di-
rektora, da su rezultati znatno povoljniji od organizacija gde ta saradnja eskalira na jednu, ili
na drugu stranu. Iako su se odnosi u korporativnom upravljanju danas promenili, upravni
odbor kroz formulisanje politike i filozofije poslovanja, te odredivanjem ciljeva treba da
stvori osnovu da top menadzment formuliSe i nade nacina da sprovede strategiju.

Ukoliko postoji politika, ali ona nije konzistentna, odnosno nije jasna, nastaju problem
i u strategiji. Drugim re¢ima, ukoliko politika nije definisala ciljeve, onda tu ulogu preuzima
top menadzment, ali ti ciljevi nece biti realni, odnosno objektivni, jer strateg kao principal
kapitala ¢e uvek nastojati da odredi blizi i laksi cilj, jer se njegova uspesnost, odnosno na-
grade, stimulacije i tzv. opcioni sporazumi odreduje prema procentu ostvarenog od plan-
iranog.
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Problem broj 6: Uprkos postojecoj praksi na nivou organizacije moze da postoji
samo jedna strategija

Jedna od strateskih gresaka u strategiji je $to se na makro ili mezo odnosno (korpo-
rativhom) nivou uvodi vise strategija. Primera radi, na makro nivou jedne nacionalne za-
jednice postoji i preko 150 strategija, dok Hrvatska na nacionalnom nivou ima 164 strate-
gija. (B. Forca, 2017) Znaci svaka privredna oblast ima svoju strategiju, a takode i njene
podgrane. Pored ovih, postoje na hiljade korporatrivnih strategija, odnosno onoliko koliko
ima i privrednih subjekata u jednoj zemlji. U okviru korporativnih strategija postoje bro-
jne funkcionalne strategije: strategija marketinga, strategija nabavki, proizvodnje, izvoza,
finansijska strategija, strategija razvoja, kvaliteta, itd. Kona¢no u strateskoj literature pos-
toje i strategije poslovnih jedinica, ili profitnih centara, a u praksi se one pojavljuju u vise
desetina, pa i stotine hiljade strategija. Male, ili preduzetnicke firme, takode imaju svoje
korporativne, ali i funkcionalne, odnosno strategije poslovnih jedinica. Re¢ju, sve je postalo
strategija, ¢cime se gubi smisao i uopste zahtev za formulisanje strategije kao opste plana i
pravca akcije za ostvarenje definisanih ciljeva.

Ovoliko veliki broj strategija na nacionalnom nivou je nastao zbog ne postojanja ¢vrste
veze izmedu nacionalne politike i strategije. Poznato je da je politika najvisi nivo hijerarhi-
je u nekom sistemu, kroz koju se defini$u ciljevi od strane parlamenata, odnosno organa
upravljanja u poslovnim i drugim organizacijama. Ukoliko ne postoji jasna i konzistentna
nacionalna politika, odnosno jasno postavljeni i definisani ciljevi ne postoji moguc¢nost da
se formuli$e ni jedinstvena strategija njihovog ostvarivanja. Zato se u tako velikom broju
razlic¢itih strategija defini$u ciljevi (industrijskog razvoja, obrazovanja, agrara, zdravstva,
turizma, itd. Zapostavlja se odavno poznata ¢injenica da se strategijom ne defini$u ciljevi,
ve¢ ona treba da definisane ciljeve pretvori u prakti¢nu sferu. Strategija treba da ucestvuje u
formulisanju politike, ali se njoj ne sme prepustiti da ona definise ciljeve.

Drugi razlog velikog broja strategija je potpuno eliminisanje operatike i taktike kao
podsistema strategije. Strategija i strateski menadzment je u velikoj meri preuzeto brojne
elemente i aktivnosti iz operatike i taktike, odnosno fenomene koji ne pripadaju najvisem
hijerarhijskom nivou organizacije. Pored velikog broja strategije na makro nivou, strategije
su postale glomazne do te mere da se izgubila strateska nit i strateski kontekst. Primera radi,
sada$nja Strategija obrazovanja R. Srbije, koja je doneta 2012. i traje do 2020. godine ima
preko 200 strana. (Strategija razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020, 2012)

U strategiji se nalaze mnoge odredbe koje pripadaju taktici. Evidentno je da postoji
znatna razlika izmedu usvojene strategije i usvojenih zakonskih resenja, a posebno da pos-
toji velika disproporcija izmedu usvojene strategije i prakticnog delovanja u savremenim
uslovima. Iako je do roka vazenja postojece strategije obrazovanja ostalo jo$ tri godine, os-
tao je veliki deo strategijskih opredeljenja koji nisu realizovani. Mnoge stvari koje su uve-
dene, ili koje se i danas uvode nisu predvideni strategijom obrazovanja, ili su realizovani na
drugaciji na¢in. Sve navedeno navodi na zaklju¢ak da se strategija ne donosi radi pove¢anja
uspesnosti, ve¢ vise iz modnog trenda, jer to rade i drugi. Tako strategije ¢esto predstavljaju
spisak namera i Zelja, a ne realan i odrZziv putokaz u buduc¢nosti.

Sli¢na je situacija i kod organizacionih sistema. U okviru pojedinih organizacija postoje
tzv. funkcionalne strategije (finansijske, marketingke, razvojna, kvaliteta, itd). Ovo nisu i ne
mogu biti strategije, ve¢ operatike, koja u okviru strategije kao jedinstvene celine razraduje



5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

odredena funkcionalna oblast, koristeci specificna znanja i tehnologije za realizaciju strate-
gija. Dakle, na nivou celine se formuliSe jedna strategija, a njena realizacija se odvija kroz
viSe operatika i taktika.

Shodno navedenom, drzava ne moze da ima vi$e strategija odbrane, ve¢ samo jednu i
to jedinstvenu strategiju koja ¢e vaziti za zemlju kao celinu. U slucaju R. Srbije to je Strate-
gija nacionalne bezbednosti R. Srbije kao “najvisi strategijski dokument nacionalne bez-
bednosti ¢ijom realizacijom se $titi nacionalni interesi R. Srbije od izazova, rizika i pret-
nji bezbednosti u razli¢itim oblastima drustvenog zivota” (B. Stojkovi¢, 2017). Ova poput
drugih strategija, definie opsti plan i smer ostvarivanja cilja bezbednosti na nivou R. Srbije.
Shodno navedenom, nema vise drugih strategija, kao sto su: strategija odbrane, Nacionalna
strategija a borbu protiv korupcije, strategija za upravljanje migracijama, Strategija kontrole
streljackog i lakog naoruzanja, Nacionalna strategija reforme pravosuda, Strategija razvoja
sistema izvrSenja krivi¢nih sankcija u R. Srbiji, itd.

Problem broj 7. Na nivou organizacije moze i treba da postoji viSe operatika

Ve¢ je navedeno da se strategija formuli$e na nivou celine organizacije i da u organi-
zaciji moze da postoji samo jedna strategija, koja definiSe generalni plan i pravac ostvari-
vanja definisanih ciljeva. Uvodenjem viSe strategija u organizaciju stvara se konfuzija, jer
postoji verovatnoca da se izgubi generalni plan i pravac, obzirom da bi se odluke o glavnim
nacinima ostvarivanja ciljeva donosilo na vi$e mesta, a to po logici stvara moguénost veceg
“trenja” pa i konflikata, Sto narusava strategiju i strateSko razmisljanje koje se formira na
nivou celine sistema. Razmatranje strategije sa stanovista celine sistema, moguce je postiéi
vedi stepen ekonomije u kori$¢enju organizacionih potencijala. (R. Strasek i drugi, 2016)

Ono $to u organizaciji treba da postoji to je viSe operatika (latinski Operation), kao
teorije i vestine izvodenja pojedinih aktivnosti, ili operativnih zadataka. Ovde se uzimaju
analogne postavke u vojnoj strategiji, koja za svoje podsisteme ima operatiku, a ova taktike,
kao direktno suceljavanje sa protivnickom stranom. Obzirom da se poslovna strategija do-
brim delom naslanja na vojnu strategiju, koja se dokazala kroz vekove kao uspesna i gde se
pogreske u istoj pored ostalog mere i ljudskim Zrtvama, to je opravdano ova saznanja pri-
menjivati i u korporativnoj, odnosno poslovnoj strategiji.

Operatikom se bavi srednji menadzment. Njegov zadatak je da u okviru definisane
strategije razraduje, razvija i unapreduje svoju funkcionalnu oblast, ili svoju zonu odgo-
vornosti. Ovaj hijerarhijski nivo ucestvuje u kreiranju, tj. formulisanje strategije, to je i
prirodno, jer formulisana strategija ima smisla samo ako se primenjuje. Ucesce srednjeg
menadzmenta je ovde neophodna, jer se na taj nacin povecava prakti¢nost same strategije.
Ovde se radi o finansijskoj, razvojnoj, marketingkoj, proizvodnoj, operatici kvaliteta, itd.
Svako od navedenih funkcionalnih podrudja, zahteva posebna znanja i vestine, posebne
tehnike i tehnologije u obavljanju svojih zadataka. Na primer finansijska operatika se ko-
risti finansijskim planom (budZetom), bilansima (bilans stanja, bilans uspeha, i aneksi uz
finansijske izvestaje), finansijskim analizama, itd. Ili ukoliko se radi o nekom maloproda-
jnom sistemu, na nivou ovog sistema postojace jedna, jedinstvena strategija, ali na¢in njene
realizacije u razli¢itim kulturama, sa razli¢itim kupcima i njihovim razli¢itostima u pogledu
zahteva, potreba, Zelja, interesa, kupovnoj moc¢i ¢e razradivati operatika, odnosno opera-
tivni menadzment. Negde ¢e se primenjivati cenovna operatika, gde se putem cena nastoji
zadobiti neki trzi$ni segment, ili operatika $irokog asortimana, kvaliteta, postprodajnih
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usluga, itd. (R. Tomi¢ i drugi, 2004).

Problem broj 8: 1z teorije i prakse strateskog menadZzmenta izgubila se taktika

U teoriji strateSkog menadzmenta gotovo da se i ne pominje taktika. Ova re¢ potice
od grcke reci taktika koja oznacava konkretno re§avanje taktickih zadataka postupaka i
aktivnosti na odredenom mestu, u odredeno vreme, u suceljavanju sa konkretnim pro-
tivnikom, ili konkurentom, odnosno konkurentima. Putem brojnih takti¢kih aktivnosti,
odnosno taktika, manevara i drugih taktickih radnji, ostvaruju se strateski ciljevi. Drugim
re¢ima, na konkretnom trzi$tu i u suceljavanju sa konkretnom konkurencijom, taktika treba
da potencijalnog kupca, ili musteriju pretvori u stvarnog kupca. Nakon oblikovanja taktike,
moguce je odredivanje svih aktivnosti koje je potrebno izvesti za realizaciju strategije. (H.
Mintzberg, 1984)

Zasto je iz teorije i prakse strateskog menadzmenta nestalo taktike?

Iako je odgovor slozen i zahteva Sire obja$njenje, jedan od mogucih razloga je taj
§to su strategija i operatika preuzeli mnoge elemente taktike. Tako su u teoriji strateskog
menadzmenta nastale i strategije poslovnih jedinica, odnosno profitnih centara kao
zaokruzenih delova u okviru kojih se mogu izrazavati rezultati poslovanja. Evidentno je
da se na nivou poslovnih jedinica, ne moze govoriti o strategijama, jer se na njihovim nivo-
ima ne de$avaju niti reSavaju nikakvi strateski ciljevi, ve¢ se bavi taktikom kao konkretnim
zadatkom, ili proizvodom, odnosno uslugom, koji treba da efektira na $to povoljniji nacin.
Uvodenjem taktike u teoriju i praksu strate§kog menadzmenta, smanjio bi se broj strategija,
smanyjila bi se njihova glomaznost, a u isto vreme povecala preglednost i operativnost, a time
i njihova efikasnost.

Taktikom se bave najnizi rukovodioci, ispod kojih ne postoji vise ni jedan hijerarhi-
jski upravljacki nivo u razli¢itim nazivima: poslovoda, brigadir, supervisor, tehnicar, voda
grupe, operacije, itd. Pravila taktike su ¢esto ne podudaraju sa pravilima strategije. Takticki
principi mogu biti potpuno suprotstavljeni nacelima strategije. U taktici se moze izgubiti
neko trziste, ili neki njegov segment, a da se tim gubitkom ostvari veci efekat na nivou ce-
line organizacije. U Sahovskoj igri se mogu Zrtvovati dva pesSaka, da bi se dobila $ahovska
figura top, ili lovac. U taktici postoji uslovno rec¢eno najvise slobode u delovanju pa takticki
rukovodioci trebaju da raspolazu pre svega vestinama, a u okviru toga sposobnost komu-
niciranja, rada sa ljudima, motivisanjem ljudi za ostvarivanje boljih poslovnih rezultata.

Problem broj 9: Strategija se ne menja sa promenom okruzenja, ili internih faktora
Problem promene strategije je od izuzetne vaznosti i moze se sagledati sa razli¢itih
aspekata i to: da li treba menjati strategiju, kada, ko i u kom obimu top menadzment treba
da menja strategiju? Bez obzira sa kog aspekta posmatrali ovaj problem, ¢injenica je da se
strategija mora menjati i uskladivati sa promenama u okruZenju, a neretko u tim prom-
enama se moze doziveti i neuspeh. Zato se konstatuje da svaka promena nosi rizik, sa kojim
treba upravljati. (K. Blanchard i drugi, 2010)
Ipak dosadasnja prakti¢na re§enja ukazuju i dokazuju da se strategija mora menjati u
slede¢im situacijama, i to:
o  Kada se menja politika i filozofija poslovanja. Ovo je neminovno, jer strategija
proizilazi iz politike, pa bitnija promena u politici implicira i promene u njenim
delovima,
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o  Kada nastupe promene u okruzenju kod kupaca, snabdevaca, zakonskih, ekonom-
skih, tehnologkih, politi¢kih i drugih konstituenata,

o  Tehnoloske, organizacione i promene u organizacionom ponasanju,

o  Kada postojeca strategija ne daje zadovoljavajuce rezultate.

Ostaje dilema da li strategije treba menjati i kada kompanija uspesno posluje?

Praksa pokazuje da se menadzment tesko odlucuje da bilo $ta menja u organizaciji,
ako ona ostvaruje dobar poslovni rezultat. Ovo se odnosi i na politiku, odnosno filozofiju i
strategiju, jer se polazi od nesporne ¢injenice da ne treba nista menjati dok dobro ide i da ne
treba menjati tim koji dobija. S druge strane, u dobrim i zadovoljavaju¢im uslovima poslo-
vanja, gde su svi, ili ve¢ina stejkhodera zadovoljni, tesko je vrsiti bilo koje promene, jer se
zaposleni boje promena, strahujuéi da ¢e izgubiti udobnost i zadovoljstvo koje imaju.

Medutim o promeni politike, odnosno strategije kompanije se mora razmisljati i kada
organizacija dobro funkcionise i kada postoji stabilno okruzenje, jer je stabilnost privre-
mena i ne mozZe ostati u duzem vremenskom periodu. Primera radi Kellogg Company je ne-
govala filozofiju stabilnosti. Medutim, usled Zestoke konkurencije na globalnom trzistu Zita,
kompanije je pocela da gubi vodecu poziciju, pa se top menadzment ove kompanije odlucio
da kupi Worthington Foods, kompaniju koja se bavila proizvodnjom mesa i proizvoda od
mesa i Keebler Foods koja se bavila grickalicama i slatkim proizvodima. Ova strateska od-
luka se pokazala pogresnom, jer promena delatnosti nije donela bolji, ve¢ losiji rezultat.

Pokazuje se da je strategiju najlak$e menjati u uslovima stabilnosti, kada se strateski
proces moze sprovesti “u miru”, odnosno bez tenzija. Tada ima i najve¢eg manevarskog
prostora, ali i vremena da se odredene ideje i strateske misli provere putem eksperimenta,
potom koriguju i donesu kvalitetnije strategije. Medutim, kako je i konstatovano, u ovakvim
uslovima postoje i najveci otpori, promenama. (M. Radosavljevi¢, 2015)

Najlakse je strategiju menjati kada organizacija dode uslovno receno do ,dna“ kada
su zaposleni nezadovoljni postoje¢im stanjem i kada napustaju firmu, kada su kupci neza-
dovoljni i kada kompanija gubi kupce, dobavlja¢i gube poverenje zbog nemoguénosti
plac¢anja isporucene robe, itd. Medutim, u navedenoj situaciji postoje i najmanje manevarske
mogucnosti da se ¢ine znacajniji koraci u promeni strategije, zbog cega se traze improvi-
zacije i kako u §to kra¢em vremenu izadi iz kriznog stanja. Poseban problem je ovde ukoliko
top menadzment zeli da postojece tesko stanje u organizaciji resi ranijim konceptima. To je
strateska greska, jer su raniji koncepti i pristupi u organizovanju i funkcionisanju organi-
zacije i doveli kompaniju u krizu. To potvrduje i Sun Cu konstatacijom: “Ne ponavljaj tak-
tiku koja ti je donela pobedu, ve¢ je menjaj u skladu sa okolnostima” (Sun Cu, 2009).

REZIME

Prethodna analiza je pokazala da je poslovna strategija slicna vojnoj strategiji i da jedna
i druga za svoj cilj imaju pobedu na bojnom polju gde se suocava sa protivnikom, odnosno
na trzistu koje se danas smatra ratnim popri$tem na kome nestaje veliki broj kompanija, jer
svojim. Jedna i druga strategija opstaje ako uspeva da ostvaruje pobede, $to znaci da strate-
gija mora da stvori pobedu, da bi se ocenila zadovoljavajuc¢om, ili uspesnom.

Pokazuje se da postoji velika disproporcija izmedu teorijske i prakti¢ne strane strategije,
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jer mnoge ideje ili elementi strategije u velikoj meri ne nalaze svoje mesto u prakti¢noj pri-
meni, pa strategija nije u funkciji povecanja poslovne, ali i druge uspesnosti. Strategija kao
nauka nije dovoljno dokaziva, a u savremenim uslovima nedovoljno korespondira sa prom-
enama koje su se desile na globalnom, politickom, dru$tvenom, kulturologko - socioloskom
i tehnoloskom okruzenju. Ispostavlja se da se sve manje vi$e radikalno promenilo, ali da se
najmanje promenila strategija i strateski menadzment. Stoga je klasi¢na strategija i klasi¢an
strateSki menadzment postajao limitirajuci faktor u ostvarivanju vece uspesnosti.

Nesporazumi koji postoje po pitanju odnosa izmedu strategije i politike i taktike,
izmedu strategije i operatike i taktike, te insistiranje da u organizacijama postoji samo jedna
strategija, a viSe operatika i taktika je logi¢na i zasnovana na holisticko sistemskom kon-
ceptu. Navedeno donosi ve¢u koherentnost u korporativnim sistemima i otklanja konfuzije
koje postoje u teoriji strateskog menadzmenta.

Strateske greske u strategiji i strateSkom menadZzmentu ukazuju i dokazuju da se u
novim uslovima poslovanja, strategija i strateski menadzment moraju smanjiti, odnosno
eliminisati, kako bi se transformisali da bi adekvatno odgovorili na nove izazove. Ispostav-
lja se da u buduénosti nece biti uspesne kompanije koje upravljaju kvalitetom i cenom, ve¢
one koje ¢e upravljati promenama, koje kreiraju trzista i diktiraju pravila biznisa, koje drugi
moraju da slede.
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AHHOTauuA: B cmamve paccMompenvl USMeHeHUs 6 YNPAS/eHUY UHHOBAUUAMU, NPOUCXO0TU UE
100 BNUAHUEM NPOUECCO8 200ANU3AUUL U HAYUHO-MEXHUECKO20 npozpeccd, 00Yciasnusanujue
nepexo0 MHOZUX KOMNAHULI HA OMKPBIMYI0 MOOEb YNPaseHUss UHHOBAUUOHHOL 0eTmMenbHOCIbIO.
Buidenenvt pakmopul, okasviéarujue 8nusHue HA Uenecoo0pasHoCMy 6HeOpeHUs U 6bl00p Modenu
ynpasnenuss unnosayusmu. COenaH axueHm Ha 0peaHU3AUUOHHBIX UHCMPYMEHMAX Peanu3ayuu
OMKPHIMbLX UHHOBAUULI, KOMOPble NPednazaemcs PaccMampueams Ha MUKPO, Me30 U MAKPOypos-
HAX.

KnioueBble cnoBa: omxpuimas Mmodernb UHHOBAUUU, OP2AHUSAUUOHHBIE UHCPYMEHINbL, UHHOB8AUUOH-
Holll MeHebecmeHm, 2/'!06&711/13014”}?.

BBEAEHUE

OCyIlIeCTB)'IeHI/Ie I/IHHOBaLU/IOHHOf/I AE€ATETPHOCTN B COBPEMEHHDBIX YC/IOBUAX ITPOUC-
XOOUT IO HAaBJICHUEM OUHAMMWYHBIX U3MeHeHUN B Hay9HO-TEXHOJIOTMIECKOM KOHTEKCTE
MI/IpOBOI?I 3KOHOMMKIN. Cpe,tu/[ TaKUX U3MEHEHUI MOXXHO BBINIC/TINTD:

U TIOBBIIIEHVIE CTTOJKHOCTU 1 HAYKOEMKOCTYM HAayIHbIX paspa60TOK, 4YTO B COYE€TAaHUN
C rno6anm3auneﬁ CITpOocCa Ha BPICOKOTEXHOJIOTUYHYIO IIPOAYKIINIO O6YCHaBTII/IBaeT
VHTENIEKTYa/INn3aniio MIUPpOBOTO IIPOM3BOACTBA;

U IIpn 3TOM Ha6HIOI[aeTCH POCT TEMIIOB TEXHOJIOTMYECKOTO OOHOBIEHUA 0Tpacne171 n
YMEHDBUICHNA J)KMI3HEHHOI'O IIMKJIa IIPOA YKL N,

U VHTEpHallMMOHA/IN3aL 110 MHHOBaLlMOHHOﬁ, B TOM 4YUCJIE I/ICC)'IC,IIOBaTeTIbCKOf/I,
OEATCTbHOCTU;
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Abstract: The article considers changes in the management of innovations that occur under the
influence of the processes of globalization and scientific and technical progress, which cause the transi-
tion of many companies to an open model of management of innovation activity. Factors influencing
the feasibility of implementation and the choice of an innovation management model are singled out.
The emphasis is placed on the organizational tools for implementing open innovations, which are
proposed to be considered on micro, mezzo and macro levels.
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o  yBemmueHne pacxonos Ha HVMOKP, a Tak>ke pocT MHBeCTUL ML, HAIIPAB/IAEMBIX Ha
PasBUTHE 9eTOBEYECKOTO KalyTala.

AXTUBHOe ¥ YCIENIHOE OCYILeCTB/ICHNe IHHOBAIIVIOHHOI JieATeIbHOCTY MVYPOBBIMU
nupepaMu O613Heca MOATBEPKIAET CONOCTABIEHNE PEITHHIOB CaMBIX JOPOrUX OpeHIOB
(1] ¥ MHHOBAIIOHHOCTY COOTBETCTBYIOIMX KoMmanuil [2] (tabnuna 1). Takxum obpasom,
OIIBIT YCIIEIIHBIX KOPIIOPAIuil CBUETEIbCTBYET, YTO CEIOffHA KOHKYPEHTHBIMU IIPeUMY-
I[eCTBaMU CTPOATCS Ha TEXHOJIOTMYECKOM JIUfiepCTBe, POKyce Ha MepefjOBbIX TeXHOMIOI M-
AX, MaCIITaOHOM (PMHAHCHPOBAHNM UCCIIEJOBAHMIL M pa3pabOTOK.

MU3MEHEHUE MOAENN YNPABNEHNA UHHOBALUAMU

TpanchopManya MHHOBALMOHHOI AeATeIbHOCTU B KOMIIAHMAX IT03BO/ISIET TOBOPUTD
o moBopoTe punocopun ee opraHM3aLUM K IMapajurMe OTKPBITBIX MHHOBaumit. HoBas
MapafiurMa XapaKTepu3yeT HOBbIE MOJXOMbl B OCMBIC/IEHMI U peaju3aluy Leloro psajga
aCTIeKTOB B yIpaBleHNy MHHOBauyuAMM. Cpely NpMHIINIIOB TapafiuTMbl OTKPBITHIX MHHO-
BalMil MOXXHO BBIZENIUTD:

1. ®okyc Ha BHelIHel cpefie. VICTOYHMKY KOHKYPEHTHBIX IPEUMYIECTB TeNeph Yalle
¢$hopMUpPYIOTCS U3BHE KOMIIAHUY, MOCKONMBKY 3(PQPEeKTUBHOCTD peanusanuy OTKPITOI
6usHec-Mopmenu 06yCIOBINBAETCS CIIOCOOHOCTHIO €€ afaNTallMM K PHIHOYHBIM YCTIOBISIM, a
TaK>Xe ITOVICKOM BHEIIHMX MHHOBALWIA, PE/IEBAHTHBIX CTPATerUM Pa3sBUTUA OPTaHMU3aL AN,

Ta6nuua 1. Jlngupyowme KOMNaHUM NO MHHOBALMIOHHOCTM U CTOUMOCTN GpeHZoB

MeCTTV?HBFSeﬁ- Peitrunr Forbes campix goporux|Peittuar BCG camMbIx MHHOBaLMOH-
(2015 ro) OpeHzoB HBIX KOMIIaHUII
1 Apple Apple
2 Microsoft Google
3 Google Tesla Motors

4 Coca-Cola Microsoft

5 IBM (13)! Samsung

6 McDonald’s Toyota

7 Samsung BMW

8 Toyota Gilead Sciences
9 General Electric (27) Amazon

10 Facebook (28) Diamler

2. MHTeHCI/IQ)I/IKaLU/IH " MHOTOBEKTOPHOCTDb IIOTOKOB I/IHCl)OpMaI_U/II/I C HOBbIMMU 3HaHU-
AMU U pe3ynbTaTaMM HAayIHbIX I/ICCTIeIIOBaHI/[I/U[. Takmne moTokn IIPUBJIEKAIOTCA KaK M3BHE
A1 IPUMEHEHNMA BHYTPU OpTaHM3aliMiy, TaK M HAIIPABAAKTCA HapPYXYy A4 peaan3annm
APYTUM KOMIaHUAM.
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3. bamaHc BHYTpeHHUX U BHEIIHUX UcCefoBaHuit. PopMMUpoBaHNe BBIXO[HBIX ITO-
TOKOB HAaIIPaBJIeHO Ha IOJNy4YeH)e NOIOTHUTENIbHBIX MOCTYIUIEHU OT peann3aluym cob-
CTBEHHBIX VHHOBALMil; IIPUBJIEYCH)E BHEIIHUX IIOTOKOB OOYC/IOBIMBAeTCs HeOOXORU-
MOCTBIO YCUJIEHUsI ¥ 00OTallleHV s pe3y/IbTaTOB COOCTBEHHBIX MCC/IeJOBaHUII BHENTHUMMA
3HAHUAMM, a TakKe Le/ecO0OPasHOCTBIO MONYYeHNA HeOOXONMMBIX MHHOBALUI, eCcIn
BHEIITHJ€ MCTOYHVIKM ITO3BOJIAIOT 9TO CHENATh B 60JIee 9KOHOMUYHBII ¥ OBICTPBIIL CIIOCOO.

4. PasBUTOCTb MHHOBALMOHHOM MH(PACTPYKTYpHl. AKTUBHBIE MHPOPMAIMOHHBIE U
JOTOBOPHBIE CBA3M IIPU peanu3aliiyl MHHOBAIVIOHHON JeATeIbHOCTU 00pasyloT pasBeT-
BJICHHYIO CETb OTKPBITBIX KOHTPAareHTOB, aKTYaIU3UpyeT He0OX0AMMOCTb 3P PeKTUBHOTO
(YHKIMOHMPOBaHM I MHHOBAI[MOHHON MHGPACTPYKTYPBIL.

5. VIHTenmIexTyanbHasA cOOCTBEHHOCTb KaK K/IIOUeBOJ 37IEeMEHT CTpaTeruy pasBUTHA
koMmaHuy. O6beKTHl MHTEIEKTYaIbHON COOCTBEHHOCTH CTAHOBATCS He TOJIBKO IIpefiMe-
TOM OXpaHBI ¥ 6apbepOM BXOXK/JEHUs B OTPAC/Ib KOHKYPEHTOB, HO U Ba>XKHBIM PeCypcoM
TOIIOJTHUTE/IbHBIX (PMHAHCOBBIX MIOCTYIIEHUI OT UX KOMMepuyanusanuu. CaM MUHCTUTYT
MHTEJUIEKTYa/IbHOI COOCTBEHHOCTM BBICTYIIaeT HeOOXORMMOJ COCTaB/IAIONINl MOZeNn
OTKPBITOJl MHHOBAIL[UY, YTO OOecIedrBaeT KOPPEKTHYIO LIMPKY/IALMIO IIOTOKOB 3HAHUIL
MeXJy KOMIIAaHUAMMU.

6. BeHuypHOe PpuHaHCMpOBaHNMe KaK MHCTPYMEHT peaTu3alii OTKPBITOI OM3HeC-MO-
menu. AKTMBHOE CO3JaHMe U PasBUTHE CTAPTAIIOB BO3MOXKHO IIpY YCIOBUM GUHAHCUPOBaA-
HU, UCTOYHMKOM KOTOPOIO BBICTYIAIOT BeHYypHBbIE IHBECTOPBI, GOHIBI U KPYIIHBIE GUp-
MBI, KOTOPbI€ CaMM MOTYT BBICTYNIaTh BEHYYPHBIMU MHBECTOPAMM IIPY CO3/JaHMM MajIbIX
VHHOBAIIMOHHBIX KOMITAHUIA.

®OAKTOPbDI BJIMAHNA HA NEPEXOA K OTKPbITON BUSHEC-MOAENU

ITepexony K MOfeny OTKPBITON MHHOBALUM [IPENLIECTBYET OCYIeCTBIEHIE OIpefe-
JICHHBIX 3TAmOB. IlepBBIM IIATOM HO/DKEH OBITh OOOCHOBAH aHA/MN3 YCIOBUIL M BO3MOX-
HOCTell peanmsalniuy Takoil Mojenu. IIpakTiKa YCIEIIHON peaausauyuu OTKPBITHIX 613-
Hec-Mofenelt obpaliaeT BHMMaHIE Ha TO, YTO KOMIAHUAMM OBIIN YAa4HO MCIOIb30BAHBI
IPefIOChIIKY, CyLIeCTBOBaBIINe Ha pbiHKe. [109TOMY, KOMIIAHUS [JO/DKHA ONpPENeIUTDb
BO3MOXXHOCTb peaju3alliyi MOJEN, PeIeBAHTHON K TeKyllell cpefe (QyHKIMOHUPOBA-
HUS, WIN OPU3HATH, YTO AJIS Peannsaliiy Olpefe/IeHHO MOfeN) OTKPBITON MHHOBALUN
HET OpraHM3AIIOHHBIX, 9KOHOMIYECKUX, OTPAC/IEBBIX MM MH(PPACTPYKTYPHBIX MPEAIIO-
cbUIoK. Takye IpefIoChIIKM MOTYT HOCUTh MEX/AYHAPOLHBIN (I7T00aIbHBIIL) XapaKTep 1
BIMATD Ha [eATeIbHOCTb KOMIIAHUII MHOTUX CTPaH, [PYyTHe e GOPMUPYIOTCS IOKAIBHO.
Taxk, BayXHBIMI [i/Is1 aHA/IM3a SIB/IAIOTCSA TaKye (pakTopsl, Kak chepa QyHKIMOHNPOBAHNUS
KoMIaHuu (IIPOM3BOACTBOM KaKOJ MPOAYKIUN VTN MPEFOCTABACHIIEM KaKUX YCIyT OHa
3aHUMAeTCs), 0COOEHHOCTH M CKOPOCTD PAa3BUTHSI COOTBETCTBYIOLIE OTpaciu (Harmpumep,
HaubosIblllee PacIpOCTPaHeHNe OTKPBIThe Mopean monyunn B cdepe VKT, 6uodapma-
L[eBTUYECKOIL, HepTerasoBoil I KOCMIYECKOII OTPAC/AX). TakKe HYXKHO YIUTBIBATh MECTO
KOMIIAHMH B I[ETIOYKE CO3AAHNUS CTOMMOCTH, Pa3BUTOCTD HAIVIOHATBHON 9KOHOMUKM U ee
MHQPPACTPYKTYPBL.

Ha cregyromem srame He0O6X0AMMO CLeIaTh BIOOP KOHKPETHOI! (POPMBI peannsanun
OTKPBITOI MOJE/IL C YYETOM BHYTPEHHNUX (PAaKTOPOB, TAKMX KAaK BBIOPaHHAs MUCCUS, CO-
Iep)KaHue U MHCTPYMEHTbI peaausaunu obllell CTpaTerny, KOINIeCTBO ITAIIOB MHHOBA-
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L[IOHHOTO IIPOIiecca, OXBAaThIBAEMBIX B [IeSITEIPHOCTY KOMIIaHUN. TaK, CTpaTerus nupep-
CTBa IIPY BBIXOJle Ha PBIHOK C MHHOBAIMAMM IIpeAIIoaraeT yBelndeHue pucka pacKpbITIA
U MIOTepY LIeHHOJ KOHKYPEHTHOI MH(pOpManuy, 4To o0yclIaBIuBaeT yuop B 613Hec-MO-
[eNy Ha IaTeHTOBaHMe VM OXPaHy MHTe/UIeKTya/lbHOI cobcTBeHHOCTH. KoMmaHuu xe, pe-
QIM3YIOLIMe CTPATEIMIO «IIOC/IefioBaTeIel», OOIblle BBIUTPBIBAIOT OT OTKPBITOCTU U OT-
Ma>keHHOCTY B3aMMOJIEICTBYUS C BHEUTHUMU napTHepamu. Ha BbI6Op KOHKPETHOI MOfienn
OTKPBITOJ MTHHOBALIMY MOTYT BIMATD M MHOTHMe ApyTue paKTOpPLL: pasMep NpefIpuATIA U
ero 00eCIIe4eHHOCTDb pecypcaMy, Hajadue ¥ NOTeHI[Mal COOCTBEHHOTO HayYHOTO LIeHTPa,
CHOCOOHOCTD afjaliTAl{MM U MHTErpalyl BHEIIHUX WUJell B COOCTBEHHBIE MCCIeOBaHMS,
OpraHu3alMOHHAaA KY/IbTYpa KOMIIAHUY U ee OPYIeHTALM A Ha OCYIeCTB/ICHEe IHHOBAIIVIIL.

3aK/TIOYUTETBbHBIM 9TAIlOM SABJIAETCA peanns3anys OTKpbIToit Mopmenu. Ha yposhe
KOMIIAaHUY Yallie BCETO IPOUCXOANUT TOCPEICTBOM BKTIOYEH M I 3/ MCTBOBAHHBIX TEXHOJIO-
IMil B TEKyIMii OM3Hec, BbIjady JIMIEH3MII Ha UCIIOJIb30BaHMe COOCTBEHHBIX TEXHOIOTMIA
ApyruMy GpupMaMim, CO3aHUe HOBBIX NMPEIIPUATHIL, KOTOpPble OYYT MCIONb30BaTh TeX-
HOJIOTMM B HOBBIX cepax 6usHeca [3].

s peanusanyy OTKPBITON 6M3HeC-MOen He0OX0AMMO 0becredynThb 3P deKTUBHOE
CTpaTernyeckoe U TeKyllee yIIpaBleHle MHHOBAIMOHHBIMU npoleccaMu. C 3TOI LieIbI0
HanaxyuBaeTcss MHPOPMAIMOHHOe ObecreyeHNe MHHOBAIMOHHO [[eATENbHOCTU C IIO-
MOIIBI0 KOOPAVHUPOBAHHO PaboThl MH(POPMAIVIOHHO-KOMMYHUKALIMOHHBIX CPECTB U
cerelt. Takye ceTV JO/DKHBI CO31aBaTh MIMPOKIE BOSMOXHOCTH J/Is1 IUPKY/IAUU MHPOP-
MallVyl ¥ Ufiell BHYTpU KOMIIaHMM, IIOMCKA U cOOpa MX M3BHE KOMIIAHMM, a TaKxKe IOVCKa
IyTell peann3anyy COOCTBEHHBIX Paspab0OTOK ¥ MHHOBALVIL Ha PhIHKe. [IJIs 3TOr0 HY»HO
HaJIafiNThb IOTOK MHHOBALIMIL B CEPEAVMHY KOMIaHNY (KpayCOPCYHT, ay TCOPVHT, COBMeCT-
Hble MPeIPUATHS, a/IbSHCHI), TOBBIIIATh BOCIPUMMYNBOCTh KOMIIAHUY K MHHOBAL[MIM,
HUBENIVMPOBATb CUHPOM «V1300pETEHO He TYT», KOTOPBIl XapaKTePU3yeTCsl HeTOBEPUEM I
COINPOTMBIIEHVIEM BHEIPEHMIO 3aMMCTBOBAHHBIX Uil M TeXHOMOTMIA. [/ peanusanuu mo-
TOKa V3 OpTaHM3aliy JO/DKHBI OBITh OIIpeie/IeHbl Iy TY KOMMepIMaa3aliuy MHHOBAI I,
OT/Ia)KeHa paboTa OT/e/a MapKeTIHIA U eT0 CBA3b C IPYTUMU CTPYKTYPHBIMM €M HULIAMY,
TaKMMU KaK OT/{e/Ibl ICC/IEOBAHMI U pa3pabOTOK, TOTUCTUKMN, TUIIEeH3MPOBAHNU S, OXPAHBI
MHTEJUIEKTYa/IbHOII COOCTBEHHOCTY, 0OeCIieyeHbl HaleXKalljie OpraHM3alIOHHbIe YCIIo-
BUSA Y CO3JaHBI CTUMY/IMPYIOLVe MHHOBALMOHHYIO0 aKTYBHOCTb MHCTPYMEHTBL

OPFAHU3ALUMNOHHBIE UHCTPYMEHTbI PEAJIU3ALIUN OTKPbITOW
BU3HEC-MOAEJNN

VsMeHeHMe TapaiUTMbl B peain3aliiy MHHOBALVIOHHOI IesATe/IbHOCTU B CTOPOHY 10-
MUHMPOBaHMUsA OTKPBITON MOZENV MHHOBALMil IpedyCMaTpMBaeT CO3TaHNe Pa3BeTB/IEH-
HBIX CeTell, 00eCreYnBaONINX Ha/Ta)XeHHBIII IIOTOK PeCcypcoB, MHYOPMALUY, UIEN 1 pas-
paboTOK KaK B CepefUHY OPraHM3aLUY, TAK U HAPYXKY, CO3[4aBasi TAKMM 00pasoM yCIOBuUs
IJI MAaKCUMAJIbHON peannsaluyi MHHOBAIIIOHHOTO IOTeHIIMala KOMIIAHUM 1 afjalTaliuu
ee 613HeC-MOJe/IM K PHIHOYHBIM YCTIOBUSIM, B TOM 4ICIIe, 3alIPOCOB moTpebuterneit. Ompe-
[ie/IeHHbIE 57IeMEHTBI TAKNX CeTell paboTaloT IepMaHEHTHO, [PyTue 06pasy0TCst BpeMEHHO
LS peau3alny KOHKPETHBIX 3aad ¥ IPOeKTOB. [7TaBHOII 1je/1bio (POPMMPOBAHIS TAKNUX
ceTeit AB/IsIeTCsE ObecIedeH e Hafe>KHbIX U TMOKUX CBsI3ell MeXy 9/IleMeHTaMU KaK BHY-
TPM OpTaHM3aLNM, TaK U C IOTEHIMAIbHBIMY IIApTHEPAMI Ha PbIHKe. B 3aBUCHMOCTH OT
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Maciitaba ¥ pa3BeTBICHHOCTY CBsI3ell MOXKHO pacCMaTpUBaTh CeTY Ha MUKPOYPOBHe (BHY-
TpY KOMIIaHUN), Ha Me30ypOBHe (PHIHOYHOE OKPY>KeHMe C IPSAMBIMU CBA3AMM) M MaKpo-
ypoBHe. [In1 popMUpOBaHMSA KaXXAOTO U3 TAKUX YPOBHEN IPUMEHAIOTCA COOTBETCTBYIO-
Iiyie OpraHN3alMOHHbIe MHCTPYMEHTHI.

Ha MukpoypoBHe Ba)KHBIM YCIOBMEM aKTVBU3ALNY MHHOBALVOHHON €ATETbHOCTI
BBICTYIIAeT y4eTa cHelupUKN JesATebHOCTY KOHKpeTHOro Ipepnpuatua. OcobeHHOCTI
VMHHOBAI[MOHHBIX ITPOLIECCOB TPeOYIOT MoVcKa 9P PpeKTUBHBIX OPraHM3aLIMIOHHBIX POPM UX
peanusanuu. B pesynbraTe agantanyuy OprcTpyKTypbl MOTYT BO3HMKATh HOBbIE CTPYKTYP-
HbIe NTOpa3fie/ieHy A BHYTPU NPefIPUATHS, @ TAK)KE YCTONYNMBbIE OPTaHM3AIIOHHDIE CBA-
31 ¢ ApyruMy KoMranyamy. OJHUM U3 ITTaBHBIX IIPMHINIIOB PV OIpefie/IeHN OpraHm3a-
I[MIOHHOJ apXUTEKTYPHI ABIAETCS BOSMOXXHOCTb 00ecrednTs peanusanuio neneit HUOKP
Y MHHOBaIlMOHHON cTpareruy. OJHOBPeMEHHO, CTPYKTypa OpraHM3alluM JNO/DKHA OBITDH
I'MOKOIL, TO3BOAA OIEPATUBHO pearupoBarh Ha M3MEHEHMs B HAyYHO-TEXHOIOTMYECKOI
u 6usHec-cpege. IIpu popMupoBaHUYM OPrCTPYKTYPBI KOMIIaHUM HEOOXOMMO COOMIOfaTh
6anaHC B pacIpefie/ieHNN IOJTHOMOYMIL, KOJTMYeCTBA OPTaHU3AIIOHHBIX YPOBHEN U HOJ-
pasneneHmii.

AKXTVBHOe IIpOBefieHMe U MCII0/Ib30BaHe COOCTBEHHBIX Pe3y/IbTaTOB YICC/IeNOBaHUIA
TpebyeT HoKycHpoBaHVe BHUMAHIA HA CO3[aHNUY VIV Pa3BUTUM HaYYHBIX LIEHTPOB U JIa-
6opatopuil. VIHHOBallMOHHBIe MOAPAa3IeIeHUN IPU 3TOM MOI'YT (PYHKLMOHUPOBATh KaK
OTJeNbHO, TaK ¥ B COCTaBe IPOM3BOJCTBEHHBIX mojpasfenennii. llenecoobpasHbiM Mo-
XeT OBITh CO3JaHMe KOHCTPYKTOPCKIX, KOHCY/IbTAllIOHHBIX TPYIII, Ile/IeBBIX HIPOEKTHBIX
rpyni. C nenbio obecnedeHns 3G peKTVBHON KOOPANHAIIY NHHOBALMOHHOI JiesTe/IbHO-
CTM BCeX HOJipasfie/IeHNII MOTYT CO3/JlaBaTbCsA CIY>KOBI PasBUTHA HOBBIX IPOLYKTOB, I
OIIpefe/ieHN s K/II0UeBbIX HAIPaB/IeHUII HHOBAI[VIOHHOM JIeATEeNbHOCTHU - CIIeI[MaJIbHbIe
COBeTHI 1 KOMUTETHI. DPdeKTUBHBII 0OMEH MIesIMU, UCIONTb30BAHNE COBPEMEHHBIX TEX-
HOJIOTMII TBOPYECKOTO IOMCKA BO3MOXXHBI PV Ha/laXMBAHNM COTPYTHUYECTBA MEX]Y
HOfipa3fie/IeHNAMIY, B TOM YUCTIe Yepe3 CO3[aHMe BpeMEeHHBIX pabo4MX IPYIII, IPOrpaMM
00y4eHI A, pOTallUM KafpOB U Jp.

AKTVBU3aIMs MHHOBALVIOHHON [eATETbHOCT), KpOMe CO3JaHMUs afallTMBHON Op-
TaHM3ALVOHHOI CTPYKTYPHI, TpebyeT OT KOMITaHMUII IjeJleHalIpaBIeHHbIX YCUINIT IO CO3-
JaHMIO ONaTONpPMATHBIX JIA VHHOBALVII OpraHM3allMOHHBIX ycaoBuil. Takue ycmoBusa
TO/DKHBI OOecreunBaTh 9(pPeKTUBHOE TeHepMpOBaHMe M LVPKYIALMIO HOBBIX UAEH U
MHGOpMALNMY MEX]Y NMOApasfeleHNAMY, CIOCOOCTBOBATh MHHOBALIMOHHO aKTUBHOCTU
COTpYRHMKOB. IToaTOMY, /I aKTMBM3aL MV MHHOBAIMOHHOM JesATeNbHOCTY PYKOBOACTBO
MIpeAIpUATH JO/DKHO CO3TaBaTh OpraHN3al[MIOHHbIE YCTIOBM S, KOTOPbIe IpeyCMaTpyBa-
10T 9¢(PpeKTUBHOE YIpaBjIeHNe UeAMU U Pa3BUTIE MHHOBALVOHHOM KYIBTYPBL. [I/151 aTOrO
HeoOXOAMMO HaTaJUTh JOCTYI U 06MeH MH(pOpMaLVell 1 HOBBIMU U/IeSIMU BHYTPU KOM-
IIaHWUY, TOfOMpPaTh ¥ pa3BUBaTh TBOPYECKNUe KaJpbl, KYIbTUBUPOBATb, EMOHCTPUPOBATD
IIPUOPUTETHOCTD U 00eCIIednBaTh MOALEP>KKY MHHOBAI[MOHHBIX IIEHHOCTEN B pa3paboTke
U peajM3aly cTpaTeruy. bonploe 3HadyeHNe MIMeeT ypOBeHb IIpodeccuoHanu3Ma MeHel-
XKepOB, KOTOpble OYyT IPUMEHATD Te VIN VHbIe MOTYBAIIIOHHbIE MHCTPYMEHTBI, pellle-
HIs1 06 0TOOPE HOBBIX UIEN U HEOOXOAVIMOCTY UX BHEIPEHMSL.

Ha Me30ypoBHe IpuMeHeHe OpraHN3alMIOHHBIX MTHCTPYMEHTOB HallpaB/IeHO Ha o0e-
CredeHMe B3aMMOJENCTBUSA C PHIHOYHBIMU KOHTpAreHTaMy, JUCTPUObIOTOpAMM M Iap-
THEepaMI, KOOIIEpALVA YCUIUI C KOTOPBIMY MOXKET IOMOYb B CO3/JaHMN [IOTIO/THUTE/IbHO
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CTOMMOCTH ¥ YIY4IINUTh IPOAJYKTHI uan ycnyru. Cpei OCHOBHBIX IPUYMH KOOIIEpaLlUy B
VMHHOBAI[MOHHON cepe MOXXeT BBICTYHAaTh BO3MOXHOCTb IIPUBJIEYEHM S IIPOrPECCUBHBIX
TEXHOJIOTMII ¥ TeXHVKM, (PUHAHCOBBIX PeCypcOB MHOCTPAaHHBIX KOMIIAHUIL, a TaKXe JI0-
CTYH K UIX CBIPbeBOJI 6a3bl, BO3MOXKHOCTb COBMECTHOTO IIPOBEAEHA MCCIEJOBAHMIL U1 pa3-
paboTOK; a TaK>Ke OBICTPOrO IIPOHMKHOBEHM I Ha BHELITHME PBIHKY C MEHBIIMMUY 3aTpaTaMu
U PUCKaMM, COYEeTaHMe TEXHOMOTMYECKNX BO3SMOXKHOCTEN OHOM KOMIAHUM C BO3MOXHO-
CTAMU B cpepe MapKeTUHTa WIN COBITA IPYToii, BOSMOXKHOCTD IOBBIIIEHUS KBaTU(UKa-
LMY KaJIpOB.

Peanusanusa oTKpbITON MOJ€NM MHHOBALIMOHHOM [eATEIbHOCTH aKTyanu3MpyeT Ha-
nakuBaHue 9¢pPpeKTUBHBIX BHEIIHUX CBA3€I C BO3MOXXHBIMM IIOCTAaBIIMKAaMU U IOKYyIIaTe-
TAMY MVHHOBaIlMOHHBIX UZIEi M TEXHOJIOTUIA, [71A 4Yero CO3AaI0TCA TaKye OpraHM3allMOHHbIE
$hopMBI 114 peanusanuy MHHOBAI[MOHHON AeATeTbHOCTY, KaK COBMECTHbIE IPEAIIPUATAS,
KOHCOPLIMYMBI, a/IbSIHCBI, KJIACTEPBI, CeTeBbIe CTPYKTYPBI U PYTUe OpraHM3alIOHHbIe 00-
pasoBaHMs, HalpaBJIeHHble Ha KOOIepaliio B MHHOBAI[MOHHOI cdepe.

Bei6op Tuma mapTHEPCKMX OTHOIICHWIT OIpefeseTcs 3afjadaMi TaKOro oO0beiHe-
HUA U 00YC/IOBNMBAET KOMIMYECTBO Y CTENleHb IPOYHOCTY 00pa3oBaHHBIX cBA3eil. OmHUM
U3 «HEeITTyOOKMX» IMapTHEPCTB ABAETCSI KOHCOPLUYM, KOTla IIPUYMHO 0O beAVHEHN pe-
CYPCOB U YCUIINIL MOXKET OBITh HOCTYII K HOBOJ TEXHOIOTYY, YeTO B OBMHOYKY 00eCIIeYNnTDb
He MOXXeT KaXk/Ibli1 13 TapTHepoB. boslee IOTHBIE CBA3M BO3HMKAIOT IIpU 0Opa3oBaHMM CO-
BMECTHBIX IPeIIPUATII, KOTHa KaXk/as U3 KOMIaHUIT o6ecIiednBaeT CBOI BKJIaj, B oflee
pasBuTHe. YacTo 3TO MOXKeT OBITh TEXHOIOIVA OfHO KOMIIAHV U BBIXOJ, Ha PBIHOK JIpy-
roif, mpyYeM KOMIaHUM-IIApTHEPBI MOTYT paboTaTh KaK aBTOHOMHO, TaK ¥ O0beUHATD
cBou onepanun. Kpenkme anbsaHCH ¢ MAKCMMaAbHO BO3MOXXHBIM B3aMIMOIIPOHMKHOBEHN-
eM JieATeIbHOCTY 00pa3yoTcs Ipy OO beAMHEHNY KOMIIAaHUI B IIpefieIaX IellOYKY CO3/a-
HMA CTOMMOCTH, HalIpUMep «IOCTaBIMK-IIPOM3BOAUTENb>. B3anMopeicTBie BO MHOTHX
(dyHKIMOHANBHBIX cpepax, KOorfa OM3HeC-IIPOLeCCHl YaCTO COUYETAIOTCS VIV MepeceKaroT-
Cs1, MOXeT IPUBOJUTD K CYIIECTBEHHON TpaHCHOpMalUM OPraHMU3aLMOHHBIX CTPYKTYP
KaXxgoro u3 mapTHepoB [4]. Co3gaHMe KIacTepoB IpeAnojaraeT B3auMOfeICTBIE IIPO-
U3BOAUTENEl, HOCTABIIVIKOB U MOTPpeOuTeNell, CBA3aHHBIX TEXHOIOTMYECKOI 1IeTOYKOIl B
paMKax HepopMabHOTO 0ObeMHEeHN S, Ie GOPMUPYETCA U UCIIOIb3yeTcsA oblas Hayd-
Has 6asa, MHTEHCYBHO MHTEIPUPYIOTCS IMOKYe IpeAIIpUHIMATeIbCKIe CTPYKTYPbI MaJIo-
TO U CpefiHero 61sHeca.

Ha makpoypoBHe JieliCTBle OpraHM3aIMOHHBIX MHCTPYMEHTOB HallpaBJieHa Ha aKTHU-
BM3aLIJI0 MVHHOBAI[MIOHHO JIeAATeTbHOCTU Yepe3 Hala kMBaHMe CBA3EN ¢ KOHEYHBIMU ITO-
TpeOUTeNAMM M TI0/Ib30BaTEe/IAMM, @ TAK)Ke He3aBUCHMBIMM pa3pabOTIMKaMIL.

Ba>xHBIM yc/IoBMEM peanyusalnuy OpraHM3alIOHHBIX MHCTPYMEHTOB B JaHHOM ClTy4ae
ABnsgercsa onudpoBKa OM3Heca, KOTopas obecliedyBaeT CO3faHMe eAVHON MHQpOpMaIu-
OHHOIJT 6a3bl KOMIIAHNH, a TaKXKe IOCTPOeHUe BHEITHNX ceTell. OfHUM U3 TaKUX UHCTPY-
MEHTOB ABJIACTCA co3faHMe IupoBbIX «wiardpopm». Lludposble miardopMel ABIAET-
¢Sl Pa3HOBUJHOCTBIO IIPOIPAMMHOrO OOeCIIedeHMNsI, KOTOpble COOMPAIOT U CUHTE3UPYIOT
6orblnne 06'beMbl JAHHBIX J/Is1 JOCTYITHOCTY IU(POBBIX YCIIYT Ha Pas3INYHbIX HOCUTETIAX.
OHM IIOMOTalOT yCTaHaB/IMBATh MpaBIIA U IOAXOABI K BBIIIOTHEHNUIO PabOT, MOBBIIIAIOT
3¢ (}eKTUBHOCTb KOOPAMHALMU JIeATENIbHOCTY M CHVDKAIOT TPaH3aKIVMOHHBIE PAaCXOMbIL.
O6pI4HO Takue MIaTGOPMBI PeanTnu3yIOTCs B BUJie BeO-CaliTOB, 9JIeKTPOHHBIX IIPUIOXKEHUI
VWIM APYTUX MHCTPYMEHTOB, 00be IV HAIONIVIX Pa3/IMYHbIX ToJb30Barenel [5]. Cpenn Takux
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M3BECTHBIX OOIeJOCTYIHBIX IIaTGOopM MO>KHO HasBaTh LinkedIn, koMmaHum >xe MOryT
CO3aBaTh Takue IVTATGOPMBI IS BHYTPU(GUPMEHHOTO MONb30BAHMUSA, IPUYEM CTeIleHb
OTKPBITOCTY TaKoJ ITaTGOpMBI OyIeT 00YC/IaBIMBATHCS LIEIbIO U 3a/jadaMI ee CO3TaHM L.

ITudpossle mnatdopMbl MO3BOIAIOT MCKATh U MONYYaTh UMEN, KaK U3 BHYTPEHHUX,
TaK ¥ M3 BHEIIHUX VICTOYHMKOB (OT IIPOJABIIOB, TEXHMYECKUX PaOOTHUKOB, IOCTABIIV-
KOB, aJ]MUHUCTPAaTOPOB, paOOTHUKOB HaOMIONEHNA, MEHEKEPOB Pas3IMYHbIX YPOBHeEI,
BpPEMEHHBIX pabO4MX, YBOJTEHHBIX M HOBBIX COTPYZHVKOB), B TOM YMCIIe U Yepe3 peajy-
3alMI0 OOPaTHOI CBA3M C MOIb30BaTeLAMY IIaT(GopMbl. Takoke cO3faeTcsA BOSMOXKHOCTD
ONTUMM3NPOBATh IMOUCK COTPYLHMKAMM KOJUIET C KOHKPETHBIM ONBITOM, 4TO ABIAETCA
Ba>KHBIM JJI KPYIIHBIX TPaHCHALIMOHATbHBIX KOPIIOPALUIL, I7ie Oollepaliuy pa3dpocaHsl IO
BceMy Mupy. Takue kommanuy, kak Ericsson, Google, 3M, Xerox ogHUMM 13 IepPBBIX Ha-
YajIy IpUMeHATD LM(pPOBLIe ITaTHOPMBI, OTMeYas, YTO, TaKue IAaT(GOPMBI 3HAYUTEILHO
IIOBBINIAIOT 00OCHOBAHHOCTD NIPMHMMAEMbIX pelleHNI Ipy paboTe ¢ GONBIIMM KOMmde-
CTBOM JJaHHBIX.

OpHUM U3 HaIlpaBJIeHMII IPUMeHeHUA IUPPOBBIX MIATGOPM ABJIAETCA «KKpayHAcop-
CMHI», JJIS YCHEIIHOV peaay3aliiyl KOTOPOrO HYXHO 00ecHeduTb cOOp, 00CyKAeHNe U
aHa/u3 MOTOKa HOBBIX UJeN U pefIoKeHuit. [l MaKCMMM3a My TaKOro IMOTOKa 3ajaya,
Ha pellleHue KOTOPOJI HaIpaBJeHO IpVMeHeHJe KPayACOPCHHIA, JO/KHA OBITh YeTKOIA,
SICHO cHOPMYIMPOBAHHOI, YTOOBI 00ECIIEYNTH OT3bIB Ha Hee (POKYC IPYIIIIbL.

Ee ogHMM MHCTPYMEHTOM MOJKET CTaTh BHEIPEHE TEXHOMOTUYECKUX «JOPOXKHBIX
KapT» (roadmaps) - MHCTpYMeHTa BU3ya/IM3aLM} IIO9TAITHOTO CLIEHAPHOT'O HAYYHO-TEXHO-
JIOTMYeCKOTO Pa3BUTUA IPeAIPUATUA MU MeXXPUPMEHHOT0 06pa3oBaHusA Ha JOITOCPOY-
HyI0 IepcreKTuBy. JJopoxxHas Kapra rpadudecku BU3yanu3upyeT BO3SMOXKHBIE HAaIIpaB-
JIeHV A pasBUTHUA MCCIENOBAHMII B 3aBUCMMOCTY OT BIMAHMSA MHOTUX (aKTOPOB, PUCKOB
U TIOCTIE[ICTBUI IPUHATHSA yIPaBIeHYeCKNX pPelIeHN T Ha Ka)XoM arane. OfHUM U3 Ipe-
VMYIIECTB TAKUX KapT ABIAETCA UX MHTEPAKTUBHOCTD, TO €CTb PEeLIeHNA MOTYT IlepecMa-
TPUBATbCA B 3aBYICHMOCTHU OT KOHBIOHKTYPHI PbIHKA, HAYYHO-TE€XHOIOTMYECKUX TPEHIOB,
V3MEHEHM CTpaTeruyu pasBUTUA KOMHaHMM. JIOCTYN K TeXHONOTMYECKUM JOPO>KHBIM
KapTaM fABJAETCA OTKPBITBIM, ITIO3TOMY 3aMHT€PECOBAaHHbIE CTOPOHBI JIETKO MOTYT O3Ha-
KOMMUTbBCA € ITAHAMU T€XHOMTOTMYECKOTO Pa3BUTUA KOMIIAHUY IO HAIIPaBIEeHUAM MCCIIe-
TOBaHUIL ¥ COOTBETCTBYIOIMM CPOKaM UX IIpoBefeHNA. Takas MHPOpMaLua MOXKeT OBITD
CUTHAJIOM [/ APYTUX MHHOBAIIMOHHBIX OpPraHM3aliNii, a TAKXKe He3aBYICUMBIX UCCIefJ0Ba-
Tenell (ppuraHcepoB), 0 BO3MOXKHOCTY MOAK/TIOUUTHCSA K HAYYHO-TeXHIYECKUM ITONCKaM,
WUIM, B CJTy4ae HaJIMYUs, IPEeIJIOKUTD CBOM PaspaboTKy B 9TUX chepax.

3AKNIOYEHUE

AKTUBM3aLVs MHHOBALVIOHHOI AeSITeIBHOCTH TpebyeT OT OpraHn3aLuii CyIiecTBeH-
HOI1 [IEPECTPOIIKY CUCTEMBI YIIPAB/IEHVSI MHHOBAL[MAMM C Y4€TOM HOBBIX PBIHOYHBIX TPEH-
roB. HoBble peanny pbIHOYHBIX TEHAEHLUIT CYLECTBEHHO TPAHCHOPMUPYIOT apXUTEKTY-
Py VIHHOBAIMOHHOI ieATeNbHOCTI, M3MEHSIs TIOAXOMBI V1 HCTPYMEHTHI MHHOBALIVIOHHOTO
MeHemKMeHTa. CylleCTBeHHBIX TpaHChopMauii TpebyeT 11 peannsarus OpraHN3aI[NOH-
HBIX MHCTPYMEHTOB B YIIPaBIeHN! MHHOBALMAMIL.

OpraHusauyoHHasi CTPYKTypa yIpaBleHWUsl B pe3yabraTe TaKoil TpaHcHOpMAIUy
Io/KHa 0becreunBaTh 6ecrepebOITHBII IIPOoLecC pa3paboTKM U peanu3anuyt MHHOBALUI,
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OpPraHU3aILMOHHYI0 TMOKOCTb, HEOOXONUMYI0 CKOPOCTb BHYTPMOPraHU3AlVIOHHBIX IIPO-
I]eCCOB, Ha/lla)KMBaHUe IIPOLIeCCOB yIpaB/lIeHNsI KOHQIUKTaMY, IIPOEKTHPOBaHME CTPYK-
TYpPHBIX M3MEHEHMIT B opraHmsanum. PaspaboTka y peanyusalysa MHHOBALMIL B MEXAY-
HapofHOM MacuiTtabe mpepmonaraeT GopMUpOBaHME TaKUX OPraHM3ALMOHHBIX (HOpM
613Hec-Mofieniell, KOTOpble SIBISITCA Haubosee MOAXOAAMIVMY KOHKPETHON PBIHOYHON
CUTYyalluM ¥ KOMIIETEHIIMAM KOMITaHUN.
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INTEGRATION OF REFUGEE CHILDREN
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Abstract: If we know the true meaning of the importance of human life, there is a terrifying everyday
reality when we see helpless children running from their own country. What we know and what we
should do, when children come to our territory is linked to our responsibility about helping people in
the tragedy. Within the article we want to expose basic issues which relate to the integration of refugee
children into our society. There are some examples from the EU countries within the field of education
and some examples about the situation going on in Slovenia. The fact is that with such knowledge we
may and we will achieve results that will run positively in both directions.

Keywords: children refugee, integration, education, Slovenia

INTRODUCTION

Refugee children are a result of globalisation processes and are a part of inevitable ob-
jectivity. Childhood innocence, which becomes cruel reality one day, is marked negatively
because of war consequences and unpleasant conditions in a country. Deprivation of basic
human rights, deprivation of the right to be a child in the real sense of the word and denied
child’s dignity are serious problems of today leading to tragic lives. The refugee issue is a part
of a whole set of civilisation questions connected to education, healthcare, social and cul-
tural policy and to overall security issues. With this article we want to focus on, especially,
integration of refugee children into the education and local environment. Subject is closely
connected to questions, the answers to which cannot be found among privileges but among
human rights. We have come across issues in the field of integration of children into the
education and local environment; and these issues require a detailed analysis which would
help us prepare guidelines for better actions of institutions competent for this field.

We are living in a time of different crisis. The fact is, that more than 65 million people
are displaced as a result of terrorism, conflicts and natural disasters. If we look at the year
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Apstrakt: Ako znamo pravo znacenje ljudskog Zivota, postoji zastrasujuca svakodnevnica kada vidi-
mo bespomocénu decu koja beze iz svoje zemlje. Ono $to znamo i sto treba da uradimo, kada deca dodu
na nasu teritoriju je vezano za nasu odgovornost da se pomogne ljudima koje je zadesila tragedija.
U okviru ovog rada Zelimo da iznesemo osnovna pitanja koja se odnose na integraciju dece izbeglica
u nasem drustvu. Postoje neki primeri iz zemalja EU iz oblasti obrazovanja i neki primeri o situaciji
koja se desava u Sloveniji. Cinjenica je da sa takvim znanjem moZemo i posti¢icemo rezultate koji ce
se izvrsiti pozitivno u oba smera.

Kljuéne redi: deca izbeglice, integracija, obrazovanie, Slovenija
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2015, over 1 million refugees have escaped to the EU, either because of conflicts, terrorism
of in search of better social and economic living. By June 2016, around 156000 people have
migrated to the Europe (UNHCR, 2016).

Main issue within the article we see in the concept of the cultural awareness, under-
standing the need for integration at schools, developing policies at schools and comprehend
the importance of language acquisition for refugee children. Another important issue is also
integration into the local environment with other children.

THEORETICAL BACKGROUND

One of the subjects within the problematics of children refugees are the unaccompa-
nied minors. A non-EU national or stateless person below the age of 18 who arrives on the
territory of the EU states unaccompanied by an adult responsible for him/her, and for as
long as she/he is not affectively taken into the care of such a person, including a minor who
is left unaccompanied after she/he has entered the territory of the EU states is treated as
unaccompanied minor (European Commission, 2010).

Reasons why unaccompanied minors come to the EU (EU Agency for fundamental
rights, 2010):

«  people want to run away from terrorism, wars and economic insecurity, natural
disasters or other serious human harm,

o  people are looking of a better life, social, economic and other better expectations,

«  people want to be with their family member,

o people are victims of an exploitation or forced labour.

Statistical view of the children refugees in the EU is shown in the table 1.

Picture 1: Figures on unaccompanied minors (Eurostat, 2013)
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The integration of refugee children in Europa is great challenge for EU. Integration
politics of refugee children reflects the need for European schools and society integration.
We want to present some facts related to the integration in schools and integration in the
field of language.

INTEGRATION AND EDUCATION AREA

In many countries we see better enrolment in pre-schools. In Germany, for example,
children enrol at a later age and at a minor amount as other native peers (Bundesministeri-
umfiirArbeit und Soziales, 2007, 43). Enrolment of migrant kids in primary schools is also
minor than other native peers. Overall the comparability with primary schools is showing
us the same situation (EUMC, 2004, 14). When we look at the secondary schools we realize,
that migrant students are less demanding (EUMC, 2004, 22). We also see from the research
findings, that over presentation of migrant schools for special education is another impor-
tant aspect (Nesse, 2008).

A report of the European Commission is showing us the fact that migrant students are
disadvantaged in the duration, achievement indicators, dropout rates and different kind of
diplomas. The degree to which migrant students achieve their diploma is connected to the
socio-economic environment and other specifics of the education system they came from.
The education attainment is higher in countries where inequality is minor, where child care
is well developed and where preschool education is established. We see also, that good child-
hood education and child care is important for the achievements at a primary, secondary
and tertiary level. One of the other important factor is also the culture which often makes
one of the most important things will discussing socialization with peers.

Quality schools are a better educational opportunity for migrant children. It’s because
peers are in much influence and teachers are more well prepared. Also better performance
of native peers makes competition ground for migrant children. As for the normal looking
in the schools, where teacher’s expectations are low, students are expressing lower achieve-
ments and vice versa, where teacher’s expectations are high, students are getting better re-
sults.

One of the troubles dealing with migrant children in schools is discrimination. One of
the most common way of discrimination in the education is the denied support from peers
(Shipcon, 2017).

Parent involvement is also associated with achievements of all children. Especially im-
migrant parents often don’t make any contact with schools which is also one of the elements
which make more trouble that positive effect for migrant children (Shipcon, 2017).

INTEGRATION AND THE QUESTION OF LANGUAGE

Language is a form of general communication all over the world. It has a central part in
the migration process. It is also the major factor when we are dealing with positive integra-
tion in schools. It is not the only but often the first way where children might have troubles
with integration. But children find their own way of talking and communicating with each
other. Language is also the cultural element and the fact is it is related to different dimen-
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sions of inequality in society. “Inequalities in term of access to education, income, central
institutions, societal recognition and social contact are significantly, although not exclusive-
ly, determined by linguistic competence in the relevant national language (Esser 2006, I)”.

SLOVENIA AND REFUGEE CHILDREN ISSUES

Slovenia is far from being a promised land for refugees. It is more or less a fact that
refugees do not perceive Slovenia as a country where they could stay, but as a transit state.
The situation on the labour market does not offer opportunities that would enable refugees
a possibility for existence (survival). In what way an individual is motivated to integrate into
society, how motivated he is and how ready to learn a foreign language and accept cultural
diversity he is, is one thing. It is another thing to what extent the system enables an integra-
tion of individuals into society, since it can still be seen that society and political decisions
often make the refugee situation more difficult.

We encounter an even bigger problem when talking about refugee children. This is a
target group that has taken refuge in Slovenia because of war conditions, death threat; and
these children are often alone in Slovenia, without their parents or other relatives. Their ac-
commodation in an environment and a possibility to be educated are inseparable from hu-
man rights. And yet we have often encountered a situation in Slovenia when local population
denied the accommodation of children in a certain environment or when refugee children
were placed in an environment that took them in care only conditionally because of fear of
difference.

Furthermore, the question of refugee children relates to socialisation to a great extent.
Not only are these children far from home, in culturally completely different environments;
the language, cultural differences and different education system often present a great ob-
stacle for children to integrate in local environment. Encouraging and educating local popu-
lation or citizens of Slovenia about the meaning of accepting these children has to be our
main task which has not yet been successful in all regions. We have come across the fact that
there in an International Protection Act which includes healthcare for refugees. The act,
however, lacks clarity in terminology, since it refers to doctor’s decisions and, at the same
time, negates the applicant’s right to primary healthcare to some extent. It is difficult for an
applicant to be treated by doctor unless his life is in danger. We strive for bigger connection
of refugee children with children from local environment in the sense of bigger intercultural
connection and connection with other population, as well as encouraging intergenerational
solidarity. We want a connection of social, cultural, educational and health policies with a
possibility for refugee children to have a normal life and we want to point out, especially, a
long-term regulation of this topic for welfare of the global environment.

We want to direct the idea of the article of integration of refugee children in Slovenia to
a situation that will improve current behaviour of institutions and every individual towards
juveniles, unaccompanied children, children who are asylum seekers and refugee children.
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CONCLUSION

We see the important starting point in an analyse of individual regions in Slovenia and
finding out in what way the refugee children integrate into the environment, where refugee
children are accommodated and in what way the refugee children are connected to other
children in Slovenia. We believe that we should carry out the same analysis in Slovenia’s
neighbouring countries and compare the attitude towards refugees with the condition of
Slovenia. There is necessary to find parallels. By studying both perspectives the goals would
be directed towards preparation of starting points for better connection of refugee children
with local population or children and preparing starting points for regulated basic health-
care of refugee children in Slovenia.

Ensuring durable solutions by individually assessing in each case whether to return the
minor to his/her country of origin, to grant him/her international protection or to resettle
him/her in an EU country (European Commission, 2010):

o Develop innovative partnership solutions with countries of origin and transit for
the return and reintegration of unaccompanied minors (when in the minor’s best
interest and by prioritising voluntary return).

o Grant refugee or subsidiary protection status to unaccompanied minors falling
under these categories and assist in their integration into the host society (minors
who cannot be returned and who do not fall under these two categories should be
granted appropriate legal status and given accommodation - national rules apply
for the granting of residence permits).

o Resettle to the UN unaccompanied minors who are refugees in non-EU countries
if, after a careful assessment in collaboration with the UNHCR and relevant civil
society organizations.

Asylum, immigration and trafficking in human beings perform several ways of protec-
tion such as (European Commission, 2010):
o  representation of the unaccompanied migrant children,
o unaccompanied migrant children with a foster family, in centres or other suitable
accommodation,
. tracing the family of migrant children,
o  appropriate training for anybody working with unaccompanied minors,
o take due account of family unit, welfare and social development of the unaccompa-

nied minor as well as his/her safety and opinion when assessing the best interests of
the child.

Understanding the meaning of human life and achieving results on integration of chil-
dren on what is already known as well as anticipated and what we should do in the future
is an important issue. The transmission of refugee children into the education environment
and local community is the basic mission we should follow. We all should base our decision
on moral beliefs about the harmfulness and vulnerability of children. Being a refugee and
being a children refugee is a most serious abuse ever. Application of such awareness is — we
believe — driving our society in the right direction.
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Apstrakt: Strateski menadzment je u uskoj vezi sa pojmovima, odnosno fenomenima, kao sto su
vizija, misija, kreativnost, vodstvo, liderstvo, itd. Top menadZment se bavi pitanjima perspektive kom-
panije u uslovima velikih turbulencija i neizvesnosti, pa je definisanje misije osnovni preduslov za
uspesno upravljanje kompanijom. Njeno pojmovno i sadrzajno odredenje je sloZeno ali i odgovorno,
jer misija treba da proizade iz prirode same delatnosti organizacije i treba da odrazava filozofiju nje-
nog rada, dato cesto u jednoj recenici, ili sloganu. U radu se govori o misiji, kao svrsi postojanja kom-
panije sa ciljem da ukaZe na neke probleme u njenom definisanju, znacaju za organizaciju i sustini.

Kljucne reci: misija, strateski menadZment, organizacijska misija, primeri uspesnih misija

UvoD

Veliki broj ljudi u obi¢nom Zivotu, pa i rukovodioci visokog ranga u poslovnim i drugim
organizacijama nemaju misiju, niti svoje ciljeve. Oni cesto ne znaju svrhu sopstvenog posto-
janja, ne znaju ciljeve, a ukoliko su definisali neke od njih, svrha i ciljevi nisu jasna, ne samo
zaposlenima, ve¢ i rukovodstvu. Posebno je znac¢ajno da tamo gde ciljevi i postoje da izmedu
njih nije uspostavljena hijerarhija, smatraju¢i da je u organizaciji sve vazno i da nema manjih
i vec¢ih ciljeva. Ovo dovodi do konfuzije, jer ukoliko se u organizaciji sve smatra za vaznim,
onda nista nije vazno. Dakle, nuzno je precizno definisati svrhu i ciljeve organizacije. Defin-
isanje misije je mnogo vise od njenog preciznog odredenja, jer misiju moraju pre svega os-
etiti zaposleni, stratesko rukovodstvo, kao i ostali stejkholderi. Misija kao na¢in ponasanja
se ne odnosi na budu¢nost, kao $to je to slucaj sa vizijom, ve¢ na sadagnjost

Prethodna konstatacija se odnosi i na ljude, koji nemaju svoje ciljeve i ne znaju svrhu
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Abstract: Strategic management is closely related to concepts or phenomena, such as vision, mission,
creativity, leadership, etc. Top management deals with issues of perspective companies in conditions
of great turbulence and uncertainty, and defining the mission is a basic prerequisite for the successful
management of the company. Its concept and content definition is complex but also liable, because the
mission must be the result from the nature of the activities of the organization and should reflect the
philosophy of its work, often given in one sentence or slogan. The paper deals with the mission, as the
purpose of existence of the company in order to point out on some problems in its definition, impor-
tance for the organization and substance.

Keywords: mission, strategic management, organizational mission, examples of successful missions
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zivota. Na pitanja o ciljevima i misiji, ljudi, odgovaraju zbunjujuce i ¢esto ova pitanja smatra-
ju suvi$nim, jer toboZe svako zna svrhu sopstvenog postojanja. Mnogi strateski rukovodioci
ne znaju $ta je svrha postojanja organizacija kojima upravljaju. U jednom i u drugom slucaju
dolazi do velikih problema, jer je velika nesreca ne znati svrhu sopstvenog postojanja, a tru-
diti se da se ispuni svrha Zivota, ili organizacija. Ispostavlja se da je odredenje svrhe i smisla
postojanja svakog zivog bica i organizacije, izuzetno mo¢no oruzje u ostvarivanju poslovne
uspes$nosti. “U stvari, to je apsolutno presudna stvar za postizanje finansijskog uspeha o
kakvom vecina ljudi samo sanja. Odrediti svrhu jednostavno znadi izre¢i ¢vrstu odluku i
reSenost u vezi s onim $to je najvaznije. (T. Barnhart, 2007).

Misija nije stati¢ni fenomen. Svaka misija je stoga privremena. Ona se vremenom menja,
kad nastaje nova svrha, kao najsnaznije motivaciono orude. Dakle, kada Zelimo da promen-
imo nasu svrhu postojanja i ponasanja, prethodno treba promeniti nacin razmisljanja, jer je
nasa svrha postojanja upravo rezultat naseg nacina razmisljanja.

Misiju odreduje svaki pojedinac za sebe, odnosno svaka organizacija, odnosno
strateSki menadzment. Ukoliko to nije slucaj, tj. ukoliko je svrha postojanja i funkcionisanja
pojedinca ili organizacije odredena od strane nekog drugog, onda ona nije rezultat nasih
razmisljanja i sistema vrednosti. U ovom slucaju postoji velika verovatnoca da ¢emo imati
misiju, ali ne i efekat koji ona treba da proizvede, kada su u pitanju nove vrednosti, $to je
i prirodno, jer niko drugi ne moze poznavati duh ili viziju, da samog pojedinca. U ovom
slu¢aju pojedinci, ili organizacije se “uklapaju u tude kalupe”, nemaju svoje stavove, ve¢ se
rukovode tudim razmisljanjima i vrednostima.

STA JE MISIJA COVEKA KAO SVESNOG ZIVOG BICA?

Prethodno pitanje ima smisla, jer se odgovor na ovo pitanje moze primeniti i na misiju
organizacija, odnosno preduzela, ustanova, agencija, banaka, itd. Ukoliko pojedinci znaju
svrhu sopstvenog postojanja, odnosno svoju misiju, mogu lakse da defini$u i misiju, odnos-
no svrhu postojanja njihovog biznisa kao preduzetnika, ili organizacije u kojoj su zaposleni,
ili kojom upravljaju. S druge strane, misija pojedinaca i organizacije se ¢esto ne podudaraju,
$to dovodi do problema pojedinaca, ali i organizacije, posebno ako se vrednosti zaposlenih
ne slazu sa misijom i ciljevima organizacije. U praksi se javlja problem disproporcije izmedu
usvojene i napisane misijske izjave i one koja se desava u stvarnosti., jer se misija “Siri kroz
djela ljudi na vrhu, a ne kroz njihove rije¢i.”. Drugim rec¢ima, “misija izrasta kad ljudi za-
jedno rade, a one misije koje su nametnute svrha vrlo rijetko uhvate korijenje. Stoga vrhovni
menadzer koji kreira osjecaj misije, mora djelovati polako, jer je vrlo mala korist od pukog
ispisivanja inelektualne izjave o misiji.” (R. Stacey, 1993).

Ono §to je bitno za misiju, to je da se ona definiSe svesno, bilo da se radi o svrsi pojed-
inca, ili organizacije i rezultat je nagih razmisljanja o vrednostima. Ovo posebno vazi, uko-
liko se strateski, ili top menadzment posmatra sa holistickog stanovista, koje funkcionise na
ekoloskim a to zna¢i objektivnim osnovama. Dakle, $ta je svrha i koji su ciljevi postojanja
svakog zivog bica, a pre svega ¢oveka, kao jedinog razumnog i svesnog zivog bic¢a?

Dakle, svaki ¢ovek, kao unikatna samoorganizacija ima svoju misiju. Ona je jedinst-
vena i neponovljiva i vezana je za konkretnog ¢oveka. Tokom svog Zivotnog veka, sa rastom
i razvojem, ¢ovek menja svoju misiju, kao i ciljeve, $to misiji daje dinamicki karakter. Dakle,
nema staticne i zauvek date misije. Takode, misija ne deluje u vakumu, ve¢ korespondira
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sa drugim elementima strateskog upravljanja, a pre svega sa vizijom iz koje proistice i sa
ciljevima. Svaka promene u viziji, dovodi do promene i u misiji, odnosno ciljevima, politici
i strategiji. Medutim i ovi elementi povratno uti¢u na viziju, jer ciljevi, odnosno politika i
strategija koja je ne sprovodiva, koriguje viziju, kao i misiju. Zato je neophodno ove elemente
posmatrati kao celinu koja se stalno menja.

Da li uopste znamo $ta je misija, coveka?

Ovo pitanje, kako je i konstatovano, nije suvisno, jer se pokazuje da ¢ovek ¢esto nas-
toji da upozna druge, ali ¢esto nije u stanju da upozna samog sebe. Ispostavlja se da nema
univerzalnog odgovora na postavljeno pitanje, jer su ljudi razlic¢iti u svim svojim dimenzi-
jama. Treba ukazati da se u praksi pogre$no odreduje svrha postojanja coveka. Primera radi,
Tod Bernhart u vezi navedenog kaze: “Znam da je svrha mog Zivota voleti, biti saose¢ajan,
hrabar i zabavan: podsticati ljude i imati veliki uticaj na tude Zivote, uzivati i vedro prihva-
tati obilje u svakom podruc¢ju mog zivota. Ukratko Ziveti odvazno u “sredistu dogadanja™*
(*Tod Bernhart, Pomenuto delo, str. 79. Jasno je da ovo nije svrha i smisao Zivota, ve¢ su
ovo elementi koji pojacavaju smisao, odnosno svrhu zivota. Ovo je logi¢na konstatacije, jer
je o¢igledno da ljubav, saosecanje i zabava nisu i ne mogu biti Zivotni ciljevi. Ako bismo sh-
vatili da je zabava, saosecanje, ljubav svrha Zivota, Zivot bi se sveo na osecajnost, provod, itd.
Navedeno mnoge pojedince dovodi u neproduktivna, ili nereproduktivna Ziva bi¢a. Drugim
rec¢ima, zbog pogresnog shvatanja sopstvenog zivota i njegove misije, mnogima zivot prode,
a da u Zivotu nista nisu uradili.

Primarni cilj i generalna svrha postojanja svakog ¢oveka je da $to duze prozivi svoj
zivotni vek. Ovaj cilj ¢ovek je uspesno ostvarivao od njegovog nastanka do danasnjih dana.
To je evidentno, ako uporedimo danasnji Zivotni vek, koji iznosi oko 80 godina, sa Zivotnim
vekom pocetkom dvadesetog veka koji je iznosio manje od 50 godina. Tendencija je u daljem
produzenju Zivotnog veka, tako da se krajem veka procenjuje da ¢e prose¢ni ljudski vek
iznositi duze od jednog veka. Ovo je bez sumnje rezultat napretka u svim sferama Zivota
i rada: smanjen fond radnog vremena, smanjene fizicke aktivnosti i njihovo prenosenje na
tehniku, mehanizme i alate, koriS§¢enjem kvalitetnijih lekova i novih tehnologija u medicini,
povecanim kvantumom znanja u medicinsko-farmaceutskoj industriji, itd.

Drugi cilj i svrha postojanja ¢oveka je da §to duzi zivot prozivi §to je moguce kvalitet-
nije, odnosno sa $to boljim i ve¢im zadovoljenjem svojih osnovnih, ali i potreba viseg ranga,
§to je problem zivotnog standarda. Prethodni i ovaj cilj i smisao su u direktnoj uzro¢no
posledi¢noj vezi i odnosima, jer generalno posmatrano visi zivotni standard za svoj rezultat
ima i duzi Zivotni vek. Statistika u razvijenim zemljama pokazuje da je njihov prosecan
zivotni vek znatno duzi, dok je zivotni vek u nerazvijenim zemljama, poput africkih, oko
$ezdeset godina. Razloge u navedenom treba traziti razli¢itim nivoima zivotnog standarda,
odnosno uslova Zivota i rada, jer jedna tre¢ina ¢ovecanstva ne konzumira kvalitetnu pijacu
vodu, ili ne koristi ekolo$ku zdravu hranu, a takode je i zastita na radu, te tehni¢ka oprem-
ljenost na veoma niskom nivou.

Obezbedenje reprodukcije svoje vrste je treci cilj i svrha svakog ¢oveka. Ovo je prirodna
urodenost, jer svaki ¢ovek po prirodnim zakonima ima zadatak da radi na obnovi svoje
vrste i da svojim potomcima stvori §to je moguce bolje materijalne i druge uslove za Zivot
i rad u budu¢nosti. Ova misija je u stvari rezultat prirodnog poretka, jer i druga Ziva bica
imaju ugraden geneticki kod za sopstvenu reprodukciju. Jedina razlika je u tome, $to se ova
svrha kod ¢oveka ostvaruje svesno uz kontrolisanje nagona, a kod Zivotinja se ova zakonitost
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desava po nagonu.

Razume se da iz prethodnih misija, proizilaze i druge specifi¢ne, pojedina¢ne misije.
Za jedne to je sticanje $to viSe novca, za druge ucenje i razvoj radi napredovnja u karijeri,
za trece posvecenost porodici i uzem bioloskom okruzenju, itd. Ipak, pojedina¢ne misije
treba pretvoriti u akcije i efekte, jer bez ove ¢injenice one mogu biti ne samo nekorisne, ve¢
i Stetne.

ORGANIZACIJSKA MISLJA

Svaka organizacija ima, ili bi trebala da ima svoju misiju. Prvi zadatak strateskog
menadzmenta je da odgovori na pitanje: “Sta je kompanijski posao i $ta bi trebalo da bude,
jer je to uslov da se defini$u i drugi elementi biznisa, a to su ciljevi, politika i strategija.
Nacin na koji generalni direktor, predsednik, ili izvr$ni direktor definise svoju misiju, opre-
deljuje i njen nivo konkurentnosti. Ovo pravilo vazi za mikro, ali i za mezo, odnosno za
makro nivo. Primer definisanja misije na makro nivou u Japanu, pokazuje prioritete i re-
dosled poteza. Japan je prvo definisao nacionalnu misiju sa orijentacijom na domace trziste.
Kada je stekao dovoljno iskustva na domadem trzistu, zapoceo je svoju internacionalnu
ofanzivu. Medutim, Japan se i dalje usmeravao na odredena i odabrana trzita i regije, pre
nego na globalno trZiste. Re¢ju, Japan je izmedu ostalog uspeo da postane jedna od najraz-
vijenijih zemalja na svetu, zahvaljuju¢i dobro definisanoj misiji i njenoj transformaciji. (M.
Radosavljevi¢ i drugi, 2017)

Strateskom menadZmentu je neophodna jasna vizija, kako bi se znalo kuda kompanija
zeli da ide, imajuci u vidu potencijale kojima raspolaze. Jasnoca i transparentnost misije se
ostvaruje misijskom izjavom, ili izjavom o misiji. Ona treba da odgovori na slede¢a pitanja:
(M. Radosavljevi¢ i drugi, 2016)

Sta organizacija radi i $ta bi trebala da radi,

« Ko su nasi kupci i koji bi trebalo da budu nasi kupci,
«  Sta mi mozemo bolje da uradimo od konkurencije

»  Koje su vrednosti koje Zelimo da negujemo.

Prvo i osnovno pitanje je $ta bi organizacija trebala da radi. Pokazuje se da mnoge
kompanije rade pogresnu stvar na pravi nacin, ili pravu stvar na pogreSan nacin. Naime,
kompanije se cesto bave proizvodnjom proizvoda za skladiste, jer se proizvod ne moze pro-
dati, bilo zbog loseg kvaliteta, ili uz visoke prodajne cene. S druge strane, kompanije mogu
da proizvode za trziSte prihvatljiv proizvod, ali da se zbog visokih prodajnih cena ne moze
prodati. Organizacija, ili kompanija treba da radi prave stvari i na pravi nacin, a to znaci da
proizvodi najvisi kvalitet proizvoda uz najmanju prodajnu cenu.

Analiza postoje¢ih kupaca je drugi elemenat kompanijske misije. Ova analiza treba da
bude kvantitativna, ali i kvalitativna, kako bi se znali njihovi zahtevi, interesi i zelje, a cilj je
da se dode do informacije koje dodatne korake treba uciniti da se pridobije trajna lojalnost
u kupovini proizvoda. Trajno zadrzati postojece kupce je ekonomski daleko efikasnije, nego
pridobijati nove. Medutim, ne treba zapostaviti ni potencijalne kupce, odnosno one koji ne
kupuju nage proizvode, ili ne konzumiraju nage proizvode.

Analiza konkurencije, posebno $ta kompanija moze bolje da uradi od konkurencije je
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logi¢na, jer kompanija opstaje samo ukoliko je njena konkurentnost makar na nivou drugih
suparnika ¢ime se obezbeduje prosta reprodukcija. Medutim, navedeno nije dovoljno.
Potrebno je traziti prostor da se bude bolji od konkurencije, da se obezbede dodatne satis-
fakcije kupcima i da se na taj nacin zadobije poslovno poverenje, koje je danas dovedeno u
pitanje.

Isticanje osnovnih vrednosti, njihovo promovisanje i narocito prakti¢no potvrdivanje
je Cetvrti elemenat poslovne misije. Ovde je posebno znacajno da se misija, realizuje. Bolje
je poslovati bez ikakve pisane misije, nego je imati, a u prakti¢cnom delovanju se ponasati
suprotno, jer se na taj nacin stvara nepoverenje.

Misijska izjava po svom sadrzaju moze biti duza, odnosno napisana na jednoj stra-
ni, a moze biti i kraca, iskazana kroz jednu recenicu ili kratak slogan. Praksa pokazuje da
kompanije u fazi “radanja” obi¢no pocinju sa veoma uskim i kratkim misijskim izjavama.
Vremenom, kako se kompanija §iri i razvija, javlja se potreba za Sirenjem i promovisanjem
misijske izjave.

Misija Majkrosofta u vreme njegovog osnivanja (1975.) je data u jednoj recenici, i to:
“Racunar na svakom radnom stolu i u svakoj ku¢i.” Smatra se da je ova re¢enica, odnosno
ovako definisana misija ovu veliku informati¢ku kompaniju dovela do liderskih pozicija na
globalnom nivou. Veliki trgovinski maloprodajni sistem Marks and Spencer, je svoju misiju
izrazio kroz slede¢i slogan: “Ne pitaj za cenu, sve je peni”, ¢ime je stavio do znanja poten-
cijalnim musterijama da sva roba u njegovim prodavnicama ima istu cenu. Poznati srpski,
odnosno beogradski trgovac iz proslog veka Vlajko Godevac je smisao svog poslovanja iz-
razio kroz tri re¢i: “Kupuj kod jeftini¢e”. (Z. Radosavljevi¢, 2004)

Walt Disney je pokrenuo svoj biznis s jasnom misijom: “Na§ posao je stvaranje srece”.
Ovo je sluzilo pre svega ¢lanovima ove zabavne kuce kao orijentir za odredena Cinjenja,
ili ne¢injenja prema klijentima koji posecuju ovaj zabavni park. Cinjenica da zaposleni
ucestvuju u poslu stvaranja sre¢e, pomaze ¢lanovima organizacije da shvate svoju primarnu
ulogu u organizaciji. (Ken Blanchard, 2010)

Tako je kompanija Mikrosoft definisala svoju misiju na slede¢i na¢in: “nasa misija i
vrednosti jesu da pomazemo ljudima i preduzeéima Sirom sveta da razviju svoj celokupni
potencijal.” Jasno je da se u ovom delu trebaju definisati i vrednosti ili sistem vrednosti. Ma-
jkrosoft to ¢ini na slede¢i nac¢in: “Kao kompanija i kao pojedinci pridajemo veliku vaznost
integritetu, iskrenosti, otvorenosti, izuzetnom li¢cnom zalaganju, konstruktivnoj samokrit-
ici, kontinuiranoj obuci i medusobnom postovanju. U potpunosti se angazujemo oko nasih
klijenata i partnera i strastveno se posvecujemo tehnologiji. Prihvatamo velike izazove i
ponosni smo na to $to ih savladujemo. Ose¢amo odgovornost prema nasim klijentima, ak-
cionarima, partnerima i zaposlenima da postujemo datu re¢, da postignemo rezultate i da
tezimo vrhunskom kvalitetu u poslu.” (Frank Arnold, 2015)

Iz prethodnog je vidljivo da se radi o $iroj misijskoj izjavi koja obuhvata segment tzv.
internog marketinga, $to podrazumeva posvecenost unutrasnjim resursima i njihovih
medusobnih odnosa, kao i eksternog marketinga, tj. odnosa prema kupcima, odnosno
musterijama. Oba segmenta predstavljaju dijalekticku celinu, koju treba sistemski posma-
tratiiu iterativnim odnosima.

Navedeno ukazuje da se kvalitet misije ne meri brojem recenica, ili veli¢inom napisa-
nog teksta, ve¢ stilom i jasno¢om kojom se izrazavaju vrednosti firme. Bitno je da se iz misi-
jske izjave moze saznati kojim se poslom kompanija bavi i §ta je smisao, odnosno koji sistem
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vrednosti promovise. Drugim re¢ima, ljudi veruju i motivisani su kada njihove organizacije
imaju sistem vrednosti, kad njihove li¢ne vrednosti odgovaraju vrednostima kompanije.
(Campbell, A. and Tawad K., 1999)

Organizacijske misijske izjave nisu vecne. One se trebaju menjati u skladu sa promena-
ma u okruzenju. To se okruzenje brze menja, to je potrebno i misijske izjave brzo menjati.
Medutim, ¢este promene misije takode nisu prihvatljive, jer se gubi prepoznatljivost. Stoga
ovde treba napraviti ravnotezu. Ipak, treba imati u vidu da je svaka promena, ili modifiko-
vanje misije, jedan od najtezih zadataka strate$kog menadzmenta. Na promenu misije utice
Kada se kompanija $iri i razvija, treba preispitati i misiju, odnosno istu uskladiti sa razvojem
firme.

Praksa velikih kompanija pokazuje da se misija zaboravi, ili zapostavi kada nastanu
povoljni uslovi privredivanja za kompaniju, a da se interesovanje za nju povec¢ava u kriznim
vremenima. Ukoliko se kompanija nade u kriznim uslovima poslovanja, nuzno je pro-
movisati novu misiju, jer se postoje¢om misijom ne moze izaci iz krize, §to je i logi¢no, jer
kompanije i dolaze u krizu, zbog neadekvatno, odnosno pogresno definisane i primenjene
misije. Dakako, ovde se moraju menjati i ostali elementi biznisa: ciljevi, politika, strategija,
itd. Ovde treba imati u vidu da je promena misije slozen posao, posebno ukoliko je misija
prepoznatljiva u duzem vremenskom periodu. Praksa pokazuje da veliki broj kompanija
u kriznim vremenima nastoji da promeni stil upravljanja, ili dizajn organizacije, ali ne i
misiju, §to ¢esto dovodi do problema u organizaciji.

Postavlja se pitanje, $ta se deSava sa misijom, kada dode do promene strateskog
menadzmenta, tj. da li se promenom top menadzmenta menja i anatomija, odnosno dizajn
biznisa. Bez obzira na razli¢ite stavove po ovom pitanju, misiju ne treba menjati, jer kom-
panija formuli$e misiju na osnovu delatnosti kojom se bavi.

Iako organizacijska misija predstavlja znacajan vodi¢ za uspeSan biznis, ona ima i
svojih paradoksa, pa moze biti i Stetna, posebno ako se razmatra u savremenom kontekstu
strateSkog upravljanja. U svetu visokih turbulencija, misija moze da sprecava, ili usporava
organizacione promene. Snazna podrska i verovanje u misiju stvara uslove za pruzanje ak-
tivnog otpora promenama i usvajanjem nove misije. Prakticari savetuju da misiju ne treba
ucvrécivati i promovisati u uslovima radikalnih promena, ve¢ postepeno je marginalizovati
i uvoditi novu misiju.. Razlike izmedu misije pojedinaca i zaposlenih sa jedne strane i misije
organizacije sa druge strane, mogu dovesti do konflikata i slabljenja kohezione snage kom-
panije.

Ipak, misija, odnosno organizacijska misija je nuzna, jer iz nje nastaje i sa njom treba da
korespondira vizija, odnosno politike, strategije i taktike.

REZIME

Misija predstavlja srz, odnosno vodi¢ svake organizacije. Medutim, praksa pokazuje
da veliki broj kompanija nema misiju, racunaju¢i da ona nije ni potrebna, obzirom da se
rezonuje da u turbulentnim i neizvesnim uslovima poslovanja ne treba postavljati nikakva
pravila i principe, pa shodno tome ni misiju. Zbog navedenog pri formulisanju misije se
prilazi amaterski i neodgovorno, jer se ne shvata da je misija zapravo osnova strateskog up-
ravljanja. Bez nje organizacije bi tumarale, jer ne bi znale $ta je njihov cilj, niti svrha posto-
janja.
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Svako preduzece, ili drugi tip organizacije mora imati misiju, viziju, definisane ciljeve,
politiku i strategiju. Ovo su osnovni elementi svakog biznisa. Misija se mora definisati na
osnovama holisticko sistemskog koncepta, koji se pokazao najpouzdaniji u objektivizaciji
i naucnosti, $to znaci shvatiti misiju kao sistem koji se sastoji iz Cetiri elementa odnosno
odgovora: zbog ¢ega kompanija postoji, u $ta kompanija veruje, politike i obrasci ponasanja
i konkurentski polozaj.

Definisanje misije je sloZen i odgovoran posao, jer od nje zavise drugi elementi biznisa.
Ona ne sme biti previSe uska, ali ni previde $iroka, ne sme se cesto menjati, mora biti jasna
pre svega zaposlenima, kako bi integrisala sve konstituente biznisa. Kvalitetna misija pred-
stavlja snazan integrativni faktor koji drzi sve interesne grupe u zajednistvu i tako organi-
zaciju ¢ini potpuno svrsishodnom.

U praksi se pojavljuje problem Stetnosti misije, posebno ukoliko se radi o organizaci-
jama koje zZive sa permanentnim promenama i po principu da je sve promenljivo, a da su
promene stalne. Mudri menadzeri, treba da izbegnu ovu opasnost, pri ¢emu je najvaznije
uspostaviti pravu dijagnozu o uticaju misije na eventualne promene.

Najces¢i problem u praksi je da se misija definiSe, ali da ona ostaje nepoznanica za
zaposlene i ostale subjekte privredivanja. Dakle, kada se misija definie, neophodno je sa
istom upoznati sve interesne grupe, odnosno stejkholdere, koji direktno, ili indirektno uticu
na poslovanje organizacije. Nedovoljno poznavanje misije od strane zaposlenih, a posebno
od rukovodstva predstavlja veliki problem, jer ukoliko zaposleni ne mogu odgovoriti $ta
je svrha njihovog poslovanja, nece postojati osnova za formulisanje odgovarajuce politike.

Na kraju, treba se podsetiti konstatacije Ray Kroca: Ako radite samo da bi zaradili
novac, necete uspeti, ali ako volite ono Sto radite i kupce stavljate na prvo mesto, uspeh je za-
garantovan.” MoZemo se ponasati i drugacije, ali zapostaviti kupca predstavlja gresku svih
gresaka.
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Apstrakt: Iako strategija kao fenomen postoji jos pre nove ere, u njoj i danas postoje brojne kon-
traverze, nejasnoce i nedoumice. Problemi postoje u njenom teorijskom oblikovanju jer ne postoji
opsta teorija o strategiji, o njenoj sustini i $ta se njome definise, o znacaju i uticaju na organizacionu
uspesnost, problem naucne dokazivosti u njenim postavkama i konceptima, do njene funkcionalnosti,
te Cestim meSanjem sa taktikom koja se u poslovnim organizacijama gotovo i ne pominje. Nave-
deno ostavlja ozbiljne reperkusije na prakti¢nu stranu ovog problema, kako na nivou strateskog, tako
i na nivou srednjeg odnosno nizeg menadzmenta, posebno u uslovima primene novih, a pre svega
informatickih tehnologija. Rad ima za cilj da objektivno prikaZe i ukaze na jedan od navedenih prob-
lema, a to je znacaj strategije i strateskog menadZmenta i odgovori na pitanje, da li se bez strategije
i strateskog menadZmenta moZe, odnosno koliki je njihov uticaj na poslovnu uspesnost preduzeca, ili
drugih organizacionih sistema.

Kljucne redi: strategija, strateski menadZment. argument za i protiv menadZmenta

UvoD

Strateski menadzment, ili strateSko upravljanje predstavlja delatnost dono$enja
dugoro¢nih strateskih odluka i manje vise je orijentisan na upravljanje promenama. Fokus
pisanja je usmeren na tvrdnje da je strateSki menadzment jedan od najvaznijih faktora
poslovne (ne) uspesnosti. Strateske odluke su pored ostalog vazne, jer ih je tesko menjati, ili ih
opozivati, a da to ne ostavi ozbiljne reperkusije na organizaciju. Komparacija uspesnosti dva
maloprodajna trgovinska dzina, Val-Marta i Kmarta, koja su osnovana iste godine, pokazu-
je da oni koriste razli¢ite strategije. Kmart je poznat po cenovnoj konkurenciji i zahvaljujuci
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Abstract: Although the strategy as a phenomenon existed BC, there are numerous controversies,
doubts and concerns about it even today. There are issues in its theoretical design because there is
no general theory of strategy, of its essence and what it defines, of the importance and impact on or-
ganizational performance, there is a problem in scientific provability in its settings, concepts and its
functionality, and finally, frequent tackling with tactics that in business organizations remain almost
unmentioned. All of the above leaves serious repercussions on the practical side of this issue, both at
the strategic and middle and lower level management, in terms of application of new technology, es-
pecially information technology. The paper aims to objectively point out one of these problems, which
is the importance of strategy and strategic management, and to answer the question, whether we can
do without strategy and strategic management, ie. what is their impact on business performance of
companies or other organizational systems.
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istoj on opstaje i odrzava konkurentski nivo. Wal-Mart je orijentisan na drugim strategi-
jama: asosrtimanska, informaciona podrska, kontrolisanje zaliha, neguje dobre poslovne
odnose sa snabdevacima. Jasno je da navedeno utice i na cenovnu konkurenciju, ali se ona
ostvaruje na indirektan nacin. Tre¢e kompanije koriste strategiju kvaliteta, isporuke robe
u rokovima. Ericsson, §vedska kompanija je ostvario svoju prednost na trzistu zahvaljujuéi
visokom kvalitetu, prihvatljivom dizajnu.

Stav o velikom znacaju i uticaju strategije i strategijskog menadzmenta je toliko prisu-
tan u literaturi o menadzmentu, da je presao u stereotipe koje nije potrebno preispitivati.
Suprotne tvrdnje po ovom pitanju bi bile neuspesne ali i kontraproduktivne, sto mnoge
teoreti¢are obeshrabruje da uopste preispituje ta¢nost pomenutih tvrdnji. U navedenom,
posebno su isticu sami menadzeri, koji sebi pripisuju sve zasluge za uspesnost organizacija.
Ipak, u nauci o menadzmentu ni$ta nije toliko crno, ili belo, niti je apsolutno ta¢no, ili apso-
lutno pogresno, ve¢ se radi o verovatnodi, tj. da je verovatno ta¢no, ili verovatno pogresno.
Kao potporu prethodnih spoznaja isticu se kompanije koje su uspele zahvaljujuci kvalitet-
nom vrhovnom menadzmentu., ali i nekim drugim faktorima i uticajnim silama.

KONACNO: MOZE LI SE BEZ STRATEGIJE | STRATESKOG MENADZMENTA

Da li se bez strategije moze uspes$no upravljati poslovnim, ali i drugim organizacijama?
Stara narodna mudrost kaze: “Koga nema bez njega se moze”. Ova izreka implicira iz pri-
rodnih, ali pre svega iz medicinskih nauka. Ako strategiju posmatramo kao deo ili eleme-
nat anatomije biznisa, moZemo konstatovati da celina moze da funkcioni$e bez dela, ali da
deo ne moze da funkcioni$e bez celine. Drugim recima, da ¢ovek kao najsavrseniji model
samoorganizacije, moze da funkcioni$e bez vitalnih delova tela, kao §to su noge, ruke, o¢i,
pa i nekih vitalnih unutrasnjih delova, ali da ovi pojedinac¢ni delovi ili elementi ne mogu da
funkcioni$u bez tela, odnosno celine. Shodno navedenim zakonitostima, moze se konsta-
tovati da organizacija, odnosno strateski menadzment moze da funkcionise bez strategije.

Analogno navedenom, strategiju treba posmatrati u sistemskom smislu kao elemenat
politike, tj. kao odnos dela i celine. U ovom odnosu postoji zakonitost da celina, tj. poli-
tika moze da postoji bez strategije (kao deo, ili podsistem, ili elemenat), ali da strategija ne
moze da postoji bez politike. Dakle, politika je sistem, koja definie ciljeve, a strategija je
podsistem koji treba da defini$e najbolji na¢in da se ti ciljevi i realizuju. Ukoliko ne bi pos-
tojali ciljevi, ne bi bilo ni razloga da se razmatra njihova realizacija, a time ni potrebe da se
formuliSe i strategija. (Z. Radosavljevi¢ i R. Tomi¢, 2005)

U nastavku se daje argumentacija o znacaju strategije i strateS$kog menadZmenta,
odnosno o njihovom slabom uticaju na organizacionu uspesnost.

Argumenti koji govore o znacaju strateSkog menadzmenta

Iako u literature o strategijskom menadzmentu i strategiji dominira stav o njihovom
dominantnom uticaju na sve aspekte organizacije, odnosno na poslovnu uspesnost, potreb-
no je dodatno potencirati ovu argumentaciju.

o Danas se smatra da je najvazniji zadatak strateskog menadzmenta da formulise i
sprovede strategiju “i to iz dva vrlo bitna razloga: “Prvo, nuzno je da menadzeri
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proaktivno oblikuju, odnosno izrade nacin upravljanja poslovnim poduhvatima...
Drugo, organizacija fokusirana na strategiju ima ve¢e mogucnosti za boljim
konaénim rezultatima odnosno da kvalitetan menadzment pozitivno uti¢e na rast
prihoda, zarada i povrata ulozenog”. (A. Thompson i drugi, 2008).

Smer kretanja strateskog menadZmenta je danas usmeren od profitnih, ka vladinim
agencijama, bolnicama i drugim neprofitnim organizacijama, bez obzira §to se radi
o njihovim razli¢itim statusima. Rezonuje se da neprofitne ili nevladine organi-
zacije ne bi prihvatale strategije profitnih organizacija da se one nisu pokazale kao
uspes$ne u duzem vremenskom periodu u proslosti.

Strategija ne predstavlja samo plan akcije, §to je sustina njene definicije. Ona je
mnogo vise od toga i predstavlja sredstvo za koordinaciju i komunikaciju. Ovo

je posebno znacajno u velikim korportivnim organizacijama transnacionalnog

i multinacionalnog tipa, gde postoji na desetine, pa i stotine hiljade zaposlenih.
Strategija ovde deluje integrativno, tj. ona obezbeduje konzistentnost i doslednost u
donosenju, ali pre svega u sprovodenju odluka.

Strategija zaposlenima sluzi kao putokaz za ostvarenje definisanih ciljeva. Ona
proizilazi iz politike, odnosno misije i vizije, ali ona ove delove povezuje i na njih
interaktivno deluje, kako bi kompanija uz najmanje troskove i uz najkrace vreme
dosli do cilja. Primera radi kompanija Apolo je svojevremeno postavila kao cilj da
za deset godina osvoji mesec, ili vizija poznate ugostiteljske kompanije Mc Donalda
je da postane lider na globalnom trzi$tu industrije brze hrane.

Jasno je da su navedeni argumenti zasnovani na klasi¢nim postulatima menadZmenta

i organizacije. Oni ne korespondiraju sa fleksibilno$¢u i adaptivnos¢u, odnosno visokom
dinamikom promena i neizvesnosti.

Argumenti koji ne idu u prilog tvrdnji da su strategija i strateSki menadzment
najznacajniji faktori poslovne uspesnosti

Svako ukazivanje na ¢injenicu da strategija i strate$ki menadzment nisu najznacajniji,

odnosno da nemaju dominantan uticaj na organizacionu uspe$nost je problemati¢no, zbog
vekovima stvorene predstave o njihovoj neprikosnovenosti u poslovnoj uspes$nosti. Ipak,
prakti¢na iskustva i logi¢ka analiza pokazuju da ima mesta za preispitivanje tradicionalnih
stavova i pristupa po pitanju strategije i strateSkog menadzmenta.

Danas dominira strateski menadzment, koji je nastao u proslom veku i kao takav,
danas ne moze da ostvaruje zadovoljavajuce rezultate. U navedenom kontek-

stu, bitno je prepoznati nedostatke, odnosno slabe strane strategije i strateskog
menadZmenta.

Tradicionalna strategija koja i danas dominira je izloZena dinamickoj kritici, poseb-
no kada je u pitanju: stati¢nost, konzervatizam, tj. tradicionalizam, averzija prema
riziku, nefleksibilnosti i spre¢avanja uspes$nosti. Tradicionalna strategija nastoji da
daje ta¢ne odgovore na postavljena pitanja, §to odgovara proslosti. U savremenim
uslovima, strategija je vise orijentisana na postavljanje pitanja, sa namerom da sh-
vatimo problem i dijagnosticiramo njegove uzroke, a onda pristupamo dizajniranju
strateSkom procesu.
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Stratesko planiranje za koga se prirodno vezuje i strateSki menadzment i smatra

se njegovim najvaznijim elementom, je odavno ,mrtav.“ Analize izjava vlasnika,
odnosno akcionara pokazuju da samo 69% njih ima strateske planove, a da je od
ovog broja njih oko 89% se pokazalo kao efikasno. Ovo implicira da nesto vise od
polovine strateskih planova ima uticaja na uspesnost, §to je nedovoljno za zaklju¢ak
da stratesko planiranje ima dominantan uticaj na uspe$nost kompanije.

U poslednjoj deceniji proslog veka, pitanjem uticaja strategije su se bavili poznati
svetski teoreti¢ari Baden Fuler i Stoford. Oni su svoj istrazivacki koncept zasnivali
na iskustvima i pristupu koji je dao Rumelt 1991. godine. Po ovim istrazivanjima:
»8% kompanija svoju uspe$nost su zasnivali na izboru odgovarajuce grane u kojoj
su poslovali, dok je 46% kompanija navelo da njihova uspesnost treba traziti u
izboru odgovarajucih strategija“. (D.B.Bibeourlt, 1982). Zakljucak je jasan i on je
suprotan od do tada vazecih stavova, a to je da je izbor strategije pet puta znacajniji
faktor za poslovnu uspesnost od izbora delatnosti u kojoj ¢e organizacija poslovati.
Drugim re¢ima, manje od polovina ispitanih kompanija je odgovorilo da njihovi
rezultati zavise od strategije i strateSkog izbora, §to je nedovoljno za pouzdanu tvrd-
nju o njihovom dominantnom uticaju na poslovnu uspesnost.

Drugi argument koji negira potpuni znacaj strates$kog menadzmenta je taj $to
japanske firme zapostavljaju strategiju kao osnovnu alatku za odredivanje pravca
delovanja kompanije, a ukoliko one i postoje, one su uglavnom iste i kroz njih se ne
ostvaruje konkurentska prednost. Prethodne konstatacije su neverovatne, ako se
zna da su Japanci medu prvima, odnosno hiljadu godina pre nove ere znali za Sun
Cuovo delo ,,Umetnost ratovanja“ i dugo su se drzali njegovih preporuka, jer su
biznis shvatali kao vrstu rata, §to je u savremenim uslovima posebno primenjivo.

Kod japanskih kompanija, akcenat se daje na taktici, kao konkretnom suocavanju ja-

panskih proizvoda, ili usluga sa konkurentima, na konkretnom prostoru, u konkretnom
vremenu, gde potencijalne prednosti ili performansi treba efektirati.

Svetska praksa pokazuje da veliki broj kompanija ima strategiju, ali je ona margin-
alizovana kada je u pitanju njena implementacija. U mnogim kompanijama se ¢ak
stratesko planiranje, odnosno strategija, zbog svoje krutosti, okrivljuje za neefikas-
nost, pa se zahteva vodenje permanentnih dnevnih bitaka, a ne drzanje fiksnih i
nepromenljivih strateskih planova.

Strategije se ¢esto mehanic¢ki preuzimaju iz drugih poslovnih organizacija, cesto
iiz drugih politi¢kih, kulturolosko socioloskih, religijskih, obi¢ajnih i drugih
sredina, drzava, ili organizacija. Jasno je da autohtone strategije, ¢esto ostaju mrtvo
slovo na papiru u drugim kulturama, obi¢ajima i mentalitetu. Zbog navedenog,
strategije koje su u proslosti, ili na drugim mestima pokazale izuzetno dobre re-
zultate, u drugim organizacijama mogu dovesti do velikih gubitaka, $to dovodi u
sumnju u njenu nauc¢nost, odnosno o njenom uticaju na organizacionu uspesnost.
(M.Radosavljevi¢ i drugi, 2016).

Strategije kao definisan pravac delovanja kompanije radi ostvarenja definisanih
ciljeva, treba da korespondira sa alternativama, odnosno razli¢itim opcijama, od
kojih ¢e se na osnovu tehnickih, socioloskih i ekonomskih kriterijuma izabrati
ona koja je najcelishodnija. ,Problem je $to je malo organizacija koje imaju disci-
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plinovan postupak stvaranja velikih strateskih opcija“. Bez alternativa, nema ni
strateSkog izbora, a bez jednog i drugog nema ni kvalitetne strategije, jer je poznato
da se od jedne jedine mogu¢nosti ne moze izabrati najbolja, ve¢ je jedna uvek samo
jedna moguénosti.“ (G. Hamel, 2009).

o  Strategija kao alatka u strateSkom upravljanju je danas izgubila znacaj, zbog vi-
sokog naleta informaticke tehnike i tehnologije, ekspertskih sistema, matematicko
statistickih tehnika, itd. Ovo je omogucilo da kompanije donose optimalne odluke i
bez postojanja strategije kao usvojenog plana akcije na najvisem nivou hijerarhijske
piramide, pre svega u fazi realizacije strategije.

Kao argument za prethodnu tvrdnju je izgubljena partija Saha G. Kasparova u maju
1997. na $ahovskom turniru IBM od Deep Blue kompjutera. Drugim re¢ima, kompjuter nije
morao da ima strategiju, tj. plan ili pravac za donosenje odluka, izmedu ostalog i zbog ve-
likog broja varijabli koji se pojavljuju na §ahovskoj table. Deep Blue je na svaki potez Kasp-
arova mogao da reaguje na najcelishodniji na¢in. U ovom mo¢nom softveru su se nalazile
sve moguce varijante za svaki potez koji bi Kasparov mogao da ucini tokom c¢itavog meca.
Pokazuje se da je mozak Kasparova bio limitiran, a i vremenski je ograni¢en da brzo reaguje
i nije mogao da da adekvatan odgovor na svaki potez Deep Blue kompjutera.

Jasno je da savremene tehnologije u velikoj meri marginalizuju strategiju kao plan
akcija, jer poslovni biznis koji bi se zasnivao na automatskom reagovanju organizacije na
potrebe, zahteve i interese sa trzista, bi ostvario bolji efekat nego bilo koji plan akcije koje bi
¢ovek uradio. Ovo je logi¢an zakljucak, jer svuda gde se upravljacka odluka moze doneti uz
kori$¢enje ili podrsku softvera, moze da da kvalitetniji odgovor na poteze konkurencije od
¢oveljeg mozga. Ovde bi svaka strategija i njeni delovi bili suvisni. Elektronika i informatika
su posebno znacajni u fazi realizacije strategije, $to se relativno dobro moze videti na prim-
erima Amazona koja ima razvijenu maloprodaju na internet. (Meri Coulter, 2010).

o Strategija, a posebno vojna strategija je predstavljala okosnicu za formulisanje i im-
plementaciju poslovne strategije. Ona je dala znacajne rezultate, ali se pokazuje da
u turbulentnim uslovima privredivanja ona ne moze obezbedivati zadovoljavaju¢u
konkurentnost, odnosno poslovnu uspesnost. Dakle, drustvo ili ekonomija znanja
u koje je civilizacija u$la pocetkom tre¢eg milenijuma trazi nove koncepte i alate
za ostvarivanje definisanih ciljeva. Ovo je logi¢no, jer tradicionalni materijalni,
odnosno opipljivi resursi su zamenjeni i glavno mesto zauzimaju tacit, ili neopipljivi
potencijali, a to su znanje, vestine i iskustva ljudskog faktora. Intelektualne kom-
panije svoju uspesnost vise zasnivaju na znanjima i stvaranju novih vrednosti, pa
je kreiranje strategija za ove organizacije potpuno drugacije od preduzeca koja se
zasnivaju na materijalnim resursima.

o  Strategija ima problem sa dokazivos$¢u, §to dovodi u pitanje njenu objektivnost kao
nauke poput drugih nauc¢nih disciplina. Strategiji nedostaje empirijski i nau¢no
potvrdena teorija. Drugim re¢ima, strategija nije zasnovana na nau¢nim osnovama,
jer ne raspolaze nau¢nom aparaturom za objektivizaciju svojih tvrdnji. Primera
radi, strateSka analiza jedne te iste situacije daje cesto potpuno razlicite slike na
osnovu kojih se moraju doneti strateske odluke. Takode, razlicite situacije se ¢esto
prikazuju istom slikom. Navedeno se u tehni¢kim ili na primer prirodnim naukama
ne bi moglo nikada desiti.
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Ovo se najbolje vidi po tome §to jedne te iste strategije, u razli¢itim periodima, ili u
razli¢itim kulturama ostvaruju razlicite efekte. S druge strane i razlidite strategije mogu
ostvarivati iste rezultate u razli¢itim, ali i u istim uslovima. Ovo se ne bi moglo desiti u
drugim naukama, koje su ¢injeni¢no dokazive i kod kojih se sa velikom verovatno¢om moze
oekivati odredeni ishod. (Z.Radosavljevi¢, 2017)

Osnovni razlog nenaucnosti strategije je u velikom broju varijabli koje se ne mogu
obuhvatiti nikakvim formulama, ili determinizmom. U pitanju su ¢itave mreze faktora i
uticajnih sila koje su takode promenljive, kao $to su: ljudi, materijalni resursi kao $to su
sirovine, materijal, pomo¢ni materijali, kupci sa svojim Zeljama potrebama i interesima,
tradicije i kultura, organizaciono ponasanje, itd. Zbog toga se strategija ne moze svesti na
programirane problem kojima odgovaraju programirani algoritmi i koji se ¢esto mogu soft-
verski odrediti.

o Ne treba zapostaviti ni argumenat slabe realizacije strategije u odnosu na formulis-
anu iskazano relativnim brojevima. Dakle, izmedu formulisane i realizovane strate-
gije postoji veliki raskorak koji se kre¢e od 30-40%. Sa ovako malim procentom
iskori§¢enosti strategije ne moze se opravdati njeno formulisanje i ¢itava masinerija
koja se pokrece od analize grane i pozicije preduzeca u okviru grane, analiza ekster-
nog okruzenja, ocene i procene internih potencijala, izrada alternativnih scenarija,
izbor najprihvatljivije alternative i njeno pretvaranje u stratesku odluku. Zadovoljne
i uspe$ne organizacije retko menjaju strategije kao nacin poslovanja, pa im je ista
manje potrebna. Ovde se pokazuje verovatnoca i zakonitost po kojoj §to je organi-
zacija vi$e zadovoljna postoje¢im stanjem, postojece strategije se ne¢e menjati, i
obratno.

REZIME

Iz prethodnog jasno proizilazi da strategija i strateSki menadzment u klasi¢nom poi-
manju imaju veliki uticaj i da se bez njih ne moze zamisliti funkcionisanje bilo kog sis-
tema, budu¢i da ona odreduje plan i pravac akcije. S druge strane, odluke koje se donose na
strate$kom nivou su najznacajnije i imaju najve¢i uticaj na sve aspekte poslovanja u organi-
zaciji, zbog ¢ega je za njihovo donosenje nuzan visoko strucan i profesionalan menadzment.
Redju, bez strateskog menadzmenta i strategije je nemoguce biti uspesan.

Ipak u savremenim uslovima visokih turbulencija i neizvesnosti, velike primene
informatickih tehnika i tehnologija, promenjenog trzista i zahteva kupaca i drugih stejk-
holdera, strategija i strateski menadzment gube na znacaju, do te mere da u nekim, a pre
svega japanskim kompanijama strategija formalno postoji, ali se akcenat daje na taktiku,
odnosno potrebu uspe$no vodenih dnevnih bitaka. Ovde se strategija, a posebno strate-
gijsko planiranje smatra ograni¢avaju¢im faktorom, posebno ukoliko isto nije praceno vi-
sokim nivoom fleksibilnosti i adaptivnosti. Na kraju se treba podsetiti misli H. Coonoley:
“Strateski menadzeri buducnosti bice vrednovani prema svojoj sposobnosti da predvidaju
problem, a ne prema sposobnostima da ih resavaju”
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AHHOTaUWA: B cmamve paccmampusaemcs makas yepKosHO-penueuo3Has popma kax o0uguna c ee
OYXO0BHbLIMU UEHHOCMAMU 83AUMONOMOU4U, OTIA20ME0PUMENLHOCIU, Penuuo3Hozo b6pamcmea. Ha
npumepe cmapooopaOHeckux 00UUH AHATUSUPYIOMCA 0COOEHHOCMU COUUATLHO-IKOHOMUUECKO20
xapaxkmepa pycckozo npasocnasus: copabomuuuecmeo boea u uenosexa, munocepoue, 61a20meo-
pumenvrHocmo.

KnioueBble cnoBa: npednpunumamenscmeo, 61a20me0puUmenvHOCb, MeUeHAmcmeo, noodepiKa
KYIomypoL MUCCUOHEPCKAS 0esTMeNlbHOCMb, CIApoo6padueckie 00ujuHbl, punocoPus xo3siicmaa.

NMOCTAHOBKA MNMPOBJIEMbI

LlepkoBb B CBOEl UCTOPUIECKOI SBOMIOLUM TPOXOJUT ITAM OOIIMHHOTO COCTOSHMSA
VUIM, IPYMEHNUTENIBHO K XPUCTMAHCTBY, 9KK/Iecun. [1] DKkmecusa — 3T0 UCTOpUS paHHEro
XPUCTUAHCTBA, KOT/Ia OHO OBLIIO OpraHM3alMOHHO 0OPMIEHHBIM B BUJIe TEPBBIX 00bEIN-
HEHUT XPUCTHAH, TaK KaK OHM 3aCBUJETeTbCTBOBAHBI B OJHOM M3 CAMBIX PAaHHUX XPUCTU-
aHckux counHennit «OTkpoBeHne VMoanna borocnosa» (Anokamumncuc). VI.C.CBeHiukas
muuet 06 OpraHM3anuy MePBBIX XPUCTUAHCKUX 001nH: «CBOM 00 beJUHEHNSI OHM Ha3bI-
BasIu He OOBIYHBIMY Ha3BaHUSMMU — KOJUTETH 1, hmac, MKO/a, KOMHOH, CMHArora (MHTepecHO
OTMETHUTD, UTO /IS SI3bIYECKUX aBTOPOB XpUCTUaHe 6b1n «pracoM» — peUrno3HbM 00b-
e[IHEeHNeM; 9TOT TepMMH ynoTpe6uator u JlykuaH u Ilennc), a saxknecueit — cobpanueM. B
3TOM Ha3BaHUM COCPEJOTOYEHO HECKOIBKO CMBICTIOB. CIIOBO «9KKJ/IECUsI» B IPEUECKNX T0-
pOZax 03Ha4a/Io «KHApOLHOe cOOpaHye» — KOIfja-TO IIABHBIT OpTaH IOIMUCHOIO CAMOYIIPaB-
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nerusi. ITo 6BUL He PENMUTMO3HBIN, a TIPEXK]IE BCETO MOMMTUIECKUI TEPMUH. XpUCTHAHE
Kak ObI IPOTUBOMOCTAB/ISIIN CBOE COOpaHIe — SKK/IECUIO BEPYIOLINX, UICTUHHOE COOpaHue
— 9KKJIECUU 3€MHOI. .. DKKJIECUS XPUCTHAH, B OT/IMIIE OT KOJUIETUIL, UMEBIIUX CBOU YeT-
KJe YCTaBbl, CIIVCKI YWIEHOB, ObIIa OTKPHITA /ISl BCEX: B 9TO COOpaHMe MOT IIPUILTH JIIO-
6011, KTO XOTeJI IPUHATD Bepy XpucTuaH. OTKPBITHI XapaKTep XPUCTUAHCKUX COOpaHMil
6bIT O9eHb BaXXHBIM (PAaKTOPOM B pacHpOCTPAaHEHUN HOBOTO YYEHVSI: OH IPOTUBOCTOSI
pernaMeHTy CK/IaAbIBAIOLIEIICs B IepPBbIe BeKa OI0pOKPATIMIeCKOIT MMIIEPCKOIt C1CTeMBL. V]
HAKOHeIl, U5 XPVUCTUAHWHA, YyBCTBOBABILIETO Ce6sI Iy>KMM BO BCEX APYIUX COOPAHMSIX 1
coob1ecTBax, ObIIO OYeHb BaXKHO OLIYIIATh ce0s YacThIo COOpaHMs, COOOILIeCTBa eUHO-
Bepues». [2]

U3NOXEHUE OCHOBHOIO MATEPUANTIA NCCNEOOBAHUA C
OBOCHOBAHUVEM NMNONTYYEHHbIX HAYYHbIX PE3YJIbTATOB

JlesTeIbHOCTD MEPBBIX XPUCTUAHCKUX OOIIMH OCYILECTB/ISIIACh HA HEKOTOPBIX 00-
VX IPUHINIIAX: OTKPBITOCTb HOBOTO BEPOYUYEHN s, aKTUBHAS MUCCHOHEPCKasA HeATeNlb-
HOCTb; HadasIa B3aYMOIIOMOIIY U HOAAEPKKY; OLfyLieHe CBOel M30paHHOCTY; IIePEHOC
POLCTBEHHBIX OTHOIIEHUIT ¥ CEMEITHOM OPTaHM3aI[MH HA OTHOLIEHNS BHYTPUOOIHHbIE;
OTCYTCTBME CIeIOB MIepapXuu TO/DKHOCTE B IIePBBIX OOLIMHAX XPUCTUAH; OTHOIICHME 10
BOIIPOCY COOCTBEHHOCTU BHYTPYU XPUCTUAHCKUX OOLIVH; IPUHIIUI 6/1aTOTBOPUTENBHOCTH
UT. O

Cpeny MHOTOYMC/ICHHBIX KOHQeccmit ¥ AeHOMMHALMIL, CYIeCTBYOIIUX B paMKax
PYCCKOTO IIpaBOCIABMsL, CTAPOOOPSAIECTBO 3aHMMAJIO M 3aHUMAET CBOIO JYXOBHYIO HIUILTY,
HO-TIPeXXHEMY SIB/ISISICh PeUIMell MHOTUX TBICSY COBpeMeHHBIX poccusiH. CBoeobpasue
OTHOLIEHUI B CTAPOOOPSATIECKUX OOLUIMHAX TI03BOJISIET HAM TOBOPUTH 06 0coboit hopme
COLIMA/IbHON >XM3HM, U3MEHAIOIIENCA CO BDEMEHEM, HO TPENETHO YTAILEN KYIbTypPHbIE U
penmurno3Hble TPAfULINM U BOCIIPOUSBOJSALIEN 0COOYI0 IPOYHYIO OOIeCTBEHHYIO B3ay-
MOcB:A3b mofeit.CTapoobpsagdeckue OOUHBI IPOIOBEAYIOT U Ha IPAKTUKE pPeannsyrorT
TPafMI[MOHHOE OTHOIIEHNE PYCCKUX TIOfell K UCTOpUdYecKoMy mpaBocnaBuio. CTapoob-
pARYecTBO HeiicTByeT B paMkax KoHctutyumm Poccmiickoit Penepanuu, craTbsa 28 Ko-
Topol Imacut: «Kaxkgomy rapantupyercs cBobopia coBecTy, cBoO0Ia BepOUCIIOBETAHNS,
BKJ/IIOYasI IIPaBO UCIOBELOBATh MHAMBNUAYATIBHO MM COBMECTHO C APYTUMMU ITI00YI0 pen-
TMIO VTN He MCIIOBEROBATh HUKAKOI, CBOOOLHO BRIOMPATD, MUMETb U PACIPOCTPAHSATD pe-
JIUTVMO3HBIE ¥ MHbIE YOKAEHMS U [e/ICTBOBATh B COOTBETCTBUM C HUMM». [3]

HeckompKo CTO/IETHIT OTAENSIOT HaC OT BpeMEHU OCYIeCTBIeH s [IepPKOBHOI pedop-
MbI maTpuapxa HukoHa, mpusepen K packony Pycckoit mpaBocnaBHOIN LepKBU U MOABIIE-
HUIO [IBIDKEHMsSI cTapoobpsies. CrapoBepue B CUTY ONpefe/IeHHbIX M30/IAMOHICTCKAX
TEHJIEHIMI CTajl0 XpaHUTENeM MHOTUX 37IEMEHTOB TPAJMLIMOHHONM JyXOBHO-IIPaBOC/IAB-
HOJ KY/IbTYPBbI, Aa/I0 HOBBINl MMITY/IbC PA3BUTUIO HAPOTHOTO MCKYCCTBA M JUTEPaTyphl.
OHO ocTaBM/IO 3aMETHBIN C/Iefl B PYCCKOI MICTOPUY, 3alIOTHUB PAZ ee CTPAHUI] Teponde-
CKUMU U Tparmdeckumu cobsrtusMu (BocctaHme MoHaxoB COTOBEIIKOTO MOHACTHIPS B
310Xy IapA Anekcesd MuxaifioBuda, Tpareus CaMOCOX KEHNI CTapoOOPS/ILIEB B IIEPUOT
npasiieHus mapeBHbI Coby U IeTPOBCKOTO BpeMeHM U Ap.). Vicropuorpadus KynsTypst
CTapooOpsIfuecTBa COCTAB/IsIET 3HAYNTE/IBHBII I/IACT IMTEPATYPBL B OT€UeCTBEHHOM U MU~
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POBOIT HayKe. 3HAYMMO CTapOOOPATIECTBO U JAEeATENILHOCTD CTAPOOOPANYECKUX OOIMH B
COLIVIa/IbHO-9KOHOMMYeCKOM OTHOIIeHNM. [TokasaTe/IbHON B 9TOM IIJIaHe ABUIACh TeOPUs
U IpaKTUKa CTApOOOPA[IeCKUX OOIIMH B 00eUX pOCCUIICKUX CTONMUIIAX.

Canxkr-IleTep6ypr Kak cTONMMIIA MMIIEPUU IIPUTATUBAI K cebe CTapooOpARLeB, MMEI0-
IIMX JIeJIOBOVT MHTepec U Kanutail. B IleTepbypre cymecTBoBaIy OOLUIHBI KaK 6eCIIONOB-
I|eB, TaK U IOMIOBILEB, TO eCThb IBYyX OCHOBHBIX HaIIpaBJIeHUI BHYTPU CTApOOOpALIeCcTBa.
[TomoB1eB B CTONMNUIIE IMEHOBAIN «I'poMOBLIaMu» B decTb Penyna 'poMoBa, ocHOBaTens u
IOIIEYUTENS CTApOOOPSAIECKOrO MOMOBCKOI0 K/IafbMIa ¥ 60TOfeIbHY PARXOM ¢ MOCKOB-
ckumu TpuymdanbabiMy BopoTaMy. VIMEHHO YCMIMAMMU 3TOTO 4elOBeKa, COBMECTHO C
6parbsaMu PaxmaHOBBIMY, OblIa yupexxieHa bemokpuHuikas ctapoobpsagyeckas MUTpPO-
nonys. ITonoBLbI NOFYMHATICDH aBCTPUIICKON (6eMoKprHMIIKOIL) nepapxuu. Kpome mormo-
BII€B, a TaKKe IVIABEHCTBYIOLIVX OeCIIOIOBCKUX cornacuil (pegoceeBLbI M IOMOPILIBI) CY-
mectBoBanu B [lerepOypre 1 oOIMHBI PUINNOBLEB, pAOMHOBLEB (IIOYNTABIINX KPeCT U3
PAOMHOBOrO iepeBa), pasfOPHMUKOB (MMEBIINX Pa3HOITACKA C TONOBLIAMUOETOKPUHUIIKOI
opueHTtauuu) u ap.[4]

ITocnepnue pecarunerus XIX-ro u Hayano XX-ro BB., KOTOpble JAIOT HaM IpUMep
PasBUTHA CTAPOOOPANYECKOTO IPEANPUHIIMATENbCTBA, BOLIY B McTOpKio OTedecTBa Kak
nepuoy, MogepHusanyy Poccuiickoro rocynapcersa. Llenb MopmepHusanuy — NpuOIn3UTh
CTpaHy IO YPOBHIO COIMa/JbHO-3KOHOMMYECKOTO PasBUTHUA K BeLYIIUM €BPOIECKUM
mepxKaBaM. JTO BpeM:A OBICTPOro SKOHOMMYECKOIO POCTa CTPaHbI, TpaHCHopManuy co-
I[Ma/IBHOM CTPYKTYPBI POCCUIICKOTO 00IIeCTBa B CBA3YU ¢ GOPMUPOBaHMEM KIacca Mpel-
IIpMHMMATe/Ieli, CTAHOBIEHUA CUCTEMBI HapOJHOTO 00pa3oBaHIA, B TOM YNC/IE BBICIIETO
podeccuOHaNIBHOTO, HAIIPUMEP CeIbCKOXO03AMCTBEHHOTO 00pa3oBaHM s, BeNYIero CBOI0
ponocnoBHylo B CaHKT-IleTepOypre oT 3HAMEHUTBIX >KEHCKUX BBICHINX CETbCKOXO3I-
CTBEHHBIX KypcoB mpodeccopa M. A. CrebyTa.[5]OnHaK0 He MeHee BaXXHOI JI/IA IPOLIeCCOB
MOJIepHULIAIINY ABUIACh TPaHCPOpMaIMsa MacCOBOTO CO3HaHM, KoTopylo A.C. Axuesep
OIIpee/NI KaK «pasyiokKeHye IpeBHIUX LIeHHOCTe U IIOIIBITKA BO3SMECTUTD UX YMEPEHHBIM
YTUINTapU3MOM».[6] DaKThl IOKAa3BIBAIOT, YTO B pe3ynbraTe pedopm 1860-x IT. cucTeMa
LIEHHOCTel KPeCTbSHCTBA U TOPOICKMX HU30B CTala MEHATHCA, B UX ITOBeJeHNY HabII0-
JajIcAd pOCT pallyiOHaau3Ma, IparMarusaMa U MHAMBMAyantu3Ma. Kannramictudeckue oT-
HOIIEHN A CTAHOBUWJIMCH HOpMOII iiA cTpanbl. Hapoguwdaeckuit mucatens H.H. 3marospat-
CKuil mucan 06 3ToM BpeMeHM: «B XU3HU KpeCTbAHCKOI OOIIVMHBI 30 JHSA B JeHb UAET
rIyxas 60pbba IBYX IPOTUBONOIOKHBIX TeYeHIIL: ITyOOKOT0, OpPraHNYeCKOro, HOYTH Hec-
CO3HATETIbHOTO CTPEMJIEHM S K COMMAAPHOCTIA. .. U1 TSXKEJIOTO, Pa3Bpalaoliero Ipon3Bosa
U 9KOHOMMYeCKOro rHeta».[7]OfHaKo 3TUM TeHIeHIMAM B 3HAUYUTETbHOI Mepe IPOTUBO-
CTOSUIM PycCKasi TPaJVILIVIOHHAS KYJIBTYpPa, OGHIM U3 9IeMEeHTOB KOTOPOII Obl/Ia Ky/IbTypa
CTapooOpAgYecTBa.

MaccoBoe co3sHaHMe PYCCKUX JIIOfeNl IOfBEPITIOCh CYLIeCTBEHHbIM M3MEHEHUAM, B
XOJle COLMOKY/IBTYPHBIX TpaHChOpMaLMii MOCTCOBeTCKoi Poccum. VisMeHeHMe Mupa ay-
XOBHBIX IIeHHOCTeJI, COLMaIbHble IPe0OpasoBaHM s IPUBEIN K CO3TaHNIO OIPefie/IeHHOTO
MUPOBO33pEHYECKOTO BaKyyMa, KOTOPBIII XapaKTepeH ISl COBPEMEHHOTO POCCUIICKOTO
ob1iecTBa. 3aTPOHYIIO 3TO U CTApOOOPANIECTBO coBpeMeHHOI Poccuu. B mocTcoBerckmit
IIepHOof], CTapOOOPALYECTBO 0KA3aI0Ch B IIOJIOXKEHIM, MMEIOIIeM MHOTO CXOIHOTO C CUTYa-
nueit Hadana XX cToneTusA. AHa/lIN3 COBPEMEHHOTO CTapooOpsA IecTBa ObII ObI HEIIOTTHBIM,
€C/IV PeTPOCIIEKTUBHO He pacCMOTPeThb TaKOll BOIIPOC KaK Jie/ioBasi aKTMBHOCTb CTapo06-
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psaznues B kKoHile XIX-ro — Hagane XX-ro ctonetus. ITo TeM 60ee 3HaYMMO B CBS3U C XKU3-
HEHHOJI ITO3NIIVell CTapooOpsA/IeB KaK IaTpuOTOB cBoero OrevecTna.

VIHTepeceH BOIPOC O POy CTapooOpsAAYecKUX OOIIMH B 9KOHOMMKe cTpaHbl. C Ile-
TPOBCKUX BpeMeH IPOUCXOUIO IIOCTENIeHHOe YCWIeHMEe CTapooOpsAfleB-IIpeflpIHI-
MaTesiell B OCHOBHBIX IIPOMBIIIJIEHHBIX LeHTpax Poccun: Mockse, Hmxnem Hosropope,
Canxkr-Ilerepbypre. B xonue XIX Beka OIHMM M3 M3BECTHBIX NIPeIIPUHUMATENIEN U KYII-
1o Ilerep6ypra 6611 Bacummit Anexcangposud Koxopes, Borxopent u3 ropopa Conuraum-
vya Koctpomckoii rybepuun. OH pasborares Ha BUHHBIX OTKYIIaX, ObLI IMOHEPOM MHOTUX
NIPOTPeCCUBHBIX NPEAIPUHMMATETbCKUX HAYMHAHN, OFHUM U3 NTEPBBIX TOHAJ BaXXHOCTh
I CTpaHbl GAKMHCKUX He(TAHBIX IIPOMBICTIOB (Ha 3TMX IPOMBICIaX HAauMHa/IACh Hay4-
HO-IIpaKTH4ecKas gedaTenbHocTh .. MeHneneeBa). KokopeB — ocHOBaTeNb KpyIHeliIe-
ro yacTHOro Bomxkcko-KaMckoro 6anka 1 MOCKOBCKOrO KyIledyecKoro 6aHka, CTpOUTENDb
HECKONIbKUX K€JIe3HBIX JOPOT, aBTOP OCHOBATEIbHOTO TPy/a «9KOHOMUYECKIE ITPOBAJIbI»
(1887).

B Ilerepbypre monsa cTapooOpsAALeB cpefu KyNLOB MEpBO U BTOPOI I'MIBAUIL CO-
cTaBinAna 1,2% or obujero 4mcia KynumoB ropoga. CTapooOpsplbl-IipeIpyHUMATeNN
KOHTPONMpOBanu 27% nakoBapeHHOro 1 10% KO)XXeBEHHOT'O IPOM3BOACTBA CTONMUILBL. [8]
Axapemuk JI.C.JInxadeB NOZYEepKHYNI B OHOM U3 MOCIEHNX CBOMX MHTEPBbIO, UTO B CTa-
poobpsAaIax 3aMevaTeIbHO TO, YTO Pajyl UAeY, BOBCE JI/I HUX MaTepUaJlbHO HEBBITOJHO
(BBIJIETIEHO HAMU — aBT.), OHM TOTOBBI ObUTN Ha OOJbIINEe 001eCTBEHHBIE CBeplieHNsI (Ora-
TOTBOPUTENIBHOCTD, MEIIeHaTCTBO, NOAAeP>KKa KY/IbTYPbl, MeAVILIVIHBI 1 T. I.). HpaBcTBeH-
Has CTOIKOCTD B Bepe Belta K TOMY, 4TO M B Tpy/ie CTapOOOPAIIbI ObIIY HPAaBCTBEHHO CTOM-
kM. Bcé To, 4TO cTapooOpARIIBI fenanu: pel6y /I IOBUIN, INIOTHWYAIN VI KY3HEUHBIM
[eJIOM 3aHUMAJINCh, MJIU TOPTOBJIel — OHM Je/anu Ha coBecTb. C HUMU YOOHO U IPOCTO
ObLJIO 3aKITI0YaTh pa3Hble chenky. OHM MOIIM COBepIIaThbcs Oe3 BCAKUX MUChbMEHHBIX JI0-
roBOpoB. JJocTaTOYHO OBIIO CIOBA CTAPOOOPA/LEB, KyIIe4eCKOTro CJIOBA, 1 BCE lenanoch 6e3
BCAKOro o6MaHa. biarogaps cBoeil 4eCTHOCTY OHU U COCTABM/IM SOBOIBHO 3a>KUTOYHBIN
CJI0J1 HaceNeHu s MpefipeBOMIIMOHHO0 Poccnm.

VYpanbckasd NPOMBIIIZIEHHOCTD, 1O cnoBaM JIMxadyeBa, K IpuMepy, Aep>kKajach Ha
cTapoobpsaanax. Bo Bciakom cimyvae, fo toro, Kak npu Hukomae I ux ocobeHHO cranu
npecnenoBarb. YyryHomuTeHasg IpOMBIIIIEHHOCTD, ppi00I0BCTBO Ha CeBepe — BCe 3TO
cTapoobpaauel. V3 crapoobpsazaues BN Kynubl Padymmackne 1 MoposoBbl. Beicokue
MOpaJIbHble KauecTBa BBITOJHBI J/Is1 YeloBeka! DTo ACHO BUAHO IO cTapoobpanuaM. OHu
6orarenu u co3pgaBanu OIarOTBOPUTENIbHBIE, IIePKOBHBIE, OOTbHUYHBIE OpraHU3anuu. Y
HUX He CYILIeCTBOBA/IO KallMTaIUCTUYECKON )KaTHOCTU. DTO ObUI yAMBUTEIbHBII CI0 Ha-
cenenus Poccun — u oyeHb Gorarslif, M 04eHb WeApslit. [Jobpas pernyTanns crapoobpsa-
1[eB U CETOHsI IOMOTaeT UM BO BceM Mupe. [9]

CounanbHy10 KapTUHY JienoBoro IleTepOypra mocie nospaeHus 3akoHa AjleKcaHjpa
IIT 06 ypaBHeHUU cTapooOpsAALeB B IpaBax ¢ IpaBocaaBHbIMU (1883 r.) xapakTepusyer
Clefyolas CBORHAA Tabnuua:
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Tabnuua: BepovicnosefanbHbivi coctaB CaHKT-MeTepbyprckoro Kynevectsal[10]

1883 1893 Koadounuent
Bepoucnoseganne . N CeTOBCK % JIeJIOBOVI aKTUB-
HOCTHU

IIpaBocnaBHbIE 3154 66,0 3174 65,13 0,77
Crapoobpsizibt 56 12 57 1,17 4,26
IIpoTecTaHTbI 1106 23,1 1150 23,6 2,62
WNynen 195 4,1 266 5,46 3,42
Kapanmbt 13 0,3 10 0,21 8,93
ApMsAHO-TpUropuaHe 18 0,4 20 0,41 6,07
CKOITIIBI 8 0,2 5 0,1

MaromeTaHe 4 0,1 8 0,16 0,42
KaTtonuknu 228 4.8 183 3,76 0,99
Nroro 4782 100,00 4873 100

AHanu3 9TUX JAHHBIX [jaeT OCHOBAaHME AJIs CIEAYIOUMX BBIBOJOB: CTapOOOPS/IBI B
menosoii xusHu CaukT-Ilerepbypra sBIsANINCh ONHUM U3 HanbojIee aKTUBHBIX BEPOUCIIO-
BeJja/IbHBIX MEHBIINHCTB; HO/s1 cTapoobpsaues B HaceneHuu Caukt-Ilerepbypra 6bi1a He-
3HAYUTEIBHOI, OfHAKO KOI((DUIMEHT [elT0BOI aKTUBHOCTH, IIOJ KOTOPbIM IIOHUMAETCs
OTHOILIEHNE IO/ B KyIIe4eCTBe K 0/Ie B 0011eM Hace/leHN M, ObI1 4,26, 4TO BeCbMa BBICOKO.
Craposepsl 66111 60/Iee aKTUBHBIMM, YeM UYL U IIPOTECTAHTHI U YCTYIIA/IN JINIIb C1abo-
IpefiCTaB/IEHHBIM B TOPOJe KaparMaM 1 apMsiHaM-rpuropuasaM. ITo mpodeccrnoHanbHOI
OpMeHTALNM KYIIbI-cTapoBeps! [leTepOypra 3aHUMA/NCh B IIEPBYI0 OYepeib TOPTOBIIE
(TocTuHHBLI ABOP, TaBKY, MATa3MHBI), TOTAA KaK UY/eH, HalpyUMep, CofepxKann 6aHKup-
CKUe [JOMa, IITeKH, TOPTOBIIIO IPATOLIeHHOCTSIMI; MaroMeTaHe cofiepkanu kade, 6yderst
U PeCTOPaHbI; apMSIHO-TPUTOPUAHE TOPrOBa/IM IO-IPENMYIeCTBY BUHOM; KapanuMbl ObIIn
CBsI3aHBI C TPOM3BOJICTBOM I IIPOAAKel M3Aenuit u3 Tabaka; ITepaHe, I0-IIPENMYIeCTBY,
6b1111 TpOdeccroHaNbHBIMY PabOTHUKAMU (MHXXEHEPBI, YUUTeNs) U aKI[IOHepaM ITeTep-
6yprcxux ¢pabpux u 3aBOLOB.

YkakeM Ha TaKyI0 OT/IIMYNUTETIbHYIO YePTy CTapOOOPs[IeCKMX MpeflIprHIMAaTeeil
KaK MX OTHOIIEHME K «IMXOMMAaHMIO», TO €CTh B3UMaHMIO IPOueHTOB. CTapooOpsiALbI-
(emoceeBIbl B TOProB/Ie ¥ IPOMBIIIIEHHOCTY BBICTYIIA/MN 32 OECIPOLICHTHBIN KPESUT, a
emte ay4ire — 3a 6e3Bo3Mesgubit gap. Ongun us ugeonoros depoceesues C.C. I'nycuH, Ha-
IpUMep, PEIINTENbHO BBICTYIAT IPOTUB TOTO, YTOOBL «B IIPOLIEHTHI AABATh >KETAIONINM
[eHbIU V1 TeM OOUTENN CBATHIE ¥ CUPOT ZOBOIBCTBOBATb». XOTs y MonoBIeBBe1okpnHuI-
KOJ MepapXui, B OT/IN4YMe OT OeCIIONOBIIEB, IIPAKTUKA OTAA4M CBOOOLHBIX CPELICTB B POCT
ObITa y3aKOHEHa B X COOCTBEHHBIX JOKyMeHTax. Elle offHa CTOpOHA IIpeANpUHIMATEIb-
CKOIT IesITe/IbHOCTH CTapooOpsifLieB, KOTOpasi IO3BOJIsIET HAM FOBOPUTH O CTApOOOpsade-
CTBe KaK HeOTbeMJ/IEMOII JaCTU PYCCKOTO MPAaBOCTIABUsA — MpobreMa «COpabOoTHIUIECTBAY.
Braropgare B HOHMMaHMUM IIPaBOCIABHOTO GOTOCTIOBMS HU KOMM 06pa3oM He SBJISAETCS Ha-
rpajiolt 3a Ye/oBedecKye 3aCyTH, KaK 9TO IPU3HAHO B 3aMa/{HO-XPUCTUAHCKOI T€OIOTUIL.
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Braropare fapyercs denoBexy 61arofaps «cOpabOTHUIECTBY» BYX BOJIb — 60)KeCTBEHHOI
U COOCTBEHHO YeoBedeckoll. ViMeHHO mpuHLMI copaboTHUYecTBa bora u yenoseka, Kak
nopyepkuBaeT JI.E. PackoB B cBOMX MCC/IeJOBaHUAX CTApOOOPARYECKOrO MpeAIIpUHIMa-
TEJIbCTBA U €r0 TPYHAOBOJ STUKM, 00pasyeT OCHOBY IPaKTUYeCKON XO3AJICTBEHHON MeTa-
¢dusnku pycckoro npapocnasu.[11] Vizeu copaborHndecTBa bora u uenmoBeka cranm ocHO-
BOI1 )K/I3HEHHOJ IO3MIIMM CTapoOoOpsAALeB Kak IaTpuoToB cBoero OrtevdecTsa. He BbIBOA 1
BBIBO3 KallMTajIa 3a TpaHULY ¥ 0pPIIOPHI XapaKTepU30BaJl CTapOOOPATIECKYIO TeIOBYIO
>KU3Hb, @ UCIIOJIb30BaHe 3HAYNTE/IbHBIX JeHEeXHBIX CPefICTB Ha Jie/ia 671ar0OTBOPUTENIbHBIE,
001[eCTBEHHO Ba)kKHBbIe Ha HY>K/Ibl PYCCKOTO Hapopa.

O6mensBecTHa 6/1arOTBOPUTENIbHAS MEATETBHOCTh TAaKMX MOCKOBCKUX CTapoo6-
panLeB kak TpeTbAkoBb, Mopo3oBbl, PabymuHckue u ap. MeHee M3BeCTEH LI/ PAf
KYIIIOB, IIPOMBIIICHHMKOB BTOPOTO IUIaHA, 3aHMMABIINXCA 67IarOTBOPUTENBHOCTDIO U
MEIIeHaTCTBOM, HO He OCTaBMBIINX CBOErO MMEHM B Ha3BaHMAX KHUTOXPaHU/INII, Xy 0XKe-
CTBEHHBIX rajiepeit 1 np. (Hampumep, TperbsakoBckas ranepesa B Mockse). K uncry umén
3TOTO BTOPOTO I/TAHA MO>KHO OTHECTU IIpeficTaBuTeselt fuHactum Xiaynosbix. Hanbonee
u3BecTeH U3 HuUX Bacummit Anexceesny Xnynos (1841 — 1913), koTopslit B 1883 . kynun
B YepHOMOPCKOM OKpyTe B OKpeCTHOCTAX Hocana JJaxoBckuii (celtuac aTo IleHTpanbHbli
paiton ropoga Coun) THICAYY JIeCATUH 3eM/IM, Ha KOTOPBIX BIOC/IEACTBUY CHOPMUPOBaA-
Nach ofgHa U3 xeMuy>kuH Counu — o6LefocTynHbI mapk «Pusbepa». CeMbs XITynoBBIX
3aHMManach COOPOM CTapOIeYaTHBIX KHUI, IO IIPEVMYIIeCTBY COYMHEHUI pacKoI0y4m-
TeJIell, ¥ 3TO cobpaHue KHUT, MKOH U pyKoImuceli nepenio B Hukombckuit eguHoBepye-
CKMIT MOHAcTBIpb B MockBe. buorpad B.A.XnynoBa muurer o MoBOAY 9TOM KOJUIEKIIVIN:
«IIprobpeTanoch MHOTO KHUT, MMEBIINX OTHOIICH)E K UCTOPUY PACKOJA,... HACUUTHIBA-
n0c¢h 10 360 pyKomumceit, 4acTh 13 KOTOPBIX HaIlMiCaHa Ha IepraMeHTe, CaMble paHHME Jia-
TUPOBaINCh 13 — 14 BB. CobpaHue KHNT LIepKOBHOJI IIe4aTy HaCYUTBIBaIO 575 eguuul. O
XJIyBOBCKOJ OMO/IMOTeKe Y ee ITeYaTHOM KaTajlore cOO0Ialoch Ha CTpaHuIax «BecTHuka
EBpormbl». [IocTyn K KHUTaM ¥ PyKOIIVICAM 9TOTO COOpaHMs NOMTydaln Bee SKemaromux. [12]

Hpyroii mpumep - AMHACTMA MOCKOBCKMX HpefNpUHMMATENEN, KHUTOU3LaTeNei
ConparéukoBbix. Kospma TepentbeBuu ConpaTéHKOB Haybolee M3BECTHBIN IIpefCTa-
BUTEIb 9TOTO pofja. byayum ogHMM U3 caMbIX 6oraTbix miofeil Poccun (ero HaciefncTBo
OLIeHMBAJIOCh B 8 MJIH. pyOsIeli), OH CBOJI JeHEeXXHBIil KallMTa/l MCIONIb30Bal Ha KHUTOU3-
HaTeNbCKYI0 AeATeNbHOCTh. C 1856 mo 1901 IT. ero M3[aTeIbCTBOM OBbIJIO BBIITYIEHO OKOJIO
200 Ha3BaHMIT KHUT VICTOPUYECKOIT, HAYYHOIT, P1UI0CO(CKOIT, IKOHOMMYIECKOI TEMATUKIL.
Kuurounsganme ConmaréHKoOBa HOCUIIO APKO BBIPA>KEHHBIN IPOCBETUTENBCKUI XapaKTep.
B.®.CutHOB, ucTOpUK cTapoobpsmyeckoro fAByKeHns nuuet: «Ha cpencrsa ConpaTénko-
Ba OBUIM HOCTPOEHBI B MOCKBe KpyIHeliias 60/IbHNIIA /1A 0eCIIaTHOTO TedeHN s (HbIHe
BorkuHckas), mpekpacHO OCHallleHHOe peMeCTieHHOe YUMINIe, HeCKOIbKO IIKOJ, 1ede6-
HBIX 3aBeJIeHMIT, IPUIOTOB, 6orofiesnieH. [IoCTOSHHO BBIJIe/IANNUCh 3HAUUTETbHbIE CYMMBI Ha
copiep>xaHMe OeTHBIX CTYEHTOB U I'YIMHA31CTOB Ps/la MOCKOBCKIX Y4eOHBIX 3aBeleHIIT».
[13]

B mocTpeBOIOLMOHHBII IIEPUOJ, CTApPOOOPARYECTBO, KaK U [pyTue LepKOBHO-pe/u-
TMO3HBle OpPraHM3alVV U OBYDKEHVA OBUIO JIMIIEHO BO3MOXXHOCTY 61aroTBOPUTENIBHO-
ro jena. OHO MO MPENMYIIECTBY YXOAUT U3 KPYIHBIX TOPOJIOB ¥ CTAHOBUTCS CENbCKUM
(mepeBeHCKMM) pPeIUTMO3HBIM ABVDKeHVeM. OOIecor3Hyl 13BecTHOCTb B CoBeTckoe
BpeMs, HallpyMep, IHONIy4MIa CTapooOpsagdeckas ceMbs JIBIKOBBIX, Befilllasi abCOMIOTHO
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3aMKHYTO€ X03JICTBO U OBIT B CMOMPCKUX JlecaX. B mocTcoBeTckmit epuoy, Ipou3ourio
BO3POXKJIeHMe TOPOJICKOTO CTapOo0OpsAAYecTBa, KOTOpPOe BO IJIaBy yIJIa IIOCTAaBUJIO 3a/jady
COXPAaHEHMA [PEeBHEPYCCKONM HapOJHON KY/IbTYpPhl, IPOCBETUTENbCKYIO0, MIICCEOHMPCKYIO
U 671aTOTBOPUTEIBHYIO JIeATeNbHOCTD. Tak, HallpyMep, OJ, ATUJI0I CAHKT-TIeTepOyprcKux
CTapooOp:ALLeB [Ie/ICTBYeT HeCKOIbKO 00mMH B ropofie CaHkT-IleTep6ypre u ogHa o6mu-
Ha B JlenuHrpazckoii obnactu (fepesHst Jlammoso).

B cripaBounmke «Pennrnosnele opranyusanuy JIeHMHrpasckoi 06/acTi: Me>XXKoHpec-
CHOHAJIbHBIN IMAJIOT ¥ COLIMANIbHASA NeATEIbHOCTD» CBEJIEHN A O TaMITOBIjaX IPECTaBIeHbI
B IIaBe O He3aperuCTPUPOBAHHBIX Pe/IUTMO3HBIX 00begyHeHuAX: «EIé HeckombKo et Ha-
3a]] MMeJIa PerUCTPpalyIio CTapoodpsaadecKas ob1Ha 6ecronoBcKkoroderoceeBcKoro Toy-
Ka B iepeBHe JlamnioBo [aTymHCKOro paitoHa. B mpoIioM, MHOTOYMC/IEHHOE OOIeXUTHE
B 1. JlaMnoBo ceifyac uMeeT He 60Jee 25 YeI0BeK, IPENMYIeCTBEHHOIIOXKIIOTO BO3pacTa.
CeropiHs B eIMHCTBEHHOM M3 COXPaHMBIINXCA CTaPOBEPUYECKUX XpaMOB JIeHMHIpafCcKoii
0071aCcTV COBEPIIAIOTCS LIePKOBHBIE CIY>KObL. B OCHOBHOM C1MIaMM MECTHBIX CTapooOpss-
es. 113 [lerep6ypra B JlaMIIOBO MCIIOBEIOBATh MECTHBIX IPUXOXKaH NpuedsxaeT Vnapuon
Muxaitnosnd ITerpos. C 2012 rofa 1aMIOBCKUX CTapOOOPSA/iLeB B3sjIa IIOJ, CBOE TOKPOBU-
tenbcTBO HeBckast Crapoobpsigueckas [Tomopckas O6uimHar. [14]

ITH laHHbIE B KAKOM-TO CTENEHM OTBEYAI0T Ha BONPOCHI, TOCTABIEHHbIE aBTOPaMU
COBPEMEHHOTO COLIMOIOTMYeCKOro MCC/IefoBaHA cTapoobpsanLes: «Kyna xe mpoman sToT
KpeIKuUIi, IBETYIINI, 3J0POBBLIl 97IeMEeHT PYCCKOI HapopHoIt xu3Hu? e crapoobpsamye-
ckuil pakTop B ByXoBHOII cepe, OM3Hece, IOMUTHUKE, KYIbTYpe, OOIIeCTBEHHON XU3HU
coBpeMeHHOI Poccun? ITouemy coBpeMeHHBIe OIIPOCHI PUKCUPYIOT MeHee 1% cTapoobpss-
I]eB BMECTO IIpefpeBOMIOLMOHHBIX 10%%».[15] B To >ke BpeMs OHM pellpe3eHTaTUBHO Ipel-
CTaBJIAI0T COBPeMEHHOE COCTOsAHUe cTapoobpangdectBa B Poccun. OHO IO IpeuMYyIecTBY
Telepb TATOTEeT K KPYIHBIM TOPOiaM U OPUEHTUPYETCS He CTO/NBKO Ha CTapooOpsfLeB,
YCBOMBIIMX PEIUTMO3HOE MUPOBO33PEHNE B pAMKaX CEMbH, CKOTbKO Ha MOJIOJbIX MHTE-
JIUTE€HTOB, ONIMPAINXCA Ha ICTOPMYECKOe Mpoloe Hamero OTedecTsa.

B nenom no crapoo6psnuecTBy BpeMeH KaHyHa OKTAOPBHCKON peBOMIOLNY IO CTpa-
He MOYXHO IIPUBECTU ClIefiylolMe faHHble: B 1912 rofy, COT/IacHO Mepenucy, HaCIUThIBa-
JIOCB CBBILIE 2,2 MJIH. CTapoobp:AALeB (0gHaKO, 9Ta IMdpa MOXKeT OBIT YBenudeHa B 1,5 - 2
pasa); ctapoobpsaLbl umenu 630 xpaMoB, 3161 MOMUTBEHHBIX [JOMA, 73 CKUTA; 1eliCTBOBA-
i okojio 100 cTapoobpsAgYeckyx MKOJI. B HacTosAIee BpeMs 4IC/IO IOCTIEfOBaTeNIeN CTa-
poobpsagyecTBa B Poccun u 3a pyOe>kxoM HaCUMTBIBaeT 2 — 3 MJIH. 4eJIOBeK, M1 Ha 1 AHBaps
1996 rona B PO HacuuThIBaNnoCh 164 3aperucTpupoOBaHHbBIX PEIUTUO3HBIX OO0BbeIVHEHNUA
CTapooOPANLEB, 5 PIUTMO3HBIX LIGHTPOB U YIpaBIeHUI, 156 peurnosHbIx obmecTs u 1
MOHACTBIPb. [15]

BbiBOAbl

[TogBOAs UTOTM KOHKPETHBIX MCCIEHOBAHMUII EHTPOB CTapoobpsiguecTBa B CaHKT-
ITetep6ypre u JlennHrpaackoit 061acTyi, MOCKOBCKOM peryoHe CleAyeT OTMETUTB:

Bo-mepBbIX, CTApOOOPSIAIECTBO KaK PETUTHO3HBII (peHOMEH BBICTYIIANO 3a COXPaHe-
HUe CTapoil Bepsl U MPMOPUTETHOCTI IIPUHIUIIA COOOPHOCTH, 3ALINIIAIO YUCTOTY €BaH-
relIbCKOT0, TO €CTh epBOHAYA/IPHOIO XPUCTUAHCTBA, ¥ II03TOMY CTalo OfHUM M3 [yXOB-
HBIX MICTOKOB (pu10codpuu 1 IPpaKTUKU PYCCKOro KOHCepBaTtuaMa. [IpeanpuHnmMarenbckas
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IeATETBHOCTD CTAPOOOPS/LIEB 6A3MPOBAIACh HA TPABOCTABHOM IIPUHIIUIIE «COPAGOTHM-
yecTBa» bora u yenosexa.

Bo-BTOpBIX, B GBITOBOM U 9KOHOMMYECKOM OTHOIIEHUM CTAPOOOPSIIECTBO COXpa-
Hs1710 GOpMY OOLIMHHBIX OTHOLIEHMIT, OCHOBAHHBIX Ha MOJIMHHON cBObOOAE yXa, COL-
QIBHOM PaBEHCTBe ¥ LepKOBHOM OparcTBe. I109TOMY CTapOOOPSIAUECKMIl IPUXOF MOX-
HO paccCMaTpuBaTh KaK HEKYIO MAeaTM3MPOBAHHYIO GOPMY XPUCTUAHCKON OOLIMHEL C ee
NPUHIUIIAMU €MHOBEPUs, COMUIAPHOCTY, B3AVMHOI IIOMOIIY, MUTOCEPAUS U TOOBY,
671arOTBOPUTENTBHOCTI.

B-TpeTbux, MUCCMOHEPCKAS EATENBHOCTD CTAPOOOPSIIECKUX OOI[MH B 3HAUNTETHHO
Mepe OblIa CBsI3aHa C aKTVBHOI JeSITEBHOCTBIO CTONMYHBIX 061H Caukt-Ilerepbypra
n MOCKBBL. A caMO CTapOOOPSIYIECTBO ¥ €r0 MPOMAraHAMUCTOB MOXKHO PacCMaTpUBATh
KaK XpaHMTeNeil KyAbTYPbl [OIETPOBCKOIl Pycy um 3aumHareneil IOAMHHO HAPOFHOI
dunocodbun skoHOMUKM.
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Abstract: There is structured analyze of the main macro-economic trends of the world development
at the modern stage, their influence on the business efficiency management presentedat the article.
The sound conclusion that innovation is the main driver of business efficiency maintenance and im-
provement. There are main principles of value creation chain network efficiency management concept
as a management innovation formulated in the article. The examples of the specific models that imple-
mented this concept on practice are given describing how these models proved their positive impact
on business efficiency by synergy effect and relationships within value creation chain optimization.
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The fact that the word «volatility» was the most popular word in the world since the
summer 2008 hardly to be questioned. The reasons for this volatility are based upon themac-
ro economy. An objective look at the state of the world economy and the short-term outlook
of its development gives us the following main trends presented on the Figure 1.

For better understanding of the full impact of the adverse macroeconomic environ-
ment on future business performance, the reasons behind it should be carefully analyzed.
The modern model of the world economy is based on idea of growth. Everything that has
growth potential is considered good and successful. This principle of economic growth as-
sumes that people demands are practically unlimited; we just have to find the right forms
how to meet these demands and satisfy them by providing necessity goods or services with
affordable price. All modern analytics valuation models are built on future cash flows esti-
mation assuming future market and market share growth.

To analyze modern macroeconomic situation we should take into consideration this
basic principle of the world economy development. Here is a brief analysis of the major
trends and their impact on long-term business efficiency:

Demographics: population is growing that is may consider as a positive. At the same
time this growth comes from poorer countries increasing the share of consumers with lower
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AHHOTaUuA: B doknade npedcmasnen cmpyKkmypuposantviii AHAIU3 OCHOBHBIX MAKPOIKOHOMUYE-
CKUX MPeHd08 MUPOB020 PA3BUMUS HA COBPEMEHHOM dmane, U UX 61USHUE HA ynpaesneHue IPPek-
musHocmvio 6usreca. O60CHOBAHHO cOenaH 8blB00 0 MOM, UMO UHHOBAYUU ABTITIOMCT OCHOBHBIM
UCMOYHUKOM dHepeUU 014 NO00ePHAHUS U nosbiueHUs sPdexmusnocmu 6usmeca. Chopmynuposa-
Hbl OCHOBbL KOHUENUUU Ceme8020 yNpasnieHus IPPekmusHoCmbI0 YenouKu co30aHUst CroumMocmu
Kax ynpaenen4eckoli UHHO8AUUU, NPUBEJeHbL NPUMEPLI KOHKPEMHbIX MOoOesiel peanu3auuy 0aHHOL
KOHUenyuu, Ha npakmuxe 00Ka3a6uiUX 6010 NO3UMuUBHOe BIUAHUE HA dPPekmusHocmy Ha Oase
cuHepeemuueck020 dPdexma u ONMUMUAUUY OMHOWEHUTI BHYMPU 36eHbes Uenu co30aHUsT Cmo-
umocmu.

KnioueBble cnoBa: HeCma6M/ZbHOCmb, MAKPOIKOHOMUYECKUE mper-tabz, ynpasneHuecKkas UHHOBAUUA,
uenouxka co30anus cmoumocmu, cermesvle Memoobl ynpaenenus, ynpaeneHue 3¢gﬁekmusuocmbm.




5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

purchasing power, an increase in the number of urban residents. Under this influence the in-
frastructure sectors growth will continue, along with migration from less developed to more
developed countries. Based on that the infrastructure projects growth, further migration
and consumer demands pattern with lowering of purchasing power change can be expected;

-Globalization that has been mentioned as one of the most significant growth factor
over the last 30 years slips nowadays. Partly due to objective economic reasons such as:
comparable labor price in China cities, still poor institutions in India and low productivity
level in Africa, but partly and this is rather new trend due to the government policy (first
of all The new USA’s President Donald Trump policy) focuses on the local production and
employment stimulationmeasures including the free trade principles refusal, migration re-
strictions and so on.

- Natural and ecological factors, which will play more and more critical role in business
stability: Depletion of the natural resources and cost of production growth (as long as there
is no viable alternative to oil and gas) attrition of agricultural land as a result of aggressive
use , climate change , etc. All this will have a significant pressure on the cost of production
in coming years, at the same time increasing the business investments in environmental
projects, waste utilization, etc;

Globalization Ecological sustainability Innovations as a key
andurbanization, as the precondition for competitive
population change the future advantage
Business
o 2 B .
Low growth rateand Degitalization of the Debt hood” and all
productivity Human Being and resources
stagnation information restrictions
communism
G J

Figure. 1 Main macroeconomic trends

- All the drivers mentioned above make the picture rather gloomy not showing any vis-
ible reason for the future growth with one exception - high speed of technological progress
that drives innovations in all industries existed, makes new industries come to the stage. In
these circumstances to be successful is equal to be innovative having the higher absorbtive
capacity than competitors. The absorbtive capacity of the business “represents its abilities to
identify and to value, assimilate and then utilize any new knowledge”[5, p.12]. The increas-
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ing dynamic of new technologies implementation, new product launches is making product
life-cycle shorter. As a result, on one hand the speed of R&D and new product launch comes
to the fore as a major source of future growth and efficiency [4]. On the other hand, it needs
investments and raises the issue of payback period and ROI for innovations. The speed of
consumer preferences change on the market is such that companies have to invest into new
generation of products not waited for return on previous investments;

- The digitalization of our life means the change of the way how we produce, how we
deliver and share resources, how we communicate and satisfy our personal demands. Ro-
bots and fully automated production units leads the change in an employment rate and
structure[6].Internet and social mediachange not only the way how people communicate
to each other but also seriously reframe the market and competitors pattern.The commu-
nication revolution is the increasing prevalence of virtual, social networks communication,
which provides unprecedented ease of reaching a potential consumer with product informa-
tion and advertising. Additionally an important consequence of this is also the information
«communism» - most of the information, knowledge today is “free of charge” every moment
available over the Internet. In fact new abilities of the Internet have already destroyed the
legislative rules and instruments that had protected the intellectual property for more than
three centuries.

- The threat of a «second wave» of (if not the “tenth wave”) of the financial crisis. The
situation when there is no linkage between the world GDP and the size of the total financial
market can’t be stable for a long period. As a result,over debt economies with the lowest price
of the money has ever seen in developed countries and high sometimes barrier high interests
rate in developing countries. Both situations are unhealthy fromeconomic point of view.

To sum up the macro economic analyses presented above it should be said that busi-
ness all over the world is under high pressureof instability and vulnerability. To drive long-
term business efficiency economy as a whole and the businesses themselves have to meet
the challenge of finding new sources of innovative growth on one hand and the ways of cost
structure optimization toprovide acceptable from investors point of view level of return on
capital employed.The definition of management innovation is given in [3]. Based on that the
management innovationsis the one of the most attractive ways to tackle these difficult task
as they usually do not need a lot of investments and bringthe results immediately.

It is not easy to find the area for efficiency management innovation inside companies as
starting from 2008 cost efficiency improvement has been on the all businesses daily agenda.
No doubt that the sharing best practices, new technologies and TPM, LEAN and other man-
agement innovative tools have not lost their relevance and should be part of the plans for
the future. However, the expectations that the results of this important and necessary ef-
forts will be able to fully offset the impact of negative external factors and challenges is not
reasonable. New solutions to make significant strides towards improving efficiency have to
be found.

Practical experience of performance management in a large FMCG companies («Bal-
tika Breweries», “Russian Aqvacultura”) and scientific researches of the author in innova-
tion area shows the new management innovation stream that should help to maintain and
improve long-term business efficiency called value chain network efficiency management.
The main idea of this efficiency concept is to optimize the whole value chain as the system
finding the synergy that not reachable by the separate elements (companies) of the value
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chain. After that on the second stage to find way how to share this synergy’s effect among
the companies. To describe value chain network efficiency management as a management
innovation the FMCG based value chain scheme is presented below on Figure 3.

Supplier Producer Distributor Sales

Figure 2. The entire value chain, FMCG business

It clearly highlights the individual chain links and their relationships in the process of
business value creation. In the most cases, each link of the chain is independent legal entity,
having its ownership and management structure, strategy, goals and motivation cascade
tree. The market economy rules declare freedom of individual economic subjects to choose
the performing strategy and tactics on the market, harmonizing their interaction on the
basis of supply and demand price balance. On the one hand, this capitalism basic principle
allows customer to reach from a supplier an optimal price for incoming resources. This
is true in a short-term scale. But, on the other hand, due to the volatility and short-term
nature of relationships between the individual elements of the value chain, doesn’t provide
full synergy effect from the system optimization as a whole, beyond the capabilities of lo-
cal optima. This is synergy effect is one of the significant sources of business efficiency in
the future. To exploit the potential of this management innovation, it is necessary to create
attractiveness of economic interaction, in which each of the parties would be interested in
improving not only their individual results, but also in enhancing the total efficiency of the
whole chain (part of it) through participation in the overall success and then introduce the
organizational model of this interaction. Below the concrete models based on this value
chain network efficiency management concept are described. All these models have been
already successfully implemented on practice.

Factoring with suppliersor Suppliers Financing. From legal prospective factoring is a
special form of financing that helps the Supplier to be paid by the Bank-Factor for the goods
or services shipped earlier than Customer pays this money according to the contract terms.
Paying for the assignment in the transition of the claim, thereby Bank-Factor finances Sup-
plier’s working capital, but the financing price (interests to pay)is based on the Customer
credit risk calculation as this the consumer who will repay the debt to the Bank-Factor af-
ter the transfer when a deferred payment on the original contract with the supplier has
expired. As efficiency management tool factoring is applicable in the situation when Cus-
tomer’s credit rating and financial strength significantly higher than Supplier’s one, that is
rather popular on practice when a lot of small suppliers work with the much bigger producer.
Mentioned factoring scheme creates an additional synergy effect that is not available to each
of the participants separately. So the Supplier receives financing with better price than it is
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available for him as to a separate borrower due to the fact that higher Customer’s credit rat-
ing drives lower interests rate. The Customer has now the possibility to increase the terms of
payment under the contract, improving his own working capital, the Bank-Factor is able to
increase funding of Supplier with less credit risk. It could be called “triple wins scheme”. The
economic-mathematical model of this method is detailed described in [2].

Customer warehousing consignment scheme. The main idea of this scheme is the fol-
lowing: the transfer of ownership of the goods delivered by the supplier to the customer
warehouse, not at the time of delivery and transfer of the right of control and responsibility
for the goods as it usually happens, but at the time of the usage of the goods or in the produc-
tion process (if the Customer is a Producer) or in the process of its further delivery within
the supply chain to the final Consumer (if the Customer is a Distributor). This scheme allows
the Supplier to reduce safety stocks on their own warehouses. The safety stock is to offset un-
expected changes in demand from Customer. Based on that all warehousing costs go down.
Furthermore, Supplier is able to optimize their working capital through later VAT, excise
and income tax payments, to reduce the uncertainty level by automatically receiving infor-
mation about the movement of goods in the warehouse. The Customer frees up additional
working capital, as in this case, all stocks on consignment warehouse are reflected out of its
balance sheet. In addition, similar to factoring scheme additional positive financial income
is available if there is a visible leverage between Supplier and Customer financial strengths.
It should also be noted that in this model an additional effect can be provided through bet-
ter planning and services to Consumer, lower level of Out-of-Stocks. The description how to
calculate and share the synergy effect of this model is given in [1].

Summing up the above mentioned examples of the value creation chain network effi-
ciency management enhancing the total and individual efficiencies it should be emphasized
that to implement these management innovations on practice an initiator is needed, a leader
who will take a risk and come over the burden of new way of working launch. This is the
most crucial factor of success based on author’s experience of models implementation.

It should be added that significant opportunities to improve long term business effi-
ciency can be realized through other types of value creation chain network efficiency man-
agement models such as clusters, consortia and investment partnerships, which should be
paid attention in practice. However, their detailed analysis lays beyond the scope of this
article.
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Apstrakt: Merdzeri i akvizicije oznacavaju niz sloZenih aktivnosti koje se manifestuju u prome-
ni korporativne kontrole i vlasnickih i organizacionih transformacija koje vode ka rastu i razvoju
kompanije. Merdzeri i akvizicije se poslednjih dvadesetak godina znacajnije razvijaju, ali njihova
realizacija nije jednostavna. Preduzeca posluju u promenljivim uslovima koji namecu i promenu
viasnicke strukture. Kompanije koje su manje uspesne bivaju preuzete od vecih i uspesnijih kompani-
ja. Time se menja i menadZment i poslovna strategija. Nova vrednost se ne stvara samom vlasnickom
transformacijom, ve¢ se kreira kroz poboljsanje poslovnih performansi, rehabilitaciju, restruktuiranje
i investiranje. Rezultat sinergetskog delovanja je poboljsanje rezultata poslovanja.

Kljucne reci: merdzeri, akvizicije, korporativno restruktuiranje

1. UVOD

Savremene uslove privredivanja karakteriSu stalne promene koje nastaju kao rezultat
globalizacije i konkurencije. Kompletnu svetsku ekonomiju zahvatio je proces integracije
kojim se formiraju mocne korporacije, a dometi njihovog poslovanja prelaze nacionalne
granice. Veliki broj kompanija nastoji da kupi ili preuzme po $to povoljnijim uslovima man-
je uspesne kompanije sa ciljem uvecanja efikasnosti i profitabilnosti poslovanja.

Bez obzira da li novo preduzece nastaje spajanjem ili preuzimanjem, vlasnicka trans-
formacija ¢e biti opravdana jedino ako se ostvaruju bolji rezultati u poslovanju.

U teoriji je jasno §ta su merdzeri, a $ta akvizicije, ali u praksi, linija njihovog
razgrani¢avanja nije tako vidljiva. Cesto se desava da se umesto preuzimanja (akvizicije)
govori o udruzivanju (merdzeri), a razlog je $to bolje predstavljanje javnosti. Udruzivanje u
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Abstract: Mergers and acquisitions indicate a series of complex activities that are manifested in
changing the corporate control and ownership and organizational transformations that lead to growth
and development of the company. Mergers and acquisitions have been significantly developed, in the
last twenty years, but their implementation is not simple. Companies operating in changing conditions
that impose a change in the ownership structure. Companies that are less successful are taken from
the larger and more successful companies. These changes and management and business strategy.
The new value is not created the ownership transformation, but is created through improved business
performance, rehabilitation, restructuring and investment. The result of synergetic effect is to improve
business results.
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kome jadna strana to ne Zeli, nikako nije merdzer, ve¢ akvizicija.

2. MERDZERI | AKVIZICIJE - RAZVOJ | OBLICI

Merdzer predstavlja kombinaciju dve organizacije, pri ¢emu jedna organizacija prestaje
da postoji. Merdzer nije isto $to i konsolidacija, s obzirom da ona predstavlja spajanje dve
organizacije i formiranje potpuno nove organizacije, pri ¢emu spojene organizacije prestaju
da postoje. Kompanija A pripaja sebi kompaniju B, a kompanija B prestaje da postoji kao
pravno lice, pri ¢emu vlasnici akcija kompanije B menjaju svoje akcije za akcije kompanije A.

Akvizicija nastaje kupovinom ili sticanjem akcija drugog preduzela, pri ¢emu
preduzece kupac preuzima potpunu kontrolu nad kupljenim preduzeéem. Akvizicija pred-
stavlja na¢in preuzimanja organizacije kroz kupovinu njenih akcija, pri ¢emu organizacija
koja preuzima postaje ve¢inski vlasnik, dok organizacija koja se pripaja ne mora obavezno
da prestane da postoji. [1]

Najéescée akvizicija prethodi merdzeru. Da bi proces stvaranja merdzera i akvizicija bio
uspesen, neophodno je jasno postaviti ciljeve i zadatke koji se Zele ostvariti, jer u suprotnom
lako moze do¢i do neuspeha.

Merdzeri i akvizicije dozivljavaju dramatican rast, od 90-tih godina, ali ovo nije vise
strategija svojstvena samo americkim, ve¢ i sve vecem broju evropskih i azijskih kompanija.
Poslednjih godina oko 40 - 45% akvizicija sprovedeno je van ameri¢kih granica, a neke od
najvecih su se desile u Evropi. [2]

Grafikon 1. Razvoj merdzera i akvizicija u SAD
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Izvor: Masi¢ B., Masi¢ S.: Strategija merdzera i akvizicija u globalnom okruzenju, Singi-
dunum revija, Vol. 6/No. 1, str. 181-191.

Grafikon 1 pokazuje razvoj medzera i akvizicija u SAD. Njihova aktivnost je naglo
skocila posle 1895. godine, kao i 70-ih godina proslog veka. Razvoj merdzera i akvizicija se
moze podeliti u pet perioda (talasa). [3]

o Prvitalas (1897-1904.) Brojni horizontalni merdzeri i industrijske konsolidacije,
pokrenuti su snaznim tehnolo$kim inovacijama, a rezultirali su stvaranjem
znacajnije monopolisti¢ke strukture trzista.

o Drugitalas (1916-1929.) Ovaj talas su karakterisale vertikalne integracije kom-
panija kako unapred, tako i unazad. To je bio period oligopola. Sablon koji se
formirao za vreme prvog talasa ovde je prenet i rezultirao je nastankom korpro-
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racija koje su uspesne i danas, kao $to su General Motors i IBM.

o Treditalas (1965-1969.) U konekstu jacanja antimonopolskih aktivnosti u
ogranic¢avanju horizontalnih integracija, u ovom talasu, kompanije su se okrenule
konglomeratskim i diversifkovanim kombinovanjima.

o Cetvrti talas (1981-1989.) Krupni dilovi uklju¢ujuéi vide neprijateljskih preu-
zimanja, koja su jo$ od 1908. godine prihvatljiva forma korporativnog Sirenja,
vise leveridza i vi$e transakcija kompanija koje su prelazile u privatne vlasnicke
aranzmane.

o Petitalas - talas internacionalizacije merdzera, od 1998. godine zahvatio je Evropu
i Aziju (Japan) i Kanadu, sa aktivnostima koje su po svojoj vrednosti skoro iste, kao
ioneu SAD.

Pre dvadeset godina, svega nekoliko kompanija je koristilo akvizicije kao glavni ele-
ment strategije, dok ih je ve¢ina koristila sporadi¢no. Danas, neke kompanije sprovode i do
25 akvizicija godi$nje, dok vecina nastoji postici i do 50% rasta, sprovodeci ih. Istrazivanje
Accenture/Economist Intelligence Unit Global donosi podatak da 70% top menadZmenta
kompanija Sirom sveta planira ili sprovodi merdzer ili akviziciju godi$nje.

Razlozi velikog rasta merdzera i akvizicija su globalizacija, potreba za rastom,
konkurencija, tehnologki razvoj, ekonomski motivi, sinergija i diverzifikacija.

Sa pravnog aspekta merdzer moze biti zakonski i subsidijarni. [1]

Zakonski merdzer postoji onda kada organizacija koja pripaja drugu organizaciju
preuzima sredstva i obaveze preuzete organizacije na nacin koji je propisan zakonom te
zemlje. Subsidijarni merdzer postoji kada preuzeta organizacija postaje filijala roditeljske
organizacije.

Slika 1. Stavovi prema akvizicijama i merdzerima

SPASAVANJE || SARADNJA || SPORNA SITUACIJA NAPAD |

P »
< »

KOPERATIVNI STAVOVI NEPRIJATELJSKI STAVOVI

Izvor: Popovi¢ N., Jasko O., Proki¢ S.: MenadZzment interorganizacionih odnosa - out-
sourcing, strateske alijanse, merdzeri i akvizicije, Fakultet organizacionih nauka , Beograd,
2010., str.260.

Merdzeri i akvizicije spasavanja obezbeduju pomo¢ kompanijama koje traze zastitu
od napada ili o¢ekuju finansijsko izbavljenje. U oba slucaja, preuzeta kompanija posmatra
preuzimaca kao izvor pomodi ili opstanka.

Prijateljske ili dogovorene metode su preuzimanja kod kojih postoji saglasnost mena-
dzerskog vrha preduzeca koje se pripaja sa ponudom inicijatora i predlaze se akcionarima
prihvatanje ponude, tako da je transakcija preuzimanja rezultat pregovora. Kod neprijatelj-
ske metode inicijator preuzimanja otpocinje preuzimanje odredenog preduzeca na otvore-
nom trzistu, kupovinom vecéinskog ili kontrolnog paketa akcija.

Sa poslovnog aspekta merdzeri i akvizicije mogu biti horizontalni (spajanje/preu-
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zimanje organizacije iz iste delatnosti), vertikalni (iz medusobno povezanih delatnosti),
konglomeratski (iz potpuno razlic¢itih delatnosti) i koncentri¢ni (pripojena organizacija je
u nepoznatom, ali srodnom podrucju u kojem organizacija koja pripaja Zeli da se prosiri).

Prema zakonu postoje dva oblika preuzimanja, a to su akvizicija akcija i akvizicija sred-
stava. Akvizicijom akcija se sti¢e kontrolni paket akcija kompanije, a akvizicija sredstava
predstavlja kupovinu veceg dela sredstava kompanije. Zahteva se saglasnost akcionara, a sve
dok to akcionari Zele, preduzece koje se preuzima ne mora prestati da postoji. [4]

Akcionari Zele da maksimalno povecaju vrednost, §to je osnovni cilj poslovanja svake
kompanije, a samo u tom slucaju je vlasnicka transformacija opravdana.

Poseban vid vlasnicke transformacije su LBO (leverage buyout) transakcije, koje pred-
stavljaju akvizicije kompanija ili njihovih delova od strane male grupe investitora, a motivi
su vrlo sli¢ni onima pri donosenju odluke o akvizicijama: [5]

o Postojanje potencijala za unapredenje poslovnih performansi, posebno u smislu
povecanja prihoda i redukovanja rashoda i kvalitetnije usmeravanje nov¢anih
tokova za otplatu duga,

o  Cena je vrlo bitan motiv, posebno kad je jeftinije kupiti nego graditi,

o Poreske olaksice u vezi pla¢anja kamate.

Pozitivni efekti stvaranja merdzera i akvizicija, ogledaju se u pobolj$anju performansi
kompanije i povecanju profitabilnosti, a menadzment finansijski ja¢e kompanije obi¢no
donosi nove poslovne strategije i menja organizacioni model poslovanja, §to dovodi do
promena u kvalitetu.

Ciljevi formiranja merdzera i akvizicija su ostvarenje i iskori§¢avanje ekonomije obima
i $irine, pobolj$anje medusobne povezanosti sa drugim organizacijama u okruzenju, Sirenje
postojece proizvodne linije i trzista, ulazak u novi posao, kao i maksimalno iskori$¢avanje
finansijskog kapaciteta.

3. SPROVODENJE | VREDNOVANJE MERDZERA | AKVIZICIJA

Proces stvaranja merdzera i akvizicija obuhvata fazu planiranja i fazu implementacije.
Faza planiranja se sastoji iz poslovnog i akvizicionog plana, a faza implementacije obuh-
vata traZenje, skeniranje, kontaktiranje targeta, pregovaranje, integraciono planiranje,
zakljucenje dila, integraciju i zavr§nu evaluaciju transakcije. Osnovni motiv za sprovodenje
merdzera ili akvizicija je da kompanija posmatra preuzimanje kao profitabilnu investiciju.
(3]

Finansijska analiza, vrednovanje potencijalnog ciljnog preduzeca i odluka o nacinu
finansiranja strategije preuzimanja predstavljaju klju¢ne oblasti procesa upravljanja strate-
gijom preuzimanja u kojima do izrazaja dolazi sposobnost i iskustvo ekspertskog tima za
ocenu opravdanosti izabrane strategije, prinosa i rizika koji taj izbor povlaci. Na timu koji
procenjuje opravdanost investicionog ulaganja koje se odnosi na sticanje vlasnistva nad dru-
gim preduzecem stoji kompleksan zadatak koji se odnosi na: [6]

«  procenu oéekivanog cash flow-a,
«  utvrdivanje efekata koji planirana akvizicija ima na stopu prinosa na sopstveni
kapital, neto dobit po akciji i strukturu aktive i kapitala preduzeca,
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o odluku o na¢inu finansiranja preuzimanja,

o maksimalni iznos kontrolne premije koja se moze platiti akcionarima ciljnog
preduzeca (tj. iznos rezervacione cene sa stanovista sticatelja),

«  analizu meduzavisnosti strukture kapitala, finansijskog i sistemskog rizika i reali-
zacije strategije preuzimanja preduzeca.

Rizik je znacajan faktor u procesu vrednovanja ciljnog preduzeca i strategije preuzi-
manja, posebno pri primeni tehnike diskontovanja i utvrdivanju sadasnje vrednosti neto
nov¢anog toka akvizicije. Faktori rizika pri realizaciji strategije preuzimanja su mnogob-
rojni. Oni obuhvataju o¢ekivanu promenu opsteg nivoa kamatnih stopa, inflacije, gubitak
klju¢nih ljudi zaposlenih u ciljnom preduzecu, faktore tehnicke i trzi$ne prirode, opasnost
od necikli¢nog pada privredne aktivnosti i sl. Sistemski (trzi$ni) rizik je onaj rizik koji se
ne moze izbeci diversifikacijom, jer je inherentan svakom trzistu hartija od vrednosti, a
specifi¢an, tj. nesistemski rizik odnosi se na skup faktora rizika vezanih za samo preduzece.

Redukcija rizika je zato vazan cilj menadzera firme-sticatelja. Povecanje finansi-
jskog rizika ne bi trebalo da dovede do krupnih problema, ukoliko firma-sticatelj odrzava
zadovoljavajuéi nivo likvidnosti. Ozbiljnije probleme menadzerima zadaju rizici povezani
sa razvojem novih proizvoda, regulatornim promenama, promenama u strukturi trzista i
sL. [7]

Osnovni motiv za preduzimanje merdzera i akvizicija je realizacija pozitivnih efekata
od sinergije, shvacene kao pojave da kombinacija dva posla moze da stvori vrednost za vlas-
nike koja je ve¢a od zbira stvorene vrednosti ta dva posla u slu¢aju da funkcioni$u odvo-
jeno. Sinergija nastala usled moguénosti povecanja prihoda predstavlja poslovnu strategiju,
a u prvi plan poslovne sinergije stavlja se snizenje toskova. Finansijska strategija podra-
zumeva nastojanje preduzeca inicijatora da snizi cenu kapitala putem integrisanja sa drugim
preduzeéem, odnosno da kombunacijom dva entitea snizi ukupan nivo rizika. [8]

Prilikom sprovodenja strategija merdzera i akvizicija, vr$i se tzv. due diligence koji
treba da pruzi odgovore na nekoliko znacajnih pitanja, kao $to su: [9]

+  Sta zaista kupujemo?

o  Kolika je vrednost mete kao nezavisnog entiteta?

o U kojim oblastima se nalaze potencijali ostvarenja sinergije?

o  Kolika je cena izlaska iz potencijalno stvorene poslovne kombinacije?

Osnovni problem kod menadzera koji su uklju¢eni u proces merdzera/akvizicije je
¢injenica da oni vrlo ¢esto precenjuju potencijalne efekte od sinergije takve transakcije. Sin-
ergija je vrlo teSko prakti¢no ostvariva i zato je neophodno ukljuciti u analizu verovatno¢u
pojave negativne sinergije, odnosno anergije. [10]

U okviru merdzera i akvizicija, sinergija podrazumeva pozitivan efekat koji se ostvaru-
je realizacijom integracije. Taj pozitivan efekat se ogleda u tome da je neophodno da novo-
nastala poslovna kombinacija stvara vrednost za svoje vlasnike u ve¢em obimu nego $to bi
to ¢inila preduzeca kao zasebni poslovni entiteti. Sinergetski efekat se ostvaruje onda kada
je preduzece u situaciji da podnese troskove povezane sa integracijom i povrh toga da isplati
premiju za preuzimanje akcionarima preduzeca mete.

Efekti po osnovu sinergije se mogu kvantifikovati primenom neto akvizicione vred-
nosti. Neto akviziciona vrednost (NAV) se moze predstaviti slede¢om jednac¢inom: [8]
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NAV =V, -[V, +V ]-P-Ta, Q)

NAV - neto akviziciona vrednost,

V,, - kombinovana vrednost akcija preduzeca A i preduzeca B,
VA - trzi$na vrednost akcija preduzeca A,

V, - trzi$na vrednost akcija preduzeca B,

P - premija placena za preduzece B

TA - troskovi akvizicije.

Prethodni izraz moze da se preformuli$e na slede¢i nacin:

NAV=[V, - (V,+V )] -(P+TA) ()

Izraz u prvoj zagradi predstavlja efekat sinergije. Da bi ulaganje u integraciju bilo
opravdano, efekat sinergije treba da ima vecu vrednost od zbira iznosa premije za preuzi-
manje i troSkova akvizicije.

Na primeru merdZera Daimler-a i Chrysler-a mogu se jasno videti efekti sinergije.

Tabela 1. Raspodela efekata po osnovu sinergije izmedu Daimler-a i Chrysler-a

Trzisna . Kombinovana vrednost (u
vrednost Daimler Chrysler milijardama dolara)
Pre integracije 52,8 29,4 82,2
Nakon integracije 100,2
Sinergija 18
Ucescée akcionara 57,2 42,8 100%
Vrednost udela 57,3 42,9 100,2
Raspodela viska 4,5 13,5 18,0

Izvor: Dzenopoljac V.:Vrednovanje sinergetskih efekata u merdzerima i akvizicijama,
Ekonomika 2010/3-4, str.193.

4. MERDZERI | AKVIZICIJE U SRBUJI

“Najveci broj merdzera i akvizicija u Srbiji je ostvaren 2005. godine, a njihova najveca
vrednost je dostignuta 2006. godine i iznosila je 4387 milijardi dolara”. [11] Merdzeri kao
oblici preuzimanja su karakteristi¢ni za razvijene zemlje, a u nasoj zemlji je re¢ o akvizici-
jama, posebno u oblasti finansija i telekomunikacija. “Najvecu akviziciju u Srbiji izvrsio je
Telenor kupivsi Mobtel 2006. godine za 1,53 milijarde evra. Druga po veli¢ini sprovedena je
2003. kada je Swiss Philip Morris International Inc. kupio od drzave 66.45% udela u Duvan-
skoj Industriji Ni$ za 518 miliona evra, povecéavsi kasnije investicije na 611 miliona evra”. [11]
Primeri stranih ulaganja u Srbiji su pripajanje kompanije NIS ruskoj kompaniji Gasprom
Njeft, ulaganje italijanskog FIAT-a u Zastavu i formiranje kompanije Fiat Automobili Srbija,
kao i pripajanje novosadske i zaje¢arske pivare Heineken-u.
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U bankarskom sektoru preuzimanja su slede¢a: National Bank of Greece (NBG) kupila
je Vojvodansku banku a.d. Novi Sad, banka Intesa Sanpaolo je pripojila Delta banku, Credit
Agricole je izvrs$io dokapitalizaciju Meridian banke a.d. Novi Sad, Pireus banka je preuzela
Atlas banku, a OTP banka je izvrsila akviziciju Niske, Kulske i Zepter banke. Nova ljubljan-
ska banka (NLB) je karakteristi¢na po tome §to je u Srbiji izvrsila i merdzer i akviziciju. Prvo
je kupila Continental banku, Novi Sad, a potom se spojila sa NLB LHB bankom Beograd.

Merdzeri i akvizicije u bankarskom sektoru su vazni za drzave u tranziciji, pa tako
i za Srbiju. Merdzeri i akvizicije se realizuju prodajom udela drzave u bankama stranim
investitorima. Dolazi do smanjenja broja banaka i likvidacije nesolventnih banaka, ¢ime
privatizacije idu u pravcu kontrole jednog trzista ili viSe trzi§ta u zemljama u tranziciji. I
u Srbiji je broj banaka znacajno smanjen, a moze se ocekivati i dalje smanjenje tog broja,
posebno manjih banaka koje imaju problema sa kreditiranjem, likvidno$¢u i osiguranjem
profitabilnosti. [12]

Osim na bankarskom, akvizicija je bilo i na trzi$tu osiguranja. Osiguravajuca kuca
UNIQA usla je na srpsko trziSte krajem 2006. godine kupovinom Zepter osiguranja, a
slovenacki Triglav kupio je Kopaonik osiguranje.

Merdzeri i akvizicije u Srbiji su vece koristi donele akvizitorima, u smislu porasta trzista
i povecanja broja klijenata, kao i samim klijentima, u smislu pove¢anja izbora u kori§¢enju
usluga, a negativnost se ogleda u smanjenju broja zaposlenih. U Srbiji je merdzera i akvizicija
mnogo vise u usluznom sektoru nego u proizvodnom, pa je zato neophodno dalje raditi na
privlacenju stranih investitora u proizvodnom sektoru.

5.ZAKLJUCAK

Merdzeri i akvizicije, kao metode korporativnog restruktuiranja preduzeca,
omogucavaju preduzeéima da se $to bolje prilagode promenljivim uslovima poslovanja u
globalnom okruzenju, iskoriste prednosti i minimiziraju rizike i tako ostvare bolje rezul-
tate..

Sve kompanije koje menjaju vlasnicku strukturu ulaskom u merdzer ili akviziciju imaju
za cilj stvaranje dodatne vrednosti. Sama vlasnicka transformacija ne stvara dodatnu vred-
nost, ve¢ se njom pokrece proces maksimiziranja rezultata za sve ucesnike.

U okviru merdzera i akvizicija, sinergija podrazumeva pozitivan efekat koji se ostvaru-
je realizacijom integracije. Sinergetski efekat se ostvaruje onda kada je preduzece u situaciji
da podnese troskove povezane sa integracijom i povrh toga da isplati premiju za preuzi-
manje akcionarima preuzetog preduzeca.

Preuzimanje jedne kompanije od strane druge je vazan deo aktivnosti finansijskog
trzista. Ovo predstavlja problem jer transfer svojine u zemljama u tranziciji ukljucuje ak-
tivnosti berzanskog trzista, koje je nerazvijeno. Zato je neophodno stvaranje uslova za
funkcionisanje berzanskog trzi$ta u ovim zemljama, ¢ime treba da se doprinese efikasni-
joj alokaciji finansijskih sredstava, odnosno, re$enju problema rentabilnosti i likvidnosti
privrede, ali i razvoju razli¢itih oblika transfera svojine.
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BBEAEHUE

B Teopunm mmifenstor Tpu ¢yHKuuu[l]:IlpupnedeHne u pasMelieHne cBOOOTHBIX
cpefcTB. B mpaBMIbHO QYHKIMOHUPYIOIElT CUCTeMe, CBOOO/IHbIE IeHbIM BO3BPAIIAIOTCS
B 9KOHOMUKY B BUJie¢ I€TO3MTOB ¥ BHOBb BK/IAJIbIBAIOTCSA B BHUMle KPEAMTOB, YacTO B
npyrue orpacmu.PacuerHas n mmarexxHass gyHkuys. baHKoBckas cucTeMa rapaHTUpyeT
IpoBefieHMe TIaTeXKell ¥ pacyeToB A CYO'beKTOB KaK BHYTPU CTPaHbI, TaK C BHEITHUMMU
arentTamn.CrabunusanuonHas GpyHKums. Beicokuil puck 6aHKOBCKOII IesITeTbHOCTY BIIV-
seT Ha CTaOMIBHOCTb S5KOHOMMYECKOI U TOTUTUYECKON CUTyanuy B cTpaHe. DyHKUuA
OT[leTIeHa OT KOHKPETHOTO 0aHKa, HO UCIIOMHACTCSA BCeMU CYObEKTaMM M PerynmupyeTcs
IleHTpaTbHBIM 6AaHKOM.

YcToitYMBOCTb 6aHKOBCKOI CHCTEMbI O4eHb Ba>KHa /11 skoHoMuKu. Ho BeIOop Mofenn
PasBUTHUA HANPAMYI BAMAET Ha YCTOMYMBOCTb OTAeNbHOTO OaHKa. B paHHOI pabore
paccMaTpuBaloTCa Mofienyt GYHKIIMOHMPOBaHMA 6aHKa B CBsA3KE C MAKPO3KOHOMMUYECKOIT
CHUTYyalyell, 0OTMedas IIpY 9TOM, Haubonee 3¢ GeKTUBHBIE MOJIETII.
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3TANbI CTAHOBJIEHUA BAHKOBCKUX CUCTEM POCCUN N KA3AXCTAHA
1. TpaHcdopmaums 6aHKOBCKOI cuctembl. Poct 1994 - 1994

Pacnag CoBerckoro Cowsa u paspylleHMe XO3ANCTBEHHBIX CBA3ell MeXIy
pecny6nKaMy IpyBe K He0OXOAMMOCTH IPUHATU A HOBBIX 3aKOHOB BHOBb 00pa30BaHHBIX
rocypapcTs. C OIIARKON ApyT Ha Apyra U Ha onbIT Poccym, OBIBIIME COI03HBIE peCIyOIKA
($hopMUPYIOT PHIHOK, pa3pabaThIBAIOT 3aKOHOHATETbCTBO.

K pocTy coumanbHO! ¥ 9KOHOMMYECKO) HAIPsKEHHOCTM BENYT OTHOCUTEIbHO
He6oblIMe OI0IKeTB], IPOCYETH B 9KOHOMUKE, OTCYTCTBME OIBbITA pabOThl B PHIHOYHBIX
ycnoBusax [13].

[Monuruyeckas HeolpeneNeHHOCTb, BHYTPEeHHIe Y BHEIIHIE YT PO3bl, ITMIIepUHII AL A,
IIPMBATU3aLVsI TOCY/JaPCTBEHHOTO MMYIIeCTBA XapaKTepu3yIoT cuTyanuio B crpanax CHT
B paccMaTpUBaEMBIII TEPHOL.

TocymapcTBO elle He mpopjaeT GAaHKOBCKME aKTUBBI, HO pas3pellaeT perucTpupoBaTh
yacTHbIe 6aHKIL. BxogHOI 6apbep 0 KallMTaTy O4eHb HU3KIIL, BOCHOBHOM PEIUCTPUPYIOTCS
6aHKM C MeCTHBIM KamuTamoM. VIHOCTpaHHble OGaHKM 3aXOAsAT Ha PBIHOK BCen 3a
KJIMeHTaMy (HaIpuMep B He(TAHYIO OTPAC/Ib) U He BIUAIOT Ha OCTaJIbHOI PbIHOK.[3]

Ha sToMm aTarie BoiiennuM Tpu 613Hec-Mopien GYyHKIVOHMPOBaHMA 6aHKOB:

A.TocypmapcTBeHHBI 6aHK, KaK IPaBUJIO, HACJIEAHUK COBETCKOTO OTPAC/IeBOTO OaHKa.
Hakomrentsie cBsA3u U (prHAHCOBBIE IIOTOKM IO3BOJSAIOT €llfe paboTaTh CO CTapbIMU
cXeMaMJl, a HOBbIe YacTHble OaHKM ITOKa He IPeJiCTaBIAIOT YTIPO3bl, TAK KaK OYeHb MaJIbl U
He VIMEIOT JOCTATOYHOTO OIIBITA.

b. [lesarenpHoCcTh OaHKa - HpemmpusiTus (KalTMBHOTO MIM KapMaHHOTO OaHKa)
HaIpaBjIeHa Ha 00CITy>KMBaHMe IHTEPEeCOB OJHOTO —ABYX KIMEHTOB. Takoli 6aHK pemaer
pobieMbl TMKBUTHOCTY, IIPUB/IEYEH ST 1 BPEMEHHOTO pa3MelieH s CBOOOIHBIX CPECTB
OIS yYpeauTens.

B. bank- mocpepmHuk. busHec-mMofiennp mocpefiHMKa IOCTPOEHAa BOKPYT AOCTyNa K
OI'PaHMYEHHOMY PeCypcy — OI0fIKeT OTPAC/Ib VJIU IPOrPaMMBL, TbIOTHOE (M HAHCUPOBaHNe
co cropons! 11b, BHeTHeTOProBbIl OTOK. Pacnipefenenne pecypcoB TakXe IIPOMCXONUT
I10 3aKPBITBIM KaHaJIaM.

2. Kpusuc 1995 n 1998 roga

Cnepyromuit 3Tan pasBUTMA HavalcsAd M 3aKOHYMICA KpmsucoMm - B 1995 ronmy
PBIHOK MeX0aHKOBCKMX KPEIMTOB CTa/l JCIBITBIBATL IPOOIeMbl, NMpo6meMbl GaHKOB
aBTOMAaTMYeCK! IepPEeHeCINCh Ha OGaHKOBCKMX K/IMEHTOB. PBIHKM HedTm ¥ MeTamnoB
elle He IOKa3bIBa/IM POCT, COKPAIIAANCh MCTOYHUKM «JeIIeBbIX» JEHET, KaK M aKTUBBI
CO CBepX-JIOXOJHOCTDIO, HanpuMep, lleHTpanbHbI 6aHK OOCTYXMBan OIOIKET BMECTO
KoMMepyecknx 6aHkoB. B Poccum ocTpo dyBcTBOBamach HeXBaTKa JMKBUJHOCTI.
CrpyKTypHbBIe IPOTUBOPEYM YaCTUIHO ycTpaHeHbl ¢ 1995 mo 1997 rof, HO He [I0 KOHIIa,
4TO ycyrybuno kpusuc 1998 ropa, xorpa IIpaBurenpctBo u 1B 06BbABMINM TeXHUIECKMIT
IedoINT 10 TOCYApCTBEHHBIM NOTOBBIM OyMaraM U O Iepexofie Ha IUIaBaloIUil Kypc
pyons. [3]

HaceneHnne nepecTaso foBepsATh POCCUIICKUM 6aHKaM M TOCcyAapcTBy. [loTeHanbHbIe
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BKJIQIYVIKM IIPEfIIOYNTAIN He CBA3BIBATHCSA C OaHKaMU M XPaHUTD cOepeXKeHUs B BalTIOTe
U BHe GAHKOBCKOJ CUCTeMBl. VIHOCTpaHHBIe MHBECTOPBI Tak>Ke BeCbMa HACTOPOXEHHO
OTHOCU/INCD K J€/ICTBUAM IIPaBUTENbCTBA.

B Poccun us-3a MHGMANMY ObIIO IOYTU HEBO3MOXXHO IIONYYUTDH (PUHAHCHPOBAHME
B pyomax, a B KasaxcraHe MHQmANUA ciepXXuBanach M peryiupoBaaach, SKOHOMIUKA
KasaxcraHa pasBuBanach 3a cueT paboTamoleil 6aHKOBCKOi cucTeMbl. Ho skoHOMMKY
cocefiell 3aBUCAT OT poccuiickoro pyo6ns, u B amperne 1999 KasaxcTaH TakKe IpOBes
JeBa/lbBAIMIO HAIIMOHAIBHOJ BaJIIOThI, BEPHYB MAPUTET TEHTe K POCCUIICKOMY PyOIIIO.

Bropoit 3HauMMBIT QakTOp, OTAMYaIomMit cuTyanuio B KazaxcraHe oT poccuiicKoil
BBIpaXkaJiCs B TOM, YTO y>ke B KOHIle 90-X ToJl0B HallMOHA/NbHBI 6aHk KasaxcraHa Havan
pacuMcTKy 6aHKOBCKOTO CEKTOpa, IlepecMaTpuBas HOPMATMBBI U U CBOE OTHOIIEHUE K
PUCKOBOCTHM OINEpALMiil ¥ JOCTATOYHOCTH KalKTajna. ITO MPUBENO K TOMY, YTO Ha Ha4dasIo
2000 ropa B pecny6mKe 0CTaBaaoch OKojo 30 6aHKOB.

TpeTbe oTnmume 6BUIO B IIOCTIENOBATETBHOM BBIXOfle T'OCYHApCTBa VM3 KaIllUTa/lIOB
KOMMep4yecKux OaHKOB, B ommmuuyu oT Poccum, rge KpymHeimmmy OaHKaMu
BrafieeT rocymapctso. B 1997 ropy nmpmuBaTusupoBaH npeeMHUK IIpomcrpoiibanka un
Bremneskonombanka Kasaxcrana - bauk TypanAnem (BTA), B 2001 ropy saBeplueHa
chenKa rmo npuBaru3anumu npeeMunka CoeperarenpHoro 6anka Kasaxcrana (Xanpik baHk)

Ycnelnrsple MOfIEN 9TOV CTaIAN:

A.TocymapcTBeHHBIN 6aHK, ONMPAIOIINIICA Ha CBOIO K/IVMEHTCKYI0 623y, HOMb3YOIITCA
MO/ e PKKON TOCY/IapCTBa KaK CBOETO OCHOBHOTO aKI[MOHEPA.

b. KpynHblif yHUBepcalbHBII 0aHK C LIMPOKOI PErvMOHAIbHONM CeTbI0 (CpemHMUI
Ka3aXCTaHCKMIt 6aHK ObIT 60JIblIIe CPeJIHETO POCCUMITCKOTO baHKa IIPUMEPHO B 4 pa3sa)

B. Bce eme akTyanbHad MOfieb HUIIEBOTO UTPOKA — KAaNTUBHBIN, NOCPEHNUK MU
CIIeNVa/IM3UPYIOIIMIICSA Ha HECKOIBKUX OIlepaliMaX OaHK.

3 pedopmbl 1 6ypHbIin pocT 2000 -2008

ITocne pasovyapoBaHusA B«dotcom»-e, MUp BO3BpalllaeTcA B PeabHOCTb — pacTeT
npousBoacTBo B Kurae, iens! Ha HepTb v MeTa/lIbl HaunHawT nogbeM. B CIIIA npoBoguTtcs
MONTUTHKA KOTMIECTBEHHOTO CMATYEHN .

OpHoBpeMeHHO NofHUMaKTCA peittuHry n Kasaxcrana u Poccun. [Ina 6aHKOB 9TO
O3HayYaeT JOCTYI K JeUIeBbIM U IJIMHHBIM pecypcaM.

ITpaBurenscrBo PO u lleHTpanbHblil 6aHK 0ObABIAIOT Haua/I0 HOBOJ 9KOHOMIYECKOIA
nonmutuky. B 2001 rogy yxecTouarorcs TpeboBaHMA K 6aHKaM, B TOM 4MC/Ie IO KaUTaIy
U pMCKaM Ha cBA3aHHbIX mni. [4] Ha BoccTaHOB/IEeHMe JOBepUsI BKIaYMKOB Y IHBECTOPOB
noTpe6oBanIoCh 3 roa.

ITpoBopumele >xe KazaxcTaHOM 3aKOHOZIaTe/IbHBIE peOPMBI, PacuMCTKa 6aHKOBCKOTO
CeKTOopa U IONyYeHMe PeiiTMHIOB obecHedyyiy OBICTPBIN BBIXOJ Ha MEXIYHAapOJHBIE
PBIHKM KaIlTajIa, TaK pa3MellleHle eBpoOoH 0B mpoBer B 1999 rogy Kaskommepi6aHk Ha
cymmy 100 miH fonnapos CIIA.

KasaxcTaHcKMeOaHKMAaKTUBHOKPEUTYIOTBCECerMeHThIaKoHOMMKY. KoprioparuBHble
K/IMEHTBI IOTY4YU/IN JOCTYI K PhIHKaM KalyTasa, ¥ CMOTJIM CAaMOCTOSATENbHO IPUBJIEKATh
¢uHaHCUpOBaHNe, pPecypchl MeCTHBIX OaHKOB HY>XHBI TONBKO [JIsl PeryIMpOBaHMS
KaCCOBBIX pa3pbIBOB VI HeOOJIbIIMe IMMUTHI Ha HeIIpeABUJCHHbIC 00CTOATE/NIbCTBA.
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Mayslit u cpegHUIl 6M3HEC MOMYYUI JOCTYI K (PMHAHCUPOBAHMUIO, a OAaHKM HadaIu
pasBUBaTb MHPPACTPYKTYPY U BHIXOUTD B PETUOHBL.

JIerkocTb MONMy4eHN A HOBBIX PECYPCOB U OTPaHMYEHHBIN BLIOOP aKTVMBOB, HAIIPABUJI
6aHKV Ha PBIHOK He[IBVDKMMOCTI. JJOCTYITHOCTD MIIOTEYHBIX 3a/IMOB IIpUBeJia K B3PHIBHOMY
POCTY CTOMMOCTM HeJJBUXUMOCTH.

IToTpeburenbckoe KpefUTOBaHME - KaK BBICOKOIOXOIZHBINI CETMEHT pPBIHKA TaKiKe
HaylHaeT HeperpeBaTbCs.

XapaKTepHbIM sABJIEHMEM CTajl IPUXOJ, MHOCTPAaHHBIX VHBECTOPOB B OaHKOBCKUIA
cexTop.[12]

Bo BpeMs pocTa paboTaloT Mofienny 6aHKOB ¢ arpeccUBHBIM MapkeTuHroM. Ho BeicoKue
3aTpaThl M KalMTaIbHbIe BIOXKEHMS NO/DKHBI OBITh CHENaHBI C OITIAKON Ha OyAyIIyIO
OIlepalMOHHYIO 3¢ (eKTUBHOCTb.

Mopeny 6aHKOB /I 3TOI CTaJUI

YHUBepcanbHbI OaHK, C POSHUYHBIMM T€XHOTIOTMAMY, IIOCTABIEHHOI IPOLefypoil
NIPUHATUSA PELIEHMIA.

TocymapcTBeHHble 0aHKM B 3TOT MOMEHT TaKXXe pa3sBOPAYMBAIOTCA B CTOPOHY
PO3HMYHBIX TeXHOIOTUIL.

4 mnposoii Kpnsnc 2008 - 2010

Konebanue 1en Ha HedTb, eperpeB pblHka HexBrokuMocTu B CIIA mo mpuunhe
IOCTYIHOCTH JeHE>KHBIX CPeJICTB — BBI3BAJI CHaYasIa Iepe6on, a 3aTeM 1 IIOMTHYI0 OCTAHOBKY
pedrHaHCMpPOBaHM S [/ PHIHKOB pa3BUBalOIuXcs cTpaH. banku KasaxcTaHa CTONKHY/IUCD
C HeOOXO[VMOCTBIO BBIIIAYMBATh TEKyIye TPAaHIIM. Y 3aeMIIMKOB, BJIOKVBIINXCS B
HeIBIDKMMOCTD, TaKXKe IIpo0IeMbI ¢ IMKBUAHOCTBIO. [lepen mpaButenbcrBoM Kasaxcrana
U PEryIATOpOM BO3HMKIIA HEOOXOIMMOCTD CPOYHOTO BXOXK/IEH) I B KalIMTa/l KPYITHENIINX
6aHKOB.

B 2009 ropy npaBuTeNbCTBO Yepes rocyaapcTBeHHbIl poHp “Campyk-KaspiHa” 3amio
B KanuTasa 4 KPynHeNIInX 6AaHKOB CTPAHBL

Peskoe mageHye 1eHbl Ha HedTb, Ha MeTa/UIbl, [|Be IVIABHbIE SKCIIOPTHBIC MO3ULIUK
KasaxcraHa, BBIHYAWIM IPaBUTEIbCTBO Ha JICIONb30BaHUE TOCYAPCTBEHHOTO
cTabunmusanuoHHoro ¢poxpa. B nporuBHOM crydae, nedonT 6aHKOBCKOI CHCTEMBI ITOBJIEK
651 32 c06071 collManbHbIe MOTPACEHNA U IOMHYIO HEOTPEIeTeHHOCTD.

Kpusyc NUKBUEHOCTM OXBaTbIBaeT BCIO 9KOHOMMKY, pacTeT IpPOCPOYEHHasd
3aJJ0JDKEHHOCTD. IIpaBUTeNbCTBO NpUMHUMAET pellieHNe O AeBaJbBalliyl HallMOHAIbHON
BalTOTHL. B Poccuy xpmsuc mposBuiIcsa aHaJTOTMYHBIM 00pasoM: B 0OBaJbHOM HafieHUU
MHJIEKCOB, CTOMMOCTY aKI[MJl U1 JOJITOBBIX OyMar KpyHmHelmyx 6aHKOB.

bankoBckuit kpusyc 2008 roga oTpasmicA B NEpBYI0 odepefb Ha OaHKaxX U Kak
CIIeICTBYE BBI3BAJI laJIeHMe VIH/IEKCOB, CTOMMOCTM aKIIMIL M JOJITOBBIX OyMar KpyITHeIIux
6aHKOB. B OT/IMYUY OT Ka3aXCTaHCKOTO CIleHapMA NOAAEP>KKY M BXOJIa B KalIUTa/l YaCTHBIX
6aHKOB, B IpaBUTeNbCTBO PO cpenano BIMBaHMA B TOCYAapCTBEHHbIe OaHKM 10 1.5 TpIH
py6neii. B Tpu pasa 6omblire cpeficTB HallpaBIeHO Ha NMPOIECCHl CTUAHUI U CTabMIN3ayn
cutyauyn. [9] YacTHble 6aHKM OTyYay CpeficTBa FOCOAHKOB B 0OMeH Ha aKIU.

[TonuTuka «MATKOI» JleBanbBaliuy py6/ns maBasa BpeMs Ha IOATOTOBKY K XYAIINM
CIleHapyAM J/1A BKJIAJIYMKOB, HO M BpeMs /IS BBIBOJIA JIETIO3UTOB U3 6aHKOBCKOI CUCTEMBI
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¥ KalluTaja U3 CTPAHbI 1711 MHBECTOPOB, C IPYyToIL. «Peskasi» feBanbBalius TEHTe M3MEHMIIA
colManbHyIo moBecTKy KasaxcraHa.
B obenx cTpaHax yHmanmoch M3bexaTb MacCOBOrO OaHKPOTCTBa OaHKOB, 3a CYeT
UICIIONIb30BaHMA Pe3epBOB, CTAOM/IN3AIOHHBIX (POHMIOB Y NOAAEP>KKY TOCYAapCTBa.
Mopenu, paboTaroiiue B 3TOT IEPUOL;
TocymapcrBeHHbIN 6aHK My baHK, COrTacCMBIINIICA Ha yYacTe TOCYyAapCTBa.
YacTHble 6aHKM — KaIITMBHBIE, MIMEIOLINe IOANEePXKKY YUpenTeeit.
B o6eux MopienAX IpeAycMaTpUBAIOTCS BIIOXKEHU B TeXHOMIOTUM.

5. HoBeWwwasA ncropua 2011 - 2016

HoBeltmas ucTopust Ka3aXCTAHCKOM GAHKOBCKOI CUCTEMbI CBSI3aHA C BBIXOJ[OM I3
Kpusnca. Bo BpeMst Kpusuca BBIIIUIN IIPAKTUYECKM BCE AKTUBHbIE MHOCTPaHHbIE GaHKM U3
Eppomsr u H0xHoit Kopen, HoO npuiuiu 1 yBepeHHO 3aHMMAIOT OO pbiHka COepbaHK,
BTB, kuraiickue 6aHKM.

B mpomtoMm cucremoobpasytommit  KaskoMMepri0aHK HaXOJUTCA B  CIOXKHOIN
CUTyaluM, PacCMaTpuBas BO3MOXXHOCTb IPMHATUS IIOMOINM OT TOCYAApCTBA WIN
MpeJIOKEeH NS O TIOTTIOIEeHI.

Hogsle Tpe6oBaHsI IO KAUTATY IIOATANTKIBAIOT 6AHKYM 00BEUHATHCS — IPUMEPOM
yCIeIHoro obbeguHeHnA crano cosfanue ForteBank Ha 6ase 4 (!) 6ankoB

B 2017 ropgy KasaxcTaH /JeT ellje HeCKONbKO KPYITHBIX C/IENOK.

B Poccun LleHTpaspHbI 6aHK MIPOBORUT PACINCTKY OAHKOBCKOI CHCTEMBI, OT3bIBAS
0 2 /MuIeHsuyu B Mecsy. IIpydmHbl OT3bIBa, B OCHOBHOM — HAapYyIUeHMs HOPMATWUBOB,
PVCKOBasl HOMMTVMKA KPEAWTOBAHNS, HApYIIEHNUs BaJTIOTHOIO 3aKOHOJATENbCTBA VN
3aKOHOJJATENbCTBA [0 TMPOTUBOMENCTBUI0 OTMBIBAHUIO JIeHET U (UHAHCUPOBAHUIO
teppopusma.Takoke Kak u B KazaxcraHe, ¢ ppIHKa YXOfAT MHOCTPAHHbIE OAHKIL.

6. «TexHONOrMYeckaa» mogenb

Pa3BuTue TeXHOMIOIUII M3MEHAET XapaKTep B3aMOOTHOIIEHNI K/IMeHTa U 6aHKa.

braromonyyHo “He 3acTaB” 4YeKkM M CIUIBL, Je6eToBble KapThbl, TeleOHHBIE
npopaxuy, 6ankyu Poccum u Kasaxcrana cpasy e BHempsanu poporocrosmue CRM n
aBTOMAaTU3MPOBaHHBIe 0aHKOBCKIE CYICTEMBIL.

TexHOMOrMM MeHSAIOT XapaKTep B3aMMOJENCTBUA KiaueHTa U Oanka. O6mauHble
pemrenusa, web u mobile —TexHOTOrMII MEHSIOT NMOAXOALI M CMBICK TPafUIIMOHHBIX
6aHKoBCKMX onepauuii [10]. Hajmndye urpokoB ¢ MHOCTpaHHBIM y4acTHeM IpeAIoaraer
u TpaHcdep TexHoMoruit. [I0ABIAIOTCA KOHKYPEHTBI U3 COBEPIICHHO JPYTUX OTpacieil -
6aHK aBTOMOOM/IPHOTO OpeH/ia 1 6aHK MOOMIBHOTO IIpOBaiiiepa.

KoHKypeHTHBIII 6aHK 6€30CTAaHOBOYHO pa3pabaTbiBaeT HOBbIe (POPMATHL U CIOCOODI
B3aVIMOJEIICTBYA C K/IMeHTaMUy, yIy4llas, yIpolas NpoLeypbl, IPUHUMAs BO BHUMaHue
KOH(MIEHIaIbHOCTD 1 3aIUTy JaHHBIX KJIMEHTa. [5]
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7. «[oBepue»

K/IMeHThI paccUMTHIBAIOT HA COXPaHEHNe YaCTHON MHPOPMAIIMU CO CTOPOHBI OaHKa.
C pyroii CTOPOHBI, IPO3PavyHOCTh OaHKa U coOMofeHNe TpeOOBaHNII 3aKOHOJATENbCTBA
- Ba>KHBIIT IIapaMeTp /IS OLIEHK!U CO CTOPOHBI PeryIATopa.

OTy [Ba MHTepeca BCTYIAIOT B IPOTUBOpeYye B IpaBUT 6aHKMHTe. C OJJHOI CTOPOHBI
- KIMeHT mnpuBaT-OaHKMHIa KpajiHe 3aMfHTepeCOBaH OCTABATbCS BHe IOMS 3PEHMS
TOCYZlapCTBEHHBIX OPTaHOB, C IPYTOJi CTOPOHBI — TOCYAapCTBO TpebyeT OT 6aHKa IIPOBEPKU
M packpbiTus MHGOPMALMM O MPOUCXOXKJEHUM CPEeCTB UM KOHEYHBbIX OeHeduimapos
n cobnoferus IO ®T (mpoTuBOfEiCTBME OTMBIBAHMIO JeHer U (DMHAHCUPOBAHUIO
TeppopusMa). B mocienHee BpeMs, perynAaTOphl YKeCTOYal0T OTBETCTBEHHOCTb OAHKOB 3a
IpefocTaBIeHye MHGOPMaLMK 1 Yallle HaKa3blBalOT 32 HapyLIeHNA.

IMonutuka NPOTUBOLENCTBUA (UHAHCUPOBAHMIO TeppopM3Ma U OTMBIBAHUIO
[eHer, BBIXOJUT 3a paMKJ HallMOHaNbHbIX TpeboBaumii. Hanpumep, TpeboBanms CIIA
k npouenypam AML (anti money laundering), o6a3aTe/IbHBIM /1A 6AHKOB IPOBOAAIUX
IOJITApOBbIE ITATEXX M.

8. PeliTHIM 1 pasBuTne 6aHKOBCKOI CUCTEMbI

HMccnenoBaHue peiiTMHIOBOro areHTcTBa “OKcnepT PA” [2]cpaBHMBaeT 6aHKOBCKMUE
CHCTeMBl IO HECKOIbKMM IIOKa3aTe/lsAM: CPeJHMM aKTMBaM, COOTHOLIEHMIO aKTMBOB K
BBII, akTuBBI Ha IyIIy HaCeNIEHNUA, U IPYTUM

PeliTMHTOBbIE aT€HTCTBA IPUMEPHO ONVHAKOBO OLIEHNBAIOT HA/IOXKHOCTD TOCYIAPCTB,
[pu3HABasl pasauums ¥ pasHble MOfenu OM3Heca B COCENHMX CTpaHaXx. PaiiTmHrn
OTHeIbHBIX 6AHKOB 0A3MPYIOTCS HAa CYyBEPEHHOM PeMTHHTE CTPAHBIL.

Fitch: CyBepennsrii peiitunr Poccun n Kaszaxcrana 1998-2016
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ITpoiifst pasHBIMM HYTSMM U3 ORHON TOYKM K APYTroil obe cucteMsl UCIpobOBamn
MHOXXECTBO MoOfeselt passutus. [7] B ycmoBusx kpmsmca, Hambormee yCTONYMBOIL
Hokasasa cebs MOJie/Ib KPYIIHOTO TOCyAapcTBeHHOro 6aHka. Ho mpu ycimoBum focTaTouHO



176

LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

CTabMIbHOI 9KOHOMMYECKOTO COCTOSIHUS, YaCTHbIe OaHKU, ObICTpee BHELPSIOIIEe HOBbIE
TeXHOJIOTMM ¥ HOAXOMBI MMEIOT XOPOIIINe NIAHCHI i1 YCHEeNTHON AesATeTbHOCTI.

Mopenp  coBpeMeHHOTO  0aHKa J[O/DKHA  ONMPATbCsl Ha  IPEBOCXOHbIE
MHGPOPMALVOHHbIE TeXHOJIOTUY, IPO3PaYHOCTb, 0E30MaCHOCTb ¥ Pa3yMHBIN NOAXOJ, K
pucKaM, 6a3upYIOMIMNIICA Ha CTaTUCTUKE Y MaTeMaTHYeCKMM MOJE/IAM.

BbiBOAbI N 3AKJIIOMEHUE

Poct 6ankoBckoi cucrembl B 1995-2015 rogax B Poccum m Kasaxcrane cBssaH
C TONydYeHMeM MeX/YHApONHBIX pPENTHMHIOB U BBIXOAly Ha PBIHKM MHOCTPAHHOIO
KamuTana. «JJomaursssa paboTa» OplIa cenaHa perysaTopaMu IPaBUIbHO, M HECMOTPSI Ha
«BpeMeHHble TPYAHOCT!» B BIJE HeBalbBallNil, SKOHOMUKMU STUX FOCYAAPCTB MOTYININ
MOIIHBI TOMTYOK AJIA Pa3BUTUA B YC/IOBUAX POCTA LieH Ha ChIpbe.[8]

B 3aBucuMOCTH OT CTemeH N Pa3BUTHSI 6AHKOBCKOI CUCTEMbI Ha ITEPBBII I/IAH BHIXOMSIT
pasHble MOJeny 6AaHKOB.

OT «MaTeHpKMX KapMaHHBIX» Hadama 90-X K MOJIe/N «KaITUBHBIX» OAHKOB 11 6AaHKOB-
nocpenHuKoB B panHue 2000-e B Poccun, 0T rocyapCTBEHHBIX K YaCTHBIM YHUBEPCAIbHBIM
6ankam KasaxcraHa.

EcTp mpakTuuecKy Hen3MeHMBIIeCs 10 GopMe, HO Ka4eCTBEHHO peobpa3oBaHHbIE
rocbauku (Coep, BTB).

TpeHpbI, OmpenensoNie BEKTOPbl PasBUTHUSA GAHKOBCKMX CUCTEM Ha CIefyIOLiye
HECKOJIbKO JeT[11]:

« TexHonorunu — big data, blockchain, web mobile

o uHpOpManoHHas 6e30IacHOCTD

e mpospay”ocTb - AMJL ITOJ®T

o mopxox K puckaM (Basel IIT)

To ecTh MOZE/Ib YCIENUTHOrO GaHKa Ha CIEAYIOIIMe MIATD 16T MOXKHO OMMCATh KaK GaHK,
06CTy>KMBAIOILMIT KINEHTOB 24 4aca B 0001 TOYKe MUpa, depe3 M0060i TOCTYIHBI 1
3alUIIeHHbI KaHal.
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1. BBEAEHUE

Poccuiickass 9KOHOMMKA, TakKXXe KaK M MUPOBass 3KOHOMMKA, CTOAKHYIAachb C
psfoM mpobieM, KOTOpble TPeOYIOT HEOT/IOKHBIX PELIeHMIT I OTBETOB Ha BBI3OBBI, KaK
BHEIIHEro, TaK ¥ BHYTPEHHET0 XapaKTepa. DKOHOMMYeCKasa CUTyal[sl BO MHOTMX CTPaHax
XapaKTepusyeTcsi KpaliHell HeyCTONYMBOCTbIO. HeKoTopble 3KCHEPTbl IPOTHO3UPYIOT
mafieHre (OHAOBBIX MHJIEKCOB B Ipefcrosigue rogsl Ha 50 % [EpumoB M.,2016]. B
S5KOHOMMYECKMX OIllepallMAX YBeNMYMBAETCA MHO/MSA HAIUMYHBIX CPEACTB, MOTOMY YTO
9KOHOMMYECKNE areHThl He NOBepsAT QpuHaHCOBOI cucteMe. HemoBepue k ¢pyHaHCOBBIM
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Abstract: In article the problems arising when carrying out macroeconomic policy are considered:
monetary and credit, fiscal and structural. The factors which are negatively influencing development
of the Russian economy are defined. Need of long-term strategic planning, structural reforms, effective
industrial policy, strengthening of innovative factors of economic growth is proved.
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VHCTUTYTaM IIPUBOANUT K POCTY CIIpOCa Ha 30/I0TO, MHOTME CTPpaHbl Ha4Ya/ill BO3BpalllaTh
30/I0THIE 3aI1aChl B CBOM CTPAaHBI. Bo muornx pernoHax ImjIaHeThI Ha6J'HO,HaETCH 06OCTp€HI/Ie
KOH(i)J'II/IKTOB C IIPYIMEHEHVIEM OPYXWA, PAaCTET MOINTNIECKAA HeCTaOM/IBHOCTh. B aTux
YCIIOBUAX CTPaHbI 60/IBI1I0I ABagaTKM SaneﬂCTByIOT BCE€ HuMEIOImMeCa MEXAaHM3MbI
HeHe)KHO-erHI/ITHOf/l, (bMCKaTIbHOI‘/'[ n CprKTypHOﬂ IIOZINTUKN  [OJIA obecreyenus
YCTOP’I‘{VIBOFO 9KOHOMMYECKOTO pOCTa.

2. OCHOBHbIE MPOBJIEMbl POCCUNCKO MAKPO3SKOHOMUWYECKON
NONMNTUKWN.

2016 rop XapaKTepu3yeTCcs OTPUIATEIHbHBIMY TEMITAMM SKOHOMIYECKOTO POCTA, IIafie-
Hue coctaBuo 0,25 % [[IponsBefeHHbIN BalIOBOY BHYTPEHHMIL IPOAYKT B HIOCTOSAHHBIX Ije-
Hax (geHbI 2011 roma)]. OTpuLaTeNbHO CKa3bIBAIOTCS HA Pa3BUTUU POCCUIICKOV SKOHOMYKHI
TeoNOMUTUYECKIe PUCKY, 3aKPbITHE BHEIIHMX PBIHKOB KaIlMTasa, CTapeHMe HaceleHMus,
BBICOKNME CTaBKU CCYJHOTO IIPOLIEHTa, BBICOKME WH(QISALMOHHBIE OXWUFAHUS, HU3KUIT
yPOBeHb MHBECTULMII B 9KOHOMUKY, HEYBEPEHHOCTb B CTAOMIBHOCTU [OITOCPOYHOIL
9KOHOMMYECKON IOMUTUKM, GONbIIasi OISl TEHEBOTO OM3Heca, HU3Kast 3PpPeKTUBHOCTD
rOCYAApCTBEHHbIX KOMIIaHMIL. YTO KacaeTcs BBICOKMX CTAaBOK CCYJHOTO IIPOLIEHTA, CTIeyeT
3aMeTHUTD , YTO BO MHOTMX Pa3BUTbIX CTPaHaX OHNM OYeHb HU3KNE I Ja’Ke OTpUIIATeIbHbIE,
B TO BpeMsI, KaK TeMIIbI 9KOHOMUIECKOT'O POCTA HEBENMKH, @ TOCYAAPCTBEHHDIN IO/IT UMeeT
TEHJIEHI[MIO K POCTy. TakKe MOXKHO OTMETHUTD, YTO HUSKME CTABKM IPOLIEHTA 00eCI[eHAT
cbepexxeHIsT HAaCe/leHUs U IOJOPBYT €ro foBepre K GAaHKOBCKOIL crcTeMe. BaHKOBCKMil
KPeIMT B Halllell CTpaHe He ABIAETCA OCHOBHBIM JMICTOYHMKOM MHBECTULIMIL, IIO3TOMY
CHIKEHMeE NIPOLIEHTHBIX CTaBOK He IIPUBEJET K JKe/TaeMOMY Pe3y/IbTaTy.

Omnpocsl Hace/meHNUs MOKasamy, 4TO Oo/Iblile BCEro TIOAU OOSTCA BBICOKOTO YPOBHS
nHQnAnvy [OCHOBHBIE HAIlpaB/IeHMS eMHON TOCYHapCTBEHHON MIeHEXHO-KpeIUTHON
monutuky Ha 2017 u Ha mepmop 2018 m 2019 ropmos]. B obmactu aHTUMHOIALNOHHOI
HOMNTUKY IIpeAsIaraeTcsl JOBeCTU ypoBeHb MHmANNMM [0 4% [OcHOBHBIE HaIpaBIeHNA
€IMHOV TOCYJapCTBEHHOM NEeHEXXHO-KPeAUTHONM nonuTuky Ha 2017 n Ha nepmop, 2018 u
2019 ropos]. JaHHBI ypoBeHb MHGIALMIU BBIOPAH C y4€TOM MUPOBOTO OIIBITA, B PA3BUTHIX
cTpaHax MH(IALMS OAAepXKUBaeTCs Ha ypoBHe 1-3 mpouenTa. Bojee BbICOKMIT YPOBEHDb
uHQALUYN He ctocobcTByeT pocty nuBecTnuit. Ho n 6oee HusKkuit yposeHs nHQIALMN
MO>KeT IPUBECTHU K HeraTUBHBIM ocIeAcTBYAM. Cep>kmBaHe NHQALUY TOCYFAPCTBOM
¢dopmupyer cTabunbHble MHGIALNOHHbIE OKMAAHNUSA, YTO OCOOEHHO BaXKHO MJIs HaIleil
CTpaHBbl, B KOTOPOII Hace/leH)e BCETMa IPOTHO3MPYET POCT ILieH.

Mepbl MaKpO3KOHOMMYECKOTO PEry/lIMpOBaHNUsA MMEIT CBOU IIpefie/ibl M JOTKHBI
HOIO/NHATBCA POCTOM HAKOIUIEHMA KaluTala, POCTOM IPOM3BOAMTENbHOCTM TpyZHa. B
YCIOBMSIX IafeHWs IieH Ha HeTb, YTO IIPOTHO3MPYETCS HEKOTOPBIMU AaHATUTUKAMII,
OCHOBHBIM CIIOCOOOM OOecCIledeHuss poOCTa OSKOHOMMKM SBJSIOTCS CTPYKTYpHBIE
pecdopMBl, IIOf, KOTOPBIMU C/IefyeT IOHMMATh MOCTPOoeH e 3¢ GEeKTUBHOI U He3aBUCHMOII
Cyne6HOI CHCTEeMBI, CIIOCOOHOI 3aIMINATh IpaBa COOCTBEHHOCTU OM3Heca; CHIDKEHNUe
YPOBHsI KOPPYNLMUM U afMUHMCTPATUBHOTO HaBIeHMs Ha OU3HeC; MOBBILIEHNE YPOBHS
KOHKYPEHLMM B POCCUICKON 9KOHOMMKE; TOCY/IapCTBEHHbIE BIIOXKEHNUA B Y€TOBEYECKUI
KanuTan (o6pasoBaHue U 34paBOOXpaHeHe) 1 UHPPACTPYKTYPY, pa3BuTie 3¢ (HeKTVBHBIX
PBIHOYHBIX MEXaHM3MOB; Pa3BUTHE TPAHCIIOPTHOI NHPPACTPYKTYPHL.
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O Hepa3BUTOCTM PHIHOYHBIX MEXaHM3MOB CBUAETEIBCTBYET TOT (PaKT, YTO SKOHOMMUKA
He pearyupyeT Ha M3MeHeHVe OTHOCUTEIbHBIX 1IeH OTeYeCTBEHHBIX 1 3apYOe)KHBIX TOBAPOB.
ITpu pocTe LeH TOBapoOB, UAYIINX Ha IKCIOPT, UX IPOU3BOLCTBO COKpallJaeTCA, HO IPH
3TOM IIPOM3BOACTBO OTEYeCTBEHHBIX TOBAPOB He yBeMM4MBaeTcA. T.e. mepepacipeneneHme
PeCypcoB MeXJy OTpaciAMM He IIPOUCXOAMT, @ 3TO C/IefCTBMEe CIaboro pasBUTHUA
¢uHaHCOBOI cucTeMbl. Tak>ke He [Ie/ICTBYeT PbIHOYHBINI MeXaHU3M, BHIMBIBAIOLIVI 13
9KOHOMUKM HedddekTnBHbIe Mpon3BoacTBa. O Hepas3BUTOCTM (GUHAHCOBOW CUCTEMBI
CBUJETENIbCTBYET TOT (PAKT, YTO B CTPYKType UCTOYHVKOB (PMHAHCYPOBAHM MHBECTUIUI
B OCHOBHOII KaIlTaJl YCTONYMBO pacTeT O COOCTBEHHBIX CPECTB, IIpUYeM B SAHBape-
ceHTsA6pe 2015 1. ona pmocturia 54,4 %, xora eme B 2010 rogy cocrasisia 41 % [O
COCTOSIHUM JiefioBoro kimmara B Poccun B 2015 ropy, 2016]. JJaHHBIT paKT TOBOPUT TAKKe
U 0 HefloBepuy (PMHAHCOBBIM MHCTUTYTAM.

K opHOMY 13 (aKkTOpOB, CAEPKMBAIOIUX 3KOHOMUYECKUI POCT, MOXXHO OTHECTU
HU3KYI0O MHHOBAIMOHHYIO aKTMBHOCTb OM3Heca. IIpenATcTBUAMMU /I MHHOBALMOHHO
HeATeIPHOCTU SABJIAIOTCA HeJOCTATOK COOCTBEHHBIX CPEJICTB U TPYLHOCTY HMpUBICYEHNA
KpenuToB, fepuunT kBannbuuupoBaHHBIX PabOYNX U CIIELUANTUCTOB (CUCTEMA CPeJHETO
npodeccnoHanbHOro 06pa3oBaHMsl TOCTEIIEHHO BOCCTAHABIMBAETCS B MOCTIEHME TOMBI,
HO IpecTiX pabounx mpodeccuit KpaitHe HU30K), HEJOCTATOYHOCTh IIPUMEHSIEMBIX Mep
HAJIOTOBOIO CTUMY/IMPOBaHMA, HU3KAA NPESCKA3yeMOCTb YCIOBUIA XO3AMICTBEHHON Jies-
TEeJIBHOCTY, HeJOCTaTOYHAasA IOCY/lapCTBeHHasA IMOJJep>KKa MHHOBaLMil Ha QefepaabHOM
YPOBHE, HEIOCTaTOYHA sl TOCYAAPCTBEHHAA IO AEP>KKa MHHOBALMII HA PETMOHA/IBHOM MU
MeCTHOM YPOBHe», HU3KOe KayecTBO (OTCYTCTBUeE Ha PBIHKE HY>KHBIX TEXHOJIOTMYECKUX
pellleHNiT) ¥ BBICOKasg CTOMMOCTb YCAYI POCCUIICKMX HAy4YHBIX UM KOHCTPYKTOPCKUX
OpraHM3aLNii, HEpa3BUTasA MHHOBALMOHHAA CTPYKTypa

TopMoO3UT pa3sBuTHE SKOHOMUKY ¥ HM3KO€ Ka4eCTBO IOCYAapCTBEHHBIX MHCTUTYTOB
0 4YeM CBUJIETENbCTBYET CIeAyoIui (akT: IO OLleHKaM KauyecTBa IOCYapCTBEHHOTO
ynpasienusa BceMypHoro 6aHka, o TakyM IIOKa3aTe/lAM, Kak IIACHOCTD U O0IjeCTBEeHHA
MO/IOTYETHOCTD IIPABUTE/IbCTBA, CTEIIEHb BEPXOBEHCTBA 3aKOHA M YPOBEHb KOPPYILINN,
Poccust BXOEMT B YMCIIO CTpaH € CaMbIM HU3KMM PEMTHMHIOM; IO OOIIeMY KauecTBY
rOCyZapCTBeHHBIX MHCTUTYTOB BO® moctaBun Poccurona 118-emecTons 139 crpan [Kyapun
A.,2011]. ITox kauecTBOM MHCTUTYTOB IIOHMMAIOT aAMIHICTPAaTUBHBIe 6apbephl, KAYeCTBO
U KBaIM(UKAaLMIO TOCYAApPCTBEHHOIO allllapaTa, He3aBUCMMOCTb CYHOB, IPO3PayHOCTD
meiictBuil npaBuTenbcTBa. A Ky/[puH nog4epK1BaeT, 4TO Ka4eCTBO MHCTUTYTOB ABNAETCA
0CO6EHHO Ba)KHBIM JJIA CTPaH, 00raThIX IIPUPOHBIMMU peCypcaMy, K KOTOPBIM Y OTHOCUTCS
Hama crpaHa [Kygpun A., 2011]. IIpu Hu3KOM KadecTBe OOIIECTBEHHBIX MHCTUTYTOB
CTpaHe TPO3UT “pecypcHOe IPOKIATHE , XOTA CEeTOfHA B KadeCTBe IIOJIOXKUTETBHOTO
MOMEHTA B Pa3BUTUM POCCUIICKOI SKOHOMMKY IKCIIEPTHI OTMEYAIOT, 4TO 50% Bcex depe-
PaJIbHBIX PACXOIOB (PMHAHCKPYETCs 3a cYeT He HePTAHBIX joxomoB [['ypsuy E. u np., 2017].
Ha ceroguAmHMI IeHb CUTyalA B MHCTUTYLMOHAIBHON Cpefie POCCUIICKOI SKOHOMMKMI
CYIIECTBEHHO HE M3MEHWIACh M 33/lada COBEPLIEHCTBOBAHMSA MHCTUTYTOB OCTAETCA
aKkTyanbHOI. IIpudeM, HYXXJalOTCA B COBEPUIEHCTBOBAHUM VM MHCTUTYTHI, CBA3aHHBIE C
PpasBUTHMEM Y€TIOBEYECKOTIO KaluTaja, I0OCKOIbKY, HECMOTPs Ha IajeHue 10xonos B 2013-
2016 r.r., MO MHEHMIO YYEHBIX, YPOBEHb [IOXO[OB NOCTATOYHO BBICOK II0 CPAaBHEHUIO C
KayecTBOM paboueit cubl, KBanudukaiyeitr, KOMIeTeHIueir pabOTHUKOB.

XapaKTepHO!l 4YepTOJl CerOfHsAIIHEeI 5KOHOMUKU SABASAETCA HEBO3MOXXHOCTb
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MIOKpBIBaTh TOCYJapCTBEHHbIE PACXOAbl NMPU HOCTUTHYTOM YPOBHE TOCYJapCTBEHHBIX
moxomoB. OCHOBHOe HampaBeHMe pelleHus [JaHHON TMpobreMbl - MOBBIIIEHYE
3¢ (eKTUBHOCTM T'OCYApPCTBEHHBIX PAcXOfOB, I 4ero B Poccum mmerorcss Gonbiiue
BO3MOXHOCTU. Hampumep, pacxofpl Ha cofep>kaHMe HOOpPOXHON cetu B Poccum
COCTABJIAIOT OT 27 0 55 JOIL., a B ODMHIAHAUM C IOXOXKUM KIuMaToM - 9,5 nomn. [Kyppun
A., 2011]. Mex/lyHapO#HbBINI ONBIT CBUJIETETbCTBYET, YTO ONTUMU3ALMUA PACXOM0B
MeHee 0OJIe3HEHHA IO CPaBHEHMUIO ¢ IOBBbINIEHVEM Ha/JIOroBOi Harpysku. OnTuMmsanmsa
PacxofioB IpeAIonaraeT CTUMYINPOBaHME NIPEJIOKEHNA TPY/ia, yBeIMYeHe Ha/lOrOB Ha
norpe6nenue (HJIC), moBbllleHNe IIEHCMOHHOTO BO3pacTa, MIPUBATU3ALIMIO, YBeTUYeHNe
monmu ITaTHOM MemuuyHbl. C HamMOONMbIIEN BePOSITHOCTBIO MOXXHO CKas3aTh, YTO TaKue
MePpBHI 110 ONTUMM3ALMY TOCYAAPCTBEHHBIX PACXO/IOB HE HalyT IOHMMAaHUA Y IUPOKNX
C/I0eB HaceJIeHN s, II09TOMY IIPaBUTENbCTBO JODKHO HATY CIIOCOOBI YOenuTh HaceleHue
B MX HEOOXOIMMOCTI.

OnTyMM3any roCyJapCTBEHHBIX PACXO0B MOXHO JOOUTDHCS M 3a CYET NMOBBIIIECHNU
3¢ eKTUBHOCTH TOCYAaPCTBEHHOT'O CEKTOPa: OBBILIEHN A JO/IU IPUOBLIN, epedUCTIAe MO
TOCY[IapCTBY, CHUDKEHU A CyOCUVIL, YMEHbIIIEHW A Ha/IOTOBBIX JIBIOT, T. € CO3/JaHle PaBHBIX
YC/IOBUI i1 TOCYAAaPCTBEHHOT'O CeKTOpa M YaCTHOTO OM3Heca.

3. 3AKNNIOYMEHUE

ITo MHEHMIO MEXAYHAPOLHBIX ¥ POCCUIICKMX SKCIEPTOB BHeIIHUe (PUHAHCOBBIE U
TOproBble yClnoBus Ajst Poccun B Ommxarimme rofbl OyAyT pakTOpoM, CAEp)KMBAIOLINM
9KOHOMMYECKOe Pa3BuTHeE. BCiecTBue [eiiCTBIA MeXXAYHAPOAHBIX (PMHAHCOBBIX CAHKIINIT
B oTHoueHMM Poccuy, BO3SMOXXHOCTM IpPUB/I€YEHNA CPECTB Ha MMPOBBIX PbIHKAX [/
POCCUIICKUX 3aeMINUKOB OYyAYT HO-IpeXXHEMY OTPaHMYeHbl. B 4acTu BHEIIHUX yCTIOBMIL
B IIPOTHO3aX YYMTBIBAIOTCA CeAYIOLINe MPeNIOChIKM. TaK, OfHOM M3 HUX ABIAETCA
IIPOJO/DKEHIe Me/IEHHOTO POCTa II06aIbHOI 9KOHOMMKI, IIPUYEM TEMIIbI POCTA PA3HBIX
cTpaH OynyT HeopHOpo#HBL [ofoBbie TeMIbl pocTa BBII cTpaH — TOproBbIX IapTHEPOB B
Te4eHMe NPECTOAIMX HECKONBKIUX JIET OCTAaHYTCA Ha ypoBHe 2015 — 2016 rr., cocTaBnas
okono 2% [OcHOBHBIE HAaIpaBlIeHUA eIMHON TOCY[apCTBEHHON MIeHEXHO-KpeIUTHO
noyuTuky Ha 2017 u Ha epuop, 2018 1 2019 ronos, 2016]. Takxxe u B psifie pa3BUBAIOLINXCS
CTpaH, Y KOTOPBIX OBUI OBICTPBIN 9KOHOMIYECKUIL POCT ¥ KOTOPbIe ObLIN MOTPeOuTeNsIMI
CBIPbsI, HAMETUIICS Psif IPO6/IeM B 9KOHOMMKE, YTO IPUBEIO K MaJeHNI0 COBOKYIIHOTO
crpoca. B Takoil cuTyaumm COpoc Ha MMPOBBIX TOBAPHBIX PbIHKAX OyJeT HUBKUM,
TOBAapHbIe LIeHbI Ha BHELITHEM PbIHKe OYIYT PacTU MefI/IEHHO, I10 IPUYMHE BBICOKOIO YPOBHSI
IIPeJiIOXKEHNSI ChIPbsI, A LIeHbl HA 9HEPTOHOCUTENN OYAYT OT/IMYAThCS HEYCTOIYMBOCTBHIO.
Okonomyka Kuras B Ommxaiimie TOfpl 3aMeIINT CBOE Pa3BUTHE, B CUIY Y€TO TaKxKe
OXXMJaeTCs COKpallleHNe CIIPOCa Ha ChIpbeBble TOBAPhl HA MMPOBBIX PHIHKAX.

Kpome Toro, B yc/I0BMAX BHICOKMX LI€H Ha 9HEPTOPeCYPChl MHOTME CTPaHBbI YBEIMYM/IN
VHBECTULINY B Pa3BUTVE MEXaHI3MOB 9HEProcOepesKeHsI, B TEXHOIOI MY a/IbTePHATIBHOII
9HEPreTUKI, B aJIbTEPHATUBHBIE COCOOBI TOOBIUN, CHU3MBIINE Ce6ECTONMOCTD HOOBIYN
sHepropecypcos. MHorue noTpebnren HeT IEPEXOAAT K UCIOIb30BAHUIO IPUPOFHOTO
rasa, 3amacbl KOTOPOLO [O3BOJISIOT HApallMBaTh €ro IPOU3BOACTBO OBICTPHIMM
TeMmamu. PacimpeHye TpMMeHEHUS 3MeKTPOMOOWIeil, MOBbIIIeHEe 3(PPEKTUBHOCTI
aKKyMY/IATOPOB, pa3BUTIE HEOOXOAMMOIT MHPPACTPYKTYPhI TAK)KE BEAYT K COKPAIEHUIO
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cipocaHaHe(Thb. ITo MHEHNIO 9KCIIEPTOB epyOf Ia/ieH M A IIeH Ha ChIpbeBble peCypchl Oy et
mocratoyHO pgonruM. HaspiBaetcs: Hanboee BeposiTHas [jeHa Ha HeDTh B [JOITOCPOYHOM
nepuofie - 40 ponmapos 3a 6appenp [OcHOBHBIE HampaBIeHNs OOIKETHO HOMUTUKM Ha
2017 rox u mnaHoBBI mepuox 2018 u 2019 romos ( ITpoekt, 2016)]. B ycnoBuax mageHus
HOXONOB OT He(TAHOrO ceKTopa HeobOxomymMa 3¢¢eKTUBHasA MaKpPOIKOHOMUYeCKas
IIOINTHUKA, KOTOpas 3aflelICTBYeT pa3HOOOpasHble PaKTOPbI 9KOHOMIYECKOTO POCTa.

B 2017 ropy mo mporHosam MB® skonommdyeckuit poct B Poccum cocrasut 1,1%
[Typeuu E. u gp. 2017]. Ilo pacueTaM pOCCUIICKMX SKOHOMMUCTOB CPeJHETOfJOBbIE TEMIIbI
pocta B 2017-2019 r.r. coctaBAT 2% [OCHOBHBIe HalpaBIeHUA OIOXETHON IIOMUTUKA
Ha 2017 rop u mmanoBelit mepumox 2018 u 2019 ropos (Ilpoekt), 2016]. IloBbiienne
TEMIIOB 3KOHOMMYECKOro pocTa skcnepTel MB® cBasbiBaioT ¢ addexTrBHON
MaKpO3KOHOMMYECKON monutukoit. Ho pmst Toro, 4To6bl 3Ta MOMUTUKA [JOCTUITIA
IIOCTaBJICHHBIX Iie/lell, OHa NOJDKHA JIOMOMHATHCA, KaK yXKe OBbIIO CKa3aHO, CTPYKTYpPHOI
TepecTpoNKoii. B To e BpeMs, M0 MHEHMIO MHOTYX aBTOPOB, CTPYKTYpHas IepecTpoiika
HEIOCTaTOYHA [Id J[OCTVDOKEHUA YCTOMYMBBIX TEMIIOB SKOHOMMYECKOTO pOCTa, OHa
TODKHA CONMPOBOXXAATHCS HONMTOCPOYHON IIPOMBIIIICHHO ONUTUKON. Takas monmTmnka
npepmnonaraetT GopMuUpOBaHIe HALMOHATbHO MHHOBAIVIOHHOI CUCTEMBbI, HALIOHAIbHOE
IUTaHMpOBaHue, (OpMUpPOBaHNE KPYINHOMAcIITAaOHBIX IIPOEKTOB C  IIOAMIEPIKOI
roCcy/ilapcTBa ¥ HU3KMMM CTaBKaMM IO KpefIuTaM, 3aKyIKy HOBENIIEr0 MMIIOPTHOTO
000py[OBaHMA U HOBBIX TEXHOJNOIWII HJAA MOJepHU3aluy IPOMU3BOACTBA 3a CYET
30/I0TOBA/IIOTHBIX pe3epBoB. HaljMoHanbHOE MJIAaHMPOBaHME JJOKHO HOCUTDH He TONIBKO
CTpaTerM4ecKuil, HO ¥ TaKTUYeCKUIl XapaKTep, YBA3BIBaTh IIAHBI (QUPM U BeOMCTB,
PErMOHOB U MyHMIMIIATUTeTOB. Heo6XonMMOCTh ITaHUpOBaHU 00YC/IOBIEHA U TEM, YTO
CTPYKTYpHBIe pe)OpMBI HEBO3MOXHO IIPOBECTI B KPaTKOCPOYHBII IepHof, a pepOpMBI,
paccuuTaHHBle Ha HECKOJIBKO JIeT He MOTYT IPOBOAUTHCA O3 IIaHa.

W Lentpansubni bank, 1 MunucrepctBo OuUHAHCOB yXKe paspabaTbIBAIOT TaKue
IIaHbl CpoKoM Ha 3 rofa. Tak, mpu 1ieHe Ha He T B $40 3a 6appens IOpasnc npegnonaraercs
CHIDKeHMe fepuinrta rocygapcTBeHHOro bropxera ¢ 3% B 2017 rogy mo 2% B 2018 roxy 1 1o
1% B 2019 rony [OcHOBHBIE HallpaB/IeHUA OIOI>KeTHO IOMUTUKY Ha 2017 TOX U I/IaHOBBI
neprof; 2018 u 2019 ronos (IIpoekr), 2016].

Bomnomienne B OKM3Hb YKa3aHHBIX WJel TIO3BOMUT 3HAYUTENbHO CHUBUTH
3aBUCUMOCTD OT BHEIITHEOIKOHOMMYECKOI KOHBIOHKTYPbI, KOTOpas, KaK OKa3bIBa€ET OIBbIT,
KpaliHe HeyCTOMYMBa J Ha4yaTh OBVDKEHVE B CTOPOHY (pOPMUPOBAHUA MHBECTUIMOHHO-
MHHOBAILIMIOHHOI MOZIe/IM 5SKOHOMIYECKOTO POCTa.

MucturyTt akoHomuky pocta uM. II.A. CTonpinyuHa npefcTaBUI UTOTOBBIM BapMaHT
«Crpareruu pocTa», KOTopas paspaboTaHa I10 yKa3aHMIo TpeMbep-MuHycTpa [l. Mensenena
U ABNISIETCA a/lbTEPHATUBON TeM IPeJJIOKEeHMAM, KOTOpble BbIBUTaeT MUHUCTEpCTBO
@PunancoB un llenTpanbHblii bank. B ykasaHHOM JIOKyMeHTe YTBEP)K[aeTcd, YTO A
COKpallleHMsI OTCTaBaHUS OT MUPOBOI 9KOHOMMUKY, POCCUIICKAsI 9KOHOMMKA B OmyKaii-
e 20 JIeT ZO/DKHA pacTy TeMIlaMu He MeHee 5% B rop [Crparterus pocta, 2017].

Jnsa mocTmkeHUA ycrexa IPaBUTENbCTBO GO/DKHO OBITh MaKCUMaJlbHO OTKPBITBIM
M CTPEMUTHCS pa3BUBATh IAPTHEPCKME OTHOIIEHWs ¢ OusHecoM wu obuiecTBOM. [lns
YKpeIUIeHNA B3aMMOOTHOLIEHUII MeXZAY TOCYJapCTBOM U OOILIeCTBOM HeOOXORMMO
pa3BuTre MHGOPMALMOHHON 6a3bl Ha OCHOBE HOBBIX MH(OPMAIVOHHBIX TEXHONOTUII,
pasBUTVE MHCTUTYTOB IPaskJaHCKOT'O O0OIIecTBa.
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Haaneﬁmee 3aMeIJIEHNE TEMIIOB 9KOHOMMYECKOTIO pOCTa U, KaK CII€ACTBIE, ITaJCHIE
pe€anbHbBIX TOXOA0B HACEJIEHN A, MEJJIEHHOE pe(i)OpMI/IpOBaHI/Ie 9KOHOMUKU "N O6meCTB6H—
HBIX MHCTUTYTOB MOXKET IMETDb HENIPEICKa3yeMbI€ COLJMIA/IbHBIE ITOCTIENCTBUA.
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LEHHOCTb NPOEKTA:COBPEMEHHAA
TPAKTOBKA U CTAHAAPTDHI YIIPABJIEHUA
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AHHOTauuA: B pabome 0600uiervt cospemertvle 100X00bl YKPAUHCKUX U 3apYOescHbIX uccnedosa-
meretl u 0aHa aéMoPcKAsi MPAKMOBKA yeHHOCMU npoexkma. Paccmompenvt cocmasnsgiousue yeH-
HOCMU NPOeKmMos 075 pa3HbIX cmelikxondepos. IIpoananusuposaro codepicanue 0CHOBHbIX HAUUO-
HANLHBIX U MENOYHAPOOHVIX CMAHOAPMOB U KOHUENUUTI NPOEKMHO20 MeHeOHMEHMA HA npedmem
pewienust 3a0a4, 4 maxice HATUHUS COOMBEMCINBYIOUL20 UHCMPYMEHMAPUS NO YNPABNIEHUIO UeH-
HOCMbIO NPOEKMO8.

KnioueBble cnoBa: npoexin, ueHHOCMb, CMelikX010epol, ynpasneHue npoekmamu, Cranoapmeol.

1. BBEAEHUE

Teopus M NpakTUKa IMPOEKTHOTO MEHEIKMEHTa, KOTOPble aKTMBHO Pa3BMBaNINCh
BO BTOpOI nooBuHe XX CTO/ETUA, KOHLEHTPUPOBaIM CBO€ BHUMaHNMe B TOM 4MC/IE€ Ha
obecredeHN N TaKMX K/IOYEBBIX [aPaMETPOB IMPOEKTa KaK 00beMbl, Ka4eCTBO, CPOKU I
610m>xeT. B HacTosiee BpeMsi BCe aKTHBHeE B Cpefie YYEHBIX AMCKYTUPYETCS BOIPOC O
HeJJ0OCTaTOYHOCTY OPMEHTALMY TOIBKO Ha BbILIEHA3BaHHbIE LIe/IN/KPUTEPUN YCIIEITHOCTI
IPOEKTOB ¥ HEOOXOAMMOCTY CO3[aHMs IIEHHOCTM IIpoekTa. Kak MHOrommaHoBas nu
MHOTOACIIeKTHasl Ipo6ieMa, OHAa 3aTparuMBaeT LEJBI Psifi BOIPOCOB, MOMIEXAIINX
U3Y4YeHUIO, B TOM 4MC/Ie TPeOyeTCst YTOUHEHIeCAMOrO TONKOBAHM S LIEHHOCTY IIPOEKTa 1
¢dopMupoBaHIe METOSMYECKOTO M MHCTPYMEHTA/ILHOTO ObecIedeHus yIpaBIeHNUsEI0C
[[eJIPI0 COOTBETCTBMS OXUJAHMAM BCEX CTENKXOMLEPOB HpoeKkTa. B maHHOIT pabote
Ha OCHOBE aHalIM3a MWCCIEHOBAHMII YKPAaMHCKUX U 3apybOexXHbIX CIIeLNajNCTOB
copmynupoBaHa aBTOPCKasi TPAKTOBKA LIEHHOCTH IIPOEKTOB, €€ IIPOsIB/ICHN S /IS PA3HBIX
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PROJECT VALUE: CONTEMPORARY TRACTION
AND STANDARDS OF MANAGEMENT

Liudmyla Batenko’, Anastasiya Leizina?
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Abstract: The modern approaches of Ukrainian and foreign researchers are generalized and the
author’s interpretation of the project’s value is given. Value characteristics for different stakeholders
are considered. The content of the main national and international standards and concepts of project
management is analyzed to determine the objectives and availability of appropriate tools for manag-
ing value of the projects.

Keywords: project, value, stakeholders, project management, standards.
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CTeﬁIKXOJ'IHepOB, a TaKJXXe€ M3Yy4Y€Hbl BO3MOXXHOCTH YIPaBJIEHUA €€ CO3JaHNEM Ha OCHOBE
CYLIECTBYIOIMX CTAHIAPTOB U KOHHeHHI/Iﬁ ITPOEKTHOI'O YIIPaBJI€HMA.

2. OCHOBHOW TEKCT.

ITo muenntoo Paccema [I. Apumbanbma OCHOBHBIM 3afaHumeM BCeX QUPM SBISETCA
pacIipepeneHne peCypcoB TaKuM 06pa3oM, 4TOOBI MAKCHMU3UPOBATD LIEHHOCTD OPTdess
IIPOEKTOB B COOTBETCTBUY C [/IABHOI MUCCHel! (HalpuMep, [OITOCPOYHasI peHTa0e/IbHOCTb,
Bo3Bpatr Ha uHBectunuu (ROI), nmosblmenne BepoATHOCTU ycmexa) [1]. Ha mam B3ran,
Ba)KHO BBIAB/IATD U YIIPAB/IATD LEHHOCTBIO He TOJIBKO Ha 3Talle 3KCIUTyaTaluy MPOAYKTa
IIPOEKTa, HO M Ha 9TAIlaX ero 000CHOBAHNSI, peai3aliny,  TAK)KE YUUTHIBATD COLJUAJIbHBIE,
9KOJIOTMYeCKIEe TIOC/IECTBIA €T0 BHEIPEeHM .

Kpoydopn u IleHHuUIIeKKep MHOFYEPKMBAIOT, 4TO ompefeneHneronsko ROI B
yIpaB/IeHUM IPOEKTaMM HefocTaToyHo. OHM OTMeYaloT, YTO HACTOALIAas IIeHHOCTDb
yIpaB/eHMsA IPOeKTaMU B OIIPele/IeHHON CTeleHM HeoCsA3aeMa, M BBICTYNAIOT 3a
UCIIO/NIb30BaHME IOAXOAa, OCHOBAHHOTO Ha COA/aHCHPOBAHHON cucTeMe oueHOK. OHa
BK/IIOYAET yIy4lleHNe MCIOTHEH) IPOEKTOB, YBeNUeHNe YIOB/IeTBOPEHN A 3aKa3uMKa,
yiydileHne (pMHAHCOBOTO WCIOMHEHVS, IIOBBILIEHNE V[OBIETBOPEHMs CIyXKalux [2].
Ha Ham B3IVIAA, TaKoil MOAXOX K TOAKOBAaHMIO IIEHHOCTM IPOEKTOB ABJsAETCS 6Gonee
KOMIIIEKCHBIM, HO OCTaeTCsA OTKPBITHIM BOIIPOC O LIEHHOCTH /11 BCEX 3aMHTE€PECOBAHHDIX
CTOPOH IIPOEKTa Ha BCeX €T0 CTafuAX.

WsBecTHBINI YKpanMHCKMit yueHbI B.A. Pau cumTaeT, 4TO MPOEKT — 3TO BpeMeHHas
[esITe/IbHOCTD [/Is1 CO3[aHMsI LIEHHOCTY, 6/1arofapsi YHUKa/JIbHBIM CBOJICTBAM IPORYKTA
IIPOEKTa B paMKaX IOCTVKEeHNA MUCCUM COLVIATIbHO — SKOHOMUYECKON CUCTeMBI [3, cTp. 19].
CuuTaeM,4TO3TO He BIIOJTHOM Mepe 0TOOparkaeT cofep>kanme 1 GpopMupOBaHMe EHHOCTH HA
BCeX CTaJVAX BHIIIOTHEHM A IIPOEKTa OT 3aMbIC/IA /IO ITO/TyYeH N pe3ynbTaTa. Mbl Ho/naraem,
4TO C/IefyeT oOpaTUTh BHUMAaHUE Ha L[EHHOCTb, KOTOpAs CO3[AeTCSIHENOCPENCTBEHHO B
mpoliecce IPOBefiEHNs MIPOEKTHBIX PabOT, a TaK)XXe YUUTHIBATH LIEHHOCTHbIE OXKMAAHUS
BCeX CTEHMKXO/IIePOB IIPOEKTa OT 3aKa34YMKa JI0 BHEIIIHETO OKPY KEeHMU .

PyxoBopurens YkpamHckoii accoumanuy ynpapnenus npoexramu C.JI. Bymryes
oIpefieNiAeT LIEHHOCTD KaK BBITOAY, IIOJTyYeHHYIO OT Peany3aly BCeX 3aHTePEeCOBAHHbIX
CTOPOH, KaK KOMIIJIEKCHBII TT0OKa3aTe/lb, COCTOAIINI U3 1eHHOCTY IIpoliecca, MPOAYyKTa 1
LIEHHOCTH OpraHmsaruu, paborawoieil Hax mpoekToM [4]. OfHAKO KPYT CTENKXOHEPOB,
KOTOpBI€ 3aMHTE€PECOBAHBI MM ABMAITCA PeIUINEHTaM) LIEHHOCTH NIPOEKTa, B JaHHOM
MIOAXOfie He AB/IAETCS IOMHbIM.

O6pamgaer Ha ce6st BHMMaHMe no3uisaC.OXapbl, KOTOPBIN CYNTAET, YTO UMEHHO [/
IIPOEKTOB, CO3/IAI0INX LIEHHOCTD, OIpefensaeTCsa ClellanbHasd MUCCKSA, OCHOBAaHHAas Ha
«IIPefOCTAB/IEHNY KOHKPETHOI I[eHHOCTY KOHKPETHBIM 3a/fHT€PECOBAaHHBIM CTOPOHAM»
[5].

B «PykoBopcTBe IO YIIpaBlI€HMIO MHHOBAIVIOHHBIMM IIPO€KTAMU M IIPOrpaMMaMu
opranmsanuii» («A  GuidebookofProjectandProgramManagementforEnterpriseInnova-
tion», cranpaptel P2M), oTMe4aloTCs TaKye XapaKTepHble IPOsIB/IEHN LIeHHOCTH [6]:

- [EHHOCTb aKTMBOB OPTaHU3ALINY;

- MHTeJIIEKTya/IbHas IIeHHOCTD 1 IIeHHOCTb MHHOBALINIL;

- IeHHOCTbD [I/1 B/IaJIeTIblIEB;
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- EHHOCTb KaK 6aaHCHpOBaHME NHTEPECOB 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH;

- IIeHHOCTb KaK CYHepryuA AjaA OYAyILIero BBITOJHOTO COTPYAHMYECTBA MU HOBO
MOJIeN KpOcC — MHYCTPUaIbHOTO O13Heca;

- HOBAsI COLMA/IbHAS IIEeHHOCTb [I/is1 00I1IeCTBa;

- EHHOCTb YaCTHOTO CeKTopa (MHHOBAL[ UM, HPUOBIIBHOCTD, KOMIIAHUM, POCT,
CTabMIBHOCTD U Ha/Ie)KHOCTh OpraHU3AL[UN).

MbI nonaraeM, YTO BLICKA3bIBaHW A YUCHBIX SB/IAIOTCS B3BEIICHHBIMIY, HO HY>KIAI0TCA
B yrouyHeHyuy. CumuraeM, YTO IIEHHOCTb IIPOEKTa OXWUMAAETCA Y CO3[AeTCI BCEMMU
3aMHTEPECOBAaHHBIMY CTOPOHAMM B HE3aBUCUMOCTU OT UX BIMSHUSIHA IPOEKTU TOTHKO
CO3flaHMe IIeHHOCTM Ji/Is1 BCeX CTeIKXOJI/IepOB MOXKET TFapaHTUPOBATh IIONydYeHue obmieit
L[EHHOCTY IPOEKTa.

ITo HalIeMy MHEHMIO, LIeHHOCTD TOJDKHA COEIMHATD B ceOe CTIeyIole COCTABIAIOLINe:

- COOTBETCTBYE IOy YCHHBIX XapaKTePUCTYK MIPOAYKTA IIPOeKTa 3all/TaHMPOBAHHBIM
U OXXMZAaeMbIM, TO eCThb LIeHHOCTb CO3/JaHHOTO IIPOAYKTa B IIOJIHOI Mepe Y[OBIeTBOPSeT
MMOTPEOHOCTSIM CTENKXOT/IEPOB;

- COOTBETCTBME IIPOAYKTA IPOEKTa CTPATerNYeCKUM Le/IAM U 3a/jadaM KOMIaHUY
IJIATIOBBIIIEHU S ee KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH;

- COOTBETCTBME IIAPaMeTPOB IIPOEKTa YCTAHOBICHHBIM KPUTEPUAM IO CPOKaM, B
npefenax CoracoBaHHOrO OI0f)KeTa 1 00 BEMOB 3aI/TAHMPOBAHHOTO Ka4eCTBa;

- aKKYMY/IA1uA onbiTa ¥ GOpMIUpPOBaHYe 0OHOBICHHOI 6a3bl 3HAHMIL, YTO IIPUBOIUT
K COBEpIIEHCTBOBAHIIO METOMIOB M MHCTPYMEHTAPM s IPOEKTHOTO YIpaBIeHNA.

Kak 6b1y10 0OTMe4YeHO Bblllle, CO3/IaHMe [[EHHOCTY [i/Is1 BCEX CTENKXOMePOB, KaXKIblil
U3 KOTOPBIX MMeeT CBOY LIEHHOCTHBIe OXMJaHUSA, TpeOyeT BCECTOPOHHErO aHajIu3a.
ABTOpCKOE BHJEHME COOTBETCTBMS KaXX[[Oil COCTaB/ISIOIIEN IEHHOCTY OXUTAHWUAM
Pa3NMYHBIX CTEIKXO/NePOB MPUBEEeHbI B Ta0I. 1

CopeprxaHue TaOMNULBI WITIOCTPUPYET CIIEAYIOLIYI0 aBTOPCKYIO ITO3UIINIO:

- JUI MacIITaOHO I'PYIIIBI CTEIKXO/JepOB— ITOTPeOUTe el - IIeHHOCTD
obecIieynBaeTCs COOTBETCTBIMEM XapaKTePUCTUK IPOAYKTa IPOEKTa X MOTPEOHOCTAM U
OXUTAHUAM, OIIpefieNseT UX YAOBIeTBOPEHHOCTD;

- 7151 3aKa34MKa, MeHe[)Kepa MPOeKTa, IPOeKTHOI KOMaH/IbI M MTHBECTOPOB
L[EHHOCTb MPOSIB/ISIETCS B BCEX COCTABIISIONINX;

- i1 HOCTABIIVKOB ¥ MOAPSIYMKOB LIEHHOCTD IIPOSIBIISIETCS B CO3MaHNUM
IIPOAYKTa IIPOEKTa C COOMIOfIeHNeM BCeX KJIAaCCUYeCKUX KpUTepYeB OLleHKM IIPOeKTa U
IpUOOpPeTEeHN OIBITA C LIe/IbI0 TOJITOCPOYHOIO COTPY/IHUYECTBA;

- JUI1 OKPY>KeH A LIeHHOCTHBIM SIBJ/ISIeTCS IOy YeHMe XKeTaeMOro pe3y/ibTara OT
CO3[IaHMUs Y CIIONb30BAHM A IPOYKTa IIPOEKTa, B TOM YJIC/Ie C YI€TOM COLMa/IbHBIX U
9KOJIOIMYeCKIX (PaKTOPOB.

[l onpepeneHns MecTa LIeHHOCTU B COBPEMEHHOII CUCTeMe IIPOEKTHOTO YIIpaBIeHU
clIefyeT OoOpaTUTb BHUMaHME Ha COOTBETCTBYIONIME CTaHAApTBl ¥ KOHLEIIIWN,
KoTOpble GOpPMUPYIOT 6asy 3HaHMI, METORMYECKYI0 IUIATGOPMY M COOTBETCTBYIOIIMIL
MHCTPYMEHTAapuil JiIs yIpaBieHUs IPOEeKTHbIMM NapaMeTpaMU.OHM paspabaTbIBalOTCA
OpraHaMM CTaHOApTU3allMy Ha MEXJYHapOJHOM M HALMOHAJIbHOM YPOBHAX,
npodeccuoHaIbHBIMY OPraHN3aUMAMUY IPYIIIAMU CIIELIMATNCTOB B 00/IACTY yIIPaBIeHN A
IpOeKTaMU AJIA YTOYHEHNUsA, ONpefie/ieHNs, JOKYMEeHTUPOBaHNUA IPAKTUKY YIIpaBIeHNA
MPOEKTaMI U CO3[JaHMUsI eUHBIX ITOJXO0B.
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Ta6nuua 1. LileHHOCTHblE OXKMNAaHMA Pa3fIMYHbIX CTENKXONAEPOB

HCHHOCTHLIB OXUaHNA CTEIZKXOJIEPOB
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O6parumcs k Hanbosee pacpoCTPaHEHHBIM CTAHJAPTaM U KOHIIEMI MM, OIpefeNM
MX OCHOBHbIE XapaKTepHble YePTHI ¥ METORONOTMYeCcKue 0COOEHHOCTI C TOYKMU 3PEHNS
HAIIPaBJIEHHOCTH Ha yIPaBIeHNELleHHOCTHIO IPOEKTOB (Tabt. 2).
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Ta6nuua 2. LieHHOCTHbIE acmneKTbl B CTaHAAPTaxX M KOHLEMNLMAX YpaBeHUA NpoeKTamu

HaspaHue cranpapToB,
OpraHMsalus 1 CTpaHa
pa3paboTUuK, TO IIepBOTO
U3HAHUS

OcHOBHBIE XapaKTepUCTUKM, LIEHHOCTHBIN aCeKT

ITpoexTniB
KOHTPOJIMPYEMBIX Cpefiax
(PRINCE 2), Aurnus,
LleHTpanbHOE aT€HTCTBO
0 Te/IeKOMMYHMKAIUN U
cBa3u, 1989 [7]

XapaKTepusyeT IPOLeCChI 10 YIPABIECHNIO AeATETbHOCTDIO
KOMaHJIBI TPOEKTa B IIPOLjeccax pa3pabOTKM M MOHUTOPUHIA
IPOEKTHOII AeATenbHOCTH. KOHTpONMMpyeT feiicTBuA u
peaxuuy, MMeol e MeCTO Py M3MEHEHNAX BCIe[iCTBIUE
3HAYUTENbHBIX OTKIOHEHMIT OT 3aI/IaHMPOBAHHOII
KOHIenuyu. MeToinKa OCHOBaHa Ha B3aMMOJENCTBUM
BXOJIOB ¥ BBIXO/IOB, OCHOBAaHHBIX Ha KOHKPETHBIX LIe/IAX
Ka)XJIOT0, YTO B CBOIO O4epPe/b UCK/II0YaeT BO3MOXHOCTD
HOMyIeHNs OMMOOK M OTKIOHEHMI! OT I/IaHA. 3a CYeT 9TUX
IeiCTBUII METOZIMKA IaeT BO3MOXXHOCTD PallMOHa/IbHO
pacnopsKaTbCA pecypcaMi. YIpaBjeHMe eHHOCTbIO He
paccMaTpyuBaeTcs.

CBoJI 3HaHUII IO
YIIPaBIEHNIO IIPOEKTAMU
(PMBOK), CIIIA,
MHCTI/ITYT praBHeHI/IH
npoektamu, 1996 [8].

CraHZapT, KOTOPBI COREPXKUT IIPOLiecchl, obecIieynBaole
BBINIOJTHEHME 3a/la4 [0 YIIPaBIeHNIO IPOEKTaMy pa3INYHbIX
opranusanuit. Coctout us fecatu obnacreit sHaHuUI (0
nocnenHeit pegakiuy PMBOK 6): ynpasieHne cofepxaHuem
IIpOEKTa, 3aTpaTaMy, BpeMeHeM, KaueCTBOM, YelIOBe4eCKIMU
pecypcaMi, KOMMYHUKaIIMAMY, KOHTpaKTaMu/
MIOCTABIMKAMM, PUCKAMH, IPOEKTHOI MHTeTpalueii,
cTelikxongepaMu. IleHHOCTHBII acIIeKT OTCYTCTBYeT.

Paspabotka ru6xoro
IIPOrpaMMHOIO
obecreuenns (Agile),
AnmucrpKobeps, Crystal,
CIIIA, 2001 [9].

rI/I6KaH nnn anaHTMpyeMaH cucreMa s praBHeHI/IH
pOEeKTaMU, OOBIYHO HANIPABJIEHA HA IIPOEKTHI B Cepe
pa3paboTKy HpOrpaMMHBIX IIPOLyKTOB. Agile - aTo
KOHIIEIITya/IbHBII KapKac, C IIOMOIIbI0 KOTOPOTO BO3MOXKHO
co3faHye rapaHTUil KOMaHLHON paboTel. OcO6eHHOCTHIO
nogxonma ABNIACTCA 6bICTpaH peaKI_U/IH Ha N3MEHEHU A B cpe,ue
IPOEKTHOI AeATeTbHOCTI: OM3HEC, MHHOBALIMM KOHKYPEHTHI,
M3MeHeHus TpeOOBaHMII 3aKa3ynKa. AJanTUBHA, HO
LEHHOCTHO HE HAaIIpaB/IeHHas CUCTEMA CTAH/[APTOB.

PykoBopcTBo 10
yTIpaBJAEHNIO IPOEKTaMU

U IporpaMMaMu s
MHHOBALIMOHHBIX
HNpenpuATniL,
Acconuanus ynpasieHns
npoextamu SInounn(P2M),
Anonus, 2001 [10]

IIpencrasinser coboit CBOJ 3HAHUIL, I/TaBHBIM
MpPEeVMYILeCTBOM KOTOPBIX BJISETCS aKIIeHTHPOBaHMe
BHMMAaHUs Ha HOBOBBEJEHUM KaK OCHOBHOTO CIIOco6a
yIIpaB/leHNA IPOeKTaMy M YIIPaB/IeHN A 3aMHTePeCOBaHHbIMMU
cTopoHaMiL. B aTux cTaHgapTax 00s13aTeNbHBIM SIBIAETCS
co3fjaHye IPOEeKTa Ha OCHOBE TapaHTMIl MeHeI>kepa IPOeKTa
CO3/IaTh LIEeHHOCTh B COOTBETCTBUM C TTABHBIMMU L[E/TSAMU
MPOrPaMMBI ¥ OPraHU3ALUA B L[eJIOM.




5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

Mogens 3penoctu
yIpaBIeHNs
npoextamMmn(OPM3), CIIIA,
VIHCTUTYT yIIpaBIeHNsI
npoexTamy, 2003 [11]

CraHpapT ABNAeTCA MEXIYHAPOAHBIM. B cBoeM cocTase
comep>XMUT 6a3pl TyYIINX IIPAKTHK II0 YIIPABICHUIO
npoexTaMu. CTPYKTypuU3aIsa COCTOUT U3 TPEX JOMEHOB:
IIPOEKT, IpOorpaMma, HopTdenb NpoekTos. LleHHOCTD
IIPOEKTOB He PacCCMaTPUBAETCA.

JCTY ISO 10006:2005,
HauuonanbHblil cTangapT
TI0 YIpaB/IeHNIO Ka4yeCTBOM
B nnpoekTax, I'Tl «HI'M
«Cucremar», YKpanHa,
2005 [12].

Copep>xaHne CTaHIapTa XapaKTepu3yeT pasbACHEHN 110
YIpaB/IeHNI0 Ka4eCTBOM B IpoekTaX. O630pHO OCBeIleHbI
MPMHLMIIBL X IPaKTYKa YIPaB/IeHN s KauecTBOM. BBenenne
IaHHBIX CTAHAAPTOB [I03BO/IAET pelIaTh 3aladyl B 06/1acTH
yIpaB/leHNs KayeCTBOM IpoeKToB. CTaHAapT COOTBETCTBYET
ISO 90004. LleHHOCTDb IPOEKTOB He PacCMaTPUBAETCH.

I'mo6anbHbli

aJIbsHC CTAaHAAPTOB

3¢ GeKTUBHOCTY IPOEKTOB,
MesxxgynaponHas
accouuanus yrnpapaeHns
npoexTaMu(GAPPS), CIIIA,
2006, [13]

CraHJapT, KOTOPbIIT HAaIIpaBJIeH Ha OTOOpakeHMe
KOMIIETEHILI I MEHeJ)KePOB IIPOEKTOB 1 IIPOIPaMM.

BasoBas 4acTh XapaKTepusyeT 1I1ecThb cep KOMIeTeHIINIA,
KOTOpbIE B CBOIO OYepe/lb OCBEIAIOT ONpefie/IeHHbIil BUT
npodeccroHaNbHOI feATeTBHOCTU MeHe)Kepa IIPOeKTa I
copiepkaT oT 3 10 6 371eMeHTOB. [10THOMOYM A ONNMCBIBAIOT
OCHOBHBIe TpeOOBaHMA K paboTe 1 XapaKTepPU3YIOT, YTO
MIMEHHO JIOJKeH JiellaTh MeHe[)Kep MpoeKTa B JaHHOI cdepe.
LIeHHOCTDb TPOEKTOB He ONMChIBAETCA.

DKCTpeManbHOE
yIpaBieHye

npoexTamu, DougDeCarlo,
RobThomsett, 2006, [14,
cT. 28]

JlaHHasA METOLONOrUA CO3JJaHa /1A YIIPABIe€HNU A CIOXHBIMU U
HEKOHTPOMMPYeMbIMY IIpoeKTaMu. OTIM4nNTeNbHOM YepToit
SIBIISIETCST OTKPBITOCTD, TMOKOCTH U HeTePMUHUCTCKUIA
MIOZIXOf, B LIEHTPe BHUMAHUS - 4elIoBedeCcK1it pakTop.
VYrpasieHne JeHHOCTBIO He OMMCAHO.

ISO 21500:2012
MesxyHapOfHbII
CTaH/IapT IO
yIIpaBIEHUIO IIPOEKTaMM,
MesxgyHapongHas
OpraHM3anus o
CTaHflapTU3aLuu,
IIBesinapus, 2007, [15].

CranpapTobecneunBaeToO1eepyKOBOACTBO,
006bsACHAeTOCHOBHBICIIPMHIIUIIBI, OCHOBAHHBIE Ha
HpaKTHUKeyIpaBaeHns npoektamMmu. OCHOBaHHa
IPOLIeCCHOIIMOAE/M 1 UCIIO/Ib3yeTOA30BbIe IPABUIA
n HopMaTtuBbIPMBOK. LleHHOCTDb IPOEKTOB He
paccMaTpyuBaeTcA.

Bce mepeuncneHHble CTaHAAPTBHl ¥ KOHLEMUMM OTHOCATCA K «PaMOYHBIM», HOCAT
o0IMII XapaKTep M ONpefeNsioT, YTO HYXXHO HenaTh s obecledeHUs YCIOBUIL
3¢ (deKTUBHOTO NpOeKTHOroympaBleHMs. Kak BUAMM, IEHHOCTb IIPOEKTOB Kak
K/I104eBas Lielb ¥ KPUTEPUIl YCIEIIHOCTY MPOeKTa B 3TUX JJOKYMEHTAXNPaKTUYECKU He
npepcrabneHa. OHa paccMaTpUBaeTCA C TOUKM 3peHNA KII0UeBOll YIIpaB/leH4eCcKOl 3a/1aun
JMLIb B ATIOHCKMX CTaHAapTax P2M. OTo cBMUAeTeNbCTBYeT 06 OTCYTCTBUY HAJJIeXKAIEro
MOHMMAaHNA Ba)XKHOCTU TONY4YEHMA OXMJAeMOM ILIEHHOCTM [l BCeX CTEeKXON/IepOB
IIPOEKTa U, COOTBETCTBEHHO, HEOOXOAMMOCTH Pa3paboTKy MHCTPYMEHTOB YIIPaBIeHU ee
CO3[IaHMEM.
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3.BbiBOAbI

Co;[ep)KaHI/[e IIPUBENEHHDBIX IIOAXOAOB M JUCKYCCUM CIENNATINCTOB ITPOEKTHOIO
YIIpaB/I€HNAIOKA3bIBAKOT, YTO EHHOCTD ITPOEKTOB €11[€ TO/TBKO YTBEPIKTAETCA B IIPOEKTHOM
MEHEI>KMEHTE KaK Ba>KHBIN €ro aclekxT, IIpUBJ/IEKasA BCE 6oblIee BHUIMaHNE, MHTEPEC U
TIOHMMaHIe CBOe APXMBAaXXHOCTU. 9TO, B CBOIO O49€peb, 06YCJ'IaBIH/IBaeTHeO6XO,[[I/IMOCTI)
pa3pa60TI<M COOTBETCTBYIOLIETO METOAMYIECKOIO alllapara, 4YTo 6y;[eT IIpeagMeTOM HalllX
J:[a}IbHeI‘/'IHH/IX Hay9IHBIX U3BICKAHUIL.
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AHHOTaunA: B npedcmasnenHoli cmamve paccmampuearmcs MeXanu3mbl UCHONIb308AHUS NPUH-
UuUnoe 6eHUMAPKUH2A 6 CUCIEME BbICULE20 00PA30BAHUA KAK CNOCO0A NOBbIUEHUS KOHKYPEHMOCHO-
cobHocmu 06veKmos 06pasosamenvHoli cdepoL.

KnioueBble cnoBa: Oenumapkume, KOHKYpPeHmMocnoco6HOCHb, 06pasosamenvhbie yUperoeHuUs

1. MOCTAHOBKA MPOBJIEMbI

PasButme cdepsl 06pa3oBaTeNbHBIX YCIYT CTPOUTHCS Ha  OOI[EPHIHOYHBIX
OPUHINIAX, OfHUM M3 KOTOPBIX SIBIAETCS y4YeT KOHKYPEHTHOW cpeppl. IloHsaTue
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTM BBICIIEr0 00OpasoBaHMsI OCHOBAHO Ha OLEHKE YPOBH:
BOCTPeOOBAHHOCTH €0 BBIMYCKHMKOB U BO3MOXKHOCTM 0OPa30BaTE/IbHOIO YUPeX/feHNUs
paspabarsiBaTh  9(P(PeKTMBHYI0 MHHOBAIMOHHYIO CUCTEMY YIIPaBIEHNUS IIPOLECCOM
06yueHns. To eCcTb, KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTD By3a — «3TO €r0 CIIOCOOHOCTD: @) TOTOBUTD
CIIeLVa/TNCTOB, BbIEPXKMBAIOIMX KOHKYPEHTHYIO O60pb0Y Ha KOHKPETHOM BHELIHEM U/IN
BHYTPEHHEM PbIHKe TPy/Aa; 6) paspabarsiBaTh KOHKYPEHTOCIIOCOOHBIE HOBIIECTBA B 3TOII
067acTy; B) BecTi 3¢ (HeKTUBHYIO BOCIIPON3BOACTBEHHYIO IIOJIUTUKY BO BCex cpepax cBoeit
HeATeTbHOCT!» [1]. B yclmoBMAX [MHAMMYHOIO pa3BUTUA B M3MEHSAIOLIENICA OKpPY>Kaloleit
Cpefbl  KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTb  BBICIIETO y4eOHOrO 3aBefeHMs  LiellecooOpasHO
paccMaTpuBaThKaKKOMIITIEKCHYI0XapaKTePUCTUKY By3a3aoNpeie/IeHHbI IepPVOf BpeMeHN
B YCTIOBMX KOHKPETHOTO PBIHKA, OTPAXKAIOLIYI0 MPEBOCXOACTBO Iepef, KOHKYpPEeHTaMM
[0 PAAY ONIpefeNsolX IoKasaTenell — (pUHAHCOBO-9KOHOMUYECKNUX, MaPKETMHIOBbIX,
MaTepuanbHO-TeXHUYECKUX, KAafPOBBIX U  COLMANBHO-MONMUTUYECKUX, @ TaKxKe
CIIocO6HOCTD By3a K 6eCKpUSNCHOMY (QYHKI[MOHMPOBAHNIO 1 CBOEBPEMEHHOI afanTalumn
K M3MEHIONIMMCSI YCIOBMSIM BHELIHeIT cpefsl [2]. YIIpaBieHre KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTDIO
By3a CBSI3aHO C IIPOBefieHNEM IIOCTOSHHOTO aHAa/NN3a, OLEHKU U COBEPIIEHCTBOBAHUS
6u3Hec-IIpoLeccoB 06pasoBaTeIbHOTO yupexxieHns. [rannpoBaHme CTpaTerny pasBuTus



198

LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

BENCHMARKING IN THE SYSTEM OF HIGHER
EDUCATION

Irina Belinska

Saint-Petersburg State Agrarian University, Saint-Petersburg, RUSSIAN
FEDERATION, e-mail: belinska(@yandex.ru

Abstract: The article considers the mechanisms of using the principles of benchmarking in the higher
education system as a way of enhancing the competitiveness of objects of the educational sphere.
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By3a HEBO3MOXHO 06e3 paspabOTKM MeXaHM3MOB MHOBBIEHNUS 3(Q(EeKTUBHOCTM BCeX
CHCTEMHBIX KOMIIOHEHTOB By3a. VIHCTPYMEHTOM peanmsanjuyl JAHHOI 3afadyl SIB/ISETCS
6eHYMapKIIHT.

2. U3NOXEHWE OCHOBHOIO MATEPUAJIA UCCNIEAOBAHUA C
OBOCHOBAHUVEM NMNONIYYEHHbIX HAYYHbIX PE3YJIbTATOB

Cucrema BbIcIIero 06pasoBaHMsI SIBIAETCS CrielupIIecKoil OTPACIbIO Cepbl YCIT.
OcobeHHOCTD ee (YHKIMOHMPOBAHUS, B IHEPBYI OdYepelb, CBSI3aHA C OTCPOUYEHHBIM
XapakTepoM oLeHKU 3¢ dexkTrBHOCTH HpoBemeHus. st cdepsl Bbiciiero o6pa3oBaHus
Ba)KHOe 3HAYeHMe MMeeT IIOHATHE «OOLIeCTBEHHOrO Ormara» pes3yIbTaTUBHOCTD
06pa30BaTeIbHOrO Mpoliecca MPOSB/ISETCS Yepe3 HEKOTOPbI BPEMEHHON MHTEPBAL I
BBIPA)KAETCsI B TOBBILIEHNY YPOBHSI KOMIIETEHTHOCTY TPY/LOBBIX PECYPCOB CTPAHBI, TEMITAX
pocTa BaJOBOrO BHYTPEHHETO HMPOAYKTa, 00'beMe HaydYHBIX, OIBITHO-KOHCTPYKTOPCKIX
pa3paboTok uT.i. OfHOBpeMEHHO CHCTeMa BBICIIEr0 00pa30BaHI st MOXKET PACCMATPUBATHCS
M KaK CHUCTeMa «IMYHOro (4acTHOro) Onara», Tak KaK IIO3BOJSET peann30BBIBATh
KOHIIENII[/I0 HEIIPEPBIBHOTO 00y Y€eHM s OTHE/IbHBIX MHAMBIULOB, IOCTOSHHOTO KAPbEePHOTO
VI INYHOTO Pas3BUTYSI, IOBBIILIEHVSI COOCTBEHHOIT ycreuHocTy 1 a¢dextuBHOCTH. TakuM
06pa3oM, pasBNUTVME METOHONOTMY IIOBBIIIEHNS KOHKYPEHTOCIOCOOGHOCTY BBICLIETO
00pa30BaTeIbHOrO YYPEXAEHNsI Halle/leHa Ha PasBUTHE KaK OTHETbHBIX TMYHOCTHBIX
3aIIPOCOB, TAK ¥ B 11JIOM OOLIECTBA U TOCYAPCTBA B L{€IOM.

B Hacrosilee BpeMs B CUCTeMe VIpaBlIeHMs KOHKYPEHTOCIHOCOOHOCTBIO By3a
VICIIOZIB3YeTCSl MHOXKECTBO PA3NMYHBIX MHCTPYMEHTOB, OCHOBAHHBIX Ha MCC/IEJOBAHMN
mpo6eM KauecTBa B 06pa3oBaTenbHOI yupexxpeHnn. 9P deKTMBHOCTD U CBOEBPEMEHHOCTD
[PUMEHEHNUST KOTOPBIX OOYC/TIOB/IEHa MCCIeAyeMOll Mpo6IeMoil M Halau4meM pecypCoB.
B Tabnuue 1 mpencTaBIeHO ONMMCaHME COBPEMEHHOTO WHCTPYMEHTAPWs IIOBBIIIEHVIS
KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH 06Pa3soBaTeIbHOTO YUPEXKJEHUA.

Ta6nuua 1. IHCTpyMeHTbI ynpaBneHra KOHKYPEHTOCNOCOOHOCTbIO By3a

HanmenoBaHune XapaKTepucTuKa

ToranbHas cucTeMa KOHTPOJLA U aHANM3a
IoKa3aTesiell KauecTBa BCeX CTPYKTYPHBIX
KOMIIOHEHTOB BY3a

Bceobujee ynpasnenue kagectsoM (Total
Quality Management)

Teopust 6epexxniuoro npoussogctda (Lean | AHanu3 1 mocefyoas KOPpeKTUPOBKa

production) «C7IabbIX 3BeHbEB» B CTPYKType 3aTpat
Mesxpynapopnble ctangapTst VICO 9000 MerTopuKa uccneoBaHUA U ONUCAHUSA CTPYKTYP,
(MS ISO 9000) 9JIEMEHTOB ) CHCTEM By3a

Mogpenb 1e10BOro COBEPIIEHCTBOBAHM A PaspaboTka MeponpuATHIL IO CO3JaHNIIO

EFQM YCOBMIL JIIA YCTOMYMBOTO Pa3BUTHA
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[IpakTideckas IPOrpaMMa PeBOMIOLVIOHHBIX
npeobpazoBannit Ha npepupusaTun (The
Practical Programme of Revolution in Facto-
ries and Other Organisations)

Bueppenne «1y4IINX IPaKTUK» By30B-TIJePOB
, TIO3BOJIAIOIMX TIPOBOAYTD IIOCTOAHHOE
yCOBEpIIEHCTBOBaHME 0O6Pa30BATE/IbHOTO
mporiecca

Meropauka Six Sigma

ViccnemoBanme 1 KOPPEKTUPOBKA «y3KUX MECT» -
«7eeKTOB» B KJIIOYEBBIX ITAllaX IPOU3BOCTBA
ycmyTu

Metopuxka Lean Six Sigma

VMHTerpanusa MHCTPYMEHTOB METOIMKY Six
Sigma c aneMeHTaMu MOJeNN «6epeKINBOrO
IIPOM3BOJCTBA»

Continuous Acquisition and Life Cycle
Support

IIOCTOAHHAA IIOANEPIKKA U pa3BUTHE
Pe3y/IbTaTOB MHTEIEKTYaIbHOIL eATeTbHOCTI
By3a

Statistical Process Control

Vicrionb3oBaHMe CTaTUCTUYECKNX 1
HECTaTUCTUYeCOKMX METO/IOB aHA/IN3a
CTPYKTYPHBIX KOMIIOHEHTOB By3a

CamoorieHka (camoo6cneoBaHme)
IeATENbHOCTI

Iepuopyyeckuit aHanu3s GakTUIECKOrO
COCTOSIHNA PabOTHI IO Ka4eCTBY U e
pe3ynbTaToB

KoMmmnekcHbli aHaMu3 U UCCIefOBaHIE

Due Diligence -
(UHAHCOBO-9KOHOMIYECKOI! IeATENbHOCTH By3a
OpraHnsanys akTUBHOTO BO3JIEIICTBIS
Ha OTpe6uTeNs 06pa3soBaTeNbHBIX YCIYT
Branding [IOCPEACTBOM CO3[JaHMsI eXUHOTO 0POPMIIEHNISI

U IPYTUX BHEUTHMX YCTONYMBBIX XapaKTePUCTUK
By3a

O6butecTBeHHAs aKKPEAUTALINS

OrjeHKa KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTY By3a
C IO3NLUY HPeAIPUHNMATENTbCKIUX I
0011IeCTBEHHBIX CTPYKTYP

Public Relations

HerCprBHaH OE€ATENbHOCTD IO
CO3JaHUIO U Pa3BUTUIO JOBEPUTEIBHOIO 1
6/1aroXKenaTeIbHOro OTHOLIEHU S 06U.l€CTBa K

By3y

Outsoursing

BoiHeceHMe YacTy Henpo@uIbHBIX GYHKIINIT
By3a Ha BBITIO/IHEHME CTOPOHHMM NOAPATYNKAM

Balanced Scorecard

Ynpasnenue By30M KaK MHTEIPUPOBaHHOM
CUCTEMO]1, HallpaB/IEHHOI Ha JOCTVKEHUe
OIIpeJieJIEeHHbIX Pe3y/IbTaTOB

Business Process Reengineering

IlepenpoeKTUpOBaHUE OCHOBHBIX OM3HeC-
IIPOLIECCOB 06Pa30BATEIBHOTO YUPEXKACHIA
B 00/TaCTM JOCTMIKEHN A MAPKETUHIOBBIX U
(bUHAHCOBBIX IOKa3aTeIelt.

CocTtaBneHo Ha ocHoOBe [3; 4; 5; 6; 7; 8].
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ITepedeHb WMHCTPYMEHTOB, IIO3BOJ/LIOMIMX IIOBBIIIATH KOHKYDPEHTOCHOCOGHOCTD
By3a, IIOCTOSIHHO pacummpsiercs. OpHako OeHYMAapKMHI XOpPOLIO COYETAeTCs CO
MHOTMMJL M3 yKa3aHHBIX B Tabnuie 1 MeTOAMKaMM U MORENsMH. Tak, peMHXMHVPWUHT
6M3HeC-IIPOLIeCCOB TIPeATIoNaraeT CyILjeCTBEHHOe YIydIleHne OCHOBHBIX ITOKas3aTereil
esITeIbHOCTY KOMIIAHM Y [Ty TEM MOJIe/TMPOBAHISI Y IIEPEIPOEKTHPOBAHNS CYIEeCTBY O MX
6usHec-miponieccoB. «BcecTOpoHHee MCCIefOBaHME HOCTOBEPHOCTHM IIPEOCTABIISIEMOI
nHpOpManyu» HalleJIeHO Ha aHaau3 (PMHAHCOBOTO IIOJIOKEHMs By3a Ha phlHKe. Mopens
«BepexxnuBoe TPONU3BOACTBO + LIECTb CUIM» OPUEHTUPYETCSI Ha MCCIELOBAHNUMU U YUETe
CYIECTBYOIMX METOHOB OepeXxnInBOil OpraHmsanumu IpousBoacTBa. «IIpakTmdeckas
[IpOrpaMMa PEeBOMIOLMOHHBIX IIPe0Opa3oBaHMIT Ha IPESIPUATIN» OCHOBAHA Ha M3y IeHNN
«3(PeKTUBHBIM MPAKTUK» BY30B, AB/SIOLUXCS JIMepaMIL Ha PhIHKe 06pa30BaTeNbHBIX
ycnyr. Takum 06pa3oM, B OCHOBE MHCTPYMEHTOB YIIPaB/IeHNUsI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTBIO
By3a JIOKUT CpaBHEHME De3y/IbTaTOB OpraHM3anuy 0Opa3oBaTebHOrO IIpoLecca B
Pas3IMYHBIX yIeOHBIX 3aBEEHMSX.

OmeHka [eATeIBHOCTY OOpa30BaTe/bHOM OPraHM3ALMM MOXKET CTPOMTHCS Ha
OCHOBAHNM OFHOTO U3 METOROIOTMYECKUX ITOXOO0B:

o OIIeHKa COOTBETCTBIA HOPMATUBY, CTAHZAPTY — cost-benefit;

o oneHka 3¢ exkTUBHOCTY (CTpeMIeHNe K ny4lieMy) — cost-effective [9].

B nepBoM ciy4ae npusHaeTcs 1 pUKCUPYETCs pe3yIbTaT JesTeIbHOCTI, JOCTIDKEHIE
OIIpefie/IEHHOTO YPOBHsI Y0B/IeTBOpeHs. Ha ncronp3oBaHMy IPUHIIIIOB 3TOTO IIOAX0/A
OCHOBAHBI TPAJUIMOHHBIE MOV CePTU(PUKALMIU HIPOAYKIMYU U YCIYT, BKIOYAsl TAKOI
MHCTPYMEHT YIIPaB/IeH)sI KOHKYpPEHTOCIIOCOOHOCTBIO KaK MEXAYHAapOJHbIE CTaHHAPTHI
MICO 9000 (MS ISO 9000), B chepe 06pa3oBaHMsA OH peannsyeTcs IOCPefCTBOM TPagNLIU-
OHHOII MOie/TM aKKpeAUTALY 00pa30BaTe/IbHbIX yUPEX/EHNIT 1 06pa30BaTeNbHBIX IIPO-
rpamM.

IIpy BTOPOM IIOAXOJE YUMTHIBAETCS BO3MOXXHOCTb MPEBBIIIEHNS HOPMATWBA,
KONIMYECTBEHHOE W/ KadeCTBEHHOE IPEBOCXOACTBO. IJTOT IOAXOX WCIOAb3YeTCs B
KaueCTBe XapaKTePUCTMKM ABVDKEHNs M CTUMYyJAAa AJsl AanbHeiimero passutus [10].
VIMeHHO Ha BTOPOM TO[[XOJIe OCHOBAaH OEHYMAPKMHT, TaK KaK MPEMIIoNaraeT NOCTOSHHOE
y/IydlleHne ¥ CTpeMJIEHIe K COBEPIIEHCTBY.

BeHUYMapKMHT SIB/ISETCS CUCTEMHBIM IPOLIECCOM OLIEHKM YCIIELIHBIX CTPaTermuit
00pa3oBaTe/IbHBIX YIPEXKAEHMI C II€/IbI0 BBIPAOOTKY YCOBEPIIEHCTBOBAHHOM CTPATernu,
VI CBSI3aH C IIOCTOSTHHBIM M3YY€HMEM I OLIEHKO YCIyT Hanbosree 3HAYMMBIX KOHKYPEHTOB.
[Togo6HbIt MexaHN3M 3 HeKTIBEH HE TONBKO AJIs y4aCTVsI 00pa30BaTeNbHOTO YU PEXK eI
B PEIITIHIAX ¥ KOHKYPCaX, HO ¥ IIPY IPOBEEHNUI CUCTEMATNIeCKOTO CaMO0OCIIefOBaHIS,
TaK KaK [I03BOJIAET BBIABIIATD «C/1a0ble 3B€HbsI» B CUCTEME OPTaHU3AL NI 06Pa30BATENBHOTO
Mpolecca ¥ BHOCUTb KOPPEKTUBHIL.

OCHOBHBIMMU 3TallaMU peanu3alyy Ipolecca 6eHIMapKIHTa ABIAIOTCA:
[Tnannposanue.

Ananns

Bueppenmue.

W=

HeiicTBue.
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Ha srane miaHMpoBaHusl HEOOXOAMMO OIIPENENNTD, YTO UMEHHO (KaKiie MPOLeCcCh)
HO/DKHBI OBITH IIOfIBEPIHYTHI CPaBHEHUIO, OIPefie/INTh 0Opa3oBaTe/lIbHbIe YUPEeKIeHNA
IA  UCCIeOBaHuUA, MeTofbl cbopa umccrenyemoir uHpopMmanmu. IdPeKTUBHBIM
MHCTPYMEHTOM OLIEHKM COCTOSHMSA OM3HeC-IpOolieccoB 00pa3oBaTe/IbHON OpraHM3aluu
SIBISTIOTCSI MOJIeNIM PEMITMHIOB M IpeMuit B 06macTu KadecTBa: HaljmoHampHOI Harpazsl 3a
kagectBo Mankonma bonppumxa (CIIA), mogens EFQM EBpormerickoii mpemun KadecTsa.
Kpurepuu sTux npemmit pa3pabaTbIBaloTCA C y4eTOM MYPOBBIX TEHICHIINIT B IOCTPOEHUN
CHUCTEM yIpaBleHNs, a pumocopusa Mopeneil oTpakaeT KIHUeBble (HAaKTOPBI ycHexa B
obecniedeHNN KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTY opraHusanuu [9].

Ha BTOpOM 3Tare BBIABIAITCA CYILIECTBYIOII/E HECOOTBETCTBUA MEXAY 00beKTaMI
UICCTIelOBaHUA U 00pa3oBaTe/IbHBIM yYpeXaeHueM, GOpMyINPYIOTCA KOIMYeCTBEHHbIE
U KadeCTBEHHbIe II0Ka3aTelIM, KOTOPBIX HeOOXONUMMO NOCTUTHYTb. Takyke HeoOXO[UMO
BBIOpaTb «3TAJIOHHBINI» BY3 M BHIOpaTb (QOpPMYy IpefcTaBIeHMS Pe3yIbTaTOB ero
obcnefioBaHMs.  PacrpocTpaHeHHBIM CIIOCOOOM MOVCKa IAapTHEPOB [UIsl CpaBHEHUS
SAB/IAETCA M3yYeHMe NMyOMMKalMil B raseTax U >KypHaJlaX, HOUCK B OeHUYMapKMHIOBBIX
pecypcax cetu VIHTepHeT, a Tak)e BBICTaBKM, CEMUHApHI, KOHpepeHuyn. [TapTHepamu o
OeHYMapKMHI'Y MOI'YT BBICTYIIAaTh MOCTABIIVIKI VI IOTpeOUTEIN YCIYT By3a, HAIPUMeD,
MuHucrepcTBo obpasoBanus, paborogarenn. IPpdexTUBHIM COBpeMEHHBIM UCTOYHIKOM
MHGPOPMALNY ABIAIOTCS KOHKYPCHI KaueCTBa U PEJITUHTY BY30B.

s peanusanum sTama «BHEIPEHME» HEOOXOMAMMO OIPENENTUTh IMOICUCTEMBI
06pa3oBaTe/IbHOTO YUPeX eHNe, KOTOpble OyAyT HOABEP>KeHbl OeHYMapKUHTy. VI3ydeHne
pe3y/IbTaTOB PENTMHIOB M KOHKYPCOB KadecTBa IIO3BOJIAIOT He TOJBKO BBIOpAThb
«9TAJIOHHBI» BY3, HO U OIIpeie/IUTb IIPeIMeT J/I1 CONOCTaB/IeHN 1, CQOpMUPOBATb CUCTEMY
COM3MEPUMBIX II0Ka3aTeslell B Hauboee aKTyaIbHbBIX aCIEKTaX KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH
By3a.

ITocrme aroro Heob6XofMMO pas3paboTaTh IIaH HENCTBUS, MPOKOHTPOIMPOBATH €ro
BBINIOJIHEHNE, ¥ COIIOCTAaBUTDH IIOJIyYEHHBIe B pe3yiIbTaTe 3Tama 2 M 4 mokasarenu. B
KaveCcTBe OXKMIaeMbIX Pe3y/IbTaTOB PaCCMaTPUBAIOTCA YPOBEHD JOCTIDKEeHNA IToKasaTeeil
By3a-Mujepa, M WHTEIPalusl «ITAJOHHOTO» OIbITA OpraHM3alUy OU3HEC-TPOLECCOB.
MOHNTOPUHT XOfa BBINONHEHMS pabOT M OIleHKAa KOHEYHBIX Pe3y/NbTaToB (GOpPMUPYIOT
IakeT MH(POpMaI Uy /1 IIOBTOPHOI CaMOOLICHKY U aHa/Iu3a yIy4IIeHUIL.

KoppekTupoBka pesylIbTaToB 3STaJIOHHOTO CONOCTAaBJACHUA U  IIOBBIIICHNUE
3¢ (}eKTUBHOCTY HOBOTO OM3HeCc-IIpoljecca MIU MeTOfa IPOU3BOAUTCA Yepe3 «0OpaTHYI0
cBsA3b» Ha ocHOBe Iuikia PDCA (yukia llyxapra/[Jemunra):

- Plan - mraHMpoBaHue COBEpIIIEHCTBOBAHMS;

- Do - BbIIIO/NHEHNE COBEPIIEHCTBOBAHNS;

- Check - mpoBepka pe3y/nbTaTOB COBEPIICHCTBOBAHIA;

-Act - eficTBMe, HaNIpaBIeHHOE Ha CTAHAAPTU3ALNIO VTN TTeperiaHupoBanue [11].

Huxn PDCA sBrisieTcsi KII0YEBBIM MOAXOROM K IOCTPOEHUI0 CHCTEMbI BCeoO1iero
yIpaBlIeHMsA KaueCTBOM 0O0Opa3oBaTelbHOro Ipoliecca. IIpyMeHeHue UTepaIriOHHOTO
IIOIXOfja K PEIIEHMUIO CYIIeCTBYIOIUX IIPo6JIeM IT03BOJIAET JOCTUTATh IIOCTIeI0BATEIBHOTO
YAy4IIeHUsI OCHOBHBIX IIOKa3aTe/lell KOHKYPeHTOCIIOCOOHOCTY By3a.
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3.BbiBOAbI

Takum o6pasoMm, wucronb3oBaHMe OeHUMapkuHra B obpas3oBaTenpHON cdepe
[I03BOJISIET:

PaspabarbiBaTh 9 PeKTUBHYIO IPOLEAYPY caMooOCIefoBaHMA 00pa3oBaTe/IbHOTO
yUpeX/eHN .

BHegpsITh «IydInne MPakTUKI» OpraHu3anuu o6pa3oBaTe/IbHON [esTeTbHOCTIL.

BrIpaGaTbiBaTh MEXaHM3MBI PeaIN3aL I CUCTEMBI YIIPaB/IeHN s KaYeCTBOM Ha OCHOBE
HENPEPBIBHOTO PA3BUTHA.

Co0TBeTCTBOBATh TPeOOBAHUAM pabOTOIATENEN U BHENTHEN SKOHOMUIECKON CPEJIBL.
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OCOBEHHOCTU POCCUNCKOTO
MEHEOXMEHTA
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AHHOTauVIﬂ: B cmamve paccmampuearomcsa 0CHO8HbLe l’lpOéﬂeMbl cospemMeHH020 poccuﬁcxozo Me-
Hebafcmeﬂma, 8 Uacmtyocmu npO6fl€Mﬂ Kavecmea ynpasneH4eckux Kabpos. Buisenena u obocHosana
Heo6xX00UuMoCms 83aUMO0etiCBUs HAYKU U NpaKkmuxku ynpaeneHus opeanu3ayuimu, Hel’lpepblBHth;l
06MeH 3HAHUAMU Me)fcby HAYUHbIMU OP2AHUSAUUAMU, UHCIUMYMaAMU U npebnpuﬂmuﬂmu.

KnioueBble cnoBa: menedimenm, menedxep (ynpaenewey), ynpasnenue npeOnpusmuem, CUcHembl
ynpasnenus.

1. BBEAEHUE

OCO6EeHHOCTBI0 POCCUIICKOTO MEHE[)KMEHTa SB/ISEeTCS TO, 4YTO OOJBIINHCTBO
OTe4YeCTBEHHBIX NIPEAIPUATII U OPTaHM3ALNIT MEHAIOT CBOIO CTPATETMYECKYI0 IOMUTUKY
He OXOTHO ¥ O4YeHb MeJIEHHO. B OCHOBHOM 3TO CBsI3aHO C POCCUIICKMM MEHTa/IUTETOM U
C MCTOPMYECKMMM MIPEAIIOChIIKAMY, KOTOPbIe IPU/EPKMBAIOTCS MHOTO TIOfIX0f[a, HEXXeNn
Tpebyer crerudnKa feiiCTBYIONIel PHIHOYHOI CIUCTEMbI eBpomeiickux crpaH. Ha gaHHOM
3Talle pasBUTYsI SKOHOMUKM GOJIBIIMHCTBO POCCUIICKUX IPEATIPUATAI IPUAEPKIBAIOTCS
aBTOPUTAPHOTrO (KECTKOTO) CTU/IA YIpaBleHMUs IpefupuATveM. JJonroe BpeMsa MUMEHHO
TAaKOI! MOXOM K YIPaBIeHNIO IIpeobIafa Ha HALlIMX POCCUMIICKMX mpepupusatusax. Ho co
BpeMeHeM aBTOPUTAPU3M Bce O0JIblile BBITECHSIETCS IeMOKPATUYHBIM CTIUIEM (ITOAX0Z0M)
B pabore.
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Abstract: The article considers the main problems of modern Russian management, in particular
the problem of the quality of management personnel. Identified and the necessity of interaction of sci-
ence and practice of organizational management, continuous exchange of knowledge between research
organizations, institutions and enterprises.

Keywords: management, manager, the management of the enterprise, management system.
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2. OCHOBHOW TEKCT

OcobeHHO 3aMeTHa HeXBaTKa BBICOKOKBAIM(PUIMPOBAHHOIO YIIPaBIeHYECKOTO
ammapara, Ifie TpeOYITCA CIeIMaaMCThl, MeHefKepbl (YIpaBIeHIB) CIOCOOHbBIE
IPMHMMATh YIpaBJIeHYecKye pelleHNsA ObICTPO, XOpoLIo pasbuparluecsi B TeKyIeil
CUTyauuu. YCHellHas peanys3allyisai MeHeI>KMEHTa 3aBUCUT OT LeJIoTo psfa (HaKTOpoB,
OIHMM 13 KOTOPBIX ¥ ABJIAETCA Ka4yeCTBO YIIPABIeHYeCKIX KaJIPOB.

YnpasieHel JOJXeH YMeThb CO3[jaBaTh O1arOI pUATHBI MOPaIbHO-IICYXOMTOT MYeCK I
KJIMMaT B KOJUIEKTVBE, YBa)KUTENIbHO OTHOCUTBCA K JIIO[AM HE3aBUCUMO OT UX CTAaTyca,
Hanyy u T.K. Heymenue ¢opMynmpoBarh yeTKye LieIM M C/IeOBATENbHO, YCIEUIHO UX
peany30BbIBATD, 3a4aCTYI0 HEOCBEOM/IEHHOCTD O cepe AeATe/IbHOCTU OpraHU3aLy U O
PBIHOYHOI KOHBIOHKTYpe, HeyMeHVe TPaMOTHO MOTMBUPOBATb COTPYAHMUKOB K paboTe 1 K
IIPEJIOKEHII0 HOBBIX IIPOEKTOB U JJiell YacTO MPUBOAAT K TOMY, YTO NPeIIpUiTHe VN
¢dupmMa He MOXeT yAep>KMBATh CBOY IIO3MIMU Ha PBIHKE, a OpTaHU3aLMM — KOHKYPEHTHI,
KOTOpble TPaMOTHO pacIIpefie/IMIM TaKO BakKHBINI pecypc Kak BpeMs OYeHb OBICTPO
OIlepeXXA0T APYTMe NPeANPUATUA II0 MHOTUM ITOKa3aTe M.

Tak)Xe HeManOBa)XKHbIM HalpaBIeHNUEM SBJSETCS M CaMOMeHe[KMeHT. Pa3Butue
TAaHHOV OTpPAaciy 3HaHWUII MOXKET 3HAYMTEIbHO MOBBICUTH 3G (GEeKTUBHOCTb YIIPaBIeHNA
MpeAIpUATASIMU.

QopmupoBaHye PacCMOTPEHHOIO HAIpaBIeHUs SKOHOMMYECKON HAyKU JOIKHO
IPOMCXOAUTh IpeXJie BCErO BO B3aMMOBBITOJHOM CMMOMO3e HAyKM M IIPAaKTUKIL.
VIHHOBanMOHHAasA ¥ BHeJpPeHYeCKas MeATeTbHOCTb 9TO Te MHCTPYMEHTBI, KOTOpBIE
IIO3BOJIAIOT JIIOOOMY HPERNPUATUIO COXPAHUTb M YKPENMUTb CBOYM IIO3UIUM Ha PbIHKe
M [O/KHO SIBIATBCS OCHOBHONM [ONTOCPOYHON CTparerueit n10060ro COBPEMEHHOTO
npepnpuAtusd. KoMmaHum HO/DKHBI aKTMBHO COTPYSHMYATh C YHUBEPCUTETAMU U
HWW, pomkeH NpPOUCXOAUTH HENPEPHIBHBI OOMEH B3HAHMSIMU U JOCTVIKEHMSIMU
B cdepe yIpaBleHNSA: HOBble HAIIpaBlIeHMs BBIABJICHHBle Ha IIPaKTMKe HYXHO
IepefaBaTh MHCTUTYTaM JJIA aHanu3a U (GOPMUPOBAHUA B ONpefie/ieHHble TEOpUM, a
TaK)Xe pa3paboTaHHble HOBble METONbI YIpaBlIeHNA (a Tak>ke M Hay4yHbIe JJOCTVDKEHNA
U paspabOTKy JOpPYTMX OTpacieil HayKy) JO/DKHBI IepefiaBaTbCcAd HPEANpUATUAM U
OpraHusanuAM A BHEAPEHN B IPAaKTUYECKYI0 AeATeTbHOCTD, YTO ITIO3BOTUT BBIABUTD
HOCTOMHCTBA U HENOCTaTKM MX IpPUMeHeHUs. BO3MOXHO [fake paspabOTKOi [is
KOHKPeTHBIX OpraHM3alVil ONlpefie/IeHHbIX TPV HIIUIIOB M METOMIOB YIIpaBJIeHN A, HOBeJI1Iei
TeXHUKU ¥ TEXHONOIuy, obydeHMe IepPCOHaTa Ha NMpaKTUKe MX MCHONb30BaTh. Ha Ham
B3IVIAJ], 9TY Mepbl 3HAUUTETBHO YIy4IIaT Ka4eCTBO KaJpOB, IIOBBICAT SKOHOMUYECKYIO U
ConManbHYI0 3G GeKTUBHOCTb OTEYeCTBEHHBIX IIPeIPUATHIL.

Poccnm ceropHs He0OXOMMBI TaKMe CUCTEMBI YIIpaB/IeH ), KOTOpble Obl obecrieunnin
OpraHM3alUsIM U NPERNPUIATUSAM LOCTVIKEHUE MUPOBBIX CTAHIAPTOB IIPOM3BOJCTBA,
BBICOKOTO YPOBH I KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTY ¥ KOHKYPEHTOYCTOIYMBOCTY HA BHYTPEHHEM
M BHEIIHEM PbIHKaX. DTO O3HAYAEeT, YTO MPENIPUATHS JODKHBI ObITh CIIOCOOHBI penraTh
B3aMMOMCK/IIOYAIOLe 3a/laul: [MOBBIIIATh Ka4eCTBO ¥ MPOU3BOAUTENBHOCTD, 3aHMMATh
MMAepcKye MO3ULVM B 00/IacTM yHOBIETBOPEHUA HYXXJ, M 3aIIpOCOB HOTpebuTesneit
U OHOBpPEMEHHO obecneyyBaThb IIpMEM/IEMBIII YPOBEHDb IleH Ha NPORYKLMIO 3a CyeT
IIOCTOSIHHOTO CHYDKEHUA M3JepiKeK. V 9ToO HeBO3SMOXKHO peann30BaTh B OTPBIBE OT HAYKIL.

ITepexon OoT KOMaHIHOJ K PHIHOYHOI SKOHOMMKE IIPOM3OLIEN Y HAC CPaBHUTETBHO
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HeJJaBHO, ¥ MEHTAIUTeT OOMbUIVHCTBA TIOENl OCTA/Cs MPEXXHUM. Bo-IepBBIX, CHIIPaIo
CBOI0 POJIb BpeMs KpPElNOCTHOTO IpaBa, KOTA KPeCTbIHMH TPYAWICA Ha IIOMEIMKa 1
COBCeM Masio BpeMeHM — Ha cebs. Tak u ceropHs, HECMOTPsI Ha CO3JaHMe KOMITaHWUSIMU
KOPIOPAaTUBHON KYJIbTYpPbl, MHOTME COTPYAHUKY IPefUpPUATHUI, OpraHusanuii u ¢Gpupm
TPYASATCS He pajiyi ABVDKEHN I KOMIIAHUM BIIePef, a IPOCTO /1A HOMYYeHU I O peie/IeHHOTO
BO3HATPaXX[eHUA 3a CBOI Tpyd. Bo-BTOpBIX, BO MHOIMX OpraHM3aluAX BbIOMpaeTcs
aBTOPUTApPHBIII CTWIb YIpaBlIeHNA. PYKOBOAMTeNM pellaloT Bce CaMOCTOATENIBbHO 6e3
IIpUBJIeYeHUA COTPYLHUKOB B IIPOLIeCC YIIPaB/IeHN s, @ CAaMM PaOOTHMKY, II09TOMY BsJIbe,
HEeVHUIMATVBHBIe, TpeOyOT OOoJbllle BpeMeH) Ha BBIIONHEHME 3aJaHusd, NOCTAHOBKU
YeTKMX 3aia4 ¥ TpeboBaHUIl. B — TpeTbux, opreHTauM: Ha ONyYeHNe KpaTKOBPEMEeHHOI
BBITOZIBI OT HEATe/IBHOCTM B YCIOBUAX HeCTaOMIBHON SKOHOMMKM. COOTBETCTBEHHO,
PYKOBOIUTENN MpefUpUATUI Majao 3aAyMBIBAlOTCA O [ajbHENIIeM pasBUTUM Ha
TOJITOCPOYHYIO epCHIEeKTHUBY.

CoBpeMeHHBII MeHEe[)KMEHT I0/IKEeH BbIAB/IATD TBOPYECKUI TIOTEHLIMATI COTPYFHUKA,
YYacTBYIOIEr0 B IPOM3BOACTBEHHOM Ipolecce. TakuM 06pa3oM, BO3MOXHO OTKpBITHE
MHOTHX HOBBIX BO3MOXXHOCTeJ He TONIbKO B IIPaKTMKe, HO ¥ B HAYYHBIX TeopuAx. [JaHHOe
HaIpaBjIleH)e IO3BOMUT YYEeOHBIM YUYpeXJeHMAM BBINYCKAThb yiXKe IOATOTOBIEHHBIX
CIeLMaTNCTOB C HOBBIM YPOBHEM 3HAHMIf, YTO IO3BOINMT MM B HAaJbHENIIEeM JenaTb
MeHbllle OIIOOK B MPOL[ecCce CBOET [IesTeNbHOCTH, BBIONHATH ee H6oiee KaueCTBEHHO U
KBaMUQUIPOBaHHO.

B coBpeMeHHOM MUpe B YCIOBUAX IIOCTOSHHO MEHSIONINXCA COLMAIbHO-
9KOHOMUYECKUX M HOMUTUYECKUX CUTYaluil, IMOOaJbHBIX M3MEHEHUII B MUPOBBIX
9KOHOMMKaX OIPOMHYI0 PO/b WIpaloT JOCTIDKeHMA Hayku. Ha cerogHAmHWMI #eHb
poccuiicKas 9KOHOMMKA CTOTIKHY/IaCh ¢ HECKOIBKMIMM IIpo6IeMaMu:

- BBefleH1e caHKUuit ctpaHamu EC;

- majieHue 1eH Ha He(Th;

- BO3pacTaHue YpOBHA MHPIALUY;

- IIOBBIIIEHIE IIeH Ha PO YKINIO U YCITYTH.

B nofo6HBIX YCIOBUAX TOCYAAPCTBO BBIHYXKAEHO IIPOBOAUTD IOMIUTUKY UMIOPTO3a-
MellleHY s, YTO MO3BO/IUT Pa3BUBATh COOCTBEHHOE IIPOM3BOJCTBO BHYTPU CTPaHbI OCHOB-
HBIX BUJIOB IPOAYKIMK. B CBA3M C 3TMM MMEHHO HayKa CTAHOBUTCA OJHUM U3 OCHOBOIIO-
JaraX KOMIOHEHTOB IS JOCTVMKEHMA TIOCTAaB/IEHHBIX Lie/lel.

XoTenoch OBl CHeNaTb OCHOBHON YHOP Ha 0co00il crenyuduke paboThl pOCCUNCKNUX
NpefNpUATHUIL, KOTOpas 3aKII04aeTcd B TOM, 4TO HallM OPraHU3alMM Pa3BUBAIOTCA
II0 CBOEMY COOCTBEHHOMY cClieHapuio. OHY IepeHUMAIOT HOMIOXXUTETbHBI OIBIT CBOUX
3alafHbIX Kojuler no 6usHecy. Ho, Bce Xe, y HalIMX pOCCUIICKMX HPeRNPUATUAX YxKe
BBIpa0OTaH COOCTBEHHBINI CTU/Ib YIIPaBIeHMs, KOTOPBIl HEIOCPE[CTBEHHO CO3[aeTcs
pykoBopuTensAMu (MeHe[>KepaMy) M KOHEYHO >Ke caMuMmyu paboTHukamu. B cucreme
yopaBlieHNMsA TaKUX OpPraHM3alMil OTPOMHOE BIMAHME Y[eNAeTCA 4YeNoBe4eCKUM
B3aMIMOOTHOILIEHNAM, KaK B KOJITIEKTUBE, TaK 1 3a €ro pefenamMu. VIMeHHO JaHHBIN acTIeKT
PasBUTHA B MEHE[)KMEHTe II03BOJIACT POCCUIICKUM NPEAIPUATHAM ObITh He3aBIUCUMBIMU
U npodeccuoHaNTbHBIMU Ha PhIHKE.

OrpomMHOe BIMAHME Ha pe@OpPMUPOBaHME POCCUIICKON CUCTEMBI YIIpaBIeHNA
IpeANpUATIEM IPOJO/IKAIOT OKa3bIBaTh TaKue GaKTOPHI, KaK:
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— BBICOKUII YpOBeHb MHGIANVY U 6e3pabOTUIBI B CTPaHe;

— HM3Kas IJIaTeXeCIocOOHOCTb MHOTVIX OpTaHU3aIuii;

— 9KOHOMMYeCKasl ¥ IOIUTUYeCKas HeCTaOUIbHOCTD B CTPaHe;

— He3alMIeHHOCTD IpefIIpUHMMATe/Iel OT KpMMIHAIbHBIX CTPYKTYP, BBICOKUIA
YPOBEHDb KpUMUHAINU3ALNN SKOHOMMUKIL;

— HeCOBepIlleHHas 1 HeCTaOMIbHAs 3aKOHOAaTeIbHAS Y HOPMaTUBHasA 6a3a
(YHKIVIOHVPOBaHNA SKOHOMUKI;

— KOpPYILMsI OPTraHOB BIACTU B cepe PeryInpoBaHNsA SKOHOMUKIL;

— HEpa3BUTOCTb PHIHOYHBIX OTHOLIEHUI, MHQPACTPYKTYPHI PIHKA,
MHQPOPMALIVIOHHO CPebl B CTPaHe.

YuurpiBasl BbIIIeNlepedncIeHHble (aKTOPBI, BCE 9TO He CIIOCOOCTBYeT BOSHMKHOBE-
HUIO NIPYBJIeKaTe/IbHBIX YCIOBMIT 00pa3oBaHuA U BefleHus O13Heca, IpU KOTOPBIX MOXeET
OBbITb 3aYIMCTBOBAH OIBIT Pa3BUTBIX 3apYOEKHBIX TOCYLAPCTB, ¥ KOTOPBIX BBIIIENEPednc-
NeHHble (GaKTOPbl SKOHOMUYECKOTO, COIIMAIBHOIO Y MOTUTUYECKOTO XapaKTep He CTOAT
CTOJIb OCTPO.

Poccnmiickas cucreMa yIpaBaeHUA IpeAIpUATIeM 00/1aiaeT OrPOMHBIM IIOTEHIMAIOM,
CKOpee BCero fake OOMbLINM, YyeM eBporelickad. Ho s pacKpbITHs JaHHOTO BBICOKOTO
IOTeHIIMala, HeoOXOAMM Oojiee BBICOKMIT YPOBEHb IIOTOTOBKM YIIPaBJIeHIIEB, 3HaHUe
MeHeJ)KepaMI POCCUIICKMX 3aKOHONATENTbHBIX M HOPMATUBHBIX aKTOB, KOHBIOHKTYDBI
PBIHKA, IPUCYTCTBYE HOPM IeJIOBOI STUKY OM3Heca, ITyOOKIX 3HAaHUII B cpepe 9KOHOMMUKI,
TICUXOJIOTMM, MEHEJP)KMEHTa KaK O HayKe yIIpaB/IeHu .

OCHOBHOII TNpPOONIEMOI POCCUMIICKUX HpPeRNpUATUIl ABNAeTCA HedPPeKTUBHBIN
MEHEJ)KMEHT, HeXellaHMe WCIONb30BaHMsA JIOCTVDOKEHUII COBPEMEHHON MUPOBOI
OpaKkTVKM B oONacTM MeHeKMeHTa. He MHOrMe pYKOBORMUTEIN OTEYeCTBEHHBIX
NpeANpPUATHAI 3HAKOMBI C aMEPUKAHCKIM OIBITOM YIPaBA€HNUA Y MOTYT IPUMEHATD €T0
Ha npakrtuke. Koneuno ke, s 6onee 3¢ppekTUBHOrO MeHe>)KMEHTa OTeYeCTBEHHBIM
IpeANpUHIMATE/IAM He0OXOAMMO MCIIONb30BaTh HAVITY Yl Ve Y COBPEeMEHHbIE IOCTVKEHI A
€BPOIIEJICKOr0 MEHe[PKMEHTA U IOIBITaThCA IIPUMEHUTD K POCCUIICKOMY OU3HeCYy.

B cBA3M ¢ BHeipeHMEM B POCCUIICKYIO CUCTEMY YIIPaBIeHUA 3alaJHOEBPOIEICKOro
OIbITA, MEHAETCSA U caMa IpoLefypa K IIPOABIDKEHNUIO COTPYRHMKOB IIO CIY)XeOHOI
nectHune. HacTam MOMEHT, Korjja Hally MeHe[Kepbl CKJIOHHBI NPVHMMATh Ha pabory
JIIOfieVl CO CMeJIBIMMU MIesIMU I TOTOBBIMM BCerja MpejlaraTb HeTPaAMIMOHHbIEe CIIOCOOBI
peleHy s npobeM.

MortuBanusa ABNAETCA CUNIbHBIM CTUMYJIOM [/ TpPUBIEYEHMsA HACTOAIIErO
npodeccuoHara B CBOK KOMIIAHMIO M 9TO Ceif4yac IOHUMMAKIT BCe POCCUIICKUe
npegnpuHuUMarenn. Tak)ke, KpyIHble KOMIAHUM BHEAPAIT pasIMYHble CUCTEMBI
HOOLIpeHUsA CBOUX pPabOTHUKOB (MaTepuajbHble NpeMuu, OOHychI). Bce aTo memaer
COTpPYyAHUKA OBITH JOsIbHEe K OpraHM3allMM ¥ CTUMYIMPYET ero IOBBINIATh CBOJ
podeccuOHaIbHBII yPOBEHD.

MeHe>KMEHT — 3TO ydYacTMe B yIpaBlAEHMM IpolecCaMy MNPOUCXOAAIMMM Ha
NpefANPUATUY U Y€TTOBEYeCKMMI OTHOIIEHMAMMU. B cucTeMe ynpaBieHus NpeANIpUATHEM,
BBIJIC/IAIOT CIeAYIOIIMe COCTaBHbIE 4YacTU (97IEMEHTHI): MOTMBAIMs, KOMMYHUKALIMS,
MUJEPCTBO, BIACTb, [€/0Basg 3TUKA, COLMANAbHAsA OTBETCTBEHHOCTb, COBMECTHAsd
ReATeIbHOCTD, CTVIb U Apyrue. JIto6oe ynpaBieHYecKoe pellieH)e B CUCTeMe MeHeDKMEHTa
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IpefupuATUA JAemaloT M6yl 3afady ympasreHdYeckoi. HampasneHme m mosepieHnme
NpeANpUATUAS 3aBUCUT OT B3aUMOJENMCTBYUA (POPMANbHBIX U HepOpPMaJTbHBIX TPYIII
BHYTPY KOJUIEKTVBA, €r0 WICHOB 1 B3aMMOJEIICTBYA Pas3lINYHBIX NOAPA3eNeHUiI MeXIY
co6oii. JlaHHOe IOBefieHNe JOMKHO CIOCOOCTBOBATh 3¢ (PeKTUBHOMY peLIeHNIO TI0ObIX
BUZOB IIpobieM 1 3a5jay, ObITH IpeficKa3yeMbIM 1 aleKBaTHBIM. CHcTeMa MeHe[[>)KMeHTa Ha
IpeATpUATUA NIPeACTaBIsAeT co00ll B3aVMOAECTBYe NHAUBULOB C COLIYMOM, KOTOpPbIE
IOABEP>KEHBl BIMAHUIO PasIMYHBIX (PAKTOPOB COLMAIBHOTO ¥ WHAUBUAYAIBHOTO
xapakTepa. OCHOBHBIMM (paKTOpaMy, IpeRONpefe/AONIMY IOBefeHNe JIUIHOCTH,
SIBJISIOTCS: MOTUBBI, MUHTEPECHI, IOTPEOHOCTH, IICUXONOrMYecKyie 0COOEHHOCTI TUMYHOCTH
U CHICTeMa yIIpaB/IeH) I JaHHON TUYHOCTBIO.

B cucreMe poccuiickoro MeHe[[)KMeHTa CYIeCTBYIOT CIeAYIOIINe pas/ieNbl:

- TeopuA MEHe>KMEHTa;

- METOJOJIOTU I MEHE>KMEHTA;

- TEXHOJIOTU A MEeHE>KMEHTa.

Teopus menedxnmenma — 9TO COBOKYIIHOCTb 3HAHMIL, IIOHATUI, PasINIHbIX (HaKTo-
POB, KOTOpBIE BAUSIOT Ha Yel0BeYeCKIe OTHOLIEHM S, KaK BO BHYTPEHHEIT, TaK ¥ BO BHEII-
Heit cpefie. TeopeTndeckue 3HaHNUsI MEHE)KMEHTA [T03BOJISIOT CIIEI[MAIICTY PYHKIMOHN-
pOBaTh B JaHHOII Cpefie, B TOXKe BpeMsl HAXOMSICh B JaHHOI 06CTaHOBKe.

Memodonoeuss meHeOxMeHma - 9TO IIPOLECC HpPUMEHEHUs 3HAHWI, MOHATUIL O
¢daxTOpax BIMSHMS HAa 4Ye/IOBEYECKVE OTHOIIEHMsS B NPAKTUYECKON [eSTENIbHOCTU U
HepeHeceHNeM MX B TEOPETHYECKYI0 COCTABIAIOIIYIO.

Texnonoeusi meHeO#Menma — 3TO COBOKYIHOCTb OI€palMil A BbIPAaOOTKU M1
OKa3aHMs BIVSHNS Ha COTPYAHMKOB IIPY PELIEHNI Pas/INYHBIX [IPOM3BO/CTBEHHBIX 3a/1a4
U pobem.

CoBpeMeHHasI 9KOHOMMKA 3aBUCUT OT MEXAYHAPOAHOM OOCTAHOBKM 1 Tpebyer
[OSIBJIEHMsI KOPIOPATVMBHBIX JIMJ€POB, HACTABHUKOB IPUMEHSIOIUX pPasIndHble
VMHHOBALMM, BBIHY)X/as II0-HOBOMY B3IJISIHYTb Ha MHOTME IIPOOTIEMBI B CUCTEME
MEHEPKMEHTa, 9KOHOMUKM C YYeTOM OIIpefiefleHHBIX IpoTmBopeunii. Ilosatomy ponb
MEHEPKMEHTa, KaK OTpaKeHMe YeTOBEYECKVX OTHOIIEHMII B KOJUIEKTVBAX, MEXAY
[Ofipas3/ieNieHNsl, MeX/y OpPraHM3aIsAMI, B yIPaBIeHYECKMX KOMaHAax OyHeT TONBKO
BO3pacTarh.

OCHOBHBIMU BEXaMJl COBPEMEHHOT'O POCCUIICKOTO MEHE/KMEHTA SIBJISIETCSL:

- popMupoOBaHMe Pa3TNIHBIX IIPABIUI ITUIECKOI KY/IbTYPbl MEHEI)KMEHTA,

KOTOpbIE MOT'YT IIO/IOXKUTE/IBHO BIAVATH Ha 3¢ (EeKTUBHOCTD I pe3y/IbTaTUBHOCTD PaboThI
[PefIPUATUS U MEHE[)KEPOB PasINIHbIX YPOBHEIT;

- BHe[IpEHME CVCTeM KaK BHYTPEHHeII, TaK J BHElIHell 6e30IIaCHOCTI [IesITe/IbHOCTI
HpeIPUSTIUS;

- BHe[IpeHe Ha IPERNPYUATUI PasIMIHBIX COCTABHBIX YaCTell CUCTeM MEHEIKMEHTa
Rt GOpMMPOBaHMSI AKTUBHOI IPODECCUOHANTBHOI COCTABISIONIEN COTPYAHNIKOB,
MEHEKEPOB U TPAKAaH CTPaHbl;

- BHe[IpeHIe U VCI0/Ib30BaHMe (PyHKIMOHAIBHOTO, CUCTEMHOTO I IIPOLIECCHOTO
[IO/{XOfI0B B YIIPAB/IEHYECKOI [IeATeTBHOCTI;

- OIpepeneHye POOTEMHBIX PBIHOYHBIX YCIOBUIT (PYyHKIIMOHMPOBAHMS M CUCTEMBI
MeHeKMEHTa Ha IPeIIPUATIIL.
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B maHHOM O9Tame pasBUTUSA POCCUIICKON CUCTEMbI MEHEMKMEHTa HeOOXOIMMO
[IPOBOAUTD CIOXKHENIIYI0 U OrPOMHYI paboTy B 00671acTM COBepIIEHCTBOBAHUS
yIIpaB/IeHNS IPeRIPUSTIEM:

- 8 06nacmu meopuu meredxmeHma (BBefeHUe TTIOHATUI, IPUHIIUIIOB U
3aKOHOB MeHeJ>)KMEHTa, ONVCaHue 06/1acTell MX MCIIONb30BAHMS 15l YBEIMYEHS
Pe3yIbTaTUBHOCTH [ESITe/IBHOCTY CUCTEMBI MEHE>)KMEHTA);

- 8 06nacmu memooonozuu meHedxmerma (IOHATIE OCHOBHBIX BUIOB M MOJeIeit
MeHeKMEHTA, PadpaboTKa MEXaHM3MOB X MUCIIOIb30BAHMS B IIPAKTUIECKON
IeATeTbHOCTI)

- 8 06nacmuU MmexHono2ul MeHeONMeHma (OTMCAHME PA3TMIHBIX S/TEMEHTOB
MeHe)KMEHTA B BUJIE OTIEPALNIA, TO3BONAMNX 3G (GEKTUBHO UX MCIONb30BATh B
yIpaBIeHUN IPEATIPUSITIEM).

3.BblBOAbI

Takum 06pa3oM, MOXXHO CHeIaTh CIeFYIOLINIT BBIBOJ, YTO COBPEMEHHBII POCCUIICKIUIL
PYKOBOINTEND MO/KEH YMETb JCIIONb30BaThb U BHEAPATb HA NPEANPUATUN PaslIMUHbIe
MHCTPYMEHTBI CUCTEMBI MEHEI>KMEHTa JI/1A1 O e PKaH I HOPMA/IbHOT O IICU XO/IOTT4€CKOTO
KJIMMATa B KOJIIEKTUBE U HEIIPEPHIBHOTO 3G (GEKTUBHOTO PA3BUTHU S IPERIPUATHUA.
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1. BBEAEHUE

WccnenoBanme  pa3HOOOpasHBIX ~TPAaKTOBOK  9KOHOMMYECKON — 6e30macHoCcTH
MIO3BONIM/IO BBbIABUTb HEO[HO3HAYHOE BMJEHME ee CofiepKaHusA. B mepByio odepenn,
CJIeffyeT OTMETUTb, YTO GOIBIUIMHCTBO ABTOPOB PACCMATPUBAIOT IOHSITIIE IKOHOMUIECKOIT
6e30MacHOCTM Ha YPOBHE CTPAHBI, T.e. HALMOHAIBHYI0 9KOHOMMYECKYI0 6e30IaCHOCTb.
B vacrHocTH, o MHeHmio Ionwapenko JLIL, Axynumamna @.B., mom sKoHOMMYECKOI
6€30MacHOCTbIO MTOHMMAETCS «...COCTOSIHME  3KOHOMIUKI, obecreunBaniee
[OCTATOYHBIIl YPOBEHb COLMATBHOTO, MOMUTUYECKOTO M 0OOPOHHOIO CYIeCTBOBAHUS 1
nporpeccuBHoro passutua Poccuiickoit ®emepanny, HeysA3BMMOCTb M HE3aBMCUMOCTD
ee S3KOHOMMYECKUX MHTEPECOB 110 OTHOUIEHNIO K BO3MOXXHBIM BHEIIHUM VI BHYTPEHHUM
yrposaMm u Bo3felicTBuAM» [[oHyapenko m Axymuuus, 2016]. Cenuaros B.K. cumraer,
4T0: «IKOHOMMYECKas: 6e30IIaCHOCTb — 3TO He TOMBKO 3aLIMIIEHHOCTb HAI[MOHAIbHBIX
VHTEPECOB, HO ¥ TOTOBHOCTD ¥ CHOCOOHOCTD MHCTUTYTOB BIACTH CO3[jaBATh MEXaHM3MBI
peanmsanyy 1 3alMThl HAIIOHA/IbHBIX MHTEPECOB PA3BUTHA OT€UYeCTBEHHOM 3KOHOMMK,
MIOfiZleP>KaHMs COLMAIBHO-ITOMUTUYECKOI CTabuIpHOCTH 061ecTBa» [CeHvaros, 2010].
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Abstract: The article presents theoretical substantiation of the content of economic security, it is
considered the base category, in particular, systematic threats to the economic security. In the course
of the research revealed two General approaches to definition of essence of economic security: function
and content. The classification of economic security, depending on object level security and in terms
of species.
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2. OCHOBHOW TEKCT

Jlemoxun C.E., Koporyenko A.M., [lannunosa Y.B. nonaraioT, 4To: «DKOHOMMUYECKas
6€30I1aCHOCTb TOCYHAapCTBa — 3TO TaKOe COCTOSHME HAlYIOHAJbHOTO XO3SICTBEHHOTO
KOMIUIEKCA, TP KOTOPOM COXPAaHSETCs CIOCOOHOCTh K ero pasBUTUIO U aJalTaluiu
B VI3MEHAIOIIMXCA YCIOBUAX NPOM3BOACTBA ¥ OOMeHa TOBAapOB M YCIYT, BbI3SBaHHBIX
CYIIeCTBEHHBIM BHYTPEHHUM WIM BHEIIHMM JeCTPYKTMBHBIM BO3JEICTBUEM, U
obecrieunBaeTcs COLManbHasg M IOAUTUYECKAsA CTaOMIBHOCTb 0OuecTBa» [JIemoxuH,
Koporuenko, [lanunosa, 2016].

ITo muenuto Py6anoBa B.B., paccmarpuBaemas KaTeropus IpecTaBiseT CoOOi
«...CIIOCOOHOCTDh HAIIMOHA/bHO SKOHOMUKM 00ecre4nBaTh OIarocoCTOSHME HAIUK
U CTaOM/IBHOCTh BHYTPEHHETO pPBIHKA HE3aBMCUMO OT JeiICTBMS BHEIIHUX (aKTOPOB»
[Py6anos, 1991].

Pap mpyrux ucciemoBaresieil ONpefeNnsioT MOHATVE SKOHOMMYECKOI 6e30I1acHOCTH
OTHOCUTEIPHO TI000J1 9KOHOMUYECKOJ CUCTEMBI He3aBUCHMO OT €€ Y POBHA: HAI[MOHA/ILHOTO,
permoHanbHOTO MK ToKanbHOTro. Tak, AbankuH JI.VI. o 9KOHOMIYECKOIT 6e30I1aCHOCTHIO
MMOHMMAET «...COCTOSIHME IKOHOMMYECKON CUCTEMBI, KOTOPOE MO3BOJISET eli Pa3BUBATHCS
AVHAMUYHO, 3¢ (eKTVBHO U pellaTh COLjMalbHbIe 3a1a4l U B KOTOPOM FOCYAAPCTBO MIMeeT
BO3MOXXHOCTb BBIpabaTbIBaTh M IIPOBOAMUTL B JKM3Hb HE3aBUCUMYI0 SKOHOMMUYECKYIO
nonmuTUKy» [Ab6ankus, 1997]. ITo muennio Tam60B1ieBa B.JI., sSkoHOMIYecKas 6€30MacHOCTD
- 9TO «... COBOKYIIHOCTb CBOJICTB COCTOAHMS IIPOM3BOACTBEHHOI IONCUCTEMEI,
o0ecreunBamINX BOSMOXXHOCTD OCTVOKEHU A LieTiell Bcell cucteMbl» [TamOoBIeB, 1995].

[TpoBepeHHBIT 00630p ONIpeeeHNII U TPAKTOBOK IKOHOMMYECKON Oe30macHoCTH,
MMO3BOJISIET BBISBUTDH [Ba IIOXOfa K PAaCKPBITUIO €€ COJAepXaHUs: COJep)KaTeNbHbIl U
¢dyuxiyonanpubii [Kapsaesa, 2017].

IIpn copep)KaTenbHOM MOAXOfe IHOJ SKOHOMMYECKON 6e30IMacHOCThI0 MOHMMAETCs
TaKOe COCTOSIHVME 3SKOHOMMYECKON CUCTEeMBI, MPU KOTOPOM BO3HMKIINE OIACHOCTHU
U peanu3oBaHHblE YIpo3bl He IPUBEAYT K KAaTacTPOUUECKUM PUCKAM pa3pyLIeHNs
CUCTeMBl. B @HaHHOM ciydae SKOHOMMYecKass 0e30IacHOCTb pacCMaTpUBaeTCA Kak
HeoTbeM/IeMasl XapaKTePUCTUKA SKOHOMUYECKON CUCTEMBI, IO KOTOPOil MMOHMMAeTCs
M06071 X03AMCTBYIONMI CYOBeKT VIM UX MHOXeCTBO. IIpy 9TOM cllefiyeT OTMETUTD, YTO
00513aTeNIBHBIMM XapaKTePUCTIKAMU S9KOHOMIYECKOI CUCTEMBI 1I000T0 YPOBHS ABIAIOTCSA
ee YCTOMYMBOCTD, He3aBUCUMOCTD M CIIOCOOHOCTD K pa3BUTHUIO. [I09TOMY MOXKHO cHenath
BBIBOJ] O COJep)XKaHMM IKOHOMUYECKON 0e30MacHOCTY KaK COCTOSHUM 3KOHOMMYECKON
CUCTeMBI TI0O0TO YpPOBHS, OIIpefie/iAeMOM COBOKYIHOCTBIO YCIOBUII U (PakTOpOB ee
(YHKIVOHVPOBaHNA, KOTOpoe obecnedyyBaeT ee HEe3aBUCHMOCTb, CTabVIIBHOCTD,
YCTOYMBOCTD M CIIOCOOHOCTD K PasBUTHIO.

IIpn  GyHKUMOHAIBPHOM  IOAXORe  IIOf, 3SKOHOMMYECKON  0e30IacHOCTBIO
IIOHMMAeTCs CUCTeMa, KOHTPONMPYIOLIass OIIACHOCTM M Yrpo3bl, IpeROoTBpallalonias
WIM MUHVMMSUPYHOIIAsg PUCKM C IeNbI0 COXpaHeHNU:A >KMSHEHHO Ba)XKHBIX CBOJICTB
9KOHOMMYECKOJ CUCTEMBI: I[eJIOCTHOCTY, CTAOMIBHOCTM, YCTOMYMBOCTY, He3aBUCUMOCTH
U CIIOCOOHOCTH K pa3BuTuio. OYHKIMOHATBHBI NOXO0] B OT/INYNE OT COTEP>KaTeIbHOrO,
IpeAlonaraeT CyLIeCTBOBaHNME CaMOCTOSATEIbHOM CUCTeMBl 0e30IacHOCTY, LeJIbI0
(YHKIVOHVPOBaHMA KOTOPOIL ABJIACTCA NOAiepXKaHMe U COXpaHeHVe )XM3HEHHO BaXKHBIX
CBOJICTB 9KOHOMMYECKOI CCTEMBI. B paMKaXx JaHHOTO IOIXO/Ia, 11e71eCO00Pa3HO BbIIENMUTh
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(GYyHKIMM, KOTOpPBIe IpM3BaHa peal30BaTh CUCTeMa SKOHOMIYECKOI 6e30IIacHOCTH:

- OIIpefie/IeHNe COCTaBa BHEIIHNX U BHYTPEHHUX YIpo3 6e30IacHOCTI
9KOHOMUYECKOJ CUCTEMBI;

- OIIpefie/ieHye KaueCTBEHHBIX MHAMKATOPOB VI KOMMYeCTBEHHBIX IIOKa3aTeei
COCTOSIHVIAI 9KOHOMMYECKOII CHCTEMBI;

- pa3paboTKa U peannsanis UHCTPYMEHTOB 1 CIIOCOOOB 0OecIIedeH I
9KOHOMUYECKON 6e30I1aCHOCTI I'PaKaHNHY, XO34ICTBYIOLIEMY CyO'bEeKTY, peTrMoHY,
orpacny, rocygapcTBy [Kapsaesa, 2017].

TakuM o6pasoM, IpoBefeHHOe MCCIefOBaHMEe COJEPXKaHUA SKOHOMUYECKO
6e30IIacHOCTM TI03BOJIAET HaM CPOpPMYINpoBaTh ee onpefeneHye. [lo HalleMy MHEHUIO,
IO 3KOHOMMYECKOJI 6e30I1aCHOCTBIO C/IefiyeT IIOHMMATh XapaKTePUCTUKY COCTOSHNA
9KOHOMUYECKOM CUCTeMbl J/HI000T0 YpOBHA, KOTOpas o0nafiaeT OTHOCUTENIBbHON
CTaOM/IBHOCTBIO M HE3aBUCHMOCTBIO, CIIOCOOHA afalTUPOBATbCA K M3MEHAIOM[MMCH
YC/IOBUAM BHEIIHEVT Cpefibl, 061afaeT 3al1acoM PeCypCoB /LA peanusaluy NpeBeH TUBHBIX
Mep I10 OTHOIIEHMIO K BO3MOXKHBIM YTPO3aM M PUCKaM.

Henp3sa He 06paTUTh BHUMaHNe Ha OIpele/leHHble 06a30Bble KaTeTOpuUy, IPUCYILUe
IIPaKTUYeCKy BCeM TPaKTOBKaMU 3KOHOMUYeCKOJ Oe3omacHocTU. B wacTHOCTH, crcTeMa
TaHHBIX KaTerOpMil BK/II0YAeT IL[eJIOCTHYI0 COBOKYIHOCTb B3a/IMOCBS3aHHBIX TEPMIHOB.
Bo-mepBBIX, 3TO COOCTBEHHO ONACHOCTD, IIOJ KOTOPOJl MOXXHO NOHMMATb BEPOATHOCTH
HEraTBHOTO BO3JEIICTBUA Ha OIpeNe/leHHbII 00beKT. JICTOYHMKaMM OIaCHOCTU
SABJIAIOTCA YOIOBUA M (PaKTOphl, obnajamlue AecTPYKTUBHON Ipupopoit. OmacHOCTb
IOfipa3fieiseTCs Ha peabHYI0 M HOTeHIIMaTbHYI0. BO-BTOPBIX, CXO/ A U3 Halle/IeHHOCTH U
3HaYeHM s CYO'beKTUBHOTO (PaKTOpa, B TeHe3MCe OTPULIATe/IbHBIX IIPeIOCHIIOK BbIE/IAI0T
MOHATMA PUCKA M Yrpospl. IIpym 3TOM IOf PUCKOM IOApasyMeBaeTcs BO3MOXXHOCTD
OTPUIIATETBHBIX HOCNHEACTBUI (YHKIVOHMPOBAaHUA CaMOro cyObekTa. Yrposa -
KOHKpeTHasl M HeloCpeAcTBeHHas (opMa ONACHOCTY MO0 KOMIUIEKC IPeIOCBUIOK U
($akTOpOB, CO3ANIUX OIIACHOCTb MHTEpecaM 00IIeCTBa, FOCYyapCTBa, MHAVBIA.

ITepeyeHb BOSMOXKHBIX YI'PO3 9KOHOMIYECKOII 6€30IIaCHOCTY OTPakeH Ha pUCyHKe 1.

Qopmar Hallero MCCIENOBAaHUs IpeAIoNaraeT U3yYeHUe BMJOB SKOHOMMYECKON
Oe3omacHOCTM. Bpllle OTMeYanoch, 4YTO 9KOHOMMYECKas 0e30MacCHOCTh MOXeT
OBITb OIIpefie/iecHa B CBA3M C YPOBHEM OODBeKTa, II0 OTHOLIEHUIO K KOTOPOMY OHa
paccMaTpuBaeTcA. B aToll cBA3Y, cunTaeM HeOOXORMMBIM MOACHUTD, YTO CPey YPOBHeIl
obecniedeHNsI 9KOHOMMYECKOI 0€30IIaCHOCTY MBI BBIJieIIeM MEXYHapOTHBIN YPOBEHb
WIM ITI00aJIBHBIN (MeraypoBeHb), HaLlMOHANIbHBIN (MaKpOypOBeHb), perMOHaIbHBII WK
OTpac/ieBOll (Me30ypOBeHb) U YPOBeHb XO3SAMCTBYIOUIErO CyObeKTa (MUKPOYPOBEHD),
YPOBEHb OTHEeIbHOTO WHAMBUAA. OTMeTUM, YTO B JIMTEPATYPHBIX MCTOYHMKAX HeT
eIVHOTO MHEHMS IO IIOBOAY MacIITaboB ypOBHeN obecHedeHVsA SKOHOMUYECKON
6ezomacHoctu. Tak, Kapsaesa H.H., mpennmaraer BBIeNATh 4YeThIpe YPOBHA OOBEKTOB
9KOHOMUYECKOJ 6e30IacHOCTY: SKOHOMMKA CTPAaHBI B IIeIOM, 3KOHOMKAa PErvOHOB U
oTpaciiell, X03AMCTBYIOIMe CyOBeKTH M YpOBeHb 4eloBeka, rpakpaHyuHa [Kapsaesa,
2017]. C mepedMcClIeHHBIMU YPOBHAMM MBI COIJIACHBI, OJHAKO HeIb3d HeE BBIJETNUTD
MeXXIYHapOJHBIN ypOBEHb 9KOHOMIYECKOIT 6e30I1aCHOCTM, KOTOPBIIA, 110 HallleMy MHEHMUIO,
SIBJISIETCS B JaHHON CTPYKType Tak Ha3bIBaeMbIM MeraypOBHEM VM ITI00ATbHBIM. [laHHBII
YPOBEHDb He/lb3s He YYMUTBIBATh, YTO IOATBEPXKHAIOT MCCIENOBAaHUA J[PYTUX aBTOPOB:
Manoxunoit H.B. [ManoxuHa, 2016], Tonuapenxo JL.II., Axynuanna @.B. [ToHuapenko un
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AxynunuH, 2016].

Kpome TOro, moMmmMo TIpyNIMPOBKM B 3aBUCUMOCTM OT YPOBHA OOBeKTa
obecrieyeHN A 9KOHOMMYECKOI 6€30IaCHOCTY MOXKHO BBIJISTINTH ee Kaaccudukanmo mo
BUaM: MHHOBAlMOHHAsA, (QMHAHCOBasA, SHepreTuyeckas, oOOpOHHasA, IPOMBIIIICHHAS,
nHpOpMaLMOHHAsA, IPOJJOBONIbCTBeHHA A [MaHoXuHa, 2016].

OTMeTVM, dYTO B COBPEMEHHBIX YCIAOBMAX [IA HalMOHAJIbHOTO YPOBHA
9KOHOMUKM CTaHOBUTCA BaKHeJIIell VHHOBAalVIOHHas 0e30IIaCHOCTDb, IIOJ, KOTOPOI
IIOHMMAeTCs TaKoe COCTOAHMS 3allVIEeHHOCTY SKOHOMUKM, KOTOpoe obecIedmBaso
6bl KOHKYpeHTOCIHOCOOHOCTh pe3ynbraroB HVMOKP u BhimyckaeMoil NpopgyKuuu Ha
OTe4eCTBEHHOM ¥ MUPOBOM PBIHKaX, CHOCOOHOCTb 9KOHOMMKM 00eCIeYBaTh yCTOMYNBOE
pasBUTHE Ha II0OAIbHBIX PBIHKAX.

OuHaHcoBass 0e30MAaCHOCTb ABAETCA YacTbl0 JKOHOMMYECKON M, B IIE/IOM,
HallVOHaNbHON  OesomacHocTu. Ilog ¢uHaHCOBONI 6e30maCHOCTBIO ITOHMMAETCH
TaKOe COCTOSHMe (PMHAHCOBO-OAHKOBCKOM CHUCTEMBI, IpM KOTOPOM TOCYHLapCTBO
MOXeT B OIIpefie/IeHHBIX IIpefie/lax TapaHTUpPOBAaTh OOIIeSKOHOMUYECKMEe YCIOBUA
(YHKIVIOHVPOBaHMA FOCYAAPCTBEHHBIX YYPEX/ICHNIT BIACTY U PHIHOYHBIX MHCTUTYTOB.
OCHOBHBIMM CTPYKTY PHBIMM 3BeHbAAMY (PUHAHCOBOII 6e30nacHOCTY 1A Poccuu ABnsAroTca
cnepyomue: ¢pegepanbHbIil OI0KeT, OI0J)KeThl perMOHOB, KOHCOMUAMPOBAHHBIN OIOfXKeT,
(bMHAHCOBBI PBIHOK, TOCYAAPCTBEHHBII JOT, IJIATEKHbI OanaHC.

YTpo3bl 5KOHOMUYECKOH
0e301acHOCTH
v \ 4
Peanbubie [ToTenuunansHbIe
I ]
I'moGanbubIe OO0meHaMOHATBHBIC JlokaybHbIE
;+4 \+
Buemnne Buytpennue
v
TexHuko- DKoHOMHUYE- Tonuruue-
ConmansHble [IpaBoBbIie
TEXHOJIOTHYECKUE CKHue cKne
IIpsmbre Kocennbie
\ 4
IlepBuyHbIC BTopuunsie

PurcyHOK 1: Yrpo3bl 5KOHOMMYECKOI 6e30nacHOCTU

OHepreTmyeckasi 6€30MaCHOCTD U 11e/1eCO0OPAa3HOCTD €€ BbIJje/IeHNsI B CIIeL[MaIbHbII
pasfen SKOHOMMYECKOH 6e30IacHOCTM OOYCTIOBIEHO TeM, 4TO (e30IIacHOe COCTOsIHME
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OTEYeCTBEHHOJI 9SKOHOMMKM BO MHOTOM OIIpefe/seTcsl COCTOSHUEM TOIUIMBHO-
9HepreTMYeCKUX OTpaciell, KOTOpble IPOM3BOZAT OKomo 40% OT Bcex MOXONOB
denepanpHOro 610/xKeTa u 6onee 40% Bcero sKcmopra.

O60poHHas 6€30II1aCHOCTb OTPaXkaeT XapaKTEPUCTUKY COCTOSHNUA apMUY M BOCHHO-
IIPOMBIIIJIEHHOTO KOMIITIEKCa, X 60eTOTOBHOCTD K OTPa)keHUIO BHEIIHUX yTPO3.

ITpoMblmieHHass 6€30IIaCHOCTb — 3TO COCTOSIHME IIPOMBIIIICHHOIO KOMILIEKCa,
ero CIOCOOHOCTU K INOAJep>KaHMI0 SKOHOMUYECKON M HallMOHAIbHOM 0e30IIacHOCTU B
IL[eJIOM IIpY CaMOM HeONaroIpUATHOM PasBUTUM MEXIAYHAPOZHONM CUTYaIlIM M yrposax
IIOHVDKEHN A TeOIoIUTIYecKoro craryca Poccun.

[TpopoBonbCTBEHHAsI 6€30IIACHOCTD — TAKOE COCTOSIHME 9KOHOMK, B ToM 4yucie ATIK,
IIpM KOTOPOM Hace/leHMe 00eCIeYeHO COOTBETCTBYIOIIMMIY pecypcaMM, HOTEHI[MATIoM
U rapaHTMAMU U 6e3 yMeHbLIEHNA TOCYHAapCTBEHHOIO IIPOJOBOTBCTBEHHOTO pe3epBa
He3aBUCUMO OT BHEIIHUX U BHYTPEHHMX YCIIOBUIL YEOBIETBOPAIOTCS €ro HOTPeOHOCTH B
IIPOAYKTaX MUTAHNA B COOTBETCTBUY C HU3MONOINYECKIIMY HOPMaMIL.

VupopmanyonHas  0e30IacHOCTb  IIPeACTaBIAeT  CcO0O0M  3alIMINEeHHOCTDb
MHGPOPMALVOHHBIX CUCTeM M MH(POPMAI[MOHHBIX PeCypCOB OT BHEIIHUX U BHYTPEHHUX
yIpo3, 3aTpyAHSAIOMMX Ipouecc 9(QeKTUBHOrO WCHIONb30BaHUA MHGDOpMALUK
rpaklaHaMJ, FOCYZJapCTBOM U OOIeCTBOM.

Okoormyeckas 6e30MacHOCTb — 3TO COBOKYITHOCTD Mep, Halle/IeHHbIX Ha ofecIieyeHne
9KOJIOTMYeCKOll 0e30IIacHOCTM JIMYHOCTY, OOLIeCTBa ¥ TOCYHAapCTBa OT BO3MOXXHBIX
M60 peasbHBIX YIPo3, KOTOpbIe SABJIAIOTCA Pe3y/IbTaTOM aHTPOIOIeHHOTO BIMAHMSA Ha
OKPY>KaIOLIYIO CPEefy, @ TAKXKe OT CTUXUITHBIX OeACTBUI U KaTacTpod.

Bupbl 5KOHOMMYeCKOTT 6@30IIacCHOCTH NpeJiCTaB/IeHbl Ha PUCYHKe 2.

OKOHOMMYeCKasA CTabVIBHOCTD U PasBUTHE S9KOHOMUYECKUX CUCTEM OIpPefie/IA0TCA
BO MHOTOM COCTOSIHMEM M COOTHOLIEHMEM IISITM COCTABISIOUMX: HPUPOHBIX,
MaTepUalbHBIX, TPYHOBBIX, (PMHAHCOBBIX PECYpPCOB ¥ TEXHONOIMM. DKOHOMUYeCKas
6e30mMacHOCTb OOYC/IOBIeHa He TOJNbKO YIpo3aMy, IPUCYIIUMHU HEIOCPeJCTBEHHO
PECYPCHBIMY M TEXHOJIOTMYECKVMMMU COCTABJIAIONIVIMY 9KOHOMMUKN. C OFHOI CTOPOHBI,
Ha Hee OKa3bIBaIOT KaK HENOCPENCTBEHHOE, TaK M OIIOCPefjOBaHHOEe BIUAHME IIpovue
ycnoBuA GyHKIMOHVPOBAHMA: IOJIUTHYECKME. COLMAIbHbIE, KYIbTypHBbIe 1 Ip. IIpu aToM
OTCYTCTBME IPUPOJHBIX PECYPCOB He OIpPaHMYVBAET BO3MOXKHOCTU SKOHOMMYECKOTO
pocta (Mspannb, Anonus). C [pyroil CTOpOHBI, S9KONOIYA PEIMOHOB OKa3bIBaeT BIMAHUE
Ha TEXHOJIOTMYeCKUe IPOLIeCCHL.

OueBMIHBI 3aBUCUMOCTb IKOHOMMKM KaK CTPaHbl, TaK UM PETVOHOB, OTHENbHBIX
CyObeKTOB 9KOHOMMKU OT jAeMorpadudeckoir curyanuu. Ecnm OTCyTCTBUE TPYHOBBIX
PeCypcoB He IO3BOJLAET PACIIUPATH IPOU3BOJCTBO, TO PE3KMIl POCT HaceeHN A ABIACTCA
IPUYMHON YBeMu4eHUsA 0Oe3pabOTMIBI M, KaK CIeICTBME, CHIDKEHUSA YPOBHA >KU3HU
HaceJIeHUs U MOTpebIeHN .

OKOHOMMYECKOe Pa3BUTHE OIpefieNiAeTca Tak)Ke COLMAIbHBIMU (PaKTOpaMu,
Cpefu KOTOPBIX MOXKHO BBIJISIUTh YpOBEHb 0Opa3oBaHMs, HPECTYHHOCTH, OCOOEHHO
KOpPYILVY, KOTOpPble OKa3bIBal0 BIMAHME Ha KaJIpOBYI0 6€30I1aCHOCTD U, KaK CIIefiCTBME,
Ha 9KOHOMMYECKYIO.
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KJIACCUOUKALMSA SKOHOMUYECKOM
BE3OITACHOCTU

B 3aBucumocTH 0T ypoBHsI 00BEKTa
9KOHOMUYECKOH 6e30MacHOCTH

v v

B paspese Buios

1) TnoGanbubIi 1) MuHOBamonHast
(MeraypoBeHb); 2) ®unaHcoBast

2) HarpoHasHblii 3) DHepreTuuecKas
(MaKkpOypOBEHb); 4) O6oponHas

3) PernoHanbHbIA WK 5) IlpompblnuieHHast
0TpacieBoit (ME30ypOBEHb); 6) MudopmarmonHas

4) YpoBeHb XO035HCTBYIOIETO
cyOBbeKTa (MUKPOYPOBCHB);
5) YpoBeHb OTAEIBEHOTO
MHIBHIA

PucyHok2: Knaccndukauma skoHommnyeckol 6e3onacHocTy

3 BbiBOAbl

TakuM 06pasoM, IPOBefeHHOE WCCIENOBAaHNE IO3BOMSET PE3OMUPOBATD P
BBIBOZIOB. DKOHOMMYeCKast 6€30MacHOCTD MPeICTaBIsieT cOO0I C/I0)KHOe, MHOTOTPaHHOE
sBleHne. [IpMMEHNMMOCTD HAaHHOI KaTeropuy BO3MOXKHA Ha BCEX YPOBHSX MepapXuiu
9KOHOMMYECKMX CUCTEM: OT I[II0OABHOTO MEXAYHAPOSHOTO N0 YPOBHS KOHKPETHOTO
MHAUBKUAA. B paMKax HAllero UCCIAeJOBAHMS MO SKOHOMUIECKON (e30HaCHOCTHIO MBI
HOHMMaeM XapaKTEPVCTUKY COCTOSHUS 3KOHOMUYECKON CUCTEMBI JHO60TO YpOBHS,
KOTOpast o6/mafaeT OTHOCUTETIbHONM CTaOMIBHOCTBIO U HE3aBUCUMOCTBIO, CIIOCOOHA
aalITMPOBATbCS K M3MEHSIOMMMCs YCIOBUSAM BHELIHE! Cpefsl, oOnajaer 3amacoMm
PecypcoB Ajs peann3aluy MIPEeBEeHTUBHBIX MepP 110 OTHOLIEHNIO K BO3MOXKHBIM yIpo3aM
" puckam. B mporiecce nccnemoBanms 6p10 BBIABIEHO, YTO COfEP KaHNe SKOHOMMYECKOIT
6e30MMacHOCTM OIpefe/IsieTCsl Ha OCHOBE COMEPXKATeIbHOIO ¥  (PYHKIMOHAIBHOTO
[IOIXON0B, OTAMYME KOTOPBIX COCTOMUT B MOHMMAHUM SKOHOMMYECKOI 0e30macHOCTI
npu (QYHKI[MOHATBHOM IIOAXOfe KaK CaMOCTOSTENbHON CUCTeMbl. B xopme msydeHus
BUOBOTO Pa3HOOOPA3Nsi 9KOHOMUIECKOI 6€30IIaCHOCTH OBLIIO OIIPefieIeHO, YTO €€ MOXKHO
KIaccupuuyMpoBaTh Ha OCHOBE [BYX IPU3HAKOB: B 3aBUCUMOCTY OT YPOBHS 00beKTa
9KOHOMUYECKOI1 6€30IIaCHOCTY U B paspese BUIOB.

BUBJINOTPAOUNYECKUI CMTUCOK:

[1]  A6ankun, .M. (1997) dxonomudeckas 6e3omacHocTb Poccun, ConpaabHo-
TTONIUTUYECKIUI Xy pHar, Ne 5, ¢. 3-5.




220

LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

(2]

(3]

(4]

(5]
(6]

(7]

(8]

Tonuapenxo, JLIL., Akynmuuns, ®.B.(2016) DxoHOMIYecKas 6€30IIaCHOCTb,
IOpaiit, Mockaa.

Kapsaesa, H.H. (2017) OcHoBbI 5K0HOMI4YeCKOI 6e3omacHocTy, IHOPA-M,
Mocksa.

JlemoxuH, C.E., Kopotruenko, A.M., [lanunosa, ¥.B. (2016) dxoHOMMUYecKast
6€30MacHOCTD B IPENIPUHIMATENCKON AesiTenbHOCTH, IIpocmexT, MockBa.

Mamnoxuna, H.B. (2016) 9xonomuueckas 6esonacHoctb, IHOPA-M, Mocksa.

Py6anoB, B.B. (1991) Be3omacHOCTb — 103YHTH, TEOPYUsI ¥ HOMUTIIECKasT
IpaKTNKa, Poccniickmit 3SKoHOMMYeCKuit XXypHai, Ne 17, c. 31-41.

Cenyaros, B.K. (2010) MupoBoit ¢puHaHCOBBIII KPU3KC U IKOHOMMYeCKas
6esomacHOCTb Poccun. AHanus, Ipo6meMsl U MepCIeKTUBBI, DKOHOMMKA, MOCKBa.
Tam6o0B1ieB, B.JI. (1995) DKoHOMMYECKasA OE30IIaCHOCTh XO3AMCTBEHHBIX CUCTEM:
CTPYKTYpa, mpobnemsl, Bectauk MI'Y, Cep. 6, Ne 3, c. 3.



UDC 620.92
007:004.7

UVODENJE SISTEMA ENERGETSKOG
MENADZMENTA I INFORMACIONOG SISTEMA
ZA POVECANJE ENERGETSKE EFIKASNOSTI

Irena Cani¢', Radoje Cveji¢?, Maja Lazi¢3, Srecko Stamenkovic?,
Dragan Nikoli¢®

! Fakultet primenjenih nauka, Nis, SRBIJA, e-mail: irennastojanov@gmail.com
2 Fakultet za strateski i operativni menadzment, Univerzitet ,,Union - Nikola Tesla“,
Beograd, SRBIJA, e-mail: radoje.cvejic@fsom.edu.rs
? Fakultet primenjenih nauka, Nis, SRBIJA, e-mail: lazic.maya@gmail.com
‘Fakultet primenjenih nauka, Nis, SRBIJA, e-mail: srecko@ihrms.rs
*Fakultet primenjenih nauka, Nis, SRBIJA, e-mail: dakinika07@gmail.com

Apstrakt: U radu je izvrSena analiza sistema energetskog menadzmenta u Republici Srbiji. Praleni
su aktuelni projekti koji doprinose strategiji razvoja energetike, uz sagledavanje zakonodavnog
okvira koji definise ovu oblast. Takodje, rad istraZuje i analizira informacioni sistem energetskog
menadzmenta kao sistema projektovanog na platformi relacione baze podataka i web arhitekture, u
cilju postizanja energetske efikasnosti i nezavisnosti.

Kljucne redi: sistem energetskog menadzmenta, informacioni sistem, energetska efikasnost.

1. UVODr

Sistem energetskog menadzmenta predstavlja nezamenljivu podrsku energetskoj efi-
kasnosti. Omogucava organizovano, analiti¢no i sistemati¢no praenje i izve$tavanje o
potrosnji energetskih resursa, sa ciljem postizanja znac¢ajnih usteda, sa akcentom na upotre-
bi obnovljivih izvora energije.

Sistem menadZzmenta energijom - ISO 50001, proizi$ao je iz potrebe obezbedenja
odrzivog razvoja i zastite Zivotne sredine. Ovaj standard je specifican po indikatorima
pracenja energetske efikasnosti.

Preciznosti u odlu¢ivanju i moguénostima za komparativnu analizu zna¢ajno dopri-
nosi uvodenje informacionog sistema za energetski mendzment, kao softverske aplikacije,
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Abstract: This paper analyzes the energy management system in the Republic of Serbia. The current
projects that contribute to the energy strategy development is observed, with consideration of the legal
framework that defines this area. Also the project investigates and analyzes the information energy
management system as well as the system designed on the platform of relational databases and web
architecture, to achieve energy efficiency and independence.
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u vidu svojevrsnog alata, za prikupljanje informacija, formiranje relacionih baza podataka,
analizu podataka, formiranje registra energenata, dobavljaca energenata i drugih vaznih
karakteristika.

Informacioni sistem za energetski menadzment (ISEM) predstavlja potporu sistemu
energetskog menadzmenta (SEM) i moze predstavljati osnovu formiranja politika i strate-
gija usmerenih na povecanje energetske efikasnosti.

2.ZNACAJ UVODENJA SISTEMA ENERGETSKOG MENADZMENTA (SEM)

Standard ISO 50001 - Sistem menadzmenta energijom (Energy Management System),
ubraja se u najnovije standarde iz oblasti sistema menadZzmenta. U Republici Srbiji je usvojen
kao SRPS EN ISO 50001:2012, koji je identi¢an sa standardom SRPS EN ISO 50001:2011.
Objavljen je u sluzbenom glasniku 80/12, 25.07.2012.

»Ovaj medunarodni standard specificira zahteve koji mogu da se primene na kori$cenje
i potro$nju energije, ukljucujuéi i merenje, dokumentovanje, izvestavanje, projektovanje,
metode za nabavku opreme, sisteme, procese i osoblje koje doprinosi energetskoj perfor-
mansi.” [1]

Standardom se definiSe kako ¢e se i pod kojim uslovima sprovoditi energetski
menadzment.

Sudtina energetskog menadZmenta je u upravljanju proizvodnjom, nabavkom i
potro$njom energije.

Zasniva se na definisanju mera, sprovodenju mera, provere onoga $to je sprovedeno i
nastojanju da se radi na kontinuiranom unapredenju. Na taj nacin postojanje zaokruzenog
procesa dovodi do stvaranja spirale unapredenja energetske efikasnosti.

Strategijom razvoja energetike Republike Srbije do 2025. godine sa projekcijama do
2030. godine, sagledana je energetika kao klju¢ni ¢inilac promena na ekonomskom planu,
uz sagledavanje strukture energetskih rezervi fosilnih goriva sa njihovim karakteristikama.
U strategiji je stavljen akcenat na znacaju kori$¢enja obnovljivih izvora energije. ,Ukupan
tehnicki raspoloziv potencijal obnovljivih izvora energije u Republici Srbiji se procenjuje
na 5,65 miliona ten godi$nje. Od ovog potencijala ve¢ se koristi 1,054 miliona ten biomase
(najve¢im delom kao ogrevno drvo) i 909 hiljada ten hidroenergije.” [2]

Strategijom razvoja energetike predvidena su dva scenarija, pri ¢emu se za oba predvida
povecanje uce$ca obnovljivih izvora energije u bruto finalnoj potro$nji za priblizno 30% do
2020. godine.

U cilju podrske uvodenju sistema energetskog menadzmenta, program Ujedinjenih
nacija za razvoj (UNDP) i Ministarstvo rudarstva i energetike pokrenuli su projekat pod na-
zivom: ,,Uklanjanje prepreka za promovisanje i podrsku sistemu energetskog menadzmenta
u opstinama u Srbiji.

Ukupna vrednost ovog petogodi$njeg projekta iznosi 22 miliona dolara.” [3]

Finansijeri su: Globalni fond za Zivotnu sredinu (GEF), UNDP kao direktni, dok sufi-
nansiranje obezbeduju srpske institucije, Japanska organizacija za medunarodnu saradnju i
Nemacka razvojna banka.

Ciljevi projekta su smanjenje emisije gasova sa efektom staklene baste, povecanje en-
ergetske efikasnosti i u$tede energije uz porast zadovojstva gradana manjim iznosima na
racunima za utro$ak energije.
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3. INFORMACIONI SISTEM ZA ENERGETSKI MENADZMENT (ISEM)

Informacioni sistem za energetski menadzment predstavlja web aplikaciju koja ukljucuje
i bazu. Prilagoden je uslovima u Republici Srbiji i predstavlja obavezan alat za menadzere u
opstinama. Ova softverska aplikacija je propisana kao alat za energetski menadzment. In-
formacioni sistem za energetski menadzment omogucava prikupljanje i pracenje podataka
o potrosnji i troskovima za energiju. Koncept sistema je veoma prilagodljiv. Ima funkciju
baze podataka ali i sredstva za analizu podataka. Omogucava formiranje registra i njihovih
karakteristika (konstruktivne karakteristike, lokaciju, projektnu dokumentaciju i ostale),
registre potrosnje energije, formiranje registra dobavljaca energenata i registra energenata.

Informacioni sistem za energetski menadzemnt (ISEM) predstavlja odli¢nu podrsku
kreatorima energetskih politika i energetskih strategija u procesu donosenja adekvatnih od-
luka i mera kao i dobijanje povratnih informacija o uticaju sprovedenih mera i postignutim
rezultatima. Posedovanje uporednih podataka o potrosnji i konstruktivnim karakteristi-
kama mogu se identifikovati projekti energetske efikasnosti i omoguciti njihova priprema
na odgovarajuéi nacin.

U prostorijama Privredne komora Srbije, u holu, postavljen je Energo Monitor (ekran)
kako bi se ukazalo na znacaj energetske efikasnosti i podigla svest zaposlenih i posetioca
o toj temi. Na monitoru se mogu uporedno pratiti podaci za godi$nju, mese¢nu, dnevnu i
satnu potro$nju. Moze se istovremeno pratiti potrosnja vode, elektri¢ne energije, potrosnja
toplotne energije, vremenski uslovi, temperatura u formi dijagrama i dr. Predstavlja efikasan
alat koji je nastao po osnovu potreba klijenata da mogu u bilo kom trenutku pratiti potro$nju
energenata, dok je dodatni motiv pojedinaca pokazivanje rezultata uspesne upotrebe ener-
genata u skladu sa savremenim potrebama. Dizajniranje monitora zavisi od individalnih
potreba i o¢ekivanjima korisnika.

»Informacioni sistem za energetski menadzment (ISEM) je internet aplikacija, odnosno
korisnic¢ki program koji sluzi kao osnovni alat za podrsku sistemu energetskog menadzmenta
(SEM). Projektovan je na platformi relacione baze podataka i web aplikacije.“[4]

Primena sistema zapocela je od zgrada pa se moze re¢i da je projekat zapoceo energet-
skom efikasnos¢u u zgradarstvu. Centralna baza nalazi se na serveru Ministarstva energe-
tike. Pored monitoringa potrosnje, u bazu se unose i ostali relevantni podaci o zgradama
(gradevinske karakteristike objekta, tehnicki sistemi u objektu, nacin kori§¢enja zgrade,
servisi u zgradi itd.). Krajnji korisnici ISEM-a su energetski menadzeri i tehnicka lica iz
velikih zgrada kojima ISEM sluzi prvenstveno za nadzor potro$nje u javnim objektima. Visi
nivo korisnika su donosioci odluka na nivou lokalne samouprave i ministarstva kojima sluzi
za donosenje odluka o pokretanju projekata EE, definisanje planova i programa ili vodenje
politike energetske efikasnosti.

I u industriji Srbije pocelo je uvodenje sistema energetskog menadzmenta i najpre ée
biti obuhvaéeni najveci potrosaci - kompanije koje trose vise od 2.500 tona ekvivalentne
nafte, §to je istaknuto na seminaru ,,Pocetak primene sistema energetskog menadzmenta u
svim sektorima potro$nje energije u Republici Srbiji i obaveze budu¢ih obveznika sistema”
u Privrednoj komori Srbije.
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4. UVODJENJE SISTEMA ENERGETSKOG MENADZMENTA

Najveée obaveze jedinica lokalnih samouprava je da dostavljaju godi$nje izvestaje o
potrosnji primarne energije na nivou cele opstine, Mininistarstvu rudarstva i energetike, da
imenuju energetskog menadzera (najmanje jednog), da dostavlaju kratkoro¢ne i dugoroéne
planove o merama energetske efikasnosti koje sprovode. Da bi neko bio imenovan za ener-
getskog menadzZera potrebno je da ima polozen ispit za energetskog menadzera iz oblasti
opstinske energetike i da poseduje licencu za energetskog menadzera. Za uspesno uvodenja
sistema energetskog menadzmenta veoma je vazan odgovarajuci zakonski okvir koji definise
ovu oblast. U okviru istrazivanja koje je sprovodjeno u periodu od marta do novembra 2011.
godine uz podr$ku EFB/NEF (European Fund for the Balkans / The Network of European
Foundations for Innovative Cooperation), predmet istraZivanja je bio pravni i strateski ok-
vir za mere iz oblasti energetske efikasnosti, institucionalni okvir, upravljanje energijom
i energetska efikasnost na lokalnom nivou u Srbiji, lokalni institucionalni okvir i prisut-
nost energetske efikasnosti u lokalnim planskim dokumentima, dobri primeri energetskog
menadzmenta iz Evropske unije uz davanje preporuke za centralni i lokalni nivo vlasti.

,Cini se da je u ovom trenutku za masovniju primenu energetskog menadZmenta na
lokalnom nivou potrebno doneti zakon kojim bi ovo pitanje bilo regulisano, te je zbog
toga potrebno podrzati nastojanja Ministarstva infrastrukture i energetike da kroz Zakon
o racionalnoj upotrebi energije postavi osnove ovog sistema. Kona¢no, potrebno je i dalje
koristiti spoljnu pomo¢ koja se moze obezbediti kroz razli¢ite evropske i programe drugih
medunarodnih organizacija, kako bi se u op$tinama u Srbiji razvili modeli upravljanja en-
ergijom.” [5]
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Brojne zakonske obaveze u oblasti energetike zahtevaju ozbiljan i sistematski prist-
up lokalne samouprave. Potreban je energetski menadzment koji bi se u kontinuitetu i na
adekvatan nacin bavio lokalnom energetikom, a u cilju obezbedivanja finansijskih sred-
stava za projekte lokalne samouprave i smanjenja troskova za energiju i energente.

Sprovodenje energetske politike na lokalnom nivou, a to je pre svega promovisanje i
sprovodenje mera energetske efikasnosti i pove¢anje koris¢enja obnovljivih izvora energije i
novih energetskih tehnologija, uz uvazavanje zastite zivotne sredine, neophodno je izgraditi
adekvatne kapacitete na lokalnom nivou. Dakle, potrebno je uspostaviti saradnju sa ostalim
¢lanovima sistema energetskog menadzmenta opstine (koji treba formirati), kao i drugim
opstinskim organima, vi$im drzavnim instancama i dr. Neophodno je i permanentno
usavr$avanje u oblasti energetskog menadzmenta i energetskog planiranja na opstinskom
nivou.

Klju¢na dokumenta koje je Ministarsvo rudarstva i energetike podrzalo kao regula-
torni okvir, obuhvataju Zakon o energetici, koji je donela Narodna skupstina Republike Sr-
bije, na Dvanaestoj sednici Drugog redovnog zasedanja u 2014. godini, 29. decembra,[6] i
Zakon o efikasnom kori$éenju energije (,,Sluzbeni glasnik RS, broj 25/2013), koji je donela
Narodna skupstina Republike Srbije na Prvoj sednici Prvog redovnog zasedanja u 2013. go-
dini, 15. marta.[7]

Energetski mendazment je definisan sistem koji podrazumeva niz aktivnosti koje treba
ispostovati kako bi se doprinelo efikasnom kori$¢enju energenata i ustedama po osnovu
racionalnog upravljanja energijom.

Koraci uspostavljanja energetskog menadzmenta u gradovima su:

Odluka o energetskom menadzmentu.
Formiranje tima i otvaranje kancelarije za energetski menadzment.

Edukacija i trening tima.

Ll e

Energetski menadZment — kontinuirano praéenje potro$nje energije, analiza,
izve$tavanje i delovanje.

5. Lokalno energetsko planiranje — integracija kancelarije za energetski menadzment u
razvojne procese.

Otvaranje info centara.

Informisanje i edukacija gradana. [8]

4.ZAKLJUCAK

U Srbiji je u toku kampanja kojom se nastoji podiéi javna svest i svest donosioca od-
luka o vaznosti energetskog menadzmenta. Od uvodenja sistema energetskog menadZmenta
(SEM) podrzanog informacionim sistemom za energetski menadzment (ISEM) ocekuje se
smanjenje emisije gasova sa efektom staklene baste, povec¢anje energetske efikasnosti, ustede
u energiji, zadovoljstvo gradjana manjim dugovanjima po osnovu mese¢nih ra¢una ali i nas-
tojanje da se odgovori obavezi koju smo preuzeli prema Energetskoj zajednici a to je sman-
jenje potro$nje energije za 9% do 2018. god.
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»Oblasti rada Energetske zajednice su: staranje o ostvarivanju ugovornih obaveza,
elektri¢na energija, gas, investicije, sigurnost snabdevanja, obnovljivi izvori energije, en-
ergetska efikasnost, zastita Zivotne sredine, konkurencija, socijalna pitanja, nafta, kao i
reSavanje sporova nastalih u vezi s Ugovorom. Radom tela EnZ Srbija utice na energetsku
politiku regiona.” [9]

Sve mere energetske efikasnosti treba da doprinesu op$em cilju koji se ogleda u sman-
jenju budzetskog izdavanja za ovu oblast. U daljem periodu neophodno je raditi na ak-
tivnom informisanju o znacaju ove teme uz stavljanje akcenta na obrazovanje tehnickih
lica na nivou opstine, u stru¢nim $kolama i dr., u cilju postizanja energetske i troskovne
efikasnosti.

Interes Republike Srbije od postovanja mera energetske efikasnosti, se posebno moze
ogledati u smanjenju uvozne zavisnosti u energetici i velikoj podrsci razvoju industrije koja
doprinosi o¢uvanju neobnovljivih resursa. U savremenim uslovima poslovanja povecanje
energetske efikasnosti nije tro$ak, ni za drzavu, ni za industrijska preduzeca, vec je biznis
koji donosi znacajan prihod i moze se posmatrati kao dugoro¢na investicija.

LITERATURA

[1]. Institut za standardizaciju Srbije, SRPS EN ISO 50001:2012, http://www.iss.rs.

[2]. Strategija razvoja energetike Republike Srbije do 2025 . godine sa projekcijama do
2035. godine, Beograd 2014.

[3]. Program Ujedinjenih nacija za Srbiju, Projekat: ,,Uklanjanje prepreka za promov-
isanje i podrsku sistemu energetskog menadzmenta u opstinama u Srbiji”, Beograd
2015.

[4]. Sistem energetskog menadzmenta u opstinama, Prirucnik za korisnika, Beograd
2015.

[5]. PALGO centar, Uvodenje energetskog menadZmenta u gradove i opstine u Srbiji,
Beograd 2011.

[6]. Zakon o energetici (,,Sluzbeni glasnik RS, br. 145/2014).

[7]. Zakon o efikasnom kori$¢enju energije (,,Sluzbeni glasnik RS, broj 25/2013).

[8]. »,Izgradnja kapaciteta za energetski menadZment u gradovima®, Inicijativa glavnih
gradova, U susret ciljevima Sporazuma gradonacelnika EU, Sarajevo 2010.

[9]. Vodi¢ kroz pregovore Srbije i Evropske unije”, Kancelarija za evropske integracije
Vlade Republike Srbije, http://euinfo.rs/plac2/eu-poglavlja/poglavlje-15-energetika/.




228




UDC 37:323.39
316.46

OBPA3OBATEJIbHAA CUCTEMA B NPOLUECCE
OOPMUNUPOBAHUA NNAEPOB PETMOHAJIbDHOU
AAMUHUCTPATUBHO-NMOJIUTUYHECKOU
3JINTbl POCCUNCKOIO CEBEPA N HACTHU
APKTUYHECKOMU 30HDI

AHHa YapuHa

T'OY BO «Komu pecnybnukanckas akademust 20Cy0apcmeenHoll crynovl u
ynpaenenus», Coixmuiexap, Pecnybnuxa Komu, POCCUVCKAS OELEPAIINA,
e-mail:Charina_am@mail.ru

AHHoTauma: Cospemennoe poccutickoe 06uecmeo uemxo gopmynupyem mpe6osanus Kk npogeccu-
OHANU3MY NPaBAUUX UM, dpdexmusHocmu ux ynpaenenus. Llenv uccnedosanus - ananus ponu
06pa308aHuUs 6 cucmeme PYHKYUOHUPOBAHUS IUOEPOB Pe2UOHANILHOL AOMUHUCPANUBHO-NONUMU-
YecKou anumel.

KnioueBble cnoBa: o6pasosativie, SAUMAPU3M, IUMA, KOMNEMEHMHOCMY, 67IACHb, NPOPECCUOHATIU3M,
udepcmeo.

1. BBEAEHUE

Onura, Oyfydy n36paHHBIM C/I0eM OOIEeCTBa, B YCTIOBUAX COBPEMEHHOTO PasBUTHA
IpeACTaBAAeT BecbMa C/IOKHOe sBneHue. IlomuTuyeckas 91mMTa IpefCTaBIAET
co00il cOLMaNPHYI0 TPYIIy, 3aHMMAIIIYI0 PYKOBOAs’Ilee IIOTIOKEHNE B COL[MAIBHO-
HOMUTUYECKUX MHCTUTYTaX obiectBa. OCOOEHHOCTBIO MOMUTUYECKON /MUTHI SIB/IAETCS
peasbHasi BO3MOXXHOCTb NPMHUMATh U BIAMATH Ha MPUHATHE OOIIEroCyAapCTBEHHBIX
peLIeHnIL.

CrenyeT OTMETHUTb, UTO COBPEMEHHAsl MONMUTUYECKas o1uTa CPOpMUpPOBanach B
3HAYUTE/NIbHONM Mepe Ha OCHOBE IPEXHEeN NapTUIIHO-TOCY[JapCTBEHHOVM HOMEHK/IATYPHI.
B ucropum poccmiickoro rocypapctsa no 90-X TOfoOB JOMMHUpYIOLIEE IIOIOKEHME
3aHMMAIN TOAUTUKO-a[MUHUCTPATUBHbBIE MUTHI - COIMANbHO-YIPABIEHYECKUI CTION,
00pa3soBaHHBI BBICHIMM 4YMHOBHMYecTBOM. COBeTCKas 91MTa MPeACTaBIsaa Ccoboil
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HpaBAIMMIA C/IOJ, CPOPMUPOBAHHBI HOMEHKIATYPHO CMCTEMON PeKPyTUPOBaHMUA.
Bo BpemeHa mpaBienusa bpexxHeBa ObICTPO BO3pacTaeT M CTAHOBUTCA CYILIeCTBEHHO
POJIb TEXHOKpaTUy. ITO O3HayaeT IpeobIajaHMe B CUCTeMe IpaBALlell SMUThI BBICIINX
(YHKIVOHEPOB IIPOM3BOACTBA M HAYYHO-TEXHUYECKOI c(hepbl, YTO Be/Io K GOpMIPOBAHIIO
TE€XHOKPAaTUYECKOTO CTUIA M MOAXOM0B K COLMAa/JbHOMY ylpabiaeHuro. IlponenT mui,
MMEIOIVX BhICIIee 0Opa3oBaHIe B L[eJIOM I10 9IMTe, COCTAB/IA/I B JaHHBII IIepIUOJ] BpeMeH!
81,4 %.

C 90-x rogoB 20 Beka IPOUCXOAAT M3MEHEHMs B cocTaBe IpaBAmmx sautr. C
IepeCTPONKO HMOMUTUYECKON CHUCTEeMBI, HayaToil «TropOadyeBCKO» SIUTHON TPYIIION
NIPOM3OIIET IIEPEXO OT CUCTEMBIIPOIPAMMHO-LIENIEBOTO YIIPABAEHUA K COLMAIbHO-
IpeACTaBUTENIbCKOMY, KOTOPBIN IPU3BaH ObLI peann3oBaTh COLMATIbHO-9KOHOMIYECKe
MHTepechl PasHBIX CIOEB U TPYNI HaceleHuA. B pesynbpTaTte colmanbHO-KIaccoBas
CTPYKTypa TpaHchOpMUpPOBaIach B CTPaTU(UKALVOHHYIO CHUCTEMY, BKIIIOYAIOIIYIO
MacCOBBIN, cpegHuUil ¥ Bbicuil caou. PopMupoBaHue MpPefCTaBUTENbHON IeMOKPaTUI
CIOCOOCTBOBAJIO OCBOOOXKIEHUIO OT HaBICHNUA IIPEXXHeN UAEONIOT U, a 9TO B JajIbHelIIeM
IpMBENO K YaCTUYHON IIOTEPENOIUTHYECKOIO YIPaBIeHNA, YTO CHOCOOCTBOBAIO
CUCTEMHOMY KpM3UCY 00liecTBa. VI3MeHeHu A, Mpou3olIeaIye B IIOTUTUYECKO XKI3HI,
CYILIeCTBEHHO 3aTPOHYIN U MMOIUTUYECKYIO INTUTY. B CBA3M C 3TUM MPONCXOZUT HEKOTOpasd
muddeperHnuanya B 9MUTHBIX rpynnax. QopMmupyercsa HoBasA IOMUTHYECKas 9INUTA, K
KOTOPOIL IPebABIAIOTCA HOBbIE KPUTEPUM - HPOVICXOAAT U3MEHEHNA B 00pa3oBaTe/IbHOM,
BO3PAacTHOM U NpOodeccHOHaNTbHOM IIaHe. B BO3pacTHOM ITaHe MONMMTUYeCKas 3IUTA
cTajIa Moyoxe Ha 10 7ieT, a ee 06pa3oBaTe/IbHBII CTATYC OFHACA KO 84,1 % Ly, MMeIoIUX
BbICIIee oOpasoBaHue. B mpodeccuoHarTbHOM HaIpaBIeHUY IPOU3OLUIM M3MEHEHUA B
TIO/Ib3Y OPUANIECKUX, SKOHOMMYECKMX Y MTOTUTONOTMYECKMX HaYK.

B coBpemennoit Poccun 4eTko mpocnexuBaeTcs IpeeMCTBEHHOCTD CTapoi ¥ HOBOM
amuThl. OHa BK/IIOYAeTCSA B COBPEMEHHYIO 9MUTY B KauyecTBe €€ YaCcTU. DTO MPOUCXOAUT
B pe3y/lbraTe HEXBaTKM B PsAflaX COBPEMEHHON 9MMUTHI MPO¢eCcCUOHAIOB, BaJCIOIUX
3HAHUAMM JJIg YIpaBIeHuA oOIiecTBoM. VIeonorusa HOBOJ SNMUTHL - 9TO MOJECPHMU3ALINA
BO33peHM s IIPOIIJIBIX JIeT, KOTOpbIe 6eCCO3HATEIBHO YCBOECHDI B CUITY €€ CTTabO0CTH.

2. OBPA30OBATEJIbHAA CUCTEMA B MPOLLECCE ®OPMNPOBAHUA
JIMAEPOB

Ha coBpemMeHHOM 3Talle HOMUTUYECKOTO PasBUTU (GOPMUPYIOTCSI HOBbIETPeOOBaHMS
K IpodeccHoHanu3My MpaBAIMUX TPyni, 3PQPeKTUBHOCTM MX YIPABIEHUs, a TaKxkKe
HQINYNIO Y HUX HPAaBCTBEHHOIO ) MHTE/UIEKTYalbHOTO ypoBHs. COCTOsIHIE KaJpOBOTO
HOTEHIIaa ¥ CUCTeMa IMOATOTOBKY, IEPEIOATOTOBKM U IIOBBILIEHNS KBanupuKammun
KaZIpOB B HACTOsilljee BpeMs CTAHOBUTCS OJHOI M3 BaXKHENIINX HIpobieM, CBA3aHHBIX
C pasBUTHMEM IIOJIMTUYECKON 9MuTbl. OTYACTH 3TO CBA3AHO CTEM, YTO B CTpaHe, Ife
aKKyMY/IMPOBAIaCh JOITOE BPEMs MEONOrMsI ePEeXOfHOI PHIHOYHOI TpaHChopManuy,
obuiecTBO TpebyeT, HAaKOHell, IPEABSIBUTb pPe3yIbTaThl ITUX IpeobpasoBaHMIL, 1
JKe/laTe/IbHO IOSUTUBHBIX. B CBsA3M ¢ 9TMM ycunmBaioTcs TpeboBaHusAK adpdexTuBHOCTH
yIpaBaeHNs], a 3HAYUT M K YPOBHIO IPO¢eCcCHOHAIbHO-YIPABIEHYECKOTO OTEHIMaNa
TTONIUTUYECKO NIUTHI.

OmbIT OC/IEAHNX JIET OKA3BIBAET, YTO IPO(eCCHOHANBHBIN YPOBEHD IIOMUTIIECKOIL
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9/UTHIKAK Ha BBICIIEM YpPOBHe (BIACTBYIOIas 9/MMTa), TaK M CHU3y (MeCTHas 9/1uTa)
He COOTBETCTBYeT TPeGOBaHMIM COBPEMEHHBIX HOMUTHMYECKUX peanuit. OTCYTCTBYIOT
HeoOXofyMble 3HaHMUSI M INPO(ecCHOHANbHBlE HABBIKM, YTO BeA€T K OTHOCUTETBHO
HU3KOM 9¢(eKTUBHOCTY YIIPaB/IeHIeCKUX PEIIeHNIT, M IPUBOAUT K IIOTepe aBTOPUTETA
COBpEeMEHHOJI ITOMMTUYECKON MUTHI, KaK BIACTBYIOLIEN, TaK VI PErMOHANBHOM, B I7a3ax
obirecTBa.

Cregyer OTMETHTb, YTO COBPEMEHHBINI SINUTAPHBIA CIIOM  XapaKTepU3yeTcs
OTPaHNYEHHOCTBI0 U Y30CTHIO JMHTEPECOB, €r0 HEIOATOTOBIEHHOCTBIO K pELIeHII0
BOXXHENIINX 3a/ad HAI[MOHAJBHOTO pasBuTvs. IIpy 3TOMAO HACTOSIIETO BPEMEHN
He BbIpabOTaHBl O0OIINE MOAXOABI K IIPOLECCY IIOATOTOBKY TOCYAAPCTBEHHBIX I
MYHUIIUTIATBbHBIX KaJPOB.

BaxHBIM  TOpPMO30M  IPOQECCHOHANBHOTO  Pa3BUTUS  POCCUIICKON  SMUTBHI,
¢dopMupoBaHMs ee HOBOTO KaueCTBEHHOTO COCTOSIHMs SIB/ISETCS ee TPYIIOBas
CIIJIOYEHHOCTD, MOHOIIONM3ALNUS BAACTHBIX QYHKIUII Y3KMM KPYTOM /NI, DINTAPHOCTD
coBpeMeHHOro obmjecTBa - pgokasaHHbIl ¢akr. Ciegyer OTMETUTb, YTO /IS
[eMOKpaTM4ecKoro obIjecTBa pesyiabraTuBHee OyzeT He 60pbba C IMUTAPHOCTHIO, a
¢dopMupoBaHMeHanboIee MOATOTOBIEHHON B Ipo¢decCOHaIbHOM, HPaBCTBEHHOM IIJIaHEe
[O/INTUYECKON SMUTHI, obecIiedeHne ee COLVATbHON IIPefCTaBUTENBHOCTI, 4TO OyneT
[IPEIsITCTBOBATH €€ BO3BPAIEHNIO B 3aMKHYTYI0 TOCIIOfICTBYIOLIYIO IPMBEIErMPOBAHHYIO
kacty. O3fopoB/ieHHE COBPEMEHHOJ MOMUTUYECKON SIUTBI BO3MOXXHO, Ha Hall
B3IVISI, IIyT€M IIOCTENIEHHOTO OTXOAa OT CUCTEMbl PEKPYTHMPOBAHUs I/MUT Ha OCHOBE
K/IAHOBO-KOMaH/JHOTO, HOMEHK/IATYPHOTO ITOfXO0fA ¥ IEPeXOAy K OOIjerpakfaHCKUM 1
MEPUTOKPATUYECKNM OpueHTanusaM. Heo6XofumMo MoHATh, 9T0 GOpMUpPOBAHIE IMTUTHOI
Cpenbl POCCHUIICKOTO 00liecTBa SIB/SETCS TOCYAApPCTBEHHON 3ajjadeli, KOTOPYIO pelarsb
TO/IBKO METOfjaMM IIOIMTUYECKON 6GOpbOBI M BBIOOPHBIX TEXHOTOTMII HEBO3MOXHO.
Heobxogumo anuTHOe 00pa3oBaHMEKAK CIELVAIbHBI IEfarOrMYecKuil IIPOLecc,
HAIpaB/IeHHbIT Ha (GOPMUPOBAHNE MIUTAPHOTO MUPOBO33PEHNUsS M CTWU/ISI MBILIIEHIL,
BBICOKOJI KY/IBTYPbI i HPABCTBEHHOCTH, @ 3HAUUT ¥ CAMOII 91U TAPHOI IMIHOCTIL.

Postb pernoHanbHBIX 9MUT KaK Cy6'beKTOB TOCY/apCTBEHHOTO YIIPAB/IEHNS B YCIOBUSIX
MOJIEPHM3AL[MI COLMATBHO-TIOJINTUYECKO JKM3HM POCCUIICKOrO 00miecTBa, a TakKxKe
HApacTaHus I7106a/IbHBIX BHENIHEIIOIUTNIECKUX VM COLMATbHO-9KOHOMIYECKNX BbI3OBOB
OyZeT HeyK/IOHHO BO3PACTaTh.

ITpo6ema IMOATOTOBKY TUAEPOB SINUTHI /IS PETMOHATBHBIX OPTaHOB BIIACTI 0COOEHHO
aKTyaJbHA B YC/IOBUSX MOJCKA BBIXOfjA 113 9KOHOMMYECKON CTATHALIMY PSIAA POCCUIICKIX
pernoHoB, B ToM unucrie CeBepa Poccun. YauTsiBasi 310, BaXKHeIIIIel 3aadeil BIaCTHBIX
CTPYKTYP SIB/ISIETCS ONpefie/ieHIe BO3MOXHOCTEI U My Tell HOBBIIIEHNST Ka4eCTBa J/UTHI,
KOTOpO€ BO MHOTOM 3aBICHUT OT IIPMHIINIIOB €€ PEKPYTUPOBAHNS, IPOLIEYPbl M KPUTEPUEB
otbopa, 06pasoBaHMSI.

CoBpeMeHHO€e COCTOsIHME IIPAKTUYECKU BCex cep poccuiickoro obigectsa Tpebyer
0co60ro BHMMaHNS KO BCeJl L[ell0YKe MOATOTOBKM KafPOB PYKOBOAAIIMX PabOTHMKOB,
OCHOBHBbIE TIPUHIMIBI KOTOPOH CHOPMYIMPOBaHBI B KOHLENIMU TOCYAAPCTBEHHOI
KaJpOBOJI MOMNTHUKY U PeaN3yIOTCS Ha PasINIHbIX 00pa30BaTeIbHBIX YPOBHSAX.

BesycmoBHO, 4TO 06pa3oBaHye BBICTYIAeT (akTopoMm anmrapHOCTH. IloaTomMy He
CIyYaliHO HBIHEIIHSISI a{MIHUCTPATUBHO-IIONINTIYECKAs 9MNUTA PErVOHANBHOTO YPOBHSI,
KaK [IPaBIJIO, CTPEMUTCS IIOTTYYNUTh He O HO, a BA BBICIUINX 06pa3oBaHuMs, 1160 3aUTUTD
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JVICCEPTALMIO, U TIOMYYUTDh YUEHYIO CTeNIeHb KaHAMAaTa VN JOKTOPa HayK.

CreyeT IpUBETCTBOBATD 3TY TATY K 3HAHUAM, MMes BBUAY TaKXe U TOT (PaKT, 4TO
Ha/IM4Je BBICIIEro 00pa3oBaHMs ABACTCA OHUM U3 YCIOBUIA JI/IA TOTO, YTOOBI 3aHATH TY
VIV THYIO BBICHIYIO TOCY/IapCTBEHHYIO TOKHOCTD.

Onura He ofHOpoRHA. YacTb 91MMUThH coco6Ha 6oree 9P PeKTUBHO U pe3yNIbTaTUBHO
B/IMATH Ha pa3BUTHE COLIYMA, ipyTas MeHee pe3y/IbTaTBHA 1 3¢ eKTUBHA, YTO 0COOEHHO
3aMETHO Ha PErMoHaJbHOM YpoBHe. Bompoc B TOM HAacKONbKO peruoHajbHasg 31uTa
obnajjaeT HeOOXONUMBIMU 3HAHMAMY, IPOQeCCUOHATBHO KOMIIETEHTHA C TOYKY 3peHM
Hace/leHNs PETMOHOB.

I0OxxHO-Poccmiickuit  MHCTUTYT ympabiaeHus Poccuiickoll akajeMuum HapOJHOTO
XO3AJICTBA M TOCYHZapcTBeHHOU cmyx6bl mpu Ilpesupenre Poccuiickoit Depepanuu
— HEeCOMHEHHBINl Jufiep B 00JACTM MCCIeOBAaHUsA PETMOHANBHON aJMUHUCTPATUBHO-
MIONIUTUYECKON 3MUTHL. bonee nByX mecATUNETHI 3/1eCh 3aHUMAIOTCA 3NTUTONOTUYECKMMU
UCCIeOBaHUAMMI. 3a 9TO BpeMsA cOpMMPOBaIach POCTOBCKAS SNMUTOOTMYeCKas MIKOJIa.
HensMeHHBIMY PyKOBOGUTEIAMY 3TOJ MIKOJBI ABIAI0TCA podeccopa A.B Ilonenenkos u
A.M. CrapocTuH.

Cnenyer OTMETUTD, YTO HECKONIBKO COLMONIOTMYECKUX MCCIIeIOBAaHNI MTPOBOUINCE
BO BcepoccuiickoM MacumTtabe. CornmacHo chenaHHON Bblbopke Pecmy6mmkxa Komy,
pacronoXXeHHass Ha TeppuTopum poccuiickoro CeBepa M NPUApKTUYECKON 30He, ee
AIIMVMHUCTPATUBHO-IIONNTUYECKas 9/INTA TaKXKe CTalIN 0O'beKTOM UCCIeJOBAaHNA.

ITepBoe uccrepoBaHue OblIO IpoBefieHO B 1994 r. IlapTHepoM B peannsanuu
IporpaMMBbl McclefoBaHus ctana Komu pecrybnykaHckas akafjeMusi TOCYapCTBEHHOM
cmyObl u ynpasneHusa npu Imase Pecriy6nuky Komm (mpiHe Komm pecnmyb6nukanckas
aKkajeMyusa TOCYJapCTBEHHON ClIyXx0bl 1 ynpaBieHus). OThenbHble IIpelofjaBaTeln
aKafleMUy BBICTYIIMJIM B DPONM KCHONMHUTENEN MCCHAEeNOBAHMUA, a CaMU Pe3yIbTaThl
UCCIelOBaHNA ObUIM ONYOIMKOBaHBI B HAYYHBIX CTAaTbAX U COBMECTHOJ MOHOTpaduu.

Ha ocHoBe mpoBeneHHOro 1cciaefoBanus B I. PocroBe-Ha-JloHy ObI OpraHM3oBaH
ITepBBIil 9MUTONOTMYECKMII KOHIpecc. B omyOIMKOBaHHBIX MaTepuajgax BIIOJIHE
OIlpefie/IeHHO IPOCMAaTPYUBaIUCh He TOTIBKO OLIeHK, HO ¥ TpeOOBaHUs K OTe4eCTBEHHBIM
PErMOHAIbHBIM 91IUTaM. B HUX e ObUIM 4YeTKO COpMYyIMPOBaHBI HalpaBIeHNA
BO3JIeJICTBYUA Ha 9NUTOreHe3 C LIeJIbI0 NMOBBIMIEHNA 9()PEeKTUBHOCTY €ro YIpaBIeHIeCKUX
NIeICTBUIA.

Yepes pfecats et B 2014 rony 6bUIM IPOBeeHBI JOIOTHNUTEIbHbIE STTUTOIOTNYeCKe
UCC/IeOBAaHUATIO YTOYHEHHO COIIMOIOrMYecKoi IporpaMme. BHeli BHMMaHe 06palanoch
Ha pONM NUJEPCKONM COCTaBIAMIIEN B 3BOMIOLMM 3MUTHOTO cnosA. PermonanbHas anura
Pecny6nyxu Komu, kak pervon poccuiickoro CeBepa 1 yacTu ApKTI4eckoii 30HbI Poccuy,
TaK>Ke ABJ/IANACh 00bEKTOM UCCIefoBaHu [3].

IIpu comocTraBieHNM UCCNENOBaHUII IIPOILIJIBIX JIeT (1994-2014 rr.) 6BII0 BUAHO, KaK
yCUIMBanach MePCOHANTNCTCKas COCTABAAKINAA, KaK B 3aBUCUMOCTU OT Ka4eCTBEHHOTO
COCTOSIHUA /IUTHOTO C/I0S, B TOM YMCJIe OT YPOBH:A 00pa3oBaHMA U IpodeccroHanusMa,
IIPOYMX 0OCTOATENIBCTB, YITTYO/IANaCh JUCTAHIUA MEXX/Jy HaceJIeHUeM U FOCYJapCTBEHHO
BIACTBIO.

Ha Bompoc: «KakuM OCHOBHBIM TpeOOBaHMAM MO/DKHA Y[OBIETBOPATDH IIUTA»
HaceJIeHMe U SKCIEepTHl Ha IepBble MeCTa HEM3MEHHO CTaBMINM: HpodecCUOHaNu3M U
KOMITeTeHTHOCTb, BBICIIYI0 HPAaBCTBEHHOCTD, 00pa30BaHHOCTD V1 9PYAULINIO, TATPUOTU3M.
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Haub6onee BaxxHpIMU (paKTOpaMy, CIOCOOCTBYIONMMY IOBBIIIEHNIO 3¢ (HeKTUBHOCTU
PErnoHaIBHOrO YPOBHS BIACTH, II0 MHEHMIO O POLIEHHBIX, SIB/S/INCH: HA/IMYME CUIBHOTO
nupepa (65,67%) u BricokonpodeccuoHanbHast komaHza (63,68%) 3, c. 26].

YT0 KacaeTcs peasbHOTO MIOTIOKEHMS [IENT, TO Ha BOIPOC: «[JOCTATOYHO /T 06pa3oBaHbl
MPENCTABUTENN a[MUHUCTPATUBHO-TIONIUTUIECKON 9MUTHI B PErMoHe U ee nupeps? Yto
UM He focTaeT B obpazoBaHun? YToObl Bbl mOpekoMeHZOBaNM?» OTBETHI paclpeenInch
ClIemylolmyM o0pa3oM: OHYM MMEIT JOCTaTO4Hoe obpasoBanue (30,13%), He MMerOT
mocratoyHoro obpasoBanms (11,48%), uM mnepuogmMyecKu HeOOXOAMMO IIOBBILIATH
kBanudukanno (53,37%). Ha Bompoc: «Kakme dakTops cHmkaoT 3¢dexkTuBHOCTD
IEeVICTBUI PErMOHaIbHBIX BIACTEN? OTBETHI OBUIM TaKue: OIOPOKPATU3AI[MsI OPTaHOB
BracTu (50,50%), cnabas puHaHCOBasA U MaTepuaabHas 6asa (44,78%), koppynuus (39,74%),
HU3KUII TpogeccHoHann3M CIyXallux, UcIonHuTeneit (27,83%) [2, ¢.22].

TakuM 06pasoMm, UcCIeOBaHNe MOKA3aJI0, YTO PETMOHATbHAS MOTUTUYECKASI 9TNTA,
HECMOTPsI Ha MIMEIOLIMIICS YPOBEHb 0Opa3oBaHILs, IO MHEHNIO OIIPOIIEHHBIX, He 00/1afaeT
JOCTATOYHBIMMU 3HAHUAMU U TPO(ECCUOHANTN3MOM JI/IS1 UCTIONTHEHWSI CBOUX 0OsI3aHHOCTEIL.

3. 3AKJTIOMEHUE

CremyeT OTMETHTSD, 4TO B Poccunm B moc/iegHme ORI IPOM3O0IIIO BO3PACTAHME POTIN
YIpaB/IEHYECKOTO, IOMUTHYECKOro obpasoBaHus. IIpodumibHas mnpodeccroHanbHasL
[OJTOTOBKA PETrMOHAIBHON aAMUHUCTPATUBHO-TIOMUTUIECKON SMUTHl BOCTpebOBaHa,
Ba)XHO yBe/IMYMBATD [TOKA3ATENN U 3aKPEIJIATh pe3ybTaT.

Bompoc MOAroTOBKM OYAyINell SMUTHI MMeeT NPOCTOe pelleHre — HeoOXOZMMO
co3fjaHMe IMUTAPHON cucTeMbl o6pazoBaHus. CIOXHOCTb pelIeHMs] ZAaHHOTO BOIpOCa
HOHSTHA.

B HBIHEIIHNX YCIOBUAX OOydeHue Oymylueil S/MUTHI LO/DKHO OCYIECTBIATHCS B
3¢ eKTUBHBIX 00pa30BaTENbHBIX YUPEXJEHNUAX, a MOBBIIEHNE ee KBanupuKauun
[IPOBOANTHCS Ha PETY/ISIPHOI OCHOBE.
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Apstrakt: U radu je prikazan sistem automatizovanog upravljanja odrzavanjem. Posmatran je konk-
retan slucaj sistema odrZavanja vozila gradskog saobracaja, kao jedan od, verovatno, najsloZenijih
realnih sistema odrzavanja u okviru velikih voznih parkova transportnog preduzeca.

Klju€ne reci: informacioni sistemi, upravljanje

1. OPSTE KARAKTERISTIKE

Upravljacki informacioni sistemi predstavljaju model realnog delujuceg sistema
odrzavanja. On oslikava delujudi sistem uklju¢ujuéi okolinu relevantnu za sistem, deluje kao
simboli¢an model sa svim delatnostima sistema, kontrolise te delatnosti na osnovu odgova-
rajuceg atgoritma i daje upravljacka uputstva delujuéem sistemu za realizovanje zadataka i
reSavanje problema na koje nailazi.

Osnovni cilj funkclonalne sistem analize je sagledavanje funkcija odredivanjem
logi¢kog toka podataka kroz sistem. Dijagrami tokova podataka sluze da prikazu tokove
podataka izmedu procesa obrade, izvorista i odredista podataka i datoteka baza podataka.

Ovde ¢e biti prikazan dijagram toka podataka - osnovni konceptualni dijagram toka
podataka. On ima za cilj da naznaci u kojoj meri je za informacioni sistem, kojim se upravlja
odrzavanjem vozila velikog voznog parka, znacajan sistem eksploatacije vozila i sistem snab-
devanja, kao i koji su osnovni podaci koji opisuju sam proces odrzavanja (slika 1). Istovre-
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meno, na njemu su prikazane oznovne veze (ulazi i izlazi), na osnovu cega Ce se vrsiti dalje
analize tokova podataka i informacija. Ovakav osnovni konceptualni dijagtam, predstavlja
prakti¢no dijagram toka podataka na najopstijem nivou.

MAGACIN

>

TREBOVANJA
STANJE ZALIHA

— A

ODRZAVANIJE

_PLANOVIPREVENTIV. ODRZAVANJA (NALOZI) ISZA PUTNI NALOZI
<

. PRACENJE I
:NALOZI ZA KOREKTIVNO ODRZAVANIE :pRIJAVE OTKAZA

UPRAVLJANJE

IZVESTAJI SA PREVENTIVNOG ODRZAVANJA SISTEMOM IZVBESTAJ O RADU VOZILA
» < -

ZVESTAI SA KOREKTIVNOG (DRI AV ANTA ODRZAVANJA

RAD VOZILA

UPUTI
STANJE

[BAZA PODATAKA |

Slika 1. Osnovni konceptualni model - dijagram toka podataka

Sa prethodne slike je o¢igledno da postoje odredene konvencije za konstruisanje dijag-

rama toka podataka. One podrazumevaju veliki broj pravila iz domena informatike.

2. KLASE PODATAKA

Podaci su ono $to jedan sistem ¢ine jedinstvenim. Na osnovu ranijeg sagledavanja

razli¢itih organizacionih celina, a time i razli¢itih informacionih podsistema, podaci su
svrstani u nekoliko klasa (prema tome koji podsistem opisuju):

Podaci o radu vozila:

podaci o liniji na kojoj vozilo radi (njena duzina, veli¢ina i duzina uspona, kvalitet
podloge i dr.)

vreme trajanja rada vozila (i posebno trajanje funkcionalnih zastoja i neplaniranih
¢ekanja),

doba dana u kojem vozilo radi,

klimatski uslovi pri radu vozila,

stanje optertecenosti vozila,

predeni broj kilometara,

zapaZanja vozaca o ispravnosti rada vozila i njegovih pojedinih agregata ili sistema;

Podaci o otkazima vozila:
vreme nastanka (uocavanje) otkaza,
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stanje kilometraze u trenutku nastanka (uoc¢avanja) otkaza,

mesto nastanka (uocavanja) otkaza,

indentifikacija ili indikacija agregata (sistema, sklopa, ili dela) na kome je nastao
otkaz,

vreme za koje vozilo ¢eka za intervenciju kojom se otklanja otkaz (vreme dolaska
majstora ili ekipe koja otklanja otkaze ili vreme dolaska transportne sluzbe i vreme
transporta vozila do mesta na kome se vrsi otklanjanje otkaza i duga vremena
¢ekanja na intervencije);

Podaci o opravci vozila (korektivnom odrzavanju):

podaci o otkazu na kojii se odnosi opravka (pri kojoj kilometrazi i kog datuma je
nastao otkaz i sl.)

podaci nastali pri dijagnosticiranju otkaza,

kada je pocela intervencija otklanjanja otkaza (opravka),

procena: kada ce otkaz biti otklonjen,

vreme ¢ekanja (na rezervne delove, na opremu ili alat, na raspolozivu radnu snagu i
radna mesta),

struktuta ostalog vremena utroSenog na otklanjanje otkaza (pripreme, pregled,
aktivni rad, kontrola),

kada je zavr§ena opravka,

koliki su utrosci tehnickih te¢nosti,

koji su delovi ili sklopovi opravljeni ili zamenjeni,

na koji nac¢in su opravljeni pojedini delovi ili sklopovi,

$ta je konstantovano kao uzrok otkaza svakog od opravljenih ili zamenjenih delova,
podaci o radovima na vozilu ili njegovim agregatima (sklopovima) koji su izvrseni
izvan mati¢ne radionice (kao usluga masinske ili termicke obrade, na primer, bilo
nda ova pripadaju sopstvenom sistemu odrzavanja ili tre¢im licima),

procena: koloko ¢e vremena opravljeni sklop (deo ili agregat) mo¢i da radi u
odgovaraju¢im uslovima eksploatacije i, u vezi stim, da li se sugerise poseban tret-
man vozila u narednom periodu (odredena linija ili odredeni nivo opterecenja i sl.),
procena, kao prethodna, koja se odnosi na delove ili sisteme koji nisu bili uzrok
otkaza a koji ¢e pri “defektazi” postojeceg otkaza biti lako dostupni za kontrolu (ili
je bila nuzna njihova izgradnja da bi se pristupilo sklopu u otkazu),

podaci o tome na kome je mestu izvr§ena opravka (u radionici ulu na mestu
nastanka otkaza),

koliko ljudi i koje kvalifikacione strukture je u¢estvovalo u otklanjanju otkaza (ako
su poznati sastavi ekipa ili brigade koje rade zajedno onda je dovoljno navesti koja
ekipa ili brigada je u pitanju);

Podaci o tehnic¢kim pregledima vozila (preventivhom odrzavanju):

vrsta (nivo ili broj) pregleda,

datum i vreme dolaska vozila na doti¢ni pregled,

ukupan broj kilometara koje je vozilo preslo do trenutka izvodenja tehnickog
pregleda,

pregled izvedenih postupaka u odnosu na one koji se planiraju za taj nivo pregleda,
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- pregled izvedenih postupaka izvan sadrzaja predvidenog za taj nivo pregleda
(posebno oni podaci koji su izvedeni na oznovu pregleda stanja agregata ili delova,
i, posebno, oni postupci koji su izvedeni po nalogu ovlas¢enog lica, na osnovu sug-
estija sa prethodnog pregleda ili opravli ili sugestija vozaca),

- broj dokumenata (naloga) prema kome je vozilo upuéeno nma prostor za korektivno
odrzavanje, u slu¢aju da se neke od navedenih neispravnosti ne mogu otkloniti na
mestu tehnic¢kog pregleda (bilo abog narusavanja predvidenog radnog takta, bilo
zbog neraspolozivosti alata, opreme i dr.),

- struktura utro$enog vremena za izvodenje postupaka odrzavanja (za svaku vrstu
radova),

- priprema, pregled, aktivan rad, kontrola,

- prikaz ugradeni rezervnih delova ili sklopova i utroska tehnickih te¢nosti,

- procena: koliko ¢e pregledani sklopovi ili agregati moc¢i da rade u odredenim
eksploatacionim uslovima i, u vezi s tim, da li se sugeri§e poseban tretman vozila u
narednom periodu,

- koja ekipa ili brigada je ucestvovala u izvr§enju postupaka doti¢nog tehnickog
pregleda;

«  Podaci o vozilima koja ¢ine vozni park:

- vrsta i tip vozila,

- proizvodac,

- svipodaci iz saobracajne knjizice vozila,

- datum nabavke vozila,

- serijski brojevi sklopova koji se nalaze na vozilu, a koji su znacajno sa stanovista nji-
hove cene ili iz drugih razloga (garancija proizvodaca i sl.) koji se zbog toga posebno
prate,

- podaci o izvrSenim generalnim opravkama,

- azurno stanje ukupnog broja kilometara koje je vozilo preslo;

o Podaci o sklopovima koji se posebno prate:

- naziv sklopa,

- serijski broj,

- datum nabavke,

- datum prve ugradnje,

- azurno stanje ukupnog broja kilometara koje je sklop presao,

- koliko vremena i koliko kilometara je proveo na pojedinim (razli¢itim) vozilima,

- azurno trenutno stanje sklopa ( na kom vozilu se trenutno nalazi, koloko je kilomet-
ara “presao” i da lio su na njemu izvrSene neke intervencije od poslednjeg industri-
jskog remonta (generalni remont), odnosno da li se trenutno nalazi na remontu ili u
magacinu kao rezervni deo);

o Podaci o kapacitetima za odrzavanje

- broj vozila koje u jednom trenutku mogu da prime,

- radionica za korektivno odrzavanje,

- radionice za pojedine nivoe preventivnog odrzavanja,
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ostale radionice (gumarska, farbarska i dr.),

broj kana;la ili dizalica za vozila u svakoj od radionica,

podaci o grupama radnih mesta u svakoj od radionica ( opremljenost za odredene
vrste poslova),

projektovati radni takt za svakog od radnih mesta za:

preventivne postupke odrzavanja,

za pranje vozila,

za snabdevanje vozila gorivom;

Podaci o raspolozivoj radnoj snazi:

struktura radne sange po strukturama radnih mesta,

struktura radne snage po smenama i brigadama,

fleksibilnost pojedinih brigada (sposobnost da preuzmu i poslove koji inace, sva-
kodnevno ne rade),

azurno stanje trenutne prisutnosti svakog od radnika (“okrljenost” pojedinih
brigada);

Podaci o rezervnim delovima:

azurno stanje trenutne raspolozivosti svakog od agregata, sklopova ili delova u
sopstvenom magacinu, centralnom magacinu (ili na trzistu),

opravljivost pojedinih sklopova ili delova (nepopravljivi, opravljivi u sopstvenoj
radionici, u sopstvenom centralnom remontu, kod tre¢ih lica),

proizvodaci pojedinih sklopova ili delova,

nivo unificiranosti pojedinih sklopova ili delova (mogu¢nost ugradnje na vise
vozila);

Podaci o pouzdanosti (novih i remontovanih):
vozila,

sistema na vozilu (agregata ili sklopova),
pojedinih delova;

Podaci o pogodnosti odrzavanja:

pojedinih postupaka preventivnog odrzavanja,

pojedinih postupaka korektivnog odrzavanja,

pojedinih agregata ili sklopova na vozilu,

norme (predvideno trajanje) za prethodne aktivnosti i za svaki tip vozila;

Podaci o planiranoj eksploataciji vozila:

azuran plan rada za sva vozila u narednom periodu,
broj kilometara,

linije na kojima rade,

optere¢nost vozila;

Podaci o planiranom odrzavanju vozila:
termini narednih preventivnih postupaka odrzavanja,
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sadrzaj narednih preventivnih postupaka odrzavanja,
plan remonta (termin sledece generalne opravke vozila),

Podaci o svima nivoima preventivnog odrzavanja:

sadrzaj postupaka svakog novoa odrzavanja,

mikrotehnoloski zahvati svih postupaka na svakom od nivoa preventivnog
odrzavanja.

Navedene klase podataka ukazuju na potrebu da se ovako grupisani podaci ¢uvaju i

odrzavaju u posebnim datotekama baze podataka. Istovremeno, za ovakvo izdvajanje poda-
taka potrebno je projektovati i odgovarajuce izvorne nosioce podataka — dokumenata i jasno
oznaciti izvorista i tokove svakog od njih.

3. MODEL INFORMACIONIH TOKOVA

U skladu sa usvojenim metodolo$kim pristupom projektovan je op$ti model procesa

prikazan na slici 2, koji ¢e posluziti ka osnov za razvoj modela podataka. Saglasno s tim
moguce je utvrditi mesta nastajanja pojedinih informacija odnosno dokumenata:

za sva vozila koja su uspe$no prosla dnevni/nedeljni pregled (nije uocen otkaz)
otvara se Putni nalog i na njemu overava ispravnost vozila; ovakvo vozilo odlazi

na parking za ispravna vozila i raspolozivo je za eksploataciju; kada za to nastane
potreba putni nalog se uru¢uje vozacu; u toku rada vozilom, voza¢ na putnom na-
logu upisuje potrebne podatke o uslovima i trajanju eksploatacije vozila, predenom
broju kilometara i sl. po popvratku, voza¢ predaje Putni nalog radi o¢itavanja poda-
taka sa njega i smestanje u sistem za ¢uvanje i obradu.

ukoliko u toku eksploatacije vozila dode do pojave otkaza, vozac otvara
odgovaraju¢i dokument - Prijavu otkaza (neispravnosi ili kvara), na koji unosi
podatke o trenutku i uslovima nastanka otkaza i verovatnoj njegovoj lociranosti na
odredeni sistem ili sklop na vozilu;

na osnovu prijave kvara nadlezno lice u radionici (ili na mestu otkaza) otvara Nalog
za opravku (Radni nalog) odgovarajucoj ekipi izvrsilaca; Nalog za opravku ima
moguce izvori$te i na bilo kom nivou preventivnog odrzavanja, ukoliko se na istom
uo¢i kvar koji nije moguce otkloniti na licu mesta sa postoje¢com opremom i alatom
i sa postoje¢im kvalifikacionim kadrom;

nakon otklanjanja otkaza, potrebno je napisati odgovarajuci Izvestaj za opravke

sa podacima o uto$enim rezervnim delovima i vremenu, o vrsti i uzroku otkaza i
nacinu njegovog otklanjanja i sl;

Izvestaji o sprovedenom preventivnom odrzavanju nastaju na mestima sprovodenja
odrzavanja;

na bilo kom od mesta na kome se sprovodi odrzavanje (preventivno ili korektivno)
moze nastati potreba za rezervnim delovima, tada se otvara Trebovanje rezervnih
delova.
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PREVENTIVNO

EKSPLOATACIM - ™ ODRZAV ANJE

STAME SISTEM A

KOREKTIVNO
ODRZAV AMNJE

TEREMEKA EKIPA

Slika 2. Opsti model sistema odrzavanja voznog parka

Drugi karakteristican proces kroz koji prolaze informacije je uredivanje informacija,
unosenje i smestanje u sisteme ¢uvanja i obrade i formiranje informacione osnove (banke
podataka) iz koje se one, periodi¢no/po potrebi, uzimaju i obraduju.

Pre detaljnije analize ovog drugog procesa, treba re¢i da tre¢i karakteristican proces, ko-
jim se zaokruzuje informacioni sistem u uzem smislu obuhvata “proizvvodnju” informacija
za pracenje i upravljanje sistemom odrzavanja. Kako je informacioni sistem u ovom slucaju
istovremeno i upravljacki, potrebno je identifikovati jo§ dva procesa: Cetvrti: distribucija
proizvedenih informacija od mesta proizvodnje do mesta kori§éenja i peti - kori§éenje in-
formacija (slika 3).

Prva tri procesa su u centralizovanim sistemima povezana (osim logic¢ki) i vremenski i
lokacijski. Moguca su naravno i druga resenja, koja podrazumevaju mrezu jedinica za pri-
kupljanje podataka na njihovim izvorima.

Podaci se upisuju na izvornim dokumentima na posebno oznacenim mestima. Sa iz-
vornih dokumenata vrsi se direktan unos podataka (putem tastature) u racunar bez posre-
dovanja ulaznih podataka (USB memorije, cd i diskete, sl.).

Jednostavnije, lakSe i sigurnije unoSenje podataka omogucavaju tzv. “maske za
uno$enje podataka” ili “ekranske forme”, koje predstavljaju deo programa za azuriranje i
koje po izgledu i sadrzaju u potpunosti odgovaraju izvornim dokumentima. Komforu op-
eratorskog rada, osim preslikavanja dokumenata u odgovarajuce ekranske forme, doprinose
i logicke zastite u programima za aZuriranje koji pruhvataju samo logi¢ki moguce podatke
u odgovarajuca polja.

Na slici 4 Sematski prikaz formiranja informacione osnove i nacin proizvodnje po-
jedinih grupa informacija iz datoteka.
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Slika 3. Koris¢enje informacija u sistemu odrzavanja voznog parka
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Slika 4. Formiranje informacionih strukture

Svaka od datoteka ¢ini skup visSe fajlova sa podacima iste vrste. Osim ovih datoteka,
povremeno se azurira i datoteka sa podacima o vozilu (nabavka novih vozila, opis vozila i sl.)
Tre¢i, karakteristican u informacionom sistemu, obuhvata proizvodnju informacija
potrebnih za pracenje i upravljanje sistemom odrzavanja. Donosenje odluka bazira se na
na koris$¢enju relevantivnih informacija u obliku kvantitativnih pokazatelja efektivnosti
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voznog parka. Prodirujuci ovaj princip sa pokazatelja efektivnosti na kvantitativne pokaza-
telje ukupnog stanja odrzavanja voznog parka, moguce je dati strukturu pokazatelja kao §to
je prikazano na slici

KVANTITATIVNI POKAZATELJI
stanja odrZavanja voznog parka

v v v v v

sastav voznog . obim kvalitet troskovi
. . 1spravnost M .
parka i kapacitet voznog rada voznog parka odrzavanja
pogona za voznog i sistema voznog
g ) parka . .
odr¢avanje parka odzavanja parka
struktura .
ki koeficijent redeni ogodnost troskovi
— voznog parka | Lickoricéenja | [ P . —{ POES . m .
po vrstama i X put vozila odrzavanja energije
Lo vozila
tipovima
starosna koeficijent vreme trOSkOYL
— struktura  ispray rJlosti [ da | gotovost — rzzvlsrvnl_
voznog parka P cloval
materijala
rasp.olo.zvn@ . eksploata- troSkovi
radionicki otvaranje | . .
. = o ciona brzina | "~ pouzdanost | [ radne
prostor i reda voznje .
. kretanja snage
kvalitet
broj i
|| kvalifikaciona | |_|proseCnibroj [ | [  broj | | ostali
struktura iskljucenja putnika troskovi
radnika
iskori§¢enost
— kapaciteta za
odrzavanje

Slika 5. Kvantitativne pokazatelji ukupnog stanja odrzavanja voznog parka

Izlaze iz informacionog sistema je moguce svrstati u:
«  informacije koje su potrebne za upravljanje procesom odrzavanja (otklan-
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janje uskih grla u procesu odrzavanja, izbor i nabavka novih vozila i opreme za
odrzavanje, izbor kopncepcije odrzavanja i sl.)

o informacije koje su potrebne za planiranje odrzavanja (planiranog preventivnog i
korektivnog odrzavanja, uvid u raspolozivost kapaciteta za odrzavanja i sl.);

« informacije koje su potrebne za kontrolu procesa odrzavanja (operativna kontrola
sadrzaja i kvaliteta postupaka odrzavanja, kontrola nastalih troskova i sl.);

« informacije potrebne za usavr§avanje procesa odrzavanja (usavr$avanje organizaci-
je, tehnologije rada, uticaj na usavr$avanje kvaliteta vozila i sl.).

Na osnovu ovog, projektuju se nova osnovna dokumenata. Pri tome je moguce neke od
dokumenata, koji imaju zajednicke ili sli¢ne tokove, fizi¢ki realizovati kao jedan dokument
(na primer putni nalog i prijava otkaza, ili nalog za Opravku i Izvestaj sa opravke). Neke
od dokumenata je moguce unificiratai i istovremeno specijalno sadrzajno oblikovati za
odredeni trenutak nastajanja. Ovakvi dokumenti su, zahvaljuju¢i tome, pogodni za gener-
isanje na racunaru, tj. na Stampacu (na primer nalozi za sve nivoe preventivnog odrzavanja
mogu se generisati automatizovano, na osnovu poznavanja prethodne eksploatacije i plana/
periodi¢nosti pojedinih “servisa”.

4. ZAKLJUCAK

Na osnovu prikazanog modela moze se zakljuciti da se savremeni sistemi odrzavanja
velikih voznih parkova ne mogu zamisliti bez adekvatne primene informacionog sis-
tema. Za pracenje i upravljanje dogadajima u slozenim sistemima odrzavanja potreban je
kvalitetan, ra¢unarski podrzan informacioni sistem. On omogucava automatizaciju velikog
broja poslova u organizaciji sistema odrzavanja. Rezultat toga je blagovremeno, sigurno i
kontrolisano izvodenje ovih poslova §to ide u prilog uspesnosti poslovanja ¢itavog predizeca
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Apstrakt: Podrucje direktnih stranih investicija treba ispitati i identifikovati u strategiji razvoja
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1.UvoD

Nedostatak kapitala je fenomen koji je karakteristian za zemlje u razvoju, kao i za
zemlje u tranziciji, u koje svakako spada i Republika Srbija. U takvim slu¢ajevima, namece
se pitanje kako ove zemlje mogu najbezbolnije

da premoste taj nedostatak kapitala,a da negativnih posledica po razvoj zemlje budu
manje u smislu kreditnog zaduZivanja. Strane direktne investicije su najprihvaéeniji ob-
lik razvoja ekonomija ovih zemalja, kako zbog primanja tzv ,know-how" elementa putem
stranih investicija, tako i zbog izbegavanja zamke velitog duznistva, koje po definiciji
stvaraju kreditna zaduzenja.

Srbija, upravo je u jako bitnom procesu pridruzivanja Evropskom trzistu, koje kao
takvo namece striktne kriterijjume, imanentne za interno trziste EU. Upravo ta Cinjenica
daje veliku $ansu Srbiji da iskoristi svoj potencijal kao zemlja, iako ne velikog trzista, ali na
veoma vaznoj transverzali Istoka i Zapada i da putem jedne sveobuhvatne strategije privuce
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strane direktne investicije na svoju teritoriju.

Zbog ogranicenog prostora, u ovom radu e biti viSe re¢ o institucionalnim i pravnim
okvirima, pre svega u javnom sektoru, sa posebnim osvrtom na neke mere u legislativnom,
finansijskom i politickom delu koje drzava treba da preuzme [Danevska,Tomi¢, 2016:529].

Izmedu ostalog, rad se bazira na ve¢ izradjenim dokumentima Republike Srbije u ovoj
oblasti. Pre svega, Strategije podsticanja i razvoj stranih direktnih ulaganja, Strategija za
podrsku i razvoj malih i srednjih preduzeca, preduzetnistva i konkurentnosti za perid 2015-
2020, kao i Strategije nau¢nog i tehnoloskog razvoja Republike Srbije. U radu su takodje
kori$¢eni parametri koje je izradila EU i njeni organi u procesu stabilizacije i pridruzivanju
i njihovim periodi¢nim evaluacijama.

2. DEFINICIJA STRANIH DIREKTNIH INVESTICIJA (SDI)

Literatura razlikuje uglavno dva oblika stranih direktnih investicija, kada se posmatra
stepen kontrole ulagaca u investiciju. Tako ukoliko investitor poseduje vi$e od 10 procenata
glasackih prava u preduzecu koje je osnovano investicijom, smatra se da je re¢ o stranoj di-
rektnoj investiciji, u suprotom, re¢ je o portfolio investiciji.

Po Kindlebergeru ,,Direktne investicije su kretanje kapitala kombinovano sa kontro-
lom, ili sa drugim elementima, kao i sa tehnologijom. Medutim, zapazilo se da direktne in-
vesticije Cesto ne dovode do kretanja kapitala. Jedna firma mogla je da preduzme investiranje
u inostranstvu sa fondovima koje je uzela u zajam u zemlji domacina. Ona je mogla da
pribavi akcije u stranoj valuti, ali ako se radilo o udruzenom preduzecu, ova investicja akcija
mogla je da bude izrazena kroz patente, opremu, tehnologiju ili druge nekretnine. Kada je
investicija postala unosna, ona je narasla pomocu lokalnih zajmova i reinvestiranih profita.
Direktna investicija predstavljala je ne toliko medunarodno kretanje kapitala, koliko formi-
ranje kapitala koje je bilo zapoceto u inostranstvu.“ [Kindleberger, 1974;317,318].

SDI je definisao direktne investicije kao kategoriju medunarodnih investicija pri ¢emu
resident jedne zemlje - strani direktni investitor ili mati¢no preduzece, u drugoj zem-
lji ostavruje trajnu korist nad rezidejalnim preduze¢em druge drzave (SDI preduzece, ili
preduzece afilijacija ili inostrana afilijacija). Ovu definiciju su kasnije usvojile i druge med-
junarodne organizacije i institucije koje se bave pitanjima ulaganja, kao $to su Medjunarod-
ni monetarni fond, OECD i druge.

2.1. EU Integracije i investicione mogu¢nosti

Zakonodavstvo Srbije je u fazi intezivnog procesa aproksimacije, i u znatnoj meri je
uskladeno sa zakonodavstvom EU. Posebno u oblastima koje se odnose na pravo drustva,
zatim na javni sektor, oblst koncesije, monetarne politike, intelektualne svojine i dr. Na
nacionalnom nivou Srbija je osnovala Nacionalni odbor za investicije koji okuplja relevante
subjekte, izmedu ostalih, organe Republike Srbije, domace i inostrane donatore, nacionalne
i domace finansijske institucje i na taj nacin preko ovog tela koordini$e investicionu poli-
tiku u prioritetnim sektorima kao §to su energetika, zivotna sredina, transport, privredna
infrastruktura i dr.

Relevantna tela EU su uglavnom ocenila da Srbija ide u pravcu adekvatnog normiran-
ja klju¢nih oblasti, narocito se istice napredak u pogledu budzetskog deficit, trzista rada
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i poslovnog ambijenta. Spoljnotrgovinski deficit je narocito smanjem i to pove¢anjem iz-
voza i smanjenjem izvoza. Spoljni debalansi su smanjeni pove¢anjem izvoza i smanjenjem
uvoza. Devizne rezerve, prema podacima NBS su stabilne i pokrivaju uvoz robe i usluga za
oko sedam meseci. Stabilnost cena je nacelno omogucilo Narodnoj banci Srbije da smanji
kamtne stope. Takodje znacajan je napredak u sanaciji i stabilnosti banaka i pratece zakon-
ske regulative u ovoj oblasti.

Glavni izvor direktnih stranih investicija sa udelom od gotovo tri ¢etvrtine su zemlje
EU. Srbija ima dobar pristup ovom trzi§tu preko razli¢itih sporazuma o slobodnoj trgovini,
tako da to je jo$ jedan argumenat da strani investitori, investirajuci u Srbiji, ne kontrolisu
samo trziste od necelih sedam miliona potrosc¢a, nego i trziste EU, zemlje CEFTE, Ruske
Federacije i Belorusije gde je broj potrosaca impresivan.

Zbog slabijeg dinara i relativno smanjenjih troskova rada pojacana je spoljna
konkurentnost. Rezultat toga je ¢injenica da je EU povecala svoju trgovinu sa Srbijom,
postajudi na taj nac¢in glavni spoljnotrgovinski partner zemlje i to ukupnim izvozom od 69%
i ukupnim uvozom od 61%. Putem strukturnih fondova,. Srbija ima pristup i ucestvuje u
upravljanju fondovima EU u okviru ,indirektnog upravljanja” kroz komponentu IPA [Da-
nevska, Tomié, 2016:529].

2.2. Javni sektor

Vlada Srbije je izradila akcioni plan da resi slu¢ajeve 188 preduzeca kroz ste¢ajni postu-
pak. Pored toga o¢ekuje se da ¢e oko 200 preduzeca biti potpuno ili delimi¢no privatizovano,
bilo kroz prodaju osnovnog kapitala ili sredstvava, bilo kroz stratesko partnerstvo. Vlada je
usvojila smernice za restrukturiranje Srbijagasa, naftnog preduze¢a u drzavnom vlasnistvu.
U skladu s tim, vlada je usvojila odluku da ras¢lani funkcionisanje mreza za prenos gasa i
aktivnosti distribucije. Jo$ uvek se ¢eka finansijsko restrukturiranje preduzeca, a re$avanje
problema njenih najvecéih duznika trebalo bi da se unapredi. Zapocet je i proces privatizacije
Telekoma Srbija koji je ve¢inski u drzavnom vlasnistvu. Zeleznice Srbije su ras¢lanjene na
putnicki, teretni i infrastrukturni sektor, uklju¢ujuéi i stvaranje holding drustva.

2.3. Mere koje se trebaju preduzeti

o  LEGISLATIVNE Zakon o bankrotstvu da omogudi ste¢ajnim poveriocima da
prodaju svoje udele stranim investitorima;

o ORGANOZACIONE Unaprediti restrukturiranje i privatizaciju preduzeéa u
drzavnom vlasnistvu, dajudi
pri tome prioritet najve¢im preduzeéima.

o Uvesti bolje korporativno upravljanje

o Unaprediti, kao $to je planirano, organizaciono i finansijsko restrukturiranje ve-
likih preduzeéa u
sektoru komunalnih usluga koja posluju sa gubitkom

«  Transparentnost podataka o finansijskom poslovanja preduzeca, obezbedeno putem
Zakona o kompanijama, putem obavezne revizije. Centralni registar hipoteka u
bankama je isto tako neophodan;

«  Pojacati tehnike direktne prodaje putem direktnih pregovora;
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2.4. Javne nabavke

Javne nabavke su oduvek bile vazne za EU, tako jo§ u 1990. godini, iste su bile procen-
jene na oko 595 milijardi, a javna potrosnja EU na oko 1,790 milijarde [ Danevska, 1999: 53].
Problemi koji se pojavljaju prilokom utvrdivanja cena u prodaji javnom ponudom upravo se
mogu prevazi¢i metodom prodaje putem tendera, koji se moze opisati kao ,mehanizam za
otkrivanje cene®, jer kupci sami prijavljuju cenu koju su spremni da plate za hartije od vred-
nosti, s tim §to se pre toga odredi minimalna cena [Brzakoviv¢, 2007: 44].

Javne nabavke i za Srbiju u novije vreme predstavljaju veoma vazan izvor investicija,
i kao takav i ovaj segment je usaglasen sa istim sistemom EU. Naime, Zakon o javnim na-
bavkama iz 2012 godine u velikoj je meri u skladu sa direktivama EU o klasi¢nim javnim
nabavkama i javnim nabavkama u sektoru komunalnih usluga, ali ne koristi sve prednosti
fleksibilnih postupaka predvidenih direktivom o javnim nabavkama u sektoru komunalnih
usluga. Zakon je izmenjen u februaru 2015. godine kako bi se umanjila prednost data pon-
udama domacih ponudaca na 5%, pre roka za liberalizaciju prema Sporazumu o stabilizaciji
i pridruzivanju, i dodatno uskladen sa direktivama EU koje su usvojene tokom 2014.godine.

2.5. Koncesije

Koncesija (concessio u Rimskom pravu) ukazuje na dozvole, odobrenja od strane
drzavnog organa pojedincima, odnosno pravnim entitetima, domacim ili stranim za ek-
sploataciju javnog dobra bez prenosa prava svojine. Najé¢e$¢a forma je u vidu BOT - Build,
Operate, Transfer - radova, ili izgradi, koristi i predaj. To je najce$ce slucaj sa izgradnjom
puteva i drugih saobracajnica, hidrocentrale i sl. Prvi primer koji datira jos iz 1854 god je
dozvola za izgradnju Sueckog kanala, a po tom principu je izgraden kasnije i Panamski
kanal. Prve koncesije na nasem prostoru datiraju iz vremena Kraljevine Jugoslavije, kada se
uglavno eksploatacija ruda vrsila putem koncesija.

Velike mogu¢nosti za investicije putem koncesija su i projketi infrastrukture kao na
primer, produzetak Orijentalno/isto¢no-mediteranskog osnovnog koridora na Zapadnom
Balkanu, kako drumskog, tako i Zelezni¢kog. U tom smislu, znac¢ajna su i infrastrukturna
povezivanja sa Madarskom izgradnjom Zeleznickog koridora i izgradjnja gasnog koridora
(Juzni tok - Makedonski tok).

Koncesije se mogu dodeliti samo odlukom centralnih vlasti, i pored ¢injenice da dobra
u najvecem slucaju pripadaju lokalnoj samoupravi. Ostaje otvoreno pitanje tarifa, koje nije
utvrdeno na najprecizniji na¢in.

Mere koje se trebaju preduzeti:
o LEGISLATIVNE Zakonom omoguciti transformaciju svojine i dodele koncesije
stranim investitorima
o Jasno definisati dobra od najviSeg nacionalnog interesa

2.6. Promotivne aktivnosti koje drzava treba preuzeti

Drzava se mora baviti jako agresivnom promocijom mogucnosti privlacenja stranih
investicija U tom smislu, Specijalan organ koji bi trebao biti na nivou Vladinog tela, trebalo
bi da koordinira, kako osnovne strateske polaznice, isto tako i same promotivne aktivnosti.




LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

252

U tom slislu, neophodno je preuzeti slede¢e mere:

«  Stampanje 100 000 kopija paketa programa na nekoliko svetskih jezika (koji ¢e
uklju¢iti i Investicioni vodi¢, koji se treba pripremiti)

o  Promocija paketa ispred diplomatskog kora u Srbiji, od strane premijera

o Redovne aktivnosti nasih ambasada u funkciji predstavljanja investicionog paketa
(najmanje 10 takvih prezentacija mese¢no, sa detaljnim izvestajima, sa predlogom
sledeéih aktivnosti)

o Nastup na najvece investicione forume

o Promocija investicionih projekata putem UNIDO-ve mrezZe

«  Promocija u svetskim medijimima

o Organizirati skup u svojstvu domacina sa prisustvom najvecih svetskih lidera, u
znaku podrske nove klime u Srbiji pod logom ,, Srbija — vasa platforma za osvajanja
svetskih trzista“

3. ZAKLJUCAK

Republika Srbija se nalazi u jako vaznoj fazi svog drustvenog i ekonomskog razvo-
ja, i potreba za privlacenja stranih investicija je veliki izazov za sve kreatore drustveno-
ekonomskih, a svakako i pravnih tokova. Ovaj zadnji izazov se svakako treba posmatrati u
svetlu pregovora sa EU i pravnim zahtevima ove organizacije za sve zemlje kandidate za pu-
nopravno ¢lanstvo. Srbija, prihvataju¢i u najvecoj meri sve standarde relevantne za evropsko
trziSte, uklopice se u sistemu transparentnih pravnih sistema, konzistentnih i predvidljivih.
To je svakako, jedna od garancija za strane investitore, kao i afirmacija potencijala, pre
svega u infrastrukturiiu drugim javnim projektima. Promocija svih svojih potencijala je
neophodnost koja drzava mora da izvede na jedan profesionalan nacin, da bi efekti jednog
modernog, evropskog pravnog okvira, u paketu sa potencijalima, kojima zemlja raspolaze
mogli u celosti biti realizovani.
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Apstrakt: Savremena zakonodavstva zabranjuju primenu fizicke i psihicke torture, hipnoze, loboto-
mije, tzv. mentalne sugestije (telepatije), niti bilo kojih drugih sredstava sa mogucénoséu zadiranja u
intimu coveka. Ovo se narocito odnosi na narkoanalizu. Sustina dobijanja iskaza od strane okrivlje-
nog ili svedoka primenom narkoanalize sastoji se u tome $to se okrivljenom ili svedoku daje odredena
doza narkotic¢nih sredstava te se tako utice na njegovu volju, koleba mu se moral i onda pristaje na da-
vanje iskaza, bez obzira na sve. Iznudivanje iskaza primenom narkoanalize suprotno je esencijalnom
principu krivicne procedure, prenebragava se presumpcija nevinosti i mogucnost izricanja krivicne
sankcije prema zakonu.

Klju€ne reci: Srbija, Bosna i Hercegovina, krivi¢ni postupak, narkoanaliza, inznuSivanje iskaza

uvoD

Na pocetku tre¢eg milenijuma praksa je definitivno potvrdila glediste kriminalisticke
nauke po kome se po visokom znanju i tehnici kriminalaca mora suprotstaviti jo§ vise
znanje i tehnika kriminalista. U tom smislu, moderna zakonodavstva pruzaju normativnu
osnovu za koris¢enje dostignuca psihologije, kriminalistike, i drugih vanpravnih nauka u
kriviénom postupku. Na taj se na¢in doprinosi znac¢ajnom pobolj$anje kvaliteta krivi¢ne
procedure, a samim tim i pravnoj sigurnosti gradana. S druge strane, savremena nauka
omogucéava primenu postupaka na $tetu ucesnika u krivicnom postupku, a narocito ona
njena dostignuca do kojih je dosla medicina i neke od njenih specijalizacija. Stoga se u mod-
ernim drustvima zabranjuju sve one radnje, sredstava i metode kojima bi se protivpravno
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Abstract: Modern legislation forbids physical and psychological torture, hypnosis, lobotomy, i.e.
mental suggestion (telepathy) or any other method that is able to encroach on man’s intimacy. This
especially refers to narco analysis. The essence of getting testimony applying narcoanalysis, consists
in the fact that the defendant or witness is given certain dose of narcotic drugs which affect his will,
moral and he agrees to give a statement no matter what. Testimony extortion, applying narco analysis
opposes to essential criminal procedure approach, where both presumption of innocence and possibil-
ity of imposition of criminal sanction are disregarded.

Keywords: Serbia, Bosnia and Herzegovina, criminal procedure, narco analysis, testimony extortion
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mogla ugroziti ljudska li¢nost, a kréenje takvih zabrana proizvodi znacajne procesne i ma-
terijalne posledice - ukljuc¢ujuéi kaznjivost svakog akta iznudivanja priznanja ili izjava od
ucesnika u konkretnom postupku. U pogledu sredstava iznudivanja, zabranjuje se primena:
fizicke i psihicke torture, hipnoze, lobotomije, tzv. mentalne sugestije (telepatije).

Narkoanaliza ima posebno mesto kada govorimo o nezadovoljnoj primeni nauke u
kriviénom postupku. Narkoanaliza ne predstavlja pouzdano sredstvo ispitivanja. Zakonod-
vstva Bosne i Hercegovine i Republike Srbije zabranjuju davanje bilo kakvih supstanci i
sredstava okrivljenima prilikom davanja iskaza, preuzimajudéi tu odredbu legislative bivse
Jugoslavije. Osim toga, i jugoslovenska sudska praksa je od 1958. godine po ovom pitanju
imala je ¢vrsto stanoviste da ne dozvoljava narkoanalizu u toku krivi¢nog postupka.”[VS]
KZ 9/58].

ZABRANA NARKOANALIZE U KRIVICNOM POSTUPKU

“Sustina dobijanja iskaza od strane okrivljenog ili svedoka primenom narkoanalize sa-
stoji se u tome $to se okrivljenom ili svedoku daje odredena doza narkoti¢nih sredstava i na
taj nacin se uti¢e na njegovu volju. [MiloSevi¢ i Dautbegovi¢, 2014:167]. Upotrebom narko-
tickih sredstava kao $to su, na primer, Amithalh-sodium, Kemithal-sodium, Narkonumal,
Sulfazin, i Pentotal (koji se $iroko koristio za vreme Drugog svetskog rata), dolazi do inhibi-
cija nervnog sistema, pri ¢emu slabi njegova kontrolna funkcija i moguénost samocenzure.
Time se kod pacijenata izaziva slabljenje volje i otpora uz povecanje pricljivosti.

Narkoanaliza se, ipak, ne moze smatrati pouzdanom metodom za ispitivanje.

Najzad, osim $to je suprotna humanoj sustini kriviéne procedure Bosne i Hercego-
vine i Republike Srbije, narkoanaliza je u definitivno koliziji i sa principima medunarodno
priznatih ljudskih prava i zastite integriteta licnosti (Univerzalna dekleracija o ljudskim
pravima iz 1948. godine i Medunarodni pakt o gradanskim i politickim pravima iz 1966.
godine).

Zabrana narkoanalize u krivicnom postupku Bosne i Hercegovine i Republike Srbije je
generalna i vazi kako za redovni krivi¢ni postupak tako i za sve posebne krivi¢ne postupke
[Milosevi¢ i Dautbegovi¢, 2014:167: Sijréi¢-Coli¢, 2005:17]. Ova zabrana ima najvedi znadaj
za predistraznom postupak i fazu istrage, jer se narkoanaliza realno samo tada moze pri-
meniti.

Nadalje, ova zabrana se u praksi prvenstveno odnosi prvenstveno na javne tuzioce
i njihove zamenike, odnosno na kriminalisticke inspektore ili druge ovlag¢ene policijske
sluzbenike, a eventualno i na sudije.

Primena narkoanalize je zabranjena u odnosu na okrivljenog, svedoka, vestaka,
tehnickog savetnika i druge osobe koje mogu davati izjave u toku krivi¢nog procesa.
Medutim, ovom zabranom se realno §titi okrivljeni (uklju¢uju¢i osumnji¢enog i optuzenog).

IZNUDIVANJE ISKAZA NARKOANALIZOM KAO KRIVICNO DELO

Pored procesnih sankcija o kojima je prethodno bilo re¢i, krenje zabrane narkoana-
lize proizvodi odredene posledice i u krivicno-materijalnom smislu. Smatramo, naime,
da je primena narkoanalize u krivi¢cnom postupku eo ipso radnja izvrsenja krivi¢nog dela
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iznudivanja iskaza. U pitanju je pravo sluzbeno krivi¢no delo, $to znaci da izvrsilac moze
biti samo sluzbeno lice u funkciji organa krivi¢nog postupka, i da se delo moZe ostvariti
samo u vr$enju sluzbene duznosti.

Nesporno je da se iznudivanje iskaza moze izvrsiti samo sa umisljajem. [Milogevic,
2014:167].

Iznudivanjem iskaza se povreduje neprikosroveno pravo svakog da slobodno i bez
ikakvog nedopustenog sredstva, ili nedopustenog nacina, daje iskaz u sluzbenom postupku
radi iznalaZenja istine.S tim u vezi, moze se zakljuciti da zastitni objekt kod iznudivanja
iskazapredstavljaju ljudska prava. Na ovaj nacin odreden je i objekt radnje kod iznudivanja
iskaza.

Vazno je napomenuti da ¢e svako sluzbeno lice koje ucini prekrsaj procesne zabrane
narkoanalize biti disciplinski kaznjeno za tezu povredu radne duznosti ili zbog prekoracenja
ovlaséenja.

Nesrazmera izmedu krivi¢nih dela iznudivanje iskaza i zlostavljanja i mucenja uoc¢ava
se iiz sledeceg tabelarnog i grafickog prikaza [Statistika pravosuda, 2016]

Uporedni prikaz osuda za krivi¢na dela iznudivanje iskaza i zlostavljanje i mucenje na
teritoriji Republike Srbije u period od 2011. do 2015. godine
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Stanje prikazano u prethodnoj tabeli i grafikonu je sasvim ocekivano, jer je slican
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nivo ucestalosti prisutan i kod drugih krivi¢nih dela koja su mutatis mutandis u istom
medusobnom odnosu, na primer kod protivpravnog lienja slobode i otmice. Uostalom, i po
samoj prirodi stvari u praksi retka primena ovih sredstava.

Medutim, iznenaduje evidentna nesrazmera izmedu broja prijavljenih, optuzenih i
osudenih lica za krivi¢na dela iznudivanje iskaza, iskazano u sledecem, tabelarno i graficki
predstavljenom Pregledu [Statistika pravosuda, 2016]. Tako je, na primer, u posmatranom
periodu prijavljeno 56 lica, a osudeno je svega 8, pri ¢emu u 2012. godini nije ni bilo osudenih
iako je bilo 10 prijavljenih i ¢ak 11 optuzenih lica.

Pregled krivi¢nih prijava, optuZenja i osuda za krivi¢no delo iznudivanje iskaza na
teritoriji Republike Srbije u period od 2011 do 2015 godine

2011 2012 2013 2014 2015

prijave 5 10 6 10 15
optuZenja 1 11 8 6 9
osude 1 0 3 1
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ZAKLJUCAK

Narkoanaliza je metod kao i drugi psiho-pravni metodi koji su doprineli pravnoj nauci
[Haney, 1993, Kardis, 2001] $to se ti¢e pobolj$anja nacina intervjuisanja o¢evidaca od strane
policijskih sluzbenika, zauzimanja kriti¢nijeg stava prema pitanju verodostojnosti sudskih
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dokaza, poboljsanja pravnog statusa i prava dece i s.. ali ne sme da se zloupotrebljava za
iznudivanje iskaza.
Iznudivanje iskaza primenom narkoanalize suprotno je esencijalnom principu krivi¢ne
procedure o presumpciji nevinosti, kao i izricanja sankcije po¢iniocu krivicnog dela.
Sasvim na kraju treba podsetiti da se ispitivanje uz pomo¢ narkoanalize moze izvrsiti
samo psiholog ili psihijatar, a da se ono ne smatra zloupotrebom.
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Apstrakt: U krivicnom postupku, po pravilu se izvode dozvoljeni dokazi i jedino kao takvi se mogu
uzeti za razmatranje. Doktrina krivicnog procesnog prava poznaje nedozvoljene dokaze koji su per se
nezakoniti, ali saznanje o njima potice od nekog drugog dokaza koji nije pribavljen na zakonit nacin.
Kod “plodova otrovne vocke”, rec je o Sirenju ekskluzije dokaza, ne samo na one dokaze koji su dobi-
jeni na nezakonit nacin, vec i na dokaze koji uzro¢no-posledi¢no proizilaze iz tih nezakonitih dokaza.
Svrha toga jeste onemogucavanje upotrebe dokaza dobijenih povredom najviseg pravnog akta jedne
drzave, a to je Ustav, u krivicnom postupku.

Kljucne reci: krivicni postupak, dokazi, plod otrovne vocke, zakonska procedura, povreda ljudskih
prava

1.UVOD

U krivi¢no-pravnom postupku (processus criminalis), kriviénopocesni subjekti ravno-
pravno eksponiraju svojim pravima i duznostima, tako da se celokupan obim i sadrZina nji-
hove delatnosti ureduju u zakonom striktno propisanoj formi. Doktrina “plodova otrovne
vocke” vredi isklju¢ivo u krivi¢cnom postupku. Shodno ovoj doktrini, svaki dokaz koji je
pribavljen nezakonito (otrovna vocka), ali i svaki daljnji dokaz (plod) do koga se doslo iz
ovog nezakonitog dokaza tj. otrovne vocke, ne moze se upotrebiti kao dokaz u kriviénom
postupku, i to je ono na $ta krivi¢ni sud pazi ex officio. U suprotnom, doslo bi do povrede
ljudskih prava.

Tako, ukoliko bi X lice ilegalno, nezakonito presrelo internet dopisivanje trece strane
u kome se vide ilegalne radnje i aktivnosti, te onda Zeli to koristiti kao dokaz, takav se
dokaz ne bi smeo primeniti u krivicnom postupku. U savremenim krivi¢nim postupcima,
teorija “plodova otrovnog drveta” kao dokazna koncepcija je poznata. Zastita ljudskih prava
i sloboda moze biti narusena, nekad i grubo povredena u krivi¢cnom postupku, zbog ¢ega se
krivi¢nopravnim odredbama, u tom slu¢aju pruza zastita, kako u krivi¢cnom materijalnom
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pravu krivi¢énim zakonom, tako i u kriviénom procesnom pravu, Zakonom o krivicnom
postupku. Sam postupak, posebno dokazivanje u krivicnom postupku mora biti doz-
voljeno, $to je garantovano Ustavom, tako da eventualna upotreba dokaza koji su u koliziji
sa Ustavnim odredbama, odnosno dokaza koji ¢ine povredu Ustava, ne moze biti validno
sredstvo primene u krivicnom postupku. Takode, Ustav konkretizuje i precizira granice
za primenu i postupanje prema ovla§¢enjima koja su precizno navedena organima policije
dokazi do kojih se dolazi zakonitim putem, ali je njihova primena diskutabilna jer proizilaze
iz nezakonitih dokaza, odnosno do njih se saznalo iz nezakonitih dokaza. Tako izvedenih,
“derivatnih” dokaza moze biti i vise. U teoriji su poznati kao “plod otrovne vocke” i u zavis-
nosti od stava zakonodavca, u uporednom pravu su moguca razlicita resenja.

2. DOKAZI I DOKAZIVANJE U KRIVICNOM POSTUPKU

Jedno od najsloZenijih teorijskih pitanja krivi¢nog procesnog prava jeste pojam dokaza
i dokazivanje u krivicnom postupku. Pojmovi koji su povezani sa dokaznom problema-
tikom u krivi¢nom procesnom pravu, poput dokaznih sredstava, odnosno dokaznih nacina
ili dokaznih radnji, izvora dokaza, te teme dokazivanja, odnosno predmeta dokazivanja,
dokaznih zabrana, tj. nepodobnih dokaza i drugih takvih tema koje predstavljaju predmet
razmatranja dokaznog prava, kao jedne veoma Siroke procesne oblasti, koja ¢ak u osnovi
prevazilazi i okvire samog krivi¢nog procesnog prava, iako je njegov sustinski najvazniji
deo, ve¢ je u odredenoj meri imanentna i drugim procesnim zakonodavstvima, velika je i
zahtevna krivi¢noprocesna tema. [1]

Kvalitet istrage, a potom i same presude tj. presudene stvari (res iudicata), kao krajnjeg
ishodista krivi¢nog postupka, zasniva se na dokazima. Dokazi zapravo jesu izvori saznanja
pomocu kojih ustanovljavamo ¢injenice u krivi¢cnom postupku. Procesni pojam dokaza sa-
gledava se iz krivi¢no procesne norme i odrazava dinamiku krivi¢nog postupka, ukazujudi
na razli¢ite pojavne oblike svakog dokaza u pojedinim fazama krivi¢nog postupka. Pitanje
nezakonitosti dokaza se resava nezavisno od njegovog kvaliteta istine. Dokaz moze biti
zabranjen bez obzira na njegovu autenti¢nost, relevantnost i pouzdanost, jer saznanje vred-
nosti tog dokaza ne moze konvalidirati nezakonitost. Sud najpre resava pitanje dopustenosti
dokaza (njegovu dopustivost), pa tek onda se detaljno bavi analizom vrednosti tog dokaza.
Delatnost suda u krivicnom postupku se sastoji u utvrdivanju ¢injenica na kojima se pri-
menom materijalnog prava zasnivaju odluke o osnovanosti konkretnog pravnog zahteva,
ali i o drugim pitanjima koja se resavaju u krivicnom postupku. Bez dobrog i pravilno
utvrdenog ¢injeni¢nog stanja ne moze se doneti pravilna, adekvatno odmerena presuda. To
jeste condition sine qua non, odnosno uslov bez koga se ne moze.

Krivi¢no procesno pravo dokazima pribavljenim kr§enjem osnovnih prava i sloboda
gradana oduzima svako pravno znacenje. I zakonodavac u Zakonu o krivicnom postupku
u velikom broju $titi i garantuje, kao i Ustavom, osnovna prava i slobode gradana i nalaze
krivi¢no procesnim subjektima, njihovo strogo postovanje, ¢ak i na $tetu delotvornosti
krivi¢nog postupka. Na tako pribavljenim dokazima ne moze zasnivati sudska odluka, jer
su oni protivni odredbama zakona. Takvi su dokazi nedopusteni, neupotrebljivi — ex lege,
nezakoniti dokazi. Zato se narocito osetljivi kontroverzan problem dokazivanja u krivicnom
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postupku javlja kada postoje takvi dokazi koji su pribavljeni na nacin koji je sam za sebe za-
konit, ali se za takve dokaze saznalo iz nekog izvora dokaza pribavljenog na nezakonit nacin.

Cilj krivi¢nog postupka se ne sme zaseniti efikasnos¢u koja je put u nezakonitost ili
povredu odredbi ZKP-a, Ustava i medunarodnih konvencija.

3. DOKTRINA “PLODA OTROVNOG DRVETA (VOCKE)”

Da li je odredeni dokaz (ne)zakonit, ¢ak i ako je on “saznat”, odnosno do njega se doslo
zakonitim putem, a iz izvorno nezakonitog dokaza, sporno je u teoriji krivi¢énog procesnog
prava. Pitanje nezakonitog dokaza mogude je promatrati kao dokaze ¢ija zakonitost ili neza-
konitost se utvrduje izvorno u odnosu na njih, odnosno kao nezakonite dokaze kod kojih
se pitanje njihove zakonitosti, odnosno nezakonitosti, izvodi iz pitanja zakonitosti drugog
dokaza(doktrina plodova otrovne vocke). [2]

Naziv “plodovi otrovne vocke” potice iz anglo-ameri¢kog prava i prvi put se koristio
u predmetu Nardone vs. U. S. iz 1932. godine [3] od strane sudije Federalnog Vrhovnog
suda SAD, Frankfurteru. Izvorno naziv glasi “The fruit of the poisonous tree doctrine” i u
evropsko-kontinentalno pravo je uao kasnije. Inace, uglavnom se najpre pomisli na slucaj
»Miranda protiv Arizone“(Miranda v. Arizona), sto je naziv cuvene presude Vrhovnog suda
SAD iz 1966god. Te godine, 13. juna Vrhovni sud SAD doneo je odluku koja je predstavljala
ogroman iskorak u pravcu postovanja Ustavom zagarantovanog prava americkih gradjana
koje ih stiti od samooptuzivanja. Vrhovni sud je stao na stanoviste da policija SAD u tre-
nutku hapsenja mora informisati osobu koju hapsi da ima pravo da cuti, tj. da svaka njena
izjava moze biti upotrebljena na sudjenju protiv nje, kao i da ima pravo na konsultaciju i
angazovanje branioca. Ova odluka Vrhovnog suda SAD skraceno se naziva ,,Mirandina
prava“(Miranda rights) i danas predstavlja deo rutinske policijske procedure. Policijski sluz-
benici su duzni, presudom suda, da pre svakog ispitivanja osumnjicenom licu saopste nje-
gova prava. Taj postupak se naziva ,,Mirandino upozorenje“(Miranda warning). Danas je
doktrina “plodova otrovne vocke” uglavnom opsteprihvacena pravnoteorijska konstrukcija
jedne od kategorija nezakonitih dokaza i predstavlja zapravo dokaze za koje se saznalo iz
nezakonitih dokaza.

Problem predstavlja izvor iz kojeg taj dokaz potice, jer je taj izvor nezakonit. Teorijom
“ploda otrovne vocke” dosledno se sprovodi isklju¢ivanje nezakonitih dokaza iz ¢injeni¢ne
grade na temelju koje sud donosi odluku, kako samog nezakonitog dokaza, tako i izvedenog
dokaza koji se smatra njegovim “saznajnim sadrzajem”. [1] Prema doktrini tzv. “plodova
otrovne vocke”, svi dalji dokazi za koje se saznalo iz nezakonitog ili nezakonitih dokaza,
takode su nezakoniti. Dokaz, do koga se doslo na ovakav nacin, na podlozi prvog prethod-
nog dokaza, mozemo smatrati njegovom posledicom.

4. ZAKONODAVSTVO REPUBLIKE SRBIJE O PROBLEMU DOKTRINE
“PLODA OTROVNE VOCKE”

U nasoj teoriji postoje opreéni stavovi o prihvatanju ili o neprihvatanju doktrine “plo-
dova otrovne vocke“. Medutim, u samom zakonu nije izri¢ito propisano da li ¢e se dokazi
dobijeni od izvorno nezakonitih dokaza izdvojiti ili ne. Staro pravilo Valtazara Bogisi¢a
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“Sto se grbo rodi, ni vrijeme ga ne ispravi”, moglo bi se dosledno primeniti iz gradanskog
prava i u sluc¢aju kod pomenutih dokaza u krivi¢cnom postupku. Nase pravno uredenje nije
prihvatalo dokaznu teoriju “plodova otrovne vocke”. Dokazne zabrane uredene su bile u
Zakonu o kriviénom postupku, striktno reSeno. Postoje dve vrste nezakonitih dokaza, a
to su direktno nezakoniti dokazi i indirektno nezakoniti dokazi. Direktni su per se suprotni
Ustavu, medunarodnim ugovorima i Zakonu o krivi¢cnom postupku, a indirektni su oni koji
su svojim nacinom pribavljanja suprotni navedenim aktima. Iako se naizgled moze pret-
postaviti da indirektno nezakoniti dokazi predstavljaju zakonsko uredenje “plodova otrovne
vocke”, oni to ipak nisu. Zabrana kori$¢enja dokaza pribavljenih na nezakonit nacin ureduje
samo one slucajeve koji su izri¢ito zakonom zabranjeni, a ne samo suprotni zakonu. O pos-
lednjim novelama naseg krivi¢nog postupka mozemo zakljuciti da je sustina u tome $to
sada viSe nije re¢ o zabrani kori$¢enja i onih dokaza koji su po nacinu pribavljanja suprotni
zakonskim odredbama, ve¢ se sada zahteva da se radi o dokazima koji su zakonskim odred-
bama izri¢ito zabranjeni. Zapravo, tim novelama uvedeno je pravilo da se sudske odluke
na pravno nevaljanim dokazima ne mogu zasnivati, a tu spadaju i oni dokazi koji su per se
ili prema nacinu pribavljanja u suprotnosti sa Ustavom, medunarodnim ugovorom ili su
Zakonikom o krivi¢nom postupku, odnosno drugim zakonom izri¢ito zabranjeni (¢lan 18,
stav 2). Tako se donekle suzava dejstvo o dokaznoj koncepciji, tj. doktrini “plodova otrovne
vocke”, $to podleze argumentovanoj kritici, jer kako isti¢e M. Skuli¢, za to “nema sasvim
valjanog razloga”. [1]

5.ZAKLJUCAK

Dokazivanje se odnosi na dinamicku stranu krivi¢nog postupka, operativnu ak-
tivnost na osnovu koje se dolazi do krajnjeg ishodista, a to je okoncanje krivi¢nog postup-
ka donosenjem presude. U tom procesu treba zadovoljiti i uspesno realizovati efikasnost
krivi¢nog gonjenja, a s druge strane i bezrezervno o¢uvati Ustavom zagarantovane slobode
i prava gradana. Ius puniendi nikako ne sme biti svrha, krajnji cilj, niti se mogu samim
tim zloupotrebiti ovlasc¢enje i krsiti zakonska procedura povredom odredaba krivi¢nog
postupka i Zakona o kriviénom postupku, jer to vodi direktno u povredu ljudskih prava.
Zakonitost postupka na kojem se presuda zasniva, po doktrini “plodova otrovne vocke”, ne
procenjuje se sama za sebe, ve¢ je nuzno sagledati i okolnosti kako se do tog dokaza doslo.
U tom slucaju, neophodno je utvrdivati zakonitost dokaza koji je ukazao na ovaj sporni
dokaz, tj. “plod otrovne vocke” i u zavisnosti od zakonitosti takvog prethodnog dokaza,
sud ¢e ocenjivati i zakonitost novog, izvedenog dokaza, koji sam za sebe uops$te ne mora i
nije problematican.

Doktrina “plodova otrovne vocke” predstavlja znacajnu procenu i ocenu radi li se o
nezakonitom dokazu na kome se ne moze zasnivati kona¢na sudska odluka. Pitanje neza-
konitog dokaza se posmatra na razli¢ite na¢ine u teoriji kriviénog procesnog prava, ali svaka-
ko treba ista¢i da je sustina u tome da jedan utvrden dokaz kao nezakonit nikad i nikako nije
moguce vi$e ukljuciti u zakonsku proceduru prilikom odlucivanja, jer takav dokaz ne moze
biti izvor saznanja o bilo kojoj odlu¢noj ¢injenici. Primenom teorije “ploda otrovne vocke”
dosledno se sprovodi isklju¢ivanje nezakonitih dokaza iz celokupnog ¢injeni¢nog skupa na
osnovu koga sud donosi odluku, kako o samom nezakonitom dokazu (§to nije sporno),
tako i o izvedenom, derivatnom dokazu($to jeste sporno)za koga se takode smatra da je
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nezakonit. Nesporno je da doktrina “plodova otrovne vo¢ke” ima opravdanost za primenu,
jer zakonitost krivicnog postupka i zastita ljudskih prava i sloboda treba imati prednost u
odnosu na efikasnost krivicnog gonjenja, te dokazi do kojih se dolazi, iako su po sebi zako-
niti, s obzirom na to da proizilaze iz nezakonitih dokaza, samim tim bice i oni nezakoniti.
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Apstrakt: Specificnosti upravljanja strategijskim promenama u uslovima krize, glavna je distinkcija
u odnosu na normalno stanje organizacije. Jedna pravila upravljanja vaze u normalnim, a druga u
kriznim vremenima. Krizom je neophodno upravljati u svim njenim segmentima i fazama i to putem
sistemskog razmisljanja i sistemskog delovanja, uz postovanje principa fleksibilnosti i adaptibilnosti,
a sve zajedno u korespondenciji sa principom samoorganizacije, kao i sa holistickim pristupom or-
ganizovanja. Strateski razvoj organizacije u uslovima krize nije moguc bez uzimanja u obzir refer-
entnih parametara ukupnog svetskog (globalnog) ambijenta; posebno u aktuelnim vremenima nakon
najnovije velike svetske krize iz 2008. godine. Da bi se jedna organizacija uspesno nosila sa krizom,
neophodno je, pre svega, da krizu prepozna, analizira, utvrdi osnovne probleme, napravi program
aktivnosti, izabere i motivise tim koji Ce se baviti reSavanjem problema i, na kraju, da se bezrezervno
bori sa novonastalom situacijom.

Kljucne reci: kriza, promene

UvoD

Krize ¢ine integralni deo drustveno-ekonomske istorije, i one ¢e se sigurno zadrzati
i u buduénosti. Iako se istorija ne sastoji samo od kriza, nesreca i katastrofa, ovi dogadaji
imaju dramati¢an uticaj na drustvo i oblikuju nase ideje i ponasanja u proslosti, sadanjosti
i budu¢nosti. Kako se drustvo razvija i tehnologija napreduje ¢ovecanstvo se suocava sa sve
brojnijim i razli¢itijim krizama. Napredak tehnologije nosi sa sobom i nove mogucnosti
nastanka katastrofalnih dogadaja. Kao posledica toga nasa planeta je postala svet ubrzanih
promena pa i ,,svet rizika“. U uslovima krize svi subjekti drustva prisiljeni su da se ponasaju
drugacdije u odnosu na normalne situacije, ukoliko zele da prezZive, da se odrze, prevazidu
krizu i stvore nove (normalne) uslove za dalji odrzivi razvoj.

Etimoloski gledano re¢ ,kriza“ potice iz grékog jezika (kpion) i oznacava ,presudu ili
»odluku®, tj. odlu¢ujudi trenutak koji presuduje o daljem pozitivnom ili negativnom razvoju.
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Abstract: Characteristics of strategic change management during crisis represent the main distinc-
tion as opposed to the normal state of organization. One set of management rules apply to normal
situations, and the other during crisis. Crisis is necessary to be operated in all its aspects and stages
by means of systematic thinking and systematic action, respecting the principles of flexibility and
adaptability, and corresponding with the principle of self-organizationall together, as well as with the
holistic approach of organization. Strategic development of an organization during crisis is not possi-
ble without taking into account the reference parameters of the total global (worldwide) environment;
especially nowadays after the last big global crisis in 2008. For an organization to be able to success-
fully cope with the crisis, it is necessary for it, first of all, to recognize the crisis, analyze it, determine
basic problems, make the activities agenda, select and motivate a team that will deal with problem
solving and, ultimately, deal with the new situation un reservedly.

Keywords: crisis, changes
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(1] Na kineskom (mandarinskom) jeziku odgovaraju¢i simbol za krizu — f&#%- ukljucuje
karaktere koji znace ,,opasnost® i ,,priliku®, §to bi moglo dovesti do zabune, u smislu da je
kriza i dobra i losa. Medutim, eksperti za kineski jezik preciziraju da taj simbol predstavlja
priliku da se dogodi opasnost, koju treba spre¢iti ili otkloniti. Mnogi nau¢nici smatraju da
bas ovolika rasprostranjenost ovog termina stvara teskoce prilikom definisanja njegovog
znacenja. Medutim, ¢injenica je da je sama kriza isuvise kompleksna pojava da bi se lako
definisala. Dok se ne usklade sve perspektive, termin ,kriza“ se koristi kao koncept koji
obuhvata sve tipove negativnih dogadaja. Dakle, ovaj termin se primenjuje na situacije koje
su nezeljene, neocekivane, nepredvidive, a uzrokuju nevericu i nesigurnost. [2]

KOMPANUE U KRIZNIM USLOVIMA

Kriza je deo svakodnevnog Zivota, ali za organizaciju kriza ¢esto predstavlja funda-
mentalnu pretnju njenoj stabilnosti i opstanku. Svaka organizacija se pre ili kasnije suoc¢ava
sa nekom vrstom krize (elementarne nepogode ili industrijske katastrofe, ili neka dru-
ga vrsta krize; koje se javljaju u poslovanju, kao $to su finansijski problem, ili kriza usled
nepromisljenih akcija menadzmenta i sl.). Na¢in na koji privredni subjekti, odnosno njihovi
rukovodioci, reaguju u takvim situacijama pokazuje kakvi su oni zapravo “stru¢njaci” u
svom poslu. Organizacije i nestaju pod uticajem sila kriza, zbog nemoguc¢nosti da se obuzda-
ju, ili preokrenu u Zeljenom smeru. U turbulentnim vremenima, kakva su aktuelna, kriza ¢e
biti sve viSe, sa sve ja¢im razornim dejstvima. “Ovo se odnosi na prirodni, alii na drustveni
poredak”. [3]

Kriza u kompaniji nikada nije prouzrokovana samo poremecajima u okruzenju, ve¢
mnoge kompanije naj¢es¢e propadaju zbog svojih unutragnjih problema. Radi se o tome
da su unutrasnji problemi mnogo znacajniji nego spoljasnji. Ali kompanije mogu pravo-
vremeno da reaguju i efikasno da uti¢u na promene kako u okruzenju tako i unutar same
kompanije, kako bi doslo do spre¢avanja nastanka krize, odnosno da bi kriza bila pravo-
vremeno otklonjena. U praksi, kriza se nikada ne dogada naglo i iznenada, i nikada u isto
vreme. Signale moguce krize ne treba ignorisati; treba na vreme otkriti simptome ,,bolesti*,
u smislu da je ,,bolje spreciti nego le¢iti“. Ukoliko kriza ‘uzme maha’, a da se u kompaniji
nista nije preduzelo, sva odgovornost je na menadzmentu

SIMPTOMI 1 UZROCI KRIZE

Kako bi organizacija na vreme uo¢ila nastajanje krize, i na vreme sprovela mere za
njeno prevazilaZenje, uz sagledavanje uzroka krize, vazno je sagledati i njene simptome. Re¢
je o uvidima i sagledavanju sa ciljem otkrivanja uzro¢no-posledi¢ne veze izmedu simptoma
i mogudih uzroka,a nakon sagledavanja, neophodna je hitna reakcija organizacije. [4]

Sto se ti¢e uzroka krize, oni su brojni i kompleksni i postoje mnogi kriterijumi za
njihovu klasifikaciju; mogu biti endogeni i egzogeni, sa pojavljivanjem na razli¢itim nivoima
organizacije, i skoro uvek sa sinergetskim efektima. Uzroci krize mogu se podeliti prema
objektu krize i tipovima krize, pri ¢emu se polazi od saznanja da kriza nikada ne dolazi
iz samo jednog, ve¢ iz viSe, nekada medusobno povezanih i/ili uslovljenih, a nekada i
potpuno nezavisnih uzroka. Tako, postoji kriza biznisa, kriza privredne grane i kriza kuce.
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[Kompanija je uvek slucaj za sanaciju kada je uzrok krize u samoj kudi. [5]

Kad je re¢ o eksternim uzrocima krize, moze se re¢i da, u principu, sve velike promene
u okruzenju mogu biti razlog za nastupanje krize u kompaniji. A znacajne promene u
okruzenju, koje na kompaniju mogu negativno da utic¢u, pored mogu¢ih prirodnih katastro-
fa, jesu na primer visoke cene onih dobara koja su neophodna kompaniji kao sirovine, prom-
ena kursa, razni vidovi oscilacija u svemu $to je bitno za kompaniju, mere na polju socijalne
politike, uticaji konkurencije, politika taksi,praksa i regulativa subvencioniranja, $trajkovi,
faktori zastite Zivotne sredine, ratovi itd.

UPRAVLJANJE KRIZOM

Kriza ne moze bezbolno da se prevazide. Ukoliko kompanija nije pripremljena za nju
i ne poseduje krizni plan, onda ¢e njeno prevazilazenje zavisiti od mudrosti ljudi koji ru-
kovode kompanijom (ako nema mudrih direktora, ipak postoje mudri konsultanti). Kriza
je samo jo$ jedna u nizu promena. A sistem se ve¢ po pravilu opire promeni. Ni ne postoji
promena ¢ijim ¢e sprovodenjem svi zaposleni, sindikati, lokalna samouprava, bankarski
sektor, konkurencija i dr. biti zadovoljni. Sustina je u tome da sistem organizacije ostane
integrisan.

Podrazumeva se da nije moguce mehanicki prepisati metod kojim se u proslosti izbo-
rilo sa nekom krizom, jer ne postoje dve iste krize, a i dinamicke promene koje obelezavaju
savremeni svet se razlikuju, ali bi bilo pogresno zaboraviti iskustva i pouke iz proslosti. Da
bi se upravljacki tim (menadzment) bolje izborio sa krizom u okviru svojih organizacija,
neophodno je da su poznate osnovne karakteristike krize; i, premda nije moguce navesti sve
karakteristike (jer se one medu sobom razlikuju po mnogo ¢emu), ali je moguce izdvojiti
tri karakteristike koje su zajednicke za sve krize: neocekivanost, nespremnost, vremenski
pritisak. [6]

Klju¢na stvar u prevazilazenju kriznih situacija jeste redefinisanje misije, vizije i cilje-
va organizacije. Ako je, na primer, organizacija navikla na godi$nji rast od 10%, mala je
verovatnoca da e to posti¢i u kriznim vremenima. S obzirom na to da je ugled krhka i
narusiva kategorija, njime treba pazljivo upravljati u kriznoj situaciji. Javnost formira sliku
o kompaniji, na osnovu komunikacije koju ona ostvaruje. Ukoliko rukovodstvo kompanije
nije pripremljeno za kriznu situaciju, a naro¢ito za komunikacijske aktivnosti tokom krize,
ugled kompanije se moze unistiti za samo nekoliko minuta. Zato je neophodna temeljna
priprema za komunikaciju u mogucoj krizi.

Bez obzira na razlic¢itost koncipiranja programa, ili strategije upravljanja krizom, prak-
sa pokazuje da svaka kompanija treba nacelno da ima sledece procedure, i to: 1. Procedure
za reagovanje u hitnim slu¢ajevima, 2. Procedure menadzmenta na radnom mestu u slu¢aju
katastrofa (fizi¢ckih, hemijskih ili bioloskih ), 3. Bezbednosne procedure na radnom mestu
poznate svim zaposlenima, a posebno na radnim mestima koja negativno uti¢u na zdravlje
zaposlenih, 4. Isticanje plana za postupanje u hitnim slu¢ajevima i evakuacija na vidnom
mestu. [7]

Oprezne kompanije u normalnim uslovima poslovanja simuliraju krizne situacije i
procenjuju delovanje menadZzmenta u kriznim vremenima. Ovo je solidna osnova i za ko-
rekciju postojeéih planova za delovanje u kriznim situacijama. Nakon toga treba formirati
plan akcije. Treba razmotriti moguénost angazovanja stru¢njaka i savetnika sa strane koji bi
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pruzili pomo¢ u prikupljanju dodatnih informacija u vezi sa krizom u cilju njenog resavanja,
ili otklanjanja. Treba strogo sprovesti kontrolu da li portparoli i predstavnici kompanije, koji
se obracaju ciljnim grupama, uvek raspolazu istinitim i ta¢nim informacijama. Najgore §to
moze da se desi u kriznim situacijama jeste to da se preduzmu neadekvatne akcije i da se
pogresno izvestava javnost.

Upravljati krizom podrazumeva i upravljati ljudima, njihovim ponasanjem i ak-
tivnostima. A, najvaznija stvar kod upravljanja ljudima u kriznim situacijama jeste to da
rukovodstvo organizacije treba da pokaze veliku prisebnost, kompetenciju i odlu¢nost.
Jako je bitno informisati ljude, upoznati ih sa svim potesko¢ama, kako bi se stvorilo ¢vrsto
okruzenje koje bi omogucilo kolektivno savladavanje krize. Od velikog je znacaja takode i da
krizni menadzment postavi realne meduciljeve; da ih u¢iniop$tepoznatim i o njihovom os-
tvarivanju i napredovanju redovno obavestava zaposlene. Osecaj uspeha dodatno motivise
i ubrzava savladavanje krize.Medutim, ¢esto ponasanje menadzera i vlasnika kompanija,
jeste takvo da ¢im nesto krene po zlu, odmah se prelazi na jednosmerne akcije. Prvo se rezu
troskovi kartica, automobila, telefonskih racuna, a tek onda se krece u ,,kriznu reorgani-
zaciju®. Dakle, retko se pristupa promisljenim ponasanjem koje bi krenulo od analize stanja
i uzroka, ve¢ se ve¢inom akcije odnose na posledice.

Organizacija koja zeli da se uspes$no nosi sa krizom treba, pre svega, da krizu prepoz-
na, analizira, utvrdi osnovne probleme, napravi program aktivnosti, izabere i motivise tim
koji ¢e se baviti resavanjem problema, i na kraju, da se bezrezervno bori sa novonastalom
situacijom. Dakle, potrebno je prethodno sagledati sustinu konkretne situacije u kojoj se
kompanija nalazi, odrediti jasne ciljeve, imati nepokolebljivu veru u ispravnost sopstvenog
rasudivanja i sve podrediti ostvarivanju tih ciljeva ma kako radikalno i rizi¢no to izgledalo.
Nepogresiv putokaz pravcaje orijentacija na trziste, odnosno ponasanje i potrebekupaca i
potrosaca.

ZAKLJUCAK

Specifi¢nosti upravljanja strategijskim promenama u uslovima krize, glavna je dis-
tinkcija u odnosu na normalno stanje organizacije: jedna pravila upravljanja vaze u normal-
nim, a druga i drugacija u kriznim vremenima. Za krizna vremena potrebni suprofesionalci
za upravljanje krizom, i u krizi - krizni menadzeri. Oni pravovremeno pripremaju razli¢ite i
raznolike planove, i realizuju procesekoji nadoknaduju ono $to ne sadrzi strategija priprem-
ljena za normalne nekrizne uslove rada.Pri tome, strategije koje su u proslosti, ili na nekom
drugom mestu, davale visok nivo efikasnosti i efektivnosti, u konkretnoj krizi mogu dati
negativne efekte. Otuda i potreba da se krizom upravlja u svim njenim segmentima i fazama
i to putem sistemskog razmisljanja i sistematskog delovanja, uz postovanje principa flek-
sibilnosti i adaptibilnosti, a sve zajedno u korespondenciji sa principom samoorganizacije
(autopoiezisa takode), kao i sa holistickim pristupom organizovanja.

Strateski razvoj organizacije u uslovima krize nije mogu¢ bez uzimanja u obzir ref-
erentnih parametara ukupnog svetskog (globalnog) ambijenta; posebno u aktuelnim vre-
menima nakon najnovije velike svetske krize iz 2008. godine. Neodvojiva od svoje okoline,
time i od Citavog sveta, svaka organizacija sve vreme svog razvoja,razre$ava svoje “biti ili ne
biti“ ukriznim uslovima. A kako bi organizacija na vreme uo¢ila nastajanje krize, i na vreme
sprovela mere za njeno prevazilazenje, uz sagledavanje uzroka krize, vazno je da se najpre
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sagledaju njeni simptomi (vidljiva dejstva uzroka krize).
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Apstrakt: Projektno upravljanje i svest o pojmu projektai upravljanja projektima gledano iz per-
spektive svake generacije ponaosob u Srbiji su tema i predmet istraZivanja ovog rada.Cilj rada je
da pokazZemo koliko su poznate i koliko se u Srbiji koriste metode i tehnike iz oblasti upravljanja
projektima.Uzeli smo u obzir srpsku populaciju i istraZili koliko je pojam upravljanja projektima
poznat u odnosu na pol, godine i obrazovanje ispitanika. IstraZivali smo koliko je upotreba projekt-
nog menadzZmenta rasirena u srpskim generacijama i da li je generacija milenijalaca vodeca u tome.
Najvise ucesnika ankete predstavljaju generacije izmedu 26 i 45 godina.Istrazivanje pokazalo se da
najmladi uzrast nije mnogo viSe upoznat sa projektima u odnosu na starije generacije, ve¢ su to oni
viSeg obrazovanja. Medutim, iako vecina zna ili je cula za pojam projekta nemaju svi isto znanje o
tome. Istrazivanje je pokazalo da je najmanji broj ispitanika bio ucesnik u nekom projektu.

Kljucne redi: planiranje i upravljanje projektima,koncept projektnog menadZmenta,projekat

UvoD

Upravljanje projektimaje upravljanje slozenim poslovima uz pomo¢ koncepta pro-
jektnog menadzmenta i metodologija u okviru projektnog menadzmenta.U savremenom
drustvu u svetu menadzment je doziveo velike promene u praksi pa i u samoj teoriji.
Medutim, po Jovanovicu[2] Srbija je jedna od zemalja koja tek u novije vreme dozivljava ove
promene i pocinje sa ozbiljnijom primenom upravljackih disciplina pa tako isa konceptom
upravljanja projektima. Jovanovi¢ naglagava da je razlog tome $to je nasa privreda tek u
novije vreme presla na trzi$no poslovanje, dok je u zapadnim zemljama ovaj proces zapoceo
mnogo ranije. Koncept upravljanja projektima, odnosno projektni menadzment je danas
u svetu veoma rasiren. Upravljanje projektima je zapocelo sa upotrebom Gannt dijagrama
1917 godine kada je se na taj nacin prikazivao raspored projektnih aktivnosti. Narocito se
upravljanje projektima kao koncept razvio u SAD-u u okviru vojnih projekata[3], pa je za-
tim dosla upotreba mreznih dijagrama 1958.godine, da bi se u novije vreme i danas pocela
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Abstract: Project management and awareness of the concept of the project and project manage-
ment from the perspective of each individual generation in Serbia are the theme and the subject of
this paper. Aim of the study is to show how much methods and techniques of project management are
known and used in Serbia. We have taken into account the Serbian population and investigate how
the concept of project management is known in relation to sex, age and education of respondents.
We have investigated how the use of project management is widespread in Serbian generations and
whether the generation of millenium is leading in it. The greatest number ofsurvey participants rep-
resent a generation between 26 and 45 years old. The survey has shown that younger age is not much
more familiar with the project compared to the older generation, but are those with higher education.
However, although most have know or have heard of the term of the project, not all of them have the
same knowledge about it. The research has shown that the lowest possible number of respondents was
a participant in a project.

Keywords: project planning and management, the concept of project management, project
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upotrebljavati metoda kriticnog puta.

Projektno upravljanje je koncept upravljanja ljudskim, materijalnim i finansijskim
tro$kovimana nacin da bi se jedan posao izveo i uspesno zavrsio u odredenom roku, od
pocetka do kraja u okviru budzeta i da bi bili ispunjeni svi postavljeni ciljevi[3].Upravljanje
projektom je nastalo kao rezultat dobre prakse prilikom upravljanja sloZzenim investicionim
projektima. Upotrebom ovog koncepta u upravljanju postiglo se mnogo, pre svega u boljoj
kontroli finansija, resursa, odnosa sa svim zainteresovanim stranama, veci kvalitet, veca
koordinacija i skrac¢ivanje vremena za zavrSetak posla. Osoba koja upravlja projektom je
Projektni menadzer i onje taj koji planira aktivnosti i kontroli$e izvrSenje planiranih ak-
tivnosti od pocetka do kraja projekta.

Ovaj koncept se rasirio u svetu i primenjuje se $iroko u svim oblicima drustvenog
delovanja. Nema industrije danas koja ne koristi ovaj savremeni koncept upravljanja. A po-
java interneta je jo§ viSe promenila nacin poslovanja u svetu i uticala na drustvo i na¢in
poslovanja u velikoj meri, tako da se poslovi sve viSe vode na globalnom nivou.U radu smo
istrazili koliko je rasirena upotreba projektnog menadzmenta i koliko je upravljanje pro-
jektom kao pojam poznat medu razli¢itim srpskim generacijama i da li danas ove poslove
uglavnom vodi generacija milenijalaca, poznata i

kao digitalna generacija ili i druge generacije viSe ucestvuju u tome.Svaka generacija
ima svoje karakteristike. Posleratna ili bebi bum generacija je generacija izmedu 1946-1964
[7], rasla je u vreme ekonomskog prosperiteta.Generacija X su oni rodeni izmedu 1960. i
1980. Y ilimilenijumska ili digitalna generacija su oni rodeni izmedu 1980 i 2000[4]. Autori
Mamula i Coso navode da je ova generacija visokog nivoa obrazovanja, originalna, kreativ-
na, vredna i iskrena, sa visokim ocekivanjima $to se tice uspeha u karijeri. Takode navode,
da milenijalci brzo prihvataju nove tehnologije. Puno koriste internet i drustvene mreze.Na
kraju dolazi Z generacija, a to su oni rodeni od 1991.

Uradili smo istrazivanje o poznavanju pojma upravljanje projektima, obuhvatajuci
generacije na teritoriji Srbije, pocevsi od mladeg uzrasta izmedu 18-25 godina $to su godista
izmedu 1999-1992, dalje od 26-35 godina $to su godista od 1991-1982, od 36-45 godina,
godista 1981-1972 , od 46-65 godina, godista 1971-1952 i na kraju 66 i vise godina, generacije
rodene od 1951.U radu smo istrazili koliko su sve generacije upoznate sa projektima. A u ok-
viru populacije posmatrali smo polove, stepen obrazovanja i godine. Naosnovu istraZivanja
uradili smo korelacije svih odnosa ispitanika i dosli do zaklju¢ka da poznavanje pojma i
koncepta upravljanja projektima nije vezano za godine ve¢ za stepen obrazovanja.

SVRHA ISTRAZIVANJAI DEFINICIJA ANKETE

Ovaj rad smo bazirali na jednostavnom setu pitanja koja ukazuju na to kolika su znanja
o samom pojmu projekat i upravljanje projektima i iz kog razloga je potrebno upravljanje
projektima danas uopste. Takode svrha istraZivanja je bila da utvrdimo koliko je poznavanje
ove tematike u razli¢itim generacijama na teritoriji Srbije.Kao nacin istrazivanja iskoristili
smo elektronskuanketu putem interneta na bazi verovatnoce i slu¢ajnog uzorka. Anketa je
nacin i metod istrazivanja koja uz pomo¢ prikupljanja podataka i informacija direktno od
pojedinaca, koji su izabrani po ta¢no odredenim kriterijumima i sluze kao reprezentativna
jedinica neke populacije pa nam omogucavaju da izvedemo zakljucke o celoj populaciji[6].

Anketu smo realizovali tako $to smo formirali upitnik koji nam je posluzio kao me-




274

LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

toda za prikupljanje svih podataka od ispitanika koje smo odabrali za proces uzorkovanja.
Prethodno smo upitnik pripremali na na¢in da smo obradili ta¢no odredene pojmove iz
oblasti upravljanja projektima i na taj nacin kroz odgovore smo obezbedili tacan rezultat za
predmet naseg nau¢no-istrazivackog rada.Pitanja su koncipirana tako da daju odgovor na to
koliko i u kojoj meri su ispitanici upoznati sa pojmom projekta, kakva su njihova znanja na
ovu temu i da li su ucestvovali ili ¢e ucestvovati u buduc¢nosti u nekom projektu.

PITANJA KORISCENA U ANKETI

Fokus naseg istrazivanja je poznavanje pojma upravljanje projektima. Da bi istrazili
poznavanje ove oblasti uradili smo anketu. Anketa IstraZivanje o projektima radena je
putem interneta uz pomo¢ online alata Survey Monkey[1].

Spisak pitanja kori$¢enih u anketi:

Pol?

Godine?

Stepen zavrSenog obrazovanja

Da li ste ikada ucestvovali u projektu?

Pre ili kasnije ¢u biti u prilici da vodim neki projekt

Upravljanje projektima je postala neizbezna vestina

Smatram da su projekti vazni za svaku granu privrede

Trenutno razradujem neki sopstveni projekt

Da li mislite da je pokretanje sopstvenog biznisa u stvari projekt?

Sta je od navedenog projekat? (moguce je vide odgovora: renoviranje zgrade, regis-

tracija automobila,zamena kertridza na Stampacu,odrzavanje travnjaka, izgradnja

fabrike,zamena kotla u termoelektrani)

SO XIS U W=

—

Prva tri pitanja kori§¢ena za anketu su ona koja se odnose na pol, godine i stepen
zavr$enog obrazovanja. Pitanja 4-8 ispituju iskustvo i stavove u vezi sa oblasti upravljanja
projektima. Pitanja pod brojem9. i 10. imaju za cilj da utvrde stepen znanja i svesti ispitanika
o temi projekata. Na osnovu ovih pitanja je obracunat rezultat ,Ocena prepoznavanja §ta je
to projekt“ i to zbirom osvojenih poena u pitanjima 9 i 10. Na pitanje 9. odgovor ,Da“ je nosio
1 pozitivan poen, dok je odgovor ,,Ne* nosio 1 negativan poen. Ukoliko je ispitanik na pitan-
jubr 10. obelezio ,,renoviranje zgrade, izgradnja fabrike i zamena kotla u termoelektrani® to
je donosilo po jedan pozitivan poen, dok su ,registracija automobila, zamena kertridza na
$tampacu i odrzavanje travnjaka“ nosili po jedan negativan poen.

Pitanja bez odgovora ili neobeleZena polja su nosili 0 poena. Kontrolna pitanja 9 i 10
ukazuju na to dali i u kojoj meri su ispitanici svesni i znaju li zapravo $ta je to projekat. Uko-
liko je neko od ispitanika na primer odabrao da je odrzavanje travnjaka projekat, to ukazuje
o vrlo malom ili nikakvom znanju vezanom za projekte. Ukoliko su ispitanici izabrali tri
klju¢na odgovora o renoviranju zgrade, zameni kotla u elektrani i izgradnju fabrike, ovakvi
odgovori ukazuju na to da su ispitanici veoma upoznati i poseduju vise znanja o projektima,
jer su odabrali najo¢iglednije primere projekata. To je pokazalo da su oni ispitanici sa manje
ili ni malo znanja odabrali najo¢iglednije primere koji ne predstavljaju projekat. Upitnik je
koncipiran tako da odvoji ispitanike i po nivou stvarnog znanja o ispitivanom pojmu.

Definisali smo nekoliko hipoteza:
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Hipoteza 0 - Postoji negativna veza izmedu godina i prepoznavanja projekta. Odnosno
ocekujemo da istrazivanje pokaze da mlade generacije odnosno milenijalci bolje prepoznaju
§ta su to projekti od starijih generacija.

Hipoteza 1 - Postoji pozitivna veza izmedu godina i rada na sopstvenom projektu.
Ocekujemo da stariji ispitanici razraduju sopstvene projekte.

Hipoteza 2 - Postoji pozitivna veza izmedu obrazovanja i znanja o tome §ta su projekti.
Ocekivanje je da visi stepen obrazovanja donosi bolje znanje i svest o tome §ta su projekti.

POPULACIJA KOJA JE UZETA U OBZIR PRI ISTRAZIVANJU

Populacija koju smo uzeli u obzir su stanovnici Srbije od 18 godina pa do preko 60 godi-
na starosti bez obzira na pol. Takode, uzeli smo u obzir da je minimum obrazovanja zavr$ena
osnovna $kola pa sve do onih visokoobrazovanih.Na osnovu dosadasnjih istrazivanja u ok-
viru ovih starosnih grupa izdvajaju se odredene generacije sa odredenim karakteristikama.
Prema istrazivanju koje je sprovedeno u Srbiji MASMI [5], generacija milenijalaca najvise
koristi internet i nove tehnologije.

Ova generacija poznata je po tome da puno pretrazuje online izvore informisanja. Tre-
nutno po svim pokazateljima generacija Y ¢ini veliki deo radne snage, $to je bitno, gledano
sa ekonomskog aspekta. Milenijalci su navikli da stalno uce i da se dodatno obrazuju kako
bi unapredili svoju karijeru i opstali na trzi§tu rada. Poznavanje pojma projekat uopste i
nove metode u upravljanju projektima, kod ove generacije su veoma zastupljene, najvise i iz
razloga pracenja novih tehnologija koje se pojavljuju.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Za uzorak smo uzeli srpski narod tako $to smo u okviru populacije podelili na grupe
po godinama, polu i obrazovanju ispitanika.Kroz ovaj nacin rada imali smo nameru da ob-
jasnimo uzro¢no posledi¢ne odnose izmedu pojava, odnosno svrha rada je bila otkrivanje
relacija izmedu dve ili vi$e pojava i odredivanje uzroka i posledica izmedu odredenih pojava.
Ovde smo analizirali nekoliko hipoteza. Koristili smo tipove pitanja sa samo jednim odgo-
vorom u ve¢ini i jedan segment gde se moze izabrati viSe odgovora. Internet anketa traje oko
jedan minut, a dato je objasnjenje da se radi tematsko istrazivanje o projektima i da je anketa
anonimna. Pitanja su kratka jasna i nedvosmislena.

Ucesnici ankete u 52% su muskarci a 48% Zene. Godine ispitanika gledano po gener-
acijama su 19% od 18-25, 37% od 26-35, 36% od 36-45, 8% od 46-65 i 0% ispitanika od 66
i vide godina. Sto se tice stepena obrazovanja ucesnici ankete sa osnovnom $kolom su njih
3%, sa srednjom Skolom 29% i sa viSom $kolom ili fakultetom 68%. Na pitanje da li ste ikada
ucestvovali u projektu 56% ucesnika ankete odgovorilo je sa da a 44% sa ne. Na pitanje pre ili
kasnije ¢u biti u prilici da vodim neki projekt,sa u potpunosti se slazem odgovorilo 11.34%,
donekle se ne slazem odgovorilo je 6.19. %, niti se slazem niti se ne slazem odabralo je 12.37
% ucesnika, sa donekle se slazem odgovorilo je 29.90 %. U potpunosti se slazem odgovorilo
je 40.21 %. ucesnika.
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Vodi¢u projekat u buduénosti

U potpunosti se ne slazem

® Donekle se ne slazem
Niti se slazem niti se ne

slazem

® Donekle se slazem

U popunosti se slazem

Grafikon 1: Prikaz u procentima kao odgovor na pitanje o u¢es¢u u projektu u buduénosti

Na postavljeno pitanje upravljanje projektima je postala neizbezna vestina najvise ispi-
tanika je odgovorilo sa donekle se slazem 39.18 %.Smatram da su projekti vazni za svaku
granu privrede, na ovo pitanje najviSe ispitanika je odgovorilo sa u potpunosti se slazem
56.70%.Trenutno razradujem neki sopstveni projekt, za ovo pitanje najvise odgovora je bilo
negativnih i to 46.00%.Da li mislite da je pokretanje sopstvenog biznisa u stvari projekt? Na
ovo pitanje sa da je odgovorilo 88.00%. Sta je od navedenog projekt? (moguée vise odgovora)
Renoviranje zgrade izabralo je 88.46%, Registracija automobila izabralo 8.97%. Odrzavanje
travnjaka izabralo 16.67%. Izgradnja fabrikeizabralo je 93.59%. ispitanika. Zamena kotla u
termoelektraniizabralo je 50.00%.ucesnika ankete.U narednoj tabeli su prikazani koefici-
jenti korelacije izmedu razlic¢itih odgovora i grupa ispitanika. Uglavnom su korelacije slabe
ili srednje jacine.

ZAKLJUCAK

U skladu sa navedenim dolazimo do slede¢ih zakljuc¢aka:

Istrazivanje je pokazalo da mladi uzrast nije viSe upoznat sa projektima u odnosu na
starije generacije. Odnosno sve generacije podjednako dobro prepoznaju $ta su to projekti, a
$ta nisu, jer je prosecan broj poena za ¢itav uzorak 2,33 (od maksimalnih 4 i minimalnih -4
poena). Sustinski, iako ne postoji korelacija izmedu godina i prepoznavanja projekata, sam
rezultat znanja ¢itave populacijeje ohrabrujudi.

Dokazana je hipoteza da postoji pozitivna veza izmedu godina Zivota i ¢injenice da neko
razraduje sopstveni projekt. Odnosno vece su Sanse da starije generacije ve¢ rade na nekom
sopstvenom projektu tj. da ga realizuju. Mlade generacije ili ne rade na projektu, ili ga plan-
iraju u daljoj buduénosti.

Od stepena obrazovanja zavisi tatno poznavanje pojma upravljanje projektom. Nije
dokazana veza izmedu veceg stepena obrazovanja i boljeg poznavanja projekata.

Dalja istrazivanja u ovoj oblasti bi mogla da pokriju detaljnije koje vrste projekata
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preovladuju u razli¢itim generacijama, kao i veze izmedu oblasti obrazovanja odnosno rada
i znanja o projektima.

Tabela 1: Koeficijent korelacije izmedu odgovora

2: 3: 4: 5:Pre |6: 7:Sma- | 8:
Godi- | Stepen | Da ilika- | Uprav- | tram Tre-
ne? zavr- liste |[snije |ljanje |dasu |nutno
$enog |ikada |bicuu | projek- | projek- |razra-
POKAZATEL] obr%\zo— uce- prilici | tima je | tivazni du]gm
vanja stvov- | da postala | za neki
aliu vodim | neiz- svaku | sop-
pro- neki |bezna |[granu |stveni
jektu? | pro- | vestina | privre- | projekt
jekt de
3: Stepen zavsenog 0,246
obrazovanja
4: Dali ste ikada uce- 0177 | 0.160

stvovali u projektu?

5: Pre ili kasnije ¢u biti
u prilici da vodim neki | -0,098 | 0,091 0,186
projekt

6: Upravljanje projekti-
ma je postala neizbez- | 0,249 |[0,121 0,160 | 0,418
na vestina

7: Smatram da su
projekti vazni za svaku [ 0,028 |-0,038 |0,196 (0,471 | 0,494
granu privrede

8: Trenutno razradu-
jem neki sopstveni 0,302 | 0,140 0,368 0,075 0,090 -0,040
projekt

11. Ocena prepoznava-

e . 0,026 | 0,085 0,165 | 0,008 [-0,001 [-0,045 |0,106
nja $ta je to projekt
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Apstrakt: Rad ukazuje na razvoj specificnih proizvoda koji su namenjeni projektnom finansiranju u
bankarskom sektoru Srbije. Projektno finansiranje jepostaloprisutno u ponudi banaka u Srbiji u pre-
thodnim godinama. Olak$anim procedurama dobijanja gradevinskih dozvola i uopste poboljsanjem
privrednog ambijenta dodatno dobija na aktuelnosti. Uvodenje ove opcije za privredna drustva u
bankama je tokom svetske ekonomske krize bilo prakticno zastalo, i razlog za ovo istraZivanje jeste
naucno pitanje da u kom nivou je rasirena ponuda projektnog finansiranja u Srbiji i koje grane i
privredna drustva imaju pristup. Za istraZivanje u radu je iskoriScena metodologija pretraZivanja
javno dostupnih informacija i to na veb sajtovima banaka i analiza po bilansima svake banke
ponaosob,da bismo utvrdili kakvu finansijsku strukturu imaju banke koje imaju ovaj model krediti-
ranja u ponudi. IstraZivanje pruZa uvid u strukturu ponude, velicinu aktive banaka koje nude ovakve
proizvode i ogranicenja koja prate ovakve proizvode. Rad se bavi i tehnickim i drugim preduslovima
koje i banka i klijent moraju da ispune da bi mogli da koriste proizvod projektnog finansiranja.

Kljucne reci: projektno finansiranje, bankarstvo, gradevinarstvo, finansije

UvoD

Projektno finansiranje se u svetskoj praksi pojavilo najpre kroz finansiranje velikih
objekata kao $to su elektrane, rudnici, naftni izvori, telekomunikacije, mediji i razli¢ite
nove tehnologije i proizvodi. Naj¢esce se u danasnje vreme koristi za kreditiranje izgrad-
nje nekretnina kao $to su poslovni prostor,objekti za stanovanje, hoteli,prodajni centri i
sli¢ni objekti komercijalne namene.Projektno finansiranje [10]koristi se i za kupovinu robe
i pokretnih dobara, kupovinu zemlji$ta za budu¢u izgradnju kao i za proizvodnju.Narodna
Banka Srbije [18], je takode pomogla stvaraju¢i okvir za rad banaka u projektnom finansir-
anju a u vezi sa klasifikacijom aktive na osnovu cash-flow analize projekta.

U okvirima Zakona o privrednim drus$tvima[20], Zakonom o planiranju i izgradnji
[19], u pravnoj regulativi postignut je napredak,usvojeno je niz medunarodnih standarda za



280

LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

PROJECT FINANCING - OFFER OF THE BANKS
IN SERBIA

Miodrag Dzodzo’, Milica Kalicanin?
'Opportunity bank Inc. Novi Sad, Serbia, e-mail: miodrag22@gmail.com
Faculty of Business Studies and Law, University “Union - Nikola Tesla”, Belgrade,
SERBIA, e-mail: milica.kalicanin@fpsp.edu.rs

Abstract: This paper points to the development of specific products which are intended for project
financing in the banking sector of Serbia. Project finance has already become present in offer of banks
in Serbia in recent years. By facilitated procedures for obtaining building permits and generally im-
proving economic environment additionally become topical. The introduction of this option for busi-
ness organizations in the banks during the global economic crisis was practically stopped, and the
reason for this research is the scientific question to what level the widespread offer of project financing
in Serbia is and which branches and business organizations have access. For the research of the work
of the methodology of search of publicly available information is used and on the websites of banks
and on the balance analysis by each bank individually, in order to determine what kind of financial
structure possess the banks that have this model of crediting in offer. The study provides insight into
the structure of supply, the size of the assets of banks that offer such products and restrictions that
accompany such products. The paper deals with the technical and other preconditions which the bank
and the client must meet to be able to use the product of project financing.

Keywords: project financing, banking, construction, finance
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poslovanje $to je ubrzalo proceduru za dobijanje gradevinske dozvole.Drzava je donosenjem
novih zakonai putem svojih mera podrzala stambenu gradnju [17], kao §to je program sub-
vencionisanih stambenih kredita i masovne stanogradnje. Nakon toga je poslednjih godina
klju¢nu ulogu preuzela Banka u podrsci investitorima, izvodac¢ima, kao i kupcima ili renti-
jerima stambenih ili poslovnih objekata.Projektno finansiranje je pocelo u Srbiji ve¢ krajem
2004 godinei najvise se prosirilo 2007 godine da bi 2008 godine doslo do naglog pada in-
teresovanja zbog svetske ekonomske krize.

Finansijska kriza iz 2008. godine osetila se i na trziStu nekretnina u Srbiji pa je prodaja
stanova krenula da opada, zbog ¢ega su neki investitori prestali sa radom. Nakon podsti-
caja drzave kroz program kreditiranja masovne stanogradnjeu projektno finansiranje od 26.
Marta 2010. godine [12] pa i kasnijim merama u projektno finansiranje ukljucilo se vise ba-
naka: UniCredit banka [17], Raiffaisen banka[14], Erste banka [8], Banka Intesa [3], Komer-
acijalna banka [12], AIK banka [2], Volks banka [12] i Metals banka[12].

Projektno finansiranje prema Finnerty-ju predstavlja kapitalno investiranje i finan-
siranjekojese bazira na projektima, odnosno, odluka o uces¢u u projektnom finansiranju
zavisi od kvaliteta investicionog projekta[l0]. Realizacija projektnog finansiranja se po
Jovanovicu [11] odvija u viSe faza. U prvoj fazi Investitor osniva SPVSpecial/Single purpose
vehicle - u daljem tekstu SPV). Kredit se odobrava SPV na osnovu analize investicionog
projekta o kvalitetu oc¢ekivanih novéanih tokova i procene rizika projekta. Povrat ulozenih
sredstava ocekuje se od nov¢anog priliva na nivou projekta, a ne samog duznika i ocene
njegovog boniteta na osnovu finansijskih izvestaja. Od uspesnosti projekta zavisi i uspesnost
ulaganja.Projekat ima ogranicen zivotni vek, kao i pravni entitet koji ga poseduje.

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Da bismo istrazili ponude za projektno finansiranje u Srbiji iskoristili smo podatke koji
su javno dostupni na sajtovima banaka. Zaklju¢no sa 30.09.2016. godine na$ uzorak je bio
aktuelna lista banaka sa sajta Narodne banke Srbije. Na osnovu pregleda liste gde se nalazi
30 banaka koje trenutno posluju na nagem trzistu, analizirali smo banke koje imaju projek-
tno finansiranje u ponudi i napravili pregled po finansijskoj strukturi i bilansnoj aktivi[6].
Za istrazivanje smo koristili i detaljniju pretragu preko internet adrese banke i unosom po-
jma ,projektno finansiranje“ u polje za pretragu na sajtu banke. Alternativno su kori$¢ene
ponudene opcije na veb prezentacijama banaka, ponuda proizvoda, i drugi nacini pretrage
zvani¢nih prezentacija kako bismo do$li do informacija o ponudi projektnog finansiranja.

REZULTATI

U skladu sa navedenom metodologijom u Tabeli 1 su prikazani rezultati o projektnom
finansiranju.

Tabela 1: Pregled projektnog finansiranja po broju i bilansnoj aktivi banaka u Srbiji na datum
31.09.2016 g.
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Da li banka na internet
prezentaciji ima u ponudi Ukupni
VREDNOSTI projektno finansiranje? zbir
Da Ne
) Broj banaka 7 23 30
Po broju
Ucesce 23,3% 76,7% 100,00%
Po ukupnoj neto bilansnoj i{ngo)s (u 000 1.273.207.351 |  1.844.135.828 | 3.117.343.179
aktivi
Ucesce 40,8% 59,2% 100%

Rezultati do kojih smo dosli u ovom istrazivanju su broj banaka koji ima u ponudi pro-
jektno finansiranje, zatim koji projekti se najées¢e finansiraju, koja je struktura projekata,
da li su to stanogradnja, komercijalni, turisticki gradevinski projekti ili proizvodni. Takode
dosli smo do informacija koja je razlika u bilansnoj aktivi i zastupljenost projektnog finan-
siranja u bankama sa ve¢om bilansnom aktivom.

Ponuda projektnog finansiranja u Srbiji postoji kod veéine velikih banaka. Ove po-
nude mahom su suZene na gradevinske projekte, makar na osnovu onoga $to banke na-
vode. Uglavnom sve banke traze finansiranje kroz SPV, odnosno poseban ekonomski en-
titet, a banke su prili¢no selektivne u ponudi i izboru koje ¢e projekte finansirati. Na bazi
istrazivanja mozemo zakljuciti da ponuda postoji u manjem broju banaka. Ali te banke u
kojima postoji one predstavljaju ve¢inu trzista po aktivi. Bankefinansiraju izgradnju stam-
benih objekata ikomercijalnih objekata, izgradnji turistickih objekata, a najmanje energet-
skih i proizvodnih objekata.

Broj banaka koje nude projektno finansiranje za
pojedine segmente
Energetski
Zemljiste; 1 _ objekti; 1

Proizvodni
objekti; 1

Objektiza
izdavanje; 2

Turisticki
objekti; 2

Slika 1:Pregled projektnog finansiranja u Srbiji po nameni objekata na datum 31.09.2016 g.
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Po podacima kojim raspolazemo §to se ti¢e iznosa kredita, on zavisi od veli¢ine pro-
jekata, najc¢esce do 80% vrednosti projekta. Vec¢ina banaka zahtevado 30% od vrednosti in-
vesticije. Na osnovu prikupljenih podataka na osnovu javnih informacija mi ne mozemo
zakljuciti da li je ili nije ucestalo u praksi da banke odobravaju kredite klijentima i za manji
postotak uces¢a.Nacin finansiranja u bankama u Srbiji zavisi od namene objekata koji su
predmet projektnog finansiranja, a period koris¢enja kredita kod banaka u zavisnosti je od
dinamike izgradnje. Instrumenti obezbedenja, uslovi kredita i neophodna dokumentacija
zavise od banke do banke i zavise od objekta koji se finansira.

Trenutno banke koje u svojoj ponudi imaju projektno finansiranje su: Agroindustrijsko
komercijalna banka AIK banka a.d. Beograd[2],Banca Intesa a.d. Beograd[3], Erste Bank
a.d. Novi Sad[8], Findomestic banka a.d. Beograd[9], Addiko bank[1], Sberbank Srbija a.d.
Beograd[15], Unicredit Bank Srbija a.d. Beograd[16], koja je u periodu od 2004 do 2012 imala
medutim 2016 nismo pronasli na web sajtu u ponudi.

DISKUSLJA

U fokusu istrazivanja koje smo uradili su podaci sa sajtova banaka. Uzeli smo u obzir
samo one sajtove na kojima postoji ponuda za projektno finansiranje. Nismo uzimali u obzir
banke gde ponuda za projektno finansiranje ne postoji kao informacija javno dostupna na
sajtu odredene banke. MozZe se ostaviti verovatnoca dapostoji moguénost da neka banka ima
ponudu projektnog finansiranja ali da o tome ne postoje informacija na sajtu banke.

ZAKLJUCCI

U skladu sa navedenim dolazimo do slede¢ih zaklju¢aka:

Ukupno 7 od 30 banaka nudi projektno finansiranje $to predstavlja mali broj adresa na
koji privrednici mogu da se obrate za projektno finansiranje. Takode, projektno finansiranje
je zastupljeno mahom kod banaka sa ve¢om bilansnom aktivom;

Preovladuje ponuda projektnog finansiranja za stanogradnju i za komercijalne objekte,
medutim ponuda je ograni¢ena minimalnom vrednos$¢u projekta obi¢no od 500.000 €, $to
predstavlja ograni¢enje za mala privredna drustva;

Proizvodni sektor, poljoprivreda, energetika i turizam su slabije zastupljeni u ponudi i
¢ine da se projektno finansiranje uglavnom svodi na gradevinski sektor;

U svim slu¢ajevima ponude oc¢ekuje se formiranje posebnih privrednih drustava ¢ime
se a jedne strane olak$ava pracenje realizacije projekta

Dalja istrazivanja na ovu temu mogu da prate uspes$nost realizacije projekata finan-
siranih na ovaj nacin na podruéju Srbije u prethodnom periodu.
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ATPAPHAA DKOHOMUKA POCCUUN B
COBPEMEHHDIX YCJIOBUAX

FanuHa Epumosa’, CBetnaHa Epumosa?
'Cankm-IlemepOypeckuii 2ocy0apcmeenHvlil azpapHuiii yHusepcumenm,
Canxm-Ilemep6ype, POCCUNCKAS ®EJJEPALINA
*Cankm-Ilemep6ypeckuti 20cyoapcmeeHHbvili azpapHbLii yHusepcumen,
Canxm-Ilemep6ype, POCCUNCKAS ®EJJEPALINA

AHHOTaUUA: B cmamve pewena npobnema meopemuneckoz0 060CHOBAHUINPONOPYUTL pacnpedenie-
HUST peHmHbIX 00X0008, CNOCOOCMBYIOUAUX POPMUPOBAHUIO KOHKYPEHMHOLL cpedbl, PA36UMUIO Pbl-
HOYHBIX OMHOWEH UL, CO30aHUI0 NPeONOCHIIOK UHHOBAUUOHHO20 PA3BUMUS CeNbCKOXO03ATCINBEHHO20
npouszeoocmasa.

KnioueBble cnoBa: KoHKypeHUUs, peHma, pecypcbl,azponpous3soocneeHHvle MexaHusmol.

BBEAEHUE. NTOCTAHOBKA NMPOBJIEMbI. AKTYAJIbHOCTb TEMbI

HepeannsoBanHble BO3MOXXHOCTM COBPEMEHHOJ arpapHoil 3skoHoMuku Poccun
YBeINYMBAIOTIIOTEPSIHHbIEPE3EPBbI 00I[er0 SKOHOMIYECKOTO POCTA 1 MHAYCTPUATIBHOTO
pasButusa pernoHos P®.He Bobreu€éHHBIE B IpOlLleCC IPOM3BOACTBA PECYpPCHI
00€eCIIeHMBAIOT COLMATbHO-9KOHOMUYECKyI0Chepy pernoHa, o6ocTpsas OoOfKeTHbIe
npo6emMsl, TPaHCPOPMUPYIOTCS B (HAKTOPBL Aerpafganuu U 0OesTIOANBAHNUSA CeTbCKUX
TEPPUTOPUIL, IYTO IPULAET IPOOIEME3HAYNMOCTD BOIIPOCA HAIIMOHAIBHOI 6€30MacHOCTIL.

Tak, B 2015 rogy B P® 6pu10 18654 cenmbckux mocemeHnmit, a B 2016 romy mux
KOJIMYeCTBO COKpaTunoch fo 18177(1]. KonudecTBo cembCKOX03ICTBEHHBIX OpraHM3aIuit
cokpamaercs[l;c.49]. C 300 teicay B 2005 T 1o 146 Teicay B 2015 Topy — mo4TH B 2 pasa,
acpelHeTOf0BAsl YMC/ICHHOCTb 3aHATHIX 3a 3TOT MEPMOJ COKPATMIACh HAa MUJIMOH
yenmoBek(Tabnumal).
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AGRARIAN ECONOMY OF RUSSIA IN MODERN
CONDITIONS

Galina Efimova’, Svetlana Efimova’
ISaint-Petersburg State Agrarian University, Saint-Petersburg,
RUSSIAN FEDERATION
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Abstract: The article deals with the problem of the theoretical justification of the proportions of the
distribution of rental incomes, contributing to the formation of a competitive environment, the devel-
opment of market relations, the creation of prerequisites for the innovative development of agricultural
production.

Keywords: competition, rent, resources, agricultural production mechanisms.
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Ta6bmuua 1. HeKOTOpre TIOKA3aTe/IN JeATETbHOCTY CENbCKOXO3AMCTBEHHDIX NPEATIPUATIN,
PO, PoccTat

Ilokasarenn 2005 2008 2009 2012 2014 2015

Yucrno c/x opranusanuii
(Ha KOHe1] TOf1a), THIC.

300,7 233,6 | 2076 169,4 149,6 146,8

CpenneropioBas
YUCIeHHOCTh 7,4 6,7 6,6 6,4 6,2 6,2
PabOTHMKOB, MJIH. YeJl.

IloceBHas nyomazb,
MJIH. Ta.

75,8 76,9 77,8 76,3 78,5 79,3

ITpomykums cenbcKoro
X034ICTBa C/X-X
opranus. (B paxkTuyeckn | 615.6 1183,7 [ 1141,5 |1491,2 4319,1 | 5037,2
IeliCTBOBABIINX IleHAX)
MIIpE,. pyo.
PenTabenpHOCTD
IIPOIAHHON IpORyKuuu, | 6,7 10,0 7,8 11,7 17,4 21,3
TOBapoOB, YCIYT, %.

B 2015 ropy cenbxo30praHusaluAMMU NpousBoaunoch 50,8% npogyKuum cenbCKoro
x03s71cTBa[2;¢.49].OCTaHOBUTD MTafieHMe JOIU OPraHN30BaHHOTO OM3HECa YAamIOCh 3a CUET
yCUIeHUA FOCYAApCTBEHHOI O I€P>KKY, HO MHBECTUIIMOHHOTO POCTa He Tpousouuio. Tax,
B pacTeHMeBOACTBe B 2015 rogy obias cyMma HeCBsI3aHHOI ITOALEP>KKY, TPEeACTaBIEHHO
CENbCKOXO03:AICTBEHHBIM TOBAaPOIPOM3BOAMUTENAM A BefleHNA IPOU3BOJCTBACOCTaBIIA
22,8 Mipp. py6.,a6a3oBas craBka 6bl1a Bcero493,5 py6/ra., Ho Ipy cpefjHet peHTabebHOCTI
NpOJaHHON IpopyKuuu 21,3% pacmmpeHus IPOM3BOACTBA Ha OTPAC/IEBOM yPOBHE He
IPOMCXOANT, YTO CBUJIETEbCTBYET O Pa3pblBe MHBECTUIIMIOHHO-TEXHONIOTMYECKIX CBA3EIL.

“B mocnenHme fBa Tofa IpK peHTAbETBHOCTI CeNMbCKOX03sICTBEHHBIX OpraHmM3a1nil
Ha ypoBHe 16,1 1 22,3%, 4TO COOTBETCTBEHHO Ha 4,1 1 9,3 IL.II. BhIILIE 1[€/IEBOTO ITOKa3aTelsA
TocymapcTBeHHON MHpOrpaMMbl, M MHpU YBEIUYEHUN YHETBHOIO Beca IPUOBIIBHBIX
OpraHysanuii B IPOLUUIOM TOAY 1O 87,6% O0O6BEMBI MHBECTUIVIOHHOTO KPEXMTOBAHMS
PacTeHMeBOACTBA COKPATUINCh Ha 21%, a )XMBOTHOBOACTBA — Ha 11%. [3;c.5].

PocT moxomoB He OKasblBaeT BIAMAHMA Ha POCT OTPAcC/IeBbIX MHBECTULIMIL, TaK Kak
HapyLIeHbl IPOMOPLUU B CTPYKTYpe PEHTHOIO JOXOfA 1, COOTBETCTBEHHO, He paboTaioT
MHBECTUL[MOHHBIE IIPOIleCChl (Tabnuua 2).

IlosToMy uHBecTMLMM B OCHOBHOM KamuTaax B 2015 rogyxord HOMMHAJIbHO
BBIpOCM Ha 60 MIpA. pyd, HO B peajbHOCTM OpraHM4YecKoe CTPOeHMe KamuTasa
IpOfo/IKaeT HeYKIOHHO NafiaTh. DOHIOBOOPYXEHHOCTb arpapHOTro Tpy/a B 3,5 pas HIKe
CPEIHEIKOHOMMYECKOTO YPOBH:A. JTOT IMOKa3aTelb BbIPA’KaeTCTEIIEHbMEXXOTPAC/IEBOTO
paspbiBaB arponpoM3BOACTBEHHONCBA3KE KammuTano-TpyAa. Ilostomy Ha oTpacieBoM
ypOBHe He pabOTaI0TarpoNpON3BOACTBEHHbIE MEXaHI3MBL.
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Ta6muua 2. /IHBeCTMLMN B OCHOBHO KanuTas U ypoBeHbOPTaHNYECKOTO CTPOEHMs KaluTaa B
CeNbCKOM X03siicTBE, PD

2012 rop, 2013 rop, 2014 rox 2015 rop,

VnBecTunuM B OCHOBHOM
KanmuTan

(cenmbckoe X03MCTBO,
0XOTa

U JIeCHOE XO35IICTBO),
MIIpA.pYo.

OpraHndeckoe CTpoeHMe
KaIlUTana B CETbCKOM 0,305 0,290 0,296 0,288
XO03JICTBE

476,4 516,6 510,3 538,1

IIpy sTOM psAA arpoXoNAMHIOB 3a CYET POCTAa KOHILEHTPAaLMM KamuTana
3aKpenMInuCh B CINMCKe KPYIHeNNUX KoMmIaHuit Poccuy, ycunms JOMMHMPOBaHME Ha
arpoIpOOBOIBCTBEHHBIX PBIHKAX [4; €.65-70]. VIc0/1b3ys1 [eLI€BBIiT TPY/] M MOHOIIOTBHOE
[IO7I0)KEeHe, OHM B yiuepb 00IeCcTBEeHHBIM MaciTabaM pasBUTHUS CEMBCKOTO XO3AIMCTBA
U MHTepecaM HaIlVOHA/IbHOJ 9KOHOMMKY HapallMBalOT PEeHTHbIE JOXOABI U HOAAB/AIOT
KOHKYPEHTHYIO Cpefly, YTO IPMBOAMUT K JIe30pPIaHM3alMM ArpPApHBIX OTHOLIEHMIT Ha
OTpac/ieBOM YPOBHe, ITOJIpbIBY MHOTOYK/Ia/JHOCTH CE/IbCKOTO X03CTBA.

AKTyanbHOCTb TeMbl MUCCIENOBAaHUA COCTOUT B CBOEBPEMEHHOCTM IOCTAHOBKMU
po6eMbl pa3baTaHCYPOBAaHHOCTUK/TIOUEBBIX3aBUCYMOCTEI MEXX Ay IPOU3BOACTBEHHBIMI,
COLMAZIbHBIMU 1 PMHAHCOBBIMU (aKTOpaMy B cucTeMe GOpMIPOBAHILSA, paclipefeneH s
U TepepaclipefiefieHNsl arpapHOro MPOAYKTa, KadeCTBEHHOe COfiep)KaHMe KOTOpoit
06yCIIOBTIEHO CTPYKTYPOIt PEHTHOTO JOXOfja 1 eT0 TPAaHCHOPMALMAMY B KPATKOCPOUHOI
IVHAMMKE.

OBBEKT U METOAUKA

B cooTBeTCTBUMM CO CTpO€HMEM arpoIpOM3BOJCTBEHHBIX MeXaHM3MOB,JBIKYILeN
CUJION VHJYCTPMANU3ALMM CeIbCKON SKOHOMMKM SABJAIOTCA arpapHble OTHOIIEHMA,
KoTOpble POpMUPYIOT ¥ 06bEKTUBHbIE IPEAMOCHUIKY (MOTHBBI), M PETYIATOPDI, MPIYaTu
pasBuTua cyobexroB AIIK.

YuuThiBasg, 9TO  K/IIOYEBBIM  97€MEHTOM  aTrpPapHBIX  OTHOIUEHMIIABAETCA
peHTa, peanusyiollasg SKOHOMUYECKME WHTepechl (MOTMBBI) M 3allycKalolas Lellb
IPOM3BOLCTBEHHBIX  B3aUMMOJENCTBUIL, OOOCHOBAaHO  MCIIONb3OBaHME  PEHTHOII
MEeTOJIONIOTVMMB PeIleHNN MPOo6IeMbl MAKCMMaIbHO MOTHOTO UCIOMb30BAHUA PECYPCHOTO
IIOTeHIIMaIa arPapHOI 9KOHOMUKIA.

PesynbraTbl nccnepoBaHuii.

COBpeMeHHbIe arpapHbie OTHOUIECHU A - 3TO cucreMa B3a]/[MOJIeI7[CTBI/IH
OpraHn3alMOHHO-IIPaBOBBIX, (l)I/IHaHCOBO-XOSHﬂCTBeHHbIX, IIpON3BOACTBEHHBIX n
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COLIMa/IbHBIX MHCTUTYTOB, peanu3yoI/X PpeHTHbIe MHTEPECHI B IPOIecce UCIIONb30BAHUA
arpapHOro IOTeHI[Mala pernoHa (pUCyHOK 1).

«DeHOMEH «OCeflaHNA» MPefIeIbHOTO PETMOHANIBHOTO NMPOAYKTa B pyKaX MOHOIIONNIA
HOPOXJIEH AedopMaluaAMU COBPEMEHHO CUCTEeMBI yIpaBIeHN, IIOCPeCTBOM KOTOPBIX
PEHTHBII MEXaHM3M WCIONb3yeTCA A KOHIIEHTPAllMM M LeHTpanus3aluy KammTasa
KPYIIHBIX XO3SJCTBYIOIUX CyOBEKTOB pernoHar [5; c.68].

PeHTHas 5KOHOMUKA B YCTIOBUAX OIOIKETHOJN pa36aTaHCUPOBAHHOCTU I'eHEpUpyeT
IIpOolecC KOHIJEHTPaLMM KaIliTajla ¥ COLMaIbHO-9KOHOMMYECKYI0 AuddepeHnnaInuio.

VccnenoBaHye HalIpaB/IeHO Ha pellleHe 9TON IPOOIeMBl.

V3 MHCTUTYLMOHA/JIBHOTO XapaKTepa arpapHbIX OTHOIIEHMI CefyeT BBIBOZ O
HAy4HO! OOOCHOBAaHHOCTY PperyIMpPOBaHUS IPONOPLVI paclpeeleHNs pPeHTHBIX
JOXON0B JIs1 GOpPMUPOBAaHUA KOHKYPEHTHON Cpelbl, Pa3BUTUsI PHIHOYHBIX OTHOLIEHUI],
CO3/laHMA NMPEATIOChIOK MHHOBALIMOHHOTO Pa3BUTHUA M pacCIIMPEHHOTO BOCIIPOU3BOJCTBA
ATIK ¢ yuéToM coBpeMeHHBIX OCOOEHHOCTell pa3BUTU arpobu3Heca.

BricokonponusBofUTENbHbIE MAIIVHBI ¥ COBPEMEHHbIE arPOTEXHOIOTUM KaK Pe3ynbTaT
IPOIIJIOTO TPyZa B COYETAaHUV C HACTOAIIMM KBalIUQUIMPOBAaHHBIM TPYHOM 00Opas3yloT
IIPOM3BOJCTBEHHBIN TOTeHIa 9P PEeKTUBHOrO pa3BUTU IPOU3BOLICTBA, HO IIPU YCIIOBUU
c6aJaHCUPOBAHHOCTY YC/IOBMII MIPOM3BOACTBA U IPOIOPLMOHAIBHOCTY paclpeeneHms
PEHTHBIX JJOXO/IOB.

Ilo pesynbraTam wmccrnefoBaHMA Bcepoccuiickoro Hay4YHO-JMCCIENOBATENbCKOTO
MHCTUTYTa3KOHOMMUKY CE€TbCKOTO X035/ ICTBAa yCTAHOB/IEHbI COOTHOLIEHN A Pe3YIbTaTYBHBIX
006001IaI0MMX IT0Ka3aTeNlell B yCIOBHO-IIAPUTETHON aHaIMTUYECKO MOJENN C pacyéToM
nponopunit GpoHf006eCcIIeYeHHOCTY ¥ (POHOOTHAYN CENIbXO3IPENIPUATUIL B PerMoOHaX
P®, ompepeneHbl onTMManbHbIe NMPOIOPLUMM MEXAY HAKOIUIEHMEM U IIOTpeO/IeHMeM,
P KOTOPBIX paboTaeT mpaBuio: 4yeM Bbille GOHA000eCIeIeHHOCTD, TeM 3 deKkTuBHEE
MCIONIb3YEeTCA PeCYPCHBIN MoTeHMan. HekoTopble peTnoHbI MOATBEPKJAOT 3Ty JIOTHKY.

Tak, B JleHnHrpajcKoit obmacty mokasarensb GoHg000ecedeHHOCTH focTuraet 116,31
TBIC. py0., BasoBas nmpopykuus 101,08 Toic. py6., BBIpyuKa OT eé peanusanuu 124,2 ThC.
py0., a mpu6bLIb 11,54 THIC. py6. B pacuéTe Ha 1ra celbCKOXO3ANCTBEHHBIX YTOAMIL.

9¢deKTUBHOCTD MCIONIb30BaHUA OCHOBHBIX IPOU3BOJCTBEHHBIX (DOH/IOB HAIIPAMYIO
3aBMCUT OT CTPYKTYPBl M KOMMYECTBA BJIOXKEHHBIX (PMHAHCOBBIX CPEJCTB B TEXHVKO-
TEXHOJIOTMYECKYI0 MOJepHM3anNio MpousBoAcTBa. CpefHMii TeMI pocTa BaloOBON
IPOAYKIMY YBeNIu4MBaeTcs B 2,1 pasa, BRIpy4Ka OT e€ peanusannmu B 2,2 pasa, IpuObIIb
B 1,9 pasa. CpepHep3sBenieHHas o PO gonpoobecnedeHHOCTD — 27,66 ThHIC. py6. B pacuéTe
Ha 1 ra cenbXo3yroguii.

brom>xeTHBIE TPOTHMBOpEYN A, NMPENATCTBYIONINE PAa3BUTUIO aTPapHBIX OTHOLIEHUN B
P®, cpepxusator xof, peanusanuu [ocylapcTBeHHOV MPOrpaMMBbl PasBUTHA CETbCKOTO
XO35JICTBA VM PEryIMpOBaHMA PBIHKOB CEIbCKOXO3ANCTBEHHON NPOAYKIMM, CBIPbA U
npopoBonbcTByA Ha 2013-2020 roppr.

Tak, B 2015 rogy u3 124 miaHOBBIX IIOKa3aTeseil He ObUIM NOCTUTHYTHI IJIAHOBBIE
3HaveHMs o 39 mokasarenam [3, c.2-11].

BromxeTHass pas0alaHCMPOBAaHHOCTb M3 TOfa B TOJ YCUIMBaeT fgedopManuu B
OpraHM3alIOHHO-9KOHOMMYECKOM MeXaHusMe [ocymapcTBeHHONM NpOrpaMMbl B 4acTU
IIPOM3BOJCTBEHHO-GIHAHCOBBIX perynaTopoB AIIK.

YcnoBueM KOMIIEHCAlMy aOCONIOTHON 3eMe/TbHO PEHTBI M TpaHcpopManuu eé B
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OCHOBHOIJI KaIlUTaJI ABNIAETCS paBEHCTBO OPraHMYeCKOro CTPOeHI A KalluTala B OTPaciax'.
910 ¢yHAaAMeHTanbHOE YCIOBME MOXET OBITh FOCTUTHYTO Ipu CcOamaHCHPOBAHUM
CTOMMOCTU M I|€Hbl CeNbCKOXO3AMCTBEHHOM MNPOAYKLMM, YTO IOATBEPXKAAET OIBIT
pasBuTbIX cTpaH. B BemmxoOpuranum, IlIBenyy, I'epmaHuM MHEEKC OpraHMYecKOro
CTpOEHNA KaluTaja yaepXusaercs B uarepsane 0,8-1.

§| PeHTH'bI " noxoa |—
l ] l
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Puc.1 - TpaHcdopmauusi CTPYyKTypbl PEHTHOMO JOXOAA B arpapHble OTHOLLEHUS!

Cnoxupmascas B Poccum mnpakTuka 3epHOBBIX MHTEPBEHLNII, IPOBOAMMBIX
O6benuHEHHOI 3epHOBOJ KoMIaHueit 3a 2007-2015rT., BKIIOYaeT ONBIT YCTaHOB/ICHMS
MUHMMAJIbHON M MaKCHMAaJIbHON 1[eHbl Ha OTJeNbHbIE BUIbI 3€pHA, HO 6€30THOCUTETBHO
pelenus npob6aemsl guddepenunanum GoHL0BOOPYXEHHOCTU TPYAa [6; ¢.7].

TocynapcTBo, mpoBOAA 3aKyNOYHbIe M TOBAapHble MHTEPBEHIUM, JAET CUTHANIBI
1 JlaHHBII BBIBOJ, C/IeflyeT M3 aHaMM3a aOCOMIOTHON 3eMENbHOII PEHTHI, BBHIIOTHEHHOTO
K.Mapkcom, Mapkc K. Kammran. Kpurmka nommtmdeckoit skoHommm. T.3. Ku. 3. Ilpomecc

KalMTaTMCTUYECKOTO IIPOM3BOAICTBA, B3AThI B LeoM. Y. 2/ Vsnan mop pen. ®. SHrenbca. — M.:
IMomutuspar, 1989 - VI, c. 509-1078.
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areHTaM PbIHKA O TOM, YTO OHO Oy/[ieT YAep>KUBATbh LieHbI B 3aJJaHHOM MHTepBaJle B Ie/axX
CHVDKEHUSI BONATW/IBHOCTY 1i€H, IOBBILIEHMs [OXOJOB IIPOM3BOJAUTENEN M CHUKEHUA
PacxofioB MOTpebuUTeNell, HO 9Ta JIOTVKa HauMHAaeT paboTaTh NPY YCIOBUU COOIONEHNA
61071>)KeTHO-PEHTHBIX KPUTEPIEB PA3BUTIS arpapHbIX OTHOILIEHMIA.

ITosToMy pu peanusanuy arpapHO HOMUTUKH CIEeAYeT YUUTHIBATD, YTO K/IIOUE€BBIM
3BEHOM arpapHbIX OTHOIIEHUI ABIAITCA PEHTHbIE OTHOLIEHN A, ONpefe/NAIIe BEKTOP
PasBUTUSA CENBCKOTO XO3AMCTBA M HAIOMHAIIINE IIPOM3BOJCTBO arpapHOro IpoAyKTa
CMBIC/IOM TOCYJapCTBEHHOI OTBETCTBEHHOCTIL.

ITo onenke LlenTpa arponpopoBonbctBernol nonutuku PAHXul'C addexkrnBHOCTD
NPOBEJEHNMSA 3aKYIIOYHBIX ¥ TOBApHBIX MHTEpBeHUMI 3a 2007-2015rT. M0 mIineHuue, pxu,
KyKypYy3e KpaliHe He3HaUNTENbHA, a IT0 TIMEHI0 OTpUIlaTenbHa [6; c.16].

B ycnoBuAX HMBKOTO OpPraHMYECKOTO CTPO€HMsA arpapHoro KamuTama M,
COOTBETCTBEHHO, 3aHV>KEHHBIX 3aKYIIOYHbIX LI€H Ha CEIbCKOX03AMCTBEHHYIO IIPOAYKLIIIO
BO3HUKAIOT OIOfI>)KETHO-PEHTHBIE IIPOTUBOPEYM, KOIZia OOIBIINHCTBO CyObeKTOB 6M3Heca
U3-3a YTeYKU KaIlWTajla TepsAeT IPaBo Ha 3apabOTaHHBIN JOXOJ U PEHTHBIN OO/ KeT
paclmpeHn Mpou3BOACTBA.

BbiBOAbI, NPEANNOKEHUA

ArpapHas sKoHOMMKa Poccum HaxomuTcs B 3allafjHe PEHTHBIX [AMCIPOIOPIINIL,
CHepXKUBAKIUX MHAYCTpUanmusanuio. [le3opraHusanns MeXaHM3MOB OOI[eCTBEHHOTO
BOCIIPOM3BOJICTBAa IIPMBOAUT K fieBalbBaluu (aKTOPOB U IIOTepe NMPOU3BOJCTBEHHBIX
pesepBoB MHAYCTpUanusauuy B PO.

Axapgemuk PAH AJILAntyxoB fienaer ymop Ha And¢epeHI[MpOBAHHBII IOAXOS B
arpapHoOll MONNUTMKE MUCIO/Nb30BaHNUA TAaPAaHTMPOBAHHBIX MMHMMAJbHBIX IIeH, CYMTas
uXx 9¢G¢EeKTUBHBIM HHCTPYMEHTOM IOAJEPXKKM HOXOHOB CeIbCKOXO3SIICTBEHHBIX
ToBapotnpoussopureneii[3;c.4].IIpu 3TOM KOHKpeTHBIE Ipefie/ibl FapaHTUPOBAHHBIX LJeH U
Mopenu nxX GOpMUPOBAHUSA SIBAAIOTCS HUCKYCCHOHHBIMIL

PesynbraThl HAIEro MCCIEHOBAHUA CBOAATCA K Pa3paboTKeO0IKeTHO-PEHTHOI
Mofeny OOOCHOBAHUSA IIPefe/IOB MHTEPBEHIVOHHBIX IL[eH Ha CelTbCKOXO3sCTBEHHYIO
OPOAYKLMIO ¥ MPOIOPUMIT pacIpefe/ieHNsi PEHTHBIX [OXOLOB, CIIOCOOCTBYIOIINX
($opMUpOBaHNIO KOHKYPEHTHON Cpefbl, pa3BUTUIO PBIHOYHBIX OTHOIIEHMII, CO3[aHNIO
IIPeJIIOChIIOK MHHOBAIIMOHHOTO Pa3BUTHA CETbCKOX035/ICTBEHHOTO TPON3BOACTBA.

Cremys noruKe TeOpUM CTOMMOCTY U PEHTbI OAJiepKaHe KOHKYPEHTHDIX YC/IOBUIL B
YCTIOBMSIX COQ/TaHCHPOBAHNA LIEHBI I CTOMMOCTH IIPOU3BeAEHHON PO YKI{MHU JOCTUTAETCS
IIOCPE[ICTBOM BbIPABHMBAHUA OPTaHMYECKOTO CTPOEHNMs arpapHOro KammuTaaa Ha
MEeXOTPac/IeBOM YPOBHE C MOMOINbI0 fuddepeHINPOBAHHOTO 1[eHOOOPa30BAHNUA,B TOM
YJICTIe ¥ TIOCPENCTBOM OC3aKYIIOK.

Wpest cBopuTcst K c6aIaHCUPOBAHMIO CTPYKTYPhl PEHTHOTO [JOXOAA U IIPOIOPLIMIL
6romxera ATIK B paspese arpapusix npegupusituii[7;c.21].

B ¢opmyrie 1 mpepcraBieHa MpefIoXKeHHasi MOAE/b YCTAHOB/IEHN ST BEPXHETO Ipefiena
LIeHBI Ce/IbCKOX03AMICTBEHHO IPOAYKINY B PACTEHUEBOACTBE.
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W.~P, x1+|]——5= (1)
~P. + L TTe:
i i @ it

p

Wi - croumocts YCIIOBHOIL €[fUHNI[BI CETTbCKOXO3SICTBEHHON IPOAYKINY, PyOrIei
(MaKCUMabHBIN YPOBEHD I|eHDI);

P, -cpenHsAs 3aKynmoYHasA IleHa eAVHUIBI IPOMYKIUN CebCKOTO X03sAticTBa o PP 3a
olIpefie/IéHHbIIT TepIof, pyoOiiet;
DB, - oHROBOOPY>KEHHOCTD TPY/AA B CENILCKOM XO3AIICTBE 32 OIIPe/eNIEHHBLI IePUOT;

@BCP - Cpe)IHHH(i)OHI[OBOOpY)KeHHOCTb TpyZia B 9KOHOMIKE 3a OIIpEIC/ICHHBIN IIEPNOT;

B c¢dopmyne 2 mpepnoxeHa MOfeNb YCTAaHOBJIEHNUs HIDKHETO Mpefena IeHbl
CENbCKOXO3AMCTBEHHO IPOAYKLIMY B PACTEHMEBOJICTBE.

DB, .
W, ~P, x1+| | ——= | mze: (2)

cp

Wi - croumocts YCTIOBHOJ €IMHMIIBI CE/TbCKOXO03AVICTBEHHOI IPOAYKIIN, py6ne17[
(MaKCUMaIbHBII YPOBEHb L[EHBI);

P, -MuHUMa/IbHas 3aKyIIOYHAs [leHa eMHIIIBI IPOTYKI[MI CENbCKOTO X0351CTBa 32
oIpeie/IEHHbIIT TIepUo, pybeit;
DB, . - honEoBOOPYKEHHOCTD TPY/A B CEBCKOM XO3ANCTBE 32 OIIPeeIEHHBLI IePUOJ;

®Bcp - CpeJIH}I}I(l)OHI[OBOOpY)KeHHOCTI) TpyZa B 9KOHOMIKE 3a OIIpeIE€ICHHDIN IIEPNOT;

C6amaHcupoBaHHAsl PeHTHAs SKOHOMUKA TFeHEPUPYeT KOHKYPEHTHbIE YCIOBUS U
MHHOBALIMOHHBIE IIPOLECChIIIOCPENCTBOM peann3anuy NIpUHIUIIOB:
- COITIACOBAaHHOCTY 00BEMOB CyOCHAMPOBaHNA C He(PUIUTOM OPTaHINYeCKOTo
CTPOEHUS KallUTasIa;
- BBIpABHMBAaHMN:A HaJIOTOBOJ VI PEHTHON HaTrPy3KM;
- c6aIaHCMPOBAHHOCTY COLMAIBHOI PEHTDI M COLIMAIbHBIX IITATEXEIT;
- 35KBUBaJEHTHOCTUPETMOHAIbHBIX JOXOJOB M PEHTHBIX IIJIATEXE.

PervonanbHble GaKTOPBl pa3BUTUA CENbCKOTO XO3SAICTBA CTAHOBATCA IPeLIMETOM
VMHAYCTPpUAIN3ALNN B YCIOBUAX COaTaHCUPOBAHHOTO Pa3BUTUA arpapHBIX OTHOIIEHMI
KaK CJIefiCTBMEe POCTa IIPOM3BOJHOIO CIPOCA Ha Pecypchbl, 06mafjaoliye CIocOOHOCTDIO
cosmaBath fuddepeHanbHYI0 peHTYIl, KoTOpas mop BO3[ElCTBMEM MHHOBAIVIOHHBIX
¢dakropoBudPepeHINPYETCA Ha TEXHOTOTUYECKYI0, OpTaHU3aIOHHO-9KOHOMIYECKYIO,
TeHEeTUYeCKYI0, CeJIEKIIVIOHHYIO U [ip. GOPMBL.

B cOOTBETCTBMM C PEeHTHOII JIOTVIKOI IIEPBBIM YC/IOBUEMBOCIIPOV3BOJICTBA arPapHBIX
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OTHOILIEHUIT sABIAeTCA OajaHc PEHTHBIX OOXOOOB U njaTexen B CTPYKTYype 6IOI[)K€Ta
arpapHoOro CY6'b€KTa. Ecnmn PEeHTHas JI0rVKa B arpapHbIX OTHOLIEHNAX HapyII€Ha, TO OHN
TpaHC(i)OpMI/IpyIOTCH B MHCTUTYLMOHA/IBbHBIC OTHOIICHNA I10 M3BICYECHNIO MOHOMOJBHOM

PEHTHI. HOZ—)TOMY BTOPbIM YCIIOBMEMBOCIIPOM3BO/ACTBA arpapHbIX OTHOIIIEHUM SB/ISIETCA
6amaHc PEHTHBIX IOOXOOOB U mnjaTeXxenm Ha MEXOTPaCI€BOM YPOBHE IIOCPENCTBOM
JICIIOZIb30BaHMA MOJE/IN CTIAXXMBAHNA COLIMMA/IbHO-3KOHOMMYECKOTO nM(i)(bepeHumana.

PenTHas cormacoBaHHOCTD HAJIOTOBBIX, ILEHOBbIX apPE€HAHBIX ¥ IIPOLEHTHBIX

pery/IsiTopoB obecriednBaeT y/epsKaHye PaBHBIX CTAPTOBBIX YCTIOBMIl XO3SIICTBOBAHIS
CcyObeKToB arpo6usHeca 1 pa3Butue KoHKypenuuu B AITK.

BUBJINOTPAOUNYECKUI CMTUCOK:

(1]
(2]
(3]

(4]
(5]

(6]

(7]

Poccusa B niudpax. 2015: Kpar.crat.c6./Poccrar- M., P76, 2015 - 543 c.- C49.
Poccus B umdpax. 2016: Kpat.crar.c6./Poccrar- M., P76 2016 - 543 c. - C.49.

Antyxos A.J. CoBeplIeHCTBOBaHNe OpraHM3alIOHHO-9KOHOMIYECKOTO
MeXaHJ3Ma yCTOMYMBOTO pa3BUTHA arpONPOMBIIUIEHHOTO IIPOU3BOJCTBa//
OKOHOMUKA CeNbCKOXO3SICTBEHHBIX U MepepabaThIBAIOMINX IPeAnpuaTHii, No7,
2016. C.2-11.

Forbes, Ne10(151) 2016 C.65-70.

E¢dumona I'A., Vicaes [.A. DKOHOMUYECKNUII aHA/IN3 MEXKPETMOHAIBHOM
COIMAaTbHO-9KOHOMMYECKOI Ay depeHIanym cebcKux Tepputopuit//
VsBectusa MexxayHapongHolt akafeMuu arpapHoro obpasosanus. — CI16, 2012. - Ne
14. - T.2. - C. 67-74.

Y3yH B.A. OneHka s deKTUBHOCTU 3aKYIIOYHBIX U TOBAPHBIX MHTEPBEHIINI
Ha pBbIHKe 3epHa B Poccun//DKOHOMMKA CelTbCKOXO3AICTBEHHBIX I
nepepabarpBalOLIINX mpennpusatuit, Ne10, 2016.C.7-17.

Edumosa I A., bynrakos I1.E. bromkxeTHO-peHTHbIe KPUTEPUM PA3BUTHA
arpapHbIx oTHomeHnit//Hay4ynoe obecrieuenne passutusa AIIK B ycmosusax
MIMIIOPTO3aMeleHIsT:COOPHMK Hayd. TPYAOB MEXXAYHAPOLHO HaydHO-
IPaKTNYeCKOl KOH(epeHUUIPOodeCcCOPCKO-TIPEOfaBaTeIbCKOTO COCTaBa
«Hay4noe obecriedeHe pa3BUTUACEIbCKOTO XO35MICTBA U CHIDKEHIE
TEXHOJIOTMYECKIX PUCKOB B IIPOOBOIbCTBEHHOCPepe», . II. / CII6TAY. - CII6,
2017, C18-.22.



296




UDC 711.4:338.483.11(985)

MAJOR TRENDS OF POPULATION'’S
DEVELOPMENT OF CITIES AND URBAN-TYPE
SETTLEMENTS IN THE RUSSIAN ARCTIC

Viktor Fauzer', Tatyana Lytkina?, Galina Fauzer®

'Federal state budgetary establishment of science Institute of socio-economic and
energy problems of the North, Komi Science Centre Ural Branch of the Russian
academy of sciences, Syktyvkar, RUSSIAN FEDERATION,
e-mail: fauzer@iespn.komisc.ru; http://vvfauzer.ru
’Federal state budgetary establishment of science Institute of socio-economic and
energy problems of the North, Komi Science Centre Ural Branch of the Russian
academy of sciences, Syktyvkar, RUSSIAN FEDERATION,
e-mail: tlytkina@yandex.ru
Federal state budgetary establishment of science Institute of socio-economic and
energy problems of the North, Komi Science Centre Ural Branch of the Russian
academy of sciences, Syktyvkar, RUSSIAN FEDERATION,
e-mail: gfauzer@iespn.komisc.ru

Abstract: The article shows the dynamics of the population’s development of cities and urban-type
settlements in the Arctic zone of the Russian Federation; it describes the condition and prospects for
the development of urban-type settlements; the statistical material of the population censuses and the
data of the current population accounting are given: recommendations for the infrastructure’s develop-
ment of the Arctic zone of Russia are given.

Keywords: Arctic, the population of cities and urban-type settlements, natural resource potential.

1. INTRODUCTION

In recent years, there have been well-founded fears about the lack of population and
unreasoned resettlement policy in the regions of the North and the Arctic. As the Russian
demographer, sociologist and economist Rybakovsky L.L. once mentioned: «For a country
with such a vast, sparsely populated territory, which has enormous natural resources, it is of
great importance, not even the dynamics of the population, but its resettlements. Problems
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with resettlement are often due unreasoned resettlement policy. Therefore, Russia should
direct efforts and means to increase the level of population of the territory and improvement
of settlements scattered across the vast expanses». This primarily concerns the land territo-
ries of the Arctic. There it is necessary to create an environment for life, adequate to the role
of the Arctic in the economic and geopolitical interests of Russia. The main purpose of this
article is to fill the existing gap in the study of the problems of population problems and the
resettlement in the Russian Arctic. The research interest is aimed at studying the population
trends, assessing the population in urban settlements and the place of cities in the system of
resettlement of the Russian Arctic for the future.

2. POPULATION DYNAMICS

The population of the land territories of the Arctic zone amounted to 2,3 million peo-
ple, or 2% of Russia’s population. Of them 2,1 million people (89,3%) live in towns and ur-
ban-type settlements, 256 thousand people (10,7%) live in rural areas. Three regions have a
population of more than 500 thousand people: Murmansk region has 766 thousand people,
Arkhangelsk region - 655 thousand people and the Yamalo-Nenets Autonomous District -
540 thousand people.

The population of the Russian Arctic in 2015 decreased by 22% compared to 2002,
including urban - by 9%. In six regions there was a decrease in the population. In two re-
gions (Nenets and Yamalo-Nenets Autonomous Areas), the population, including the ur-
ban population, has increased. Regions of the Arctic zone are highly urbanized. The urban
population in Vorkuta (the urban district in the Komi Republic, which belongs to the Arctic
zone) is 99,4%, in the Arkhangelsk Region - 92,7%, in the Murmansk Region - 92,6%, in
the Yamalo-Nenets Autonomous Area — 83,8%. In Russia as a whole, the share of the urban
population is only 74,3%. Two regions are poorly urbanized: The Sakha (Yakutia) Republic
- 50,4% and the Chukotka Autonomous Area — 68,3% (Table 1).

Table 1: The population of the the Arctic zone of the Russian Federation in 2002-2015

. The number of population, Including the urban population, | Including the urban

Region .

thousand people thousand people population,%

2002 2010 2015 2002 2010 2015 2002 2010 | 2015
Russian 145166,7 | 142856,5 | 143972,4 | 106429 | 105313,8 | 106951,5 | 73,3 73,7 | 74,3
Federation *
Arctic zone
of the Rus- | ;0\ 756 | 2428,104 | 2391,631 | 2355,623 | 2173,004 | 2135,359 | 89,2 89,5 | 89,3
sian Federa-
tion
TheKomi 1., 107 | o5854 |82,955 |132,378 | 95241 |s2.481 | 987 99,4 | 99,4
Republic
The Sakha
(Yakutia) | 33,161 | 28,325 |26,194 |18,244 | 14,64 13,192 | 55,0 51,7 | 50,4
Republic
E;Zf;‘:y"‘“k 284,361 | 229,392 | 227,205 | 258,285 | 206,3 204,942 | 90,8 89,9 | 90,2
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Arkhan-
gelsk Region
(without
Nenets Au-
tonomous
District)

694,652 | 663,604 | 655,1 638,564 | 614,125 606,986 | 91,9 92,5 | 92,7

Murmansk

. 892,534 [ 795,409 | 766,281 | 823,215 | 738,382 [ 709,548 [ 92,2 92,8 | 92,6
Region

Nenets Au-
tonomous 41,546 42,09 43,373 26,242 28,539 31,118 63,2 67,8 | 71,7
Area

Chukotka
Autono- 53,824 50,526 50,54 35,869 32,734 34,522 66,6 64,8 | 68,3
mous Area

Yamalo-
Nenets Au-
tonomous
Area

507,006 | 522,904 | 539,985 | 422,826 | 443,043 | 452,57 83,4 84,7 | 83,8

*- excluding the Crimean Federal District

The population of the Russian Arctic is characterized by an increased proportion of
men in relation to the proportion of the men in Russia as a whole. However, there was a
decrease in the proportion of men in the total population. In 2002 the number of men was
only 48,5%, in 2010 - 47,8%. It can also be noted that in 2002 in three regions the number
of men exceeded the number of women (Chukotka Autonomous Area - 52,6%, The Sakha
(Yakutia) Republic - 51% and the Yamalo-Nenets Autonomous Area - 50,3%). And in 2010,
the excess of the number of men was observed only in the Chukotka Autonomous District
- 50,1% (Table 2).

Table 2: Distribution of the population of the Arctic zone of the Russian Federation by sex accord-
ing to the 2002 and 2010 population censuses

2002 2010
The The The The The The
num- Females num- Females
number of | number Females | number of [ number Females
opula- of male ber of per er opula- of male ber of per er
p_ pu > | female, 1000 p P pu > | female, 1000 p
tion, thou- 1000 tion, thou- 1000
thou- males, thou- males,
thousand |sand males thousand |sand males
eople eople sand % eople eople sand %
peop peop people peop peop people
Russian
. 145166,7 67605,13 | 77561,6 | 46,6 1147 142856,5 66046,58 | 76809,96 | 46,2 1163
Federation *
Arctic
;‘;:‘;Zithe 2641,256 | 1281,767 | 1359,489 | 48,5 1061 |2428,104 |1160,319 | 1267,785 | 47,8 1093
Federation
The Komi
. 134,172 64,985 69,187 48,4 1065 95,854 45,554 50,3 47,5 1104
Republic
The Sakha
(Yakutia) 33,161 16,927 16,234 51,0 959 28,325 14,119 14,206 49,8 1006
Republic
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Kras-
noyarsk 284,361 141,595 142,766 | 49,8 1008 229,392 113,694 115,698 | 49,6 1018
Region
Arkhangel-
sk Region
(without
Nenets Au-
tonomous
District)

694,652 319,403 | 375,249 |46,0 1175 663,604 302,387 | 361,217 | 45,6 1195

Murmansk
Region

Nenets Au-
tonomous 41,546 20,547 20,999 49,5 1022 42,09 20,487 21,603 48,7 1054
Area

Chukotka
Autono- 53,824 28,302 25,522 52,6 902 50,526 25,318 25,208 50,1 996
mous Area

892,534 435,135 | 457,399 [48,8 1051 795,409 379,56 415,849 | 47,7 1096

Yamalo-
Nenets Au-
tonomous
Area

507,006 254,873 |252,133 | 50,3 989 522,904 259,2 263,704 | 49,6 1017

3. AVERAGE POPULATION AND NUMBER OF POPULATIONS

The population of cities in the Arctic increased from 1,8 million people in 1979 to 2,4
million people in 1989. In subsequent years, the population was constantly decreasing, and
amounted to 1,9 million people in 2010. The population decline was 477 thousand people
from 1989 to 2010. At the same time, in 2010 the urban population was more than its popula-
tion in 1979 by 146 thousand people.

During the period under review the number of cities was constantly increasing. If in
1979 in the Russian Arctic there were 26 cities, then in 2010 there were already 37 cities.
There were cities with a population of up to 50 thousand people. In 1979 there were 18 cit-
ies, and in 2010 there are 28 cities. The number of cities with the population of 100 to 250
thousand people varied from 2 to 4 for the analyzed period. In the Russian Arctic there are
two cities with a population of more than 250 thousand people.

From 1979 to 1989, the average population of the cities of the Russian Arctic increased
from 71 thousand to 82 thousand people. Then it constantly decreased and amounted to 53
thousand people in 2010. The average population of cities from 1989 to 2010 decreased by 28
thousand people. In Russia, the average urban population was significantly higher: in 1979
- 83 thousand people, and in 2010, 88 thousand people. The high population of Arctic cities
is preserved due to the fact that the bulk of the population lives in cities with a population of
more than 50 thousand people. In 1979 76,8% of the population lived in such cities, and in
2010 - 71%. An insignificant part of the population lives in small towns with a population of
up to 10 thousand: in 1979 - 0,3%, in 2010 — 1,1% (Table 3).
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Table 3: Distribution of the cities of the Arctic zone of the Russian Federation by population and
average urban population according to the censuses of 1979, 1989, 2002 and 2010.

Indicator 1979 1989 2002 2010
The number of urban population, thousand people 1851,92 2475,255 12098,769 |1997,562
Number of cities 26 30 38 37
Of these, with the number of inhabitants:

less than 5 thousand people 1 1 1 4
5-9,9 thousand people

10-19,9 thousand people 5 4 9 9
20-49,9 thousand people 12 12 13 14
50-99,9 thousand people 3 8 7 3
100-249,9 thousand people 3 2 2 4
250 thousand people and more 2 3 2 2
The average population of cities, thousand people 71,2 82,5 55,2 53,9
The average population of Russian cities, thousand people 83,0 91,0 87,3 88,6

A special status in the settlement network is occupied by cities with a population of
more than 100 thousand people, classified as large. In 2015 they were 169 of such cities, of
which 6 are located in the Russian Arctic. The number of residents living in cities with a
population of more than 100 thousand people decreased from 1,258 million people in 1979
to 1,238 million people in 2010 or from 67,9% to 62%. There are 7 cities having a population
of more than 100 thousand people in 2015: Arkhangelsk (350 thousand people), Murmansk
(305 thousand people), Severodvinsk (186 thousand people), Norilsk (176 thousand people),
Novy Urengoy (115 thousand people), Noyabrsk (107 thousand people).

4. URBAN-TYPE SETTLEMENTS IN THE RUSSIAN ARCTIC

In the resettlement system of Russia, unlike the vast majority of countries, there are
two categories of urban settlements - town and urban-type settlements. The second category
appeared in the 1920s as a transitional form between real cities and rural settlements. It was
assumed that with the development of industry and other non-agricultural branches of the
economy, urban village would grow and eventually be transformed into real cities [Simagin,
2009]. Life has shown another. The majority of the town has not become cities, but have been
transformed either into rural settlements or ceased to exist. From 2002 to 2010, the number
of rural settlements decreased from 63 to 43, and the population living in them decreased
from 256,9 to 175,4 thousand people. The number of urban-type settlements decreased to
the greatest extent in the Chukotka Autonomous Area - from 13 to 5. On 4 units of them
became less in the Murmansk region and the Yamal-Nenets Autonomous Area (Table 4).
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Table 4: Number and population of urban-type settlements in the Russian Arctic, according to
the censuses of 2002 and 2010

2002 2010
The The number | Average | The ?flzrr;::ber Average
number | of popula- popula- number opulation popula-
of urban | tion, thou- tion, of urban fhfusan d ? tion,
villages * [ sand people | people villages** people people
Total 63 256,854 4211 43 175,442 4386
pThu&Iiiom‘ Re- 10 47,461 4746 8 24,693 4939
The Sakha (Yaku- 7 18,244 2606 6 14,64 2440
tia) Republic
EZ;SSSY“ sk 3 3,924 1308 3 2,577 859
Arkhangelsk Re-
gion (without
Do 3 10,286 3429 3 7,44 2480
mous District)
gi‘;g;amk 16 90,341 5646 12 74,089 6174
EZT:Z[:;O“O’ 2 7,631 3815 1 6,881 6881
Chukotka Au- 13 13,444 1222 5 10,021 2004
tonomous Area
Yamalo-Nenets 9 65,523 7280 5 35,101 7020
Autonomous Area

* Including 2 urban-type settlements without a population in the Chukotka Autonomous
Area
** including 3 urban-type settlements without a population in the Komi Republic

The prevailing view is that all urban villages that do not have the prospects for growth
and transition to cities must be transformed into rural settlements. An exception can be
made for the settlements in the Russian northern and eastern regions, where the importance
of urban villages in settlement systems is greatest, as well as in poorly urbanized regions.
There, many mining urban villages play the role of organizing centers of large territories,
forming the framework of urban settlement [Polian, 1988].

5. CONCLUSION

We analyzed the development of the population of cities and urban-type settlements.
This allowed us to make a series of proposals. First, we need to define the concept of the
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development of urban-type settlements in the Arctic [Lytkina, 2014]. Today the city (even a
large one) is not able to develop independently to a form that presupposes self-sufficiency.
An isolated city without a thought-out concept of development is unlikely to become a unit
of development. We believe that such a formation can become a region, and the city become
it’s centre [Bayandin, Bayandina, 2011]. Such a breeding ground for the Arctic urban devel-
opment can be the Arctic land part as a single region of integrated development.

Secondly, the reduction of urban and rural settlements leads to an intensive washout of
the population from interurban space. The small number of cities and significant distances
between them lead to low territorial mobility of the population; Slow modernization of the
way of life and much worse adaptation to socio-economic changes in the vast interurban
spaces. One of the most negative results of this trend is spatial «contraction», that is, a reduc-
tion in the developed space, and first of all in peripheral territories of all kinds [Weinberg,
2013]. This is one of the problems that has no unequivocal solution. On the one hand, it is
necessary to enlarge the settlements, develop the city network, give new life to rural set-
tlements and on the other - it is necessary to develop the Arctic land part of Russia. This is
due to the fact that the Arctic is an outpost between the mainland and neighboring states.
It is necessary to have a certain settlement network based on the geopolitical and defense
interests of the country.

Thirdly, today there is no unambiguous position regarding the size of the northern and
Arctic cities. One can not apply one approach to Arkhangelsk and Murmansk, which have a
century-long history, and to new cities created in the wasteland (Vorkuta, Noyabrsk, Novy
Urengoy, Norilsk and Severodvinsk). We believe that most of the Arctic cities could or even
should serve as the base cities, excluding Arkhangelsk and Murmansk.
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1. INTRODUCTION

Our research interest is aimed to understanding the experience of the colonization of
the Russian North through forced migration from the early 1930s to the mid-1950s. The
article analyzes the elements of state management of population migration. The focus of our
attention is the Komi Republic, which is located in the northeast of the European part of the
Russian Federation. The Komi Republic belongs to those territories that until the mid-1950s
had accepted migratory flows formed under the influence of state repression, and since the
1990s, on the contrary, began to experience an outflow of population. The article focuses on
the analysis of archival data and specialized historical literature devoted to the problems of
the development of the North in general and the Komi Republic in particular.

The Komi Republic became one of the largest territories of the GULAG' system in the
country and the territory that assumed large flows of involuntarily resettled and repressed
[Upadyshev, 2009]. The Republic is an area of indigenous population - the Komi. Before the
outbreak of forced migrations, the Komi constituted the majority of the population, during
the extensive development of the territory by the forces of special settlers, exiles and prison-
ers, the Komi were in the minority.

This consequence of external migration has not been sufficiently studied yet and is
rarely taken into account when assessing Stalin’s repressions. It should also be noted that,
in order to better understanding the modern processes in Russia, it is important not only to
overall reconstruction of the conflicting Soviet past, but also to study its specific manifesta-
tions in space and time. Even within the republic, the image and standard of living differ
sharply, depending on the place of residence and the specialization of the economy of cities
and regions. Thus, only with a consistent study of the historical dynamics of development of
each territorial community it is possible to reconstruct the Soviet past.

By forced migration we mean the movements of significant masses of people under-
taken by the state in relation to their own or foreign citizens by direct or indirect coercion.
In the first case, we are dealing with the repressive (punitive) nature of the state’s influence
on a citizen (or a foreign citizen), in the second case, with targeted administrative pressure
on his will [Polyan,2001].

Our task is not to assess the extent of the repressions of the Soviet state, but rather to
analyze the results and the consequences of forced migration for the country as a whole and
its territories.

2. DYNAMICS OF FORCED DISTRIBUTION OF LABOR RESOURCES FOR THE
ACCELERATED INDUSTRIAL DEVELOPMENT OF THE NORTH

If the special settlers were massively deported to remote areas of the country, the exiles
were expelled individually and by a court decision [Ignatova 2009]. The exiles had a criminal
record and carried an administrative-criminal punishment. The special settlers had an un-
certain status: they were conditionally free, but at the same time they were restricted in their
right to move. They were mostly repressed peasants from the central and southern regions of

1 GULAG (Chief Directorate of Camps) - the government agency that administered and
controlled the main Soviet forced-labor camp system during the period from the 1930s up until the
1950s.
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the country and those who were exiled on the basis of nationality: Soviet Germans, Crimean
Tatars, Chechens. It was impossible to numerically divide special settlers and exiles. The
problem lies not only in the closedness of information and the unreliability of the available
statistical data, but also in the fact that the status of forced migrants has been constantly
changing. The exiles could easily be transferred to the category of settlers, and immigrants
to prisoners. In addition, the number of persons for bonded labor has changed as a result
of reorganizations, the liquidation of punitive structures or simply a change of legal name
while retaining their functions.

A similar situation was with the prisoners. Among the prisoners were convicted for
political reasons, criminals convicted for domestic crimes, and representatives of organized
crime. It is not possible to divide these groups quantitatively for the historical period under
consideration. A comparison of the data from different sources used in this article, shows
that about a third of prisoners were convicted for political reasons, but in different camps
this group was quantitatively different.

There was a distribution of labor between prisoners, immigrants and exiles. Prisoners
of forced labor camps mainly carried out geological and geodetic works, developed coal and
oil industries, and conducted road construction. The work of special settlers was mainly
used in the forestry sector and, in part, in agriculture.

Returning to the scale of forced migration, we note that the average composition of
prisoners in 1941 in the republic was 249 thousand people. In 1955 there was a sharp drop in
prisoners to 95,000 people, and in 1959 there are already 7,000 of them.

The first large party of special settlers in the number of 5 thousand families arrived in
Komi in the beginning of 1930. Later, their number increased dramatically and at the begin-
ning of 1931 there were already more than 40 thousand special settlers. And in 1959 there
were only 2 thousand special settlers [The history of the Komi, 2011]. A general idea of the
scale of forced migration can be obtained from the data in Table 1.

Table 1: Population dynamics taking into account prisoners, special settlers and exiles in the Komi
Republic for 1929-1959 [Ignatova 2009; The history of the Komi, 2011; Skvoznikov, 2001]

The number of popula- .
- . . The number of special .
tion, including special . Share of special settlers

Year ; settlers and exiles, )

settlers and exiles, thou- and exiles,%

thousand people
sand people

1929 237,0 2,3 1,0
1930 272,5 30,9 11,3
1935 307,2 39,7 12,9
1940 5094 207,0 40,6
1945 416,0 155,3 37,3
1950 643,7 282,9 439
1955 695,6 123,4 17,7
1959 822,5 8,3 1,0

The influx of forced laborers into the territory of the republic was unstable, constantly
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decreased or increased, which indicates obvious contradictions in the policy pursued. The
policy was determined by special decisions of the State Defense Committee and Decrees of
the Presidium of the Supreme Soviet of the USSR, as well as by the directives of the govern-
ing bodies of the Komi ASSR. Between the region and Moscow there was an active corre-
spondence on the coordination of questions on the supply of additional labor for the imple-
mentation of the plans of the first five-year plans

3. LIMITS OF THE POLICY OF ENFORCEMENT TO WORK

Despite high rates of economic development of the territory in this historical period,
forced migration can hardly be considered an effective way of colonization and subsequent
development of the North. The growth of economic development was achieved not through
organizational (or optimizing the number of employees and improving the labor process),
technological (expressed in the introduction of advanced technologies in production and
the acquisition of new equipment) or social methods of regulating labor (creating the neces-
sary working conditions), but at the expense of mass, primitive and cheap working labor,
which was especially pronounced in the Stalinist 1930s. [Dunaevsky, 2001; Vitke, 2001].

The task of colonization of the North required considerable capital investments, which
the Soviet authorities wanted to avoid in two ways: the forced importation of a large quantity
of labor and the transfer of forced laborers to self-reliance. It was assumed that prisoners,
special settlers, exiles with their own labor would cover the costs of their maintenance in
places of deprivation of liberty. In other words, the colonization of the North was carried out
through the extensive use of labor. Returning to the issue of the effectiveness of the organi-
zation of labor of forced migrants, it should be noted that among the special settlers were
the elderly, children, pregnant women who could not fully participate in the production
process. Besides, hunger, cold, dirt, sewage, lice, acute infectious diseases (scurvy, typhoid,
diphtheria, tuberculosis) were already on the way to places of migration of people traveling
in freight cars.

The unsatisfactory living conditions of the special settlers and exiles provoked mass
shoots and protest moods, which resulted in the refusal of work, the attribution of excess
cultivated land, theft, wrecking and damage to state property [Special settlements in the
Komi, 1997]. Obvious facts of deliberate resistance to the system were manifested when the
earth was uprooted. A huge amount of money was spent on it, but the land in the following
years proved to be unusable without secondary land uprooting. Officially revealed facts of
sabotage, that is, intentional undermining of the economy, from our point of view, were to
some extent beneficial to the employees of the Unified State Political Department. They had
the opportunity to write off their organizational mistakes on them, justifying, supporting
and increasing the scale of repression with fictitious accusations and falsified deeds.

Forced labor was characterized by exceptionally weak organization of prisoners’ work,
special settlers and exiles, inadequate supply of implements of production, poorly adjusted
by the issuance of special clothing. With the willingness of people to work, not everyone
could go to work because of the lack of shoes, warm clothes, and also because of illness At
that time, criminals established their rules among prisoners. Until 1939-1940, only political
prisoners and prisoners convicted under household items worked on the felling of the forest.

Forced laborers did not believe the Soviet authorities, absolutely were not interested in
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the improvement of settlements and in the development of agriculture, even for their own
consumption. They preferred either to flee or to die of hunger. As a result, some built set-
tlements were proposed to be liquidated, without waiting for the return of investments in
their construction, which further increased the material costs for the resettlement of people.

4. THE WEAKENING OF THE COERCIVE REGIME THROUGH THE SEARCH
FOR COMPROMISES

It should be noted that the Soviet authorities attempted to eliminate their own mis-
takes. So, realizing the mistakes of people’ mass migration by violent methods in the 1930s,
some typical cases of people’s release from exile were allowed. The «wrongly expelled» pris-
oners were released. The children and the old people who were left without breadwinners
were handed over to the relatives for care. But the mechanism for the return of the status of
a free citizen and transfer to relatives was also not worked out.

Attempts to eliminate gross miscalculations made as a result of repression, also indi-
cate the absence of a well thought out and prepared plan for the development of the North.
But no attempted reliefs, and even the benefits that were subsequently imposed, proved inca-
pable of redressing the Soviet state’s blame for the massive repression of its citizens. Forced
migration through mass repression formed the basis for criticizing the socialist system as
a totalitarian regime that deprived people of any manifestations of freedom and personal
choice.

During the Great Patriotic War, there was a toughening of living conditions for pris-
oners: the establishment of a 10-12 hour working day, the abolition of days off, an increase
in labor standards and a reduction in contentment [Turubanov, 1995]. However, it should
be noted that during the Great Patriotic War almost all the population of the country was
transferred to the regime of special living and working conditions. The main way to attract
the labor force to production was to mobilize the entire able-bodied population of Komi,
but in view of the small number of the urban population, it was carried out mainly at the
expense of the rural population. The evacuated population from the Karelian-Finnish SSR,
Leningrad and some other regions became an equally important source of replenishment of
the workforce of industrial enterprises.

By the end of the war, the possibilities of mobilizing the labor force at the expense of
the villages of the republic were exhausted. As before, the authorities saw the way out of the
current situation in the urgent importation of workers from beyond its borders. Since 1944,
new large batches of convicts and repatriated from the Western republics of the USSR, as
well as repatriated Germans and «Vlasovites» (former Soviet prisoners of war, directed to
special resettlement and exile) began to arrive in Komi. By early 1945, there were more than
130,000 prisoners and more than 32,000 special settlers and exiles on the territory of the
republic. Despite the continuing repression and the use of cheap labor by prisoners, special
settlers and exiles during the war and for a long time after its end, we believe that this time
was a turning point in the realization of restrictions on the use of labor of forced laborers,
mostly from low-skilled workers in industry and peasants On logging. In addition, the need
for qualified specialists for the oil and gas industry and coal mining is gradually increasing,
which also determines the need for the creation of a labor incentive system in the North to
attract new personnel. It was during this period that special attention was paid to the issues
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of orgnabor, reinforcement and training of personnel at enterprises and organizations of the
republic, primarily from those who had freed themselves from the camps of the Komi GU-
LAG. The above statistics (Table 1) shows that by 1956 the gradual curtailment of the work
of the repressive apparatus and the decrease in the value of the GULAG occur [Lytkina,
Fauzer, 2016].

5.THE UNDERVALUED CONTRIBUTION OF THE KOMI PEASANTS TO THE
DEVELOPMENT OF THE TERRITORY

In the most difficult stage of accelerated industrialization (1930s), indigenous residents
remained the majority in the total population of the republic, but their contribution to the
development of the territory in these difficult times remains poorly understood and under-
estimated. This is partly due to the general concept of the accelerated industrialization of
the country in the Soviet period and the amount of capital investment that was sent by the
state from the union and republican budgets for the development of the territory. It is the
resources of the village that made it possible to industrialize in the Stalin period - the gen-
eral modernization of Russian industry [Milokhin, Smetanin, 2005]. The standard of living
was extremely low. In most of the collective farms, because of a lack of bread, the peasants,
just like the special settlers and exiles, ate various surrogates, admixing the chaft, straw, and
oilcake into the flour. In the village shops there were no essential goods. The state allocated
5,2 times less to the peasants than the urban workers [Ignatova, 2009; The history of the
Komi, 2011]. The collective farmers were interested in leaving the village, but the passport
system prevented free movement along their land. The Soviet authorities were favored by
double employment, forcing the Komi peasants, despite harassment by representatives of
the GULAG system of the NKVD? [The history of the Komi, 2011], simultaneously raise
agriculture and solve the food problems of personal households and workers in industry, as
well as participate in the industrialization of the country.

The work of the Komi peasants was most widespread in agriculture and in timber har-
vesting, the development of sawmilling and metalworking. According to the 1939 census,
among the persons engaged in industrial production, Komi was 59% (including seasonal
workers), in construction - 34,1%, in transport — 63,7% [The history of the Komi, 2011]. In
other words, the Komi peasants participated in logging operations and in addition carried
the burden of agricultural tax, increased in 1930 from 23,1 thousand rubles to 772,9 thou-
sand rubles (i.e., from about 33,5 to 52 times). Remaining collective farmers, they did not
have the privileges introduced by the Soviet government in 1921 for the workers.

In previous studies [Fauzer, Lytkina, 2015] it was mentioned that restrictions on move-
ment in the republic, low level of education, lack of qualifications, which are in demand for
development of the oil industry and hard coal, limited access of local residents to jobs in
these sectors. The forming system of incentives encouraged the inflow of labor resources
from outside and extended not to all residents of the North, but only to workers in the lead-
ing industries. Even the logging industry, which, with minimal financial costs in the 1930s-
1950s, provided geological exploration in the republic, gradually receded into the back-
ground, and the main role in the development of the territory was assigned to the oil and gas

2 NKVD (The People’s Commissariat for Internal Affairs) — a joint law enforcement agency of
the USSR in combating crime and maintaining public order, ensuring state security in 1934-1946.
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industry and coal mining. Later employed in these priority sectors received a wide range of
social benefits and benefits, a high social status and more comfortable living conditions, in
comparison with other categories of workers. Undoubtedly, the workers of the timber indus-
try also had certain advantages, but their volume was much smaller. The level and quality of
life of rural residents have always remained low. They will always be imputed the principle
of personal responsibility for the provision of a family. In other words, the policy of forced
migration of the development of the North not only did not involve reconciling the interests
of various groups of the population in the territories under study, but also ignored the inter-
ests of the indigenous people, whose efforts were compensated for by the residual principle,
they received less benefits, despite their significant contribution to the development of the
territory. The processes of exclusion, or rather, excluding integration into the general order,
continue today, only in the conditions of the spread of the market economy. Will different
social groups today be able to form a common interest and protect their rights?

6. CONCLUSION

Thus, the state mechanism for regulating the country’s economy was accompanied by
parallel implementation of the political and ideological interests of the formation of the
population’s loyalty to the Soviet power through a system of punishments. But, despite the
economic achievements, its effectiveness, especially in the early 30’s. Last century, it is very
doubtful. For the implementation of economic tasks, there was no selection of employees on
the criteria of professional qualifications, age, state of health. Despite the high labor require-
ments for the development of the North, there was no detailed development of this project,
it was carried out by trial and error. The unreasonableness of the policy of repression was
expressed in its compulsory nature, unacceptable living conditions of involuntary people,
and also in its scale, not justifying the implementation of important economic tasks of the
country’s development. The need to attract so much labor for colonization and development
of the North through repression, even given the short terms, political instability and eco-
nomic crisis, was not. The sacrifice of many thousands of people was in vain. The massive
use of cheap labor through repression and forced migration led the Soviet state to become
trapped in the extensive organization of production, when ineflicient use of labor by work-
ers each time led to a new labor demand in exchange for the implementation of state plans.
From the point of view of the authors, it is during this period that the foundations of the ne-
gotiating nature of the «Center» and the «Region» relations are laid, which form «industrial
anarchy» on the ground.

Undoubtedly, the use of the labor of forced people determined the economic develop-
ment of the republic. However, the overall assessment of the development of the territory
is ambiguous. On the one hand, the republic has become an ideal region for the supply of
necessary natural resources for the country’s economy, on the other hand, its raw material
appendage. The modern Russian market has strengthened the consumer way of mastering
the natural and using the labor resources of the North, which led to the deformation of the
social relations of the community and the formation of such interaction practices that con-
tribute to the exploitation processes. The existing practices of interaction do not contribute
to the development of new forms of solidarity [Lytkina, 2014] and, as a result, the formation
of a common interest of all residents of the republic.
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It was the massive Stalinist repressions that formed the basis for the now widespread
criticism of the entire Soviet system as a totalitarian one, the formation of Russia’s image as
an aggressive country. In turn, the Republic of Komi as a subject of the Russian state did not
have the opportunity to formulate its own interest in the development of the territory. De-
spite the fact that colonization was painful both for forced migrants and for local residents,
the latter fall out of the field of recognition for the development of their territory.

* This article was prepared by comprehensive program of Ural Branch of Russian Acad-
emy of Science, project Ne 15-19-7-2 «Migration processes in the Russian North: between
assimilation and multiculturalism» (2015-2017) and project Ne 15-15-7-8 «Cities of the Rus-
sian Arctic: the environment of life and the mechanism of providing economic entities with
human resources» (2015-2017).
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Apstrakt: U ovom radu je sagledana produktivnost kao mera uspesnosti poslovanja, ¢iji je krajnji cilj
uz $to manje rada proizvesti $to vise proizvoda ili usluga. Iz tog razloga potrebno je planirati i kon-
trolisati aktivnosti u preduzeéu, a da bi se to moglo ostvariti moramo imati informacije o troskovima
koji nastaju pri obavljanju razli¢itih poslovnih aktivnosti. Mi smo se u radu osvrnuli na produktivnost
i troskove koje smo prikazali na primeru osnovnih ekonomskih indikatora proizvodnje uljanih kultura
u Srbiji, kao i putem analize bilansa uspeha na jednom poljoprivrednom gazdinstvu. Krajnja svrha
ovog rada jeste da se putem ekonomskih kalkulacija koje predstavljaju obracunski postupak utvrdi
prihod, troskovi i profit, kao rezultat poslovnog ucinka.

Kljucne reci: produktivnost, kalkulacija, trosak, prihod, renta, dobit, gubitak.

PRODUKTIVNOST KAO DRUSTVENO-EKONOMSKI ASPEKT
PRIVREDIVANJA

Produktivnost je mera uspe$nosti obavljanja nekog posla u odnosu na upotre-
bljene resurse. Uspe$ni odnosno produktivni proizvodaci, su u stanju da u uslovima
stalne i pojacane konkurencije obave §to vie posla sa §to manje utroSenih resursa. Prema
»Druceru“produktivnost predstavlja bogatstvo naroda, jer omogucava da se deo novost-
vorenih vrednosti preto¢i u povecani kvalitet Zivota §$irokih drustvenih slojeva.

Produktivnost kao drustveno-ekonomski izraz kvaliteta privredivanja, izrazava se
odnosom prose¢ne proizvodnje i utroSenog rada ili odnosom prose¢nog radnog vremena
(ili ukupan rad) utro$enog za proizvodnju odgovarajuéeg proizvoda. Sam obim proizvodnje
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Abstract: In this paper we explore productivity as a measure of operating performance, with the
ultimate goal to produce as many as possible products or services with less labor. For this reason it is
necessary to plan and control the activities of the company, and for this to be achieved we need to have
information on the costs incurred in carrying out various business activities. In this paper we reviewed
productivity and costs that are shown in the case of the main economic indicators of production of oil
crops in Serbia, as well as through the analysis of the income statement on a single farm. The ultimate
purpose of this paper is that through the economic calculations that represent accounting procedure we
determine income, expenses and profit as a result of business performance.
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moze da se izrazi fizickim obimom i vrednosno, dok se utroseni rad odnosno utroseno rad-
no vreme moze izraziti brojem radnika angazovanih u proizvodnji, odnosno koli¢inom rad-
nog vremena za proizvodnju ili kao vrednost rada utrosenog za proizvodnju odgovarajuceg
proizvoda [Vicentijevi¢, 1989].
Ako produktivnost definisemo kao [Malesevi¢, 2002]:
Produktivnost = Ostvareni rezultati / PotroSeni resursi, onda se moze re¢i da postoje
Cetiriosnovne mogucnosti:
o  akoizlazna vrednost ostaje ista a troskovi rastu (produktivnost opada),
o akoizlazna vrednost ostaje ista a troskovi padaju (produktivnost raste),
o ako seizlazna vrednost povecava a troskovi ostaju isti (produktivnost raste),
o ako seizlazna vrednost smanjuje a troskovi ostaju isti (produktivnost opada).

Porter istice ,,prosperitet jedne drzave ili njena stagnacija zavisi od produktivnosti u
kori$¢enju ljudskih, finansijskih i prirodnih resursa.“ Produktivnost odreduje odnos nivoa
plata (prinos faktora rada) i prinos kapitala, glavnih odrednica nacionalnog dohotka po
stanovniku. Po definiciji dohodak po glavi stanovnika je proizvod: 1. broja zaposlenih u
jednoj organizaciji (stopa zaposlenosti), 2. broja radnih sati po jednom zaposlenom i 3.
prose¢nog outputa po ¢asu rada (produktivnost rada). Prva dva faktora izrazavaju stanje na
trzi$tu rada, dok se tre¢i odnosi na produktivnost rada. Na taj nacin se trziste rada pojavljuje
kao izuzetno vazan faktor produktivnosti [www.vukotic.net].

Dosadasnja ekonomska misao je pod uticajem ucenja Davida Rikarda teoriju rasta
bazirala na konceptu komparativnih prednosti. Na prakti¢cnom nivou to znaci zalaganje za
tzv. granske prioritete razvoja, tj. drzava proglagava grane-prioritete (npr. poljoprivreda)
i merama ekonomske politike podsti¢e njihov razvoj, a na $tetu ostalih grana (od ostalih
se uzima da bi se ulozilo u prioritetne grane). Medutim, u otvorenoj i globalnoj ekonomiji
produktivnost ne zavisi od toga koje su grane prioriteti i da li su preduzeca iz tih grana,
vec zavisi od toga kako one konkuriu. To znaci da produktivnost zavisi od toga kako radi
svako preduzece pojedinacno, kako posluje, kakve ljude i strategije ima - naglasak je na
preduze¢ima (mikroekonomiji).

Na produktivnost rada u poljoprivrednoj proizvodnji, utice veliki broj ekonomskih i
neekonomskih faktora. Pored tri osnovna ¢inioca proizvodnje (radne snage, sredstava za
rad i predmeta rada), na porast produktivnosti uticu i sledeci faktori: prirodni uslovi, in-
vesticije, radna snaga, nova tehnika i tehnologija, agrarna struktura, struktura proizvodnje,
koncentracija i centralizacija proizvodnje, ekonomski razvoj zemlje, izvoz poljoprivrednih
proizvoda [Markovi¢ i grupa autora, 1976].

Ako firma ulaze u sebe, u modernu tehnologiju, u organizaciju, onda ona moze biti
produktivna u bilo kojoj grani poljoprivrede i uopste. Ovako povecanje produktivnosti
moguce je posti¢i pobolj$anjem agrotehnickih metoda, od kojih su najznacajnije sledece:
ispravno pripremanje i odrzavanje tla, odgovarajuce navodnjavanje, koris¢enje organskog i
mineralnog dubriva, upotreba sorti koje donose visoke prinose a koje su prilagodene loka-
Inim uslovima (na taj nacin proizvodnja moze da se poveca i do 50%) [Pejanovi¢, 2008].
Od presudnog znacaja za porast produktivnosti proizvodnje uljarica su kvalifikacije
proizvodaca, pri ¢emu treba pronaci optimalan intenzitet rada tokom kojeg ¢e se trositi na-
jmanja koli¢ina bioenergije po jedinici proizvoda.
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Kao dodatni problem javlja se to $to se politika Vlade orjentiSe na izvozne firme, a
zapostavljaju se lokalne (one koje plasiraju svoje proizvode na domacem trzitu). Lokalna
preduzeca postaju neefikasna §to utie na povecanje troskova izvoznih grana. Ne moze biti
efikasna izvozna industrija ulja, ako su lokalni preradivaci uljarica neefikasni. Pre ili kasnije,
neefikasni lokalni preradivaci prenesu deo troskova na izvozne grane, $to umanjuje njihovu
konkurentnost.

Kako isti¢e Porter ,lokalne odrednice sve presudnije uti¢u na to da li ¢e odredena fir-
ma biti konkurentnija ili produktivnija od nekih na drugom mestu.“ Dakle, Vlada treba
da stvori jasan i predvidljiv ambijent, koji omogucava preduze¢ima i pojedincima odnos-
no preradivackim kapacitetima i proizvodacima, da donose dugoro¢ne strateske izbore
potrebne za povecanje produktivnosti, kao i da obezbedi kvalitetne inpute (seme, miner-
alno dubrivo...), da pruzi podsticaje koji reguliu konkurentnost tako da doprinose rastu
produktivnosti.

U nacionalnom programu koji se odnosi na dugoro¢ne strateske ciljeve povecanja
proizvodnje i prerade uljarica, a koji je donet 2015. godine pod nazivom “Strategija razvoja
poljoprivrede Srbije”, treba uvaziti slede¢e mere [Interni materijal Privredne komore Srbije,
2016]:

- promena zemlji$ne politike u Srbiji sa ciljem uvecanja poseda;

- primena savremenih agrotehnickih mera u gajenju uljarica uz obavezno postovanje
zaStite useva i izbora najkvalitetnijeg semena;

- uspostavljanje proizvodnih grupa u ovom delu biljne proizvodnje, kao i interesno
povezivanje radi jeftinije nabavke inputa (ulaznih sirovina) i formiranje vece po-
nude zrna veletrgovcima i preradivacima;

- izgradnja skladi$nog prostora izvan preradivackih kapaciteta, da bi se zrno prodalo
kada to ratari procene, odnosno uvaze ponudene cene;

- izgradnja su$ara za potrebe skladistenja u podrué¢jima gde se uspesno gaje uljarice;

- povezivanje preciznim ugovorom primarnih proizvodaca sa preradivackom indus-
trijom i izvoznicima;

- svodenje ugovaranja proizvodnje uljarica putem robne razmene na najmanju
mogucu meru;

- ulaganje drzavnih podsticaja u proizvodnju biodizela ¢ime bi se unapredilo gajenje
uljarica, posebno uljane repice kao osnovne sirovine za proizvodnju biodizela;

- istrazivanje uspe$nosti gajenja uljarica u brdsko-planinskim podrudjima, ¢ime je
moguce uticati na povec¢anje ukupnog obima proizvodnje;

- podizanje stru¢ne osposobljenosti i vestine gajenja uljarica kod ratara putem edu-
kacije u ovoj oblasti, kao i ve¢cim uc¢es¢em savetodavnih poljoprivrednih sluzbi;

- ukljucivanje nauke u proces proizvodnje uljarica sa jasnim analizama o gajenju i
to uizmenjenim klimatskim uslovima, §to je od klju¢nog znacaja jer su ove uljane
kulture izuzetno osetljive na bolesti i niske temperature;

- donoSenje nacionalnog programa za izgradnju malih preradivackih kapaciteta za
proizvodnju sirovih ulja i povezivanje tih investitora sa bankarskim sektorom.

Prema navodima OECD i FAO konstantno povecanje produktivnosti je klju¢ni iza-
zov za poljoprivredu, koje se ogleda u padu cena u prvoj polovini 2012. godine i njihovoj
stabilizaciji. Od druge polovine 2012. godine usled suse koja je uticala na useve soje u
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SAD ocekuje se i skok cena ove uljarice. Cene uljarica ¢e prema projekcijama porasti za 9%
tokom decenije, §to je ve¢i rast od onoga koji se o¢ekuje za krupna zita i pSenicu, navodi se u
izvestaju. Merrit Cluff, vi$i ekonomista FAO predvida da ¢e u narednih deset godina najveci
rast produktivnosti doziveti trzista sto¢ne hrane i biljnih ulja [www.fao.org].

TROSKOVI KAO FAKTOR (NE)KONKURENTNOSTI CENA

Uloga troskova u formiranju cena u privrednoj praksi je od znacaja i oni Cesto pred-
stavljaju polaznu osnovu ¢itave analize. Troskovi su jedini faktor internog karaktera i po-
daci o njima su, iako ¢esto nisu adekvatni, precizniji i detaljniji nego podaci o delovanju
eksternih faktora na cenu [Vasiljev, 2009].

Vedina orgnizacija, medu kojima su i proizvodaci ulja, kao polaznu osnovu pri
formiranju cena uzimaju tro$kove. Precizniji obra¢un cene kostanja suncokretovog ulja
moguce je napraviti tek nakon otkupa, odnosno na pocetku marketing godine koja u ul-
jarstvu pokriva period od oktobra tekuce godine zaklju¢no sa septembrom naredne godine.
Tada su ve¢ poznate otkupljene koli¢ine sirovine, njena cena i kvalitet, troSkovi transporta,
kreditna zaduZenost i niz drugih determinanti koje uti¢u prvenstveno na troskove proizvod-
nje. Stvarni obracun troskova moguce je napraviti tek nakon zavrietka preradne kampanje.
Usled nepoklapanja marketing i kalendarske godine, organizacije koje se bave proizvodn-
jom ulja, prilikom izrade biznis plana koriste kombinaciju koncepcije stvarnih troskova i
koncepcije planskih troskova za projekciju poslovanja u narednoj godini.

Analizirajuéi cenu ko$tanja suncokretovog ulja i strukturu troskova koji je odreduju,
uocava se veoma visok udeo nabavne cene sirovine (oko 80%) u ukupnom trosku proizvodn-
je po jedinici proizvoda. Iz tog razloga fabrike ulja, ne zapostavljaju¢i ostale troskove, veliku
paznju poklanjaju nabavci sirovine. Od izuzetne je vaznosti obezbediti dovoljne koli¢ine
suncokreta za preradu po povoljnim cenama, kako bi se smanjio tro$ak nabavke. Medutim,
nize cene sirovine destimulativno uti¢u na setvenu strukturu u naredenoj godini, $§to kao
krajnje ishodi$te moZe imati: smanjen nivo iskori§¢enosti kapaciteta, povecanje fiksnih
troskova po jedinici proizvoda i fabrikama ulja ugroziti profitabilno poslovanje. Na bazi
steenog iskustva, proizvodaci ulja procenjuju promene svojih troskova u odnosu na nivo
proizvodnje. Dakle, kada se sagledava odnos cena - troskovi, uvek se mora obuhvatiti obim
proizvodnje i prodaje jer bez ovih dinami¢nih kategorija nema racionalne odluke o cenama.

Da bi se dostigla konkurentnost cena (presudne su bruto cene koje pla¢a strani kupac),
mora se u¢i ukompletnu strukturu cenaianalizirati: amortizacija, plate, materijalni troskovi,
izdaci za op$tu i zajednicku potro$nju, razvoj i sl. Takode je znacajno realno odmeriti deviz-
ni kurs, ustanoviti odgovarajuci nivo izvoznih subvencija, optimizirati transportne troskove
i analizirati uvozne dazbine u zemlji uvoznici sa stanovi$ta opterecenja proizvoda koji se
izvoze. Ovo je vazno zato §to je kupcu relevantna ona cena koju on bruto placa, tj. cena u
mestu potro$nje. Ako je pravilno odmeren, odnosno ako je realan, kurs je samo faktor za
prevodenje domacih na spoljne cene i obrnuto (radi izrade spoljnotrgovinskih kalkulacija),
a ne i faktor konkurentnosti. Ako je domaca valuta podcenjena ona je faktor stimulisanja
izvoza, a ako je precenjena onda je faktor stimulisanja uvoza i destimulisanja izvoza.

Konkurentske strategije proizvodaca i preradivaca uljarica mogu se meriti i na osno-
vu troskova, tj. ostvarenjem nizih troskova proizvodnje i prerade uljarica postizu se bolje
konkurentske prednosti. Uspesnost strategije niskih troskova moze dati rezultate, samo ako
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je preduzece sposobno da na duzi rok ima niske troskove proizvodnje po jedinici proizvoda.

Imajuéi u vidu nizak obim izvoza u ukupnom prometu i nizak nivo diferenciranja
preduzeca, proizvoda i marki, moze se uvideti da je nedostatak diferenciranja i nepostojanje
robnih marki jedan od razloga slabih izvoznih rezultata. Poput trzista mnogih drugih pol-
joprivrednih proizvoda, globalna finansijska kriza ozbiljno je uticala na poljoprivrednike,
trgovce i preradivace uljarica kroz nizu likvidnost i porast troskova finansiranja. Zbog loseg
roda suncokreta u 2007. godini, svetska cena suncokreta je postigla ekstremno visok nivo u
prolece 2008. godine.

Generalno, u ovom periodu se desio globalni rast cena gotovo svih poljoprivrednih
proizvoda.

Kod razmatranja konkurentnosti troskova proizvodnje, visina cene kostanja se javlja
kao jedno od znacajnih kriterijuma ekonomske opravdanosti proizvodnje. Cena kostanja se
utvrduje kao zbir svih troskova koji nastaju u procesu proizvodnje konkretnog proizvoda.
Cesto se zbog nemogucnosti da se sagledaju svi pojedinac¢ni troskovi proizvodnje, cenom
kostanja obuhvataju samo relevantni troskovi.

Ucesce proizvoda od uljarica koji imaju nisku cenovnu konkurentnost ukazuje na rast
troskova proizvodnje i nisku produktivnost poljoprivrede.

Sagledavanje ekonomskih aspekata proizvodnje uljanih kultura, zahteva izradu
ekonomskih kalkulacije linija biljne proizvodnje. Ekonomske kalkulacije linija biljne proiz-
vodnje predstavljaju obrac¢unski postupak kojim se utvrduju tri elementa: prihod, troskovi
i profit. Turk kaze da “pod kalkulacijom tro$kova podrazumevamo dve stvari: proces
utvrdivanja troskova po koli¢inskoj jedinici poslovnog uc¢inka (kalkuliranje troskova) i re-
zultat tog procesa poslovnog u¢inka (kalkulacijska lista troskova)” [Malini¢, 2008]. Ekonom-
ski profit opravdava investirani kapital samo u slucaju ako je jednak ili ve¢i od nule. Vre-
menski period za koji se izraduje kalkulacija odreden je duzinom proizvodnog procesa biljne
proizvodnje. S obzirom da se u ovom slucaju radi o ekonomskim kalkulacijama, neophodno
je ispravno protumaciti preduzetnicki profit. Za razliku od ra¢unovodstvenog, ekonomski
koncept troskova u strukturi ukupnih troskova ukljucuje i oportunitetne troskove. U opor-
tunitetne troskove najcesce se ubrajaju: trosak rada vlasnika, kamata na sopstveni operativ-
ni kapital, kamata na sopstveni dugoro¢no investirani kapital, renta za sopstveno zemljiste
kao i naknada za menadzment. Medutim, kako je naknadu za menadzment tesko proceniti,
ista se u kalkulaciju ne ukljucuje, a razlika prihoda i troskova u tom slucaju predstavlja
preduzetnicki profit. Preduzetnicki profit je zbir nadoknade za menadzment i ekonomskog
profita. Strukturu prihoda ¢ine: prihod od prodaje semena, subvencije u vidu regresa na
repromaterijal, regres na premiju osiguranja. Strukturu troskova ¢ine: tro§kovi angazovanja
svih faktora proizvodnje kao i svi oportunitetni troskovi.

U naredne dve tabele (I i 2), predstavi¢emo osnovne ekonomske indikatore proizvodnje
suncokreta i uljane repice Srbije na poljoprivrednim gazdinstvima 2010/2011.
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Tabela 1. Osnovni ekonomski indikatori proizvodnje suncokreta Srbije na poljoprivrednim
gazdinstvima (2010/2011)
[www.ekonomska analiza/economic analysis Ratar.Povrt./Field veg Crop res. 48 (2011)]

udin

Element PGl PG2 PG3
Povrsina (ha) 0,87 10 97
Prosecan prinos (kg/ha) 3.130 3.660 3.300
Prodajna cena (din/kg) 38 39 38
Prihod 118.940 154.400 128.600
Trosak 64.270 71.517 78.503
Preduzetnicki profit 54.670 82.883 50.397

Trosak
Tros$kovi materijala 17.658 28.066 26.525
seme 4.208 4.860 4.837
min. dubrivo 4.500 11.050 8.651
pesticide 1.600 4.281 5.037
dizel gorivo 7.350 7.875 8.000
Troskovi rada 3.000 3.600 6.000
;F::lj:k angaZovanja mehani- |, 37 17.518 15.118
Kamata na sopst. operat. kapital | 839 1.333 1.260
Zakup zemljista 19.100 17.000 19.600
Ostali troskovi 2.300 4.000 10.000
Ukupno 64.270 71.517 78.503

Tabela 2. Osnovni ekonomski indikatori proizvodnje uljane repice Srbije na poljoprivrednim
gazdinstvima (2010/2011)
[www.ekonomska analiza/economic analysis Ratar.Povrt./Field veg Crop res. 48 (2011)]

udin
Element PGl PG2 PG3 PG4 PG5 PG6
Povrsina (ha) 3 5 8 10 20 52
E;;jsecan prinos(kg/ |, 130 12232 2375 2284 2580 |2.084
Prodajna cena (din/kg) | 24,87 24,87 24,87 24,87 24,87 24,87
Prihod 64185 |67510 |71.066 |70.203 |77.565 |65.229
Trosak 51475 |52.656 |59.719 |61.266 |62.413 |50.008
Preduzetnicki profit | 12.710 | 14.854 | 11347 |8.937 15152 | 15.221
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Trosak
Troskovi materijala | 20.059 |17.838 |[23.510 |23.035 |28.205 |19.255
seme 1584 | 1.155 1320 | 1.485 1320 | 1.485
min. dubrivo 9.625 | 7.825 12.640 |11.529 |[15200 |[11.529
pesticide 1200 | 1388 |1710 |2.281 |3.345 |2.281
dizel gorivo 7650 | 7.470 7.840 | 7.740 8340 | 3.960
Tro$kovi rada 2685 |2452 |3179 |2.800 |3.07%6 |2.200
Iir;)sak angaz.meha- | o0 e ses (17001 | 15457 | 16984 | 12.800
Osiguranje 0 0 0 3.500 3.500 3.500
llf;;n fa sop- opet: 3.009 2298 3339  [3683 [4.098 |3.219
Zakup zemljista 8.000 |12.000 [11.000 |11.491 [5.000 |7.879
Ostali troskovi 1.472 1500 |1.500 |1.300 |1.550 |1.155
Ukupno 51475 |52.656 |59.719 |61.226 |62.413 |50.008

Nakon izvrSene analize ekonomskih aspekata proizvodnje suncokreta (tabela 1)
ustanovljeno je da u strukturi ukupnih troskova analiziranih PG koja proizvode suncoket,
pojedinacno, troskovi materijala su najznacajniji (33,79% do 39,24%), a zatim slede troskovi
angazovanja mehanizacije (19,26% do 33,26%).

Nakon izvr§ene analize ekonomskih aspekata proizvodnje uljane repice (tabela 2)
ustanovljeno je da u strukturi ukupnih troskova analiziranih PG koja proizvode uljanu
repicu, pojedinacno, tro$kovi materijala su najznacajniji (33,9% do 45,2%), a zatim slede
troskovi angazovanja mehanizacije (25,2% do 31,6%).

Rezultati istrazivanja pokazuju da je za obe kulture ostvaren preduzetnicki profit. Od-
luka za dalje bavljenje proizvodnjom analiziranih uljanih kultura zavisi¢e od oc¢ekivanog
nivoa profitabilnosti i od buduéih kretanja cena na domacem i svetskom trzi$tu uljarica.
Kako se u daljem periodu ocekuje rast traznje za suncokretovim uljem, a imajuéi u vidu
povoljne klimatske uslove i zna¢ajne prose¢ne prinose, u Srbiji postoje preduslovi da poljo-
privredni proizvodaci u ravni¢arskom proizvodnom podruéju Srbije u ve¢em obimu ukljuce
suncokret u strukturu ratarske proizvodnje.

Bilans uspeha za suncokret na poljoprivrednom gazdinstvu “X” u Srbiji za vremenski
period od 2008. do 2015. godine, prikaza¢emo u narednoj tabeli 3.

Nakon izvr$ene analize bilansa uspeha za suncokret na poljoprivrednom gazdinstvu
“X” 0d 2008. do 2015. godine(tabela 3) ustanovljeno je da suprosecno zasejane povrsine izno-
sile 5,69 ha. Najvecle zasejane povrsine su bile 2015. godinekada su iznosile 7,77 ha, a najman-
je 2009. godine kada su iznosile 2,32 ha,a ¢iji je razlog bio niska otkupnacena suncokreta od
16,80 din/kg. Ali, ve¢ 2010. godine usled nedovoljno zasejanih povrsina ostvarena je znan-
to veca cena u otkupu od 40,62 din/kg. Tada su povrsine ponovo pocele da se povecavaju
i belezile su konstantan rast. Prosecno ostvaren prihodu analiziranom periodu je iznosio
632.793 din/ha, gde je najvedi prihod ostvaren u 2015. godini u iznosu od 1.057.791 din/ha,
a najmanji u 2009. godini u iznosu od 107.704 din/ha. Troskovi po kalkulaciji prosecnosu
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iznosili 440.596 din/ha, i najvedi su bili 2014. godine u iznosu od 722.164 din/ha,a najman-
ji 2008. godine u iznosu od 116.731 din/ha. U analiziranim godinama dobit je ostvarena
2008.,2011., 2012., 2013., 2014.i 2015. godine, a gubitak je ostvaren u dve analizirane godine
2009. i 2010. godine, $to ukazuje na to da su prihodi bili znatno ve¢i od rashoda, i time
je ostvaren pozitivan finansijski rezultat. Dakle, rezultati istrazivanja pokazuju da je os-
tvaren preduzetnicki profit, §to ukazuje da je ova biljna proizvodnja ekonomski odrziva, i da
narocito u Srbiji ima uslove za ve¢u proizvodnju.

Tabela 3. Bilans uspeha za suncokret na poljoprivrednom gazdinstvu “X”u Srbiji 2008-2015 godine
[Rezultati dobijeni na osnovu istraZivanja autora, 2016]

udin
Zase- Tros- " .
jane kovi po Tros- Gubi Gubitak
Godina [/ | Prihod PO | Renta |kovisa |Dobit po sup-
povrsi- kalku- tak .
rentom stanci
neuha laciji
2008 2,59 222.218 116.731 53.483 170.214 45.560 - -
2009 2,32 107.704 141.891 30.694 172.585 - 64.881 5.124
2010 5,34 389.240 324.752 130.830 455.582 - 66.342 8.034
2011 5,30 489.802 328.541 129.850 458.391 31.411 - -
2012 6,95 933.454 539.389 262.710 | 802.099 138.304 - -
2013 7,75 886.383 667.345 217.000 884.345 2.038 -
2014 7,53 975.750 722.164 203.310 925.160 40.790 - -
2015 7,77 1.057.791 | 683.954 233.100 917.054 140.627 - -
ZAKLJUCAK

Uspesnost strategije niskih troskova moze dati rezultate, samo ako je preduzece sposob-
no da na duzi rok ima niske troskove proizvodnje po jedinici proizvoda. U nasem primeru
su troskovi suncokreta sa rentom bili najve¢i u 2012. godinikada su iznosili 46,85 din/kg, a
tada je ostvarena i najveca otkupna cena suncokretau iznosu 55 din/kg. Bez obzira na visoko
ucesce troskova, od analiziranih godina je u 2012. godini ostvarena najveca dobit koja je
iznosila 8,15 din/kg. U toj godini smo imali i najve¢e komparativne prednosti u izvozu, ali
i dalje zaostajemo u odnosu na razvijene zemlje Evropske unije, gde su izvozni podsticaji i
subvencije znatno veée nego kod nas, zbog ¢ega imaju i bolje komparativne prednosti. Ako
budemo primenjivali savremene agrotehnicke mere, mozemo povecati produktivnost, jer
¢emo uz savremenu mehanizaciju i bolju tehnicko-tehnolosku opremljenost smanjiti broj
radnih sati u proizvodnji datog proizvoda. Sve to dalje uti¢e na smanjenje troskova i os-
tvarenje vece profitabilnosti u poslovanju.

Nasa analiza pokazala je da su na ostvarenu dobit u poslovanju uticali brojni faktori
medu kojima veliki znacaj imaju: dobri prirodni uslovi za proizvodnju, komparativne pred-
nosti ovog mikrorejona, tradicija u konvencionalnoj poljoprivrednoj proizvodnji, kvalifik-
ovana radna snaga, razvijenost proizvodackih kapaciteta, postojanje obrazovnih nau¢no-
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istrazivackih ustanova, vece ucesée savetodavnih poljoprivrednih sluzbi, kao i spremnost
pokrajinskih institucija za razvoj agrokompleksa.Ekonomske kalkulacije ove biljne proiz-
vodnje predstavljale su obracunski postupak kojim smo utvrdili tri osnovne mere profit-
abilnosti: prihod, troskove i profit.Troskove koje smo u ovom radu analizirali i vezali za
odredeni obrac¢unski period, znac¢ajni su sa aspekta opste kvanitativne analize, a to znaci
da se uvek broj¢ano izrazavaju. Na taj nacin smo bolje razumeli o kakvoj se pojavi kao i
posledicama radi, a to smanjuje rizik kao i neizvesnost i povecava sigurnost u odlu¢ivanju.
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Abstract: The article reviews problems of evaluating the level of tax burden in Ukraine. The dynam-
ics of a Total Tax Rate index is given by certain countries of the world as of from 2013 to 2015. This
index value is compared between Ukraine and other countries. Basing on the statistical data, the rate
of tax burden in Ukraine as of from 1997 to 2015 is calculated. Its dynamics analysis is conducted. The
problems are defined which appear during evaluation of the tax burden level in Ukraine. Among main
problems, the following are considered: corruption rank, ambiguity of calculation methodology, large
share of economics in the black economy sector, growth of tax burden due to additional expenditures.
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1. INTRODUCTION

One of the factors which determine the structure and pace of social reproduction and
the type of relationship between the state and taxpayers is the level of tax burden.

As known, the source of tax payment is gross domestic product (GDP) which is the cost
of all material goods produced in the country during specific time range and designed to sat-
isfy social needs in economy. In its turn, GDP consists of amortized cost and surplus value,
or national income. The amortized cost, or the cost of consumed means of production, re-
quires continual refunding. Without it, the process of enlarged reproduction is impossible.
Taxes shouldn’t be applied to this part of gross domestic product because otherwise it would
mean that society has begun eating away national wealth created by preceding labor inputs.

2. TAX RATE D AND INDEX OF TAX BURDEN IN UKRAINE

Only surplus value should serve as the source of tax payment. However, there are cer-
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tain restrictions concerning redistribution of surplus value. The amount of labor compensa-
tion has to ensure reproduction needs of citizens and the amount of additional income of
enterprises has to ensure the possibility of uninterrupted manufacture. Russian scientist I.
Ozerov noted in his work “Outlines of financial science” that in terms of taxation system,
negative effect on production should be avoided; violation of this condition leads to cutting
of the fund which provides finances needed for payment of taxes [1].

The World Bank evaluates influence of taxes through a Total Tax Rate index which is
calculated as a ratio of tax collections (with the exception of VAT, general sales tax, personal
income tax) to an income before the imposition. The World Bank calculates that this index
fluctuates markedly from country to country.

Table 1. Total Tax Rate in certain countries of the world during 2013-2015 [2,3,4]

Country Total Tax Rate

2013 2014 2015
Australia 47,5 47,0 47,3
Austria 53,1 52,4 52,0
Belgium 57,7 57,5 57,8
Brazil 69,3 68,3 69,0
China 63,7 63,7 64,6
Finland 40,6 39,8 40,0
France 65,7 64,7 66,6
Germany 46,8 49,4 48,8
Canada 26,9 24,3 21,0
Israel 30,5 25,7 30,1
Italy 68,3 65,8 65,4
Japan 50,0 49,7 51,3
Luxembourg 21,0 20,7 20,2
Poland 43,8 41,6 38,7
Switzerland 30,2 36,5 29,0
United Kingdom 35,5 34,0 33,7
Ukraine 55,4 54,9 52,9
United States 46,7 46,3 43,8

Thus, for example, over the years 2013-2015, Total Tax Rate did not exceed 21% in Lux-
embourg and fluctuated from 26,9% to 21% in Canada. At the same time, Total Tax Rate
value was 68,3-69,3% in Brazil and fluctuated from 69,3% to 65,4% in Italy. As to Ukraine,
index value during researched years exceeded 50%.

As the world experience shows, state taxation system should contribute to solving of a
double problem: on the one hand, to ensure budget revenue which would be enough for the
state to function; on the other hand, to stimulate activity of business entities. In Ukraine,
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while constructing the system of taxation which meets the requirements of competitive
business environment, the world experience of combining of direct and indirect taxation
was used.

The following taxes are collected from payers: personal income tax, tax on profits, VAT,
excise duty, ecological tax, rental tax, real estate tax, etc. The rates level of indicated taxes is
generally not higher than in other countries; however, Ukrainian scientists quite often dis-
cuss the question of the tax burden level. According to some authors, tax burden in Ukraine
is quite severe and others disprove this statement [7]. Basically, business representatives
complain about the high level of tax burden while public authorities defend theses on the
necessity of new taxes imposition or raising tax rates and expansion of tax assessment bases.

One of the existing methodologies of calculating tax burden on the macro level is based
on the correlation of tax collections to GDP of the country. There are different ideas in eco-
nomic literature concerning the body of taxes and charges which are taken into account
while calculating tax burden as well as regarding an index which amounts of payable taxes
should be correlated to.

Calculations conducted in accordance with the mentioned formula and based on sta-
tistical data show that the tax burden (without including special purpose funds revenues) on
the macro level in Ukraine fluctuates from 24,4% to 25,6% as of from 1997 to 2015 (table 2).
The lowest level of the tax burden was in 2001 (18%) and the highest falls on 2015 (25,6%).

Over the time range of the research, tendencies of an increase of the above index can
be seen as well as its decrease (figure 1). An abrupt decline in the tax burden took place from
1998 to 2001. Starting from 2011, there was a tendency for the tax burden to rise.
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Figure 1. The dynamics of the tax burden index in Ukraine over the period 1997 to 2015
(calculated by the author basing on data of State Statistics Service of Ukraine [5,6])

Evaluation of the tax burden in Ukraine requires taking a few problems into considera-
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First of all, the methodology of calculating the tax burden index in the country given
above has a number of inaccuracies. There is no agreement of opinion among scientists re-
garding what should be included in a numerator of the tax burden index. Some experts con-
sider only tax revenue to be included; others take special purpose funds revenues into con-
sideration as well. As can be seen from table 2, the difference between the values of the tax
burden index over the period 1997 to 2000 was quite essential depending on whether special
purpose funds revenues were taken into account: it constituted 1,9% in 1997, 4,3% in 1998,
3,0 and 2,9% in 1999 and 2000 correspondingly. Starting from 2001, the difference shrinks
markedly. Considering that, for tax payers, allocations to special purpose funds have taxing
nature, it is sensible to account special purpose funds revenue in order to get more objective
evaluation of the tax burden.

Second, measurement of GDP in Ukraine is conducted with an essential margin of
error; thus, some enterprises conduct business in the shadow economy. Over the last years,
there has been political, social, and economic instability in Ukraine. Attitude of tax payers
to tax payment depends on the trust to government and authority of laws. Disappointment
in the actions of politicians and unsteadiness of tax regulations cause distrust of citizens
and, as a result, lead to concealment of income. Besides, longtime influence of a crisis con-
dition on activity of business entities has a negative effect on the level of their profitability.
Those business entities whose activity appeared to be susceptible to crisis events and became
almost impossible within legal boundaries, began working outside the legal sector either in
part or in whole. According to different estimates, from 40% to 60% of GDP in Ukrainian
economy is created in a shadow sector of economy which is not covered by taxes [8].

Third, conditions should not be forgotten in which tax payers conduct their activities.
Quotations for goods, which in large part determine amounts of tax accruals, given quite
high level of corruption, sometimes depend not on the correlation of demand and supply in
the market but on complexity of corruption schemes and amount of extra contractors.

Fourth, the weight of the tax burden in Ukraine rises also due to expenses which go
along with tax payment and cover the following: record keeping related to calculation of
tax liability, payment for additional permits, payment for audit firms and legal experts ad-
vice, automation of the work on preparation of tax reporting. Considering instability of tax
regulations and quite large amounts of penal sanctions in Ukraine, a there is a widespread
tendency for native tax payers to request an advisory opinion. According to estimates of The
World Bank, even after introduction of the Tax Code, tax management system in Ukraine
remains complex.

3. CONCLUSION

Activity of business, attraction of investments, marketability of national product in the
foreign market, and plenty of other factors depend not least of all on the tax burden level in
the country. According to data of The World Bank, Total Tax Rate index in Ukraine has high
value. In regards to the methodology of correlating tax revenue to GDP, the tax burden level
in the country over the last years has come closer to 25% and has moved beyond. Besides,
evaluation of the tax burden in Ukraine is tied to a number of problems. Some of them have
methodological nature (absence of universal method of calculation); others are related to
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such negative phenomena in the economy as corruption, shadow economy, additional ex-
penditures that go along with calculation of tax liability, which piles on the pressure of taxes
on tax payers. Stated problems need solving.
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se odnosi na sve i svakoga.
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1. UVOD

Savremene civilizovane drzave i dobro uredene drzave su demokratske, gdje je dobro
uspostavljena vladavina prava, visok nivo garancije i ostvarenja ljudskih prava i sloboda.
Ustav Republike Srpske je donesen u vrijeme gradanskog rata, uspostavljen je pravni sistem,
zapocela tranzicija drustva. Jo$ od prije donosenja Dejtonskog sporazuma od 1994. godine,
do danas Ustavni sud RS vrsi kontrolu i zastitu ustava i zakona. Takvom kontrolom se osigu-
rava postojanost i primjena objektivnih drustvenih pravila koja je odredio ustav i zakon.!
Zastitom ustava i zakona suzbija se vladavina pocletne vlasti, a Stite se temelji ustavnog
uredenja, sistem prava i sloboda, ravnopravnost svih gradana Republike Srpske. I vlast i
gradani Republike Srpske su svoj ustav prvenac shvatili kao osnovni i temeljni zakon, osnov
postojanja i funkcionisanja pravnog i politickog sistema. Kako kaze prof. Kuzmanovi¢ Ra-
jko, to je akt koji politiku pretvara u pravo, to je akt koji mora da bude realan i da odgovara
stvarnom stanju i da predlaze ostvariv model politickog sistema. Ustav nije obi¢an list pa-
pira [1] ve¢ realan i ¢vrst akt na vrhu piramide pravnih akata, da ga niko, pa ni onaj ko ga je

1 Ustavni sud Republike Srpske je u proteklom periodu primio veliki broj prijedloga i inicijativa
za ocjenjivanje ustavnosti i zakonitosti
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donio ne moze krsiti svoj ,lexsuperior®, a ni donositi zakone koji nisu u skladu sa njim. Is-
tina razli¢ite okolnosti uti¢u da se neki zakoni donose neustavni, jer su moguca odstupanja i
narusavanje, pa i gaZenje ustava od strane zakonodavca. [2] Samo realni i ¢vrsti ustavi ¢e biti
garancija ustavnosti, zakonitosti i vladavine prava. [3] Vazno je da inicijativu pred ustavnim
sudom za zastitu ustavnosti i zakonitosti moze dati svako, a i to da su odluke suda konacne,
ops$teobavezne i izvrine.

2. OSTVARIVANJE USTAVNOSTI I ZAKONITOSTI

Kontrola ustavnosti i zakonitosti, ukoliko se zeli puna i efikasna zastita, trebala bi da
obuhvati cjelokupni ustavni sistem, medutim te$ko je obezbijediti takav sistem kontrole
ustavnosti. Povrede ustava mogu se izvrsiti op$tim aktima legislative i egzikutivedone$enim
u izvr$enju ustava, op$tim aktima upravnih organa, protivustavnim radnjama najvisih
drzavnih organa, individualnim aktima drzavnih organa, te protiv ustavnom djelatnos¢u
pojedinaca i drustvenih i politickih grupa. Otklanjanje ustavnih povreda nanesenih opstim
aktima posebo zakonima predstavlja kvintesencu svakog sistema kontole ustavnosti. [4]

Kontrola ustavnosti obuhvata sve propise donesene na osnovu ustavnog i zakonskog
ovlastenja.

Za ostvarivanje ustavnosti i zakonitosti pretpostavka je postojanje dobrog ustava koji
sadrzi minimum principa prirodnog prava, osnovne moralne i pravne principe. Ovde se
postavlja §to ako to ustav ne sadrzi, a nema postupke i ispitivanje, da li je ustav neustavan.

Ustav Republike Srpske je stvarni i realni, donesen po posebnom postupku i od poseb-
nog organa sa ugradenim dostignu¢ima porgresivnih i gradanskih ustava, tako da Ustavni
sud Republike Srpske nema teorijski problem utvrdivanja fiktivnosti nerealnog. Prihva¢eno
je da je princip ustavnosti prevashodno pravni pa tek onda politi¢ki princip kao $to je Ustav
pravnopoliti¢ki akt. Princip ustavnosti ostvaruje se zahtjevom za saglasnos¢u sa Ustavom
svih pravnih pa i nekih politi¢kih akata nizih od Ustava, $to znaci da zakoni i svi nizi pravni
akti moraju biti u saglasnosti sa Ustavom.

Ustavni sud mora da razlikuje formalnu i materijalnu ustavnost, a formalna se gleda
u salasnosti Zakona i drugih pravnih akata sa Ustavom u pogledu njegove forme, $to znaci
da je akt donesen od organa koji je odreden ustavom po utvrdenom postupku i utvrdenoj
formi. Materijalna ustavnost znaci sadrzinsku uskladenost zakona i drugih akata sa Usta-
vom. Sadrzaj zakona mora da bude u skladu sa ustavom utvrdenim nacelima i drustvenim
odnosima.

Pored zastite Ustava, znacajno djelovanje Ustavnih sudova, a i Ustavnog suda Repub-
like Srpske je ostvarivanje principa zakonitosti, jer se time $tite hijerarhijski odnosi pravnih
akata, prema kojima svaki nizi akt mora biti u skladu sa vi§im, $to znaci da su svi u skladu
sa zakonom. Zakoni su izvedeni iz ustava i sa za$titom ovoga principa su temelj pravnog
poretka i pravne sigurnosti i garancija provodenja objektivnog prava. Istina je da je tesko
ostvariti potpunu ustavnost i zakonitost, jer postoji niz problema i prepreka za to. [5]

Bez hijerarhije pravnih normi nema kontrole ustavnosti. Norme ustavnog prava nalaze

se na vrhu hijerarhije pravnih normi. Ustav je djelo originerne ustavotvorne vlasti i izraz
suverene volje. [6]Takvo svojstvo imaju samo ustavi koji su pisani i ¢vrsti, jer oni se rijetko
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i teSko mijenjaju. Znacajno je i to ista¢i da ako je ustav ¢vrst, zakoni i ne¢e moci povrediti
odredbe ustava. zakonodavac mora postovati norme sadrzane u ustavu. Kontrola ustavnosti
je pravna ocjena saglasnosti akta manje pravne snage s aktom vece pravne snage. [7]

3.DEJSTVO | FUNKCIJA USTAVNIH SUDOVA

Od velikog je znacaja za ustav predvidanje mjera kojim se garantuje njegovo postivanje
i odrzavanje. Politicke snage koje promovisu i postuju ustav imaju i Zelju da se kroz njega
ucévrste. Ne samo promjene ve¢ i mogucénosti revizije nailazi na organic¢enja u o¢uvanju
glavnog sadrzaja ustava, a time i oblika drzavnog uredenja koji se kroz njega afirmisao.
Ustavje sinonim stabilnosti politickog i institucionalnog poretka. Zbog istaknutog razum-
ljiva je vaznost Ustavnog suda kao zastitnika ustava. 8]

Ustavni sudovi su samostalne institucije koje $tite ustavnost i zakonitost, tako $to imaju
nezavisan i razli¢it mehanizam od legislative i od egzekutive, a i od redovnog sudstva. De-
jstvo ustavnih sudova upozorava da svi moraju raditi u okviru i na osnovu ustava, pa i parla-
ment kao donosilac ustava i zakona je podreden u vazeéem ustavu.

Sporove zbog narusavanja pravnog poretka i pravnog sistema rjesava Ustavni sud Re-
publike Srpske, a njegove odluke su konacne, izvr$ne i odnose se na sve i imaju snagu opstih
akata. Za posledicu imaju odstranjivanje akata iz pravnog prometa, jer je Ustavni sud pot-
puno samostalan i nezavisan. Znaci zadatak Ustavnog suda je ocjena ustavnosti zakona, a u
okvir stroge i neposredne nadleznosti spada i ocjena podzakonskih normativnih akata bilo
ko da ih je donio. [9]

Funkcije Ustavnog suda Republike Srpske se jasno vide iz Ustava RS (¢l. 115 Ustava)
tako da se uoc¢avaju kao: opste nadzorne, usmjeravajuce i preventivne.

- aogledaju se u pravu i obavezi Ustavnog suda da prati pojave od interesa za ost-
varivanje ustavnosti i zakonitosti, obavjestava najvise ustavne organe o stanju i
problemima i daje misljenje i prijedloge za donosenje zakona i preduzimanje drugih
mjera, a sve u cilju obezbjedenja ustavnosti i zakonitosti i zastite ljudskih prava i
sloboda.

- odlu¢ujuce i normativne ili osnovne i glavne funkcije su bez razmisljanja one $to
se odnose na ocjenu ustavnosti zakona i zakonitosti podzakonskih akata. Ustavni
sud ne vrsi ocjenu cjelishodnosti zakona pa samim tim ne cijeni politiku koju vodi
predstavnicko tijelo-Narodna skups$tina Republike Srpske. Ustavni sud se udaljava,
aitreba od politike, mada se ponekad i osjeti uticaj politike.

Nadleznosti Ustavnog suda Republike Srpske su:

- vrsi kontrolu i odlucuje o saglasnosti zakona i drugih opstih akata sa Ustavom,

- odluduje o saglasnosti propisa i opstih akata sa zakonom. Veliki je broj ovih propisa,
a i veliki broj donosilaca,

- rjesavanje sukoba nadleznosti izmedu organa zakonodavne izvrsne i sudske vlasti
( najcesci sukob je izmedu izvr$ne i zakonodavne vlasti iz razloga $to izvrsna vlast
uredbama za sprovodenje zakona prekoraci ovlas¢enja, pa umjesto sprovedbenih
uvodi meritorne-normirajuce odredbe,

- rjesavanje sukoba nadleznosti izmedu Republike Srpske, gradova i opstina,
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- odlucivanje o saglasnosti programa, statuta i drugih opstih akata politickih organi-
zacija sa ustavom i Zakonom,

Iz navedenog se da primjetiti da su funkcije Ustavnog suda RS suZene u odnosu na neke
druge Ustavne sudove.

Inicijativu za pokretanje postupka pred Ustavnim sudom RS za ocjenu ustavnosti i
zakonitosti moze dati svako, ali postupak ex constitutione i ex lege pred sudom mogu pokre-
nuti

- Predsjednik RS,

- Narodna skupstina RS,

- VladaRS,

- Sud ako se pitanje ustavnosti i zakonitosti postavi u postupku pred sudom

- Republicki javni tuzilac, ako se pitanje ustavnosti i zakonitosti postavi u njegovom
radu,

- Opstina, grad, preduzece, politicka organizacija, udruzenje gradana ako je
povrijedeno njihovo pravo,

- Organ koji je po ustavu i zakonu ovlagéen da obustavi izvrSenje propisa i drugog
opsteg akta zbog nesaglasnosti sa Ustavom i Zakonom i

- Narodna banka ako se pitanje ustavnosti i zakonitosti postavi u njenom radu

Ucesnici u postupku imaju pravo i duznost da daju prijedloge, da saraduju sa sudom
(daju podatke i obavjestenja, te da iznose i obrazlazu svoj stav i razloge i da daju odgovore, te
podnose dokaze i preduzimaju druge radnje od znacaja za odluc¢ivanje suda.

Ustavni sud nije duzan da uvazava misljenje i raznorazna dodavanja stranaka u spo-
ru. Sud radi u tri faze: prethodni postupak, te pokretanje i vodenje postupka i odlu¢ivanje.
Sud moze traziti od podnosioca potrebne dokumente i materijale, a podnosilac je duzan da
u ostavljenom roku otkloni eventualne nedostatke, dopuni ili pojasni svoj prijedlog. Sud
nakon provedenog prethodnog postupka ¢e provesti redovni postupak ili ¢e odbaciti in-
icijativu. Inicijativu odbacuje: ako nije nadlezan za odlucivanje, te ako je protekao rok za
poddnosenje, te da nije otklonio nedostatke, ili je ve¢ odlu¢eno po istoj stvari.

Sud obustavlja postupak ako je u toku postupka zakon, opsti propis ili akt usaglagen
sa ustavom, ako se u toku postupka povuce prijedlog za ocjenjivanje ustavnosti, odnosno
zakonitosti akta.

Odlukom Ustavnog suda se dograduje pravni sistem, potrebno je da sud prije donosenja
dobro protumaci osporeni zakon, druge propise i opste akte i da dokaze protivustavnost.

4.ZAKLJUCAK

Postojanje ustavnog suda Republike Srpske pokazalo se opravdano, njegov uspjeh u
zastiti Ustava i Zakona ¢e zavisiti od mogucnosti, da on svojom principijelnom praksom
uspostavi ocekivani autoritet. Za taj njegov uspjeh su potrebne i druge pretpostavke i us-
lovi, a na prvom mjestu korektan odnos drustva, posebno najvisih organa Republike Srpske.
Takode Republika Srpska ima i obavezu da poboljsava uslove za rad suda.

Potpuna zastita principa ustavnosti i zakonitosti doprinosi ve¢oj humanizaciji ¢ovjeka
i drustva. Po vrednovanju garantovanja i oZivotvorenje ljudskih prava i sloboda mjeri se i




LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

340

stepen razvitka i vrijednosti principa ustavnosti i zakonitosti, a oni se smatraju integralnim
elementima demokratije i isticu se na pijadestal temeljnih politickih i socijalnih vrijednosti.
Upravo to sve daje Ustavnom sudu ulogu ¢uvara Ustava i Zakona Republike Srpske.

LITERATURA

(1]
(2]
(3]

(4]
(5]
(6]
(7]

(8]
(9]

Kelzen, Hans, Opsta teorija prava i drzave, Beograd, 1951, str. 117-137.
DPordevi¢, Jovan, Ustavno pravo, Beograd, 1982, str. 342

Golijan M. Dragan, Narodna skupstina Republike Srpske, Grafo, Loznica, 2000, str.
71.

Mijanovi¢, Ga$o, Kontrola ustavnosti zakona, Pravni fakultet Srpsko Sarajevo,
2000, str. 130-145.

Kuzmanovi¢, Rajko, Eseji o ustavnosti i drzavnosti, Pravni fakultet, Banja Luka,
2004, str. 151-161.

Golija, Dragan, Vasiljevi¢, Sladan, Ustav kao najvisi pravni akt, njegova realnost I
mogucnost za promjene, Svarog br. 9, str. 59-65, Banja Luka, NUBL,2014.

Markovi¢, Ratko, Ustavno pravo, Pravni fakultet, Beograd, 2010, str. 530.
Vergetini, Puzepe, Uporedno ustavno pravo, Sluzbeni glasnik, Beograd, str. 314.

Golijan M. Dragan i drugi, Vladavina prava kroz pos$tovanje ustava i primjenu
principa ustavnosti i zakonitosti, Pravna rije¢ br. 39, str. 147-157, Banja Luka, 2014.



UDC 34:364-646(47+57)

3AKOHOAATEJNIbCTBO XX BEKA O
NEHCUOHHOM OBECINEYEHUN B POCCUU
(MCTOPUKO-NMPABOBOW ACIMEKT)

Anekcen FapaBuH’, Bauecnas Munosngos?
' Canxm-ITemep6ypeckuii 2ocyoapcmeeHnbiii azpapHoiii ynusepcumem, Canxm-
ITemepbype, POCCHVICKAA ®EEPALINA, e-mail: aleksei_garyavin@mail.ru
? Canxkm-IlemepOypeckuti eocyoapcmeenHuiii azpapHuiii ynueepcumem, Cankm-
ITemep6ype, POCCHUNCKASA OEJJEPALINA, e-mail: alllog@rambler.ru

AHHOTauunA: B cmamve uccnedosans. UCMOPUKO-NPABOBbIe OCHOBbL HEHCUOHHO020 ObecneueHus 6
Poccuu XX sexa. Vicmounuxamu 0715 0aHHO020 UCCIe008AHUS CAny 3axoHvl Poccutickoli umnepuu,
dexpemvt Cosemos Hapoorvix Komuccapos PCOCP u CCCPB, 3axkonodamenvHuie axmor Hapooroeo
komuccapuama no mpydy CCCP, Yxasv IIpesuduyma Bepxosrozo Cosema CCCP, ITocmanosneHus
Cosema Munucmpos CCCP, Pedepanviovie 3axoHvt Poccuiickoii Pedepayuu u Opyzue HOpMAMueHo-
npasosvie aKmuol.

KnioueBble cnoBa: Poccus, CCCPB, Poccuiickas Pedepayust, Kanunurepad, npaso, couuanvroe obeche-
ueHue, NeHCUOHHOe 0becneyenue.

NMOCTAHOBKA NPOBJIEMbDI

ITencnoHHOe obecredeHMe HaceNeHUsA — 3TO ONMH M3 BaXKHENIIMX MOKasaTesel
colabHOM MOMUTUKM rocyfapcTsa. B fopesontounonnoit Poccun - CCCP - Poccuiickoit
Depepanuy MpPOLIOTO CTONETHsS paspabOTKa 3aKOHOJATENbHBIX OCHOB IHEHCHOHHOTO
obecredeHN s NPOLIA ATUTEIbHBIN MY Th SBOMIOLNMA: OT CO3[JaHM sl HOPMAaTUBHO-TIPaBOBBIX
aKTOB /IS 3al[UThI MHTEPECOB HaeMHBIX (habpUYHO-3aBOACKUX PabOUMX, Yepes JeKPeThl
u mocranosnenus Coserckoro npasurenbcta (CoeroB Haponueix Komuccapos PCOCP
n CCCP, Cosera Munuctpos), a takxe IIpesuauyma BepxoBHoro Cosera CCCP po
DenepanbHBIX 3aKOHOB HOCTCOBeTCKOM Poccum. Ilostomy mccnenoBanye HOpMaTMBHO-
IPaBOBBIX aKTOB, PeryIMPYIOLINX II€HCMOHHOE 3aKOHOMATeIbCTBO B PoccuiickoM
rOCy[lapCTBe, HaM IIPefICTAB/IAETCS OUYeHb 3HAYMMbIM ¥ aKTya/IbHBIM.
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NU3NOMXEHUE OCHOBHOIO MATEPUANTIA NCCJIEAOBAHMA C
OBOCHOBAHUEM NOJIYYEHHbIX HAYYHDbIX PE3YJIbTATOB

B Poccum, To4HO Tak ke, KaK U B APYTUX CTpaHaX, TOCYAApCTBEHHOE IEHCMOHHOE
obecrieyeHne CTalI0 HEOOXOAVMMBIM B OIpeNe/IeHHbII MOMEHT pasBUTUA KaluTaausMa.
Panee rmaBHBIMM IIPaBOBBIMU (GOpPMaMU MaTepUaIbHOTO OOecIedeHVA HYXAAIUIVIXCA
B Poccuiickoit uMnepun 6pUIM: IIPaBO Ha COfiepyKaHMe, IPefiOCTaB/IABLIeeCs] BOGHHBIM U
TOCYAApCTBEHHBIM YMHOBHMKAM IIPY X BBIXOJI€ B OTCTABKY 10 JOCTV>KEHUY IIEHCMOHHOTO
BO3pacTa WIN IO IIPUYMHE HETPYROCIOCOOHOCTM, BBI3BAHHOIO, HANIPUMEP, C YBEYbEM,
IOy YeHHBIM B XOfie BOCHHBIX JIeIICTBMIA; 67Tar0TBOPUTENIBHOCTD; OIleKa U ITOIIeYUTeIbCTBO;
HOAZIep>KKa HYXAIOLIVXCS CeMeil; TOCyLapCTBeHHas NMOMOIIb OeJHBIM; KOOIepauus U
0O0LMHHA A B3aMMOIIOMOIIb Y KpecThsH [1].

B panbHejineM BO3HMKIIa HEOOXOAVIMOCTb OpTraHM3al U TOCYAaPCTBEHHO CYCTEMBI
COLIMAZIbHON 3alUTBl pabo4MX OT PUCKa IOTepM 3apIUIaThl, T. K. YaCTHBIE CHUCTEMBI
CTpaxoBaHMs U pasnuyHble (GOpMBI 6TarOTBOPUTENBHOCTY OBUIM He B COCTOSHUMU
CIIPaBUTHCA C pelIeHNEM 3TOM 3aJaul.

3ayacTylo HaeMHbIe paboy4lie YTpaunuBajy CBOI 3apabOTOK II0 NPMYMHE HeCYaCTHBIX
C/Iy4yaeB Ha IIPOM3BOACTBE M B CBA3Y C IPOdeccuOHaNTbHBIMMU 3a60/IeBaHN MY, BbI3BaHHbIE
OTCYTCTBMEM HeOOXORMMOT0O yPOBH TeXHUKM Oe3omacHocTU. [103TOMY IlepBble BBINIATHI
IIEHCMOHHBIX II0COOMIT OBIIM CBA3aHBI C TPYHLOBBIMU YBeubsAMMU U 6one3HAMU. Brepsbie
HeoOXOAMMOe 3aKOHOJIaTeTbCTBO, Pperynupymollee AaHHY Ipo6lIeMy, NOABUIOCH B
T'epmanuu. B aToii cTpate B 1883 I. 661 IPUHAT 3aKOH 00 00513aTeIBHOM FOCYJapCTBEHHOM
CTpaxoBaHMM Ha ClIydail 60/esH), a B 1884 I. — 3aKOH O CTpaxOBaHMM OT HeCYaCTHBIX
cly4aeB Ha IpousBoACTBe. Ilocie 3TOro meHCMOHHOE 3aKOHOAATENIbCTBO MOABUIOCH U B
PasBUTBIX €BPOIIENICKYX CTPaHaX, Cpelyl KOTOpBIX Oblna 1 Poccuiickas nmnepus.

B 1901 r. B Poccun 6bimm yTBep>KfieHbl BpeMeHHBle mpaByia 0 MeHCUAX pabodnM
Ka3eHHBIX TOPHBIX 3aBOJIOB I PYJHUKOB, YTPAaTUBILNM TPYAOCHOCOOHOCTD [2].

B 1903 r. nmpuHuMaeTcs 3aKOH O BO3HarpaKAeHUM pabouux, MOCTpajaBLUINX OT
HeCYaCTHBIX cy4daeB. OH ITIACUII 0 TOM, YTO paboTofaTe/ HeCyT 0COOYI0 OTBETCTBEHHOCTD
paboTopaTernell, OCHOBaHHYIO Ha I'Pa>kJaHCKO-IIPaBOBBIX Hadanax. OHaKO JaHHBIN 3aKOH
He TapaHTUpPOBal pabo4yyuM, ¢ KOTOPbIMM Ha IIPOM3BOACTBE IIPOMCXOAM/IN HeCYaCTHbIE
cIydam, uX TpaBa Ha MaTepuaabHoe obecmedeHne. PaboToparens ocBoboXXmancs
OT OTBETCTBEHHOCTM TOJDBKO IIPM HAIMYMU YMBICTa WIM TI'PybOil HEOCTOPOXXHOCTU
nocTpajasuero. KoMneHncanusa mo TpyfloBOMY YBeublo, Ha3dHadyaeMasA 110 3TOMY 3aKOHY,
Ha3bIBaJIaCh IIEHCUENL.

B 1912 1. mpMHMMAIOTCA CIeAyIoNye 3aKOHBI: «O CTpaxoBaHUM pabo4YyX OT HeCYaCTHBIX
Cly4yaeB Ha IIPOM3BOACTBe», «O6 obecnedeHuyu pabouux Ha ciydair 6onesum», «O6
yrBepxaeHuy CoBeTa I10 ieflaM CTpaxoBaHMs pabounx», «O6 yTBep X ieHUM IPUCYTCTBUIA
IO JlefIaM CTpaxoBaHMs pabounx». OHU CTanM BaXKHOI BeXOil B MCTOpUM GOpMIUPOBAHNA
TOCYApCTBEHHOM CUCTEMbI COLIMA/IBHOTO CTPAXOBAHMA.

3akoH «O CTpaxOoBaHMM OT HECYACTHBIX CIy4aeB» 0asMpoBayCs Ha TPakJaHCKO-
NpaBOBBIX INPMHIUIAX, KaK M [pYroil, y)e yIOMMHaBIIMiica Hamu 3akoH «O
BO3Harpa>k[eHUY IOTepIIeBIINX pabo4MX BCIIEACTBIE HECUACTHBIX ClTy4aeB». HoBbIi 3aKOH
6bLI1, 110 CYTH, IEPBBIM HOPMATHBHO-IIPaBOBBIM aKTOM, BCELle/I0 MOCBALEHHBIM BOIIPOCAM
cTpaxoBanys. JOpucauKumsa JaHHOTO 3aKOHa Oblla BecbMa He3HauMTenbHON. HecMmoTps




344

LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

Ha TO, YTO OHA OXBaTblBaja TePPUTOPUIO eBporleiickoil dactu Poccum m Kaskasckuii
Kpaii, IIof] HeliCTBMe NaHHOTO 3aKOHa IIOfIafialio Bcero He 6omee 15 % oObmjero umcia
pabounx Poccuiickoit ummepun. HoBblit CTpaxoBOil 3aKOH CO3[aBasICs Ji/Isl HPeqIpUATUI
C IpUMEHeHVeM TPYyAa HaeMHBIX paboduMX 4YMCIEHHOCTBbIO He MeHee 20 wau 30 4en., B
3aBUCUMOCTY OT TOTO, KaKyie IIapOBble KOT/IbI M JpYyT¥ie MalllHbl Ha HUX UCIIOTb30BANCh.
B cooTBeTcTBMM C 3TUM 3aKOHOM BO3HarpakjieHue IIOCTPafaBIIMM BBIIIAYMBAJIOCD,
HaylMHas ¢ YeThIPHAJLIATON Hefle/IV IIOC/Ie HeCYaCTHOTrO ciydas. Pasmep Takoro mocobms
cocraBnAn He 6oree */, TOIOBOTO COfiePKaHMs paboYero 1 3aBUCEN OT CTETIEHN yTPAThI €r0
TpypocnocobHocTy. Ec/u Hec4acTHBIN CTydali IpoK3olles B pe3y/IbTaTe BOIMIOLIEll BUHBI
MM TPYyOOIi HEOCTOPOXKHOCTH CAMOT0 MOTEPIIEBIIETO, TO CYMMa JeHe>KHOI KOMIIeHCALUU
CYLeCTBEHHO CHMYKA/Aach.

C nenpio peanusanyuy BhILIEYIOMAHYTHIX 3aKOHOB IpM MUHMCTEPCTBE TOPTOBIN U
npombinieHHOCT B CaHKT-IleTepbypre 6bu1 yupexxgeH CoBeT IO HelaM CTpaXOBaHUA
pabounx, a BrybepHMAX M KPYITHBIX TOPOJax — CTpaxoBble NpucyTcTBuA. Hanpegnpuarnax
C YMC/IEHHOCTBIO pabounx He MeHee 200 des1. CO3aBaych OOTbHIYHBIE KaCChI M CTPAXOBbIE
TOBapuilecTBa. MenKkye IpefupyuATUA MOAexKaNIu 00 beJHEHNIO I OpraHN3alum 00-
el CTPaXxoBOi Kacchl. YIpaB/IeHMe CTPaXOBBIMM KacCaMM OCYLIECTBANOCh CaMUMU
pabounmu u paboTopaTensAMM Ha MAapUTETHBIX HavanaaxX. B Poccuiickoit mmnepun XX B.
HAaCUMUTBIBAJIOCh HECKOIBKO TBHICSIY CTPAXOBBIX KacC U OKOJIO JeCSATY CTPaXOBBIX TOBapU-
mecTs. [3]

Ha ocHoBanum 3akoHOB 1912 r. mst pabo4ymx, COCTOSIIMX YiIeHAMU OOMBHUYHBIX
Kacc, BBOAVIINCH T0COOUA 0 60JIe3HM, YBeYbl0, CMEPTYU U POOB 3a CYET B3HOCOB B 9TU
kaccel. Ecru pabounit He SIB/IAJICSA YWIEHOM Kacchl, TO OH IIOJIy4as TOCco0Me TONBKO B CBA3YU
C YBEYbEM.

Pasmeps! mocobuit ObIM CIefyIOIye:

- 1o 60ne3HM — OT */, 10 4eTBEPTH THEBHOTO 3apaboTKa;

- B CBS3MU C pOfiaMy — IIOJIOBMHA JIHEBHOTO 3apaboTKa 3a JiBe Hefle/IN IO POROB U
IIO/IOBMHA JHEBHOTO 3apab0TKa 3a YeThbIpe Hefle/IN — II0CTIe POJOB;

- B CBS3MU €O CMepThIO — 0T 20- 10 30-TV KpaTHOTO JHEBHOTO 3apaboTKa yMepLIETO.

(4]

Cornacuo IlpaBuiam o Mepax NpM3peHMs HIKHUX YMHOB M UX CEMEJICTB, KOTOpPbIe
TaKoKe ObUIM HPUHATHL B 1912 I., CTyXKalllMM M3 HIDKHMX YMHOB HasHayaaach IIEHCUS B
pasmepe 3 py6. B MeCs1l B C/Ty4ae X YBOIbHEH 110 IPUYMHE TOTepU pabOTOCIOCOOHOCTHI
BC/Ie[ICTBYE ITO/THOI HBA/IMHOCTY IIPU OTCYTCTBUM CPEACTB K CyLIeCTBOBAHUIO.

3akoH «O6 obecreyeHMy pabouMx Ha Crydail 60Me3HN» yCTaHABIMBAT CIEYIOIIe
BUJBI MEAMI[MHCKO [OMOWIN [i/is pabodMx: IepBOHAYAIbHYIO IIOMOLIb, aMOyIaTOpHOE
JledeHye, pOSOBCIOMOXKeHIe, OOIPHIUYHOE JIeYeHIle CPOKOM He 0o/iee 4eThIpeX MecsleB,
KOTOpOe BK/IIOYaJI0 COfep)KaHyue OOIbHBIX, OeCIIATHYI0 BBIIAYy MM JIeKapCcTB U
Me[UIVHCKAX IPUHANIKHOCTel. JTa MOMOLIb OCYIIeCTBIANACh Yepe3 OGOIbHIYHbBIE
KacCbl 3a YT B3HOCOB ee WieHOB. [T0/Ty4nTh ee MOI/IN MCK/TIOYMTETbHO YIeHBI 60TbHIYHBIX
Kacc, KOTOpbIe COCTABIIS/IN NUIIb YeTBePTh Bcex pabounx Poccum. [3]

B Hayane XX B. BOIPOCHI OKa3aHNs pabounM GeCIIaTHON MEIMIIMHCKOI TIOMOLIY U
BBIIUIATHI MM IEHCHIL 11 IT0CcOOuIT Ipy 3a60/IeBaHMAX U TPaBMax Ha IPOU3BOLCTBE CTOSIN
odeHb octpo. IToaTomy ogHUMM U3 TpeGOBaHMIT, KOTOPbIE BBIABUTAMN OOBIIEBUKN Ha
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3ab6acToBKax, ObUIM Tpe6OBaHNUA O CO3[JaHUM TOCYZAPCTBEHHON CUCTEMBI COLIMATBHOTO
CTpaxoBaHMs paboynx.

B samBape 1912 1, Korjja BbllIeyKa3aHHble 3aKOHbl HAXOAUIUCh B CTafuu
3akoHonpoekToB, VI (IIpakckas) Bcepoccuiickas kondepenums PCJIIPII Bbipasmia
CBO€ KpUTHMYECKOe OTHOIIEHME K HUM U IPUHS/IA COOCTBEHHYIO CTPAXOBYIO IIPOrPaMMYy,
KOTOpasi CTPOM/IACh Ha C/IelYIOINX MPYHIUIIAX:

- ColManbHOE CTPAXOBaHMe JO/DKHO OXBAThIBATh BCEX HAEMHBIX pabouMX U YI€HOB
UX CEMEVICTB;

- OHO JJOJDKHO 0becreynBaTh pabo4Mx BO BCeX CIydasAx yTPaThl UMU
TPYAOCHOCOOHOCTY (yBeube, 60/Ie3Hb, CTAPOCTh, MHBAIUTHOCTD, O6epeMeHHOCTD
U pOABI PaOOTHULL, BO3HATPAKeHNE BIOBAM U CPOTaM) VIN B CIy4ae HOTepyu
3apaboTKa 1o npuunHe 6e3paboTnIbl;

- BCe BUJIbI CTPAXOBAHM S JO/IKHBI HAXOINUTHCA B BeIeHUN €JUHBIX CTPAXOBbIX
OpraHM3alnii, MOCTPOEHHBIX IO TEPPUTOPMATIBHOMY NPMHIIMITY U Ha HaYanax
TIOJTHOTO CaMOYyIIpaBJIeH) A 3aCTPaXOBaHHbIX;

- BCeX 3aCTPaXOBaHHBIX C/IeflyeT BO3HAIPAXK/aTh IO IPYHIUITY BO3MELEHNA
ITOJTHOTO 3apaboTKa, a BCe PaCcXOfibl JO/DKHBI HECTH U TIPEAIPUHUMATENN, U
rocynapcrso. [1]

ITocne OkTabpbckoii peBomtonuy CoBeTCKOe IPaBUTEIbCTBO HAYasI0 OCYIIeCTBIICHUE
OCHOBHBIX IIOJIOKEHMII CTPaXOBOJl IPOrPaMMBI i1 pabo4yX, PacIIpOCTPaHUB ee TaKxKe
U Ha KpacHOapMelilleB U 4WIEHOB ux cemeir. B 1917-1922 rr. 6pu1o npuuATo okono 100
[eKPEeTOB U PaCHOpPsKEHUII, KacalolMXCA COLMATBHOIO OfOecIlieyeHus, OTKPbITO HOYTU
1500 yupexxgeHnii 1o oxpaHe MaTepMHCTBA ¥ MiafieHuecTBa. B 1918 r. npunsaro Ilonoxxenne
0 COIMaNbHOM OOeCIleYeHUN, YCTAaHOBUBINee IS yKa3saHHBIX KaTerOpUIl Clefyloliye
BUJBI MaTepMaIbHOrO obecHedeHusA M YCIyr: mocobus mo 6espaboruliie, IO BpeMeHHOI
HETPYROCIIOCOOHOCTH, IT0 OepeMEeHHOCTH I pOfaM, Ha poXJieHre peOeHKa, Ha HorpebeHne;
TIEHCUY 110 MHBAMAHOCTY; MEIUIIMHCKYIO IOMOILD ¥ LeIbIN pAJ, SPYTUX.

CoumanbHoe obecliedeHNe KpecTbsAH, OFHAKO, He CTaJ0 YacThI0 IOCYRAPCTBEHHON
MONIUTUKM ¥ OCYIIECTBIANOCh MCKIIOYUTENIbHO 3a CYET OpPraHM3alUil KPeCTbAHCKON
koomepauun. IlomokeHne O KpeCcTbSIHCKMX oOmiecTBax B3aummomomomiy 1924 r.
IpeAycMaTpuBaio obsA3aTe/IbHOe obecIedyeHMe ceMbell BOCHHOCHYXXAIMX, MHBAINUIO0B
U Bcex OeHAKOB B AepeBHe. [lof 3TUM NOApasyMeBanoCh TeXHIYECKOe M MaTepuaabHOE
OCHallleHVMe M CHab)XeHMe MHBAJIVUJHBIX YYpeXAeHW, OONbHMUIL, ILIKOMN, JEeTCKUX
JOMOB, sC/Iell, OeCIUIaTHBIX CTOJIOBBIX, HaXOMAIIUXCSA Ha TePPUTOPUM OOINECTB, BCEM
HeoOXOAMMBIM. PeMeC/IeHHMKY U ipyTHe TUIIA, 3aHMMaBIIeC s MHAMBUAYaIbHO TPYZOBOII
IeATeIbHOCTDIO, He MIMe/IY IIpaBa Ha FOCYAapCTBEHHOE COLMaNTbHOE obOecIedeHue.

ITpaBa BBIXOALIEB M3 ABOPAHCTBA, OYP>KyasuM, ZYXOBEHCTBA, LJApCKUX CAHOBHMKOB,
OBIBIIMX BBICIINX FOCYAAPCTBEHHBIX Y/HOBHMKOB B 00/IaCTU COLMA/IBHOTO 0becIedeH s
ObLIM OIpaHMYEHBl MM BOOOIe OTCYTCTBOBAIM IO NPUYMHE UX IPOUCXOXJIEHUS VTN
npomnoit gearenbHoctu. Hampumep, nexkper CHK 1917 r. oTMeHMN BBINIATY HMEHCHUI
yKa3aHHBIM JIMIIaM, eC/IU UX JOXOX npessiian 300 pyo. B MecsL.

B 1929 r. Corosnbpiit CoBeT conmanbHoOro crpaxosanus npu Hapkomare Tpyga CCCP
IpMHSAN NOoCTaHOBNIeHue «O NMIIeHNY NpaBa Ha NEHCUI0 U mocobusa no 6Gespaboruiie
ObIBIIMX IIOMEIIMKOB, (aOpUKAHTOB, >KAaH[ApPMOB, IIONMLENCKUX, PYKOBOAMTENIEN
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KOHTPPEBOTIOLMOHHBIX OaH/ M T. IL.». YacTh 9TUX JINI] HONyYM/Ia IIPaBO Ha COLMATBHOE
obecrieyeHne TONMbKO Tocne NpUHATMA KoHcTurynmm 1936 T., BOCCTaHOBUBINEH HUX
n3buparenbHble mpasa. [3]

B 1919. 61111 OTMEHEHbI B3HOCBI Ha COLIMATbHOE CTPaXOBaHMe /1A BCeX IPefIpUATUIA
U yYpexXJIeHNIT, KpOMe YacTHBIX paboTofaTeNel! ¥ YCTaHOBJIEH NMOPANOK GMHAHCYPOBaHNA
COLIVIAJIBHOTO O0ecCIledeH)sI MOCPEACTBOM IpAMOIN cMeThl. Bce cyliecTBoBaBIIMe paHee
cTpaxoBble HOH/IBI ¥ KaCChl 00beIMHSINICD B eAMHBIIT Bcepoccuiickmit poHA conymanbHOTO
obecnevyenusa. OfHAKO CyleCTBOBaHME TAKOTO HOps/Ka Belllell IpepBaja HayaBIIasacs
IrpakJjJaHCKasi BOJHa, B XOJle KOTOpPOJl BBOAUTCA IPOAIOBONLCTBEHHAs pa3BepcTKa
- HeoTbeMJIeMasA COCTaBlAMOLIas IOIUTUKU «BOEHHOTO KOMMYHM3Ma», HMKaK He
COBMeCTMMas C COLMa/JIbHON MONUTUKON. [103TOMY cucTeMa coLManbHOrO OOecCIedeH s
BHOBb Hauasia QyHKIMOHMPOBAThb TOIbKO B roxsl HOIa.

Tak, B 1921 1. 610 yTBepxpeHo mocraHoBieHue CHK PCOCP, no xoropomy
TOCY[lapCTBEHHOE coljuanbHOe obecnedeHue pabodyMxX M CIy>KalMX ObIIO 3aMEHEHO
COL[MATbHBIM CTPAaXOBaHMEM 3a CYeT HPENIpPUITUIl, HA KOTOPbIX OHM paboramu. B
1933 r. coumaabHOE CTpaxOBaHNUe Iepefayl B yIpaBieHUe Hpo¢coro3oB. CoumanabHOe
obecnieyeHye BHOBb CTAJI0 PACIPOCTPAHATHCA Ha BCe BUABI yTPAThl 3apabOTKa, B CBA3U
C HeTPY[OCIOCOOHOCTBIO, CTAPOCTBIO U be3paboTuueir. B crpane 6b1a co3gaHa cucteMa
6eCIIaTHOTO IpefOCTaBIeHNs OIIpefie/IeHHOTO BUJia YOIYT (II0 OKa3aHUI0 MeRMIIMHCKON
MOMOIIY, HPOTE3NPOBAHNIO, CAHATOPHO-KYPOPTHOMY JE€YEHMIO, COJIEP)KaHUIO U
BOCIIMTAHUIO JieTell B JETCKUX VUYPEXJEHUAX U Ap.) TPYAAIUMCA, KpacHOapMelliaM 1
YJIeHaM UX CEMEIA.

B 1930 r. Hapopubiit xomuccapuat tpysa CCCP (HKT CCCP) yrBeppun IlpaBuna
obecniedeHNs A MO CTApOCTM. B 9TOM HOpPMAaTMBHO-IPaBOBOM aKTe OBUI YCTAHOBJIEH
IIeHCYOHHBII BO3PacT: A/ MY>K4YMH — 60 JIeT, /1A )XKeHIUH — 55 jieT. Heo6xommuMblIit 061mmit
CTaXX paboTHI IO HAVIMY JJIS1 MY>KYUH COCTAaBIIAN 25 JIeT, 1A >keHIuH — 20 jet. [IpaBuna
IpeAycMaTpUBaIy JIbTOTHOE IEHCMOHHOE obecIiedeHye 1A paboTalomMX Ha IOfi3eMHBIX
paborax u Bofonasos. Kpome toro, B 30-x rr. XX B. 6bIJIO BBeICHO IIEHCMOHHOE ofecIeye-
HUe 3a BBICTIYTY JIeT A1 pabOTHUKOB MPOCBElLIeHN A, MeAVIIIVTHCKMX U HAYYHBIX PaOOTHU-
KOB, pabOTHUKOB I'Pa>kJaHCKOT'0 BO3AYIIHOrO ¢IoTa. [5]

HacnmegHukamMu ¥ IpaBONpeeMHMKAMM KPECTbSHCKMX KacC 0OILiecTBEHHOI
B3aJMMOITOMOIIY CTa/IX KOJIXO3HbIE KACChI B3aXMOIIOMOIIN. VIX IeATeTbHOCTD PEryIMpPOBaIo
Ilonoxxenme 1931 T, B COOTBETCTBUM KOTOPBIM OPTaHM3OBBIBAINCDH HETCKUE SACIU U
JoMa IIpecTapenblX, KOTOPbIM OKa3blBajaach OIpefeneHHas (QUHAHCOBAas IMOJHEPKKa.
ITpuMepHBIN yCTaB CeNbCKOX03AMCTBEHHON apTeNny NMPefycMaTpUBal CO3/laHNe B KOMTX03€e
(G OHIa TOMOLIY IpecTapeIbIM U HeTPYAOCIOCOOHBIM KOMXO3HUKAM.

Ha ocnoBanum Koncturyuun CCCP 1936 r. neHcum 1o CTapoCTU ¥ MHBAMUIAHOCTU
CTa/IM Ha3HAYaTbCA CTYXKAIIVM Ha TeX Xe YC/IOBUAX, YTO U pabOdMM.

Hakanyne Benukoit OtedectBeHHOI BoitHbBI B CCCP ObUIM IPUHATH HOPMaTUBHO-
IIpaBOBble  aKThl, HaIpaBJeHHble Ha yIydlleHMe IeHCUOHHOTO obecIedeHys
BOeHHOCTyXamux. Tak, 16 miona 1940 r. CHK yrBepgun nmocraHosnenne «O IeHCHAX
BOCHHOCTY>KalllMM PAJOBOIO M MJIAJIIETO COCTaBa CPOYHON CIYXXOBI M UX CeMbIM»
[6], a 5 mioHs 1941 1. — «O meHCUAX U MOCOOMSX UL[AM BBICIIETO, CTAPIIETO U CPEHETO
Ha4yaJIbCTBYIOLIETO COCTaBa CBEPXCPOYHOI CITY>KOBI, CIIelIManMCTaM CPOYHOI CITY>KOBI 11 UX
ceMbaAM». [7]
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26 moHA 1941 r. IIpesunuym BepxosHoro Cosera CCCP npunan Ykas «O nopsagke
HasHa4YeHUA ¥ BBIIIATBI ITOCOOMII CeMbAM BOEHHOCTYXAIUX PAZOBOIO M MJIAJIIEro
Hava/IbCTBYIOLIETO COCTaBa B BO€HHOEe BpeMs». OH HpegycMaTpuBasl CIeAyoIlye Mepbl.
Ecnu B cembe He OBUIO TPYHLOCIOCOOHBIX, TO OHA IIONy4asa eXeMecsIdHoe 1mocobue: Ipu
Ha/INYYY OFHOTO HEeTPyROoCcIocobHoro — 100 py6., Ipu HanM4Yuy ABYX HETPYHROCIIOCOOHBIX
- 150 py6., Tpex u 6onee HeTpyROCIOCOOHBIX — 200 pyd. B MecAll B rOpofie ¥ IOTOBMHA
3TOJ CYMMBI B Ce/IbCKON MecTHOCTHI. Ec/iu B ceMbe ObII0 Tpu U 607Iee HETPYOCIOCOOHBIX,
IPUXOAALINXCS Ha OHOTO TPYOCIOCOOHOr0, OHA IOTy4Yaa Iocobue B pazmepe 150 pyo6.
B MecAI B ropoge u 50 % 3Toit cyMMbI Ha cene. Ecim B ceMbe MMeOCh fBOe #eTell, He
ROCTUTIINX 16-7IeTH A, TPV OXHOM TPYLOCIIOCOOHOM, eli BBIZaBaIOCh eXKeMeCYHOe Tocobye
B pasMmepe 100 py6. B MecALl B TOPOfie ¥ IIOJIOBMHA 9TOM CyMMBI B fiepeBHe [8]. B mepuop
Benukoit Otedectsennoit BoitHbl CHK CCCP HeomHOKpaTHO NpMHMMAJ MOCTaHOBIEHU A
0 pacIpoCTpaHeHNY 3aKOHOJATe/IbCTBA O COLMATIBHOM OfeclieYeHM BOCHHOCTY)KallX 1
Ha psJi KaTeropuil paboumx U CIy>KalluX, B OCHOBHOM Ha TeX, KTO IIOABePracs TaKol xe
OITaCHOCTH, KaK ¥ BOEHHOCTyXa1ue Ha (ppoHTe. [3]

B nocneBoeHHOE BpeM: paboTa 10 COBEPIIEHCTBOBAHIIO 3aKOHOATe/IbCTBA B 06/1aCTH
coIManbHOro obecredeHNs aKTUBU3NpoBanach. Hampumep, 6bUIy HOBBILIEHBI IIEHCUN 3a
BBICITYTY JIeT YYUTE/IAM, BpayaM U APYTUM MeUIMHCKUM paboTHUKAM. B 1949 r. mpunsaTO
ITonoxeHue o meHcUAX pabOTHMKAM Hayku [9].

YcmemHo INpoBefieHHOE IIOC/IeBO€HHOE BOCCTAaHOBJIEH)E HAapOJHOTO XO3AJCTBa
II03BO/IMJIO IPOBECTY B CTpaHe pedopMy colmanabHOro obecrnevenus. Tak, B 1956 r. 6611
npuHAT 3akoH CCCP «OrocymapcTBeHHBIX TeHCHUAX» [10]. B 1955T. yTBep K IeHO II0/IoKeH e
«O mopsjKe Ha3HayeHUs M BBIIUIATHI IIOCOOMIT IO TOCYHAPCTBEHHOMY COLVaJIbHOMY
cTpaxoBaHmio» [11]. B 1963 r. 6s110 npunsaro Ilocranosnenne Cosera MuHucTpoB CCCP Ne
1108 «O BBIIIaTe HOCOOMIT Ha feTeil BOGHHOCTYXKAIUX CPOYHOI CIyXO0bl» [12]. B 1964 r.
nosBuicsa 3akod CCCP «O neHcuax u mocobmax 4jieHaM Koaxo3os» [13].

B 1967 r. IToctanosnenne IIK KIICC n Cosera MmuauctpoB CCCP «O meponpuATuAX
II0 Ia/TbHEIIIIIeMY IIOBBIIIEHNIO 0/1aT0COCTOSHIA COBETCKOTO HapOia» YBEIMYMUIIO pa3Mephl
HeHCUIT, PACIIVPUIO KPYT JIMILI, MMEBIINX IIPaBO Ha JILTOTHOE IIEHCHOHHOe ofOecliedeHne,
a TaK>ke BBEJIO HOBBIN BUJI IIOCOOMII IO MHBAAMIHOCTI — MHBAIUIAM C JeTCTBa 1-it 1 2-11
TPYILIL, JOCTUTIINM 16-7IeTHero Bospacta [14].

B 1972 r. CoBeToMm MuHuctpoB CCCP 65110 yTBepKaeHo HoBoe [TonoxxeHne o mopsgke
Ha3Ha4eHNA VM BBIIIATBI TOCYAAPCTBEHHBIX MIEHCUIL C YIeTOM OIIbITA peanyn3anny 3aKoHa
1956 . [15]

3aKOHOJAaTeNIbCTBO O COLMATBHOM OfOecle4eHUM HaceJleHus B JajlbHeillleM
PasBUBA/JIOCh IIOCTEIICHHO B HANlpaBIeHMM OOpasoOBaHMS eNUHON CUCTEeMbl HOPM
IIEHCUOHHOTO O0ecIle4eHNs], BBIIUIAT IEHCUIT JIA Ppas3IM4YHBIX TPYIN HaceleHMs,
MIepMOANIECKOTO TIOBBIIIEHN S MX Pa3MepPOB, YIIOPAJOUEHMS VCINCIEHNA HelIPEePBhIBHOTO
TPYJOBOrO CTaXka, COBEPIICHCTBOBAHMUSA NPaBUI OLpele/IeHNs CpefHero 3apaboTka s
Ha3HaYeHU A NEeHCUI U mocobuii. [3]

Bo BTOpOII MonoBuHe 1980-x rr. B neHcuoHHOM ob6ecnedenuu CCCP Boso6mamanu
ypaBHUTeTbHbBIE TeHAeHI M. [Iponcxonnsio cokpalieHne pa3MepoB IeHCHUI IT0 OTHOIIEHIIO
K IIPOIIION 3apaboTHON IIaTe. PeasbHble pa3Mepsl ITEHCUI Tak)Ke CHUYKAIUCh IO IpUYMHE
OTCYTCTBM S HeOOXOAVMMOIO MeXaHM3Ma NHAEKCall M.

Jna mpeononeHMs BBIIICHA3BAHHBIX HETAaTVBHBIX TEHAEHIUII ObUIa IpoBefeHa
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IIeHCUOHHass pedopMa, perymupoBaBmasgca 3akoHoM PCOCP «O rocymapcTBeHHBIX
neHcusx B PO» Ne 340-1 ot 20 Hos16pst 1990 r. [16]

OCHOBHBIMM V3MEHEHV MU B ICHCMOHHOM 00eCIIe4eHNM POCCUAH ObIIN CTIeRYIOIIe.
CospaBaiach efyHas CUCTeMa IIeHCUOHHOTO obecIiedeHNs, He 3aBUCAIIas OT XapakTepa
TPYZOBOJ U JIPYroli 06lLIeCTBEHHO-IIONEe3HON [eATeNbHOCTU. JTa CUCTeMa OObeuHAIa
ML, PpaboTaBUIMX IO TPYHZOBOMY JOTOBOPY, KOJIXO3HUKOB, KOOIIEPAaTOPOB, JINII,
3aHMMAOMIVXCA MHJMBUAYANIbHON TPYHOBOM [EeATENbHOCTBIO, M JpYyrue KaTeropuu
IrpakflaH, KOTOpble IOZJIEXanyu TOCYAapCTBEHHOMY COLMANbHOMY CTpaxoBaHMi. JIma
BBIIJIATBI IIEHCHIT 3a CYET CTPAXOBBIX B3HOCOB paboTofaTeNell, HaeMHbIX paOOTHUKOB U
aCCUTHOBAHUI U3 pecrybnukaHckoro Oomxera Poccuiickoit @enepauyy 65T yIpesxeH
ITencronnnii @onpa PO. [leppoHadanbHO pasMep MMHMMAIbHON IEHCUU IO CTAPOCTH
yCTaHaBIMBaNCA He HIDKE IPOXMTOYHOIO MUHMMYMa. BrocnencTBum MUHMMAaNbHYIO
IeHCUIO0 CTaIy IIpUpaBHUBATbL K MMUHUMAJbHOMY pasMepy omaatel Tpypa (MPOT). B
3aKOHe OBUIM 3aKpeIlIeHBI CNIeAYIONIVe MeXaHU3MbL: MHIEKCalllsA 3apaboTKa IeHCHOHEPOB
(myreMm mHpekcanuy); puddepeHuIMannM pa3Mepa MEHCUNI C YYeTOM TPYAOBOTO CTa)ka
(yBenmmueHue meHcuu Ha 1% 3a KaXk[blil TOJ CTaXka CBepX TpebyeMoro, HO He Hojee 4eM
Ha 20%); MCYUCTIEHM I TIEHCUI U3 CpeHeMeCIYHOTO 3apaboTKa 3a miobbe 60 Mec. paboTh
MOApAAJ, B TedeHMe BCeil TPYyJOBOi [eATeNIbHOCTY; Iepuopudeckas MHAEKCAlluA WU
KOMIIEHCAIUA B CBA3M C IIOBBIIIEHNEM CTOMMOCTY XKU3HIA.

MHorue WHCTMTYTBI NEHCMOHHOIO ofecmedeHMss OBUIM YCOBEPIIEHCTBOBAaHBI.
Hanpumep, B TpymoBOJ CTaXX CTaaM BKIIOYAaTbCA IEPUObI, KOTOpble paHblIe He
YYUTBIBAIVCE: Y4eba B By3ax M aCHMPaHType; YXOf 3a MHBAIUAOM l-11 TpyIIIbI, pebeHKOM-
VHBAANAOM B Bo3pacTe fo 16 ner, mpecrapensiM crapiie 80 jeT; MpOKMBaHME >X€H
BOCHHOCTY>KaIllIMX CBEPXCPOYHOI CIY>KObI C MYXbAMM B MECTHOCTAX, Ifie OHM He
MOITIN TPYAUTLCA IO CIlenyanbHOCTM U fp. IloABWIcA HOBBIN BUA NEHCUM — IEHCUA
10 MHBAJIUJJHOCTY BCIENCTBYME BOEHHON TpaBMbl. BOSHMK HOBBIN 1A OT€4eCTBEHHON
CMCTEMBI COLIMAIBHOTO 00ecedeH A MHCTUTYT COLMAIbHbIX eHCUL. [3]

QenepanbHblll 3aKoH oT 21 miona 1997 r. Ne 113-03 «O mopsapke MCYUCIEHUA U
YBe/IMYEeHN I TOCYAAPCTBEHHBIX NeHCUil» 3aKkpemua B 3akoHe PO «O rocypmapcTBeHHBIX
reHcuAX B Poccmiickoit Pepepanum» Ba NopAAKa ONpeNeNeHNsA pa3Mepa IeHCUN TP
HasHaYeHuUN U nepepacyere neHcun. K y>xe cylecTBoBaBlIIeMy MOPAKY pacyeTa pasMepa
IeHCUI HBoOaBM/ICA ellle ONMH — C IpMMEHEHMeM WHMBUAYAIbHOTO KoadduumeHTa
neHcuoHepa. Ilepepacder U HasHa4deHMe INEHCUI C NPMMEHEHMEM WHIVBUJYaTbHOTO
Koo puLMeHTa CTal IPOU3BOJUTECS MOTYYATeNAM MEeHCUIL II0 CTAPOCTY, MHBAIUTHOCTH,
10 C/Iy4al0 IOTepu KOPMUbIIA, 32 BBICIYTY JIeT, MCYUCIAEMBIX U3 CPEJHEMECAYHOTO
3apaboTka. [17]

Wcuyucnenue TeHCMII C IpUMEHEHMeM WHAVBMAYaJIbHOTO  Koa(duumeHTa
IpeAyCcCMaTpUBaIOCh TOTBKO IS HepaboTAOIIUX IIeHCUOHEPOB, KOTOPBIM TaKOil pacyer
CTaHOBWJICA BBITOfIHEN NpexxHero. ITpu nofcyueTe cyeTe TPyJOBOrO CTaXKa, MCIONIb3yeMOTO
IIpU pacdeTe TaKMX INEHCUI, yIUTHIBATNCh He BCE BUABI TPYOBOI IeATETbHOCTH, @ TOTBKO
CIenyaabHO OTOBOpeHHbIe. Hampumep, B 9TOM clly4ae B TPYAOBON CTaXX He BK/IIOYa/lINCh
Iepuobl y4ebbl, yXo#a 3a peOeHKOM-UHBAIMAOM, He JOCTUTIINM 16-TeTHEero BO3pacTa,
VHBanuAoM 1-1I Tpynmbl, NpecTapenblM, HYXIAKOIMMCA B yXOfje IO 3aKTIOYEHUIO
Ne4eOHOT0 yYpeXIeHNUsA, YXofia HepaboTalollell MaTepy 3a peOeHKOM B BO3pacTe Ji0 Tpex
net u ap. IloaToMy cyliecTBOBaMM U KaTerOpyY IIEHCUOHEPOB, KOTOPBIM IIOfJOOHBI pacyeT
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IEHCUIT OKa3aJICsA HEBBITOAHBIM. [3]

OcCHOBHbBIE IPUMHIUIBI COBPEMEHHOJ IEHCUOHHONM CcUCTeMbl (OpMUPOBANINUCh B
Hamieir ctpaHe B 1990-1992 rr. Torma 6b1IN IIPUHATHL CTIEAYIOIIE 6a30Bble IIEHCHMOHHbBIE
3akoHbl: 3aKoH PCOCP ot 20 Hoa6pa 1990 r. Ne 340-1 «O rocymapcTBeHHBIX HEHCUAX
B Poccmiickoit ®epepanum», OenepanbHelii 3akoH oT 1 ampens 1996 r. Ne 27-03 «O6
VUHAVBUAYaIbHOM (MepCOHMOUIVIPOBAHHOM) y4eTe B CUCTeMe TOCYAapCTBEHHOrO
IIEHCMOHHOTO CTpaxoBaHus» [18], GemepanbHblil 3akoH oT 21 miona 1997 r. Ne 113-03 «O
MOPANIKE UCYNCTIEHNA U YBEINYEHNA TOCYJapCTBEHHBIX IIEHCUI».

BbiBOAbl

Takum 06pa3oM, IEHCHOHHBIE 3aKOHOfJaTe/IbHbIE AKTBI I HOPMATVMBHBIE JOKYMEHTHI,
HallpaB/eHHble Ha WX peaus3alnio, NODKHBI ObUIM 00eCIednTb 3IKOHOMUYECKYIO
YCTOMNYMBOCTD HOBOJM IIEHCMOHHONM CHCTeMbl Poccum B yClIOBMAX M3MEHMBIIMXCA
00LIeCTBEHHBIX OTHOMIeHMI. Ho y4uuThIiBas 3aTAHYBIIMIICS IIEPEXONHBIN IEPUOL
K PBIHOYHOII 3KOHOMHUKE, KOTOPBII CONPOBOXAAICSA VINyOlIeHMeM CUCTEMHOTO
9KOHOMMYECKOTO KpM3MCa, OOMBIION Tpy3 HAKOIIEHHBIX 3a COBETCKUIl IEePUOL
FOCYAapCTBEHHBIX IIEHCHOHHBIX 0053aTe/IbCTB, HOMOTHEHHBIX HOBBIMM 00513aTe/IbCTBAMM
U He o6ecriedeHHbIMU HeOOXOANMBIMY (PUHAHCOBBIMU PeCypcaMit, IEHCHOHHAs CUCTEMA,
chopMmpoBaHHas B TOT ITEPUOJ, IOKa3ajIa CBOI HEeeCIIOCOOHOCTb.

JI71s1 ycTpaHeHM st MHOTMX COLIMAIbHO-9KOHOMUYECKIX [IPO0O/IeM B cepelliHe — KOHIle
1990-x IT. IpefIpUHUMATNCh HEOTHOKPATHBIE IONBITKY peOpMIPOBaHNA IEHCUOHHOM
cucteMmsl B Poccmiickoit @enepauymu. OgHaKo HM OfHA M3 TAaKUX IOMBITOK He CMOIJIA
CTpaTernyecKy pelnTb JAHHYIO Ipobiemy.

Poccuiickast meHCMOHHAS CUCTEMA 3a ITOCTIefHIE AeCATIIeTIA IIpeTepliesia 3aMeTHbIe
M3MeHeHN s, CBA3aHHDBIE C BBeJl[eHEeM B [IelICTBIE NPMHUINIIOB IEHCMOHHOTO CTPaXOBaHMA.
OcymecTBisieMble  IpeoOpasoBaHMs IMOATOTOBUIM  HEOOXOAVMMBIE  IPEIIOCHIIKN
LIS JanbHeMmuX pedopM, OFHAKO M3-3a BIMIHMS «BHEUIHMX» (B IIEPBYIO OYepefb,
MOMTUTUIECKUX U SKOHOMUIECKUX) (PaKTOPOB MX IOTOKUTENBHOE BIMSIHIE TOL OT TOfia BCé
607ee CHMYKAETCA.
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MUTPALNA TPYAOBDBIX PECYPCOB CTPAH
TOM-10 B PA3BUTUUN TNMOBAJINSALNOHHDbIX
NMPOLUECCOB

UpuHa NpuHbKO

Hauuonanvrouii mexnuueckuti ynusepcumem Yxpaunvt «Kuesckuil nonumexnuue-
cxuil uncmumym umenu Veops Cukxopckozo», Kues, YKPAVIHA,
e-mail: i.grinko@kpi.ua

AHHOTaUMA: B cmamve packpvima 8axHOCMb Muzpayuu mpyoosvix pecypcos 8 paséumuu npo-
yeccos enobanuzayuu. Ipoananusuposanvt o6vemvr yucmoil muepayuu cmpan TOII-10 6 paspese
OCHOBHBIX NOKA3amesneil, KOMopvie XapaKmepusyom nUsSHUE MUZPAYUOHHBIX NPOUECCO8 HA COUU-
ANbHO-IKOHOMUYECKOe Pa3sumue U KOHKYPEeHMOCHOCOOHOCMY 20CY0aApCme, d UMEeHHO: UHOEeKC 3KO0-
HOMUYECKOTi C60000bl; UHOEKC KOHKYPEHMOCHOCOOHOCU CIMPAHDL; UHOEKC KAYeCm8a HU3HU; UHOeKC
uenoseuecko20 passumus. Ha ocHosanuu nposedennozo ananuza 060cHO8AHA U YCMAHOB/EHA He-
06x00uMmocmy nposedeHuss 3PPeKMUHOT MUPAUUOHHOU NOTUMUKY 20CY0APCNBOM 8 NPUHAMUU
83BEUEHHDIX, BEPHBIX PeUleHULl OMHOCUMENLHO YNPABLEHUS Muzpayueil mpydoevix pecypcos.

KnioueBble cnoBa: muzpayus; mpyoosvie pecypcol; enobanu3ayuoHHble NPoOUeccol; UHOeK:; Cmparb
TOII-10.

BBEAEHUE

CrpeMuTENbHBII POCT 00BEMOB MUTPALMM, IIOCTOSIHHOE HapallMBaHMe UX
VHTEHCUBHOCTY ¥ BeCOMOe B/IMsHNE MUTPALMM TPYHAOBBIX PeCypCOB Ha YCTOIYMBOE
coLmagbHOe U SKOHOMMYECKOe pasBUTHE I[T00aMMN3aLMOHHBIX MPOLECCOB 00yCTOBMIN
aKTyalIbHOCTh M3OpaHHON TeMbl McciaefoBaHus. Oco6oe MecTO MUIpalMu TPYHOBBIX
PecypcoB B COBPEMEHHBIX YCIOBMIX OIIpefesieTcss ee AMHAMU3MOM, OBICTPBIM
pearupoBaHMEM Ha M3MeHEHVs B O0IjecTBe ¥ S9KOHOMUKE M IPUHITUEM IIPaBUIbHBIX,
3¢ PeKTUBHBIX pellleHN I B yIpaBIeHN) MUTPALMOHHBIMI IIPOLIECCAMIL.

[Ipo6remaM M3ydeHMsI MUTPALMOHHBIX IPOLIECCOB CTPAH IOCBSAIIEHB Hay4YHbIE
TPYABI U3BECTHBIX 3apybexxHbIX yueHbIX: ©. AnamcoH(Adamson, 2006); M. Axrenocci (An-
gelucci, 2015); Ix. T'u6con, [J. Makkensu, C. Crinman (Gibson, McKenzie&Stillman, 2011);
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MIGRATION OF LABOR RESOURCES OF TOP-
10 COUNTRIES IN THE DEVELOPMENT OF
GLOBALIZATION PROCESSES

Irina Grinko

National Technical University of Ukraine «Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute»,
Kyiv, UKRAINE, e-mail: i.grinko@kpi.ua

Abstract: The article reveals the importance of labour migration in processes of globalization. Using
the method of analysis and synthesis, economical- statistic, economical-mathematical, and graphic
methods, the volume of pure migration the countries of TOP-10 are analyzed in the profile of main
indexes which characterize the influence of migration processes onto social-economical development
and competitiveness of states, namely: index of economical freedom, index of competitiveness of states,
index of quality of life, index of human development (2015). On the basis of the conducted analysis, it
is proved and established the need for effective migration policy government to take informed, correct
decisions regarding the management of labour migration.

Keywords: migration; labour resources; globalization processes; index; the country’s TOP 10.
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K. Tpeit (Gray, 2013) u fpyrux.

BecoMmblil BK/IaJ B MCCIefOBaHUY cHelMUKY MUTPAllUM TPYLOBBIX PeCypCcoB U ee
BIMAHNE Ha PasBUTHE ITOOAJBHON SKOHOMUKM BHEC/IU OTeYeCTBEHHBIC y4YeHble, TaKye
kak: T. braypmoa; V. bobunax; H. Top6anp; A. I'ypryna; A. Kopuuenko; A. Kocrenko;
W. Menpauk; H. Csuraiino; C. lJanok; V1. YBapoBa u gpyrue. AKTyalbHBIM BOIIPOCOM
Murpanuy pabodeit cuiabl mocBATHIN cBou Tpyabl: H. Bespykosa; I. Imymenko; J.
Top6auesa; 10. I'ymentox; B. Kypgnak; JI. Kypuir; 10. KypyHosa; A. ManuHoBckas; M.
IMurionny; A. TpoduMOB 1 gpyrue y4eHble.

HecMmoTps Ha 60/IBIIYI0 YMCTIEHHOCTb HapabOTOK YYeHBIMU 10 IAHHON Tpob/ieMaTuKe,
U3ydeHue BOIIPOCa OTHOCUTE/IbHO aHa/IN3a MUTPALMy TPYAOBBIX pecypcos cTpaH TOII-10
U ee BIUAHME Ha pa3BUTHe ITI00aTM3ALOHHBIX, MHTEPHAL[MOHA/IN3aLIVIOHHBIX MIPOBBIX
IIPOLIECCOB ABJIACTCA HEOCTATOYHO MCCIEJOBAHHBIM M TpeOyeT TeTalbHOrO U3yYeHU .

Llenp 3akmoyaeTcsi B MCCIENOBAaHUU OCOOEHHOCTEN, TeHAEHUMII MUTpalyun
TPYZROBBIX pecypcoB cTpaH TOII-10 Ay npemocTaBaeHNs peKOMEHAANI OTHOCUTEIbHO
YCOBepIIeHCTBOBaHMEe MUTPALMOHHON HOMUTUKN, YTO Oy/eT coco6CTBOBATh Pa3BUTHUIO
I7100a/IM3aIMOHHBIX ITPOLIECCOB.

MHoroo6pasue yclIoBuil pasBUTIUA MUPOBOIO XO3SJICTBA ¥ MUPOBOTO COOOIIECTBA
dopmupyor auddepeHINPOBAHHYI0 CTPYKTYPY TPYHAOBBIX pecypcoB. Iloaromy,
MEX/JYHAPONHBIMI TPYAOBBIMU pecypcaMy MOTYT BBICTYIaTh MeXKHAIVIOHAa/IbHbIE
HONMUTUYEeCKMe  OpraHU3alMy;  MeXAYHAapOfHble  OOIleCTBeHHBle  OpraHu3aluy,
MeXXHallIOHa/IbHble OOIleCTBeHHble OpPraHM3aLMM, MeXIYHAapOJHble 3KOHOMMYECKUe
CTPYKTYPBI ¥ TOMY ITOJOOHOe. VI3 BbIllle IPUBEICHHOTO pa3fieleHNs TPYLOBBIX pecypcoB
clefyeT, 9YTO MeXX[yHapOZHBINM PBIHOK TPyAa — 3TO CIOXKHBIN COLVAIbHBIN MEXaHW3M,
OXBaTBIBAIOIMII pa3IMyYHble CPepl KU3HeeATeTPHOCTI YeJI0BeKa, COLMATbHBIX IPYIII U
001eCTBEHHBIX KJIACCOB, ¥ 00IIeCTBA B LIEJIOM.

MurpaloHHBIE IPOLIECCHI, KOTOPBIe IPOUCXOAAT Ha II0OaIBHOM PBIHKE TPYHLOBBIX
PecypcoB, CYLIeCTBEHHO BIMAIOT Ha pa3BUTHE 9KOHOMUKM TI00071 cTpaHbl. CTaHOBJIEHNE U
pasBUTHE [TIOOATIBHOTO PHIHKA TPYLOBBIX PECYPCOB — IIPOLeCC CII0XKHBII 1 MHOTOOOPa3HBbII,
IIOCKOIBbKY OH (opMupyeT U numngyeT 0coObII TUI YHUBEPCAIbHON U I'MOKOi padoyei
cuIIBL cepoii ieATeNbHOCTY, KOTOPOJi CTAaHOBUTCA MUPOBOE X03SJICTBO B II06aIBHOM €ro
Pa3BUTUIL

OCOBEHHOCTU COBPEMEHHOW MUTPALIUN TPYA,0BbIX PECYPCOB

BiusHue MUTPALMOHHBIX NPOLECCOB HAa PasBNUTHE SKOHOMUKMU 000N CTpaHBI B
YCIOBUAX ITI00AIM3aLY XapaKTepU3YIOT CIeAYIOLINe IOKa3aTelM, TaKyMe KaK: MHEEKC
6e30MacHOCTY; MHMEKC KadeCTBa >XM3HM; MHAEKC YCTONYMBOIO PasBUTHUSA CTPAHBI 1
MHJIEKC ee TapMOHM3ALUV; MHAEKC 06e3paboTHIIbL; MHEKC 4YeT0BEYECKOrO pPasBUTIUS
MHJIEKC 9KOHOMMYECKOTO M3MEpeHMs; MHJEKC COIMa/JbHOTO M3MEPEHM; MHOEKC pocTa
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTY CTPaHbl; MHAEKC SKOHOMIYECKOI CBOOOABI 1 TOMY HOfO6HOE.
ITpoananusupyemM HEKOTOpbIE 13 BbIlIe YKa3aHHBIX IoKasaTeneil crpad TOII-10 ¢ menbio
VICCTIE[OBAHNS BIMSHUS MUTIPAIIOHHBIX IPOLIECCOB HA pasBUTNE I[T00aIN3alMOHHBIX
IIPOLIECCOB.

Ananusupyst o6beM 4UCTON TPYZOBOI MUTPALIMK B paspese IOKasaTesell MHAEKCA
Ye/I0BEYeCKOTro Pa3BUTHUSA U MHAEKCA KauyecTBa XM3HM HaceneHus B 2015 r. (puc. 1), crout
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OTMETUTD, YTO MHJEKC KadyecTBa >XM3HM caMblit Bbicokmit B IIBeitmapun (222,9) (Hu-
manDevelopmentReport, 2015). Kpome IllBeitjapum ciegyeT OTMETUTb M BCe ApyTrue
crpansl TOII-10 y KOTOpPBIX JaHHBII II0Ka3aTe/lb OBUI BBIIIIE CpefiHero ero 3HaueHns (174,8)
(HumanDevelopmentReport, 2015). CamMoe BBICOKOe 3HAaUeHME MHJEKCa 4elI0BEYeCKOTo
passutua B ABcrpanuu u IBerimapumu - 0,93. JJaHHBI TOKasaTelb BBIIIE CPEJHETO
3Ha4YeHNA MCCIe[yeMOoro MHaeKca B cnenyomux crpaHax TOII-10, Taknx kak: [epmannsa
- 0,92; lIBenusa — 0,91; CHIA - 0,92; Tanus - 0,92, a MeHbllle CpefiHETO 3HA4eHM A NHIeKca
Je/I0BeYeCKOro pa3BuTuA u3 nepevydsa crpad TOII-10 8 Asctpun n Ouanaapnn - 0,88,
mumb Ha 0,1 ormerky Menbine (QualityofLifelndexbyCountry, 2015).

1 Wupeke 4enoBeueckoro passHuTHA Tlanms
0,95 Apctpanus [Tgeiiapna
Horaa 3enanmna “Q O
0.9 B CIIIA
: Kanana O
K Tepmanus
0,85 IlIBemmsa
OHHIAHINA
0.8
0.75
HHmeke KauecTRa KH3HH
0.7
0 50 100 150 200

PucyHok 1: Pa3melleHre cTpaH B KoopfnHaTax 06beMOB UMCTON MUTrpaumm B paspese
COOTHOLLEHNVA NHAEKCA YEIOBEYECKOTO Pa3BMTUA A0 MHAEKCA KauecTBa XKn3Hu B 2015 T.

Figure1:The placement of countries in the coordinates of the volume of net migration in the con-
text of the relation of human development index to the index of quality of life in 2015

Source: (Human Development Report, 2015); (Quality of Life Index by Country, 2015)

O6beMBI YNCTOM MUTPALIUU TPYAOBBIX PeCYPCOB BIUAIOT Ha TAKNE Ba>KHbIe IIOKa3aTeln
CTpaHBbl, KaK ee KOHKYPeHTOCIIOCOOHOCTb M SKOHOMMYecKas cBoboma. VHTepnperauys
00'beMOB YMCTOI MUTPALIUY B pa3pe3e MoKasaTeeil MHIEKCa SKOHOMUIECKOT CBOOO/BI 1
MHJIeKCa pocTa KOHKypeHTocnocobHocTy crpad TOII-10 B 2015 1. mpuBeeHsl Ha puc. 2.

B coOTBeTCTBUM C TIPOBEleHHBIMM pacyeTaMU CpegHee 3HadYeHMe WHAEKca
KOHKypeHTocrocobHocty 1o crpanaM TOII-10 coctaBun 5,2, a MHEKC 9KOHOMMYECKO
cBoboppl cocraBu 73,9 (WorldEconomicForum, 2015). VIHIekc KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTH
611 cambIM BbicokuM B IIBeitijapum - 5,8, llIBerun - 5,4, Punnsaunuu — 5,5. Hanmenpimit
nHpekc B 2015 r. B Apctpun u ABctpamuu — 5,1 (WorldEconomicForum, 2015). Cpennee
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3HaveHMe MHIeKca IKOHOMIYecKoit cBobofsl crpan TOII-10 coctaBuio 73,9. HamBbicureit
OTMETKM IO VHJEKCY SKOHOMMYECKO! CBOOOABI JOCTUIHYTO CIEAYIOMIVMM CTPaHaMIU:
Ascrpanusa - 81,4, Hosaa 3emangua - 82,1, llseitjapusa — 80,5 (Promoting Economic
Opportunity and Prosperity: 2015 Index of Economic Freedom, 2015). Huxe cpeguero
3HavYeHNs H/IeKca 9KOHOMMYecKoit cBobopbl 3 ctpan TOII-10 8 ABctpun (71,2), llIBenun
(72,7), Tepmanumn (73,8), Gunnauguu (73,4) (Promoting Economic Opportunity and Pros-
perity: 2015 Index of Economic Freedom, 2015).

= CIIIA
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PucyHOK 2: Pa3mellieHre cTpaH B KOOpfMHaTax 06beMOoB UMCTOM MUTpaLv B pa3pese
COOTHOLLEHNA UHAEKCa SKOHOMUYECKOW CBOOOADI K MHAEKCY POCTa KOHKYPEHTOCMOCOOHOCTM
cTpaHbl B 2015 T.

Figure 2:The placement of countries in the coordinates of the volume of net migration in the
context of the relation of the index of economic freedom the index of growth of competitiveness
of the country in 2015

Source: (World Economic Forum, 2015); (Promoting Economic Opportunity and Prosper-
ity: 2015 Index of Economic Freedom, 2015)

OddekTuBHOE yIpaBlIeHMe MUTpalMell TPYHZOBBIX pecypcoB MCCIeTyeMbIX
CTpaH 3aK/II0YaeTCsl B YCOBEPIIEHCTBOBAHUM BefleHMM MMUIPALMOHHON IOMUTUKMN.
MurpaunoHHasA MOIUTHKA JOIXKHA OCHOBBIBATbCA Ha BHEIPEHNY MEPOIIPUATHI, KOTOPbIE
OCYILIEeCTBIAITCA PYKOBOJLCTBOM T'OCYHAPCTBA C LIe/IbI0 PeTyNMPOBAHNA MUTPALIMOHHBIX
IpOLIeCCOB; CO3[jaHMe YCIOBMIT [ TPYHOBOTO, B TOM 4MCJIe, MHTENIEKTyaTbHOTO
HOTeHIIYaNa MUT'PAaHTOB M TOMY IOf0OHOe. MUTpalMOHHas NMONNUTUKA B OTHOLICHUN
yIpaB/IeHNs MUTPalMell TPYHOBBIX PeCypcoB JOMKHA OCHOBBIBATHCS HA HEOOXOAMMOCTH
CTUMYNIUPOBaHMSA OOPAaTHBIX MUTPALIMOHHBIX IIOTOKOB 1 (POPMMPOBAHUN IEIOBEYECKOTO
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[IOTEHI[ala PEIMUTPAHTOB. [TTAaBHBIM aCIIEKTOM TOCY[AApPCTBEHHON IIONMTUKU CTPaH
TOII-10 pomXHO sABIfAeTCA IpeojosieHMe IPpoOIeMHBIX (aKTOPOB OM3HeC Cpenbl,
obecniedeHNsA MaKpPOIKOHOMUYECKON CTaOMIBHOCTY, 3¢ (eKTUBHOE peryIMpoBaHMe
IesITeIbHOCTY TOCYJaPCTBEHHBIX I YACTHBIX MHCTUTYTOB 1 001Ilee YTy dIIe e COLMaTbHO-
9KOHOMMYECKIX YCTIOBMII /IS PACIIMPEHsI BO3MOXHOCTEI IIPUBJIEYEHISI 1€/I0BEYeCKOTO
IIOTeHIIMAJIa ¢ IePCIIeKTUBOI ero fanbHelinrero passutus (Kuriy, 2012, p. 116).

PaspaboTka u IPUHATHE PeLIeHMIT B CUCTeMe YIIPaB/IeHNUs MUTPALyeil TPYAOBBIX
PecypcoB RO/KHBI OBITH HAIpaB/IEHBI HA pelIeHVe OCHOBHBIX IIPOOIEMHBIX BOIIPOCOB.
Hanpumep, ycuieHueM MUTPALMOHHBIX IIOTOKOB B pe3y/lIbTaTe HECOOTBETCTBIU
CIIpoca M NpeAjioKeHMs Ha HAIMOHAIBHBIX PBIHKAX TPYAd; 60ppOOIl ¢ HemeraabHBIMI
MUTPALMOHHBIMY IIOTOKAMM; YTPaTOll AeMOrpadudyecKoro IOTEHLMAN; YTpPaToil
TPYROBOI 1 06pa30BaTeNTbHO-KBAMN(VKALMOHHOTO MOTEHIMANa CTPAHbl; MHTEIPALUI
MMMMIPAHTOB; Pa3pabOTKOIl MEepONpPUATUII C MCIIONb30BAHMEM [JCHEXHBIX II€PEBOLOB
MUTPAHTOB U TOMY ITOJ00HOe.

C uenbio ynydIUeHMs YCTOBUI /I aKKyMY/SALMHU 3apabOTKOB MUTPAHTOB CTOUT
MOOLIPSITh UX K CO3JAHMIO CIIENMaNbHBIX ONarONPVSITHBIX YCIOBUIL A MUTPAHTOB P
OTKPBITHH [JEIO3VTHBIX CYETOB, B TOM YNC/IE C IIOMOLIBIO BHICOKMX IIPOLIEHTHBIX CTABOK.
Jleno3uTsl, copMUpPOBaHHBIE 3a CYET HEPEBOMOB, JOKHBI OBITH TAPAHTUPOBAHBL OT
Hasoroobnoxxenns. CTOUT BBORUTH FOCYAaPCTBEHHBIE TAPAHTUN Ha BATIOTHBIE EIIO3UTHI
murpanroB. Ilenecoo6pasHo paspaboTaTb cXeMbl IPEIOCTABICHNS [ELIEBBIX KPEANTOB
Ha OCHOBE HAKAIUIMBAE€MbIX CYETOB MUTPAHTOB AJIsl MONYYeHMsI 0OPa30BAHNIS, PEIIeHNs
XVINITHOTO BOIIPOCa, OTKpbITHe Majioro 6usHeca (Malynovska, 2013, p. 92).

3AKNIOYEHUE

AKTMBHaA MUTPAlIMOHHAAIONNTIKA BOTHOIIEHNY YIIPaB/IeHNA MUT PALIMEN TPYOBbIX
PecypcoB B yCIOBMX I/I0OANM3aIiuy JODKHA CIIOCOOCTBOBATb PasBUTHUIO TOCYAApCTBA 1
OBITH KOMIIJIEKCHOJ B €MHCTBE B3IJIAL0B Ha BCe MUTPALIMOHHBIE IIPOLIECCHI, He0OXOmmMMOe
BK/IIOYEHNE MUTPALMOHHBIX BOIIPOCOB BO BCe APYyTMe HAaIpaB/lIeHUA IONUTUYECKOI
[esITeIbHOCTY CTPaH. MUTpaIjMOHHA S TONUTUKA O/ HA OBITh IIPO3PAYHOIL M 06CYKAATHCS
U COT/IACOBBIBATHCS HA OCHOBAHMM OOI[eCTBEHHOTO fuajiora. basuposarbcs Ha r1y6oKoM
NIOHMMAaHUM MUTPALVIOHHOM CHUTyalMJ, TOYHOW M [OCTOBEPHON MUIPALIIOHHONM
CTAaTUCTUKM, PyHJaMEHTaIbHBIX HAYYHBIX MCCIIeNOBAaHNAX I peali30BbIBaTbCA Ha OCHOBE
YeTKO CKOOPAVHUPOBAHHON HEATENbHOCTM PA3MUYHBIX IMPaBUTEIbCTBEHHBIX CTPYKTYP,
MECTHOI B/IaCTH, COLMA/IbHBIX MAPTHEPOB, HEIIPaBUTENbCTBEHHBIX OPTaHM3ALINIA.

MurpanoHHa s HONUTYKA B OTHOIIEHN N YIIpaB/IeH) A MUT paliieil TPYAOBBIX PeCypPCOB
OODKHA COOTBETCTBOBAaTb MMUPOBBIM COIMAIbHO-3KOHOMUYECKUM U MUTPAl[MIOHHBIM
TEHJIEHI[USIM ITI00a/IbHOTO PAa3BUTHS 9KOHOMUKM. JI/Is1 OCYIeCTB/IEHNs 9TOTO OHA JOIXKHA
OBITH COCTABJIAIOLIEN CTPATErMI SKOHOMMYECKOTO Pas3BUTUs CTPAaHBl M BOIUIOLIATH
3¢ eKTUBHBII MeXaHM3M Iepepaclpefie/ieHNsi TPYLOBBIX pecypcoB. focymapcTBeHHOE
U PperuoHajbHOE peryIMpOBaHMe MUTpalMeil, B OCHOBY KOTOPOTO [O/DKEH ObITb
[I0/IOKEH MEeXaHNU3M Ilepepacipefie/ieH1si TPYAOBBIX PeCypCoB, JO/DKeH 6asupoBaThCs Ha
[OCTOBEPHBIX MHAMKATOPAX, KOTOPbIE MOTYT CIYXXUTb OIIOPHOIL MHPOPMALMOHHOI 623011
/L5 pa3pabOTKM CTPATErNIeCKUX Ije/lell OTHOCUTENBHO YIIPaBIeHI s MUTPALIVel TPYAOBBIX
pecypcos. CrefyeT 3aMeTUTb, 4YTO CTOMT IIPOBOAUTDH COIMA/IbHO-9KOHOMUYECKNE
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pe(boprI, KOTOpbIE 6yﬂyT HaIIpaBJIEHbl HA IIOBBIIIECHNE IIPMBIEKATETBHOCTN CTPaHbI
191621 BI)ICOKOKBa)’H/I(l)I/IHI/IpOBaHHbIX VIMMUTPAHTOB; paspa60TKe MEp IO YIIpaB/I€HNIO
MMrpaumeﬁ[ TPYHAOBBIX PECYPCOB I/ JOCTVKEH A COLMIA/IbPHO-9KOHOMMYECKOTO 3(1)(1)€KT3. n
IIOTIOKUTE/TBbHBIX HOC}IeI[CTBMI}II B obeclieyeHun pas3BnTmAa I‘HO6aHI/I33HI/IOHHI)IX IIpOLIECCOB.
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Apstrakt: Internet, kao najkompleksniji poslovni, ali i u svakodnevnom Zivotu najprisutniji globalni
sistem, inicirao je znacajan niz drustvenih promena. Medutim i pored brojnih pozitivnih drustvenih
promena, kreirao je i brojna bezbednosna pitanja koja se ticu izloZenosti organizacija, pojedinca i
Sire drustvene javnosti novim rizicima i mogucnostima napada na koje uglavom jo$ nisu pruZeni
adekvatni odgovori. Upravo su navedeni bezbednosni problemi kao i problemi zastite privatnosti na
internetu inicirali da se u navedenom radu posebna paznja posveti analizi integralne bezbednosti
sistema i bezbednosti korisnika u okviru globalne internet mreze.

Kljucne reci: Bezbednost na internetu, privatnost podataka, Darknet

1.UvoD

Internet se danas ubrzano razvija $to u krajnjoj instanci i rezultira da sve intenzivnije
deluje kao transformaciona sila u razli¢itim pravcima i oblastima ozbiljno menjaju¢i duboko
ukorenjene drustvene i moralne norme. Pored brojnih promena internet prouzrokuje i redis-
tribuciju mod¢i, naro¢ito kada je u pitanju moguénost (sposobnost) za brz i lak “napad”. Pod
“napadom” se u ovom slu¢aju podrazumeva sve ve¢a mogucnost pojedinaca da egzekutivno
deluju u smislu fizickog ili sajber napada, kao i remecenja okruzenja (fizickog ili digitalnog)
na ciljeve po slobodnom izboru pri ¢emu se najéesce brisu fizicka i druga ogranic¢enja koja
su ranije sprecavala, ili bar ograni¢avala moguénosti navedenih napada. Veliki broj pitanja
i problema u navedenoj oblasti, danas su uredene zakonskim i pravnim normama, ali su
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Abstract: The Internet as the most complex business, and also in everyday life the most present
global system, initiated a series of significant social changes. However, despite a number of positive so-
cial change numerous safety issues have been created related to exposure to organizations, individuals
and the wider public to new risks and possible attacks that adequate responses have not been provided
yet. In this paper, above mentioned security problems as well as concerns about privacy on the Internet
that are initiated to pay special attention to the analysis of integrated security systems and the security
of users within the global Internet network.

Keywords: Safety on the Internet, data privacy, Darknet
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naj¢es$ée formulisane i donete bez adekvatne strucne i javne rasprave, odnosno najcesce
predstavljaju neadekvatna i/ili neoptimalna re$enja posmatrano sa moralnog i zakonskog
stanovi§ta. S obzirom da se usled ubrzanog razvoja interneta i broj zakonskih i pravnih
normi konstantno uvecava, gotovo ih je nemoguce sve pobrojati i obraditi u navedenom
radu pa je iz tog razloga posebna paznja usmerena na anlizu odredenog broja bezbednos-
nih i moralnih problema, koja su po misljenju autora, u ovom trenutku najznacajnjija, a
to su: globalni sistem nadzora i novi modeli poslovanja na internetu; problemi izazvani
¢injenicom da globalna mreza predstavlja sistem koji nikada ne zaboravlja; promene vezane
za uticaj pojedinca na drustvo; probleme nestanka privatnosti pojedinca kao i stepena prih-
vatljivosti odnosa privatnosti i bezbednosti u danasnjem okruzenju.

2. GLOBALNI SISTEM NADZORA I NOVI MODEL POSLOVANJA NA
INTERNETU

Razli¢ite bezbednosne agencije su intenzivnije i frekventnije pocele da koriste inter-
net kao dominantnu platformu za prikupljanje podataka posle teroristickih napada na kule
“bliznakinje” koji se dogodio u Americi 11. septembra 2001. godine. Od tog trenutka, pa
sve do danas, dolazi do znacajnog preokreta i niza promena u na¢inu gledanja na bezbed-
nosne i obavestajne moguc¢nosti upotrebe interneta i to sa tehnickog, ekonomskog, pravnog i
drustvenogaspekta. Internet danas, predstavlja jedinstvenu, redundantnu i veoma pouzdanu
platformu za globalno prikupljanje podataka. Navedeni trend intenzivnije upotrebe inter-
neta kao obavestajne platforme, proistekao je iz situacije u kojoj su bezbednosne agencije
u SAD uspele da ubede zakonodavnu i izvr$nu vlast da najefikasniji nac¢in predvidanja i
sprecavanja teroristickih napada predstavlja kreiranje mogu¢nosti konstantnog uvida u pre-
tragu korisnika na internetu i to u realnom vremenu. Usled navedenog trenda, bezbednosne
agencije menjaju fokus od isklju¢ivo posmatranja aktivnosti vojnih i nuklearnih supersila ka
sve ve¢im naporima identifikovanja i pracenja tesko uocljivih teroristickih celija. Po navodi-
ma bezbednosnih agencija, teroristicke Celije su po definiciji nevidljive i teske za otkrivanje,
pa je za njihovo detektovanje i pra¢enje neophodan nadzor po pristupu Sirokog opsega uz
neprekidnu aktivnost.

Kako bi se obezbedilo da internet postane infrastrukturna platforma globalnog nadzo-
ra, bezbednosne agencije su postigle pravne dogovore sa velikim internet provajderima (eng.
Internet service provider, ISP), odnosno sa velikim tehnoloskim kompanijama poput Goog-
le, Yahoo, Facebook, Apple, Microsoft, Cisco i drugim. Konkretno, kompanija Cisco je vise
puta javno prozvana od nezavisnih bezbednosnih analiti¢ara da se u njegove mrezne uredaje
postavlja implant koji sluzi da bi korporacija mogla da pomaze bezbednosnim agencijama
da $ijuniraju ceo svet, te da podatke koje kroz njih prolaze prosleduje Drzavnoj bezbednos-
noj agenciji (eng. National Security Agency, NSA)[1]. Nakon vi$e dokumentovanih ¢injenica
i nalaza da se internet koristi kao globalna mreza za nadzor postalo je jasno da se odredeni
softverski programi koriste i u druge svrhe, odnosno da ne obavljaju isklju¢ivo propisane
primarne funkcije. Takode je potrebno da se preispitaju odredene softverske platforme i
hardveri i da se proveri da se ne koriste kao nod u globalnoj mrezi nadzora i da ne $pijuniraju
korisnike prilikom njihove upotrebe. Pored navedenih, potrebno je postaviti i niz moral-
nih, pravnih i politickih pitanja kao $to su [2]: kako dizajnirati sistem bezbedan za sve koji
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zele i imaju potrebu da ga koriste; kako se zastititi od prodaje informacija koje su po svojoj
prirodi privatne ili se mogu smatrati privatnim; odnosno na koji nacin zabraniti trgovinu
podacima na internetu prikupljenih o pojedincima bez njihovog znanja i stavljenih u promet
bez znanja ili obavestavanja pojedinaca. Nesporna ¢injenica je takode da je nemoguce izbeci
nazdor na internetu jer je ve¢ina korisni¢kih podataka skladistena kod “nekog drugog”, a
“neko drugi moze biti “mail, server, slike, kalnedar, kontakti, office dokumenta, poslovne
aplikacije koje koriste javni ili privatni cloud” $to implicira da mere zastite kao $to je enk-
ripcija ili direktna komunikacija mogu da daju samo ogranicene rezultate u smislu zastite
podataka, a time i privatnosti, koja proizilazi iz relativno lake dostupnosti istih[3].

Analiziraju¢i globalnu sliku bezbednosti na internetu, izvodi se zaklju¢ak da smo
prosli tacku u kojoj pravna intervencija samostalno u moguénosti da ostvari Zeljene rezul-
tate, a zahvaljujuci objavljivanju Snoudenovih dokumenata i pritisku javnosti, kao i aferi
oko uticaja ruskih hakera na predsednicke izbore u SAD, postalo je jasno da su bezbednost
i privatnost postali ozbiljno politicko pitanje. Danas je vise nego neophodno da pravnici
i politi¢ari koji donose zakone rade sa inzenjerima da bi uops$te razumeli $ta je tehnicki i
tehnoloski moguce kao i da se zakoni transformisu kako bi postali primereniji realnosti, §to
je prvi uslov za definisanje privatnosti i bezbednosti na globalnoj internet mrezi.

3. PITANJE PRSIVATNOSTI

Prirodno i fundamentalno ljudsko pravo predstavlja pravo na privatnost. U Sirem
smislu pravo na privatnost se defini$e kao pravo da “pojedinac bude ostavljen na miru”
(Britz, 1999; Velasquez, 1998), odnosno, da se ne zalazi u intimu preko mere koja se smatra
drustveno prihvatljivom. S tim u vezi treba naglasiti sledece ¢injenice: pravo na privatnost
definisano je kao elementarno ljudsko pravo “Aneksom 8” evropske konvencije o ljudskim
pravima i kao takvo predstavlja fundamentalno pravo pojedinca i to: prirodna prava se ne
mogu nekome dati ili oduzeti; prirodna prava se ne mogu preneti, ona su neotudiva; ljudski
zakoni su validni samo ako postuju neotudiva prava [4]; privatnost ne samo da omogucava
neometan i zdrav razvoj linosti ve¢ ima i svoj drustveni aspekt, jer se kao takva smatra
osnovom za funkcionisanje demokratije u drustvu [5].

Privatnost je duboko povezana sa dostojanstvom li¢nosti te se svaka moguénost
naru$avanja privatnosti smatra ozbiljnim napadom na dostojanstvoli¢nostiisvim socijalnim
vezama uspostavljenim na osnovu jednakosti u dostojanstvu dve li¢nosti. Ukoliko je usled
uvida u nediju privatnost, ili javnog izlaganja iste, doslo do narusavanja slike javne slike o
linosti onda takva li¢nost nema jednake moguénosti drustvene interakcije i to zahvaljujuéi
¢injenici da su podaci na internetu stalno dostupni $to dalje vodi u dugotrajnu stigmatizac-
iju licnosti u okviru odredene zajednice. Ovakve osobe su u velikoj meri lifene moguénosti
da nadu pristojan posao, da imaju osnovne humane interakcije sa okolinom a veoma ¢esto
postaju predmet podsmevanja i omalovazavanja §to moze prouzrokovati razli¢ite psiholoske
probleme ili odavanje razli¢itim porocima. Oduzimanje indentiteta ili nametanje javne neg-
ativne slike moze imati nesagledive posledice za pojedinca. Ovo je najbolje vidljivo iz javne
borbe Monike Levinski koja pokusava da povrati osnovno dostojanstvo li¢nosti, ali i pred-
stavi moralne porbleme i ljudsku patnju vezanu za gubitak indentiteta, gubitak dostojanstva
i nametanje nezeljene slike u javnosti [7]. Jedan od posebnih oblika narusavanja privatnosti
danas sve prisutniji je i takozvani osvetnicki eksplicitni video sadrZaji koji sve ¢e$¢e na inter-
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net postavljaju ostavljeni ljubavnici. U nameri da se osvete $to su ostavljeni oni ostavljaju sve
li¢ne informacije o osobama koje su na snimku nevode¢i ra¢una o dugoro¢nim posledicama
svojih dela [8]. Navedene posledice su naj¢e$¢e dugorocne, jer se snimak ne moze ukloniti
lako, a i ako je to moguce nije moguce eliminisati $tetu ugledu napadnute osobe kao ni pred-
videti koje sve posledice bi narusavanje ugleda moglo da prouzrokuje[9]. Pokus$avajuci da se
izbore sa ovim ocigledno nemoralnim, ali do sada zakonski ne sankcionisanim pojavama,
pojedini zakonodavci su doneli zakone kojima se ovakvo ponasanje smatra krivicnim delom
zbog prirode posledica[10][11].

Jedan od razloga zasto ljudi ¢esto smatraju da su izmanipulisani, obmanutiili prevareni
i zloupotrebljeni, sa stanovista privatnosti njihovih li¢nih podataka lezi u ¢injenici da se
nedovoljno ¢itaju obavestenja (eng. privace polise) koje se odnose na neke internet usluge
[12].0vde dolazimo i do argumenta validne obavestenosti, jer ¢ak i kada procitaju pojedine
pravne ograde za usluge koje im se nude od strane provajdera mnogi nisu u stanju shvatiti
njihove implikacije i razumeti o ¢emu se tu uopste radi. Da postoji duboko neslaganje po
pitanjima privatnosti podataka treba izneti i komercijalnu stranu upotrebe privatnih po-
dataka. Naime, poznato je da internet giganti poput Google i Facebook svoj biznis model
delom zasnivaju i na upotrebi korisnickih podataka. Kako je ovo rastuce trzi$te gurano
razvojem BigData modela i biznis analitike treba naglasiti sledece ¢injenice - Google ima
aplikaciju kojom se meri vrednost vasih privatnih podataka i onda vam nudi odgovarajucu
protivrednost za njihovo kori§¢enje. Oba giganta i Google i Facebook, takode prodaju pri-
vatne podatke svojih korisnika tre¢im zainteresovanim stranama. Okvirna vrednost privat-
nih podataka prose¢nog ¢oveka je oko 80 $. U vezi sa ovim namece se i niz moralnih pitanja
koja mogu ozbiljno ugorziti drustveni poredak jer govore o ekstremnim dogadajima veza-
nim za trgovinu privatnim informacijama. Postoje naravno i drugaciji izvori koji navode
mnogo nize cene pojedinih privatnih podataka koje se mogu kupiti od internet giganata
i koristit u svrhu statisticke, BigData analize te testiranja softvera. Ove cene se kre¢u od
$0.0005 po osobi za opste podatke do $0.26 po osobi za specijalizovane zdravstvene podatke
kako to navodi Ben Freese [13]. Sa druge starane portal visualcapitalist.com navodi studiju
koja kao raspon cena li¢cnih podataka navodi istrazivanje koje pokazuje da se opsti podaci
mogu prodati za 2 EUR-a dok se cena specificnih podataka kao $to su obrasci kretanja ele-
ktronskim mi$em mogu prodati i za vi$e od 400 dolara za potrebe testiranja pojedinih saj-
tova. Navedeno istrazivanje nudi i podatak da je procenjena vrednost trzista licnih podataka
iznosila oko 423 miliona americ¢kih dolara tokom 2016.godine [14]. Istrazivanje koje je na
uzorku od 5000 korisnika njihovih cloud usluga sproveo Western Digital pokazuje da je
prose¢na vrednost personalnih korisni¢kih podataka £3.241 [15].

Postoji tri tipa personalnih podataka koji se prikupljaju i koji su interesantni potenci-
jalnim kupcima, to su [16]: dobrovoljno ustupljeni podaci (podaci sa javnih profila sa soci-
jalnih mreza ili podaci sa mail profila sa javnih mail server-a); podaci prikupljeni aktivnim
pracenjem (na primer podaci o lokacijama na kojima se osoba nalazila prikupljeni sa mobil-
nog telefona te osobe); zakljuc¢eni podaci (podaci do kojih se dolazi ukrstanjem razli¢itih data
strimova prva dva tipa podataka). Ovi poslednji su posebno interesantni raznim bezbednos-
nim strukturama, a ne samo marketing timovima, jer iz njih se ne samo mogu prepoznati
vade navike i obrasci ponasanja, ve¢ i svako odstupanje od istih i neuobi¢ajeno ponasanje
$to moze dovesti do skretanja paznje neke bezbednosne agencije na vas i u krajnjem slucaju
istragu, koja ve¢ po sebi predstavlja napad na vasu licnost, a samim tim i na vasu privatnost.
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Iako je i prodaja li¢nih informacija moralno upitna i predstavlja ozbiljno narusavanje mor-
alnih normi treba re¢i da ova pojava ima i svoju zakonodavnu stranu. Zivimo u vremenu
kada ljudi mogu biti hapseni, optuZeni i osudeni na osnovu zloupotrebe podataka pa je zato
na drugoj strani od izuzetnog znacaja da nad njima poseduju i pravo privatnosti [17]. Vode¢i
vendori ve¢ su uocili ovaj problem i ve¢ par godina unazad su vidljivi pokusaji da se pronade
tehnolosko resenje na osnovu koga bi se prikupljali znacajni i vazni podataci potrebni reci-
mo u BigData modelu, ali neugrozavaju¢i prilikom prikpljanja privatnost korisnika. S tim u
vezi ve¢ sada su poznate neke tehnologije koje anonimno prikupljaju podatke i koje zakonski
gledano spadaju u privatni domen, odnosno podaci se prikupljaju tako da se $titi indentitet
osoba ¢iji su podaci prikupljeni. Takode, zahvaljujuéi Tor projektu[21] ¢ija osnovna premisa
glasi da svako ima pravo da pristupi svakom drugom ljudskom bi¢u i da ideja anonimnosti
vodi ka autonomnosti licnosti pronadeni su odredeni na¢ini anonimnog pristupa internetu
i resursima na internetu. Intencije pojedinih bezbednosnih istrazivaca i programera je da se
izradi besplatan javni sistem koji bi omogucéavao privatnost po svom dizajnu i time izbegao
sadasnju praksu garantovanja privatnosti odredenom politikom ili ugovorom.

4. THE DARKNET (THE DARK NET)

Darknet je naziv koji se odnosi i koji obuhvata poseban deo nevidljivog interneta (po-
jam nevidljivi u navedenom slu¢aju oznacava nemogucnost javnog pristupa) u kome se
garantuje “apsolutana” anonimnost korisnika. Darknet je naziv za deo sadrzaja na inter-
netu koji nije indeksiran od strane pretrazivaca te zahteva poseban softver, konfiguraciju
i autorizaciju da bi mu se pristupilo i da bi se koristio[19]. Pored pozitivne ideje postojanja
Darkneta, on se nazalost najéesc¢e koristi kao platforma za brojne nelegalne svrhe i to: nel-
egalna trgovina - trgovina oruZjem, narkoticima, bezbednosnim i uslugama eliminacije, ek-
splicitnim materjalom; izno$enje ekstremnih politickih stavova poput fasizma, rasizma, itd,
zatim kao platforma za socijalne mreze koje ne mogu postojati na javnom internetu poput
socijalne mreze za podr$ku samoubistvu, eutanaziji[18]. Ono $to se postavlja kao moralni
problem istrazivanja sadrzaja ili konzumiranja sadrzaja na Darknet-u je gubljenje kontrole
u smislu laganog nestajanja jasnih granica moralno dopustenog i strogo zabranjenog. Dark-
net nije samo mesto za istrazivanje tabua ili za podrs$ku pri nelegalnim i zabranjenim ak-
tivnostima, ve¢ predstavlja i virtualnu lokaciju na kojoj ¢esto dolazi do negativne moralne
transformacije li¢nosti usled konstantnog pristupa neuobic¢ajenim i ¢esto nedozvoljenim i
nelegalnim sadrzajima [20].

5.SISTEM KOJI NIKADA NE ZABORAVLJA

Posebna opasnost po bilo koje drustveno okruzenje odnosi se na ¢injenicu da internet
sa svojim mnogobrojnim servisima i redundantnostima moze posluziti i kao sredstvo spo-
sobno da redukuje nasu percepciju istorije, ali i da kao “sistem koji nikada ne zaboravlja”
znacdajno utice na transformaciju ljudskog drustva. Danas se sve belezi i ¢uva, a samim tim

s . « » . P
moguce je da se po potrebi ponovo “pokrene” i koristi. Moguénost da se “ozivi proslost” oz-
biljno narusava osnovno tkanje drustva posebno ako se zahvaljujuéi navedenoj moguénosti
u svakom trenutku moze ponovo sprovesti revizija ranijih dogadaja. Pored brojnih pozi-



5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

tivnih efekata koje internet nudi i pruza sa navedenog aspekta, postavljaju se i brojne moralne
dileme jer sistem koji nikada ne zaboravlja redukuje mogucénost rehabilitacije i reintegracije
u drustvo ljudima koji su koji su iz razli¢itih razloga iz njega izopsteni. Naime, moZemo redi
da mnogo toga $to drzi ljudsko drustvo pociva na ¢injenici da mi kao bi¢a zaboravljamo. Sa
druge strane racunari i informacioni sistemi to ne mogu, izuzev, ako im se to eksplicitno
ne naredi. Cinjenica da sistem nikada ne zaboravlja vodi ka jednoj zna¢ajnoj konsekvenci,
odnosno vodi ka moguénosti retroaktivnog uvida koja je iako korisna u brojnim instancama
i slu¢ajevima, a narocito sa stanovi$ta borbe protiv terorizma, sustinski duboko narusava
osnovna ljudska prava.

6. UMESTO ZAKLJUCKA - METODOLOGIJA PROCENE LICNOG
BEZBEDNOSNOG RIZIKA | MORALNOST PRIMENE MERA ZASTITE

Razmatrajudi razli¢ite mogucée i potencijalne bezbednosne i moralne implikacije
upotrebe globalne internet mreze, dolazi se do zaklju¢ka da postoji veliki broj opasnosti po
bezbednost kako na individualnom tako i na dru$tvenom nivou. Analizu i procenu nivoa
razli¢itih vrsta opasnosti po pitanju bezbednosti i naru$avanja privatnosti pojedinca potreb-
no je sprovoditi uzimaju¢i u obzir sledece dimenzije i to: rizik, vestina i fokus napadaca,
mere prevencije i odvracanja, vreme i znacaj cilja. Kao moralne dimenzije procene nivoa
bezbednosti i nivoa zastite privatnosti potrebno je analizom obuhvatiti slede¢e dimenzi-
je i to: stepen prihvatljivosti odredenog akta ili ponasanja, zakonski okvir, ljudska prava,
mogucnosti pozivanja na viSe autoritete, kao i postupak obrazlozenja opravdanosti. Nakon
kompletne evaluacije razli¢itih nivoa i vrsta opasnosti po pitanju bezbednosti i narusavanja
privatnosti pojedinca, potrebno je u razmatranje uzeti i pitanje licnog odnosa prema prob-
lemu a sve to u cilju efikasnije redukcije rizika od sajber ili fizickog napada. Znacajno je
napomenuti da mere za prevenciju i redukciju rizika od napada veoma ¢esto prevazilaze ili
nisu dovoljno regulisana zakonskima i pravnim aktima pa bi samim tim odredena pitanja
trebalo da budu regulisana li¢nim, kao i moralnim normama zajednice kojoj pripadamo.
Takode, svaki pojedinac bi trebao prema navedenoj metodologiji biti u stanju proceniti li¢ni
bezbednosnosni rizik i ponasati se na mrezi u skladu sa procenom do koje je dosao. Na taj
nacin umanjice postojece rizike i obezbediti dodatni nivo bezbednosti kako li¢ne tako i
okruzenja u kojem se nalazi
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Apstrakt: Danasnje okruzenje karakterise visok stepen nepredvidivosti Sto dalje dovodi do Cestih
potreba za razli¢itim vrstama promena unutar organizacije. Samim tim i tematika promene
organizacione kulture postaje sve aktuelnija. Iskustva iz prakse ukazuju da su mnoge kompanije
postigle velike uspehe upravo zahvaljujuéi promenama u ovom domenu. Sama organizaciona promena
je izuzetno sloZen proces i pre njenog sprovodenja potrebno je razmotriti veliki broj organizacionih

faktora. Veliku ulogu u sprovodenju same promene ima lider, Ciji je zadatak da stvori $to bolju klimu
za sprovodenje i implementaciju iste, kao i da nivo otpora personala organizacije svede na minimum.

Kljucne reci: Organizacija, promena, kultura, lider, otpor

1. UVOD

Promena organizacione kulture je veoma kompleksan proces i sa sobom potencijalno
moze povuci mnoge poteskoce. Stoga menadzment organizacije mora iznaci adekvatne mo-
dalitete uvodenja novih elemenata u ve¢ postojece, dominantne, kulturoloske forme i ide-
ologije.

Generalno, analiziranje promene moze biti veoma konfuzno sve dok se ne definise $ta
ona podrazumeva. Sam pojam promene odnosi se na planiranu, sustinsku i sveobuhvatnu
promenu. Ona podrazumeva raskid sa proslo$¢u koji se ogleda u vidnom kulturoloskom dis-
kontinuitetu. Proces kulturoloske promene moze se opisati kao potpuno rusenje dotadasnjeg
stanja ekvilibrijuma. Zaposleni menjaju ponasaje, nalaze nove referentne modele, drugacije
provode vreme na poslu, primenjuju potpuno drugacije rituale (Deal, Kennedy, 2000). Plan-
irana promena uglavnom je odgovor na nove izazove i moguc¢nosti u okruzenju. Ona reflek-
tuje namernu teznju ka pobolj$anju efikasnosti poslovanja.
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Abstract: The present environment is characterized by a high degree of unpredictability which fur-
ther leads to frequent need for different types of changes within the organization. Therefore the topic
of changing the organizational culture is becoming more and more prominent. Practical experience
shows that many companies have achieved great success thanks to the changes in this domain. The
very organizational change is an extremely complex process and prior to its implementation it is nec-
essary to consider a large number of organizational factors. A big role in implementing the changes
themselves have a leader, whose task is to create better climate for enforcement and implementation
of the same, and to minimize the resistance level of the personnel of the organization.
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Proces promene veoma je komplikovan i zahtevan, uz vrlo neizvestan ishod. On
ne ukljucuje jednu, ve¢ ¢itav niz promena u elementima kulture, $to se dalje reflektuje u
kreiranju novih normi, $ablona ponasanja i ocekivanja zaposlenih. Ovako kompleksne i sve-
obuhvatne promene ne de$avaju se spontano. Sasvim je logi¢no da se prethodno planiraju i
dalje sprovode pod kontrolom (uglavnom top menadzmenta).

Takode, proces promene, obzirom na svoj karakter, traje dosta dugo i ¢esto je veoma
spor. Mnogi analiti¢ari tvrde da za njegovo uspesno sprovodenje treba odvojiti i po nekoliko
godina (Bennis, Spreitzer, Cummings, 2001).

2. TIPOVI PROMENA ORGANIZACIONE KULTURE

Analiti¢ari tvrde da postoji najmanje tri tipa kulturolo$kih promena u organizaciji.
Neke su veoma snazne, odnose se na celu organizaciju, i svi napori ulozeni su u njihovo $to
brze sprovodenje. Zatim, postoje radikalne promene koje se vezuju samo za pojedine delove
organizacije, dok jo$ jedan tip predstavljaju manje promene koje se sprovode godinama,
nekada ¢ak i dekadama. Dakle, mogu se navesti sledeca tri osnovna tipa promena: 1) Rev-
olucionarni pokusaji da se promeni kultura ¢itave organizacije, 2) Promene koje se odnose
na specifi¢ne podkulture ili organizacione jedinice, 3) Promene koje se sprovode postepeno
u cilju oblikovanja (kreiranja) nove organizacione kulture na nivou ¢itave organizacije.

Sve navedene promene sprovode se planski ali ono $to ih razlikuje jeste koli¢ina “no-
vog“ u organizaciji po okonc¢anju procesa.

Ukoliko se promena kulture organizacije posmatra kao kontinuelan proces, veoma je
znadajno razgraniciti njegove razli¢ite aspekte. Proces promene ukljucuje Cetiri dimenzije,
i to obuhvat, magnitudu, inovativnost i trajanje promene. Njihovim tumacenjem moze se
doc¢i do uvida $ta se, kao i na koji nacin u organizaciji menja (Jani¢ijevi¢, 1997).

Obuhvat kulturoloske promene ogleda se u proporciji/obimu aktivnosti koje su njome
zahvacene. U ovom slucaju razmatra se broj zaposlenih od kojih se ocekuje da promene
svoja kulturoloska shvatanja, norme i ponasanja kao koliko ¢esto ¢e se od njih zahtevati da
menjaju svoje ponasanje na poslu. Npr. promene u US Post Office-u (po prelasku u drzavnu
korporaciju) uticale su na sve zaposlene. Od njih se o¢ekivalo da postanu efikasniji nego ra-
nije, dok su sa druge strane tehnoloske inovacije i strukturalne promene zahtevale da posao
obavljaju na drugaciji nacin.

Magnituda promene podrazumeva razli¢itost izmedu starog nacina ponasanja zapos-
lenih i novih ocekivanja. Dakle, radi se o pitanju sa vrlo neizvesnim ishodom. Da li ¢e za-
posleni svoje usvojene vrednosti videti kao bliske novim, Zeljenim? Da li su iste uopste kom-
patibilne? Da li ¢e svi elementi stare kulture biti izbrisani ili ¢e pak biti samo zamenjeni?

Inovativnost promene odnosi se na nivo familijarnosti sa promenom, u smislu da li
uvodenje novina dopusta odrzavanje ili zahteva modifikaciju i/ili eliminisanje dotadasnjih
vrednosti i ponasanja. Takode je merodavno i dali je jo§ neka organizacija u okruzenju im-
ala sli¢na iskusta. Ukoliko su vrednosti Zeljene organizacione kulture ve¢ poznate iz prakse i
iskustva nekih drugih organizacija, ili ¢ak grupa u samoj organizaciji, menadzeri i zaposleni
mogu usvojiti njihova ste¢ena znanja. Cesta pojava jeste pokusaj imitiranja u cilju $to brzeg
usvajanja nove kulture. Medutim, ukoliko se uvodi i kreira potpuno nova kultura, ¢itav per-
sonal organizacije ima veoma tezak zadatak koji se sastoji u pronalazenju ikreiranju novih
vrednosti, normi, ideologija, koje ¢e ¢initi srz nove kulture.
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Trajanje promene odnosi se na vremenski period i uloZeni napor potreban za njeno
sprovodenje, kao i na njenu stalnost. Generalno, sve radikalne promene organizacione kul-
ture traju godinama. Ali, ipak postoje i situacije kada se promena sprovodi brze i urgentnije,
kao $to je to npr. sluc¢aj u organizacijama koje imaju niske performanse ili izuzetno kom-
pleksno okruzenje.

Navedene cetiri dimenzije promena su konceptualno drugacije pa kada se sagledava
koliko novina ¢e promena doneti, menadzeri obi¢no posebnu paznju posveéuju magnitudi
i inovativnosti promene (obzirom da zajedno indikuju u kojoj meri promena ukazuje na
razilazenje sa prethodnim stanjem). Ukoliko je magnituda promene visoka a inovativnost
osrednja ili niska, menadzment mora razmisljati o promeni, dok visoka dimenzija inova-
tivnosti usmerava na kreiranje potpuno nove kulture. U situaciji kada su obe dimenzije ni-
ske, menadZzment moze odrzavati postoje¢u organizacionu kulturu.

Ukoliko se kombinuju tri tipa promena i ¢etiri dimenzije, moze se videti da su upravo
razli¢ite dimenzije klju¢ni indikator tipa kulturoloske promene.

Tabela 1. - Tipovi i dimenzije promene organizacione kulture

Tipovi promene organizacione kulture Dimenzije promena

Obubhvat: visok
Magnituda: visoka
Inovativnost: promenljiva
Trajanje: promenljivo
Obuhvat: nizak
Magnituda: osrednja ka visokoj
Inovativnost: promenljiva
Trajanje: promenljivo
Obubhvat: visok
Magnituda: umerena
Inovativnost: umerena
Trajanje: visoko

Revolucionarna promena

Promena na nivou organizacine jedinice

Postepene obimne promene

Kao $to se iz tabele moze videti, treéi tip promene pokazuje najnizi stepen diskontinu-
iteta — prekidanje sa starom kulturom desava se u svim sferama organizacionog Zivota ali je
sa druge strane dimenzija magnitude promene umerena. Takode, ovaj tip promene tice se
celog personala organizacije. Obzirom da se oblikovanje kulture odigrava postepeno, kroz
veliki broj promena u duzem vremenskom periodu, moze se re¢i da je ovaj tip promene, bez
obzira na dugotrajnsot, najlaksi za sprovodenje.

3. PROCES PROMENE ORGANIZACIONE KULTURE

Iniciranje promene organizacione kulture najpodesnije je u momentima kada se javi
neki ocigledan problem u organizaciji ili pak okolnosti u okruzenju koje promenu ¢ine
pozeljnom. Po ocenjivanju da realna potreba za promenom postoji, menadzeri moraju biti
veoma oprezni i uveriti kako zaposlene tako i ostale institucije iz okruzenja da je prom-



5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

ena opravdana. Pretpostavka da svi percipiraju da trenutno stanje treba menjati ne moze se
uzeti kao validna. Generalno, proponenti kulturolo$ke promene cesto se nalaze u situaciji da
dramatizuju odredene okolnosti kako bi dobili poverenje i tako dalje lakse sradivali sa ste-
jkholderima tokom trajanja procesa. U ovakvim situacijama menadzeri organizacije cesto
iznose i neke loSe strane poslovanja, koje bi inace nerado otkrili, ili pak drzali kao poslovnu
tajnu. Praksa pokazuje da je najc¢es¢i pokreta¢ promene eksterne prirode (Schermerhorn,
Hunt, Osborn, 2005).

Promena se uvek sprovodi planski dok se kao njen glavni pokreta¢ navodi potreba
da se pravovremeno odgovori na nove izazove i moguc¢nosti koji se javljaju u eksternom
okruzenju. Takode, promena moze biti pokrenuta i anticipacijom da ¢e se u budu¢em pe-
riodu uslovi poslovanja promeniti. Osnovni zadatak menadzmenta jeste modifikovanje
$ablona ponasanja zaposlenih ali, sa druge strane, i podizanje nivoa sposobnosti organi-
zacije da adekvatno odreaguje na promenu u okruzenju.

Postoji veliki broj pristupa o nac¢inu na koji treba upravljati promenom. Jedan od njih
jeste potenciranje lidera kao inicijatora promene (Francesco, Gold, 2005).Medutim, ¢esta
tvrdnja jeste da pokretanje promene koje dolazi isklju¢ivo od strane top menadzmenta vrlo
lako moze doziveti neuspeh obzirom da su zaposleni na nizim nivoima hijerahije u inten-
zivnom kontaktu sa potro$acima, pa stoga mnogo bolje upuceni u njihove potrebe (Burke,
2007). Neslaganja postoje i po pitanju koje komponente treba da podlegnu promeni - npr,
da li ¢e se visa efikasnot posti¢i smanjivanjem ili pove¢anjem specijalizacije poslova, da li
menadzment treba da investira u novu tehnologiju ili intenzivne treninge zaposlenih i sl

U literaturi se moze pronadi veliki broj teorija koje objasnjavaju proces promene or-
ganizacione kulture. Medutim, najveéi broj njih poti¢e od Lewinovog modela promena u
socijalnim sistemima. Originalno, model autora Lewina (Lewin, 1974) ukljucuje tri faze i to
“odmrzavanje, “promenu” i “ponovno zamrzavanje“, dok su u novijoj literaturi ¢esto spom-
inju jos$ dve faze, “dijagnoza“ i obnavljanje“ (Francesco, Gold, 2005).

4. KREIRANJE AMBLJENTA ZA SPROVODENJE PROMENE

Osnovni zadatak menadZmenta jeste da kreira optimisticku klimu u organizaciji i
promenu predstavi kao reSenje za postojece probleme. Iako je kulturu veoma tesko promen-
iti zaposleni moraju ste¢i utisak da ¢e svi uloZeni napori rezultirati uspehom.

Konzistentnost i istrajnost menadZmenta predstavljaju esencijalne na¢ine da se optimi-
Zam u vezi promene prenese na zaposlene.

Odgovor na pitanje koliko je organizaciona kultura podlezna promenama nalazi se
izmedu ekstrema - nepromenljivosti i promenljivosti bez ikakvih teskoca. Neki analiti¢ari
tvrde da kulturu nikada nije moguée promeniti dovoljno oprezno i promisljeno. Prema
ovoj hipotezi, kulture su isuvi$e “neuhvatljive“ i prikrivene da bi njihovo menjanje bilo tako
lako prognozirati i precizirati. Sa druge strane, postoje misljenja da se organizacionom
kulturom moze lako manipulisati uz direktne, namerne akcije menadZmenta. Obzirom
da oba stanovi$ta predstavljaju krajnosti, moze se re¢i da je realnost negde izmedu njih
(Schein, 2004). Stoga, opreznost ali i optimizam predstavljaju izvesnu garanciju u uspesnosti
sprovodenja promene.

Promena je uvek bolje prihva¢ena kada njeni proponenti imaju pozitivan, podrzavajuci
stav. Ali sa druge strane, implikacije “fabrikovanja“ okolnosti koje nalazu promenu mogu biti
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veoma lose. Uvek je moguce kreirati krizu, medutim zaposlenima su takvi pokusaji obi¢no
vrlo transparentni pa stoga i uzaludni. Iz tog razloga lideri moraju biti dovoljno mudri i naci
pravo vreme za promovisanje promene i dobijanje povrenja i podrske zaposlenih.

U procesu promene lideri ne treba da promovisu samo nove strategije, ve¢ i da kreira-
ju simbole, vrednosti, norme i sl., ¢cime ¢e zaposlene uciniti posvecenijim (Covey, Merril,
2008). Medutim, obzirom da promena lesto rezultira razli¢itim disfunkcionalnostima,
opreznost menadzmenta u svakoj fazi promene nalaze se kao imperativ. Jo$ jedan od razloga
za opreznost jeste i otpor prema promeni. Njegovo pravilno razumevanje omoguciée pravo-
vremeno smanjivanje istog i bolju perspektivu za uspeh.

Kao sto je ve¢ pomenuto, jedan od vrlo vaznih zadataka menadzmenta u fazi promene
organizacione kulture jeste kreiranje i lansiranje simbola, rituala, jezika, prica, koji ¢e us-
peti da modifikuju kulturoloska shvatanja zaposlenih. Npr. menadzment veoma ¢esto pribe-
gava manipulaciji simbolima, dok nekada i same aktivnosti koje preduzima, simboli¢ki
legitimizuju kulturolosku promenu. Modifikacije u okviru svakodnevnih aktivnosti, kao
§to su lokacija sastanka, prisustvo ili odsustvo top menadzmenta na istim, osoba koja vodi
sastanak, tip pitanja i diskusije koja se vodi, veoma jasno mogu preneti poruku zaposlenima
da se odredene stvari u organizacionoj kulturi menjaju (Schein, 2004)). Takode, ovaj nacin
uvodenja u promenu veoma je lako voditi i kontrolisati.

Menjanje ili eliminisanje starih metafora, promovisanje novih mitova koji objagnjavaju
razloge promene kulture, uvodenje novih ceremonija za zaposlene i sl., takode mogu biti
veoma efektivna sredstva u sprovodenju promene.

5. ULOGA LIDERA U KREIRANJU NOVE ORGANIZACIONE KULTURE

Jedna od najvaznjih osobina novih, inovativnih lidera, jeste sposobnost da uveri za-
poslene da je najispravniji na¢in funkcionisanja pracenje nove vizije. Zaposleni se nerado
odri¢u stecene sigurnosti pa Ce stoga slediti samo lidere koji svojim ponasanjem odaju uti-
sak samouverenosti, jake li¢nosti snaznih ubedenja, koji o novoj viziji pri¢aju elokventno,
pa ¢ak i sa malom dozom ,drame®. U vreme promena, menadzeri sti¢u nova iskustva koja
mogu pretociti u neku vrstu filozofije koju ¢e potom preneti i zaposlenima - “nikada nemo-
jte prodati svoj integritet, on je jedina stvar koja se ne moze kupiti, “kada se suocavate sa
permanentnim problemom borite se protiv njega, nikada protiv drugih osoba®, “postoji
mnostvo nacina za dostizanje odredenog cilja, stoga, ne morate terati ljude da stvari rade na
Va$ nacin®, “ukoliko ljudi Zele da Vam kazu istinu, a ona ne re§ava problem, nikada nemojte
ubiti glasnika“ (House, Hanges, Javidan, Dorfman, 2004),.

MenadZeri koji pokusavaju da promene postojec¢u organizacionu kulturu, ¢esto moraju
nadi sistem da neke od njenih delova diskredituju i uniste. Jedan od nacina jeste da polako
istisnu dominantne osobe koje reprezentuju aspekte stare kulture. Njihovo uklanjanje ima
kako simbolicke tako i prakti¢ne konsekvence. Kao prvo, ¢lanovima organizacije se vrlo jas-
no preonosi poruka da neke od starih vrednosti i normi vise nisu prihvatljive. Na ovaj nac¢in
pristalice promene, eliminisace i potencijalni snazni izvor otpora prema promeni. Naravno,
pomenuti na¢in ponasanja povla¢i i mnoge opasnosti. Otpustanje istaknutih menadzera,
predstavnika stare kulture, moze izazvati bes i ozlojadenost mnogih ¢lanova organizaci-
je. Upravo zbog toga, novi lider mora objasniti zaposlenima da do otpustanja nije doslo iz
razloga osvete, ve¢ nesposobnosti uklapanja u novu menadzment filozofiju. Jos§ jedan od
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veoma dobrih nacina koji obezbeduju bolje prihvatanje nove kulture jeste i kreiranje novih
kulturoloskih formi koje kod zaposlenih bude sentimentalna ose¢anja. Npr. odrzavanje sas-
tanaka u novim prostorijama, preuredivanje kancelarija, uvodenje radionica tokom kojih se
raspravlja o problemima, kreiranje novih uniformi i sl., u¢inice da se zaposleni osete pon-
osno, privrzeno, timski orijentisano.

Sigurno je da lider ne moZe sam da kreira novu organizacionu kulturu. Za to mu je
potrebna pomo¢ istomisljenika, koji ¢e istim intenzitetom biti posveceni novoj viziji.
Gradenje nove kulture sa menadzment personalom koji ima drugacije i/ili suprotne stavove,
moze dovesti do mesanja ideologija, stvaranja konfuzije kod zaposlenih, pa se na taj nacin
$anse za stvaranjem jedinstvene, koherentne kulture samo smanjuju.

Studija koja je vr$ena u americkim preduzeéima, ukazuje da postoje Cetiri osnovna stila
karakteristicna za menadzere koji napustaju svoje pozicije(House, Hanges, Javidan, Dorf-
man, 2004),.

To su tzv. “monarsi, koji nikada ne odlaze dobrovoljno, uz vaze¢i moto “pre umreti u
kancelariji nego biti smenjen®,“generali“ koji odlaze ali protiv svoje volje, planirajuci stalno
kako da se vrate na poziciju, “ambasadori koji uvek ostaju u bliskim vezama sa organi-
zacijom, uz cesto uplitanje u vidu davanja konsultantske pomo¢i i kona¢no,“guvereneri®,
koji dobrovoljno odlaze i traze novo angazovanje u drugim organizacijama. Najznacajniji
doprinos ove studije jeste §to vezuje nacin odlaska menadzera/lidera i dalju efektivnost kul-
ture organizacije. Neke organizacije su doslovce bile unistene borbom lidera da zadrzi svoju
poziciju, pa samim tim i o¢uva staru, ve¢ neefikasnu kulturu. Kao dobar primer mogu se
navesti “monarsi“ i “generali®, koji najvi§e ometaju proces kreiranja nove kulture i svojim
otporom unistavaju i ono §to su prethodno stvorili. Kao najjaci uzrok njihovog otpora moze
se navesti potpuna identifikacija sa organizacijom. Njihov stav obi¢no se bazira na ubedenju
da je postoje¢a kultura zasluzna za organizacioni uspeh. Sto je uspeh jaci i o¢iledniji, njihovo
ubedenje da postojecu kulturu ne treba menjati postaje sve jace. Rezultat navedene situaci-
je uglavnom je menjanje kulture pod urgentnim uslovima, koje je sa druge strane bolno i
dramatic¢no za ¢itav personal. Suprotan primer su “guverneri®i “ambasadori®.

Uvodenje nove kulture ili menjanje nekih od elementa nekada je neminovnost. Stoga,
dobar lider uvek treba da prepozna situaciju, napusti svoju poziciju (ukoliko je potrebno) i
sledbeniku je preda uz maksimalnu pomoc¢ u fazi tranzicje.

6. OTPOR PREMA PROMENI ORGANIZACIONE KULTURE | NACINI NJENOG
SPRECAVANJA

Bez obzira na mogucnost pozitivnog ishoda promene, otpor, kao i sve njegove imp-
likacije veoma su Cest fenomen u organizacionoj praksi. Jo§ sedamdestih godina, autor Tof-
fler pisao je o psiholoskoj pojavi koju naziva “Sokom od buduénosti®. Ljudi se po prirodi boje
promena - uvek postoje sumnja, nelagoda i strah da se novo stanje ne¢e mo¢i kontrolisati.

Analiti¢ari koji se bave izu¢avanjem otpora prema promeni organizacione kulture dosli
su do zaklju¢ka da do istog moze dovesti veliki broj faktora, lociranih kako na individual-
nom, tako i na grupnom, tj. organizacionom nivou.




LEMIMA 2077, 20-22. April 2017. Belgrade, Serbia

378

Tabela 2. - Naj¢es(i uzroci otpora prema promeni

Nivo individue Organizacioni nivo

Strah od nepoznatog Strah od promena u strukturi mo¢i
Li¢ni interes Manjak poverenja u menadzment
Selektivnost Razli¢itost u percipiranju zeljenih ciljeva
Navike Socijalni “nemiri®

Emotivna veza izmedu zaposlenih Limitiranost resursa

Potreba za sigurno$éu Interorganizacioni ugovori i odnosi

Sa druge strane, spremnost na promenu nekada je veoma niska pa je na razlic¢ite nacine
treba podstacdii prevaziéi postojeci otpor. Prema autorima J. Kotter-u i L. Schlesinger-u, pos-
toji Sest osnovnih nacina prevazilazenja otpora prema promeni (Cawsey, Deszca, 2007),: 1)
Edukacija i kreiranje odanosti zaposlenih, 2) Participacija zaposlenih, 3) Pruzanje podrske
zaposlenima , 4) Pregovaranje i sporazum, 5) Manipulisanje, 6) Implicitna i eksplicitna prin-
uda

Autori isticu da se svih Sest navedenih metoda mogu koristiti u kombinaciji, ali da se
prednost odredenim daje shodno aktuelnom stanju, tj. problemu. Npr. promene koje imaju
dugoro¢ne implikacije i korenito menjaju kulturu, zahtevaju participaciju zaposlenih. Sa
druge strane, postoje situacije u kojima je primena manipulacije ili prinude neophodna.
Nekada lider mora biti u potpunosti “politicki“ sposoban da se izbori sa oponentima, kako
bi, nekada neminovan proces promene, pros$ao bez ometanja.

7.ZAKLJUCAK

Autori zaklju¢uju da proces promene nikada nije sluc¢ajan niti stihijski. On nastaje po
jednom unapred utvrdenom i uredenom planu. Sposobnost menadzera XXI veka ogleda
se upravo u vestinama koje ¢e pokazati u procesu vodenja promena organizacione kulture.
Organizacionu kulturu cesto nije lako promeniti pa samim tim i izazov postaje sve ve(i.
Odrzavanje postojeceg stanja usled straha od promene ili bojazni koliko kompleksna ista
moze biti, organizaciju samo moze unazaditi.
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Apstrakt: Kompleksnost i slozenost kriza, kao i njihova sve ceséa pojava u savremenim uslovima
poslovanja uslovila je nastanak novog pristupa i nacina reagovanja. Da bi kompanije sprecile po-
javu kriza, bile spremne za njihov nastanak i minimizirale njihovo negativno dejstvo neophodno je
adekvatno upravljanje u takvim situacijama. Kako se krize uglavnom javljaju iznenada i predstav-
ljaju pretnje za poslovanje, od nacina upravljanja krizom zavisi i ishod same krize, odnosno njene
posledice. Krizni menadzment predstavlja novi nacin resavanja problema kriza i poseban element
sistema upravljanja kompanijama u savremenim uslovima poslovanja. Obuhvata sve faze Zivotnog
ciklusa krize: pred krizni, krizni i post krizni period. Njegov osnovni zadatak se ogleda u pripremi
kompanija da spremno docekaju i adekvatno reaguju u slucaju pojave krize. Kompanije koje imaju
razvijen sistem kriznog menadZmenta mogu uspesno prebroditi krize i osigurati svoj opstanak.

Kljucne redi: kriza, krizna situacija, nepredvidivost, krizni menadZment

1.UVOD

Savremeno poslovno okruzenje donosi brojne izazove i probleme za poslovanje. Ceste
promene, brojna ogranicenja, opasnosti i pretnje povecavaju rizik i neizvesnost. Sve je teze
predvideti ishode poslovnih aktivnosti, reakcije konkurenata, kao i nastanak situacija i
dogadaja u poslovnom okruzenju i njihov uticaj na savremene kompanije. Sve veca sloZenost,
dinamic¢nost, turbulentnost i nepredvidivost poslovnog okruzenja uslovljavaju nastanak i
primenu novih nacdina reagovanja i prilagodavanja datim uslovima.

U novim, izmenjenim uslovima poslovanja opstanak, rast i razvoj kompanija sve vise
zavisi od uspostavljanja aktivnog odnosa sa okruzenjem. To znaci da su one prinudene da
upoznaju okruzenje u kojem posluju, prepoznaju $anse i opasnosti i, u zavisnosti od sop-
stvenih mogu¢nosti, odnosno jakih i slabih strana, nastoje da okruZenje prilagode sebi.
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Abstract: The complexity of the crisis, as well as its increasingly frequent phenomenon in the modern
business conditions caused the emergence of new approaches and ways of reacting. In order to prevent
the emergence of the crisis, to be ready for their development and to minimize their negative effects it
is necessary for the company to adequately manage in such situations. As crises generally occur sud-
denly and present threat to the business, from the way of crisis management depend the outcome of the
crisis itself, or its consequences. Crisis management is a new way of dealing with crises and a special
element of the system management for companies in the modern business environment. It covers all
stages of the life cycle of crisis: cycle before the crisis, crisis period and post-crisis period. Its main task
is reflected in the preparation of the company to be ready to greet and respond appropriately in the
case of crisis. Companies that have developed a system of crisis management can successfully overcome
the crisis and ensure its survival.

Keywords: crisis, crisis situations, unpredictability, crisis management
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Od uskladenosti odnosa izmedu kompanija i okruzenja moze zavisiti i njihov opstanak.
Medutim, kako je savremeno poslovno okruzenje neprestano podlozno izmenama, kom-
pleksno i nepredvedvidivo, to dovodi do toga da kompanije sve viSe postaju ranjive, izlozene
razli¢itim rizicima i sve je manja moguc¢nost kontrole dogadaja u okruzenju. Kao posledica
takvog stanja, bez obzira na veli¢inu, snagu ili delatnost kojom se bave, kompanije postaju
podlozne dejstvu kriza, koje mogu nastati iznenada i ostaviti negativne posledice po poslo-
vanje, ugroziti bududi rast i razvoj i performanse, ali i dovesti u pitanje sam opstanak kom-
panija.

Za krize se mozZe re¢i da uglavnom predstavljaju iznenadne i nepredvidene pojave, koje
mogu biti izazov i $ansa za unapredenje i razvoj poslovanja, ali i ozbiljno ugroziti poslovanje
i dovesti do niza negativnih posledica. U savremenim uslovima poslovanja krize postaju
neizbezna i uobicajena pojava tokom Zzivotnog ciklusa svake kompanije. Gotovo da nema
kompanije koja se bar jednom nije suocila sa krizom. Po svojoj prirodi, krize predstavljaju
vanredna, nezeljena stanja, jer dovode do odstupanja od normalnog funkcionisanja kom-
panija. Mogu nastati kao posledica dejstva ,,vise sile, ali i kao rezultat pogresnih odluka
u datim uslovima poslovanja. U uslovima krize dolaze do izrazaja sve slabosti kompanija i
nastupa vanredno stanje koje zahteva brzo reagovanje kako bi se izbegle moguce negativne
posledice i obezbedio kontinuitet poslovanja. Samim tim, uspesnost kompanija da prebrode
krizu i vrate se u stanje normalnog funkcionisanja zavisi od njihove spremnosti i priprem-
ljenosti da reaguju u takvim situacijama.

Uspesne kompanije u krizama vide izazov i prepoznaju $anse za odredene promene,
otklanjanje nedostataka i unapredenje poslovanja. One su unapred pripremljene za krizne
situacije i imaju strategije koje im omogucavaju da na vreme prepoznaju krize i otklone
ili ublaze njihove negativne posledice. Po pravilu, kod ovakvih kompanija krize se mnogo
rede javljaju, krace traju i ostavljaju mnogo manje posledica, nego kod kompanija koje nisu
pripremljene za reagovanje u kriznim situacijama. To sve ukazuje na znacaj adekvatnog up-
ravljanja krizama u savremenim uslovima poslovanja.

Novi uslovi poslovanja, neprestane promene i sve ¢e$¢a pojava kriza u poslovnom
okruzenju namecu potrebu uspostavljanja sistema kriznog menadzmenta kao poseb-
nog elementa upravljanja poslovanjem savremenih kompanija. Kompleksnost i slozenost
kriznih situacija zahteva adekvatnu pripremu, identifikovanje i blagovremeno reagovanje
u cilju obezbedenja kontinuiteta poslovanja i opstanka. Kriza se moze pojaviti u velikom
broju oblika, imati razlicite uzroke i zahvatiti razli¢ite oblasti poslovanja. Bez obzira na sve,
najvaznije je biti pripremljen i adekvatno i blagovremeno reagovati na kriznu situaciju. U
tome se ogleda osnovna uloga i znacaj kriznog menadzmenta u savremenim uslovima poslo-
vanja. I upravo predmet ovog rada bic¢e krizni menadzment kao jedan od novih elemenata
poslovanja savremenih kompanija.

1. POJMOVNO ODREDENJE | PRIRODA KRIZA

Razvojem ljudskog drustvakrize postaju neminovnainezbezna pojava u svakodnevnom
Zivotu pojedinaca i kompanija. Kako dovode do odstupanja od nekog uobi¢ajenog poretka i
normalnog nac¢ina funkcionisanja, zahtevaju posebnu paznju, odnosno pronalazenje adek-
vatnog odgovora u cilju otklanjanja mogu¢ih negativnih posledica. Od nacina upravljanja
krizom, zavisi¢e i sam ishod krize, odnosno njene posledice.
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Da bismo adekvatno razumeli pojam, prirodu i znacaj kriznog menadzmenta potrebno
je, najpre, objasniti pojam i prirodu kriza. Pojam kriza se moze koristiti u razli¢itom kontek-
stu i moze se posmatrati iz razli¢itih aspekata: li¢ni, socijalni, psiholoski, ekonomski, finan-
sijski i sl. Medutim, bez obzira iz kog aspekta se posmatra, kriza uglavnom ima negativnu
konotaciju, §to ne mora uvek da bude slucaj.

Sam pojam krize vodi poreklo iz grékog jezika i u prevodu oznacava ,,presudu” ili ,,0d-
luku”. U sustini, kriza se moze definisati kao poseban trenutak, odnosno faza u razvoju
odredene pojave ili stvari koja moze dovesti do preokreta u dosadasnjem toku kretanja i,
samim tim, presudno uticati na dalji pozitivan ili negativan pravac razvoja. Po svojoj pri-
rodi, kriza predstavlja negativan, nepredvideni dogadaj, koji moze nastati kao posledica
desavanja u okruzenju, ali i nagomilanih internih problema i slabosti. U prilog tome govori
i slede¢a definicija krize: ,,Kriza je neprijatan dogadaj, koji postavlja izazov za donosioce
odluka, isku$ava ih da postupaju u uslovima ugrozavanja, vremenske stiske i nespremnosti.”
(Kesetovi¢, 2008) Samim tim, kriza se moze se odnositi na sve nepredvidene, vanredne sit-
uacije u kojima postoji poremecaj u normalnom funkcionisanju i koje zahtevaju brzo reago-
vanje u kratkom i ograni¢enom vremenskom periodu i stanju stresa.

Krize se uvek desavaju iznenada i predstavljaju pretnju za ocuvanje kontinuiteta poslo-
vanja, ostvarenje ciljeva, pa i opstanak kompanija. Za njih se moze re¢i da su ,,upozoravajuce
situacije koje prete da eskaliraju po intenzitetu, potpadnu pod nadzor medija ili vlade, koje
ometaju normalno poslovanje, dovode u opasnost imidz organizacije i nanose stetu finansi-
jskim rezultatima kompanije.” (Vilkoks, Kameron, Olt, Ejdzi, 2006) Krize i krizne situaci-
je su neminovni pratilac poslovanja svake kompanije. ,,Krizna situacija predstavlja jedan
neobic¢an dogadaj ili seriju dogadaja koji uti¢u loSe na integritet proizvoda, reputaciju ili
finansijsku stabilnost organizacije, na zdravlje ili raspolozenje zaposlenih, na zajednicu ili
drustvo uopste.” (White, Mazur, 1996) Sve to ukazuje da kriza predstavlja pretnju i opasnost
i moze izazvati brojne negativne posledice na poslovanje kompanija.

Moze se zakljuciti da postoji veliki broj definicija kriza i kriznih situacija. Medutim, bez
obzira na nacin na koji definiSemo krize, neminovno je da su one stalni pratilac poslovanja
kompanija i da, iako nepredvidive, one nisuineocekivane, jer uvek postoji verovatnocairizik
da ce se desiti, samo nije izvesno kada. Savremeni uslovi poslovanja, neprestane promene
u okruzenju, razvoj tehnike i tehnologije i sl. dovode do sve ¢es¢e pojave kriza, koje su sve
intenzivnije i sloZenije. Sama priroda modernih kriza dovodi do toga da uobicajeni nacini
reSavanja postaju sve viSe neefikasni i nisu u moguénosti da daju adekvatan odgovor, izvrse
neophodne promene u dosadasnjem nacinu poslovanja i krize pretvore u $anse.

Krize se obi¢no javljaju kao rezultat nagomilanih slabosti i problema u dosada$njem
nacinu funkcionisanja i predstavljaju signal da je neophodno izvrsiti odredene promene.
Medutim, krize nisu ,,samo signal za promene, ve¢ i neminovni faktor rekonstrukcije preth-
odnog nacina funkcionisanja sistema, podsticaj za temeljnu rekonstrukciju sistema i ubrzan-
je tehnoloskog progresa.” (Puki¢, 2010) Samim tim, krize ne donose samo opasnosti i pret-
nje za poslovanje kompanije, ve¢ predstavljaju izazov i pruzaju veliki broj $ansi i moguénosti
za razvoj i unapredenje poslovanja. Da bi se otklonile ili barem ublazile negativne posledice
krize i kriza preokrenula u sopstvenu korist, neophodno je na vreme prepoznati simptome
i nastanak krize, upoznati i razumeti krizu i njene uzroke i reagovati na adekvatan nacin.
Jer ,,od nacina upravljanja kriznom situacijom i kriznim komuniciranjem zavisi u kojoj ¢e
meri poslovni sistem imati negativne posledice, kao i da li ¢e za menadzere kriza biti samo
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opasnost ili ¢e je iskoristiti kao povoljnu priliku.” (Janji¢, Milosavljevi¢, Janji¢, 2010)

Zbog kompleksne prirode kriza koje se javljaju u savremenim uslovima poslovanja ne-
ophodan je brz i adekvatan odgovor, kao i novi pristup u resavanju problema, koji zahteva
multidisciplinarna znanja, posedovanje razli¢itih vestina, ukljucenost veceg broja dobro
obucenih ljudi i njihovu dobru organizaciju i koordinaciju u radu, kako bi se uspesno resio
problem krize i negativne posledice svele na najmanju moguéu meru. Za uspesno re$avanje
krize neophodno je dobro upravljanje krizom koje ima za cilj ne samo da krizu stavi pod
kontrolu i minimizira mogucu $tetu za ugled i imidz kompanije, ve¢ i da pronade nacine da
prepozna i iskoristi §anse i moguénosti koje se mogu pojaviti u kriznim situacijama. Kako su
u savremenim uslovima krize postale neminovna pojava, za koje nije izvesno ni kada ¢e se
tacno javiti, ni kojeg ¢e biti intenziteta, ni koliko ¢e ta¢no trajati, ni kakve ¢e imati posledice,
sve viSe dolazi do razvoja i primene jednog novog pristupa u reavanju kriza, odnosno nove
funkcije menadzmenta savremenih kompanija. Jer, od toga koliko su kompanije priprem-
ljene za krizne situacije moze zavisiti i njihov opstanak.

2. KRIZNI MENADZMENT - NOVO RESENJE ZA KRIZNE SITUACIJE

Uporedo sa pojavom i razvojem kriza dolazilo je do razvoja koncepata i pristupa
njihovog resavanja. Kako se menjala priroda kriza, menjali su se i nacini, metodi i alati
njihovog upravljanja. Medutim, do pojave kriznog menadZmenta, kao jedne uokvirene
nau¢no-teorijske discipline i upravljacke funkcije dolazi tek u drugoj polovini dvadese-
tog veka. Smatra se da je ovaj pojam prvi upotrebio americ¢ki predsednik Dz. F. Kenedi u
toku Kubanske krize 1962. godine u nameri da istakne napore ameri¢ke administracije u
reSavanju jedne ozbiljne, vanredne situacije. (Rujan, 2010)

Krizni menadzment predstavlja jednu novu funkciju u okviru menadzmenta savre-
menih kompanija, odnosno poseban element upravljackog sistema koji je usmeren ka
reSavanju kriza i kriznih situacija. MoZe se definisati kao ,,aktivnost koja je neophodna za
savladavanje situacija koje ugrozavaju egzistenciju preduzeca.” (Seni¢, 1996) Osim toga,
krizni menadZment je poseban oblik upravljanja koji je usmeren na resavanje takvih pojava
i situacija koje bi mogle da ugroze kontinuitet poslovanja, pa i sam opstanak kompanija.
Kako je usmeren ka opasnim i vanrednim situacijama, podrazumeva primenu velikog broja
vestina, znanja i tehnika, koje su neophodne za identifikovanje, procenu, razumevanje i
suocavanje sa takvim situacijama.

Neki autori krizni menadZment posmatraju kao ,, nauku, koja ima za cilj da unapred
predvidi i zastiti ¢oveka od moguéih opasnosti, a ako se one dese, da uspesno organizuje
pravilno rukovodenje resursima kako bi izvrsili brzu sanaciju, kao i da obezbedi mehani-
zam da se one ne ponove.” (Puki¢, 2010) Medutim, krizni menadzment je i vise od same
nauke. On je umetnost dono$enja odluka i postupanja u neizvesnim, iznenadnim i nepred-
vidivim situacijama u cilju spre¢avanja ili ublazavanja negativnih posledica.

Zbog same prirode krize, koja predstavlja pretnju za kompanije, nastaje iznenada i
nema predvidivi ishod, potrebno je hitno reagovanje i dono$enje odluka. Samim tim, os-
novni zadatak kriznog menadZmenta se sastoji u brzom i blagovremenom donogenju odluka
i reagovanju na krizu i kriznu situaciju kako bi se spre¢io dalji gubitak resursa, obezbedio
kontinuitet poslovanja, spreile ili ublaZile eventualne $tete i omogucio $to brzi oporavak i
povratak u normalno stanje.
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Krizni menadZzment nije vezan za neku odredenu organizaciju ili delatnost. On pred-
stavlja univerzalnu upravljacku funkciju i pristup koji se moze primeniti u svim organi-
zacijama bez obzira na njihovu veli¢inu, delatnost kojom se bave, organizacionu strukturu,
trzi$ta na kojima posluju i sl. Odnosi se na sve faze zivotnog ciklusa krize i omogucava
kompanijama da predvide pojavu krize, pripreme strategije i nacine reagovanja za razlicite
krizne situacije, sagledaju sopstvene moguénosti i slabosti, ublaze posledice krize i omoguce
nastavak poslovanja. To potvrduje i slede¢a definicija po kojoj se ,,krizni menadzment moze
odrediti kao skup funkcija ili procesa koji imaju za cilj da identifikuju, izuce i predvide
moguce krizne situacije i uspostave posebne nacine koje ¢e organizaciji omoguditi da spreci
krizu ili da se sa njom izbori i da je prevazide uz minimiziranje njenih posledica i §to brzi
povratak u normalno stanje. “ (Drobnjak, 2015) Samim tim, krizni menadzment obuhvata
sve aktivnosti koje su neophodne za: prevenciju, pripremu, ublazavanje negativnih posled-
ica, oporavak od kriznih situacija i povratak u stanje normalnog poslovanja. Kompanije
koje imaju razvijen sistem kriznog menadzmenta su unapred pripremljene za krize i krizne
situacije. On im omogucava da na vreme predvide pojavu krize, da se odbrane od nje, adek-
vatno reaguju i sprece eventualne negativne posledice. To znaci da krizni menadzment pred-
stavlja neprekidni proces i da aktivnosti kriznog menadzmenta zapocinju i pre pojave same
krize i traju i nakon zavrSetka krize. On omoguc¢ava kompanijama ne samo da pronadu
adekvatan odgovor na krizu, ve¢ i da budu proaktivne, odnosno da predvide moguénost
pojave i sprece da se krize dogode.

Postoje dve vrste kriznog menadzmenta, i to: aktivni i reaktivni. (Gleaser, 2006) Ak-
tivni krizni menadzment obuhvata niz mera i aktivnosti koje su usmerene na sprec¢avanje
pojave krize. On predstavlja preventivno upravljanje krizama i ima za cilj da kompanije
pripremi za pravovremeno identifikovanje prisutne latentne krize, ali i spre¢avanje pojave
neke buduce krize. Nasuprot aktivnom, reaktivni krizni menadZment je usmeren na suz-
bijanje krize koja se pojavila, kao i minimiziranje i ublazavanje njenih posledica. Po svojoj
prirodi, reaktivni krizni menadzment ima pasivni karakter, jer se odnosi na reagovanje na
neku ve¢ nastalu krizu. Prema nacinu reagovanja na krizu, mozemo razlikovari repulzivni
i likvidativni krizni menadZment. Repulzivni se odnosi ne primenu mera koje imaju za cilj
obezbedenje opstanka, dok se likvidativni primenjuje u situacijama kada je dejstvo krize
tolikog intenziteta da je ugrozen dalji opstanak, pa je jedino resenje likvidacija kompanije.

Kompanije u uslovima krize imaju mogu¢nost izbora-da se na vreme pripreme, pred-
vide krizu i da pokusaju da sprece njen nastanak ili da pasivno ¢ekaju da se kriza dogodiida
tek onda traze nacine kako da izadu iz krizne situacije. Medutim, pasivne i nespremne kom-
panije nemaju velikih $ansi za uspeh. Ukoliko se ne prilagodavaju promenama u okruzenju,
ne prate zahteve trzi§ta i aktivnosti konkurenata i nespremne docekuju krize, nisu u
mogucnosti da obezbede kontinuitet poslovanja, a i sam opstanak im se dovodi u pitanje.
Krize za savremene kompanije predstavljaju odredenu vrstu izazova. Najpre je potrebno
na vreme predvideti da ¢e se kriza dogoditi i preduprediti njen nastanak. Ukoliko do krize
ipak dode, treba unapred biti pripremljen za njen nastanak, na vreme prepoznati krizu i
preokrenuti je u sopstvenu korist. Kriza za mnoge kompanije moze predstavljati signal za
promene i preokret u poslovanju, pa u takvim situacijama krizni menadzment pomaze da
se iskoriste uocene $anse i mogucénosti, izvrse neophodne promene, stekne konkurentska
prednost i pobolj$a pozicija na trzi$tu. Samim tim, kompanije koje imaju razvijen sistem
kriznog menadZzmenta mogu uspesno prebroditi krize i osigurati svoj opstanak.
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3. PRIMENA KRIZNOG MENADZMENTA

Efikasan krizni menadzment treba da obuhvati sve faze Zivotnog ciklusa krize: pred
krizni period, krizni period i post krizni period. Samim tim, mozemo razlikovati i tri faze
kriznog menadzmenta: pre krize, u toku krize i posle krize. (Novak, 2006) Kao i svaki
menadzment i krizni menadZment obuhvata sledece aktivnosti: planiranje, organizovanje,
vodenje i kontrola. Krizni menadzment je u stvari poseban element menadZment sistema
koji se primenjuje u kriznim situacijama. Dobro postavljen krizni menadzment obuhvata
aktivnosti koje su usmerene na: sprecavanje pojave krize, pripremu kompanije za krizne
situacije (planiranje), reagovanje u uslovima krize, oporavak od dejstva krize, povratak
kompanije u normalno stanje (zavr$etak krize), u¢enje iz iskustva (procene, donosenje
zakljuc¢aka, predloga mera i sl.) (Avakumovi¢, Avakumovi¢, Milinkovi¢, 2010)

U okviru pred krizne faze osnovni cilj je da se predvidi moguca pojava, smanji neiz-
vesnost i primenom preventivnih mera spre¢i nastanak i ublazi dejstvo krize. Vrsi se analiza
i istrazivanje internog i eksternog okruzenja, kao i sopstvenih jakih i slabih strana kako bi
se identifikovao, procenio i kvantifikovao rizik i verovatnoca pojave krize, njen intenzitet i
potencijalno dejstvo na kompaniju. U okviru ove faze priprema se plan delovanja u uslovima
krize, $to predstavlja najbitniji elemenat kriznog menadzmenta i ukazuje na to u kojoj meri
su kompanije pripremljene za krizu i kriznu situaciju. Plan kriznog menadZmenta predstav-
lja kriti¢an faktor uspeha kompanije u borbi protiv krize i njegov zadatak je da smanji neiz-
vesnost i poboljsa poziciju kompanije u borbi sa nepredvidenim, negativnim situacijama i
dogadajima u buduénosti. U njemu su sadrzane sve aktivnosti koje treba preduzeti u slucaju
da dode do krize, nosioci tih aktivnosti, kao i resursi neophodni za sprovodenje plana.

U toku kriznog perioda osnovni zadatak kriznog menadzmenta je da pomogne kom-
panijama da adekvatno odgovore na krize kako bi se ublazilo njihovo negativno dejstvo i
obezbedio kontinuitet poslovanja. Kada nastupi kriza, neophodno je brzo donositi odluke
i reagovati, jer kriza predstavlja ozbiljnu pretnju po poslovanje kompanije i uvek donosi
neizvesnost. U toku krize neophodno je najpre identifikovati krizu, njene simptome i uz-
roke, utvrditi svopstvene jake i slabe strane, a zatim pripremiti mere i strategije za izlazak iz
stanja krize. Osnovna paznja se usmerava na uzroke krize, u cilju suzbijanja i minimiziranja
njihovog negativnog dejstva. Nakon identifikacije same krize potrebno je suoiti se sa njom,
odnosno reagovati na krizu, jer izbegavanje i negiranje problema moze dovesti do sve veceg
ispoljavanja negativnog dejstva krize i ugroziti opstanak kompanije. Strategija reagovan-
ja kompanije na nastalu krizu ¢e zavisiti od procene jakih i slabih strana, raspolozivosti
resursa, kao i procenjenih sposobnosti i mogu¢nosti kompanije za opstanak i obezbedenje
nastavka poslovanja nakon izlaska iz krize.

Kada dejstvo krize poc¢ne da slabi, kompanija ulazi u finalnu fazu Zzivotnog ciklusa
krize-post krizni period. U ovoj fazi viSe ne postoji rizik za poslovanje kompanije, a kom-
panija se vraca u stanje normalnog poslovanja, pa kriza vise nije u centru paznje menadzera.
Krizni menadzment je fokusiran na aktivnosti koje imaju za cilj donosenje i primenu mera
za oporavak od krize, kao i povracaj poverenja i kredibiliteta kompanija u javnosti. Mere
za oporavak od krize zavise od rezultata dejstva krize i stanja u kojem se kompanija nalazi
nakon dejstva krize i imaju za cilj da kompanije vrate u normalno stanje funkcionisanja
nakon zavr$etka krize. U okviru post krizne faze kompanije traze nacine kako da se bolje
pripreme za buduce krize na osnovu iskustava stecenih u toku krize. U cilju pobolj$anja per-
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formansi i bolje pripreme za naredne krize potrebno je da kompanije uce iz krize, a krizni
menadzment da primenjuje ste¢ena znanja i iskustva kako bi se procenio dosadasnji nacin
reSavanja kriza i predlozile neophodne izmene procedura i mera za krizne situacije.To ¢e
doprineti unapredenju sistema kriznog menadzmenta, spreciti ponavljanje gre$aka i mini-
mizirati negativno dejstvo budu¢ih kriza.

4. ZAKLJUCAK

Kompleksnost, sloZenost, turbulentnost okruzenja i stalne promene dovode do novih
izazova i problema za savremene kompanije. U novim uslovima poslovanja krize postaju sve
¢e$e i intenzivnija pojava. Dosadasnji pristupi i nadini postupanja u takvim situacijama su
sve manje u mogucnosti da reSe nagomilane probleme i pomognu kompanijama da se suoce
sa izazovima i pretnje pretvore u $anse. Sve to uslovljava nastanak i primenu novih pristupa
i metoda. Jedan od njih je i krizni menadZment.

Krizni menadZment predstavlja novi na¢in upravljanja i novo resenje koje se primenju-
je u uslovima kriza i kriznih situacija, koje karakterise prisustvo pretnje za poslovanje, neiz-
vesnost i nepredvidivost mogucih ishoda, kao i potreba brzog reagovanja i donosenja odlu-
ka. Kao poseban element upravljackog sistema savremenih kompanija, krizni menadZment
obuhvata niz aktivnosti koje imaju zadatak da predvide i sprece pojavu krize ili bar ublaze
njeno negativno dejstvo.Njegova osnovna uloga je da pripremi kompanije za krizne situaci-
je i stvori uslove za njihovo adekvatno reagovanje. Kompanije koje imaju razvijen sistem
kriznog menadzmenta spremne doc¢ekuju krize i u mogucnosti su da obezbede kontinuitet
poslovanja i opstanak u periodu krize, ali i nakon zavr$etka krize.

Za uspe$no upravljanje krizom i kriznim situacijama neophodan je proaktivan stav
prema krizi. To zna¢i da kompanije ne smeju ignorisati krize, negirati njihovo prisustvo i
posmatrati ih kao pojavu koja se njih ne tice i nece ih nikada zadesiti. Krizom se mora uprav-
ljati i u svakom trenutku biti spreman za suo¢avanje sa njom. I upravo, krizni menadzment
kompanijama omogucava da adekvatno reaguju u svim periodima Zivotnog ciklusa krize:
pre pojave krize, u toku krize i nakon krize. On obuhvata faze: prevencije, identifikacije,
reagovanja, oporavka i ucenja iz kriznih situacija. Samim tim, osnovna svrha njegovog pos-
tojanja je da kompanijama omoguci da se spremne suoce sa krizom, da $to bezbednije i sa
minimalnim posledicama izadu iz stanja krize, oporave se i nastave poslovanje. Bez razvije-
nog sistema kriznog menadzmenta u uslovima kriza moze biti ugrozen i sam opstanak kom-
panija. Zato, savremene kompanije moraju biti svesne da krize predstavljaju stalnu pretnju
po njihovo poslovanje i da bez razvijenog sistema kriznog menadzmenta i adekvatne strate-
gije one postaju ranjive i direktno izloZene dejstvu kriza sa moguc¢im fatalnim posledicama.

LITERATURA

[1] Avakumovié, C., Avakumovié, J., Milinkovié, S., (2010), Krizni menadzment u
poslovno proizvodnim sistemima, Medunarodna nau¢na konferencija, Krusevac, str.
382-386.



5% International Conference “Law, Economy and Management in Modern Ambiance”

[2]Drobnjak, S., (2015), Uticaj fleksibilnosti i reaktivnosti preduzeéa na efikasnost i efek-
tivnost kriznog menadZmenta, doktorska disertacija, Fakultet tehnickih nauka, Novi
Sad

[3] Puki¢, J., (2010), Krizni menadzment dogadaja u turizmu, master rad, Fakultet za
turisticki i hotelijerski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd

[4] Duki¢, P., (2010), Globalna i nacionalana ekonomska kriza-izazov za reforme i
odrZivi rast ekonomije, Skola biznisa br.1/2010

[5] Glaesser, D., (2006), Crisis Management in the Tourism Industry, 2nd edition, Else-
vier, Amsterdam

[6] Janji¢, S., Milosavljevi¢, G., Janji¢, D., (2010), Aktivnosti menadZmenta poslovnog sis-
tema u kriznim situacijama, Medunarodna nau¢na konferencija, Krusevac, str.410-414.

[7] Novak, B., (2006), Krizno komuniciranje i upravljanje okolnostima, Magazin ,,Mar-
keting-up” br.24, Zagreb

[8] Kesetovié, Z., (2008), Krizni menadsment, Fakultet za bezbednost, Sluzbeni Glas-
nik, Beograd

[9] Rujan, Z., (2010), Delovanje menadZmenta u kriznim situacijama, Medunarodna
nau¢na konferencija, Krusevac, str.465-470.

[10] Seni¢, R., (1996), Krizni menadZment, BMG, Beograd

[11] Vilkoks, D., Kameron, G., Olt, F., Ejdzi, V., (2006), Odnosi s javnos¢u: strategije i
taktike, Ekonomski fakultet, Beograd

[12] White, J., Mazur, L., (1996), Strategic communications management: Making public
relations work, Addison-Wesley, Harlow



390




UDC 338.246:330

PRAVNI | EKONOMSKI PROBLEMI ZEMALJA U
TRANZICLJI

Milan Jankovié

Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet ,Union - Nikola Tesla“, Beograd,
SRBIJA, e-mail: milan.jankovic@fpsp.edu.rs

Apstrakt: Kraj osamdesetih godina je definitivno oznacio i kraj socijalizma, te su se mnoge zemlje
opredelile za tranziciju iz socijalizma u kapitalizam, odnosno iz planske u trzisnu ekonomiju. Tran-
zicija i izgradnja trzisnog sistema se u to vreme Cinila kao jedino resenje za ekonomski oporavak ovih
zemalja i smanjenje jaza u odnosu na razvijene zemlje trzisne ekonomije. Tranzicija je bila veoma
bolno i tesko iskustvo za zemlje koje su se za nju opredelile. Kako tranzicija nije imala alternativu,
postojao je problem izbora izmedu dva pristupa tranzicije: ,,Sok terapija® i gradualisticki, od Cega
su zavisili brzina i rezultati tranzicionog procesa. Nasuprot ocekivanjima, tranzicija je donela dosta
problema za zemlje u tranziciji i to kako ekonomskih, tako i pravnih. Pokazalo se da tranzicione re-
forme nisu uspele da rese fundamentalne probleme socijalisti¢kih sistema.

Kljucne redi: tranzicija, zemlje u tranziciji, reforme, trzisna ekonomija, ekonomski rast

1. UVOD

Zemlje u tranziciji su zemlje koje su se krajem osamdesetih i po¢etkom devedesetih
godina opredelile za prelazak iz socijalizma u kapitalizam, odnosno iz planske u trzi$nu
ekonomiju. U tom periodu ideja o prelasku sa sistema centralnog planiranja na sistem slo-
bodnog, deregulisanog trzista je izgledala posebno privla¢na i ¢inila se kao jedini izlaz za
nagomilane probleme, povecanje bogatstva i podizanje Zivotnog standarda gradana. Sma-
tralo se da je sistem socijalisticke drzave bio neuspesan i da je doslo vreme za sprovodenje
reformi i uvodenje novog sistema koji bi stvorio uslove za nesmetano funkcionisanje trzista.
Prelazak na trzi$ni sistem se ¢inio neizbezan i jedino resenje za ekonomski oporavak ovih
zemalja. Tranzicioni proces se u tim zemljama u velikoj meri odvijao na sli¢an nacin i zas-
nivao se na nizu institucionalnih, ekonomskih, politi¢kih, pravnih i socijalnih reformi, koje
su imale za cilj izgradnju institucija trzi$ne ekonomije, slobodu funkcionisanja trzista sa sto
manje uplitanja drzave, dominaciju privatnog vlasni$tva, razvoj demokratije, vladavine pra-
va, socijalne sigurnosti i sl. Kako se smatra da je drzavno vlasni$tvo neefikasno, promovise
se privatizacija preduzeca, a u nekim sluc¢ajevima i zemljiSta i razvoj prava zasnovanih na
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privatnoj svojini, povlacenje drzave iz mnogih oblasti ekonomije, uvodenje slobode u poslo-
vanju preduzeca, spoljne trgovine i konvertibilnosti valuta. Ukratko, reforme u zemljama u
tranziciji imale su za cilj uvodenje institucija i principa funkcionisanja trzine ekonomije.
Pretpostavilo se da ¢e tranzicija i privatizacija podstaéi rast proizvodnje, tehnicko-
tehnoloski razvoj i doprineti reSavanju problema, stabilizaciji i ekonomskom oporavku ze-
malja u tranziciji. Medutim, ispostavilo se da privatizacija nije dovela do stvaranja pravih
vlasnika, koji su zainteresovani za dugorocno efektivno kori$¢enje imovine, ve¢ do nji-
hovog bogacenja u kratkom roku na $tetu preduzeca i zaposlenih. Osim toga, neplanska
privatizacija velikog obima, naglo otvaranje trzista, liberalizacija bankarskog sektora bez
odgovarajucih reformi i adekvatnog restrukturiranja preduzec¢a dovele do toga da se vec¢ina
ovih zemalja danas nalazi u fazi stagnacije, pritisnute brojnim problemima. Kako nije posto-
jao neki jedinstveni i opsteprihvac¢eni metod i nacin za njeno sprovodenje u praksi, tranzicija
je predstavljala jedan vid eksperimenta sa neizvesnim rezultatima. Osim toga, ona je sama
po sebi bila i test shvatanja kapitalistickog sistema. Iako je glavni cilj tranzicije u kapitalizam
bio otklanjanje svih neefikasnosti socijalistickog sistema, nasledeni fundamentalni prob-
lemi socijalisti¢ckih privreda nisu mogli biti reseni i to, pre svega, zbog pogre$nog shvatanja
i pojednostavljene slike nac¢ina funkcionisanja trzi$nih ekonomija. I upravo, osnovna paznja
u ovom radu bic¢e posvecena problemima sa kojima se danas suocavaju zemlje u tranziciji.

2. OSNOVNI KONCEPT | STRATEGIJE REFORMI ZEMALJA U TRANZICUI

Tranzicija iz centralno planskog sistema u novi trzisni sistem se zasnivala na zna¢ajnim
sistemskim izmenama u svim sferama. Uvodenje reformi u politi¢cku, ekonomsku, pravnu,
socijalnu i institucionalnu infrastrukturu je bila bitan preduslov za uspe$no i efikasno
uvodenje kapitalistickog sistema. Ove izmene su, izmedu ostalog, podrazumevale: liberal-
izaciju cena roba i usluga, smanjivanje subvencija, uvodenje konkurencije u industrije koje su
u prethodnom sistemu bile zasticene, restrukturiranje i privatizaciju preduzeca u drzavnom
vlasni§tvu, smanjenje broja zaposlenih u javnim preduzeéima, kao i druge izmene koje su
bile neophodne da bi se obezbedilo slobodno funkcionisanje trzista i uklonio drzavni nad-
zor. Tranzicioni proces od centralno planskih ka trzi$nim sistemima je bio veoma bolan i
tezak proces za mnoge zemlje koje su se za njega opredelile. Kako nije postojao odreden me-
hanizam i na¢in sprovodenja tranzicije, sa jasno definisanim principima i pravcima kretan-
ja, zemlje u tranziciji su se soucile sa neizvesno$¢u njegovog ishoda. Medutim, uprkos tome,
tranzicija je za socijalisticke zemlje bila neizbezan proces i jedini nacin za njihov ekonomski
oporavak i razvoj. Tranzicija nije imala alternativu, samo je postojao problem definisanja
mehanizama i na¢ina njenog sprovodenja.Od nacina resavanja ovog problema, zavisio je i
sam ishod tranzicije, odnosno da li ¢e ona biti uspe$na, na koji nacin ¢e biti sprovedena i sa
kakvim posledicama. Pri tome, treba imati u vidu da razli¢iti ekonomski, socijalni, politi¢ki
i demografski faktori, kao i dostignut stepen razvoja mogu imati znacajan uticaj na sam tok,
brzinu i rezultate tranzicionog procesa.

Osnovni fokus strategija zemalja u tranziciji je postizanje makroekonomske stabili-
zacije uz mikroekonomsko restrukturiranje, institucionalne, pravne i politicke reforme.
Reforme su bile neizbezne i potrebne kako bi se resili nagomilani problemi socijalistickih
zemalja i obezbedio rast i razvoj po modelu razvijenih kapitalistickih zemalja EU i SAD.
Glavni problem je bio izbor na¢ina na koji ¢e se izvrsiti tranzicija. U to vreme izdvajala su se
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«y,

dva osnovna koncepta sprovodenja reformi: ,,veliki prasak” ili “Sok terapija” i gradualisticki,
odnosno postepeni pristup uvodenju reformi. (Bonatti, Haiduk, 2010) Samim tim, u zavis-
nosti od izabranog koncepta, razlikovale su se strategije i nacin primene reformi i brzina
njihovog sprovodenja.

Koncept ,,velikog praska”, odnosno ,,$ok terapije” se zasnivao na radikalnom pristupu
tranziciji i zalagao se za to da se otpo¢ne s reformama $to je pre moguce. Glavni elementi
ovog koncepta su bili: makroekonomska stabilizacija, brza liberalizacija cena i trgovine,
o$tra redukcija budzetskog deficita, striktna monetarna politika, institucionalna reorgani-
zacija, restrukturiranje i rana privatizacija preduzeca, potpomognuta medunarodnom
saradnjom i pomo¢i. Osnovna ideja je da se reforme simultano iniciraju i primenjuju u
viSe oblasti, jer se smatralo da su ,,segmenti reforme povezani i komplementarni, tako da
delimi¢ne reforme ne bi dale zadovoljavajuce rezultate. Brzo iniciranje obuhvatnog tranzi-
cionog programa odmah nakon raskida sa biv§im politickim rezimom trebalo je da otvori
nepovratan proces trzi$nih reformi.” (Kovacevi¢, 2002) Makroekonomska strategija se zas-
nivala na restriktivnim fiskalnim i monetarnim politikama, kontroli zarada, kao i, u ve¢ini
slu¢ajeva, fiksnim deviznim kursevima. S druge strane, mikro strategija se odnosila na brzi
prelaz ka cenovnoj liberalizaciji, iako su cene osnovnih zivotnih namirnica i dalje ostale pod
kontrolom. (Svejnar, 2002) Glavni zagovornici ovog koncepta su bili: Dzefri Saks, profesor
na Harvardskom Univerzitetu, Svetska banka, Medunarodni Monetarni fond, kao i Ministri
finansija G-7. Sok terapija je primenjena u Poljskoj, Ceskoj i Baltickim zemljama: Estonija,
Letonija i Litvanija. (Aslund, 2002). Brzo otvaranje ka medunarodnoj trgovini je dovelo do
efikasnije alokacije resursa koja se zasnivala na svetskim trzi§nim cenama.Veéina zemalja
koja se opredelila za ovaj koncept je smanjila direktne subvencije javnim preduze¢ima, ¢ime
su ona prepustena sama sebi bila primorana da se se restrukturiraju ili da propadnu. Uki-
nut je monobankarski sistem i stvoreni su uslovi za osnivanje velikog broja komercijalnih i
investicionih banaka.

Nasuprot ,,Sok terapiji”, gradualisticki koncept se zasnivao na ideji o postepenim refor-
mama, odnosno postepenoj deregulaciji cena, smanjenju inflacije, budzetskog deficita i
monetarnoj ekspanziji. Zalagao se za razvoj i primenu zakona, regulativa i institucija koje bi
omogucile normalno funkcionisanje trzi$no orijentisane privrede. Refome su bile usmerene
ka: privatizaciji velikih i srednjih preduzeca, uspostavljanju pravnog sistema i institucija,
razvoju odrzivog komercijalnog bankarskog sektora i odgovarajuce regulatorne infrastruk-
ture. (Svejnar, 2002) Ovaj koncept je primenjen u Madarskoj, zemljama Jugoistocne Evrope,
kao i u ve¢ini zemalja-¢lanica bivseg Sovjetskog Saveza, a njegov glavni protagonista bio je
Dzozef Stiglic, profesor Univerziteta Kolumbija. (Aslund, 2002) Smatralao se da reforme
treba primenjivati postepeno i oprezno i da je potrebno vreme da bi one dale ocekivane
rezultate.

Primena razlic¢itih pristupa i koncepata tranzicije je dovela do toga da se brzina i rezul-
tati reformi razlikuju medu zemljama u tranziciji.

3.ISKUSTVA | POSLEDICE TRANZICLJE

Tokom proteklih vise od dvadeset pet godina, zemlje u tranziciji su doZivele dramati¢ne
izmene sistema, §to je imalo za rezultat njihovu reintegraciju u globalne tokove. Pokazalo se
da je tranzicioni proces i izgradnja trzi$nih sistema dosta sloZenija i komplikovanija nego
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§to se ocekivalo i da se rezultati znacajno razlikuju medu razli¢itim zemljama. Osim toga,
proces tranzicije se dosta oduzio, a da mnoge zemlje jo$ uvek nisu do kraja sprovele reforme i
ostvarile potpuni prelaz u trzi$ne ekonomije. Liberalizacija trgovine i cena je brzo ostvarena,
dok institucionalne reforme, koje se odnose na oblast korporativnog upravljanja, politiku
konkurencije, trziste rada, privatizaciju i restrukturiranje preduzeca, jo§ uvek nisu u pot-
punosti sprovedene i ¢esto nailaze na otpor. Osim toga, dugogodisnja stagnacija u koju su
zemlje u tranziciji upale ukazuje da tranzicione reforme nisu uspele da rese fundamentalne
probleme socijalistickih sistema.

Rezultati i napredak u sprovodenju reformi zavise od pocetnog stanja, kao i rezultata
prate¢ih ekonomskih, politickih i institucionalnih reformi. Kako razvoj trzisne ekonomije
nije mogu¢ bez demokratije i vladavine prava, najbolje rezultate su postigle zemlje koje su
i otisle najdalje u reformama i razvoju demokratskog drustva. Samim tim, postignuti re-
zultati tranzicije su veoma raznoliki medu razli¢itim zemljama. Najbolje rezultate su posti-
gle zemlje Centralne i Isto¢ne Evrope: Ceska, Poljska, Slovacka, Madarska i Slovenija. U
drugu grupu mozemo svrstati Balticke (Litvanija, Letonija i Estonija) i Balkanske zemlje
(Bugarska, Rumunija), dok tre¢oj grupi pripadaju: Rusija, Ukrajina i bivse ¢lanice SSSR-a
(Belorusija, Jermenija, Kazahstan, Gruzija, Moldavija itd.). (Svejnar, 2002)

Tranzicioni proces i iskustva steena tokom prethodnih godina predstavljaju jedinst-
venu pojavu i proces u ekonomskom svetu, koji u mnogim zemljama jo$ uvek nije zavrsen.
Rezultati procesa tranzicije su ukazali da je proces tranzicije imao za rezultat stvaranje
jaza, odnosno ekonomske podele izmedu bivsih socijalistickih zemalja. To znaci da su neke
od zemalja u tranziciji uspe$no prosle kroz reformske procese i izgradile demokratske i
dinamicne trzi$ne ekonomije, sa dominantnim privatnim vlasni§tvom, unapredile zakon-
sku regulativu, finansijski sistem i infrastrukturu u dovoljnoj meri da postanu sastavni deo
Evropske Unije i povezu se sa najrazvijenijim evropskim zemljama. Ovde se misli na zemlje
Centralne i Isto¢ne Evrope i zemlje Baltika za koje se predvida da ¢e u narednih 20 godina
uspeti da dostignu ili ¢ak i predu nivo od 60 % od prose¢nog prihoda po glavi stanovnika ze-
malja ¢lanica EU. (EBRD, 2013) Za razliku od njih, zemlje Jugoisto¢ne Evrope i biv$e ¢lanice
SSSR-a su imale velikih problema u razvoju demokratskog drustva i sprovodenju politickih,
pravnih i institucionalnih reformi. Njihova paznja je bila vi$e usmerena na rezultate refor-
mi, izbor izmedu postepenog ili koncepta Sok terapije, dok su osnovni ekonomski problemi
socijalistickog sistema zapostavljeni. Za zemlje u tranziciji ekonomski rast je posmatran kao
indikator progresa tranzicionih reformi, kao i liberalizacija, privatizacija i stabilizacija. (Bu-
tabaev, 2015) U zurbi da se $to pre sprovedu reforme, uvede sistem trzisne ekonomije i rese
neefikasnosti socijalistickog centralno-planskog sistema, zaboravilo se na fundamentalne
probleme i uzroke koji su doveli do kraha tog sistema. Budu¢i da nisu bile usmerene ka
reSavanju problema stagnacije, koji je nasleden od bivsih socijalistickih sistema, tranzicione
reforme nisu mogle da dovedu do ostvarenja odrzivog rasta i razvoja, kao glavnog cilja tran-
zicije.

Divergentni pravci kretanja zemalja u tranziciji i povecanje razlika medu njima doveli
su do toga da su u danasnje vreme naprednije zemlje u tranziciji mnogo blize razvijenim
zemljama Zapadne Evrope, nego biv§im socijalistickim zemljama. Medutim, uprkos njiho-
vom priblizavanju razvijenim zemljama Zapadne Evrope, i kod njih dolazi do usporavanja
toka reformi i pojave rizika od pojave suprotnih tendencija kretanja. Sve to govori o ¢injenici
da tranzicija jo§ uvek nije zavr$ena i da dosta toga treba da se uradi u cilju priblizavanja i
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smanjivanju razlika u odnosu na razvijene trzisne ekonomije.

4. EKONOMSKE TESKOCE | PROBLEMI TRANZICIJE

Jedan od osnovnih ekonomskih problema sa kojim se zemlje u tranziciji suo¢avaju od
samog pocetka procesa tranzicije je ekonomski rast. Tokom prvih godina tranzicionih re-
formi bivse socijalisticke zemlje nastojale da ostvare makroekonomsku stabilizaciju i postave
temelje trzi$ne ekonomije. Kao rezultat procesa usmerenih ka ostvarenju tih ciljeva, zemlje
u tranziciji su se suocile sa velikim padom proizvodnje, recesijom i padom stopa rasta. Taj
pad se razlikovao od zemlje do zemlje i iznosio je od 13 do 25 % u zemljama Centralne i
Isto¢ne Evrope, preko 40% u Baltickim zemljama, oko 45% u Rusiji, a mnogo viSe u zeml-
jama biv$§im ¢lanicama SSSR-a, kao na primer 65% u Ukrajini. Medutim, dok su zemlje Cen-
tralne i Isto¢ne Evrope preokrenule taj tok u narednom periodu, u Rusiji i biv§im ¢lanicama
SSSR-a takav peokret nije bio vidljiv tokom ’90-ih godina. U Rusiji bio prisutan pad GDP-a
do 1996.godine, da bi tokom 1997.godine pokazao znake rasta, a zatim opao za dodatnih 5%
tokom 1998.godine. Sve zemlje Centralne Evrope (osim Ceske Republike) nakon inicijalnog
pada, su uspele da uspostave odrzivi ekonomski rast sve do polovine devedesetih godina. Do
2001.godine sve zemlje u tranziciji su ostvarile vece relativne razlike u prihodima u odnosu
na razvijene ekonomije nego $to je to bio slucaj u 1989.godini. (Svejnar, 2002)

Nasuprot tendencijama rasta u devedesetim godinama, doslo je do promene tokova
pocetkom 2000. godine. Zahvaljujuéi povoljnim uslovima na globalnom nivou i rastu pov-
erenja u tranzicione reforme, prosecni rast zemalja u tranziciji je iznosio 6%. Pri tome, nije
bilo zemlje ¢iji je rast godi$nje iznosio manje od 3%, $to je veca stopa rasta u odnosu na one
koje su ve¢ina ovih zemalja uspele da ostvare u prethodnom i narednom periodu. Medutim,
takav rast je bio neuravnotezen i zasnovan na velikoj zavisnosti od direktnih stranih in-
vesticija i velikim pozajmicama. Osim toga, takav modela rasta i negativno dejstvo svetske
finansijske krize koja je 2008. godine zahvatila svet imali su za rezultat pad u 2009. godini u
proseku za 6%, koji je u nekim slucajevima iznosio i do 18%, §to je najtezi udarac koji je ovaj
region pretrpeo u poredenju sa ostalim regionima sveta. (IMF, 2014) U periodu nakon krize
zemlje u tranziciji koje pripadaju Centralno-Isto¢noj Evropi i Balticke zemlje dozivljavaju
stagnaciju sa stopom rasta od oko 3%, dok su Rusija i neke bivie zemlje SSSR-a u periodu
posle krize ostvarile negativne stope rasta da bi, u narednom periodu, pocele da ostvaruju
blagi oporavak. To potvrduju i podaci o ostvarenim stopama rasta. U periodu 1998-2007.
godine ostvarene su sledece stope rasta GDP-a: Slovacka 4,9 %, Litvanija 6,6 %, Letonija
7,7%, Estonija 6,7%, Ceska 3,7%, Srbija 3,8% i Rusija 5,8%. Pocetak svetske ekonomske krize
doveo je do pada stope rasta GDP-a u vecini zemalja u tranziciji, pa tako u 2008.godini su
ostvarene sledele stope rasta: Slovacka 5,7%, Litvanija 2,6%, Letonija -3,6%, Estonija -5,4%,
Ceska 2,7%, Srbija 5,4% i Rusija 5,2%. (IMF, 2016) U periodu nakon krize dolazi do blagog
oporavka, medutim za veéinu zemalja stope rasta ostaju dosta ispod nivoa koji je ostvaren u
periodu pre krize. Predvida se da ¢e, osim u zemljama Centralne Evrope i Baltickim zeml-
jama, u ostalim zemljama u tranziciji taj rast biti skroman u narednih 10 godina (u proseku
2-4%) sa tendencijom daljeg pada u narednoj deceniji, tako da ¢e ove zemlje i dalje zaostajati
u odnosu na zemlje razvijene trzi$ne ekonomije. (EBRD, 2013)

Osim stagnacije, inflacija je jos jedan od ekonomskih problema sa kojim se bore zem-
lje u tranziciji. Nakon pocetnih reformi, doslo je do inicijalne tranzicione recesije koja je
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pracena visokom ili ¢ak i hiper inflacijom u nekim zemljama, to je rezultat pomeranja cena
na trzi$ni nivo i finansiranja fiskalnih deficita. Poljska, Slovenija, Albanija, Bugarska i Ru-
munija su, na primer, u periodu 1990-1993.godine u bar jednoj godini dozivele inflaciju koja
je prelazila 200%; Estonija, Litvanija i Letonija sui male inflaciju od oko 1.000 %; dok je u
Rusiji, Ukrajini i Kazahstanu inflacija iznosila i preko 2.000 %.Medutim, tokom 1990-ih go-
dina zemlje u tranziciji su uspesno dovele fiskalne deficite i inflaciju pod kontrolu, tako da je
do 2000.godine u mnogim zemljama u tranziciji inflacija bila jednocifrena. (Svejnar, 2002.)
U periodu 1998-2007. godine ostvarene su sledece stope inflacije: Slovacka 6,4%, Ceska 3,3%,
Litvanija 2,2%, Letonija 4,6%, Estonija 4,4%, Srbija 25,3% i Rusija 21,2%. Na pocetku svetske
ekonomske krize u vecini zemalja u tranziciji inflacija je porasla u odnosu na prethodni
period i iznosila je: Slovacka 4,0%, Ceska 6,3%, Litvanija 11,2%, Letonija 15,3%, Estonija
10,6%, Srbija 12,4% i Rusija 14,1%. U periodu nakon krize je doslo do pada stopa inflacije,
pa su u 2015.godini ostvarene sledece stope inflacije: Slovacka -0,3%, Ceska 0,3%, Litvanija
-0,7%, Letonija 0,2%, Estonija 0,1%, Srbija 1,4%, Rusija 15,5%.(IMF,2016) Na osnovu nave-
denih podataka se moze zaklju¢iti da je doslo do pada inflacije u ve¢ini zemalja u tranziciji,
zahvaljujudi restriktivnoj monetarnoj politici.

Nezaposlenost, kao jo§ jedan od ekonomskih problema sa kojim se suo¢avaju zemlje u
tranziciji, u socijalistiCkim zemljama nije postojala, buduéi da je u drzavnim preduzeéima
bilo zaposleno i vise radnika nego $to je to realno bilo potrebno. Nakon sprovodenja reformi,
ukidanjem subvencija i davanja drzavnim preduze¢ima, zemlje u tranziciji su se suocile sa
velikom nezaposleno$céu do koje je doslo usled zatvaranja velikog broja preduzeéa i sman-
jenjem broja zaposlenih u onima koja su uspela da prezive. Prema zvani¢nim podacima,
nezaposlenost u 2001.godini je iznosila 2% u Turkmenistanu i Moldaviji, 4% u Ukrajini, 6%
u Kirgistanu, 9% u Rumuniji i Rusiji, 17% u Litvaniji i Poljskoj, 20% u Slovackoj i 31% u
zemljama bivse Jugoslavije. (Bezemer, 2006) Duboka recesija i slabi sistemi podrske, kao i
nedovoljan broj novih radnih mesta koji bi resili ili, barem ublazili problem nezaposlenosti
doveli su dugoroc¢nih i trajnih visokih stopa nezaposlenosti. U veéini zemalja u tranziciji
stope nezaposlenosti su dvocifrene. Tako je, na primer, nezaposlenost u 2015.godini iznosi-
la: u Slovackoj 11,5%, u Ceskoj 5%, Litvaniji 9,1%, Estoniji 14,9%, Poljskoj 7,5%, Jermeniiji
17,7%, Srbiji 18,5%, Hrvatskoj 16,9%. (IMF, 2016). Ovaj problem dodatno otezava i visoka
stopa nezaposlenosti mladih, pa tako u nekoliko zemalja Zapadnog Balkana ona iznosi 50 i
vi$e procenata. (EBRD,2013)

Privatizacija, kao glavno sredstvo koje je kori$¢eno prilikom sprovodenja tranzicionih
reformi, je imala za cilj uspostavljanje i razvoj privatnog sektora, zastitu vlasnickih prava
i stvaranje uslova za opstanak preduzeca, koja su bila u drzavnom vlasni$tvu. Nasuprot
tome, privatizacija je stvorila brojne kontradiktornosti, koje se pre svega ogledaju u odnosu
izmedu privatizacije, socijalne zastite i zaposlenosti. Stvaranje trzi$nog sistema je otvori-
lo moguénosti za razvoj preduzetnistva, koje bi dovelo do stvaranja novih radnih mesta i
zapo$ljavanja radnika koji su u procesu privatizacije ostali bez posla. Osim toga, to bi dove-
lo do povecanja poreskih prihoda i unapredenje sistema socijalne zastite. Nasuprot tome,
mnoge zemlje u tranziciji su se suocile sa problemom nedostatka preduzetnickog duha i
vestina, Sto je imalo za rezultat veliki raskorak izmedu broja novootvorenih radnih mesta i
broja nezaposlenih. U nekim slu¢ajevima postojece vestine radnika nisu odgovarale zahte-
vima novih radnih mesta, pa je privatizacija dovela do rasta nezaposlenosti, siromastva i
povecavanja socijalnih nejednakosti. Sve to podstice sivu ekonomiju i korupciju, koje pred-
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stavljaju izvor dodatnih problema i pretnju za dalje reforme i nastavak tranzicionih procesa.

5. PRAVNI ASPEKTI | PROBLEMI TRANZICIJE

Za uspesno sprovodenje tranzicionih reformi i funkcionisanje trzi$ne ekonomije ne-
ophodno je izgraditi i odgovarajudi pravni sistem. Medutim, praksa je pokazala da zemlje
u tranziciji nisu imale velikog uspeha u izgradnji snaznog i stabilnog pravnog sistema i in-
stitucija koje bi omogudili zadtitu privatnog vlasni$tva, vladavinu prava i normalno funk-
cionisanje trzi$ne ekonomije. Nedovoljan razvoj trzi$no orijentisanog pravnog sistema, koji
bi pruzao podrsku slobodnom trzistu se pokazao kao najveca ranjivost zemalja u tranziciji.
Kreatori ekonomskih politika su potcenili znacaj pravnog sistema ili su olako poverovali
da ¢e slobodno trziste samo resiti probleme. Osim toga, postojalo je dosta otpora izgradnji
jakog i stabilnog sistema i to posebno od onih pojedinaca i grupa koji su najvise imali koristi
od tranzicije, odnosno onih koji su se obogatili od kupovine drzavnih preduzec¢a. Kao i u
pogledu ekonomskih rezultata, prema ostvarenim rezultatima u izgradnji pravnog sistema
zemlje u tranziciji je moguce podeliti u dve grupe. U prvu grupu spadaju zemlje Centralne
Evrope i Balti¢cke zemlje koje su i najvi$e postigle u izgradnji pravnog sistema i institucija,
demokratskog dustva, vladavini prava, suzbijanju korupcije i sive ekonomije, dok u drugu
grupu spadaju ostale zemlje u tranziciji, koje su jo§ uvek u procesu izgradnje odgovarajuceg
pravnog sistema. Medutim, bez obzira na postignute rezultate, sve zemlje u tranziciji treba
da ucine jo$ dosta toga u sprovodenju pravnih i institucionalnih reformi, u cilju unapredenja
i harmonizacije pravnih sistema sa onima kakvi postoje u razvijenim evropskim zemljama,
§to predstavlja bitan uslov za pridruzivanje EU.

6. ZAKLJUCAK

Tranzicija od socijalizma ka kapitalizmu krajem dvadesetog veka predstavlja jedan od
najznacajnijih dogadaja u svetskoj ekonomiji. Mnoge zemlje su doZivele fundamentalne in-
stitucionalne reforme u cilju izgradnje trzi$nog sistema. Medutim, iako je tranzicija pred-
stavljala neizbezan proces i jedinstvenu moguénost za Sirenje kapitalistickog sistema na ve-
liki broj zemalja, mnoge od njih za takve procese nisu bile spremne.

Nakon vise od 25 godina od sprovedenih reformi praksa je pokazala da tranzicija iz
socijalizma u kapitalizam nije donela olekivane rezultate. Stagnirajuce centralno planske
socijalisticke privrede su zamenile stagnirajuce kapitalisticke privrede, dok je ekonomska
kriza iz 2008. godine jo$ vise oslabila ionako slabe privrede zemalja u tranziciji. Danas, neke
od njih podsecaju na zemlje Zapadne Evrope i spremne su da se priklju¢e EU, dok su neke
od njih pritisnute brojnim problemima i nasledem proslosti, nalaze u rascepu izmedu cen-
tralnog planiranja i trzista, nepotizma i demokratije,vladavine prava i kriminala. Medutim,
bez obzira na to kojoj grupi pripadaju, zemlje u tranziciji treba da nastave sa reformama
kako bi se smanjio jaz u odnosu na razvijene zemlje, smanjilo siromastvo, unapredio zivotni
standard i obezbedio odrzivi rast i razvoj u dugom roku.
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