
Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo
Fakultet za poslovne studije i pravo

UNIVERZITETA „UNION – NIKOLA TESLA” U BEOGRADU

Sedma međunarodna konferencija

PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U 
MENADŽMENTU I EKONOMIJI

ANTiM 2020

Zbornik radova

Urednik
Prof. dr Maja Anđelković

Beograd, 2020



Faculty of Information Technology and Engineering
Faculty of Business Studies and Law

UNIVERSITY „UNION – NIKOLA TESLA”  OF BELGRADE

7th International Conference

APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN 
MANAGEMENT AND ECONOMY

ANTiM 2020

Proceedings

Editor
Professor Maja Andjelkovic, PhD

Belgrade, Serbia,  2020



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 3

Izdavači
Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo 

Fakultet za poslovne studije i pravo
Univerziteta „Union – Nikola Tesla” u Beogradu

Za izdavača
Prof. dr Maja Anđelković, dekan, Fakulteta za informacione tehnologije i inženjerstvo

Odgovorni urednici

Prof. Viacheslav Soloviov, Dobrov Center for Scientific and Technological Potential and History 
studies at the National Academy of Sciences of Ukraine, Kyiv, Ukraine 

Prof. Rok Strasek, Primorska University, Koper, Slovenia
Prof. Yuri Doroshenko, Belgorod State Technological University, named after V.G. Shukov, Belgo-

rod, Russian Federation
Prof. Iztok Podbregar, University of Maribor, Kranj, Slovenia

Prof. Alexander Tufanov, Saint-Petersburg State Agrarian University Saint Petersburg, Russian 
Federation 

Prof. Nela Rosic, The University of Queensland, Brisbane, Australia 

Odobrava
Nastavno-naučno veće Fakulteta za informacione tehnologije i inženjerstvo

Tehnički urednik
Zoran Bojanić

Dizajn korica
Milan Jakovljević

Tiraž
200

Redakcija
Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo u Beogradu

11070 Beograd, Sajmište 29, Jurija Gagarina 149A,Srbija
Tel: (381)(11) 31-31-246
Sajt: www.antim.edu.rs

Mejl: antim@fpsp.edu.rs

Štampa
Beopress, Beograd

ISBN 978-86-81400-20-3



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija4

ISBN 978-86-81400-20-3

Publishers
University „Union – Nikola Tesla”, Belgrade, Serbia

Faculty of Information Technology and Engineering, Belgrade, Serbia
Faculty of Business Studies and Law, Belgrade, Serbia

For publisher
Prof. Maja Andjelkovic, Dean, Faculty of Information Technology and Engineering, Belgrade, Serbia

Reviewers

Prof. Viacheslav Soloviov, Dobrov Center for Scientific and Technological Potential and History 
studies at the National Academy of Sciences of Ukraine, Kyiv, Ukraine 

Prof. Rok Strasek, Primorska University, Koper, Slovenia
Prof. Yuri Doroshenko, Belgorod State Technological University, named after V.G. Shukov, Belgorod, 

Russian Federation
Prof. Iztok Podbregar, University of Maribor, Kranj, Slovenia

Prof. Alexander Tufanov, Saint-Petersburg State Agrarian University Saint Petersburg, Russian 
Federation 

Prof. Nela Rosic, The University of Queensland, Brisbane, Australia 

Admited from
Education Council of Faculty of information technology and engineering

Technical editor
Zoran Bojanic

Design cover
Milan Jakovljevic

Circulation
200

Editorial office and administration
Faculty of Information Technology and Engineering

11070 Belgrade, Sajmiste 29, Jurija Gagarina 149A,Serbia
Tel: (381)(11) 31-31-246

Website: www.antim.edu.rs
E-mail: antim@fpsp.edu.rs

Printed by
Beopress, Belgrade



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 5

ORGANIZACIONI ODBOR  
ORGANIZING COMMITTEE

Dragana Radosavljevic, Faculty of business studies and law, University „Union-Nikola 
Tesla“, Belgrade, Serbia

Olja Arsenijevic, Faculty of business studies and law, University „Union-Nikola Tesla“, 
Belgrade, Serbia

Aleksandar Andjelkovic, Faculty of business studies and law, University „Union-
Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia 

Vladana Lilic, Faculty of business studies and law, University „Union-Nikola Tesla“, 
Belgrade, Serbia

Ivica Stankovic, Faculty of business studies and law, University „Union-Nikola Tesla“, 
Belgrade, Serbia 

Daniela Kuzmanovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija6

NAUČNI ODBOR  
SCIENTIFIC COMMITTEE

Zivota Radosavljevic, Faculty for business studies and law, University „Union-Nikola 
Tesla“, Belgrade, Serbia, Chairman.

Maja Andjelkovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Milan Radosavljevic, Faculty for business studies and law, University „Union-Nikola 
Tesla“, Belgrade, Serbia

Ace Milenkovski, Faculty for Tourism, University for tourism and management, 
Skopje, North Macedonia

Aleksandra Karceva, Saint-Petersburg state agrarian university, Saint Petrsburg, 
Russian Federation

Aleksandra Zivaljevic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Alexander Tufanov, Saint-Petersburg state agrarian university, Saint Petrsburg, 
Russian Federation

Alexios Panagopulos, University NUP Neapolis, Paphos, Cyprus

Anna Charina, Komi republican academy of state service and administration, 
Syktyvkar, Republic of Komi, Russian Federation

Biljana Stamatovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Boris Damjanovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Dejan Ilic, Faculty of information technology and engineering, University „Union-
Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Dora Luz Gonzalez Banalez, Instituto Technologico del Durango, Durango, Mexico

Evgeniy Zhgulyov, Saint-Petersburg state agrarian university, Saint Petrsburg, Russian 
Federation

Gordana Djuretic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 7

Igor Stubelj, Faculty of management, Primorska University, Koper, Slovenia

Irina Somina, Belgorod state technological university named after V.G. Shukhov, 
Belgorod, Russian Federation

Ismet Derdemez, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Ivana Ilic, Faculty of information technology and engineering, University „Union-
Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Iztok Podbregar, Faculty of organizational sciences in Kranj, University of Maribor, 
Kranj, Slovenia

Karl Schopf, Akademie fur Wissenschaftliche Forchung und Studium, Wien, Austria

Matijaz Novak, Faculty of management, Primorska University, Koper, Slovenia

Milena Kukric, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Milun Kokanovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Mirjana Puharic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Nela Rosic, Global Change Institute, The University of Queensland, Brisbane, 
Australia

Oliver Momcilovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Petar Kocovic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Polona Sprajc, Faculty of Organizational Sciences in Kranj, University of Maribor, 
Kranj, Slovenia

Predrag Dasic, Scientific and technical center for intellectual property, Vrnjacka 
Banja, Serbia

Predrag Kovacevic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Rade Knezevic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Radoje Cvejic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Radoljub Tomic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Rok Strasek, Faculty of management, Primorska University, Koper, Slovenia



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija8

Sava Smiljic, Faculty of information technology and engineering, University „Union-
Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Sergey Glagolev, Belgorod state technological university named after V.G. Shukhov, 
Belgorod, Russian Federation

Svetlana Tereshenko, Faculty for economy and management, Saint Petrsburg state 
forest technical university, Saint Petrsburg, Russian Federation

Tatyana Sobolieva, Kiyev national economic university named after Vadiym Getman, 
Kiyev, Ukraine

Teodora Ivanuša, Faculty of organizational sciences in Kranj, University of Maribor, 
Kranj, Slovenia

Valeri Chesnokov, Ukhta state technical university, Ukhta, Republic of Komi, Russian 
Federation

Velimir Dedic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Velimir Scekic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Viacheslav Soloviov, Dobrov center for scientific and technological potential and 
history studies at the national academy of sciences of Ukraine, Kyiv, Ukraine

Viktor Fauzer, Institute of socio-economic and energy problems of the North, Komi 
Science Centre of Ural Branch of the Russian academy of sciences, Syktyvkar, Russian 
Federation

Vilmos Tot, Faculty of information technology and engineering, University „Union-
Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Vladimir Brusic, Faculty of information technology and engineering, University 
„Union-Nikola Tesla“, Belgrade, Serbia

Volodymyr Denysyuk, Dobrov center for scientific and technological potential and 
history studies at the national academy of sciences of Ukraine, Kyiv, Ukraine

Yuri Doroshenko, Belgorod state technological university, named after V.G. Shukov, 
Belgorod, Russian Federation



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 9

KONFERENCIJU PODRŽALI
SPONSORSHIP ORGANIZATION

MINISTRY OF EDUCATION, SCIENCE AND TECHNOLOGICAL 
DEVELOPMENT Republic of Serbia

„Application of New Technologies in Management and Economy”
ANTiM 2014

4th International Conference

24 - 26 April 2014 - Belgrade, Serbia

SPONSORSHIP ORGANIZATION

MINISTRY OF EDUCATION AND SCIENCE
REPUBLIC SERBIA



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija10



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 11

PREDGOVOR
Sedma Međunarodna naučna konferencija Primena novih tehnologija u 

menadžmentu i ekonomiji ANTiM 2020. organizuje Fakultet za informacione 
tehnologije i inženjerstvo u saradnji sa Fakultetom za poslovne studije i pravo, 
iz Beograda u izuzetno složenim i može se reći najsloženijim uslovima od nje-
nog održavanja. Pandemija koju je izazvao virus Korona-19 je zahvatila svet na 
globalnom nivou, što je otežalo, odnosno sprečilo dolazak partnera Fakulteta na 
još jedno druženje i razmenu naučnih informacija iz različitih oblasti koje obrađuje 
Međunarodna konferencija.

Ipak, Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo je uspeo da prevaziđe 
probleme zabrane avio letova, odnosno zabrane kretanja, socijalnog distanciranja 
i drugih ograničenja i da ovu Međunarodnu konferenciju organizuje uz potpuni 
primenu informatičko komunikacionih tehnologija. Za učešće na MK se prijavilo 
preko 120 učesnika koji će se nalaziti u svojim zemljama ili stanovima gde će slušati i 
učestvovati u radu, što je više nego na prethodnim međunarodnim konferencijama. 
Očekujemo da se konferencija uspešno okonča i da ćemo dođi do novih znanja koja 
su nam toliko neophodna.

Desetogodišnje iskustvo Fakulteta za informacione tehnologije i inženjerstvo, 
ukazuje i dokazuje da je moć tehnologije velika i da obrazovne ustanove koje školuju 
buduće informatičare i inženjere, podržane pravnom, bezbednosnom, ekonomskom 
i menadžment naukom i profesijom mogu da obezbede rad i u vanrednom stanju, 
kakvo je danas u Srbiji i kako će verovatno po drugim pitanjima biti i u budućnosti. 
Osnovna sintagma Fakulteta za vreme vanrednog stanja je bila: „Mi ne prekida-
mo sa radom, zahvaljujući našim akreditovanim programima za DLS i našem 
desetogodišnjem iskustva.“

Ispostavlja se da sve što postoji na zemaljskoj kugli da je rezultat inženjerske 
struke i organizacije. Ona može da unapredi kvalitet života i komfor, ali je moguće 
da tehnologije i dovedu u pitanje opstanak ljudske civilizacije. Ovo znači da je uprav-
ljanje tehnologijama isuviše ozbiljna stvar da bi se istom bavili samo inženjeri ili bilo 
koja druga struka pojedinačno. Takođe je neopravdano i da se velika sredstva ulažu 
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u tehnološke inovacije i naučno tehnički progres, kako bi se ostvarili što veći profiti 
na uloženi kapital, a da se zapostavi ljudska i humana strana sveta na globalnom 
nivou. 

Razvoj događaja u poslednjih nekoliko godina po pitanju velikih urban-
ih zagađenja, poplava, požara u kojima su čitave zemlje zahvaćene sa ogromnim 
uništenjem biodiverziteta, međunacionalnih sukoba i ratova, izdvajanje ogromnih 
sredstava za naoružanje i drugo to potvrđuje. Najnovije Pandemija je verovatno 
odgovor prirode na ono što čovek čini prema njoj, jer je poznato da priroda nikada 
ne prašta, sa svim konsekvencama kojima je ceo svet izložen. 

Kriza solidarnosti i poverenja je verovatno dostigla svoj vrhunac, da se danas 
malo kome može verovati i da egoizam na ličnom, nacionalnom i globalnom planu 
već uveliko uzimaju svoj danak. Tendencije su da će i u narednom periodu ova dva 
fenomena, odnosno kriza poverenja i solidarnosti dobijati na jačini, sa daleko ra-
zornijim ishodima. Problem jednog i drugog je u tome što se jedno i drugo teško 
zadobijaju, a veoma lako gube. 

U tehničko tehnološkom haosu i paradoksu, postavlja se pitanje mesta i uloge 
čoveka u visoko tehnološkom, dinamičnom i neizvesnom okruženju. Ovo pitanje 
je više puta i postavljano na našim naučnim konferencijama ANTiM. Nažalost broj 
radova koji je obrađivao ovu problematiku je bio mali, ali i nedovoljno kvalitetan, 
što implicira da se pored primene novih tehnologija u poslovnim i drugim sfera-
ma, mora razmatrati i psihološki, medicinski, sociološki, ekološki i drugi aspekti 
primene tehnologije. 

Ovo pitanje treba da bude i predmet razmatranja onih koji dizajniraju kuriku-
lume u društveno humanističkim naukama, ali i u tehničkim i prirodnim naukama, 
na visoko obrazovnim ustanovama. Princip bi trebao da bude da određeni tehnički 
predmeti trebaju da dobiju prefiks sociologije, psihologije ili ekonomije, odnosno 
prava, odnosno da predmeti iz društveno humanističkog polja razmatraju uticaj in-
formacionih tehnologija ili inženjerstva na pravo, ekonomiju, menadžment, itd. Ovo 
primenjuju razvijene zemlje gde se tehnologija čak razmatra i sa stanovišta filozofije. 

Na ovaj način bi se ostvarili sinergetski efekti, a to znači besplatna energija, jer 
je dokazano da kada dve sile jednovremeno deluju na jedan predmet, da je njihov 
efekat veći, nego kada bi delovali pojedinačno. Drugim rečima, kada se primena 
tehnologije posmatra sa tehničkog, ali i sociološko – psihološkog, ili ekonomskog 
stanovišta, efekat je daleko veći, nego kada to rade pojedinačno pojedine profesije. U 
navedenom kontekstu su razvijene posebne nauke: ekonomska psihologija, ekonom-
ska bezbednost, sociologija rada, komercijalno inženjerstvo, ekološko inženjerstvo, 
itd.  

To znači da je danas više nego ikada nužno u upravljanje različitim aspekti-
ma života, ali i tehnologijama, ekosistemima, pandemijama i drugim prirodnim i 
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drugim katastrofama primeniti holističko sistemski koncept, koji je u isto vreme 
i tehnologija i to najefikasniji koncept za upravljanje složenim sistemima. Par-
cijalno  rešavanje problema, bez sagledavanja uzroka i dijagnostike ne može dati 
zadovoljavajuće rezultate. Pandemija u vezi Korone–19 je to potvrdila, jer ovaj prob-
lem ne mogu rešiti samo epidemiolozi, već se moraju uključiti brojne nemedicinske 
profesije poput stručnjaka iz oblasti kriznog menadžmenta, ljudskih prava, ekonom-
skih eksperata, psihologa, itd.

Organizacioni odbor poziva buduće domaće i strane učesnike MK ANTiM 
da svojim radovima potpunije i sveobuhvatnije osvetle mesto i ulogu čoveka u 
dinamičnom tehnološkom okruženju i predlože mere da ga tehnologija koju je on 
stvorio ne izbaci iz organizacija i učini ga robotom, jer je dokazano da je bolje biti 
rob, nego robot.

Međunarodnu naučnu konferenciju ANTiM 2020 finansijski podržava Mini-
starstvo prosvete i tehnološkog razvoja Republike Srbije, na čemu se organizator 
zahvaljuje. 

Organizator se takođe zahvaljuje i učesnicima koji su dostavili svoje radove za 
Zbornik apstrakta i za Zbornik radova, uz napomenu d su svi objavljeni radovi soft-
verski provereni i da nisu plagijati.     

Dobro došli na ANTiM 2020. i prijatno uživanje u vašim zemljama i toplim 
stanovima, dok učestvujete u radu ove konferencije.

24. april 2020. Prof. dr Maja Anđelković 
Dekan 

Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo 
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FOREWORD
The Seventh International Scientific Conference Application of New Technolo-

gies in Management and Economics ANTiM 2020 is organized by the Faculty of In-
formation Technology and Engineering in cooperation with the Faculty of Business 
Studies and Law, Belgrade, in extremely complex and one of the most complicated 
conditions since its holding. The pandemic caused by the Corona-19 virus has en-
gulfed the world globally, which has made it difficult, that is, to prevent the arrival of 
Faculty partners for another social gathering and exchange of scientific information 
in various fields covered by the International Conference.

However, the Faculty of Information Technology and Engineering has suc-
ceeded in overcoming the problems of airline bans, ie the prohibition of movement, 
social distance and other restrictions, and has organized this International Con-
ference with the full application of information and communication technologies. 
More than 120 participants have applied for participation in the MK, who will be 
in their countries or apartments where they will listen and participate in the work, 
which is more than at previous international conferences. We expect the conference 
to end successfully and we will come up with the new knowledge we need so much.

The ten years of experience of the Faculty of Information Technology and En-
gineering indicates and proves that the power of technology is great and that educa-
tional institutions that educate future computer scientists and engineers, supported 
by legal, security, economic and management science and profession, can provide 
work in a state of emergency, as it is today in Serbia and how it is likely to be in other 
issues in the future. The basic syntax of the Faculty during the state of emergency 
was: “We do not interrupt our work, thanks to our DLS accredited programs and our 
ten years of experience.”

It turns out that everything on earth is the result of the engineering profession 
and organization. It can improve the quality of life and comfort, but it is possible for 
technologies to question the survival of human civilization. This means that tech-
nology management is too serious a matter for engineers or any other profession 
to deal with individually. It is also unjustified to invest heavily in technological in-
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novation and scientific and technological progress in order to maximize profits on 
invested capital and to neglect the human and humane side of the world globally.

Developments in recent years regarding large-scale urban pollution, floods, fires 
in which entire countries are affected by the massive destruction of biodiversity, 
inter-ethnic conflicts and wars, the allocation of enormous weapons, and more con-
firm this. The latest Pandemic is probably nature’s response to what man does to it, 
for it is known that nature never forgives, with all the consequences that the whole 
world is exposed to.

The crisis of solidarity and trust has probably reached its peak, that few can be 
trusted today and that egoism on a personal, national and global scale is already 
taking its toll. The tendencies are that in the coming period, these two phenomena, 
namely the crisis of confidence and solidarity, will gain in strength, with far more 
devastating outcomes. The problem with both is that they are difficult to gain but 
can be lost easily.

In technologically technological chaos and paradox, the question arises of the 
place and role of man in a highly technological, dynamic and uncertain environ-
ment. This question has been repeatedly raised at our ANTiM scientific conferences. 
Unfortunately, the number of papers that dealt with these issues was small, but also 
of insufficient quality, implying that in addition to the application of new technolo-
gies in business and other spheres, psychological, medical, sociological, environ-
mental and other aspects of technology application must be considered.

This issue should also be considered by those who design curricula in the social 
sciences and humanities, as well as in the technical and natural sciences, in higher 
education institutions. The principle should be that certain technical subjects should 
be given the prefix of sociology, psychology or economics, ie law, that is, subjects in 
the social humanistic field consider the impact of information technology or engi-
neering on law, economics, management, etc. This is applied by developed countries 
where technology is even considered from the standpoint of philosophy.

In this way, synergistic effects would be realized, which means free energy, since 
it has been proven that when two forces act on one object at a time, their effect is 
greater than when they act individually. In other words, when viewed from a techni-
cal as well as a sociological - psychological or economic point of view, the effect is far 
greater than when individually practiced by some professions. In the above context, 
special sciences have been developed: economic psychology, economic security, soci-
ology of work, commercial engineering, environmental engineering, etc.

This means that today, more than ever, it is necessary to apply a holistic system 
concept, which is also the most efficient concept for managing complex systems, in 
managing different aspects of life, but also in technologies, ecosystems, pandemics 
and other natural and other disasters. Partial troubleshooting, without consider-
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ing the cause and diagnostics, cannot produce satisfactory results. The Corona-19 
pandemic has confirmed this, since it is not the epidemiologists alone that can solve 
this problem, but many non-medical professions such as crisis management, human 
rights, economic experts, psychologists, etc. must be involved.

The Organizing Committee invites future local and foreign participants of the 
IC ANTiM to fully and comprehensively illuminate the place and role of man in a 
dynamic technological environment and propose measures to prevent technology 
created by him to expell him from organizations and make him a robot, as it has 
been proven that it is better to be a slave than a robot.

The ANTiM 2020 International Scientific Conference is financially supported 
by the Ministry of Education and Technological Development of the Republic of 
Serbia, for which the organizer is deeply thankful.

The organizer also thanks the participants who submitted their papers for the 
Abstract Proceedings and for the Proceedings, noting that all published works are 
software-certified and are not plagiarized.

Welcome to ANTiM 2020 and enjoy your country and warm apartments while 
you participate in this conference.

24 April 2020     prof. dr Maja Anđelković
Dean of the  

Faculty of Information Technology and Engineering
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ПРЕДИСЛОВИЕ
Седьмая международная научная конференция «Применение новых 

технологий в менеджменте и экономике ANTiM 2020» организована 
Факультетом информационных технологий и инженерии в сотрудничестве с 
Факультетом бизнеса и права, г. Белград, в чрезвычайно сложных и, можно 
сказать, самых сложных условиях с момента ее проведения. Пандемия, 
которую вызвал коронавирус COVID–19, охватила мир на глобальном уровне, 
что усложнило, т.е. остановило, приезд партнеров университета на еще 
одну встречу и обмен научной информацией из разных областей, которые 
охватывает международная конференция. 

Однако, Факультету информационных технологий и инженерии 
удалось преодолеть проблемы запрета авиарейсов, т.е. запрета перемещения, 
социального дистанцирования и других ограничений и организовать эту 
международную конференцию с полным применением информационно-
коммуникационных технологий. Для участия в международной конференции 
зарегистрировалось свыше 120 участников, которые будут находиться в своих 
странах или квартирах, где они будут слушать и участвовать в работе, что 
больше, чем в предыдущих международных конференциях. Мы ожидаем, что 
конференция завершится успешно, и мы получим новые знания, которые так 
нам нужны. 

Десятилетний опыт Факультета информационных технологий и инженерии 
показывает и доказывает, что мощь технологий велика и образовательные 
учреждения, которые обучают будущих специалистов по компьютерной 
технике и инженеров, опираясь на юриспруденцию,   науку о безопасности, 
экономическую науку, науку управления и соответствующие специальности, 
могут обеспечить работу при чрезвычайном положении, как это происходит 
сейчас в Сербии и как, вероятно, будет в будущем по другим вопросам. 
Основная синтагма университета во время чрезвычайного положения была: 
«Мы не прекращаем работу благодаря нашим аккредитованным программам 
DLS и нашему десятилетнему опыту». 

Оказывается, что все, что существует на земном шаре, является результатом 
инженерной деятельности и организации. Она может улучшить качество 
жизни и комфорт, но возможно, что технологии поставят под сомнение 
выживание человеческой цивилизации. Это означает, что управление 
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технологиями является слишком серьезным вопросом, чтобы им занимались 
только инженеры или какие-либо другие специалисты по отдельности. 
Также неоправданно вкладывать значительные средства в технологические 
инновации и научно-технический прогресс, чтобы максимизировать прибыль 
относительно вложенного капитала и пренебрегать мировыми человеческими 
аспектами и аспектами гуманизма на глобальном уровне.  

Развитие событий в течение последних нескольких лет относительно 
значительного загрязнения городов, наводнений, пожаров, во время которых 
наблюдалось масштабное уничтожение биоразнообразия целых стран, меж-
национальных конфликтов и войн, выделение огромных средств на вооруже-
ние и прочее, подтверждает это. Последняя пандемия − это, вероятно, ответ 
природы на то, что человек с ней делает, поскольку известно, что природа 
никогда не прощает, со всеми последствиями, которым подвергается весь мир.  

Кризис солидарности и доверия, вероятно, достиг своей вершины, сегодня 
мало кому можно верить и эгоизм в личном, национальном и глобальном 
плане уже в значительной мере взимает свою дань. Тенденции таковы, что в 
предстоящий период два этих явления, т.е. кризис доверия и солидарности, 
будут усиливаться с гораздо более разрушительными последствиями. Про-
блема обоих в том, что первое и второе тяжело приобрести, но весьма легко 
потерять.  

В техническо-технологическом хаосе и парадоксе возникает вопрос места 
и роли человека в высокотехнологической, динамичной и неопределенной 
среде. Этот вопрос неоднократно поднимался на наших научных конференциях 
ANTiM. К сожалению, число работ, охватывающих эту проблематику, было 
небольшим, также они были недостаточно качественными, что говорит о 
том, что помимо применения новых технологий в деловой и других сферах, 
должны рассматриваться и психологические, медицинские, социологические, 
экологические и другие аспекты применения технологий. 

Этот вопрос должен быть предметом исследований и тех, кто 
разрабатывает учебные программы для социально-гуманитарных наук, а 
также для технических и естественных наук в высших учебных заведениях. 
Принцип должен состоять в том, чтобы определенные технические предметы 
должны получить префикс социологии, психологии или экономики, или 
юриспруденции, т.е. чтобы предметы общественно-гуманитарного поля 
исследовали воздействие информационных технологий или инженерии на 
юриспруденцию, экономику, управление и т. д. Это применяется развитыми 
странами, где технология рассматривается даже с точки зрения философии. 

Таким образом мы бы добились синергетических эффектов, что означает 
бесплатную энергию, так как доказано, что, когда две силы одновременно 
воздействуют на один предмет, то их эффект больше, чем если бы они 
воздействовали по отдельности. Другими словами, когда применение 
технологии рассматривается с технической, а также социологически-
психологической или экономической точки зрения, эффект значительно 



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 19

больший, чем когда это делается одной специальностью по отдельности.  В 
данном контексте развились особые науки: экономическая психология, 
экономическая безопасность, социология труда, коммерческая инженерия, 
экологическая инженерия и т.д.   

Это означает, что сегодня нужно больше, чем когда-либо, в управлении 
различными аспектами жизни, а также технологиями, экосистемами, 
пандемиями и другими природными и прочими катастрофами применять 
холистически-системную концепцию, которая одновременно является и 
технологией и самой эффективной концепцией управления сложными 
системами.  Частичное решение проблем, без учета причин и диагностики, 
не может дать удовлетворительных результатов. Пандемия, связанная с 
COVID-19, это подтвердила, так как эту проблему не могут решить только 
эпидемиологи, а должны подключиться многочисленные немедицинские спе-
циальности, такие как: специалисты в области кризисного управления, прав 
человека, эксперты-экономисты, психологи и т. д.   

Организационный комитет приглашает будущих местных и зарубежных 
участников международной конференции ANTiM  своими работами 
максимально полно и всесторонне осветить место и роль человека в 
динамичной технологической среде и предложить меры, чтобы технология, 
которую от создал, не исключила его из организаций и не сделала  его роботом, 
так как доказано, что лучше быть рабом, чем роботом.

Международную научную конференцию ANTiM 2020 финансово поддер-
живает Министерство просвещения и технологического развития Республики 
Сербия, за что организатор выражает свою благодарность. 

Организатор также благодарит участников, которые представили свои 
работы для сборника абстрактов и для сборника работ, отмечая, что все опу-
бликованные работы проверены компьютерными программами и не являют-
ся плагиатом.      

Добро пожаловать на ANTiM 2020 и приятно вам провести время в ваших 
странах и теплых квартирах во время участия в работе этой конференции!  

24 апреля 2020 Проф., д-р Майя Анджелкович
Декан  

Факультета информационных технологий и инженерии 
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РОЛЬ ЭМОЦИОНАЛЬНОЙ ГРАМОТНОСТИ 
В ПОСТРОЕНИИ УСПЕШНОГО 

КОММУНИКАТИВНОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Анна Абанина 1, Светлана Aнтонец 2

1Университет «КРОК», Киев, Украина, myronenkoav@gmail.com
2 ТОВ «Август ЮА», Киев, Украина, saantonets@gmail.com 

Аннотация: В статье обозначена проблема условий построения успешного коммуникатив-
ного менеджмента. Одним из важных факторов эффективной коммуникации в бизнес-ор-
ганизациях предлагается рассматривать уровень эмоциональной грамотности личности.
Необходимость в развитии знаний психологических особенностей коммуникативного 
менеджмента обусловлена многими социально-экономическими факторами, среди которых 
особенно актуальными сегодня являются: кросс-культурные конфликты интересов групп 
людей, находящихся в рамках одной корпоративной культуры; активная миграция населения; 
необходимость получения конкурентных преимуществ за счет развития эффективных 
коммуникаций; преодоление повышения порога психологических нарушений прав человека, 
проблемы психологического эмоционального насилия и т.п. Все обозначенные проблемы тре-
буют основательного научного исследования условий и факторов построения эффектив-
ной коммуникации в бизнес-среде. Заявленная тема исследования отвечает потребностям 
украинского общества, поскольку проблема исследования эмоциональной грамотности, 
в частности, как фактора повышения эффективности бизнес-коммуникации является 
сегодня актуальной, одновременно мало исследованной, и требует детального научного 
анализа и обобщения. Актуализация представленной темы обусловлена также изменением 
образа предпринимателя в общественном сознании в процессе социально-экономических 
процессов, происходящих в жизни нашей страны.
Представлены результаты теоретико-методологического анализа проблемы 
организационно-психологических условий построения успешного коммуникативного 
менеджмента, в частности проанализированы особенности коммуникативного 
менеджмента как ведущего фактора успешного развития бизнес-организаций [Husain, Z. 
(2013). Effective Communication Brings Successful Organizational Change. The Business & Manage-
ment Review, 3(2), 43–50], рассмотрены концептуальные подходы к изучению коммуникаций 
в организациях, которые испытывают изменения, описаны условия готовности бизнес-
организаций к изменениям [Elving, W.J., Werkman, R.H. and Bennebroek-Gravenhorst, K. M. (2013). 
Test and Application of the Communication and Organizational Change Questionnaire. Paper pre-
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sented at the annual meeting of the International Communication Association, Dresden International 
Congress Centre. Dresden. http://citation.allacademic.com/meta/p90494_index.html]. Рассмотрены 
теоретико-методологические основания взаимосвязи эмоциональной грамотности и 
эффективной коммуникации в бизнес-организациях. Проведен дифференциальный анализ 
понятий эмоциональной грамотности, эмоционального интеллекта и эмоциональной 
компетентности, в результате чего операционализирован конструкт эмоциональной 
грамотности и построена концептуальная модель исследования эмоциональной 
грамотности как фактора эффективного коммуникативного менеджмента [Goleman, 
D. (1995) Emotional Intelligence. New York, NY: Bantam Books.; Штайнер К. Эмоциональная 
грамотность: интеллект с сердцем. – К.: Интерсервис. – 2016. – 303 с.].
На основании теоретического анализа был сделан вывод о том, что высокий уровень 
эмоциональной грамотности способствует успешным изменениям в бизнес-среде. 
Учитывая, что успешный коммуникативный менеджмент является неотъемлемой частью 
этих изменений, было сделано предположение, что уровень эмоциональной грамотности 
личности является фактором, влияющим на качество как внутренней коммуникации 
бизнес-организаций, так внешней коммуникации с клиентами и партнерами, что в свою 
очередь существенно влияет на продуктивность трудовой деятельности и обеспечивает 
конструктивные отношения в трудовом коллективе.
Проанализированы результаты эмпирического исследования особенностей эмоциональной 
грамотности как фактора эффективной бизнес-коммуникации. Выявлены и описаны 
статистически значимые взаимосвязи между составляющими эмоциональной грамотности 
(эмпатия, интерактивность, дифференциация и выражение эмоций) и коммуникативными 
стратегиями в бизнес-организациях (доминирование-подчинение и дружелюбие-
агрессивность).
Разработана психокоррекционная программа повышения уровня эмоциональной грамотности 
сотрудников бизнес-организаций с целью построения успешного коммуникативного 
менеджмента. Программа включает комплекс методов и методик, среди которых следует 
особо отметить активные методы проведения глубинного и фокус-группового интервью, а 
также социально-психологического тренинга.
Перспективой исследования может быть изучение гендерных особенностей эмоциональной 
грамотности, а также разработка психодиагностических методов измерения уровня 
эмпатии диалогического дискурса для внедрения их в практику бизнес-организаций с целью 
повышения эффективности работы и обучения персонала.

Ключевые слова:  коммуникация, эмоциональная грамотность, коммуникативный менед-
жмент, бизнес-организация.
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THE ROLE OF EMOTIONAL LITERACY IN 
PROVIDING SUCCESSFUL COMMUNICATIVE 

MANAGEMENT

Hanna Abanina 1, Svetlana Antonets 2

1”KROK” University, Kyiv, Ukraine, myronenkoav@gmail.com
2 August UA Ltd, Kyiv, Ukraine, saantonets@gmail.com

Abstract:  The article outlines the problem of the conditions for providing successful communication 
management. One of the important factors of effective communication in business organizations is 
considered to be the level of emotional literacy of the individual.
The need to develop knowledge of the psychological characteristics of communicative management is 
driven by a lot of socio-economic factors, some of which are particularly relevant today: cross-cultural 
conflicts of interest among the groups of people within one corporate culture; active migration of the 
population; the need of businesses to obtain competitive advantages developing effective communica-
tions; overcoming the increase in the psychological disorders, violations of human rights, problems of 
psychological emotional violence, etc. The problems identified require a thorough scientific approach 
to the research of conditions and factors for building effective communication in the business environ-
ment. The topic of the current research meets the demands of the Ukrainian society, since the prob-
lem of studying emotional literacy particularly as a factor for improving the effectiveness of business 
communication being relevant today is at the same time little studied, and requires detailed scientific 
analysis and generalization. The significance of the topic is conditioned by change in the entrepreneur 
image of іn public consciousness in the process of socio-economic processes taking place in the life of 
our country.
We present the results of a theoretical and methodological analysis of the problem of organizational 
and psychological conditions for building successful communicative management, in particular, we 
analyzed the features of communicative management as a leading factor in the successful development 
of business organizations [Tkachuk Husain, Z. (2013). Effective Communication Brings Successful 
Organizational Change. The Business & Management Review, 3(2), 43–50], we considered conceptual 
approaches to the study of communications in organizations that are experiencing changes, we also 
addressed the conditions of readiness of business organizations for changes [Elving, W.J., Werkman, 
R.H. and Bennebroek-Gravenhorst, K. M. (2013). Test and Application of the Communication and 
Organizational Change Questionnaire. Paper presented at the annual meeting of the International 
Communication Association, Dresden International Congress Centre. Dresden. http://citation.allaca-



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija30

demic.com/meta/p90494_index.html]. The study gives consideration to theoretical and methodolog-
ical foundations of the relationship of emotional literacy and effective communication in business 
organizations. A differential analysis of the concepts of emotional literacy, emotional intelligence and 
emotional competence was carried out, as a result the construct of emotional literacy was operation-
alized and a conceptual model for the study of emotional literacy as a factor in effective communica-
tion management was designed [Goleman, D. (1995) Emotional Intelligence. New York, NY: Bantam 
Books.; Steiner C. Emotional Literacy; Intelligence with a Heart. – К.: Interservis. – 2016. – 303 p].
The research analyses the results of an empirical study of the characteristics of emotional literacy as 
a factor of effective business communication. We identified and described statistically significant re-
lationships between the components of emotional literacy (empathy, interactivity, differentiation and 
expression of emotions) and communicative strategies in business organizations (dominance-submis-
sion and friendliness-hostility).
A psycho-corrective program has been developed to increase the level of employees` emotional literacy 
in business organizations to design successful communicative management. The program includes a 
set of methods and techniques, among which it is worth noting the active methods of providing in-
depth and focus-group interviews, as well as social and psychological training.
The prospect of the study may be the study of the gender characteristics of emotional literacy, as well 
as the development of psychodiagnostic methods for measuring the level of empathy of dialogical dis-
course for their implementation in the practice of business organizations in order to increase work 
efficiency or staff training as well.

Keywords:  communication, emotional literacy, communicative management, business organization.
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PROBLEM SETTING

The need to develop knowledge of the psychological characteristics of communicative 
management is driven by a lot of socio-economic factors, some of which are particularly 
relevant today: cross-cultural conflicts of interest among the groups of people within one 
corporate culture; active migration of the population; the need of businesses to obtain 
competitive advantages developing effective communications; overcoming the increase in 
the psychological disorders, violations of human rights, problems of psychological emotional 
violence, etc. The problems identified require a thorough scientific approach to the research of 
conditions and factors for building effective communication in the business environment. The 
topic of the current research meets the demands of the Ukrainian society, since the problem of 
studying emotional literacy particularly as a factor for improving the effectiveness of business 
communication being relevant today is at the same time little studied, and requires detailed 
scientific analysis and generalization. An important factor that necessitates the study of the 
phenomenon of emotional literacy to optimize communication is the speed of civilizational 
changes leading to an increase in the threshold of psychological illnesses in humanity in 
general and in urban residents in particular. Moreover, employees of multinational and 
minor companies located in overcrowded cities are at greater risk of burnout, which leads to 
adverse psychological changes. The significance of the topic is also conditioned by change in 
the entrepreneur image іn public consciousness in the process of socio-economic processes 
taking place in the life of our country.

THE STATEMENT OF BASIC MATERIALS

The problem of organizational and psychological conditions for building effective 
communication management as a leading factor in the successful development of business 
organizations is widely represented in both foreign and domestic scientific works: in soci-
ology -  it is primarily the study of A. Giddens, N. Luhmann (“structuration theory” and 
“self‐organization theory”); in political science - G. Lasswell’s model of linear communica-
tion, a classic theory of mass communication; in philosophy and cultural studies - “school 
of dialogue of cultures” by V. Bibler; in philology and journalism - G. Pocheptsov’s “theory 
of communications”, in the field of public relations  - M. Koshelyuk’s conceptual models; 
the foundations of the new public communication management are developed by scientists 
I. Shavkun and Y. Dybchynska in іnstitution-building.

In order to define the factors of effective communication in business organizations, we 
propose to consider communications mostly in organizations in the process of change, as 
the current business paradigm defines successful business as one that is constantly changing 
(Gillum, 2010). At the same time, given the emergence of new concepts in the business sphere, 
it is important to pay attention to communication between stakeholders according to the 
concept of sustainable development and corporate social responsibility. We also looked at 
communication factors that contribute to successful leadership, as recent research in leader-
ship psychology has shown that the ability to communicate effectively (particularly through 
developed emotional literacy) is a factor for successful leadership (Crossan, Mauzuts, Seitlts, 
Gandz, 2013, р. 290). W. Elving et al. has come up with the conceptual framework for study-
ing communication in organisations undergoing changes (Elving, Werkman, and Benne-
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broek-Gravenhorst, 2013). The authors have identified six prerequisites or factors that influ-
ence readiness for changes. Particularly, the first proposition suggests that low resistance 
to changes or the high level of readiness for changes is a pre-requirement for an effective 
organizational change. The second proposition specifies that the process of communication 
aims to inform the members of organization about the change and the ways it will influ-
ence the individual’s work. According to the third presupposition communication should 
be used to create the community which raises loyalty, trust and identification with organi-
zation and management. The fourth presupposition vital for the quality of communication 
is uncertainty as a high level of uncertainty might have negative impact on readiness for 
changes. The fifth presupposition is focused on the effect of production cuts, which leads to 
job losses and provokes the feeling of insecurity that influences the readiness for changes. 
The last proposition refers to the fourth and fifth ones, which stated that the notification 
about changes will have impact on the feelings of uncertainty and instability at work. Ac-
cording to S. Klein, a communication strategy is to coincide with the general stages of the 
change process and correspondent information requirements (Klein, 1996, р. 5). Based on 
K. Lewin’s 3-stage model of change, S. Klein identified goals and communication needs for 
every stage of change process. It was revealed that effective and appropriate communication 
is an important constituent element of any change program. Communication is a core pro-
cess providing exchange of information among employees, creating relations and shaping 
meanings, values and organizational cultures. The other pre-requirement of producing an 
effective information flaw is accurate setting of communication goals which must be focused 
on satisfying employees’ expectations and providing the spirit of humanity. Thus, effective 
communication strategies provide employees with feedback and motivation during the pro-
cess of transformations, enabling them to make reasonable decisions and preparing them for 
all the pros and cons of transformations.

As a result of the analysis of research on the psychological provisions of effective busi-
ness communication, it was identified that the factors of successful communication man-
agement are emotional and communicative competences of managers, as well as equal ac-
cess of all employees to all information resources. Communications in the company will be 
effective if they correspond in content and form to the stages of implementation of changes 
and have the right goals: to respond to employees̀  requests, to generate community spirit, to 
build trust, to motivate employees and ensure commitment.

Analysing the theoretical and methodological basics of the relationship between 
emotional literacy and effective communication in business organizations, we conducted 
а differential analysis of the concepts of emotional literacy, emotional intelligence and 
emotional competence, as a result the construct of emotional literacy was operationalized and 
a conceptual model for the study of emotional literacy as a factor in effective communication 
management was developed. A significant contribution to the theory of emotional intel-
ligence was made owing to the research of British scientists J. Mayer and P. Salovey, who 
introduced the scientific terminology of the concept of “emotional intelligence” as the ability 
to track their own and others’ feelings and emotions, distinguish them and use this informa-
tion to stimulate thinking and behaviour (Salovey and Mayer, 1990, р. 190). The search for 
a more accurate interpretation of the term led to the fact that further emotional intelligence 
has been considered in several models, specifically: 1) the ability model: its proponents, fol-
lowing J. Mayer and P. Salovey, consider abilities as components of emotional intelligence; 
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2) the mixed model, where emotional intelligence is seen as a set of mental and personal-
ity qualities. American psychologist R. Bar-On identifies components of emotional intel-
ligence, as ones containing certain personality qualities: for example, self-knowledge - is 
awareness of onè s emotions, self-confidence, self-esteem, self-realization, independence 
(Bar-On,  2000,  р.  370); the trait model of emotional intelligence proposed by British re-
searchers K. Petrides et al. (Petrides, 2001, р. 57). Researchers consider emotional intelli-
gence as a personality trait, the so-called èmotional self-efficacy ,̀ which is determined by a 
person’s confidence in the inherent signs of empathy, assertiveness, social and intrapersonal 
intelligence, and emotional intelligence as an ability. The basics of the study of emotional 
intelligence as a unity of affects and intelligence are reflected in the works of L. Vygotsky, 
S. Rubinstein, O. Leontiev, O. Tikhomirov, B. Zeigarnik. The study of emotional intelligence 
in Ukraine is associated with such researchers as I.  Arshava, O.  Vlasova, S.  Derevjanko, 
N. Kovryga, E. Nosenko and others. Despite a significant amount of theoretical and applied 
research, there is some discrepancy in the use of the terms “emotional literacy”, “emotional 
competence” and “emotional intelligence”. Therefore, one of the tasks of our study was to 
make a comparative analysis of the above concepts.

Fig. 1 Correlation between the concepts of emotional literacy and emotional 
intelligence regarding the intra- and interpsychological space of personality

The concept of emotional literacy is thoroughly developed in the field of transactional 
analysis by C. Steiner, who proposes to consider this concept as the ability to understand, 
realize onè s own emotions, as well as emotions and feelings of others, the ability to ef-
fectively express onè s emotions and empathize with others, in other words the ability of 
empathy (Steiner, 2016). The definition of emotional literacy by C. Steiner to a great extent 
corresponds to the definition of P. Salovey and J. Mayer. At the same time, C. Steiner speaks 
not only about abilities, but also about communication and interaction skills that need to be 
formed to achieve emotional literacy. And it is not only the ability to recognize emotional 
states, but also the skills of interaction, i.e. predicting the interaction of people with different 
emotional states. Although emotional literacy is defined as the ability to recognize and man-
age emotions, the focus of C. Steiner’s work is the formation of interaction skills. It partially 
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coincides with the view of D. Goleman, whose concept of “emotional intelligence” includes 
not only abilities but also certain competencies (Goleman, 1995). Another researcher in this 
field, J. Gillum, notes that although emotional intelligence refers to an individual’s emotion-
al abilities, emotional literacy determines the process of interaction that shapes understand-
ing (Gillum, 2010). B. Matthews also argues that the definition of emotional intelligence is 
largely individualistic in nature (Matthews, 2006). The main point of emotional intelligence 
is the individual aspect of human emotional development, while emotional literacy com-
bines both individual and social aspects of personality. Emotional literacy considers com-
munication and social interaction to be extremely important. Based on such provisions, we 
can say that the definition of emotional intelligence is more focused on personal qualities, 
while the definition of emotional literacy applies to both internal mental processes and ex-
ternal interpersonal relationships. The generalization of the differential analysis of the con-
cepts of emotional intelligence and emotional literacy is presented in Fig. 1:

There have been made certain attempts to better clarify the distinction between the 
concepts of emotional competence and emotional intelligence by Ukrainian scholars. Thus, 
L.  Zhuravljova et al. having studied the distinctions between emotional intelligence and 
emotional competence, indicate that while emotional competence is aimed mainly at under-
standing oneself rather than others, the emotional intelligence is oriented to interpersonal 
interaction (Zhuravljova and Shpak, 2017, p. 87). The problem of emotional competence is 
also raised in the context of the research on emotional maturity. Particularly in the works 
of I. Bekh, I. Vashchenko, L. Onufriieva, M. Piven and O. Kocharyan emotional maturity 
is considered as a certain level of adult personality development, which is characterized by 
openness to emotional experience, awareness of onè s own feelings and their acceptance, 
developed emotional sphere. and emotional self-regulation, the ability to adequately react 
to the situation and to express emotions and feelings in accordance with onè s own experi-
ences.

Fig. 2 The impact of IQ and EQ on the success of professional activity according to 
D. Goleman

We should also mention the results of the research of the relationship between effective 
communication and emotional intelligence / emotional literacy presented in the works by 
D. Goleman (theory of emotional competence), R. Bar-On (non-cognitive theory of emo-
tional intelligence), H. Weisbach and W. Dax (emotional intelligence as the ability to “intel-
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lectually” manage onè s emotional life), J. Mayer, P. Salovey, D. Caruso (theory of emotional 
and intellectual abilities) and others. According to L. Zhuravljova, in domestic psychology 
the need for the terms “emotional intelligence” and “emotional literacy” arose due to the 
development of research in the field of emotions and intelligence, as well as the study of 
emotional abilities. Ukrainian scientists are engaged in research of emotional intelligence 
and its functions (E. Nosenko), the study of this phenomenon as a factor of internal freedom 
of the individual (O. Vlasova and G. Bereziuk) and an indicator of holistic personal develop-
ment (O. Filatova). D. Goleman was the first to apply the concept of emotional intelligence 
into business. In a study that included nearly 200 large global companies, D. Goleman dem-
onstrated that effective leaders have a high degree of emotional intelligence, i.e. the role of 
emotional intelligence in the success of managers is much more important than rational 
intelligence.

D. Goleman proves that people with high emotional intelligence make decisions faster, 
act more effectively in critical situations, better manage their subordinates, which, accord-
ingly, contributes to their career growth and prosperity of the organization they work for 
(Goleman, 1995).

Having based on theoretical analysis, we concluded that high level of emotional literacy 
contributes to successful changes in the business environment. Taking into account the fact 
that successful communication management is an integral part of these changes, it was sug-
gested that the level of emotional literacy of a person is a factor affecting the quality of 
both internal communication of business organizations and external communication with 
customers and partners, which in turn significantly affects labor productivity and provides 
constructive relations in the team. To verify this assumption, we conducted an empirical 
study of the interconnection of emotional literacy components and efficient communica-
tion strategies. In our research we used the emotional awareness questionnaire, proposed 
by C. Steiner. According to the author, emotional awareness is an important component of 
emotional literacy. The questionnaire contains six scales representing different levels of emo-
tional awareness: emotional numbness, physical sensations, emotional chaos or primal ex-
perience, differentiation of emotions, empathy, and interactivity (Steiner, 2016). Besides, we 
used the method of emotional consciousness by Ukrainian scientists O. Vlasova and M. Be-
reziuk to study emotional intelligence. The methodology contains five scales and a consoli-
dated index of emotional intelligence: differentiation of emotions, expression of emotions, 
empathy, emotion control and emotional ownership (Vlasova and Bereziuk, 2004, р. 175). 
The main communication strategies chosen for the study were ‘dominance-submission’ and 
‘friendliness-hostility’ (in accordance with the components of the diagnostic methodology 
of interpersonal relationships by T. Leary).

The study involved 104  people aged  19-63, working in various environment: from 
management positions to technical stuff. Gender distribution of the sample group makes 65 
women and 39 men. Age distribution is as follows: 19-45 y.o. – 65 respondents, 46- 63 y.o. - 39 
people. Regarding the educational level of the participants of the experiment - 18 respond-
ents have secondary and secondary vocational education; 86 respondents have higher edu-
cation. Most respondents (99 people) live in the city, which is important, but to compare 
the samples, we considered the impact of this factor insignificant. Instead, when forming 
the sample, we found it necessary to consider the ratio of gender and education of the sub-
jects. Respondents with secondary and secondary vocational education accounted for about 
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a quarter among men (10 out of 39) and 1/6 among women. Among the respondents with 
secondary education, the majority were men, while among the respondents with higher edu-
cation, the number of men was only a third. Regarding the age composition of the study 
participants among men, the number of age groups was 18 in the first age group (19-45 y.o,) 
and 13 in the second (46-63 y.o.). As for women, these groups were 21 and 52, respectively.

As a result of a study fulfilled there were established significant correlation between the 
strategies of communication and the compounds of emotional intelligence, namely: empathy, 
interactivity, differentiation and expression of emotions. Thus we revealed the significant 
statistical relationship between differentiation of emotions 0.33  (p≤0.001), expression 
of emotions 0.21  (p≤0.035), empathy 0.28  (p≤0.004), and general emotional awareness 
0.31  (p≤0.001) on one hand and the strategy of ‘friendliness-hostility’ on the other hand; 
statistically significant relationship between differentiation of emotions 0.22  (p≤0.026), 
empathy 0.23 (p≤0.017)) and interactivity 0.20 (p≤0.041) with the strategy of ‘friendliness-
hostility’, and the relations of empathy 0.27  (p≤0.006) to the strategy of ‘dominance-
submission’. So, an important result of the study is the confirmation at a statistically valid level 
the existence of the relationship between the compounds of emotional intelligence (empathy, 
differentiation of emotions, expression of emotions and interactivity) and the strategies of 
communication (‘friendliness-hostility’, ‘dominance-submission’).

It is worth noting that in our sample group there was no significant correlation between 
the age of the participants on the one hand and their communication strategies and general 
emotional intelligence, on the other hand. Thus, there is no clear reason to look for the 
advantages or disadvantages of the younger or older age group as employees, job applicants 
or candidates for promotion. In addition, the higher indicators of the ability of older age 
group to differentiate emotions (O.  Vlasova and M.  Bereziuk`s scale) and interaction 
(according to C.  Steiner`s scale) identified as a result of our study increase their value in 
positions related to communication, where it is important to be able to recognize emotions 
and predict the interaction of emotional states of different participants, providing more 
opportunities for effective communication. Concurrently, there was revealed a statistically 
significant dependence of one of the main strategies of communication with the age of the 
respondents. Precisely, older respondents are more prone to the strategy of ‘friendliness-
hostility’ (p≤0.011), Student’s t-test 2.58. While the strategy of ‘dominance-submission’ has 
no significant age dependence. In addition, the sample of younger respondents is more prone 
to the altruistic characterological trend (p≤0,032), Student’s t-test 2.18.

Regarding the gender variations of emotional intelligence and emotional literacy, there 
were no significant differences found within our sample. It refutes to a certain extent the 
generally accepted stereotype that women are more emotional than men, while men are more 
rational. There is no reason to discriminate against one gender or another while hiring or 
distributing positions related to the emotional sphere and communication. At the same time, 
taking into consideration the benefits of developing certain abilities, such as the expression 
and differentiation of emotions in women and the acceptance of responsibility in men, 
confirmed in our empirical study with high statistical significance, we can form groups of 
workers with a high degree of both gender and emotional balance to ensure the effectiveness 
of interaction and support in the team. In addition, there was statistically confirmed data on 
the greater predisposition of male respondents to states of emotional numbness. This, on the 
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one hand, provides opportunities for further emotional development, and on the other hand 
makes them an indispensable resource in fields where excessive emotional sensitivity can lead 
to a critical stress limit, such as rescue teams, security or paramilitary units of companies.

There were no found statistically confirmed correlations between the respondents’ 
gender and the main communication strategies in our study. The results of our experiment 
also refuted the stereotype that people with higher education have a higher level of general 
intelligence, the so-called “inner intelligence”. It is statistically confirmed on the materials of 
our sample that although people with higher education have a higher ability to differentiate 
emotions, the general level of emotional awareness on the scale of O. Vlasova and M. Bereziuk 
is higher among respondents with secondary and vocational education. We believe that the 
statistically validated results on emotional abilities and key strategies of human behaviour 
according to the age, genders and education level can be useful in selecting applicants for 
positions, forming corporate teams and creating business algorithms for better and more 
effective communication.

According to the results of the summative stage of the research we developed and realized 
the program of a formative experiment aimed at improving the quality of communication in 
the sales department, administration, and warehouse. This framework of participants was 
deliberately composed in accordance with the conclusions of the theoretical study that the 
most important factors of communication are managers’ competence and equal access of all 
the employees to all the resources of information. The main task of the formative experiment 
was to support the growth of emotional intelligence of the company’s employees for enhancing 
the quality of communications.

The following methods were used to achieve the goal and accomplish the tasks of a 
formative experiment: 1) interviews with employees about the results of empirical study in 
order to increase intrinsic motivation for participating in training program and personal 
motivation for participating in a formative experiment; 2) individual psychological 
counselling, which would provide the development of emotional intelligence and competence 
of both the administration and middle-line managers, support decision-making and 
conflict-resolution, prevent professional burnout, inspire internal motivation of employers 
and managers; 3) group psychological counselling meetings of administration and key 
employees of the company on a weekly basis; 4) T-group trainings. This type of psychological 
training was chosen as it is oriented to development of emotional intelligence compounds, 
awareness of personal motives and emotional states and providing cooperation in a group and 
organisation. The other techniques such as focusing, and metaphorical association cards were 
also applied during training.

The elements of the program were implemented sequentially. 12  employees of the 
company were involved in it. The control group consisted of 24 participants. The program was 
implemented completely, it received positive feedback from the participants and the company 
administration. The efficiency of the set of methods used to form emotional intelligence as 
a factor of effective communication was defined by providing control tests for the company 
employees. The results of the control diagnostics allowed us to confirm that those participants 
who were involved into formative experiment have higher rates of all the compounds of 
emotional intelligence compared to the control group and to the results of the initial tests. 
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The analysis of independent samples of the experiment and control groups demonstrates 
statistically significant dynamics of the experimental group at both the main strategies of 
communication: ‘dominance-submission’ t-criterion 2.86  (p≤0.007), ‘friendliness-hostility’ 
t  criterion 4.32  (p≤0.001). Summing up the results of controlling diagnostics of the 
experimental group we can make a conclusion that forming the components of emotional 
intelligence became a vital factor for improving communications in the experimental group 
of participants and the company in general.

CONCLUSION

The significance of the problem of emotional intelligence development in contemporary 
Ukrainian and foreign science has been proved positive, although there is no unified 
approach to perceiving the essence and the structure of emotional intelligence in scientific 
sources. Academic analysis of different approaches towards the definition of the concept 
of the phenomenon of emotional intelligence in contemporary literature has allowed us to 
acknowledge that emotional intelligence is a structure which consists of the ability to observe 
one`s own emotions and the emotions of the other people, distinguish them and use this 
information for managing thinking and behaviour. According to the theory of communication 
management the definition of communication is given as a process of interaction during 
which the exchange of information takes place. Providing that, the communication is 
supposed to be successful as soon as it results in the change of addressee’s behaviour. The 
main factors of effective communication in business organisations are identified as emotional 
and communicative competence of managers and equal access of all the employees to all the 
resources of information. We believe that the most significant result of the research is having 
shown the relations among the compounds of emotional intelligence, precisely, empathy, 
differentiation of emotions, expression of emotions and interactivity with the strategies of 
communication. Taking into consideration the results achieved within the empirical research 
there was designed the program of developing emotional intelligence as a factor of efficient 
communication in business organisations. The developed program consists of a set of 
methods including interviews with employees, individual psychological counselling, group 
psychological counselling, the system of psychological training to develop the constituents 
of emotional intelligence. The control diagnostics of emotional intelligence as a factor of 
efficient communication showed significant results of the dynamics in the main strategies of 
communication for the participants of the experimental group compared to the results of the 
control group. 

PROSPECTS OF FURTHER RESEARCH

We consider prospective to study the following directions of the interrelation between 
communicative competence and emotional intelligence: the gender peculiarities of the 
components of emotional intelligence; developing diagnostic methods of measuring the 
empathic level of dialogic discourse to introduce them into practice of business organizations 
for effective work and staff training, etc.
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Apstrakt:  Svet je u poslednje vreme svedočio ogromnoj informacionoj revoluciji koja je dovela do 
otvaranja širokog horizonta za razvoj upravljanje i do reorganizacije njihovih metoda i mehanizama 
rada u cilju postizanja različitih funkcija i usluga na napredniji način.Među najistaknutijim deša-
vanjima je tehnološka revolucija, posebno ona koja se odnosi na obradu informacija, poznata kao 
informaciona tehnologija, kroz povećanu zavisnost od korišćenja najnovijih sredstava i tehnologije 
i njenoog  snažnog  zapošljavanja u raznim organizacijama zbog njene velike uloge u različitim ad-
ministrativnim aspektima.  To je ono što pruža u pogledu brzine u obavljanju poslovanja i dobijanju 
preciznih usluga, u pravo vreme i u odgovarajućem obliku.  
Kao rezultat ovih ogromnih promena i kretanja koja su zahvatila sve institucije i koja su u interakciji 
SA mnogim faktorima stvorili ove transformacije, OD kojih je najvažnija tehnološka revolucija. Ovde 
nalazimo da su libijske institucije svedoci mnogih inicijativa koje su usmerene Na bavljenje Tim deša-
vanjima, a koje su otvorile mnoga vrata za poboljšanje i aktiviranje upravljanja ljudskim resursima.
Većina organizacija nastoji da postigne uspeh u svom radu i aktivnostima kako bi izgradila svoju poz-
iciju među drugim organizacijama, i kontinuirano poboljšavala svoje performanse u svetlu okruženja 
u kome posluje. Oni čine pod-ekosistem  koji uključuje različite  sisteme upravljanja, uključujući i 
upravljanje ljudskim resursima, što predstavlja jednu  od najvažnijih funkcija , jer se fokusira na 
najvažniju komponentu, a to je “ljudski element”, koji predstavlja najvredniji resurs, i najviše ima 
uticaja na produktivnost.
Organizacija radi Na tome da iskoristi svoje resurse radeći Na njihovom razvoju, obuci, razvoju nji-
hove efikasnosti i sposobnosti, zbog važnog doprinosa resursa u postizanju ciljeva i profita.
Informaciona tehnologija se smatra jednim OD najvažnijih razvoja i promena koje postoje u 
poslovnom okruženju, što otvara široke horizonte za razvoj i unapređenje organizacija i obnavljanje 
njihovih metoda i mehanizama rada, kako bi se različite funkcije i usluge obavljale Na sofisticiraniji 
i efikasniji način.
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Svet svedoči brze tehnološke transformacije, i ogroman razvoj Na polju računarskog hardvera, soft-
vera, komunikacijskih uređaja i njihovih sredstava, kao i ogromne količine informacija koje se brzo i 
lako prenose, što je informacionu tehnologiju učinilo važnim medijumom u organizacijama
Sada se informaciona tehnologija svih vrsta i veličina temelji Na praćenju ovog ogromnog napretka, 
Na drugu stranu, neophodno je da uspešne kompanije primenjuju informacionu tehnologiju u upra-
vljanju ljudskim resursima, kako bi se prilagodili zahtevima ove ere.
To je ono zbog čega je Italijanska kompanija koja vrši istraživanje i eksploataciju nafte Kompanija za 
proizvodnju nafte i gasa Mellitah najveća ja naftna kopanija u Libiji kao i druge kompanije, u okviru 
ovih transformacija promenile svoju strategiju i politiku kako bi dostigla najviše nivoe performansi, i 
kako bi osigurala svoj kontinuitet i opstanak, pa na taj način postigla željene ciljeve.
Ovo istraživanje imalo je za cilj da definiše doprinos elektronskog upravljanja ljudskim resursima 
u stvaranju konkurentne prednosti u kompanijama koje posluju u Libiji, a problem istraživanja 
utvrđen je sledećim glavnim pitanjem: Koliki je doprinos elektronskog upravljanja ljudskim resursima 
u stvaranju konkurentne prednosti u kompanijama, koje posluju u Libiji? 
Ključne reči:  tehnologija, informacije, informaciona tehnologija, upravljanje ljudskim resursima, 
konkurentska prednost.
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Abstract:  The world has recently witnessed a tremendous information revolution that has led to 
the opening up of a broad horizon for the development of governance and to the reorganization of 
their methods and mechanisms of work in order to achieve different functions and services in a more 
advanced way. Among the most prominent developments is the technological revolution, especially 
the one related to the information processing, known as information technology, through increased 
dependence on the use of the latest tools and technologies and its strong employment in various 
organizations due to its large role in various administrative aspects. Namely is what it provides in 
terms of speed in doing business and getting accurate services at the right time and in the right format.
As a result of these tremendous changes and developments that have engulfed all institutions and that 
interacted with many factors, these transformations have been created, the most important of which 
is the technological revolution. Here we find that the Libyan institutions are witnessing many initia-
tives aimed at addressing these developments that have opened various doors to improve and activate 
human resource management.
Most organizations strive to succeed in their work and activities to build their position among other 
organizations and continually improve their performance in light of the environment in which they 
operate. They form a sub-system that incorporates a variety of management systems, including human 
resource management, which is one of the most important functions because it focuses on the most 
important component, the “human element”, which is the most valuable resource and has the greatest 
impact on productivity.
The organization works to leverage its resources by working on their development, training, develop-
ment of their efficiency and ability because of the important contribution of resources in achieving 
goals and profits.
Information technology is considered as one of the most important developments and changes that ex-
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ist in the business environment, which opens wide horizons for the development and improvement of 
organizations and the renewal of their methods and mechanisms of work in order to perform various 
functions and services in a more sophisticated and efficient manner.
The world is witnessing rapid technological transformations and tremendous development in the field 
of computer hardware, software, communication devices and their assets, as well as the huge amount 
of information that is quickly and easily transmitted, which has made information technology an 
important medium in organizations.
Now, information technology of all kinds and sizes is based on monitoring this tremendous progress, 
on the other hand, it is imperative that successful companies deploy information technology in human 
resource management to adapt to the demands of this era.
This is why the Italian oil exploration and exploitation company  Mellitah Oil and Gas Company is the 
largest oil company in Libya , as well as other companies, changed their strategies and policies within 
these transformations to reach the highest levels of performance to ensure their continuity and survival 
and thus achieve the desired goals.
This research aimed to define the contribution of electronic human resource management to creating 
competitive advantage in companies operating in Libya, and the research problem was identified by 
the following main question: What is the contribution of electronic human resource management to 
creating competitive advantage in companies operating in Libya?

Keywords:  technology, information, information technology, human resource management, competitive 
advantage.
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1. UVOD 

Pitanje upravljanja ljudskim resursima smatra se jednom OD najvažnijih tema koja je 
privukla pažnju mnogih mislilaca i istraživača Na polju poslovnog upravljanja, jer se odnosi 
Na najvažniji i najkritičniji element proizvodnje. Ovaj resurs predstavlja ključ uspeha svake 
organizacije koja deluje da koristi svoje resurse radeći Na razvoju, vođenju, obuci, razvoju 
njihovih kompetencija i sposobnosti, kako bi se efikasno postigli njihovi ciljevi.

Informaciona tehnologija postala je važno pitanje koje ima uticaj Na poslovne organi-
zacije, kroz uticaj Na celokupnu strategiju u konkurentskom okruženju. OD tuda se karak-
teristika problema istraživanja pojavljuje u sledećem pitanju: U kojoj meri elektronskog up-
ravljanja ljudskim resursima doprinosi stvaranju konkurentnu prednost u kompaniji, koja 
radi u Libiji?

Tokom istraživanja izvršena je analiza koja se oslanjala na deskriptivni metod, jer je 
najprikladniji za predmet istraživanja, tako da se istraživačka zajednica sastojala od tride-
setak menadžera radi u naftnoj i gasnoj naftn gasnoj kompaniji Mellitah, najvećoj naftnoj 
kompaniji u Libiji, a kompanija upravlja većim brojem naftnih polja kopna razbacanih u 
različitim regionima Libije, i obalnim poljima poljima predstavljenim sa tri obalne plat-
forme i plutajućim rezevoarom. Kompanija takođe koristi mrežu kopnenih cevovoda 
rayličitih veličina koji se protežu hiliadama kilometatra, a deoprerađenog prirodnog pri-
rodnog gasa se iz industrijskog kompleksa Mellitah izvozi  morskim cevovodom (prečnik 
32 inča i dužine 516 km) koji povezuje industrijski kompleks Mellitah sa južnom obalom 
ltalije, a njime upravlja kompanija “Green Stream “ Ova pomorska linija za izvoz smatra 
se prvom vezom između  Libije i Evrpoe . Kompanija za proizvodnju nafte i gasa Mellitah 
takođe doprinosi ispunjavanju velikog dela potzeba lokalne potrošnje prirodnog gasa koja 
napaja elektrane . 

U cilju anketiranja pojedinaca članova uzorka sastavljen je upitnnjuik. 
Hipoteza istraživanja 
 Elektronsko upravljanje ljudskim resursima doprinosi stvaranju konkurentske pred-

nosti.
Rezultati istraživanja su sledeći: 
Elektronsko upravljanje ljudskim resursima doprinosi stvaranju konkurentske pred-

nosti za instituciju.

2. ZNAČAJ UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima dobija sve veći značaj u organizaciji, ovaj značaj se 
može pripisati Na više faktora, OD kojih su najvažniji (Rivajah, 2016:71): 

− Direktna veza upravljanje ljudskim resursima SA ljudskim elementom, koji je jedan 
OD najvažnijih elemenata proizvodnje. 

− Značajno povećanje veličine objekata, što je dovelo do povećanja broja radnika, 
a to je dovelo do povećanja problema radne snage, i kao rezultat toga neophodno je imati 
specijalizovanu administrativnu jedinicu koja će se baviti problemima radnika, i brinuti se 
o njihovim poslovima.

− Povećanje svesti i kulture radnika, što ima za posledicu povećanje želje i ambici-
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ja radnika da poboljšaju svoje stanje, Te je važno osnovati specijalizovano odeljenje koje 
uključuje grupu stručnjaka i specijalista, koja će proučavati ponašanje pojedinaca i postavl-
jati politiku koja se bavi pitanjima i poslovima radnika.

− Pojava sindikata kao tela koje usvaja zahteve za poboljšanje ekonomskih i socijal-
nih stanja radnika dalo je upravljanje ljudskim resursima veliku važnost, kao telo koje pred-
stavlja organizaciju u dijalogu i pregovorima SA sindikatima, i stvara zajedničku i efikasnu 
atmosferu SA njima.

− Organizacija usvaja, kroz upravljanje ljudskim resursima, sprovođenje nekoliko 
programa, kao što su zdravstvena i socijalna zaštita, kao pružanje novčane pomoći, a to za 
uzvrat motiviše i podstiče zaposlene, da više rade i proizvode.  

− Organizacije su pod velikim uticajem zakona koje donosi država, a koji regulišu 
odnos organizacija SA radnicima, što za uzvrat zahteva potpuno razumevanje ovih zakona, 
propisa i načina Na koji se oni primenjuju, an entitet kvalifikovan za obavljanje ove delat-
nosti menadžmenta, ljudskim resursima (Al-Taie (2015: 62).

3. CILJEVI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima su strateške prirode, jer oni ostvaruju adap-
taciju između dugoročnih ciljeva organizacije, kao što su (integrativni, socijalni, etički i 
fleksebilni), i kratkoročnih ciljeva organizacije, koji su (organizacioni i profesionalni). Ovi 
ciljevi mogu se postići primenom efikasnog sistema u organizaciji za procenu rada, upravl-
janja promenama, regrutovanja, selekcije, obuke, razvoja i efikasne komunikacije (Al-Lami, 
2010:119).

Postoji niz ciljeva koje menadžment ljudskih resursa nastoji da postigne, OD kojih su 
sledeći najvažniji (Al-Naddavi, 2009:271).

•	 Menadžment ljudskim resursima doprinosi postizanju ciljeva organizacije.
•	 Zapošljavanje visoko obučenih, motivisanih i kompetentni osoba. 
•	 Povećanje zadovoljstva poslom i samoostvarenje zaposlenih, Na najjviši mogući 

nivo.
•	 Preneti strategiju ljudskih resursi svim zaposlenima u organizaciji.  
•	 Doprinosi održavanju politike ponašanja i radne etike.  
•	 Upravljanje i kontrola procesa promene, u korist organizacije i zaposlenog.
•	 Pokuša da uspostavi jednačinu nivoa dobre performanse, što predstavlja sposob-

nost i želju. Povećanje sposobnosti možemo ostvariti primenom programa obuke i razvoja 
zaposlenih, a povećanje želja je zastupljeno u sistemima podsticaja, i programima zaštite 
zdravlja i bezbednosti.

4. RAZLOZI UBRZANJA TRENDA KA INFORMACIONIM TEHNOLOGIJAMA

Tvrdi Turban da postoje brojni razlozi koji su povećali značaj informacione tehnologije, 
kao što sledi (Abu Hashem, 2013:81): 
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1. Složenost i nestabilnost poslovnog okruženja
Okruženje u kojem organizacija deluje, postaje složenija i nestabilnija. Pored toga, 

napredak u komunikaciji i tehnologiji stvorio je nove promene, kao i druge promene koje 
su posledica političkih i ekonomskih faktora.  Zbog toga organizacije sprovode aktivnosti 
koje su usmerene Na poboljšanje i zaštitu njihovog poslovanja, kao što su reinženjering, 
poboljšavajući proces predviđanja i izgradnje strateških saveza, SA drugim organizacijama. 
Oni to postižu korišćenjem informacione tehnologije kao pomoćnog sredstva za sve ove 
aktivnosti, kako bi se osiguralo da organizacija ostane i nastavi SA Radom, u okruženju koje 
karakteriše složenost i nestabilnost.

2. Jaka konkurencija i globalna ekonomija
 Pritisci međunarodne organizacija kao i napredne tehnologije doveli su do zaoštravanja 

globalne konkurencije, koja se ne fokusira samo Na cene već i Na kvalitet, nivo usluge, brzinu 
isporuke i isporuke proizvoda po zahtevu kupca. U tom kontekstu, informaciona tehnologija 
podstiče međunarodne organizacije da steknu višestruku korist, poput poboljšanja produk-
tivnosti, podizanja nivoa usluge i povećanja profitabilnosti. 

3. Društvena odgovornost
Nema sumnje da interakcija između organizacija i društva nije prekinuta, a organi-

zacije su u poslednje vreme svesnije ove interakcije i njenog značaja, jer nastoje da doprinesu 
sprovođenje socijalnih usluga kao što su: kontrola životne sredine, zdravlje i zaštita na radu, 
jednake mogućnosti zapošljavanja, i poštovanje prava potrošača.  Informaciona tehnologija 
može da podrži aktivnosti društvene odgovornosti, jer omogućava organizacijama da kor-
iste sisteme podrške odlučivanja za praćenje programa jednakih mogućnosti, kao i primena 
ekspertskog sistema za unapređenje kontrole životne sredine.

 
4. Promenljiva priroda radne snage

Radna snaga je postala raznolika, a njena struktura se brzo menja. Na tržištu rada je 
sve veći broj žena i dece, kao i invalida, a takođe postoji i mnogo radnika koji rade duže nego 
što je normirano, an informaciona tehnologija podstiče integraciju među zaposlenima, u 
organizaciji.  

5. Očekivanja potrošača
Potrošač je danas postao sve svesniji  i vrlo dobro poznaje dostupnosti i kvalitet robe i 

usluga, a to vodi potrošača da traži najbolje proizvode od roba i usluga, kao i one proizvode 
koji se proizvode u skladu sa potražnjom potrošača.  S druge strane, potrošači takođe traže 
detaljnije informacije o robi i uslugama koje žele, a žele takođe da znaju sve garancije koje 
dobijaju. Organizacije moraju biti u stanju da brzo prenose informacije da bi zadovoljile 
želje i potrebe potrošača, OD tuda i važna uloga informacione tehnologije u omogućavanju 
organizacijama da to postignu (Kutaish, 2013:63).
6. Kreativnosti i tehnološke inovacije

 Tehnologija igra sve veću ulogu u proizvodnji i uslugama, kao i da podiže nivo kvalite-
ta, pa time povećava intenzitet konkurencije, i faktor koji postiže sveobuhvatni uticaj je in-
formaciona tehnologija.
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7. Promena strukture resursa 
Al- Otaibi tvrdi da je ovaj faktor doveo do porasta značaja informacione tehnologije 

(Al-Otaibi, 2010:157). Tako da se u industrijskom dobu verovalo da su poslovnim organi-
zacijama Na raspolaganju   četiri glavna materijala, a to su: pojedinci, mašine i oprema, siro-
vine i kapital, međutim, sada postoji peti ključni faktor a to je inofrmacija. To naravno znači 
da organizacije moraju da započnu obradu informacija kao resursa, an ako su sva četiri 
tradicionalna materijala postala sada pomalo oskudna, informacije uopšte nisu oskudne, 
one su prisutne svuda.  

Mi se sada suočavamo SA novim stvarnim izazovom, a to je kako uskladiti ovaj tok 
informacija s njegovom obradom, kako bi OD toga imali koristi?  Samim Tim pojavljuje se 
značaj informacione tehnologije za postizanje ove svrhe, u svetlutrenutne eksplozije infor-
macija.

8- Globalizacija:  
Jedan OD najvažnijih faktora koji su doveli do porasta važnosti informacione tehnologi-

je je globalizacija. Informaciona tehnologija postala je pokretač za poslovne organizacije ka 
globalizaciji korišćenjem računara, komunikacione tehnologije i informacione revolucije 
kao pokretačke snage globalizacije SA svim novim tehnologijama i savremenim metodama, 
i to kroz e-trgovinu, e-medicinu i e-učenje (Farghali, 2007: 28-32)

5. REZULTATI ISTRAŽIVANJA

Tokom istraživanja, istraživač se oslanjao Na deskriptivni analitički pristup da bi 
postigao opšti cilj studije, prezentujući rezultate i testirajući validnost hipoteza, a zatim je 
izvršena analiza i interpretacija rezultata.  

Uzorak ankete: Anketa se zasniva na mišljenju 30 menadžera Mellitah Oil and Gas 
Compani, najveće naftne kompanije u Libiji, za upravljanje ljudskim resursima, a Na temu 
studije podijeljeni su im upitnici, Na osnovu čega su testirani statistički tretmani i validnost 
hipoteza.

Tabela br 1. Primena tehnoloških sredstava u upravljanju ljudskim resursima radi
 Postizanja konkurentske prednosti 

Učestalost Procenat %
Slažem se 22 73.33%

Ne slažem se 08 26.6%
30 100%

Izvor: Al-Mazahra, 2014
Statistički dokazi u gornjoj tabeli pokazuju da 73, 33 procenata uzorkovane populaci-

je koju predstavljaju 22 zaposlena, veruje da upotreba tehnoloških sredstava u upravljanju 
ljudskim resursima postiže konkurentnu  prednost za kompaniju. To je posledica njegove 
efikasne uloge u omogućavanju i poboljšanju performansi ljudskog resursa i podsticaja da 
posluje SA visokom tačnošću, što unapreduje poziciju kompaniji. Dok 26,67 procenata, koje 
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predstavlja 8 zaposlenih, odražava suprotno, jer smatraju da kompanija ne motiviše dovolj-
no  svoje radnike da koriste ove metode, i nedostatak programa obuke.

Tabela br.2. Primene elektronskog upravljanja u kompaniji 

Učestalost Procenat %
Slažem se 21 70%

Ne slažem se 09 30%
30 100%

 Izvor: Al-Mazahra, 2014
Statistički dokazi u gornjoj tabeli pokazuju da 70%  koje predstavljaju  21 menadžer, 

smatra da  primena  elektronskog upravljanja u instituciji čini je  konkurentnom. To je zbog 
činjenice da sticanje konkurentske prednosti institucije postiže svoje ciljeve, a time i op-
stanak i kontinuitet, dok 30% zaposlenih smatra da primena e-menadžmenta u organizaciji, 
ne mora ga učiniti konkurentnim.

Tabela 3. Interesovanja kompanije za postizanje konkurentne prednosti      

Učestalost Procenat %
Slažem se 21 70%

Ne slažem se 09 30%
30 100%

Izvor: Al-Mazahra, 2014
Statistički dokazi u gornjoj tabeli pokazuju da 70% ispitanika veruje da je njihova 

kompanija zainteresovana za postizanje konkurentske prednosti, a to se može pripisati in-
tenzitetu i stepenu konkurencije koji se instituciji nameće da usvaja novih metoda, za op-
stanak i kontinuitet, pored težnje institucije da postiže konkurentnu prednost u odnosu 
Na konkurente. Dok 30% smatra da organizacija ne daje značaj postizanju konkurentske 
prednosti, jer organizacija ne podstiče i motiviše zaposlenih.  

Istraživanja je takođe dokazala validnost hipoteze, koja je glasila: „Elektronsko uprav-
ljanje ljudskim resursima doprinosi postizanju konkurentske prednosti u instituciji“. Pri-
mena elektronskog upravljanja u instituciji postiže svoje ciljeve opstanka i kontinuiteta, an 
uz to doprinosi razvoju svih sektora zbog brzine kojom se izvode radovi što dovodi do posti-
zanja visokog stepena performansi kao i poboljšanja vrsta i kvaliteta usluga.

6. ZAKLJUČAK 

Našim istraživanjem je utvrđeno da su uspešne organizacije one koje veliku pažnju 
posvećuju ljudskom resursu kao izvoru razvoja i kreativnosti, i to ako mu obezbedi odgo-
varajuću atmosferu za rad, kroz ono što mu pružaju kao pogodnosti i usluge za postizanje 
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kvalitetnog posla. Institucije Dana svedoče ogromnim promenama i razvoju što je dovelo do 
njihovog oslanjanja Na informacionu tehnologiju kako bi osigurali opstanak i kontinuitet, 
zbog toga, informaciona tehnologija igra značajnu ulogu u suočavanju SA ovim promenama.

Tokom naše studije pokušali smo da otkrijemo ulogu informacione tehnologije u po-
boljšanju upravljanja ljudskim resursima u “ Mellitah Oil and Gas Compani “, koja radi na 
operacijama za eksploataciju nafte i gasa u libijskim poljima, kroz šta smo zaključili da infor-
maciona tehnologija značajno doprinosi smanjenju napora i vremena potrebnog za rad i na 
taj način olakšava poslovanje i obavljanje različitih zadataka sa preciznošću i visokom efikas-
nošću. Ovo doprinosi povećanju performansi radnika  obezbeđivanjem naprednih sredstava 
i uređaja kao efikasnog sredstva i alata potrebnih za uspeh svake institucije.

Na kraju, nalazimo da je upotreba informacione tehnologije u kompanijama važan deo 
upravljanja ljudskim resursima koji se ne može odbaciti zbog uloge koju igraju u poboljšanju 
performansa i razvoja ovih kompanija, to je navelo kompanije da posvete veliku pažnju upo-
trebi informacione tehnologije ako žele uspeh i razvoj.

Oslanjanje kompanije Na informacionu tehnologiju u upravljanju ljudskim resursima 
poboljšava njene performanse i radi Na njenom razvoju stvarajući je kreativnom za vrednost, 
pored toga, korišćenje mreža poboljšava ulogu informacione tehnologije, an informaciona 
tehnologija stvara konkurentsku prednost i olakšava radnih procedura i povećava performan-
si kompaniji.
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Apstrakt:  Inovacije su postale jedan od ključnih faktora nacionalnog društvenog i privrednog raz-
voja, ali i podizanja konkurentske sposobnosti. Zato je svet na globalnom nivou, posvetio izuzetnu 
pažnju inovacionim politikama i njihovoj implementaciji. Zemlje koje su jasno definisale inovacione 
politike, institucionalno i pravno podržale kompanije koje se bave inovacijama su napredovale, bez 
obzira što su siromašne u raspolaganju prirodnim resursima poput nafte, gasa, rudnih bogatstava, itd.
Činjenica je da se tehnološke inovacije brže implementiraju u praksi i da u relativno brzom vremen-
skom periodu pokazuju svoju uspešnost. Nasuprot navedenom, društvene, pravne, logističke i organi-
zacione inovacije sporije napreduju i po pravilu su sledbenici koji prate tehnološke inovacije. U nave-
denom kontekstu se postavlja pitanje uticaja, implementacije i problema primene novih tehnologija 
na društveno ekonomski i organizacioni aspekt nacionalne privrede i društva, kao i brzine kojom će 
tehnološke inovacije biti praćene ili podržane relevantnom regulativom.  
Prethodna činjenica će posebno doći do izražaja u digitalnoj industriji koja je uveliko zahvatila raz-
vijeni svet. Primena internet tehnologija, preko robota, dronova, do elektromobila i električnih troti-
neta, kao i inovacije u uslužnom sektoru pokazuju da se ove tehnologije prvo počnu primenjivati, 
da bi se kasnije uvela pravna, organizaciona i upravljačka regulativa. Vremenom i unapređenjem 
novih tehnologija treba prilagođavati i društveno ekonomske aspekte u korišćenju tako modifikovanih 
tehnologija.
Pri navedenom treba imati u vidu da je inovativnost ustvari nova ideja koja stvara novu vrednost i 
koja se komercijalizuje kroz inovaciju, što znači da nema inovacije, ukoliko nema ideja, ali da ideja 
može da postoji bez inovacije. Otuda da postoji mnogo ideja koje ne stvaraju novu vrednost, odnosno 
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koje ostaju samo na nivou ideje.
Iskustva pokazuju da se sa povećanjem poteba i želja kod ljudi, povećava i broj, ali i značaj inovacija. 
Pokazuje se da inovacije u povratnoj sprezi kreiraju i nove potrebe, što je njihova dodatna vrednost. 
Rad ima za cilj da osvetli relativno malo obrađen problem implikacija primene novih tehnologija 
na društveno ekonomsko stanje jedne nacionalne privrede i društva. Posebno se ukazuje na faktore 
i uticajne sile koje sprečavaju uvođenje novih tehnologija, na neodrživost konzervativnih koncepata 
po pitanju inovacija i načine kako ih prevazići na primerima u R. Srbiji, a u cilju promene načina 
razmišljanja i postupanja kada je u pitanju ova složena materija.
Ključne reči:  Inovacije, Pravna regulativa, Institucionalne prepreke, Organizacija kao faktor sprečavanja 
inovacija.
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Аннотация:  Инновации стали одним из ключевых факторов национального общественного 
и экономического развития, а также увеличения конкурентоспособности. Поэтому весь мир 
на глобальном уровне посвятил особое внимание инновационным политикам и их примене-
нию. Страны, которые четко определили инновационные политики и в правовом и инсти-
туциональном смысле поддержали компании, которые занимаются инновациями, продвину-
лись, несмотря на то, что не располагают большими природными ресурсами, такими как 
нефть, газ, минеральными ресурсами и т. д. 
Фактом является то, что технологические инновации быстрее внедряются на практике 
и что в относительно короткие сроки показывают свой успех. С другой стороны, 
общественные, правовые, логистические и организационные инновации медленнее 
продвигаются и, как правило, они сопровождают технологические инновации. В данном 
контексте возникает вопрос влияния, внедрения и проблемы применения новых технологий 
на общественно-экономический и организационный аспект национальной экономики и 
общества, как и скорости, с которой технологические инновации будут сопровождаться 
или поддерживаться соответствующими нормами. 
Упомянутый факт особенно проявится в цифровой индустрии, которая уже давно 
захватила развитый мир. Применение интернет-технологий, роботов, дронов, а 
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также электромобилей и электронных самокатов, а также инновации в сфере услуг 
показывают, что эти технологии сначала применяются, а потом вводятся правовые, 
организационные и управленческие нормы. Со временем и продвижением новых технологий 
надо приспосабливать и общественно-экономические аспекты при использовании таким 
образом модифицированных технологий.
Притом надо иметь в виду и что инновативность является на самом деле новой идеей, 
которая создает новую ценность и которая коммерциализируется благодаря инновации, 
а это значит, что нет инновации, если нет идеи, но что идея может существовать без 
инновации. Отсюда следует, что существует много идей, которые не создают новую 
ценность, т.е. которые остаются только на уровне идеи. 
Опыт показывает, что с увеличением нужд и желаний у людей, увеличивается и число, а 
также и важность инноваций. Оказывается, что инновации, в свою очередь, создают и 
новые потребности, что является их дополнительной ценностью. 
Цель данной работы – осветить относительно непроработанную проблему влияния 
применения новых технологий на общественно-экономическое состояние одной 
национальной экономики и общества. Особо выделяются факторы и влияющие силы, 
которые препятствуют введению новых технологий, неустойчивость консервативных 
концепций относительно инноваций и способы того, как их преодолеть на примере случаев 
в Республике Сербии, с целью изменения образа мышления и поведения, когда речь идет об 
этом сложном вопросе. 

Ключевые слова:  Инновации, Правовые нормы, Институциональные препятствия, Органи-
зация как фактор препятствующий инновациям.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 57

1. UVOD

Internet tehnologija, elektronske mreže, leteća robotika do elektromobila je promenila 
dizajn organizacija i doneli su brojne pogodnosti i udobnosti u različitim sferama. Paralel-
no sa tehnološkim, uvode se i proizvodne, marketinške, organizacione i druge inovacije, 
različitog stepena uticaja od inkrementalnih do radikalnih i fundamentalnih promena.  

Međutim, ove inovacije su donele nove izazove po pitanju narušavanja privatnosti, ili 
zaobilaženje klasičnih kanala marketinga, pružajući uslugu direktno bez posrednika, kao i 
pitanja pravne regulative za pravno uređenje ovih oblasti. Pokazuje se da će u dinamičkom 
okruženje kakvo je danas i kakvo će biti sve veće u narednom periodu, najveći izazov biti  
„život sa stalnim promenama“ po principu da je sve promenjlivo, a da su samo promene 
stalne. Inovacije su nešto što donosi život, ali i progres i da bez njih nema opstanka, ali ni 
progresa društva, ili organizacije od porodice do globalnog nivoa.

Iako postoje brojni faktori koji doprinose, ili sprečavaju uvođenje novih tehnologija i 
inovacija, praksa pokazuje da tri vrste faktora dominantno utiču na naučno tehnički progres 
i uvođenje novih tehnologija, inovacija i novatorija i to: pravna regulativa, institucionalne i 
organizacione prepreke i otpori. Ono što se često zapostavlja, to je da ovi faktori ne deluju 
autonomno, već su najčešće u sprezi, jer tamo gde postoje prepreke u pravnoj regulativi, 
najčešće će postojati i u institucijama države, ili pojedinim organizacionim organizacionim 
jedinicama unutar korporativnih sistema 

Nacionalna i korporativna uspešnost je u velikoj meri uslovljena sadejstvom, odnosno 
uravnoteženjem navedenih faktora, što se sprovodi kroz nacionalne ili inovacione politike 
i strategije. Inovacioni lideri imaju veći rizik  u uvođenju novih tehnologija, ali i veći prof-
it, kad inovacija uspe, u odnosu na sledbenike koji idu utabanim stazama sa smanjenim 
rizikom, ali i sa manjim profitom. S druge strane radikalne inovacije su rizičnije u odnosu 
na inkrementalne, što zahteva i drugačije strategije u uvođenju jedne, odnosno druge no-
vatorije, ali i više eksperimenata i provera kako iste ne bi dovele u pitanje kompanija. Pri 
navedenom treba imati u vidu da konačnu reč o prihvatljivosti inovacije i nove tehnologije 
donose kupci odnosno potrošaći.* Dakle, „za uspešnost inovacije nisu bitne njene naučne 
ili tehnološke vrednosti, izgled, ili druge performanse, već isključivo stav kupca“(Harvard 
Business Manager, 2007, 23). 

Faktori dati u ovom radu su pod uticajem okruženja u kome egzistiraju.  Razvi-
jene zemlje permanentno  uvode novine i otklanjaju barijere kako bi pospešili i podržali 
uvođenje novih tehnologija. Zemlje u tranziciji, sa velikim uplivom države u sferi ekonomije 
i biznisa, često nisu zainteresovane za uvođenje novih tehnologija, a često svojim činjenjem 
ili nečinjenjem doprinose da sprečavaju uvođenje novih tehnologija i inovacija. 

Srbija je zemlja sa niskim skorom na globalnoj inovacionoj mapi u kojoj ne postoje prav-
no valjani okviri kojima bi se stimulisalo uvođenje inovacija i novih tehnologija, posebno 
kada su u pitanju start up kompanije kao najjačeg „zamajca“ u razvoju svake privrede. Isto 
se odnosi i na institucionalne, odnosno organizacione prepreke. U Srbiji je veliki raskorak 
između deklarativnog i stvarnog. Ishod navedenog je poznat, a to je da je Srbija u grupi zem-
alja sa najmanjom stopom privrednog rasta, sa konceptima koji datiraju iz industrijske ere i 
sa niskim kvalitetom životnog standarda.
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2. FAKTORI KOJI UTIČU NA UVOĐENJE INOVACIJA I NOVIH TEHNOLOGIJA

Svaka nacionalna zajednica i kompanija je unikatna i neponovljiva, kako po organ-
skom sastavu kapitala, tako i po kompetentnosti i kulturi zaposlenih, organizacionog 
ponašanja, itd. Zato je rizično generalizovati faktore koji utiču na uvođenje inovacija i novih 
tehnologija. Ipak, za svaki organizacini sistem se generalno mogu izvući neki opšti zaključci 
i konstatacije u vezi navedenog pitanja, posmatrajući praksu koja na najbolji način uobličava 
teorijske postavke i nauku kao celinu. U praksi, na uvođenje inovacija dominantno utiču tri 
faktora: prava regulativa, institucionalna i organizaciona osnova (Anđelković, 2018, 67-103).

2.1. Pravna regulativa kao faktor uvođenja novih tehnologija

Često je pravna regulativa sprečavala, ili usporavala razvoj i legalnu primenu  novih 
tehnologija. Drugim rečima, pravna regulativa može da podstakne, ali često kreira i 
prepreke za njihovu primenu. Tako dolazimo do pardoksa da se ideja uspešno transformiše 
u inovaciju kao najteži deo posla, a da pravni okvir neretko predstavlja prepreku u njenoj 
primeni i komercijalizaciji. Ispostvlja se da je rad na inovaciji veoma zahtevan u pogledu 
marljivosti, istrajnosti i privrženosti tokom rada. Ukoliko za inovacije ne postoje povoljni 
uslovi, nikakav talenat, genijalnost ili znanje neće biti od pomoći.“ (Drucker, 1991, 179). 

Vojni sektor je bez sumnje znatno uticao na uvođenje i razvijanje novih tehnologija. 
Dronovi su prema pisanju Tarun Kxanna prvobitno razvijani i primenjivani u vojne svrhe, 
sve do 2013. godine, kada je konstatovano da se isti mogu primeniti i u civilnoj, odnosno 
komercijalnoj upotrebi. Tehnološka rešenja nisu predstavljala problem, već se u prvi plan po-
javio problem bezbednosti, zloupotrebe i regulative koja je trebala da obezbedi sprečavanje 
zloupotrebe u njihovoj primeni. Ovakva praksa je veoma česta i kao takva se razmatra u te-
oriji razvoja novih proizvoda i tehnologija. Zato dronovi nisu našli širu primenu u poslovnoj 
sferi, iako bi njihoo korišćenje u velikoj meri bilo efikasnije i efektivnije u izvršavanju opera-
tivnih radnji u poslovnim procesima.

Koliko pravna regulativa može uticati na uvođenje tehnoloških i institucionalnih ino-
vacija može se delimično videti i na sledećem primeru. U R. Srbiji, problem korišćenja ele-
ktrotrotrotineta se ispoljio sa stanovišta pravne regulative, jer ni jedan zakon koji uređuje 
sferu saobraćaja ne tretira elektrotrotrotinet kao saobraćajno, ili prevozno sredstvo, niti 
uređuje pitanje ko ga može koristiti i koje propise u saobraćaju primeniti na iste. Ova ino-
vacija nije strateška, ali je  mogla da poboljša ekološku situaciju sa kojom se urbani centri 
sočavaju u sve većoj meri. 

Ispostavilo se da je u 2019. godini, tražnja za elektrotrotinetima  u nadmašila sva 
očekivanja, tako da uvoznici nisu mogli da usklade ponudu i tražnju, obzirom da je tražnja 
višestruko nadmašila ponudu. Dakle, ova inovacija je iznenadila čak i inovatore trotineta, 
jer klasični, odnosno mehanički trotineti nisu smatrani konkurentni drugim prevoznim 
sredstvima, kao što su bicikle. Paralelno sa navedenim, Vlada R. Srbije je kroz pravnu regu-
lativu obavezala privredne subjekte na obavezu da zaposleni koriste gradski saobraćaj, a u 
cilju smanjenja deficita Gradskog javnog preduzeća koje se bavi prevozom građana. Ova 
regulativa nije usporila tražnju sa elektrotrotinetima, ali se pojavio raskorak između opšteg 
opredeljenja i dobra da se smanji zagađenje putem smanjenja klasičnih prevoznih sredstava 
i primene ekoloških prevoznih sredstava u koje bez sumnje spada i elektromobil i elektro-
trotinet.
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I posle nekoliko meseci pitanje proizvodnje, prometa, korišćenja, parkinga, bezbed-
nosti u korišćenju trotineta nije ni na vidiku za rešavanje, a verovatno da će proći vreme da 
se ovo pitanje u celosti reši. Usklađivanje drugih propisa, pa i i onih koji uređuju obavezu za-
poslenih da kupuju mesečne pretplatne karte za obavezno korišćenje gradskog autobuskog 
prevoza, zahteva vreme, ali i rušenje postojećih predrasuda kada je u pitanju društveni sta-
tus pojedinaca, jer pretpostavlja da je navedeno prevozno sredstvo namenjeno nižem rangu 
i slojevima društva.

Već na ovom primeru se delimično može sagledati da između novih i inovativnih 
tehnologija i njihove primene postoje problemi u postojećoj zakonskoj, logističkoj, organi-
zacionoj i upravljačkoj infrastrukturi. Stoga su inovatori usmereni na skraćenje vremenskog 
perioda od pojave novih tehnologija i njihove legalne primene u praksi, pri čemu i sami 
preduzimaju određene korake još u fazi projektovanja novih tehnologija. Treba imati u vidu 
da je svaka, a posebno države u zemljama tranzicije manje više trome institucije koje mogu 
da brzo donesu odgovarajuću regulativu. 

Sa povećanom dinamikom tehnoloških inovacija i skraćenjem životnog veka proizvo-
da, problem usklađivanja sa drugim sferama i regulativama će dolaziti do još većeg izražaja. 
U širem konteksu ovde se pojavljuju problem smanjenja vremena od ideje do njene imple-
mentacije u novi proizvod do te mere da se vreeme nastanka ideje smatra i njenom pri-
menom u praksi. S druge strane, kao što je rečeno, skraćuje se životni vek proizvoda, što 
nameće potrebu da se isti što intenzivnije iskoristi za vreme životnog veka i time ekonomski 
opravda njegovo uvođenje. U savremenim uslovima se pojavljuje i treći problem, a to je da 
se skrati vreme između korišćenja novih tehnologija i njene pravne regulative kojom se le-
galizuje njena upotreba i korišćenje. Od uspešnog rešavanja navedenih pitanja zavisiće, ne 
samo životni vek proizvoda, već i ekonomska isplativost novih tehnologija (Atkinson, Ezell, 
2014, 133-136).

Ne treba potceniti ni otpore koji dolaze od postojećih industrija i proizvoda, obzirom da 
inovacije dovode u pitanje njihov opstanak. „stoga ranim automobilima nije bilo dozvoljeno 
da idu brže od konja i neki tekstilni radnici iz 19. veka koristili su čekić da bi uništili indus-
trijsku mašineriju zbog bojazni da bi nova industrija dovela u pitanje njihovu upošljenost. 
Nova tehnologija može čak promeniti društvene norme (Khanna, 2018, 4)“ .

Povezano sa prethodnim je i postojeća zakonska regulativa na globalnom nivou o 
zaštiti intelektualne svojine i drugih prava, gde je uspostavljeno pravilo da se patenti i druga 
prava štite kao lična svojina, iako je u svetu informacija i znanja, teško utvrditi da li je neki 
izum rezultat lične genijalnosti i pameti. Na ovaj način, informacije i znanje, kao i nove 
tehnologije se zatvaraju u individualne okvire, umesto da se znanje, kao javno globalno do-
bro stavi na raspolaganje svima i na svakom mestu. Dakako, ovde treba pronaći druge me-
hanizme o nagrađivanju u odnosu na klasičan način putem plaćanja naknada za korišćenje 
tih prava u određenom vremenskom periodu iz fondova koji bi se formirali od korisnosti 
koje donose inovacije.

2.2.Institucionalne prepreke i problemi u uvođenju inovacija i novih tehnologija 

Svrha svake države je da poboljša kvalitet života svojih građana i da im omogući što 
veću udobnost za ostvarenje ovog cilja. Zato građani i plaćaju državu i njene institucije. 
Ipak iskustva govore da u velikom broju slučajeva, država za svoju misiju nema građana, 
ili poslovni biznis, već da često sabotira, ili nedovoljno poklanja pažnju držanje koraka sa 
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svetom. Ovo se posebno odnosi na države zemalja u tranziciji, uključujuću u te i R. Srbiju. 
Koliko je ovo pitanje aktuelno u R. Srbiji može se videti i po brojnim konstatacijama da je 
država kao institucija na teretu građana, ali i poslovnih organizacija. 

Institucije, odnosno njihova stabilnost i efektivnost su osnovni uslovi za funkcionisan-
je države, ali i za stvaranje povoljnog ambijenta u kome će nastajati i razvijati se inovacije. 
Otuda i konstatacija: „Ljudima su potrebne institucije kao što su pčelama potrebne košnice. 
Institucije imaju granice, koje obično imaju zidove. Najbitnije je da one imaju pravila“ i da se 
ista poštuju. (Ferguson, 2016, 16). 

Srbija se po pitanju institucija nalazi pred velikim izazovom, što su konstatovale i 
međunarodne organizacije. U 2015. godini u Srbiji je osnovana već sada poznata start up 
kompanija CarGo. Njen cilj je bio da napravi revoluciju u organizaciji prevoza putnika, 
kako u Srbiji, tako i na Balkanu kao objektivno tradicionalnog društva i sa relativno slabom 
tehničkom pismenošću. Njen cilj je bio da pruži uslugu putnicima po principu naručivanja 
prevoza na „klik“, odnosno on line, što je bila organizaciona inovacija na tržištu Srbije, pa i 
Beograda kao lidera u inovacionom i tehnološkom razvoju. 

Korist ove inovacije je evidentna i višestruko korisna kako za korisnike usluge, tako i za 
državu, kao i za inovacionu kompaniju koja donosi novo znanje i  znanje koje je primenjeno 
i primenjivo.  Korist za putnike je bio što su cene prevoza duplo manje u odnosu na klasični 
taksi koji decenijama funkcioniše na isti način. Firma raspolaže udobnim vozilima, a vreme 
od slanja on line prijave do dolaska vozila je manje od pet minuta, sa ljubaznim vozačima i 
sistemom za naplatu u kome korisnik usluga dobije račun. Keš plaćanje je isključeno, a sve 
ide elektronskim putem i kao takvo sve bude i zabeleženo od lokacije gde je preuzet putnik, 
prevozna ruta do krajnjeg odredišta, ime i prezime vozača, slika vozača, registarski broj 
kola, kao i broj telefona vozača. Na kraju vožnje putnik ima mogućnost da oceni kvalitet  
usluge prevoza i da eventualno stavi i primedbe ukoliko je tokom vožnje bilo problema. 
Dakle, tehnološka inovacija je dobro došla korisnicima odnosno potencijalnim putnicima, 
posebno korisnicima višeg nivoa obrazovanja i putnicima koji koriste internet tehnologije.

GarGo pripada uglavnom tipu organizacionih  inovacija, jer se u klasičnom, kao i u 
CarGo taksiju vozi na isti način. Razlika je u pristupu klijentu i organizaciji u kojoj se os-
tvaruje cilj visoko kvalitetna usluga prevoza po najnižoj ceni.  Sve ono što se pokazalo kao 
loše u klasičnom taksi prevozu (nema poziva i telefonskih troškova, beskonačnog čekanja, 
odbijanje vožnje zbog kratke relacije, neljubznih vozača, starih i neudobnih vozila, plaćanja 
kešom pri čemu vozač često nema sitan novac da vrati kusur. Dakako, nema ni visokih cena 
prevoza, razlikovanje dnevne i noćne tarife, a pri naručivanju usluge, potencijalni putnik 
može saznati i cenu prevoza na određenoj ruti, što je gotovo nemoguće kod klasičnih taksi 
prevoza, koji neretko mogu da koriste najduže rute do destinacije, kako bi više naplatili 
prevoz. 

Dakle, kompanija CarGo je primenila sve principe marketinga, ali i internog market-
inga u kome vozači, kao i ostala logistička podrška ima punu pažnju menadžmenta. Klijent 
ocenjuje vozača i na osnovu ocene se formira rang lista. Vozači koji imaju negativne ocene se 
blokiraju što je i jedan od instrumenata unapređenja pružanja usluga i stavljanje do znanja 
da je „Klijent uvek na prvom mestu.“

Ova inovacija koristi i državi, jer bez ulaganja ubira odgovarajuće poreze, takse, reg-
istracije, idr.  Na ovaj način država zadržava svoje građane da ne odlaze u inostranstvo, 
upošljavjući ih u inovativne kompanije, posebno kada se profesija vozača u poslednjih 
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nekoliko godina javlja kao deficitarna. Uvođenjem inovativne kompanije i novog načina 
pružanja usluge prevoza, povećava se konkurentnost. Ovo utoliko pre što je taksi prevoz u 
Srbiji decenijama funkcionisao po principu monopola, gde su se postojeći taksi prevoznici 
čak i suprotstavljali povećanju broja taksi prevoznika, insistirajući na brojnim privilegijama 
koje je država uglavnom odobravala.

Kompanija CarGo je imala i ima svoj interes da ulaže u povećanje i poboljšanje ma-
terijalne osnove svoga rada. Kao takva služi kao primer i drugim prevoznicima putnika 
da podižu nivo svojih usluga, što koristi svima. U ovoj start up firmi vozači sami biraju 
radno vreme, spremni su da rade prekovremeno, neradnim danima, jer njihova zarada 
zavisi od prometa, odnosno prihoda koji ostvare, što je suprotno klasičnoj organizaciji i 
menadžmentu.Drugim rečima, radnici sami sebi određuju zarade, status i budućnost, što 
je karakteristično za samoupravne organizacije koje su postojale u bivšoj SFR, ali se danas 
o radničkom učešću malo govori, iako bi njihovo učešće povećalo inovacioni skor u svakoj 
organizaciji, ali i sprečilo krizne periode i otpuštanje radnika (Campbell, Case, Fatsch, 2018, 
4). 

Ipak, ova inovacija nije institucionalno podržana od strane odgovarajućeg ministar-
stva za saobraćaj, a delom i od zvaničnika vlade RS. I ne samo to, država je svojim pravnim 
„smicalicama“ otežavala funkcionisanje ove kompanije uglavnom pod pritiskom onih koji 
decenijama rade na klasičan način i koji ne trpe konkurenciju. Iako se radi o start up kom-
paniji koje se deklarativno prihvataju, država je svojim nečinjenjem, dozvolila da državni 
organi oduzimaju CarGo vozila, pod izgovorom da nelegalno obavljaju svoju delatnost. 
Došlo je čak i do konflikata između klasičnih i modernih taksista, što je nametalo potrebu 
da se i GarGO taksisti samoorganizuju kako bi sprečili oduzimanje i maltretiranja njihovih 
vozača. 

Drugim rečima, u ovom, kao i brojnim drugim slučajevima država institucionalnim 
preprekama onemogućava uvođenje novih tehnoloških i inovativnih rešenja, iako je evi-
dentno, kao što je i konstatovano da od toga svi (država, klijenti i sama kompanija)  imaju 
koristi.  U navedenom kontekstu, čak i kada postoji jasna pravna regulativa, institucije svo-
jim činjenjem ili nečinjenjem mogu usporiti uvođenje novih tehnologija, zbog čega se ovom 
fenomenu mora pristupiti holistički, a ne parcijalno i analiziraa samo sa stanovišta jednog 
segmenta ove usluge.

2.3. Organizacione prepreke u uvođenju inovacija i novatorija

Opšte je poznato da svaka organizacija nastoji da bude na nivou vremena u kome živi i 
radi. Stoga organizacije uvode nove tehnologije, odnosno inovacije i novatorija u različitim 
elementima poslovnog procesa. Promena samo jednog elementa u organizacijama dolazi 
do preokreta, što je otelotvoreno u konstatacijama poznatog teoretičara McKinsey and 
Company: „Kao savetnik zapazio sam da je za najveće industrijske kompanije jedna velika 
reorganizacija, odnosno preokret, neophodan svake druge godine. Nema izgleda da bi 
moglo doći do bilo kakvog smirivanja. (Tofler, 1975, 113)“ 

Međutim, nove tehnologije, osim što zahtevaju investiranje i dugo eksperimentisanje 
od ideje, do njene implementacije i izrade prototipa, te provere njene komercijalne vrednosti, 
nosi i rizik, da li će i u kojoj meri nova tehnologija biti prihvaćena i kao takva isplativa. Otu-
da se u ekonomiji inovacija pojavljuju tehnološki lideri i sledbenici koji su oprezni i spremni 
su radije da idu „utabanim“ stazama, nego da se izlažu riziku uvođenja novih tehnologija.  
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Ipak, analize poslovne prakse pokazuju da postoje otpori uvođenju novih tehnologija, 
od strane zaposlenih, menadžmenta. Otpori su rezultat straha zaposlenih da li će biti u stan-
ju da istom upravljaju, ili da im nove tehnologije ne ugroze njihova radna mesta. Strategije 
i taktike za slamanje otpora su razrađene u teoriji inovacija i promena. Praksa pokazuje da 
je najveći problem kada otpor u uvođenju novih tehnologija pruža strateški menadžment 
kompanija.

Relativno sofisticirani način sprečavanja uvođenja inovacija, o kome se malo govori u 
inovacionoj teoriji je standardizacija i unifikacija poslovnih procesa. Jasno je da su stand-
ardizacija i unifikacija neophodni u poslovnom svetu, kako bi se smanjile, ili eliminisale 
teškoće u poslovanju, obzirom na različite nacionalne, poslovne, kulturne, običajne, religi-
jske ili mentalne karakteristike pojedinih naroda i poslovnih subjekata. Da bi se unifikacija 
sprovela, uvedeni su standardi pod različitim nazivima od ISO 9000, 9001 i dalje, sa ciljem 
da se organizacije dizajniraju na isti način, odnosno da imaju iste modele struktuiranja. 
Osnovana su certifikaciona tela koja su davale akreditacije, kao dokaz da je neka kompanija 
ispunila standarde i da se isti sprovode u obavljanju poslovnih procesa, a certifikat je pred-
stavljao dokaz da je organizacija kvalifikovana da se bavi određenom delatnošću.

Međutim, standardizacija i unifikacija mogu da spreče i sprečavaju uvođenje novih 
tehnologija i inovacija, jer zahteva da svaka organizacija ima određene modele struktuiranja 
i da poštuje procedure u upravljanju kompanijama. Ovakva praksa u velikoj meri sprečava 
uvođenje inovacija i kreacija u organizaciji, jer se od zaposlenih zahteva da rade po prop-
isanim i ustaljenim procedurama i standarima, bez slobode da zaposleni unose i primen-
juju inovacije kojima bi se određeni procesi i poslovi bolje obavili. Dakle, standardizacija 
što je inteligentniji način primene klasične organizacije u kojoj je čoveku oduzeto pravo na 
razmišljanje i unošenje novih ideja.

Standardizacija i unifikacija je posebno štetna u intelektualnim organizacijama koje se 
bave pružanjem usluga, jer često blokira ogroman intelektualni potencijal koji objektivno 
postoji u organizacijama i onemogućava da pojedinci primenjuju naprednije načine rada. 
Ovo je logično jer su: „Viskoobrazovne institucije složene organizacije  koje unutar sebe 
sadrže tri međusobno povezane aktivnosti: edukacija, istraživanje i upravljanje resursima. 
Sve tri stvari su međusobno povezane, a isključivanjem istraživanja i inoviranja dovodi se u 
pitanje ceovitost samih aktivnosti i procesa (Ljubojević, 2016, 64). 

Primer pružanja medicinske usluge je očigledan i dovoljno ilustrativan da ukaže na ovaj 
problem. Naime, medicinsko osoblje kao visoko kompetentno, mora da primenjuje stand-
arde i procedure koje je propisala Svetska zdravstvena organizacija, ili nacionalna agencija 
koja se bavi pitanjem javnog zdravlja. Ovoj intelektualnoj eliti nije dozvljeno da primenjuje 
sopstvena iskustva i proverena dobra rešenja i procedure koje nisu odobrene ili propisane 
od Svetske zdravstvene organizacije Ukoliko bi se to desilo, čak i kada su tim odstupan-
jem ostvareni dobri rezultati u preventivi i lečenju bolesnih, medicinsko osoblje može biti 
sankcionisano i predmet dugih sudskih sporova. Na ovaj problem ukazuje i Srpsko lekar-
sko društvo konstatacijama da procedure i standardi sprečavaju medicinske stručnjake da 
uvode inovacije, da propisi neretko nisu najbolje rešenje za pacijente i da se kose sa Hipokri-
tovom zakletvom po kojoj je osnovni zadatak lekara da čuva zdravlje pacijenta. Apropor 
navedenom,  ukoliko medicinsko osoblje primeni sve što je standardizovano i propisano, a 
ti postupci ne daju zadovoljavajuće rezultate, pa čak dovedu i do smrti pacijenta, medicinsko 
osoblje neće biti sankcionisano, jer je primenilo ono što se naziva činjenična, odnosno do-
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kumentaciona medicina. Drugim rečima, urađeno je sve što naučna medicina zna i ukoliko 
bi došlo do tragičnih ishoda, to se ne bi trebalo smatrati problemom. 

U navedenom konfliktu nastala je i kvantna medicina, koja odstupa od propisanih i 
naučno dokazanih činjenica i dokaza i primenjuje tzv. alternativne, ili iskustvene načine 
lečenja. Ovoj vrsti medicine se protivi zvanična medicina, iako je evidentno da je ona ve-
likom broju ljudi pomogla, čak i kada zvanična medicina nije mogla da reši njihove zdravs-
tvene probleme. Rešenje nije u osporavanju kvantne i činjenične medicine i lečenja, već u 
njihovoj integraciji i sinhronizaciji i uvođenju većeg nivoa slobode u donošenju odluka kada 
su u pitanju pacijenti. Ovo iz razloga što u zdravstvu, kao i u drugim intelektualnim organi-
zacijama postoji veliki intelektualni potencijal, višegodišnje iskustvo vrhunskih specijalista, 
koji su kroz rad došli do kvalitetnih rešenja i koje treba primenjivati u procesima pružanja 
medicinske usluge. S druge strane, svaki čovek je individua za sebe i primena istih standarda 
na različite ljude je medicinski sporno, čak i  logički neprihvatljivo.

Organizacije trebaju same da rade na razumnoj primeni unifikacije i standardizacije 
posebno u specijalizovanim i intelektualnim organizacijama. Drugim rečima, organizacije 
treba da dozvole izvesne slobode da se primene inovacije i drugačiji načini razmišljanja, kako 
bi se obezbedio i drugačiji način ponašanja zaposlenih. Time bi unifikacija i standardizacija 
ispoljila svoje jake strane u tzv. rutinskim organizacijama i u rutinskim poslovima, a u isto 
vreme smanjila svoje štetne uticaje, posebno u društvu znanja u kome znanja i tehnologije 
kao primenjena znanja brzo zastarevaju. 

Standardizacija ne sme da demotiviše zaposlene, a posebno njihov intelektualni 
nivo i učiniti ih pukim egzikutorima onoga što je nastalo u labaratorijama, kabinetima i 
istraživačkih centara. Povezano sa navedenim su konstatacije predsednika i generalnog 
direktora General Electrica Oven D. Janga: „Nadam se da će doći dan kada će ove velike 
poslovne organizacije zaista pripadati ljudima koji daju svoje živote i ulažu napore za njih, 
nebitno u kom kapacitetu... Tada bi svaka mašina u stanju mirovanja, vidljivo svakom čoveku 
značila štetu i trošak, svaki materijal koji se ne kreće i koji je na zalihama je neproduktivan.  
Tada ćemo se jednom za svagda, osloboditi danka da su u industriji, organizacije autokrat-
ske, a ne demokratske. (Campbell, Case, Fatsch, 2018, 8)“ 

3. REZIME

U radu je ukazano na prepreke u razvoju i uvođenju inovacija novih tehnologija, sa 
posebnim osvrtom na zakonsku regulativu, institucionalne i organizacione prepreke. Ove 
tri prepreke se međusobno prepliću, jer se ispostavlja da institucije kroz zakonske okvire 
na sofisticirani način otežavaju, ili usporavaju primenu novih tehnologija u privrednom i 
društvenom životu. 

Ukazano je da inovacije i nove tehnologija brže napreduje od drugih sfera, da je njena 
primena relativno laka, ali da je najteže pripremiti čoveka i društvo za njeno prihvatanje. 
Ovo važi čak i u uslovima društva znanja u kome je ustvari tehnologija primenjeno znanje.

Zakonska regulativa ili okvir u vezi uvođenja i primene novih tehnologija uglavnom 
kasni i sledi tehnologiju, što ostavlja prazninu i nesklad između primene i pravne osnove. U 
R. Srbiji, kao što je prikazano na primeru elektrotrotineta i medicine, kroz zakonsku regula-
tivu se neretko ugrađuju paragrafi koji štite pojedine interesne grupe, uključujući u to i mo-
nopoliste, ili onih koji raspolažu konzervativnim tehnologijama. Umesto da pravni uslovi i 
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okviri podstiču uvođenju novih tehnologija, oni sprečavaju ili usporavaju taj proces.
Institucionalne prepreke, kao što je i konstatovano, uvodi država kroz svoje institucije. 

Primer uvođenja novih organizacionih inovacija u Srbiji u sferi prevoza putnika je očigledan 
i dovoljno ilustrativan da nisu potrebna dodatna objašnjenja. Paradoks je da inovacija koja 
manje više svima donosi benefit, bude usporavana i pored deklarativnog zalaganja za razvoj 
start up kompanija i poboljšanja kvaliteta usluga prevoza.

Organizacije često same sebi otežavaju uvođenje inovacija i novatorija, a da toga neret-
ko nisu ni svesne. Ukazano je na problem unifikacije i standardizacije koje olakšavaju obavl-
janje rutinskih poslovnih procesa, ali u isto vreme otežavaju, ili sprečavaju njihovo uvođenje 
u intelektualnikm organizacijama. Mudri menadžeri nastoje da uravnoteže ove suprotnosti 
i da iz unifikacije dobiju što veći benefit, ali da ona što manje ometa uvođenje inovacija i 
novih tehnologija. Ovo je lako reči, ali teško ostvarivo, jer uvođenjem novih tehnologija 
samo po sebi standrdizuje obavljanje poslovnih procesa, obzirom da robotizacija i veštačka 
inteligencija kroz automatizaciju regulišu procedure i standarde obavljanja poslova i oper-
acija. 

Izlaz iz ove situacije je da i sami inovatori i preduzetnici još u fazi nastanka ideje i 
njene primene, razmišljaju, često i lobiraju kod potencijalnih investitora i državnih organa 
da pripremaju zakonsku regulativu, ali i menadžment, odnosno zaposlene u organizaciji 
na prihvatanje  perspektivnih novatorija.  Problem je ovde, što su inovatori zaokupljeni 
prevashodno uspehom svoje inovacije, zanemarujući često njenu komercijalnu stranu. 
Drugi problem je što je svaka, a posebno radikalna inovacija rizična i pitanje je da li će je 
kupci prihvatiti, jer je u njenoj komercijalizaciji ključan stav i mišljenje njegovog veličanstva 
KUPCA.

Konstatacije, odnosno zaključci dati u ovom radu su univerzalni i treba ih imati u vidu 
i u budućoj digitalnoj revoluciji. 
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ФОРМИРОВАНИЯ И СБАЛАНСИРОВАННОГО 
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ПРОДОВОЛЬСТВЕННОГО РЫНКА 
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Аннотация:  Продовольственный рынок представляет собой экономическую систему, 
которая объединяет производителей и потребителей сельскохозяйственной продукции 
и продуктов питания, различные инфраструктурные организации (торговые, складские, 
сбытовые и другие), которые обмениваются товарами на основе актуальной и 
достоверной информации, что приводит к формированию приемлемой цены, снижению 
издержек, удовлетворению потребностей потребителей и повышению эффективности 
функционирования субъектов хозяйствования. Данная система характеризуется основными 
рыночными элементами (спрос, предложение, цена, конкуренция), неэластичностью спроса, 
необходимым количеством экономических ресурсов в производящих и перерабатывающих 
отраслях, формированием ассортимента и объемов производимой продукции, высоким 
уровнем конкуренции и концентрации товаропроизводителей. Сложившаяся практика 
разных стран мира показывает, что рынок продовольствия является объектом 
государственного регулирования, основными направлениями которого выступают 
продовольственная безопасность, поддержка сельских товаропроизводителей, регулирование 
цен, информационно-маркетинговое обеспечение и другие. Основные направления развития 
продовольственного рынка Беларуси определены в Государственной программе развития 
аграрного бизнеса Республики Беларусь на 2016-2020 годы и Доктрине национальной 
продовольственной безопасности Республики Беларусь до 2030 года. Перечень основных 
товаров, включенных в оценку продовольственной безопасности Республики Беларусь, 
охватывает 10 групп (зерно, молоко, мясо, сахар, масло растительное, картофель, овощи, 
фрукты и ягоды, яйца, рыба), которые являются основой формирования и сбалансиро-
ванного функционирования продовольственного рынка страны. Наряду с этим, важным 
методологическим аспектом выступают принципы, функции, классификация рынков, 
а также общие и специфические направления формирования, отраслевые особенности 
развития, связанные с экономическими, финансовыми, климатическими и иные рисками. 
В статье исследованы теоретические основы формирования продовольственного рынка, 
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обобщены и систематизированы научные взгляды ученых на данный объект как: систему 
экономических отношений, вид хозяйственной деятельности, сферу проявления отношений 
между потребительской стоимостью продукции, компромисс интересов, экономическое 
явление. Установлено, что общество не может нормально развиваться без связи между 
производителем и потребителем, между производством и рынком (как сферой обраще-
ния). В методологическом плане в статье выделены подходы по изучению, оценке и про-
гнозированию развития продовольственного рынка с учетом современных особенностей 
потребления продуктов питания населением, сбалансированностью рациона питания, 
а также экономической доступностью продовольствия. Определено, что экономические 
связи в форме товарно-денежных отношений должны осуществляться на принципах 
эквивалентности в процессе купли и продажи. Для этого необходима соответствующая 
система организации рынка, которая будет ориентирована на формирование предложения 
и стимулирования спроса. В результате предложен авторский методологический подход по 
сбалансированному функционированию продовольственного рынка. Новизна заключается 
в обосновании приоритетных направлений развития рынка продовольствия Республики 
Беларусь, предусматривающих полное обеспечение внутренних потребностей и повышение 
экспортного потенциала аграрной отрасли путем развития конкурентоспособного 
аграрного производства, а также создания социально-экономических условий для поддержания 
потребления основных продуктов питания на рациональном уровне.

Ключевые слова:  рынок, продовольственный рынок, методология, классификация, принципы, 
функции, сбалансированность, эффективность.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 69

METHODOLOGICAL FOUNDATIONS OF THE 
FORMATION AND BALANCED FUNCTIONING 
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«The Institute of System Research in Agroindustrial Complex of NAS of Belarus», 
Minsk, Republic of Belarus, 80296300052@mail.ru 

Abstract:  The food market is an economic system that brings together producers and consumers of 
agricultural products and foodstuffs, various infrastructure organizations (trade, storage, sales and 
others) that exchange goods based on relevant and reliable information, which leads to the formation 
of an acceptable price, cost reduction meeting the needs of consumers and increasing the efficiency 
of the functioning of business entities. This system is characterized by the main market elements 
(demand, supply, price, competition), inelastic demand, the necessary amount of economic resources 
in the manufacturing and processing industries, the formation of the assortment and volume of 
products, a high level of competition and concentration of producers. The current practice of different 
countries of the world shows that the food market is subject to state regulation, the main areas of which 
are food security, support for rural producers, price regulation, information and marketing support, 
and others. The main directions of development of the food market of Belarus are defined in the State 
Program for the Development of Agricultural Business of the Republic of Belarus for 2016-2020 and 
the Doctrine of National Food Security of the Republic of Belarus until 2030. The list of basic goods 
included in the food safety assessment of the Republic of Belarus covers 10 groups (grain, milk, meat, 
sugar, vegetable oil, potatoes, vegetables, fruits and berries, eggs, fish), which are the basis for the 
formation and balanced functioning of the country’s food market . Along with this, an important 
methodological aspect is the principles, functions, classification of markets, as well as general and 
specific directions of formation, industry-specific features of development associated with economic, 
financial, climatic and other risks. The article explores the theoretical foundations of the formation 
of the food market, summarizes and systematizes the scientific views of scientists on this object as: 
a system of economic relations, a type of economic activity, the sphere of manifestation of relations 
between the consumer value of products, a compromise of interests, an economic phenomenon. It has 
been established that society cannot develop normally without a connection between producer and 
consumer, between production and the market (as a sphere of circulation). In the methodological 
plan, the article outlines approaches for studying, evaluating and forecasting the development of the 
food market, taking into account the current characteristics of food consumption by the population, 
a balanced diet, and economic affordability of food. It is determined that economic relations in the 
form of commodity-money relations should be based on the principles of equivalence in the process of 
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buying and selling. This requires an appropriate system of market organization, which will be focused 
on the formation of supply and stimulating demand. As a result, the author’s methodological approach 
to the balanced functioning of the food market is proposed. The novelty lies in the substantiation 
of the priority directions of the food market of the Republic of Belarus, which provide for the full 
provision of domestic needs and increase the export potential of the agricultural industry through 
the development of competitive agricultural production, as well as the creation of socio-economic 
conditions to maintain the consumption of basic food at a rational level.

Ключевые слова:  market, food market, methodology, classification, principles, functions, balance, 
efficiency.
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ВВЕДЕНИЕ

Продовольствие является важнейшей составной частью фонда жизненных 
средств человека, дефицит которого воспринимается как бедствие (негативное 
явление), требующее быстрого реагирования. Исходя из этого, продовольственный 
рынок является объектом как научного исследования, так и практического решения 
данной проблемы, где производители и потребители принимают решений о поставке 
или покупке сельскохозяйственной продукции и продуктов питания. 

В теоретическом плане рынок продовольствия рассматривается как: система 
экономических отношений, вид хозяйственной деятельности, сфера проявления 
отношений между потребительской стоимостью продукции, компромисс интересов, 
экономическое явление. В практическом аспекте он охватывает сферу товарного 
производства и потребления, а также призван управлять производственно-
экономическими и сбытовыми отношениями. Основная задача рынка заключается 
в формировании спроса и стимулирования сбыта продукции в соответствии с 
запросами промежуточных и конечных потребителей. 

Целью данной статьи является обоснование методологических основ 
формирования и сбалансированного функционирования продовольственного 
рынка и на этой основе разработка приоритетных направлений его развития на 
примере Республики Беларусь.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ 

Изучение и обобщение литературных источников по проблеме формирования 
и совершенствования продовольственного рынка позволило систематизировать и 
выделить определенные научные подходы сбалансированного его функционирования. 

Первый – рынок продовольствия рассматривается как экономическая система, 
которая объединяет товаропроизводителей и потребителей сельскохозяйственной 
продукции и продуктов питания, торговые, складские, сбытовые и другие 
организации, которые обеспечивают реализацию процесса купли-продажи, 
удовлетворения потребности потребителей и повышая финансовую устойчивость 
субъектов хозяйствования [1, 6, 12, 18]. В данном аспекте продовольственный рынок 
функционирует через призму государственного регулирования, которое заключается 
в решении вопросов продовольственной безопасности, обеспечении поддержки 
товаропроизводителей, ценового регулирования, маркетинга и продвижения товаров. 
По мнению З.М.  Ильиной, продовольственная безопасность является в большей 
степени макроэкономической проблемой, чем проблемой агропродовольственного 
сектора. Она связана с эффективностью производства, уровнем и дифференциацией 
доходов населения, безработицей, другими экономическими индикаторами [18].

Второй – продовольственный рынок определяют как вид хозяйственной 
деятельности, который связывает производство и реализацию сельскохозяйственной 
продукции и продуктов питания [1, 10, 19]. В данном аспекте, согласно В.Г. Гусакова, 
Н.В. Киреенко, формируются экономические отношений, обеспечивающие 
прямые и обратные рыночные связи, находящиеся под постоянным воздействием 
платежеспособного спроса и предложения, а также адекватных методов регулирования 
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рыночных процессов, включая процесс принятия экономических решений [4, 9]. 
Основными элементами рынка, по мнению автора, остаются спрос со стороны 
населения на продукты питания, предложение продукции сельскохозяйственных и 
пищевых организаций, приемлемая цена, уровень конкуренции между внутренними 
и внешними (иностранными) производителями и контрагентами.

Третий – рынок продовольствия является сферой проявления отношений между 
потребительской стоимостью продукции, на которую рассчитывает потребитель, 
и стоимостью, возместить которую рассчитывает производитель [1, 11, 13]. Так, 
В.И.  Бельский, И.А. Казакевич считают, что в данном аспекте его рассматривают 
как место договоренностей основных субъектов. Это осуществляется с помощью 
действия закона спроса и предложения, закона стоимости, влияющих на потребность 
и доходы потребителей, из которых формируется платежеспособный спрос [1, 11].  

Четвертый – рынок продовольствия представляет собой экономической явление, 
которое охватывает сферы товарного производства и потребления, обеспечивая 
товарно-денежные отношения [4, 7–10, 16]. По мнению В.Г. Гусакова, непосредственно 
деятельность субъектов хозяйствования строится в контексте государственной 
политики и развивается согласно основным макроэкономическим законам: 
стоимости, спроса, предложения, убывающей отдачи, возрастающих вмененных 
издержек, определяющего влияния минимального ресурса [4, 10]. Н.В.  Киреенко 
установлено, что вышеотмеченные законы характеризуют суть рыночного 
хозяйственного механизма и определяют комплекс объективных закономерностей, 
которые проявляются при создании и функционировании производственно-
сбытовой системы, таких как [8–10]:

- цикличность развития экономической системы;

- поглотительная способность или предельная емкость рынка;

- потребительская способность контрагентов рынка;

- потребительская привлекательность (ценность) товаров;

- стимулирование заинтересованности (интересов) товаропроизводителей);

- распределение доходов по труду;

- возмещение и воспроизводство затрат материальных и трудовых ресурсов.

Выделенные методологические подходы позволяют рассматривать 
продовольственный рынок как сложный структурный механизм, включающий 
элементы рыночной системы (спрос, предложение, цена, конкуренция).

Методологической основой функционирования продовольственного рынка 
являются принципы. Установлено, что единого их перечня по предмету исследования 
не существует. Л. Гришаева использует общие принципы рыночного хозяйствования: 
ориентацию на потребителя, свободу выбора, свободу производителя, конкуренцию, 
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приоритет частных интересов [3, с. 21]. В. Гусаков выделяет принципы: свободной 
отрасли; свободной зоны; приоритетного развития; ориентации производства на по-
требителя; свободы самостоятельности и добровольности; прямого и равноправного 
партнерства [4].

Н.В. Киреенко предлагает ориентироваться на принципы управления 
агромаркетинговой деятельности и агромаркетингового управления, суть которых 
заключается в обеспечении единства целей и задач сельскохозяйственной политики 
(формирование конкурентного и устойчивого производства; функционирование 
сбалансированных рынков сельскохозяйственной продукции, сырья для 
переработки и готового продовольствия; создание для товаропроизводителей 
паритетных с другими отраслями условий образования доходов и прибыли, 
поддержание эквивалентности товарообмена между сельским хозяйством и 
отраслями промышленности и др.). Это позволяет адаптировать деятельность 
аграрных товаропроизводителей к ориентированию на целевого потребителя с 
учетом особенностей внутренней среды организации и ее ресурсных ограничений 
[8, с. 138–142].

Наряду с принципами, нами изучены и функции рынка продовольствия, 
которые систематизированы в пять основных групп [2, 3, 20, 21]:

- информационная, позволяющая товаропроизводителям постоянно 
координировать собственное производство с учетом меняющихся рыночных 
условий;

- посредническая, обеспечивающая эффективное продвижение продукции на 
внутренние и внешние сегменты;

- ценообразующая, включающая реализацию двух законов (закон стоимости; 
закон спроса и предложения);

- регулирующая, обеспечивающая спрос, предложение на рынке плодоовощной 
продукции;

- санирующая, направленная на повышение конкуренции и 
конкурентоспособности продукции.

Предложенные методологические подходы легли в основу изучения и анализа 
функционирования продовольственного рынка Беларуси. В настоящее время 
приоритетные положения его развития определены в Государственной программе 
развития аграрного бизнеса Республики Беларусь на 2016-2020 годы и Доктрине 
национальной продовольственной безопасности Республики Беларусь до 2030 года 
[14, 15]. 

Установлено, что за 2019 г. в хозяйствах всех категорий производство продукции 
сельского хозяйства в текущих ценах составило 20,9 млрд руб. и увеличилось по 
сравнению с 2018 г. в сопоставимых ценах на 2,9 %. При этом в сельскохозяйственных 
организациях данный показатель возрос на 4,2% до 17,3 млрд руб. (Таблица 1).
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Таблица 1: - Производство продукции сельского хозяйства в хозяйствах всех 
категорий Республики Беларусь за 2019 год

Области 2019 г., млн руб.
(в текущих ценах)

В сопоставимых ценах

2019 г. в % к 2018 г. справочно: 2018 г. 
в % к 2017 г.

Брестская 4 131,6 105,3 98,4
Витебская 2 537,2 100,5 100,5

Гомельская 3 076,2 96,9 93,0
Гродненская 3 469,5 105,1 95,8

Минская 5 181,2 105,2 98,2
Могилевская 2 452,3 100,3 92,4
Республика 

Беларусь 20 858,8 102,9 96,7

Источник: Таблицы 1-2 составлены автором по данным [5, 17].

Предложение на рынке продовольствия формируется отраслями 
животноводства, растениеводства и пищевой промышленностью. В настоящее 
время удельный вес животноводства в объеме валовой продукции составляет 54,7 
%, растениеводства – 45,3 %. В 2019 г. объем производства продуктов питания и 
напитков в сопоставимых ценах составил 102,1% к уровню 2018 г. или 24,3% в общем 
объеме промышленного производства.

Спрос определяется основными источниками формирования денежных доходов 
населения, которые включают оплату труда и трансферта населению республики. 
За 2019 г. общий объем денежных доходов населения составил 74,1 млрд. руб. и по 
сравнению с 2018 г. увеличился на 12,5% при росте потребительских цен на товары и 
услуги за этот период на 5,7%. Реальные располагаемые денежные доходы населения 
(денежные доходы за вычетом налогов, сборов и взносов, скорректированные на 
индекс потребительских цен на товары и услуги) составили 106,3% к уровню 2018 г. 
(Таблица 2).

Таблица 2: - Структура денежных доходов населения Республики Беларусь за 
январь-ноябрь 2019 год

Январь-ноябрь 
2019 г.

Справочно: 
январь-ноябрь 2018 г.

млн. руб. в % к 
итогу млн. руб. в % к итогу

Денежные доходы 74 109,9 100 65 858,6 100

в том числе:



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 75

оплата труда 47 453,5 64,1 42 274,5 64,2

доходы от предпринимательской 
и иной деятельности, приносящей 

доход
5 797,7 7,8 5 449,0 8,3

трансферты населению 17 373,2 23,4 15 079,8 22,9

доходы от собственности 1 703,1 2,3 1 437,7 2,2

прочие доходы 1 782,4 2,4 1 617,6 2,4

Индекс потребительских цен на товары и услуги, оказываемые населению, 
в декабре 2019 г. по сравнению с ноябрем 2019 г. составил 100,5%, с декабрем 2018 
г. – 104,7%. Рост цен на продовольственные товары в декабре 2019 г. по сравнению 
с ноябрем 2019 г. дал 0,23% прироста сводного индекса потребительских цен. Для 
сравнения: индекс потребительских цен в декабре 2019 г. по сравнению с ноябрем 
2019 г. составил в Российской Федерации 100,4%, в Казахстане – 100,7%, с декабрем 
2018 г. – соответственно 103% и 105,4%.

В Беларуси основными органами, обеспечивающими продвижение продукции 
на различные рынки, являются: Управление делами Президента Республики 
Беларусь, Министерство сельского хозяйства и продовольствия (включая ЗАО 
«Мясо-молочная компания»), Министерство антимонопольного регулирования 
и торговли, Министерство экономики, концерны «Белгоспищепром» и 
«Белкоопсоюз», РО «Белптицепром», облисполкомы и райисполкомы, др. Внешняя 
торговля осуществляется также при участии Министерства иностранных дел и 
Государственного таможенного комитета.

Таким образом, обоснование методологических основ формирования и 
сбалансированного функционирования продовольственного рынка позволило 
рассмотреть особенности его развития на примере Республики Беларусь.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Рынок продовольствия определяет состояние национальной экономики 
и социальную стабильность общества любого государства. Установлено, что 
основными факторами, влияющими на его развитие, являются глобализация рынка 
продовольствия, новые технологии, демографические и климатические изменения, 
национальные традиции потребления, растущий спрос на здоровый образ жизни. 
При этом меняются способы доставки продуктов к месту назначения, а логистические 
цепи трансформируются с появлением новых рынков сбыта.

В Беларуси продовольствию придается особое значение в вопросе насыщения 
внутреннего потребительского рынка и обеспечения населения продуктами питания. 
В качестве приоритетных направлений сбалансированного функционирования 
и дальнейшего развития продовольственного рынка Республики Беларусь нами 
предлагаются:
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- развитие конкурентоспособного и экологически безопасного производства 
сельскохозяйственной продукции, сырья и продовольствия;

- стимулирование производства и сбыта качественных продуктов питания, а 
также продуктов, отвечающих принципам здорового питания;

- внедрение инструментов регулирования сбалансированности внутренних 
продуктовых рынков (формирование и использование резервов и фондов 
(запасов) сельскохозяйственной продукции, сырья и продовольствия, 
проведение интервенционных закупок и продаж, применение биржевых методов 
формирования цен и прогнозирование);

- расширение рыночной инфраструктуры (развитие логистических центров, 
системы маркетингового обеспечения, расширение оптово-распределительных 
центров и другие);

- создание благоприятных организационно-экономических условий 
функционирования продовольственного рынка.
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Аннотация:  Пандемия коронавируса COVID-19, как показывает текущая практика, уско-
рила наступление глобального экономического кризиса, о котором в последнее время все на-
стойчивее говорили эксперты. Жесткий карантин и последовавший «корона - кризис» об-
рушили не только биржевые индексы и цены на нефть, но и в прямом смысле остановили 
работу отраслей, связанных с туризмом, транспортом, сферой отдыха и услуг, а также 
заставили закрыться большинство предприятий малого и среднего бизнеса, многие крупные 
промышленные предприятия. 
Даже самые оптимистичные прогнозы дальнейшего развития событий настраивают нас 
на долговременную рецессию. Поэтому перед каждым бизнесом встает вопрос: как выжить 
и что делать в этой ситуации? Какие действия предпринять и на какие управленческие 
инструменты опереться при принятии судьбоносных для компании решений? В этой связи 
хотим обратить внимание на процессный и проектный подходы, которые способны создать 
конкурентные преимущества для предприятий, очутившихся сейчас в непредсказуемых 
условиях уникального «корона-кризиса».
Сжатие большинства рынков потребует от предприятий предлагать не только продукты, 
имеющие наивысшую ценность для клиентов, но и создавать варианты этого продукта для 
различных сегментов потребителей. Выживет только такой бизнес, который стремится к 
тому, чтобы наименьшим сегментом в будущем стал единичный потребитель, для которого 
компания сможет предложить персонализированный продукт/ценностное предложение, 
соответствующее или превосходящее его ожидания. 
Процессная организация системы управления компанией предлагает такое решение. В 
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ее основе лежит простой механизм - бизнес-процесс, задача которого - создать ценность 
для клиента. Фактически любую организацию можно рассматривать как процесс создания 
ценности для потребителя и клиентов, как внешних, так и внутренних. Поэтому 
абсолютно естественно разбивать макро-процесс компании на более мелкие подпроцессы, 
используя принцип создания ценности для внутреннего клиента, имеющего логическую связь 
с основным потребителем компании, а так же со всеми ее внешними клиентами. В условиях 
кризиса очень важно сосредоточиться на ключевых клиентах (внешних и внутренних), 
выявить их требования и критерии оценки результатов процессов, осуществляемых 
компанией (сроки, качество, затраты/цена, скорость поставки и др.), чтобы организовать 
процессы и обеспечить их параметры в соответствии с ожиданиями потребителей. 
При такой внутренней организации появляется возможность создать положительные ры-
ночные эффекты, процессный подход полностью изменяет парадигму управления современ-
ным предприятием предлагая целостное и универсальное решение, которое, особенно в усло-
виях кризиса, может создать компании долгосрочное конкурентное преимущество.
Одновременно с решением этой задачи любая организация в ближайшее время будет вынуж-
дена разработать план антикризисных мер, который, безусловно, будет подвержен опера-
тивным изменениям с учетом высокой неопределенности условий «корона-кризиса» и их раз-
вития в краткосрочной и среднесрочной перспективе. Действенным подходом в реализации 
такого плана выступает организация работы на основе принципов проектного управления 
по методологии Agile. 
Мы считаем, что эта гибкая технология, которая уже зарекомендовала себя в IT – разработ-
ках как более результативная (по сравнению с классической моделью) с точки зрения успеш-
ности проектов, позволяет эффективно организовать работу межфункиональных команд 
по решению комплекса задач с определенными «заказчиком проекта» (топ-менеджментом 
компании) приоритетами и возможностью изменения в любой момент как списка задач, 
так и их приоритетности. В относительно небольшой промежуток времени (одна - две 
недели) команда должна представить результаты решения отобранных для исполнения на 
этот период задач. 
Основываясь на отдельных характеристиках Agile – технологии проектного управления 
считаем, что ее использование в компании несомненно способствует эффективной и гибкой 
разработке и реализации плана антикризисных мероприятий, что способствует повыше-
нию ее конкурентоспособности на рынке в условиях «корона-кризиса».  

Ключевые слова:  «корона-кризис», процессный подход, бизнес-процессы, гибкое управление про-
ектами.
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Abstract:  The coronavirus COVID-19 pandemic, as current practice shows, has accelerated the onset 
of the global economic crisis, which experts have been increasingly insistently talking about. Hard 
quarantine and the ensuing „corona-crisis“ brought down not only stock indices and oil prices, but 
also literally stopped the work of industries related to tourism, transport, recreation and services, and 
also forced the closure of most small and medium-sized enterprises, many large industrial enterprises.
Even the most optimistic forecasts of further developments set us up for a long-term recession. There-
fore, each business faces the question: how to survive and what to do in this situation? What actions 
to take and what management tools to rely on when making crucial decisions for the company? In this 
regard, we want to draw attention to the process and design approaches that can create competitive 
advantages for enterprises that now find themselves in unpredictable conditions of the unique “corona-
crisis”.
Compression of the most markets will require enterprises to offer not only products of the highest value 
to the customers, but also to create variations of this product for different segments of consumers. Only 
a business will survive that seeks to ensure that the single customer becomes the smallest segment in 
the future, for which the company can offer a personalized product/value proposition that meets or 
exceeds his or her expectations.
The process organization of the company’s management system offers such a solution. It is based on a 
simple mechanism - a business process whose task is to create value for the client. In fact, any organi-
zation can be considered as a process of creating value for consumers and customers, both external 
and internal. Therefore, it is absolutely natural to break the company’s macro-process into smaller 
sub-processes, using the principle of creating value for an internal client who has a logical connection 
with the main consumer of the company, as well as with all its external customers. In a crisis, it is 
very important to focus on key customers (external and internal), to identify their requirements and 
criteria for evaluating the results of the processes carried out by the company (terms, quality, costs / 
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price, delivery speed, etc.) in order to organize the processes and ensure their parameters in consistent 
with consumer expectations.
With such an internal organization, it becomes possible to create positive market effects, the process 
approach completely changes the paradigm of managing a modern enterprise by offering a holistic and 
universal solution, which, especially in times of crisis, can create a long-term competitive advantage 
for a company.
Along with solving this problem, any organization in the near future will be forced to develop a plan 
of anti-crisis measures, which, of course, will be subject to operational changes, taking into account 
the high uncertainty of the conditions of the “corona-crisis” and their development in the short and 
medium term. An effective approach to the implementation of such a plan is the organization of work 
based on the principles of project management according to the Agile methodology.
We believe that this Agile technology, which has already established itself in IT development as more 
productive (compared to the classical model) in terms of project success, allows us to effectively or-
ganize the work of cross-functional teams to solve a set of tasks with certain priorities set by“project 
customer” (top -management of the company) and ability to change at any time both the list of tasks 
and their priority. In a relatively short period of time (one to two weeks), the team must present the 
results of the solutions for the tasks selected for execution during this period.
Based on certain characteristics of Agile project management technology, we believe that its use in the 
company undoubtedly contributes to the effective and flexible development and implementation of a 
plan of anti-crisis measures, which helps to increase  competitiveness of the company in the market 
under the conditions of the “corona-crisis”.

Keywords:  „corona-crisis“, process approach, business processes, Agile project management.
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Мировая экономика входит в глубокую рецессию, вызванную карантинными 
мерами в связи с пандемией COVID – 19 и соответствующими серьезными ограниче-
ниями в работе бизнеса. Падают объемы общественного производства, усугубляются 
противоречия между глобальными игроками на рынке, растет уровень безработицы, 
возрастает социальная напряженность.

На текущую ситуацию накладываются условия движения прогресса во всех сфе-
рах не по линейному закону, изменения в мире движутся по экспоненте в сторону 
все большего усложнения. Растет сложность технологических, экономических и 
социальных систем. Современным компания становится все сложнее конкурировать, 
рынки консолидируются и стоимость входа в отрасли становится только выше. 
Компании создают все более сложные и комплексные продукты для своих 
потребителей, цена в большинстве отраслей перестает быть ведущим фактором 
принятия решения о покупке. Продукт уже далеко не ограничивается физическим 
товаром или услугой, сами по себе они уже не содержат конкурентных преимуществ 
и практически не существуют в «чистом» виде. под продуктом теперь понимается 
помимо самого товара и услуги весь перечень дополнительных ценностей, 
которые получает потребитель, именно в них содержится то преимущество которе 
выделяет продукты среди конкурентов. (Портер, 2005) Более того, значимость этих 
дополнительных ценностей для потребителя уже превышает 75%.

Это не единственное измерение, в котором растет сложность, в условиях кризи-
са компании должны стремиться не только разрабатывать более сложные продукты, 
удовлетворяющие клиентов, но и создавать различные варианты этих продуктов 
для различных сегментов потребителей. Современный бизнес будет успешен, если 
наименьшим сегментом в будущем станет единичный потребитель, для которого 
компания сможет предложить персонализированный продукт. 

Третьим измерением сложности и одновременно фактором преодоления 
влияния мирового кризиса является глобальная цепочка создания продукта, 
где может насчитываться сотни уровней и десятки тысяч отдельных игроков, с 
которыми компания должна выстраивать взаимодействие по тому же принципу, 
что и с потребителем. Компании идентифицируют их для себя как клиентов в 
цепочке создания ценности для потребителя, которым также необходимо создавать 
ценностный продукт. 

Таким образом, современная компания должна динамически развивать и 
усложнять свой продукт для растущего количества сегментов своих конечных 
потребителей и развивать продукт для растущего количества клиентов в цепочке 
создания ценности. Это ставит перед организацией комплекс сложных задач в обла-
сти построения соответствующей системы управления, которая должна справляться 
с решением проблемы экспоненциального усложнения бизнеса в условиях 
нарастающего кризиса. 

Сложные продукты требуют не менее сложных систем управления, построение 
сложных управленческих механизмов требует системного подхода. Процессная 
организация системы управления компанией, предусматривающая в том числе и 
проектный подход,  предлагает такое решение. 

В основе процессного подхода лежит простой механизм - бизнес-процесс, задача 
которого - создать ценность для клиента. (Фактически любую организацию мы 
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можем рассматривать как процесс создания ценности для потребителя и клиентов, 
более того, в большинстве случаев организация является частью большей цепочки 
создания ценности для потребителя. К примеру, нефтедобывающая компания 
или институт, который занимается фундаментальными исследованиями, могут 
находиться в начале большого количества таких цепочек. Поэтому становится 
абсолютно естественным применять тот же подход и внутри организации, разбивая 
макро-процесс компании на более мелкие подпроцессы, используя принцип 
создания ценности уже для внутреннего клиента, имеющего логическую связь 
с основным потребителем компании, а так же со всеми внешними клиентами, 
с которыми компания взаимодействует. При такой внутренней организации 
появляется возможность создать рыночные эффекты, запускающие эволюционный 
отбор и развитие процессов естественным образом. В корне изменяются подходы 
к управлению, на первый план выходят создание и развитие продукта для 
потребителя и клиентов, проектирование процессов, а также создание системных 
правил и принципов, действующих в организации (по аналогии с государственным 
регулированием).

Переход компании от функциональной организации к процессной требует 
фундаментальной внутренней перестройки, что влечет за собой изменение 
поведенческих паттернов, и соответсвенно упирается в культурную трансформацию. 
Несмотря на выгоды, которые компания может приобрести от таких изменений, они 
в большинстве случаев не стартуют. Масштаб изменений - ключевое ограничение для 
проведения процессной трансформации. Также ограничением является недостаток 
на рынке экспертов и методистов, работающих в процессной логике и имеющих 
достаточную квалификацию, чтобы не только разработать процессную архитектуру, 
а так же обеспечить переход компании в новое состояние. Сложность и масштаб 
изменений, отсутствие специалистов по внедрению процессной организационной 
структуры, необходимость преодолевать внутреннее сопротивление изменениям, 
являются ключевыми факторами, сдерживающими  внедрение этих систем 
управления. Несмотря на неоспоримые преимущества, которые может предложить 
процессный подход, для его применения компаниям требуется дополнительный 
стимул.

Надвигающийся глобальный кризис, усиленный пандемией коронавируса, 
является тем необходимым дополнительным стимулом, способным сдвинуть процесс 
изменений в организациях. После первых сокращений затрат компании становятся 
перед вопросом повышения эффективности бизнеса для того, что ы «остаться на 
плаву». Перспектива значительных потерь, вплоть до банкротства, открывает перед 
компаниями окно возможностей, через которое могут войти новые технологии 
управления. 

Философия процессного управления заключается в тотальной ориентации 
на потребителя. (Хаммер и Чампи, 1997) Для реализации процессного подхода 
недостаточно описать и внедрить бизнес-процессы. В первую очередь компании 
необходимо идентифицировать большую часть своих внешних клиентов в цепочке 
создания ценности и разработать под каждого ценностное предложение (продукт). 
На этом этапе компания должна мыслить не структурой или нормой доходности, а 
клиентами и цепочкой создания ценности, которая увязывает их между собой. Все 
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последующие изменения системы управления будут непосредственно или косвенно 
опираться на продукт для внешних клиентов организации. Фактически речь идет 
о том, что первым бизнес - процессом, который компания должна спроектировать 
и внедрить, должен быть процесс идентификации клиентов и создания для них 
продукта через формулирование конкурентного ценностного предложения. 

Процессный подход разделяет понятия «клиент-продукт» и «монетизация» 
продукта, тем самым убирая противоречие между приоритетами доходности 
и клиентоориентированности. Таким образом появляется возможность 
разрабатывать каждый элемент по отдельности и итерационным путем соединять 
их в более прорывную бизнес-модель. Отсутствие давления экономической выгоды 
над продуктом, на этапе разработки, позволяет создавать более ценностные и 
конкурентоспособные бизнес-модели, что становится финансово оправданным в 
краткосрочной и особенно в долгосрочной перспективе. 

Основная маржинальность бизнеса содержится в продуктах завтрашнего 
дня. Прорывная стратегия заключается не в совершенствовании продукта исходя 
из потребности рынка, поскольку уже практически не существует естественной 
потребности рынка, любая потребность — это потребность, созданная продуктами 
конкурентов. Прорывная стратегия направлена на создание и удовлетворение 
новой потребности. Совершенствование продукта, исходя из запросов рынка, - это 
не более, чем попытка догнать конкурентов. Продукты, не имеющие выраженного 
конкурентного преимущества, как правило, не создают необходимой добавленной 
стоимости и маржинальности и требуют высоких расходов на продвижение. 
Более перспективно инвестировать в создание новых конкурентных продуктов, 
опережающих предложения конкурентов. Это создает долгосрочное конкурентное 
преимущество и позволяет получать дополнительные финансовые бенефиты. 

Например, рыночная стоимость компаний, котирующихся на фондовом рынке, 
зависит не от объема продаж, текущей прибыли или размера активов. Определяющим 
фактором стоимости является вера акционеров в то, что продукт компании имеет 
долгосрочную перспективу и конкурентное преимущество. Фактически цена акций 
и ее рост оценивают будущую стоимость компании на рынке, исходя из перспектив 
развития ее продукта. Так, к примеру, автомобильная компания Tesla обогнала по 
стоимости Volkswagen и BMW вместе взятые, при том, что по количеству выпускаемых 
автомобилей Tesla и близко не подобралась к любому из этих производителей (в 2019 
году Tesla произвела порядка 370 тысяч автомобилей, а немецкий концерн Volkswa-
gen около 10 млн машин). (TeslaRati, 2020)

После того, как компания наладила бизнес-процесс идентификации внешних 
клиентов и создания для них продуктов, начинается второй этап процессных 
изменений. Компания должна протянуть цепочки создания ценности внутри 
себя таким образом, чтобы в результате были созданы все элементы ценностного 
предложения для всех клиентов в глобальной цепочке создания ценности, которые 
она для себя определила. Этот этап намного проще первого с точки зрения 
проектирования бизнес-процессов, но очень сложен с точки зрения их внедрения 
и настройки. На этом этапе требуется такой архитектурный подход, при котором 
верхний уровень процессов должен создаваться целостным и непротиворечивым. 
Фактически применяется организационная инженерия, где языком описания 
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процессной конструкции является бизнес-процесс. Синхронизированные бизнес-
процессы верхнего уровня далее декомпозируются на более низкие и могут 
создаваться локально, будучи увязанными между собой по цепочкам продукт – 
клиент. Таким образом сохраняется общая цельность конструкции. Способностью к 
проектированию бизнес-процессов должны обладать все руководители. Фактически 
каждый руководитель является владельцем своего бизнес-процесса, где точно 
заданы его границы, взаимосвязи с внешними и внутренними клиентами, KPI и 
целевые показатели. На основании этой информации, владелец бизнес-процесса 
может декомпозировать свой бизнес-процесс на составляющие. 

Процессная организация, как конструктор Лего, состоит из бизнес-процессов 
на всех уровнях организации вплоть до единичных операций. Бизнес-процессы, в 
свою очередь, определяют организационную структуру, систему сбалансированных 
показателей, систему мотивации и т.д. Инженерный подход к конструированию 
процессной организации закладывает способность к изменениям как с точки зрения 
реинжиниринга бизнес-процессов, так и с точки зрения внедрения изменений. 
Процессная организация формирует культуру компании с ориентацией на внешнего 
и внутреннего клиента, а не на руководителя, как в случае функциональной 
организационной структуры. Таким образом, фокус внимания владельцев бизнес-
процессов обращен не внутрь собственной деятельности, а сосредоточен на 
потребностях своих клиентов. Их задача – такая организация работы в рамках свое-
го бизнес-процесса, чтобы обеспечить ожидания клиентов целевые характеристики 
самого процесса (результаты, качество, сроки, надёжность и т.д.). Благодаря этому 
любые изменения потребностей клиентов достаточно быстро проходят по цепочкам 
бизнес-процессов, и компания автоматически переналаживается под новые условия.

Преимущества применения процессного подхода:
§	Несколько работ объединяются в одну. Оновополагающая и общая черта 

прошедших реинжениринг процессов - это отсутствие сборочного конвейера, то 
есть многие ранее разрозненные работы или трудовые задания интегрируются и 
соединяются в одну.

§	Решения принимают работники. Принятие решений не отделено от реальной 
работы, а становится ее частью. Теперь рабочие сами выполняют ту часть работы, 
которую раньше выполняли менеджеры.

§	Этапы процесса выполняются в естественном порядке. Прошедшие 
реинжениринг процессы свободны от диктата прямолинейной последовательности 
их этапов, в работе может использоваться их естественный, а не искусственный, 
навязанный линейностью, порядок.

§	Процессы имеют множество вариантов. Для того, чтобы удовлетворять 
требованиям современной хозяйственной среды, необходимо множество вариантов 
одного и того же процесса, каждый из которых был бы подстроен под требования 
конкретных рынков, ситуаций или ресурсов.

§	Работа выполняется там, где ее можно сделать наиболее эффективно. Переме-
щение работы внутри организации не зависит от границ между ее функциональными 
подразделениями.

§	Сокращается объем проверок и контроля. Проверки и контроль – это тип 
работы, не добавляющей ценности, подлежащей минимизации в прошедших реин-
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жениринг процессах, или, говоря точнее, в прошедших реинжениринг процессах 
контроль используется только в той степени, в какой имеет экономический смысл.

§	Минимизируется необходимость согласований. Данная минимизация 
происходит за счет сокращения числа контактов с внешней средой. Таким образом 
снижается вероятность того, что будет получена противоречивая информация, 
требующая согласования.

§	Преобладают смешанные централизованные и децентрализованные 
операции. Компании имеют возможность сочетать преимущества централизации и 
децентрализации в одном и том же процессе. (Хаммер и Чампи, 1997)

Управление процессной организацией осуществляется через бизнес-процессы. 
При не достижении целей руководители работают над усовершенствованием 
бизнес-процессов вместо того, чтобы обвинять сотрудников или героически 
спасать ситуацию, формируя и раздавая задачи. Такой подход позволяет компании 
постоянно развиваться, успешный опыт аккумулируется в бизнес-процессах и 
значимо уменьшается зависимость компании от человеческого фактора.

В процессной организации иной взгляд на роль сотрудников, ключевые отличия 
в подходе можно продемонстрировать на таком примере (табл. 1).

Tаблица 1. Отличия в роли персонала при функциональной и процессной 
системах управления

Иерархическая/ функциональная систе-
ма управления

Процессно-ориентированная система 
управления

Проблема – работники Процесс является проблемным
Я делаю свою работу Помочь выполнить задачу

Я понимаю свою работу
Я понимаю, как моя работа вписывается 

в общий контекст
Измерение работы работника Измерение результатов процесса

Изменить работника Изменить процессы
Можно всегда найти лучшего работника Можно всегда улучшить процессы

Контроль за работником Развитие работника
Не доверять никому Мы все в одной лодке
Кто сделал ошибку? Что позволило сделать ошибку?

Обеспечения своего результата Обеспечение удовлетворенности клиента

Процессные организации ищут причины не достижения целей в бизнес-процес-
сах, а не фокусируются на обвинении сотрудников. Это позволяет решать проблемы 
и не накапливать внутреннее напряжение в рабочих командах.

Современное развитие информационных и комуникационных технологий 
дает дополнительный стимул для применения в организации процессного подхода. 
Процессная организация опирается не на отдельные структурные элементы, а на связи 
между ними. Суть связей заключается в способности участников коммуницировать 
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между собой. Для того, чтобы коммуникация была эффективной, она должна опираться 
на данные. Таким образом способность наладить эффективную коммуникацию 
между бизнес-процессами становится ключевым фактором успеха процессной 
организации. Информационные технологии позволяют собирать и оперировать 
большим количеством данных, системы бизнес-аналитики в значительной степени 
упрощают к ним доступ, а современные средства коммуникации нивелируют 
физическую удаленность. Карантинные меры, предпринятые в связи с пандемией 
коронавируса, продемонстрировали эффективность современных технологий, 
благодаря чему произошел количественный скачок в организации удаленной работы. 

Больше всего в этой ситуации выиграли процессные компании: взаимосвязь 
продукт-клиент не требует постоянного контроля за сотрудниками и работа может 
быть сделана где угодно и когда угодно. Ключевым критерием оценки работы 
есть ценностный продукт для клиента, который в процессной организации четко 
формализован и посчитан. То же самое касается и скорости реагирования на 
потребности рынка. Карантин внес значительные изменения в потребности клиентов 
и далеко не все компании смогли эффективно отреагировать на них. В кризисной 
ситуации резко проявляется внутренняя неэффективность систем управления. В 
случае с корона-кризисом она была усилена карантином и переводом сотрудников 
на удаленную работу, в результате чего многие компании выяснили, что можно 
отказаться от большого количества сотрудников без ущерба для бизнеса. Процессной 
организации нет надобности дожидаться кризиса и карантина, чтобы обнаружить 
внутреннюю неэффективность и избавиться от лишних сотрудников. Процесс 
оптимизации и реинжиниринга встраивается в систему управления и становится 
ее частью, кризисные же ситуации позволяют таким компаниям воспользоваться 
возникшим преимуществом для того, чтобы укрепить свои позиции на рынке, 
вместо того что бы бороться с внутренней неэффективностью.

Процессный подход полностью изменяет парадигму управления современным 
предприятием предлагая целостное, универсальное и масштабируемое решение, 
которое может создать долгосрочное конкурентное преимущество для компаний в 
современном мире.

Переход на процессное управление, разработка и внедрение ценностного пред-
ложения для клиента, что требует в том числе и инновационных решений в сфере 
продуктов, технологий, информационного обеспечения и поддержки, обуславлива-
ют существенное возрастание масштабов проектной деятельности любой компании. 
Кроме того, каждая организация в ближайшее время будет вынуждена разработать 
план антикризисных мер, который, безусловно, будет подвержен оперативным из-
менениям с учетом высокой неопределенности условий «корона-кризиса» и их разви-
тия в краткосрочной и среднесрочной перспективе. Действенным подходом в реали-
зации такого плана выступает организация работы на основе принципов проектного 
управления по методологии Agile. 

Эта гибкая технология уже зарекомендовала себя в IT – разработках как более 
результативная (по сравнению с классической моделью) с точки зрения оценки успе-
ха проекта - удовлетворенности заказчика конечным результатом, полученным в 
более сжатые сроки. Как известно, Agile – манифест провозглашает основные прин-
ципы работы над проектом, среди которых следует отметить следующие. (Beck K. et 



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 89

al., 2001)
§	Высшим приоритетом является удовлетворение потребностей заказчика пу-

тем своевременной и регулярной разработки программного обеспечения.
§	Положительное отношение к изменениям, даже на заключительных стади-

ях разработки продукта. Agile-процессы дают возможность использовать изменения 
для обеспечения конкурентоспособности заказчика.

§	Работающий продукт следует выпускать как можно чаще, с периодичностью 
от пары недель до пары месяцев.

§	В течение всего проекта разработчики и представители бизнеса должны ра-
ботать вместе каждый день.

§	Над проектом должны работать мотивированные профессионалы. Создайте 
им условия, предоставьте поддержку и полностью на них положитесь.

§	Личные коммуникации - самый эффективный и самый практичный метод 
как донести информацию до команды, так и распространить ее в середине.

Применение этих принципов и соответствующих подходов гибких технологий 
проектного менеджмента для реализации проектов, направленных на адаптацию к 
новым условиям работы в условиях кризиса, вызванного пандемией, формирования 
новых траекторий развития бизнеса требует от компаний следующих шагов.

Формирование перечня мер/направлений по оздоровлению и развитию бизнеса 
(прототип беклога продукта) с указанием их приоритетности. Этот список может в 
любое время дополняться, пересматриваться, включая изменение ранее установлен-
ных приоритетов, в зависимости от развития ситуации, внешних и внутренних воз-
действий.

Для детальной разработки и реализации запланированных мер/направлений 
создаются межфункциональные команды высокомотивированных и способных к са-
моорганизации специалистов. Их число зависит от количества и масштабности про-
водимых мероприятий с учетом того, что в каждой команде рекомендуется иметь, 
как правило, от 3 до 7 человек. В этом случае создаются условия для наиболее эффек-
тивного взаимодействия и коммуникаций между членами команды.

Для обеспечения результативной работы команда выбирает лидера (скрам-
мастера), задача которого – сформировать наиболее благоприятные условия для ра-
боты, устранять препятствия и следить за соблюдением установленных правил ра-
боты. 

Каждая команда из общего перечня мероприятий с учетом их приоритетности 
и сложности выполнения формирует объем своих задач для реализации на ближай-
ший период - спринт (как правило, это две недели, но в зависимости от специфи-
ки бизнеса и решаемых задач это может быть от одной недели до месяца). В течение 
спринта ведется мониторинг статуса выполняемых задач (принято в разработку, вы-
полняется, завершено). По завершению спринта команда отчитывается перед заказ-
чиком (представителем руководства) о полученных результатах. Такая организация 
работы позволяет динамично продвигаться в выполнении плана антикризисных и 
адаптационных мер, оперативно корректируя их (изменяя продакт беклог) при не-
обходимости после каждого спринта.
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Основываясь на отдельных характеристиках Agile – технологии проектного 
управления считаем, что ее использование в компании несомненно способствует эф-
фективной и гибкой разработке и реализации плана антикризисных мероприятий, 
что в совокупности с использованием процессного подхода в управлении предпри-
ятием способствует повышению его конкурентоспособности на рынке в условиях 
«корона-кризиса».  
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Apstrakt:  U radu je prikazan značaj izbornog prava za nesmetano demokratsko funkcionisanje 
svake savremeno uređene države. Potreba izučavanja izbornog prava je u savremenim teorijama post-
ala veoma vežna jer dovodi do stvaranja novih, boljih oblika izbornih sistema sa ogromnim potenci-
jalima u poboljšanju izbornih procesa i procedura. U prvom delu rada objašnjen je pojam izbornog 
prava i njegovo shvatanje u savremenoj literaturi. Upravo u ovom delu se upoznajemo sa značajem 
izbornog prava, kao dela ustavnog prava i ljudskih prava, ali i kao samostalne grane prava. U nar-
ednom periodu i u godinama koje dolaze bićemo svedoci velikog uspona ovog prava gledanog kroz 
prizmu velikih promena koje ovo pravo mogu da zadese, odnosno da nastupe mnoga poboljšanja iz-
bornih sistema sa savršenijim postupcima i procedurama. Naredni deo rada odnosi se na razvoj izbor-
nog prava i njegova ograničenja kroz istoriju. Govori se o neprestanoj borbi usmerenoj ka poboljšanju 
izbornog prava i učvršćivanju jednakosti građana koja se ostvaruje prilikom glasanja. Jedan čovek- 
jedan glas bi upravo trebalo da predstavlja svu suštinu demokratije i rezultat viševekovne borbe za 
ostvarivanje ovog važnog načela ili krilatice zbog koje su izbijale revolucije. Jednakost se shvatala kao 
nužan uslov nastanka i razvoja civilnog društva, uz druge faktore koji su vodili ka napretku društva 
kao takvog. Slobode i ljudska prava se mogu shvatati kao najvažniji elementi demokratije i politike 
savremenog sveta i kao uslov potpunog razvoja demokratskih načela i načela vezanih za izborne 
sisteme i izborno pravo. Izborno pravo je prepoznato kao jedno jako osetljivo ljudsko pravo, koje je 
vrlo sklono raznim zloupotrebama, te je problem njegove zaštite već poprimio velike razmere kako 
u literaturi, tako i u  praksi. Ova zaštita se može klasifikovati na različite načine i zajednička je sve 
države Evrpe sa veoma malim razlikama u pravnom regulisanju te zaštite. Uglavnom, da bi se zaštita 
regulisala na odgovarajući način mora joj prethoditi kontrola izbora, u vidu kontrolisanja izbornih 
postupaka pre, tokom i nakon izbora. Samo na taj način se može pravilno pristupiti izučavanju ove 
materije. Sa jakom kontrolom izbornih i političkih aktera, sa snažnom kontrolom izbornih procesa 
i aktivnosti i sa jasnom i odlučnom borbom usmerenoj ka sprečavanju brojnih zloupotreba izbornog 
prava. Poslednji deo rada bavi se upravo ovom tematikom, te je u ovom delu rada detaljno objašnjena 
parlamentarna i sudska zaštita izbornih prava na teritoriji Republike Srbije. Prevashodno zato što je 
parlament najvažnija politička institucija u državi i zato što njegov značaj u funkcionisanju države 
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prevazilazi odgovornost drugih političkih institucija. Sudovi naročito treba da budu ona brana koja 
će sprečavati najezdu onih aktivnosti koje su izazvane potencijalnom zloupotrebom izbornih prava i 
neodgovarajućom zaštitom istih. 

Ključne reči:  izborno pravo, parlamentarna zaštita, sudska zaštita, zloupotrebe izbornog prava. 
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Abstract:  The paper presents the importance of the right to vote for the smooth democratic 
functioning of any modern state. The need to study electoral law has become very important in 
modern theories because it leads to the creation of new, better forms of electoral systems with huge 
potentials in improving electoral processes and procedures. The first part of the paper explains the 
concept of electoral law and its understanding in contemporary literature. It is in this part that we get 
acquainted with the importance of electoral law, as a part of constitutional law and human rights, but 
also as an independent branch of law. In the coming period and in the years to come, we will witness 
a great rise of this right seen through the prism of great changes that this right can happen, that is, 
many improvements of electoral systems with more perfect procedures and procedures. The next part 
of the paper deals with the development of electoral law and its limitations throughout history. There 
is talk of a constant struggle aimed at improving the right to vote and strengthening the equality 
of citizens that is achieved during voting. One man, one vote, should represent the whole essence 
of democracy and the result of centuries of struggle for the realization of this important principle 
or motto due to which revolutions broke out. Equality was understood as a necessary condition for 
the emergence and development of civil society, along with other factors that led to the progress of 
society as such. Freedoms and human rights can be understood as the most important elements of 
democracy and politics of the modern world and as a condition for the full development of democratic 
principles and principles related to electoral systems and electoral law. Electoral law is recognized as 
a very sensitive human right, which is very prone to various abuses, and the problem of its protection 
has already taken on great proportions both in the literature and in practice. This protection can be 
classified in different ways and is common to all European countries with very small differences in 
the legal regulation of this protection. In general, in order for protection to be properly regulated, it 
must be preceded by election control, in the form of control of election procedures before, during and 
after elections. Only in this way can the study of this matter be approached properly. With strong 
control of electoral and political actors, with strong control of electoral processes and activities, and 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija94

with a clear and decisive struggle aimed at preventing numerous abuses of electoral rights. The last 
part of the paper deals with exactly this topic, and in this part of the paper the parliamentary and 
judicial protection of electoral rights on the territory of the Republic of Serbia is explained in detail. 
Primarily because the parliament is the most important political institution in the state and because 
its importance in the functioning of the state exceeds the responsibility of other political institutions. 
Courts in particular should be the barrier that will prevent the invasion of those activities that are 
caused by the potential abuse of electoral rights and inadequate protection of the same.

Keywords:  electoral law, parliamentary protection, judicial protection, abuses of electoral law.Uvod
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Izborno pravo, ili jedan njegov element kao što je glasanje, je još od antičkog doba 
bilo predmet interesovanja velikog broja teoretičara koji su kroz teoriju i praksu pokušavali 
da objasne najbolje moguće oblike izbornog prava, kao verovatno najznačajnijeg elemen-
ta demokratije i demokratskog upravljanja jednom državom. Bar u onakvom shvatanju 
demokratije kojem savremene teorije teže. Izborno pravo ili biračko pravo se kroz istorju 
javljalo u mnogim oblicima da bi se u drugoj polovini XX veka shvatanje ovog prava iz-
kristalisalo i u većini država postalo opšte, odnosno u većini zemalja jednako za sve one 
koji taj uslov ispunjavaju. U prošlosti su izborno pravo pratila mnoga ograničenja, gde je 
određenim polovima, profesijama i socijalnim statusima ovo pravo bilo izričito zabranjeno. 
Iako smo svedoci toga da danas savremene demokratske države nemaju ovakvih prepreka, 
svedoci smo da s druge strane postoje i države gde ograničeno biračko pravo još uvek nalazi 
svoje uporište. Iako danas govorimo o opštem izbornom pravu, ipak ne možemo reći da je 
ono u potpunosti takvo. Pored toga što je naziv opšte pravo i što bi to podrazumevalo brojne 
logičke zaključke, savremena praksa, a i teorija nam pokazuju da i ovde postoje određena 
ograničenja, koja i nisu tako benigna, i koja nekad za pojedince mogu predstavljati značajnu 
prepreku. U daljem tekstu biće reči i o tim opštim ograničenjima. 

 Današnja aktuelnost izbornog prava nas je navela da na naučni način pristupimo 
ovoj temi smatrajući da možemo prikazati neizostavni značaj izbornog prava,  a još više 
značaj njegove zaštite. Izborno pravo za mnoge predstavlja duh demokratije i pravi je stožer 
demokratskih relacija u društvu. Naročito, po mišljenju autora ovog rada, stvara prisan 
odnos između onih koji biraju i onih koji su birani na pozicije vlasti. Ovo se posebno odnosi 
na odnos građana i predstavnika tih građana izabranih na legitimnim i slobodnim izbo-
rima. Bez obzira da li su u pitanju lokalni, regionalni ili parlamentarni izbori. Suština svake 
legitimne vlasti jeste da je izabrana od stane građana, odnosno građana jedne države, re-
giona ili jedinice lokalne samouprave. Kada i sami narodni predstavnici shvate značaj ovog 
odnosa i čast koju su im dodelili građani, onda će i svoju poziciju shvatati kao nešto promen-
ljivo i nešto što se mora čuvati, a to će se najbolje ostvariti demokratskim vršenjem vlasti i 
poštovanjem potreba i interesa građana.

1. POJAM IZBORNOG PRAVA

Izborno pravo kao jedna velika celina ili sistem (sistem se od Antičkog doba definiše 
kao skup elemenata koji čini jednu kohezivnu celinu) se može sastojati od većeg broja važnih 
elemenata od kojih su, između ostalog, najvažnija četiri elementa:

Ø	Biračko pravo,
Ø	Pravo na kandidovanje,
Ø	Pravo na opoziv izabranih predstavnika, i
Ø	Jemstvo poštovanja izbornog procesa i unapred određenih pravila i kazni za 

nepoštovanje ovog procesa.

Iako su svi elementi izbornog prava jednako važni, ne možemo se oteti utisku da biračko 
pravo predstavlja najvažniji deo izbornog prava ako sagledamo značaj biračkog prava i nje-
govo neophodno postojanje u savremenim političkim procesima. Postavlja se pitanje zašto 
je biračko pravo najvažniji element izbornog prava? Odgovor je posve jednostavan, iako u 
prvi mah ne deluje tako. Biračko pravo se vrlo često u teoriji smatra sinonimom izbornog 
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prava i verovatno teoretičari ne greše kada tako pojme ovu aktivnost birača. Uprosćeno 
govoreći, bez biračkog prava nema ni izbornog prava. Ako se sagledaju svi elementi izbor-
nog prava videcemo da ako nema prvog, biračkog prava, onda se ni drugi elementi ne mogu 
smatrati delom izbornog sistema. Najjednostavnije rečeno, oni u najvećoj meri i zavise od 
biračkog prava, odnosno predstavljaju logičan sled događaja i pravila u izbornom procesu.

O svakom od ovih elemenata se može dosta reći, ali je suština svih njih da zavise od 
građana ili glasača. Građani imaju najvažniju ulogu u ostvarivanju izbornog prava, jer 
savremena teorija suverenost stavlja u ruke građana i oni su ti koji su njeni nosioci. Oni će 
tu suverenost najbolje pokazati prilikom učešća u ostvarivanju svih ovih elemenata. Tačnije, 
građani svoju suverenost najefikasnije prikazuju u ostvarivanju biračkog prava u svim 
njegovim oblicima. Narodni predstavnici, bez obzira na nivo vlasti, su izabrani od strane 
građana i na njih građani prenose svoj suverenitet. Građani im daju pravo da umesto njih i 
u njihovo ime donose najvažnije odluke u državi i vrše upravljanje predstavničkom vlašću u 
čijem je sedištu uvek parlament, bilo lokalni, regionalni ili državni.

Izbori, kao važna politička pojava i kao najproduktivniji način ostvarivanja izbornog 
prava, se mogu definisati kao nužan proces, stvaran u cilju biranja budućih donosioca od-
luka. Međutim, s druge strane, možemo reći i da ne zavisi sve samo od izbora, bez obzira što 
se u praksi ne može pronaći efikasniji način kontrole vlasti u savremenom demokratskom 
društvu. Za izbore moćemo reći da su najbolji element posredne, odnosno predstavničke 
demokratije, ali nam se istovremeno nude i razni oblici direktne ili neposredne demokratije 
koji bi na najefikasniji način prikazali značaj građana u politici jedne zemlje. Međutim, iako 
neposredna demokratija može biti veoma efikasna, uticaj građana i  njihova praktična uloga 
u upravljanju jednom državom je, nažalost, minorna. To nam govori da se većina država 
odlučila za izbore kao najefikasniji vid učešća građana u donošenju odluka.

Bez obzira što pominjemo u ovom radu izbore kao glavni indikator demokratije i 
demokratski izabrane vlasti, svesni smo da se u mnogim državama izbori održavaju samo 
da lažno prikažu poštovanje demokratskih načela od strane onih koji su te izbore raspisali. 
Svedoci smo kroz istoriju da su mnogi nedemokratski sistemi i nedemokratske vlasti došle 
na tu poziciju putem izbora gde su se na taj način razvijali mnogi oblici izbornog prava 
u cilju razvoja autokratskih sistema, a ne demokratskih. Zaključujemo da ni izbori nisu 
garant demokratije, ali ponavljamo, još uvek su najefikasniji vid stvaranja vlasti po meri 
građana. Iako izbore shvatamo kao gotovu stvar koju ćemo obaviti tako što ćemo se pojaviti 
na biračkom mestu i zaokružiti našu opciju, ovom procesu ili sistemu pripada i veliki broj 
aktivnosti koji prethode našem glasanju, a isto tako i aktivnosti kojima država pristupa na-
kon glasanja. Sve ove aktivnosti proučava ova mlada disciplina političkog i ustavnog  prava 
o kojoj u ovom radu pisemo, a koju nazivamo izborno pravo.

2. RAZVOJ IZBORNOG PRAVA

Izborno pravo je jedno od najvažnijih oblika ustavnog i političkog  prava koje se u 
savremenim demokratskim sistemima garantuje ustavima, kao pravo građana da biraju 
svoje predstavnike, sa jedne, i da budu birani, s druge strane. U ovom slučaju govorimo o 
aktivnom i pasivnom biračkom pravu. Aktivno pravo je pravo građana da biraju svoje pred-
stavnike a pasivno pravo je pravo građana da budu birani u predstavnička tela i na druge 
javne funkcije. I jedno i drugo pravo su najbolji pokazatelji značaja građana u savremenim 
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izbornim procesima, odnosno da bez učešća građana nema ni demokratije ni stvaranja 
demokratskog poretka. 

Zajedno sa slobodom govora, okupljanja, udruživanja i informisanja, izborno pravo 
predstavlja aksiom demokratije. Ono je rezultat dugotrajnog istorijskog procesa i žestokih 
političkih borbi. Upravo zbog važnosti načela, izborno pravo po pravilu je ustavna katego-
rija u svim demokratskim državama. Danas, samo tri ustava na svetu ne utvrđuju biračko 
pravo, što govori o tome da je definisanje izbornog prava ustavom postalo nazaobilazni 
standard (Jovanović,2004, str.29). Kao i stvaranju svakog važnijeg elementa politike i pra-
va, tako i stvaranju izbornog prava prethodi, možemo reći, viševekovna borba koja nas je 
dovela danas do visokog stupnja razvoja svega od čega savremena politika i država zavise. 
A to se, između ostalog, odnosi na razvoj civilnog društva, jačanje ljudskih prava i sloboda, 
jačanje tržišne privrede, participacije građana, jednakosti svih građana i na mnoge druge 
savremene demokratske procese.

Borba naših predaka u razvoju svih ovih načela je dala ogromne rezultate i samo 
zbog toga mi danas možemo govoriti o demokratiji i demokratskim načelima, jednakosti 
svih građana u jednoj državi, razvoju civilnog, odnosno građanskog društva, aktivnom i 
pasivnom  biračkom pravu, ustavima i zakonima koji izborno pravo regulišu, i mnogim 
drugim pravilima koja obuvataju državnu vlast i njene elemente. Možda u istorijskoj praksi 
najviše treba zahvaliti Francuskoj buržoaskoj revoluciji, jer se i nastanak svih ovih načela ve-
zuje za period neposredno nakon ove revolucije, smatrajući da je ona tome najviše i doprine-
la. Tako da u ovom slučaju ta borba nije bila uzaludna. Naprotiv, dovela je do mnogo novih 
rešenja i načela koja su do tada bile nezamisliva. Savremeno doba bi trebalo da predstavlja 
najdemokratskiji period razvoja ljudskog društva, politike i prava, s nadom da će buduće 
godine, decenije i vekovi dovesti do jos efikasnijeg načina upravljanja i još demokratskijeg 
načina izbora, dolaska na vlast i vladanja onih za koje se narod izborio kako bi ostvario svoje 
zajedničke potrebe i interese. 

U uvodnom delu ovog rada samo naglasili da se izborno, odnosno biračko pravo može 
klasifikovati na dve vrste – opšte i ograničeno biračko pravo. Iako se jedno naziva opšte 
ono ipak u svom postojanju ima i određena ograničenja. Ograničeno izborno pravo se kroz 
istoriju moglo klasifikovati na različite načine i mnogo je faktora moglo uticati na samo 
određenje ovog izbornog prava. Različiti su cenzusi postojali za uživanje ovakvog prava: 

Ø	Imovinski cenzus – odnosi se na plaćanje poreza u određenom iznosu;
Ø	Cenzus po poreklu – odnosi se na poreklo i boju kože;
Ø	Cenzus nastanjenosti – odnosi se na dužinu boravka u državi;
Ø	Cenzus po polu – odnosi se na to da pravo glasa nemaju oba pola;
Ø	Cenzus obrazovanosti – odnosi se na stepen školovanja pojedinca koji glasa;
Ø	Starosni cenzus – odnosi se na neuobičajeno visoke godine starosti i
Ø	Profesionalni cenzus – odnosi se na određene profesije koje imaju pravo glasa.

 Svakako, ovakva ograničenja pripadaju prošlosti i za njih nema više mesta u savremen-
im demokratskim državama, iako za pojedine cenzuse moćemo reći da su prestali da postoje 
tek u skorijoj prošlosti, u drugoj polovini XX veka. O opštem biračkom pravu znamo najviše 
jer je i najrasprostanjenije, odnosno našlo je najveću primenu u izbornom pravu i izbornim 
sistemima. Iako ga nazivamo opštim slažemo se da ima i brojna ograničenja. Ne mogu svi 
ljudi koji žive u jednoj državi imati pravo glasa. Ta ograničenja su opšta i primenjuju se u 
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svim savremenim demokrtatskim državama.  Za uživanje ovog prava neophodno je ispun-
javati sledeće uslove, a to su: državljanstvo, punoletstvo i posedovanje poslovne sposobnosti. 
Jasno je da i za opšte pravo mnogi važni uslovi moraju biti ispunjeni. Što nam govori da ne 
postoji nijedno biračko pravo koje bi se odnosilo na apsolutno sve građane jedne države. 
Možemo reći da ova ograničenja sa razlogom postoje, iako u zemljama EU na izborima, 
naročito lokalnim, mogu učestvovati i stranci, ali građani država članica EU, koji imaju 
mesto prebivališta u periodu od najmanje šest meseci.

Kada govorimo o razvoju izbornog prava moramo pomenuti i nastanak i evoluciju 
istog. Izborno pravo je prošlo kroz nekoliko faza kako bi danas postalo i opstalo onakvo 
kako ga znamo i kako ga primenjujemo. Brojne polemike o izbornom, odnosno biračkom 
pravu nisu bile predmet rasprave isključivo pravnika i politikologa, nego i filozofa i onih 
koji su smatrali da postoje i praktični razlozi izučavanja ovog prava. Zato naglašavamo da 
se evolucija biračkog prava odvijala u pet faza kako bi se razvilo u ono što je danas. U prvoj, 
predrevolucionarnoj fazi uslov političkog državljanstva bilo je članstvo u nekom staležu. 
U drugoj, fazi cenzusnog režima biračko pravo je ograničavano različitim cenzusima – 
pravnim i materijalnim preprekama. Treća faza obeležena je ekspanzijom biračkog prava 
muškaraca u okviru pluralnog biračkog prava. U četvrtoj fazi konstituiše se opšte biračko 
pravo muškaraca, a u petoj fazi, biračko pravo, obuhvatanjem žena i snižavanjem starosnog 
cenzusa, postaje zakonska kategorija.(Jovanović,2004,str.29). Podrazumeva se da se evolu-
cija biračkog prava nije u svim državama istovetno razvijala. U nekim državama nastanak 
i razvoj savremenog izbornog prava je posledica evolutivnog razvoja, a u nekim rezultat 
revolucionarnih promena.

Izborno, odnosno biračko pravo se danas u većini država shvata kao opšte, neposredno, 
jednako za sve i tajno. Šta bi onda značilo opšte biračko pravo? Najjednostavniji način shva-
tanja i razumevanja ovog prava jeste da svi državljani bez obzira na pol, rasu, jezik, prihod, 
imovinu, profesiju, stalež, klasu, obrazovanje, veru ili političko opredeljenje, imaju  pravo da 
biraju i budu birani (Jovanović,2004,str.30). Kao što smo rekli u prethodnom delu rada ovo 
opšte pravo se u savremenim demokratijama ograničava isključivo državljanstvom, staros-
nom granicom i poslovnom sposobnošću. S druge strane, neposredno biračko pravo znači 
da birači neposredno biraju svoje predstavnike koji će se u različitim predstavničkim telima 
boriti za ostvarivanje interesa i potreba birača. Niko ne može u državi činiti posrednika 
između birača i njihovih predstavnika. Jednako biračko pravo predstavlja bit savremenog 
shvatanja demokratske države, gde je suština da svačiji glas ima jednaku vrednost i da se 
ne ostavlja prostor nikakvoj diskriminaciji pojedinaca ili određenog dela naroda. I tajnost 
glasanja, odnosno tajno biračko pravo kao vid otklanjanja svakog vida pritiska na birače i 
mogućnost da svoj izbor sačuvaju od uticaja drugih bez mogućnosti da budu kasnije poz-
vani na političku odgovornost zbog svog glasa ili izbora.

Veoma je važno istaći i klasifikaciju biračkog prava na aktivno i pasivno. Aktivno pra-
vo, kako je već i rečeno, odnosi se na mogućnost i pravo birača da biraju svoje slobodno 
izabrane predstavnike, dok se pasivno pravo odnosi na pravo građana da budu birani od 
strane birača u predstavničke institucije vlasti. I sami birači se mogu klasifikovati u nekoliko 
vrsta. Mogu se javiti kao  stalni, promenljivi i novi. Svaka aktivnost kampanja političkih 
partija je usmerena na ove tri vrste birača, na neke više, a na neke manje. Od glasanja i 
drugih aktivnosti birača zavisi naredna politička scena u državi i raspored političkih partija 
tako da se političke partije u svakom trenutku bore za naklonost određenih biračkih gru-
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pacija nadajući se da će im one dati svoj glas. Pod stalnim biračima bi mogli da se podra-
zumevaju oni koji su više puta glasali ili čak ceo život glasaju za određenu političku opciju. 
Ovakvi birači su najređe u fokusu političkih kampanja povodom izbora. Promenljivi birači 
su, naravno, oni na koje se može najviše uticati, jer oni najčešće menjaju političku opciju za 
koju glasaju. Te njihove promene glasanja se događaju od izbora do izbora. Na kraju, novi 
birači su oni koji prvu put glasaju na izborima i koji su takođe često u fokusu interesovanja 
političkih partija pred izbore. Prvi put glasaju oni koji su od prethodnih izbora sada prvi put 
stekli uslove da glasaju, a pod nove mogu se shvatati i oni koji su dugo godina apstinirali i 
sada tek našli razloga da na izbore izađu, ponovo ili po prvi put.  

3. ODREĐENJE IZBORNOG PRAVA

Mnogi savremeni teoretičari izborno pravo češće definišu kao deo ustavnog prava, 
nego kao samostalnu pravnu disciplinu, iako je poslednjih decenija uloga izbornog prava u 
sistemu prava jedne države postala veoma značajna. Naravno, ne možemo porediti značaj 
izbornog prava danas i izbornog prava pre jednog veka. Iz svih navedenih činjenica koje smo 
izneli u ovom radu možemo reći da je uloga izbornog prava u savremenom sistemu prava 
značajnija upravo zbog toga što je i danas mnogo veća uloga birača u stvaranju politike jedne 
države. Ako znamo da su u prošlosti postojala mnoga ograničenja za uživanje izbornog pra-
va, danas o tome ne možemo govoriti što nas navodi na to da je samim tim i broj birača i 
njihov značaj umnogome porastao. Pojam koji je u bliskoj vezi sa izbornim pravom i bez 
kojeg se izborno pravo ne može ni zamisliti jeste izborni sistem. O njemu nećemo mnogo 
govoriti u ovom radu već samo želimo da prikažemo neke specifičnosti koja su vezane i 
za izborni sistem i za izborno pravo. Kako na formiranje izbornog sistema utiču mnogi 
faktori, tako i na izborno pravo utiču i mnoge državne posebnosti. Kako na izborni sistem 
utiču demografski, tradicionalni, ekonomski, međunarodni, socijalni i tehničko-tehnološki 
faktori tako i na određenje izbornog prava utiču ekonomske, tradicionalne, geografske i 
političke posebnosti države. Na neki način, pregršt ovih važnih različitosti nas navodi da 
izborno pravo možemo definisati kao samostalnu pravnu disciplinu sa velikim potencijalom 
u učešću stvaranja novih izbornih prilika, sistema i promena koje se mogu na te sisteme 
odnositi i u budućnosti.

Da bi izborno pravo bilo demokratski određeno moramo naročito obratiti pažnju na 
jednakost biračkog prava, zasnovanom na principu jedan čovek-jedan glas.  U ovom radu 
smo već pominjali značaj jednakosti i ulogu u savremenim izbornim sistemima i izbornom 
pravu. Šta je savremenim državama donela ta jednakost? Nekad se i postavlja pitanje da li 
je ta jednakost opravdana, da li su svi u državi jednaki i da li svačiji glas ima podjednaku 
snagu. Deluje da mnogi građani nisu svesni za koga glasaju, niti imaju razvijenu svest o tome 
da njihovo glasanje može nešto da promeni u državi. Ova poslednja kategorija je naročito 
prisutna kod onih koji učestvuju ili treba da učestvuju na lokalnim izborima. 

Večno će se raspravljati o tome da li pojedinim kategorijama treba uskratiti pravo glasa. 
Mnogi smatraju da omladina postaje rob izbora koje donose stariji u državi. A omladina 
koja nije punoletna nema pravo glasa. I tu se traže određene promene. Da li je danas pojedi-
nac sa osamnaest godina na istom razvojnom nivou kao pojedinac od osamnaest godina pre 
pedeset godina? Ostala su ova tri najvažnija ograničenja opšteg biračkog prava, ali su mnoge 
prilike u svetu promenjene. Danas je omladina usled velikog tehnološkog razvoja i pojave in-
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terneta u mogućnosti da sazna sve o politici, ne samo lokalnoj i nacionalnoj, več i globalnoj. 
Pored tolike informisanosti i zrelosti njima je uskraćeno pravo koje bi realno trebalo da im 
pripada. U nekim državama je to odavno ostvarivo, gde se može pristupiti glasanju i pre osa-
mnaeste godine. S druge strane, postoje i države gde se to pravo stiče znatno kasnije nakon 
navršenih 18 godina. U Republici Srbiji taj cenzus je napunjenih 18 godina i ovakav princip 
se već veoma dugo primenjuje. 

Uglavnom, svaka država želi da zaštiti svoja prava koja uređuju izborno pravo i izborni 
sistem i teži ka tome da ih održi onakvim kakva su ona bila i do sada, sa veoma minornim 
zahtevom da se nešto u okviru izbornog prava menja. Poslednjih godina postoje različite 
naznake da se promeni izborni sistem u Republici Srbiji kako bi rezultati izbora bili real-
niji, a samim tim i raspodela mandata i uređenje predstavničkog tela u državi opravdanije. 
Videcemo da li će do tih promena doći u skorije vreme ili će se nastaviti sa dosadašnjom 
praksom uređenja izbornog prava i izbornog sistema.    

4. ZAŠTITA IZBORNOG PRAVA

Nakon brojnih negativnih iskustava koje su proživljavale mnoge države, a zbog toga 
trpeli i mnogi  izborni sistemi, savremena teorija i praksa počeli su da uvode brojne meha-
nizme zaštite izbornog prava kako bi se ovo pravo primenjivalo na demokratski i legitiman 
način. Kroz istoriju svet je doživljavao brojne zloupotrebe izbornog prava, ali se delimično 
i izborio za efikasnu zaštitu ovog prava. Generalno, neki mehanizmi zaštite ovog prava su 
uspešniji od drugih i našli su veću primenu u praksi izbornih sistema i prava, što je do-
prinelo njihovoj širokoj primeni i efikasnoj manifestaciji u cilju borbe za regularnost izbora.

U Republici Srbiji postoji više načina zaštite izbornog prava. Na najbolji način ta zaštita 
je regulisana izbornim zakonima, kako Zakonom o lokalnim izborima, tako i Zakonom o 
izboru narodnih poslanika. Iako su ovim zakonima uređeni različiti državni nivoi i izbori 
koji se na njima održavaju, ipak nema većih odstupanja između ova dva zakona kada je u 
pitanju zaštita izbornog prava. Analizirajući izborne zakone možemo primetiti da je zaštita 
izbornog prava na zadovoljavajući način regulisana, sa svakako velikim potencijalom za 
unapređenje i efikasniju regulaciju zaštite ovog prava. Potrebno je upoznati se i sa iskust-
vima drugih država kako bi se stvorio jedan snažan sistem zaštite i sprovođenja izbornog 
prava.

Zaštita izbornog prava predstavlja sistem principa, zakonskih i drugih normi, načela i 
postupaka        usmerenih ka obezbeđenju pravilne primene izbornih propisa i procedure. 
Elementi zaštite izbornog prava su:     

Ø	Opšti principi i načela zaštite slobode i prava građana,
Ø	Kontrola izbora i izbornog postupka,
Ø	Organi koji učestvuju u zaštiti izbornog prava i
Ø	Postupci za zaštitu izbornog prava (Ukropina,2002,str.8)               

Opšti principi i načela zaštite slobode i prava građana, što se naravno odnosi i na zaštitu 
izbornog prava, su i te kako značajni, upravo zato što je na ovim načelima zasnovan sveu-
kupan koncept zaštite biračkog prava, kao jednog od najvažnijih prava savremenog društva 
i njegovih pojedinaca. Opšte principe i načela možemo klasifikovati na više različitih vrsta, 
među kojima su najvažnije tri osnovna načela i principa, a to su: načelo neposredne ustavno-
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pravne zaštite slobode i prava, načelo samostalnosti i nezavisnosti sudstva i načelo pravne 
jednakosti i jednakosti pred sudovima. (Ukropina,2002,str.8) 

Ova načela generalno govore o značaju sloboda i prava koje ljudi poseduju i koja moraju 
svakodnevno da štite, na različite načine i kroz razne regulative bez obzira da li se izborno 
pravo štiti ustavom ili nekim nižim pravnim aktom kao što je zakon. Za potrebe razume-
vanja ovog rada jako je važno istaći da je izborno pravo našlo mesto među osnovnim ljud-
skim pravima  i da mu to mesto i te kako pripada, jer da nema izbornog prava ne bismo 
imali  ni legitiman izbor vlasti, niti bilo kakav demokratski vid saradnje između građana i 
političke izabrane vlasti. Ono za šta bi teorija i praksa morale da se slože, jeste da je svaki vid 
zloupotrebe izbornog prava izričito zabranjen i da bi takvo postupanje uvek trebalo da bude 
protivustavno i protivzakonito. I pored toga što građani jedno od svojih osnovnih prava, 
gde mislimo na izborno pravo, mogu zaštititi ustavom, oni takođe  imaju pravo da se obrate 
i brojnim međunarodnim institucijama radi zaštite svojih sloboda i prava zajemčenih Usta-
vom. Ovakav vid zaštite izbornog prava, a i drugih prava i sloboda, reguliše i Ustav Repub-
like Srbije u svom 22. članu. (Ustav RS,2006,čl.22)

Važnu ulogu u zaštiti izbornog prava imaju sudovi. Sudovi se mogu definisati kao 
državne institucije čija bi osnovna uloga bila da štite prava građana i da pravnim sredstvima 
i instrumentima rešavaju sporove koji mogu nastati u pravu. Ovo bi se moglo shvatiti kao 
jedna opšta definicija gde naravno svaki sud ima zasebne karakteristike i razloge postojanja. 
O značaju ljudskih prava i sloboda govori nam i uloga koju ostvaruje Ustavni sud, a to je 
da se on upravo u najvećoj meri i bavi zaštitom, između ostalog, ljudskih prava i sloboda. 
Nama kao građanima stalo je da svoja izborna prava možemo u svakom trenutku zaštititi, 
da niko ne može uticati na njih, a to se najbolje rešava nezavisnošću i samostalnošću su-
dova. U postkomunističkim zemljama je još uvek teško dostići samostalnost i nezavisnost 
sudova kao u razvijenijim državama, uz još veliki broj različitih načela koje sudovi moraju 
da poštuju kako bi mi kao građani mogli da računamo na njih kada dođe do potencijalnog 
ugrožavanja naših ljudskih prava. 

Već smo u ovom radu govorili o viševekovnoj borbi za jednakost svih građana i za jedna-
ko vrednovanje svačijeg glasa. U savremenoj državi to se najefikasnije dokazuje jednakošču 
svih, pred zakonom i pred sudovima. Ne bi smela da postoji ni najmanja diskriminacija u 
radu, ne samo sudova, već ni svih ostalih državnih organa. Iako za neke države to deluje 
nemoguće, svi građani su jednaki bez obzira na pol, rasu, naciju, boju kože, profesiju i druge 
faktore međuljudske različitosti. Suština gore napisanog je uređena članom 21. Ustava gde 
se naglašava da su pred ustavom i zakonom svi ljudi jednaki i  da svako od njih ima pravo na 
jednaku zakonsku zaštitu, bez diskriminacije. (Ustav RS,2006,čl.21).

Važan element zaštite izbornog prava predstavlja praćenje i kontrola izbora i izbornog 
procesa. Praćenje izbora je veoma važno, jer je to jedini način da se iskontroliše proces i uk-
lone nedostaci koji mogu nastati pre izbora, za vreme izbora i nakon izbora. U ovom slučaju 
se izborno pravo najbolje može zaštititi raznim pravnim sredstvima i mehanizmima koje 
građani mogu koristiti u svrhu zaštite svojih prava. Ta se zaštita može ostvariti kroz tužbe, 
prigovore, žalbe i ustavnosudskom zaštitom sporova koji nastaju prilikom izbornih procesa. 
Veliki broj državnih organa učestvuje u sprovođenju i kontroli izbora i svako od njih ima 
specifične ingerencije i ulogu u određenom delu izbornog procesa. S jedne strane imamo 
biračke odbore i izborne komisije koje prate sprovođenje i kontrolu izbora, i sudove, s druge 
strane, čiji se zadatak iscrpljuje u kontroli izbora. (Ukropina,2002,str.10) 
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Treći element zaštite izbornog prava se odnosi na organe koji učestvuju u zaštiti iz-
bornog prava. Veliki broj organa je uključen u ovaj društveni i izborni fenomen. Međutim, 
najvažniju ulogu nose Republička izborna komisija i birački odbori. Rad Republičke izborne 
komisije je zakonom uređen i najvažnije aktivnosti ovog organa su usmerene na zakonito 
sprovođenje izbora, tehničku pripremu za izbore, utvrđivanje i objavljivanje rezultata iz-
bora, kao i broj mandata koji pripadaju svakoj izbornoj listi. S druge strane, birački odbori 
se uglavnom staraju o održavanju reda na biračkim mestima za vreme glasanja. A što se 
tiče sudova i njihove zaštite izbornog prava, najveće ingerencije date su Upravnom sudu i 
drugim nadležnim sudovima (Zakon o izboru narodnih poslanika,2020,čl.97). 

Postupci za zaštitu izbornog prava kao četvrti element zaštite izbornog prava se odnose 
na pravila izbornog procesa čiji je cilj uređivanje brojnih postupaka uz pomoć kojih se na val-
jan način ostvaruje zaštita izbornih prava. Dakle, ova zaštita se najuspešnije ostvaruje pred 
organima koje smo već u radu napomenuli, a to su sudovi koji imaju različite nadležnosti i 
organi koji izborni proces  regulišu.    

5. PARLAMENTARNA I SUDSKA ZAŠTITA IZBORNOG PRAVA U REPUBLICI 
SRBIJI

Kada govorimo o zaštiti izbornog prava važno je precizirati na koji element izbornog 
prava se ta zaštita odnosi i na koji period celokupnog izbornog procesa. S obzirom da se 
za izborni proces vezuju tri važna perioda vršenja ovog procesa tako se i zaštita izbornog 
prava odnosi na ova tri perioda kontrole i utvrđivanja da li je izborni postupak bio u skladu 
sa zakonom i drugim aktima i procedurama. Tako zaštita izbornog prava može nastati: u 
međuizbornom periodu (najčešće periodu od četriri godine, između prethodnih i raspisi-
vanja aktuelnih izbora);  u toku izbora; i u vremenu nakon izbora (Ukropina,2002,str.10). 

Međuizborni period je vremenski najduži period zaštite izbornog prava. Takođe i prob-
lemi koji nastaju u ovom periodu mogu biti veoma brojni. Međutim, najvažnija problem 
koji može nastati, a mora se sigurnosno obezbediti, jeste kontrola biračkih spiskova. Suština 
zaštite se osnosi na njihovo pravovremeno ažuriranje. Postupak koji se odnosi na kreiran-
ja i ažuriranja biračkih spiskova najčešće se u savremenoj praksi naziva evidencija birača. 
Možemo sa razlogom reći da se dokazivanje biračkog prava karakteriše kao sam početak 
izbornog procesa. Ono se dokazuje upisivanjem u birački spisak i tek tada počinje da pred-
stavlja sredstvo biračke evidencije. Iako su se često u teoriji javljala različita mišljenja vezana 
za potrebu postojanja biračkog spiska, takvo pitanje se ne dovodi u sumnju, jer birački spi-
sak predstavlja formu potvrđivanja onih koji to biračko pravo koriste i onih koji nemaju 
pravo da ga koriste.   

Za evidenciju birača u birački spisak se kaže da utiče na ubrzanje izbornog postupka i 
da ga u velikoj meri olakšava, jer se tom evidencijom pokazuje čitavo biračko telo na teritoriji 
jedne zemlje. Birački spisak možemo nazvati i skupom svih onih koji u jednoj državi imaju 
pravo glasa i imaju mogućnost učešća na izborima. Nijedan drugi građanin, ako ga nema na 
ovom biračkom spisku, ne može ostvariti biračko pravo na toj teritoriji. Za biračke spiskove 
se kaže da su stalni i jedinstveni. Takvi epiteti su navedeni sa razlogom, jer postoji ta kon-
stanta vezana za biračke spiskove koji se ne vode samo za konkretne izbore, već se bez obzira 
na izbore, u njih upisuju svi građani koji imaju i koji su u međuvremenu stekli, iz raznih 
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razloga, biračko pravo.  Jedinstvenost biračkih spiskova se ogleda u tome što se ti spiskovi 
ne obrazuju specijalno za neke posebne izbore već se odnose na sve moguće vrste izbora, od 
lokalnih do parlamentarnih i predsedničkih izbora.  

Birački spisak se popunjava na osnovu podataka iz matičnih knjiga i drugih javnih 
isprava i službenih evidencija. Nadležni organi su u obavezi da organima koji vode biračke 
spiskove dostavljaju ažurirane promene kada su u pitanju građanska stanja građana. Pojave 
koje mogu dovesti do promene biračkih spiskova se javljaju u vidu punoletstva, smrti, gubit-
ka poslovne sposobnosti, kao i promene prebivališta. Najbolji dokaz konstantnosti biračkog 
spiska jeste što se izmene i dopune ovog spiska izvode tokom cele godine. Sve do petnaest 
dana pre izbora. Nakon tog dana birački spiskovi se zaključuju i ne podležu više nikakvim 
promenama. Najveći značaj biračkog spiska je u tome što ima snagu javne isprave i snagu 
dokaza da građanin poseduje biračko pravo i da se to pravo ne može ispitivati u trenutku 
izbora i glasanja.

Zaštita biračkog prava u toku izbora odnosi se na period od formalnog donošenja od-
luke o raspisivanju izbora do verifikacije mandata u parlamentu. Akcenat u ovom vremen-
skom segmentu izbornog procesa je na zaštiti neposredne realizacije i manifestacije biračkog 
prava i na postupak izbora u užem smislu (Ukropina,2002,str.12). Ovaj deo zaštite izbornog 
prava je usko vezan za postupak sprovođenja izbora i zaštite u toku sprovođenja. Suština 
ovog postupka leži u samom činu glasanja birača. Za sprovođenje učešća birača na izborima 
mogu se formirati posebna tela, koja moraju biti nazavisna i nepristrasna, i koja moraju 
obezbeđivati pravilan i zakonit tok izbora. Ova tela se sastoje od predstavnika političkih 
stranaka koje na ovim izborima učestvuju. Najvažnije je da je rad ovih tela bude objektivan 
i nazavisan. Sudovi, takođe, obavljaju važnu ulogu u zaštiti izbornog prava u periodu u toku 
izbora, ali ćemo o značaju sudova govoriti u poslednjem delu rada.   

Treći period zaštite izbornog procesa odnosi se na period nakon izbora, a suština bi se 
odnosila na potvrđivanje odluke donete na izborima i na postupak verifikacije mandata. 
Ovaj period bi trebalo u velikoj meri da bude sklon zaštiti i kontroli, jer je ovo period u 
kojem su povrede izbornog prava veoma moguće. Nažalost, ovaj period je podložan prek-
rojavanjem izbornih rezultata, što nas dovodi do toga da treba iskoristiti sve mehanizme i 
instrumente kako do toga ne bi došlo. I ova faza zaštite izbornog prava sastoji se od više pe-
rioda, uglavnom nakon postupka glasanja, koje se javlja u vidu utvrđivanja rezultata izbora, 
nakon čega sledi proglašenje rezultata izbora i na kraju svega objavljivanje rezultata izbora 
što vodi ka sledećoj veoma važnoj aktivnosti izbornog procesa, a to je raspodela mandata, 
kao osnovni cilj svakog glasanja i razlog učešća na izborima, jer se raspodelom mandata up-
oznaje snaga određene partije i njen budući uticaj u političkom životu zemlje. Samim činom 
raspodele mandata se na najbolji mogući način izražava volja biračkog tela, a koliki će uticaj 
neka partija imati u parlamentu zavisi i od izbornog sistema i sistema raspodele mandata. 

Postoji složena klasifikacija zaštite izbornog prava. Ta klasifikacija obuhvata veliki di-
japazon pravnih akata i državnih institucija i njihov uticaj na zaštitu i unapređenje izbor-
nog prava. Pravo na zaštitu je regulisano brojnim aktima, od Ustava RS do skupštinskog 
poslovnika. Tako možemo istaći da se zaštita izbornog prava može poveriti brojnim in-
stitucijama i organima među kojima su najvažniji oni koji su zaduženi za sprovođenje iz-
bora, sudovi, kao i Ustavni sud i republički parlament, odnosno Narodna skupština.

Teorija je još uvek slabo posvećena uticaju predstavničkog tela kada je u pitanju zaštita 
izbornog prava. Iako je danas postalo jasno da je taj uticaj snažan i veoma značajan. Os-
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novni razlog zašto se smatra da parlament treba da ima u ovom slučaju izraženiju ulogu 
jeste pitanje narodnog suvereniteta. Po savremenoj teoriji suvereniteta nosilac suverenosti 
u državi je isključivo narod i dalja rasprava na tu temu je suvišna. To je velika promena u 
poređenju sa srednjim vekom kada je nosilac suverenosti bio vladar, suvereni monarh, im-
perator ili apsolutni kralj. Danas je u skladu sa razvojem demokratskog društva, na sreću 
naroda nosilac suvereniteta on sam. I cilj mu je da taj suverenitet ostvari na najbolji mogući 
način, a veliku pomoć u uživanju suvereniteta bi trebalo da mu pruži predstavnički organ. 
Ovde je važno razgraničiti pojmove i ne shvatati parlament kao nosioca suverenosti, već je 
to isključivo narod. 

Neki autori se vode takvom teorijom u kojoj napominju da ne treba da postoji treća, 
sudska, grana vlasti smatrajući da ulogu sudova treba da preuzme zakonodavno telo. U 
prilog njihovog zaključka ide i činjenica da je parlament taj koji donosi zakone i da ih niko 
bolje ne može tumačiti, nego što to može zakonodavni organ. Iako bismo se složili da ovakva 
teorija ima smisla, ne zelimo da izostavimo i te kako važnu činjenicu o potrebi postojanja 
sudske grane vlasti i njenih najvažnijih institucija, sudova. Taj značaj će se naročito poka-
zati u našem slučaju, temi koju obrađujemo u ovom radu. Samim tim što je narod svojim 
izbornim aktivnostima preneo suverenitet na predstavničko telo, time je parlament pokazao 
i dokazao da se može smatrati i zaštitnikom izbornog prava u državi.

Uloga parlamenta se vekovima menjala, pa se danas za parlament može reći da  ima 
glavnu ulogu kada su u pitanju izbori pojedinih državnih organa, i organa za sprovođenje 
izbora. Pravo izbora obuhvata izbor organa državne vlasti i pravo izbora radnih tela 
i predsednika parlamenta. Parlament ima pravo da bira Vladu, predsednika Vlade, a 
u nekim državama kao što su Italija i Mađarska ima pravo da bira i predsednika države 
(Pajvančić,2008.str.127). Takođe, u skladu sa svojim nadležnostima parlament može birati 
i pravosudne organe. Na izbore sudija parlament negde može uticati više, a negde man-
je. Takođe, poslednjih decenija parlament direktno utiče i na izbor građanskog branioca 
odnosno ombudsmana, kao i na guvernera centralne banke. Pored ovih, ako možemo tako 
da ih nazovemo, spoljnoparlamentarnih izbora, parlament deluje i po pitanju unutarparla-
mentarnih izbora usled čega ima ovlašćenja na izbor predsednika i potpredsednika parla-
menta, predsednike parlamentarnih domova, sekretara parlamenta i članove i predsednike 
radnih tela parlamenta (Ustav RS,2006,čl.104).

Pored svih ovih nabrojanih izbora u kojima učestvuje Narodna skupština, odnosno 
za koje je ona nadležna, između ostalog parlament vrši i određena potvrđivanja, kao što 
je potvrđivanje mandata narodnih poslanika, kao zakonski sled događaja koji nastaje na-
kon parlamentarnih izbora. Ovo potvrđivanje se vrši na prvoj sednici Narodne skupštine 
RS. „Potvrđivanje mandata narodnih poslanika vrši se na osnovu uverenja o izboru za 
narodnog poslanika i izveštaja državnog organa nadležnog za sprovođenje izbora narod-
nih poslanika o sprovedenim izborima. Predsedavajući na prvoj sednici Narodne skupštine 
konstatuje da je državni organ nadležan za sprovođenje izbora narodnih poslanika podneo 
izveštaj o sprovedenim izborima i o tome koja su uverenja o izboru za narodne poslanike u 
saglasnosti sa podnetim izveštajem čime je potvrđen izbor narodnih poslanika“. (Poslovnik 
Narodne skupštine, čl.6)

Sudovi mogu imati i imaju krucijalnu ulogu u postupcima zaštite izbornog prava. Ta 
se uloga može javiti u različitim oblicima. U našoj zakonskoj regulativi najvažniji vid zaštite 
izbornog prava nalazimo u zaštiti od strane sudske grane vlasti. U nekim državama i nji-
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hovim izbornim sistemima se može javiti zanimljiva činjenica u smislu deljenja nadležnosti 
kada je u pitanju zaštita izbornog prava na parlament i sudove gde bi parlament bio taj koji bi 
donosio konačnu odluku. Ono što je važno napomenuti jeste da svaki kanididat  poslaničke 
liste ima pravo na zaštitu izbornog prava i pravo da podnese prigovor Republičkoj izbor-
noj komisiji (RIK) zbog povrede izbornog prava u toku izbora (Zakon o izboru narodnih 
poslanika,2020,čl.94.). Povodom ovog prigovora Republička izborna komisija može doneti 
rešenje u roku od 48 časova i dostaviti ga podnosiocu prigovora i drugim podnosiocima 
izbornih lista. 

Značaj Upravnog suda u službi zaštite izbornog prava se ogleda u mogućnosti žalbe koju 
podnosioci, nezadovoljni rešenjem, mogu da izjave. Ova žalba se podnosi preko Republičke 
izborne komisije u roku od 48 sati nakon prijema rešenja. RIK je dužna da u roku od 24 časa 
od prijema žalbe dostavi Upravnom sudu prigovor i svu potrebnu dokumentaciju. „Upravni 
sud će nakon toga odlučiti po žalbi u skladu sa odredbama zakona kojim se uređuje postupak 
u upravnim sporovima. Odluka doneta u postupku po žalbi je pravosnažna i protiv nje se 
ne mogu podneti vanredna pravna sredstva predviđena zakonom kojim se uređuje upravni 
spor. Ako sud usvoji žalbu i poništi izbornu radnju, odnosno izbore, odgovarajujća izborna 
radnja, odnosno izbori ponoviće se najkasnije za deset dana“ (Zakon o izboru narodnih 
poslanika,2020,čl.97). Ovakav vid sudske zaštite izbornog prava je regulisan i Zakonom o 
lokalnim izborima RS.

Neizostavno je pomenuti i ulogu i uticaj Ustavnog suda RS kada je u pitanju zaštita 
izbornog prava. U širokom spektru nadležnosti kojima ovaj sud raspolaže između ostalog 
se pominje i tema ovog rada, a odnosi se na odlučivanje Ustavnog suda prilikom izbornih 
sporova u slučajevima za koje nije zakonom određena nadležnost sudova.Takođe nas i 
položaj Ustavnog suda, sa osnovnom ulogom kontrole ustavnosti i zakonitosti u državi, na-
vodi na krucijalan značaj ove institucije u cilju zaštite izbornog prava.

Rešavanje izbornih sporova nije osnovna, nego je supsidijarna nadležnost Ustavnog 
suda. Neke nove nadležnosti ustavnog pravosuđa, međutim, neposredno ili posredno se 
odnose na funkciju rešavanja izbornih sporova. To je, pre svega, slučaj sa odlučivanjem o 
žalbama na potvrđivanje mandata narodnih poslanika, normativnom kontrolom izbornih 
propisa, rešavanjem zahteva o izvršenju odluka donetih u postupku normativne kon-
trole, kao i sa odlučivanjem o ustavnim žalbama izjavljenim zbog povrede izbornog prava 
(Stojanović,2012,str.33).

Međutim, ono što nas o ulozi Ustavnog suda u zaštiti izbornog prava zabrinjava, jesu 
određene najasnoće vezane za izborne sporove, u vidu striktnih nadležnosti Ustavnog suda 
kada su u pitanju pojedni izborni sporovi. Postavlja se pitanje koji bi to bili sporovi za koje 
bi se mogla odrediti striktna nadležnost ovog suda? Najviši pravni akt i njegovo isticanje 
fundamentalne nadležnosti kada je u pitanju zaštita izbornog prava u vidu odlučivanja o 
izbornim sporovima za koje zakonom nije određena nadležnost  sudova, predstavlja u praksi 
samo mrtvo slovo na papiru. Zakonodavno telo je uredilo da zaštita izbornog prava treba da 
bude u najvećoj meri u nadležnosti upravnog pravosuđa.

Ni sudovi ni parlament, iako njihova pravna regulativna uloga u svemu ovome nije na 
odgovarajući način definisana, u praktičnom delovanju  ne koriste ono što im zakon pruža 
i dozvoljava, već dopuštaju brojne izborne nepravilnosti koje se dešavaju u toku jednog iz-
bornog procesa. Jednostvano, mora se dopustiti ovim dvema granama vlasti da rešavaju 
ovaj problem bez ikakve bojazni od uplitanja državnih  upravnih institucija izvršne vlasti. 
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Verovatno će nam i neke buduće promene izbornih sistema dati vetar u leđa kada je zaštita 
izbornog prava u pitanju sa jasnim ciljem sprečavanja svih mogućih zloupotreba koje iz-
borno pravo sa sobom nosi.   

6. ZAKLJUČAK

Zaštita izbornog prava treba da bude u fokusu političke i pravne teorije, ali i u središtu 
interesovanja i aktivnosti praktičara sklonih proučavanju i korišćenju  izbornih pravila i 
procedura . Ovaj rad nam je pokazao koliko treba država i njeni građani da budu istrajni u 
borbi za očuvanje osnovnih demokratskih načela među kojima svoje mesto zasigurno ima 
i poštovanje izbornog prava. Uticaj koji izborno pravo ima u savremnom političkom životu 
zemlje nas navodi na konstantno unapređenje izbornih procesa, izbornih sistema i svega 
drugog što čini deo izbornog prava. Smatramo da nas pravilan pristup ovoj materiji vodi 
ka ostvarenju legitimnog uređenja sa svim specifičnostima demokratije i razvoja civilnog 
društva.

Parlamentarna i sudska zaštita izbornog prava nam i te kako dokazuju značaj ovakve 
jedne teme, jer je politički život zemlje veoma isprepletan svim mogućim uticajima i fak-
torima koji na uređenje države utiču, a dve grane vlasti svoj opus delovanje usmeravaju na 
zaštitu izbornog prava i uticaja istog na politički sastav ovih političkih institucija, prvenst-
veno predstavničkog tela. Deluje kao da ne postoji spremnost političkih aktera političkog 
života u Republici Srbiji da se uhvate u koštac sa ovim gorućim problemom. U ovim ak-
tivnostima sprečavanja raznih zloupotreba izbornog prava treba da budu uključeni i sami 
birači kako bi se moglo u budućnosti postupati u skladu sa normama i aktima u čijem bi 
donošenju mogli učestvovati i građani, posredno ili neposredno. 

Možemo se složiti da izbore treba da odredimo kao glavne indikatore demokrati-
je i demokratski izabrane vlasti, svesni toga da se u mnogim državama izbori održavaju 
isključivo u cilju lažnog prikazivanja poštovanja demokratskih procesa od strane državnih 
vlasti. Shvatamo da su mnogi nedemokratski režimi i nedemokratske opcije došle na vlast  
putem izbora gde su se na taj način razvijali mnogi oblici izbornog prava u cilju razvoja 
autokratskih sistema, a ne demokratskih. Svesni smo da ni izbori nisu zasigurni garant 
demokratije, ali su još uvek najefikasniji vid stvaranja vlasti po meri građana. Iako izbore 
shvatamo olako, kao nešto što se samo od sebe događa i vrši, a na nama je da se samo po-
javimo na biračkom mestu i zaokružimo broj ispred imena našeg favorita, ovom procesu ili 
sistemu pripada i veliki broj aktivnosti koji prethode našem glasanju, a isto tako i aktivnosti 
kojima država pristupa nakon glasanja. Sve su to procesi i postupci koji izborno pravo treba 
da čine boljim i efektivnijim.

Evropska i svetska istorija su viševekovne borbe vodile ka ostvarivanju jednako-
sti biračkog prava, zasnovanom  na najdemokratskijem političkom principu a to je: jedan 
čovek-jedan glas.  Objasnili smo koliki je značaj jednakosti u savremenim izbornim sistem-
ima i izbornom pravu. Savremene države su mnogo dobile ovom jednakošću, ali se u teoriji 
još uvek provlače pitanja da li je ta jednakost opravdana, da li su svi u državi jednaki i da li 
svačiji glas ima podjednaku snagu. Najveća boljka građana i birača u Republici Srbiji jeste 
što još uvek nemaju razvijenu svest o značaju izbora i njihovog učešća u njima. Ta kočnica 
zbog koje gubimo decenije u razvoju demokratije je osnovni razlog, a nekad i posledica ne-
dostatka političke kulture i nedostatka demokratizacije političkog života zemlje u nas.
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U slučaju zaštite izbornog prava treba biti optimističan, iako brojni događaji nikako 
ne idu u prilog tome. Svedoci smo da je za ostvarenje mnogih parametara demokratskog, 
slobodnog i civilnog društva potrebno vreme, ali i volja birača i političkih aktera, naročito 
vlasti, kako bi se politički život doveo u normalu i funkcionisao na načelima demokrati-
je i razvoja slobode i prava građana. Bez slobodnog građanina nema ni slobodnih izbora. 
Sigurno je mnogo teže vršiti pritisak na građane koji ne moraju brinuti o svojoj egzisten-
ciji. Siromašan građanin je neko ko bi mogao lako biti podložan brojnim zloupotrebama i 
pritiscima kojim razne političke opcije žele da ga pridobiju i dobiju njegov glas koji jednako 
vredi kao i svaki drugi. Zloupotreba je mnogo, zato mehanizmi zaštite moraju biti još jači, 
svestraniji i potpuniji.

Parlament i sudovi kao najvažnije institucije u državi pružaju zaštitu izbornog prava i 
svakako uspevaju u tome, ali se ipak oseća gorak ukus nečinjenja onoga što bi trebalo i da 
bude suština zaštite izbornog prava, a to je kontrola i otkrivanje zloupotrebe sa kojom se 
susrećemo u svakom izbornom ciklusu. Bez obzira na sve, sudska zaštita izbornog prava je 
mnogo rasprostranjenija i efikasnija nego parlamentarna zaštita, jer uključuje i veći broj in-
stitucija i zakonom su date veće nadležnosti sudovima, nego predstavničkom telu. Kao neko 
ko je na takozvanom izvoru stvaranja zakona, parlament bi mogao za sebe odrediti veću 
ulogu u zaštiti izbornog prava i pokušati je maksimalno iskoristiti u godinama koje dolaze.
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Аннотация:  Инструмент Социального рейтинга, равно как и сам социальный рейтинг на 
сегодняшний день являются широко применяемым подходом для мониторинга и контроля 
динамики репутации контрагентов и партнеров. Для того, чтобы сделать поведение граж-
дан и других социальных субъектов прозрачным, прогнозируемым и, что более важно подвер-
женным мягкому управлению из вне, Правительственный Учреждения КНР внедряют новые 
технологические решения в плоскости социального рейтинга гражданина. Но на самом деле 
система нацелена на то, чтобы сделать поведение гражданина и резидента Китая управля-
емым со стороны Правительства КНР, как на тегрритории КНР, так и вне ее. 
Ярким примером воплощения Системы Социального рейтинга является Система Соицального 
Доверия- информационный агрегатор поведения людей как совокупностей массивов больших 
данных из различных сведений о человеке. В зону наблюдения данной Системы попадают 
покупательское поведение человека (привычки потребления- маркетинговый аспект), 
соблюдение законов и законопослушное поведение (юридический аспект), валентность и 
активность в обществе (социальный аспекта) и т. Д. Подобный контроль главным образом 
нацелен на получение и синтез комплексной информации, характеризующее, управляющее и 
контролирующее поведение человека и его всесторонний имидж (Mäki-Teeri, 2017).
На сегодняшний день существет достаточно ограниченный пул механизмов, заставляющих 
компанию воздерживаться от стратегий неэтичного ведения бизнеса, что снижает 
благосостояяние контрагентов и партнеров при росте и обогащении организации. Первым 
механизмом является механизмом репутации- компания заинтересована в приверженности 
этичному повведению из- за потенциальной угрозы отказа от сотрудничества, 
деманстрируемой стейкхолдерами и заинтересованными лицами. С целью сохранения 
долгосрочных отношений с заинтересованными лицами компании нужно воздерживаться 
отнеэтичных стратегий поведения (Storchevoy, 2019). Данный механизм демонстрирует 
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достатчно высокую степень эффективности, так как для полного контроля и мониторинга 
поведения людей в принципе не требуется дополнительных инструментов. Данный 
эффект становится еще более заметным, когда бренды запускают отдельные стратегии 
производственной и инвестиционной деятельности в данном аспекте. Как бы то ни 
было, этот механизм делает репутацию компании еще более уязвимой даже малейшим 
флуктуациям в этике поведения. Гиганты рынка, такие как корпорация Apple или Unilever 
выставляют напоказ своё эичное поведение с целью хеджирования риска падения клиентской 
лояльности, а также снижения доверия рынка со строны контрагентов и партнеров 
(Storchevoy, 2019).
Второй механизм- механизм государственного воздействия- демонстрирует высокую 
степень эффектвности благодаря высокой степени оперативности и качества внедрения 
навязанного извне четко определения списка правил, которые надлежат к исполнению всеми 
организациями.  Нормы становятся обязательными к соблюдению всеми участниками рынка 
благодаря внедрению норм на уровне законов, а также тем, что сведения об их соблюдении 
или игнорировании поддерживаются целой системой санкций от штрафов до тюремного 
аключения акционеров и высшего менеджмента в случае нарушения ими кодекса этичного 
ведения (Storchevoy, 2019).
Третьим механизмом является саморегуляция, который по сути заключается в 
практиках транслирования методик государственного регулирования на микроуровень- 
уровень саморегуляции рынка. Корректность функционирования системы саморегуляции 
поддерживается целой системой мер поощрения для каждой из фирм для мониторинга 
эффективности компании в данной системе, поддержки эффектвности системы со стороны 
различных институциональных регуляторов, активности лидеров в введении регуляторов 
в операционную практику, для обеспечения легкости соблюдения норм и правил, а также 
наблюдаемости и раскрываемости фактов нарушения данных ном, а также их измеримости 
(Storchevoy, 2019).
Целью исследования является определение степени этичности социального рейтинга, а 
также его применимости в качестве управления роста Goodwill на рынке КНР. Тажке целью 
исследования является выявление, каким образом сам социальный рейтинг и опреденное 
присутствие компании в нем может быть эффективным инструментом повышения 
корпоративной справедливости, этичности и ответственности бренда, а в дальнейшем 
создания отдельного бренда КСО и позиционирования бренда КСО компании на глобальном 
рынке. Иными словами, целью исследования является выявление способов, как компания може 
обеспечивать свой позитивный имидж в Системе Социального Рейтинга на территории 
КНР, а также как данная Система может быть применена в модель ведения бизнеса в других 
странах

Ключевые слова:  исследования: Система Социального Доверия, социальный рейтинг, плат-
формы социального рйтинга, КНР, стоимость бренда, модель ведения бизнеса.
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Abstract:  The social rating instrument as well as social rank are nowadays intensively implemented 
framework for the counteragent’ s reputation monitoring and control. In order to make the people’s 
behavior transparent, understandable and, what is more important, manageable PRC Governmental 
Institutions are implementing new solutions in the sense of social ranking in order to, in fact, manage 
citizen’s behavior on the territory of PRC and out of the country- in the global world.
One of the facets of social ranking framework application is the Social Credit System, aggregating and 
processing people’s behavior as the big data massive of different types of information. Under monitor-
ing is People’s purchasing behavior (marketing aspect), law obedience (legal aspect), societal active-
ness (social aspect) etc. The main purpose of this type of control is to receive the complex information 
about the behavior of each individual and to get this aspect of life been manageable and controllable 
(Mäki-Teeri, 2017).
Now on the market exist the pool of several mechanisms, pushing the companies to abstain from 
unethical behavior, which is expressed in the behavioral expression, which decreases the welfare of 
other parties. First mechanism is the mechanism of reputation- company is interested and striving for 
ethical behavior practice due to the threat of refusal from cooperation, expressed by stakeholders. In 
order to save the longitude relationships with the stakeholders, company has to abstain in non- ethical 
actions (Storchevoy, 2019). This mechanism appears to be efficient due to, firstly, none of additional 
investments, needed to be covered by the society. The effect becomes even more remarkable, when 
famous trademarks are launching the operational strategy with their own production. However, this 
mechanism makes company be sensitive to the reputation losses due to decrease of the behavioral eth-
ics. Market giants such as Apple or Unilever are showing off their ethical behavior in the prevention 
from consumer loyalty and market trust losses (Storchevoy, 2019).
The second mechanism- the state regulation- tends to appear to be efficient due to its strongest power 
in enforcement to the rules obey. Norms are becoming compulsory to be respected by all of the market 
participants by law and its respectfulness is supported by the system of sanctions from financial fines 
up to the imprisonment of the decision- makers, violating on the honor of the companies ethical pro-
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tocol of doing business (Storchevoy, 2019).
The third mechanism is self-regulation which is in fact the transfer of the “state regulation framework” 
on the micro level (the level of market self-regulation). The correct functioning of this self-regulatory 
system is supported by: system of benefits for each of the firm in case of all companies performance in 
this system; assistance and support from regulatory institutions; active strategy of the leaders, relative 
easiness of norms and rules observation, and observability of the fact of violence and its measurability 
(Storchevoy, 2019).
The purpose of the presented research is to determine the grade, in which social rank is ethical and 
applicable instrument as the way of the company Goodwill Increase on the market of PRC and to 
understand how the social ranking system and company’s presence in it can be efficient in the sense  
of increase of corporate fairness and its responsibility as well as in the construction of its positive CSR 
brand in the global market- in other words, elaborate the pool of ways, how corporate positive imag-
ing in the social ranking system in PRC can be applied to the doing business in other countries of the 
entreprises operational activity.
The presented term paper has the research character and then is anticipated to be proceeded as the 
Master Thesis qualification paper.

Keywords:  Social Credit System, social rank, social ranking platforms, PRC, goodwill, doing business. 
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1. INTRODUCTION

The research question and the problem of the research is how ethical the social ranking 
is and how efficiently can it be applied as the instrument of the reputation brand of company 
management and improving of its behavior ethics as well as how it how the information of 
any partie’s behavior is transmitted to its outer environment. 

This research question is relevant because in PRC as well as in other companies are now 
using the corporate social responsibility as the positioning instrument in their marketing 
campaign, however, there is still some gap in understanding, how the corporate social re-
sponsibility is connected with the goodwill of company, as well as how goodwill of company 
is connected with its situation in the “social ranking” system. The relevance of this research 
is justified by the increase of intensity of social ranking system use as the instrument for 
the company’ s brand positioning strategic instrument in its marketing mix. Social ranking 
system is now positioned as the way of emphasizing of the fairness of the brand of the stake-
holder and of the responsibility of its brand image.

The main purpose of the presented research is to examine the Chinese system of social 
rating and of the social rank from the ethical and economical perspectives and to make the 
manual with tips of advice on how to apply this concept of Social Ranking to the goodwill 
management in the brand management of any entreprise, striving to ether go to Chinese 
Market or simply to have the cooperation ties with companies, operating within China.

2. OBJECT AND TECHNIQUE

With the application of comparative study method in the presented research paper are 
analysed different connotations and technics of interpretation of the term “social rank” as 
the separate theoretical category and also its sense, when it is applied as the instrument. 
During the presented research are compared “social rank” different understandings, as well 
as how this term is understood “in field”- when it is used as the instrument. 

In the analytical part of the research paper the theoretical analysis is conducted. It is 
possible that, analyzing different connotations of the “social rating” and the “social rank” 
theoretical categories, we can apply the grounded theory method. The valuable outcome of 
its application is the determination of the following: what is social rank, what is social rank 
functioning and what is it in social ranking system, how the social rank can be applied as the 
“teaching instrument” for company for teaching its stakeholders with the norms of ethical 
behavior towards its external environment and towards the stakeholders of the company. 

The key concepts, which are employed in the presented research paper, are social rank, 
social credit, social rating system, fairness in state deals, commercial sustainability and also 
the absence of any arbitral jurisprudence (Denyer,2016)   

This research has its limitations. It is relevant to notice that the main object of analysis 
is the social rank application in China- social rank and social rating application practices 
in China- the application of the social rating and of the social credit system with its peculi-
arities mainly from Chinese perspective. Then the transfer practices of this Chinese social 
credit system in other countries will be analysed with the application of the method of com-
parison. 
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The research is conducted with the comparative study of different facets of social credit/ 
social rating system as: blacklist of parties with doubtful reputation, stoplist and the ban list 
for any type of action, ban from flights or from taking trains for any type of the trip abroad, 
decrease of the connection speed of Internet network,  banning individuals  and their family 
from signing their children in the school/ lyceum/ kinder garten of the better quality, refusal 
for the individual of getting better job position, refusal of taking more qualitative hotel for 
blacklisted individuals and their family, the blacklisted people risk to be taken away their 
domestic animals and also the bad citizen are proclaimed in all of the media as the bad citi-
zen with doubtful credibility (Ma, 2018).

Also under the special research with the help of comparative analysis are analysed dif-
ferent methods and technics, how the rank is computed, depending on which institution is 
creating the concrete method of evaluation of the social score for each of the groups of par-
ties (social layers), which establishment is consolidating and proceeding the data, what are 
their position in the system, what are the affiliation of their position to the government and 
governmental institutions. 

Especially interesting for comparative study is the role of role of the concrete institu-
tions in the creation of concrete “scoring variables” for social rank definition for each of the 
group (for the best, middle, and “bad” citizen and companies), who is creating the system 
of the rewards and sanctions and how these sanctions and rewards are implemented and 
realized in the real life.

Having applied the method of synthesis, we can synthesize the manual, methods and 
technics to application of social ranking system as the instrument of companies’ goodwill 
increase: how is it applied in the China (by Chinese enterprises) and what peculiarities of 
this instrument can be used, transferred and transmitted to other countries.

3. RESULTS

As it is proclaimed in the strategy of development and of implementation of the social 
rating system, the main purpose and the main characteristic of its efficiency is the releas-
ing capacity for distinguishing of parties with real and authentic reputation footnotes from 
those, which reports are not valid. Following the algorithms of the residents and of business 
companies screening on the aspect of ethics of behavior, it opens for “good parties” the dif-
ferent areas of state and governmental support from the special taxation to the access for 
different markets for trade.

As the analytical framework the entire core of social rating can be used for rating of 
the stakeholders, influencing on the corporate environment as well as on the brand of com-
pany in the global environment. From these perspectives this framework functions as the 
toolbox for the marketing activities of any business company, as it defines: most engaged tar-
get, demonstrating their active interaction with the brand via one communication channel; 
most valuable target, which is distinguished by the solid camp of their followers in different 
communication channels. But the most appreciated group of the brand is so-called “best 
target”, which is highly loyal to all of the sides of the delivery facets of the companies oper-
ation activity, and with the help of representativeness of this category (how many followers 
are in the “best target” group) the goodwill of company can be determined. With the help 
of the analysis of the feedback of target (clients/counteragents) from the interaction with the 
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company can be determined the objective level of the goodwill as well as the objective grade 
of quality of their corporate social responsibility. 

The framework of the social rating system can be used in other countries as the way of 
making the citizens and business parties to be obedient to the codes of behavior and in this 
way to demonstrate more ethical behavior. By creation of the system of electronic black-
lists with the listed entreprises and citizen, suspected in non- ethical behavioral acts (e.g., 
fraud, rumormongering and speculations, violations of personal rights), where the database 
is automatically updated, appears the opportunity to forecast the non- ethical behavior of 
any partie in the future. It opens the opportunity to sanction these parties with the secto-
ral economic sanctions. So, these systems can automatically report their suspicions in the 
platforms and automatically without any bureaucratic obstacles sanction the company- for 
example, stop their operations on the corporate financial accounts with further arrest of as-
sets or simply punish the company with fine withdrawal from its financial accounts.  

4. FINDINGS

However, still discussable point is how ethical is the application of the social rank, re-
garding the fact that the algorithm permits to block the personal accounts and pages in the 
social media, read the messages there, and even block the doubtful accounts. The opportu-
nity of state’s interference into the business operations of market parties make the situation 
even worse, because this is in fact the interference in the commercial secrecy. And there is 
very narrow pool of strategies in this matter for any company, striving to enter the Chinese 
Market: either to disclose its business specifics (i.e., some parts of the commercial secrecy) 
or to be restricted in operations on some markets or in opportunities to receive the financial 
and other types of support from the state.

As the model of counteragents the social rank can be extended as the platform for 
preliminary screening of the business partners, clients, the borrowers and even of the entire 
officers or applicants for the position in the company. However, these systems have already 
the massive of critics, such as:

1) Different quality of information due to the different validness of its sources;
2) Non- structured and sometimes really strange distribution of delivery channels 

and of the specifics of data;
3) Difference in data processing algorithms for different parties; 
4) Sequential character of the punishments and sanctions.

Business owners sometimes after having lost the court had not only to pay the payment 
as the punishment, but also lost the opportunity to take any type of loans and also lost the 
opportunities of business trips for all of the representatives of his companies and, conse-
quently, can not accompany his clients- in fact it is the illustration of the double punishment 
for the one non- ethic act. 

Nevertheless, positive sense of the social rating system, which can be transmitted in 
other countries, is that it is unified complex template for evaluation of each partie. As the 
monitor of add value of company dynamics, this framework can be transmitted to the other 
countries as the barometer of company’s Corporate Social Responsibility and of its goodwill. 

However, it should bared in mind, that pilot initiatives, which are created now in China 
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by the private companies and which are the attempts of the implementation of these pilot 
projects of the social rating systems, bias the profits to these companies, and these com-
panies, which were creating these algorithms are receiving the most valuable effects from 
its use. Full implementation of this system is to increase the loyalty of the clients and of 
stakeholders to the institutes of finance, will increase the efficacy of the existing toolbox for 
standard scoring procedures, which are now made by the banks and other financial institu-
tions. Also, this system will increase the potential to enlarge the financial leverage for future 
productions needs for companies, because under analysis will be put the extended pool of 
economic and financial indices, indices of corporate social responsibility, and indices of 
business ethics.

Also, from the moral and ethical aspects the social credit system project is seen as the 
phenomenon of digital dictatorship. With the application of this algorithm this system can 
make the false conclusion on non- obedient parties. However, it is impossible to ask for ex-
clusion from this blacklist.  

Newly elaborated framework of the social rating system will be based on the large mas-
sive of interdependent economic parties and their intensive relationship and cooperation 
acts in-between each other and will determine the future codex of behavior for companies, 
NGOs, NPOs, citizens, residents and other entities, striving to enter in the economic and 
financial relationships as well as relationships of other types.   The social credit system will 
unify the assessment procedure for the rating of business and of private parties on the “so-
cial reputation” through the institution of “social creditability” and trust.

 The phenomenon of the social rating and the institution of the social credit system 
become really issuing problem, due to the undermined but not clearly articulated principles, 
rules and regulations. In these circumstances appears the administrative oppression, where 
appears ambiguous connotation. Innocent parties can suffer. For example, one of the com-
pany has engined its cars for business trips with the facilities, decreasing the expenses. The 
parametres of speed are decreased, and the personnel get fines for the traffic rules violation. 
After these difficult business trips its members sre purchasing the drugs for stabilization of 
the psychological health and these purchases are aggregated in the massive of purchases 
data.  In the result company with the positive financial metrics receive the negative ranks in 
the goodwill evaluation.

For instance, today more frequently are met the practices of public disclosure of the 
volunteer activities, which provides for companies the way to strengthen the ties between 
company and market, between company and government and to strengthen the image of 
the supporter of the local communities.  Corporate Social Responsibility and social rating of 
company is the way to promote the development of entreprises in the way, coinciding with 
strategy of national development.  In PRC Corporate Social Responsibility is the essential 
element, necessary for creation of harmonious business- environment and for promotion 
of the national reputation of Chinese people. Some companies as, for example, different 
sharing providers, for example Wukong Bicycle had to stop the operations, because of the 
non- transparency and non-stability of the reputation of the company. Sesame Credit is to 
become the pilot project and now it is only volunteer ranking.

The list of more than 30000 Chinese entreprises, having violated the laws and the reg-
ulatory norms of business ethics behavior, was disclosed to the global community and pub-
lished in the Internet environment. This is the practice of public punishment act towards 
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non- obedient entreprises, which is conventionally used by PRC. The rating system is to be 
based on the current practices, used by the credit rating for countries and companies by the 
credit agencies, such as Fitch, or Moody’s, or Standard and Poors.
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Abstract:  In the context of increased international competition of national economies, the emphasis 
on achieving competitive advantage has shifted towards improving the quality of knowledge and 
human capital. In this regard, the necessary efforts on the part of the State should be made in the 
direction of stimulating the development of scientific-technical sphere and innovation. Therefore, the 
category of competitiveness should primarily imply the innovation of the economy at all levels.
It is clear that any innovation is associated with a more or less degree of risk. When it comes to in-
novation in a particular firm or industry, these risks are predominantly financial in nature and can 
be relatively easily calculated. As for the state governing, the range of tasks is significantly expanded.
The imposition of European and American sanctions against Russia has contributed to the aggrava-
tion of the problem of the predominance of the commodity sector in the structure of the national 
economy. This industry deformation demonstrates the critical situation of Russian enterprises and 
citizens whose stability depends on the level of world energy prices. National economic security is 
held hostage by the political international situation or, as the recent events have shown, has been at 
the mercy of the holistic epidemiological situation. All these negative factors, exposing the traditional 
systemic problems of the Russian economy, not only affect economic and social indicators, but also tear 
up production chains, which means in the future negative economic growth.
Volatility in oil markets, falling shares of major companies, massive devastation of medium and small 
businesses due to the coming crisis exacerbated by the pandemic, require an urgent review of existing 
socio-economic systems.
It is becoming quite certain that the world community as a whole, and the Russian economy in par-
ticular, should make the transition to a new system based on knowledge and innovation as soon as 
possible. It implies a large-scale transformation of the traditional manufacturing-oriented economy, 
aimed primarily at the primitive exploitation of resource potential, to the knowledge economy. Con-
sequently, the need to build and develop an innovation system based on the intensive production of 
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scientific and technical knowledge and their commercial exploitation is well founded.  Of course, this 
raises the question of increasing the importance of the role of the state not only in terms of quantitative 
growth of investment in human capital, but also in terms of modernization of the system of manage-
ment of the innovation sphere.
The article discusses the main stages and principles of improving the national innovation system in 
Russia, as well as it explores its role and place in the economic policy of the state.
The process of transition to the knowledge economy in Russia is long and complicated by the ever-
changing internal and external environment. This imposes additional responsibility on the public 
authorities, which must continuously monitor the process of building and operating the innovation 
system, using the latest techniques, a number of which will be analysed in this paper. 

Keywords:  innovations, national innovation system, advanced technologies, knowledge economy, mod-
ernization, human capital.
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Аннотация:  В условиях обострения международной конкуренции национальной экономики 
акцент на достижение конкурентных преимуществ сместился в сторону повышения 
качества знаний и человеческого капитала. В этой связи необходимые усилия со стороны 
государства должны предприниматься в сторону стимулирования развития научно-
технической сферы и инноваций. Поэтому категория конкурентоспособности должна в 
первую очередь подразумевать инновационность экономики на всех уровнях.
Очевидно, что любая инновационная деятельность связана с большей или меньшей степенью 
риска. Если речь идет об инновациях в конкретной фирме или отрасли, эти риски носят 
преимущественно финансовый характер и могут быть относительно легко просчитаны. 
Перед государством круг задач значительно расширяется, подразумевая выбор правильного 
вектора развития национальной экономики, оценку текущего состояния экономического 
развития, подбор адекватных инструментов стимулирования развития   отдельных 
отраслей, эффективное сочетание действующих регуляторов, делегирование полномочий 
в соответствующие институты управления и контроль их деятельности, а также учет 
социальной, политической и геополитической обстановки в текущий период.
Введение европейских и американских санкций в отношении России способствовало 
обострению проблемы преобладания сырьевого сектора в структуре национальной экономики. 
Такая отраслевая деформация свидетельствует о факте критического положения российских 
предприятий и граждан, стабильность которых находится в зависимости от уровня 
мировых цен на энергоносители, в заложниках у политической международной конъюнктуры 
или, как показали, недавние события во власти эпидемиологической обстановки в мире. 
Все эти негативные факторы, обнажая традиционные системные проблемы российской 
экономики, не только ударяют по экономическим и социальным показателям, но и рвут 
производственные цепочки, что означает в будущем отрицательный экономический рост. 
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Волатильность на нефтяных рынках, падение акций крупнейших компаний, массовые 
разорения среднего и малого предпринимательства вследствие наступившего кризиса, 
усугубленного пандемией, требуют настоятельного пересмотра существующих социо-
экономических систем. Становится вполне определенным, что мировому сообществу в целом, 
и российской экономике в частности, следует как можно скорее осуществить переход к новой 
системе, основанной на знаниях и инновациях. Это подразумевает широкомасштабную 
трансформацию традиционной производственно ориентированной экономики, нацеленной 
преимущественно на примитивную эксплуатацию ресурсного потенциала к экономике 
знаний. Следовательно, вполне обоснована необходимость построения и развития системы 
инновационной деятельности, базирующейся на интенсивном производстве научно-
технических знаний и их коммерческой эксплуатации. Безусловно, это ставит вопрос об 
увеличении значимости роли государства не только в отношении количественного роста 
инвестиций в человеческий капитал, но и в плане модернизации системы управления 
инновационной сферы.
В статье рассмотрены основные этапы и принципы совершенствования национальной 
инновационной системы в России, а также исследованы ее роль и место в экономической 
политике государства.
Процесс перехода к экономике знаний в России является длительным и осложняется постоянно 
меняющейся внутренней и внешней конъюнктурой. Это накладывает дополнительную 
ответственность на органы государственной власти, которые непрерывно должны 
осуществлять мониторинг процесса построения и функционирования инновационной 
системы, используя новейшие методики, ряд которых будет проанализирован в данной 
работе. 

Ключевые слова:  инновации, национальная инновационная система, передовые технологии, 
экономика знаний, модернизация, человеческий капитал.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Очевидно, что стремительное развитие технологий кардинально меняет весь 
формат жизни общества. Это затрагивает не только производственно-экономические 
процессы, политическую организацию общества, но также психологию и 
мировоззрение индивидуумов. В настоящее время большинство стран стоят на пороге 
или уже в самом начале четвертой промышленной революции, которая предполагает 
массовое внедрение киберфизических систем в производство. Это означает 
интеграцию вычислительных ресурсов в физическую форму любого биологического 
или созданного человеком объекта.  Безусловно, последствием перехода человечества 
в эпоху индустрии 4.0 являются революционные преобразования самой природы 
экономической деятельности, поскольку организация производства выходит на 
новый уровень, предполагающий пересмотр теорий управления с учетом цепочки 
создания стоимости на протяжении всего жизненного цикла выпускаемой 
продукции.

Таким образом, экономическое развитие стран сегодня в большей степени зависит 
от объема и качества интеллектуального капитала. Другими словами, приоритетное 
значение приобретают нематериальные активы в виде знаний, умений, опыта, 
информации. Однако, один лишь факт их существования не является достаточным 
условием для достижения национального благосостояния. Необходимым шагом 
в этом направлении является их эффективное воплощение, то есть коммерческая 
эксплуатация.  

Усиление зависимости экономических процессов от качества и количества 
нематериальных активов, а, следовательно, потребности в увеличении объема 
инвестиций в человеческий капитал, привели к появлению новой экономики, 
называемой экономикой знаний. Практическая реализация нового формата 
экономических отношений проявляется в исключительном росте объема продукции 
с высоким удельным весом интеллектуального компонента. 

В ходе исторического развития цивилизации именно знания являлись 
важнейшим источником роста производительности, они же были и, в некотором 
роде, причиной форматирования традиционных моделей экономического роста. 
[6] Теперь же, вследствие очевидного ускорения внедрения новых технологических 
решений в эпоху глобализации, знания и интеллектуальный потенциал становятся 
обязательным условием и важнейшей компонентой конкурентоспособности 
национальной экономики.  Все это обуславливает неизбежность и неотложную 
необходимость перехода от традиционной производственно ориентированной 
экономике к экономике знаний.  Такая ситуация ставит дополнительные вызовы 
перед обществом и, в первую очередь, перед государством, которое обязано 
сконцентрировать усилия в сфере реформирования системы образования, 
расширения научно-исследовательского сектора, развития технологической 
инфраструктуры. Решение задач, способствующих незамедлительному переходу 
к экономике знаний, объединяется в рамках национальной инновационной 
системы, эффективность функционирования и постоянное обновление которой 
является важнейшим условием повышения конкурентоспособности и укрепления 
экономической безопасности государства.
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2. ЭТАПЫ ФОРМИРОВАНИЯ И ПРИНЦИПЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ ИННОВАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ В РОССИИ

Следует отметить безусловно высокий исследовательский интерес к тематике, 
связанной с развитием и функционированием национальных инновационных 
систем. Однако на практике приходится свидетельствовать о существенных 
недостатках национальной инновационной системы в России. В частности, речь идет о 
раскоординации между научным, образовательным и производственным секторами, 
низким уровнем конкурентоспособности НИОКР в международном масштабе, 
который обусловлен, в первую очередь, катастрофическим отставанием в сфере 
коммерциализации фундаментальных исследований и технологических разработок. 
Государственное финансирования по-прежнему является недостаточным, что 
еще более явственно в сравнении с другими странами. Россия замыкает десятку 
топ- стран по финансированию НИОКР ($39,8 млрд), пропуская вперед Бразилию 
($42,1 млрд), Индию ($48,1 млрд), и существенно отставая от Китая и США 
(соответственно $370,6 млрд и $476,5 млрд). Дополнительно существует проблема 
в недостаточности государственных программ по поддержке малого и среднего 
бизнеса, сектора, имеющего наибольшую мотивацию и наименьшую возможность 
в плане осуществления инноваций. Особенно это касается инновационной 
политики в отношении регионов, испытывающих на себе все трудности, вызванные 
избыточной централизацией потоков государственного финансирования. Данные 
обстоятельства указывают на то, что необходимо поэтапное преобразование 
инновационной системы, поскольку фактический рост бюджетных ассигнований 
не сможет улучшить ситуацию, если управление этой сферой будет по-прежнему 
неэффективным.  

С точки зрения периодизации становления национальной инновационной 
системы в России можно выделить следующие этапы. Так, в конце 90-х и 
самом начале 2000-х годов происходит осознание необходимости построения 
национальной инновационной системы, далее приблизительно с 2006 года 
предпринимаются первые шаги по подготовке плана реализации государственной 
научной и инновационной политики. С 2008 год происходит формирование 
инфраструктурных элементов национальной инновационной системы и создание 
ее институциональной базы. С 2010 по 2015 годы осуществляется работа по 
обеспечению рыночной основы инновационных взаимодействий между научно-
техническим сектором и предприятиями, а также мероприятия по продвижению 
на мировой рынок инновационной продукции отечественного производства. Этап, 
начавшийся в 20015-2016 годах и продолжающийся по настоящее время, имеет целью 
модернизацию экономики на основе технологических инноваций, что означает 
создание конкурентоспособного сектора исследований и разработок и условий для 
его расширенного воспроизводства [3]. Таким образом, существующая национальная 
инновационная система находится в заключительной фазе становления, что требует 
определенных усилий для ее дальнейшего совершенствования и повышения 
эффективности работы. 

  В качестве основных принципов совершенствования национальной 
инновационной системы России можно отметить следующие:

1. Преобразование модели образования посредством обновления учебного 



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 125

плана в соответствии с требованиями новой экономики знаний. Решение задач, 
способных обеспечить преемственность между содержанием образовательных 
материалов и производственными технологиями в зависимости от требований 
рынка.

2. Повышение статусности и значимости интеллектуального труда. 
Обеспечение финансовой поддержки научных сотрудников в различных областях. 
Разработка перспективных программ, стимулирующих стремление молодых 
талантливых ученых развивать научные направления, оставаясь в стране. 

3. Построение надежной рыночной основы для коммерциализации знаний. 
Это подразумевает не только широкий доступ к получению научной информации для 
лиц, заинтересованных в их коммерческой эксплуатации, но и внедрение системы 
обязательного контроля использования интеллектуального потенциала в качестве 
товара.

4. Проектное и целевое финансирование регионов в области создания и 
распространения научно-технических знаний с учетом особенностей и степени их 
развития.  

5. Повышение конкурентоспособности системы управления научными 
исследовательскими и опытно-конструкторскими работами. Это означает 
целенаправленное совершенствование качества инновационного менеджмента как 
на корпоративном, так и на уровне государственных структур [5].

6. Формирование эффективного рынка инновационных проектов, 
выступающего в качестве посредника между непосредственными создателями 
научного и интеллектуального блага и его потребителями, которые в процессе 
этого потребления преобразуют эти блага в наукоемкую конкурентоспособную 
продукцию.

7. Совершенствование системы защиты прав интеллектуальной собственности, 
активное освоение применения новых цифровых технологий, облегчающих и 
ускоряющих процесс выдачи патентов на изобретения.

8. Повышение роли государства в деле координации деятельности 
экономических и социальных субъектов путем создания законодательной базы, 
соответствующей требованиям процесса перехода к экономике знаний.  

9. Эффективная кластеризация между субъектами в экономике и обществе, 
под которыми подразумеваются организации частного сектора, правительственные 
учреждения, научно-исследовательские объединения, промышленные предприятия. 
Обеспечение координации между вышеуказанными субъектами в целях повышения 
общей результативности функционирования национальной инновационной систе-
мы. 

10. Укрепление связей между участниками инновационной системы 
посредством расширенного использования цифровых технологий и обеспечения 
равного доступа всех субъектов к научно-технической информации.
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3. СРЕДСТВА ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ НАЦИОНАЛЬНОЙ 
ИННОВАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ

Национальная инновационная система находится в постоянном поиске ответов 
на вызовы современности. Непредсказуемость политических решений отдельных 
лидеров стран, волатильность фондовых рынков, стремительная регрессия мировых 
цен на энергоносители на фоне катастрофической глобальной эпидемиологической 
обстановки, ввергнувшей мир в хаос и состояние глубочайшей депрессии, 
накладывают дополнительную нагрузку на инновационную систему. Именно в 
такой непростой обстановке она проходит проверку на прочность и именно сейчас 
наиболее остро встают вопросы о том, с помощью каких средств возможно добиться 
повышения ее эффективности, чтобы преодолеть масштабный социальный и 
экономический кризис. Выбор средств повышения эффективности работы НИС, 
безусловно, ограничен финансовыми, административными, организационными, 
демографическими и другими возможностями. В связи с этим применение каждого 
средства требует определенных комментариев и обоснований.

1. Увеличение государственных расходов на образование и науку.
Очевидным решением проблемы повышения эффективности национальной 

экономической системы видится увеличение государственных расходов на НИОКР. 
Действительно, мировой опыт показывает, что для конкурентоспособной экономики 
в плане научно-технического развития эти затраты должны составлять не менее 2,5-
3% от ВВП [5]. Однако простое накачивание сферы деньгами не даст результатов, 
если эффективность ее управления по-прежнему будет находиться на низком 
уровне. Более того, проблема бюрократизации и коррупции, к сожалению, не теряет 
своей актуальности, несмотря на видимую борьбу с ней на разных уровнях. Именно 
поэтому на первое место выходит не объем государственных расходов, а качественное 
управление их распределением и четкий контроль освоения в соответствующих 
масштабах. Другим аспектом, на который необходимо акцентировать внимание 
ответственных структур, является равномерность пространственного распределения 
знаний и инноваций, поскольку только таким образом можно решить проблему 
существования депрессивных территорий, оттока населения с периферии и 
перенаселения центральных областей и столичных мегаполисов. 

2. Обеспечение трансфера новых технологий из академической среды в 
коммерческую. Простое повышение расходов на науку не имеет практического 
смысла, если процесс коммерциализации знаний неэффективен. В этом отношении 
необходимо расширять систему связей и способствовать преемственности между 
звеньями цепи создания наукоемкой продукции. Источник повышения научно-
технической конкурентоспособности экономики находится в области общего 
образования, успехи которого затем продолжаются в стенах высших учебных 
заведений, далее переходя в сферу научных исследований и технических разработок, 
которые в итоге находят свое воплощение в готовой продукции с высокой добавленной 
стоимостью [7]. Построение этих связей должно осуществляться в соответствии с 
поставленной конечной целью. Такой целью является интенсивный экономический 
рост, который предполагает увеличение объемов выпуска инновационной 
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продукции, удовлетворяющей современные запросы рынка. Соответственно этим 
запросам должны быть выстроены образовательные программы и процессы научной 
деятельности.

3. Разработка системы налоговых льгот для компаний, проводящих научные ис-
следования. Налоговые льготы являются одной из форм государственной поддержки 
инновационной деятельности предприятий, под которой понимается деятельность, 
приводящая к созданию нового товара или технологии, способствующей сниже-
нию расходов на его производство или улучшению его качества. Освобождение от 
уплаты НДС для тех организаций, которые выполняют научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работы, подразумевает льготы при учете расходов при 
осуществлении НИОКР и единовременный учет затрат на приобретение электронно-
вычислительной техники, ускоренный порядок амортизации основных средств, 
используемых в научно-технической деятельности, освобождение от налога на 
прибыль средств целевого финансирования, инвестиционный налоговый кредит. 
Указанные льготы предполагают формирование дополнительных источников 
средств для реинвестирования и, соответственно, способствуют дальнейшему 
развитию научно-технической деятельности.  Вместе с тем, возникает опасение, что 
некоторые предприятия, не имеющие отношения к инновационной деятельности, 
могут пользоваться подобными налоговыми преференциями. Соответственно, 
это снижает действенность подобных инструментов и повышает риск нецелевого 
использования части государственного бюджета. В связи с этим необходим 
правильный подход к оценке адекватности и объемов применения налоговых льгот 
в отношении субъектов предпринимательской деятельности. Более того, нельзя не 
исключать опасность возникновения коррупционной составляющей и конфликта 
интересов между чиновниками и аффилированными частными компаниями. 

4. Кластерная политика. Современная тенденция к созданию кластерных 
инновационных центров наблюдается в большинстве стран. В этом отношении 
Россия также не входит в число отстающих. Однако слепое копирование западного 
опыта по образцу Кремниевой долины на практике бывает малоэффективным 
и избыточно затратным [2]. Гораздо более оправданным является стремление 
культивировать естественную инновационную среду, которая имеет место в процессе 
продуктивного взаимодействия вузов, научно-исследовательских институтов, 
конструкторских бюро и производственных предприятий в тех регионах, где есть для 
этого соответствующие условия. Для этого существует наработанная еще с советских 
времен практика формирования научно-производственных комплексов, которые 
при необходимой модернизации следует включить в производственную цепочку, с 
тем чтобы сделать процесс коммерциализации знаний завершенным. В тоже время 
следует полностью отказаться от затратных бесперспективных мегапроектов, 
сконцентрировав все усилия на отраслях, в которых Россия традиционно имеет 
конкурентное преимущество [2]. Более того, излишний крен в сторону тотального 
импортозамещения, означающий полный отказ от иностранных технологий, может 
отбросить инновационную систему России на десятилетия назад, поскольку без 
использования, адаптации международного научного опыта невозможно создавать 
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новые технологии. Это означает, что необходимо разумное сочетание практики 
сотрудничества и открытости с поддержанием национальной экономической 
безопасности и систем защиты интеллектуальной собственности.

5. Защита прав интеллектуальной собственности. В настоящее время система 
защиты прав интеллектуальной собственности достаточно отработана в большинстве 
развитых стран. Однако нельзя не признать, что для России эта проблема остается 
достаточно острой. Имеют место злоупотребления, мошеннические действия, 
промышленный шпионаж, копирования инновационных идей. Все это наносит 
непоправимый ущерб развитию научного сектора, отрицательно влияет на характер 
и скорость распространения знаний и наукоемких продуктов. Более того, система 
выдачи патентов страдает еще от одного серьезного дефекта, который заключается 
в избыточной бюрократизации в деле подтверждения авторских прав.  Процедура 
чрезмерно затянута по времени, соответственно, изобретению необходимо пройти 
множество этапов проверки на оригинальность, надежность, безопасность и тому 
подобное, прежде чем перейти к стадии коммерциализации новшества. За это вре-
мя может серьезно поменяться рыночная конъюнктура: появятся аналоги, исчезнет 
спрос на данный продукт, таким образом, изобретение полностью потеряет смысл. 
Именно поэтому, применительно к этой области, необходимо подключать новейшие 
цифровые технологии, которые способны повысить скорость и эффективность 
подтверждения авторских прав и обеспечить своевременную выдачу патента. 
Следовательно, создание эффективной институциональной и правовой системы, 
способной обеспечить защиту прав интеллектуальной собственности, является од-
ной из важнейших основ для стимулирования инноваций на национальном и гло-
бальном уровнях.

6. Пересмотр отраслевых приоритетов поддержки научной и инновационной 
деятельности. Общеизвестно, что последние десятилетия одной из прерогатив 
политики российского государства является укрепление обороноспособности и 
поднятие престижа армии. Вследствие этого национальная инновационная система 
также попадает в зависимость от нужд военной отрасли [4]. Такая тенденция 
способствует перекрытию потока знаний в гражданские отрасли, теряется 
социальная значимость инноваций, снижается объем инвестиций в инновационную 
деятельность малого и среднего бизнеса, способного создавать конкурентоспособную 
продукцию с высокой добавленной стоимостью. В этом случае искажается смысл 
самой инновационной деятельность, которая по идее должна фокусироваться 
на задаче повышения качества жизни населения. Таким образом, национальная 
инновационная система должна перестать ориентироваться на устаревшую 
милитаристскую модель времен холодной войны и начать функционировать в 
соответствии с мировой тенденцией инновационного развития.

7. Создание благоприятного инновационного климата. Это означает 
формирование такой среды, которая позволила бы удерживать исследовательский 
интерес ученых в границах собственной страны. Безусловно, это подразумевает, 
во-первых, повышение качества среднего, профессионального и высшего 
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образования, во-вторых, обеспечение достойного уровня оплаты труда, в-третьих, 
предоставление условий для стажировок в западных компаниях и другие формы 
международного сотрудничества, в-четвертых, повышение качества технологической 
инфраструктуры, способной быть эффективной базой для фундаментальных 
исследований и прикладных разработок [3]. Вместе с тем, помимо указанных 
практических мероприятий, связанных с дополнительным финансированием, 
необходимо поднимать престиж российской науки и формировать достойный 
уважения образ российского ученого.  

8. Стимулирование инноваций посредством госзаказов. Поскольку инвестиции 
в науку являются высокорисковыми и долгосрочными, большую часть их, как 
правило, берет на себя государство. Пример успешных западных инновационных 
компаний показывает, что начало их деятельности осуществлялось через госзаказы. 
Безусловно, это очень действенная мера. Однако часто она сопряжена с трудностями 
коррупционного характера. Именно поэтому система контрактов и конкурсов 
должна подвергнуться реформированию с целью обеспечения прозрачности и 
многоуровневого контроля, в том числе, общественного. Помимо этого, содержание 
госзаказов должно преимущественно касаться инновационной деятельности, 
нацеленной на создание и улучшение качества и снижение затратности производства 
социально значимых товаров и услуг.

9. Создание условий для благоприятной инвестиционной среды. Это означает 
устранение избыточных административных барьеров для предпринимательской 
деятельности, стимулирование бизнес-активности в рамках малых и средних 
предприятий, подразумевает использование широкого ряда мер экономического и 
правового плана, т.е. предоставление налоговых льгот, финансовую помощь на этапе 
стартапов в виде грантов, облегчение процедуры банкротства, выдачу кредитов по 
сниженным ставкам в сочетании с комплексом мер по защите интеллектуальной 
собственности [8]. Указанные средства способны оказать положительное воздействие 
на степень заинтересованности отечественных и иностранных инвесторов, которые 
должны быть уверены в существовании прозрачной, конкурентной деловой среды на 
базе независимой судебной системы, лишенной коррупционных схем, криминальных 
моментов и вмешательства государственных структур.

10. Стимулирование спроса на инновации в российской экономике. Это 
подразумевает необходимость доведения разработок и изобретений до финальной 
стадии, т.е. коммерциализации. В этом случае целесообразно свести к минимуму 
объем закупок импортного готового оборудования [1]. В противном случае, в 
отсутствие спроса и возможности продолжения жизненного цикла разрабатываемой 
продукции, экономический смысл инновационной деятельности сводится к нулю. 
Решение этой проблемы видится, прежде всего, в обеспечении тесного взаимодействия 
между всеми субъектами инновационной системы: образовательных учреждений, 
исследовательских центров, производственных предприятий и государства.
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4. МЕСТО И РОЛЬ НАЦИОНАЛЬНОЙ ИННОВАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ В 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКЕ

Разработка направлений и стратегий функционирования национальной 
инновационной системы невозможна без определения роли и места государства. В 
контексте указанной системы существует три основных субъекта:

• Государство представляется стороной, которая формирует и корректирует 
по мере необходимости правовые и законодательные основы, осуществляет 
регулирование и контроль работы и взаимодействия других субъектов в области 
производства, обмена и распространения инноваций и новых технологий. 
Государственные структуры представлены в лице правительственных министерств 
и учреждений, связанных с научно-технологической и инновационной 
деятельностью, государственными научно-исследовательскими институтами, рабо-
тающими в военных или гражданских целях в сотрудничестве с промышленными 
предприятиями, бизнесом и образовательными учреждениями.

• Промышленность. Этот сектор представлен организациями и компаниями, 
занимающимися производством, обменом и распространением научных знаний, 
инноваций и новых технологий. Сюда также входят все учреждения, взаимо-
действующие с другими субъектами в процессе создания новых продуктов, 
способов производства и материалов. Такие партнерства создаются на основе тес-
ной связи и принципе преемственности между бизнес-сектором и структурами 
профессионально-технического и высшего образования. 

• Университеты. Научно-исследовательские учреждения являются 
непосредственными источниками и инициаторами производства знаний и 
научно-технической информации в национальной инновационной системе. 
Они аккумулируют собственный практический опыт и ассимилируют 
заимствования. Эффективность деятельности этого субъекта будет измеряться 
степенью коммерциализации знаний и объемом их реализации в рамках работы 
промышленных предприятий и бизнеса. 

Продуктивное сотрудничество между субъектами системы является 
залогом ее успешного функционирования. Проблемы российской национальной 
инновационной системы во многом объясняются функциональным разрывом между 
фундаментальными исследованиями, проводимыми в научных лабораториях и 
исследовательских институтах, и производством. Причины сбоя координированной 
работы субъектов могут быть следующими: 1) низкий уровень научных, 
технологических и производственных возможностей предприятий и организаций; 2) 
неэффективность корпоративного менеджмента; 3) несоответствие области научных 
интересов запросам рынка; 4) несовершенство институциональных основ (пробелы 
законодательства, недостаточный уровень защиты прав интеллектуальной собствен-
ности, неудовлетворительное состояние здравоохранения, образования и безопасно-
сти).

Решение указанных проблем требует улучшения координации и укрепления 
синергии между субъектами через создание консультативных программ, с 
учетом специфики их деятельности. Дополнительно имеет смысл развивать сеть 
специализированных институциональных объектов для оперативной деятельности 
государственного и частного секторов, которые будут способствовать ускорению 
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процессов создания, хранения, передачи и распространения научно-технических 
знаний и навыков. 

Следует отметить, что весь процесс построения национальной инновационной 
системы начинается с деятельности государственных структур, которые явля-
ются инициативными и наиболее организованными субъектами, обладающими 
широкими финансовыми и административными возможностями.  Инновационная 
деятельность охватывает все значимые аспекты жизни страны. Помимо вполне 
очевидных социальных и экономических сторон, инновации способны влиять на 
психологию и настроение масс, а, значит, и на политические процессы. Именно 
поэтому роль государства исключительно важна на всех этапах пути следования 
новшества: от зарождения научной идеи до ее коммерческого воплощения в готовый 
товар или услугу.

Естественно, избыточное участие государства в работе инновационной 
системы способно нарушить принцип саморегуляции, характерный для рыночных 
процессов. Более того, неизбежным последствием такой гиперопеки становится 
рост административных издержек, бюрократические проволочки и снижение 
заинтересованности в инновациях, как со стороны исследователей, так и со стороны 
производителей. 

Однако разумная степень вмешательства государства оправдывается 
необходимостью преодоления дефектов рынка, которые препятствует созданию и 
применению новых знаний. Кроме того, достаточно часто государство выступает 
в роли инвестора, поскольку инновационная активность всегда носит рисковый 
характер и имеет отложенный результат. Деятельность государства способна 
преодолеть проблему неэффективности системы вследствие дисбаланса связей 
между научно-исследовательскими институтами и предприятиями. В этом случае 
государство выступает еще и в роли координатора, обеспечивающего движение 
знаний по цепочке: образование – наука - производство – потребление. Таким об-
разом, ответственность за бесперебойную работу инновационной системы лежит в 
основном на плечах   правительства.

В этом отношении необходимо определить наиболее значимые функции 
государства в работе национальной инновационной системы.

1. Государство является инвестором, соинвестором и инициатором 
изобретений в социально значимых областях, которые имеют решающее влияние на 
качество и безопасность жизни населения. 

2. Государство является страховщиком рисков для бизнеса, функционирующего 
в рамках инновационной системы. 

3. Государство является организатором и координатором работы патентных 
ведомств, предоставляющих временную монополию изобретателям новых 
технологий.

4. Государство является регулятором налоговой системы, устанавливая льготы 
промышленным предприятиям и бизнесу, активно ведущим инновационную 
деятельность.

5. Государство определяет приоритеты научно-технических направлений, 
развитие которых будет способствовать повышению конкурентоспособности 
экономики на международном уровне. 
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5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Нельзя не отметить, что национальная инновационная система является 
подвижным динамичным организмом, требующим эффективного управления 
с целью непрерывного развития и соответствия современным реалиям. Именно 
поэтому в деле регулирования развития инновационной системы государство играет 
ведущую роль, которая в общем виде заключается планомерной работе по развитию 
и усилению научного сектора, а также минимизации предпринимательских рисков 
субъектов, имеющих дело с инновациями. Более того, государственная инновационная 
политика подразумевает помощь в покрытии расходов на образование, науку, 
логистику и посредничество в области производства и использования информации. 
А это, в свою очередь, стимулирует и побуждает экономических субъектов искать и 
внедрять инновации.

Общая стратегия развития НИС определяется направлениями проводимой 
государственной макроэкономической политикой, имеющимися законодательными 
нормами, состоянием научно-технической и технологической инфраструктуры, 
показателями и динамикой на рынке труда, а также внешней политической и 
экономической конъюнктурой.  
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Apstrakt:  Mobilni korisnici danas postaju sve zahtijevniji u pogledu prenosa podataka, obzirom 
da se mobilni uređaji koriste za slanje elektronske pošte, pretraživanje veba, pristup društvenim 
mrežama, preuzimanje muzike ili gledanje filmova u pokretu. Sa nedavno dovršenim terenskim ispi-
tivanjima 5G tehnologije, nove mreže sa velikim brzinama konačno postaju stvarnost. Postoje tri 
glavne dimenzije zahtjeva koje se postavljaju pred 5G mreže: propusnost u odnosu na kapacitet (pro-
pusnost/kapacitet), broj uređaja u odnosu na niske troškove (broj uređaja/niski troškovi) i latencije 
u odnosu na  pouzdanost  (latencija/pouzdanost). Očekuju se tri sljedeća scenarija korišćenja 5G 
tehnologija: (i) poboljšana mobilna širokopojasna mreža (Enhanced Mobile Broadband - eMBB, (ii) 
izuzetno pouzdana komunikacija sa malim kašnjenjem (Ultra-Reliable and Low Latency Communi-
cations - URLLC) i (iii) masivne komunikacije između mašina (Massive Machine-Tipe Communica-
tions - mMTC). U poređenju sa četvrtom generacijom (4G) ćelijskih mreža, 5G mreže donose 10-100x 
broj povezanih uređaja, 1000x veći obim mobilnih podataka po površini, 10-100x veća brzina prenosa 
podataka, kašnjenje od 1 milisekunde, 99,99% raspoloživost, 100% pokrivenost, deset puta manja 
potrošnja energije u poređenju sa 2010. godinom, obradu i prenos informacija u realnom vremenu, 
pet puta manji operativni troškovi upravljanja mrežom i jednostavnu integracija trenutnih bežičnih 
tehnologija. Konvergencija tehnologija pod nazivom Inteligentno povezivanje (Intelligent Conneciv-
ity) koju donose 5G mreže – širokopojasne tehnologije, tehnologije zasnovane na cloud-u, IoT i AI će 
omogućiti omogućilo da vještačka inteligencija radi na ubrzavanju razvoja novih tehnologija i ap-
likacija. Očekivane brzine 5G uskoro će nadopuniti Inteligentno povezivanje real-time mogućnostima 
za aktiviranje tehnologije autonomnih vozila, proširene stvarnosti i niz drugih načina primjene. 
Najvažnije tehnologije koje čine splet tehnologija od kojih se 5G sastoji su: (i) milimetarski talasi, koji 
se emituju na frekvencijama između 30 i 300 gigaherca; (ii) male ćelije (small cells), koje se formiraju 
pomoću minijaturnih baznih stanica kojima je potrebna minimalna snaga da bi se mogle upravljati; 
(iii) masivni MIMO (massive MIMO) čija se ideja funkcionisanja sastoji u tome da, kada broj antena 
na baznoj stanici teži beskonačnosti, smetnje nastale na downlink i uplink kanalima teže nuli; (iv) 
oblikovanje snopa (beamforming) što predstavlja sistem saobraćajne signalizacije za bazne stanice 
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ćelije koji identifikuje najefikasnije dostavljanje podataka određenom korisniku i smanjuje smetnje 
za obližnje korisnike u procesu; (v) puni dupleks (Full Duplex) sa kojim će primopredajnik moći da 
istovremeno prima i emituje podatke; (vi) korišćenje nelicenciranog spektra u kombinaciji sa licen-
ciranim spektrom da bi se poboljšala efikasnost za korisnike mobilnih uređaja; (vii) RANaaS, odnosno 
radio pristupna mreža koja se isporučuje kao usluga; (viii) Device to Device (D2D); (ix) Autonomna 
vožnja (Autonomous Driving) (x) Machine to Machine (M2M); i Internet of Things (IoT) komuni-
kacije; (xi) 5G Robotika u oblaku i (xii) proširena stvarnost koja se sastoji od direktnih ili indirektnih 
prikaza uživo u fizičkim okruženjima stvarnog svijeta koji se nadopunjuju prikazivanjem novog sloja 
prekrivenim  računarski generisanim slikama preko korisnikovog pogleda na stvarni svijet. Na osnovu 
iskustva sa prethodnim mobilnim tehnologijama, očekuje se da će uvođenje 5G mreža intenzivirati 
ekonomski rast i dovesti do generisanja novih radnih mjesta povezanih sa novim tehnologijama. U 
ovom članku će biti predstavljeni najvažnije tehnološke novosti koje 5G tehnologija donosi.

Ključne reči:  5G, mobilne komunikacije, umrežavanje.
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Abstract:  Today, mobile users are becoming more demanding in terms of data transfer, as mobile 
devices are used to send e-mails, browse the web, access social networks, download music or watch 
movies on the go. With the recently completed field trials of 5G technology, new high-speed networks 
are finally becoming a reality. There are three main dimensions of the requirements for 5G networks: 
bandwidth versus capacity (bandwidth / capacity), number of devices versus low cost (number of 
devices / low cost) and latency versus reliability (latency / reliability). The following three scenarios for 
the use of 5G technologies are expected: (i) Enhanced Mobile Broadband (eMBB), (ii) Ultra-Reliable 
and Low Latency Communications (URLLC) and (iii) Massive communications between machine 
(Massive Machine-Type Communications - mMTC). Compared to fourth generation (4G) cellular 
networks, 5G networks deliver 10-100x number of connected devices, 1000x higher mobile data 
volume per area, 10-100x higher data transfer rate, 1 millisecond delay, 99.99% availability, 100% 
coverage, ten times lower power consumption compared to 2010, real-time information processing 
and transmission, five times lower network management operating costs, and easy integration 
of current wireless technologies. The convergence of technologies called Intelligent Connectivity 
brought by 5G networks - broadband technologies, cloud-based technologies, IoT and AI will enable 
artificial intelligence to work on accelerating the development of new technologies and applications. 
The expected 5G speeds will soon complement Intelligent Connectivity with real-time capabilities to 
activate autonomous vehicle technology, augmented reality and a range of other applications. The most 
important technologies that make up the mix of technologies that make up 5G are: (i) millimeter waves, 
emitted at frequencies between 30 and 300 gigahertz; (ii) small cells, which are formed by miniature 
base stations that require minimal power to be able to operate; (iii) massive MIMO (massive MIMO) 
whose idea of operation is that, when the number of antennas on the base station tends to infinity, 
the interference generated on the downlink and uplink channels tends to zero; (iv) beamforming, 
which is a traffic signaling system for cell base stations that identifies the most efficient delivery of 
data to a particular user and reduces interference to nearby users in the process; (v) Full Duplex with 
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which the transceiver will be able to receive and transmit data simultaneously; (vi) use unlicensed 
spectrum in combination with licensed spectrum to improve efficiency for mobile users; (vii) RANaaS, 
ie the radio access network supplied as a service; (viii) Device to Device (D2D); (ix) Autonomous 
Driving; (x) Machine to Machine (M2M) and Internet of Things (IoT) communications;(xi) 5G 
Cloud Robotics; (xii) augmented reality consisting of direct or indirect live displays in real-world 
physical environments that are complemented by the display of a new layer of overlaid computer-
generated images through the user’s view of the real world. Based on experience with previous mobile 
technologies, the introduction of 5G networks is expected to intensify economic growth and lead to 
the generation of new jobs related to new technologies. This article will present the most important 
technological innovations that 5G technology brings.

Keywords:  5G, mobile communication, networking.
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1. UVOD

Današnji mobilni korisnici postaju sve zahtijevniji u pogledu prenosa podataka, obzi-
rom da se mobilni uređaji koriste za slanje elektronske pošte, pretraživanje veba, pristup 
društvenim mrežama, preuzimanje muzike ili gledanje filmova u pokretu. Za povezivanje 
se do skoro uglavnom koristio bežični pristup širokog opsega - 3G, LTE, 4G.

Sa nedavno dovršenim terenskim ispitivanjima 5G tehnologije, nove mreže sa velikim 
brzinama konačno postaju stvarnost. Nakon komercijalnih predstavljanja u Južnoj Koreji 
i SAD-u 2019. godine, više od 70 mobilnih operatera širom svijeta najavilo je planove lan-
siranja 5G, sa više od 50 najava 5G mobilnih usluga koje će početi do kraja 2020 (Huawei, 
2020). 

Kako navodi Saraf, (Sarraf, 2019) krajem 2014. godine i akademska zajednica i indus-
trija pokazali su svoje interesovanje za razvoj nove generacije bežične tehnologije, ne samo 
na takav način da pokušaju da poboljšaju performanse 4G mreža, već i na način da pokušaju 
da podrže više mogućnosti. Brzina prenosa podataka i kapacitet mreže su osnovne ideje 
za kreiranje 5G tehnologije u kojoj su dalje mogu izdvojiti tehnologije kao što je upotreba 
mm-talasnog spektra, masivni MIMO, male ćelije, nove šeme višestrukog pristupa, nap-
redno kodiranje i modulacija, optičke mreže, lokalni offload i dalje razdvajanje korisničke i 
kontrolne ravni.

Ilustracija 1: Raznolikost usluga, slučajeva upotrebe i zahtijeva (Navarro-Ortiz, et al., 2020)

Prema (Panwar, Sharma, & Singh, 2015)  smatra se da 5G mreže materijalizuju tri najvažnije 
karakteristike: 

Kako je navedeno u (NOKIA, 2016), postoje tri glavne dimenzije zahtjeva koje se 
postavljaju pred 5G mreže: propusnost u odnosu na kapacitet (propusnost/kapacitet), broj 
uređaja u odnosu na niske troškove (broj uređaja/niski troškovi) i latencije u odnosu na  
pouzdanost  (latencija/pouzdanost). S druge strane, u (Navarro-Ortiz, et al., 2020) navedena 
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su tri sljedeća scenarija korišćenja: (i) poboljšana mobilna širokopojasna mreža (Enhanced 
Mobile Broadband - eMBB) koja se bavi slučajevima korišćenja za pristup multimedijal-
nim sadržajima, uslugama i podacima koji su orijentisani na korisnike kao što su 3D video, 
UHD (Ultra-High Definition) ekrani, proširena stvarnost (augmented reality); (ii) izuzetno 
pouzdana komunikacija sa malim kašnjenjem (Ultra-Reliable and Low Latency Communica-
tions - URLLC), koja ima stroge zahtjeve za mogućnostima kao što su propusnost, latencija 
i dostupnost sa primjenama kao što su automatizacija u industriji, kritične aplikacije, auto-
matska vožnja automobila itd.; (ii) masivne komunikacije između mašina (Massive Machine-
Tipe Communications - mMTC), za scenarije sa vrlo velikim brojem povezanih uređaja, koji 
obično prenose relativno malu količinu podataka osjetljivih na kašnjenje.

• Sveprisutna povezanost: U budućnosti će se mnogi tipovi uređaja povezivati i pružati 
neprekidno korisničko iskustvo. 

• Nulta kašnjenja: 5G mreže će podržavati životno kritične sisteme, aplikacije i usluge 
u realnom vremenu sa nultom tolerancijom kašnjenja. Dakle, predviđeno je da 5G mreže 
realizuju nultu kašnjenje, tj. vrlo malu latenciju reda 1 milisekunde. 

• Gigabitna veza velike brzine: Svojstvo nulte latencije može se postići korišćenjem brze 
veze za brzi prenos i prijem podataka, koja će biti reda gigabita u sekundi kako za korisnike 
tako i za mašine.

Ako se uvođenje 5G-a podudara sa onim što smo vidjeli prilikom pokretanja prethod-
nih bežičnih generacija sa 2G na 3G do 4G, onda možemo predvidjeti vrlo brz rast globalnog 
BDP-a. Sa svakom novom bežičnom generacijom, kompanije širom svijeta brzo su iskoristile 
poboljšano iskustvo širokopojasne mreže da bi uvele nove proizvode i usluge, optimizovale 
poslovanje i povećale produktivnost da bi podstakle rast (Huawei, 2020). U ovom članku će 
biti predstavljeni najvažnije tehnološke novosti koje 5G tehnologija donosi.

2. ANALIZA SISTEMA

Nabrojane karakteristike 5G mreža - sveprisutna povezanost, nulta kašnjenja i giga-
bitna veza velike brzine materijalizuju se u sljedećim ključnim karakteristikama 5G mreža, 
koje su nabrojane i upoređene sa četvrtom generacijom (4G) ćelijskih mreža, kao što slijedi 
(Panwar, Sharma, & Singh, 2015): 

(i)  10-100x broj povezanih uređaja, 
(ii)  1000x veći obim mobilnih podataka po površini, 
(iii)  10-100x veća brzina prenosa podataka, 
(iv)  kašnjenje od 1 milisekunde, 
(v)  99,99% raspoloživost, 
(vi)  100% pokrivenost, 
(vii)  deset puta manja potrošnja energije u poređenju sa 2010. godinom, 
(viii)  obradu i prenos informacija u realnom vremenu, 
(ix)  pet puta manji operativni troškovi upravljanja mrežom i 
(x)  jednostavna integracija trenutnih bežičnih tehnologija. 

U implementaciji navedenih karakteristika učešće će uzeti čitav splet novih i 
unaprijeđenih tehnologija. 
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Konvergencija tehnologija – širokopojasne tehnologije, tehnologije zasnovane na cloud-
u, IoT i AI – svo to dolazi zajedno pod nazivom Inteligentno povezivanje (Intelligent Con-
necivity), da bi se omogućilo da vještačka inteligencija radi na ubrzavanju razvoja novih 
tehnologija i aplikacija. Pri tome će doći do poremećaja u okviru uspostavljenih poslovnih 
modela i ogromnog ekonomskog rasta. Očekivane brzine 5G uskoro će nadopuniti Inteli-
gentno povezivanje real-time mogućnostima za aktiviranje tehnologije autonomnih vozila, 
proširene stvarnosti i niz drugih načina primjene. (Huawei, 2020).

U nastavku će biti predstavljene samo najvažnije tehnologije koje čine navedeni splet 
tehnologija.

2.1. MILIMETARSKI TALASI (MILLIMETER WAVES)

Milimetarski talasi se emituju na frekvencijama između 30 i 300 gigaherca, u poređenju 
sa opsezima ispod 6 GHz koji su se koristili za uređaje u prošlosti. Nazvani su milimetar-
skim talasima jer variraju u dužini od 1 do 10 mm, u poređenju sa radio talasima koje koriste 
pametni telefoni, a koji su dužine nekoliko desetina centimetara. Do sada su se samo za 
satelitske komunikacija i radarske sisteme koristili milimetarski talasi za aplikacije u stvar-
nom svijetu. Sada mobilni provajderi počinju da ih koriste za slanje podataka između nepo-
kretnih tačaka, kao što su dvije bazne stanice. Ali korišćenje milimetarskih talasa za povezi-
vanje mobilnih korisnika u blizini bazne stanice je potpuno nov pristup. Međutim, postoji 
jedan glavni nedostatak milimetarskih talasa - oni ne mogu lako putovati kroz zgrade ili 
prepreke i mogu ih apsorbovati lišće ili kiša. Zato 5G mreže moraju da dograde tradicion-
alne ćelijske antene sa novom tehnologijom, zvanom male ćelije (Vinoth, Purushothaman, 
Baskar, & Gomathi, 2019).

Da bi se postiglo povećanje brzine od 1000x, prvi korak je korišćenje spektra mm-
talasa (sa talasnom dužinom reda milimetara) (raspon 3–300 GHz) kao frekvencije nosioca, 
zajedno s oportunističkim saobraćajem koji se prebacuje na nelicencirani spektar (5 GHz 
Wi-Fi). Trenutni ćelijski licencirani saobraćaj koristi frekvencije od 750 MHz do 2600 MHz 
(Mitra & P. Agrawal, 2015).

Kako se navodi u (Morgado, Huq, Mumtaz, & Rodriguez, 2018), važna karakteristika 
5G mreže je njena unutrašnja fleksibilnost, koja će joj omogućiti korišćenje na optimalan 
način, bilo da koristi spektar niskog opsega ispod 1 GHz, srednje pojasne frekvencije od 1 
GHz do 6 GHz ili spektar visokog opsega iznad 6 GHz. Kada 5G mreže postanu zrele one 
će morati da ponude vršne brzine podataka od 20 Gbps i prosječne brzine podataka od 
100 Mbps vrlo velikom broju korisnika. Takve brzine prenosa mogu se isporučivati samo 
pomoću kanala sa širinom opsega od nekoliko stotina megaherca, koji su dostupni samo 
u visokopojasnom frekventnom opsegu na milimetarskim talasnim dužinama - mmWave,  
(Xiao, Huang, Li, Karagiannidis, & Yang, 2017).

2.2. MALE ĆELIJE (SMALL CELLS) 

U gradskom okruženju, 5G se oslanja na guste mreže smanjenih veličina ćelija, koje 
mogu da djele isti opseg sa drugim servisima koji posluju na različitim teritorijama (Mor-
gado, Huq, Mumtaz, & Rodriguez, 2018). 
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Male ćelije se formiraju pomoću minijaturnih baznih stanica kojima je potrebna mini-
malna snaga da bi se mogle upravljati i mogu se postavljati doslovno na svakom metru u 
gradovima. Da bi spriječili da signal padne, provajderi bi mogli da u gradovima instaliraju 
hiljade predajnika i da formiraju gustu mrežu koja djeluje poput relejnog tima, koji prima 
signale sa drugih baznih stanica i šalje ih korisnicima na bilo kojoj lokaciji. Iako se tradi-
cionalne ćelijske mreže takođe oslanjaju na sve veći broj baznih stanica, za postizanje 5G 
performansi biće potrebna još veća infrastruktura. Srećom, antene na malim ćelijama mogu 
biti znatno manje od tradicionalnih antena ako emituju milimetrske talase. Ova razlika u 
veličini olakšava lijepljenje ćelija na stubove javne rasvjete. Pored emitovanja preko mil-
imetarskih talasa, 5G bazne stanice će takođe imati mnogo više antena od baznih stanica 
današnjih mreža - kako bi iskoristili još jednu novu tehnologiju: masivni MIMO (Vinoth, 
Purushothaman, Baskar, & Gomathi, 2019).

2.3. MASIVNI MIMO (MASSIVE MIMO)

Tehnologija pod nazivom masivni MIMO (multiple-input multiple-output), dakle 
višestruki ulaz sa višestrukim ulazima opisuje bežične sisteme koji koriste dva ili više preda-
jnika i prijemnika za slanje i prijem više podataka. Massive MIMO podiže ovaj koncept na 
novi nivo prikazujući na desetine antena na jednom polju. MIMO se već nalazi na nekim 
baznim stanicama 4G. Ali do pojave 5G mreža, masivni MIMO je testiran samo u labora-
torijama i nekoliko terenskih ispitivanja. 

Ilustracija 2: Poređenje 4G (lijevo) i massive MIMO 5G antena (desno) (Nordrum & Clark, spec-
trum.ieee.org, 2017)

Ideja razvoja massive MIMO tehnologije sastoji se u tome da, kada broj antena na 
baznoj stanici teži beskonačnosti, smetnje nastale na downlink i uplink kanalima teže nuli, 
povećavajući tako propusnost za nekoliko redova veličina (Nadeem, Kammoun, & Alouini, 
2019).

U samoms startu, ova tehnologija je postavila nove rekorde efikasnosti spektra, što je 
mjera koliko bita podataka može da se prenese određenom broju korisnika u sekundi. Mas-
sive MIMO izgleda vrlo obećavajuće za budućnost 5G. Međutim, postavljanje toliko više 
antena za upravljanje staničnim prometom takođe uzrokuje smetnje ako ti signali ukrštaju. 
Zato 5G stanice moraju da sadrže oblikovanje snopa (Vinoth, Purushothaman, Baskar, & 
Gomathi, 2019).
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2.4. OBLIKOVANJE SNOPA (BEAMFORMING)

Današnje celularne antene emituju signale u svim pravcima istovremeno. Svi ti signali 
koji se ukrštaju mogu da dovedu do ozbiljnih gubitaka uslijed miješanja signala.

Oblikovanje širine zračenja je sistem saobraćajne signalizacije za bazne stanice ćelije 
koji identifikuje najefikasnije dostavljanje podataka određenom korisniku i smanjuje smet-
nje za obližnje korisnike u procesu.

Ilustracija 3: Smetnje uslijed miješanja signala (interferencije) pri korišćenju MIMO 
tehnologije (Nordrum & Clark, https://spectrum.ieee.org/, 2017)

Zavisno od situacije i tehnologije, postoji nekoliko načina da ih 5G mreže primjene. 
Oblikovanje zračenja može pomoći masivnim MIMO nizovima antena da efikasnije koriste 
spektar oko njih. Primarni izazov za masivni MIMO je smanjenje smetnji uz istovremeno 
prenošenje više informacija. Na masivnim MIMO baznim stanicama algoritmi za obradu 
signala računaju najbolju rutu prenosa kroz svakog korisnika. Tada mogu slati pojedinačne 
pakete podataka u više različitih pravaca, odbijajući ih od zgrada i drugih objekata u koor-
diniranom obrascu (Vinoth, Purushothaman, Baskar, & Gomathi, 2019). 

Ilustracija 4: Oblikovanje širine snopa (Nordrum & Clark, https://spectrum.ieee.org/, 
2017)
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Uređenjem načina i vremena dolaska paketa, oblikovanje snopa omogućava mnogim 
korisnicima i antenama na massive MIMO matrici da razmjenjuju mnogo više informacija 
odjednom. Osim što povećava brzinu prenosa podataka emitovanjem preko milimetarskih 
talasa i pojačava efikasnost spektra, massive MIMO tehnika takođe pokušava da postigne 
visoku propusnost i nisku latenciju potrebnu u 5G mrežama uz pomoć tehnologije koja se 
naziva puni dupleks (full duplex), koja modifikuje antene za isporuku i prijem podataka 
(Vinoth, Purushothaman, Baskar, & Gomathi, 2019).

2.5. PUNI DUPLEKS (FULL DUPLEX)

Današnje bazne stanice i mobilni telefoni oslanjaju se na primopredajnike koji moraju 
naizmjenično da emituju i primaju informacije na istoj frekvenciji ili da rade na različitim 
frekvencijama ako korisnik želi istovremeno da prenosi i prima informacije. Sa 5G, primo-
predajnik će moći da istovremeno prima i emituje podatke. Ova tehnika je poznata kao puni 
dupleks (full duplex). Ona bi može da udvostruči kapacitet bežičnih mreža. Pretpostavimo 
da dvije osobe koje razgovaraju istovremeno govore, ali još uvijek mogu da razumiju jedna 
drugu. To znači da bi njihov konverzacija mogao trajati upola kraće, a sljedeća diskusija bi 
mogla početi prije (Vinoth, Purushothaman, Baskar, & Gomathi, 2019).

2.6. KORIŠĆENJE NELICENCIRANOG SPEKTRA

Licencirani spektar trebao bi biti osnovni 5G spektar; međutim, nelicencirani spektar 
može igrati komplementarnu ulogu. Zbog toga su za 4.5G razvijena dva različita načina 
korišćenja nelicenciranog spektra koja će biti korisna i za 5G: Licensed Assisted Access (LAA) 
i LTE-WLAN Aggregation (LWA). Licensed Assisted Access (LAA) je karakteristika LTE 
mreža koja koristi nelicencirani opseg od 5 GHz u kombinaciji sa licenciranim spektrom da 
bi se poboljšala efikasnost za korisnike mobilnih uređaja. Kada koristi LTE-WLAN (LWA), 
mobilni operater koji podržava i LTE i Wi-Fi može da konfiguriše mrežu tako da istovre-
meno koristi obje veze (Morgado, Huq, Mumtaz, & Rodriguez, 2018).

2.7. C-RAN: RADIO ACCESS NETWORK (RAN) AS-A-SERVICE

RAN (Radio Access Network) interfejs 5G mreže će imati zanimljivu karakteristiku da 
će služiti za prenos video zapisa visoke definicije u relanom vremenu kao i za prenos kontrol-
nih signala vrlo malih propusnih širina za IoT (Mitra & P. Agrawal, 2015).

RANaaS, je radio pristupna mreža koja se isporučuje kao usluga. RANaaS pruža životni 
ciklus 3GPP RAN usluge na zahtjev, na elastičan način uz plaćanje po potrebi u okviru cloud 
infrastrukture. Virtuelni RAN proširuje ovu fleksibilnost apstrakcijom (ili virtualizacijom) 
izvršnog okruženja. Shodno tome, radio funkcije postaju aplikacija opšte namjene koja dje-
luje preko virtuelizovanog okruženja i u interakciji sa fizičkim resursima bilo direktno ili 
kroz potpuni ili djelimični hardverski emulacioni sloj. Dobijena virtuelna softverska radio 
aplikacija može se isporučiti kao usluga i upravljati preko kontrolera u oblaku. Ovo mijenja 
ekonomičnost mobilnih mreža prema jeftinim i jednostavnim softverskim platformama za 
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upravljanje. Nadalje, okruženje u oblaku omogućava stvaranje novih usluga, poput RAN-
as-a-service (RAN kao usluga, RANaaS) i uopšte usluga tipa Network-as-a-Service (NaaS) 
i LTE-as-a-Service  (LTEaaS), koje su povezane s RAN oblakom (C-RAN). (OpenAirInter-
face, 2020).

2.8. DEVICE TO DEVICE (D2D)

D2D je takođe obećavajuća tehnologija za 5G, u smislu da će biti od velike važnosti za 
podršku, npr. aplikacijama povezanim sa automobilskim sektorom, koje tradicionalno im-
aju manji domet i zahtijevaju veoma malo kašnjenje. D2D proximity services usluge (ProSe) 
uvedene su u 4G mrežama (izdanje 3GPP-a 12) kako bi se omogućilo korišćenje netradi-
cionalnih mobilnih servisa. Najvažniji zahtjev sastoji se u činjenici da od ovakvih mreža 
uzvodna (uplink) veza bude namijenjena kao komunikacioni put za proximity services usluge 
(ProSe). Koegzistencija između ProSe i drugih mobilnih uplink signala određena je multi-
pleksiranjem na vremenskoj bazi. (Morgado, Huq, Mumtaz, & Rodriguez, 2018).

2.9. AUTONOMNA VOŽNJA (AUTONOMOUS DRIVING)

Automobil koji se vozi samostalno je vozilo koje može sakupljati informacije iz okruženja 
i obrađivati podatke potrebne za vožnju automobila bez uticaja ljudskog vozača. Obrada po-
dataka može se obavljati lokalno korišćenjem softverske aplikacije ili putem komunikacije 
sa serverima. Mrežni opseg, saobraćaj i brzina su ključni izazovi. Neki stručnjaci nazivaju 
5G tehnologiju „kiseonikom“ za automobile koji voze samostalno. Kako se infrastruktura, 
pa čak i cijeli pametni gradovi više povezuju zahvaljujući IoT-u, propusni opseg obrade, 
pouzdanost i brzina neće biti stvar praktičnosti, već pitanja sigurnosti. Zbog toga je veoma 
važno obezbediti infrastrukturu kako bi automobil komunicirao sa okolnim okruženjem i 
osposobio se autonomnu vožnju, kao što to rade pametni gradovi. Suština je u podacima koji 
se moraju prenijeti obraditi što brže i što bliže vozilu (Sarraf, 2019).

2.10. MACHINE TO MACHINE (M2M) I INTERNET OF THINGS (IOT) 
KOMUNIKACIJE

Jedan od slučajeva upotrebe koji 5G treba riješiti su masovne komunikacije na mašina 
sa mašinama. U ovom scenariju, veliki broj senzora i aktuatora biće povezan na Internet. 
Oni će slati malu količinu informacija u kratkim vremenskim intervalima, koristeći niske 
brzine podataka i smanjene propusne kanale. Primopredajnici moraju biti što je moguće 
jednostavniji, tako da budu jeftini i niske potrošnje energije, sposobni da rade sa istom ba-
terijom nekoliko godina. U posljednjih nekoliko godina pojavilo se nekoliko M2M stand-
arda. Neki od njih su vlasnički i koriste nelicencirani opseg, dok su drugi produžeci mo-
bilnih tehnologija koji podržavaju M2M komunikacije efikasno u licenciranom spektru. U 
3GPP definisana su tri ćelijska M2M/IoT standarda za upotrebu u licenciranim opsezima: 
Machine Type Communication (MTC), Narrowband – IoT (NB-IoT) i Enhanced Coverage 
GSM–IoT (EC-GSMIoT) (Morgado, Huq, Mumtaz, & Rodriguez, 2018).
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2.11. 5G ROBOTIKA U OBLAKU

Kako se industrijski IoT bude širio i podsticao zahvaljujući mogućnostima 5G mreža, 
tako će i robotika na proizvodnim linijama dobijati sve više mogućnosti. Trenutno su ovi 
sistemi prepuni funkcije automatizacije, ali često ih ometaju ograničenja mrežnih kapaciteta 
i pouzdanosti. 5G mreže uklanjaju ta ograničenja i omogućava robotima proizvodnih linija 
da izvode složene računanje i prenose podatke u realnom vremenu (Sarraf, 2019).

2.12. PROŠIRENA STVARNOST

Proširena verzija stvarnosti sastoji se od direktnih ili indirektnih prikaza uživo u 
fizičkim okruženjima stvarnog svijeta koji se nadopunjuju prikazivanjem novog sloja 
prekrivenim  računarski generisanim slikama preko korisnikovog pogleda na stvarni svijet, 
poboljšavajući tako trenutnu percepciju stvarnosti gledaoca.

Za razliku od virtuelne stvarnosti (Virtual Reality - VR) koja zahtijeva da korisnik bo-
ravi u potpuno virtuelnom okruženju, proširena stvarnost (Augmented Reality - AR) koristi 
postojeće prirodno okruženje korisnika i jednostavno dodaje (prekrivanjem) virtuelne in-
formacije povrh njega. Kako virtuelni i stvarni svijet skladno koegzistiraju, korisnici AR-a 
doživljavaju novi i poboljšani prirodni svijet u kojem se virtuelne informacije koriste kao alat 
za pružanje pomoći u svakodnevnim aktivnostima. AR je nedavno postao više mainstream, 
a 5G će biti glavni pokretač tog pokreta. Kako se razvija više AR aplikacija, uključujući 
one koje se fokusiraju na igranje, streaming videa, proizvodnju i distribuciju sadržaja, 5G će 
pružiti besprijekorno iskustvo (čak i na mobilnom uređaju), omogućiti društveno dijeljenje 
(čak i iz prepunih mjesta) i još mnogo toga (Sarraf, 2019).

2.13. PITANJA VEZANA ZA ENERGETSKA EFIKASNOST

Potrošnja energije je glavni faktor u velikom razmještanju novih mreža. Trenutno više 
od 0,5% ukupne svjetske energije troši mobilnim mrežama. Zbog toga je smanjenje ener-
getskih potreba jedan od glavnih aspekata razvoja 5G-a, ne samo iz ekoloških potreba, već 
i iz perspektive održavanja mreže. Projekt 5GrEEn ima za cilj da uvede energetski efikasnu 
i optimizovanu arhitekturu heterogene mreže (HetNet) za različite saobraćajne zahtjeve i 
scenarije (Mitra & P. Agrawal, 2015).

ZAKLJUČAK

U prethodnom tekstu prikazani su samo osnovne i najvažnije tehnološke novosti koje 
karakterišu petu generaciju mobilnih mreža. U tekstu su prikazane tri dimenzije 5G mreža: 
poboljšana mobilna širokopojasna mreža (Enhanced Mobile Broadband - eMBB), izuzetno 
pouzdana komunikacija sa malim kašnjenjem (Ultra-Reliable and Low Latency Communi-
cations - URLLC) i Masivne komunikacije između mašina (Massive Machine-Tipe Commu-
nications - mMTC). U tekstu su u kratkim crtama opisane i najvažnije nove i unaprijeđene 
tehnologije koje karakterišu pojavu 5G mreža, kao što su milimetarski talasi, male ćelije, 
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masivni MIMO, oblikovanje širine zračenja, puni dupleks, korišćenje nelicenciranog spek-
tra, RAN-as-a-service, Device to Device (D2D), Machine to Machine (M2M) i Internet of 
Things (IoT) komunikacije, 5G robotika u oblaku, proširena stvarnost i pitanja energetske 
efikasnosti. Kako je već pominjano, svaka nova generacija mobilnih mreža donosila je sa 
sobom privredni rast i razvoj. Obzirom na očekivane ekonomske efekte, u smislu gener-
isanja novih proizvoda i usluga a samim tim i novih radnih mjesta, upoznavanje sa novim 
tehnologijama koje 5G mreže sa sobom donose je od presudne važnosti za iskorišćenje na-
vedenih privrednih mogućnosti.
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COMPETITIVE BUSINESS STRATEGY CHOICE AT 
THE MONOPOLISTIC COMPETITION MARKET
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Abstract:  The classification of competitive strategies is considered by the following criteria: according 
to a competitive position in the market according to Kotler F., according to the method of competitive 
advantages achieving according to Porter M. and Azoiev G., depending on the competitive status of 
the enterprise according to Azoiev G., according to ways to achieve competitive advantages according 
to K. Ohmae.
Several approaches to the selection of competitive strategies according to M. Porter by organizations 
are proposed, depending on the criteria that influence the choice:
1. Depending on the market structure type. With perfect competition, a cost leadership strategy is 
used. In the case of monopolistic competition, a differentiation strategy is applied. In the oligopoly 
market, an organization can choose a differentiation strategy, depending on the type of product, or a 
cost leadership strategy. In a monopoly, an organization can choose any competitive strategy.
2. Depending on the stage of the organization’s life cycle. At the stage of the organization’s emergence, a 
cost leadership strategy or a differentiation strategy should be chosen. At the growth stage, firstly it will 
be applied a differentiation strategy, and after setting quality standards and the main characteristics 
of the product – a cost leadership strategy. At the stages of maturity and contraction, organizations 
often choose a focusing strategy.
3. Depending on the competitive position of the organization in the market. A leader always uses cost 
leadership. The applicant pursues differentiation strategy. The follower uses focusing strategy. Begin-
ners can apply a differentiation strategy. 
4. Depending on the types of competition according to Ramenskii L. G. Violent competition is a cost 
leadership strategy. Patient competition is a focusing strategy with a focus of differentiation. Commu-
tative competition is a differentiation strategy. The experimental competition is a strategy of focusing 
or differentiation.
It is concluded, that any company, justifying the ways to achieve a competitive advantage, should 
take into account the three most important components of this choice: consumer needs, own potential 
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and competitors’ behavior. Therefore, it is proposed to take the model of the “strategic triangle” of K. 
Ohmae as a basis, which illustrates the ways to achieve a competitive advantage by including factors, 
that influence the business strategy choice, as well as a list of possible competitive strategies.
Recommendations for competitive strategies choosing for two types of products are formulated for a 
Ukrainian enterprise manufacturing household chemicals, and the potential economic effect of imple-
menting these strategies is determined.
Dishwashing and washing detergents occupy a significant share in the total sales volume of the en-
terprise, while the selling price is higher, than that of competitors. It was proposed to reduce the price 
on these types of products, because with elastic demand this will lead to an increase in demand and 
sales volumes. For other types of products, it is proposed to use differentiation strategy. The proposed 
competitive strategies based on low costs and differentiation are selected in accordance with the crite-
ria considered in the work and recommended for companies operating in the market of monopolistic 
competition.

Keywords:  competitive business strategy, competitive strategy choice.
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ВЫБОР КОНКУРЕНТНОЙ СТРАТЕГИИ 
НА РЫНКЕ МОНОПОЛИСТИЧЕСКОЙ 

КОНКУРЕНЦИИ

Виктория Даниленко1, Елена Прохорова2 
1ГВУЗ «Киевский национальный экономический университет им. Вадима 

Гетьмана», Киев, Украина, danvictoriia@gmail.com
2ГВУЗ «Киевский национальный экономический университет им. Вадима 

Гетьмана», Киев, Украина, yeliena.prokhorova@kneu.ua 

Аннотация:  Рассмотрена классификация конкурентных стратегий по таким критериям: 
по конкурентной позиции на рынке по Котлеру Ф., по способу достижения конкурентных 
преимуществ по Портеру М. и Азоеву Г., в зависимости от конкурентного статуса 
предприятия по Азоеву Г., по способам достижения конкурентных преимуществ по Омае К.
Предложено несколько подходов к выбору организациями конкурентных стратегий по М. 
Портеру в зависимости от критериев, влияющих на выбор:  
1. В зависимости от типа рыночной структуры. При совершенной конкуренции 
используется стратегия лидирования по затратам. В случае монополистической 
конкуренции применяется стратегия дифференциации. На рынке олигополии организация 
может выбрать стратегию дифференциации, в зависимости от типа продукта, или же 
стратегию лидирования по затратам. В условиях монополии организация может выбрать 
любую конкурентную стратегию.
2. В зависимости от стадии жизненного цикла организации. На стадии зарождения 
организации следует выбрать стратегию лидирования по затратам или же стратегию 
дифференциации. На стадии роста сначала эффективно будет применить стратегию 
дифференциации, а после установления стандартов качества и основных характеристик 
продукта – стратегию лидирования на основе низких издержек. На стадиях зрелости и 
сокращения организации чаще выбирают стратегию фокусирования.
3. В зависимости от конкурентных позиций организации на рынке. Лидер всегда стремится 
поддерживать свои позиции на рынке и укреплять их за счет лидерства по издержкам. 
Претендент ведет агрессивную стратегию, которая заключается в создании конкурентных 
преимуществ, которых нет у лидера. Это стратегия дифференциации. Последователь не 
стремится занять лидирующие позиции, а только овладеть направлениями, которые не 
интересуют лидера. Это стратегия фокусирования. Новички могут применить стратегию 
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дифференциации, чтобы представить потребителям новый продукт, который поможет 
завоевать позицию на рынке.
4. В зависимости от типов конкурентной борьбы по Раменскому Л. Г. Виолентная 
конкурентная борьба ориентирована на высокую производительность и снижение издержек 
производства. Это стратегия лидерства по издержкам. Патиентная конкурентная 
борьба характеризуется стремлением уклониться от прямой конкуренции с ведущими 
компаниями и найти на рынке собственную нишу. Это стратегия фокусирования с фокусом 
дифференциации. Коммутантная конкурентная борьба направлена на максимально 
быстрое удовлетворение небольших по объему кратковременных, часто изменяющихся 
потребностей. Это стратегия дифференциации. Эксплерентная конкурентная борьба 
характеризуется радикальными нововведениями и созданием новых потребностей и спроса 
на принципиально новые товары. Это стратегия фокусирования или дифференциации.
Сделан вывод о том, что любое предприятие, обосновывая пути достижения конкурентного 
преимущества, должно учитывать три важнейшие составляющие этого выбора: 
потребности потребителей, собственный потенциал и поведение конкурентов. Поэтому 
предлагается взять за основу модель “стратегической триады” К. Омае, которая 
иллюстрирует пути достижения конкурентного преимущества, включив в нее факторы, 
влияющие на выбор бизнес-стратегии, а также перечень возможных конкурентных 
стратегий.
Для украинского предприятия, производящего продукцию бытовой химии, сформулированы 
рекомендации по выбору конкурентных стратегий для двух видов продукции, и определён 
потенциальный экономический эффект от реализации данных стратегий.
Средства для мытья посуды и для стирки занимают значительную долю в общем объёме 
реализации предприятия, при этом цена реализации выше, чем у конкурентов. Предложено 
снизить цену на эти виды продукции, ведь при эластичном спросе это приведет к увеличению 
спроса и объемов реализации. Для других видов продукции предложено дифференцировать 
продукцию. Предложенные конкурентные стратегии лидерства на основе низких издержек 
и дифференциации выбраны в соответствии с критериями, рассмотренными в работе, 
и рекомендованными для предприятий, работающих на рынке монополистической 
конкуренции.

Ключевые слова:  конкурентная стратегия, выбор конкурентной стратегии.
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INTRODUCTION 

The problems of competitive strategy choice were analyzed in the works by Chandler 
A., Andrews K., Ansoff I., Porter M., Thompson A., Mintzberg H, Gould M. and Campbell 
E., Ohmae K., Karloff B., Quinn D., Nalyvaiko A. and other authors. Despite the great at-
tention to this issue, some aspects of the competitive strategy choice need to be clarified and 
systematized. The purpose of the study is to justify the choice of competitive strategy for the 
company based on the generalization of the theoretical foundations.

1. COMPETITIVE STRATEGY CHOICE

The choice is almost always available in every field of activity. One feature of micro-
economic analysis is the assumption that all or almost all resources cauld be used in several 
alternative ways. The same goes for strategic management: there are usually some attractive 
opportunities, but because of the limited resources, entrepreneurs have to choose a strategy. 
What are the criteria for selecting strategic alternatives? There are many indicators, that can 
be used to justify the choice, but the final choice is made by people, so the influence of the 
subjective factor also has to be taken into account.

At the beginning stage of strategic management development, a quantitative approach 
to assessing strategic alternatives prevailed: using the tools of microeconomic, economic 
and project analysis, the costs and benefits of each alternative were determined and the most 
cost-effective option was selected. But the paradox of strategic management is that strate-
gically important decisions are often not the most cost-effective. Therefore, some authors 
suggested abandoning quantitative methods of evaluating strategic alternatives and moving 
on to analyzing qualitative indicators. Only qualitative indicators when comparing strate-
gic alternatives have been suggested by David Aaker (1988), Richard Lynch (2000), Richard 
Rumelt (1997), Henry Mintzberg (1991).

Over time, most authors agreed that the quantitative and qualitative methods of evalu-
ating strategic alternatives should not be contrasted, but rather that all possible tools should 
be used in the analysis. Twenty questions by George Steiner and John Miner (1977) to test 
strategies, as well as the recommendations of Campbell D., Stonehouse J., and Houston B. 
(2003), and the so-called Dei D. control tests for evaluating strategic alternatives (2002) can 
serve to illustrate the ordering of strategic alternatives using both quantitative and qualita-
tive indicators. 

Comparison of the author’s approaches to the criteria for assessing strategic alterna-
tives (Prokhorova Y., 2008) leads to the paradoxical conclusion: on the first place by the 
number of inclusion in the list comes the criterion of the availability of an alternative for the 
company, on the second - the presence of sustainable competitive advantage, on the third - 
accordance with the external environment, then - accordance with the mission and strategic 
goals; approval of management and employees; consistency with other enterprise strategies.

It should be noted that, despite the ranking of the criteria for evaluating the strategic 
alternatives above, all of these criteria are equally important and neglecting them could 
lead to serious problems in the future. For example, while such criterion as compliance of 
mission and strategic goals is only on the fourth place, it does not mean that it is irrelevant. 
«When we make decisions, there is a general tendency to focus on alternatives (opportuni-
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ties) rather than on the goals we want to achieve. This trend is very common because it is 
much easier to deal with alternative activities, that exist here and now, than to think what 
we want to achieve in the future. Predicting the future is a hard work. As a result, we make 
choices that set us goals instead of meeting our goals,» warns Tregoe B.B. and Zimmerman 
J.W. (1980). In our view, a good illustration of the strategic alternative choosing process is the 
development of McMillan H. and Tempo M. (2000) (Fig. 1).

Fig. 1. Strategic alternative choice  
(Source: McMillan H. and Tempo M., 2000) 

We propose to develop V. Pastukhova’s methodology (V. Pastukhova, 2002) of strategic 
alternative choice, which includes criteria, parameters, indicators and indicators for analyz-
ing alternatives as a basis for the formation of an integrated system of indicators for evaluat-
ing the company’s strategy, using other criteria and, accordingly, indicators.

Generalization of different approaches to the definition of competitive or business 
strategies made it possible to conclude that any company, considering the ways of achiev-
ing competitive advantage, should take into account the three most important components 
of this choice: consumer needs, own potential and behavior of competitors. Therefore, we 
propose to ground on K. Ohmae’s “strategic triangle” model, which illustrates the ways to 
achieve competitive advantage (Fig. 2).

We propose to develop K. Ohmae’s model, including factors, that influence the choice 
of business strategy and a list of possible competitive strategies (Fig. 3).

Usually a lot of factors influence the competitive strategy choice. We have analyzed 
few of them. Firstly, consider how the choice of competitive strategy depends on the type of 
market structure. 

Perfect competition is the ideal type of market structure, in which sellers and buyers 
cannot influence the price. The market has a large number of manufacturers, the product is 
homogeneous, the same price for the same products. Therefore, the organization applies a 
cost leadership strategy.

 

 

 
 

 
Fig. 1. Strategic alternative choice  

(Source: McMillan H. and Tempo M., 2000) 
 

 

 
 

Fig. 2. The Kenichi Ohmae Strategic Triangle  
(Source: Ohmae K., 1982) 
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Fig. 2. The Kenichi Ohmae Strategic Triangle 
(Source: Ohmae K., 1982) 

In the case of monopolistic competition, a large number of businesses offer consum-
ers similar products, but each of them has its own characteristics. Product differences can 
be appearing both through the quality characteristics of the product and through different 
advertising, packaging and even the image of the company. Therefore, companies choose a 
strategy of differentiation, that fully corresponds to this market structure.

An oligopoly is a type of market structure characterized by a small number of sell-
ers. The product can be both standard and differentiated. In an oligopoly market sellers are 
highly dependent on each other. They constantly study the behavior of their competitors in 
setting prices, determining sales, the budget for advertising and more. Therefore, the com-
pany can choose a differentiation strategy, depending on the type of product. The organiza-
tion can also apply a cost leadership strategy, which involves reducing the price of goods due 
to cost savings, and this will attract the attention of consumers and help the company to 
keep its market share, or even increase it.

Monopoly is a type of market structure, in which one manufacturer controls the entire 
market for a particular product. In this situation, the monopolist can choose any competi-
tive strategy, because there is no competition.
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Fig. 3. Model of competitive strategy choice
(Source: Prokhorova Y., 2007) 

Secondly, we analyze, how the stage of product or industry life cycle influences the 
choice of competitive strategy. 

At the stage of birth, the main purpose of the company is survival. On the one hand, 
there is a concentration on the quantitative parameters of production processes. Therefore, 
organizations should choose a cost leadership strategy (based on low costs). On the other 
hand, the organization wants to create a unique image in order to win the favor of consum-
ers. In this case, the differentiation strategy could be applied. Before the standardization is 
set for the product or industry, differentiation strategies are used by the most companies in 
the industry. 

At the growth stage after setting quality standards and key product characteristics, a 
cost leadership strategy may lead to the market leadership. The maturity stage is character-

2 
 

 
 

 
 

Internal circles -  factors, that influence the choice of business strategy 

Exterior circles - possible ways to achieve competitive advantage 

 
 
 
 

Fig. 3. Model of competitive strategy choice 
(Source: Prokhorova Y., 2007) 
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ized by stable growth and consolidation of the organization’s competitive position in the 
market, slow growth of demand for the product and fewer new competitors. Therefore, com-
panies more often choose their niche in the market to benefit from the realization of their 
competitive advantages. It is a focusing strategy. At the stage of maturity, the ways to achieve 
competitive advantage become less, and the focus of key success factors shifts from differ-
entiation to cost control. Therefore, companies can also apply the cost leadership strategy 
by achieving the lowest costs due to: the effect of economies of scale, “simplification” of the 
product, cheaper resources use.

At the stage of decline, the main task is to revive the organization by renewing its stra-
tegic potential. Therefore, it is necessary to apply a focusing strategy. This will allow to spe-
cialize and concentrate activities taking into account the requirements of a particular seg-
ment without targeting the entire market. At the same time, cost leadership allows to save 
the market share an even increase it, when competitors exit from the market. 

Consider the dependence of competitive strategies on the company’s competitive posi-
tion in the market.

The market leader always seeks to maintain its position in the market and strengthen 
it. Therefore, such companies use defensive and offensive strategies - cost leadership strat-
egy. The applicant pursues an aggressive strategy, to create competitive advantages, that the 
leader does not have, and seeks to expand market share through the consistent improvement 
and development of all areas of the organization. Under such conditions, a differentiation 
strategy should be used. The follower does not seek to take a leading position, but only to 
master areas, that do not interest the leader. Such companies need to apply a focusing strat-
egy, that will occupy a segment, in which there is no leader, or a strategy of differentiation, 
that will help to become a market leader. A newcomer is an organization, that wants to enter 
a new business. Such businesses can apply a differentiation strategy to introduce consumers 
a new product, that interests them.

Consider the relationship between types of competition by Yudanov A. and competi-
tive strategies by M. Porter. Yudanov A. (1996) identifies four types of competition, each of 
which focuses on different conditions of the market environment and different resources 
available to the company.

Violent (force) competition is focused on high productivity and lower production costs, 
and hence lower sales prices. Such companies exploit a cost leadership strategy. 

Patient (niche) competition is characterized by the release of a limited number of spe-
cialized products of high quality. The company seeks to deviate from direct competition 
with leading companies and find its own niche at the market, inaccessible to leaders. There-
fore, organizations, that have such a struggle, should apply a strategy of focusing by choos-
ing the focus of differentiation, in order to present a unique product at their market segment.

Commutant competition (adaptation) is aimed at satisfying the short-term, often vari-
able needs as quickly as possible. In this case, a focusing strategy should be applied.

Explerent (pioneering) competition is characterized by radical innovations and the cre-
ation of new needs and demand for fundamentally new products. This is a focusing strategy.

Summarizing the above, we can determine, which competitive strategies should be 
chosen in different market conditions (Table 1).
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Table 1. The choice of competitive strategies in different market conditions

Market 
structure

Perfect 
competition

Monopolistic 
competition Oligopoly Monopoly

Competitive 
strategy by M. 

Porter

Cost 
leadership Differentiation Cost leadership/ 

Differentiation

Cost 
leadership/ 

Differentiation
Life cycle stage Birth Growth Maturity Decline

Competitive 
strategy by M. 

Porter
Differentiation Cost 

leadership
Focusing/ 

Cost leadership

Focusing/ 

Cost 
leadership

Competitive 
position Leader Applicant Follower Newcomer

Competitive 
strategy by M. 

Porter

Cost 
leadership Differentiation Focusing/ 

Differentiation
Focusing/ 

Differentiation

Competitive 
behavior by 
A.Yudanov

Violent 
(force)

Patient 
(niche)

Commutant 
(adaptation)

Explerent 
(pioneering)

Competitive 
strategy by M. 

Porter

Cost 
leadership

Focusing/ 
Differentiation Focusing Focusing

(Source: Authors development)

According to the table, as usual, differentiation strategy is recommended for the com-
panies, which operate at the market of monopolistic competition. Nevertheless, depending 
on the life cycle stage, the role of the company in the market, its market shares and competi-
tive behavior, cost leadership and focusing strategies also could be successful. 

2. COMPETITIVE STRATEGY FOR THE UKRAINIAN HOUSEHOLD 
CHEMICALS PRODUCER

We set a task to choose an appropriate competitive strategy for the Ukrainian company 
“ECOPLANT” LLC, which operates at the market of household chemicals.

Today the market of household chemicals in Ukraine is occupied by foreign companies. 
“Procter & Gamble”, “Henkel”, “Unilever” and “SC Jonson” are among them. At the same 
time, “Procter & Gamble”, according to various estimations, accounts for more than half of 
the Ukrainian market, Henkel occupies about 15%, SC Jonson - 5%, a subsidiary of the Rus-
sian company “Nevskaya Cosmetics” “Vinnytsiapobutkhim” - 5% of the market. Until 2002, 
when “Procter & Gamble” bought production facilities in Ukraine, “Vinnytsiapobutkhim” 
was the leader at the domestic market and provided 50% of all detergents. At the same time, 
at the local regional markets the market structure is different.
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Businesses compete with each other for price and breadth of range. The breadth of the 
range - the number of different products offered to the consumer in 5 groups: dishwashing 
detergent, laundry detergent, laundry soap, liquid soap and shower gel. Price - the average 
price of products. We can identify the closest competitors for “ECOPLANT” LLC at the 
detergent market in Ukraine on the basis of data in Table 2.

Table 2. Information about competitors of “ECOPLANT” LTD at the detergent 
market in Ukraine

 

№ Producer Breadth  of the range, units Average 
price, UAH

1 “ECOPLANT” LLC 26 10,60
2 AQUA COSMETIC GROUP 24 15,40
3 “Procter&Gamble” 22 15,10
4 “SV Company” 18 14,20
5 INTERSTAR UKRAINE 16 13,50
6 Lucsus S 14 21,30
7 Slobojanskii mylovar 13 21,10
8 Beauty Aliance 13 31,70
9 “Henkel” 13 22,60

10 “Unilever” 11 21,20
11 “SC Jonson” 11 25,30
12 GOLDSNAB 8 12,90
13 KHEMICAL INDUSTRY 8 14,70
14 BETA-V 6 15,30
15 MENDELIEEV LAB 4 14,70
16 GOLD DROP UKRAINE 4 22,10
17 GRENLANDIA 2 28,70

(Source: Danylenko V., 2019)

As can be seen from the table, LLC “ECOPLANT” has the widest product range, com-
pared to its competitors, and the lowest average sales price. The main competitor of “ECO-
PLANT” LLC is “SV Company”, which has similar products (“SAMA” TM), price policy and 
local market.

We compared the prices of LLC “ECOPLANT” with competitors (Table 3).
LLC “ECOPLANT” sells almost all of its products at lower prices, than competitors. 

Comparing the company with the “SV Company”, we determine, that the price is higher 
only for such goods as the strong anti-fat liquid and the detergent. Compared to “Procter & 
Gamble”, the price is higher for dishwashing detergents and a universal cleaner.

According to M. Porter’s classification, “ECOPLANT” LLC applies a focusing strategy, 
because the company’s attention is focused on a certain segment of consumers with average 
income. Therefore, prices are set in the middle range. The organization uses a cost focus to 
ensure sales at such low prices.
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Dishwashing liquid occupies a significant share in the total sales of “ECOPLANT” 
LLC, while the sales price is higher, than that of competitors. We offer to reduce the price 
of dishwashing liquid. With elastic demand for dishwashing detergents in the middle price 
segment, this will lead to increased sales and consumer approval. Assume that if the price is 
reduced by 8%, sales of these products will increase by 10% compared to last year. Then the 
total year profit will also increase nearly by 10% and will amount to 4,010.57 thousand UAH.

Table 3. Comparison of competitors’ prices for similar goods

Products 
Price, UAH

LLC 
“ECOPLANT” 

“SV 
Company” “Procter&Gamble”

Detergent for glass and shiny 
surfaces, 500 ml. 25,00 44,40 -

Detergent for floor, tile, walls and 
wallpaper, 500 ml. 27,00 - 31,00

Toilet care product, 500 ml. 24,00 38,52 28,15
Dishwashing liquid, 500 ml. 19,00 - 15,50

Strong liquid “Anti-fat”, 500 ml. 36,00 34,50 -
Remedy for mold, 500 ml. 40,00 44,40 87,00

Wood surface cleaner, 500 ml. 28,70 31,40 -
Universal cleaner, 500 ml. 36,00 44,40 30,00

Detergent, 500 ml. 19,75 19,30 39,60

(Source: Danylenko V., 2019)

The Ukrainian market of household chemicals is an oligopoly. However, the local mar-
ket of dishwashing liquids is functioning at the conditions of monopolistic competition. In 
order to win consumers, company has to differentiate its products. For example, add new 
ingredients to dishwashing liquids to give them new features. This is a focusing strategy, 
because it focuses on the needs of the customers. 

LLC “ECOPLANT” is at the maturity stage of the life cycle. Because it is a slow growth 
in demand for the product and the company has its own niche at the market, where it real-
izes its competitive advantages. Regarding the competitive position at the market, the com-
pany uses a follower strategy, as it does not seek to take a leading position in the market. The 
organization is characterized by violent competition, since the products are made in a wide 
range and their comparable low prices allow to attract a large number of buyers.

The proposal to reduce the price can be implemented through violent competition and 
due to: the effect of economies of scale, “simplification” of goods, cheaper resources. There-
fore, the company has opportunity to implement a cost leadership strategy. Regarding the 
expansion of the range of dishwashing liquids, the competitive position of the company and 
the market allow it to do so.
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CONCLUSION

Several approaches to the selection of competitive strategies according to M. Porter by 
companies are proposed, depending on the criteria, that influence the choice: the market 
structure type; the stage of the organization’s life cycle; the competitive position of the com-
pany at the market; the types of competition according to Yudanov A. 

It is concluded, that any company, justifying the ways to achieve a competitive advan-
tage, should take into account the three most important components of this choice: consum-
ers needs, own potential and competitors’ behavior. Therefore, it is proposed to develop the 
model of the “strategic triangle” of K. Ohmae as a basis, which illustrates the ways to achieve 
a competitive advantage by including factors, that influence the business strategy choice, as 
well as a list of possible competitive strategies.

Recommendations for competitive strategies choosing for two types of products are 
formulated for a Ukrainian company manufacturing household chemicals, and the poten-
tial economic effect of these strategies implementing is determined.

The proposed competitive strategies based on low costs and differentiation are selected 
in accordance with the criteria considered in the work and recommended for companies 
operating at the market of monopolistic competition.
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СУЩНОСТЬ И СТРУКТУРА СИСТЕМЫ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 

ПРЕДПРИЯТИЙ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ

Василий Дмитренко

Черкасский институт пожарной безопасности имени Героев Чернобыля, 
Черкассы, Украина, dmytrenkovi@ukr.net

Аннотация:  Автором в статье исследованы труды отечественных ученых и практиков, 
посвященные изучению вопроса особенностей понимания понятий «экономическая безопас-
ность предприятий строительной отрасли» и «система экономической безопасности пред-
приятий строительной отрасли» [1-11], что позволило предложить авторские определения 
указанных понятий. Выяснена специфика построения системы экономической безопасности 
предприятий строительной отрасли в зависимости от размера предприятий, которая со-
стоит в делегировании функций службы экономической безопасности отделу управления 
персоналом, юридическому отделу и главному инженеру на малых предприятиях, а также 
создание отдельного структурного подразделения на предприятиях с численностью работ-
ников более 200 человек.
Изучены основные подходы к структуре системы экономической безопасности предприятий 
строительной отрасли [1-11], что позволило выделить следующие ее элементы: объекты, 
субъекты, нормативно-правовое обеспечение, функциональные составляющие. Объектами 
системы экономической безопасности являются: как объекты, которые строятся 
предприятиями строительной отрасли, так и сами предприятия, выполняющие функции 
заказчиков, подрядчиков, субподрядчиков, осуществляющие проектные работы, авторский 
и технический надзор за процессом строительства. Субъектами указанной системы 
являются службы экономической безопасности всех указанных объектов системы, персонал 
этих предприятий, государственные и негосударственные контролирующие органы, община 
территории, на которой осуществляется строительство.
В статье систематизированы основные нормативно-правовые акты, регламентирующие 
деятельность предприятий строительной отрасли Украины в целом и их отдельных бизнес-
процессов при выполнении строительных работ, что позволило выделить потенциальные 
угрозы, которые могут негативно повлиять на деятельность этих предприятий.
Изучены научные работы, в которых исследовались функциональные составляющие системы 
экономической безопасности, в том числе и предприятий строительной отрасли, что 
позволило выделить наиболее значимые из них, а именно: технологическая безопасность, 
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кадровая безопасность, финансовая безопасность, информационная безопасность, правовая 
безопасность и пожарная безопасность. Отмечена необходимость изучения функциональных 
составляющих системы экономической безопасности строительных предприятий 
именно в указанной последовательности, что обосновывается особенностями процесса 
строительства. Предложено к перечню функциональных составляющих добавить пожарную 
безопасность в связи с ростом количества пожаров из-за несоблюдения технологических 
требований к процессу строительства. Предложено авторские определения понятий, 
указанных ранее функциональных составляющих системы экономической безопасности 
предприятий строительной отрасли, которые отличаются от уже существующих дуальным 
подходом к обеспечению экономической безопасности. Так, с одной стороны, осуществляется 
негативное влияние угроз на объект строительства со стороны строительного предприятия 
и его контрагентов, а, с другой стороны, последствия негативного воздействия угроз, в свою 
очередь, влияют на экономическую безопасность самого строительного предприятия. Такой 
дуальный подход позволяет использовать метод 3600 к изучению системы экономической 
безопасности предприятий строительной отрасли.
Разработана матрица взаимосвязи между субъектами системы экономической безопасности 
предприятий строительной отрасли и функциональными составляющими указанной 
системы, что позволило выяснить наиболее уязвимые от влияния внешних и внутренних 
угроз функциональные составляющие указанной системы. Установлено, что наибольшая 
численность субъектов этой системы влияет на функционирование технологической 
безопасности, кадровой безопасности и пожарной безопасности, что будет учтено в 
дальнейших исследованиях.

Ключевые слова:  предприятие строительной отрасли, система экономической безопасности, 
угрозы, структура системы экономической безопасности, объекты, субъекты, функциональные 
составляющие системы, технологическая безопасность, пожарная безопасность, кадровая без-
опасность.
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Abstract:  The author in the article investigated the works of domestic scientists and practitioners 
dedicated to studying the issue of understanding the concepts of “economic security of the construction 
industry enterprises” and “the economic security system of the construction industry enterprises” [1-
11], which made it possible to propose author’s definitions of these concepts. The specifics of building 
a system of economic security for enterprises of the construction industry depending on the size of 
enterprises, which consists in delegating the functions of the economic security service to the personnel 
management department, the legal department and the chief engineer at small enterprises, as well as 
the creation of a separate structural unit at enterprises with more than 200 employees.
The main approaches to the structure of the economic security system of enterprises in the construc-
tion industry were studied [1-11], which made it possible to distinguish its following elements: objects, 
subjects, regulatory support, functional components. The objects of the economic security system are: 
both the objects that are being built by enterprises in the construction industry, and the enterprises 
themselves, which serve as customers, contractors, subcontractors, carry out design work, design and 
technical supervision of the construction process. The subjects of this system are the economic security 
services of all these system objects, the personnel of these enterprises, state and non-state regulatory 
authorities, and the community of the territory on which construction is carried out.
The article systematizes the basic regulatory acts governing the activities of enterprises in the con-
struction industry of Ukraine as a whole and their individual business processes during construction, 
which highlighted potential threats that could adversely affect the activities of these enterprises.
Scientific works were studied in which the functional components of the economic security system, 
including enterprises in the construction industry, were studied, which made it possible to single out 
the most significant of them, namely: technological security, personnel security, financial security, in-
formation security, legal security and fire safety. The necessity of studying the functional components 
of the economic security system of construction enterprises in the indicated sequence is noted, which 
is justified by the features of the construction process. It is proposed to add fire safety to the list of 
functional components in connection with an increase in the number of fires due to non-compliance 
with technological requirements for the construction process. The author offers definitions of concepts 
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that previously indicated functional components of the economic security system of enterprises in the 
construction industry, which differ from the existing dual approach to ensuring economic security. 
So, on the one hand, there is a negative impact of threats on the construction site by the construc-
tion company and its contractors, and, on the other hand, the consequences of the negative impact of 
threats, in turn, affect the economic security of the construction company itself. This dual approach 
allows you to use the 360 degree method to study the economic security system of enterprises in the 
construction industry.
A matrix of the relationship between the subjects of the economic security system of the construc-
tion industry enterprises and the functional components of the specified system was developed, which 
made it possible to find out the most vulnerable functional components of the specified system from 
the influence of external and internal threats. It was established that the largest number of subjects of 
this system affects the functioning of technological safety, personnel safety and fire safety, which will 
be taken into account in further studies.

Keywords:  enterprise in the construction industry, economic security system, threats, structure of the 
economic security system, objects, subjects, functional components of the system, technological security, fire 
safety, personnel safety.
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ВВЕДЕНИЕ

Строительная отрасль является одной из важнейших отраслей национального 
хозяйства, от которой зависит эффективность функционирования всей системы 
хозяйствования в стране. Регламентацию деятельности строительных предприятий 
осуществляют государственные органы различных уровней путем контроля за 
выполнением требований нормативно-правовых актов, строительных норм, правил, 
инструкций и тому подобное. Использование экономических и неэкономических 
рычагов государственного регулирования оказывает на систему экономической 
безопасности особое влияние, поскольку от уровня его обеспечения зависит 
эффективность работы строительных предприятий и благосостояние ее работников.

Исследование вопросов развития государственной политики в сфере 
строительства достаточно полно отражены во многих научных работах. Отдавая 
должное авторам научных произведений, результаты которых способствовали 
процессу становления экономической безопасности субъектов хозяйственной 
деятельности как науки, следует отметить, что, к сожалению, вопрос особенностей 
построения системы экономической безопасности предприятий строительной 
отрасли исследованы недостаточного глубоко.

ЦЕЛЬЮ СТАТЬИ ЯВЛЯЕТСЯ ИЗУЧЕНИЕ СУЩНОСТИ И СТРУКТУРЫ 
СИСТЕМЫ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ 

СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ.

1. Современные подходы к изучению экономической безопасности пред-
приятий строительной отрасли. Изучение современных подходов к идентификации 
понятия «экономическая безопасность предприятий» позволило объединить их по 
основным признакам: 

- силовой подход - защита коммерческой тайны (Ярочкин В, 2003; Шаваев А. 
Г., 1994);

- стратегический - состояние защищенности от внутренних и внешних угроз 
(Ковалев Д., Сухорукова Т., 1998; Бендиков М., 2000; Шлыков В., 1999); 

- ресурсно-функциональный - эффективное использование ресурсов или по-
тенциала и выделения функциональных составляющих (Мунтиян В., 1999);

- гармонизационных - гармонизация экономических интересов субъектов 
(Козаченко Г., Пономарев В., Ляшенко А., 2003);

- рыночный - наличие конкурентных преимуществ (Радзина Е., 1998);
- уголовный - защита против экономических пре ступлений (Капустин Н., 

2011).
К приведенным выше подходам, предлагаем добавить следующие: 
дедуктивный - состояние свободное от беспокойства (Прокопишина А., 2003);
системный - обеспечение сохранения равновесия и устойчивости (Дубецкая С., 

2001; Подлужная Н., 2003);
рыночный подход предлагает разграничить на два течения: собственно 

рыночный - эффективное использование ресурсов для обеспечения рыночного 
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развития предприятия (Кузенко Т., 2004) и комплексный - наличие конкурентных 
преимуществ (Белокуров В., 2017; Радзина Е., 1997).

Домашенко М.Д. предлагает группировать все подходы к дефиниции 
экономической безопасности предприятия, и выделяет научное направление, 
представители которого рассматривают экономическую безопасность предприятия 
как некий его состояние (Домашенко М.Д., 2011). 

Выделяются несколько направлений этого подхода: 
- экономическая безопасность как состояние эффективного использования 

ресурсов предприятия (Покропивний С.Ф., 2001; Ильяшенко С.М., 2003; Олейников 
Е.А., 1997; Кириенко А.В., 2000);

- экономическая безопасность как состояние нахождения стратегического 
потенциала (Соколенко Т.М., 2009); 

- экономическая безопасность как состояние защищенности деятельности 
предприятия (Воронович Л.М., 2000; Дубецкая С.П., 2001; Колосов А.В., 2001); 

- экономическая безопасность как комплекс определенных мероприятий 
(Капустин Н., 1999) 

- и как другие меры (Салли В.И., 2009; Пилов Д.П., 2007).

Интересными с научной точки зрения и такими, что нельзя отнести ни к одной из 
предложенных классификаций, является дефиниции, дают понятию экономической 
безопасности предприятий Козаченко А.В. и Подлужная Н.А. Так, Козаченко А.В. 
понимает под экономической безопасностью предприятий мере гармонизации 
во времени и пространстве экономических интересов предприятия с интересами 
связанных с ним субъектов внешней среды, действующих за пределами предприятия 
(Козаченко А.В., 2014). Подлужная Н.А. определяет понятие экономической безопас-
ности предприятия как характеристику самоорганизующейся системы и саморазви-
вающейся; состояние, при котором экономические параметры позволяют сохранить 
главные ее свойства: равновесие и устойчивость при минимизации угроз (Подлуж-
ная Н.А., 2003). На наш взгляд, система, считается экономически безопасной, кроме 
указанных черт, должна характеризоваться и способностью к развитию, эволюции и 
расширенного воспроизводства имеющихся у предприятия ресурсов.

Наиболее устойчивым, как считают Васильцив Т.Г., Волошин В.И., Бойкевич А.Р. 
и Каркавчук В.В. по обоснованию сути экономической безопасности предприятия 
в современной экономической мысли, является ресурсно-функциональный подход, 
причем авторы рассматривают экономическую безопасность предприятия как 
«... состояние наиболее эффективного использования корпоративных ресурсов 
для предотвращения угроз и обеспечения стабильного функционирования 
предприятия в настоящее время и в будущем» (Васильцив Т.Г., Волошин В.И., 
Бойкевич А.Р. и Каркавчук В.В., 2012, c.15). Эта концепция рассматривает экономи-
ческую безопасность через совокупность следующих ее составляющих: финансовой, 
технико-технологическую, продуктовую, правовую, силовую, информационную, 
кадровую и экологическую безопасность. Недостатком данной концепции является 
отсутствие согласованности исследователей относительно конкретного перечня 
составляющих экономической безопасности современных хозяйственных структур.

В современной экономической мысли получил распространение еще один 
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подход к конкретизации понятия экономической безопасности предприятия, 
предусматривающий приоритетность в определенные сути экономической 
безопасности ее как направленности на обеспечение устойчивости и развития 
предприятия (Федоренко Г., 2006; Клейнер Г., 1997; Тамбовцев В., 1995; Забродский 
В., 2003). Разработчики этого подхода подчеркивают, что обеспечение равновесия, 
устойчивости и возможности развития предприятия как системы в условиях вну-
тренних и внешних угроз является приоритетным для экономической безопасности 
предприятия. В соответствии с еще одним подходом - «конкурентным» - экономи-
ческая безопасность предприятия рассматривается с позиции наличия и необходи-
мости обеспечения конкурентных преимуществ предприятия. Положительной сто-
роной этого подхода является определение экономической безопасности с позиций 
обеспечения наличия конкурентных преимуществ, но отрицательной - отождествле-
ние понятий конкурентоспособности и безопасности.

В иностранной литературе экономическую безопасность предприятия принято 
характеризовать понятием «ecosecent» (economic security of enterprise). Однако 
в случае отсутствуют фундаментальные зарубежные научные работы, которые 
освещали мысли иностранных ученых о современных подходах к определению 
и обеспечения экономической безопасности предприятий, в то время, как среди 
современных отечественных авторов быстрого распространение получает мнение 
о том, что целесообразно было бы расширение подходов к раскрытию содержания 
категории «экономическая безопасность предприятия» с использованием помимо 
основных перечисленных подходов, еще и концептуального, феноменологического, 
кибернетического, исторического, герменевтического, юридико-догматы ного и 
проектного подходов. Однако в случае исследований в этой области проведено не 
было, и експлейнарного базиса для формирования научных основ для таких подходов 
в работах отечественных исследователей не заложено (Фалович А., 2013, c.274).

На основе изучения научных трудов прослеживается специфика и выделяются 
определенные подходы к пониманию базового понятия «экономическая 
безопасность предприятия», в зависимости от которых меняются цель создания и 
функционирования системы экономической безопасности предприятия (табл. 1).

Таблица 1. Цель создания и функционирования системы экономической 
безопасности предприятия в соответствии с подходами к пониманию экономической 

безопасности

Название подхода сущность подхода

Цель создания и 
функционирования системы 
экономической безопасности 

предприятия

ресурсно-
функциональный 

подход

Развитие предприятия, 
достигается путем эффективного 

использования корпоративных 
ресурсов по функциональным 

составляющим

Обеспечение стабильного 
функционирования и развития 
предприятия, предотвращение 

внутренним и внешним 
негативным воздействиям 

(угрозам)
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защитный подход

Предотвращение негативного 
внешнего (экономическая 

рассматривается влияния среды) 
и защита от воздействия среды 

безопасность с позиции внешнего

Защита предприятия от угроз 
внешней среды

прочностные 
подход

Способность предприятия 
как экономической системы 

к сбалансированности и 
устойчивости

Обеспечение устойчивости, 
независимости, способности 
предприятия к прогрессу в 

условиях дестабилизирующих 
факторов

конкурентный 
подход

Наличие конкурентных 
преимуществ как главное условие 

обеспечения экономической 
безопасности предприятия

Наличие конкурентных 
преимуществ

гармонизационных 
подход

Гармонизация интересов 
предприятия с интересами 

внешней среды

Защита экономических интересов 
предприятия во взаимодействии с 

внешней средой
информационный 

подход
хранение коммерческих тайн 

предприятия
Защита информации

финансовый поход
Способность предприятия 
обеспечивать реализацию 

финансовых интересов

Повышение финансовой 
устойчивости предприятия, 

защита его коммерческих 
интересов от влияния негативных 

рыночных процессов

Итак, по результатам проведенного анализа подходов к пониманию сущности 
экономической безопасности, изучения их особенностей и по результатам обобщения, 
в исследовании под экономической безопасностью предприятия предлагается 
понимать комплексную характеристику результатов деятельности предприятия, 
полученных благодаря эффективному использованию его ресурсов, направленных на 
достижение целей предприятия и обеспечения безопасности его деятельности от угроз 
внешней и внутренней среды. Предложенное понимание экономической безопасности 
предприятия предполагает тесную связь системы экономической безопасности 
предприятия с его производственной функцией.
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2. ПОДХОДЫ К ФОРМИРОВАНИЮ СТРУКТУРЫ СИСТЕМЫ 
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ СТРОИТЕЛЬНОЙ 

ОТРЯСЛИ. ПРОАНАЛИЗИРОВАВ ПРЕДЛОЖЕННЫЕ ОПРЕДЕЛЕНИЯ 
СИСТЕМЫ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ, МОЖНО 
ОТМЕТИТЬ, ЧТО В НАУЧНОЙ ЛИТЕРАТУРЕ ПОКА НЕ ХВАТАЕТ ЕДИНОГО 

КОНСОЛИДИРОВАННОГО ВЗГЛЯДА НА СОДЕРЖАНИЕ ПОНЯТИЯ 
«СИСТЕМА ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ».

Различные трактовки термина «система экономической безопасности 
предприятия», которое дано в табл.2, подтверждает разнообразие взглядов 
современных специалистов на сущность понятия. Вопрос о сущности и состава 
системы экономической безопасности предприятия еще не нашло финального 
решения и не имеет четкого универсального формулировки.

Таблица 2. Определение понятия «система экономической безопасности 
предприятия» и «система экономической безопасности строительного предприятия»

Определение Автор
Комплексное понятие, в состав которого входят субъекты, объекты 

и механизм реализации безопасности на предприятии
Камлык 

Н.И., 2005
Комплекс организационно-управленческих, технологических, 

технических, профилактических и маркетинговых мероприятий, 
направленных на количественную и качественную реализацию 

защиты интересов предприятия от внешних и внутренних угроз

Кириченко 
А.А., 2008

Организованная совокупность взаимосвязанных элементов 
внешней и внутренней безопасности субъектов хозяйствования, 

таких как: специальные органы и службы, объекты, научные 
подходы, нормативно-правовая база, политика, стратегия, 

концепция, принципы, функции, задачи, методы и средства 
, направленных на обеспечение реализации стратегических 
и тактических интересов предприятия, а также защиту этих 

интересов от внешних и внутренних угроз

Шемаева Л.Г., 
2010

Совокупность взаимосвязанных элементов, составляющих единое 
целое. Она содержит такие составляющие элементы: субъекты 
безопасности, объекты безопасности, механизм обеспечения 

экономической безопасности.

Прохорова 
В.В.,

2010

Совокупность внутренних и внешних субъектов обеспечения 
экономической безопасности предприятия, имеющих общие 

цели, наделенных соответствующими функциями и правовыми 
полномочиями, имеющих необходимую материально-техническую 

базу, подготовленный персонал, механизмы управления и 
взаимодействия, обладающих технологиями, формами и методами 
определения, снижение уровня и противодействия опасностям и 

угрозам в сфере экономики.

Захаров А.И., 
2012
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Совокупность взаимосвязанных элементов, которые позволяют 
осуществлять управление деятельностью акционерного общества 
путем минимизации воздействия на него внутренних и внешних 

угроз и достижения им поставленной стратегической цели.

Мигус И.П., 
2012

Структурированный комплекс стратегических, тактических и 
оперативных мероприятий, направленных на защищенность 

предприятия от внешних и внутренних угроз и на формирование 
уникальных способностей противостоять им в будущем.

Вовк В.В., 
2014

Совокупность элементов, а именно частей его финансового, 
материального, трудового, информационного обеспечения, 

в процессе своего взаимодействия в рамках достижения 
предприятием цели деятельности, в условиях изменчивости 

внешней среды функционирования и возможных проявлений угроз 
системы, позволяют ему сохранить и приумножить или эффективно 
использовать собственные и привлеченные ресурсы и реализовать 

хозяйственные интересы

Андриенко 
В.Н., 2014

Составлен на основе [37-44]

Итак, по результатам проведенного анализа подходов к пониманию сущности 
экономической безопасности, изучения их особенностей и по результатам обобщения, 
в исследовании под экономической безопасностью предприятия предлагается 
понимать комплексную характеристику результатов деятельности предприятия, 
полученных благодаря эффективному использованию его ресурсов, направленных 
на достижение целей предприятия и обеспечения безопасности его деятельности 
от угроз внешней и внутренней среды. Предложенное понимание экономической 
безопасности предприятия предполагает тесную связь системы экономической 
безопасности предприятия с его производственной функцией.

Проанализировав предложенные определения системы экономической 
безопасности предприятия, можно отметить, что в научной литературе пока не 
хватает единого консолидированного взгляда на содержание понятия «система 
экономической безопасности предприятия».

Различные трактовки термина «система экономической безопасности 
предприятия», которое дано в табл. 2, подтверждает разнообразие взглядов совре-
менных специалистов на сущность понятия. Вопрос о сущности и состава системы 
экономической безопасности предприятия еще не нашло финального решения и не 
имеет четкого универсального формулировки.

Ильяшенко А.В. массив имеющихся определений понятия «система 
экономической безопасности» сгруппировала в четыре категории (Ильяшенко А.В., 
2014). Считаем, что имеющиеся толкования соответствуют трем подходам: структур-
ном, функциональном и деятельностного (табл. 3).
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Таблица 3. Подходы к трактовке категории «система экономической безопасности 
предприятия»

Подход Группа

деятельностный
как комплекс взаимосвязанных мероприятий различного 
характера, которые должны осуществляться с целью защиты 
интересов предприятия от внешних и внутренних угроз;

структурный
как деятельность структурного подразделения предприятия, 
функциями которого является обеспечение экономической 
безопасности предприятия.

функциональный

как совокупность элементов (объект и субъект экономической 
безопасности, механизм обеспечения безопасности, научная 
теория безопасности, политика и стратегия безопасности, 
средства, методы обеспечения безопасности, концепція 
безопасности предприятия и т.д.);

Система экономической безопасности предприятия - концептуальная категория, 
определяющая стратегические рамки в управлении угрозами и представляет собой 
совокупность объектов, субъектов, функциональных составляющих, методики 
оценки и мероприятий (процессов, процедур) по обеспечению экономической 
безопасности организации, используемых предприятием (организацией, 
учреждением) для полного обеспечения защищенности.

Проблема обеспечения экономической безопасности строительных 
предприятий учеными Украины комплексно не рассматривалась. Существуют 
разногласия во взглядах на категориально-понятийный аппарат и теоретические 
основы функционирования системы экономической безопасности хозяйствующих 
субъектов. Все это и обусловило актуальность исследования современных подходов 
к обеспечению экономической безопасности строительных предприятий в Украине 
(Варналій З. С., Буркальцева Д. Д., Саєнко О. С., 2011).

Ряд ученых под понятием «экономическая безопасность строительного 
предприятия» предлагают понимать свойство предприятия, характеризуется его 
способностью нормально функционировать для достижения своих целей при 
существующих внешних условиях и их изменениях в определенных пределах (Ан-
дриенко В.Н., 2014; Андриенко В.Н., 2013). Под нормальным следует понимать такое 
функционирование предприятия, в существующих внутренних и внешних условиях 
обеспечивает достижение строительным предприятием поставленных целей опти-
мальным или максимально близким к нему путем.

Из этого следует, что экономическая безопасность предприятия строительной 
отрасли, как утверждают Момот Т.В., Филатова И.А., Тофанюк А.В. - это защищенность 
его деятельности от негативных воздействий внешней среды, а также способность 
быстро устранить различные угрозы или приспособиться к существующим условиям, 
не скажется негативно на его деятельности и способствовать эффективному 
использованию ресурсов строительного предприятия (ресурсов капитала, персонала, 
информации и технологии, прав, техники и оборудования и т.д.) для обеспечения 
расширенного воспроизводства и обновления основных средств страны и получения 
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мультипликативного эффекта от инвестирования средств в строи ство (Момот Т. О., 
Філатова І. О., Тофанюк О. В., 2011, c.24). Недостатком такого определения является 
отсутствие упоминания об опасностях внутренней среды, а в современных условиях 
хозяйствования именно они могут иметь критические последствия для экономиче-
ской безопасности предприятия.

В работах Федосовой А.В., Теренчук С.А. экономическая безопасность 
строительного предприятия рассматривается как состояние защищенности 
предприятия от нежелательных воздействий внешней и внутренней характера с 
максимально эффективным использованием ресурсов предприятия (Федосова О. В., 
Молодід О. О., Теренчук С. А., 2011).

Подобных взглядов придерживается Молодид Е.А., которая экономическую 
безопасность строительного предприятия предлагает рассматривать как состояние 
защищенности предприятия от нежелательных воздействий как внешнего, так и 
внутреннего характера при максимально эффективном использовании имеющих-
ся ресурсов (потенциала) и возможностей предприятия [53-54]. Такое определение 
является более лаконичным и простым для восприятия, однако не конкретизирует, 
какие именно виды ресурсов предприятия имеются в виду (Федосова О. В., Молодід 
О. О., 2010; Федосова О. В., Молодід О. О., 2011; Федосова О. В., Молодід О. О., 2012; 
Вахович І. В., Молодід О. О., 2013; Молодід О. О., 2012).

Богдан Н.М. под понятием «экономическая безопасность предприятий 
строительного комплекса» понимает реализацию строительной продукции 
строительными предприятиями в процессе их эффективного взаимодействия с 
предприятиями совместных отраслей комплекса (Богдан Н. М., 2012). Данный по-
дход, по нашему мнению, существенно ограничивает понятие экономической безо-
пасности и сводит его к пониманию эффективности хозяйственной деятельности 
предприятия.

Черная М.В., Пирятинська И.В. отмечают, что экономическая безопасность 
строительного предприятия является одним из аспектов характеристики 
предприятия, отражающий его способностью нормально функционировать для 
достижения своих целей при условии противостояния возможному влиянию 
угроз внешней и внутренней среды. Под нормальным целесообразно понимать 
такое функционирование предприятия, в существующих условиях обеспечивает 
достижение поставленных целей (Черная М.В., Пирятинська И.В., 2012). Однако, по 
нашему мнению, для достижения экономической безопасности предприятию недо-
статочно только противостоять угрозам. Необходимо принимать меры и по их избе-
жанию и минимизации, в приведенном выше определении не предусмотрено.

Федотова С.Ю. не разграничивает понятия финансовой и экономической 
безопасности строительного предприятия, и под понятием финансово-
экономической безопасности строительного предприятия предлагает понимать 
совокупность условий и факторов, обеспечивающих: 1) способность противостоять 
неблагоприятным внешним и внутренним воздействиям (так называемым 
возмущающим факторам) 2) возможность сохранения (восстановления) и обеспечение 
его (предприятия) устойчивости в различных, в том числе неблагоприятных 
условиях, которые возникают (формируются) во внешней и внутренней среде; 3) 
способность к дальнейшему развитию и совершенствованию на основе новейших 
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достижений науки и техники (Федотова С.Ю., 2010). Считаем, что все же понятие 
экономической безопасности значительно шире, чем финансовой безопасности, и их 
дефиниции необходимо разделять в научной плоскости.

Наиболее полное понятие «экономическая безопасность строительного 
предприятия» приводит в своей диссертации Андриенко В.М., который предлагает его 
понимать «как такое состояние ... ресурсов, как собственных, так и инвестированных, 
позволяющие предприятию продолжать свою хозяйственную деятельность несмотря 
на вероятность негативного влияния внешних и внутренних опасностей и угроз на 
его финансовые результаты » (Андриенко В.Н., 2013).

Фундаментальной основой эффективной системы экономической безопасности 
предприятий, в том числе и строительной отрасли, является научная теория 
безпекологии, определена политика экономической безопасности предприятия 
(цель, цели, задачи, функции, принципы и создание собственной службы), стратегия 
(виды стратегий, система целей, тактика и оперативное реагирование), концепция 
безопасности предприятия (общие положения деятельности по обеспечению 
безопасности предприятия). Поэтому лучшим схематичным изображением 
указанной системы считаем прочную конструкцию, здание, способную обеспечивать 
защищенность предприятия от негативных воздействий среды (Козаченко А.В., 2014).

Главная цель создания системы экономической безопасности предприятия, в 
том числе и строительной отрасли, заключается в обеспечении текущей эффективной 
деятельности и обеспечении дальнейшего устойчивого развития предприятия 
путем своевременного выявления, минимизации и предотвращения внутренних и 
внешних вызовов, опасностей, угроз, рисков. Достижение указанной цели возможно 
за счет достижения функциональных целей системы экономической безопасности 
предприятия (Андриенко В.Н., 2013).

Функциями такой системы являются:

1) подготовительная (подготовка данных для обработки, сортировки, оценки, 
прогнозирования)

2) аналитическая (анализ, сравнение данных, выяснение динамики, тенденций 
и закономерностей, описание поведения контрагентов и синтез элементов анализа, 
разработки предложений)

3) конкурентная разведка (легальный поиск полной достоверной информации в 
открытом доступе для получения конкурентных преимуществ - т.н. «игра на опереже-
ние», недопущения непредсказуемых кризисных событий путем своевременного полу-
чения данных о внешней среде предприятия);

4) контрразведка, внутренний мониторинг (противодействие промышленному 
шпионажу, защиту коммерческой тайны, недопущение утечки конфиденциальной ин-
формации путем соблюдения регламента неразглашении, устранение слабых звеньев в 
управлении предприятием с целью недопущения ущерба или потери рынка);

5) противодействие рейдерству (предотвращение рейдерскому захвату предпри-
ятия, враждебным поглощением)
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6) мониторинг (всего внешней и внутренней среды, реальных и потенциальных 
угроз, вызовов, опасностей, рисков).

При создании системы экономической безопасности предприятия, в том числе 
и строительной отрасли, важно придерживаться определенных принципов, перечень 
которых варьируется в разных работах. Иногда авторы большинство принципов 
системы экономической безопасности предприятия заимствуют из общих принципов 
управления, не совсем корректно. Также считаем, что система должна быть построена 
на всей совокупности принципов, а не только одного из них:

- принцип законности;

- принцип комплексности;

- принцип своевременности;

- принцип непрерывности;

- принцип совершенствования;

- принцип централизации (подконтрольности) управление;

- принцип взаимодействия и координации;

- принцип специализации и профессионализма;

- принцип конспирации и гласности;

- принцип обязательной дифференциации мер;

- принцип активности;

- принцип экономической целесообразности;

- принцип обоснованности.

Объектом системы экономической безопасности предприятия в целом является 
устойчивый экономический состояние предприятия в настоящем и будущем. Все, на 
что направляются усилия по обеспечению экономической безопасности, фактически 
является объектом защиты, управляемой подсистемой. Объекты конкретизируются 
по видам ресурсов (финансовые, организационные, кадровые, управленческие, 
интеллектуальные, коммуникационные, информационные, материальные (товары, 
имущество, техника) и технологические), видами деятельности и показателями, 
которые планируется повысить для обеспечения безопасности предприятия 
(например, финансово экономические, производственные и т.д.).

Субъекты системы экономической безопасности предприятия, управляющая 
подсистема отличаются большей сложностью, поскольку в нее входят и представители 
внешней среды. Согласно выделяют две группы субъектов системы экономической 
безопасности предприятия - внутренние и внешние.

Однако, как и любая другая сфера, экономическая безопасность имеет 
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ряд проблем и рисков. К основным проблемам экономической безопасности 
отечественных предприятий относят следующие. Во-первых, рыночная экономика, 
построенная на конкуренции - это достаточно динамичная система, которая 
является рисковой. Во-вторых, в Украине до сих пор отсутствуют устойчивые нормы 
права защиты интересов предпринимателей. В-третьих, так как украинский рынок 
еще находится в стадии становления, существует много механизмов, которые еще 
полностью не проработаны.

К проблемам, которые возникают перед предприятиями, в том числе и 
строительной отрасли, на пути к достижению приемлемого уровня экономической 
безопасности, ученые относят следующие:

- переважнисть использования реактивного подхода (ожидание негативного 
влияния угрозы и уже дальнейшие мероприятия по ликвидации последствий вместо 
преждевременного анализа возможных путей избежания этого влияния)

- необходимость повышения качества сбора информации не только о конку-
рентах, но и о состоянии собственной деятельности, включающая первоочередность 
определения целей и стратегии предприятия;

- недостаточное применение анализа затрат предприятия на экономическую 
безопасность;

- пренебрежение имеющимися возможностями предприятия и направление 
всей системы экономической безопасности на работу с угрозами.

Негативное влияние на экономическую безопасность может иметь объективный 
и субъективный характер. Объективный возникает не по воле конкретного 
предприятия или его персонала, а субъективный именно вследствие неэффективной 
работы предприятия в целом или его персонала, прежде всего руководителей и 
менеджеров (Андриенко В.Н., 2013).

Источниками негативного влияния на экономическую безопасность предприятия 
могут быть: сознательные или бессознательные действия отдельных лиц и субъектов 
хозяйствования (органов государственной власти или предприятий-конкурентов); 
совпадение объективных обстоятельств (форс-мажорные обстоятельства, инновации 
и т.д.).

Стоит отметить, что существует ряд причин от которых зависит 
экономическая безопасность предприятия. В частности, от кризисных явлений 
в экономике, чрезвычайных событий, стихийных бедствий, непредвиденных 
изменений конъюнктуры рынка, социальной напряженности, управленческой 
некомпетентности, а также невыполнение партнерами, поставщиками, заказчиками 
и клиентами своих обязательств по оплате контрактов, поставке продукции или 
изменения условий договора.

Существуют три основных внешних источников угрозы для предприятия. По 
мнению С. С. Варналия, угроза - это совокупность условий и факторов, создающих 
опасность для реализации экономических интересов, которая в свою очередь может 
создавать различные риски (Варналій З. С., Буркальцева Д. Д., Саєнко О. С., 2011).

Итак, первая угроза - неблагоприятная экономическая политика государства. 
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Так, государство может противоречить производственной, коммерческой или 
финансовой стратегии предприятия с помощью различных методов, среди которых 
наиболее распространенными являются: изменение ставок таможенного тарифа, 
налоговых ставок, колебания валютного курса и тому подобное.

Другую серьезную угрозу для предприятия со стороны государства представляют 
определенные действия по свертывании или ограничении экономических связей. 
Экономические санкции со стороны государства, имеют достаточно негативное 
влияние и приводят к взаимному недоверию, дестабилизируют безопасность в 
области экономики на межгосударственном уровне.

Вторым источником внешней угрозы для предприятия являются действия 
других субъектов хозяйствования. Речь идет о недобросовестной конкуренции. 
Предприятия-конкуренты имеют множество методов, которые способны негативно 
повлиять на деятельность и безопасность предприятия, к ним относятся: нарушение 
прав конкурентов на промышленную собственность (несанкционированное 
воспроизведение продукции конкурента, раскрытие секретов производства 
конкурента, промышленный шпионаж) дезорганизация производства конкурентов, 
которая осуществляется путем подкупа и заманивания их рабочих и служащих 
с целью завладения секретами производства и торговли; подрыв репутации 
конкурента (несоответствующая реклама, распространение ложных и ложных 
сведений, дискредитирующих предприятие) и другие, такие как демпинг, бойкот и 
тому подобное.

Третьим источник составляют кризисные явления в мировой экономике, 
поскольку они поступают из страны в страну через каналы внешних экономических 
связей. Такие явления как структурная перестройка, падение спроса и цен на 
энергоносители порождает зависимость отечественных предприятий от процессов, 
происходящих в мире.

К другим внешним угрозам можно отнести следующие: уровень инфляции, 
отсутствие средств для инвестирования предприятия, законодательная 
нестабильность, коррупция, неблагоприятные макроэкономические условия (кризис, 
война, общеэкономическая ситуация в стране).

Внутренние угрозы - это угрозы, которые зависят от деятельности 
собственно предприятия. К ним относятся: действия или бездействие работников, 
противоречащих интересам коммерческой деятельности предприятия; низкий 
уровень квалификации персонала; слабое маркетинговое обработки рынка; 
нарушение правил использования технических средств; подрыв делового имиджа 
предприятия; неконкурентная ценовая политика; неопределенность целей и 
стратегий.

ВЫВОДЫ

Учитывая специфику работы предприятий строительной отрасли, в системе 
экономической безопасности предприятий строительной отрасли предлагается 
понимать совокупность элементов, взаимодействие между которыми позволяет 
направить организационные, технологические, юридические, кадровые, финансовые 
и другие мероприятия на обеспечение функционирования отрасли в целом и 
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отдельных строительных предприятий путем минимизации воздействия на них 
угроз и максимизации прибыли.
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Аннотация:  В условиях растущего кризиса мировой экономики наибольшую ценность пред-
ставляют революционные подходы к преодолению рецессии. Экономика знаний в данном слу-
чае выступает основополагающим фактором экономического развития, обуславливая на-
ращивание инновационного потенциала с дальнейшим переходом к неоиндустриализации. 
Однако на государственном уровне затруднительно координировать инновационные про-
цессы в рамках национальной инновационной системы, в связи с чем растет потребность в 
обособлении региональных экономик как самостоятельных субъектов рыночных отношений. 
В этой связи имеет смысл говорить о региональной инновационной системе как источнике 
новаторских подходов к производству и распределению материальных и интеллектуальных 
благ.
Развитие региональной инновационной системы в условиях неоиндустриализации выступает 
фундаментом для обеспечения отечественного рынка высокотехнологичной продукцией и её 
дальнейшего продвижения на мировые рынки, создания и применения know-how, управлен-
ческих и маркетинговых инноваций, что откроет возможности для освоения новых рын-
ков, на которых российские производители не представляли своей продукции ранее. Име-
ет смысл мобилизовать существующие ресурсы не только для создания новых технологий, 
но и модернизации существующих, что позволит создать внутренний рынок бытовой и 
цифровой техники, машин и оборудования и снизить влияние внешнеполитических санкций 
и курсовых колебаний на ценовую политику.
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Инновационное развитие регионов зависит от текущего состояния инвестиционно-
инновационной инфраструктуры, включающей в себя ресурсы инновационного потенциала, 
источники финансирования инновационных исследований и разработок, существующие 
барьеры на входе в инновационный бизнес малыми предприятиями и  возможности их 
преодоления, уровень государственной и муниципальной поддержки инновационных 
предприятий и технопарковых структур. Всё это определяет, насколько региональные 
экономические системы к дальнейшей неоиндустриализации, повсеместному внедрению 
высоких технологий и дальнейшей их разработке. 
Не стоит забывать, что в условиях неоиндустриализации высокую ценность представляет 
также наращивание человеческого капитала, который является основополагающим ре-
сурсом для активного и высококачественного развития экономики. Поэтому государство 
принимает активные меры для его поддержания и стимулирования посредством различных 
социальных стратегий и программ. Согласно последним исследованиям, конкурентным пре-
имуществом инновационного развития региона в неоиндустриализации являются высоко 
мотивированные и талантливые специалисты, способности которых трудно скопиро-
вать. Для создания инноваций и совершенствования уже имеющихся необходимы знания 
высококвалифицированных работников, что в свою очередь, ведет к высокому уровню 
человеческого капитала.
Следует отметить, что выбор методики оценки инновационного развития является 
важным фактором для анализа экономического и социального состояния региона. Что, в свою 
очередь, позволит выявить ключевые проблемы и перспективы функционирования области. 
В статье анализируются, существующие инструментальные методы оценки различных 
инновационных видов деятельности компаний регионов, влияющие на увеличение эффектив-
ности, обобщаются ранее полученные выводы оценки инновационного потенциала.
В исследовании использовались актуальные статистические данные, данные международных 
рейтинговых агентств, что позволило оценить положение российских регионов в междуна-
родной инновационной системе и определить актуальные методики оценки инновационного 
развития регионов в условиях неоиндустриализации. На основе анализа регионов-лидеров был 
определен эффективный комплекс мероприятий для ускорения темпов роста инновационной 
активности.

Ключевые слова:  неоиндустриализация, инновационное развитие, регион, инновационная 
система,   инфраструктура, экономический кризис.
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Abstract:  In the context of the growing crisis of the world economy, the most valuable are revolutionary 
approaches to overcoming the recession. In this case, the knowledge economy is a fundamental factor of 
economic development, which determines the growth of innovative potential with a further transition 
to neoindustrialization. However, at the state level, it is difficult to coordinate innovation processes 
within the national innovation system, which is why there is a growing need to separate regional 
economies as independent subjects of market relations. In this regard, it makes sense to talk about the 
regional innovation system as a source of innovative approaches to the production and distribution of 
material and intellectual goods.
The development of the regional innovation system in the context of neoindustrialization is the foun-
dation for providing the domestic market with high-tech products and their further promotion to 
world markets, creating and applying know-how, management and marketing innovations, which will 
open up opportunities for developing new markets where Russian manufacturers have not presented 
their products before. It makes sense to mobilize existing resources not only to create new technologies, 
but also to modernize existing ones, which will create a domestic market for household and digital 
appliances, machinery and equipment and reduce the impact of foreign policy sanctions and exchange 
rate fluctuations on pricing policy.
The innovative development of regions depends on the current state of investment and innovation 
infrastructure, which includes resources of innovative potential, sources of financing for innovative 
research and development, existing barriers to entry into innovative business by small enterprises and 
opportunities to overcome them, the level of state and municipal support for innovative enterprises 
and technopark structures. All this determines the extent to which regional economic systems are 
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ready for further neo-industrialization, widespread introduction of high technologies and their further 
development.
We should not forget that in the conditions of neoindustrialization, increasing human capital, which 
is a fundamental resource for active and high-quality economic development, is also of high value. 
Therefore, the state takes active measures to maintain and stimulate it through various social policies 
and programs. According to recent research, the competitive advantage of innovative development 
in the region in neoindustrialization is highly motivated and talented specialists, whose abilities are 
difficult to copy. Creating innovations and improving existing ones requires the knowledge of highly 
qualified employees, which in turn leads to a high level of human capital.
It should be noted that the choice of methods for evaluating innovative development is an important 
factor for analyzing the economic and social state of the region. This, in this investigation, will help 
to identify key problems and prospects for the functioning of the region. The article analyzes the ex-
isting instrumental methods of evaluating various innovative activities of companies in the regions 
that affect the increase in efficiency, summarizes the previously obtained conclusions of assessing the 
innovative potential.
The study used up-to-date statistical data, data from international rating agencies, which allowed us 
to assess the position of Russian regions in the international innovation system and determine current 
methods for assessing the innovative development of regions in the conditions of neoindustrialization. 
Based on the analysis of the leading regions, an effective set of measures was determined to accelerate 
the growth rate of innovation activity.

Keywords:  neoindustrialization, innovative development, region, innovation system, infrastructure, eco-
nomic crisis.
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ВВЕДЕНИЕ

Положение состояния экономики России в начале XXI века свидетельствовало о 
том, что стране были необходимы радикальные экономические и институциональные 
перемены, которые были бы направлены на укрепление национальных интересов в 
мировом сообществе. Присущие тому времени, низкие темпы роста экономического 
развития, низкая диверсификация структуры экономики, сокращение уровня 
реальных доходов населения, указывало на потребность в совершении мощного 
технологического прорыва, посредством новой индустриализации.

Для дальнейшего исследования необходимо рассмотреть понятие 
неоиндустриализации. Данный термин оказался весьма неоднозначным  и мнения 
ученых как отечественных, так и зарубежных расходятся даже в его трактовании, 
не говоря уже о способах и направлениях проведения неоиндустриализации. 
Изучив многочисленные определения, можно сформулировать общие положения 
данного термина. Итак, неоидустриализация – это процесс постепенного перехода 
экономики потребительского или сырьевого типа, ориентированной на продажу 
невозобновляемых ресурсов, к экономике, направленной на: модернизацию 
производств реального сектора экономики, обеспечение развития НИОКР, которые 
в дальнейшем смогут обеспечить высокий уровень как инновационного, так и 
технологического развития индустриальной базы. 

Следует отметить, что в случае успешной трансформации произойдут не только 
технические изменения, но и социальные, которые окажут влияние на все сферы 
общественной жизни. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

На современном этапе развития общества, большинство стран мира смогли 
совершить переход к инновационной модели экономики, что положительно 
отразилось на уровне многих показателей как экономического, так и социального 
характера. В свою очередь, для поддержания уровня страны на мировой арене, в 
Российской Федерации происходит переход на цифровую экономику (цифровизацию). 
Можно сказать, что неоиндустриализация – это приоритет перехода к инновационной 
экономике. И из всего вышеизложенного наблюдается связь неоиндустриализации и 
инновационного развития экономики.

В последнее время Правительство Российской Федерации предпринимает 
активные меры по стимулированию предприятий к внедрению на производство 
различных инноваций, что оказывает влияние на главные экономические показатели. 
Для наглядности, проанализируем динамику уровня ВВП Российской Федерации за 
период 2014-2019гг., представленную на рисунке 1.
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Рис.1.  Динамика уровня ВВП Российской Федерации за период 2014-2019гг (по 
данным ВВП России в 2019 году).

В каждом анализируемом году наибольший вклад в ВВП составляет добыча 
полезных ископаемых, а это указывает на экспортно-сырьевую модель развития. 
Наибольшее негативное влияние на уровень экономики страны оказывает сектор 
торговли. Наглядно это видно на диаграмме, в 2015 году были введены санкции и 
соответственно контрсанкции, что оказало значительное негативное влияние на 
ослабление рубля и цены на электроносители. На фоне этой ситуации, явным стало 
бедственное положение сектора научных исследований и разработок(негативный 
вклад в прирост ВВП составлял в среднем–0,2 п.п. ежеквартально в течение I квартала 
2015 года — IV квартала 2016 года). К тому же многие страны ввели ограничения на 
технологическое сотрудничество с Россией.

Рис.2. Рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации [8]
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Нельзя не отметить, что с 2016 года в РФ проводится политика импортозамещения, 
влияние которой положительно сказывается на росте ВВП страны, также возросло 
финансирование в сектор научных исследований и разработок. Субъекты РФ 
ориентированы на инновационное развитие и активно внедряют новшества во 
все сферы жизни населения. Необходимо рассмотреть Рейтинг инновационного 
развития субъектов Российской Федерации, который представлен на рисунке 2.

На основе вышеуказанных данных, следует отметить, что лишь 15,9% субъектов 
РФ перешли на неоиндустриальную модель инновационного развития, 19,5% 
находятся в стадии формирования постиндустриальной модели инновационного 
развития. И всё же, одной из главных проблем остаётся инновационная стагнация 
некоторых регионов, которая присуща почти 40% субъектам (Дорошенко, Ряпухина, 
2019, c.47). Еще одним негативным аспектом остается то, что 50% регионов России 
остается на недостаточно высоком уровне инновационного развития.

Экономистами давно была выявлена взаимосвязь между индустриализацией и 
инновационными внедрениями на различные производства и поэтому Правительство 
РФ продолжает активно проводить политику промышленной модернизации в 
субъектах России, чтобы в будущем времени было возможно осуществить плавный 
переход всех регионов на неоиндустриальную модель развития. И на основе этого, 
следует отметить, что регионы, имеющие высокий уровень промышленного 
потенциала, реализующие модернизационные действия и активно внедряющие 
инновационные технологии, смогут относительно быстро и с минимальными 
издержками перейти к неоиндустриализации (Doroshenko, Malykhina, Somina, 2019, 
p.155). 

Оценить то, как скоро может это реализоваться, можно с помощью динамики 
показателей социально-экономического развития РФ и ее регионов. Поэтому 
рассмотрим более подробно результаты инновационной деятельности. Анализ 
необходимо начать с того, что произошел спад в 2018 году удельного веса 
инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг организаций до 6,5%, в промышленном производстве – 
6,0% (табл. 1).

Таблица 1. Динамика показателей инновационной активности в РФ за 20014-2018 гг.
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Анализируя данные можно отметить, что объем инновационных товаров, 
работ, услуг достиг 4516,3 трлн рублей, при этом прирост 26,2 % по сравнению с 2014 
г. (прирост 936,4 трлн руб.) и 8 % по сравнению с 2017 г. (прирост 349,3 трлн руб.); в 
2017 г. наблюдалось сокращение этого показателя на 5 % к уровню 2016 г. (убыль 197,3 
трлн руб.).

Но при этом складывается интересная картина в обрабатывающих производствах 
промышленности. Наиболее инновационно активны организации в определенных 
видах экономической деятельности, которые непосредственно отражены на рисунке 
3.

Рис.3. Удельный вес организаций, осуществляющие технологические, 
организационные и маркетинговые инновации в обрабатывающих производствах

Таким образом, наиболее активны организации в производстве табачных 
изделий – 47,1%, а наименее – в производстве кокса и нефтепродуктов, доля которых 
составляет всего 24,4%.

Рассмотрим также такой показатель как объем общих затрат российских 
предприятий на технологические инновации (табл.2). 

Таблица 2. Оценка инновационного потенциала РФ по итогам 2018 года (по 
данным ВВП России в 2019 году)
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По данным таблицы определено видно, что объем общих затрат российских 
предприятий на технологические инновации в 2018 г. возрос на 21,5%, прирост 
составил 260,9 трлн руб. по сравнению с 2014 годом.

Анализ следует продолжить рассмотрением рейтинга инновационных регионов 
РФ, он показывает результаты инновационного развития всех субъектов (табл.3). 
Основными лидерами рейтинга остаются Санкт-Петербург (172,9% от среднего 
уровня инновационного развития по стране), Республика Татарстан (169,6%) и 
Москва (166,4%). К инноваторам с самыми слабыми показателями относятся 6 
субъектов РФ, которые по-прежнему представляют северные регионы, регионы 
Сибири и Северного Кавказа.

Рис.4. Рейтинг инновационных регионов России (по данным рейтинга 
инновационного развития субъектов Российской Федерации)

В целом анализируя ситуацию в стране можно сказать, что остается низкой 
инновационная активность предприятий. При этом происходит сокращение 
количества поданных патентных заявок, в структуре которых увеличивается 
доля иностранных заявителей. В результате происходит в России спад научно-
технического потенциала, в то время как другие страны его быстро наращивают. 
Запаздывание с освоением новых технологий влечет нелинейное увеличение затрат 
на их воспроизводство, создающих непреодолимые барьеры для отстающих стран.

Отраслевая дифференциация регионов позволяет наращивать темпы 
экономического развития России, поскольку создается возможность равномерного 
развития в нескольких отраслях одновременно, что снизит зависимость отечественной 
экономики от спроса на энергетические ресурсы и позволит расширить сферы 
влияния на международном рынке (Малыхина, Брежнев, Божков, 2019,131). 

По результатам анализа национальных инновационных систем 129-ти 
стран был составлен  «Глобальный инновационный индекс» (Global Innovation 
Index), представленный на пресс-конференции в Нью-Дели, Индия, 24 июля 2019 
года. Данный рейтинг учитывает развитость инновационной инфраструктуры, 
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наличие ресурсов инновационного потенциала и эффективность их вовлечения в 
инновационный процесс. В течение двух лет Россия занимает 46-ю позицию, что 
выше значения 2015-го года, однако хуже 2016 и 2017 годов. В таблице 3 представлена 
динамика позиций России как по общему уровню инновационного развития, так и 
по уровню накопления ресурсов инноваций и их результативности. 

2015 2016 2017 2018 2019
Глобальный 

инновационный 
индекс

48 43 45 46 46

Ресурсы 
инноваций 52 44 43 43 41

Результаты 
инноваций 49 47 51 56 59

Таблица 3. Динамика позиций Российской Федерации в ГИИ: 2015-2019 (по данным 
глобального инновационного индекса 2019 года)

Развернутый анализ показывает, что российская экономика стабильно 
наращивает ресурсы для осуществления инноваций, однако их результативность 
с каждым годом снижается, что может стать следствием низкой инновационной 
культуры, сосредоточенности инноваций в локальных зонах, отсутствия слаженной 
системы поддержки и стимулирования инновационной деятельности. 

Наличие инновационного потенциала подтверждается тем, что исследователи 
ГИИ отнесли Россию к группе стран с уровнем ВВП на душу населения выше среднего 
(6-е место из 34-х), однако в Европе Россия занимает 31-е место из 39-ти. Таким 
образом, Россия лидирует среди развивающихся стран, но по-прежнему отстает 
от наиболее развитых европейских стран, которые в течение долгих лет занимают 
лидирующие позиции.

В проведенном исследовании ГИИ представлены следующие преимущества 
национальной инновационной системы России:

1)Человеческий капитал и уровень научного развития: высокая доля работников 
с высшим образованием, в том числе выпускников по научным и инженерным 
специальностям. 

2)Уровень развития инновационного предпринимательства, вовлеченность 
работников в предоставление наукоемких услуг, увеличение доли затрат на покупку 
результатов научно-исследовательской деятельности, использование объектов 
интеллектуальной собственности, отсутствие гендерной диспропорции среди занятых 
в инновационном бизнесе.

3)Результативность инновационной деятельности, которая характеризуется 
высоким числом патентных заявок на изобретения и полезные модели, а также 
публикационной активностью научно-педагогических кадров (22-е место по значению 
Индекса Хирша).
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4)Масштабы рынка и уровень конкуренции, что объясняется размерами страны и 
дифференцированным спросом на те или иные группы товаров.

К прочим сильным сторонам инновационной системы относятся уровень 
развития торговли и конкуренции (11-е место) и размер внутреннего рынка (6).

К негативным факторам, тормозящим инновационное развитие, можно отнести: 

1)Нормативно-правовое регулирование инновационной деятельности 
и деятельности финансовых институтов, политическая нестабильность и 
внешнеполитические конфликты, сдерживающие международной сотрудничество. 
Особое внимание эксперты обратили внимание на качество администрирования 
инновационной деятельности со стороны государственных органов – 103-е место в 
мире и соблюдение существующего законодательства – 111- место среди анализируемых 
стран.

2)Несоблюдение международных стандартов экологического менеджмента ISO 
14001, перерасход энергетических ресурсов. 

3)Инвестиционная инфраструктура характеризуется низкой долей сделок 
с привлечением венчурного капитала, а также малым кредитным портфелем 
микрофинансовых учреждений, что сдерживает развитие институтов финансирования 
инноваций. 

4)Низкий уровень популяризации инноваций с привлечением средств массовой 
информации.

Сводные данные по положению России в Глобальном инновационном индексе 
представлены на рисунке 5. 

Рис.5. Позиции России в ГИИ-2018 и ГИИ-2019 по элементам инновационного 
индекса (по данным глобального инновационного индекса 2019 года)

В 2018-2019 годах сохраняется примерно одинаковый уровень развития 
инновационной инфраструктуры России, при этом позиции по группам показателей, 
в которых наблюдается отставание от развитых стран, остаются неизменными, что 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija192

свидетельствует о непринятии мероприятий по дальнейшему совершенствованию 
инновационной стратегии. 

Несмотря на то, что позиции России возросли относительно 2013 года (62-
е место), а инновационный потенциал непрерывно развивается, показатели 
результативности инновационной деятельности регрессируют: разрыв между 
Россией и странами-лидерами по основным метрикам значительный, и потребуется 
не один год для его сокращения.  Анализ негативных факторов демонстрирует, 
что инновационное развитие сдерживается не столько экономическими, столько 
социально-политическими факторами, что требует пересмотра существующего 
законодательства в экономической, инвестиционной и инновационной сферах, 
а также реорганизации аппарата управления инновационными процессами на 
муниципальном уровне. 

В условиях неоиндустриализации возрастает потребность в трансформации 
экономической модели регионального развития от догоняющей к модернизирующей. 
Сейчас особенно важно уделять внимание инновационности протекающих 
процессов в экономики, постановке целей с ориентацией на будущее и способам их 
достижения. Экономика инноваций – это экономика будущего, однако отсутствие 
институциональных преобразований, совершенной законодательной базы 
будет оказывать сдерживающий эффект, поэтому на регионы ложится большая 
ответственность за прогресс целой страны (Бережная, 2019, 38).

Как отмечалось ранее, для российской экономики важно отойти от экспортно-
сырьевой модели развития и перейти к развитию промышленности, что сдерживает 
деинструализацию. Дифференцированность регионального развития может 
выступать и как двигатель, и как тормоз на пути к достижению поставленных целей, 
поэтому начать необходимо, в первую очередь, к уравниваю благосостояния регионов 
и качества жизни в них, поскольку низкий уровень доходов регионального населения 
негативно сказывается на общей финансовой обстановке – снижается спрос на 
инновационный продукт в пользу более дешевых и технологически несовершенных 
аналогов. 

В то же время, российским регионам представляется возможность развиваться 
в том направлении, для которого располагают фактические ресурсы, а также 
осуществлять межрегиональное сотрудничество – в когерентных отраслях, в 
финансовой сфере, повышая тем самым инвестиционно-инновационный потенциал 
всего государства (Doroshenko, Somina, Malykhina, Starikova, 2019)

Формирование региональных инновационных систем преследует главной 
целью избавление от влияния на ценообразование экзогенных факторов, 
связанных, в основном, с высокой долей импортной продукции, сырья и материалов 
на производстве – валютные котировки, импорт инфляции, спекулятивный 
иностранный капитал. 

Развитие в условиях неоиндустриализации требует высокого уровня подготовки 
государства и регионов к поддержке и реализации особо масштабных и дорогостоящих 
проектов. В связи с этим требуется не только позаботиться об инвестиционной 
привлекательности региона, но и способах расширения инвестиционного потенциала 
бюджетов, а также развития инвестиционной инфраструктуры на территории 
регионов.
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Как мы отметили выше, в основе преобразования экономического уклада 
российских регионов, на первое место выступает политика импортозамещения 
на основе стратегического планирования. В средне- и долгосрочной перспективе 
необходимо обеспечить региональное производство собственными технологиями 
и сырьем производственной сферы и промышленности обрабатывающего типа. 
Повсеместное распространение робототехники и автоматики, передовых линий и 
машиностроительных комплексов, электроприборов повышенной точности, научно-
исследовательских комплексов и учебных лабораторий – первостепенная задача 
территорий, стремящихся перейти к новой формации. 

Поскольку в настоящее время наблюдается значительное отставание от лидеров 
инновационного развития, следует проводить программу неоиндустриализации, 
взяв на вооружение опыт таких стран, как Япония, Китай, Республика Корея, США 
и прочих инноваторов, показавших наибольшую результативность. Особенно 
интересным для России будет опыт восточноазиатских стран, поскольку развитие 
в данном ключе они начали позднее своих европейских коллег, но при этом 
достигли результатов не только на уровне Западных стран, но и во многом стали 
первооткрывателями.

На первом этапе преобразований следует обратить внимание на уровень 
финансирования НИОКР, особенно в ведущих отраслях. Так, в России доля 
финансирования НИОКР не превышает 1% от общего ВВП страны, тогда как 
минимальный желательный показатель составляет 3%. При этом высвобождаться 
прибыль для финансирования НИОКР должна благодаря снижению налогового 
бремени посредством установления льгот. 

Мировой опыт развития инноваций часто разница от государства к государству – 
например, в США основным источником инвестиций в НИОКР выступают вложения 
частного сектора. Однако в России на начальном этапе рекомендуется усилить 
государственно-частное партнерство в сфере развития науки и инновационного 
бизнеса, чтобы заинтересовать большее число потенциальных инноваторов. 

Основным фактором отставания России от других стран является низкая доля 
инновационно активных предприятий (9,4%), в то время как в ФРГ эта доля составляет 
порядка 71,8%, в Финляндии – 52,5%, и это несмотря на ограниченный ресурсный 
потенциал второй. Из этого фактора проистекает следующий, не менее важный 
– доля российской продукции в совокупном экспорте наукоемкой продукции не 
превышает 0,8%, для сравнения – доля Китая достигает 6%.  

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

На пути к достижению инновационного развития необходимо наладить 
тесное сотрудничество по схеме «Наука-государство-бизнес». Как показывает 
практика, в этом направлении наибольший эффект достигается благодаря созданию 
инновационных кластеров, технопарков, технополисов и бизнес-инкубаторов. 
Кластерный подход весьма успешно реализуется Южной Кореей, которая за 20 с 
небольшим лет смогла сократить разрыв в научно-техническом развитии и выбиться 
в десятку стран с высоким инновационным потенциалом. 

Кроме того, внедрение инноваций в производственной сфере требует не 
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только должного материально-технического обеспечения, но и должный уровень 
подготовки управленческих кадров и персонала, задействованного в процессе 
производства, поэтому денежные вложения инновационных компаний не должны 
ограничиваться технологиями и полезными моделями, но также затрагивать 
повышение квалификации и профессиональную переподготовку кадров.

Таким образом, российские регионы обладают достаточным потенциалом 
для инновационного развития в условиях неоиндустриализации, поэтому 
при активизации инвестиционной деятельности в процессы производства, 
модификации системы образования и научной сферы под нужды инновационного 
процесса и мобилизации всех имеющихся финансовых, материальных и трудовых 
ресурсов в нужном ключе ожидается ускорение темпов роста российских регионов 
в среднесрочной перспективе. При этом необходимо обеспечить взаимодействие 
бизнеса, науки и государства в сфере финансирования и коммерциализации 
результатов НИОКР, их апробации в отечественном производстве и дальнейшем 
трансфере. 
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Apstrakt:  Promet nepokretnostima karakterišu veliki novčani iznosi, značajani za sve učesnike,  
gde se  kupoprodajom nepokretnosti uglavnom rešavaju egzistencijalna pitanja. Tržište nekretnina 
je najatraktivnije, a verovatno i najaktivnije investiciono tržište u Srbiji i jedno od najbitnijih poka-
zatelja liberalizacije ekonomije. Pravo da slobodno proda i kupi i raspolaže nekretninom je jedan 
od demokratskih stubova svakog društva. Tek kada se na tržištu može slobodno kupiti i prodati, 
može se formirati i cena koštanja te iste stvari (nekretnine). Teorijska podela tržišta nekretnina je: 
tržište stambenih nekretnina (stanova i kuća); tržište komercijalnih nekretnina (lokali i poslovni pros-
tor) i tržište privremenih i montažnih nekretnina. Tržište nekretnina je izuzetno složen pojam kog 
karakteriše nepredvidivost. Ta činjenica je pre svega uslovljena društvenim, socijalnim, političkim, 
ekonomskim, prostornim i drugim faktorima. Nekretnina se mora sticati na način koji je zakonski i 
institucionalno uređen, javno dostupnim postupkom i jednostavnom procedurom.

U cilju zaštite, u prometu nepokretnosti moraju se definisati i poznavati svi učesnici u poslu, a to 
su: kupac, prodavac, posrednik, advokat, procenitelj, banka, sud, javni beležnici (notari), katastar, 
osiguravajuće kuće i dr.
Zbog  različitih iskustava učesnika, kao i  problema, u Republici Srbiji je sredinom 2013 godine, donet 
poseban Zakon o posredovanju u prometu i zakupu nepokretnosti koji je obezbedio određen stepen 
pravne sigurnosti za sve učesnike u posredovanju u prometu i zakupu nepokretnosti, i viši kvalitet 
usluga u oblasti posredovanja, po evropskim standardima poslovanja. Na taj način se istovremeno 
jača konkurentnost ovog sektora, koji sa otvaranjem tržišta postaje jako konkurentan u celom regionu 
a i šire. Jačanjem tržišnih odnosa i uspostavljanjem makroekonomske stabilnosti, uz odgovarajuću 
kreditnu podršku stabilnog bankarskog sistema početkom ove decenije, oživelo je  tržište nepokret-
nosti, što je za logičnu posledicu imalo i pojavu velikog broja posrednika u prometu nepokretnosti. 
Međutim ovaj proces je pratila i pojava nekih učesnika (tzv. divljih posrednika) za koje nisu važila 
pravila ni standardi poslovanja, a uz to su različitim modusima izbegavali plaćanje poreza državi. 
Od početka razvoja pa sve do danas tržište prometa nepokretnosti u Republici Srbiji susretalo se 
sa mnoštvo problema. Osnovni je bio nedostatak potpune pravne sigurnosti za kupca, kao i pos-
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tojanje nebezbednih procedura za prodavca. Takođe, problemi su se ogledali i u pojavi nepoštene 
tržišne utakmice – oglašavanje nepostojećih nepokretnosti, odnosno nepokretnosti koje se ne nude 
na prodaju (distorzija tržišta), angažovanje nestručnih lica na poslovima posredovanja, i to bez 
zaključenja odgovarajućeg ugovora u skladu sa zakonom kojim se regulišu radni odnosi, što sve dovodi 
do nekvalitetnog pružanja usluge. 
Navedeni problemi iziskuju odgovarajuće modalitete zaštite učesnika u prometu nepokretnosti u Re-
publici Srbiji (provera od strane  registrovanih i licenciranih posrednika koji su posedovali adekvatnu 
pravnu zaštitu, provera od strane javnog beležnika, provera od strane banke, javna  objava  poda-
taka  iz  Registra  cena  nepokretnosti  Republičkog geodetskog zavoda i obavezan upis u nadležni 
katastar nepokretnosti) zasnovanih na adekvatnom pravnom okviru koji bi bili podržani i sprove-
deni od strane zainteresovanih subjekata vladinog i nevladinog sektora. Cilj rada je da se na osnovu 
postojećih iskustava u prometu nepokretnosti u Republici Srbiji ukaže na modalitete zaštite učesnika, 
kao i na njihov značaj u celokupnom procesu prometa nepokretnosti.
Ključne reči:  promet nepokretnosti, učesnici, modaliteti zaštite, Republika Srbija
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Abstract:  Real estate transactions are characterized by large sums of money, important for all 
participants, where the purchase and sale of real estate mainly solves existential issues. The real estate 
market is the most attractive, and probably the most active investment market in Serbia and one of 
the most important indicators of economic liberalization. The right to freely sell and buy and dispose 
of real estate is one of the democratic pillars of every society. Only when the market can be freely 
bought and sold, the cost price of the same thing (real estate) can be formed. The theoretical division 
of the real estate market is: the residential real estate market (apartments and houses); commercial 
real estate market (shops and business premises) and temporary and prefabricated real estate market. 
The real estate market is an extremely complex concept characterized by unpredictability. This fact 
is primarily conditioned by social, political, economic, spatial and other factors. Real estate must be 
acquired in a manner that is legally and institutionally regulated, by a publicly available procedure 
and a simple procedure.
In order to protect, in real estate transactions, all participants in the business must be defined and 
known, and they are: buyer, seller, intermediary, lawyer, appraiser, bank, court, notaries, cadastre, 
insurance companies, etc.
Due to the different experiences of participants, as well as problems, in the Republic of Serbia in mid-
2013, a special Law on Real Estate Brokerage was adopted, which provided a certain degree of legal 
certainty for all participants in real estate brokerage and higher quality services. areas of mediation, 
according to European business standards. In this way, at the same time, the competitiveness of this 
sector is strengthened, which with the opening of the market becomes very competitive in the entire re-
gion and beyond. With the strengthening of market relations and the establishment of macroeconomic 
stability, with the appropriate credit support of a stable banking system at the beginning of this decade, 
the real estate market revived, which had the logical consequence of a large number of real estate inter-
mediaries. However, this process was accompanied by the appearance of some participants (so-called 
wild intermediaries) for whom the rules and business standards did not apply, and in addition they 
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avoided paying taxes to the state in various ways.
From the beginning of development until today, the real estate market in the Republic of Serbia has 
encountered many problems. The main one was the lack of complete legal certainty for the buyer, as 
well as the existence of unsafe procedures for the seller. Also, the problems were reflected in the appear-
ance of unfair market competition - advertising of non-existent real estate, ie real estate that is not 
offered for sale (market distortion), hiring unprofessional persons in mediation, without concluding 
an appropriate contract in accordance with the law governing labor relations, which all leads to poor 
service delivery.
These problems require appropriate modalities of protection of participants in real estate transactions 
in the Republic of Serbia (verification by registered and licensed intermediaries who had adequate 
legal protection, verification by a notary public, verification by a bank, public disclosure of data from 
the Register of Real Estate Prices of the Republic Geodetic Authority and mandatory registration in 
the competent real estate cadastre) based on an adequate legal framework that would be supported 
and implemented by interested entities of the governmental and non-governmental sector. The aim of 
this paper is to point out the modalities of protection of participants, as well as their importance in the 
entire process of real estate transactions, based on the existing experiences in real estate transactions 
in the Republic of Serbia.

Keywords:  real estate transactions, participants, protection modalities, Republic of Serbia
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1.UVOD

 “Nepokretna imovina je najkonzervativniji tip kapitala koji uvek ima interes za sva-
koga, bez obzira na socijalni status, na kulturnom ili ekonomskom planu. Bez obzira na 
društvene strukturne promene, nepokretna imovina i dalje ostaje uvaženi i do sada se kole-
ktivno smatra, kao najsigurniji vid ulaganja i kao najprihvatljiviji znak kredibiliteta i načina 
solventnosti” (Vappas, 2010).

Promet nepokretnosti je prenos prava svojine na nepokretnosti pravnim poslom. Pro-
pisi, u ovoj oblasti, određuju da je promet nepokretnosti slobodan, osim ograničenja koja 
mogu biti utvrđena nekim posebnim zakonom. U skladu s propisima određeno je da su 
nepokretnosti:  zemljište (poljoprivredno, građevinsko, šume i šumsko zemljište); zgrade 
(poslovne, stambene, stambeno-poslovne, ekonomske i dr.) i drugi građevinski objekti;  i 
posebni delovi zgrada (stanovi, poslovne prostorije, garaže i garažna mesta) na kojima može 
postojati zasebno pravo svojine.Takođe, promet nepokretnosti obuhvata prenos prava svo-
jine na nepokretnosti pravnim poslom, koji može biti teretan, uz naknadu ili dobročin, bez 
naknade. 

Naše društvo je kroz istoriju prolazilo kroz razne vidove vlasništva i u skladu sa time 
se razvijalo i tržište nepokretnosti. Sve do masovnog otkupa stanova i njihovog prelaska 
u privatno vlasništvo, uglavnom se trgovalo kućama, zemljištem i nešto malo tzv. stanar-
skim pravima. Od početka devedesetih godina dvadesetog veka „kreće“ masovni otkup tzv. 
društvenih stanova, i pojavljuje se titular privatne svojine na posebnim delovima objekta, 
koji sada može bez potrebe za posebnim saglasnosti društvenih organa biti u prometu. 

Sa velikim migracijama stanovništva, odseljavanja i doseljavanja, pojavom ekonomske 
krize i inflacije devedesetih godina prošlog veka i drugim okolnostima, pojavila se potreba 
za sigurnim prometom nekretnina kako za kupce, tako i za same prodavce. U tom periodu 
počinju sa radom i prve agencije za nekrentine, koje su se razvijale u skladu s tadašnjim 
društvenim uslovima i potrebama da bi njihov broj danas narastao na preko 1.000 sa 5.000 
stalno zaposlenih i još toliko po raznim ugovorima o delu i radu (Stojanović Ž, 2019. str. 46-
49)

Od početka razvoja pa sve do danas tržište prometa nepokretnosti u Republici Srbiji 
susretalo se sa mnoštvo problema. Osnovni je bio nedostatak potpune pravne sigurnosti za 
kupca, kao i postojanje nebezbednih procedura za prodavca. Naime, negde do kraja 2002.
godine, većina prometa se obavljala tako što je se radila kupoprodaja u devizama, a pisali 
u ugovoru dinari, što nije dobro, ali je bilo jedino rešenje primenjivo u praksi. Isplate su se 
radile po stanovima, ili u boljem slučaju, po nekim kancelarijama, često bez provere, valid-
nosti novčanica, a onda se nebezbedno prenosio novca od tog mesta do banke ili već gde 
je prodavac namerio, itd. Iz navedenog razloga, 2006. godine donet je Zakon o deviznom 
poslovanju (“Službeni glasnik RS”, br. 62/2006) koji je dozvoljavao i obavezivao promet 
nepokretnosti preko poslovnih banaka i to sve preko 15.000 eura, čime je celokupan posao 
transfera novca u ovoj oblasti bio bezbedniji.Takođe, u tom periodu se overavao potpis, bez 
provere sadržaja dokumentacije, pa se moglo kupiti i prodati skoro sve; nije bilo evidencije 
prometa, nije bilo zakona o agencijama za nekretnine, advokatima, notarima itd. Posledice,  
ovakvog stanja na tržištu, bile su pojave duplih kupoprodaja, bez dokaza o vlasništvu odnos-
no prodaja nevlasništva.

S tim u vezi, na tržištu nepokretnosti u Republici Srbiji, pojavila se realna potreba us-
postavljanja i razvoja pravnog okvira i procedura, kao i odgovarajućih modaliteta zaštite 
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učesnika u prometu nepokretnosti, što je uslovilo donošenje odgovarajućih propisa odnosno 
zakona i podzakonskih akata, kao i niza drugih mera i aktivnosti, koji su direktno i indirektno 
regulisali ova oblast.

2. TRŽIŠTE PROMETA NEPOKRETNOSTI U REPUBLICI SRBIJI

Tržište nepokretnosti je jedan od važnih pokazatelja stvarne liberalizacije  ekonomije 
(Mateson, A., 2019, str. 36). Pravo slobodne kupovine i prodaje nekretnina je ,svakako, jedan 
od stubova svakog demokratskog društva. Uređeno tržište nekretnina, pretvara aktivu u 
kapital. Za tržište nekretnina se može reći da se sastoji od većeg broja odvojenih tržišta koja 
se razlikuju s obzirom na prostorni ili geografski položaj nekretnine i vrstu nekretnine. S 
obzirom da je svaka pojedina nekretnina jedinstvena celina koja se nalazi na jednoj jedinst-
venoj lokaciji, potrebno je svaku od njih tretirati kao potpuno zasebnu i neponovljivu. 

Tržište nepokretnosti se sastoji od većeg broja podtržišta, zavisno od vrste nepokret-
nosti, prostornog ili geografskog položaja nepokretnosti i uslova prodaje za specifičnu nepo-
kretnost. Razvoj i napredak Srbije u najvećoj meri zavisi od investicija koje su vezane za 
obavljanje dugoročne delatnosti. Ovde pre svega mislimo na građevinski sektor, gde je jedan 
od najbitnijih izvršnih delova kupoprodaja izgrađenih kvadrata. Česti oblik investiranja os-
tvarivao se kroz privatizaciju i „greenfield“ projekte, s tim što je u velikom broju slučajeva 
privatizacije cilj bila upravo nepokretna imovina koju subjekat privatizacije poseduje i koja 
u kasnijoj fazi često predstavlja temelj za „greenfield“ ili sve češće „greyfield“ i „brownfield“ 
projekte. Imajući u vidu da je cena zemljišta u Srbiji još uvek niska, kao i cena radne snage, 
veliki broj investitora ulaže u ovu granu privrede, u tržište nekretnina, koja je  najprofita-
bilniji resor u Srbiji. 

Tržište nepokretnosti se u mnogome razlikuje od ostalih, postojećih tržišta, i to zbog 
sledećih činilaca i faktora: specifičnog odnosa ljudi prema nekretninama, socijalnog stand-
arda, navika ljudi, prestiža i drugih društvenih faktora; ekonomskog razvoja i trendova, 
uključujući vrednost nekretnina; zakonskih rešenja i uticaja države na ovaj segment tržišta, 
kao i lokacije nekretnine i prostornih ograničenja na određenoj lokaciji (Todorović, L, 2018, 
str 147).

Vrlo bitan faktor tržišta nepokretnosti je vrednost nepokretnosti. Vrednost nepokret-
nosti se može jednoznačno odrediti samo onda kada su kupci i prodavci u mogućnosti da ih 
stiču na način koji je institucionalno i zakonski uređen, a proceduralno jednostavan i javno 
dostupan. Na kretanje cena i transakcije na tom tržištu prevashodno utiču zakoni ponude i 
tražnje, kao i efekti Vladinih regulatornih mera. Kada je reč o tražnji, razlikujemo dva njena 
vida:

- potencijalna tražnja koja se odnosi na potrebu za nepokretnosti koja je praćena 
platežnom sposobnošću kroz vreme, a realizovala bi se da nema likvidonosnog ograničenja,      

- efektivna tražnja koja se odnosi na tražnju koja se već sada pojavljuje kao platežno 
sposobna. 

Kretanje cena nepokretnosti utiču na agregatnu tražnju i ekonomsku aktivnost na ne-
koliko načina:

- Rastuće cene nepokretnosti vode ka optimističnijem očekivanjima u smislu prinosa 
na investicije u nepokretnosti. Kao rezultat povećava se građevinska aktivnost i tražnja u 
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onim sektorima koji su povezani sa industrijom nepokretnosti
- Rast cene nepokretnosti utiče na povećanje troškova, čime se podržava privatna 

potrošnja
- Promene u cenama komercijalnih nepokretnosti mogu značajno uticati na odluke o 

investiranju onih firmi koje su finansijski ograničene
- Kretanje cena nepokretnosti ima uticaj na ponašanje vlasnika nepokretnosti i poten-

cijalnih kupaca, u smislu finansiranja.
Kada je u pitanju tržište nepokrenosti u Republici Srbiji ukratko ćemo analizirati, pre-

ma polugodištima, kao i na godišnjem nivou, period od 2016. godine do 2019. godine (tabela 
1), a zatim ćemo se ukratko osvrnuti na protekli period u 2020. godini. 

Tabela 1: Tabelarni pregled broja registrovanih transakcija na tržištu nepokretnosti u 
Republici Srbiji na polugodišnjem i godišnjem nivou u periodu 2016. do 2019. godine

   polugodišta I‐2016    II‐2016 I‐2017 II‐2017 I‐2018  II‐2018 I‐2019  II-2019

Broj transakcija 
po

polugodištima
47.446    53.847 51.940  64.073        62.744  56.339 48.561   61.254

Ukupan
broj transakcija 
na godišnjem 

nivou
101.293 116.013 119.083 109.815

 (Izvor: Republički geodetski zavod, 2020) 

Prema podacima Republičkog geodetskog zavoda, u posmatranom periodu, primetan 
je rast transakcija u prometu nepokretnosti sve do prve polovine 2019. godine kada dolazi do 
smanjenja broj transakcija, usled manjeg priliva stranog kapitala (23,7%). Međutim, ubrzo 
nakon toga, a s početkom drugog polugodišta 2019. godine,  kontinuitet rasta broja tran-
sakcija se nastavlja.

Trend razvoja tržišta nepokretnosti, prema postojećim parametrima Republičkog geo-
detskog zavoda, bi verovatno nastavio rast i u 2020. godini, ali je zbog proglašenja pandemije 
izazvane Corona virusom tržište praktično stopirano i registrovani promet je manji oko 
70%.1 Procene ukazuju da je srpsko tržište nepokretnosti, vredelo tokom vanrednog stanja 
nešto preko 255 milona evra, što je upola manje nego u  istom periodu prethodne godine. 
Prema podacima Rebubličkog geodetskog zavoda cene nepokretnosti nisu padale, a beleži 
se manji procenat nepokretnosti kupljenih gotovinom nego što je to bio slučaj pre vanred-
nog stanja, dok je s druge strane povećan procenat prometa stanova u odnosu na sve vrste 
nepokretnosti. Najveći broj registrovanih ugovora se odnosi na kupoprodaje, 98%, dok je 
ugovora o zakupima nepokretnosti  registrovano  samo  2%. To pokazuje da se ugovori o 
zakupu još uvek ne evidentiraju, odnosno, ne prijavljuju u nadležni registar. Prema vrstama 
nepokretnosti u prometu, najzastupljeniji su ugovori koji za predmet ugovora imaju  kupo-
prodaje  posebnih  delova  objekata  ‐  45%.  Učešće  ugovora,  koji  se  odnose  na  zemljište  
1  Detaljnije videti na http://www.rgz.gov.rs/vesti/3951/vest/mediji-preneli-vest-o-
tr%C5%BEi%C5%A1tu-nepokretnosti-tokom-vanrednog-stanja
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obuhvata 36%. Prometi objekata učestvuju sa 13%, a mešoviti ugovori se pojavljuju u 7% 
prometa.2 

“Tokom sedam nedelja trajanja vanrednog stanja, ostvarene su 5.343 kupoprodaje 
nepokretnosti, katastru su te ugovore dostavili javni beležnici putem e -šaltera”, navedeno 
je u saopštenju. Iz Republičkog geodetskog zavoda su istakli, i da, tokom vanrednog stanja, 
nije došlo do smanjenja cena nepokretnosti, ali je bila smanjena kupovina za gotovinu. Za 
vreme vanrednog stanja više su se kupovali stanovi, a manje poljoprivredno i građevinsko 
zemljište. Do kraja aprila, tržište nepokretnosti svakodnevno je blago opadalo, a potom je 
krenuo blagi rast u broju ostvarenih kupoprodajnih ugovora i oporavak tržišta’’ (Radović, 
M.  2020).

3. RAZVOJ PRAVNOG OKVIRA I PROCEDURA U PROMETU 
NEPOKRETNOSTI U REPUBLICI SRBIJI

Prema prethodnom Zakonu o prometu nepokretnosti (“Službeni glasnik SRS”, br. 
43/81, 24/85, 28/87, 6/89, 30/89 i 40/89) i Zakon o prometu nepokretnosti (“Službeni glasnik 
RS”, br. 53/93, 67/93, 48/94 i 53/95) ono što je bilo nephodno za overu ugovora je saglas-
nost opštine po pravu preče kupovine (šalje se opštini gde se nepokretnost nalazi i ako ista 
ne odgovori u roku od 30 dana onda je promet slobodan) i saglasnost Ministarstva pravde 
da je promet dozvoljen (uveden zbog promene nacionalne strukture stanovništva). Takođe, 
sve do 2010. godine, sud, odnosno službenik suda (overivač) je samo utvrđivao indetitete 
potpisnika, što je moglo, i često dovodilo do zloupotreba i preklapanja prodaja (tzv. duple 
prodaje, ili prodaje od strane nevlasnika). Zbog toga je zakonodavac uveo strožu kontrolu, 
predviđena je mesna nadležnost suda prema mestu nalaženja nepokretnosti, a overivači 
pored utvrđivanja indetiteta potpisnika su bili u obavezi da indetifikuju predmet prodaje 
i utvrde validnost dokumentacije. Napravljen je poseban program koji su vodili sudovi, a 
koji uvodi evidenicju prometa na osnovu imena ili naziva prodavca, katasterskih parcela 
i ostali indetifikacioni elementi nepokretnosti. To je bilo i obavezno upisati u ugovor, kao 
konstutivni element, bez koga nije bilo moguće prometovati.

Ono što je bila karakteristika tržišta nepokretnosti u tom periodu su  problemi koji 
se se ogledali u pojavi nepoštene tržišne utakmice: oglašavanje nepostojećih nepokret-
nosti, odnosno nepokretnosti koji se ne nude na prodaju (distorzija tržišta), angažovanje 
nestručnih lica na poslovima posredovanja bez zaključenja odgovarajućeg ugovora tj us-
lova angažmana, što je uglavnom dovodilo do nekvalitetnog pružanja usluge. Normativna 
uređenost se kretala u granicama Zakona o obligacionim odnosima, kojim je uređen pose-
ban imenovani ugovor o posredovanju koji mogu da zaključe međusobno fizička lica, i to 
mogu učiniti van privredne delatnosti i za bilo koji pravni posao. 

Danas, promet nepokretnosti u Republici Srbiji, je regulisan kroz više zakona. Osnovni 
zakon je Zakon o prometu nepokrenosti (“Sl. glasnik RS”, br. 93/2014, 121/2014 i 6/2015), 
Zakon o posredovanju u prometu i zakupu nepokretnosti (“Sl. glasnik RS”, br. 95/2013, 
41/2018 i 91/2019), Zakon o stanovanju (“Sl. glasnik RS”, br. 104/2016 i 9/2020 - dr. zakon), a 
sve je implementirano na osnovnu krovnog zakona, a to je Zakon o obligacionim odnosima 
(“Sl. list SFRJ”, br. 29/78, 39/85, 45/89 - odluka USJ i 57/89, “Sl. list SRJ”, br. 31/93, “Sl. list 
SCG”, br. 1/2003 - Ustavna povelja i “Sl. glasnik RS”, br. 18/2020).
2  Detaljnije videti na http://www.rgz.gov.rs/content/pages/usluge/masovnaprocena
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U pravnoj teoriji i u uporednom pravu, opšte je pravilo da između ugovornih strana pos-
toji sloboda ugovaranja, kako u pogledu sadržine, tako i u pogledu forme ugovora (Petrović, 
B., 2017, str.36). Međutim, kod prometa nepokretnosti postoji izuzetak od ovog pravila u 
smislu forme ugovora. U većini zemalja je najniži stepen obaveznosi forme bar tzv. pisana 
forma koju moraju potpisati stranke ugovornice. U našem zakonodavstvu, do donošenja 
Zakona o javnom beležništvu (Sl. glasnik RS”, br. 31/2011, 85/2012, 19/2013, 55/2014 - dr. 
zakon, 93/2014 - dr. zakon, 121/2014, 6/2015 i 106/2015), bila je predviđena obavezna pisana 
forma, s tim da se predvidela i obavezna overa potpisa ugovornica kod suda. 

U skladu s članom 4. Zakona o prometu nepokretnosti predviđeno je da se Ugovor o 
prometu nepokretnosti zaključuje u obliku javnobeležnički potvrđene (solemnizovane) is-
prave. Za ovaj posao isključivo je nadležan javni beležnik na čijem se području nalazi nepo-
kretnost koja je predmet ugovora. Ako se nepokretnosti, koje su predmet ugovora nalaze na 
području više javnih beleženika, nadležan je svaki od tih javnih beležnika. Ugovor koji nije 
zaključen na ovaj način  ne proizvodi pravno dejstvo.

Zavisno od toga da li je kupoporodaja planirana putem kredita ili slobodnim sredst-
vima, razlika je u proceduri i načinu realizacije, što ćemo objasniti u nastavku rada.

Procedura kupovine nepokretnosti za kreditnog kupca ogleda se u sledećem:
- utvrditi kreditnu sposobnost (u banci);
- pronaći odgovarajuću nepokretnost; 
- zaključuti Predugovor sa prodavcem, sa kaparom kao  učešćem  za banku (iznos je 

onaj koliko vam je učešće u banci, najčešće 10-30% u zavisnosti od toga da li je komercijalni 
ili subvencionisani kredit);

- izvesti procenitelja na teren i zajedno sa procenom, predugovorom i dokumentacijom 
aplicirati za kredit;

- kada banka i svi ostali (NKOSK, Ministarstvo finansija itd.) daju saglasnost overava 
se se konačan Ugovor o kupoprodaji nepokretnosti;

- overa se založna izjave kod notara i radi se njena predaja u katastar nepokretnosti 
kako bi se upisala hipoteka na predmetnom stanu (radi javni beležnik). Kod uknjiženih 
nepokretnosti ovo je dovoljno (sam čin predaje banci) za puštanje novca na račun prodavca, 
međutim kod neuknjiženih objekata, čeka se Rešenje o upisu hipoteke (obično potrebno od 
7 do 10 dana), pa tek onda sledi isplata novca iz kredita;

- useljenje u kupljenu nepokretnost;
- regulisanje obaveza prema Poreskoj upravi (oslobađanje od plaćanja poreza na prenos 

apsolutnih prava, plaćanje poreza na prenos apsolutnih prava i povraćaj PDV za kupca pr-
vog stana)  

- uknjižba stana i  prijava stana kod javno-komunalnih preduzeća (Đoković, M., Kon, 
A., 2017, str.305 ).

Procedura kupovine nepokretnosti za gotovinu bez kredita je sledeća:
- pronalazak nepokretnosti;
- predugovor i kapara (obično 10% ili dogovor u zavisnosti od roka useljenja u 
predmetnu nepokretnost);
- zaključenje ugovora i isplata cene nepokretnosti (obavezno preko banke);
- useljenje;
- regulisanje obaveza prema poreskoj upravi (oslobađanje od plaćanja poreza na prenos 

apsolutnih prava, plaćanje poreza na prenos apsolutnih prava i povraćaj poreza na dodatnu 
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verdnost za kupca prvog stana);  
- prijava stana kod javno-komunalnih preduzeća;
- uknjižba nepokretnosti (Đoković, M., Kon, A., 2017, str.306).
Ako je predmet kupoprodaja stana u izgradnji, kupac bi trebao da se upozna sa os-

novnim podacima o objektu u izgradnji počev od toga da li je investitor jedini vlasnik ili ko-
risnik parcele na kojoj se gradi objekat, a zatim da li ima: ugovor sa ostalim suvlasnicima; sve 
vrste dozvola; podatak koliki objekat je dozvoljeno graditi na toj parceli; zaključen ugovor 
sa direkcijom o uređenju građevinskog zemljišta i da li je plaćena naknada; idejni i glavni 
projekat kao i da li postoji usklađenost projekta i objekta.

U formi notarskog sačinjavaju se: 
- bračni ugovor i ugovori o imovinskim odnosima između bračnih drugova i između 

lica koja žive u vanbračnoj zajednici; 
- ugovori o raspolaganju imovinom maloletnih lica i lica koja nemaju poslovnu sposob-

nost, čiji predmeti su nepokretnosti ili vrednije pokretne stvari i prava; 
- ugovori o raspodeli i ustupanju imovine za života, ugovori o doživotnom izdržavanju 

i nasledničke izjave; 
- ugovori o kupovini sa zadržavanjem prava vlasništva; 
- obećanja poklona i ugovori o poklonima u slučaju smrti; 
- pravni poslovi čiji je predmet prenos ili sticanje svojine ili drugih stvarnih prava na 

nepokretnostima (Đoković, M., Kon, A., 2017, str.307).
Forma notarskog zapisa za pojedine pravne poslove može biti predviđena i drugim 

zakonima. U obliku javnobeležničkog zapisa sačinjavaju se: ugovor o raspolaganju nepo-
kretnostima poslovno nesposobnih lica; sporazum o zakonskom izdržavanju, u skladu sa 
zakonom; ugovor o hipoteci i založna izjava ako sadrže izričitu izjavu obvezanog lica da 
se na osnovu ugovora o hipoteci, odnosno založne izjave, može, radi ostvarenja dugovane 
činidbe, po dospelosti obaveze neposredno sprovesti prinudno izvršenje, bilo sudskim bilo 
vansudskim putem. Pravni poslovi i izjave prema članu 82. Zakona o javnom beležništvu 
koji su sačinjeni u obliku javnobeležničkog zapisa imaju istu dokaznu snagu kao da su 
sačinjeni u sudu ili pred drugim državnim organom. Ugovori, odnosno izjave kojima se 
menjaju pravni odnosi nastali zaključenjem ugovora ili davanjem izjava zaključuju se, 
odnosno daju u obliku javnobeležničkog zapisa. Pravni poslovi i izjave koji nisu sačinjeni u 
obliku javnobeležničkog zapisa ne proizvode pravno dejstvo.

4.UČESNICI U PROMETU NEPOKRETNOSTI U REPUBLICI SRBIJI

Specifičnost tržišta nepokretnosti ogleda se u tome da smo svi njegovi korisnici. Tu se 
prevashodno misli na klasične korisnike (oni koji imaju neku potrebu za nepokretnostima), 
proizvođače (niz tehničkih profesija), državu (kroz više svojih institucija na različitim nivo-
ima), posrednici (agenti za nekretnine), finansijske institucije ( banke i razni investicioni 
fondovi) i dr. 

Kod prometa nepokretnosti moraju se definisati i poznavati svi učesnici u poslu, a to 
su najčešće: kupci nepokretnosti, prodavci, posrednici u prometu i zakupu nepokretnos-
ti, advokati i advokatske kancelarije, procenitelji i proceniteljske kuće, banke,  sud, javni 
beležnici, katastar nepokretnosti, država i drugi.

U nastavku rada ukratko ćemo se osvrnuti na njihovu podelu i uloge u procesu prometa 
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nepokretnosti:
- Kupci nepokretnosti se dele na: tzv. ‘’keš kupce’’ koji imaju dovoljno slobodnih 

sredstava i plasiraju ga kroz promet nepokretnosti; kreditnе kupcе, odnosno kupcе koji 
svoje transakcije rade putem stambenih kredita poslovnih banaka u Srbiji3; nasledni kup-
ci, odnosno oni koji dolaze do novca iz nasleđa ili nagradnih igara; špekulanti, odnosno 
preprodavci koji čekaju prave prilike za preprodaju ili kupovinu; investitori, odnosno oni 
koji imaju viška kapitala i kupuju kao investicionu nepokretnost koju rentiraju i prihoduju 
određeni novac iz tog posla; 

- Prodavci mogu biti: samostalni prodavci odnosno vlasnici starogradnje i stanova iz 
otkupa; izvršitelji, odnosno prinudni prodavci iz dužničko –poverilačkog odnosa; preduzeća 
kojima su nekretnine sredstva za prodaju ili kupovinu, kako aktive tako i pasive; stečajini 
upravnici i postupci kojima se iz stečajne mase pojavljuju nepokretnosti za promet i ponudu 
na tržištu; investitori novogradnje, odnosno privatni investitori ili građevinske kompanije 
i dr.;

- U posrednike u prometu i zakupu nepokretnosti ubrajaju se: agenti i menadžeri za 
nekretnine, odnosno nosioci posla u većini slučajeva kod klasičnih kupoporodajnih procesa;

- Advokati i advokatske kancelarije pišu i predlažu ugovore i aktivno učestvuju u poslu 
prometa nepokretnosti;

- Procenitelji i proceniteljske kuće obavljaju poslove za potrebe banaka, izvrštelja i 
stečaja, kao i za sve ostale potrebe na nezavisnom tržištu, a licencirani su od strane Minis-
trastva finansija Srbije;

- Banke se pojavljuju u ulozi investitora, finansijera ili kreditora kupoprodaje nepo-
kretnosti;  

- U sudovima se, u pojedinim slučajevima, vrši sudska prodaja nepokretnosti, sprovode 
sudske presude ili nalozi suda, sprovodi proces ostavine i dr.;

- Javni beležnici učestvuju u postupku solemnizacije, odnosno potvrđivanja ugovora o 
kupoprodaji nepokretnosti; 

- Katastar nepokretnosti vodi javnu evidenciju upisa nepokretnosti; 
- Država kreira, uspostavlja i unapređuje zakonodavni okvir postupka prometa nepo-

kretnosti.

Navedeni učesnici u prometu nepokretnosti zahtevaju odgovarajući modalitete zaštite 
kako bi se celokupan proces prometa nepokretnosti odvijao na zakonit i transparentan 
način.

5. ZAŠTITA UČESNIKA U PROMETU NEPOKRETNOSTI U REPUBLICI SRBIJI

Pravna sigurnost, regulisanost odnosa i efkasnost u oblasti prometa nekretnina u mno-
gome su ogledalo čitavog pravnog sistema. Promet nepokretnosti podrazumeva preplitanje 
najznačajnijih obligacionopravnih i stvarnopravnih instituta, bez obzira da li se radi o ku-
poprodaji, razmeni, poklonu, nasledstvu ili drugom osnovu sticanja. Istorijski kontekst i 
društveno – ekonomsko uređenje u našoj zemlji uslovili su tokom godina pojavu određenih 
pravnih instituta, kao što su pravo dugoročnog zakupa, pravo korišćenja, pravo konverzije 
3  Prema izveštaju Udruženja banaka Srbije, u 2019.godini, kreditnih kupaca je bilo 26,7%. Detaljnije 
videti na https://www.ubs-asb.com/novosti 
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prava korišćenja u pravo svojine i sl., koji unose neizvesnost i nesigurnost, te u mnogome 
zbunjuju učesnike na tržištu nekretnina, čemu mora se istaći, doprinosi i česta promena 
zakonskih i podzakonskih propisa koji regulišu ove institute. 

Od početka procesa kupoprodaje pa do danas, dolazilo je do izmena i unapređenja 
sistema pravne sigurnosti, kao što su uvođenje jedinstvenog sistema evidencija prometa 
nepokretnosti, centralnog registra hipoteka, baze podataka o investitorima, dostupnost 
podataka katastra nepokretnosti na internetu, i u nastavku prikazujemo najbitnije zaštitne 
elemente uz napomenu da je u najčešćem slučaju najbitniji faktor čovek.4 

S tim u vezi razvijali su se i odgovarajući modaliteti zaštite učesnika u prometu 
nepokretnosti, od kojih izdvajamo:

1. Provera od strane  registrovanih i licenciranih posrednika koji su posedovali 
adekvatnu pravnu zaštitu;
2. Provera od strane javnog beležnika;
3. Provera od strane banke;
4. Javna  objava  podataka  iz  Registra  cena  nepokretnosti  Republičkog 

geodetskog  zavoda
5. Obavezan upis u nadležni katastar nepokretnosti.
Provera od strane  registrovanih i licenciranih posrednika koji su posedovali adekvatnu 

pravnu zaštitu - Zakonom o posredovanju u prometu i zakupu nepokretnosti uređuju se 
uslovi i način obavljanja posredovanja u prometu i zakupu nepokretnosti, kao i nadzor nad 
primenom ovog zakona. Posredovanje u prometu i zakupu nepokretnosti je delatnost koja 
obuhvata poslove pronalaženja radi dovođenja u vezu sa nalogodavcem druge ugovorne 
strane, koja bi sa njim pregovarala o zaključenju, odnosno, zaključila ugovor o prometu 
ili zakupu nepokretnosti, a koji se obavljaju uz novčanu naknadu. Posrednik je privredno 
društvo, odnosno preduzetnik, koji ima sedište u Republici Srbiji i koji je upisan u Registar 
posrednika kod Ministarstva trgovine, turizma  i usluga.5

Posredovanje se vrši na osnovu ugovora o posredovanju u prometu, odnosno zakupu 
nepokretnosti koji zaključuju nalogodavac i posrednik. Nalogodavac može da bude: pro-
davac, kupac, zakupodavac ili zakupac, odnosno punomoćnik nekog od tih lica. Ugovor 
o posredovanju zaključuje se u pisanom, odnosno elektronskom obliku u skladu sa za-
konom kojim se uređuje elektronska trgovina. Ugovor o posredovanju pored prava i obaveza 
posrednika i nalogodavca, naročito sadrži podatke o posredniku i broju pod kojim je upisan 
u Registar posrednika; nalogodavcu; vrsti i bitnim elementima pravnog posla u cilju čijeg 
zaključenja posrednik posreduje; o visini, načinu i roku plaćanja posredničke naknade; roku 
važenja ugovora i vrsti i visini troška dodatnih usluga, ukoliko su ugovorene.

Posrednik se, u zavisnosti od vrste posredovanog pravnog posla, obavezuje da će obav-
ljati sledeće:

- nastojati da nađe i dovede u vezu s nalogodavcem lice radi zaključivanja posla koji 
je predmet ugovora o posredovanju;

- dati nalogodavcu objektivno mišljenje o ceni nepokretnosti ili iznosu zakupnine 
nepokretnosti u skladu sa njenim karakteristikama, prilikama na tržištu, kao i drugim 
relevantnim okolnostima;

- izvršiti uvid u isprave kojima se dokazuje pravo svojine ili drugo stvarno pravo na 
nepokretnosti čiji promet, odnosno zakup je predmet posredovanja, i upozoriti nalogodavca 
4  Detaljnije videti na https://www.ilaw.rs
5  Detaljnije videti na www.mtt.gov.rs/registar posrednika
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naročito na: moguće rizike u vezi sa upisom predmetne nepokretnosti u registre nepokretnosti; 
upisana prava, odnosno terete na predmetnoj nepokretnosti; i postojanje prava preče kupovine 
i ograničenja u pravnom prometu u skladu sa posebnim propisima;

- obaviti potrebne radnje radi prezentacije nepokretnosti na tržištu; postaviti oglas u 
vezi sa prometom, odnosno zakupom nepokretnosti na odgovarajući način i izvršiti sve druge 
radnje dogovorene ugovorom o posredovanju koje prelaze uobičajenu prezentaciju, a za šta 
ima pravo na posebne, unapred iskazane troškove;

- omogućiti pregled nepokretnosti;
- posredovati u pregovorima i nastojati da dođe do zaključivanja ugovora;
- čuvati podatke o ličnosti nalogodavca i po pisanom nalogu nalogodavca čuvati 

kao poslovnu tajnu podatke o nepokretnosti u vezi sa čijim prometom, odnosno zakupom 
posreduje, ili u vezi s tom nepokretnosti ili s poslom za koji posreduje;

- obavestiti nalogodavca o svim okolnostima od značaja za predmetni posao koje su 
mu poznate ili mu moraju biti poznate.

Nalogodavac se, u zavisnosti od vrste posredovanog pravnog posla, obavezuje da će 
obaviti sledeće:

- obavestiti posrednika o svim okolnostima koje su od značaja za obavljanje 
posredovanja;

- dati posredniku na uvid originale isprava koje dokazuju njegovo pravo na 
nepokretnosti koja je predmet prometa, odnosno upozoriti posrednika na sve upisane i 
neupisane terete koji postoje na nepokretnosti;

- posredniku i licu zainteresovanom za zaključenje pravnog posla omogućiti 
razgledanje nepokretnosti, na dogovoreni način i u dogovoreno vreme;

- obavestiti posrednika o svim bitnim podacima o nepokretnosti, što posebno 
uključuje tačne podatke o ceni, lokaciji, strukturi nepokretnosti i dr;

- predati posredniku overene kopije svih isprava kojima dokazuje pravo svojine na 
nepokretnosti koja je predmet posredovanja, prilikom zaključenja posredovanog pravnog 
posla - predugovora ili glavnog ugovora u vezi sa prometom ili zakupom nepokretnosti;

- isplatiti posredniku ugovorenu posredničku naknadu, i ako je to posebno 
ugovoreno, nadoknaditi posredniku druge troškove nastale tokom posredovanja;

- obavestiti posrednika o svim promenama u vezi sa posredovanim poslom, a 
posebno o promenama u vezi sa pravima na nepokretnosti, rokovima i cenom, a sve u roku 
od tri dana od dana nastale promene.

Ako nalogodavac da nalog za posredovanje ili zaključi ugovor o posredovanju protivno 
načelu savesnosti i poštenja, dužan je da nadoknadi troškove nastale tokom posredovanja, 
koji ne mogu biti veći od ugovorene posredničke naknade za posredovani posao.

Provera od strane javnog beležnika - Kao što smo naveli po trenutno važećoj regula-
tivi, svi Ugovori koji se overavaju, a tiču se nepokretnosti,  moraju da budu solemnizovani 
(potvrđeni) kod nadležnog Javnog beležnika. Nadležnost javnog beležnika je podeljena na 
osnovu teritorijalnosti Osnovnog suda. Javni beležnik je samostalan i nezavisan stručnjak iz 
oblasti prava, kome je povereno javno ovlašćenje da sastavlja isprave o pravnim poslovima 
i drugim činjenicima koje su od značaja za promet novca, roba i usluga, da preuzima na 
čuvanje isprave, novac i druge predmete, kao i da u svojstvu poverenika suda sprovodi i neke 
sudske postupke. Javne beležnike imenuje ministar nadležan za poslove pravosuđa iz reda 
diplomiranih pravnika, koji poseduju odgovarajuće stručne kvalifikacije kao što su položen 
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pravosudni i notarski ispit i određeno radno iskustvo u pravnoj struci.6 Zakonom o javnim 
beležnicima uvedena je tzv. LIBRA (elektronska evidencija svih ugovora) i praktično je ovaj 
posao doveden do velike sigurnosti za sve učesnike u lancu kupoprodaje.

Provera od strane banke - U kreditnom procesu, gde je zalog vansudska hipoteka prvog 
reda u korist banke, kao garancija se uzima nepokretnost koja se kupuje, ili neka druga koja 
je upisana  u nadležni katastar, i gde je vlasnik spreman da da zalog kao garanciju kredita. 
Svaka banka, pre puštanja kredita u tečaj radi tzv. dubinsku proveru dokumentacije. Ako 
je u pitanju starija gradnja, radi provera pravnog statusa nepokretnosti, proverava se upis 
i tereti ili uverenja da se tereti ne odnose na predmetnu nepokretnost. Kod novogradnje i 
objekata u izgradnji, proverava se ceo sled dokumentacije i to od starog vlasništva na parceli, 
preko indetifikacije parcele, pa projekta, građevinske dozvole, prijave radova, kontrole da li 
je sve urađeno ili se radi u skladu sa projektom ili se odstupilo (u visini, širini, broju stanova, 
garaža, itd.). Na kraju procesa kupoprodaje se radi založna izjava koja se upisuje u nadležni 
katastar i tek posle toga se pušta nekretnina u promet. Celo vreme trajanja kredita, vlasnik je 
dužan da se o nekretnini stara sa pažnjom dobrog domaćina, i da sve eventualne prepravke 
ili popravke radi uz saglasnost banke. Iz tog razloga se svake tri godine radi tzv. reprocena 
nepokretnosti i konstatuje se stvarno stanje.

Javna  objava  podataka  iz  Registra  cena  nepokretnosti  za  celu  teritorju  Republike  
Srbije -  Javna  objava  podataka, u ovoj oblasti, obezbeđuje potpunu transparentnost tržišta. 
Transparentno tržište doprinosi samoregulaciji tržišta, odnosno  smanjenju  turbulencija  
tržišta  i  povećanju  stabilnosti.  Takođe,  povećava se obaveštenost  učesnika  na  tržištu, 
čime se  povećava  sigurnost učesnika. Ovakav modalitet, omogućava  profesijama  čije  je 
poslovanje vezano za tržište, da svoj rad obavljaju u skladu sa internacionalnim standardi-
ma.  Podacima  iz  Registra  cena  nepokretnosti  sa  grafičkom  prezentacijom  se  može  
pristupiti  preko  web  stranice “Registar cena nepokretnosti” koja je dostupna  na sajtu 
Zavoda –  Registri  Republičkog geodetskog zavoda ili direktno  na web adresu.7 Broj regis-
trovanih pregleda podataka na sajtu pokazuje zainteresovanost interesnih grupa i javnosti  
za  praćenje  tržišta  nepokretnosti.  

Obavezan upis u nadležni katastar nepokretnosti - Na kraju lanca kupoprodaje se nalazi 
nadležni Republički geodetski zavod- Služba za katastar nepokretnosti, koji potvrđuje sve 
prethodno preduzete radnje i upisuje pravo na nekretnini na ime klupca. Samo upisana 
nepokretnost ima pravu vrednost, i naš je apel, da se sve što je moguće uknjiži i dovede do 
tzv. legalizacije stanja. 

O značaju i efikasnosti navedenih modaliteta zaštite učesnika u prometu nepokretnosti 
možda najbolje govori činjenica da u poslednjih pet godina nema ni jedne aktivirane polise 
osiguranja, odnosno tužbe protiv posrednika, nema duplih prodaja i prevara, što ukazuje da 
je ovo jedan od najefikasnijih i najbolje primenjenih zakonskih okvira donetih u posledn-
joj deceniji. Njihovim uvođenjem i daljim unapređenjem jača se konkurentnost privrednih 
subjekata u sektoru usluga, suzbija se siva ekonomija, stvaraju se uslovi za razvoj tržišta 
nepokretnosti u Republici Srbiji, kao i unapredjuje zaštita svih učesnika u prometu nepo-
kretnosti.

6  Detaljnije videti na http://beleznik.org/
7  Detaljnije videti na: http://katastar.rgz.gov.rs/RegistarCenaNepokretnosti/.
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6. ZAKLJUČAK

Tržište prometa nepokretnosti, u poslednjih pet godina uglavnom je beležilo trend ras-
ta, osim u prvoj polovine 2019. godine kada dolazi do smanjenja broj transakcija usled man-
jeg priliva stranog kapitala, kao i u periodu od marta do maja 2020.godine zbog proglašenja 
pandemije izazvane Corona virusom, kada je tržište praktično stopirano i registrovani pro-
met je manji oko 70%.

Sve do 2013. godine, odnosno do donošenja Zakona o o posredovanju u prometu i 
zakupu nepokretnosti, tržište prometa nepokretnosti susretalo se sa nizom problema kao 
što su: nepoštene tržišne utakmice, oglašavanje nepostojećih nepokretnosti, odnosno nep-
okretnosti koji se ne nude na prodaju (distorzija tržišta), angažovanje nestručnih lica na 
poslovima posredovanja i dr.  Danas, Republika Srbiji ima izgrađen i unapređen pravni ok-
vir u prometu nepokretnosti i jasno precizirane i usaglašene procedure regulisane kroz više 
zakona (Zakon o prometu nepokrenosti, Zakon o posredovanju u prometu i zakupu nepo-
kretnosti, Zakon o stanovanju i Zakon o obligacionim odnosima), sa svim svojim izmenama 
i dopunama.

Unapređeni pravni okvir, jasno definise učesnike u prometu nepokretnosti, a to su 
najčešće: kupci nepokretnosti, prodavci, posrednici u prometu i zakupu nepokretnosti, ad-
vokati i advokatske kancelarije, procenitelji i proceniteljske kuće, banke,  sud, javni beležnici, 
katastar nepokretnosti, država i drugi. U cilju jačanja njihove pravne sigurnosti, kao i dosti-
zanja evropskih standarda poslovanja, razvijali su se i odgovarajući modaliteti zaštite kao 
što su: provera od strane  registrovanih i licenciranih posrednika koji su posedovali adekvat-
nu pravnu zaštitu, provera od strane javnog beležnika, provera od strane banke, javna  ob-
java  podataka  iz  Registra  cena  nepokretnosti  Republičkog geodetskog zavoda i obavezan 
upis u nadležni katastar nepokretnosti.

Postojeći modaliteti zaštite, u prometu nepokretnosti u Republici Srbiji, omogućavaju 
pravovremenu zaštitu učesnika i transparentnost u postupku čime se unapređuju postojeći 
uslovi za dalji razvoj ovog tržišta.
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Аннотация:   В настоящей статье изложена позиция авторов относительно роли искус-
ственного интеллекта в процессе цифровой трансформации экономики. Активное практи-
ческое применение технологий искусственного разума в странах Европейского союза, США, 
Китае, вовлечение в указанные процессы Российской Федерации и других стран, и при этом 
недостаточно полная теоретико-методологическая разработанность вопросов цифровиза-
ции в экономической науке обусловливают целесообразность и актуальность научных изы-
сканий в данной предметной области.
Исходным базисом данного исследования стало общепризнанное положение о том, что 
«искусственный интеллект это не будущее, искусственный интеллект это настоящее». 
Неотъемлемым элементом современного социально-экономического пространства является 
набор ИКТ, направленных на поддержку жизненного цикла информации, включающего три 
основных процесса: обработку данных, управление информацией и управление знаниями. 
А в условиях резкого увеличения массивов данных переход к работе с информационными 
ресурсами  на основе искусственного интеллекта является действенным инструментом 
развития современной экономики,  драйвером её цифрового формата.
В процессе исследования проведён детальный анализ понятийно-категориального 
аппарата цифровой экономики и сферы искусственного интеллекта, раскрыто содержание 
основных понятий, детерминированы взаимосвязи между ними. В результате выявлена 
общность сферы приложения искусственного интеллекта и цифровой экономики, научно 
аргументировано, что в экономическом смысле они не создают новой стоимости. В то 
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же время обосновано, что рассматриваемые понятия имеют и определённые различия. 
Так, методологически доказано, что цифровая экономика в целом находится в плоскости 
управления и перераспределения в зоне так называемой «сервисной экономики», а искус-
ственный интеллект, ориентированный прежде всего на реальный сектор экономики, в 
большей степени приближен к пространству, где создаётся «новая стоимость». 
Особое внимание в статье уделено эволюции цифровизации, развитию искусственного 
интеллекта и обоснованию его роли и значимости в современной ИТ-инфраструктуре 
цифровой трансформации экономики. Выделены и комплексно охарактеризованы технологии 
искусственного интеллекта, а также определены задачи, цели и области их применения в 
условиях цифровой экономики. 
Исследованы лучшие национальные практики применения технологий искусственного 
интеллекта, стратегического управления данной сферой и формирования 
соответствующей регуляторной среды. В результате анализа объективных глобальных 
и региональных тенденций экономического развития в контексте данной темы обоснован 
следующий вывод: внедрение технологий искусственного разума должно происходить 
единоформатно в общемировом экономическом пространстве с использованием единых 
подходов и в относительно прозрачном режиме. Указанное должно затрагивать не только 
национальные повестки стратегического планирования и управления в рассматриваемой 
сфере, но и проблемы обеспечения безопасности взаимодействия субъектов глобальной 
цифровой экономики, включая методы борьбы с киберпреступностью. 
Авторы данной статьи обращают особое внимание на рынок искусственного интеллекта 
в России, исследуют этапы его развития, а также на методы нормативно-правого 
регулирования. По результатам компаративного анализа выделены наиболее актуальные 
проблемы развития искусственного интеллекта в  Российской Федерации.
В итоге, анализ зарубежной и отечественной практики использования цифровых технологий 
позволил сформулировать предложения по приоритетным направлениям применения 
технологий  искусственного разума и обосновать научно-практические рекомендации по 
масштабированию корпоративных решений на основе искусственного интеллекта.

Ключевые слова:  искусственный интеллект, технологии искусственного разума, цифровая 
экономика, цифровая трансформация.
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Abstract:  This article contributes to the discussion on the role of artificial intelligence in the process 
of digital transformation of the economy. The active practical application of artificial intelligence 
technologies in the countries of the European Union, the USA, China, the involvement of the Russian 
Federation and other countries in these processes, and at the same time, insufficiently complete 
theoretical and methodological elaboration of digitalization issues in economic science determine the 
expediency and relevance of scientific research in this subject fields.
The initial basis of this research was the generally accepted position that «artificial intelligence is 
not the future, artificial intelligence is the present». An integral element of the modern socio-eco-
nomic space is a set of ICTs aimed at supporting the information lifecycle, which includes three 
main processes: data processing, information management and knowledge management. And in 
the conditions of a sharp increase in data sets, the transition to working with information resourc-
es based on artificial intelligence is an effective tool for the development of the modern economy, 
the driver of its digital format.
In the research process, the detailed analysis of the conceptual and categorical apparatus of the 
digital economy and fields of artificial intelligence was carried out, the content of the basic con-
cepts was revealed, the relationships between them were determined. As a result, the commonality 
of the sphere of application of artificial intelligence and the digital economy is revealed, and it is 
scientifically argued that in the economic sense they do not create a new value. At the same time, 
it is substantiated that the concepts under consideration also have certain differences. Thus, it is 
proved methodologically that the digital economy as a whole is in the plane of management and 
redistribution, in the zone of the so-called «service economy», and artificial intelligence, focused 
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primarily on the real sector of the economy, is more close to the space where «new value» is cre-
ated.
Particular attention is paid to the evolution of digitalization, the development of artificial intelli-
gence and the justification of its role and significance in the modern IT infrastructure of the digital 
transformation of the economy. Artificial intelligence technologies are identified and comprehen-
sively characterized, as well as tasks, goals and areas of their application in the digital economy.
The best national practices of the application of artificial intelligence technologies, strategic man-
agement of this area and the formation of an appropriate regulatory environment are investigated. 
As a result of the analysis of objective global and regional trends in economic development in the 
context of this topic, the following conclusion is justified: As a result of the analysis of objective 
global and regional trends in economic development in the context of this topic, the following con-
clusion is justified: the introduction of artificial intelligence technologies should take place in a 
single format in the global economic space using common approaches and in a relatively transpar-
ent mode. The above should affect not only the national strategic planning and management agen-
das in the field under consideration, but also the problems of ensuring the security of interaction 
between the subjects of the global digital economy, including methods of combating cybercrime.
The authors of this article pay special attention to the artificial intelligence market in Russia, 
examine the stages of its development, as well as the methods of regulatory and legal regulation. 
Based on the results of the comparative analysis, the most urgent problems of the development of 
artificial intelligence in the Russian Federation are identified.
Thus, due to the analysis of foreign and domestic practices in the use of digital technologies al-
lowed us to formulate proposals for priority areas of application of artificial intelligence technol-
ogies and justify scientific and practical recommendations for scaling corporate solutions based 
on artificial intelligence.

Keywords:  artificial intelligence, artificial intelligence technologies, digital economy, digital transforma-
tion.
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1. ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время особое внимание во всем мире уделяется формированию 
цифровой экономики, предполагающей масштабное применение информационных 
технологий. Информационно-коммуникационные технологии (ИКТ) стали 
неотъемлемым элементом современного социально-экономического пространства. 
ИКТ ориентированы на поддержку жизненного цикла информации, который 
проходит в несколько этапов и включает обработку данных, управление информацией 
и управление знаниями. 

Значительная часть современных информационных технологий базируются 
на искусственном интеллекте (ИИ). Активное практическое использование 
технологий искусственного происхождения отмечается в Европейском союзе и таких 
государствах, как США, Китай, Израиль, ОАЭ и др. Как отмечается современными 
специалистами, «искусственный интеллект – это не будущее, искусственный 
интеллект – это настоящее». Переход к работе с информационными ресурсами на 
базе ИИ, интенсифицирующийся в связи с ускоренными темпами наращивания 
объёмов данных, выступает ключевым аспектом развития современной экономики, 
драйвером её цифрового формата. 

Вышеуказанные обстоятельства, а также сохраняющаяся в экономической 
науке недостаточно полная теоретико-методологическая разработанность вопросов 
цифровизации и применения технологий искусственного интеллекта обусловливают 
необходимость и своевременность научных изысканий в данной предметной области.

2. ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Базисом понятийно-категориального аппарата настоящего исследования 
являются дефиниции «цифровой экономики» и «искусственного интеллекта». 

В первую очередь, рассмотрим определение искусственного интеллекта, его 
основные свойства, а также цели и сферы применения ИИ в контексте цифровизации 
экономики.

Сложность поставленной научной задачи состоит в том, что понятие ИИ имеет 
междисциплинарный характер и не имеет четко очерченной области применения. 
Так, одним из первых определение искусственного интеллекта обосновал известный 
американский специалист в области информатики Джон Маккарти на Дартмутском 
семинаре в 1956 г. По мнению Маккарти, искусственный интеллект (от англ. artifi-
cial intelligence − AI) представляет собой «способность интеллектуальных машин 
выполнять творческие функции, которые традиционно считаются прерогативой 
человека» [13]. В более широком значении он рассматривался как наука и технология 
создания интеллектуальных машин.

Позднее, уже в начале 80-х годов XX века учёные в области теории 
вычислительных систем Э.А. Фейгенбаум и С. Барр предложили новое определение 
искусственного интеллекта, которое позже было не единожды дополнено, но, тем 
не менее, сохранило свою прежнюю суть и актуальность в современных условиях: 
«искусственный интеллект – это область информатики, которая занимается 
разработкой интеллектуальных компьютерных систем, т.е. систем, обладающих 
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возможностями, которые мы традиционно связываем с человеческим разумом, – 
понимание языка, обучение, способность рассуждать, решать проблемы и т.д.» [13].

 С течением времени с понятием искусственного интеллекта стали также 
связывать алгоритмы и системы, способные решать ряд логических задач на одном 
уровне с возможностями среднестатистического человека. Из этого вытекает, 
что к основным свойствам ИИ относятся: способность к обучению, мышлению и 
непосредственно действию.

Тем не менее, современное толкование исследуемого термина весьма неоднозначно. 
Однако в реальности для понимания сущности технологии искусственного разума 
достаточно разобрать две пересекающиеся предметные области – это машинное 
обучение, которое является подмножеством ИИ, и нейронные сети глубокого 
обучения, выступающие подмножеством непосредственно машинного обучения. 
То есть «искусственный интеллект с некоторой долей условности теоретико-
практического взаимодействия включает в себя две составляющие: физическое 
воплощение в виде разнообразных роботов и виртуальная реализация ИИ, которая 
заключается в разработке и активном применении чат-ботов, распознавании 
образов и речи, генерации контента, а также разработке виртуальных ассистентов 
и экспертных систем» [1, 8]. Перечисленные категории сопряжены с основными 
способами достижения целей и решения задач моделирования сложных ситуаций в 
сферах применения ИИ.

Рассматривая дефиницию «цифровой экономики», следует отметить, что  
изначально данный термин был определён американским экспертом в сфере 
информационных технологий из Массачусенского университета Николасом 
Негропонте в 1995 г. 

В настоящий момент данное понятие обширно применяют во всём мире, и 
оно основательно вошло в лексикон множества политических и общественных 
деятелей, экономистов, предпринимателей. Тем не менее, сущность представленной 
дефиниции так и остаётся «размытой», что, в свою очередь, содействует развитию 
научных дискуссий по этому вопросу. Согласно первому подходу, цифровую 
экономику рассматривают в узком значении, связывая её с компьютерной 
индустрией и электронным бизнесом. Второй подход исследует цифровую экономику 
в контексте отдельной отрасли научных знаний, относящейся к экономической 
теории функционирования постиндустриального общества. Третий подход и вовсе 
отождествляется с особым экономическим укладом современного информационно-
коммуникационного общества, характерной чертой которого выступает 
преобладающая роль интеллектуального творческого труда и информационных 
продуктов, что усиливает роль технологий ИИ. 

По результатам проведённого исследования выявлено, что в настоящее время 
технологиям искусственного происхождения уделяется особое внимание, т.к. они 
выполняют важную роль в глобальной экономике в рамках ее цифрового формата. 
Искусственный интеллект является, по сути, универсальным когнитивным 
инструментом цифровой экономики, драйвером экономического роста. Разумеется, 
это только лишь одна из многочисленных технологий, которые определят темпы и 
направленность развития человеческой цивилизации в ближайшие десятилетия. 
Очевидным является и тот факт, что в скором времени благополучие граждан 
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и государств будет полностью зависеть от уровня развития биотехнологий, 
информационно-коммуникационных систем и цифровых технологий, снабжённых 
высокопроизводительными модулями с продвинутым искусственным интеллектом, 
робототехники, нанотехнологий, а также наличием производства новейших 
материалов с уникальными свойствами. 

Таким образом, следует констатировать наличие общности в сферах 
практического приложения технологий искусственного интеллекта и цифровой 
экономики, что детерминирует взаимосвязь между ними. Указанное обусловлено 
происходящей в современном обществе социально-экономической трансформацией, 
инициированной массовым внедрением и освоением цифровых технологий, а именно 
технологий создания, обработки, обмена и передачи информации.

Кроме того, в экономическом смысле «цифровая экономика» и «искусственный 
интеллект» обладают одним общим характерным свойством: они преимущественно 
не создают новой стоимости (в последнем случае – не считая электронных 
криптовалют, являющихся виртуализированным расчётным и спекулятивным, но в 
то же время «буферным» эквивалентом). 

Однако, при этом цифровая экономика в целом находится в плоскости 
управления и перераспределения – в зоне так называемой «сервисной экономики», 
тогда как искусственный интеллект, ориентированный, прежде всего, на реальный 
сектор экономики, в большей степени приближен к пространству, где создаётся 
«новая стоимость», которая уникальна и не может быть воспроизведена вне форматов 
и операционного пространства ИИ.  В частности, это могут быть новые материалы и 
новые системные связи.

Определив сущность и характер взаимосвязи базовых понятий предметного 
поля настоящего исследования, подвергнем научному рассмотрению эволюцию 
и актуальные тренды цифровизации экономик мира, включая Россию, а также 
наиболее популярные области применения технологий искусственного разума. 

Индустриализация ведущих стран Европы и Америки в период цифровой 
революции стимулировала разработку и воплощение в жизнь национальных 
стратегий, ориентированных на определенный перенос реальной экономики в 
пространство виртуальной реальности [10]. В результате, большинство развитых 
стран начали осознанное движение в сфере цифровой трансформации экономики, в 
том числе в области применения платформ искусственного разума. 

В современных условиях глобальные тренды развития технологий 
искусственного интеллекта затрагивают все страны мира, оказывая на них 
прямое или косвенное воздействие. В частности, такое влияние приводит к росту 
производительности труда в одной или нескольких странах, увеличивая, тем самым, 
разрыв между участниками мирового рынка и снижая конкурентоспособность 
других, технологически отстающих стран [7].

На сегодняшний день неформальными лидерами «цифровой гонки» являются 
Сингапур, Израиль, ОАЭ, Япония, далее следуют Бразилия, Китай, Индия, Россия и 
многие другие, перенявшие опыт передовых держав (рис. 1).



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija220

Рис. 1. Развитие цифровых экономик в мире [2, 17] 

Анализируя уровень развития ИКТ, можно отметить, что страны, 
прогрессирующие в области ИТ-технологий, имеют ярко выраженный прирост 
ВВП. В то время как другие национальные экономики, не уделяющие значительного 
внимания данному сектору, демонстрируют замедленные темпы прироста 
макроэкономических показателей (рис. 2, 3).

Рис. 2. Уровень развития ИКТ по странам по состоянию на 2019 г. [14]
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Рис. 3. Доля цифрового сектора в ВВП по состоянию на 2019 г. [15]

Отражённый на рис. 3 рейтинг показывает, что в большинстве с экономической 
точки зрения развитых стран доля цифрового сектора по данным за 2019 г. составила 
в среднем 8-11% ВВП. В частности, в США - 11%, в Китае - 10%, в странах ЕС - 8%. При 
этом в России в 2019 г. размер цифрового сектора достиг отметки в 4% ВВП (рис. 3).

Данная ситуация свидетельствует о том, что РФ пока не удаётся в полной мере 
реализовать имеющийся в арсенале страны потенциал роста цифровой экономики 
по сравнению с другими странами. 

Однако, рынок искусственного интеллекта в России по состоянию на 2020 г. 
развивается весьма стремительными темпами в сопоставлении с мировым рынком 
(рис. 4, 5).

Рис. 4. Динамика объёма мирового и российского рынков искусственного  
интеллекта [15]
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Рис. 5. Прогноз анализа мирового рынка искусственного интеллекта [14]

Из рис. 5 следует, что объём мирового рынка решений в сфере искусственного 
интеллекта по состоянию на 2018 г. составил 21 млрд долл., однако, по прогнозам 
специалистов, к 2024 г. он достигнет отметки в 140 млрд долл., в 2025 -  191 млрд долл. 
[4, 14].

В геометрической прогрессии растёт и число компаний, занимающихся 
разработкой и внедрением технологий искусственного разума. Так, в период с 2015 по 
2019 гг. доля ИИ-стартапов в мире выросла в семь раз и на отчётную дату составила 
5415. В частности, наибольшее количество таких компаний приходится на США − 
2793.

По последним подсчётам аналитических групп, большая часть компаний, 
функционирующих в сфере ИИ, в течение отчетного года инвестировала около 31,7 
млрд долл. в разработку приложений для машинного обучения. Также значительный 
сегмент занимают программы по распознаванию речи, рынок которых к концу 
2020 г. увеличится до 12,4 млрд долл. Из этого следует, что многие предприятия и 
организации, начиная от глобальных корпораций и вплоть до среднего и малого 
бизнеса, активно внедряют и применяют технологии искусственного разума в целях 
масштабирования своих корпоративных решений [7].

Относительно российского рынка решений в сфере ИИ, можно констатировать, 
что его объём по данным 2018 г. составил 2,1 млрд руб., соответственно, по прогнозам 
ведущих специалистов данного сектора экономики, к 2024 г. он увеличится и 
составит 160 млрд руб. В целом же, по данным отчетного периода размер рынка РФ 
составил 189 млрд руб., а к 2024 г. данный показатель увеличится вплоть до 907 млрд 
руб., включая прирост выручки компаний ИТ-сектора с применением технологий 
искусственного происхождения [4].

На сегодняшний день системы ИИ используются во многих отраслях экономики, 
и можно предположить, что уже в ближайшее время абсолютно все программные 
приложения будут содержать технологии искусственного интеллекта (рис. 6).
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Рис. 6. Востребованность технологий искусственного интеллекта [4]

Исследуем отдельные национальные практики применения технологий 
искусственного интеллекта.  

Основной массив стран в своих программах формирования цифровой 
экономики на основе применения технологий ИИ делают акцент на социальных 
направлениях, например, «Цифровая медицина» или «Умный город».

Китай, уже начиная с 2017 г., активно внедряет в систему школьного обучения 
страны образовательную платформу на основе искусственного интеллекта. Поэтому 
сейчас в Китае, в основном, делается упор на онлайн-образование, которое не 
заменяет фигуру учителя полностью, но дополняет его возможности. Например, 
платформа на основе искусственного интеллекта проверяет домашние задания 
учеников, и на основе полученных результатов выдаёт учителю индивидуальный 
«диагноз» для каждого, показывая, где пробелы и упущения, на что нужно обратить 
внимание. Таким образом, обучение становится персонализированным.

Во Вьетнаме искусственный интеллект считается одной из ключевых технологий 
четвёртой промышленной революции. В этой стране применение ИИ уже устойчиво 
способствует созданию новых технологических продуктов, содействует развитию 
практически всех отраслей экономики, служит стратегическим инструментом  
социально-экономического развития. По оценкам ведущих специалистов в 
области ИТ-технологий, у Вьетнама есть большой потенциал для развития рынка 
искусственного интеллекта в таких сферах, как сельское хозяйство, здравоохранение, 
электронная коммерция. По их мнению, вьетнамские компании должны привлекать и 
удерживать таланты в области искусственного интеллекта, поскольку это - тенденция 
развития технологий будущего. Кроме того, вьетнамские стартапы должны получать 
поддержку и помощь со стороны правительства страны, инвесторов и общества 
для исследования и разработки новых продуктов с применением искусственного 
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интеллекта, благодаря которым ускорится развитие социально-экономического 
положения данной страны в мире.

Мировой кризис, разразившийся в результате пандемии на рубеже нового 
десятилетия − 2020 гг. – уже сейчас задаёт новый «ритм» жизни, ускоряющий 
цифровую трансформацию экономики посредством применения технологий 
искусственного интеллекта. Так, по прогнозам аналитического агентства IDC данное 
явление оказывает прямое воздействие на экономику стран в целом, способствует 
развитию ИИ-технологий, поскольку «умные» системы становятся основным 
инструментом по борьбе с COVID-19. Об этом заявляет Айк Татевосян, руководитель 
центра исследования и разработки Crosstech Solutions Group, в интервью одного 
известного издания: «Это, в первую очередь, возможности прогнозной и 
поведенческой аналитики, которые позволяют выявить зарождающиеся тренды и их 
последствия» [12].

Также «в процессе борьбы с коронавирусом много внимания уделяется большим 
данным» [12], − отмечает Профессор Института журналистики университета Цинхуа 
Жень Ян. Это, по его словам, помогает упорядочить и обработать информацию о 
людях, их действиях, состоянии здоровья и передвижении.

Одним из примеров является основанная на искусственном интеллекте 
платформа, которая предоставляет возможность должностным лицам системы 
здравоохранения осуществлять постоянный мониторинг распространения вируса. 
Первоначально разработанная израильской компанией Diagnostic Robotics и 
адаптированная для борьбы с нынешней пандемией коронавируса платформа, кроме 
прочего, предлагает и аналитический инструмент, который производит оценку 
рисков.

Израиль также известен разработкой и интенсивным развитием комплексной 
экосистемы искусственного интеллекта. Уникальная технологическая экосистема 
данной страны включает в себя компании и стартапы, которые используют технологии 
ИИ в здравоохранении, кибербезопасности, автономном управлении и во многих 
других областях. Некоторые из этих жизненно важных технологий уже помогают 
израильской системе здравоохранения замедлить распространение коронавируса, 
причем отдельные из них доступны для использования другим странам, в том 
числе наиболее пострадавшим от COVID-19. Как следствие, США, Италия и другие 
государства обращаются за помощью к израильским новаторам.

В России, согласно мнению специалистов, прогресс в рассматриваемой сфере 
ожидается в связи с вступлением в силу 01.07.2020 г. Федерального закона об 
экспериментальном правовом режиме в целях внедрения технологий искусственного 
интеллекта для жителей Москвы, в соответствии с которым предполагается установка 
в городе систем цифрового интеллектуального контроля обеспечения безопасности 
[3].

В общих чертах ближайшие перспективы развития искусственного 
интеллекта и цифровой экономики в мире определяются важнейшими трендами 
2020 г.,  отобранными аналитическим центром Redmadrobot и Data Lab. Среди 
них: гиперавтоматизация, плавно перетекающая в цифровые двойники, HR-
трансформация, автономные вещи, ИИ в кибербезопасности и медиасфере [6]. 

Таким образом, можно заключить, что технологии ИИ способствуют 
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формированию новой цивилизации цифрового формата. Соответственно, 
основными преимуществами использования искусственного интеллекта являются: 

− значительное увеличение эффективности труда посредством массовой 
автоматизации и стандартизации всех хозяйственных процессов; 

− полная централизация управления, налогообложения и контроля, в результате 
чего снижается общий уровень бюрократии и коррупции;

− упрощение политической жизни и существенный рост экономических 
показателей в различных секторах хозяйственной жизни.

Однако, при рассмотрении актуальной парадигмы развития постиндустриальной 
экономики, следует принимать во внимание и угрозы, порождаемые применением 
технологий ИИ. В частности:

− проникновение сторонних информационных технологий во все аспекты 
жизни и деятельности существенно ограничивает суверенитет государств, тем 
самым повышает его уязвимость на международной арене;

− возникает реальная опасность для национальной кибербезопасности, в 
частности  финансов, транспортной и энергетической инфраструктуры, управления 
экономикой, социального «инжиниринга» и моделирования и др.[9]. 

Наличие серьезных рисков, связанных с разработкой, внедрением и 
использованием ИИ-технологий, - это одна из ключевых причин существенной 
активизации деятельности правительств, международных организаций, 
транснациональных корпораций, а также гражданского общества по формулированию 
глобальных норм и правил в рассматриваемой сфере.  Необходимость действенного 
нормативно-правового регулирования и формирования специальной этики в 
данном вопросе обусловлена возможностями практического использования самых 
разнообразных технологий ИИ – от ИИ-оружия до систем синтезирования голоса. 
Собственно поэтому, «в связи с беспрецедентными возможностями влияния 
систем ИИ на права человека и их существенным отличием от традиционных 
информационных систем последствия принятых правил будут иметь глобальный и, 
вероятно, перманентный трансформативный характер как для экономики, так и для 
общества» [5].

Первостепенной практической задачей по реализации данных мер является 
решение двух ключевых вопросов: во-первых, подлежит ли то или иное 
технологическое решение или система регулированию как технология ИИ, и, во-
вторых, с помощью какого инструмента будет непосредственно осуществляться 
такого рода регулирование. Например, на уровне законодательства, нормативно-
технического регулирования, т.е. посредством национальных стандартов, 
инструментами «мягкого права» или же путём саморегулирования. Полагаем, 
что вполне оправданным вариантом является поэтапная система регулирования, 
построенная на рискоориентированном подходе. Применение данного подхода 
подразумевает собой переход к определённым законодательным установкам в 
тех зонах, где риск максимально возможен, на начальных этапах регулирования, 
и последующее совершенствование этих инструментов на основе результатов 
комплексного анализа карты угроз и рисков, доказательной базы, итогов широких 
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опросных кампаний и реальных прецедентов. При этом наиболее приемлемым 
представляется подход, базой которого выступают 23 Азиломарских принципа ИИ, 
разработанных и опубликованных в январе 2017 года под эгидой Future of Life Insti-
tute [11, 16]. 

Полагаем, внедрение технологий искусственного разума должно происходить 
единоформатно в общемировом экономическом пространстве с использованием 
единых подходов и в относительно прозрачном режиме. Указанное должно 
затрагивать не только национальные повестки стратегического планирования и 
управления в рассматриваемой сфере, но и проблемы обеспечения безопасности 
взаимодействия субъектов глобальной цифровой экономики, а также корпораций и 
малых сфер бизнеса, включая методы борьбы с киберпреступностью.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Анализ зарубежной и отечественной практики использования цифровых 
технологий и технологий искусственного интеллекта показал, что  национальные 
программы по развитию цифровизации являются одним из мегатрендов современной 
экономики. Однако, не всем странам удаётся занять лидирующие позиции в сфере 
цифровой трансформации и реализовать свой потенциал.

Кроме того, широкое внедрение систем искусственного интеллекта с 
неизбежностью будет обострять социально-экономические противоречия (появление 
феномена массовой безработицы, неравномерное распределение информационных и 
управленческих ресурсов в социуме), поэтому широкая проблематика эффективного 
применения ИИ в контексте шестого техно-научного уклада неизбежно оказывается в 
фокусе междисциплинарных исследований. Тем не менее, независимо от имеющихся 
рисков и угроз в вопросах формирования «здорового» цифрового общества, можно 
утверждать о перспективности развития ИИ как на территории РФ, так и во всё мире. 
Цифровые интеллектуальные технологии, способствуя развитию информационных 
систем и сервисов, совершенствованию производственных отношений и структуры 
экономики, повышению качества жизни населения, таким образом, приобретают 
статус нового актива современной цивилизации.
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Apstrakt:  Ruralni turizam podrazumeva i uključuje spektar aktivnosti, usluga i dodatnih sadržaja 
koje organizuje ruralno stanovništvo na porodičnim gazdinstvima u cilju privlačenja turista i 
stvaranja dodatnog prihoda. Srbija danas ima samo komparativne prednosti u ruralnom turizmu, 
jer poseduje raznovrsnu strukturu ove turističke ponude, nalazi se u blizini tradicionalnih i novih 
turističkih tržišta, ima dugu istoriju i opštu prepoznatljivost, očuvane prirodne resurse, srazmer-
no dobre komunikacije i poseduje veliki ljudski potencijal. Proces transformacije komparativnih u 
konkurentske prednosti u ruralnom turizmu Srbije deo je ukupnih reformskih procesa, kao i poluga 
ekonomskog razvoja i podizanja životnog standarda u ruralnim zajednicama, koja se zasniva na 
principima održivog razvoja i očuvanja prirodnih resursa. Naša zemlja je spremna da evropskom 
tržištu ponudi inovativne programe u okviru ruralnog turizma, gde se naročito potencira razvoj 
ekoturističkih sela na brdsko-planinskim područjima, uz vodu koja nude zdravu sredinu, ekološku 
hranu, ugodan ambijent, atraktivan odmor u prirodi, etnografske i druge kulturno-istorijske vred-
nosti. U Srbiji, do sada nije postojala sveobuhvatna i dugoročna politika ruralnog razvoja, zbog čega 
se u zadnje vreme, ovome počinje pridavati sve veći značaj. Sastavni deo ove politike treba da bude 
i ruralno preduzetništvo, kao moderan sistem privređivanja i održivog razvoja modela multifunk-
cionalne poljoprivrede. Treba imati u vidu, da oko ¾ teritorije Srbije čine ruralna prostranstva na 
kojima živi polovina ukupnog stanovništva, gde polazeći od tih činjenica, postoje potencijali za razvoj 
agrarnog preduzetništva. U Srbiji postoji oko 500 hiljada nezaposlenih lica, gde od deset radnika koji 
su ostali bez posla, više od polovine moglo bi da se zaposli u ruralnim područjima. Povratak u ruralna 
područja značio bi i razvoj ruralnih oblasti u okviru šumarstva, vodoprivrede, raznih uslužnih de-
latnosti, zanatstvu, domaćoj radinosti, infrastrukturi, malim i srednjim pogonima. Navedene i druge 
poslovne aktivnosti u sferi ove kreativne industrije, činile bi tzv. kreativnu ekonomiju, koju je moguće i 
potrebno razvijati u ruralnim područjima. Time bi se automatski omogućio razvoj ruralne ekonomije, 
kroz povratak ljudi u selo sa mogućnostima za zapošljavanje. Ove nove promene bi pratila i reafir-
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macija starih zanata i tradicionalnih lokalnih proizvoda, poraslo bi interesovanje za lokalnu kulturu 
i tradiciju, a što bi imalo za rezultat sve veću potražnju za seoskim turizmom. U budućnosti će sve 
više biti zastupljeno preduzetništvo u ruralnim područjima, što će omogućiti smanjenje siromaštva, 
otvaranje perspektive razvoju modernog sela, koje bi sve više počelo da se okreće ka ruralnom turizmu. 
U tom pogledu, u radu se posebno osvrćemo na agroturizam i seoski turizam, ekološki i kulturni 
turizam, i ostale kombinovane oblike ruralnog turizma. Analiziraće se ekonomski značaj ruralnog 
turizma Srbije sa posebnim osvrtom na strukturu zaposlenosti u ruralnim područjima, a čiji bi inte-
gralni razvoj pratile odgovarajuće državne politike. Na kraju samog rada, osvrnućemo se na moguće 
pravce razvoja ruralnog turizma uzimajući u obzir Strategiju turizma Srbije koja je usvojena počev 
od 2005 pa do 2015. godine. Suština je da se iz svega navedenog postavi novi koncept razvoja privrede 
tzv. koncept reindustrijalizacije, koji bi bio zasnovan na znanju i  kreativnosti u procesu decentrali-
zacije ruralnog razvoja turizma Srbije 

Ključne reči:  ruralni turizam, promene, ekonomski značaj, strategija.
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Abstract:  Rural tourism includes  range of activities, services and additional amenities organized by 
rural households on family farms in order to attract tourists and generate additional income. Today, 
Serbia has only comparative advantages in rural tourism, because it has a diverse structure of this 
tourist offer, is close to traditional and new tourist markets, has a long history and general recognition, 
preserved natural resources, relatively good communications and has great human potential. The 
process of transforming comparative into competitive advantages in rural tourism in Serbia is part 
of the overall reform processes, as well as the lever of economic development and raising the standard 
of living in rural communities, which is based on the principles of sustainable development and 
conservation of natural resources. Our country is ready to offer innovative programs in the field of 
rural tourism to the European market, which particularly emphasizes the development of ecotourism 
villages in mountainous areas, along with water that offers healthy environment, ecological food, 
pleasant environment, attractive nature holidays, ethnographic and other cultural -historical 
values. In Serbia, until now, there has not been a comprehensive and long-term rural development 
policy, which is why it has recently become increasingly important. Rural entrepreneurship should 
also be an integral part of this policy, as a modern system of economy and sustainable development 
of multifunctional agriculture models. It should be borne in mind that about ¾ of the territory of 
Serbia consists of rural areas where half of the total population lives, where, based on these facts, 
there are potentials for the development of agricultural entrepreneurship. There are about 500,000 
unemployed in Serbia, where out of ten workers who have lost their jobs, more than half could be 
employed in rural areas. Return to rural areas would also mean the development of rural areas 
within forestry, water management, various services, crafts, domestic crafts, infrastructure, small and 
medium-sized enterprises. These and other business activities in the sphere of this creative industry 
would constitute the so-called creative economy, which can and should be developed in rural areas. 
This would automatically enable the rural economy to develop, through the return of people to rural 
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areas with employment opportunities. These new changes would be accompanied by a reaffirmation 
of old crafts and traditional local produce, increasing interest in local culture and tradition, which 
would result in increasing demand for rural tourism. In the future, entrepreneurship in rural areas 
will be increasingly promoted, which will allow poverty to be reduced and open a perspective for the 
development of a modern village, which will increasingly turn to rural tourism. In this regard, the 
paper focuses on agritourism and rural tourism, ecological and cultural tourism, and other combined 
forms of rural tourism. The economic importance of rural tourism in Serbia will be analyzed, with 
particular reference to the employment structure in rural areas, whose integral development would be 
followed by appropriate state policies. At the end of the paper, we will look at possible directions for the 
development of rural tourism, taking into account the Tourism Strategy of Serbia, which was adopted 
from 2005 to 2015. The essence of this is to set up a new concept for the development of the so-called 
economy. the concept of re-industrialization, which would be based on knowledge and creativity in the 
process of decentralization of rural tourism development in Serbia.

Keywords:  rural tourism, change, economic importance, strategy.
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1.  NOVI TRENDOVI U OBLASTI RURALNOG TURIZMA

Ruralni turizam je značajna komponenta integralnog i održivog razvoja sela, kao i 
važan faktor u podsticanju razvoja lokalne poljoprivrede i nepoljoprivredne delatnosti na 
selu. Takođe, ruralni turizam predstavlja i poseban podsticaj zapošljavanju. U velikom broju 
zemalja Evropske unije u strategije razvoja regiona i ruralnih područja uvršten je i ruralni 
turizam, koji pomaže u zadržavanju stanovništva u svome mestu, stvara nova radna mesta 
i doprinosi društveno-ekonomskom napretku zaostalih područja. Razvoj turizma u ovim 
područjima može zadržati mlade da ostanu na selu, čime bi se upotpunili novi sadržaji, i 
stvorio bolji i veći komfor za život na selu. Ovo uključuje pored ekonomskih i razne druge 
motive poput socioloških i kulturnih, čime bi se obogatio život mladih na porodičnim gaz-
dinstvima, što bi bilo u skladu sa svetskim standardima [Vratuša, Anastasijević, 2002]. 

U svetu se veliki značaj pridaje razvoju ruralnih područja, gde danas u Evropi ima-
mo poznate turističke ruralne marke, poput Francuske (Gites de France), Austrije (Urlaub 
am Bauernhof) i Italije (Agroturismo). Ruralna područja zauzimaju 90% teritorije Evrop-
ske unije i u njima živi 60% njenog stanovništva, gde najveći deo ovog zemljišta zauzimaju 
poljoprivreda i šumarstvo, kao ključne grane u ovim područjima. Sinergija poljoprivrede i 
turizma obezbeđuje socio-ekonomski razvoj ruralnih područja i platforma je ekonomske 
diverzifikacije u ruralnim zajednicama, pa je zato jačanje politike  ruralnog razvoja postalo 
jedan od najvećih prioriteta Evropske unije [Čomić, 2007]. Na osnovu podataka, utvrđeno 
je da se od svetskog turizma ostvari godišnji prihod od preko 600 mlrd/$, gde se predviđa i 
da bi turistička potrošnja mogla iznositi preko 2.000 mlrd/$ i time učinila turizam vodećom 
svetskom industrijom. Ova predviđanja su zasnovana na godišnjoj stopi rasta od 4,3% za 
putovanja i 6,7% za potrošnju, što je mnogo više od očekivanog rasta od 3% godišnje u svet-
skom BDP-u (bruto društvenom proizvodu) [Gajdobranski, 2020].  

Ruralni turizam uključuje različite oblike turističke aktivnosti kao što su [www.ek-
tur04v.pdf]: 

•	 	Agroturizam - vrsta turizma gde se nudi boravak na farmi domaćina ili vlastitom 
poljoprivrednom objektu; 

•		Seoska gazdinstva ili farme  - gde turisti mogu tokom boravka u prirodi okruženi 
domaćim životinjama da učestvuju i u tradicionalnim poljoprivrednim radovima;

•		Aktivnosti u prirodi - različite vrste rekreacije i odmora u prirodi (lov, ribolov, jahan-
je, biciklizam, planinarenje, pešačenje);

•		Eko-turizam – u pitanju je turizam koji je usmeren na očuvanje prirodnih resursa;

•		Ruralno iskustvo (seoski turizam) – gde turisti imaju širok uvid u svakodnevni seoski 
život;

•		Kulturni turizam - odnosi se na kulturne vrednosti ruralnog područja poput sadržaja 
iz oblasti kulture, istorije, arheologije i slično;

•		Ostali kombinovani oblici turizma od posebnog interesa – kao što su razni događaji, 
festivali, rekreacija na otvorenom, proizvodnja i prodaja lokalnih suvenira i poljop-
rivrednih proizvoda slično.
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Ruralni turizam uključuje i širok spektar različitih usluga kao i dodatih sadržaja koji 
obezbeđuju domaćini (poljoprivrednici, seljaci, farmeri) na porodičnim gazdinstvima i 
imanjima, da bi privukli turiste u njihova područja, kako bi stvorili dodatni prihod za sebe 
i svoju porodicu, pri tom poštujući principe održivog razvoja i očuvanja prirodnih resursa”.

Mnogi istraživači ukazuju da “postoji potreba za novom paradigmom ruralnog raz-
voja”. Njene glavne karakteristike treba da se fokusiraju na teritorije (pre nego na sektore) 
i naglase investicije (pre nego subvencije). Pri tom ciljeve kao što je ujednačavanje uslova 
života u ruralnim oblastima, povećanje prihoda gazdinstava, konkurentnost gazdinstva tre-
ba dopuniti konkurentnošću ruralnih oblasti kao i eksploatacijom neiskorišćenih resursa.

Ključni elementi ruralnog turizma mogli bi se svesti pod sledeće: odvija se u seoskim 
opštinama koje imaju u proseku između 5 i 10 hiljada stanovnika, ističe ga bogata prirodna 
okolina, u pitanju su objekti koji mogu primiti do 10-tak gostiju, posedi su u privatnoj svoji-
ni seoskih domaćina, povezan je sa individualnom poljopirvrednom proizvodnjom, često je 
prisutna slaba infrastruktura, ističu se jake individualne aktivnosti, prisutna je sezonalnost 
i personalizacija odnosa, očuvanje i ograničenje rasta, svođenje na ekološko-etnološki okvir.

Zbog činjenice što turistička politika Srbije nema potrebne instrumente uticaja na raz-
voj i rast kurentnosti u ruralnom turizmu, turističke destinacije u našoj zemlji, uključujući 
brojne oblike klastera kao i nacionalnu turističku politiku,  nalaze se pred dilemom kako 
odoleti daljim izazovima. Jer, ukoliko želi da gradi međunarodnu konkurentnost u ovom 
turizmu, Srbija mora da uspostavi saradnju ne samo na nivou lokalnih zajednica nego i 
kroz regionalnu kooperaciju i integraciju u šire programe, kako bi ostvarila dugoročan rast 
i postigla viši nivo životnog standard ruralnog stanovništva.

U cilju unapređenja turističkog proizvoda u okviru ruralnog turizma Srbije neophod-
no je uraditi sledeće [www.strategija.razvoja.turizma.srbije]: 

-  u srednjoročnom periodu izraditi master planove, planove za regulaciju svih turis-
tičkih destinacija, i planove za turistički atraktivne prostore;

-  proširiti površinu zaštićenih podneblja, kako bi se dostigao cilj zaštite koji je pred-
viđen u okviru Strategije razvoja ruralnog turizma, a koje iznosi od 15% do 20% 
ukupne teritorije R. Srbije;

-  u skladu sa malim i srednjim poslovanjem, potrebno je osposobiti najmanje od tri do 
četiri jaka domaća subjekta, od kojih jedan treba da posluje pri agenciji za ruralni 
turizam;

-  uskladiti poslovanje sa standardima međunarodnog kvaliteta u oblasti hotelijerstva i 
restoranstva;

-  zainteresovati veće investiture u privatnom sektoru radi ulaganja kapitala u turističku 
industriju;

-  posebno stimulisati poznate svetske brendove za ulazak u R. Srbiju;

-  oblikovanje srpskog ruralnog, banjskog i planinskog turističkog proizvoda obavezno 
uvesti u funkciju sa jednim prepoznatljivim obeležjem;
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-  oblikovanje i uvođenje u funkciju „Projekat Dunav” sa svim pratećim sadržajima, radi 
unapređenja ukupnog imidža;

-  izgraditi dodatne kuće za odmor i tematske parkove u ruralnim sredinama, posebno u 
nekoliko najatraktivnijih delova Zapadne i Istočne Srbije koja privlači brojne turiste;

-  izvesti plan opremanja uslužnim sadržajima svih značajnijih turističkih atrakcija R. 
Srbije.

Naša zemlja je odlučna da evropskom tržištu ponudi inovativne programe u okviru 
ruralnog turizma. U tom pogledu možemo istaći da je Strategijom razvoja turizma u Srbiji 
2015., utvrđen selektivan pristup, pri čemu se ruralni turizam ističe kao prioritetan u okviru 
onih vidova turizma koji su vezani za posebna interesovanja. Tu se naročito potencira razvoj 
ekoturističkih sela na brdsko-planinskim područjima, uz vodu koja nude zdravu sredinu, 
ekološku hranu, ugodan ambijent, atraktivan odmor u prirodi, etnografske i druge kultur-
no-istorijske vrednosti. 

Očekivanja su da turistička poseta u Srbiji doživljava postepenu ekspanziju, računa se 
na zastupljenost svih starosnih grupa turista, najrazličitijih oblika turističkih kretanja uz 
bogate marketing sadržaje u ovom vidu turizma. 

2.  EKONOMSKI I EKOLOŠKI ZNAČAJ SRBIJE U RAZVOJU RURALNOG TURIZMA 

Do koje mere je u Srbiji značajan ruralni razvoj govori i činjenica da 55% populacije 
Republike živi u ruralnim oblastima, stvarajući 41% BDP zemlje. Stopa nezaposlenosti u 
ruralnim oblastima dostiže 21%, a BDP po stanovniku tek 74% nacionalnog proseka. Prema 
navodima Svetske banke, približno milion ljudi živi ispod granice siromaštva sa 2 dolara na 
dan. Razlog ovome  je uglavnom isključivo oslanjanje ruralne ekonomije na poljoprivredu 
(68% malih ruralnih domaćinstava identifikuje poljoprivredu kao izvor prihoda čak i u us-
lovima koji ne obezbeđuju njenu održivost i profitabilnost). Tako, poljoprivredu Srbije i dalje 
karakterišu niska stopa produktivnosti i nizak prihod gazdinstava, a veliki broj gazdinstava 
proizvodi i dalje samo za svoje potrebe. Gazdinstva do 3 ha ima oko 328.000 i ona čine oko 
56% svih gazdinstava u ruralnim oblastima. Preko 600.000 gazdinstava ima manje od 5 ha 
zemlje, a prosečna veličina porodičnog gazdinstva u Srbiji je oko 3,7 ha. Privatno vlasništvo 
je dominantan oblik u vlasničkoj strukturi 5,4 mil./ha ukupnog poljoprivrednog zemljišta 
Srbije. Od ukupnog obradivog poljoprivrednog zemljišta 83,7% je u privatnim rukama 
[www.statserb.sr.gov.yu].  

  Programi ruralnog razvoja koji se stvaraju u Srbiji usmereni su na obuku farmera za 
korišćenje novih tehnologija u restrukturisanoj poljoprivrednoj proizvodnji, čime se do-
prinosi smanjenju izolacije najznačajnijih regiona. Za razliku od modela tradicionalne in-
dustrijalizacije, ovi modeli akcenat stavljaju na lokalne uslove i mogućnosti. Zahvaljujući 
takvim programima, u okviru ruralne ekonomije, stanovništvu tih područja pruža se šansa 
da se pored poljoprivrede bave i drugim delatnostima, kao što su šumarstvo, zanatstvo, tu-
rizam i druge aktivnosti usmrene na održavanje ruralnog ambijenta. Na taj način sve manje 
ljudi radi u poljoprivredi, mada najveći deo populacije živi u ruralnim sredinama. Osnovu 
tog novog pristupa čini razvoj biznisa u poljoprivredi i oko nje. Međutim, ne sme se gubiti 
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iz vida da nema ruralnog razvoja bez prisustva poljoprivrede u izvesnom stepenu, na šta 
ukazuje i Evropski parlament. Izdaci za agrarnu politiku angažovali su 43% budžeta Evrop-
ske unije do 2020. godine, dok se za regionalnu politiku poslednjih godina troši oko 35% 
budžeta. Na sve druge zajedničke politike i finansiranje administracije otpada preostalih 
22% sredstava [Gulan, 2019].  

Nezaposlenost u ruralnim oblastima Srbije dostiže čak 21%. Stopa učešća poljoprivrede 
u zaposlenosti je u Srbiji ostala među najvišim u Evropi, sa 33% zaposlenih u primarnom 
sektoru, dok je 75-80% aktivnog radnog stanovništva u ruralnim područjima uključeno 
u poljoprivredu. Starosna struktura ruralne populacije je veoma nepovoljna – preko 50% 
farmi nema aktivne farmere, a gotovo četvrtina farmera je starija od 60 godina. U struk-
turi ruralne zaposlenosti gotovo 59% ruralnog stanovništva u radnom dobu između 15 i 
64 godine ima srednje obrazovanje. U Srbiji osobe sa završenom trogodišnjom srednjom 
stručnom školom spadaju u ovu kategoriju. U strukturi seoskog stanovništva starijeg od 15 
godina većina od 39% ima srednju školu, 28% je završilo samo osnovnu školu, a 29% nije 
pismeno i nema nikakvo formalno obrazovanje. Samo je 4% seoskog stanovništva starijeg 
od 15 godina završilo fakultet.

Ekonomski značaj koji Srbija može imati od razvoja ruralnog turizma je ogromna. 
Tako na primer, ako pođemo od obične predpostavke da jedno seosko domaćinstvo ima 
samo dve sobe sa po dva kreveta i da ih izdaje strancima samo 200 dana po ceni od samo 20 
evra za pun pansion i dobijamo cifru od 16.000 evra godišnje. U Srbiji polovina stanovnika 
živi u selima tj. tamo se može naći milion domaćinstava. Ako bi samo 10% tih domaćinstava 
odlučilo da se bavi seoskim turizmom to bi onda Srbiji donelo 1,6 milijardi evra - samo od 
noćenja i ishrane. Dodamo li ovome i prihode od saobraćaja, izleta, vanpansionske potrošnje, 
carine... može se očekivati i više od tri milijarde evra godišnje, samo u prvo vreme. Zado-
voljan turista potroši dnevno i preko 100 evra [www.cenort.org.yu]. Prema informacijama 
iz arhiva turističkih saveza, krajem osamdesetih godina prošlog veka, ruralnim turizmom 
se u Srbiji bavilo 50 sela sa blizu 3.000 ležaja u 800 domaćinstava. Danas se procenjuje da 
približno 250 domaćinstava raspolaže sa približno 1.800 ležajeva.

Pored ekonomskog i ekološki značaj u razvoju ruralnog turizma Srbije je izuzetno ve-
lik. 

Osnovne ekološke (prirodne) potencijale razvoja turizma čine [http://testsite.infoman-
agement.co.rs/images/stories/dokumenti/monografija%20bosko%20grujici%20konacno.
pdf]: klima, hidrografija, reljef, biljni i životinjski svet. 

a) Klima je jedan od osnovnih prirodnih elemenata, koji utiče na atraktivnost turis-
tičkog područja. Vrstu i kvalitet klime čine: broj sunčanih sati u toku godine (insolacija), ko-
ličina i vrsta padavina, vlažnost, temperatura vazduha ili vode, vrsta i jačina vetrova i slično. 
Podrazumeva se da su povoljnije klime one koje pozitivno deluju na korisnike usluga i one 
ujedno mogu biti pokretač turističkih kretanja. 

b) Hidrografiju čine vodene površine u reka, jezera, vodopada ili lekovitih izvora. 
Atraktivnost turističkog prostora u mnogome zavisi od zastupljenosti hidrografskog faktora. 
Najatraktivniji motiv za turistička kretanja u Srbiji jesu jezera i reke. Posebnu pažnju zavređu-
ju jezerski kompleksi koji svojim atraktivnim činiocima mogu biti idealni motivi za pokretan-
je turističkih aktivnosti. Izvori lekovitih i mineralnih voda su takođe snažni pokretači, najuže 
vezani za zdravstveni turizam. Ovi elementi prouzrokovali su u mnogome nastanak turis-
tičkih destinacija kao što su banje. 
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c) Reljef predstavlja kompleks geomorfoloških pojava i kao takav čini jedan značajan 
elemenat turistike. Reljef svojom anatomijom dobrim delom utiče na klimu, floru i faunu i 
samim tim ima izuzetan značaj za formiranje turističke ponude. 

d) Biljni i životinjski svet može biti faktor koji opredeljuje turiste prema određenim 
prostorima. Biljni svet uglavnom svojom tipičnošću i zdravstvenom ulogom privlači turis-
tičke posetioce, dok životinjski svet i njegova zastupljenost stvara preduslove za razvoj lovnog 
turizma. 

Turizam kao privredna grana u odnosu na okruženje deluje dvostruko. Ti efekti se 
mogu svrstati u pozitivne i negativne uticaje [Gligorijević, Stefanović, 2009]. Pozitivni uti-
caji odnose se na sledeće: podstiče i obezbeđuje finansijska sredstva, za očuvanje i zaštitu 
prirodnih područja od nenamenske upotrebe i ekonomskog propadanja; popravlja kvalitet 
prirodnog okruženja kroz zaštitu vode i vazduha od zagađenja i od uticaja buke kao i 
druigh negativnih faktora; utiče na svest stanovnika potencijalnog područja i prirodnom 
okruženju. Negativni uticaji odnose se na sledeće: odlaganje otpada i zagađenje zemljišta; 
zagađenje voda u slučaju neodgovarajućeg sistema za odvod otpadnih voda; buka proiz-
vedena velikom koncentracijom vozila i turista; zagađenje vazduha izduvnim gasovima; 
uništavanje biljnog i životinjskog sveta i narušavanje ekonomske ravnoteže; neadekvatno 
planiranje korišćenja zemljišta.

Da bi se ovo realizovalo neophodno je da se mnoge grane privrede maksimalno 
angažuju. Pomenimo ovde samo građevinsku industriju, industriju građevinskog materi-
jala, industrijske opreme, prehrambenu industriju, saobraćaj i druge privredne delatnosti. 

3.  MOGUĆI PRAVCI RAZVOJA RURALNOG TURIZMA U SRBIJI

Ruralni turizam podrazumeva održivi, ekološki, ekonomski i socijalni razvoj, jer 
predstavlja očuvanje svih onih vrednosti koje su za dobrobit budućih generacija [Janković, 
Luburić, Šofranac, 2017]. Bitna prednost razvoja ruralnog turizma Srbije ogleda se u os-
tvarenju prihoda domaćinstava uz minimalno investiranje. Domaćinstva koja se pored pol-
joprivrede, kao osnovne delatnosti bave ruralnim turizmom svoje proizvode prodaju po 
najpovoljnijim maloprodajnim cenama, jer turisti sami dolaze po robu. S obzirom na to 
ruralni turizam bi trebalo da postane jedan od generatora razvoja Srbije i rasta ukupnih 
ekonomskih aktivnosti. Perspektiva Srbije je upravo u poljoprivredi i turizmu. Ove dve 
grane privrede moraju da budu usko povezane jer se i oslanjaju jedna na drugu i zajednički 
osnov im je - selo. Perspektiva i za poljoprivredu i za ruralni turizam je više nego velika. U 
svetu je sve traženija kvalitetna hrana, a naročito ona proizvedena na zdrav način. Dok se 
hrana može izvoziti umorni čovek mora da dođe u naša sela kako bi se kvalitetno odmorio. 
Srbija je ove godine, po proceni Observera, svrstana među 20 najatraktivnijih destinacija u 
svetu (14. mesto) i to na najbolji način govori o našoj perspektivi.

Sa aspekta razvoja turizma, poljoprivreda Srbije predstavlja najznačajniji segment 
privrede, imajući u vidu i to da poljoprivredni proizvodi čine sastavni deo gastronomske po-
nude za koju se izdvaja značajan deo vanpansionske potrošnje. Tako npr. u Zapadnoj Srbiji 
je registrovano oko 65.000 gazdinstava, koje karakteriše mešovita, ekstenzivna proizvodnja. 
Svega 5% gazdinstsava se bavi organizovanom, intenzivnom proizvodnjom i prihode ost-
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varuje kontinuiranim plasmanom na tržište. Preostala, ekstenzivna gazdinstva proizvodnju 
vrše delimično za sopstvene potrebe, a delimično za plasman putem pijaca, ili nakupaca. Up-
ravo ovaj segment poljoprivredne proizvodnje je značajan za razvoj turizma jer se planskim i 
organizovanim usmeravanjem ove proizvodnje na tržište turizma može, s jedne strane, obo-
gatiti turistička gastro ponuda, a s druge strane, omogućiti zarada malim proizvođačima. 
Rezultati istraživanja sprovedeni su u 2019. godini na teritoriji opština Trstenika, Vrnjačke 
Banje i Kraljeva, a gde je anketiran 51 hotelijer i restorater (korisnici poljoprivrednih proiz-
voda) i 110 poljoprivrednih proizvođača. Cilj istraživanja, s jedne strane, bio je da se ispitaju 
stanje i potrebe za poljoprivrednim proizvodima koji se koriste za zadovoljavanje zahteva 
korisnika (konzumenata) hrane i pića, a s druge strane, da se utvrdi kvalitet i zdravstve-
na bezbednost poljoprivrednih proizvoda koji se proizvode i plasiraju na tržište. Rezultati 
istraživanja pokazali su veliku spremnost, kako lokalnih proizvođača, tako i ugostitelja za 
međusobnu saradnju. Takođe, potvrđeno je da su lokalni poljoprivredni proizvodi kvalitet-
ni i zdravstveno bezbedni. U oblasti turističkog sektora, ugostitelji su pokazali veliku zain-
teresovanost za saradnju sa lokalnim gazdinstvima. Od ukupnog broja ispitanika, 92,2% 
hotela i restorana je izrazilo zainteresovanost za saradnju sa lokalnim poljoprivrednim 
gazdinstvima, dok 7,8% nije zainteresovano za saradnju, odnosno 64,7% ugostitelja kupuje 
lokalne poljoprivredne proizvode, 35,3% ne kupuje. Većina hotelijera i restoratera smatra da 
nema prepreka za saradnju s lokalnim poljoprivrednim proizvođačima i prerađivačima koji 
čine 33,3%. S druge strane, nepostojanje standard kvaliteta, nedovoljne količine proizvoda, 
neredovna isporuka, nepostojanje objedinjene ponude, loš kvalitet proizvoda, povećana ad-
ministracija i više cene lokalnih proizvoda predstavljaju barijere u saradnji s lokalnim pol-
joprivrednim proizvođačima [Sekulić i grupa autora, 2020].

U Srbiji je usvojena strategija turizma (2016-2025) koja ukazuje na analizu postojećeg 
stanja, kao i dosadašnjeg dostignutog stepena razvoja turizma, a koji je najviše pogođen usled 
pandemije virusa covid-19, čime je ova 2020. godina obeležila početak svetske ekonomske 
krize. U tom pogledu, značajno je sagledati analizu turizma konkurentnih zemalja, prednos-
ti i nedostatke turističih destinacija kod nas i u svetu, nove turističke destinacije, platežnu 
moć turista, vodeće turističke proizvode, poslovne misije i vizije za dalji razvoj turizma gde 
posebno mesto treba da pripada ruralnom turizmu. Ova strategija je svojevrsna dogradnja 
prethodne strategije koja nije u postpunosti ostvarena, uglavnom, zbog ekonomske krize, 
što je uslovilo simbolična ulaganja u turizam. Bez investicija pokazala je praksa u razvijenim 
zemljama, da nije moguće ostvariti komercijalne efekte u ovom delu privrede, a pogotovo 
ne u ruralnim sredinama. U ruralnom sektoru očekivao se veći iznos novca, jer se on inici-
jalno i razvija uz investicije sa podsticajima iz državnog budžeta. Nova strategija otvoriće 
mogućnost spajanja privatnog partnerstva domaćih investitora sa investitorima iz inostran-
stva, pa se ti modeli očekuju u državnim stimulacijama i u ruralnom sektoru. Država je 
opredeljena da posegne za podsticajima, koji obuhvataju nadoknadu velikog broja zapos-
lenih u turizmu, kako bi se podigao standard ovog za sada neodrživog razvoja. Predviđeno 
je jačanje finansijski povoljnih ponuda za goste, gde će veći deo turističke privrede biti re-
alizovano uz državna davanja, uz obavezu da se putem ovog sektora uveća BDP. Iako, ne 
postoje pouzdane metode za praćenje brojnih zapošljavanja na novim radnim mestima koja 
mogu biti otvorena u sektoru ruralnog turizma, najčešće se u državnim službama pominje 
da je to od 10 do 12 hiljada novih kadrova u narednih 10 godina. Ovaj optimizam stručnjaci 
vezuju za kvalitetnu mrežu novoizgrađenih saobraćajnica u Srbiji, kao i moguća plaćanja 
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iz državne kase za nova radna mesta. Međutim, i nakon usvajanja nove strategije još nije 
sačinjen jedinstven pristup za izradu marektinškog programa, pa se u ruralnom turizmu 
primećuje veća ponuda iz tradicionalno bogatih ruralnih sredina, dok oni sa skromnijim 
budžetom moraju više da ulažu u promociju, kako bi privukli veći broj turista [Strategija 
razvoja turizma R. Srbije, 2016-2025].  

Najbogatiji region Srbije je Vojvodina, koji je u periodu od 1995-1999. godine imao 
i neto priliv stanovništva, dok se u periodu od 2010. godine pa nadalje konstatno beleži 
neto odliv stanovništva. Što se područja severne Vojvodine tiče, ono administrativno pri-
pada APV koja čini 28% ukupne površine Srbije i 26% njenog ukupnog stanovništva. U 
Vojvodini manje od 10% opština je klasifikovano kao nerazvijeno prema UN Indeksu ljud-
skog razvoja (HDI). U Vojvodini postoji manje sela nego u drugim regionima i relativno je 
mala gustina stanovništva (94 stanovnika/km²). Sela su povezana dobrom saobraćajnom 
i komunikacionom mrežom. Poljoprivreda je glavni element vojvođanske ekonomije, gde 
preovlađuje ratarska proizvodnja zbog plodnog zemljišta, dobrih uslova gajenja i velikog 
procenta obradivog zemljišta (78% od ukupne površine regije). Proizvođači u ovom region 
su snažnije tržišno orjentisani nego u druga dva regiona (centralnoj i južnoj Srbiji) [www.
srpskamagaza.com/doks/Održivi_Turizam_elektronsko_izdanje.pdf].

Za dalji razvoj ruralnog turizma Srbije potrebno je primeniti odgovarajuću standardi-
zaciju i kategorizaciju usluga, posebno adekvatnih uslova za smeštaj. Zakonom o turizmu 
posebno je uređeno pružanje usluga smeštaja i ishrane u domaćinstvima, kao specifičan 
oblik pružanja ugostiteljskih usluga. Sobe, kuće i stanovi za odmor koji se izdaju turistima, 
moraju ispunjavati propisane sanitarno-tehničke uslove i biti razvrstani u odgovarajuću 
kategoriju, određenu aktom nadležnog opštinskog organa, što je propisano Pravilnikom o 
razvrstavanju, minimalnim uslovima i kategorizaciji turističkih objekata u Srbiji [www.raz-
vojturizma.rs].

Navodimo nekoliko mogućih pravaca za dalji razvoj ruralnog turizma u Srbiji, koji se 
ogledaju u sledećem:

•		regionalnom pristupu razvoju turizma (formiranje klastera); 

•		prostornom planu područja okruga; 

•		geografsko-strateškom položaju; 

•		komercijalizaciji i konzervaciji kulturno-istorijskog nasleđa; izgradnji putne mreže; 

•		uključenosti lokalnih zajednica; 

•		međudržavnoj saradnji, stimulisanju razvoja ovog vida turizma od strane države; 

•		marketing planu; 

•		implementaciji Strategije razvoja turizma; 

•		uticaju ovog vida turizma na razvoj drugih delatnosti (plasman tipičnih proizvoda); 

•		prilagođavanju obrazovnih profila; 
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•		mogućnosti pristupa donatorskim programima i fondovima; 

•		jačanju javno-privatnog partnerstva; 

•		tržišno orjentisanom radu ovih turističkih ustanova; 

•		lokalnim i regionalnim medijima; 

•		poboljšanju imidža destinacije…
Jedna od mogućnosti za razvoj ruralnih područja podrazumeva svojevrsnu primenu 

koncepta tzv. kreativnih sela. Polazi se od reindustrijalizacije u pravcu razvoja privrede 
koja bi bila zasnovana prvenstveno na znanju, što bi doprinelo poboljšanju investicione 
klime i povećanju prihoda u ruralnim područjima. Time bi se smanjio stepen siromaštva 
i stvorili uslovi za razvoj tzv. modernog sela koje bi išlo u korak sa novim tehnologijama u 
pravcu multifunkcionalne poljoprivrede. Pogodnost multifunkconalne poljoprivrede je u 
ostvarivanju većeg profita, prvenstveno preko razvoja eko-turizma, etno-turizma, ruralnog, 
zdravstvenog i rekreativnog turizma. 

4.  ZAKLJUČAK

Kao što je već napred navedeno, Srbija raspolaže brojnim potencijalima na kojima je 
moguće razvijati ruralni turizam, poput kulture, arheologije, umetnosti, sporta, muzike, 
lova i ribolova. Neiskorišćeni potencijali ukazuju na nepravednu zastupljenost ekoturizma, 
nužnost za kvalitetnijim upravljanjem i razvojem seoskog turizma na području Srbije. Svi 
ovi oblici trebalo bi da budu na adekvatan način uključeni u kreiranje i razvoj ruralnog 
turizma, i da kao takvi postanu stalna ponuda u ostalim oblicima turističkih kretanja. U 
kombinaciji sa prirodnim resursima na području Srbije, ruralni turizam bi mogao postati 
značajan faktor unapređenja turizma uopšte, i izdvojiti se kao samostalni vid turističkih 
kretanja.

  Ruralne oblasti Srbije se međusobno veoma razlikuju u ekonomskom, socijalnom i 
demografskom smislu. To potiče od geomorfoloških razlika (planinske, brdske i ravničarske 
oblasti), razlikama u stanovništvu, ekonomskoj strukturi, infrastrukturi, uslovima životne 
sredine, transportnoj pristupačnosti itd. Ruralne oblasti sadrže većinu prirodnih resursa 
države: poljoprivredno zemljište, šume, vode s bogatim eko-sistemima i biodiverzitetom, 
uključujući značajne ljudske resurse i privredne aktivnosti, kao i značajno prirodno, kul-
turno i istorijsko nasleđe. Kao osnovni razvojni ekološki potencijali ruralnog turizma ističu 
se klima, hidrografija, reljef, biljni i životinjski svet. Sve razvojne aktivnosti treba da budu 
usmerene na očuvanje i zaštitu prirodnog područja od nenamenske upotrebe i ekonomskog 
propadanja. Očekivanja su da turistička poseta u Srbiji doživljava postepenu ekspanziju, 
gde se računa na zastupljenost svih starosnih grupa turista, najrazličitijih oblika turističkih 
kretanja uz bogate marketing sadržaje u seoskom turizmu. U tom pogledu, na značaju sve 
više dobija multifunkcionalnost koja nas povezuje sa sve bržim i dinamičnijim seoskim raz-
vojem. 

Zakonom o razvoju turizma Srbije, koji obuhvata period od 2016. do 2025. godine, 
posebno se ne ističu planovi za razvoj ruralnog turizama. Ovaj model turističke ponude se 
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planira kroz investicije i infrastrukturu (putevi, javni objekti, smeštajni kapaciteti) izgrad-
nju društvenih objekata uz amortizaciju usluga. U Srbiji postoji dobra pravna regulativa za 
utvrđivanje poljoprivrednih gazdinstava, kao i malih i srednjih preduzeća uz različite oblike 
ruralnog turizma, ali još nije formirana razvojna služba koja bi pomagala u realizaciji ovog 
programa. U bankarskom sektoru još uvek ne postoje povoljni krediti namenjeni za inves-
ticije u oblasti turizma, pa shodno tome, potrebno je raditi na realizaciji spajanja privatnog 
i javnog sektora u oblasti turizma, gde bi posebno mesto zauzeo ruralni turizam. Analize o 
novim trendovima u oblasti turizma, pokazuju da trećina korisnika usluga želi da što-pre 
proba i nešto novo, a čega ima najviše baš u ruralnoj ponudi, kako po broju sadržaja tako 
i po broju lokacija. A broj lokacija, otvara mogućnost turistima da ostvare svoju želju “da 
žive kao lokalci” uz različite sadržaje turističke ponude, gde upotrebom raznolike hrane i 
korišćenjem turističkih tura upoznaju prirodne lepote, običaje i kulturu u okruženju. 
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Аннотация:  В данной статье Российская Федерация рассматривается как социально-право-
вое государство, которое гарантирует гражданам соблюдение и защиту их прав в различных 
сферах жизни общества. Согласно Конституции Российской Федерации, Россия является со-
циальным государством, в котором социальные потребности, права и обязанности граждан 
имеют приоритет. В постоянно меняющихся экономических условиях в стране очень важ-
но иметь хорошо выстроенную систему социальной поддержки граждан. Принятие опреде-
ленных управленческих решений в социальной сфере может повлиять на условия жизни всех 
граждан страны. существуют наиболее уязвимые слои населения, которые нуждаются в со-
циальной помощи. Социальная поддержка этих граждан является несколько специфичной в 
сравнении с другими гражданами. В основном, это граждане, которые являются недееспособ-
ными по решению суда, несовершеннолетними без попечения и опеки родителей, находящие-
ся на трудовой или по состоянию здоровья пенсии, малоимущие или оказавшиеся в трудной 
или кризисной жизненных ситуациях граждане. Они нуждаются в индивидуальном подходе. 
В силу постоянно меняющейся экономической обстановки в стране социальная поддержка 
наиболее уязвимых слоев населения становится очень актуальной. Учитывая, что городские 
власти г. Санкт-Петербурга не могут объективно рассматривать нужды граждан на мест-
ном уровне, органы власти Санкт-Петербурга передали полномочия по распределению выде-
ляемых городом средств на оказание социальной поддержки гражданам, которые нуждаются 
в этом, органам местного самоуправления, чтобы те, на местах, с учетом особенностей 
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материального, физического положений граждан могли принимать качественные решения по 
выделению средств на их нужды. Но на местах происходит не полноценная оценка потребно-
стей граждан в социальной поддержке. Некорректно рассчитываются бюджетные затраты 
на социальные нужды граждан, вследствие чего некоторые малозащищенные слои населения 
оказываются в затруднительном положении. В связи с этим местным властям приходится 
покрывать весомую долю затрат по социальной поддержке населения. Однако, муниципаль-
ное образование Санкт-Петербурга муниципальный округ «Пулковский меридиан» проводит 
политику социальной поддержки только за счет средств, выделяемых городом, которых бы-
вает недостаточно для всех необходимых нужд граждан – жителей данного округа.
Но это не вызывает удивления. Социальный менеджмент – новая парадигма в управлении, 
с которой еще незнакомы на муниципальном уровне в Российской Федерации. Для решения 
задач социального менеджмента необходимы знания социальной статистики, владение, со-
временными математико-статистическими методами и математическими методами 
моделирования и прогнозирования местной экономики. В муниципальном образовании по-
просту не сформированы ресурсы для подобной аналитики. Однако, муниципальный округ 
«Пулковский меридиан» по своей сути имеет огромные территории, как в самом городе, так 
и в пригородах, что дает возможность для инициализации различных производств, особенно 
с учетом, что это позволит создать ряд новых рабочих мест на территории муниципали-
тета и позволит улучшить материальное положение граждан.
В данной статье, рассматривается анализ муниципального образования «Пулковский мери-
диан» Санкт-Петербурга, как органа социальной поддержки населения, анализ проводимого 
социального менеджмента и пути его совершенствования, анализ информационных, стати-
стических ресурсов используемых муниципалитетом для реализации своих задач и возмож-
ности для расширения этих ресурсов. Предлагаются способы расширения возможностей для 
муниципального образования, путем создания новых производств, новой экономической базы 
и сотрудничества с некоммерческими организациями, формирования структуры взаимодей-
ствия с ними, создания благотворительных организаций с целью расширения влияния на со-
циальную сферу в муниципалитете путем внедрения социального менеджмента в основы 
управления муниципального образования.

Ключевые слова:  Российская Федерация, Санкт-Петербург, муниципальное управление, мест-
ное самоуправление, муниципальное образование муниципальный округ «Пулковский меридиан», 
социальная сфера, социальная поддержка, социальное законодательство, социальный менед-
жмент, некоммерческие организации, НКО.
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Abstract:  In this article, the Russian Federation is considered as a socially-legal state, which 
guarantees citizens the observance and protection of their rights in various spheres of society. 
According to the Constitution of the Russian Federation, Russia is a social state in which social needs, 
rights and obligations of citizens take precedence. In the ever-changing economic conditions in the 
country, it is very important to have a well-built system of social support for citizens. The adoption 
of certain management decisions in the social sphere can affect the living conditions of all citizens of 
the country. there are the most vulnerable segments of the population who need social assistance. The 
social support of these citizens is somewhat specific in comparison with other citizens. Basically, these 
are citizens who are legally incompetent by decision of the court, minors without parental care and 
guardianship, who are on labor or health reasons, pensioners, poor or in difficult or crisis situations. 
They need an individual approach. Due to the constantly changing economic situation in the country, 
social support for the most vulnerable segments of the population is becoming very important. Given 
that the city authorities of St. Petersburg cannot objectively consider the needs of citizens at the local 
level, the authorities of St. Petersburg transferred the authority to distribute funds allocated by the 
city to provide social support to citizens who need it, to local authorities, so that those on the ground, 
taking into account the peculiarities of the material and physical conditions of citizens, they could 
make high-quality decisions on the allocation of funds for their needs. But on the ground there is not a 
full assessment of the needs of citizens in social support. The budget expenditures for the social needs 
of citizens are incorrectly calculated, as a result of which some vulnerable groups of the population are 
in a difficult position. In this regard, local authorities have to cover a significant share of the costs of 
social support of the population. However, the municipality of St. Petersburg, the Pulkovo Meridian 
municipal district, pursues a policy of social support only at the expense of funds allocated by the city, 
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which is not enough for all the necessary needs of citizens – residents of this district.
All this indicates the need to use resources more efficiently for the main mission of the municipality 
- support, protection, and provision of the residents of the municipal district. The municipality holds 
various recreational activities, mass cultural events. However, all these activities are entertaining in 
nature. Local self-government does not form charitable activities to raise funds for citizens in difficult 
situations at the local level, or these people do not receive the full range of measures to support them. 
Municipal authorities do not use the support of non-profit organizations, or do not attract them to 
work on the territory of the municipality. There are no attempts to initiate such organs. To attract the 
population to the active support by citizens of each other. There is, in general, no such social manage-
ment. Cooperation with the public, business, foundations in order to involve them in the provision of 
social support to citizens.
This article examines the analysis of the Pulkovo Meridian municipality of St. Petersburg as an or-
gan of social support for the population, analysis of the social management carried out and ways to 
improve it, analysis of information and statistical resources used by the municipality to implement its 
tasks and opportunities for expanding these resources. Ways are proposed to expand opportunities for 
the municipality by creating new industries, a new economic base and cooperation with non-profit 
organizations, forming a structure for interacting with them, creating charitable organizations with 
the aim of expanding the influence on the social sphere in the municipality by introducing social man-
agement into the foundations of municipal education.

Keywords:  Russian Federation, St. Petersburg, municipal government, local government, Municipal For-
mation Municipal District Pulkovo Meridian, social sphere, social support, social legislation, social man-
agement, non-profit organizations, NPO.
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1.  ВВЕДЕНИЕ

Происходящие изменения в социально-экономической, социально-политической 
и социокультурной жизни нашей страны обусловливают необходимость 
рассмотрения вопроса управленческой деятельности, ориентированной на создание 
системы управления, адекватной создавшимся условиям. Изменения в социальной 
сфере актуализируют проблему управления человеческими ресурсами. В этом 
смысле социальное управление выполняет интегративную функцию общественного 
организма, регулирует общественные процессы, обеспечивая тем самым 
существование и развитие общества как целостной системы.

Четкая стратегия управления социальными процессами обеспечивает успешное 
решение экономических и социальных задач развития на любом уровне управления 
(государственном, региональном, местном уровнях). При принятии управленческих 
решений на различных уровнях управления учитываются индикаторы, используемые 
в социальной политике (уровень жизни населения, порог бедности, прожиточный 
минимум, средняя и минимальная заработная плата, рождаемость, плотность 
населения, культурные особенности населения, занятость населения и т. д.).

Рассматривая социальный менеджмент на местном уровне – одним из глав-
ных и актуальных вопросов являются вопросы об эффективности социального 
управления, стратегии и планирования социальной защиты, поддержки 
населения муниципалитета. В качестве примера рассматривается внутригородское 
муниципальное образование г. Санкт-Петербурга – муниципальный округ 
«Пулковский меридиан».

2.  СУЩНОСТЬ

В рамках муниципального устройства, в границах районов Санкт-Петербурга 
образованы 111 внутригородских муниципальных образований (внутригородских 
территорий города федерального значения Санкт-Петербурга) [2], среди ко-
торых муниципальное образование Московского района г. Санкт-Петербурга 
муниципальный округ «Пулковский меридиан» площадью 35,91 км2., которое насчи-
тывает население, общим числом на 2020 г. 52 409 чел. [6]

Для реализации своих полномочий органы самоуправления Санкт-Петербурга 
имеют право принимать участие в вопросах опеки и попечительства над 
несовершеннолетними, в соответствии с п. 1 ст. 14.1, п. 1 ст. 15.1, а также п. 1 ст. 16.1 
Федерального закона Российской Федерации № 131-ФЗ [1]. Существует практика 
передачи части государственных полномочий по осуществлению социальных функ-
ций, органам местного самоуправления муниципальных образований в статусе го-
родской округ и муниципальный район. Этот процесс оформляется законодательно.

С целью реализации переданных государством полномочий на местный 
уровень, происходит финансирование органов местного самоуправления средствами 
из регионального бюджета в размере, который необходим для качественного 
исполнения данных полномочий и установленном законодательством субъекта 
Российской Федерации.

Например, следует отметить особые полномочия в сфере опеки и 
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попечительства, которые делегированы органам местного самоуправления властями 
Санкт-Петербурга. Создание и координация системы опеки и попечительства 
над несовершеннолетними исполняется по отношению к детям-сиротам и 
детям, оставшимся без попечительства родителей. С целью более эффективного 
формирования этой системы, внутри местной администрации формируется особый 
отдел, к главным направлениям работы которого относится:

– обнаружение, подсчёт количества и устройство детей, которые остались без 
попечения отца и/или матери, надзор за исполнением условий их содержания и вос-
питания;

– ассигнование и плата опекунам (попечителям) денежных ресурсов на корм-
ление, приобретение одежды, обуви, мягкого инвентаря в порядке, установленном 
действующим законодательством; 

– охрана прав и увлечений детей и др. Деятельность по организации опеки и 
попечительства над несовершеннолетними, чаще всего сталкивается с рядом труд-
ностей, основной проблемой здесь является отсутствие регламента предоставления 
социальной услуги по установлению опеки и попечительства над несовершеннолет-
ними. Результатом этого становится отсутствие конкретной последовательности 
прохождения каждой отдельной процедуры, не определены сроки, порядок 
взаимодействия между различными участниками в процессе установления опеки или 
попечительства (учреждения здравоохранения, образования, правоохранительные 
органы, прокуратура, суды, отделы ЗАГС, социальные службы и др.). Кроме полномочий 
по установлению опеки и попечительства над несовершеннолетними, оставшимися 
без попечения родителей, органы местного самоуправления, также реализовывают 
защиту интересов и прав несовершеннолетних, у которых есть родители, но которые 
имеют необходимость в помощи государства. Одним из направления деятельности 
является защита имущественных интересов несовершеннолетних.

Но это не единственное направление деятельности муниципального 
образования «Пулковский меридиан». Каждое из направлений деятельности 
формируют структуру органов муниципального образования. Структура органов 
муниципального округа «Пулковский меридиан» представлена на рис. 1.

Рис. 1. дает нам право утверждать, что муниципальный округ «Пулковский 
меридиан» имеет четкую, линейно-функциональную организационную структуру 
управления и ряд органов, которые имеют свои строго определенные обязанности 
и полномочия, в рамках которых они осуществляют свою деятельность. Эти 
полномочия осуществляются для поддержания стабильного уровня жизни на 
территории муниципального округа и создания комфортных условий для его жителей. 
В основном эти вопросы касаются социальной сферы и являются основополагающей 
деятельностью местного самоуправления на территории муниципального округа 
«Пулковский меридиан».

Муниципальное образование является местом проживания людей, которое 
систематизирует общество, создает условия для социализации людей. Эта система 
формирует экономику, культуру, политику общества, главной целью которой явля-
ется благосостояние общества. Т. е. само существование местного самоуправления 
вообще и муниципального образования, в частности, направлено на поддержание 
и увеличение социального достатка населения, на совершенствование областей 
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здравоохранения, жилищно-коммунальных услуг, образования, социальной 
поддержки населения и экономики муниципального сектора.[9; 209]

Рис. 1. Организационная структура внутригородского муниципального 
образования Санкт-Петербурга муниципальный округ «Пулковский меридиан» [4]

Социальный менеджмент определяет теоретико-методологическую базу 
социального механизма управления экономикой, который, в свою очередь, 
определяет лицо общества и характер его динамики. Изучение социальных проблем 
управления позволяет формировать иерархию субъектов управления производством 
и управленческих групп: 

– условия, в которых существуют и работают эти группы;
– то или иное положение, которое предоставляется группам в иерархии власти и 

системе управления производством; регламентацию полномочий;
– результаты, к которым приводят действия управленческих групп, уровень 

развития экономики производства и управления.
Учитывая, что законодательство Санкт-Петербурга подразумевает расширенные 

полномочия у муниципальных органов власти в сравнении с другими регионами, то 
администрация муниципального округа «Пулковский меридиан» и Совет депутатов 
данного муниципального округа имеют всю полноту власти для осуществления 
поставленных задач в социальной сфере на территории своего муниципалитета, 
особенно в вопросах социальной поддержки.
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В свою очередь, муниципалитет разрабатывает свои программы для реализации 
комфортной среды для жителей своего округа. Например, в 2016 г. на всей территории 
России под руководством Министерства строительства и жилищно-коммунального 
хозяйства Российской Федерации был запущен проект «Формирование комфортной 
городской среды» [3]. Целью данного проекта стало создание условий для системного 
повышения качества и комфорта городской среды на всей территории страны, а 
также формирование современной нормативной базы в сфере благоустройства на 
муниципальном уровне.

Указанный проект реализуется и в муниципальном образовании муниципальный 
округ «Пулковский меридиан». Его важнейшей задачей является разработка и вы-
полнение муниципальных программ по благоустройству дворовых территорий и 
территорий общего пользования на период с 2018 по 2022 гг. с учётом мнения жите-
лей округа и при их непосредственном участии.

Конечным результатом проводимой работы должна стать программа по 
благоустройству, которая бы учитывала потребности, пожелания и интересы 
жителей округа, в особенности пожелания менее защищенных слоев населения: 
инвалидов, ветеранов, тружеников тыла и т. д. Программа будет реализовываться 
с учетом особенностей населения на каждом участке проводимых работ. Будут 
разрабатываться проекты по наиболее оптимальной и комфортной жизни для 
всех слоев населения. Однако проблема заключается в том, что это единственная 
муниципальная программа на данный момент, которая косвенно связана с 
социальной поддержкой населения на территории муниципального округа.

Муниципальный округ «Пулковский меридиан» решает вопросы социальной 
политики государства на местном уровне и является исполнителем прав и свобод 
граждан, проживающих на территории данного муниципального. Из этого следует, 
что первоочередной задачей для муниципального округа «Пулковский меридиан» 
должно выступать обеспечение комфортных и благоприятных условий для 
проживания людей на территории данного муниципалитета. Для этого необходимо 
особое внимание уделять таким вопросам, как жилищно-коммунальное хозяйство, 
вопросы социального обеспечения, помощи, поддержки и защиты населения. 
Это основа социальной политики любого государства. Местное самоуправление 
имеет достаточно широкие полномочия в социальной сфере, но имеет для этого 
недостаточно большой бюджет. Поэтому имеют место  проблемы финансирования 
местного самоуправления и сложности осуществления всех аспектов социальной 
поддержки населения, что осложняет жизнь населения муниципального образования 
и не позволяет создавать различные муниципальные программы в различных 
сферах деятельности муниципального округа «Пулковский меридиан». Следует от-
метить, что с годами статьи бюджета, связанные с социальной поддержкой населе-
ния России, имеют всё меньшее финансирование.[10; 216]

Недостаток качества оказываемой социальной поддержки населения напрямую 
связан с проблемами в социальном менеджменте муниципального образования. 
Это проблема, вытекающая из сложившегося экономического механизма, 
финансирования и кредитования муниципального образования.
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3.  ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ

Рассматривая аспекты работы с социальной сферой в муниципальном округе 
«Пулковский меридиан», нужно принимать во внимание особенности формирова-
ния бюджетной политики муниципального образования. Качественное распределе-
ние финансовых ресурсов на необходимые нужды по реализации оказываемых услуг 
органами местного самоуправления является основой формирования не только со-
циальной политики, но и всей деятельности муниципалитета в целом. Учитывая, что 
муниципальное образование не имеет прямых программ по поддержке населения, 
то возникает вопрос о качестве выполнения возложенных обязанностей в социаль-
ной сфере в муниципальном округе «Пулковский меридиан». В данной ситуации воз-
можны несколько вариантов:

– муниципальный округ имеет проблемы с финансированием, из-за чего не 
способен обеспечить полноту оказания социальной поддержки населению и не имеет 
возможности создавать и реализовывать какие-либо муниципальные программы по 
улучшению качества социальной политики.

– Муниципальное образование не нуждается в разработке каких-либо 
муниципальных программ в сфере социальной поддержки в силу полной 
обеспеченности населения всеми социальными благами.

Таблица 1.
Проблемные статьи бюджета муниципального образования Санкт-Петербурга 

«Пулковский меридиан» [5]

Наименование статьи
Утверждено (тыс. руб.)

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2020 г.

1. ОБЩЕГОСУДАРСТВЕННЫЕ РАСХОДЫ 15703,8 19967,1 19 705,8 22 246,0

1.1. Расходы на исполнение 
государственного полномочия по 

организации и осуществлению 
деятельности по опеке и попечительству 

за счет субвенций из бюджета Санкт-
Петербурга

3380,7 3373,9 2 653,2 2 813,9

2. СОЦИАЛЬНАЯ ПОЛИТИКА 16316,2 17435,1 18 363,5 17 359,2

2.1. Социальное обеспечение населения 996,2 972,0 971,9 924,1
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2.1.1. Назначение, выплата, перерасчет 
ежемесячной доплаты за стаж (общую 
продолжительность) работы (службы) 
в органах местного самоуправления к 
трудовой пенсии лицам, замещавшим 

муниципальные должности и должности 
муниципальной службы, а также 
приостановление, возобновление, 

прекращение выплаты доплат к пенсии в 
соответствии с законом

Санкт-Петербурга

996,2 972,0 971,9 924,1

2.2. Охрана семьи и детства 15320,0 14463,1 17 044,3 16 087,8

2.2.1. Расходы на исполнение 
государственного полномочия по выплате 
денежных средств на содержание ребенка 
в семье опекуна и приемной семье за счет 
субвенций из бюджета Санкт-Петербурга

9448,3 8262,6 10 846,6 10 196,2

2.2.2. Расходы на исполнение 
государственного полномочия по выплате 

денежных средств на вознаграждение 
приемным родителям за счет субвенций из 

бюджета Санкт-Петербурга

2957,9 4 455,8 6 197,7 5 891,6

2.4 ЖИЛИЩНО-КОММУНАЛЬНОЕ 
ХОЗЯЙСТВО 80 909,1 47 994,5 44 461,6 50 210,4

2.4.1 Муниципальная программа 
«Формирование комфортной городской 

среды (Благоустройство территории 
муниципального образования)» на 2019 г.

– 26894,5 16 890,5 17 645,2

Характеризуя таблицу 1, можно отметить общее стагнирование бюджета, 
направленного на социальную сферу. Денежные средства перетасовываются из 
одной позиции в другую. Вопрос то сокращения, то повышения финансирования 
статей «Расходы на исполнение государственного полномочия по выплате денежных 
средств на содержание ребенка в семье опекуна и приемной семье за счет субвенций из 
бюджета Санкт-Петербурга» и «Расходы на исполнение государственного полномочия 
по организации и осуществлению деятельности по опеке и попечительству за счет 
субвенций из бюджета Санкт-Петербурга», вызывает некоторое замешательство, 
ведь численность населения муниципального округа «Пулковский меридиан» только 
растет (см. таблицу 2).
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Таблица 2.
Изменения численности населения в муниципальном образовании
муниципальный округ «Пулковский меридиан» с 2016 по 2019 гг. [6]

Численность населения (чел.)
2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г.
50 405 51 328 52 274 52800

При этом число семей с приемными детьми существенно не меняется (см. 
таблицу 3)

Таблица 3. Статистика органов опеки и попечительства муниципального 
образования

муниципальный округ «Пулковский меридиан» за 2015-2017 гг.
по количеству семей с приемными детьми [8]

2016 г. 2017 г. 2018 г.
Несовершеннолетних подопечных: 80 70 67
под опекой (попечительством) на 

безвозмездной основе 58 39
40

под опекой по заявлению родителей 2 2 0
в приемных семьях 20 29 27

О работе органов местного самоуправления можно судить по анализу 
материалов, указанных в таблице 3, где наблюдаются тенденция к сокращению 
общей численности несовершеннолетних подопечных, рост в приемных семьях и 
скачкообразная динамика численности совершеннолетних недееспособных граждан. 
Однако в последний год численность уменьшилась, в сравнении с предыдущими 
годами, что является положительным результатом.

Таблица 4.
Уровень инфляции в России. [7]

Год Январь Февраль Март Апрель Май Июнь Июль Август Сентябрь Октябрь Ноябрь Декабрь Всего

2020 2.42 2.31 2.55 1.29

2019 5.00 5.24 5.27 5.17 5.13 4.66 4.59 4.33 3.99 3.77 3.54 3.05 3.05

2018 2.21 2.20 2.36 2.41 2.42 2.30 2.50 3.07 3.39 3.55 3.83 4.27 4.27

2017 5.02 4.59 4.25 4.13 4.09 4.35 3.86 3.29 2.96 2.73 2.50 2.52 2.52

2016 9.77 8.06 7.26 7.24 7.30 7.48 7.21 6.84 6.42 6.09 5.76 5.38 5.38



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija254

Некоторые слои населения оказываются в тяжелой ситуации из-за 
скачкообразности уровня инфляции. Однако, проблема не в самом уровне 
инфляции, а в снижении социальных выплат гражданам, которые находится на 
социальном обеспечении со стороны государства и муниципальных образований, в 
том числе муниципального округа «Пулковский меридиан». Эти выплаты просто не 
подстроены под резко меняющуюся экономику.

Инфляция подразумевает чрезмерное переполнение денежных каналов в 
стране, что несет за собой рост цен на товары у производителей для погашения 
рустующих затрат на производство. Финансирование выплат денежных средств на 
содержание ребенка в семье опекуна и приемной семье за счет субвенций из бюджета 
Санкт-Петербурга, вследствие чего уменьшается социальная защищенность детей в 
приемных семьях. Это сказывается на желании граждан брать на воспитание детей 
оставшихся на попечении родителей.

Проанализируем возможность данной тенденции.
Во-первых, потенциальные приемные родители будут исходить из своих фи-

нансовых возможностей по содержанию приемных детей. Также эти возможности 
анализируются органами опеки и попечительства при рассмотрении заявлений на 
усыновление.

Во-вторых, муниципальное образование имеет некоторые проблемы с распреде-
лением финансовых средств. Финансирование статьи о выплате денежных средств на 
содержание ребенка в семье опекуна и приемной семье за счет субвенций из бюджета 
Санкт-Петербурга за последние три года показывает снижение выделяемых средств 
на реализацию задач, поставленных перед муниципальным округом «Пулковский 
меридиан» властями г. Санкт-Петербурга.

У решения данной проблемы есть три варианта:
1. Увеличение финансирования данной статьи за счет дополнительного выделе-

ния средств из бюджета города.
2. Увеличение финансирования данной статьи за счет привлечение средств из 

местного бюджета.
3. Разработка и реализация муниципальных программ по предоставлению до-

полнительных материальных благ приемным детям в семьях.

В виду ограниченности как городского, так и муниципального бюджетов, 
наиболее оптимальным вариантом является разработка муниципальной программы, 
которая могла бы возместить сокращение финансирования статьи «Расходы 
на исполнение государственного полномочия по выплате денежных средств на 
содержание ребенка в семье опекуна и приемной семье за счет субвенций из бюджета 
Санкт-Петербурга» и мотивировать семьи на усыновление детей-сирот, используя 
при этом минимум ресурсов на реализацию программы.

Данная программа должна преследовать цель повышения эффективности 
оказания социальной поддержки семьям с приемными детьми.

Для выполнения этой цели будут решаться следующие задачи:
– повышения уровня жизни семей, в которых находятся приемные дети;
– создания стабильных и благоприятных условий в приемных семьях для вос-

питания усыновленных детей;
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– повышение эффективности в работе по оказанию социальной поддержки на-
селению муниципального округа «Пулковский меридиан».

Чтобы добиться выполнения поставленных задач, а впоследствии – и цели 
программы, нужно организовать следующие мероприятия:

1. Провести опрос среди семей, в которых воспитываются приемные дети с 
постановками следующих вопросов:

– Присутствует ли в вашей семье ощутимая нехватка денежных средств?
– На что больше всего расходуются денежные средства?
– Хватает ли вам выделяемых средств?
– Есть ли какие-то проблемы в процессе получения социальных выплат от мест-

ной власти?
Данный опрос поможет определить эффективность социальных выплат, 

проблемную область затрат в семьях и проблемы в процедуре оказания социальной 
поддержки.

2. Организовать пункты сбора материальной помощи семьям с приемными 
детьми. В этих пунктах будет приниматься различного рода материальная помощь: 
продукты питания, одежда, книги, мебель и т. д. Это позволит сократить затраты семей 
на покупку каких-либо вещей бытового пользования, что расширит возможности 
родителей в материальном плане и позволит свободно распоряжаться финансами.

3. Осуществить агитацию людей на пожертвования для семей с приемными 
детьми и их поощрение. Это позволит повысить эффективность сбора материальной 
помощи. Агитировать людей можно как через муниципальную газету «Пулковский 
меридиан», раздачу листовок и путем расклейки объявлений на территории района 
о сборе материальной помощи, как и посредством выражения благодарности за 
оказанную помощь. Также стоит публиковать статьи о людях, которые внесли 
наиболее ценный вклад в оказание социальной поддержки, размещать информацию 
о них информацию на стендах муниципального округа, ходатайствовать об их по-
ощрении перед городскими, а в особых случаях – и перед федеральными властями.

4. Привлекать различные благотворительные организации и фонды. Это позво-
лит облегчить финансовую нагрузку на муниципальный бюджет и получить помощь 
волонтеров для реализации программы.

Для реализации данной программы потребуются денежные средства, которые 
нужно выделить из местного бюджета и привлечь к формированию бюджета проекта 
благотворительные фонды. В свою очередь, у муниципального округа «Пулковский 
меридиан» отсутствуют в принципе попытки как-то увеличить свой бюджет за счет 
создания каких-либо инвестиционных программ, производственных предприятий, 
которые в последствии будут нести прибыль для местного самоуправления. 

4.  ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Муниципальный округ «Пулковский меридиан» решает вопросы социальной 
политики государства на местном уровне и выражает права и свободы граждан, 
проживающих на территории данного муниципального образования. Из этого следу-
ет, что первоочередной задачей для муниципального округа «Пулковский меридиан» 
является обеспечение комфортных и благоприятных условий для проживания людей 
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на территории данного муниципалитета.
Тенденция сокращения бюджетных денег не может иметь положительный 

результат в дальнейшем для населения муниципального образования. Это может 
привести к следующим последствиям:

– к увеличению числа неблагополучных семей;
– к росту уровня преступности;
– к увеличению числа несовершеннолетних детей, оставшихся без опеки и 

попечительства;
– к росту недоверия населения к государственной и местной властям.
Сокращение финансирования данной статьи можно возместить разработкой 

и реализацией муниципальных программ по предоставляемых благ для семей с 
приемными детьми ввиду отсутствия подобных программ в муниципальном округе 
«Пулковский меридиан»:

Таблица 5.
Программа по инициированию благотворительной поддержки

местного населения слабозащищенным слоям населения
муниципального округа «Пулковский меридиан»1

Мероприятия Описание Затраты (руб.)

1. Проведение опроса 
среди семей, в которых 

воспитываются приемные 
дети

В ходе опроса будут 
задаваться ряд вопрос, 

которые позволят 
проанализировать 

эффективность 
социальных выплат, 

работу органов местного 
самоуправления в 

предоставлении услугу 
и различные бытовые 
проблемы граждан с 
приемными детьми

20 000

2. Организация пунктов 
сбора материальной 

помощи семьям с 
приемными детьми.

Организация точек, куда 
граждане могут приносить 
свои вещи с целью помочь 

семьям с приемными 
детьми. Организация 

точки хранения и выдачи 
материальной помощи.

250 000

1   Таблица составлена авторами настоящей статьи на основании материалов, полученных Н. А. 
Малеваным во время производственной (технологической) практики в 2019 г. и преддипломной 
практики в 2020 г.
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3. Агитация людей на 
пожертвования для семей 
с приемными детьми и их 

поощрение.

Привлечение 
муниципальных СМИ 

для агитации людей 
и выражение им 

благодарности за помощь.

40 000

4. Привлечение 
благотворительных 

организаций

Привлечение 
благотворительных 
организаций путем 

официальных обращений 
в их адрес с просьбой 

посодействовать в 
организации данных 

мероприятий

25 000

Итого Местный бюджет 335 000

Однако это не отменяет того факта, что муниципальному образованию 
необходимо развивать собственную экономическую среду, организовывая новые 
производства, приглашая инвесторов. Освоение и эффективное использование 
субсидий от городских властей является также важной частью. Но реализация 
собственной экономической среды продвинет муниципальное образование вперед, 
расширит возможности для социальной поддержки населения, стабилизирует 
использование финансов и работу органа. 

Пример внутригородского муниципального образования Санкт-Петербурга 
муниципальный округ «Пулковский меридиан» продемонстрировал проблему 
в бюджетной политике органов местной власти по вопросам социальной сферы, 
проблему в отсутствии какого-либо развития, попыток интеграции чего-либо нового, 
вследствие некачественного подхода к использованию финансовых средств ввиду 
малоэффективности социального менеджмента, что в конечном итоге, возможно, 
является общей проблемой всех органов местной власти в г. Санкт-Петербург.
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Apstrakt:  Pravo na rad osoba sa invaliditetom pripada čini područje ljudskih prava kojima se ovoj 
kategoriji ljudi omogućava, garantuje, pristupanje tržištu rada pod istim uslovima koja važe i za 
ostale tražioce posla. Brojne zemlje u svijetu, čak i one koje su ekonomski i pravno visoko razvijene, 
nastoje da dostignu ovako postavljeni cilj, ali često u tome ne uspijevaju. Veoma je teško za ovu kat-
egoriju osoba osigurati podjednake uslove sa ostalim tražiocima posla. Ovi ciljevi su još izazovaniji za 
zemlje u razvoju i tranzicijske ekonomije, poput Bosne i Hercegovine. 
Bosna i Hercegovina (BiH) je usvojila brojne domaće i međunarodne propise o poštovanju ljudskih 
prava, a među njima i propise kojima se reguliše položaj osoba sa invaliditetom. Položaj osoba sa 
invaliditetom prevashodno je regulisan Ustavom BiH ali i brojnim međunarodnim konvencijama 
koje je BiH ratifikovala. Pored toga, veliki broj državnih, entitetskih te lokalnih nivoa vlasti u BiH, 
nevladinih organizacija i međunarodnih organizacija je usmjereno na pitanja i prava osoba sa in-
validitetom kao i njihov položaj u društvu. Uprkos brojnoj regulativi u ovoj oblasti, institucijama 
koje djeluju u pravcu olakšavanja položaja ovih osoba, one se i dalje suočavaju sa nizom poteškoća u 
kretanju, komunikaciji, obvaljanju svakodnevnih aktivnosti, dok životne odluke poput obrazovanja 
i zapošljavanja nisu stvar ličnog izbora, nego su određene stepenom spremnosti zajednice da poštuje 
zakonske odredbe i prilagodi uslove osobama sa invaliditetom. 
U kontekstu ovakvih okolnosti, ovim radom se istražuju mogućnosti zapošljavanja osoba sa inva-
liditetom, kroz pregled zakonske i podzakonske regulative u BiH, dosadašnja istraživanja, politike i 
prakse, sa ciljem iznalažanja mogućnosti kojima će se unaprijediti položaj ovih osoba. 
Dobijeni rezultati ukazuju da je značajan problem u BiH što se ustavni okviri koji se odnose na osobe 
sa invaliditetom kao i međunarodne konvencije, a posljedično i niz podzakonih akata, ne provode u 
potpunosti a često ne postoje uslovi za puno njihovo puno provođenje.  Takođe, u BiH postoji nedosta-
tak kvalitetnog sprovođenja zakonske regulative, prisutna je diskriminacija, postoje brojne predasude 
i stereotipi kao i obrazovanje koje nije usklađeno sa potrebama tržišta rada. Upravo zbog ovih razloga 
osobe sa invaliditetom nisu u prilici da pronađu zaposlenje i osiguraju egzistenciju.
Ovakvi rezultati ukazuju da je neophodno insistirati i promovisati uspjehe u procesima zapošljavanja 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija262

osoba sa invaliditetom kao i preuzeti modele nekih drugih zemalja koji su u ovim domenima ostvarile 
dobre rezultate. 
Ključne reči:  osobe sa invaliditetom, regulative, zapošljavanje, Bosna i Hercegovina.
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Abstract:  The right to work of persons with disabilities belongs to the area of human rights which 
enables this category of people to access the labour market under the same conditions as other job 
seekers. Many countries in the world, even those that are economically and legally highly developed, 
strive to achieve this goal, but often fail. It is very difficult for this category of person to secure a level 
playing field with other job seekers. These goals are even more challenging for developing countries 
and transition economies, such as Bosnia and Herzegovina.
Bosnia and Herzegovina (BiH) have adopted numerous domestic and international regulations on 
respect for human rights, including regulations governing the status of persons with disabilities. The 
position of persons with disabilities is primarily regulated by the Constitution of BiH, but also by 
numerous international conventions ratified by BiH. In addition, a large number of state, entity and 
local levels of government in BiH, non-governmental organizations and international organizations 
are focused on issues and rights of persons with disabilities as well as their position in society. Despite 
numerous regulations in this area, institutions that work to facilitate the position of these persons still 
face a range of difficulties in moving, communicating, performing daily activities, while life decisions 
such as education and employment are not a matter of personal choice but are determined by degree. 
the willingness of the community to comply with legal requirements and to adapt conditions to persons 
with disabilities.
In the context of such circumstances, this paper explores the employment opportunities of persons with 
disabilities through the review of legislation and by-laws in BiH, research to date, policies and practic-
es, with the aim of finding opportunities that will improve the position of these persons.
The results obtained indicate that a significant problem in BiH is that the constitutional frameworks 
for persons with disabilities and international conventions, and consequently a number of by-laws, 
are not fully implemented and often there are no conditions for their full implementation. Also, there 
is a lack of good law enforcement in BiH, there is discrimination, there are numerous prejudices and 
stereotypes as well as education that is not aligned with the needs of the labour market. It is for these 
reasons that people with disabilities are not able to find a job and secure a living.
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Such results indicate that it is necessary to insist and promote success in the processes of employment of 
persons with disabilities, as well as to take over the models of some other countries that have achieved 
good results in these domains.

Keywords:  persons with disabilities, regulations, employment, Bosnia and Herzegovina.
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1.  INTRODUCTION

Work is the most important feature of human existence in many societies, the ability 
to work is recognized as the most important way an individual contributes to the commu-
nity. However, there are existing national, regional and international laws, as well as partial 
international bodies aimed at ensuring the right of workers with disabilities, these persons 
have often not been able to exercise this right. People with disabilities are often, around the 
world, deprived of the right to work and are often registered as unemployed or economically 
inactive.

The right to work is one of the fundamental rights that are such recognition through 
several international legal instruments that are fundamental for the achievement of human 
rights and the maintenance of human dignity. At the same time, the human right to work 
enables the maintenance of a certain standard of living and its inclusion in the wider com-
munity. If it is freely chosen and freely accepted, it does not encourage the individual to 
develop, progress and strengthen his recognition in the community. The issue of employ-
ment is a central issue that is linked to people with disabilities. Employment, choice of em-
ployment, or appropriate employment, enable individuals to maintain appropriate living 
standards for themselves and their families, while, with other parties, they employ possible 
inclusion in society.

This paper provides an overview of the conditions and possibilities for exercising the 
right to a working person with a disability through an analysis of constitutional and legal 
provisions and international conventions that BiH has ratified. Despite the existence of such 
regulations, persons with disabilities in BiH face problems in exercising their constitutional 
rights to a guaranteed right to work

2.  APPROACH TO THE PROBLEM

Today, there are about one billion people in the world with some form of disability rep-
resenting 15% of the world’s population (World Bank, 2020). Of the total number of people 
belonging to this population, one fifth, ie between 110 and 190 million people, has experi-
enced a significant form of disability (World Bank, 2020). People with some form of dis-
ability are likely to experience some negative socioeconomic outcomes compared to people 
without disabilities, such as poorer education, poorer health, lower employment, and higher 
poverty rates (World Bank, 2020).

Official international statistics show that there are high unemployment and a high level 
of poverty among people with disabilities.

According to the International Labor Organization (ILO), about 425 million people 
with disabilities live below the poverty line. The ILO also highlights some of the challenges 
facing people with disabilities in the labour market, such as low-paid jobs, discrimination, 
qualifications are underestimated, there are problems with transport and residence, incen-
tives for these people are weak, and there are many prejudices such as and social misunder-
standing. The issue of employment is important for every person and certainly for people 
with disabilities. Employment provides opportunities for learning, development, financial 
independence, fulfilling social roles, making decisions about life paths and exercising sev-
eral other rights (Perin and Bacalja, 2012). Employment is related to the financial situa-
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tion, to the stability of a person, which has a direct impact on the quality of life and which 
includes the quality of nutrition, physical activity but also social engagement (Canadian 
Mental Health Association, 2012b; according to Gillies, 2012), has an impact on identity, on 
self-esteem, mental health, and affects an individual’s value (Canadian Mental Health Asso-
ciation, 2012a; Sheeran, Abrams & Orbell, 1995; according to Gillies, 2012). Given these cir-
cumstances, exclusion from employment creates far-reaching consequences. They limit the 
ability of people with disabilities to meaningfully engage in life, which further strengthens 
the “burden” of disability. Such circumstances further affect the social exclusion of persons 
with disabilities and create the status of marginalized persons.

Strengthening the position and recognizability of people with disabilities became more 
pronounced and important at the end of the 20th century. Among the first countries to 
promote the importance of including these people in society was the United States, which in 
1990 passed a law called the Americans with Disability Act. This law, in a way, arose from 
regulations related to the prohibition of discrimination and social integration when it came 
to redefining traditional social policy towards persons with disabilities. The rights of per-
sons with disabilities, in this context, relied on the application of social security measures 
as well as meeting special needs, and in the field of work and employment is related to the 
application of training systems and passivation of persons with disabilities within disability 
insurance. The experience of the USA, in this domain, had very pronounced implications on 
a global level when it comes to people with disabilities.

After the United States passed the law, the UN adopted the Standard Rules on the 
Equalization of Opportunities for Persons with Disabilities in the late 1990s, and work im-
mediately began on the UN Convention Against All Forms of Discrimination against Per-
sons with Disabilities. Forms of Discrimination Against Disabled Persons). Later, the Con-
vention and the Protocol were adopted in December 2006 and signed by all EU members. It 
entered into force in 2008, after being ratified by 20 countries.

The UN Convention on the Rights of Persons with Disabilities complements other in-
ternational treaties protecting human rights and clarifies the obligations of states to respect 
and ensure the equal enjoyment of the rights of persons with disabilities. The preamble to 
the Convention states that disability as a concept is still evolving, and comes as a result of the 
interaction of persons with disabilities and barriers resulting from environmental attitudes, 
barriers in the environment that prevent these persons from fully engaging and acting in so-
ciety on an equal footing. with other members of society. Article 27 of the Convention states: 
“States Parties recognize the right of persons with disabilities to work on an equal basis with 
others; this includes the opportunity to earn a living by doing work that they have freely 
chosen or accepted in the labour market and in a work environment that is open, inclusive 
and accessible to people with disabilities. ”

BiH ratified the UN Convention on the Rights of Persons with Disabilities in 2009, 
committing to bring its legislation into line with the standards set out in the Convention. 
The content of the Convention shows that it represents a significant change in the status of 
persons with disabilities because disability is defined not only
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3.  LEGAL FRAMEWORK FOR THE EMPLOYMENT OF PERSONS WITH 
DISABILITIES IN BIH

The right to a person with a disability includes in the segment of human rights that 
guarantee these licenses and imply the participation of these persons in the labour market, 
under the same conditions and without discrimination about other job seekers. In most 
European countries, this situation and circumstances are more of the desired goal than a 
real possibility (Halepović, 2015). The results showed that today no country has created a 
full number, a prerequisite, which could be for all persons, and thus for persons with dis-
abilities, to realize the rights to work and employment. For this reason, countries have been 
introduced into systems within which they seek to employ people with disabilities.

BiH belongs to the category of countries in transition. In such countries, the process 
of adjusting the social and economic framework, and the time and legal framework for the 
employment of persons with disabilities, has not been completed. BiH is characterized by 
a complicated state organization, a certain state administration, which has largely deviated 
and sometimes prevented the decision-making process to be implemented as well as their 
full contributions. The problem in BiH is that the social areas are regulated and managed 
at the entity level, sometimes not at the cantonal level (in the Federation of BiH) and rarely 
at the BiH level as a community. All to complicate the procedure implementation of regu-
lations for end-users, and in this case, people with disabilities, worsening the position in 
society while the full implementation of the rights of rights is neglected.

What is recognized in BiH is that laws are not applied or are applied selectively, while 
the work of control bodies is of insufficient quality and often subject to political influences, a 
space and basis for legal uncertainty and discrimination should be created. The unstable po-
litical situation, as well as the developed social communities, raise questions in the consist-
ency of the legal system as well as its functionality, which prevents the processes of reform 
and employment of persons with disabilities.

The legal framework that regulates the policy and practice of employment of persons 
with disabilities and how he exercised these rights and included the following:

§		Constitution “Constitution of BiH, Annex 4 of the Dayton Peace Agreement” - 
Collection of the Constitution of BiH

§		“Constitution of the Federation of BiH, Constitution of FBiH with Amend-
ments” - Official Gazette of FBiH 1/94, 13/97, 16/02, 22/02, 55/02, 18/03, 63/03, 9/04, 20/04 , 
33/04, 71/05, 72/05, 88/08

§		“Constitution of the Republika Srpska” - Official Gazette of the Republika 
Srpska, No. 3/9

§		“European Convention on Human Rights and Fundamental Freedoms” - Of-
ficial Gazette of BiH no. 6/99

§		To the International Labor Organization (ILO) Convention no. 102, 142, 159 
- Official Gazette of BiH 1 / 92-1- Decision on acceptance of international acts; Official 
Gazette of BiH no. 25/93 - ratification of the Vienna Convention on the Succession of State 
in International Treaties

§		The decision on acceptance of “Standard rules for equalization of opportunities 
with persons with disabilities”, Council of Ministers of BiH - Official Gazette of BiH no. 
41/03

§		“Disability Policy in Bosnia and Herzegovina”, Council of Ministers of BiH - 
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Official Gazette of BiH No. 76/08
§		“Information on the activities of the Council of Europe for the Improvement of 

the Situation of Persons with Disabilities with the Council of Europe Action Plan for the 
Promotion of the Rights and Full Expression in Society of Persons with Disabilities 2006-
2015”, Council of Ministers of BiH. - Information adopted at the session of the Council of 
Ministers on August 20, 2009.

§		“UN Convention on the Rights of Persons with Disabilities with Optional 
Protocol” (ratified on December 7, 2009) - Official Gazette of BiH no. 11/09-International 
Treaty

§		“Strategy for Equalization of Opportunities for Persons with Disabilities FBIH 
2011-2015.” - The strategy adopted by the House of Representatives of FBiH on January 22, 
2011, and the House of Peoples of FBiH on July 28, 2011.

§		Law “Law on Collected Discrimination” - Official Gazette of BiH no. 59/09
§		Law “Law on Professional Rehabilitation, Training and Employment of Persons 

with Disabilities” - Official Gazette of FBiH no. 09/10
§		“Law on Professional Rehabilitation, Training and Employment of the Disa-

bled” - Official Gazette of RS, no. 82/15
§		Law “Labor Law” - Official Gazette of FBiH no. 62/15
§		Law “Labor Law of Republika Srpska” - Official Gazette of Republika Srpska 

number: 1/16
International documents that have been used by BiH, or that have been ratified, as well 

as constitutional provisions that guarantee the rights of all citizens and certain persons with 
disabilities, apply in BiH. When it comes to the disability, it is important to mention the UN 
Standard Rules on the Equalization of Opportunities for Persons with Disabilities, which 
are measures and should be needed in several social and economic areas to provide for the 
unplanned place of people with disabilities in work and employment. These are areas of 
communication, physical barriers, family life, education, employment, etc.

4.  CONDITIONS OF EMPLOYMENT OF PERSONS WITH DISABILITIES IN 
BIH

Persons with disabilities in BiH can exercise the right to employment and work by 
the general and special working conditions. General working conditions are those condi-
tions that enable persons with disabilities to compete on an equal footing in the labour 
market and to be equal to other persons applying for a specific job. The general conditions 
of employment are determined by the regulations governing employment mediation, with-
out adjusting the workplace and adjusting jobs for persons with disabilities. These work-
ing conditions are regulated by law, in BiH by-laws at the entity levels. According to these 
laws, discrimination on any grounds, including disability, is prohibited. Here it is useful to 
refer to the Labor Law of the Federation of BiH, which indicates positive discrimination, ie 
which even encourages the employment of persons with disabilities, giving them priority in 
employment. In BiH, there are no official statistics that provide insight and overview and 
the number of employed persons with disabilities according to the general conditions of 
employment, nor is it known at all how many persons with disabilities have achieved some 
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form of employment benefits (Halepović, 2015).
Laws in the Federation of BiH imply the right to employment of all persons with dis-

abilities whose residual working capacity has been determined and who are disabled (Article 
of Law No. 16). The law stipulates that work training can also be performed by additional 
training or retraining until a person with a disability reaches the age of 55. The Law on 
Professional Rehabilitation in the Republika Srpska did not specify this. The law allows the 
Minister of Labor and Social Welfare to adopt regulations that will determine jobs and jobs 
in which, if they satisfy them, priority will be given to persons with disabilities. In the Law 
of the Republika Srpska in Art. 25 public institutions that are not established for the employ-
ment of persons with disabilities are obliged to increase their employment, which is not the 
case in the Federation of BiH where public institutions are encouraged to give priority in the 
employment of persons with disabilities. In BiH, there is also discrimination based on terri-
tory. This form of discrimination occurs due to the different economic underdevelopment of 
the cantons that are responsible for the realization of rights in the field of social and health 
care, then due to different levels of funding for disability benefits. All of the above leads to 
the fact that there is an unequal approach in exercising the rights of persons with disabilities 
or simply prevents the implementation of standardized legal rights (Halepović, 2015).

Another form of employment is employment under special conditions. This principle of 
employment is treated by all laws in this domain in BiH, and they imply employment with 
the adjustment of the workplace, work tasks as well as employment in special entities that are 
established for the employment of persons with disabilities. The Law on Vocational Reha-
bilitation in the Federation of BiH defines the right to employment under special conditions 
for persons with disabilities who have a minimum of 60% disability or 70% physical impair-
ment, provided that this results in a reduction in a working capacity. Employment under 
special conditions also includes vocational rehabilitation to employ persons with disabilities 
who do not have the opportunity to be employed in the open labour market. In any case, 
employment under special conditions includes the employment of persons with disabilities 
in the open market, but with the adjustment of the workplace, through co-financing of as-
sistants, helpers, procurement of necessary equipment, etc.

The law in the Federation determines, ie defines persons with disabilities who are em-
ployed under special conditions, and they include persons who use cash benefits according 
to the regulations on social protection, persons who have changed working capacity taking 
into account the regulations on pension and disability insurance, persons who have the right 
to professional rehabilitation according to the regulations in the field of veteran-disabled 
protection, students who have developmental disabilities, persons with disabilities who are 
over 21 years old and who do not fall into the mentioned categories or have the right to pro-
fessional rehabilitation or work.

Unlike the regulations in the Federation of BiH, the laws in the Republika Srpska, more 
precisely the Law on Professional Rehabilitation in Art. 12 indicates that persons with dis-
abilities who have a minimum of 40% disability and 70% physical impairment and persons 
with mild and moderate retardation have the right to employment.
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5.  LITERATURE REVIEW ON THE RIGHT TO WORK OF PERSONS WITH 
DISABILITIES IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

Various studies, research and analyzes were conducted that examined the possibilities 
and realization of the right of persons with disabilities to work and employment in BiH. 
Each research offers a specific finding on the obstacles and opportunities for exercising these 
rights, and the following is an overview of the results of this research.

Table 1: Research on employment opportunities for persons with disabilities in BiH

Authors Year Results 

Borić 2012

Laws regulating the position and employment of persons with 
disabilities are regulated by various laws in BiH, entity laws, but 

none of them meets binding international standards. BiH is a 
signatory to numerous international documents, conventions, 
protocols that regulate the issues of persons with disabilities. 

However, partial solutions are generally adopted that are adopted 
either under pressure or in conditions of lack of funds, and as such 

are not good and produce additional problems. 

Obradović 2012

The author focuses on examining the possibility of exercising rights 
in BiH in the area of cash benefits for persons with disabilities 

according to regulations regulated at the entity level. Ultimately, 
it is concluded that even though in BiH there is a constitutionally 

guaranteed social right to prohibit discrimination, and taking 
into account that the state has assumed obligations arising from 

international documents, there are numerous inequalities. The most 
devastating example of these inequalities is found in the attitude of 

the state towards persons with disabilities. The author recognizes the 
inequality regarding the different amount of cash benefits as well as 
other rights that are guaranteed according to the assessment of the 

needs of a person with disabilities and the most efficient inclusion of 
these persons in society. 

Hunček-
Pita 2012

In this paper, the author explores the issue of social protection in 
BiH and concludes that the issue of social protection is confusing 
because there is a lack of national policies at the state level. Also, 
the author concludes that there are ambiguities about the basic 

concept of social protection, social insurance, assistance and real 
social needs. This situation is further complicated by laws passed 
at different levels as well as their scale and dispersion in defining 

rights, categorization and the scope of financial benefits for the same 
category of citizens. Such circumstances increase discrimination and 

certainly discriminate against persons with disabilities. 
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Hodžić, 
at al 2017

The authors in the research analyze the position of students with 
disabilities in BiH. Through research conducted by the authors, they 

conclude that there are shortcomings in the legislative framework 
and that students with disabilities advocate the need for more 
pronounced, a stronger connection between higher education 

institutions and the labour market to be recognized in this market as 
competent professionals. 

Gadžo-
Šašić 2018

The author points out the complex position of persons with 
disabilities in numerous segments of life in BiH. Key segments of the 
quality of life of persons with disabilities were addressed, including 
the issue of exercising the right to work. The author concludes that 
although BiH has ratified international documents that guarantee 

full integration of persons with disabilities, the daily life of members 
of this population confirms that they face several obstacles in 

movement, communication and daily work and certain rights based 
on work.

Bečić 2019

The author conducts research on employment opportunities for 
people with disabilities in BiH and Montenegro. The conducted 

qualitative and quantitative research confirms that both countries 
have developed legislative and normative frameworks, but that it is 
necessary to continue working on their improvement, especially in 

the part of professional rehabilitation and employment opportunities 
for persons with disabilities. Also, the author concludes that it is 

necessary to intensify efforts towards structuring a system that will 
connect all key actors in the process and in which the cycles of 

rehabilitation and employment of persons with disabilities will be 
monitored.

Research that deals with the issue of employment of persons with disabilities in BiH 
confirm that the existing regulations, both constitutional, legal and international, do not 
allow persons with disabilities to exercise their rights that are guaranteed. This primarily 
refers to labour rights and employment opportunities.

Research conducted by Bečić (2012) showed that a significant obstacle in the process 
of employment of persons with disabilities are prejudices and stereotypes, which leads to 
the conclusion that it is necessary to work more actively to improve institutional protection 
against discrimination against persons with disabilities and to strengthen awareness of the 
population about their rights and opportunities. The same research shows that problems 
related to the employment of people with disabilities by employers are most often problems 
related to coming to work, education that is often not appropriate and lack of work experi-
ence. However, what has also been shown is that people with disabilities have the necessary 
knowledge but are not proactive enough in seeking employment while, on the other hand, 
the competent institutions do not do enough to support these people in finding and accept-
ing employment (Bečić, 2012)



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija272

6.  CONCLUSION

Analyzing the regulations in BiH, constitutional, legislative and international, it is con-
cluded that BiH has established, developed regulations that seek to enable the realization of 
the right to work and employment of persons with disabilities. However, as some research 
findings indicate, the international regulations that have been adopted do not find full im-
plementation in practice in BiH or simply the conditions for their full implementation have 
not been developed. The final result that occurs, in this case, is discrimination against per-
sons with disabilities in the exercise of the right to employment. Such circumstances call on 
all levels of government to reconsider the conditions for the realization of the right to work 
and employment, which are guaranteed by the Constitution of BiH and international regu-
lations. It is necessary to actively work on the introduction of systemic solutions that will 
aim at positive changes in the lives of rooms with disabilities in terms of their rights to work 
and employment. To consider the full participation of persons with disabilities in labour 
and employment policies, it is necessary to act in the direction of overcoming stereotypes 
towards these persons, but the first and basic step must be the full implementation of the 
adopted regulations. For this to happen, there must be a real desire, interest and activities 
of the competent authorities, institutions. That has not happened until today, and what the 
future will remain to be seen. 
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Abstract:  Studies of theory and practice show that the agricultural organizations of Belarus are at 
the beginning of the path to building an effective management system adapted to market operating 
conditions. With limited resources allocated to product promotion activities, in order to increase 
the efficiency of production and marketing activities, it is necessary to concentrate and coordinate 
all interested parties (consumers, manufacturers, intermediary structures, government bodies). 
That is why the construction of a sales organization and control system that operates on innovative 
approaches, actively using e-commerce tools, marketing and logistics strategies, is able to ensure the 
competitiveness of the business entity and its sustainable development in the long term. In modern 
conditions of the functioning of the agri-food market, due to the globalization of the economy and 
trade, as well as the deepening of regional integration, further theoretical justification of development 
trends and improvement of marketing activities is required (with the aim of building an innovative 
and integrated agricultural commodity distribution system). In methodological terms, it is necessary 
to adapt the mechanism of economic regulation of the marketing system in the agro-industrial 
complex, taking into account increased competition in the domestic and foreign markets, and 
negotiation processes for Belarus to join the WTO; in methodological, it is required to develop a system 
of measures to increase the efficiency of promoting agricultural products and food in the context 
of the development of integration processes, a promising model for the development of marketing 
infrastructure in the domestic and foreign markets; in practice, the development of a marketing 
mechanism for the formation and functioning of the marketing system for agricultural products in 
Belarus, the improvement of methodological approaches to the development of industrial marketing 
structures and the national agricultural network in the EAEU and third countries. In this context, the 
article presents scientific results, including the theoretical justification of the sales management system 
as an integrated complex that contains conceptual provisions (improving production processes, sales 
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promotion, segmentation of the consumer market), methodological principles (economic, marketing, 
principles of competition), industry and regional features. When they are taken into account and used 
in interaction and development, a set of necessary conditions is created for the realization of the goals 
and objectives of the agricultural economy (economic regulation). The development of a marketing 
strategy for the organization of the agro-industrial complex, the use of system management when 
choosing forms and methods of promoting products should provide objective opportunities for reducing 
costs, increasing efficiency and gaining competitive advantages for the business entity in the agri-food 
market. Together, this allows you to apply an integrated approach to ensuring the competitiveness of 
products, organizations, industries, and the complex as a whole. To achieve the target efficiency of the 
agro-industrial complex, a promising model has been developed for creating a marketing infrastructure 
and an economic mechanism for its sustainable functioning in the context of international integration. 
Methodological approaches have been developed to improve the infrastructure of commodity 
distribution, which are aimed at creating electronic trading platforms as an effective tool to increase 
the competitiveness of agribusiness organizations. An important advantage of the studied systems is 
the transparency and openness of the procurement process, as well as a significant reduction in various 
business risks, which significantly increases the efficiency of the functioning of participants in trade 
transactions. Also proposed are approaches to improve the institutional environment and create a 
favorable business environment, increase production and economic potential through the introduction 
of methods and strategies of electronic agribusiness.

Keywords:  system, mechanism, sales, agricultural products, innovation, domestic market, foreign market, 
e-commerce, efficiency.
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Аннотация:  Исследования теории и практики показывают, что аграрные организации Бе-
ларуси находятся в начале пути построения эффективной системы управления, приспо-
собленной к рыночным условиям функционирования. При ограниченных ресурсах, которые 
выделяются ими на мероприятия по продвижению продукции, для повышения эффектив-
ности производственно-сбытовой деятельности необходимо сконцентрировать и скоорди-
нировать всех заинтересованных сторон (потребителей, производителей, посреднических 
структур, государственных органов). Именно поэтому построение системы организации 
и контроля сбыта, функционирующей на инновационных подходах, активно использующей 
инструменты электронной коммерции, маркетинговые и логистические стратегии, способ-
но обеспечить конкурентоспособность субъекту хозяйствования и его устойчивое разви-
тие в долгосрочной перспективе. В современных условиях функционирования агропродоволь-
ственного рынка, обусловленного глобализацией экономики и торговли, а также углублением 
региональной интеграции, требуется дальнейшее теоретическое обоснование тенденций 
развития и совершенствования сбытовой деятельности (с целью построения инновацион-
ной и интегрированной аграрной товаропроводящей системы). В методологическом плане 
необходимо адаптирование механизма экономического регулирования системы сбыта в АПК 
с учетом усиления конкуренции на внутреннем и внешнем рынках, переговорных процессов 
по присоединению Беларуси к ВТО; в методическом – требуется разработка системы мер 
по повышению эффективности продвижения сельскохозяйственной продукции и продоволь-
ствия в условиях развития интеграционных процессов, перспективной модели развития 
сбытовой инфраструктуры на внутреннем и внешнем рынках; в практическом – разработ-
ка маркетингового механизма формирования и функционирования системы сбыта продук-
ции АПК Беларуси, совершенствование методических подходов развития отраслевых сбы-
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товых структур и национальной аграрной сети на рынке ЕАЭС и третьих стран. В данном 
контексте в статье представлены научные результаты, включающие теоретическое обо-
снование системы управления сбытом как целостного комплекса, который содержит кон-
цептуальные положения (совершенствование производственных процессов, стимулирование 
продаж, сегментирование потребительского рынка), методологические принципы (экономи-
ческие, сбытовые, принципы конкуренции), отраслевые и региональные особенности. При их 
учете и использовании во взаимодействии и развитии создается совокупность необходимых 
условий для реализации целей и задач аграрной экономики (экономическое регулирование). 
Разработка сбытовой стратегии организации АПК, применение системного управления 
при выборе форм и способов продвижения продукции должны обеспечивать объективные 
возможности сокращения затрат, повышения эффективности и получения конкурентных 
преимуществ субъектом хозяйствования на агропродовольственном рынке. В совокупности 
это позволяет применить комплексный подход к обеспечению конкурентоспособности про-
дукции, организации, отрасли, комплекса в целом. Для достижения целевой эффективности 
АПК разработана перспективная модель создания сбытовой инфраструктуры и экономиче-
ского механизма ее устойчивого функционирования в условиях международной интеграции. 
Разработаны методические подходы по совершенствованию инфраструктуры товародви-
жения, которые направлены на создание электронных торговых площадок как эффектив-
ного инструмента повышения конкурентоспособности организаций АПК. Важным преиму-
ществом исследуемых систем является прозрачность и открытость процесса закупки, а 
также значительное снижение различных бизнес-рисков, что существенно повышает эф-
фективность функционирования участников торговых сделок. Также предложены подходы 
по совершенствованию институциональной среды и формированию благоприятной бизнес-
среды, росту производственно-экономического потенциала на основе внедрения методов и 
стратегий электронного агробизнеса. 

Ключевые слова:  система, механизм, сбыт, аграрная продукция, инновации, внутренний ры-
нок, внешний рынок, электронная коммерция, эффективность.
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INTRODUCTION

Improving the competitiveness of the agro-industrial complex of the Republic of Be-
larus and developing its export potential requires improving the economic system in ac-
cordance with the new economic conditions. In this regard, one of the priority areas of 
agricultural policy and the strategic task of the agro-industrial complex is the formation 
of effective methods and tools for marketing products of a regulatory, organizational and 
economic nature.

Evaluation of the sales system of the Republic of Belarus indicates that it currently has 
a multi-channel nature and product focus. In recent years, the organizational and economic 
structure of product promotion on the domestic and foreign markets has not undergone 
significant qualitative changes and is a centralized vertical system with mainly state regula-
tion. The main problems encountered in the sale of agricultural products in our country are 
due to:

- insufficient level of marketing potential of business entities;
- slow formation of logistic structures in the national agro-industrial complex;
- lack of a number of links in the marketing infrastructure;
- low effectiveness of measures to promote products on the market, including the use of 

innovative trading platforms;
- the lack of comprehensive information support for business entities in assessing sales 

markets.

Under these conditions, the formation of a scientifically based mechanism for the con-
struction and functioning of diverse models of sales systems that can strengthen the posi-
tion of domestic producers in the domestic and foreign markets becomes paramount.

The purpose of this article is to substantiate the methodological and practical solutions 
for constructing a mechanism for improving the marketing system of agricultural products 
based on innovative approaches and, on this basis, develop priority areas for its development 
using the example of the Republic of Belarus.

PRESENTATION PARTS 

Given the current global trends in the development of agricultural production and 
marketing of products, we have identified mechanisms to ensure the implementation pro-
cess, types and types of marketing systems and structures used in foreign practice, substan-
tiated features of sales regulation at the global, national, regional and local levels. In this re-
gard, we have established that the effective formation of a system for promoting agricultural 
products should be carried out by applying the proposed set of marketing functions based 
on the integration of marketing and logistics, implementing structural changes at different 
levels of management, improving market infrastructure in the domestic and foreign mar-
kets. Therefore, the basis of the theoretical model of the organization and sales management 
of the products are the most important functions: analysis and planning, organization and 
motivation, management and control, meeting needs. And such methods as: commercial 
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distribution, sales logistics, product distribution and promotion of products through sales 
channels [2, 3].

Studies show that the main task currently facing the republic in the field of agribusi-
ness is to transform the forms and methods of regulating the sale of goods to the priority 
of indirect methods and, accordingly, economic regulation. Therefore, we substantiated the 
methodological approaches to the economic regulation of the agro-industrial complex and 
the development of its marketing system in the context of international and regional inte-
gration, which are based on:

- models of state regulation of economic activity;
- a promising strategy for the development of food markets at the national and regional 

levels.

In order to ensure the complexity of the development, a classification of the directions 
of economic regulation of marketing activities is proposed, which is based not only on the 
use of traditional groups of agricultural stimulation methods, but also on the introduction 
of modern management and marketing tools for the development of domestic and foreign 
trade.

For Belarus, the practical implementation of such an approach is of extreme impor-
tance due to the intensification of the negotiation process on the republic’s accession to the 
WTO, the functioning and expansion of the Eurasian Economic Union, as well as the mem-
bership of all countries of the Union in the WTO [4–6].

To increase the competitiveness of the national agro-industrial complex and the ef-
ficiency of the sales system, we have developed a strategy for the sustainable development of 
food markets, which includes the main factors, conditions and priority areas for their func-
tioning, as well as a structured model of state support for agricultural production. An im-
portant direction for ensuring sustainable sales of products should be a system of regulation 
of regional food markets, covering both organizational administrative and information-
analytical methods, as well as economic areas, such as: coordination of supply and demand, 
maintaining their balance; regulation of export and import of products.

It is also proposed to develop the concept of subsidies, taking into account the expan-
sion of marketing measures of the green box, which allows the application of the rules and 
principles of the WTO, without refusing a direct distorting effect on trade. For their imple-
mentation in Belarus, we have justified a system for managing programs to promote do-
mestic sales and stimulate the export of agricultural products, under which the creation 
of a marketing department under the Ministry of Agriculture and Food of the Republic of 
Belarus is envisaged.

In addition to this, a set of tools to prevent threats of food shortages in the domestic 
market is justified, namely:

- planning and forecasting the balance of food markets;
- creation of stabilization stocks and funds of food resources;
- use of exchange regulation tools.
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This approach is necessary:

firstly, in order to ensure food security;
secondly, the state acts as an equal subject of the market in the procurement and sale of 

raw materials and food;
thirdly, the list and volumes of supplies of products for republican needs and stabiliza-

tion stocks are planned at the beginning of the year, i.e. before the start of the production 
cycle [5].

Strategic management in the field of sales of goods is a continuous process of adop-
tion and implementation of specific decisions. In this regard, the analysis of methodological 
approaches to long-term planning, acceptable for solving sales problems in the agricultur-
al sector, which revealed a number of unresolved scientific, methodological and practical 
problems in this area. The most important of them are [5]:

- unified approaches to the development and practical implementation of a marketing 
strategy have not been formed;

- there is no general point of view on the definition of its staged construction;
- and also there is no clear algorithm of actions in the current market situation.

In this regard, the methodological foundations of improving the marketing strategy for 
products in the agricultural sector are substantiated, which include:

- the selection of scientific schools that define the essence of the categories «strategy», 
«marketing strategy», «management of distribution channels»;

- theoretical justification and improvement of a set of factors, directions and criteria for 
the formation of a system for promoting goods;

- technology of planning and systematic management of product sales channels in the 
domestic and foreign markets, based on the integrated use of resources (such as: material, 
technological, informational, labor, financial), on the determination of the organizational 
and economic structure of sales channels, the implementation of marketing, logistics, for-
eign economic measures ensuring the reduction of costs of the business entity, increasing 
the efficiency of its supply and marketing activities and competitive aids in general.

Based on the developed methodological and methodological tools, we conducted ana-
lytical studies to identify trends, problems and prospects for the development of sales, mar-
keting and logistics in the agricultural sector of Belarus. As a result, from the point of view 
of practical significance, a strategy has been developed to improve the marketing marketing 
system, which includes the main directions for increasing the efficiency of the agricultural 
product marketing system, as well as the mechanism for its formation and functioning in 
the context of the development of international and regional trade and economic integra-
tion.

It has been established that the development of the production and marketing system 
of Belarusian products is significantly influenced by the implementation of measures on 
the agreed agro-industrial policy of the EAEU member states. The countries of the Union 
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account for over 85% of Belarus’ exports and about 20% of imports. Our studies show that 
countries are working towards taking into account mutual interests, developing a system 
of state support for the agricultural sector and the regulatory framework to ensure the free 
movement of goods, removing barriers to mutual trade. However, the issues of the balance 
of trade relations and intercountry balances remain unresolved, which requires the devel-
opment and adoption of coordinated approaches for the effective conduct of competition 
policy and the sustainable development of the agricultural market.

In this context, we have developed a system of measures to improve the marketing ef-
ficiency of agricultural products, raw materials and food. This system is based on improving 
measures of mutual trade and foreign trade with third countries. Its scientific novelty and 
significance lies in a comprehensive approach to the implementation of sales improvement 
mechanisms [3]:

- in the field of strengthening coherent agricultural policies;
- assistance to organizations of agribusiness sectors in their export activities;
- the formation of demand for agricultural products of national producers in the Union 

and in third countries.

In particular, to the last group of measures, we have assigned:
firstly, marketing and advertising and informational support for agricultural producers 

and food producers, which should include the formation of an information system, the in-
troduction of a unified labeling of goods produced in the Union, as well as the development 
of a program to facilitate the access of exporting enterprises to markets;

secondly, the development of interstate cooperation in the field of infrastructural sup-
port of the food market, which involves the formation of a single agrarian business center of 
the EAEU, as well as the justification of its interaction with national and regional informa-
tion-marketing and logistics structures;

thirdly, the formation of an integrated exchange commodity market for agricultural 
products of the EAEU. Calculations show that the implementation of this direction allows 
increasing the volume of exchange transactions on the Belarusian Universal Commodity 
Exchange by 2.0 times by 2020, minimizing the marketing and logistic costs of domestic 
business entities, and also ensuring competitive price advantages on target segments [2, 7].

It has been established that the effective formation of a marketing system for agricul-
tural products is impossible without the development of market infrastructure. Currently, 
the agricultural sales system in the republic is multi-channel in nature and is characterized 
by diversification of sales channels in major food markets. Nevertheless, there is a lack of 
functional (namely marketing and logistic structures) and system-forming entities (such as: 
wholesale markets, auctions, wholesale exhibitions, etc.). In methodological terms, a unified 
approach to building its optimal structure has not been formed; there is no general point of 
view on determining the composition of objects and the functions performed.

In this regard, we have developed a promising model for the formation of market struc-
tures, the scientific novelty of which is:

- in the formation of the conceptual apparatus of the marketing infrastructure of the 
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food market;
- in the development of directions and measures to improve the institutional, func-

tional and system-forming elements of the infrastructure based on a phased model.

Within the framework of the proposed model, a block diagram has been developed for 
assessing the need for marketing infrastructure of the food market, based on a set of indica-
tors that allows monitoring the development of marketing infrastructure at the regional or 
country level. Calculations show that the priority areas for the development of the market-
ing system should take into account:

- state support for the construction of new storage facilities;
- participation of agribusiness organizations in trade and procurement interventions;
- formation of an integrated exchange market of the EAEU;
- development of a system of wholesale food markets;
- further informatization of the agricultural market.

In general, a promising model for the formation and development of marketing struc-
tures allows us to create the optimal composition of market entities, ensuring effective pro-
motion of products from producer to consumer, reducing the time and cost of sales, acceler-
ating capital turnover, and creating a competitive environment.

Studies show that the republic’s participation in integration processes necessitates the 
improvement of methods and directions for increasing the efficiency of using the production 
and marketing and export potential of domestic agribusiness, and ensuring the competi-
tiveness of products. In this regard, we have developed a model for creating a marketing sys-
tem in the agro-industrial complex in the context of international integration, the essence 
of which is to justify the process of building and choosing the optimal distribution network 
or channel. The basis of this development are the highlighted models of the marketing sales 
system, which differ in the task, market types, sales structure: direct sales; indirect method; 
mixed sales; integrated distribution networks.

As criteria for assessing the effectiveness of the marketing activities of a commodity 
producer, we propose:

- quantitative indicators: profit from sales and the costs of creating a distribution sys-
tem;

- quality criteria, such as: compliance with customer requirements; system control-
lability.

An expert evaluation of various strategies revealed that the most optimal for agricul-
tural and processing organizations in Belarus is the integrated development of distribution 
channels.

In this context, we have proposed directions for improving the marketing system in 
relation to specific food markets: vegetable oil, potatoes, sugar, fruits and berries, milk and 
dairy products, meat and meat products. Considering that meat and dairy products con-
stitute the main commodity positions of Belarus’ agricultural exports, we have identified 
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promising channels for promoting these types of products to foreign markets. According to 
our research, these should be: direct deliveries to consumers; development of agricultural 
network (including its own network, dealers and distributors); exchange trading.

In general, the implementation of the developed directions in the context of individual 
types of products will contribute to the creation of a market distribution system. The urgent 
issue of increasing the competitiveness of organizations is the active implementation and 
development of electronic and information technologies. At the present stage, an electronic 
trading platform acts as effective tools for introducing commercial activities in the domes-
tic and foreign markets, which allows combining suppliers and consumers of agricultural 
products in one information space, providing them with a range of certain goods, services 
and works, and offering a range of additional after-sales services [1].

In the Republic of Belarus, special attention is paid to the development of the В-2-В 
market (business for business) and electronic trading platforms. For the creation and func-
tioning of the latter, the relevant regulatory framework has already been formed in the coun-
try: Law of the Republic of Belarus «On State Procurement of Goods (Work, Services)»; 
Decree No. 8 «On the Development of the Digital Economy»; the state program for the de-
velopment of the digital economy and the information society for 2016–2020, a resolution of 
the Council of Ministers of the Republic of Belarus «On improving relations in the field of 
procurement of goods (works, services) at our own expense», etc. [6, 8–10]. This contributed 
to the emergence of information and marketing trading systems for the procurement of ma-
terial and technical means for conducting industrial and economic activities of agribusiness 
entities, optimizing banking and financial services, and promoting agricultural products 
on the domestic and foreign markets. At the same time, electronic trading floors were cre-
ated using advanced Internet technologies, providing stakeholders with publicly available 
information on demand, supply and product prices, the openness of the trading process 
and favorable conditions for the formation of fair competition. The main principles of their 
functioning are the legal force of transactions, the lack of personal contact between custom-
ers and suppliers, as well as geographical independence.

In the course of the study, we identified and systematized the following components 
and problems of electronic business, including in the agricultural sector, among which are 
highlighted:

- accounting and taxation of electronic commerce have a number of specific features;
- the identity of the partner and the authenticity of electronic documents cannot always 

be established with a sufficient degree of reliability;
- the coordination of the terms of non-standard contracts during the exchange of elec-

tronic documents is often more difficult than in ordinary negotiations;
- insufficient level of business infrastructure development (transport, logistics, services, 

etc.), in terms of the availability of electronic commerce (as a result, you can buy goods from 
a supplier from another region, but the delivery of this goods will be very expensive);

- there is no system for evaluating and measuring the quality of the products offered, 
adequate to the new conditions of trade, in which partners have no opportunity to visually 
assess the quality of the goods;

- there are significant investment and technological risks (failures in the electronic sys-
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tem can completely paralyze trading);
- problem of unification of regulations, which requires the development of a unified 

standard for the organization and conduct of tenders;
- problems of transparency, increasing the overall culture of procurement, reducing the 

role of the human factor [1].

Given these and other problems, we have developed a set of measures, mechanisms, 
directions and tools to promote products on the market, the main of which are:

- it was proposed to consider the electronic trading platform as a more complex type 
of intermediaries in the field of information exchange, but also providing for the sale and 
purchase transactions and providing participants with guarantees for the implementation 
of such transactions. The economic basis of their functioning is to pay for each transaction 
(transaction), i.e. commission fee;

- development of foreign trade infrastructure through the opening of trading houses, 
representative offices, wholesale warehouses and retail outlets, as well as the creation of cor-
porate trade and logistics centers and joint ventures;

- expansion of marketing policy tools by business entities, including through advertis-
ing strategies, electronic commerce, exhibition and fair events [1].

CONCLUSION

Thus, as a result of comprehensive studies, a set of directions has been proposed for 
developing a mechanism for improving the marketing system of agricultural products in 
the Republic of Belarus based on innovative approaches. The application of the proposed 
developments will allow solving fundamentally different tasks for the development of the 
agricultural and food sector of Belarus, aimed at the stable functioning of the agricultural 
sector, improving the country’s food supply, strengthening its own infrastructure, optimiz-
ing export-import flows in accordance with internal needs and increasing the export poten-
tial of the industry.
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Apstrakt:  Uprava Gradske opštine Novi Beograd (Uprava) je 2007. godine pristupila implement-
aciji sistema menadžmenta kvalitetom (engl. QMS - Quality Management System) ISO 9001. Sistem 
menadžmenta kvalitetom predstavlja zbir politika, procesa, dokumentovanih procedura i evidencija 
u postupku stvaranja sistema koji obezbeđuje zadovoljstvo klijenata - građana i unapređenje perfor-
mansi Uprave. ISO 9001 je moguće implementirati u svakoj ustanovi kojoj je cilj da poboljša način 
upravljanja, bez obzira na njenu veličinu ili delatnost, a i kompatibilan je sa drugim standardima 
sistema menadžmenta. U sklopu analize poslovnih performansi Uprave iskristalisala se potreba da se 
unapredi stanje informaciono-komunikacionih tehnologija (engl. ICT - Information Communication 
Technologies) kojima raspolaže Uprava i to u tri pravca: povećanjem broja sistem administratora, 
zanavljanjem hardvera za 10% godišnje i odlukom da se pristupi nabavci softvera koji će unaprediti 
rad Odeljenja za inspekcijske poslove. 

Opredeljenje rukovodstva Uprave da se softverski unapredi rad Odeljenja za inspekcijske poslove, 
proisteklo je iz činjenice da je inspekcijski nadzor od velikog značaja za Upravu i Novobeograđane, 
jer se u odnosu na druge inspekcije, komunalnim inspekcijskim nadzorom zahvata najveći broj na-
dziranih subjekata. 
Oracle UCM (engl. Universal Content Management) softverska rešenja se primenjuju kod organi-
zacija koje imaju veliku količinu elektronskog sadržaja, nestrukturiranih podataka i dokumenata, 
čija količina veoma brzo raste. Oracle UCM omogućava upravljanje celokupnim radnim ciklusom na 
predmetu od njegovog otvaranja na Pisarnici Uprave i dodele svih potrebnih klasifikacionih oznaka, 
elektronsku razmenu između učesnika u njegovoj obradi, do rešavanja i odlaganja u arhivu, kao i 
kreiranje neophodnih izveštaja po različitim kriterijumima.
Ključne reči:  Oracle, UCM, softversko rešenje, inspekcijski nadzor
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Abstract:   In 2007, the Municipality of Novi Beograd (Municipality) started implementing the 
Quality Management System (QMS) ISO 9001. Quality management system is a collection of policies, 
processes, documented procedures and records in the process of creating a system that ensures customers 
- citizens satisfaction and improve the performance of the Municipality. ISO 9001 can be implemented 
in any institution that aims to improve its management method, regardless of its size or activity, 
and is compatible with other standards of the management system. As part of the analysis of the 
business performance of the Board, the need to improve the state of information and communication 
technologies (ICTs) available to the Municipality has emerged in three ways: increasing the number 
of system administrators, retrieving hardware by 10% annually and deciding to approach to the 
procurement of software that will enhance the work of the Inspection Department.
The decision of the management of the Municipality to improve the software of the Inspection Depart-
ment, derives from the fact that inspection supervision is very important for the Municipality and citi-
zens of Novi Beograd, because in comparison with other inspections, the largest number of supervised 
entities is affected by local – municipal inspection. 
Oracle UCM (Universal Content Management) software solutions are implemented by organizations 
that have large volumes of electronic content, unstructured data and documents, which are growing 
rapidly. Oracle UCM enables management of the entire work cycle of an case from its opening at the 
Office of Management and the assignment of all required classification tags, electronic exchange be-
tween participants in its processing, until resolution and archiving, as well as the creation of necessary 
reports according to different criteria.

Keywords:  Oracle, UCM, software,inspection oversight
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1.  UVOD 

U savremenim državama, danas, ne postoje privredne, niti državne institucije koje u 
svom poslovanju ne koriste blagodeti savremenih informaciono-komunikacionih tehnologi-
ja (engl. ICT - Information Communication Technologies). Ubrzani društveno-ekonomski 
razvoj i prilagođavanje svih aspekata državne uprave potrebama građana nameće potrebu 
za primenom savremenih ICT rešenja. 

U skladu sa trendom informatizacije društva u Srbiji eUprava postaje osnovni koncept 
funkcionisanja državne uprave i jedinica lokalne samouprave i kao takav podrazumeva viši 
kvalitet usluga, pojednostavljenje procedura, veću javnost rada i dostupnost, mogućnost da 
građani utiču na javni život iskazivanjem stava o funkcionisanju državne uprave i vršenju 
javnih poslova.

Iako po površini spada u manje opštine Beograda, po broju stanovnika je daleko ispred 
ostalih ne samo u Beogradu i Srbiji, već i na Balkanskom poluostrvu. Sa više od 80.000 
domaćinstava i više od 214.000 stanovnika, izrazito ravničarski, sa nadmordkom visinom 
od 70 do 80 m. (Stevan M. Stanković, 2018, str.  17-18)

U skladu sa navedenim Uprava Gradske opštine Novi Beograd (Uprava) je pristu-
pila implementaciji sistema menadžmenta kvalitetom (engl. QMS - Quality Management 
System) ISO 9001. Sistem menadžmenta kvalitetom predstavlja zbir politika, procesa, do-
kumentovanih procedura i evidencija u postupku stvaranja sistema koji obezbeđuje zado-
voljstvo klijenata - građana i unapređenje performansi Uprave. ISO 9001 je moguće imple-
mentirati u svakoj ustanovi kojoj je cilj da poboljša način upravljanja, bez obzira na njenu 
veličinu ili delatnost, a i kompatibilan je sa drugim standardima sistema menadžmenta (npr. 
OHSAS 18001 Sistem upravljanja zaštitom zdravlja i bezbednošću na radu, Sistemi upravl-
janja zaštitom životne sredine ISO 14001), s obzirom da dele zajedničke principe tako da se 
lako mogu integrisati.

Svrha implementacije ovog standarda je povećanje efikasnosti Uprave primenom pro-
cesnog principa, koji obezbeđuje vezu između pojedinačnih procesa, sektora i njihove inter-
akcije, te kroz definisanje ulaznih i izlaznih elemenata - dokumenata svih radnih procesa 
i neophodnih resursa stvara se polazna osnova za primenu pristupa Plan-Do-Check-Act 
(planiraj-izvrši-analiziraj-otkloni).

U sklopu analize poslovnih performansi Uprave iskristalisala se potreba da se unapredi 
stanje ICT kojima raspolaže Uprava i to u tri pravca: povećanjem broja sistem administra-
tora, zanavljanjem hardvera za 10% godišnje i odlukom da se pristupi nabavci softvera koji 
će unaprediti rad Odeljenja za inspekcijske poslove. 

Oracle UCM (engl. Universal Content Management) rešenja se primenjuju kod organ-
izacija koje imaju veliku količina elektronskog sadržaja, nestrukturiranih podataka i do-
kumenata, čija količina veoma brzo raste. Implementacijom navedenih rešenja omogućava 
se zaposlenima unutar bilo kojeg dela  organizacije da kreiraju, snimaju, skladište, uprav-
ljaju, objavljuju, pregledaju, pretražuju i arhiviraju sve vrste dokumenata tokom celokup-
nog radnog ciklusa, ali se istovremeno ostvaruju i ogromne uštede povećanom brzinom 
pretraživanja podataka, smanjenjem mogućnosti da se dokumenti izgube, praćenjem trago-
va unetih promena i njihove istorije, uz mogućnost da se podaci objavljuju na Internetu - bez 
potrebe da se svaki dokument konvertuje i održava kao HTML sadržaj. 
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2.  OPERATIVNI RAD NA SOFTVERSKOM REŠENJU

Operativni rad na softverskom rešenju je započeo formiranjem projektnog tima koji su 
činili načelnik i pravnici Odeljenja za inspekcijske poslove i IT inžinjeri zaposleni u Fadata 
doo. Članovi projektnog tima su se dogovorili da se sastanci projektnog tima održavaju 
jednom nedeljno, kako bi se u periodu između dva sastanka prikupili i dokumentovali 
detaljni korisnički zahtevi naručioca. Sastanci se zapisnički dokumentuju, te se na početku 
svakog sastanka pretrese zapisnik sa prethodnog sastanka. Operativni rad se strukturno 
može podeliti na tri segmenta, i to: na utvrđivanje korisničkih zahteva, izradu softvera koji 
zadovoljava zahteve korisnika i predstavljanje softvera i obuku zaposlenih za rad u novom 
softverskom okruženju.

2.1  Utvrđivanje korisničkih zahteva
Poslovni procesi u Odeljenju za inspekcijske poslove Uprave Gradske Opštine Novi 

Beograd su bazirani na primeni pozitivnopravnih propisa i implementiranim QMS 
procedurama standarda ISO 9001:2008. 

Predstavnici Fadata doo prisutne sa metodologijom i ciljevima projekta implementacije 
Oracle UCM rešenja u okviru Odeljenja za inspekcijske poslove.

Na sastancima Projektnog tima predstavnici Uprave GO Novi Beograd su:
•		dali kratak prikaz rada u postojećoj aplikaciji, koja se trenutno koristi u Upravi GO 

Novi Beograd, 
•		identifikovali funkcionalnosti koje postojeća aplikacija ne poseduje, a koje novi softver 

treba da ima, 
•	 	dokumetovali poslovne procese koji se obavljaju u Upravi GO Novi Beograd, a u 

organskoj su vezi sa radom Odeljenja za inspekcijske poslove,
•	 	 detaljno predstavili i analizirali sve faza upravnog postupka, kao i precizan opis 

kretanja dokumenata koji dođu u Odeljenje za inspekcijske poslove, sa primerima,
•	 	 zahtevali da se implementirano rešenje bazira na Web tehnologijama, kako bi bio 

omogućen i daljinski pristup aplikaciji pristupaju sa terena, kao i da se svi ulazni i izlazni 
dokumenti skeniraju i pohranjuju u sistemu tako da svaki bude pridružen svom predmetu.

2.2  Opis poslovnih procesa i koraka koje sprovoditi sistem 
Svaki segment poslovnog procesa koji se odvija u okviru Odeljenja za inspekcijske poslove 

Uprave gradske opštine Novi Beograd, kratko je opisan na osnovu zahteva naručioca, a zatim 
se taksativno navode koraci koje će softver izvršavati nakon njegove implementacije. Postoje 
segmenti poslovnog procesa koji se vrše trenutno van sistema, jer ga postojeća softverska 
aplikacija ne omogućava, a novi softver će ga registrovati kada se počne sa korišćenjem 
sistema u punoj meri, odnosno kada se drugi moduli uključe u novi sistem, tj. kada i ostala 
odeljenja dobiju softver baziran na Oracle UCM platformi.

2.2.1   PR.001 Inicijalni dokument 
Inicijalni dokument predstavlja akt na osnovu koga se pokreće postupak i služi kao izvor 

informacija, na osnovu kojih postupaju zaposleni u Odeljenju za inspekcijske poslove. Postoje 
sledeći načini prijema i/ili formiranja inicijalnih akata: 

1.  Podnesak koji stranke dostavljaju preko Pisarnice Uprave ili putem pošte, 
2.  Prijave podnete telefonskim putem ili elektronskom poštom; 
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3.  Zapisnik o uočenim nepravilnostima, koji sačinjava inspektor prilikom obilaska 
terena; 

4.  Zapisnik o uočenim nepravilnostima, koji se sačinjava u prostorijama Opštine, na 
osnovu iskaza stranke (lični kontakt); 

5.  Druga Odeljenja unutar Uprave u skladu sa svojim nadležnostima donose akte, čije 
sprovođenje je potrebno pratiti u skladu sa nadležnostima Odeljenja za inspekcijske poslove 
(npr. različite dozvole). Ovakvi akti u isto vreme predstavljaju rezultat radnih procesa u 
okviru Odeljenja iz kojih potiču, ali i inicijalne akte sa tačke gledišta Odeljenja za inspekcijske 
poslove; 

Bez obzira na način formiranja, inicijalni akt se zavodi na Pisarnici Uprave, gde se 
predmet i formira. Analizom radnih procesa utvrđeni su procesni koraci koje izvršavaju 
određeni izvršioci sa tačno određenim aktivnostima.

[PR.001.01] – fizičko formiranje dokumenta koji se zavodi na Pisarnici - Ako je 
informacija stigla direktno do zaposlenih u okviru Odeljenja za inspekcijske poslove 
(slučajevi 2. – 5.) mogu da iniciraju načelnik Odeljenja, šef Odseka, pravnik, glavni inspektor 
ili inspektor. 

[PR.001.02] – dostavljanje inicijalnog akta sa eventualnim prilozima, zajedno sa Omotom 
spisa Administrativnom referentu Odeljenja za inspekcijske poslove nakon zavođenja na 
Pisarnici.

[PR.001.03] – Zavođenje inicijalnog dokumenta u postojećoj softverskoj aplikaciji, uz 
formiranje novog predmeta vrši Referent pisarnice.

[PR.001.04] – Fizičko preuzimanje dokumentacije sa Pisarnice je procesni korak koji se 
vrši jednom dnevno, ali se može obavljati i više puta u toku dana, uz odštampani list Interne 
dostavne knjige i obavlja ga Administrativni referent. 

[PR.001.05] – Otvaranje predmeta je prvi procesni korak definisan u sistemu koji vrši 
Administrativni referent Odeljenja, i to tako što:

-  Unosi podatke o stranci ili strankama, na osnovu lista vrednosti (ako su ti podaci poznati 
u datom momentu, što često nije slučaj). Ukoliko stranka ne postoji u bazi, administrativni 
referent je u mogućnosti da je kreira, ali ukoliko u bazi ne postoji neka od ulica, mora se 
obratiti licu zaduženom za održavanje šifrarnika ulica;

-  Unosi broja predmeta sa Pisarnice i podatak o lokaciji problema (adresu), na osnovu 
liste vrednosti;

-  Unosi razlog inspekcijskog nadzora, na osnovu liste vrednosti (npr. „bespravna 
gradnja“).

Prethodno opisane aktivnosti se vrše tek u Odeljenju jer je softver instaliran samo u 
njemu, izradom modula „Pisarnica“ na istoj platformi ove aktivnosti će biti obavljane u 
Pisarnici.

Dalja aktivnost Administrativnog referenta se odnosi na dodeljivanje inicijalnog 
dokumenta predmetu u sistemu, što podrazumeva:

-  Skeniranje dokumenta;
-  Unos vrste (grupe, podgrupe) i načina formiranja dokumenta;
-  Unos podataka o licu na osnovu čije informacije je dokument sačinjen;
-  Unos broja iz Interne dostavne knige (štampane iz postojećeg sistema);
-  Unos eventualnih priloga uz inicijalni dokument (fotografije i sl.);
-  Pridruživanje inicijalnog dokumenta predmetu.
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Softverski je rešeno da predmet ne može biti evidentiran bez inicijalnog akta i da ne 
mogu da postoje dva predmeta sa istim brojem. Nakon evidentiranja predmeta, informacija o 
tome se, elektronskim putem, prosleđuje Načelniku Odeljenja na njegovu Radnu listu.

[PR.001.06] – Načelnik Odeljenja predmete koji se nalaze na Radnoj listi kroz sistem 
prosleđuje ka Odseku građevinske inspekcije ili Odseku komunalne inspekcije, zavisno od 
stvarne i mesne nadležnosti za postupanje. Prilikom određivanja Odseka kojem se predmet 
prosleđuje, Načelnik Odeljenja ima mogućnost da unese i dodatni komentar. 

[PR.001.07] – Administrativni referent fizički odnosi predmete šefovima Odseka i to van 
sistema.⃰ 

[PR.001.08] – Svi predmeti koje je Načelnik Odeljenja prosledio Odsecima nalaze se 
u Radnoj listi Šefova Odseka, koji na osnovu adrese lokacije na kojoj je neophodno izvršiti 
inspekcijski nadzor, kroz sistem određuju obrađivače – inspektore. Naime, šefovi Odseka su 
podelili teritoriju gradske opštine na određeni broj „terena“ tako da svaki pokriva po jedan 
inspektor. Svaki teren predstavlja jedinstvenu celinu koja je omeđena određenim ulicama. Na 
osnovu stečenog iskustva arondacija se vrši tako da svaki teren bude približno ujednačen po 
veličini teritorije, obuhvatu stanovništva, ali i po intenzitetu ugroženosti zaštićenih dobara 
koja se inspekcijskim nadzorom iz nadležnosti gradske opštine štite, kako bi radno opterećenje 
inspektora bilo ujednačeno. Rotacija inspektora po terenima se načelno vrši svake godine od 
01. januara, ali moguće je i da se zbog nastalih personalnih promena (npr. odlaska u penziju, 
a da još nije zaposlen novi inspektor) arondacija i rotacija izvrše i u toku kalendarske godine, 
ali i da izostane kako bi pojedine preventivne akcije koje nisu okončane u jednoj godini, 
mogle biti nastavljene u narednoj. Inspektor koji je započeo postupanje u nekom predmetu, 
nastavlja postupanje u istom i u narednim godinama, ako je to potrebno. Svaki teren se kroz 
sistem dodeljuje jednom inspektoru, te se na osnovu adrese unete korišćenjem lista vrednosti, 
određuje i obrađivač predmeta za tekuću godinu.  Prilikom unosa obrađivača, šef Odseka 
ima mogućnost da unese i odgovarajući komentar (na primer, ako smatra da predmet po 
svojoj sadržini nije namenjen Odseku). Takođe, šef Odseka ima i mogućnost da vrati predmet 
načelniku Odeljenja uz odgovarajući komentar (npr. ukoliko smatra da je namenjen drugom 
odseku). 

[PR.001.09] – Svi predmeti kojima je šef Odseka odredio obrađivače završavaju na 
Radnoj listi svakog od inspektora, a oni su dužni da na listi označe da su predmete primili, 
čime se smatra da su i uzeti u rad. Status predmeta se ažurira automatski. U slučaju da uz 
predmet stoji napomena načelnika Odeljenja ili šefa Odseka (o nenadležnosti i sl.), inspektor 
preduzima radnje na obustavi postupka. Inspektor, takođe, ima mogućnost da predmet 
vrati šefu Odseka, uz odgovarajući komentar (npr. ukoliko smatra da je namenjen drugom 
inspektoru). 

2.2.2  PR.002 Ostali ulazni dokumenti
Ostali ulazni dokumenti su svi dokumenti na osnovu kojih ne dolazi do otvaranja novog 

predmeta (podnesci, žalbe, rešenja drugostepenih organa, presude i sl.), a koji se zavode 
na Pisarnici i ulažu u postojeći predmet. Ovi dokumenti se dostavljaju Administrativnom 
referentu na isti način kao i inicijalni dokumenti, s tom razlikom što se uz njih ne dostavlja 
Omot spisa, jer se isti, u momentu prijema dokumenta, fizički već nalazi kod nekog od 
inspektora. 

[PR.002.01] – Referent pisarnice, van sistema,⃰ zavodi ulazni dokument u postojećoj 
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softverskoj aplikaciji, uz pridruživanje postojećem predmetu. 
[PR.002.02] – Potom Administrativni referent, van sistema,⃰ vrši fizičko preuzimanje 

dokumentacije sa Pisarnice i donosi ga na rad u Odeljenje. On nastavlja rad zavođenjem 
ulaznog dokumenta u sistem i dodeljivanjem ulaznog dokumenta predmetu koji je već 
formiran u sistemu, a što podrazumeva: skeniranje dokumenta; unos vrste (grupe, podgrupe) 
dokumenta; unos podataka o pošiljaocu; unos broja interne dostavne knige (štampane 
iz postojećeg sistema), unos priloga uz ulazni dokument (fotografije i sl.), pridruživanje 
dokumenta postojećem predmetu. 

[PR.002.03] – Nakon evidentiranja predmeta, informacija o tome se, elektronskim 
putem, prosleđuje na Radnu listu načelnika Odeljenja. 

[PR.002.04] – S obzirom da su ulazni dokumenti već dodeljeni predmetima, Načelnik 
ne mora da eksplicitno određuje Odsek kome će se isti proslediti, ali je potrebno da u sistemu 
potvrdi njihovo prosleđivanje. Prilikom potvrđivanja prosleđivanja, načelnik Odeljenja ima 
mogućnost da unese i dodatni komentar. 

[PR.002.05] – Administrativni referent van sistema ⃰ fizički odnosi ulazne dokumenate od 
Načelnika šefovima Odseka. 

[PR.002.06] – Svi ulazni dokumenti koje je Načelnik Odeljenja prosledio u oba 
Odseka se već nalaze u Radnoj listi šefova Odseka. Obzirom da su obrađivači već dodeljeni 
predmetima, šefovi Odseka ne moraju da eksplicitno određuju obrađivače kojima će se 
dokumenti proslediti, ali je potrebno da u sistemu potvrdi njihovo prosleđivanje. Prilikom 
potvrde prosleđivanja, šef Odseka ima mogućnost da unese i dodatni komentar (na primer, 
ako smatra da dokument ne spada u predmete Odseka). Šef Odseka ima i mogućnost da vrati 
predmet načelniku Odeljenja uz odgovarajući komentar (npr. ukoliko smatra da je namenjen 
drugom odeljenju). 

[PR.002.07] – Nakon potvrde šefa Odseka, svi ulazni dokumenti završavaju u Radnoj 
listi inspektora čijim predmetima pripadaju, a zadatak inspektora je da označi dokument 
kao prihvaćen, čime se smatra da je uzet u rad. U slučaju da uz predmet stoji napomena 
načelnika Odeljenja ili šefa Odseka (o pogrešno dodeljenom predmetu i sl.), inspektor vraća 
dokument na Pisarnicu i evidentira taj događaj u sistemu. Inspektor ima mogućnost i da 
vrati predmet šefu Odseka, uz odgovarajući komentar (npr. ukoliko smatra da je namenjen 
drugom inspektoru)

2.2.3   PR.003 Promena obrađivača predmeta - inspektora
Moguće je da u toku sprovođenja inspekcijskog nadzora, inspektoru koji je nadležan za 

postupanje prestane radni odnos, zbog toga je softverski omogućeno da načelnik Odeljenja 
ili šef Odseka, u svakom trenutku mogu da promene obrađivača - inspektora zaduženog 
za rad na određenom predmetu. Sistem evidentira i prikazuje sve ovakve promene, vreme 
kada je promena izvršena i lice koje ju je izvršilo. U slučaju da dođe do promene obrađivača 
predmeta, o tom događaju i novi i stari obrađivač, dobijaju obaveštenje kroz sistem.

2.2.4  PR.004 Poziv za stranku
Nakon formiranja predmeta koji sadrži inicijalni akt, pristupa se fazi utvrđivanja 

činjeničnog stanja i inspektori, po pravilu, izlaze na teren prateći navode prijave. Ukoliko 
inspektori nisu u mogućnosti da stupe u kontakt sa strankom (kako bi sačinili zapisnik o 
inspekcijskom nadzoru), pristupaju sačinjavanju Poziva (član 60 – 63 ZUP-a). Za svaki Poziv, 
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obavezno je uložiti dokaz o uručenju u odgovarajući predmet.

2.2.5  PR.005 Štampanje koverte
U toku obrade predmeta, često se javlja potreba da se neki od dokumenata, sačinjenih 

od strane zaposlenih u Upravi GO Beograd, pošalju poštom, ili preko kurira. Projektni tim 
je utvrdio da se kao usko grlo u radnim procesima pojavljuje popunjavanje koverti prilikom 
dostavljanja pismena trećim licima. Takođe je utvrđeno da se povremeno pojavljuju greške 
u adresiranju, te je odlučeno da se omogući štampanje koverti tako da se iz sistema povuku 
potrebni podaci. Koverta na kojoj je potrebno vršiti štampu predstavlja Zakonom definisani 
obrazac, a podaci koji se štampaju na koverti su:

I.  Broj predmeta kome pripada dokument koji se šalje;
II.  Predmet pošiljke, odnosno vrsta dokumenta koji se šalje (molba, Rešenje, Poziv...), uz 

naznačenje datuma akta (u obliku “Rešenje od „<datum>“, za slučaj da ima npr. više Rešenja 
u istom predmetu);

III.  Naziv i adresa pošiljaoca (Uprava GO Novi Beograd, Bulevar Mihaila Pupina 167, 
11070 Novi Beograd, poštanski adresni kod (PAK 190906);

IV.  Naziv, adresa i PAK primaoca (stranka, policijska uprava, sud i sl.);
V.  Naziv pošte u kojoj se koverta predaje.
VI.  Inicijali inspektora odgovornog za predmet.

Podaci navedeni u stavkama I, II, III i IV se štampaju na „naslovnoj“ strani koverte, 
a podaci navedeni u stavkama I, II, IV, V i VI na „povratnici“ koja se ulaže u predmet, kao 
dokaz o dostavljanju pismena.

Sistem omogućava štampanje koverte, u koju će se staviti određeni dokument, što 
podrazumeva: pronalaženje predmeta u sistemu, odabir vrste dokumenta u okviru predmeta 
(poziv, rešenje, zaključak...), i odabir opcije za štampu koverte, koja će generisati PDF fajl sa 
prikladnim rasporedom polja.

2.2.6  PR.006 Zapisnik
O utvrđenom činjeničnom stanju inspektor sačinjava Zapisnik, koji može biti propraćen 

prilozima (npr. skicama, fotografijama, uverenjima, potvrdama...). Zapisnik se sačinjava 
na unapred definisanom obrascu i mora da ima zakonom definisane elemente (član 64 – 
69 ZUP-a). Obzirom da je neophodno da i stranka potpiše sačinjeni Zapisnik, on se mora 
sačiniti u papirnoj formi i van sistema, ali ga je nakon toga potrebno uneti u sistem, zajedno 
sa unosom određenih metapodataka, koji će se kasnije koristiti za generisanje Rešenja.

Evidencija zapisnika u sistemu podrazumeva:
•		Pronalaženje predmeta kome zapisnik pripada u sistemu;
•		Ukoliko na nivou predmeta nije definisana stranka, ili je Zapisnikom konstatovano da 

postoji još neka stranka, inspektor koriguje podatke pridružene samom predmetu. Ukoliko 
podaci o stranci ne postoje u bazi, inspektor je u mogućnosti da ih kreira, ali ukoliko u bazi ne 
postoji neka od ulica (odabir iz liste vrednosti), mora se obratiti licu zaduženom za održavanje 
šifrarnika sa zahtevom da zanovi šifrarnik ulica. O svim korekcijama se vodi evidencija u 
sistemu;

•		Skeniranje zapisnika;
•		Pridruživanje zapisnika predmetu, uz unos metapodataka i to:
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o  Datum, vreme i lokacija (adresa) vršenja inspekcijskog pregleda;
o  Podaci o licu koje je potpisalo zapisnik (to može biti stranka, definisana na nivou 

predmeta, ali i drugo lice koje je ovlašćeno da učestvuje u postupku);
o  Prekršene odredbe određenog Zakona ili Odluke (odabir iz liste vrednosti). Ukoliko 

lista vrednosti ne sadrži potrebne odredbe, Inspektor se obraća licu zaduženom za održavanje 
šifrarnika sistema sa zahtevom da ga zanovi.

U svakom trenutku važi pravilo da Rešenje može biti generisano isključivo na osnovu: 
šablona sa statičkim tekstom (word dokument); metapodataka unetih na nivou predmeta; 
metapodataka unetih na nivou odgovarajućeg zapisnika.

2.2.7  PR.007 Rešenje - skraćeni ispitni postupak
Nakon sačinjavanja Zapisnika, pristupa se izradi prvostepenog Rešenja, kao upravnog 

akta. Kada je reč o skraćenom postupku (član 131. ZUP-a), inspektor Rešenje sačinjava na 
terenu. U tom slučaju, dovoljno je da kreirani dokument po povratku u prostorije Opštine 
evidentira u sistemu.

Evidentiranje Rešenja u sistemu podrazumeva:
•		Pronalaženje predmeta;
•		Ukoliko na nivou predmeta nije definisana stranka, ili je Rešenjem konstatovano da 

postoji još neka stranka, inspektor koriguje podatke pridružene samom predmetu. Ukoliko 
stranka ne postoji u bazi, inspektor je u mogućnosti da je kreira, ali ukoliko u bazi ne postoji 
neka od ulica, mora se obratiti licu zaduženom za održavanje šifrarnika. O svim korekcijama 
se vodi evidencija u sistemu.

•		Skeniranje Rešenja;
•		Pridruživanje Rešenja predmetu, uz unos metapodataka i to:
 o  Datum i vreme vršenja inspekcijskog pregleda;
 o  Lokacija (adresa) vršenja inspekcijskog pregleda;
 o  Datum, vreme i način uručenja;
 o  Prekršene odredbe Zakona ili Odluka (odabir iz liste vrednosti). 

2.2.8  PR.008 Rešenje – posebni ispitni postupak
Član 132. i 133. ZUP-a regulišu uslove za sprovođenje posebnog ispitnog postupka. Mere 

inspekcijskog nadzora se izriču rešenjem, a ono uvek sadrži određene zajedničke elemente i 
to: uvod, dispozitiv, obrazloženje.

•		Uvod – naziv organa koji donosi rešenje, propis o nadležnosti tog organa, ime stranke 
i njenog zakonskog zastupnika ili punomoćnika, ako ga ima, i kratko označenje predmeta 
postupka; 

•	 	Dispozitiv može da se podeli u više tačaka; u posebne tačke unose se rok, uslov ili 
nalog, kad ih rešenje, u skladu sa zakonom, sadrži. U svakom slučaju dispozitiv mora da 
sadrži 

 o  Ime i prezime, ili naziv stranke i njenog zakonskog zastupnika ili punomoćnika, 
ako ga ima; Adresu stranke (grad, ulica, broj, PAK). 

 o  Kratku i jasnu odluku, odnosno naloženu inspekcijsku meru i rok za izvršenje 
naložene mere (najmanja jedinica vremena je čas);

 o  Nepromenjiv tekst – naznake: da žalba ne odlaže izvršenje rešenja, da će se u 
slučaju neizvršenja naložene mere pristupiti izvršenju preko drugog lica, a na teret izvršenika, 
da će organ posebnim zaključkom odlučiti o troškovima izvršenja;



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija296

•		Obrazloženje rešenja sadrži:
 o  Naziv organa koji vodi postupak i vezu sa odgovarajućim Zapisnikom ili 

Zapisnicima;
 o  Informaciju o tome da li je postupak pokrenut na osnovu zapažanja inspektora, 

ili na osnovu prijave koju je inspektor uzeo u obzir (ako je reč o prijavi, navodi se i njen kratak 
opis);

 o  Detaljniji opis utvrđenog činjeničnog stanja i razloge koji su bili odlučujući pri 
oceni dokaza, odnosno razloge zbog kojih nije uvažen koji od zahteva stranaka, 

 o  Pravne propise i razloge koji s obzirom na utvrđeno činjenično stanje upućuju na 
činjenicu da je inspektor nadležan za izricanje mere inspekcijskog nadzora koja je određena u 
dispozitivu datog rešenje; 

 o  Ako žalba ne odlaže izvršenje rešenja, obrazloženje sadrži i pozivanje na propis 
koji to predviđa;

•		Ostali sastavni delovi rešenja: uputstvo o pravnom sredstvu, naziv organa sa brojem i 
datumom donošenjem rešenja, potpis službenog lica i pečat organa, kao i dostavnu naredbu

Stranke u postupku inspekcijskog nadzora mogu biti:
•	 	fizička lica - utvrđuje se ime, prezime, adresa i jedinstveni matični broj građanina 

(JMBG);
•		pravna lica - utvrđuje se naziv pravnog lica iz registra Agencije za privredne registre 

(APR) i adresa, kao i lice ovlašćeno za zastupanje i njegov JMBG;
•		preduzetnici - utvrđuju se ime, prezime, status: preduzetnik (PR), adresa i JMBG;
•		nepoznato lice (NN lice).
U pogledu uloga i ovlašćenja zaposlenih za rad u novom softveru, određeni su sledeći 

koraci:
•		Inspektor sačinjava i unosi Zapisnik;
•		U slučaju da inspektor ima tehničke mogućnosti da sam kreira Rešenje (bilo da je reč 

o Rešenju koje se može generisati iz sistema, ili da je reč o Rešenju za koje već postoji šablon), 
on pristupa kreiranju Rešenja.

•		U slučaju da inspektor nije u mogućnosti da sam kreira Rešenje, on o tome obaveštava 
Pravnika, koji pristupa kreiranju Rešenja. Ukoliko je Rešenje kreirano od strane Pravnika, 
potrebno ga je elektronski proslediti inspektoru, na validaciju.

•		Bez obzira na to da li je inspektor kreirao Rešenje sam, ili je dobio kreirano Rešenje 
od Pravnika, Rešenje se elektronski prosleđuje šefu Odseka, na konačnu verifikaciju. Kada je 
reč o Odseku za komunalnu inspekciju, ovu verifikaciju može da izvrši i Glavni komunalni 
inspektor.

Generisanje Rešenja iz sistema podrazumeva:
•	 	Pronalaženje predmeta; Odabir opcije za generisanje Rešenja, koja podrazumeva i 

unos dodatnih podataka (u tzv. „predformi“) i to:
 o  Odabir konkretnog šablona (sa liste definisanih),
 o  Odabir stranke, od stranaka definisanih na nivou predmeta,
 o  Informaciju o tome da li je postupak pokrenut na osnovu zapažanja inspektora, 

ili na osnovu prijave.
 o  Opis naložene mere.
 o  Paricioni rok za izvršenja mere (u danima).
 o  Rok za izjavljivanje žalbe: 15 dana po ZUP-u ili kraće u zavisnosti od odredbe 

posebnog propisa,
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 o  Odabir Zapisnika na osnovu koga se kreira Rešenje, a iz koga se „nasleđuju“ 
podaci o stranci i prekršenim članovima Zakona i Odluka.

U ovom trenutku, Rešenje je generisano i pridruženo predmetu. Pre nego što se prosledi 
na dalju validaciju (Šefu odseka ili Glavnom inspektoru), autor rešenja može da ga pregleda i 
eventuano izmeni (dopuna teksta, korekcija padeža i sl.), što čini u okviru svoje Liste zadataka.

Ako je Rešenje generisao i uneo u sistem pravnik, prosleđuje se na validaciju Inspektoru, 
nakon čije potvrde se kroz sistem šalje na validaciju Šefu odseka ili Glavnom inspektoru. 
Osim potvrde rešenja, inspektor ima mogućnost i da:

•		Odbaci rešenje, koje se vraća prethodnoj kariki u lancu (pravniku), sa ciljem dorade.
•	 	Direktno izmeni rešenja u sistemu, nakon koje se ono (u novom obliku) smatra 

validiranim.
Ako je Rešenje uneto od strane inspektora, ono je automatski prosleđeno kroz sistem na 

validaciju Šefu odseka ili Glavnom inspektoru.
Šef Odseka ili Glavni inspektor na Listi zadataka dobija kreirano Rešenje (bez obzira na 

to da li je generisano iz sistema ili ručno uneto, i bez obzira na to da li ga je inicijalno kreirao 
Inspektor ili Pravnik). Validacija podrazumeva tri mogućnosti i to:

•		Odbacivanje rešenja, koje se vraća prethodnoj kariki u lancu (inspektoru), sa ciljem 
dorade.

•		Prihvatanje rešenja, nakon čega se ono smatra validiranim.
•	 	Direktna izmena rešenja u sistemu, nakon koje se ono (u novom obliku) smatra 

validiranim.
Nakon konačnog odobrenja Rešenja, ono se ponovo pojavljuje u Listi zadataka nadležnog 

inspektora, koji ima zadatak da ga:
•		Odštampa i potpiše, sa ciljem slanja.
•	 	Označi kao odštampano (odobrenjem na Listi zadataka, pri čemu odbacivanje više 

nije moguće).
•		Opciono, inspektor ima mogućnost i da odštampa kovertu za Rešenje (vidi segment 

procesa [PR.005]).
•		Evidentiranje potpisanog i pečatiranog Rešenja bi podrazumevalo:
 o  Pronalaženje predmeta u sistemu.
 o  Pronalaženje prethodne verzije Rešenja (bez potpisa).
 o  Skeniranje potpisanog i pečatiranog Rešenja.
 o  Unos skeniranog Rešenja kao nove verzije prethodnog. Tako uneto Rešenje se 

automatski smatra konačnim i validiranim.
Dostavljanje pismena je naročito važna procesna aktivnost s obzirom da od te činjenice 

zavisi utvrđivanje drugih procesnih pretpostavki (izvršnost, pravnosnažnost), te je odlučeno 
da se kroz sistem vrši evidencija dokaza o dostavi Rešenja, koja podrazumeva:

•		Pronalaženje predmeta u sistemu i skeniranje dokaza o dostavi,
•	 	 Pridruživanje dokaza o dostavi predmetu, uz unos metapodataka i to: a) načina 

dostave i b) datuma dostave.
•		Eksplicitan unos Datuma dostavljanja, na nivou Rešenja. Ovaj podatak se koristi za 

izveštaj pod nazivom Referentska sveska.

2.2.9  PR.009 Zaključak o obustavi postupka
Zaključcima se odlučuje o pitanjima koja se tiču postupka, odnosno o pitanjima koja 
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se kao sporedna pojave u vezi sa sprovođenjem postupka, a kojima se ne odlučuje rešenjem. 
Zaključak donosi službeno lice koje vrši onu radnju postupka pri kojoj se pojavilo pitanje koje 
je predmet zaključka. Najčešće je potrebno doneti:

•		Zaključak o obustavi postupka jer nema utvrđenih nezakonitosti;
•		Zaključak o obustavi postupka zbog stvarne ili mesne nenadležnosti;
Po ugledu na generisanje rešenja iz sistema (vidi prethodno poglavlje), moguće je 

generisati i ove zaključke.

2.2.10  PR.010 Zahtev za pokretanje prekršajnog / krivičnog postupka 
S obzirom da Odeljenje podnese između 2.000 i 2.500 prekršajnih prijava godišnje 

ukazala se potreba za generisanjem Zahteva za pokretanje prekršajnog / krivičnog postupka 
iz sistema. Zahtevi se generišu iz liste vrednosti (liste prekršaja / krivičnih dela - koja proističu 
iz odgovarajućih Zakona / Odluka).

Nakon podnošenja Zahteva za pokretanje prekršajnog postupka inspektoru se vraća 
dostavnica, iz Prekršajnog suda kao dokaz da je sudu dostavljen zahtev, koja se ulaže u spise 
predmeta i isti se arhivira. 

Po okončanju prekršajnog postupka pokrenutog Zahtev za pokretanje prekršajnog 
postupka Prekršajni sud Odeljenju za inspekcijske poslove će dostaviti Presudu ili Rešenje o 
obustavi postupka, koji se u Arhivi ulažu u odgovarajući predmet, ali se u softveru evidentiraju 
informacije:

•		doneta okrivljujuća presuda i nominalni iznos kazne,
•		obustava postupka – razlog iz liste vrednosti (npr. smrt, zastarelost...).
•		oslobađajuća presuda.
Nakon što se Sudu uputi Zahtev za pokretanje krivičnog postupka, a pod uslovom da 

se postupak pokrene, najčešće Sud od Odeljenja traži dostavljanje kompletnog predmeta, ili 
poziva inspektora u statusu svedoka.

2.2.11  PR.011 Kontrolni zapisnik
Kontrolni zapisnik inspektor sačinjava na terenu i njim konstatuje da je postupljeno po 

rešenju i pristupa arhiviranju predmeta (vidi [PR.016]). 
U slučaju da stranka nije postupila po rešenju inspektor tu činjenicu konstatuje 

kontrolnim zapisnikom i pristupa procesu opisanom u [PR.013].

2.2.12  PR.012 Zaključak o dozvoli izvršenja rešenja
U slučaju da doneto Rešenje stranka ne izvrši, inspektor ponovo izlazi na teren i sačinjava 

Kontrolni zapisnik u kojem konstatuje da stranka nije postupila po predmetnom rešenju, te 
inspektor pristupa izradi Zaključka o dozvoli izvršenja. Zaključak o dozvoli izvršenja Rešenja 
se dostavlja stranci, na isti način kao i samo Rešenje. Zaključakom o dozvoli izvršenja rešenja 
se konstatuje da je rešenje koje treba izvršiti postalo izvršno i određuju način i sredstva 
izvršenja.

S obzirom da se stranke retko odlučuju da dobrovoljno izvrše rešenje, u preko 95% 
slučajeva u kojima je izrečena mera inspekcijskog nadzora rešenjem, neophodno je doneti 
zaključak o dozvoli izvršenja, te je odlučeno da se pristupi izradi neophodnih šablona radi 
generisanja navedenog zaključka iz sistema, odnosno povlačenjem određenih parametara iz 
rešenja. Sam postupak generisanja je kompatibilan postupku opisanom u poglavlju [PR.008]. 
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2.2.13   PR.013 Obaveštenje o prinudnom izvršenju 
Ukoliko stranka ne izvrši rešenje ni nakon donetog Zaključka o dozvoli izvršenja (član 

268 ZUP-a), inspektor sačinjava odgovarajuće Obaveštenje o sprovođenju prinudnog izvršenja 
preko trećeg lica, o trošku stranke - izvršenika, koje se dostavlja stranci. Obaveštenjem se 
određuje datum i vreme kada će se započeti sa sprovođenjem prinudnog izvršenja rešenja, ali 
se istim obaveštenjem stranka poučava da je u slučaju da dobrovoljno izvrši nalog iz rešenja, 
dužna o tome obavestiti nadležni organ, najkasnije 24 časa pre zakazanog izvršenja. 

2.2.14  PR.014 Žalba
Žalba predstavlja procesno pravo svake stranke koje je zagarantovano Ustavom 

Republike Srbije. Žalba na rešenje inspekcijskog organa ne odlaže izvršenje rešenja, ali je 
dozvoljena, te je neophodno je registrovati u sistemu. Proces podnošenja žalbi je identičan 
procesu podnošenja inicijalnog akta, opisanog u [PR.001].

U momentu prijema žalbe, predmet se fizički nalazi kod nekog od inspektora. Na 
Pisarnici se obavezno evidentira vreme prijema žalbe, nakon čega se ona, kao i sva ostala 
pošta, prosleđuje Odeljenju. Ukoliko je žalba primljena poštom, inspektoru se dostavlja 
zajedno sa kovertom, kako bi se iz žiga dostavne pošte utvrdilo da li je blagovremeno podneta. 

Žalba se dostavlja nadležnom inspektoru u skladu sa segmentom procesa [PR.002].
Inspektor proverava da li je žalba: dozvoljena, blagovremena i izjavljena od strane 

ovlašćenog lica. Ako žalba ne ispunjava bilo koji od kriterijuma iz prethodne stavke, donosi 
se Zaključak o odbacivanju, koji se generiše iz sistema na osnovu uspostavljenih šablona, te se 
nakon uobičajenog procedure isti štampa, potpisuje i overava pečatom organa. Tako obrađen 
akt se dostavlja stranki uz korišćenje mogućnosti da se generisanjem podataka iz sistemske 
baze odštampa koverta.

Na ovaj Zaključak se takođe može uputiti žalba, ali drugostepenom organu. Takva žalba 
se takođe dostavlja Upravi gradske opštine, odakle se prosleđuje nadležnom sekretarijatu 
Gradske uprave kao drugostepenom organu.

Ako je žalba dozvoljena, blagovremena i izjavljena od strane ovlašćenog lica, postoje 
sledeće mogućnosti:

•		Usvajanje žalbe i sačinjavanje novog Rešenja, koje se dostavlja stranci;
•		Prosleđivanje žalbe sa originalnim spisima predmeta drugostepenom organu, zajedno 

sa propratnim aktom (koji bi trebalo da se generiše iz sistema). 
Po okončanju ožalbenog postupka, drugostepeni organ dostavlja (vraća) Odeljenju 

originalne spise, sa drugostepenim Rešenje, koje se prosleđuje stranci uz odgovarajući 
propratni akt (koji bi trebalo da se generiše iz sistema).

2.2.15  PR.015 Prezavođenje predmeta
Prezavođenje predmeta se vršia kada: rad na predmetu nije okončan u kalendarskoj 

godini u kojoj je započet i kada je Rešenjem drugostepenog organa poništeno prvostešenog 
rešenja. Prezavođenje predmeta se obavlja kroz sistem tako što predmet dobija novi broj, a na 
Omotu spisa novog predmeta se navodi stari broj predmeta u produžetku teksta: „Predmet 
rešen zajedno sa ________“. Fizički se kompletan sadržaj predmeta smešta u Omot spisa sa 
novim brojem. 
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2.2.16  PR.016 Arhiviranje predmeta
Obrađivač predmeta pre arhiviranja predmeta stavlja oznaku „a/a” za arhiviranje 

predmeta sa rokom čuvanja koji je utvrđen u listi registraturskog materijala. Arhiviranje 
predmeta se obavlja nakon što je postupak okončan. Arhiviranje predmeta podrazumeva 
njegovo fizičko odnošenje u Arhiv Uprave.

Ovaj procesni korak je važno evidentirati u sistemu, kako bismo znali gde se predmet 
fizički nalazi, ali i radi generisanja izveštaja u pogledu činjenice da li je postupak okončan u 
zakonskom roku. Aktivnost Arhiva Uprave se obavlja van sistema⃰.

2.2.17  PR.017 Podnošenje tužbe u upravnom sporu 
Ukoliko je stranka nezadovoljna rešenjem drugostepenog organa (žalba odbačena ili 

odbijena), protiv drugostepenog rešenja može pokrenuti upravni spor, podnošenjem tužbe 
pred Upravnim sudom Republike Srbije. Tužba se podnosi u 2 primerka u roku od 30 dana 
od dana uručenja drugostepenog rešenja.

Činjenice koje su od važnosti za generisanje izveštaja iz sistema su: ishod ožalbenog 
postupka (žalba odbačena, odbijena ili usvojena), kao i datum uručenja drugostepenog 
rešenja zbog utvrđivanja urednosti tužbe ili zbog određivanja pravnosnažnosti rešenja. 

2.2.18  Obaveštenja
S obzirom da Odeljenje od 35 inspektora godišnje obrađuje i do 12 000 predmeta, 

neophodno je da sistem blagovremeno obrađivačima predmeta signalizira momenat isticanja 
različitih rokova. Prilikom izračunavanja rokova poštuju se odredbe člana 89 – 92 ZUP-a o 
računanju rokova. 

Najvažniji rokovi o kojima sistem obaveštava obrađivače su:
•		Protek roka za donošenje upravnog akta od 30 za skraćeni ispitni postupak,
•		Protek roka za donošenje upravnog akta od 60 dana za posebni ispitni postupak (u 

praksi se dešava da se rok prekorači zbog čekanja na dokumentaciju od drugih ustanova),
•		Protek paricionog roka,
•		Protek roka za izjavljivanje žalbe – po odredbama ZUP-a rok je 15 dana, ako posebnim 

zakonom nije određeno drugačije (što se obavezno navodi u uputstvu o pravnom sredstvu). U 
tom smislu, kao datum izjavljivanja žalbe se uzima:

 o  Datum izjavljivanja u prostorijama organa;
 o  Datum predaje žalbe na Pisarnici;
 o  Datum predaje pošti, odnosno prijema telefaksa;
 o  Datum predaje žalbe upravi ustanove u kojoj se stranka nalazi, ako je poslata iz 

vojne jedinice, zatvora i sl...
Svako obaveštenje će se generisati iz sistema i biće namenjeno jednom korisniku koji 

može sadržaj obaveštenja da vidi na posebnoj stranci aplikacije, a koje se sastoji od: Datuma 
na koji se odnosi; Naziva dokumenta ili predmeta na koji se odnosi; Vrstu obaveštenja (na 
primer “Istek roka za žalbu” i sl.).

Akcije koje korisnik može da izvrši nad obaveštenjima su: Pretraga; Brisanje; Odlaganje.
Svako obaveštenje koje bi trebalo da se generiše nedeljom, biće pomereno za jedan dan 

unapred. Obaveštenja nisu obavezujuće prirode i služe samo da skrenu pažnju korisnika 
sistema na eventualni događaj.
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2.2.19  Izveštaji
Korisnicima sistema softver omogućava generisanje sledećih izveštaja u PDF formatu:
•		Omot spisa
•		Interna dostavna knjiga
•		Referentska sveska
•		Dostavna koverta
•		Broj zahteva za pokretanje prekršajnog / krivičnog postupka po licu, vrsti lica i vrsti 

prekršaja,
•		Broj okrivljujućih i oslobađajućih presuda prekršajnog suda po licu, vrsti lica i vrsti 

prekršaja
•		Broj inicijalnih akata po vrsti (načinu prijema)
•		Broj predmeta po obrađivačima i statusima

3.  ZAKLJUČAK

U uslovima svetske ekonomske krize jedina mogućnost 2011. godine da se unaprede 
poslovni procesi, poboljša efikasnost, ažurnost i transparentnost u radu organa, uz 
istovremene uštede u Budžetu (smanjenjem troškova štampe, potrošnje papira, ubrzavanjem 
procesnih aktivnosti), čime se podiže nivo poverenja kod građana i privrede, bila je primena 
informaciono-komunikacionih tehnologija u radu Uprave Gradske opštine Novi Beograd. 
Zbog toga je odlučeno da stručni tim Odeljenja za inspekcijske poslove u saradnji sa IT 
inženjerima Fadata d.o.o iz Beograda razvije odgovarajući poslovni softver, koji će biti 
usklađen sa procesnim aktivnostima Odeljenja.

Takva aktivnost je predstavljala pionirski korak, ali je svojom koncepcijom odražavao 
istinsku želju stručnog tima Odeljenja da se primenom softvera postignu maksimalni praktični 
efekti. Naime, softveru je moguće pristupiti na lak i jednostavannačin putem Interneta preko 
fiksne IP adrese Gradske opštine Novi Beograd. Nakon unošenja podataka iz Zapisnika o 
inspekcijskom nadzoru moguće je generisanje rešenja, zaključaka i predloga za pokretanje 
prekršajnog / krivičnog postupka iz sistema – jednim klikom, što ubrzava aktivnosti za 8 
puta. Prilikom unošenja podataka adresa stranke se bira iz padajućeg menija šifrarnika 
ulica, čime je onemogućen različit unos iste adrese (npr. Bulevar M. Milankovića, Bul. Mil. 
Milankoviča, B.M.Milankovića) što olakšava pretragu. Za bilo koji akt koji je nastao u radu 
Odeljenja moguće je, odmah po izradi istog, generisati i odštampati kovertu što uz smanjenje 
mogućnosti tehničkih grešaka, oslobađa administrativnog radnika svakodnevne višesatne 
aktivnosti. S obzirom na navedeno administrativni radnik ima više vremena za skeniranje 
dokumenata, što omogućava dalju digitalizaciju rada Odeljenja, ali stvara i uštedu u pogledu 
korišćenja arhivskog prostora (predmeti sadrže manje broj kopija istog dokumenta), što je 
od značaja jer je Opštinska uprava svoj, inače nedovoljni, radni prostor delila sa još 4 organa.

Koliko je stručni tim bio predan svome poslu i gledao u napred govore i činjenice da 
je 5 godina nakon okončanja rada na softverskom rešenju, dakle 2016. godine, stupio na 
snagu Zakon o inspekcijskom nadzoru iznedrio institute, koji se zapisnički konstatuju, kao 
što su obavezno navođenje propisa koji je utvrđenim činjeničnim stanjem prekršen i stepen 
rizika određenog nadziranog subjekta koji se generisanjem izveštaja o prekršiocima i vrsti 
prekršaja iz sistema mogao precizno i tačno odrediti. Takođe navedeni Zakon je uveo i 
institut kontrolnog zapisnika koji do tada nije taksativno bio određen nijednim propisom, a 
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inspektori su ga u praksi i primenjivali, vidi [PR.011].
Takođe, 2016. godine je stupio na snagu novi Zakon o opštem upravnom postupku 

koji je omogućio elektronsku komunikaciju sa strankom. Softversko rešenje je 2011. godine 
izrađeno na bazi Web aplikacije i imalo je tehničke preduslove za takav vid komunikacije, 
ali nije predviđena za jer takav vid komunikacije tada nije bio zakonski uređen. Takođe, 
zakonski nije bilo ni uređeno pitanje zaštite podataka o ličnosti, elektronskog dokumenta, 
elektronske identifikacije i usluga od poverenja u elektronskom poslovanju. U svakom slučaju 
navedena pitanja bi se odgovarajućim aktivnostima primenila kako bi sve aktivnosti organa 
bile usklađene sa pozitivnim propisima.

Na kraju ne možemo zaobići ni efekte smanjenja koruptivnog rizika koji se postižu 
primenom ovakvog softverskog rešenja, kroz evidentiranje i praćenje procesnih koraka, lica 
koja izvršavaju određene aktivnosti u sistemu i koja vrše određene promene, a naročito kroz 
praćenje obaveštenja o rokovima, koja faktički ne dozvoljavaju da se rad na predmetima 
„zaparloži“.

Jedinstven, potpun i pouzdan informacioni sistem predstavlja važan stub kojim se 
obezbeđuje dostupnost i nesmetan protok informacija o obavljanju poslova inspekcijskog 
nadzora, odnosno o ostvarivanju postavljenih zadataka, efektima izrečenih mera, objektivnosti 
i nepristrasnosti prilikom vršenja inspekcijskog nadzora, odnosno omogućava nam precizan 
uvid u rad inspekcijskog organa. 

Rad na softverskom rešenju na Oracle UCM platformi za potrebe Odeljenja za 
inspekcijske poslove je uspešno okončan i sprovedena je obuka sa zaposlenima u Odeljenju, 
međutim, iako su se ovim projektom ostvarivali ciljevi Strategije razvoja eUprave u Republici 
Srbiji za period od 2009. do 2013. godine, kroz poboljšanje IKT infrastrukture, modernizaciju 
procesa, omogućavanje pružanja elektronskih informacija o preduzetim aktivnostima i 
izrečenim merama, kao i razvoj kadrovske strukture kroz podizanje informatičke pismenosti 
službenika, nakon političkih promena 2012. godine primena ovog softvera i njegova dopuna 
ostalim modulima je odlukom rukovodstva Gradske opštine Novi Beograd ostavljena za neka 
druga, bolja vremena. 
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Аннотация:  В условиях глобализированного динамичного развития общества каждая биз-
нес-организация стремится сохранять индивидуальные конкурентные преимущества на 
рынке. Поэтому каждая компания разрабатывает и внедряет такие методы и способы рабо-
ты, которые позволяют не только поддерживать стабильно высокую собственную позицию 
среди клиентов и партнеров, но и развиваться и увеличивать масштабы деятельности в 
определенной сфере. К таким методам (инструментам) можно отнести современные инно-
вационные управленческие технологии, онлайн или роботизированные способы привлечения, 
обучения, аттестации и развития персонала, усовершенствованные системы управления 
взаимоотношениями с клиентами и партнерами, изменения технологических бизнес-про-
цессов в производстве и тому подобное. 
Однако, в последнее время все большую популярность среди ведущих компаний в мире при-
обретают так называемые технологии виртуальной и дополненной реальности. Они полу-
чили значительный рост из-за стремительного развития инновационных цифровых тех-
нологий, которые существенно облегчают и разнообразят жизнь большинства людей и 
организаций. Виртуальные технологии постепенно появляются в рабочих пространствах и 
используются во многих отраслях и сферах деятельности, таких как: строительство и про-
ектирование, автомобильная индустрия, производство самолетов и ракет, логистический 
бизнес, сфера медицины, туризма, образования и многие другие. Основным преимуществом 
технологий виртуальной реальности для бизнес-организаций является полное погружение в 
созданную реальность, с возможностью почувствовать, осознать и проанализировать все 
положительные и отрицательные последствия запланированных действий, а также смоде-
лировать оптимальные варианты развития событий для компании. 
Поэтому для бизнес-организаций применение виртуальных технологий играет важную роль 
и несет ряд преимуществ. Во-первых, увеличивается количество заинтересованных в ис-
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пользовании инновационных технологий потребителей, партнеров и других стейкхолдеров 
организации. Во-вторых, некоторые предприятия, производящие сложное оборудование или 
изделия (например, авиастроительные, судостроительные компании) могут использовать 
технологии виртуальной реальности (3-D модель объекта) на ранних этапах проектирова-
ния с целью предотвращения ошибок как при дальнейшем проектировании, так и при стро-
ительстве судна. Важной также является имитация процессов с применением виртуальной 
реальности при строительстве и эксплуатации судов для повышения контроля за опера-
циями. В-третьих, при помощи виртуальной реальности достигается демонстрация про-
дукта, его разборка и сборка, объяснение внутреннего строения определенного механизма, 
в частности, с целью экономии времени для принятия потребителем решения о его приоб-
ретении. В-четвертых, увеличивается эмоциональная вовлеченность потребителя, созда-
ется, так называемый wow-эффект, позволяющий привлечь потенциального клиента через 
создание своего рода совместного социального обмена виртуальной реальностью (записью 
удаленного посещения исторических событий; свадебных церемоний; заседаний международ-
ных организаций, прочее). Также есть и другие преимущества. 
Сейчас осуществляется как теоретический анализ, так и глубокая практическая экспер-
тиза различных аспектов и подходов использования технологий виртуальной реальности 
бизнес-организациями. Отдельного рассмотрения, по нашему мнению, заслуживает уточне-
ние влияния виртуальных технологий на конкурентоспособность компаний различных сфер 
деятельности. Особенно связанное с этим повышение прибыльности бизнес-организации. 
Сегодня ведущие компании в мире оценивают потенциал виртуальных технологий как та-
кой, что имеет высокие конкурентные преимущества для разных сфер бизнеса. Так, глава 
Facebook Марк Цукерберг предположил, что виртуальная реальность в ближайшие 10 лет 
может стать новой социальной платформой и позволит изменить мир. По его решению 
была выкуплена компания-разработчик устройств виртуальной реальности Oculus. Схожи-
ми выводами в последние годы поделились и мировые аудиторские компании, отнеся техно-
логии виртуальной и дополненной реальности к десяти наиболее влиятельным для развития 
бизнеса и общества.

Ключевые слова:  бизнес-организация, конкурентные преимущества, виртуальные техноло-
гии, управление компанией, конкурентоспособность 
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Abstract:  In the context of the globalized dynamic development of society, each business organization 
seeks to maintain individual competitive advantages in the market. Therefore, each company develops 
and implements such methods and working techniques that allow not only to maintain a consistently 
high position among customers and partners, but also to develop and expand the scope of activities in 
a particular area. Such methods (tools) include modern innovative management technologies, online 
or robotic methods for attracting, training, certification and development of personnel, advanced 
systems for managing relationships with customers and partners, changes in technological business 
processes in production, and the like.
However, recently the so-called virtual and augmented reality technologies have become increasingly 
popular among the leading companies in the world. They have gained significant growth due to the 
rapid development of innovative digital technologies, which greatly facilitate and diversify the lives 
of most people and organizations. Virtual technologies are gradually appearing in workspaces and 
are used in many industries and fields of activity, such as: construction and design, the automotive 
industry, aircraft and rocket manufacturing, the logistics business, medicine, tourism, education and 
many others. The main advantage of virtual reality technologies for business organizations is a com-
plete immersion in the created reality, with the ability to feel, realize and analyze all the positive and 
negative consequences of the planned actions, as well as to model the best options for the development 
of events for the company.
Therefore, for business organizations, the use of virtual technologies plays an important role and has 
several advantages. Firstly, the number of consumers, partners and other stakeholders of the organiza-
tion interested in using innovative technologies is increasing. Secondly, some enterprises manufactur-
ing complex equipment or products (for example, aircraft manufacturing, shipbuilding companies) 
can use virtual reality technologies (3-D model of the object) at the early stages of design in order to 
prevent errors both in the future design and during the construction of the vessel. It is also important 
to simulate processes using virtual reality in the construction and operation of ships to increase control 
over operations. Thirdly, with the help of virtual reality, a product is demonstrated, disassembled and 
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assembled, the internal structure of a certain mechanism is explained, in particular, in order to save 
time for the consumer to make a decision on its purchase. Fourth, the emotional involvement of the 
consumer is increased, the so-called wow-effect is created, which allows attracting a potential client 
through the creation of a kind of joint social exchange of virtual reality (by recording remote visits to 
historical events; wedding ceremonies; meetings of international organizations, etc.). There are other 
benefits as well.
Now both theoretical analysis and deep practical examination of various aspects and approaches of 
using virtual reality technologies by business organizations are being carried out. A separate review, 
in our opinion, deserves clarification of the impact of virtual technologies on the competitiveness of 
companies in various fields of activity. Particularly related to this increase the profitability of the busi-
ness organization. Today, leading companies in the world evaluate the potential of virtual technolo-
gies as such, which has high competitive advantages for various business fields. Therefore, the head 
of Facebook Mark Zuckerberg suggested that virtual reality in the next 10 years could become a new 
social platform and will allow to change the world. By his decision, the company-developer of virtual 
reality devices Oculus was purchased. In recent years, global audit companies have shared similar 
conclusions, classifying virtual and augmented reality technologies as the ten most influential for the 
development of business and society.

Keywords:  business organization, competitive advantage, virtual technology, company management, 
competitiveness.
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Согласно терминологическому определению виртуальной реальностью называ-
ют созданную компьютером трехмерную среду, с которой может взаимодействовать 
человек. Виртуальная реальность имитирует как воздействие на пользователя через 
его ощущения (зрение, слух, осязание, др.), так и реакции на такое воздействие. Для 
создания убедительного комплекса ощущений реальности компьютерный синтез 
свойств и реакций виртуальной реальности проводится в реальном времени. Осо-
бенностью является то, что VR-технологии позволяют совместить реальное с вооб-
ражаемым. То есть люди в любой части мира могут просматривать интересующие их 
объекты, просматривать туры, экскурсии и тому подобное. Например, известная всем 
корпорация Google разработала программу, которая позволяет посещать бесплатные 
онлайн экскурсии Версальским дворцом. С помощью специальных VR-очков или 
VR-шлема в онлайн режиме пользователи могут посетить 21 комнату дворца, ознако-
миться с 10 скульптурами и другими произведениями искусства. У кого нет возмож-
ности воспользоваться виртуальными технологиями предлагается онлайн-выставка, 
которая позволит посмотреть 390 картин и артефактов. Интересным фактом являет-
ся то, что для создания виртуальной экскурсии было использовано 132 000 фотогра-
фий дворца (Луценко Є., 2019). Как видно из примера, VR-технологии действительно 
являются довольно перспективным и интересным инновационным решением.

Многие ученые, которые занимались такими исследованиями утверждают, что 
особенность виртуальных технологий заключается в том, что пользователь с помо-
щью устройств полностью погружается в виртуальный мир и при этом полностью 
изолируется от реальной действительности. 

На данный момент времени существует множество инструментов, которые по-
могают всем желающим испытать такие технологии, и к ним относятся:

- VR-очки и VR-шлемы - небольшие экраны, которые располагаются перед гла-
зами, благодаря своим компонентам могут отображать объекты в трехмерном про-
странстве. Дополнительными функциями является то, что в таком оборудовании 
могут находиться наушники, акселерометры и другое снаряжение;

- комнаты виртуальной реальности - это определенное пространство, на стенах 
которого транслируются фото или видеоматериалы;

- перчатки виртуальной реальности - устройство, с помощью которого можно 
осуществлять определенные манипуляции жестами с виртуальными объектами, и 
некоторые другие.

Виртуальных технологий, которые сегодня еще продолжают развиваться, до-
вольно много. Такое разнообразие вызвано тем, что за последние несколько лет «вир-
туальный мир» заходит практически во все отрасли. В подтверждение такого факта 
исследуем изменения в ключевых сферах деятельности компаний, а именно:

- обучение. Учителя могут использовать виртуальную реальность для взаимо-
действия учащихся с различными объектами в трехмерном пространстве. Напри-
мер, при изучении Солнечной системы дети смогут не просто рассматривать скуч-
ные рисунки в учебнике, а по-настоящему окунуться в космическое пространство 
благодаря шлему виртуальной реальности. Компания Lenovo вместе с Google раз-
работали более 700 виртуальных экскурсий, которые смогут перенести учеников в 
любую точку Земли от глубин мировых океанов до самых известных музеев Европы 
(Антонюк М., 2019);
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- медицина. Бельгийские медики провели исследования и обнаружили, что 
виртуальные технологии можно использовать в хирургии вместо применения раз-
личных седативных препаратов. Такой методике врачи дали название «виртуальный 
гипноз». Особенностью является то, что во время операции на пациента одеваются 
наушники и VR-очки и включается успокоительное видео о жизни подводных жи-
вотных во время трансляции, где все комментируется приятным успокаивающим 
голосом (Проскуряков С., 2019);

- машиностроение. Компания Ford использует VR-проекты на стадии проекти-
рования автомобилей. В дизайн-центре компании, расположенном в Кельне (Герма-
ния), оборудована студия, в которой инженеры-проектировщики могут всесторонне 
оценить автомобиль, не имея в своем распоряжении физического прототипа. Это по-
зволяет им быстрее и эффективнее работать над компоновкой и внешним видом ав-
томобиля, а также подробно обрабатывать элементы отделки. Работая в этой студии, 
дизайнеры Ford смогли выбрать лучшее расположение приборной панели, кресел и 
механизмов управления для новой модели Ford Fiesta (IT-Enterprise., 2018);

- сфера продаж. Компания IKEA использовала в разработке собственных ката-
логов виртуальные технологии. Методика довольно проста: человек загружает при-
ложение, кладет каталог с выбранной страницей на то место, где хочет разместить 
товар, наводит камеру телефона на каталог и наблюдает, как будут выглядеть мебель 
на этом месте - согласно реальных размеров и пропорций (Очкова Л., 2016);

- военная сфера. Еще начиная с 2012 года США готовит кадры с помощью но-
вейших технологий. Во время учебы летчиков, пехоты, военных медиков активно 
используются VR-технологии, позволяющие солдатам побывать в условиях, макси-
мально приближенных к боевым, без опасности для жизни и здоровья.

Виртуальные технологии распространяются также и на другие сферы деятель-
ности. В табл. 1 (DHL. Search, 2019) отражена обобщенная информация о целесоо-
бразности использования виртуальных технологий в различных сферах бизнеса.

Таблица 1.
Примеры использование VR-технологий в различных сферах бизнеса

Отрасль 
Функциональные сферы деятельности 

Реклама BTL1 и продажи Бизнес-
коммуникации

Нефтедобыча - Демонстрация для 
инвесторов и GR2 -

Промышлен- 
ность -

Демонстрация 
оборудования и самого 
процесса на выставках 

и переговорах

Проектирование, 
цифровые двойники 

технологических 
цепочек

Недвижимость

Просмотр 
квартиры в 

онлайн-режиме, 
прямая реклама

Шоурумы с 
недвижимостью на 

выставках

Принятие 
решений при 

проектировании и 
строительстве
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Отрасль 
Функциональные сферы деятельности 

Реклама BTL1 и продажи Бизнес-
коммуникации

Мода и спорт

Онлайн-
трансляции 

модных показов, 
спортивных и 

развлекательных 
событий (в том 
числе платных)

Дает возможность стать 
реальным участником 
некоторого события 

и почувствовать 
реальные эмоции

Тренировка 
спортсменов

Финансы - -

Рабочие места 
для аналитиков 

и трейдеров, 
визуализация 

данных

1  BTL- вид маркетинговой коммуникации, нацеленный на узкую целевую аудиторию и 
на конкретного потребителя.

2  GR (Government Relations) - деятельность специально уполномоченных сотрудни-
ков больших коммерческих организаций, которые взаимодействуют с государственными 
структурами.

Применение виртуальных технологий за последние годы претерпело значитель-
ные изменения, что можно объяснить определенными ключевыми характеристика-
ми, к которым относят: 1) безопасность, поскольку при использовании технологий 
никакой угрозы для человека не возникает; 2) сосредоточенность - используя VR че-
ловек фокусирует свое внимание на материале, который подается для него, при этом 
изолируя себя от влияния определенных внешних факторов, которые могут изме-
нить ее восприятие. Такая сосредоточенность усиливает результативность, то есть 
степень качественного понимания и усвоения материала пользователем.

Из приведенного анализа сфер применения VR-технологий становится очевид-
ным, что проекты виртуальной реальности не только расширяют возможности уже 
существующих сфер деятельности, но и могут создавать новые сегменты рынка. Поэ-
тому, оценивая рынок относительно потенциальной эффективности использования 
VR-технологий следует определить такие параметрам:

- во-первых, емкость рынка, то есть на сколько в той или иной области техноло-
гии виртуальной реальности пользуются спросом и являются наиболее целесообраз-
ными;

- во-вторых, поиск таких проектов виртуальной реальности, которые могут по-
тенциально обеспечить хорошие результаты деятельности по сравнению с конкурен-
тами.

Для достижения желаемой конкурентной позиции на рынке руководители ком-
паний могут применять технологии, которые позволят повысить производитель-
ность, разработать эффективную систему обучения сотрудников, сократить уровень 
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брака продукции, повысить эффективность логистических процессов, обеспечить 
надлежащие и безопасные условия труда.

Подтверждением актуальности VR-технологий для усиления конкурентной 
позиции компании являются результаты исследований консалтинговой компании 
Accenture, по которым стоимость устройств и программного обеспечения для VR до 
конца 2020 года может возрасти до 70 млрд. долл. США, что свидетельствует о расту-
щем спросе на такие технологии.

Ученые-исследователи виртуализации выделяют несколько ее видов, которые 
оказывают значительное влияние на результаты деятельности компании. К перво-
му типу относится виртуализация серверов, которая обеспечивает работу несколь-
ких операционных систем на одном физическом сервере в виде высокоэффективных 
виртуальных машин. К характерным преимуществам такого типа VR-технологий 
можно отнести такие как: повышение эффективности ИТ-инфраструктуры, сни-
жения эксплуатационных расходов, ускоренное развертывание рабочих нагрузок, 
повышение производительности приложений, повышение доступности серверов, 
упрощение сред и сдерживания роста числа серверов. Ко второму типу виртуальных 
технологий относится виртуализация сети. Она полностью воспроизводит физиче-
скую сеть и дает возможность выполнять задачи в виртуальной сети так же, как это 
можно было сделать в реальности. При использовании данного вида виртуальной ре-
альности повышается эксплуатационная эффективность и устраняется зависимость 
от оборудования. (Виртуализация сети обеспечивает подключение рабочих нагрузок 
к логическим сетевым устройствам и службам, таким как логические порты, ком-
мутаторы, маршрутизаторы, брандмауэры, средства балансировки нагрузки, сети 
VPN и т. Д.). И к третьему типу относится виртуализация настольных компьютеров. 
Развертывание виртуальных компьютеров в качестве управляемой услуги помогает 
ИТ-отделам быстрее реагировать на потребности сотрудников и открывать для себя 
новые возможности. Кроме того, виртуализированные компьютеры и приложения 
можно быстро и удобно предоставлять филиалам, а также внешним, зарубежным и 
онлайн-сотрудникам, которые используют планшеты iPad и Android всю информа-
цию, которая необходима для выполнения поставленных задач.

Как показал опыт передовых компаний, которые уже внедрили технологию VR 
в свои бизнес-процессы, такое решение является довольно выгодным и целесообраз-
ным. Объяснением является получение компаниями определенной экономической 
выгоды, которая является следствием инноваций на определенном рынке с целью 
ведения борьбы за потенциальных клиентов. Поэтому в условиях рыночной конку-
ренции каждая компания пытается определенным образом выделиться от других 
организации, которые предлагают идентичную или похожую продукцию населению, 
поэтому внутри компании после анализа действий конкурентов формируются и раз-
рабатываются действия, направленные на создание новых конкурентных преиму-
ществ. К таким мерам, безусловно, относятся и внедрения технологий виртуальной 
реальности, применение которых формируют у покупателей новые потребности и 
требования к компаниям. Внедрение виртуальных технологий в определенные эта-
пы деятельности позволяет повысить гибкость компании к динамическим изменени-
ям, которые происходят на рынке, повысить скорость выполнения заказов, привлечь 
новых клиентов, уменьшить общие расходы на осуществление собственной текущей 
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деятельности и улучшить конечные показатели результативности деятельности.
Одновременно, развитие конкурентоспособности организации является про-

цессом постоянных изменений, которые нужно мотивировать, стимулировать и ге-
нерировать. Осуществление такого процесса должно происходить регулярно через 
создание и реализацию определенных шагов от уточнения стратегии, определения 
целей и задач, оценки возможностей, установление приоритетов, разработки систе-
мы контроля, непосредственно выполнения и мониторинга, и оценки результатов. 
На фоне использования VR-технологий, как революционно новой возможности раз-
вития, усиление конкурентоспособности организации может начаться в локальном 
бизнес-процессе (звене процесса и т.п.) и стать комплексным для всех функциональ-
ных сфер компании. В таком случае технологии виртуальной реальности станут не 
только предпосылкой, но и своеобразным индикатором неотложности разработки и 
внедрения целой программы повышения конкурентоспособности организации.

Своевременное ознакомление и использование новых возможностей информа-
ционно-коммуникационных технологий (ИКТ), впоследствии может позволить ор-
ганизации достичь лидерских позиций в той сфере деятельности, где она работает. 
Таких лидерских конкурентных позиций в мировой логистической сфере достигла 
сегодня компания DHL (DHL, 2019). Значительную долю успеха компании обеспе-
чивает сегодня использование технологий виртуальной и дополненной реальности 
(VR/AR). Исследование опыта использования таких технологий компанией позволи-
ло нам обобщить предложения по формированию конкурентных преимуществ орга-
низации, основанных на виртуальных технологиях:

• в логистической компании при загрузке автофургона водитель, надевая гарни-
туру VR, может оценить лучший способ загрузки авто, чтобы все товары могли быть 
размещены в пространстве фургона с оптимальной эффективностью и временем. 
При таких условиях лучше используется рабочая сила и время доставки. Такая тех-
нология также может быть использована для равномерного и правильного распреде-
ления нагрузки, что приведет к надлежащей экономии горючего для транспортной 
компании;

• благодаря современным достижениям в разработке аппаратного и программ-
ного обеспечения для виртуальной реальности корпоративная система VR признана 
в DHL важным логистическим активом, способным улучшить планирование, рас-
пределение ресурсов и принятия решений. Такие возможности существуют благо-
даря имеющимся в компании новым VR-приложениям в логистике, как виртуальное 
обучение, создание виртуальных концепций и «цифровых близнецов» (идентичные 
реальным цифровые бизнес-процессы компании). Такие логистические активы явля-
ются значительным конкурентным преимуществом для компании из-за улучшения 
мониторинга логистических процессов и возможном сокращении расходов, потерь и 
рисков при транспортировке и доставке товаров;

• VR-технологии стремительно распространяются в последние годы для исполь-
зования в производстве, распределении и цепях поставок. Предоставляя пользовате-
лям возможность проектировать, моделировать и оценивать среды в 3D, поставщики 
логистических услуг могут принимать более обоснованные решения для оптимиза-
ции потоков материалов и процессов мониторинга. Цифровые близнецы логистиче-
ских операций могут дополнительно оптимизировать цепи поставок;
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• Новые технологии 3D-фотографии могут быстро создавать подробную мо-
дель, например, контейнера или фургона авто, которая позволит автоматизировано 
идентифицировать возможные повреждения (трещины, вмятины) после совершен-
ной перевозки. Соединив такую   информацию с исторически исходными данными 
контейнера или фургона и создав, так называемого «цифрового близнеца», можно 
получить информацию о необходимости и нужном времени для ремонта и удаления 
таких повреждений во избежание негативных последствий в будущих поездках;

• На основе VR-технологий также могут успешно использоваться «цифровые 
близнецы» при конструировании, эксплуатации и оптимизации логистической ин-
фраструктуры, например, складов, распределительных центров и тому подобное. 
Такие «цифровые близнецы» можно сочетать в 3D-модели с данными IoT (Internet 
of Things), собранными с подключенных складских площадок, а также с инвентарно-
эксплуатационными данными о размере, количестве, местонахождении и характери-
стиках спроса на каждый товар. Складские «цифровые близнецы» могут поддержи-
вать дизайн и планирование новых объектов, позволяя компаниям оптимизировать 
использование пространства и моделировать движение продуктов, персонала и ма-
териалов на погрузочно-разгрузочном оборудовании;

• Обучение виртуальной реальности для новых сотрудников компании DHL, 
осуществляемой с помощью таких устройств как Google Glass Enterprise Edition или 
Microsoft HoloLens, которые используются уже несколько лет. Причем их применение 
не требует объединения новичков в группы по определенным срокам ожидания для 
их формирования. Возможно даже в одиночку изучать особенности должностных 
задач с помощью разработанных инструкций и подсказок, созданных в системе до-
полненной реальности;

• Обученные работники, используя «умные очки» Google Glass Enterprise Edition, 
могут точно видеть, где предметы должны помещаться на колясках, когда они вы-
бирают заказ. Как дополнение, такие интеллектуальные линзы постоянно сохраняют 
списки комплектации в поле зрения менеджера по сбору заказов и показывают ему 
оптимальный маршрут через склад.

Перечисленные примеры использования VR-технологий не являются исчерпы-
вающими, они специфичны для разных сфер и отраслей деятельности. Технологии 
развиваются и их сознательное совместное использование организациями только 
умножает положительные последствия и увеличивает число компаний-пользовате-
лей. Такие технологии виртуальной и дополненной реальности, делают возможным 
создание компаниями устойчивых конкурентных преимуществ в предоставлении 
ценности клиентам, в производительности используемых ресурсов, в эффективно-
сти деятельности подразделений и в содействии развитию компании в целом в дли-
тельном периоде.

Выводы. Современные технологии виртуальной и дополненной реальности по-
зволяют пользователям не только погружаться в новую среду для логистических, ме-
дицинских, туристических, образовательных, промышленных и других компаний. 
Одновременно VR-технологии является предпосылкой и катализатором будущих 
организационных трансформаций, связанных с созданием новых конкурентных 
преимуществ. Еще более захватывающий опыт использования таких технологий ис-
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следователи связывают с предстоящим введением 5G, который обеспечит 10-кратное 
уменьшение времени задержки между запросом и ответом и позволит приложениям 
VR и AR выйти на новый уровень использования.
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Apstrakt:  Digitalizacija značajno doprinosi društvu i ekonomiji. Međutim, ona se razvija nejed-
nako, jer s jedne strane nove tehnologije stvaraju mogućnosti za poslovanje i stanovništvo, a sa druge 
dovode do razmeštanja radnika, stvaranja novih digitalnih podela i još većih nejednakosti. Stoga 
su međusektorske nacionalne digitalne strategije usredsređene na omogućavanje pozitivnih ekonom-
skih i socijalnih uslova neophodnih za jačanje konkurentnosti zemalja, ekonomski rast i socijalno 
blagostanje. U današnjoj eri globalizacije najizraženija prednost pridaje se informaciono-komuni-
kacionim tehnologijama (IKT). Informaciono-komunikacione tehnologije su pretvorile svet u jednu 
celinu sa bezgraničnim konekcijama i interaktivnim organizacijama, koju odlikuje razmena infor-
macija i beskonačni pristup širom sveta. Informaciono-komunikaciona tehnologija je neophodan in-
strument za socijalni i ekonomski razvoj. Decenijama unazad IKT ima važnu ulogu u zapošljavanju, 
kreiranju radnih veština i proizvodnji. Dok je upotreba informaciono-komunikacionih tehnologija 
i dalje  uglavnom koncentrisana u razvijenim zemljama, difuzija IKT polako stiže i do zemalja u 
razvoju, uključujući siromašna ruralna područja, što sa sobom nosi nadu u pozitivne ishode raz-
voja. S obzirom na značaj informaciono-komunikacionih tehnologija cilj ovog rada je ispitivanje nji-
hove primene u Srbiji i zemljama u okruženju i shodno tome, rangiranju država primenom metoda 
višekriterijumskog odlučivanja. U ovoj studiji predložena je metodologija za rangiranje država zasno-
vana na odlučivanju prema više kriterijuma koji se koriste za procenu primene informaciono-komu-
nikacionih tehnologija u ispitivanim zemljama. S tim u vezi, korišćeno je šest kriterijuma po kojima 
su se ocenjivale države u odnosu na učešće zaposlenih radnika u IKT sektoru u odnosu na ukupan broj 
zaposlenih, učešće IKT sektora u bruto domaćem proizvodu (BDP), učešće preduzeća koja primenjuju 
e-trgovinu, učešće  preduzeća koja primaju porudžbine online, učešće preduzeća koja koriste tehnolog-
iju za upravljanje odnosima sa klijentima (CRM) ili sličnu tehnologiju i učešće preduzeća koja koriste 
Internet usluge. Pored Srbije istraživanje je obuhvatilo i podatke koji se odnose na Bugarsku, Grčku, 
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Hrvatsku, Mađarsku, Austriju, Rumuniju i Sloveniju, a svi podaci korišćeni u analizi odnose se na 
2017. godinu. U studiji su prikazani uporedni rezultati dve metode višekriterijumskog odlučivanja, 
odnosno metode ponderisane sume (WSA) i TOPSIS metode. TOPSIS metoda se pokazala relevant-
nijom za rangiranje država po navedenim kriterijumima, jer je kompleksnija i nije zasnovana samo 
na linearnoj funkciji kao WSA metoda. Rezultati rangiranja prema TOPSIS metodi pokazali su da 
je najbolje rangirana Austrija, koju slede Mađarska i Slovenija. Srbija je na četvrtom mestu, a nju 
slede Hrvatska, Bugarska i Rumunija. Najlošije rangirana država je Grčka. Bitno je istaknuti i da su 
osim Srbije sve ostale zemlje članice Evropske Unije, pa je utoliko i značajniji napredak naše države u 
sektoru informaciono-komunikacionih tehnologija.

Ključne reči:  Globalizacija, informaciono-komunikaciona tehnologija (IKT), bruto domaći proizvod 
(BDP), višekriterijumska analiza, WSA, TOPSIS



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 317

APPLICATION OF ICT IN SERBIA AND 
SURROUNDING COUNTRIES

Ivana Ilić1 , Nevena Krasulja2, Gordana Đuretić3

1Faculty of Information Technology and Engineering, University Union - Nikola 
Tesla, Belgrade, Serbia, ivana.ilic@fiti.edu.rs 

2Faculty of Business studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, nevena.krasulja@fpsp.edu.rs 

3Faculty of Information Technology and Engineering, University Union - Nikola 
Tesla, Belgrade, Serbia, gordana.djuretic@fiti.edu.rs

Abstract:  Digitization significantly contributes to society and the economy. However, it is developing 
unequally, because on the one hand, new technologies are creating opportunities for business and 
the population, and on the other, they are leading to the deployment of workers, the creation of new 
digital divisions and even greater inequalities. Therefore, cross-sectoral national digital strategies 
focus on enabling the positive economic and social conditions necessary to strengthen countries’ 
competitiveness, economic growth and social well-being. In today’s globalization era, information 
and communication technologies (ICTs) are the most prominent. Information and communication 
technologies have transformed the world into one whole with boundless connections and interactive 
organizations, characterized by information sharing and endless access around the world. Information 
and communication technology is a necessary instrument for social and economic development. For 
decades, ICT has played an important role in employment, job creation and manufacturing. While the 
use of ICTs is still largely concentrated in developed countries, the diffusion of ICT is slowly reaching 
developing countries, including poor rural areas, which brings hope for positive development outcomes. 
Considering the importance of information and communication technologies, the aim of this paper is 
to examine their application in Serbia and the surrounding countries and, accordingly, to rank the 
countries using multicriteria decision-making methods. This study proposes a multi-criteria decision-
making methodology for ranking countries that is used to evaluate the application of information and 
communication technologies in the investigated countries. In this regard, six criteria were used for 
evaluating countries in relation to the participation of employees in the ICT sector in relation to the 
total number of employees, the participation of the ICT sector in gross domestic product (GDP), the 
participation of e-commerce enterprises, participation of online ordering companies, participation of 
enterprises using customer relationship management (CRM) technology or similar technology, and 
participation of enterprises using Internet services. In addition to Serbia, the survey also included data 
relating to Bulgaria, Greece, Croatia, Hungary, Austria, Romania and Slovenia, and all data used in 
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the analysis refer to 2017. The study presents the comparative results of two multicriteria decision-
making methods, the weighted sum method (WSA) and the TOPSIS method. The TOPSIS method 
proved to be more relevant for ranking countries by the above criteria, because it is more complex 
and not only based on linear function as the WSA method. Ranking results according to the TOPSIS 
method showed that Austria, followed by Hungary and Slovenia, is ranked the best. Serbia is in fourth 
place, followed by Croatia, Bulgaria and Romania. The worst ranked country is Greece. It is important 
to emphasize that, apart from Serbia, all other are EU members, therefore, the progress of our country 
in the ICT sector is even more significant.

Keywords:  Globalization, Information and Communication Technology (ICT), Gross Domastic Product 
(GDP), multicriteria analysis , WSA, TOPSIS.
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1.  UVOD

Poslednjih godina informaciono-komunikacione tehnologije - IKT (eng. Information 
and Communication Technologies - ICT) imaju ključnu ulogu u unapređenju nacije. One 
pokrivaju oblast informacionih, komunikacionih i telekomunikacionih tehnologija (Islam 
i dr., 2012, 159 str.). Prema tome, bez razvoja IKT sektora digitalizacija države ne bi bila 
moguća. Ipak, IKT je samo tehnologija, a tehnologija ne može funkcionisati bez ljudske 
radne snage, tako da između informaciono-komunikacionih tehnologija i ljudi postoji 
uzročno-posledična veza bez koje ne bi bilo ni društvenog razvoja.

IKT je značajni alat za ekonomski razvoj država, jer ima važnu ulogu u oblasti 
zapošljavanja, unapređenju radnih sposobnosti i proizvodnje. Kvalitet života ljudi u velikim 
gradovima, a naročito onih koji žive u ruralnoj sredini značajno može biti unapređen pri-
menom informaciono-komunikacionih tehnologija (Islam i dr., 2012, 160 str.).

Stankić i Stojković (2017, str. 9) su istakli da ,,primena IKT omogućava uštedu u poslo-
vanju, poboljšava kvalitet proizvoda i usluga, skraćuje vreme potrebno za izvršenje po-
sla i smanjuje administriranje.’’  Nekada su se informaciono-komunikacione tehnologije 
koristile samo za interne operacije i procese, a kasnije za unapređenje poslovnih procesa 
i odnosa između kompanija i kupaca, dobavljača i ostalih poslovnih subjekata (Stankić i 
Stojković, 2017, str. 9). Danas primena IKT predstavlja neminovnost u poslovanju, zbog nji-
hove rasprostranjenosti, tako da ukoliko ih preduzeća ne koriste to se negativno odražava 
na njihovu konkurentnost.

Podatak da je pet odsto BDP rezultat informaciono-komunikacionih tehnologija 
ukazuje na značaj IKT za ekonomiju Evropske Unije. Indirektni efekti IKT sektora pored 
društvenog uticaja, odražavaju se i na ukupni rast produktivnosti, pri čemu 20% ide direk-
tno iz IKT sektora i 30% od investicija u IKT (Stojanović i Regodić, 2015, str. 106).

Prema tome, u savrementoj ekonomiji IKT se smatraju generičkom tehnologijom koja 
je od velikog značaja za društveno-ekonomski razvoj svake države, te ulaganja u IKT pred-
stavljaju potrebu i nužnost. Međutim, ,,neophodno je definisanje mera kojima treba ukazati 
na ekonomski i socijalni uticaj IKT, kao i regulatorne mere kojima se može povećati uticaj 
IKT na ekonomski rast i razvoj’’ (Stojanović i Regodić, 2015, str. 108).

Rad ima za cilj da prikaže primenu informaciono-komunikacionih tehnologija u Srbiji 
i zemljama u okruženju. Pored Srbije istraživanje je uključilo i: Bugarsku, Grčku, Hrvat-
sku, Mađarsku, Austriju, Rumuniju i Sloveniju. Takođe, potrebno je naglasiti da od pome-
nutih država jedino Srbija nije članica Evropske Unije. Sve države su upoređivane u odnosu 
na sledeće parametre: (1) procenat zaposlenih radnika u IKT sektoru u odnosu na ukupan 
broj zaposlenih, (2) učešće IKT u BDP, (3) procenat preduzeća koja se bave e-trgovinom, (4) 
procenat preduzeća koja primaju porudžbine online, (5) procenat preduzeća koja koriste 
CRM i sličnu tehnologiju i (6) procenat preduzeća koja koriste Internet tehnologiju. Cilj 
istraživanja je da se prema navedenim parametrima rangiraju pomenute države upotrebom 
dve višekriterijumske metode (WAS i TOPSIS), kako bi se utvrdilo koje države najviše pri-
menjuju informaciono-komunikacione tehnologije.
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2.  METODE VIŠEKRITERIJUMSKOG ODLUČIVANJA KORIŠĆENE U 
ISTRAŽIVANJU

Tehnike koje se koriste kod višekriterijumskog odlučivanja veoma su korisni alati koji 
mogu pomoći donosiocima odluka u izboru pravih alternativa, u cilju rešavanja određenih 
problema. Danas su za ove metode napravljeni mnogobrojni softverski alati, što donosioci-
ma odluka znatno olakšava čitavu proceduru. Među mnogim tehnikama višekriterijumskog 
odlučivanja najčešće korišćene metode su: MAXMIN, MAXMAX, SAW; AHP, WSA, TOP-
SIS, SMART, PROMETHEE i ELECTRE (Chen i Hwang, 1992).

2.1  WAS (Weighthing Sum Approach) metoda

Vrednosti kriterijuma za pojedinačne alternative raspoređene su u matrici kriteriju-
ma Y=(yij), gde je yij vrednost i-te alternative koja se procenjuje u skladu sa j-tim kriteriju-
mom. Analiza se sastoji od nekoliko koraka u kojima se ocenjuju pojedinačni kriterijumi i 
dodeljeni težinski parametri. Po svojoj prirodi, pojedini kriterijumi mogu imati karakter 
minimizacije ili maksimizacije. Dakle, suštinski deo analize je transformacija pojedinih 
kriterijuma u uniformnu osnovu – ili maksimizaciju ili minimizaciju. Naredni korak je 
određivanje bazalnih (D) ili idealnih (H) vrednosti svakog kriterijuma i transformacija 
identifikovanih vrednosti u normalizovane vrednosti, prema sledećoj formuli (Rogalewicz 
i Jurickova, 2014, 1364 str.):

ij j
ij

j j

y D
r

H D
−

=
−

   (1)

Poslednji korak u ovoj analizi je proračun parcijalnih vrednosti benefita za sve vari-
jante. One se naknadno dobijaju primenom sledeće formule (Rogalewicz i Jurickova, 2014, 
1364 str.), čiji je rezultat ponderisani zbir pojedinačnih kriterijuma za sve alternative.

1

, 1, 2, ,
k

i ij j
j

w r v i n
=

= = …∑     (2)

2.2  TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to the Ideal Solution) 
metoda

Ova metoda se zasniva na selektovanju alternative koja je najbliža idealnoj alternativi 
reprezentovanoj vektorom (H1, H2,..., Hk) i najudaljenije od bazalne alternative predstavljene 
vektorom (D1, D2,..., Dk).

Pre svega, mora se kreirati normalizovana matrica kriterijuma R=(rij) korišćenjem 
sledeće formule (Rogalewicz i Jurickova, 2014, 1365 str.):
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gde je i=1,2,...,p i j=1,2,...,k. Nakon ove transformacije, kolone matrice R formiraju vek-
tore. Težinska matrica kriterijuma W proračunava se tako što se svaka j-ta kolona normal-
izovane matrice kriterijuma R množi sa dodeljenim težinskim faktorom vj (Rogalewicz i 
Jurickova, 2014, 1365 str.):

 
(4)

Naredni korak je određivanje idealnih (H) i bazalnih (D) alternativa, u skladu sa 
težinskom matricom kriterijuma W. Obrazac za proračun udaljenosti od idealne alternative 
je sledeći (Rogalewicz i Jurickova, 2014, 1365 str.):
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A obrazac za proračun udaljenosti od bazalne alternative je sledeći (Rogalewicz i Ju-
rickova, 2014, 1365 str.):
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Udaljenosti od bazalne i idealne alternative koriste se za proračun relativnog indikato-
ra udaljenosti od idealne alternative ci, korišćenjem sledeće formule (Rogalewicz i Jurickova, 
2014, 1365 str.):
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Na taj način se alternative rangiraju shodno ci, od najpovoljnije do najnepovoljnije.
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3.  REZULTATI ANALIZA

U radu su korišćene dve metode višekriterijumskog odlučivanja (WSA i TOPSIS) radi 
rangiranja osam država kako bi se ispitala primena IKT tehnologija u njima. Kao alternative 
analizirane su sledeće države: Bugarska (A1), Grčka (A2), Hrvatska (A3), Mađarska (A4), 
Austrija (A5), Rumunija (A6), Slovenija (A7) i Srbija (A8). Kriterijumi po kojima su izvršena 
rangiranja su sledeći: % zaposlenih radnika u IKT sektoru u odnosu na ukupan broj zapos-
lenih (C1), učešće IKT sektora u BDP (C2), % preduzeća koja se bave e-trgovinom (C3), % 
preduzeća koja primaju porudžbine putem Interneta (C4), % preduzeća koja koriste CRM i 
slične softvere u poslovanju (C5) i % preduzeća koja koriste Internet usluge (C6). Dodeljeni 
težinski kriterijumi su: 0,20; 0,20; 0,15; 0,15; 0,15 i 0,15, respektivno. Prva dva kriterijuma 
se smatraju najznačajnijim, te su im zbog toga dodeljeni i najveći težinski kriterijumi. U obe 
analize korišćena je funkcija maksimiziranja.

U tabeli 1 prikazani su podaci koji su korišćeni u analizama, a koji su preuzeti iz Euro-
stat baze podataka (2020). Podaci se odnose na 2017. godinu.

Tabela 1. Matrica odlučivanja

Alternative
Kriterijumi

C1 C2 C3 C4 C5 C6

A1 2,71 5,72 5,00 7,00 13,00 89,00
A2 1,54 1,91 4,00 11,00 15,00 85,00
A3 2,45 4,4 11,00 18,00 12,00 95,00
A4 3,56 6,04 20,00 13,00 9,00 91,00
A5 2,61 3,48 14,00 17,00 27,00 98,00
A6 2,36 3,53 8,00 8,00 11,00 82,00
A7 2,66 3,68 16,00 18,00 13,00 99,00
A8 2,4 5,00 6,00 24,00 12,00 99,00

(Izvor: Eurostat, 2020)

3.1  Rezultati WSA analize

U tabeli 2 prikazani su ulazni podaci, sa težinskim kriterijumima, kao i idealnim i 
bazalnim vrednostima koje su izračunate na osnovu formule (1).

Tabela 2. Ulazni podaci sa težinskim kriterijumima, idealnim i bazalnim 
vrednostima

Alternative
Kriterijumi

C1 C2 C3 C4 C5 C6

A1 2,71 5,72 5,00 7,00 13,00 89,00
A2 1,54 1,91 4,00 11,00 15,00 85,00
A3 2,45 4,4 11,00 18,00 12,00 95,00



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 323

A4 3,56 6,04 20,00 13,00 9,00 91,00
A5 2,61 3,48 14,00 17,00 27,00 98,00
A6 2,36 3,53 8,00 8,00 11,00 82,00
A7 2,66 3,68 16,00 18,00 13,00 99,00
A8 2,4 5,00 6,00 24,00 12,00 99,00

Težine 0,20 0,20 0,15 0,15 0,15 0,15
Idealne vrednosti 3,56 6,04 20,00 24,00 27,00 99,00
Bazalne vrednosti 1,54 1,91 4,00 7,00 9,00 82,00

Zatim su proračunate parcijalne vrednosti benefita za sve varijante, primenom formule 
(2), a rezultati su prikazani u tabeli 3.

Tabela 3. Normalizovana matrica kriterijuma R

Alternative
Kriterijumi

C1 C2 C3 C4 C5 C6

A1 0,57921 0,92252 0,06250 0,00000 0,22222 0,41176

A2 0,00000 0,00000 0,00000 0,23529 0,33333 0,17647

A3 0,45050 0,60291 0,43750 0,64706 0,16667 0,76471

A4 1,00000 1,00000 1,00000 0,35294 0,00000 0,52941

A5 0,52970 0,38015 0,62500 0,58824 1,00000 0,94118

A6 0,40594 0,39225 0,25000 0,05882 0,11111 0,00000

A7 0,55446 0,42857 0,75000 0,64706 0,22222 1,00000

A8 0,42574 0,74818 0,125 1,00000 0,16667 1,00000

Težine 0,20 0,20 0,15 0,15 0,15 0,15

Na osnovu podataka datih u tabeli 3 proračunate su vrednosti efekata i izvršeno je ran-
giranje alternativa po WSA metodi. Rezultati su prikazani u tabeli 4.

Tabela 4. Rezultati rangiranja alternativa prema WSA metodi
Alternative Vrednosti efekata Rang

A1 0,40482 6
A2 0,11176 8
A3 0,51307 5
A4 0,68235 1
A5 0,65513 2
A6 0,22263 7
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A7 0,58950 3
A8 0,57854 4

3.2  Rezultati TOPSIS analize

Podaci koji su prikazani u tabeli 1, korišćeni su kao osnovni podaci za proračun u TOP-
SIS analizi. Prvo je kreirana normalizovana matrica kriterijuma R korišćenjem formule (3), 
koja je prikazana u tabeli 5.

Tabela 5. Normalizovana matrica kriterijuma R

Alternative
Kriterijumi

C1 C2 C3 C4 C5 C6

A1 0,37013 0,45897 0,14981 0,15992 0,30796 0,34034
A2 0,21033 0,15326 0,11984 0,25130 0,35533 0,32505
A3 0,33462 0,35305 0,32957 0,41122 0,28427 0,36329
A4 0,48622 0,48464 0,59922 0,29699 0,21320 0,34799
A5 0,35647 0,27923 0,41946 0,38837 0,63960 0,37476
A6 0,32232 0,28324 0,23969 0,18276 0,26058 0,31358
A7 0,36330 0,29528 0,47938 0,41122 0,30796 0,37859
A8 0,32779 0,40119 0,17977 0,54829 0,28427 0,37859

Težine 0,20 0,20 0,15 0,15 0,15 0,15

Težinska matrica kriterijuma W proračunata je tako što se svaka j-ta kolona normal-
izovane matrice kriterijuma R množila sa dodeljenim težinskim faktorom vj (4). Rezultati 
težinske matrice kriterijuma W dati su u tabeli 6.

Tabela 6. Težinska matrica kriterijuma W

Alternative
Kriterijumi

C1 C2 C3 C4 C5 C6

A1 0,07403 0,09179 0,02247 0,02399 0,04619 0,05105
A2 0,04207 0,03065 0,01798 0,03770 0,05330 0,04876
A3 0,06692 0,07061 0,04944 0,06168 0,04264 0,05449
A4 0,09724 0,09693 0,08988 0,04455 0,03198 0,05220
A5 0,07129 0,05585 0,06292 0,05826 0,09594 0,05621
A6 0,06446 0,05665 0,03595 0,02741 0,03909 0,04704
A7 0,07266 0,5906 0,07191 0,06168 0,04619 0,05679
A8 0,06556 0,08024 0,02696 0,08224 0,04264 0,05679

Težine 0,20 0,20 0,15 0,15 0,15 0,15
Idealne vrednosti 0,09724 0,09693 0,08988 0,08224 0,09594 0,05679
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Bazalne vrednosti 0,04207 0,03065 0,01798 0,02399 0,03198 0,04704

U narednom koraku proračunate su idealne i bazalne alternative primenom formula 
(5,6), na osnovu kojih su izračunate i vrednosti efekata (8), prema kojima je izvršeno rangi-
ranje. Rezultati rangiranja dati su u tabeli 7.

Tabela 7. Rezultati rangiranja alternativa prema TOPSIS metodi

Alternative Idealne
Alternative (Di

+)
Bazalne alternative 

(Di
-)

Vrednosti 
efekata (ci)

Rang

A1 0,10493 0,07070 0,40253 6
A2 0,12836 0,02540 0,16522 8
A3 0,08073 0,06924 0,46171 5
A4 0,07438 0,11427 0,60571 2
A5 0,06053 0,09412 0,60859 1
A6 0,10927 0,03953 0,26569 7
A7 0,07252 0,07981 0,52392 3
A8 0,08990 0,08182 0,47646 4

Na osnovu rezultata višekriterijumskih analiza (WSA i TOPSIS) prikazanih u tabela-
ma 4 i 7, dobijeni su gotovo isti rezultati rangiranja alternativa. Jedina razlika u rangiranju 
odnosi se na prve dve rangirane alternative. Naime, prema WSA metodi najbolje rangirana 
alternativa je Mađarska, a drugo rangirana je Austrija, dok je prema TOPSIS metodi najbolje 
rangirana Austrija, koju sledi Mađarska. S obzirom da se rezltati neznatno razlikuju, kao i 
na činjenicu da su Vavrek i dr. (2017, str. 286) naveli da obe metode imaju prednosti i ne-
dostatke, a u skladu sa temom istraživanja prikazanim u ovom radu, moraju se analizirati i 
pozitivne i negativne strane primenjenih metoda kako bi se izdvojila metoda koja daje bolje 
rezultate rangiranja alternativa.

Prednosti i nedostaci WSA i TOPSIS metode date su u tabeli 8.

Tabela 8. Prednosti i nedostaci WSA i TOPSIS metode

Metoda Prednosti Nedostaci

WSA Maksimiziranje rezultata;
Obračunati rezultati min i max

Primena linearne funkcije;
Narušene ekstremne vredsnosti

TOPSIS Dobijanje najboljeg i najlošijeg rešenja;
Kompleksnost metode

Maksimiziranje skale izračunavanja 
kriterijuma

(Izvor: Vavrek i dr., 2017, str. 286)

Na osnovu prednosti i nedostataka WSA i TOPSIS metode prikazanih u prethodnoj 
tabeli, jasno je da se obe metode mogu koristiti za rangiranje država po definisanim krit-
erijumima, jer je u oba slučaja korišćena funkcija maksimiziranja, ali se prednost ipak daje 
TOPSIS metodi iz razloga što je ona kompleksnija i što nije zasnovana samo na linearnoj 
funkciji kao WSA metoda.
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4.  ZAKLJUČAK

Informaciono-komunikacione tehnologije su u današnje vreme sve više prisutne u 
svim sektorima privrede. Postale su sastavni deo poslovanja svih preduzeća, a usvajanje 
IKT naročito je značajno za zemlje u razvoju, jer njihova upotreba zavisi od obezbeđenja 
određenih uslova koji se odnose na nekoliko faktora kao što su: pristup, infrastruktura, 
obrazovanje, ljudski resursi, politička pitanja i pravna regulativa.

Upravo zbog značaja informaciono-komunikacionih tehnologija, cilj ovog istraživanja 
bio je da istakne njihovu primenu u Srbiji i zemljama u okruženju. U tu svrhu korišćene su 
dve metode višekriterijumskog istraživanja (WSA i TOPSIS) koje su rangirale pomenute 
države prema šest kriterijuma, od kojih su prva dva najznačajnija, a to je učešće zaposlenih 
radnika u IKT sektoru u odnosu na ukupan broj zaposlenih i učešće IKT sektora u bruto 
domaćem proizvodu. Rezultati rangiranja prema korišćenim metodama su gotovo isti, ali je 
zbog kompleksnosti i mogućnosti korišćenja drugih funkcija prednost data TOPSIS metodi.

Prema rezultatima rangiranja TOPSIS metode, najbolje rangirana država u 2017. godi-
ni bila je Austrija, a najgora Grčka. Srbija je tada bila na četvrtom mestu, ispred Hrvatske, ali 
iza Slovenije. Važno je napomenuti i da su osim Srbije sve ostale zemlje članice EU, pa je uto-
liko i značajniji napredak naše države u sektoru informaciono-komunikacionih tehnologija.
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Apstrakt:  Važnost preduzetništva za organsku proizvodnju i održivi ruralni razvoj sve više se 
naglašava kao potreba ka regionalnom i lokalnom razvoju. Preduzetnici se smatraju centralnim 
stubom u stvaranju lokalnog ekonomskog razvoja. Očekuje se da će organska poljoprivreda društvu 
pružiti više različitih usluga, ekološku proizvodnju hrane, razvijanje ruralnih područja sa malim far-
mama i povećanu biološku raznolikost.
Preduzetništvo se danas vidi kao važna komponenta ruralnog razvoja. Međutim, ruralna područja 
često karakterišu niska gustina u demografskom, institucionalnom, relacijskom i ekonomskom po-
gledu. U ovakvim okolnostima preduzetništvo je posebno teško. Ipak, mogu se naći primeri inova-
tivnog preduzetništva u takvim oblastima širom sveta, uključujući i ruralna područja Republike 
Srbije. Implementacija strateških ciljeva ekonomskog, socijalnog i ekološkog razvoja treba započeti 
podsticajem preduzetništva u ruralnim sredinama za razvoj agrarne poljoprivrede i njima poveza-
nih aktivnosti. Značaj zaštite komponenata životne sredine (zemlje, vode, vazduha, biodiverziteta, 
pejzaža) u globalnom aspektu usmerava razvoj ka održivoj poljoprivredi, a posebno prema organskoj 
proizvodnji i njenom integrisanju u druge aktivnosti.
Nosioci ove ekonomije su različiti akteri koji ponekad samostalno ili udruživanjem stvaraju razne 
oblike preduzetništva koji će zadovoljiti potrebe u organskoj proizvodnji. Ti akteri poslednjih godina 
postaju prepoznatljivi kao preduzetnici koji na održivi način vode svoja preduzeća u korist radnika i 
lokalne zajednice. 
Današnji preduzetnici razvijaju inovativne načine za revoluciju orgnaske poljoprivrede. Oni u pr-
vom planu imaju razmišljanja o smanjenu gubitka hrane i otpada, povećanja prinosa, poboljšanja 
pristupa tržištu, razvoja novih tehnologija i povećanja urbanih i održivih poljoprivrednih običaja. 
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Oni potiču iz različitih područja poljoprivrede, sa jedinstvenim uvidima, perspektivama i pristupima 
u rešavanju problema globalnog prehrambenog sistema. Poljoprivrednici kao i preduzetnici usvajaju 
prakse organskog uzgoja i ostvaruju više koristi u organskim i prirodnim proizvodima koji su sigurniji 
i zdraviji za ljude i okolinu. Bavljenje poljoprivredom je kao što znamo, tradicionalno zanimanje koje 
se sledi od davnina, ali koncept organske poljoprivrede dobija na značaju u Srbiji, ne samo u poljo-
privrednoj zajednici, već i među stanovnicima grada, jer možemo videti mnogo ljudi koji se upuštaju 
u ova polja preduzetništva.
Preduzetništvo u organskoj proizvodnji i trgovini je jedan od glavnih pokretača ekonomskog ras-
ta, produktivnosti i inovacija u ruralnim regionima. Ekološka proizvodnja je ekonomski efikasna, 
ekološki kompatibilna i društveno odgovorna i čini se da je to efikasna preduzetnička strategija za 
ruralni razvoj polazeći od potražnje u urbanim područjima i koja uključuje ne samo hranu ili druge 
proizvode, već i mesta za odmor, turizam, očuvanje krajolika, zaštitu prirode, kulture, razvoja in-
frastrukture, itd., čiji je cilj povećanje konkurentnosti primenom ekološke tehnologije korišćenjem 
novog pristupa planiranju, upravljanju i kontroli nad proizvodnim procesima.
Zemlje sa tranzicijskim ekonomijama su pod pritiskom da povećaju preduzetničke aktivnosti koje će 
omogućiti brzi rast uz minimalan uticaj na prirodne resurse. Uprkos specifičnim izazovima s kojima 
su suočene ekonomije u tranziciji, razvoj (održivog) preduzetništva nije bio u fokusu, i ostavlja neka 
otvorena pitanja poput onih koja se tiču uloge i načina funkcionisanja javne politike, i njenog uticaja 
na preduzetničku kreativnost, ulogu znanja i širenju preduzetničkih vrednosti i njihovu međusobnu 
povezanost. 
Ključne reči:  organska poljoprivreda, održivi razvoj, preduzetnik, preduzetništvo, ruralni razvoj, ruralno 
preduzetništvo.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 329

ENTREPRENEURSHIP IN ORGANIC 
PRODUCTION, INITIATIVE FOR SUSTAINABLE 

RURAL DEVELOPMENT 

Milan Janković1, Milica Kaličanin2, Zoran Kaličanin3

1Faculty of Business Studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, milan.jankovic@fpsp.edu.rs,

2Faculty of Business Studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, milica.kalicanin@fpsp.edu.rs,

3Faculty of Business Studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, zoran.kalicanin@fpsp.edu.rs

Abstract:  The importance of entrepreneurship for organic production and sustainable rural 
development is increasingly emphasized as a need for regional and local development. Entrepreneurs 
are considered a central pillar in creating local economic development. Organic agriculture is expected 
to provide the society with more diverse services, organic food production, developing rural areas with 
small farms and increased biodiversity.
Entrepreneurship is seen today as an important component of rural development. However, rural areas 
are often characterized by low density in demographic, institutional, relational and economic terms. 
In these circumstances, entrepreneurship is especially difficult. Nevertheless, examples of innovative 
entrepreneurship can be found in such areas around the world, including in rural areas of the Republic 
of Serbia. The implementation of the strategic goals of economic, social and environmental develop-
ment should start by encouraging entrepreneurship in rural areas for the development of agricultural 
agriculture and related activities. The importance of protecting the components of the environment 
(land, water, air, biodiversity, landscape) in the global aspect directs development towards sustainable 
agriculture, and especially towards organic production and its integration into other activities.
The bearers of this economy are different actors, who sometimes, independently or in association, 
create various forms of entrepreneurship that will meet the needs of organic production. These actors 
have in recent years become recognizable as entrepreneurs who sustainably run their businesses for the 
benefit of workers and the local community.
Today’s entrepreneurs are developing innovative ways to revolutionize organic farming. In the fore-
ground, they are thinking about reducing food and waste loss, increasing yields, improving market 
access, developing new technologies and increasing urban and sustainable farming practices. They 
come from different areas of agriculture, with unique insights, perspectives and approaches to solv-
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ing the problems of the global food system. Farmers and entrepreneurs are adopting organic farming 
practices and reaping greater benefits in organic and natural products that are safer and healthier for 
humans and the environment. Farming is, as we know, a traditional occupation that has been around 
since ancient times, but the concept of organic farming is gaining importance in Serbia, not only in 
the agricultural community, but also among the city residents, because we can see many people getting 
into these fields of entrepreneurship.
Entrepreneurship in organic production and trade is one of the main drivers of economic growth, 
productivity and innovation in rural regions. Organic production is cost-effective, environmentally 
compatible and socially responsible and seems to be an effective entrepreneurial strategy for rural 
development based on demand in urban areas and includes not only food or other products but also 
places for rest, tourism, landscape conservation, protection of nature, culture, infrastructure develop-
ment, etc., aimed at increasing competitiveness by applying eco-technology by using a new approach 
to the planning, management and control of production processes.
Countries with transition economies are under pressure to increase entrepreneurial activities that will 
enable rapid growth with minimal impact on natural resources. Despite the specific challenges facing 
transition economies, the development of (sustainable) entrepreneurship has been out of focus, leaving 
some open questions such as those concerning the role and functioning of public policy, and its impact 
on entrepreneurial creativity, the role of knowledge and the spread of entrepreneurial values and their 
interrelation.

Keywords:  organic farming, sustainable development, entrepreneur, entrepreneurship, rural develop-
ment, rural entrepreneurship.
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UVOD

U savremenom globalnom svetu jedan od najistaknutijih i međusobno povezanih cilje-
va koje imaju države i međunarodne institucije je održivi razvoj, ekonomija zasnovana na 
znanju i transfer inovacija. Glavne karakteristike sveta koji se menja u XXI veku je ekonom-
ija zasnovana na znanju, povoljna ekonomska i institucionalna okruženja, razvoj i uprav-
ljanje preduzetništvom, informaciona infrastruktura, ljudski resursi i inovacioni sistemi.

Glavni cilj razvoja poljoprivrede u EU je postizanje visokog nivoa sigurnosti hrane, 
ekonomske, ekološke i socijalne održivosti. Poljoprivreda u procesu svog razvoja odražava 
istorijske, kulturne i društvene vrednosti ljudske vrste. Organska poljoprivreda integriše tri 
glavna cilja: zdravo okruženje, ekonomska efikasnost i socijalna pravda.

Izbor potrošača u EU usmeren je prema zdravijoj i ukusnijoj hrani sa visokim hran-
jivim vrednostima koje su proizvedene ekološkim metodama, posebno organskim uzgojem. 
Vodeći princip u ovom razvoju je kvalitet. Potrošači sada ne traže samo organski kvalitetne 
proizvode, već i one proizvode gde tradicija, nasleđe i održiva proizvodnja daju dodatnu 
vrednost  takvim proizvodima. Tržišno orijentisani poljoprivrednik ili proizvođač treba da 
odgovori na zahteve potrošača u cilju prodaje proizvoda, posebno u pogledu kvaliteta i bez-
bednosti. Motivacija za organsku poljoprivredu varira od vlastite zdravstvene anksioznosti 
do brige o ekološkoj ravnoteži planete. Dakle, može se ispitati na različitim nivoima počev 
od politike samostalnih farmi do politike na globalnom nivou. Danas se organska poljo-
privreda u svetu i u R. Srbiji razvija brzim koracima kao odgovor na evidentno narušenu 
životnu sredinu i posebno kao odgovor na potrebe potrošača za kvalitetnom i bezbednom 
hranom.

Svrha članka je analizirati aktuelne studije o razvoju preduzetništva u organskom sek-
toru kao instrumentu održivog ruralnog razvoja na primeru Srbije. Srbija ima sve uslove 
za organizovani razvoj organske, kvalitetne, zdravstveno bezbedne, sertifikovane hrane 
za potrebe potrošača, povećanje izvoza, ostvarivanje ekološkog i ekonomskog profita uz 
očuvanje životne sredine. Zasniva se na istraživanju povezanosti organske proizvodnje 
sa stubovima održivosti ekonomske, socijalne i ekološke efikasnosti, koji daju implikaci-
je na potencijale koji bi se mogli koristiti uzimajući u obzir pojam odgovornosti i aktivno 
uključivanje ključnih aktera.

„ORGANSKI“ PREDUZETNICI I PREDUZETNIŠTVO

Preduzetništvo se smatra centralnom silom ekonomskog razvoja, jer stvara rast i služi 
kao sredstvo za inovacije i promene. Preduzetništvo je prepoznato kao glavni vodič za 
održive proizvode i procese, a novi proizvodi se karakterišu i kao “sredstva ili lekovi” prema 
mnogim društvenim i ekološkim problemima. Međutim, i dalje ostaje velika neizvesnost u 
vezi sa prirodom uloge preduzetništva i kako se ono može odvijati. Može se pretpostaviti 
da se organsko preduzetništvo u svojoj biti ne razlikuje od drugih vrsta preduzetništva, 
ali uzima u obzir socijalna i ekološka pitanja zajedno s ekonomskim; stoga su organski 
preduzetnici odgovorniji. Priznaje se da dugoročni uspeh preduzeća zavisi od strateškog 
preduzetništva - istovremeno iskorištavajući trenutne domene dok istražuju novi domeni u 
organskoj poljoprivredi. (Webb, Ketchen, 2010, str.67-77)

Tokom ljudske istorije pokazuje se da u teoriji i praksi preduzetništva, postoji mnogo 
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neodgovorenih pitanja koja ne daju odgovore na opšte zaključke i zajedničke preporuke. 
Potrebno je napraviti analize u konkretnom sektoru studija ili ekonomskih aktivnosti, kako 
bi se sažele potrebne karakteristike preduzetnika, stvaranje ideja, preduzetničke strategije, 
načini podsticanja preduzetničkih aktivnosti itd.

Kada se razgovara o poslovanju, menadžmentu i ekonomiji, neke od najčešće 
korišćenih reči su „preduzetnik“ i „preduzetništvo“. Međutim, vrlo često se u njima podra-
zumevaju različita značenja. Sa etimološkog stanovišta to je posrednik između dve strane. 
Istorijski posmatrano, ovo je jedna od najvažnijih karakteristika - veća dobit zbog preuzetog 
rizika, a rizik je određen kao jedna od najvažnijih karakteristika preduzetništva. Kasnije se 
preduzetništvo dodeljuje onima kojima je potreban kapital (proizvodni faktori - zemlja, ka-
pital ili radna snaga), razlikujući ih od onih koji ga poseduju. Dakle, svojstva preduzetništva 
su određena kao otkriće i inovacije kada se slede planovi u uslovima rizika. Inovacije bi 
mogle obuhvatiti nešto što je do tada bilo nepoznato, sirovine, proizvodi ili usluge, transfer 
nove tehnologije, ulazak na novo tržište, organizacione inovacije itd.

Opšti standardi znanja koji su potrebni mladim “organskim preduzetnicima” mogli bi 
se nabrojati na sledeće načine: znanje o tehnologiji proizvodnje, ekonomiji i menadžmentu, 
zaštiti životne sredine, veštine izrade analiza unutrašnjeg i spoljnog okruženja, donošenja 
strategije, komunikativne veštine, donošenje odluka, procena rizika, menadžment, organi-
zacione veštine itd.

Naučeno iz prakse je veoma dragoceno, ali ponekad nije dovoljno. Tačnije, moglo bi se 
utvrditi sledeće: inicijativa i odlučnost, predviđanje i fleksibilnost, široko gledište, stalni rad, 
celoživotno učenje i usavršavanje, iskrenost i odanost dobavljačima, kupcima, konkuren-
tima, sposobnost timskog rada itd. U procesu otkrivanja inovacija, značaj se stavlja na lične 
faktore, izvore i povoljne mogućnosti.

Mogla bi se formulisati sledeća grupa faktora:
- osnovna: genetski faktori, porodično okruženje, znanje, veštine i kompetencije, 

iskustvo, situacija, motivacija, mogući saradnici, mogućnosti finansiranja, pristup saveto-
davnim uslugama itd.

- nepovoljnosti: ekonomski (potrebe za većim primanjima, nezaposlenost), ljubomora 
(uspeh drugih), primeri medija, žele da se u praksi primene sopstvene ideje umesto da se 
daju nekom drugom, povoljnim faktorima (na primer kontakti), nevoljnost da se nastavi 
trenutni posao itd.

- udržanost, nesigurnost, predrasude itd.

U organskom sektoru najveći deo čine inovativni i intuitivni tipovi preduzetnika, ino-
vatori, koji donose odluke prema resursima iz svog okruženja tako i personalnim vrednosti-
ma (dobri organizatori, puni ideja, podložni novim informacijama, koristeći integrisane 
pristupe).

U poljoprivrednom sektoru, a posebno u organskoj poljoprivredi, najvažnija odluka 
je šta proizvoditi i na koji način. Ideje bi se mogle donositi analizama tržišnih niša - me-
tode koje se intuitivno koriste u mnogim slučajevima. Analize životnog stila takođe su 
primenljive u određenoj meri zbog ugleda organske hrane i životnog okruženja. Jedna od 
najnegativnijih karakteristika je odsustvo planiranja u kratkoročnom i dugoročnom pe-
riodu.  Glavne greške povezane su sa neprocenjenim visokim troškovima, nedostatkom 
menadžerskih i marketinških znanja i veština, nedostatkom integrisanog znanja itd. Sve 
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navedeno kao lične kvalitete, stvaranje ideja, strategija i planiranja deo su preduzetničkih 
aktivnosti i trebalo bi pronaći načine za poboljšanja znanja, veština i kompetencija u tim 
oblastima kako bi se postaknuo razvoj organskog sektora. Počevši od poslovne ideje preko 
odluke o započinjanju organske proizvodnje do detaljnih analiza i planiranja aktivnosti koje 
obuhvataju sve resurse trebalo bi da prethodi „početku  pokretanja organske proizvodnje. 
Sa druge strane, deo preduzetničkog potencijala je intuitivni razvoj malog i srednjeg poslo-
vanja u ruralnim sredinama zasnovan na tradiciji, kulturi, iskustvu itd.(Arabska, 2014, str. 
72-78)

Razmatranje preduzetničke ekonomije kao inovativne ekonomije (inovacija,  noviteti 
i reforma) zasnovane na znanju, je druga važna tačka koja zaslužuje posebnu pažnju kada 
se razgovara o preduzetništvu. U savremenim društvima preduzetnici su prihvaćeni kao 
„nosioci“ društava u razvoju inovacija. Preduzetnik traži nova znanja, inicira, organizuje i 
sprovodi nove aktivnosti. Inovacije su povezane sa optimalnim korišćenjem resursa i stoga 
održivim razvojem.

Cena kao „formula uspeha“ govori o ekonomskoj moći proizvođača i konkurentnosti 
robe ili usluga. Smanjivanje troškova proizvodnje i distribucije jedan je od glavnih zadataka u 
organskoj proizvodnji koja je podložna inovacijama. S tim u vezi važno je uočiti mogućnosti 
umrežavanja, sklapanja udruženja, kooperacija, zadruga itd.,  pa se ovo posmatra kao deo 
preduzetničkih aktivnosti i kao rezultat dobre preduzetničke kulture i ponašanja, posebno u 
vezi sa marketinškim aktivnostima u sektoru organske proizvodnje. Marketing kao deo raz-
voja, veoma je važan u procesima donošenja politike, strategija i planova na različitim nivo-
ima u vezi sa stvaranjem organizacionih, finansijskih i zakonskih preduslova za podršku 
malih i srednjih preduzeća u ruralnim regionima za održivi rast i trgovinu.

Na kraju, značaj takozvanog virtualnog preduzetništva i korišćenje Internet 
mogućnosti kao kanala dostizanja odgovarajućih kategorija potrošača, (obrazovanih i sa 
dobrim primanjima), koji svakodnevno koriste internet za komunikaciju, informacije, 
posao ili kupovinu. Naravno, glavne pretnje su internet obmane koje su sve veće i ponekad 
postaju još više inovativne. Značaj zahteva za preduzetničku etiku raste u vidu odgovornost 
klijenata, sigurnost, kvalitet i količina u skladu sa cenom, dobavljači, plaćanja; konkurenti, 
fer trgovina, plata, obuka, socijalne aktivnosti itd. Savremeni preduzetnici treba da budu 
pametniji i fleksibilniji nego ikad ranije, ali isto tako iskreni prema kupcima i društveno 
odgovorni. Koncept i metode organske proizvodnje u potpunosti odgovaraju potrebama 
preduzetničkog poslovanja zasnovanog na znanju i održivom ponašanju.

ODRŽIVOST RURALNOG RAZVOJA

Održivi ruralni razvoj, kao savremeni razvojni koncept koji usklađuje socijalne, 
ekonomske i ekološke interese sadašnjih i budućih generacija, veoma je primenjiv u rural-
nim područjima, što se potvrđuje i u teoriji i u praksi, naročito u razvijenim zemljama.
(Ristić, 2013, str.229-243)

Održivi ruralni razvoj može se definisati kao proces višedimenzionalnih promena koje 
utiču na ruralne sisteme. Ekonomski rast, poboljšanje društvenih uslova i očuvanje prirod-
nih vrednosti sve su podjednako važne karakteristike održivog ruralnog razvoja, koje treba 
podsticati prema pristupu odozdo prema gore, kroz učešće i održivu upotrebu lokalnih en-
dogenih resursa (okruženje, radna snaga, znanje, proizvodnja, potrošnja i komunikacije). 
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Održive ruralne zajednice trebale bi biti u stanju da prepoznaju i prihvataju spoljašnje šanse 
od tržišta, politike, i tehnološke mogućnosti, pravilno integrišući i uravnotežujući ih sa 
potrebom da se očuvaju i poboljšaju ruralne specifičnosti i različitosti. Poljoprivrednicima 
i seoskim ljudima je dodeljena aktivna uloga i indetifikovani su kao primarni ekonomski i 
socijalni akteri u određivanju njihovih razvojnih opcija, u kontroli nad razvojnim procesom 
i u zadržavanju koristi.

Među diferenciranim razvojnim putevima koji su trenutno dostupni ruralnim 
područjima, u održivom pristupu, poljoprivreda i dalje ima centralnu ulogu, uprkos 
rastućem značaju širom sveta u ekonomskom smislu. U doba pluralizacije ruralnog, tj. sve 
većeg broja diskursa, interesa i sukoba usredsređenih oko ruralnih područja, definisanih 
kao “arene”, poljoprivrednici su samo jedan od igrača, zajedno sa vlasnicima zemljišta, novi 
stanovnici, konzervativci, turisti i preduzetnici sekundarnog i tercijarnog sektora. Poste-
peno prebacivanje iz sektorskog u prostorni fokus utiče na ruralnu ekonomiju što rezultira 
progresivnim odvajanjem od isključivo proizvodnje hrane i istovremeno povećanim oslan-
janjem na uslužnu ekonomiju, prilagođenu novim potrebama gradskog društva.

Iako se neke od poslednjih (npr. stanovanje, preseljenje preduzeća i neke vrste rekreaci-
je na otvorenom) ne mogu porediti sa obavljanjem poljoprivrednih aktivnosti, poljoprivreda 
i dalje može imati ključnu i katalizujuću ulogu u ispunjavanju drugih jednako relevantnih 
zahteva koji se postavljaju na selu: seoski turizam, očuvanje ruralnih pejzaža i tradicija, 
ekološka edukacija, proizvodnja zdrave i organske hrane. U tom pogledu, sama uloga pol-
joprivrede je u procesu redefinisanja, a poljoprivrednici su pozvani da steknu nove veštine 
i kompetencije. Stoga su diverzifikacija ruralne ekonomije i poljoprivredna pluriativnost 
važni razvojni trendovi, koji se mogu strateški osmisliti kako bi se urbano-ruralna geograf-
ska područja transformirala u održive multifunkcionalne veze.

Dosledno, održivi ruralni razvoj samo se oslanja na oblike poljoprivrede koji čuvaju 
resurse i podrazumeva poštovanje i unapređenje lokalnog poljoprivrednog znanja, tradici-
je i načina organizovanja poljoprivrednih gazdinstava. Oni su opisani kao lokalni „stilovi 
poljoprivrede“, koji su isključivo posledica istorijskog i geografski kontingentnog procesa 
društvene izgradnje, u kojem ruralni akteri stupaju u interakciju sa spoljnim pokretačkim 
faktorima. Takva promena perspektive prepoznala bi i ljudske i prirodne agense kao aktivne 
relacijske celine i nadvladala redukcionističku dihotomiju između prirode i društva, što još 
uvek karakteriše mnoge trenutne analitičke perspektive.

ODRŽIVI RURALNI RAZVOJ KROZ ORGANSKU PROIZVODNJU

U proteklih nekoliko godina, uzajamnom približavanje organske porizvodnje i procesa 
ruralnog razvoja sve više dobija na značaju, a organski proizvođači su efikasno uključeni 
u razne projekte ruralnog razvoja. Održivi razvoj odgovara konceptu kvaliteta života u 
svoj svojoj složenosti, sa ekonomskog, socijalnog i ekološkog stanovišta, promovišući ideju 
ravnoteže između ekonomskog razvoja, društvene jednakosti, efikasne upotrebe i očuvanja 
životne sredine.

Suština procesa održivog razvoja je promocija integrisanih procesa osmišljavanja raz-
vojnih strategija i održavanja kvaliteta životne sredine i odlučivanja za njihovu primenu, 
kako na globalnom tako i na regionalnom, nacionalnom i lokalnom nivou. Politika ruralnog 
razvoja je objedinjena kako bi se pomoglo ruralnim oblastima da se suoče sa ekonomskim, 
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političkim i ekološkim izazovima 21. veka. U skladu sa time, novi zakonski okviri i Evropski 
poljoprivredni fondovi za ruralni razvoj, naglašavaju potrebu za podsticanjem otvaranja 
novih radnih mesta u ovim oblastima radi poboljšanja održivog razvoja.

U poslednje vreme fokus je na održivoj poljoprivredi, koja objedinjuje tri glavna cilja: 
zdravo okruženje, ekonomska i socijalna efikasnost. U današnje vreme, kada međunarodna 
zajednica traži načine efikasnog korišćenja svih resursa (prirodnih, materijalnih, finansi-
jskih, ljudskih, itd.) metoda organske proizvodnje kao multifunkcionalni sistem integriše 
ekonomska i socijalna pitanja sa pitanjima zaštite životne sredine, je odgovarajuća alterna-
tiva da preduzetnici (proizvođači, prerađivači i trgovci) pronađu najbolje rešenje za organi-
zaciju, upravljanje i razvoj poljoprivrednih preduzeća, preduzeća za preradu ili trgovinu, 
i pronalaženje tržišta za njihove proizvode. U vezi s tim, ohrabrivanje i razvoj organske 
proizvodnje i njene integracije sa drugim ekonomskim granama su jedna od alternativa za 
budući održivi razvoj rurlnih područja.

U proteklim decenijama srednja i mala preduzeća dobijaju značaj u pogledu podsti-
canja preduzetništva i strategija za podizanje konkurentnosti u cilju održivog rasta. U kon-
tekstu proizvodne egzistencije, poljoprivredna praksa je sada u tranziciji od velikih robnih 
preduzeća do malih samoodrživih građanskih aktivnosti. U praksi, nedavni projekti ur-
banog razvoja isticali su proizvodnju lokalnih organskih prehrambrenih proizvoda u ok-
viru mesta za urbani razvoj da bi promovisali zdravi, ekološki i ekonomski održiv način 
života. U nekoliko razvijenih zemalja većina domaćinstava ima sigurne količine hrane sa 
verifikovanim poreklom, pa ih sve više usredsređuju na manje opipljive dimenzije kao što 
je sigurnost hrane i zdravlje (npr. odsustvo pesticida), životna sredina uslovi, geografski i 
socijalni afinitet (npr. lokalno uzgajani proizvodi, podrška „malih“ proizvođača) i dobrobit 
životinja.(Babović, 2008, str.74)

Dakle, treba koristiti drugačiji i inovativan pristup s obzirom na ruralni razvoj, agrobi-
znis i podsticanje preduzetništva, zelenu ekonomiju, društvenu odgovornost i održivi razvoj 
i uzimajući u obzir da je dostizanje održivog razvoja, povezano sa lokalnim kulturnim raz-
vojem, tradicije i identiteta kao i potražnje potrošača.

Politika ruralnog razvoja mora imati za cilj da zadovolji prehrambene i druge ljudske 
potrebe sadašnjih i budućih generacija; i održati, i gde je to moguće, poboljšati produk-
tivnu i regenerativnu sposobnost baze prirodnih resursa, mora takođe obezbediti trajno 
zapošljavanje tih generacija, smanjiti njihovu ranjivost i ojačati njihovu samopouzdanje.

Organska poljoprivreda može smanjiti neke negativne uticaje konvencionalne poljo-
privrede na životnu sredinu. Organska poljoprivreda doprinosi ruralnom razvoju i ekonom-
iji. Ovi poljoprivredni sistemi takođe mogu biti najvažniji doprinos ruralnoj ekonomiji i 
regiona. Ruralne oblasti sadrže bogatu biološku raznolikost biljaka, divljih životinja i eko-
sistema. Ovi prirodni resursi igraju važnu ulogu za ruralni razvoj, kao važnost organske 
poljoprivrede kroz otvaranje radnih mesta u ruralnoj ekonomiji i sprečavanje ljudske ero-
zije. Efikasna upotreba izvora ostvariće se proizvodnjom, preradom i stavljanjem u promet 
organskih proizvoda poput začina, pekmeza, meda, sokova od voća i povrća, biljnih ulja, 
biljnog čaja, hemijskih jedinjenja biljnih i prehrambenih aditiva.

Organska poljoprivreda može imati pozitivan uticaj na kulturni pejzaž, sa stvaranjem 
mogućnosti zapošljavanja u ruralnim sredinama i povećanjem prihoda od poljoprivrednih 
domaćinstava. Organska poljoprivreda može imati koristi od regionalne ekonomije, a po-
tencijalno se može pretvoriti u dinamički mehanizam regionalnog razvoja. Nadalje, organ-
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ska poljoprivreda pomaže razvoju lokalnih i regionalnih tržišta hrane kroz direktne lance 
snabdevanja potrošača koji zauzvrat postiču ljude da jedu svoju lokalnu hranu.

Oslanjajući se na ove koncepte, ekonomsko ponašanje se više ne posmatra jednostavno 
u uskom ekonomskom pogledu. Umesto toga, ponašanje pojedinačnih preduzeća smatra se 
povezanim sa društvenim sposobnostima onih koji ga kontrolišu. Preduzetnička veština se 
ne smatra izolovanom osobom, već u udruživanju sa drugim ljudima, sa kojima poslovni 
subjekti mogu da veruju, sarađuju i dele znanje.

Istraživački interes za ruralnu ekonomiju usko je povezan sa zabrinutostima za politiku 
u vezi sa „ruralnim razvojem“. Ruralni razvoj “znači pružanje nepoljoprivrednih funkcija 
i zapošljavanje u ruralnim područjima, podsticanje razmene između sektora i teritorija i, 
prema tome, dobijaju na važnosti u mono funkcionalnoj-kulturološkoj specijalizaciji.

Uzimajući u obzir prioritete održivog razvoja u kontekstu osiguranja kvaliteta i sig-
urnosti hrane i ruralnog razvoja, podvlači se važnost poljoprivredno-prehrambenog sektora 
i primena novih metoda i instrumenata za upravljanje malim i srednjim poljoprivrednim 
preduzećima.

PODIZANJE KONKURENTNOSTI KROZ INOVACIJE

Ekonomski razvoj zemlje ili regije strogo je povezan s inovacijskim procesom. Posma-
traju se četiri vrste inovacija: inovacija proizvoda (koja uključuje proizvod ili uslugu koja je 
nova ili značajno poboljšana); inovacija procesa (koja uključuje novu ili poboljšanu metodu 
proizvodnje ili isporuke); marketinška inovacija (koja uključuje novu marketinšku metodu, 
uključujući značajne promene u dizajnu ili pakovanju proizvoda, plasmanu proizvoda, pro-
mociji proizvoda ili cenama); i organizaciona inovacija (uvođenje novih metoda poslovne 
prakse, organizacija radnog mesta ili spoljašnji odnosi).

Povećanje konkurentnosti moglo bi se postići ne samo velikim investicijama, nego i 
stvaranjem i distribucijom znanja među poljoprivrednicima i njihovim umrežavanjem. Ta 
su pitanja od izuzetne važnosti za poljoprivredni sektor, odražavaju istorijske i kulturne 
karakteristike regije i utiču na strukturu proizvodnje, posebno organsku proizvodnju 
kombinujući tradiciju i inovacije. U svom razvoju poljoprivreda je bila prisiljena osigu-
rati proizvod u dovoljnim količinama i po pristupačnim cenama što je nametnulo mnoge 
neodržive metode i mnoge rasprave o ekološkim i socijalnim uticajima poljoprivrednih sis-
tema. Ovakav razvoj dovodi do ogromnog rasta prinosa i smanjenja troškova proizvodnje. S 
druge strane, poljoprivreda koristi resurse koji su prihvaćeni kao dovoljni, vodu i energiju. 
Rast svetskog stanovništva i procesi urbanizacije pretpostavljaju da će se zahtevi za poljo-
privredom povećavati. Potreba uspostavljanja nove veze između urbanih i ruralnih područja 
je tema koja se sve više spominje u konceptu održivog razvoja.(Babović, Tasić, 2013, str.128)

Uspešne preduzetničke strategije u poljoprivredi, primjenjujući inovativne pristupe, 
dodaju vrednost novim aktivnostima i doprinose održivom razvoju, uključuju nove veze 
sa drugim poljoprivrednim sektorima i njihovo međusobno povezivanje. Potreba deljenja 
odgovornosti između svih aktera u poljoprivrednoj proizvodnji, nameće uspostavljanje 
novih inovacionih sistema. Eko-marketing uključuje sve aktivnosti koje su uključene u posti-
zanje društvenog prihvaćanja ekoloških ideja, javno i privatno sprovođenje odgovarajućih 
ekoloških zahteva. Potrebno je postavljanje sistema tehnoloških inovacija u poljoprivredi 
koji uključuje tri elementa (merenje inputa u prostoru i vremenu, tržišno usmereni razvoj 
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tehnologije i informacioni sistemi samoučenja) a koji bi se mogli koristiti u ruralnom raz-
voju, pre svega u području same organske poljoprivredne proizvodnje.

Inovacija je ključna reč u kontekstu održivog razvoja poljoprivrede u ruralnim oblasti-
ma. Ali da bi se u potpunosti iskoristio potencijal znanja a rezultati istraživanja preneli u 
praksi, postoji potreba za adekvatnim promenama u inovaciji poljoprivrednih sistema. Ove 
promene treba razmotriti u odnosu na njihovu specifičnost, kontekst i istoriju. Poljoprivred-
ni sistem znanja i informacija imaju za cilj razmenu znanja između proizvođača, naučnika, 
institucija i organizacija, koji stvaraju i distribuiraju znanje i informacije u znak podrške 
proizvodnji, marketingu i preradi poljoprivrednih proizvoda, kao i upravljanju prirodnim 
resursima.

Poljoprivredni i prehrambeni sektori se suočavaju sa velikim izazovom da povećaju 
proizvodnju bez prekoračenja svetskih ekoloških granica. Istraživanja i inovacije su od 
presudnog značaja jer će održivo intenziviranje u velikoj meri zavisiti od povećanja produk-
tivnosti. Preduetnici moraju kontinuirano prilagođavati sisteme proizvodnje i upravljanja 
kako bi održali i poboljšali konkurentnost i održivost svog poslovanja. Razvoj i primena 
inovacija zahtevaju informacije i spremnost preduzetnika da menjaju svakodnevne rutine 
rada. Učenje i transfer znanja među preduzetnicima, stručnjacima i timovima, osiguravaju 
razvoj i primenu inovativnih ideja koje su ključne za održivi razvoj poljoprivrede i kontinu-
alni rast proizvodnje hrane (i neprehrane).

Nedavno je prelazak sa tradicionalnih naučnih pristupa kreiranju i prenošenju inovacija 
linearnim pristupima (naučnici stvaraju inovacije, konsultanti prenose inovacije) prema sis-
tematskim pristupima podrazumevali da „inovacija nastaje iz mreža aktera kao društvenog 
(institucionalnog) kao i tehničkog, nelinearnog i interaktivnog procesa učenja. Upotreba 
grupnih procesa za podsticanje inovacija i prenos dobre prakse relativno je nova grana u 
poljoprivrednom sektoru. Uspostavljanje malih, bliskih pletenih grupa sa posvećenim 
iskusnim predavačima i primenom metodologije akcionog učenja može rezultirati izuzetno 
efikasnim i održivim inovacijama i prenosom znanja.

Potreba je da se prepoznaju pojedinačne posebnosti u poljoprivrednoj proizvodnji, pre-
thodno znanje i iskustvo, društveni i ekonomski razvoj itd., zajedno sa idejom da je obuka 
društveni proces, efikasne interaktivne komunikacije, kombinacija novih tehnoloških od-
luka sa upravljačkim aktivnostima, vode ka integrisanim pristupima - interdisciplinarni 
oblici obuke i naučnog istraživanja i stvaranje znanja za praksu.

Kao što je već istaknuto, sistemi inovacijskih pristupa grade se na mrežama kao 
društvenim procesima koji podstiču razmenu znanja i, posebno, kao preduslove za inovac-
iju. Takvi se pristupi, dakle, fokusiraju na procese (umesto na naglasak na strukturama), 
pri čemu se znanje zamišljeno konstruiše kroz socijalnu interakciju - tj. neproblematično 
prenosi, već se stalno stvara i rekreira. Ključni faktori primene inovacija mogu biti različiti: 
interakcije na makro nivou; preduzetništvo; inovacijski kapacitet; menadžment.

Društvena inovacija je složen i višedimenzionalan koncept koji se koristi za označavanje 
socijalnih mehanizama, socijalnih ciljeva kroz društveni opseg inovacija. Socijalni me-
hanizmi inovacije odnose se na činjenicu da se razvoj, širenje i upotreba inovacija uvek 
dešavaju u kontekstu društva i u interakciji sa društvenim odnosima, praksama i normama 
i vrednostima. Socijalna inovacija se često postavlja kao suštinski deo poljoprivrednih i ru-
ralnih inovacija.

Mreže preduzetništva i inovacije glavni su elementi inovacijskih sistema. Umrežavanje u 
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obrazovnim projektima za inovacije u organskoj poljoprivredi i podsticanje preduzetništva, 
iskustvo u obuci, motivaciji, prenosu znanja, preduzetništvu i umrežavanju, predmet 
je mnogih projekata koji rade na iskustvima i znanju u oblasti ekološke poljoprivredne 
proizvodnje, posebno u vezi i interakciji sa poljoprivrednicima i između njih u procesu 
obuke koristeći inovativne metode i prakse.(Arabaska, 2012, str. 73-83) Pored toga, pov-
ezivanje naučno-poslovnog poslovanja predmet je mnogih diskusija i šema finansiranja u 
međunarodnim i nacionalnim programima, a posebno izgradnje inovacijske infrastruk-
ture. U svim tim procesima vodeći je pristup u istraživanju inovacija orijentisan na koris-
nika, ali organizacija i sprovođenje aktivnosti je težak zadatak.

U moderno vreme prelazak sa ekonomije koja se zasniva na proizvodima, na ekonom-
iju koja je usredsređena na korisnika doveo je do mnogih izazova pred preduzetnike koji se 
tiču inovativnosti i fleksibilnosti u pozicioniranju na tržištu. Važnost tehnoloških faktora i 
povratnih informacija korisnika u inovacijskim procesima dovodi do razvoja koncepta živih 
laboratorija posljednjih godina kao otvorenih posrednika za inovacije.

Među brojem pristupa i vrsta inovacije struktura koncepta saživljavanja koncepta žive 
laboratorije u poslednjim godinama jedan je od najperspektivnijih u procesima razvoja 
dobara i usluga koji udovoljavaju zahtevima potrošača. Aktivno uključivanje krajnjih ko-
risnika u životni ciklus istraživanja i inovacija preduslov je za podizanje konkurentnosti i 
poboljšanje poslovnog okruženja. To je način podsticanja preduzetništva i suočavanje sa iza-
zovima obezbeđivanja sigurnosti, kvaliteta i održivosti u svim sferama ekonomskog života.

PREDUZETNIŠTVO I R.SRBIJA

Iako Srbija ima izuzetne agroekološke uslove za organsku proizvodnju, do danas se nije 
uspela proširiti i pod adekvatnim uslovima biti adekvatno zastupljena. Domaće tržište još 
uvek nije dovoljno razvijeno, a izvozne mogućnosti se koriste daleko manje od potencijala.  
U Srbiji postoje znatne mogućnosti za razvoj organske proizvodnje, iz godine u godinu sve 
je više individualnih proizvođača koji se bave ovom delatnošću, ali je i dalje tek 0,4 odsto 
zemljišta zasađeno organskim proizvodima, za razliku od evropskog proseka od pet do šest 
odsto.

Definisanje ruralnih područja, a time i naselja, populacije, ekonomskih i ostalih indi-
katora nije lako jer se postavlja pitanje šta predstavlja ključnu odrednicu ovih područja: pri-
rodno okruženje i pejzaž, gustina stanovnika, ekonomija, kultura, istorija, način korišćenja 
zemljišta i slično? Univerzalna i opšte prihvaćena definicija za razdvajanje urbanih i rural-
nih tipova naselja ne postoji, kao što ne postoji ni statistička definicija ruralnih naselja u 
Srbiji. Sva naselja koja nisu proglašena gradskim svrstavaju se u ostala pa se po automatizmu 
smatraju ruralnim. Posledično tome, i strateška dokumenta u vezi sa ovom problematikom 
koristi se ovom metodologija za opis ruralnih područja. Prema broju naselja identifikovanih 
u poslednjem popisu, u Srbiji se nalaze 6 158 naselja, od kojih 193 spadaju u gradska, a 5 965 
su ostala naselja, koja se po automatizmu smatraju seoskim.

U organskoj proizvodnji u Srbiji mogu da se prepoznaju tri kategorije gazdinstava ili 
farmi. Prvu predstavljaju male ekofarme, koje predstavljaju primere dobre prakse jer su bilj-
na i stočarska proizvodnja integrisane. Drugi tip su specijalizovane farme kao npr. za organ-
sku ratarsku proizvodnju ili organsku proizvodnju voća i slično što nije najbolja opcija, kako 
sa aspekta poslovanja, tako i sa ekološkog aspekta. Treći tip organske proizvodnje predstav-
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ljaju velike ekofarme koje kombinuju biljnu i stočarsku proizvodnju na većim površinama i 
povezane su i sa preradom. (Filipović, Popović, Subić, 2013, str.337-353)

Prema podacima Ministarstva poljoprivrede šumarstva i vodoprivrede, koji su dobijeni 
na osnovu izveštaja ovlašćenih kontrolnih organizacija u 2018. godini organska proizvodnja 
se odvijala na 8.228 hektara, što je iznosilo 0,23% od od ukupnog korišćenog poljoprivred-
nog zemljišta. Od toga 5.355 ха је bilo obradivo zemljište a 2.873 ха livade i pašnjaci. Udeo 
ratarske proivodnje je iznosio 35%, zatim proizvodnja voća sa 28%, industrijskog bilja16% 
krmnog bilja na 15%, povrća 2%. (MPŠV RS, 2013)

Ruralna ekonomija se definiše kao integralna, teritorijalno zaokružena, seoska privreda 
koju čini skup međusobno povezanih privrednih delatnosti i nepoljoprivrednih aktivnosti. 
Upravljanje integralnom ruralnom ekonomijom zahteva nove pristupe u razvoju određenih 
geografskih područja. Tu je bitna primena principa ravnomernog razvoja na bazi raspoloživih 
resursa u centrima područja i na periferiji, pri čemu je osnovni cilj ostvarivanje maksimalnih 
socio-ekonomskih i ekoloških efekata. (Zakić, 2002, str. 17)

Preduzetništvo se u ruralnim područjima može uspešno organizovati na osnovama 
konvencionalne, integralne i organske proizvodnje. Prednost se daje razvoju biznisa na os-
novama dobre poljoprivredne prakse kroz organsku proizvodnju. Sa ovim proizvodnjama 
se mogu organizovati mala i srednja preduzeća. Razvoj malih i srednjih preduzeća u poljo-
privredi i drugim delatnostima uslov je za brži ekonomski razvoj. Mala i srednja preduzeća 
treba da dominantno učestvuju u zaposlenosti, broju preduzeća i stvaranju društvenog 
proizvoda. Cilj preduzetništva je ostvarivanje profita i boljeg života porodica u ruralnim 
delovima.

Stoga je održivi ruralni razvoj jedan od prioriteta budućeg razvoja. Pitanje kako 
se to može postići jedno je od najnužnijih u poslednjih nekoliko godina, imajući u vidu 
procese globalizacija i urbanizacija koji imaju velike negativne uticaje na razvoj ruralnih 
područja. Jaka konkurencija na globalnom tržištu poljoprivrednih proizvoda s jedne strane 
i neprivlačnost ruralnih područja za mlade ljude sa druge nameću potrebu traženja novih 
načina, pristupa, tehnologije, proizvoda, usluga itd. za podsticanje ruralnog razvoja. Na taj 
proces utiču i EU, i država i druge politike i podršku i motivima ljudi.

Održivi ruralni razvoj je veoma kompleksan koncept, naročito u savremenim uslovima 
i sa stanovišta nosilaca ekonomske politike. Ne treba posebno naglašavati koliko je i za čitav 
naš dalji društveno-ekonomski razvoj značajno pravilno opredeljenje budućih pravaca raz-
voja sela i poljoprivrede.(Pašalić, Mrnjavac, 2003, str.231-249)

Organska proizvodnja sledi iste principe u svojoj suštini u celom svetu, ali u skladu 
sa lokalnim društvenim, ekonomskim, kulturnim i drugim karakteristikama. Organska 
proizvodnja je ekonomski efikasna, ekološki kompatibilna i društveno odgovorna i čini se 
da je „inovativno rešenje za stvaranje preduzetničkih inicijativa u ruralnim regijama“ čiji je 
cilj povećanje konkurentnosti primenom ekološke tehnologije korištenjem novog pristupa 
planiranju, upravljanju i kontroli proizvodnje.

ZAKLJUČAK

Širenje organske poljoprivrede i inicijative održivog ruralnog razvoja su ključni procesi 
u mnogim poljoprivrednim oblastima. Često se pojavljuju na istim područjima i uključuju 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija340

iste aktere, neminovno oslikavajući zanimljive veze, koje do sada nisu detaljno istražene. U 
tom kontekstu, organska poljoprivreda pruža zanimljive mogućnosti i suštinsku sposob-
nost integracije sa ruralnim oblastima i sa drugim sektorima privrede. Koncept održivog 
ruralnog razvoja usklađuje pridržavanje tržišta zajedno sa pravilima koja čuvaju ravnotežu 
i stabilnost ruralnih i poljoprivrednih sistema, te se samim tim predlaže kao konzervativni 
proces promena.

Organska proizvodnja je jedno od najbrže rastućih poljoprivrednih tržišta zbog sve 
veće zabrinutosti potrošača za njihovo zdravlje i životnu sredinu. To pruža mogućnost da 
se potrošači edukuju o proizvodnji i dostupnosti organske hrane. Za održivi razvoj tržišta 
potrebno je razviti efikasnu komunikaciju, kako za proizvođače tako i za potrošače, kako bi 
se postigla dobrobit za sve aktere koji su uključeni.

Proizilazi da je oživljavanje i svestrani razvoj preduzetništva uz stvaranje povoljnih 
uslova za razvoj biznisa, uslov daljeg ostanka u ruralnim sredinama. Proizvodni potencijali 
u organskoj proizvodnji postoje i treba investirati u različite programe organske proizvod-
nje, turizma, uslužnih i zanatskih delatnosti. Potrebno je novim preduzetnicima obezbediti 
sredstva pod povoljnim uslovima za investiranje u tržišno orjentisane programe. Podrška 
osnivanju novih preduzetničkih aktivnosti doprineće obnovi organske poljoprivrede, raz-
voju agroturizma, uslužnih i zanatskih delatnosti, preradi osnovnih i sporednih proizvo-
da. Doći će do primene novih znanja i inovacija na organskoj proizvodnji. Međutim, za 
unapređenje domaćeg organskog tržišta potrebno je proširenje i poboljšane prakse inici-
jativama kao što su: javno-privatna partnerstva; poboljšanje poverenja potrošača u kvalitet 
proizvoda; i poljoprivredna saradnja.

Republika Srbija se u velikoj meri oslanja na poljoprivredni sektor i pokazuje relativ-
no nizak kapacitet efikasnih poljoprivrednih praksi i nizak nivo konkurentske moći. Zbog 
povoljne klime i geografskog položaja, postoji velika šansa za organsku proizvodnju. Or-
ganska poljoprivreda kao i druge integrisane poljoprivredne oblasti, direktno doprinose 
održivosti ruralnog razvoja u područjima Srbije. One mogu dovesti do stabilizacije eko-
sistema, očuvanja i obnove prirodnih resursa, sprečavanja napuštanja ruralnih oblasti. Or-
ganska poljoprivreda predstavlja se širenjem spektra zaposlenosti, stvaranjem novih radnih 
mesta, poboljšanjem sposobnosti zadržavanja stanovništva na tom području. Srbija je po-
godna za organsku biljnu proizvodnju, pčelarstvo i akvakulturu, ima prednost za organsku 
poljoprivredu koja se zasniva na još uvek postojećim tradicionalnim obimnim metodama 
proizvodnje.

Planiranje razvoja organske poljoprivrede i preduzetništva malih preduzetnika, post-
aje od suštinske važnosti, što se može postići korišćenjem postojećih modela poljoprivrede 
koji podržavaju zajednice. Međutim, od najveće je važnosti da poljoprivrednik-preduzet-
nik treba da poseduje preduzetničke, tehničke i upravljačke kompetencije u smislu znanja, 
veština i ponašanja kako bi u potpunosti ostvario uspeh organske poljoprivrede na nivou za-
jednice. Oni će služiti kao rekviziti za konkurentnu organsku poljoprivrednu industriju pot-
pomognutu državnom posvećenošću, podršci organskoj poljoprivredi malih preduzetnika, 
posebno u oblasti organskog certificiranja, kao i istraživanja, razvoja i proširenja. Efikasna 
primena Zakona o organskoj poljoprivredi adresiraće razvojne potrebe većine siromašnog 
stanovništva koje se oslanja na poljoprivredu. Ekološko-organska poljoprivreda treba biti u 
stanju da osigura sigurnost hrane u kontekstu dostupnosti hrane, pristupačnosti i kvaliteta 
u kombinaciji sa zabrinutošću za životnu sredinu i ublažavanjem klime.
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Da bi institucionalna podrška države bila bolja, potrebno je smanjiti nefikasnost 
državnih institucija i regulatornih tela, raditi na edukaciji savetodavnih službi, informaci-
jama o procesu pokretanja organske proivodnje učiniti lakše dostupnim za preduzetnike 
kroz bolju koordinaciju i povezanost centralnih službi sa lokalnim nivoima odlučivanja. 
Takođe, potrebno je raditi i na udruživanju malih proizvođača i formiranju klastera, koji će 
imati ulogu zajdničkog nastupa na inostranom tržištu.
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DIGITALNA HR TRANSFORMACIJA KROZ 
PRIZMU DVE ILUSTRATIVNE STUDIJE SLUČAJA

Tatjana Jovanović 

Banca Intesa, Beograd, Srbija, tatjana.jovanovic1@yahoo.com 

Apstrakt:  Upravo u eri četvrte industrijske revolucije, u kojoj su veštačka inteligencija (AI), “In-
ternet of Things” i druge inovativne informacione tehnologe donele poslovanju brzinu promena i 
neizvesnost kao jedinu izvesnost, transformacija, odnosno promena onoga kako se do sada radilo, 
postaje neophodnost. Ona može, i treba da, bude višeslojevita, a suštniski se tiče držanja koraka sa 
vremenom, što podrazumeva i digitalnu transformaciju HR. Ovo iz puno razloga, a osobito obzirom 
da ova funkcija se bavi najvažnijim resursom jedne kompanije, njenim ljudima. Danas sve više i 
više kompanija koristi nove tehnologije i uvodi softverske aplikacije, koje im pomažu u  različitim  
HR procesima i aktivnostima. Naime, sa jedna strane digitalizacija može biti vrlo korisna za HR 
menadžere i stručnjake, jer ih oslobađa od dugih, monotonih i repetitivnih HR aktivnosti i omogućava 
im da se fokusiraju na one aspekte posla koje imaju veću stratešku vrednost za biznis. Sa druge strane, 
vrednost digitalizacija HR nije samo u postizanju veće efikasnosti HR i većoj strateškoj ulozi HR već i 
u uvodjenju inovacija, odnosno potpuno novih digitalnih alata i rešenja u oblasti upravljanja zapos-
lenima. Ovakva trasformacija HR odeljenja podrazumeva promenu ključnih kompetenci u HR, ali i 
više od toga, obzirom da su konzumenti ponudjenih HR rešenja najčešće zaposleni u kompaniji. Iz tih 
razloga,  važno je razumeti da se transformacija HR ne dešava u izolaciji, već zahteva transformaciju 
svih zaposlenih, osobito u kompanijama gde su zaposleni pripadnici različitih generacija, te trans-
formacija zaposlenih podrazumeve razvoj njihovog prihvatanja, u mnogi slučajevima digitalno opis-
manjavanje i razmevanja digitalnih rešenja. Prezentovani rad ima za cilj da doprinese razumevanju 
digitalne transformacije kroz identifikovanje uticaja digitalne transformacije na razvoj ljudskih resur-
sa. U radu se razmatraju  različita pojedinačna rešenja, upotreba digitalnih alata na nivou odred-
jenih oblasti HR, te kroz prikazane ilustrativne studije slučajeva iz prakse se za odredjene segmente 
HR detalnije  sagledava i granularnije ulazi u temu kako neka nova tehnoloških rešenja pomažu 
ili  mogu u perspektivi da pomognu u razvoju HR. Kroz dve izabrane ilustartivne studije slučaja iz 
prakse, kao što je „Gemifikacija“, se eksplorativno prikazuje aplikativnost digitalizacije u HR, diversi-
fikacija mogućih oblasti primene, kao i uticaj ovakvog rešenja. Dodatno, razmatra se koje su prednosti 
korišćenja tehničkih rešenja za HR, koje su prepreke, kao i koje su potencijalne mogućnosti za njihovo 
prevazilaženje. Takodje, članak obradjuje uticaj implementacije novih informacionih tehnologija u 
HR, na zaposlene, kakve implikacije to ima i koji su izazovi. Konačno, kroz studije slučajeva se raz-
matra i rezimira šta uspešna digitalizacija HR podrazumeva i koliko se ona može inputirati kroz 
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upotrebu pojedinačnih digitalnih alata, da li se transformacija ove vrste može uvoditi na „mala vrata“ 
ili je za istu neophodno kreiranje robusne strategije za digitalnu transformaciju HR.    

Ključne reči:  Ljudski resursi (HR), transformacija, digitalizacija.
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Abstract:  In the era of the fourth industrial revolution, in which the artificial intelligence (AI), 
Internet of Things and other innovative information technology brought the pace of changes and 
uncertainty as the only certainty, transformation, i.e. the change of how things were done, becomes 
a necessity. It can, and should, be multilayered, and in essence, it requires to keep up  with time, 
which includes the digital transformation of the HR. This for many reasons, especially considering 
that HR function deals with the most important resource of a company, its people. Today more 
and more companies use new technology and introduce software applications that help them in a 
variety of HR processes and activities. Namely, on the one hand digitization can be very useful for 
HR managers and professionals, because it relieves them of the long, monotonous and repetitive HR 
activities and allows them to focus on those aspects of work that have greater strategic value to the 
business. On the other hand, the value of digitalizing HR is not only to achieve greater efficiency and 
more strategic role of HR but also the introduction of innovations or entirely new digital tools and 
solutions in the areas of employee management. Such transformation of HR departments involves 
a change in a key competencies within HR, but more than that, given that consumers of offered 
HR solutions are employees in the company.  For these reasons, it is important to understand that 
the transformation of HR does not occur in isolation, but requires transformation of all employees, 
particularly in companies with diverse generations of employees, and thus the transformation of 
employees means the development of their acceptance, in many cases, development of digital savviness  
and comprehension of digital solutions. The presented work aims to contribute to the understanding of 
the digital transformation by identifying the impact of the digital transformation on the development 
of human resources. This paper discusses the different separate solutions, the usage of digital tools in 
various areas of HR, and through illustrative case studies from certain segments of HR taken from 
the practice it gives a more detailed and granular view on the topic related to how new technological 
solutions help or may help HR development in the future. Through two illustrative case studies selected 
from practice, such as “Gamification” is presented in exploratory way applicability of digitization 
in HR, diversification of possible fields of application, and the impact of such a solution. Also, the 
benefits of the use of technical solutions for HR are discussed, what the barriers and opportunities are 
as well as what potential alternatives to overcome them may be. Also, the article deals with the impact 
of implementing new information technologies in HR, its impact on employees, what implications it 
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brings and what the challenges are. Finally, trough the case study, it is discussed and summarized what 
successful digitization of HR means and how it can be imposed through the usage of individual digital 
tools, whether the transformation of this kind can be introduced to the “back door” or it asks for the 
creation of a robust strategy for digital HR transformation.

Keywords:  Human resources (HR), transformation, digitalization.
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1. UVOD 

Naš svet se kontinuirano menja, a sa dolaskom poboljšanih sredstva komunikacije, 
tehnoloških dostignuća, kompjutera i interneta promenjen je horizont i funkcionisanje 
poslovnog sveta na dramatičan način. Mnoge poslovne funkcije mogu se vršiti brzo i pre-
cizno mnogo više uz pomoć računara i interneta. Uticaj tehnologije je ušao u sve pore života 
i oblasti poslovanja, uključujući i prakse koje se tiču ljdskih resursa (HR).

Kako Wikipedia (2020) naznačava treća indusrijska revolucija poznata i kao digitalna 
revolucija traje od 1975-2020, na nju se odmah nadovezuje četvrta industrijska revolucija, 
prvi put pomenuta 2015 na svetskom biznis forumu, za koje se smatra da je otpočela sredi-
nom prošlog veka, a zasniva se na inovativnoj kombinaciji tehnologija, odnosno kombinaciji 
hardwara, softwara i biologije (Klaus, 2016.). Ono što definiše ovu revoluciju i daje joj dis-
tinktivnu razliku u udnosu na treću industrijsku revoluciju su tri fundamentalna elementa. 
Prvenstveno brzina promene koju donosi četvrta industrijska revolucija je eksponencijal-
na, i kao takva je nemerljiva sa brzinom promena koje su donosile predjačne industrijske 
revolucije. Drugo, ova revolucija je distruptivna za sve, svakog pojedinca, svaki segment 
života i poslovanje na celoj planeti. Konačno zbog njene sveobuhvatnosti i dubine uticaja 
ona zahteva sistemske promene u proizvodnji, upravljanju i celokupnom radu.

U celosti posmatrajući treću i četvrtu industrijsku revoluciju na poslovanje može se 
izdvojiti nekoliko glavnih efekata. Primarni efekat se ogleda kroz kupca – kaupca, koji 
kakav je bio pre par decenija danas više ne postoji. Očekivanja u smislu brzine, kvaliteta 
postaju sve zahtevnija jer kupci ne žele više da čekaju, hoće sve i odmah, te ako ne dobiju 
ono što je očekivano lako će se odlučiti da predju kod konkurencije, dakle manja je brend 
lojalnost nego u predjašnjim dekadama. Takodje,  kroz upotrebu socijalnih medija brzina 
kojom se informacije šire o proizvodima, uslugama i svemu što je kupcima relevantno, je vi-
ralna, te transparentost biva neizbežna. Upravo na ovo se nadovezuje sledeća karakteristika 
četvrte industrijske revolucije – ako se podaci o sofisticiranosti i profilima kupaca, njihova 
zahtevnost, deficit lojalnosti i instatntno širenje informacija, zajedno sa iskustavom kupaca, 
kombinuju sa drugim dostupnim informacijama (a ima ih mnogih) kreira se velika baza 
podataka kompanije, takozvanih „big data“, koja uz adekvatno korišćenje alata i  sredstava 
za njihovu analizu, omogućuju posedovanje dubljeg razumevanja potreba klijenata, što je el-
ementarni inpuls za stalno unapređenje proizvoda. Opet, unapredjenje proizvoda označava 
kontinuiran rad na inovacijama, a to opet sa svoje strane zahteva iznalaženje novih poslovnih 
modela, platformi za kolaboriranje i zajednički rad, štose reflektuje na organizacione forme i 
oblike, organizacionu kulturu, i sveukupnu radnu snagu, njeno poimanje, odnos prema njoj 
i (re)definisanje ključnih koncepata u ljudskim resursima (HR). 

HR je u ovakvim uslovima najznačajniji jer su od vitalnog značaja za uspeh bilo koje 
organizacije. Uloge i veštine HR profesionalaca zahtevaju  usvajanje i korišćenje novih 
tehnologija kako bi se moglo raditi efikasnije na transakcionim i repetitivnim HR ak-
tivnostima, a time i kreirati više vremena da se HR bavi strateški važnijim svarima. Naime, 
sve veća upotreba informacionih tehnologija u HR znatno povećava efikasnost aktivnosti 
upravljanja ljudskim resursima i procesima, povećava brzinu i smanjuje troškove. Ona ima 
potencijal da stvara efektivniju i efikasniju komunikaciju, angažovanje radnika, upravljanje 
talenatima, razvoj zaposlenih, upravljanje učinkom.

Prezentovani rad ima za cilj da doprinese razumevanju digitalne transformacije kroz 
identifikovanje uticaja digitalne transformacije na razvoj HR Kroz dve izabrane ilustartivne 
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studije slučaja iz prakse, eksplorativno se prikazuje aplikativnost digitalizacije u HR, diver-
sifikacija mogućih oblasti primene, kao i uticaj ovih rešenja. Dodatno, razmatra se koje su 
prednosti korišćenja tehničkih rešenja za HR, koje su prepreke, kao i koje su potencijalne 
mogućnosti za njihovo prevazilaženje, uz esencijalno pitanje kako sprovesti digitalnu trans-
formaciju, kroz robusnu HR transfomacionu strategiju ili „na mala vrata“ kroz uvodjenje 
pojedinačnih alata gradualno.

2. ŠTA JE DIGITALNA HR TRANSFORMACIJA

Digitalna HR transformacija je promena unutar samog HR, a tiče se upotrebe novih 
tehnologija i velikih baza podataka u različitim domenima HR, uključujući, ali ne limitirajući 
se na: beneficije zaposlenih, učenje, zapošljevanje. Cilj digitalne transformacije HR je, sa 
jedne strane, automatizacija procesa, te samim tim redukovanje vremena utrošenog na re-
petitivne zadatke. Konsekventno, sa druge strane, time se uštedjeno vreme može realocirati 
na one HR aktivnosti koje su od većeg strateškog značaja.  Konačno, iskustvo zaposlenog je 
veoma važan cilj cele HR digitalne transformacije, jer ono u konačnom treba da bude u os-
novi ovakve izmene HR. Naime, kako pokazuju Stone,  Deadrick, Kimberly, i Lukaszewski 
(2015) rešenja HR koja se ne zasnivaju na informacionim tehnologijama su jednostarana u 
komunikaciji, depersonalizovana, pasivna, ne podstiču interakciju sa zaposlenima i kon-
sekventno stvaraju distancu iznedju njih i organizacije.

U ovom kontekstu, uloga HR kao funkcije je, kako je pomenuto u uvodu, dvostruka, 
Očitava se u  sopstevenoj transformaciji, korišćenju automatizovanih i digitalnih rešenja 
i alata. U isto vreme, realizuje se kroz sprovodjenje celokupne organizacije kroz digitalnu 
transformaciju, od njihovog opismenjavanja, redukovanja otpora prema ovakvim rešenjima, 
do kreiranja pozitivnog i otvorenog stava ka upotrebi novih tehnologija, što se sve može 
smatrati digitalizacijom. Naime, digitalizacija koja podrazumeva korišćenje digitalnih alata 
u svakodnevnom radu se zaporavo oslanja na kreiranje kulture koja ima prihvatajući stav 
prema upotrebi novih tehnologija i njenoj rapidnoj evoluciji.   

Sveukupno putovanje kroz digitalnu trasformaciju podrazumeva spremnost organi-
zacije da se kontinuirano obračunava sa izazovima i problemima koje treba rešiti, te da za to 
koristi nove tehnologije kao najefikasniji način da iste adresira. U tom smislu nephodno je 
da postoji razvijena svest celokupne organizacije, ali je izvesno da ovakva vrsta posvećenosti 
mora postojati primarno kod najviših rukovodećih struktura.

3. GDE I KAKO POČETI HR TRANSFORMACIJU?

Iako je HR digitalna trasformacija diktirana tempom vremena i evolocijom sveuku-
pnih promena u njoj, ipak ona nije cilj sama po sebi, niti je primarno rukovodjena idejom 
da treba držati ili uhvatiti korak sa vremenom. Naime, kao i svaka velika promena, u ko-
joj rukovodeća struktura ima dominantnu uloga, neophodno je sa zaposlenima eksplicitno 
podeliti zašto se ulazi u digitalnu transformaciju, šta ona podrazumeva, i kako će se realizo-
vati tj meriti.  Upravo na narednim stranicama se detaljnije razmatraju potencijalni odgovori 
na pomenuta tri pitanja, no stvarni odgovori, kako će kasnije više puta naznačeno moraju da 
se traže u neponovljivoj specifičnosti svake pojednične kompanije, njenoj idiosinkratičnosti, 
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kako u smislu unutrašnjih snaga i oblasti za poboljšanje, tako i u spoljašnjim okolnostima. 

3.1 Zašto?

Organizacije koje svoju viziju i strategiju operacionalizuju kroz egzekuciju su 
najuspešnije organizacije. „Znajući  vaše ZAŠTO nije jedini način da budete uspešni, ali to 
je jedini način da se održi trajni uspeh i veći spoj inovativnosti i fleksibilnosti. Kada ZAŠTO 
nije jasno, postaje mnogo teže da se održi rast, lojalnost i inspiracija koja je donosi inicijalni 
uspeh” (Sinek, 2009, str. 50). U tom smislu, primarni preduslov je sveukuno razumevanje, 
na svakom organizacionom nivou zašto status quo nije opcija, odnosno zašto je transfor-
macija potrebena. U kom kontekstu treba poći od toga koji su osnovni uzroci iste. 

Prvo, kako dolaze zahtevi i očekivanja svaki dan od klijenata i kupaca, isto tako 
očekivanja i zahtevi dolaze i od zaposlenih. Organizacija i jednima i drugima mora da izno-
va ispunjava, i time dokazuje, opravava svoju vrednost, jer i kupci tj klijenti i zaposleni su 
dramatično drugačiji od onih kakvi su bili pre 10-20 god. Takozvane generacije Z i Y, kao 
generacije koje dolaze, menjaju ne samo starosnu strukturu zaposlenih već i njihove funda-
mentalne karakteristike - oni ne žele da čekaju, manje su lojalni i kroz upotrebu socijalnih 
medija informacije šire i konzumiraju na viralan način (Bencsik & Juhász, 2016, str. 95).  

Dodatan razlog zašto je transformacija neophodna se tiče sve intenzivnije i nadasve 
neočekivane konkurencije. Naime, Uber, Weathfron ili JUUL su sve ilustrativni prim-
eri diruptivnih inovacija koje su kreirane u različitim industrijama iz kojih njihovi izu-
mitelji nisu poticali. No oni su shvatili potrebu potrošača, istu pretočili u inovaciju, i krei-
rali preduzeća koja kroz komercijalizaciju tih inovativnih proizvoda su donela tektonske 
promene u industriji u kojoj do tada ne da nisu bili vidjeni kao konkurenti, nego nisu ni 
postojali. 

Dakle, odluka o otpočinjanju ili ne sa HR transformacijom kreće postavljanjem pra-
vog pitanja: „zašto HR transformacija?“. U tom kontekstu važno je razumeti šta su njeni 
pokretači, trigeri i šta se od  nje očekuje. Takodje, u definisanju cilja digitalne transfor-
macije, HR treba da se zapita oko vrednosti iste, primarno kroz prizmu krajnjeg korisnika, 
najčešće zaposlenog, odnosno da li će se stvari olakšati svima koji su uključeni ili pogođeni 
procesom. Ovo znači, primera radi, da ukoliko HR želi da sprovede digitalizaciju i samim 
tim automatizuje npr. sistem upravljanja učinkom, ovaj treba da omogućiti sa jedne strane 
HR da lakše prikuplja podatke i donosi odluke koje iz njih slede, tipa isplata bonusa,  a sa 
druge strane da omogući menadžerima i zaposlenima jednostavan pristup ovakvoj plat-
formi za unos podataka i pregled istih.

Dakle, velika je zabluda je za HR transformaciju primena novih tehnologija dovoljna. 
Naime, nedavno sprovedeno  istraživanje (Baculard, Colombani, Flam, Lancry and Spauld-
ing, 2017) je pokazalo da samo pet odsto digitalnih transformacija zadovoljavaju očekivanja 
direktora koji vode te kompanije i to upravo zato što izolovane inicijative vezane za nove 
tehnologije nisu dovoljne da bi pružila bolja iskustva korisnika, potrošača, kupaca. Kom-
panije moraju iskoristiti tehnologiju u kombinaciji sa drugim strategijama i izmeniti način 
u razmišljanju da zadovoljili potrebe kupaca, klijenata, a u kontestu HR, zaposlenih. Shodno 
tome, kupci, korisnici usluga, klijenti odnosno njihove izmenjene potrebe su upravo odgovor 
na pitanje “Zašto je potrebna biznis transformacija?” No,  odgovor na ovo pitanje treba da 
bude razumljiv celoj organizaciji, na svim nivoima jer to utiče na njenu spremnost za trans-
formaciju. Upravo HR transfomacija mora u sebi da sadrži ovu komponentu razumevanja 
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od svih relevantnih strana, precizno kreirano i sprovedeno upravljanje promenama  jer kako 
je istraživanje singapurskog Menadžment Instituta (2018) pokažalo kultura određuje  da li 
će se i kako transformacija realizovati, a ne tehnologija. Kultura organzacije, način kako se 
unutar nje operiše i spremnost na promenu odredjuju transformaciju, deterninisanost, i u 
konačnici sam ishod transformacije.

3.2 Šta?

Nakon davanja odgovora na prvo pitanje i njegovo javno definisanje, otvara se sledeće, 
odnosno šta menjati. Istinski odgovor na ovo pitanje leži u razumeju šta zaposleni žele, koje 
su njihove želje i potrebe, ili tačke frustracije tzv. „pain points“ te na osnovu toga definisati 
prioritete HR transformacije.

No, ovo je samo deo celokupne slike važnih stejkholdera u donošenju odluke šta da 
bude predmet HR transformacije. Naime, ovaj cilj transformacije mora biti vezan za poslov-
ni cilj. Uspeh digitalnog projekta HR transformacije se meri kroz poslovne vrednosti i re-
zultate. Na primer, cilj bi mogao biti smanjenje troškova i povećanje brzine pri pronažaženju 
i zapošljavanju kandidata, te u tom smislu se za selekciju mogu koristiti digitalne platforma 
za on-line selekciju. One u tom pravcu mogu da ubrzaju selekciju, jer se mogu npr. selekcio-
ni testovi, istovremeno distribuirati velikom broju kandidata, brzo i kvalitetno obraditi, te 
svesti vidjanje i indivjuisanje  na optimalan nivo kroz realizovanje istih samo sa najboljim. 
Ovakvih ATM (Applicant Tracking System) rešanja sa integrisanim „On-boarding“-om i 
drugim srodnim funkcijamana na tržištu je mnogo, kao što su Taleo, Avatar, One Assess-
ment. Korak dalje je upotreba aftificijalne inteligencija (AI), novih neuroloških dostignuća 
i gemeifikacije u cilju selekcije kandidata, kao što je to učinio nedavno Unilever primenom 
Pymetric-a (Feloni, 2018).

3.3 Kako?

Promena u pravcu digitalizacije HR i njenim procesima znači da svi akteri treba da 
budu spremni i pripremljeni za ovu promenu. Međutim, preporuka je da se otpočne sa 
malim, koracima i graduelnim uvodjenjem HR digitalizacije. Generalno, prilikom svake 
promene postoji zabrinutost kako će se one otelotvoriti u realnosti, kroz organizaciju i kakve 
će rezultate doneti. Upravo iz tog razloga treba početi sa sa digitalizacijom u manjem obimu, 
da se smanji uticaj neuspeha, te tek nakon sproveodjenja „pilot“ testa, izvučenih učenja i 
konsekventno načinjenih poboljšanja, promena se implementira širom organizacije. Naime, 
mnogo je lakše primeniti povratne informacije i učiniti poboljšanja na osnovu pilot pro-
jekata u jednoj funkciji, na nivou jednog procesa, subrocesa ili na jednom regionu, nego na 
nivou cele kompanije. Primera radi, uvodjenje AI, kako je u predjašnjem primeru pomenuto, 
u Unileveru je primenjeno inicijalno za selekciju praktikanata, dok su se ostali selekcioni 
procesi odvijali na do tada ustaljen, tradicionalan način. 

Dodatna je dimenzija pitanja „kako“ se odnosi na sve afektovane u organizaciji tj. kako 
će oni da rade. Name, kako, na koji način se očekuje od pojedinca u organizaciji da radi i 
funkcioniše unutar organizacije je veoma bitno da se obuhvati i do detalja razradi na mapi 
digitalne HR transformacije. U tom smislu, bitno je idetifikovati ko su oni koji će imple-
mentirati HR transformciju, odnosno koga će ona afektovati i kako ih sve pripremiti za 
promenu. Suština digitalne HR transformacije laži u stvaranju digitalne organizacione kul-
ture i uključuje ne samo učenje zaposlenih kako da koriste digitalna rešenja, već i suštinsko 
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razumevanje kako da se digitalna rešenja koriste kao dopuna i poboljšanje ljudskih sposob-
nosti.

3.4  Studija slučaja - razvoj koučing kulture kroz gemifikaciju

Kompanija X (ime komapnije poznato autoru teksta) je dobar primer kako gamifikaci-
ja može poboljšati već postojeći proces i okruženje, a sam proces učenja, sticanja znanja i 
veština zanimljivim. Naime, kompanija X je želela da se kreira koučing kultura unitar kom-
panije sa idejom da će ovakav našin upravljanja dati veću slodobu zaposlenima, unjihovom 
promišljanju i delovanju, a samim tim stvoriti veću involviranost. Ovo nije bio lak zadatak 
jer koučing u radnom okruženju podrazumeva umesto davanja naredbi i gotovih rešenje 
postavljanje otvorenih pitanja kroz koja zaposleni dolazi do odgovora na biznis pitanja i kao 
takav u osnovi ima za cilj gradjenje samouverenosti (Whitmore, 2009, str. 19). Dakle, od 
menadžera se očekivalo da sa operativnog modela „uradi-kako-kažem“ da sloboda zapos-
lenima da samoodlučuju o različitim biznis problemima i da im pomognu u pravcu gradjen-
ja sposobnosti i uverenja da ovakve uloge/odluke mogu i treba da donesu sami. Polazna pret-
postavka je bila da koučing može direktno da utiče i izgradi zaposlene, odnosno osnaži ih u 
agilnosti, preduzetništvu i vodjenju, preuzimanju odgovornosti za ono za šta su zaduženi. 
Jednostavna činjenica je – ako vam neko stalno govori šta da radite onda vizija kompanije 
(koja god ona bila) nikad neće postati realnost i autentičan deo zaposlenih, te time zaposleni 
neće biti značajno involvirani. 

Pored redovne, modularne obuke u učionici koju su prošli svi koji upravljaju zaposleni-
ma u kompaniji X, bilo je potrebno dati veći komfor menadžerima u realizovanju svoje uloge 
sada na značajno drugačiji, nedirektivan način. Napravljena je serija radionica i intervjua 
sa budućim korisnicima kako bi se jasnije stekla slika o njihovim preferencijama u smislu 
korišćenja uredjaja i aplikacija. U tom pravcu definisano je rešenje u obliku gamifikacije, 
kroz upotrebu elemenata igre kao što su zabava, dizajn i konkurencija u artificijalnom svetu, 
u formatu video-igre tj gaming kontekstu sa sledećim elementima:

• Atraktivan vizuelni izgled 
• Velika slika sa lakim pregledom sadržaja koji je podeljen u kratke odeljke, odnosno 

sekcije tzv nivoe u igri -   igrama sa krajnjim ciljem 
• Dinamička tabela sa rangiranim učesnicima kao motivacioni element
• Mogućnost beleženja komentara 
• Kontinuiran i jasan feedback na svaku “odigranu” sekciju

U kreiranju aplikacije potražena je pomoć eksternih resurasa, obzirom da unutar kom-
panije nije postojalo specifično znanje neophodno za dizajniranje ovakvog alata. Opet, u 
pokušaju iznalaženja troškovno prihvatljivog rešenja, iznadjeno je alternativno, nekonven-
cijalno rešenje, te su za ovu svrhu angažovana tri studenta završne godine jednog fakulteta, 
koji su imali dovoljno znanja da ovakvu stvar materijalizuju.

Primarno je odredjena test faza rešenja, kako bi se proverila aplikacija, njene funk-
cionalnosti, dobio feedback i na osnovu istog učinila poboljšanja. Nakon toga je sledila faza 
lansiranja kojom je cela menadžerska populacija bila obuhvaćena, te je u te svrhe kreiran 
promo tim, kao deo plana tzv. change managementa tj upravljanja promenama. Glavna ulo-
ga promo tima je bila da se izgradi svest, podrži one koji žele da probaju rad na aplikaciji, osi-
guraju usvajanje i kasnije redovnu implementaciju kroz faze. Cilj je da se korisničko iskustvo 
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u korišćenju aplikacije istakne, a ne ona sama. 
Gamifikacija nazvana „Kočonaut“- učenje kroz igru - uključuje različite zadatke i sce-

narija koje zaposleni rešavaju, te u zavisnosti koliko su to dobro uradili dobijaju kvanti-
tativan i kvalitataivan feedback, odnosno povratnu informaciju. Kvantitativna  povratna 
informacija se ogleda u broju bodova koji su sakupljeni, a kvalitativni kroz komentar šta je 
uradjeno dobro ili moglo se uraditi bolje. Sakupljen broj bodova utiče na rezultat zaposlenog 
tj njegovu poziciju na tabeli uspeha na Kočonaut putovanju u odnosu na druge zaposlene 
koji su uzeli učešće u igri. Cela igra je koncipirana kao putovanje kroz galaksiju i prelazak 
sa  jedne na drugu planetu. Učenje kroz igru je podeljeno na dva dela. Svaki zaposleni, na 
početku bira svoj imaginarni identiteta, kroz izbor avatara i ime pod kojim će igrati igru. 
Potom prolazi - putuje sa planete na planetu tako što prolazi kroz lekcije i vežbe, te time 
sakuplja bodove potrebne za prelazak na drugi nivo. Zaposleni imaju priliku da treniraju 
nova znanja u različitim situacijama, virtuelnom svetu i oprobaju svoja novostečena umeća 
u sigurnom artificijalnom okruženju, gde odmah dobija povratnu informaciju o tome šta su 
dobro uradili ili mogli bolje. Na taj način, ova igra predstavlja simbiozu obuke u učionici i 
onlajn obuku. 

Naime, kreiranjem misije igrice, avatara, dodelom znački, a sve začinjeno konkurenci-
jom tj takmičenjem sa ostalim učesnicima u igri, kroz u user-friendly platformu sa video pre-
davanjima (u suštini kursevi), testovi i kvizovi su dali komapnija X alternativnu mogućnost 
da angažuje svoje zaposlene. Cilj je bio da se mendžeri osposobe, promovišu i motivišu za 
upotrebu koučinga kao preferiranog  modela rada sa ljudima. Sa aspekta korisnika, odnosno 
zaposlenog tj menadžera učešće u „Kočonaut“ igrici je značilo:

• Gamifikacija- interakcija korisnika prilikom sekcija učenja i vežbanja tj igranja igrice, 
odnosno dobijanja instant feed-back-a 

• Personalizacija -  kroz mogućnost biranja avatara i njegovih karakteristika što dodatno 
motiviše i involvira zaposlene da participiraju u gemifikaciji

• Kratke i raznovrsne sekcije učenja kroz igru - da zadrži pažnju 
• Intuitivana - jednostavana za korišćenje 
• Vizuelno predstavljanje - pomaže da se podseti i da se zapamtiti

Rezultati pokazuju mnogostruke koristi. Naime, primarni korisnici platforme tj oni 
koji upravljaju ljudima postaju komzumenti i promoteri platforme sa potrebom za interakci-
jom, poboljšanjem i  osjećajem pripadnosti koučing zajednici. 

Iako je početna ideja je bila da će pristup „Kočonaut“ biti obezbeđen samo onima koji 
upravljaju ljudima korisničko iskustvo zaposlenih koji su uzeli učešće u igri bio je izuzetno 
pozitivan, te je proširena mogućnost participiranja na sve zaposlene, a ukupan procenat 
populacije koja je uzela učešće je bio preko 70%. Naime, informacija o gemifikaciji se viralno 
širila, a feedback korisnika je bio više nego pozitivan.  Pored toga što su vrednovali alterna-
tivni pristup učenju, igra je veoma involvirala zaposlene, te su neki provodili besane noći u 
pokušaju da završe igru i osvoje prvo mesto na rang listi. Ne manje involvirajući elemenat 
je bila odredjena doza mistike koju je kreiralo postojanje avatara i izabranog, a ne pravog, 
imena pod kojim su zaposleni participirali. Ovaj momenat je bio participantima osobito 
zanimljiv, te su veoma često dolazili kod administratora igre da saznaju ko je zaista njihov 
neposredni konkurent u igiri, ko je osoba koja se krije pod odredjenim nadimkom. Fokus na 
rezultat, konkurencija, interakcija i instant povratna informacija kroz atraktivno virtuelno 
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okruženje su bili veoma podsticajni. Prema inputu participanata, najvažnije pozitivne os-
obine bile su upotrebljivost i dostupnost aplikacije, postojanje priče i opcija da se kreiraju 
beleške i dobije instantna povratna informacija o svemu što bi se uradilo tokom igranja 
igrice.

3.5 Studija slučaja – brendiranje poslodavca kroz socijalne medije

Biti “poslodavac izbora” znači biti ona kompanija za koju ljudi žele da rade. Medjutim, 
ova perspektiva može da bude i nešto specifičnija tj usmerena se na neki segment populacije. 
Upravo to je uradjeno kada je kompanija X (ime kompanije poznato autoru teksta) dala 
studentima jednog fakulteta, kao studiju slučaja, da se bave sledećim pitanjem: „kako da X 
postane poslodavac izbora za studente završne godine studija?“. Ovaj izazov je proistakao 
iz analize koja je prethodila unutar kompanije X, a ticala se strukture, kvaliteta, broja ap-
likanata, i sl.  za ulazne pozicije tj. one koje nisu zahtevale predjašnje radno iskustvo. Ceo 
dogadjaj je za studente bio postavljen kao takmičenje timova koje su oni sami formirali, uz 
veoma atraktivnu nagradu onoj grupi koja ponudi najcelishodnije rešenje.

3.5.1 Prvi deo

Na navedenom pitanju je radilo nekoliko grupa studenata, jednog fakulteta, što je sa 
aspekta HR kompanije X već predstavljalo aktivnost brendiranje poslodavca. Primarno zato 
što su studenti fakulteta koji su dobili da rade na ovoj studiji slučaja, zapravo bili targetirana 
populacija (potencijalni, budući željaeni aplikanti) iz perspektive HR i samo učestvovanje 
kandidata u takmičarskim grupama je podrazumevalo aktivnosti i rano involviranja sa 
komapnijom X, kao i kreiranja pozitivnog iskustva sa njom. Ovo osobito iz razloga što se 
je ovakvo angažovanje podrazumevalo da se studeti bave datim pitanjem nekoliko nedel-
ja, nakon toga prezentuju tj svoje nalaze podele pred mendžmentom pomenute kompanije 
u prostorijama kompanije X, što je za većinu studenata već predstavljalo nesvakidašnje i 
veoma relevantno iskustvo koje stiču iz prve ruke, a ova su, kako je u predjašnjem tekstu 
naznačeno, najkredibilnija prema naučnim istraživanjima. 

Sve grupe su jednoglasno našle da je od strane studenata završne godine kompanija X 
prepoznata kao firma koja postiže dobre poslovne rezultate, ponaša se po najvišim etičkim 
standardima i pruža dobre uslove za zaposlene. Takodje, rezultati istraživanja svih grupa su 
pokazale da su za studente završnih godina važni sledeći elementi pri izboru za koji posao 
će aplicirati: prilika za razvoj zaposlenih, obuka i karijerno napredovanje. Takodje, preferi-
rali su kompanije sa viskim nivoom inovacije i mogućnošću putovanja zaposlenih. Intere-
santno, njihove analize onoga šta druge internacionalne komapnije nude u ovim oblastima 
u Srbiji,  pokazale su da je kompanija X veoma konkurentna. Dakle, iako je realno posto-
jala konkurentnost u smislu same ponude, studenti završnih godina su u većem procentu 
bili svesniji ponuda konkurentskih kompanija nego kompanije X. Naravno, neminovno se 
nametnulo pitanje zašto. 

3.5.2 Drugi deo

U nastavku, komapnija X je napravila separatnu analizu podataka, koje je dobila od 
studentskih-takmičarskih grupa, ali i iz drugih izvora. Konstatovano je gotovo potpuno 
odsustvo kompanije X na socijalnim mrežama, a istaživanja pokazuju da bar jedna četvrtina 
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kompanija je aktivna na ovaj način u segmentu regrutacije (Katyayani  i Rani, 2017, str. 
221). Naime, i u konkretnom slučaju druge internacionalne komapnije su bile neuporedivo 
prezentnije na socijalnim medijima, osobito u komuniciranju gore pomenutih aspekata rele-
vanih za targetiranu grupu, a istraživanja pokazuje da će potencijalni aplikante organizaciju 
spatrati privlačnijom ako poseduje atribute koje i on sam smatra značajnim (Foster, Pun-
jaisri & Cheng, 2010). Dodatno, kako je studija  Sivertzen A. et.al. (2018) pokazala postoji 
povezanost izmedju upotrebe socijalnih medija, korporativne reputacije i intencijom da se 
aplicira za posao. Ovaj podatak ima još veći značaj kada se razmatra u kontestu mladih ljudi 
i važnosti koju socijalni mediji, kao kanal informacija, imaju u njihovom životu. 

Na osnovu navedenog, kreirana je strategija privlačenja mladih, bez iskustva, dakle 
vrlo usko targetirana. U striktno regulisanoj industriji, kakva je ona u kojoj kompanija X 
operiše, učinjen je vanredan napor u HR odeljenju, te je napravljena lokalna Facebook stran-
ica. Izbor je pao na ovu mrežu zato što su raspoloživi podaci ukazivali da upravo tu postoji 
najbolji balans izmedju broja mladih koji je koriste i njihove percepcije da je navedena mreža 
pouzdan izvora informacija. Zbog prirode samog prozvoda, koji se iz zakonskih razloga 
nije mogao pojavljivati na pomenutoj stranici, celokuni sadržaj na stranici je pleten oko 
društvene odgovornosti komapnije X, kao i varijabli koje utiču na brendiranje poslodavca 
(npr. razvoj zaposlenih, fleksibilno radno vreme). 

Jedan od sadržaja su bile i kampanje koje pozivaju studente na odredjenu aktivaciju. 
U skladu sa tim, lansiran je takmičarski program koji je pozivao studente da dostave svoje 
kratke lične priče i fotografije koje odslikavaju osnovne vrednosti kompanije X, a koje su 
im prethodno komunicirane putem jednog od tzv “postova“ na Facebook-u. Ova aktivacija 
je nastala u skladu sa već gore pomenutom važnošću inovacije i putovanja za ovu katego-
riju potencijalnih kandidata. Naime, naznačeno je da će najbolje plasirani imati priliku da 
otputuju u inostranstvo i tamo posete globalni centar za istraživanje i razvoj kompanije X. 
Obelodanjeno je da će plasman tj primarna selekcija biti obavljena na osnovu broja “like”-
ova koje je priča/slika dobila, a sekundarna od strane stručnog žirija kompanije X. 

Jasno je da je cela aktivacija postala u sekundi viralna, odnosno da se širila neopi-
sivom brzinom medju studentima. Dodatna amplifikacija ove mehanike je nastupila kada 
se autobus prepun nagradjenih studenata otisnuo na pomenutu destinaciju i tokom nje kon-
tinuirano post-ovao slike. Za mnoge studente ovo je bio prvi put da napustaju zemlju, a svi 
troškovi, uključujući izradu pasoša, su bili pokriveni od strane kompanije X. Pokazalo se da 
je ovo veoma bitan aspekt, obzirom da se radi o studentskoj populaciji koja ima više nego 
limitirane materijalne mogućnosti.

Epilog celokupnog angažovanja i prisustva kompanije X na socijalnim mrežama još 
nije konačan. No, dosadašnje iskustvo u potpunosti opravdava realizaciju istog. Ovo oso-
bito kada se govori o pozicijama koje ne zahtevaju radno iskustvo ili se traži veoma kratko 
radno iskustvo. Naime, iako i dalje najveći broj aplikanata dolazi sa profesionalnih sajtova 
za oglašavanje upražnjenih pozicija, sa Facebook-a dolaze aplikanti koji su najkvalitetniji 
tj u najvećoj meri u skladu za zahtevima posla datog u oglasu. Upravo ove informacije su 
u skladu sa već pomenutom studijom Sivertzen A, et,al (2018). Naime njihovi rezultati su 
jasno sugerisali da inovativna vrednost, psihiloška vrednost, i upotreba socijalnih medija su 
pozitivno povezani sa korporativnom reputacijom, koja za uzvrat je pozitivno povezana sa 
intencijom da se aplicira za posao. 

Dodatno, studija korporativne repoutacije je pokazala da 6% ispitanka je čulo za kom-
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paniju X preko gore pomenute inicijative na Facebook-u. Ovaj broj je zaprepašćujuće vi-
sok obzirom da lansiranje novog brenda, u industriji u kojoj X operiše, se smatra veoma 
uspešnim ako isti u studiji korporativne reputacije generiše 4%.

4. ZAVRŠNA RAZMATRANJA

HR treba da preuzime odgovornost ne samo za sopstvenu digitalnu transformaciju, 
već treba, i od nje se očekuje, da preuzme vodeću ulogu u omogućavanju transformacije 
cele organizacije. Odeljenja IT tj. za informacione tehnologije, imaju takodje važnu ulogu, 
ali više sa tehničkog aspekta, dok je uloga HR orijentisana na ljudski aspekt – kroz pomoć 
pojedinačnom zaposlenom u promeni načina razmišljanja, stiče odredjene veštine, promeni 
ponašanja i navike do  stvaranja digitalne organizacione kulturu. U tom pravcu HR može 
da pomogne i obezbedi učenje na način da bude zabavno, interaktivno, involvirajuće sa 
uranjajućim iskustvom i efikasno za zaposlene.

Primarni korak je da HR raspolaže unutar svoje funkcije kompetencama koje mogu da 
podrže u pokrenu ovakvu trasformaciju. Sledeći korak je razumevanje iskustava targetirane 
populacije, bili to zaposleni, njihov segment ili, kao u prezentovanjoj studiji brendiranja 
poslodavca kroz socijalne medije, segment potencijalnih aplikanata za posao. Naime, jed-
no od ključnih učenja iz prezentovanih studija slučaja je da samo dubokim uranjanjem u 
frustracije, izazove i mogućnosti onoga što zaposleni najviše vrednuju HR može i treba da 
iskoristi  i da kroz njih pozitivno utiče na iskustvo zaposlenih. Ovakav pristup daje jasan 
mandat, cilj implementacije HR digitalnog alata, a obzirom da se radi o izolovanom slučaju 
tehnološke inovacije, mnogo je lakše osigurati podršku onih koji odlučuju o ovakvoj in-
vesticiji. Ukoliko je implementacija isto jasno i precizno povezana sa odredjenim ključnim 
indikatorima prefomansa (KPI), već sledeći pokušaj uvodjenja novog digitalnog HR alata će 
biti mnogo lakše sa aspekta svih stejhodera. Time se u kontinuitetu, gradualno radi na digi-
talnom opismenjavanju svih zaposlenih, a koristeći elemente, zabave i slične emocionalne 
beneficije, sve pod okriljem dobro planiranog upravljanja promenama,  može se potkrepiti 
involviranost zaposlenih da aktivno uzmu učešće u primeni ovih alata, čime se već kreira 
dobra osnova za dalji razvoj digitalne organizacione kulture, agilne, spremene da adoptira 
nova digitalna rešenja.   
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Аннотация:  B статье анализируются причины, обусловившие актуальность феномена 
культурного обмена как реальности современной социокультурной динамик, духовного на-
следия России. Социокультурные предпосылки генезиса и эволюции культурного обмена как 
интегративного феномена социальной реальности сформировались в эпоху индустриального 
общества. Анализируя культуру потребления массового общества и ценности, Г. Маркузе 
отмечал, что люди стали узнавать себя в окружающих предметах потребления, что сви-
детельствует, как мы полагаем, о перестройке приоритетов механизма идентификации в 
современном обществе.
Культура начала ХХI века характеризуется множественностью пересекающихся или 
независимых реальностей, нелинейностью, сложностью, понимаемой как сложность 
самоорганизующейся системы. Характер общества, уровень его культуры определяют 
характер и структуру потребностей и ценностей, как на индивидуальном, так и на 
общественном уровнях. Они являются основой мотивационной деятельность человека. 
В условиях информационного общества, оставаясь неизменными по своей природе, т.е. 
сохраняя смысл первостепенной важности для индивида, потребности изменили качество 
и количественное выражение. Кроме того, изменилась и иерархия мотивов деятельности 
человека. В мотивационной системе начинают доминировать факторы внутреннего 
развития личности и межличностного взаимодействия, межкультурной коммуникации. 
Фундаментальные изменения в ценностно-культурных стереотипах, в становлении единых 
оснований общечеловеческой культуры привели к изменению модели личности. Замкнутая 
статичная личность человека индустриального общества стала мобильной и динамичной. 
Мобильность может быть обоснована сегодня как фактор самоидентификации молодежи, 
среднего класса, обеспеченных пенсионеров.
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Социокультурная ситуация последних десятилетий свидетельствует об определенном 
сдвиге восприятия культурных изменений, качественного культурного движения. Данные 
переменные важны для нашего исследования. 
К общекультурным функциям мы относим функцию социализации, так как основная 
цель социализации – усвоить социальные нормы и ценности, необходимые для успешного 
взаимодействия с сообществом, в том числе и в рамках межкультурного взаимодействия. 
Функции позволяют очерчивать круг воздействия межкультурной деятельности на уровне 
внутреннего мира человека, межличностных отношений, социума.
Одной из изначальных функций является рекреационная, которая направлена на 
восстановление духовных и физических сил человека путем контрастной смены обстановки и 
вида деятельности. Анализируя рекреационную функцию, нельзя не отметить ее гедонисти-
ческую ориентацию, акцентирование рекреационной функции становится доминантным в 
современном поликультурном обществе. Представление о полноценном отдыхе становится 
неотделимым от представления о культурном обмене, межкультурном взаимодействии.
Важнейшей функцией межкультурного взаимодействия является когнитивная функция. 
Наиболее общепринятая точка зрения в отечественной науке на данную функцию следующая: 
она содержит в себе потенциал познания иных культур, расширения кругозора, духовного 
обогащения человека. Возможность применить свои способности, навыки в неординарной 
ситуации активизирует познавательные процессы современного человека. 
Социально-философская концептуализация функциональных аспектов культурного обмена 
позволяет нам углубить и детализировать значение когнитивной функции межкультурного 
взаимодействия, прибегнув к интеллектуальному аспекту жизненного пространства лич-
ности. 
Не менее значимой функцией современного межкультурного взаимодействия является 
коммуникативная, т.к. культурный обмен это особый способ передачи информации и 
фактор, способствующим коммуникации. Значение данной функции настолько велико, 
что ряд исследователей склонны рассматривать ее, прежде всего как акт межкультурной 
коммуникации. Действительно, семантический пласт культурного пространства иной 
культуры выступает в качестве источника информации и инициирует коммуникативные 
связи в процессе межкультурного взаимодействия на уровне индивидов, социумов, культур. С 
помощью культурных обменов информация может быть передана как вербально, так и через 
реализацию в действиях, в поведении, знаково-символическом коде другой культуры. Кроме 
того, межкультурное взаимодействие становится инструментом сохранения и трансляции 
средствами социальной коммуникации традиций и преемственности культуры.
Подводя итог проведенного анализа общекультурных функций, можно констатировать, что 
они самым тесным образом связаны с социокультурным развитием общества, ценностными 
приоритетами и ориентирами социума. Духовная жизнь современного общества не 
имеет единого начала, и поиск ее идеалов также сведен к личностным экспериментам 
при максимальных возможностях экспериментирования с различными социальными 
ролями, пространственными перемещениями в поисках самоидентификации. Резюмируя 
вышесказанное, следует сделать вывод - феномен межкультурного взаимодействия в 
определенном смысле означает гетерогенность, одобрение сосуществования культур 
в индивидуальном опыте, что, прежде всего, полагает готовность к взаимодействию, 
стремление к плюрализму, а не к единообразию. Взаимообогащение транснациональных 
форм общечеловеческой культуры происходит во многом благодаря обмену социокультурной 
информацией между людьми.

Ключевые слова:  межкультурное взаимодействие, ценности, культурный обмен, духовный 
опыт, функции.
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Abstract:  The article analyzes the reasons for the relevance of the phenomenon of cultural exchange 
as a reality of modern socio-cultural dynamics, the spiritual heritage of Russia. Sociocultural 
prerequisites for the genesis and evolution of cultural exchange as an integrative phenomenon of 
social reality were formed in the era of industrial society. Analyzing the consumer culture of mass 
society and values, H. Marcuse noted that people began to recognize themselves in the surrounding 
consumer goods, which indicates, as we believe, the restructuring of the priorities of the identification 
mechanism in modern society.
The culture of the early XXI century is characterized by a multiplicity of overlapping or independent 
realities, non-linearity, and complexity, understood as the complexity of a self-organizing system. The 
nature of society and the level of its culture determine the nature and structure of needs and values, 
both at the individual and social levels. They are the basis of a person›s motivational activity.
In the context of the information society, while remaining unchanged in nature, i.e. preserving the 
meaning of primary importance for the individual needs have changed their quality and quantitative 
expression. In addition, the hierarchy of motives for human activity has also changed. The motiva-
tional system begins to be dominated by factors of internal development of the individual and inter-
personal interaction, intercultural communication.
Fundamental changes in value-cultural stereotypes, in the formation of common foundations of uni-
versal culture have led to a change in the model of personality. The closed, static personality of the 
man of industrial society has become mobile and dynamic. Mobility can be justified today as a factor 
of self-identification of young people, the middle class, and well-off pensioners.
The socio-cultural situation of the last decades indicates a certain shift in the perception of cultural 
changes and qualitative cultural movement. These variables are important for our research. 
The experience of people united by a common socio-cultural context forms part of a person›s life space 
in its intellectual aspect.
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We refer to the socialization function as a general cultural function, since the main goal of socializa-
tion is to learn the social norms and values necessary for successful interaction with the community, 
including within the framework of intercultural interaction. The functions allow you to delineate the 
impact of cross-cultural activities at the level of the inner world of a person, interpersonal relations, 
and society.
One of the original functions is recreational, which is aimed at restoring the spiritual and physical 
strength of a person through a contrasting change of environment and type of activity. Analyzing the 
recreational function, it is impossible not to note its hedonistic orientation, the emphasis of the rec-
reational function becomes dominant in the modern multicultural society. The idea of a full-fledged 
vacation becomes inseparable from the idea of cultural exchange and intercultural interaction.
The most important function of cross-cultural interaction is the cognitive function. The most widely 
accepted point of view in Russian science on this function is as follows: it contains the potential for 
learning other cultures, expanding horizons, and spiritual enrichment of a person. The ability to ap-
ply their abilities and skills in an unusual situation activates the cognitive processes of modern man.
Socio-philosophical conceptualization of the functional aspects of cultural exchange allows us to deep-
en and detail the significance of the cognitive function of intercultural interaction, resorting to the 
intellectual aspect of the individual›s living space.
An equally important function of modern intercultural interaction is communication, since cultural 
exchange is a special way of transmitting information and a factor that contributes to communication. 
The significance of this function is so great that a number of researchers tend to consider it primarily 
as an act of intercultural communication. Indeed, the semantic layer of the cultural space of another 
culture acts as a source of information and initiates communication links in the process of intercul-
tural interaction at the level of individuals, societies, and cultures. With the help of cultural exchanges, 
information can be transmitted both verbally and through the implementation in actions, behavior, 
and symbolic code of another culture. In addition, intercultural interaction becomes a tool for preserv-
ing and translating cultural traditions and continuity through social communication.
Summing up the analysis of general cultural functions, we can state that they are most closely related 
to the socio-cultural development of society, value priorities and guidelines of society. The spiritual 
life of modern society does not have a single beginning, and the search for its ideals is also reduced to 
personal experiments with maximum possibilities for experimenting with various social roles, spatial 
movements in search of self-identification. Summarizing the above, we should conclude that the phe-
nomenon of intercultural interaction in certain sense means heterogeneity, approval of the coexistence 
of cultures in individual experience, which, first of all, implies a willingness to interact, a desire for 
pluralism, and not for uniformity. The mutual enrichment of transnational forms of universal culture 
is largely due to the exchange of socio-cultural information between people.

Keywords:  intercultural interaction, values, cultural exchange, spiritual experience, functions.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Проблема межкультурного взаимодействия в рамках современных 
глобализационных процессов, становится одной из важнейших в философской 
литературе. В данной теме специально были проведены Международные 
Лихачевские чтения 14-15 мая 2009 года «Диалог культур и партнерство 
цивилизаций». Они проводятся в соответствии с Указом Президента РФ В.В.Путина 
в рамках культурологического проекта «Об увековечении памяти Дмитрия 
Сергеевича Лихачева». Диалог культур на этих чтениях был охарактеризован 
как один из адекватных ответов на современные вызовы цивилизации, как 
существенная сторона современного культурно-исторического процессами условие 
стабилизации современных общественных отношений между народами, странами и 
цивилизациями. Академик Л.И. Абалкин пишет, что «к числу ключевых и, пожалуй, 
чрезвычайно трудных задач относится налаживание диалога культур и партнерства 
цивилизаций. Вглядываясь в далеко не ясное будущее мирового развития, нельзя 
упрощать проблемы. ... Здесь нужен качественно новый подход. Необходимо еще и 
еще раз осмыслить историю развития человеческой цивилизации». [1]

2. СУЩНОСТЬ

Культурная идентичность личности и социума формируется и развивается 
в сложном процессе диалогического взаимодействия между представителями 
этнических и национальных культур, предполагающем сознательное принятие 
определенных качеств как своих собственных. Осознание индивидом себя в качестве 
носителя определенной культуры.

Как показывает опыт, для адекватного восприятия и оценки инокультурных 
явлений необходимо не только знание языка соответствующей культуры, но и знание 
принятых в ней норм, правил, традиций, обычаев и т.д. Решающим при этом является 
вопрос о значимости культурных различий, способности их осознать, понять и 
принять в процессе культурного взаимодействия. Дальневосточный философ и 
политолог А.А. Коковкина пишет в связи с этим: «Обострившиеся конфликты нашего 
времени делают диалог насущным и актуальным, как никогда прежде. И здесь надо 
понимать, что диалог необходим именно в случае действительно разных субъектов, 
стремящихся к взаимопониманию. В случае, когда люди разделяют одни и те же 
ценности ... нужды в диалоге нет. Понимание – то, в чем мы нуждаемся, сталкиваясь 
с по-настоящему непривычным, Другим, чужим». [2] Таким образом, главной 
целью и смыслом процесса культурного взаимодействия является желания быть 
понятым своим партнером, готовность к общению как способности передать свою 
информацию, знания и опыт до всех, кто участвует в межкультурном взаимодействии. 
Важнейшей стороной межкультурного взаимодействия выступает межкультурная 
коммуникация и межкультурная компетентность. Даже в образовательном процессе 
бакалавров, магистров и аспирантов сейчас понятие «компетентность» стало 
ключевым. Компетентность  это совокупность знаний, умений и навыков, общих для 
всех коммуникантов, которая в теории межкультурной коммуникации получила 
название «межкультурной компетентности».
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В современной научной литературе, в том числе и в работах по социальной 
философии сам термин «межкультурная коммуникация» употребляется в 
трёх значениях: как  научное направление в сфере гуманитарных наук; как 
университетский предмет (дидактический аспект); как непосредственный процесс 
взаимодействия между представителями разных культур, процесс, нацеленный на 
межличностное общение. Последнее онтологически укоренено в существовании 
человека, который не может стать личностью вне процесса общения как обмена 
информацией, эмоциями, культурным опытом в целом.

Межкультурная коммуникация как важнейшая сторона межкультурного 
взаимодействия выступает обязательным условием успешного диалога культур. 
[3, 4] Выход этнических и национальных культур из состояния самоизоляции – 
вот содержательная сторона этого диалога. Современный исследователь пишет: 
«Современное языковое культурное пространство, немыслимое в своей изоляции, 
рассматривается сегодня как целостная система языков и культур и, несомненно, 
межъязыковых и межкультурных взаимодействий и трансформаций». [5] В основе 
большинства межкультурных исследований лежит понимание культуры в объемном, 
философско-культурологическом ее значении. Так, например, петербургский 
исследователь-аксиолог Г.В. Стельмашук определяет культуру как качественную 
характеристику общества и выделяет социальные элементы этого феномена:

1. «Культура – это явление, порождение обществом, выражающее то качественное 
состояние, что определяет генетический аспект культуры, позволяет рассматривать 
общество как ее субъект.

2. Культура – процесс активной деятельности человека ...
3. Культура – это совокупность материальных и духовных ценностей, которые 

отражают уровень достижений человечества в освоении мира …
4. Культура – важнейший фактор развития личности человека, творческих 

способностей ...
5. Культура обеспечивает регулирование социальных отношений, образа жизни 

людей ...
6. Культура – деятельность исторически конкретного социального субъекта... 

культура представляет собой и совокупность материальных и духовных продуктов 
деятельности, и способ человеческой деятельности, и систему социального 
регулирования форм общения» [6].Таким образом, по мысли петербургского 
философа, культура немыслима без человеческого общения; она основа 
цивилизационного построения общества.

Нормы культуры – это определенные образцы, правила поведения или действия, 
которые происходят между нами и окружающим миром. Человек воспринимает, 
как правило, только те явления и вещи, которые соответствуют нашим нормам, 
и часто не замечаем того, что не вписывается в собственную нормативную 
систему. Большинство социальных психологов и философов предлагают считать 
нормальным все то, что находится в соответствии с установлениями данного 
общества и оправдывается в нем. Культурные нормы разнообразны. Они в большей 
или в меньшей степени регламентируют все, с чем связана человеческая жизнь и 
общественные отношения. Понятия культурной ценности и культурной нормы в 
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контексте философского понимания культуры играют ведущую роль в разработке 
теории и решении практических проблем межкультурного взаимодействия:

1) существуют различные, отличающиеся друг от друга культуры (национальные, 
этнические, родо-племенные и т.д.); 

2) все культуры находятся в тесной взаимосвязи и взаимодействии;
3) культура отражается в коммуникации;
4) общая культурная принадлежность облегчает процесс коммуникации 

(пример – христианство в его направлениях для европейской культуры), различная 
– усложняет его (христианская культура и исламская культура и т.д.),  а иногда и 
приводит к межцивилизационным конфликтам и обострению отношений. [7]

Под межкультурным взаимодействием в нашей работе мы понимаем 
межличностное общение между представителями различных культурных и 
субкультурных групп, которое происходит, в том числе и в рамках туристской 
деятельности, а так же диалог культур на уровне цивилизационном. Как пишет 
современный российский философ: «Взаимодействие ... национальных культур 
между собой и с мировой, общечеловеческой культурой способствует в целом 
общекультурному прогрессу... взаимодействие и взаимопонимание, восприятие 
инонациональных ценностей преодолевают межнациональные конфликты, 
разобщенность. На основе диалога культур укрепляется органическое сочетание 
национальных и общечеловеческих ценностей, духовное содружество народов». 
[8] Таким образом, идет укрепление феномена стабильности в отношениях 
межгосударственных и межнациональных.

3. ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ

Межкультурная коммуникация, как социокультурное явление, была вызвана 
к жизни практическими потребностями послевоенного мира. Практические 
потребности возникли вследствие бурного экономического развития многих стран и 
регионов, революционных изменений в технологии, связанной с этим глобализации 
экономической деятельности. В результате мир стал более взаимосвязан – плотность и 
интенсивность продолжительных контактов между представителями разных культур 
очень возросли и продолжают увеличиваться. Кроме экономики, важнейшими 
зонами профессиональной и социальной межкультурной коммуникации стали 
туризм, образование, наук, такие механизмы культурной трансляции как библиотеки 
и музеи. [9]

Практические социокультурные потребности были поддержаны изменениями 
в общественном сознании, в первую очередь, постмодернистским отказом от 
европоцентристских подходов в гуманитарной сфере. Признание абсолютной 
ценности разнообразия локальных культур, их самоценности, о чем в свое время 
писал еще Н.Я. Данилевский [10], понимание хрупкости существования и опасности 
уничтожения традиционных культур и языков привели к тому, что межкультурная 
коммуникация стала бурно развиваться. Мы убеждены в необходимости сохранения 
культурного разнообразия и оригинальных и неповторимых этнокультурных 
традиций.
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Что в коммуникативном сообщении сигнализирует о наличии межкультурного 
взаимодействия? Для социологов важно изучение психологического климата, 
который формируется в группах людей, что осуществляют коммуникативное 
взаимодействие,[11] а так же изучение механизмов передачи социокультурного опыта 
в процессе межкультурного взаимодействия. Практическое значение имеет кросс-
культурная прагматика, занимающаяся сопоставительным анализом отдельных 
принципов, характеризующих коммуникативную деятельность, и соответствующих 
культурных сценариев. В связи с этим необходимо отметить работу «Принцип 
вежливости» П. Браун и С. Левинсона [12], а так же работы, посвященные речевым 
актам, запретам, извинениям.

Созидающий потенциал культуры не вызывает сомнений. Люди, живущие 
по законам добра, истины, красоты и творчества (а это со времен античности 
основные духовные ценности культуры) [13], являются не только носителями 
высоких нравственных качеств, но и доказывают то, что моральные нормы могут 
и должны стать основой социокультурного устройства общества. Они несут в себе 
особые генетические начала; представляя собой результаты воздействия социальной 
среды, плоды социализации, эти ценности  в еще большей мере являются итогом 
педагогически-воспитательного процесса, формирующего человека как личность. И 
здесь незаменимым становится потенциал отечественных духовных традиций [14].

В России на данный момент особо остро стоит проблема воспитания 
подрастающего поколения, молодежи, которая будет отвечать за будущее страны. Это 
понимают как родители, так и прогрессивные политики, деятели науки, культуры и 
искусства, педагоги и психологи. Поколение 90-х г. г. XX века многие определяют как 
«потерянное поколение», потому что эти молодые люди не в полной мере испытали 
на себе нравственную силу русской культуры. Вернуть их в рамки отечественных 
социокультурных ценностей – насущная задача [15].

Сегодня, в связи с идущими в стране трансформационными процессами, 
затрагивающими и личность, и общество, проходит общественная переоценка 
социальных ценностей и поэтому столь большое внимание уделяется постановке 
воспитания. Как никогда прежде, особенно важно искать лучшие пути к детскому 
уму и сердцу. В педагогической науке сформировался взгляд на образовательный 
процесс как механизм межпоколенной трансляции человеческой культуры, а 
именно знаний, норм и ценностей, и на воспитание как органическую часть, 
обеспечивающую формирование у детей ценностных ориентаций как основы их 
дальнейшей жизнедеятельности [16].

Основой воспитания в прошлом и настоящем является семья. В данный момент 
в российском обществе наблюдается кризис в воспитании подрастающего поколения, 
снижение общекультурного уровня населения, распад культурно массовая 
безнадзорность подростков, деформация семьи, растущий дефицит гуманности. 
Это обнищание личности может быть преодолено лишь совместными усилиями 
педагогов и родителей при поддержке семьи и церкви в их усилиях по воспитанию 
человека [17]. Это должно быть сообщество детей и взрослых, созданная «дружеская 
среда». На наш взгляд, одной из существенных составляющих этой среды и является 
семейный туризм в системе дополнительного образования. Он идет в содружестве 
с общеобразовательными школами, центрами детско-юношеского творчества с их 
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отделами туризма и краеведения, кружками и секциями; туристскими клубами 
и другими туристскими творческими объединениями; туристскими семейными 
лагерями. Семейный туризм, наиболее отвечает реалиям сегодняшнего дня как 
оздоровительный, образовательно-развивающий, воспитывающий комплекс. 
Однако семейный туризм – это и возможности знакомства подрастающих поколений 
с духовными традициями Отечества: патриотизм, милосердие и взаимопомощь, 
веротерпимость, «уважение других культур» и т.п.

Культурная традиция, как отмечалось, способствует гражданскому воспитанию, 
которое тесно связанно с патриотическим воспитанием. Основной целью 
гражданского воспитания становится воспитание в человеке нравственных идеалов 
общества, чувства любви к Родине, стремление к миру, потребности в труде на благо 
общества. Патриот чувствует любовь к Родине, а гражданин четко и ясно осознает 
свои обязанности перед ней. Содержанием личности таким образом становится 
участие в жизни общества и государства [18]. Гражданственность является 
нравственно-политическим качеством личности, нравственным критерием которого 
является патриотизм. Основная воспитательная задача гражданского воспитания 
– это не только привитие любви к Родине, но и формирование такого качества 
личности, как умение нести ответственность за будущее своей страны. Человек 
нуждается в определенных нравственных ориентирах, в опоре на общечеловеческие 
ценности с учетом национальных особенностей. Наиболее эффективным является 
привлечение людей к активной совместной деятельности в области гражданского 
и патриотического воспитания, непосредственно с подросткового возраста. 
Л.C.Выготский писал: «Годы подростничества – годы формирования подростка, в 
первую очередь его общественно-политического миросозерцания». Это годы, когда 
решение проблем «которые выдвигает перед подростком сама жизнь, и решительное 
вступление его в качестве активного участника в эту жизнь, требует для своего 
разрешения развития высших форм мышления ... содержание мышления становится 
внутренним убеждением говорящего, направленностью его мыслей, его интересом, 
нормой его поведения, его желанием и намерением» [19]. Важнейшим в деятельности 
гражданского воспитания является организация целенаправленного взаимодействия 
молодежи с окружающей социальной средой и социальной действительностью.

Гражданское общество – это социальное и культурное пространство, в котором 
люди взаимодействуют в качестве независимых друг от друга и государства 
индивидов. Гражданское общество немыслимо без межкультурного взаимодействия. 
Основой гражданского общества является индивид – цивилизованный, 
самодеятельный, полноправный. Становление гражданского общества является 
сегодня основной целью российского общества и гражданского воспитания, оно 
становится приоритетным в социальной политике государства. Главная социальная 
ценность гражданского общества – это свободная личность. Рассматривая 
гражданское воспитание как цель профессиональной деятельности педагога, мы 
неизбежно выходим на проблему целеполагания. По В.А. Сластенину, цель является 
«системообразующим фактором педагогического процесса» [20].

Процесс глобализации, развивающийся в настоящее время, приводит к 
расширению взаимосвязей различных стран, народов и их культур. Влияние 
осуществляется посредством культурных обменов и прямых контактов между 
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государственными институтами, социальными группами, общественными 
движениями, путем научного сотрудничества, торговли, туризма и т.д. Тема 
взаимодействия и взаимопонимания культур, в которой все большее место занимает 
проблема специфики, самобытности и различий культур разных народов, освоение 
культурного контекста общего мирового пространства становится особенно 
актуальной в настоящее время. Глобальные изменения в политике, экономике 
и культуре сопровождаются соответствующими социальными и культурными 
явлениями, среди которых на первое место выходят миграции населения, 
культурный обмен и массовый туризм. В таких условиях возникает потребность 
более внимательно и обстоятельно анализировать факты межкультурной 
коммуникации в контексте взаимодействия и взаимовлияния этнических и 
национальных культур. Как пишет Е.В. Мошняга «можно сделать вывод, что для 
описания процессов и особенностей общения представителей разных национальных 
и этнических культур применим лишь термин «межкультурная коммуникация», а 
не термины «международная коммуникация» или «глобальная коммуникация» [21]. 
Именно межкультурная коммуникация выступает важным фактором регуляции 
культурных отношений. Как многонациональная и поликонфессиональная страна 
Россия стремится создать эффективную систему социальной организации, в которой 
проблемы межкультурного общения являются более важными, чем политические и 
экономические. 

Анализ значения отечественных духовных традиций в сфере межкультурного 
взаимодействия позволил сделать следующие выводы:

1. Русская культурная традиция сегодня испытывает трансформации, они 
неизбежны, т.к. идет процесс социально-экономической модернизации, и страна 
испытывает влияние глобализационных процессов. Однако потребности культурной 
самоидентификации вызывают насущную необходимость сохранения и развития 
отечественных духовных традиций, соответствующих русскому менталитету.

2. Традиции и новации в механизмах социокультурных трансформаций 
находятся в диалектическом единстве, это их целостность наиболее ярко проявляются 
в межкультурных обменах, туризме, межкультурном взаимодействии. Традиции 
выступают содержанием культурного традиционализма, они весьма значимы для 
теории и практики отечественного консерватизма.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

1. Феномен культурного взаимодействия определяется нами в первую очередь 
как процесс непосредственного общения между представителями различных 
культур на индивидуальном, групповом и цивилизационном уровнях. Этот процесс 
включает в себя смысловой и идеально-содержательный аспект различных форм 
общения.

2. Межкультурное взаимодействие понимается как гуманитарная и социально-
политическая проблема современного состояния культурно-исторического 
процесса. Сегодня, в условиях разворачивающихся глобализационных процессов, это 
неминуемо влечет за собой более интенсивный обмен между различными культурами 
и этносами. Разработка теоретических и практических проблем межкультурного 
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взаимодействия представляется актуальной в контексте диалога культур.
3. В рамках диссертационного исследования межкультурное взаимодействие 

анализируется на основе культурно-антропологического и социально-философского 
подходов как ведущих в философском знании и акцентирующих внимание на 
значении диалога культур для стабильного развития современной цивилизации.

4. Традиционно межкультурная коммуникация как содержательная часть 
межкультурного взаимодействия исследуется с позиции  лингвистики и кросс-
культурных исследований, однако акцент на особенностях межличностного общения 
в ходе туристской деятельности дает выход на социальную практику, следовательно, 
становится предметом социально-философского исследования.

5. Представление о ценностном содержании культуры, что характерно для 
аксиологического подхода к феноменам культуры, является определяющим 
в социальной философии, оно последовательно проводится в настоящем  
диссертационном исследовании.
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Аннотация:  Северо-Западный регион Российской Федерации относится к зоне рискованно-
го земледелия. В этой связи в статье представлены почвенно-климатические особенности 
выращивания продукции сельскохозяйственного назначения в прибрежной зоне Балтийского 
региона. Исходя из перечисленных в статье условиях сельское хозяйство региона имеет свою 
специфику в реализации агротехнологий и ограничения по выращиванию тех или иных видов 
продукции. Например, в Ленинградской области невозможно выращивать лён. Рапс выра-
щивают только как кормовую культуру. Короткое, и часто дождливое, лето не позволяет 
обеспечить вегетативный срок созревания многим сельскозяйственным культурам. Поэто-
му преимущественно реализуются технологии кормозаготовки, технологии выращивания 
овощных культур, производство зерна на фураж, продовольственный картофель и продук-
ция закрытого грунта. В статье представлены номограммы соотношения производимой 
продукции сельского хозяйства в ленинградской области.
Реализация основных технологий производства сельскохозяйственной продукции 
региона предполагает использование соответствующей высокопроизводительной 
сельскохозяйственной техники. Это и энергонасыщенные сельскохозяйственные тракто-
ры, широкозахватные уборочные комбайны (зерноуборочные, кормоуборочные, картофе-
леуборочные и другие), мобильные сельскохозяйственные агрегаты и специализированная 
сельскохозяйственная техника. В статье приведена таблица основных технологий произ-
водства продукции и соответствующая техника. Анализ представленного материала по-
казывает, что в основном при производстве сельскохозяйственной продукции в Северо-За-
падном регионе преобладает зарубежная техника и технологии. При этом не учитывается 
специфика региональных условий производства. Например, в Ленинградской области много 
мелкоконтурных полей, на которых невозможно использовать мобильные сельскохозяй-
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ственные агрегаты, так как только разворотные полосы займут до 5% полезной площади 
поля.  Для снижения удельного давления тяжёлой техники (трактора тягового класса 
12) на грунт используются спаренные колёса. Однако на суглинистой почве с повышенной 
влажностью это приводит к образованию огромных (до 0,5 м) колей. Колейность в 
дальнейшем вызывает заболачивание полей. В статье приведены наглядные примеры в 
виде фотографий по результатам уборки кормовых культур на переувлажнённом поле при 
использовании мощных тракторов Джон Дир. 
Необходимо отметить, что в основном вся мощная энергонасыщенная сельскохозяйственная 
техника имеет ходовую систему на колёсной базе. Гусеничный ход предлагается только 
в качестве дополнительной опции. Но в Северо-Западном регионе при нашей структуре 
почв, влажном климате и мелкоконтурных полях чаще требуется использование техники 
на гусеничной ходу.
В статье приводится анализ ходовых систем тракторов с гусеничным ходом. К сожалению, 
отечественное тракторостроение, повинуясь экономическим тенденциям, не производит 
в достаточном количестве сельскохозяйственные трактора на гусеничном ходу. Колёсные 
трактора Петербургского тракторного заводи практически не пригодны для использования 
на сельскохозяйственных полях. Необходим гусеничный трактор с тяговым классом до 3 
тс с резинометаллической гусеницей и возможностью увеличения опорной поверхности для 
снижения удельного давления на грунт при работе на переувлажнённых почвах.
В статье приведена концепция создания подобного трактора.

Ключевые слова:  сельскохозяйственный трактор, влажность, почва, технология, гусеница, 
давление на грунт, Северо-Западный регион, колесо.
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Abstract:  The North-West region of the Russian Federation belongs to the risky farming zone. In this 
regard, the article presents the soil and climatic features of agricultural production in the coastal zone 
of the Baltic region. Based on the conditions listed in the article, the agriculture of the region has its 
own specifics in the implementation of agricultural technologies and restrictions on the cultivation of 
certain types of products. For example, in the Leningrad region it is impossible to grow flax. Rapeseed 
is grown only as a feed crop. Short and often rainy summers do not allow for a vegetative period of 
ripening of many crops. Therefore, fodder harvesting technologies, technologies for growing vegetables, 
producing grain for fodder, ware potatoes and products of covered ground are mainly introduced. The 
article presents nomograms of the ratio of agricultural products in the Leningrad region.
The introduction of basic agricultural production technologies in the region involves the use of 
appropriate high-performance agricultural equipment. These are energy-intensive agricultural 
tractors, wide-range combines (grain, compound feed, potato, etc.).), mobile agricultural units 
and Specialized agricultural machinery. The article provides a table of the main production tech-
nologies and related equipment. The analysis of the presented material shows that agricultural 
machinery and technologies predominate in the agricultural production of the North-West region. 
At the same time, the specifics of regional production conditions are not taken into account. For 
example, in the Leningrad Region there are many small fields where it is impossible to use mobile 
agricultural units, since only capes will occupy up to 5% of the useful field area. Paired wheels 
are used to reduce the specific pressure of heavy equipment (tractors of traction class 12) on the 
ground. However, on loamy soils with high humidity, this leads to the formation of huge (up to 0.5 
m) ruts. The route further causes the waterlogging of the fields. The article provides illustrative 
examples in the form of photographs of the results of harvesting forage crops in a swampy field 
using powerful John Deere tractors.
It should be noted that almost all powerful energy-intensive agricultural machinery has a wheel 
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suspension system. Tracked rides are only offered as an option. But in the North-West region, 
with our soil structure, humid climate and shallow fields, the use of tracked vehicles is most often 
required.
The article presents an analysis of the running systems of tractors with caterpillar tracks. Unfor-
tunately, the domestic tractor industry, following economic trends, does not produce a sufficient 
number of tracked agricultural tractors. Wheel tractors of the St. Petersburg Tractor Plant are 
practically unsuitable for use in agricultural fields. You need a caterpillar tractor with a traction 
class of up to 3 vehicles with a rubber-metal caterpillar and the ability to increase the supporting 
surface to reduce specific ground pressure when working on waterlogged soils.
The article describes the concept of creating such a tractor.

Keywords:  agricultural tractor, moisture, soil, technology, caterpillar, ground pressure, Northwest region, 
wheel. 
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Северо-Западный регион Российской Федерации относится к зоне рискованного 
земледелия. Почвенно-климатические особенности прибрежной зоны Балтийского 
региона не позволяют выращивать приоритетную продукцию сельскохозяйственного 
назначения. Условия ведения сельского хозяйства региона имеют свою специфику 
в реализации аграрных технологий и ограничения по выращиванию тех или 
иных видов продукции. Например, Ленинградская область не приспособлена к 
выращиванию такой сельскохозяйственной продукции как лен, сахарная свекла. 
Однако рапс могут выращивать в основном как кормовую культуру. Неблагоприятные 
климатические условия (дождливое и короткое лето) не позволяют созревать многим 
сельскохозяйственным культурам. В связи с чем, преимущественно реализуются 
технологии кормозаготовки, выращивания овощных культур, производство зерна 
на фураж, продовольственный картофель и продукция закрытого грунта.

 Рис. 1. Производство продукции сельского хозяйства в Ленинградской области 
Российской Федерации

В статье приведен анализ соотношений производимой сельскохозяйственной 
продукции в Ленинградской области и представлено в номограмме за период 2019 
прошедшего года.  В сельскохозяйственных организациях в среднем с каждого 
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фактически убранного гектара намолочено 33,4 центнера зерна; собрано 210,0 
центнеров картофеля; 413,1 центнер овощей открытого грунта.

Посеяно озимых культур на площади 4,5 тыс. га под урожай будущего года, а 
также вспахано зяби 20,6 тыс. га. В целом размер посевных площадей в Ленинградской 
области составляет 219,101 тыс. га. В 2019 г. году получен урожай по зерну 149 тыс. 
тонн, собрано 200 тыс. тонн картофеля, 178 тыс. тонн овощей. По объему производства 
молока на 2019 год область вышла на 635 тыс. тонн, средний удой составляет 8 580 на 
одну условную голову. Животноводы произвели 385 тыс. тонн мяса, большая часть – 
порядка 300 тыс. тонн – это мясо птицы.

Реализация основных технологий производства сельскохозяйственной 
продукции региона предполагает использование соответствующей 
высокопроизводительной сельскохозяйственной техники. Это и энергонасыщенные 
сельскохозяйственные тракторы, широкозахватные уборочные комбайны 
(зерноуборочные, кормоуборочные, картофелеуборочные и другие), мобильные 
сельскохозяйственные агрегаты и специализированная сельскохозяйственная 
техника. Анализ представленного материала показывает, что в основном при 
производстве сельскохозяйственной продукции в Северо-Западном регионе 
преобладает зарубежная техника и технологии. При этом не учитывается специфика 
региональных условий производства. Например, в Ленинградской области 
много мелкоконтурных полей, на которых невозможно использовать мобильные 
сельскохозяйственные агрегаты, так как, только разворотные полосы займут до 
5% полезной площади поля. Для снижения удельного давления тяжёлой техники 
(трактора тягового класса 12) на грунт используются спаренные колеса. Это 
представлено на рисунке 2.

Рис. 2. Движение трактора по переувлажнённому полю при кормовой уборке.

Однако на суглинистой почве с повышенной влажностью (рис. 2) это приводит к 
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образованию огромных (до 0,5 м) колей (рис. 3). Колейность в дальнейшем вызывает 
заболачивание полей (рис. 4). 

Рис. 3. Глубина колеи достигает 50 – 55 см.

Рис. 4. Общий вид поля после уборки кукурузы на силос
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Необходимо отметить, что в основном вся мощная энергонасыщенная 
сельскохозяйственная техника имеет ходовую систему на колёсной базе [2]. 
Гусеничный ход предлагается только в качестве дополнительной опции. Но в Северо-
Западном регионе при нашей структуре почв, влажном климате и мелкоконтурных 
полях чаще требуется использование техники на гусеничной ходу.

К сожалению, отечественное тракторостроение, повинуясь экономическим 
тенденциям, не производит в достаточном количестве сельскохозяйственные трактора 
на гусеничном ходу (таблица 1). Колёсные трактора Петербургского тракторного 
заводи практически не пригодны для использования на сельскохозяйственных полях. 
Необходим гусеничный трактор с тяговым классом до 3 тс с резинометаллической 
гусеницей и возможностью увеличения опорной поверхности для снижения 
удельного давления на грунт при работе на переувлажнённых почвах.

Типоразмерный ряд выпускаемых и разрабатываемых тракторов в России 
классифицируется по тяговому усилию. Существуют следующие тяговые классы 0,6; 
0,9; 1,4; 2; 3; 4; 5; 6; 8 тонн/сил.

Разработка типажа тракторов была необходима для систематизации работы 
по созданию разнообразных типов и моделей тракторов и для рационального 
применения их в сельском хозяйстве страны. В основу построения типажа положена 
возможность частичного перекрытия диапазонов тяговых усилий тракторов в 
смежных классах при оптимальном количественном составе моделей в каждом 
классе. 

В отличие от мировой практики, где размер трактора принято характеризовать 
мощностью двигателя, в России для этого используется его номинальное тяговое 
усилие. Оно зависит от типа ходовой системы и эксплуатационной массы. Как 
показала практика, именно этот параметр считается наиболее стабильным и 
определяет возможности агрегатирования трактора с машинами и орудиями, 
имеющими разную ширину захвата и тяговые сопротивления. А такой показатель, 
как мощность, используемый за рубежом, является менее стабильным и зависит не 
только от типа движителя, но и от скорости машинотракторного агрегата (МТА) и 
почвенных условий. 

Типаж показывает соответствие номинальных тяговых усилий и 
эксплуатационной массы тяговым классам от 0,6 до 8, предусмотренным стандартом 
ГОСТ 27021, как для массово применяемых в сельском хозяйстве полноприводных 
колесных тракторов классической компоновки 4К4а (рис. 5), так и тракторов 
нетрадиционных компоновок – интегральной 4К4б (рис. 6) и с шарнирно-сочлененной 
рамой 4К4б’ (рис. 7).

Изменение диапазонов номинальных тяговых усилий отражается 
на соответствующем изменении тяговых классов, поэтому все тракторы 
классифицируются по назначению и области применения.

• универсально-пропашные (тяговые классы 0,6…2); 
• универсальные, (тяговые классы 2…3); 
• общего назначения (тяговые классы 3 и выше). 
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Рис. 5. Универсально-пропашной 
трактор тягового класса 1,4 

классической компоновки 4К4а. 

Рис. 6. Универсальный трактор тягового 
класса 2 интегральной компоновки 

4К4б.

Рис. 7. Трактор общего назначения тягового класса 4 с шарнирно-сочленённой 
рамой 4К4б›.

Как за рубежом, так и в России, но в значительно меньших количествах, наиболее 
массовыми являются колесные полноприводные тракторы 4К4а классической 
компоновки.

Действующий сейчас в России типаж тракторов не является 
конкурентоспособным, прежде всего из-за ограниченной номенклатуры колесных 
полноприводных тракторов 4К4а классической компоновки. Российское 
тракторостроение, в отличие от многообразия тракторов, выпускаемых практически 
всеми ведущими зарубежными фирмами, представлено достаточно скромно, 
особенно в диапазонах средних и высоких мощностей, что при большой потребности 
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хозяйств именно в указанных тракторах вынуждает российских потребителей 
покупать дорогую импортную тракторную технику.

Если говорить о конкретных типоразмерах тракторов, необходимо отметить, 
что сегодняшний типаж характеризуется отсутствием в наиболее массовых тяговых 
классах (1,4…3) целого ряда необходимых сельскому хозяйству тракторов (таблица 
1).

Таблица 1. Тракторы, выпускаемые российскими производителями

Тя
го

вы
й 

кл
ас

с,
 т

с

Компоновочная 
схема

Мощность
двигателя,

л.с.

Эксплуатационная 
масса, кг Модель Завод-

изготовитель

0,6
4К2 30 2500 ВТЗ-2032 ОАО «ВМТЗ»

(Владимир)4К4а 30 2500 ВТЗ-2032А

0,9
4К4а 45 2640 ВТЗ-2048А ОАО «ВМТЗ»

(Владимир)

4К4а 58 3330 ЛТЗ-60А/
АБ

ОАО «ЛТЗ» 
(Липецк)

1,4

4К4а 85 3800 Т-85ТК ОАО «ВМТЗ»
(Владимир)

4К4а 81 4000 МТЗ-82
ОАО 

«ПОЕлАЗ» 
(Елабуга)

2

4К4а 180 6880 Теrrion 
АТМ -3180

ЗАО 
«АгроТехМаш» 

(Тамбов)

4К4а 280 8920 Terrion 
АТМ 5280

ЗАО 
«АгроТехМаш» 

(Тамбов)

4К4а 124 4700 ЛТЗ-120Б ОАО «ЛТЗ» 
(Липецк)

4К4б 150 5980 ЛТЗ-155.4 ОАО «ЛТЗ» 
(Липецк)
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3

4К4б 180 8200 ОрТЗ-150К ООО «Интер
снаб» (г. Орёл)

4К4б’
(гусеничный) 175 8150 ОрТЗ-150 ООО «Интер

снаб» (Орёл)

4К4а 180 4800 АТМ-
3180М

ЗАО 
«АгроТехМаш» 

(Тамбов)

4К4б’ 180 5000 БТЗ-246К
Брянский 

тракторный 
завод

4К4а
(гусеничный) 190 9990 БТЗ-181

Брянский 
тракторный 

завод

4К4а
(гусеничный) 95 6250 ДТ-75 ОАО «ВгТЗ» 

(Волгоград)

4К4а
(гусеничный) 130 850 ТГ-150 ОАО «ВгТЗ» 

(Волгоград)

4

4К4б’ 238 11200 К-424
ЗАО «ПТЗ» 

(Санкт-
Петербург)

4К4б’ 230 8800 БТЗ-244К
Брянский 

тракторный 
завод 

4К4б’
(гусеничный) 160 8630 Т-402А ОАО «Алттрак 

(Рубцовск)

4К4а 200 8200 АТМ-4200
ЗАО 

«АгроТехМаш» 
(Тамбов)

5

4К4б’ 300 14020 К-730
ЗАО «ПТЗ» 

(Санкт-
Петербург

4К4а 280 14000 АТМ-5280
ЗАО 

«АгроТехМаш» 
(Тамбов)
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6

4К4б’ 400 16165 К-740
ЗАО «ПТЗ» 

(Санкт-
Петербург)

4К4а 360 15200 АТМ-7360
ЗАО 

«АгроТехМаш» 
(Тамбов)

4К4а
(гусеничный) 340 1470 Агромаш

«Руслан»
ОАО «ВгТЗ» 
(Волгоград)

В качестве альтернативного варианта колёсно-гусеничных машин кафедрой 
«Автомобили, тракторы и технический сервис» Санкт-Петербургского 
государственного аграрного университета предлагается концепция секционного 
трактора (рис. 8).

Секционный трактор (рис. 9) состоит из моторо-трансмиссионной секции 5, и 
двух трансмиссионных секций 2, соединённых шарнирами 4. 

Рис. 9. Секционный трактор с колёсной ходовой частью: 1 – кабина; 2 – транс-
миссионная секция

 (отцепляемая); 3 – равновеликие ведущие колёса; 4 – шарниры; 5 – моторо-
трансмиссионная секция; 

6 – опорное колесо

В таком составе секционный трактор имеет три степени свободы при 
движении по сильно пересечённой местности. При этом навесное оборудование 
может устанавливаться с обеих сторон трансмиссионных секций, а кабина 1 может 
поворачиваться на 180 градусов относительно своей оси. 

При необходимости не секционный трактор можно установить резино-
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металлическую гусеницу (рис. 10). Или убрать, например, левую трансмиссионную 
секцию 2 и трактор уменьшит габариты и тяговую мощность, но с возможностью 
установить гусеничную ленту (рис. 11). 

Рис. 10. Секционный трактор с гусеничной ходовой частью: 7 – гусеничная 
лента; 8 – ведущая звёздочка

Рис. 11. Вариант компоновки секционного трактора: 7 – гусеничная лента; 8 – 
ведущая звёздочка

Подобная конструкция позволит варьировать тяговым усилием, мощностью, 
расходом топлива [3]. Применение секционного трактора позволит исключить 
многомарочность парка тракторов в хозяйствах, снизить затраты на обслуживание 
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и на запчасти, и в целом повысить эксплуатационные свойства мобильных 
энергетических средств [4].
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COVID -19, H1N1, SARS, SPANISH FLU AND 
MINIMAL SUNSPOT NUMBER, AND THEIR 

RELATION WITH CO2 EMISSION

Petar V. Kočović

School for Information Technology  and Engineering, University Union “Nikola 
Tesla”, Belgrade, Republic of Serbia, petar.kocovic@fpsp.edu.rs

Abstract:  This paper investigating the following pandemic diseases:  (i)  Spanish flu (1918), (ii) 
Severe Acute Respiratory Syndrome (SARS-2002), (iii) the Middle East Respiratory Syndrome 
Coronavirus (MERS-CoV-2012), (iv) Swine Flu (A(H1N1) and (v) Covid-19 (2019-). This 
research was done to reveal the causes and routes of transmission of the pandemics. Swine Flu 
(or H1N1) was spread from the beginning of 2009 until August 2010.  Finally, Covid-19 started 
the last day in 2019 in China province Wuhan. The main task of this paper is to link UV-C and 
CO2 emission with the sunspot number. Sunspots are the regions on the Sun that emitting UV-C 
and X-ray radiation that successfully killing viruses. Sunspots have cycles of approximately 
eleven years of repeating. The link between peaks, nadirs, and viruses present in the population 
is the main target of this paper.
Obviously is that with the development of industry, especially heavy-industry, the level of CO2 
increases. The industrial revolution starts in England than moved to the United States and Eu-
rope. Exactly, this is the road to increasing the level of CO2.  Industry in Germany and France, 
before World War I, and World War I, and World War II leads to steel, machine building, car, 
and weapon production. After the Second World War, China, Japan, and the Far East increased 
production. The Middle East increased Oil production, and Russia started with Gas produc-
tion.  The heavy industry in many countries in the world causes the production of pollutants. 
CO2 emission causes extension of ozone holes on both poles. This phenomenon has a link with 
UV-C emission and the insolation of the Eart. UV-C with a wavelength of 235.7 nanometers 
killing viruses in the atmosphere in cooperation with X-rays killing viruses of all types. But, 
CO2 emissions reduce this natural power of specified wavelengths. 
Sunspots are in direct correlation with UV-C and X-rays emission.  In some cases, such are 
Spanish f lu and SARS and MERS, epidemics came at the peak level of the sunspots. In the cases 
of the A(H1N1) and Covid-19 epidemics came at the lowest level of the sunspot cycle.  But in all 
five pandemics, CO2 emission was at the top level until this time.  This leads to the conclusion 
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that mankind must carefully take into consideration the further development of heavy industry 
and the ways how we will reduce CO2 emission.

Keywords:  CO2 emission, Covid-10, H1N1, MERS, SARS, Spanish Flu, Sunspots
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COVID -19, H1N1, SARS, ŠPANSKI GRIP I 
MINIMALNI BROJ SUNČEVIH PEGA I NJIHOVA 

VEZA SA EMISIJOM CO2

Petar V. Kočović

Fakultet za informacione tehnologije I inženjerstvo, Univerzitet “Union - Nikola 
Tesla”, Beograd, Republika Srbija, petar.kocovic@fpsp.edu.rs 

Apstrakt:  Ovaj rad istražuje sledeće pandemijske bolesti: i) Špansku groznicu, ii) Severe Acute 
Respiratory Syndrome (SARS-2002), (iii) Middle East Respiratory Syndrome Coronavirus (MERS-
CoV-2012), (iv) svinjski grip  (A(H1N1) i (v) Covid-19 (2019-). Ovo istraživanje je urađeno sa ciljem 
da pokuša da otkrije uzroke i puteve prenosa pandemije. Svinjski grip  (ili H1N1) se širio od početka 
2009 godine do avgusta 2010 godine. Covid-19 je počeo poslednjeg dana 2019 u Kineskoj provin-
ciji Vuhan. Jedan od glavnih ciljeva ovog rada je da nađe vezu između sunčevih pega i UVC i CO2 
emisije. Sunčeve pege su regioni na Suncu koje emituju UV-C i X-zrake, a ovi ubijaju viruse.  Sunčeve 
pege imaju ciklus od približno jedanaest godina. Veze između vrhova i dolina ciklusa i postojanja 
određenih virusa su drugi cilj ovog rada.
Očigledno je da je sa razvojem industrije, naročito teške industrije, nivo  CO2 porastao. Industrijska 
revolucija je počela u Engleskoj, a zatim se  preselila u Sjedinjene Države i Evropu. Tim putem je 
krenulo povećanje nivoa  CO2.  Industrija u Nemačkoj i Francuskoj pre prvog svetskog rata i između 
dva rata povećala je proizvodnju čelika, mašinogradnje, automobila i naoružanja. Nakon drugog 
svetskog rata su počele da se razvijaju Kina, Japan i Dalekoistočne države koje su povećale proizvod-
nju. Na Srednjem istoku povećala se proizvodnja nafte, a u Rusiji je počela proizvodnja gasa. Razvoj 
teške industrije u mnogim državama je doveo do razvoja zagađivača.
Emisija CO2 je prouzrokovala proširenje ozonskih rupa na oba pola.  Ovaj fenomen je povezan sa 
emisijom UV-C zračenja i osunčavanje zemlje.  UV-C zračenje sa talasnom dužinom od 235.7 na-
nometara ubija viruse svih vrsta u atmosferi, u saradnji sa X-zracima. Ali, CO2 emisija smanjuje 
prirodnu moć specifičnih talasni dužina.
Sunčeve pege su u direktnoj vezi sa emisijom  UV-C i  emisijom X-zraka. U nelkim slučajevima, kao 
što je Španska groznica, SARS i MERS, epidemije su došle do vršnih nivoa kada je broj sunčanih pega 
bio maksimalan. U slučajevima kao što su  epidemijeA(H1N1) i Covid-19 to se dogodilo kada je broj 
sunčanih pega bio na najnižem nivou.  Ali u svih pet pandemija, emisija  CO2 je bila na najvišem 
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nivou do početka pojave zaraza.  To dovodi do zaključka da čovečanstvo mora pažljivije da uzme u 
obzir dalji razvoj teške industrije i načine kako da smanji emissiju  CO2.

Ključne reči: : emisija CO2, Covid-19, H1N1, MERS, SARS, Španska groznica, sunčane pege
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INTRODUCTION

From the beginning of the Second Industrial Revolution that starts between 1870 and 
1914 (Kocovic, 2018), there have been serious diseases with high morbidity and mortality. 
Table 1 shows the list of pandemics since 1700 (Garrett, 1994) (Potter, 1998) (K.F. Tapping, 
R.G. Mathias, D.L. Surkan, 2001) (List of Epidemics, 2020) 

By Garret  By Potter 
  No of Deat   
1729-
1730 

Cádiz yellow fever 
epidemic (H) 

2,200 1729-
1733 

Cádiz yellow fever 
epidemic (H) 

1732-
1733 

Thirteen Colonies 
influenza epidemic 
(H) 

Unknown   

1742-
1743 

Cartagena yellow 
fever epidemic (M) 

20,000   

1761-
1762 

North America and 
the West Indies 
influenza epidemic 
and Havana yellow 
fever epidemic (H) 

Unknown+8000 1761-
1762 

North America and 
the West Indies 
influenza epidemic 
Havana yellow fever 
epidemic  (L) 

1767 Russian Plague  (M) 8,000   
1775-
1776 

England influenza 
outbreak (M) 

Unknown   

1775-
1782 

North American 
smallpox epidemic 
(M) 

11,000+   

1788-
1790 

Spain dengue fever 
outbreak + Pueblo 
Indians smallpox 
epidemic + United 
States measles 
epidemic + New 
South Wales 
smallpox epidemic 
(Low) 

Unknown 1788-
1790 

Spain dengue fever 
outbreak + Pueblo 
Indians smallpox 
epidemic + United 
States measles 
epidemic + New 
South Wales 
smallpox epidemic 
(Low) 

1800-
1803 

Spain yellow fever 
epidemic (M) 

60,000+ 1799-
1802 

Spain yellow fever 
epidemic (M) 

1829-
1833 

Pacific Northwest 
malaria epidemic 
(H) 

150,000 1829-
1833 

Pacific Northwest 
malaria epidemic 
(H) 

1837 Great Plains 
smallpox epidemic 
(H) 

17,000   

1847 Influenza epidemic 
(H) 

Unknown 1847 Influenza epidemic 
(M) 
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1850-
1851 

North America 
Influenza epidemic 
(M)  

Unknown   

1857-
1858 

Europe and 
America's influenza 
epidemic (M) 

Unknown 1857 Europe and 
America's influenza 
epidemic (L) 

1870-
1875 

Europe smallpox 
epidemic (M) 

500,000   

1889-
1890 

Flu pandemic (H) 1,000,000 1889-
1890 

Flu pandemic (H) 

1915 Encephalitis 
lethargica pandemic 
(H) 

1,500,000   

1918 Spanish Flu - 
Influenza A virus 
subtype H1N1 (H) 

17-100,000,000   

1957-
1958 

Influenza A virus 
subtype H2N2 (H) 

1-4,000,000 1957-
1958 

Influenza A virus 
subtype H2N2 (H) 

1877-
1977 

Worldwide 
smallpox epidemic 

500,000,000   

1968-
1970 

Ong Kong Flu () 1-4,000,000   

Source: Wikipedia 
1981- 
today 

HIV/AIDS 32,000,000  

2002-
2004 

Coronavirus- SARS 774 

2009 Mumps Unknown 
2009 Swine flu pandemic 

1N1 
575,400 

2012 Coronavirus - 
MERS 

862 

2013-
2016 

Ebola virus 11,323 

2015-
2016 

Zika virus53   

2019-
present 

Coronavirus – 
Covid-19 

366,372 (as of 
May 29, 2020) 

 

 

Table 1. Pandemics since 1700 (H-high, M-moderate, L-Low) 
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SPANISH FLU

Possible the most lethal influenza pandemic from the beginning of the twenty century 
was the H1N1 Spanish flu. Around 100 million people were dead between 1918 and 1919. At 
this time, the origin of the virus was not known, but today we know that host of the virus 
is a pig.  Researcher Tai-Jin Kim found that CO2 emission increased and the thinned ozone 
layer increased UV radiation and temperature. Migratory birds, in contact with penguins 
and guillemots, transmitted LPAI  (Low Pathogenic Avian Influenza) from Continent to  
Continent and mutated into HPAI H1N1 in the favorable Spanish environments (basic pH,  
cold temperature, enough food, low salinity,  low humidity,  low UV radiation). The duration 
of the Spanish flu was from October to December in 1918. Increased emission of CO2 from 
fossil fuel combustion caused the thinned ozone layer during maximal sunspot numbers.  
At this time combustion of Co2 was so high during the maximum sunspots number. As a 
consequence UV radiation on the poles was so extensive. Then aquatic virus mutated and 
transmitted via the migratory birds to the Continents. This was the fundamental cause of 
the Spanish flu.  Data in this paper, related to the number of sunspots were provided by the 
Royal Observatory in Belgium. (Sunspot Number, 2020)

 

Figure 1. Solar cycles and Spanish flu. Last, the 24th cycle was finished in September 2019 

 

SARS

SARS epidemic started in Guangdong Province, China in November 2002 (cycle 23)  
where the first case was reported. (Jiangwen Qu, Chandra Wickramasinghe, 2017)  A pos-
sible cause of the spreading of this disease from China is the increased emission of CO2, 
figure 2. 
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Figure 2. Carbon dioxide emission in China in the period 1980-2010 

 Between November 2002 and July 2003, the number of infected was 8098 and the num-
ber of deaths was 774 cases reported in 37 countries.  No cases have been reported worldwide 
after 2004.  Figure 3 shows appearing of SARS.

 

 

 

Figure 3.  The appearance of SARS, H1N1, MERS, and Covid-19
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In late 2017, Chinese scientists detected the virus in Yunnan Province on the bats in 
the cave-dwelling Horseshoe. In the area of the provinces Guangdong and Guangxi, 80% 
of Chinese oysters are produced. Oysters are the reservoir of aquatic algae, which can be 
infected by the Antarctic mutant virus through transmission from migratory birds. During 
the maximal sunspot num-ber, there can be the strongest UV radiation to induce deadly 
mutant virus in the Continent for humans.  Author Tai-Jin Kim in Table 1 analyses the 
environment for the outbreak of the SARS virus. (Kim, Spanish Flu, SARS, MERS-CoV by 
CO2 Emission and Maximal Sunspot Number, 2019)

MERS-COV

MERS appeared during the maximal sunspot numbers in the 24th cycle.  The peak was 
until 2014, and continued until today, with more tam 800 deaths in 27 countries globally. 
The first case was reported in Uganda,  on the camels as transmitters, and bats as starting 
points. Possible transmission to the whales in the Arabic sea, that can migrate to Madagas-
car and Atlantic is one of the explanations of how this disease was spread around the world. 
(Kim, Spanish Flu, SARS, MERS-CoV by CO2 Emission and Maximal Sunspot Number, 
2019) Kim shows the following:

- Saudi Arabia has the largest outbreak of MERS-COV
- Saudi Arabia is the largest crude oil and gas producer, and one of the largest CO2 

emitter
- The United Arab Emirates has the second-largest MERS-COV infection, and the 

second-largest crude oil and gas production. They are one of the largest  CO2 emitters.
- Found that these regions are one of the largest numbers of people affected by skin 

cancer. These regions have the strongest UV radiation. Bats are not affected y UV because 
they operate by night when UV radiation is almost zero.

- The study from 2013-14 shows that camels, that are in this part of the word used 
for transportation, are a host for the virus with the highest probability. The full genome 
sequence of MERS-CoV from dromedaries in this study showed a 99.9% match to the ge-
nomes of human clade B MERS-CoV. The same study shows that MERS-CoV in 90% of the 
evaluated dromedaries and suggested that camels could be the animal source of MERS-CoV. 
Sahara desert, Egypt, and Iran Desert have camels so the situation with SARS-MERS is the 
same as in Saudi Arabia.

It is therefore expected that there can be a serious MERS-CoV outbreak during the 
maximal sunspot number as occurred sharply in Figure 3 in 2014.

During the maximal sunspot number, there is the strongest UV radiation. As a result, 
it happened the strong induction of the worst evolutionary mutants in the Poles, transmit-
ted by both migratory birds and humpback whales causing infecting of the humans. Kim 
suggests that during the minimal sunspot number, there is a strong UV radiation which in-
duces the bad mutants for causing serious damage mainly to poultries. During the minimal 
sunspot number, H5N1 spread all over the world to kill mainly poultries (Kim, Spanish Flu, 
SARS, MERS-CoV by CO2 Emission and Maximal Sunspot Number, 2019). 

As a conclusion for this part of the study:
- The sunspot number is a good index for the forecasting of lethal diseases for either 

humans or poultries
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- There have been serious diseases contracted Biomedical Science and Engineering 
humans during the CO2 emissions increase and the maximal sunspot number

- There have been poultry diseases of AIV during the CO2 emissions increase and the 
minimal sunspot number

H1N1 – SWINE FLU

Swine Flu A(H1N1) started on March 17th, 2009 in Mexico whare first case was reg-
istered. WHO officially declared over of pandemic on August 10th, 2010. (2009 swine flu 
pandemic timeline summary, 2020) The sunspot number showed te minimal value in the 
period from the beginning of 2009, figure 3, and figure 4, which might have the maximal 
UV radiation to cause the mutant strain from H5Nsuch as H5N8 and H5N6. Parallel with 
this A(H1N1) appears.

The Arctic ozone hole showed the lowest level in this period in March 2011. In this pe-
riod, there were te outbreaks of several viruses such are H2N5, H5N2, H5N3, H7N3, H7N9... 
and especially H1N1. It can be concluded that the minimal sunspot number in 2009 and 
2010and the lowest level of the Arctic ozone hole in 2011 might induce the outbreaks of 
the mentioned viruses. David Hathaway (Hathaway, 2015) and (Kim, Prevention of Avian 
Influenza Virus by Ultraviolet Radiation and Prediction of Outbreak by Satellite Param-
eters, 2018) shows the sunspot number prediction is correlated with a prediction for AIV 
outbreak, Figure 5.
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Figure 5. Correlation between sunspot number and AIV 

 

Authors suggested that the increase of CO2 induces a sequentially thin ozone hole, 
increases of air temperature in Antarctica, UV radiation, and finally mutant AIV, the latter 
being transmitted from Poles to Continents via migratory birds for HPAI AIV outbreaks in 
Continents in favorable environments.

The latest global measurement of the CO2 in the atmosphere at the sea level (Global 
Monthly Mean CO2, 2020) and the peak of the Mauna Loa mountain, Hawaii (Monthly 
Average Mauna Loa CO2, 2020) is shown on the NOAA Global Monitoring web site.

COVID-19

Covid-19 is not influenza. Observing from NASA space stations and NOAA stations 
over Antarctica shows that the Ozon hole was minimal in the pre-Covid-19 period in Sep-
tember and October 2019. (Ellen Gray, Theo Stein, 2019) (Unusual Winds Drive a Small 2019 
Ozone Hole, 2019) First reports issued by the World Health Association weer from Decem-
ber 31, 2019. (WHO Timeline - COVID-19, 2020)

The link between solar activity and temperature average was shown in Figure 6. 
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Figure 6. Temperature vs Solar Activity in the period 1880-2020  
(Graphic: Temperature vs Solar Activity, 2019)

The annual ozone hole reached its peak extent of 16. 4 million square kilometers on 
September  8  and then shrank to less than 10 million square kilometers for the remainder 
of September and October 2019. During years with normal weather conditions, the ozone 
hole typically grows to a maximum area of about 8 million square miles in late September 
or early October 2019.

At the same time, the new virus, with the initial name Wuhan Coronavirus (Covid-19) 
started in Chinese province Hubei, Figure 3. Sunspots were reduced to minimal values and 
came to the end of is 24th solar cycle. Defacto, Wuhan Health Commission of China, report-
ed a cluster of cases of pneumonia.  A novel coronavirus was eventually identified. Figure 7 
shows the number of sunspots in the period of September 2019 - May 2020.
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At the beginning of May 2020 researchers from the European Union’s Copernicus At-
mosphere Monitoring Service (CAMS) reported that North Pole’s largest-ever ozone hole 
was finally closed. (Specktor, 2020).

CONCLUSION

Solar cycles are very important for life on Earth. They are in the closest very close link 
between CO2 emission, the dimension of the Nort, and South ozone hole and spreading the 
viruses on the Earth. When Solarcycles are in the climax or the minimal value in one solar 
cycle – ozone holes had special activities too.  Last parameter – pandemic, in the last situ-
ation Covid-19, obviously cleaning the atmosphere from CO2, because pollution from the 
industrial regions was reduced to a minimum.  As it was shown, the solar cycle from 14 to 24 
has occurred during the 2nd to 4th industrial revolution.  

Finally, as it was shown in this paper, different causes were for most terrific pandemics 
in the last hundred years. The world has to work on reducing CO2 emissions. It not – the 
new, Fifth industrial revolution will be fighting with viruses. Estimations are that mammals 
hosted over 320,000 different viruses existing on the Earth. (Al-Ghaili h. , 2019). If the planet 
Eart did not collectively change their mindset – future of the living on the planet Eart will 
be fighting with viruses.
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ЛОГИСТИЧЕСКОЙ 

СИСТЕМЫ НА ОСНОВЕ МЕЖДУНАРОДНЫХ 
СПЕЦИАЛИЗИРОВАННЫХ РЕЙТИНГОВ

Ангелина Косова

«Институт системных исследований в АПК Национальной академии наук 
Беларуси», Минск, Республика Беларусь, mihalina@inbox.ru

Аннотация:  Логистическая деятельность любого государства охватывает все отрасли на-
циональной экономики, оказывает существенное влияние на повышение ее эффективности, 
обеспечение конкурентоспособности продукции и услуг на внутреннем и внешнем рынке. 
Необходимость развития логистической системы обусловлена рядом факторов производ-
ственного, экономического, стратегического, информационного, маркетингового характера. 
Наряду с этим, в силу усиления интеграционных процессов между странами и формирова-
ния интеграционных объединений страны происходит увеличение товарных потоков, что 
требует создание соответствующей нормативно-правовой базы, инфраструктуры, рас-
четно-финансового обслуживания и др. Важным аспектом функционирования логистической 
системы является экономическая оценка ее результативности, которую можно рассматри-
вать через призму двух категорий – «эффект» и «эффективность». При этом первый подход 
связан с системами управления ресурсами (например, системы «Точно в срок», «Бережливое 
производство» и т.  п.), второй – отражает возможность организации по оптимизации 
материальных потоков. В статье обобщены и систематизированы методические подхо-
ды по оценке эффективности логистической системы государства (региона) и организа-
ции, предложенные Всемирным банком (2007), исследовательским институтом «Transport 
Intelligence» (2010), ассоциацией Freight Transport Association, торговой палатой США, Фе-
деральным управлением шоссейных дорог США (2012). Среди выделенных подходов наиболее 
распространенным является индекс эффективности логистики (Logistics Performance Index, 
LPI), базирующийся на комплексе показателей. В то же время все выделенные методические 
подходы имеют свои положительные и отрицательные стороны, что не позволяет в полной 
мере оценить результативность действующей системы и учесть комплекс проблем. На при-
мере индекса эффективности логистики и индекса развития логистики в странах с разви-
вающейся экономикой показана оценка эффективности логистической системы Республики 
Беларусь и государств – основных торговых ее партнеров (Республика Армения, Республика 
Казахстан, Кыргызская Республики, Российская Федерация), обоснованы преимущества и 
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недостатки данных стран, выделены направления развития. Так, логистическая система 
Беларуси представляет собой составную часть национальной экономики, связанную с разви-
тием комплекса услуг, инфраструктуры и вовлечением предприятий в международные схе-
мы продвижения товаров на мировом рынке. В то же время она характеризуется невысоким 
уровнем использования логистических методов, инструментов и стратегий на всех уровнях 
хозяйствования. Комплексная оценка развития рыночной инфраструктуры других госу-
дарств – членов Евразийского экономического союза, базирующаяся на современных тенден-
циях функционирования основных ее составляющих, действующей нормативной правовой 
базе, национальных приоритетах показала, что в странах Союза она находится на стадии 
роста, обеспечивается повышенным спросом на транспортные, логистические (склады клас-
са «А» и «В»), биржевые, аутсорсинговые услуги со стороны малых, средних и крупных орга-
низаций, расширением деятельности субъектов хозяйствования, где отсутствуют совре-
менные склады, терминальные комплексы. В качестве сдерживающих факторов выделены: 
преобладание теоретических подходов; отсутствие достаточного количества субъектов 
хозяйствования инфраструктуры; наличие неконкурентных ставок логистических состав-
ляющих в цене товара. Новизна представленных результатов научного исследования заклю-
чается в необходимости проведения мониторинга по результативности логистики и ис-
пользовании комплексного подхода для получения объективной и достоверной информации. 

Ключевые слова:  логистика, логистическая система, государство, международный рейтинг, 
индекс эффективности логистики, индекс развития логистики в странах с развивающейся 
экономикой, эффективность.
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EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE 
FUNCTIONING OF THE LOGISTICS SYSTEM 
BASED ON INTERNATIONAL SPECIALIZED 

RATINGS

Angelina Kosava
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Minsk, Republic of Belarus, mihalina@inbox.ru

Abstract:  The logistics activity of any state covers all sectors of the national economy, has a 
significant impact on improving its efficiency, ensuring the competitiveness of products and services in 
the domestic and foreign markets. The need to develop a logistics system is due to a number of factors 
of a production, economic, strategic, informational, marketing nature. Along with this, due to the 
strengthening of integration processes between countries and the formation of integration associations 
of the country, there is an increase in commodity flows, which requires the creation of an appropriate 
regulatory framework, infrastructure, settlement and financial services, etc. An important aspect of 
the functioning of the logistics system is the economic evaluation of its effectiveness, which can be 
viewed through the prism of two categories – «effect» and «efficiency». Moreover, the first approach 
is associated with resource management systems (for example, the Just-in-Time, Lean Production 
systems, etc.), the second one reflects the organization’s ability to optimize material flows. The 
article summarizes and systematizes methodological approaches to assessing the effectiveness of the 
state (region) logistics system and organizations proposed by the World Bank (2007), the Transport 
Intelligence Research Institute (2010), the Freight Transport Association, the US Chamber of 
Commerce, and the US Federal Highway Administration (2012). Among the selected approaches, the 
most common is the Logistics Performance Index (LPI), based on a set of indicators. At the same time, 
all the identified methodological approaches have their positive and negative sides, which does not 
allow us to fully evaluate the effectiveness of the current system and take into account the complex 
of problems. On the example of the logistics efficiency index and the logistics development index in 
countries with developing economies, the efficiency of the logistics system of the Republic of Belarus 
and the states – its main trading partners (the Republic of Armenia, the Republic of Kazakhstan, 
the Kyrgyz Republic, the Russian Federation) is shown, the advantages and disadvantages of these 
countries are substantiated, highlighted directions of development. Thus, the Belarusian logistics system 
is an integral part of the national economy, associated with the development of a range of services, 
infrastructure and the involvement of enterprises in international schemes for promoting goods on 
the world market. At the same time, it is characterized by a low level of use of logistic methods, tools 
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and strategies at all levels of management. A comprehensive assessment of the development of market 
infrastructure of other member states of the Eurasian Economic Union, based on current trends in the 
functioning of its main components, the current regulatory framework, and national priorities, has 
shown that it is at a growth stage in the Union countries and is provided by increased demand for 
transport and logistics (warehouses class «А» and «B»), exchange, outsourcing services from small, 
medium and large agricultural organizations, the expansion of the subject in economic management, 
where there are no modern warehouses, terminal complexes. The following factors were identified 
as constraints: the prevalence of theoretical approaches; lack of a sufficient number of infrastructure 
business entities; the presence of non-competitive rates of logistics components in the price of goods. 
The novelty of the presented research results lies in the need to monitor the effectiveness of logistics and 
use an integrated approach to obtain objective and reliable information.

Keywords:  logistics, logistics system, state, international rating, logistics performance index; logistics de-
velopment index in emerging economies, efficiency.
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ВВЕДЕНИЕ

В зарубежной и отечественной теории и практике существуют различные 
методические подходы по оценке эффективности логистической системы государства 
(региона) и организации [1, 4–9]:

первый подход используется Всемирным банком (2007 г.) и позволяет 
рассчитывать индекс качества логистики (Logistics Performance Index – LPI) как среднее 
арифметическое по шести комплексным показателям: эффективность таможенного 
и пограничного оформления (customs); качество торговой и транспортной 
инфраструктуры (infrastructure); простота организации международных перевозок 
по конкурентоспособным ценам (international shipments); качество и компетентность 
логистических услуг (logistics quality and competence); отслеживание прохождения 
грузов (tracking and tracing); своевременность поставок грузов (timeliness). Данные 
показатели оцениваются по 5-балльной шкале, где 1 – минимальное, 5 – максимальное 
значение. Более высокий рейтинг получают регионы с более высокими значениями 
индекса логистической эффективности (http://siteresources.worldbank.org.);

второй – предложен исследовательским институтом «Transport Intelligence» 
(Великобритания, 2010 г.) и отражает степень привлекательности логистического 
рынка для иностранных инвестиций (Emerging Market Logistics Index). Общий 
индекс рассчитывается на основе лишь трех показателей: размер и динамика 
развития рынка; рыночная совместимость; развитие транспортных коммуникаций. 
Это значительно снижает значимость результатов и сужает их достоверность;

третий – представлен в отчете The Logistics Report ассоциации Freight Transport 
Association, который издается ежегодно при поддержке компании PwC. В нем 
приводятся данные по 52 показателям в динамике за четыре года, заканчивая 
предшествующим году выпуска отчета. Все показатели объединены в пять групп: 
1) показатели дорожно-транспортной отрасли; 2) безопасность; 3) эффективность; 
4) транспортный поток; 5) экономические показатели. Данный подход в основном 
ориентирован на оценку эффективности грузового автомобильного транспорта. При 
этом отсутствует комплексный показатель, который можно было бы использовать 
для сравнительной оценки логистического потенциала государства по годам; 

четвертый – используется торговой палатой США при оценке функционирования 
транспортной системы. Данный методический подход учитывает предложение 
на перевозки, качество обслуживания и коэффициент использования. Индекс 
транспортной эффективности рассчитывается как для всего государства в целом, 
так и для отдельных штатов. Тем не менее, изменение показателя (увеличение или 
уменьшение) взаимосвязано с изменением валового внутреннего продукта США;

пятый – предложен Федеральным управлением шоссейных дорог США 
и опубликован в отчете Freight Facts and Figures 2012, в котором отражены: 
объем и стоимость грузопотоков в стране; направления, по которым движется 
груз; экономические условия, стимулирующие движение груза; энергетические 
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параметры; условия окружающей среды, связанные с грузоперевозками. Тем не 
менее в документе некоторые таблицы и информация основаны на результатах 
экономической переписи (проводится один раз в пять лет). Большинство данных 
получены с помощью третьей версии системы анализа грузов, которая основывается 
также на сведениях экономической переписи. При этом расчеты по различным 
показателям приведены за разные годы либо отсутствуют вообще, что затрудняет 
сравнительный анализ ситуации. Также отсутствует единый индекс для общей 
оценки грузовых перевозок государства либо отдельных штатов.

На основе анализа специализированных международных рейтингов (индекс 
эффективности логистики; индекс развития логистики в странах с развивающейся 
экономикой) нами изучены правовые и экономические факторы функционирования 
логистической системы Беларуси и государств – основных торговых партнеров: 
(Республика Армения, Республика Казахстан, Кыргызская Республики, Российская 
Федерация [2-3]. 

По результатам исследования Всемирного банка (индекс эффективности 
логистики – Logistics Performance Index, LPI) наиболее развитыми логистическими 
системами обладают Германия, Швеция, Нидерланды, Сингапур, Бельгия, 
Великобритания и др. (Таблица 1). 

Таблица 1: - Рейтинг стран мира по индексу эффективности логистики за 
2007–2018 гг.

№№ Страна 2018 г. (баллов 
из 5 (пяти))

Отклонение в баллах
2018 г. от 2007 г. 2018 г. от 2016 г.

Общий рейтинг по индексу эффективности логистики (LPI)
1 Германия 4,20 0,1 –0,03
2 Швеция 4,05 –0,03 –0,15
3 Бельгия 4,04 0,15 –0,07
4 Австрия 4,03 –0,03 –0,07
5 Япония 4,03 0,01 0,06
6 Нидерланды 4,02 –0,16 –0,17
7 Сингапур 4,00 –0,19 –0,14
8 Дания 3,99 0,13 0,16
9 Великобритания 3,99 – –0,08

10 Финляндия 3,97 0,15 0,07
71 Казахстан 2,81 0,69 0,06
75 Россия 2,76 0,39 0,19
92 Армения 2,61 0,47 0,40

103 Беларусь 2,57 0,04 0,17
109 Кыргызстан 2,55 0,20 0,39

Эффективность работы таможенного и пограничного оформления
1 Германия 4,09 0,21 –0,03
2 Швеция 4,05 0,20 0,13
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3 Япония 3,99 0,20 0,14
4 Дания 3,92 –0,05 0,10
5 Нидерланды 3,92 –0,07 –0,20
6 Сингапур 3,89 –0,01 –0,29
7 Австралия 3,87 0,29 0,33
8 Финляндия 3,82 0,14 –0,19
9 Гонконг, Китай 3,81 –0,03 –0,13

10 США 3,78 0,26 0,03
55 Кыргызстан 2,75 0,55 0,95
65 Казахстан 2,66 0,75 0,14
81 Армения 2,57 0,47 0,62
97 Россия 2,42 0,48 0,41

112 Беларусь 2,35 –0,32 0,29
Качество торговой и транспортной инфраструктуры

1 Германия 4,37 0,18 –0,07
2 Япония 4,25 0,14 0,15
3 Швеция 4,24 0,13 –0,03
4 Нидерланды 4,21 –0,08 –0,08
5 Австрия 4,18 0,12 0,10
6 Сингапур 4,06 –0,21 –0,14
7 США 4,05 –0,02 –0,10
8 Великобритания 4,03 -0,02 –0,18
9 Швейцария 4,02 –0,11 –0,17

10 ОАЭ 4,02 0,22 -0,05
61 Россия 2,78 0,55 0,35
81 Казахстан 2,55 0,69 –0,21
86 Армения 2,48 0,7 0,26
92 Беларусь 2,44 0,19 0,34

103 Кыргызстан 2,38 0,32 0,42
Простота организации и конкурентность цен международных перевозок

1 Бельгия 3,99 0,34 –0,06
2 Швеция 3,92 0,02 –0,08
3 Австрия 3,88 –0,09 0,03
4 Германия 3,86 –0,05 –
5 ОАЭ 3,85 0,17 –0,04
6 Испания 3,83 0,38 0,20
7 Португалия 3,83 0,60 0,59
8 Гонконг, Китай 3,77 –0,01 –0,28
9 Катар 3,75 0,75 0,58

10 Чехия 3,75 0,69 0,10
84 Казахстан 2,73 0,63 –0,02
95 Армения 2,65 0,65 0,43
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96 Россия 2,64 0,16 0,19
134 Беларусь 2,31 0,18 –0,31
138 Кыргызстан 2,22 –0,13 0,12

Качество и компетентность логистических услуг
1 Германия 4,31 0,10 0,03
2 Бельгия 4,13 0,18 0,06
3 Сингапур 4,10 –0,11 0,01
4 Япония 4,09 –0,03 0,10
5 Нидерланды 4,09 –0,16 –0,13
6 Австрия 4,08 –0,05 –0,10
7 Великобритания 4,05 0,03 –
8 Новая Зеландия 4,02 0,20 0,80
9 Дания 4,01 0,18 –

10 Швеция 3,98 –0,08 –0,27
71 Россия 2,75 0,29 –0,01
85 Беларусь 2,64 0,51 0,32
90 Казахстан 2,58 0,53 0,01
97 Армения 2,50 0,39 0,29

114 Кыргызстан 2,36 0,01 0,40
Отслеживание прохождения грузов

1 Финляндия 4,32 0,15 0,28
2 Германия 4,24 0,12 –0,03
3 Дания 4,18 0,42 0,34
4 Великобритания 4,11 0,01 –0,02
5 Швейцария 4,10 0,06 0,06
6 США 4,09 0,08 –0,11
7 Австрия 4,09 0,12 –0,27
8 Сингапур 4,08 –0,17 0,03
9 Бельгия 4,05 0,09 –0,17

10 Япония 4,05 –0,03 0,02
83 Казахстан 2,78 0,59 –0,08
97 Россия 2,65 0,48 0,03
99 Кыргызстан 2,64 0,26 0,25

109 Беларусь 2,54 –0,17 0,38
113 Армения 2,51 0,29 0,49

Своевременность поставок грузов
1 Бельгия 4,41 0,16 –0,02
2 Дания 4,41 0,30 0,49
3 Германия 4,39 0,06 –0,06
4 ОАЭ 4,38 0,26 0,25
5 Великобритания 4,33 0,08 –
6 Сингапур 4,32 –0,21 –0,12
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7 Швеция 4,28 –0,15 –0,17
8 Финляндия 4,28 0,10 0,14
9 Новая Зеландия 4,26 0,21 0,14

10 Япония 4,25 –0,09 0,04
50 Казахстан 3,53 0,88 0,47
66 Россия 3,31 0,37 0,16
78 Беларусь 3,18 0,18 0,14

106 Кыргызстан 2,94 0,18 0,22
111 Армения 2,90 0,27 0,30

Источник: Таблица составлена автором по данным [9-11].

В 2018 г. Беларусь заняла 103 место из 160 стран в рейтинге эффективности 
логистики. Сильными сторонами логистической системы Беларуси являются 
своевременность поставок грузов (78 место), качество предоставляемых логистических 
услуг (85 место). Наиболее слабой позицией, по мнению международных экспертов, 
является эффективность работы таможенного и пограничного оформления (112 
место). Согласно данным таблицы 2.3, Республика Беларусь уступает в рейтинге 
2018 своим партнерам по ЕАЭС – Казахстану (71 место), России (75), Армении (92) и 
опережает Кыргызстан (109 место). 

По оценке Всемирного банка, Беларусь, как и все государства-члены ЕАЭС, 
демонстрирует относительно высокое качество транспортно-логистической 
инфраструктуры и может быть отнесена к категории стран, осуществляющих 
«частичные меры». В 2007 г. республика занимала 74 место, 2012 г. – 91, 2014 г. – 99 место. 
В рейтинге «Индекс эффективности логистики – 2016» Беларусь резко ухудшила свои 
позиции. По сравнению с 2014 г. наша страна опустилась на 21 позицию и заняла 120 
место. В совокупности по шести субиндикаторам исследования республика набрала 
только 2,4 балла, что составляет 43,4 % от лучшего результата в рейтинге (последний 
присужден Германии, набравшей 4,23 балла). 

Объектом исследования Института «Transport Intelligence» по индексу развития 
рынка логистики в странах с развивающейся экономикой (Emerging Markets Logistics 
Index – EMLI) Беларусь не является. В то же время страна вошла в ТОП-20 с наименее 
привлекательными логистическим рынками для зарубежных инвесторов. Такой 
вывод сделан в силу того, что привлекательность инвестирования в строительство 
логистических центров в республике, начиная с 2015 г., значительно снизилась, 
наблюдается падение спроса на складские услуги [8]. 

Среди государств-членов ЕАЭС в рейтинге EMLI присутствуют Республика 
Казахстан и Российская Федерация, которые по итогу 2018 г. занимают 20 место 
(2010 г. – 33, 2012 г. – 25, 2017 г. – 14) и 7 место (2010 г. – 5, 2012 г. – 7, 2017 г. – 10), 
соответственно. Динамика развития рынка логистики данных стран по субиндексам 
EMLI представлена в таблице 2.
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Таблица 2: - Динамика развития рынка логистики Республики Казахстан и 
Российской Федерации по субиндексам EMLI за 2010–2018 гг.

Страна Год
Субиндексы EMLI в баллах

размер и динамика 
развития рынка

рыночная 
совместимость

транспортные 
коммуникации

Ре
сп

уб
ли

ка
 К

аз
ах

ст
ан 2010 3,76 5,47 3,83

2011 3,84 5,52 4,09
2013 4,36 6,60 5,00
2017 4,81 6,95 5,80
2018 4,60 6,91 5,52

Отклонение 
2018 г. от 2017 г. –0,19 –0,04 –0,28

Ро
сс

ий
ск

ая
 

Ф
ед

ер
ац

ия

2010 7,62 5,47 4,70
2011 7,66 5,23 4,60
2013 7,78 5,45 5,12
2017 6,80 5,45 5,59
2018 6,73 5,85 5,50

Отклонение 
2018 г. от 2017 г. –0,07 0,40 –0,09

Источник: Таблица составлена автором по данным [8].

Анализ указанных субиндексов EMLI за 2010–2018 гг. показывает, что Россия 
обладает высоким показателем размера и динамики развития рынка, однако 
недостаточно развиты транспортные коммуникации и связи, слабая рыночная 
совместитель. В свою очередь у Казахстана недостаточно развита внутренняя 
транспортная инфраструктура и связи, невысокая рыночная совместимость. Это 
свидетельствует о том, что логистические системы данных государств имеют 
потенциальные возможности для расширения и повышения конкурентоспособности 
отрасли не только на внутреннем, но и внешнем рынках.

Таким образом, в настоящее время существуют разные методические подходы 
по оценке эффективности функционирования логистических систем различных 
стран, применение которых позволяет выявить резервы и определить направления 
дальнейшее их развития.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В ходе исследования систематизированы методические подходы по оценке 
эффективности логистической системы государства (региона) и организации, 
предложенные Всемирным банком, исследовательским институтом «Transport 
Intelligence», ассоциацией Freight Transport Association, торговой палатой США, 
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Федеральным управлением шоссейных дорог США.
На примере индекса эффективности логистики и индекса развития логистики 

в странах с развивающейся экономикой проведена оценка эффективности 
логистической системы Республики Беларусь и государств – основных торговых ее 
партнеров (Республика Армения, Республика Казахстан, Кыргызская Республики, 
Российская Федерация), в результаты выделены положительные (совершенствование 
законодательной базы, развитие инфраструктуры, подготовка квалифицированных 
кадров) и отрицательные стороны развития (преобладание теоретических подходов; 
отсутствие достаточного количества субъектов хозяйствования инфраструктуры; 
наличие неконкурентных ставок логистических составляющих в цене товара).
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Abstract:  Educational institutions of the big data world are facing constant pressure to offer more 
sophisticated means of communication for their users if they strive to remain competitive.  For this 
reason, new generations of educational managers focus on acquiring and updating necessary skills 
that enable them to recognize the changing needs in a fluid education sector. Since the technological 
advances represent a driving force of global education, the authors of this paper choose to discuss its 
implications primarily in the field of Artificial Intelligence (AI). In addition, Massive Open Online 
Courses (MOOC) and their link with new technological advances are also being discussed.  More 
simplified administrative tasks, personalized learning and global learning as well as the increase 
in students’ engagement are just some of the possible benefits of AI application. Supported by 
recent research, the assumptions about the lower productivity of majority of the managers due to 
administrative tasks, proves that time spent on administrative tasks and control takes more than half 
of their time.  This is relatively high comparing to only less than one third dedicated to problem- 
solving tasks and collaboration among many other skills that are human-like.  In this respect, the usage 
of AI management systems is recognized as a useful and collaborative tool in reducing time-consuming 
tasks for managers, thus allowing more time for higher-level decision making. With the increased 
internationalization of education, a growing number of institutions аre adapting their curricula 
in order to equip their learners with Computational Thinking skills as one of the prerequisites for 
progressing in AI field.  Providing accessibility and the ease of interaction among students and their 
professors, administration and colleagues are, presently more than ever, creating added value in the 
education sector. This, in turn, influences the economic growth of a country.  The growing interest 
for MOOCs is inevitably altering the possibilities for learning all over the world allowing for greater 
flexibility and overcoming physical obstacles of traditional face-to-face experience of learning process. 
Simultaneously, education institutions providing such services are no longer faced with the issues 
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of physical proximity and productivity limitation that significantly overburden the institutions in 
terms of costs. Therefore, the authors insist on positive understanding of AI integration in modern 
management, with special emphasis on education management. However, in authors’ optimistic view, 
a mere substitute of human workforce at the expense of AI in the sphere of education management is 
highly unlikely to happen any time soon for various reasons that are being discussed. Moreover, the 
humanity could significantly benefit from the wise usage of AI in many different spheres of human 
existence. 

Keywords:  education, managers,change,  artificial intelligence, massive open online courses.
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Apstrakt:  Obrazovne institucije u svetu “velikih podataka” suočavaju se sa stalnim pritiskom da svo-
jim korisnicima ponude sve sofisticiranije načine komunikacije ukoliko teže da ostanu konkurentni. Iz 
tog razloga, nove generacije menadžera obrazovanja fokusiraju se na sticanje i ažuriranje potrebnih 
veština koje će im omogućiti da prepoznaju promenljive potrebe u fluidnom obrazovnom sektoru.  
Budući da tehnološki napredak predstavlja pokretačku snagu globalnog obrazovanja, autori ovog rada 
su odlučili da razmatraju njegove implikacije prventsveno u oblasti veštačke inteligencije.  U prilog 
tome, pitanje masovnih otvorenih onlajn kurseva i njihova povezanost sa tehnološkim napredkom 
je takođe predmet razmatranja u ovom radu. Pojednostavljeni administrativni zadaci, personalizo-
vano učenje i pristup globalnim platformama za sticanje znanja, kao i povećanje angažovanja stu-
denata,  samo su neke od mogućih prednosti primene  veštačke inteligencije. Podržane nedavnim 
istraživanjima, pretpostavke o nižoj produktivnosti velikog broja menadžera zbog administrativnih 
poslova,  dokazuju da vreme provedeno na administrativnim zadacima i kontroli sačinjava više od 
polovine njihovog radnog vremena. To je relativno veliki procenat u poređenju sa manje od jedne 
trećine radnog vremena  koji, u proseku,  posvećuju rešavanju problema i saradnji u okviru timo-
va kao i mnogih drugih veština koje su svojstvene samo čoveku. U tom pogledu, upotreba sistema 
veštačke inteligencije u upravljanju prepoznata je kao korisno i kolaborativno sredstvo koje doprinosi 
smanjenju dugotrajnih zadataka menadžera, čime se obezbeđuje  više vremena za donošenje odluka 
koje iziskuju viši nivo odlučivanja. 
Sa povećanom internacionalizacijom obrazovanja, sve veći broj institucija prilagođava svoje nastavne 
planove i programe kako bi svoje polaznike opremio veštinama računarskog razmišljanja kao jednim 
od preduslova za napredovanje u oblasti veštačke inteligencije. Omogućavanje pristupačnosti i lakoća 
interakcije među studentima i njihovim profesorima, administracijom i kolegama trenutno, u ovom 
trenutku, više nego ikada stvaraju dodatnu vrednost u obrazovnom sektoru. To, dodatno utiče i na 
povećanje ekonomskog rast jedne zemlje.  
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Rastuće interesovanje za otvorene masivne onlajn kurseve neizbežno menja mogućnosti za učenje 
širom sveta obezbeđujući veću fleksibilnost i prevazilaženje fizičkih prepreka karakterističnih za 
tradicionalno iskustvo učenja tet-a-tet. Istovremeno, obrazovne institucije koje pružaju takve usluge 
više se ne suočavaju sa problemima fizičke blizine i ograničavanjem produktivnosti koji značajno 
opterećuju institucije u pogledu troškova. Stoga autori insistiraju na pozitivnom razumevanju inte-
gracije veštačke inteligencije u savremenom menadžmentu, s posebnim naglaskom na menadžment u 
obrazovanju. Međutim, prema optimističnom mišljenju autora, vrlo je malo verovatno da će potpuna 
zamena ljudske radne snage veštačkom inteligencijom u sferi menadžmenta obrazovanja uskoro na-
stupiti iz različitih razloga koji su u radu obrazloženi. Štaviše, čovečanstvo bi moglo u značajnoj meri 
da ima koristi od svrsishodne upotrebe veštačke inteligencije u mnogim aspektima ljudskog postojanja. 

Ključne reči:  obrazovanje, menadžeri, promene, veštačka inteligencija, masivni otvoreni onlajn kursevi.
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1. INTRODUCTION

The origins of AI birth can be traced back to 1956 at the Dratmouth Conference in 
Hanover, New Hampshire. The conference was organized by, then young Assistant professor 
of Mathematics, John McCarthy who was in fact the one to formally introduce the concept 
of artificial intelligence as a branch of science as we know it today. At the time, many scien-
tists were already experimenting and exploring the field of AI to a large extent by working 
on the development of different intelligent machines so the need for the unified term encom-
passing all the work started to emerge.

Nowadays, the domain of AI is affecting many areas of human life and its fascinating 
interdisciplinarity has speeded up the progress of humankind on many levels. Therapeutic 
treatments done by robots, AI virtual assistants enabling personalized user experience used 
by Apple, Google, Amazon and many others in their daily communication with customers 
are just some of the examples how AI and it applicability is becoming an integral part of our 
reality.

Therefore, the field of education is no exception when it comes to application of AI. 
Educational Artificial Intelligence, the English abbreviation of EAI, is a new field formed by 
the intersection of artificial intelligence and education science, educational technology, and 
learning science (Shengquan, 2018, p.24).

By integrating AI with education, teachers, and education managers should be able to 
develop more intelligent means of achieving their educational goals. Its huge contribution is 
recognized in multiple methods of prescribing learners’ activities, organizing and synthetiz-
ing content to support smoother content delivery, known as deep learning systems.

While the future of education is undoubtedly changing, it is essential to draw the atten-
tion of educational managers and educators, who need to be fully aware and therefore ready 
to keep embracing this change along the way. As some authors claim, Artificial intelligence 
education can solve many repetitive tasks of teachers, which relieves teachers’ stress and 
burden to some extent (Zhiming et al, 2017, p.26-35).

Despite traditional notion that the presence of teachers in the classroom has been 
deemed essential, with AI growth, the educators’ role is becoming astonishingly different in 
its essence. This is one of the reasons why education management as a discipline cannot rely 
on old models of managing educational institutions and its human resources together with 
other stakeholders  so as to  keep up with the competition.

More emphasis on meeting learners’ needs and providing cutting-edge solutions is part 
of the growing competition in educational sector worldwide.  On one hand, understanding 
and adaptability on the parts of educators is complemented by the usage of AI, as the poten-
tial efficiency could increase with online grading systems. Some researchers have recently 
argued the benefits of AI systems in education (Luckin, 2016& Woolf, 2014) whereas others 
have been more sceptical (Enyedi, 2016)

2. CATERING THE NEEDS OF CONTEMPORAY  LEARNERS

2.1. Understanding  the Millennials Way of Thinking
At the beginning of this discussion, the concept of generation of Millennials, also 

known as Digital Natives, and their view of reality needs to be understood as they represent 
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not only a large consumer group but also primary work force as well. Millennials or Digital 
Natives have been growing up with ubiquitous technology, which is considered an integral 
part of their lives.  The fact that they are much better educated than their predecessors, so-
called Silent Generation, makes them the most educated generation ever. Comparing to pre-
vious generations, Millennials’ view on how education should look like is also  significantly 
different to the one of their parents only 30 years ago.

Reaching digital natives is much more complex task now than in the past. In this re-
spect, their needs are much more difficult to cater as they view education and are willing 
to invest in it if they are able to see a practical benefit and an appropriate fit in terms of the 
values and culture that a potential institution can offer. So, it is logical that the problem of 
meeting their needs requires incorporating digital technologies in their learning environ-
ment.

Hence, efficient communication with millennials calls for deeper understanding of 
digital platforms and artificial intelligence systems. One of the benefits of such platforms is 
greater flexibility that makes the university lectures more suited to the individual students’ 
needs. In fact, such platforms are viewed as complimentary tools to face-to-face teaching 
that allow for use of innovative and dynamic tools to stimulate students’ learning process. 
(Masino and Nino Zarazua, 2016). Digital learners have a strong need to be connected at all 
times, with immediate access to information. However, not many of them have become mas-
ters in navigating and filtering the information they receive. They need proper guidance on 
part of educators how to utilize their time online so that the right information is accessible 
to them in maximum speed. The consistent use of digital technology has made  this genera-
tion more empowered and fit for entering the workforce of today and future.

Though many myths have been surrounding the concept of digital generation, it is a 
fact that such learners need to be exposed to more interaction during the process of learning. 
Hence, their educators focus on professional development has never been more important. 
Proactive educators are regularly updating their skills by modulating digital technology use 
in and outside the classroom. New educational models focus on different forms of collabora-
tion, while, at the same time students are being trained to explore what they really want to 
achieve instead of following the traditional path that someone else set for them.

2.2. Competitive educational market
Choice and competition are important elements of well-functioning and operational 

public markets. Theoretically, competition should raise efficiency in the education sector 
(Hoxby, 2000).The struggle to provide learners with adequate skills that will prepare them 
for employment has resulted in vast offer of online learning and AI Ed market. Now more 
than ever, learners are seeking ways to choose courses that best meet their needs. This is 
the reason why providers and developers of AI courses must have the skills to enhance the 
quality of their products, and most importantly, to find the means of communicating their 
competitive advantage to their potential customers.

One of the ways to demonstrate learner-centred approach is to keep developing the es-
sential infrastructure of digital resources. Personalized digital resources need to be better 
promoted on the market as educational institutions contribute to knowledge economy at the 
market creating skilful laborers. As the progress of artificial learning continues, educational 
institutions should develop effectiveness of computer-aided teaching.
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According to Gartner, some of  the implications of AI in Education are:
- Intelligent Things (a collection of internet-connected technologies and devices),
-Digital Twin / Learner model (a digital representation of what is going on inside the 

learners’ brain),
-Cognitive Technologies,
-Blending the virtual and real worlds to create an immersive digitally enhanced and 

connected environment,
-Immersive Experience with Augmented Reality/Virtual Reality, Conversational Plat-

forms.

There are a number of trends for educational institutions to communicate education in 
a more effective way.

For the system to adapt to the learner and provide a personalized experience, a typical 
conceptual architecture has evolved. This consists of:

• a model of the domain being learned, so that the system can reason about and judge 
whether a student’s answer or a problem-solving step is appropriate;

•  a model of the learner’s current understanding or skill level, so that tasks of appropri-
ate complexity can be posed;

• a model of pedagogy, so that the system can make sensible tutorial moves, such as 
providing effective feedback or adjusting the nature of the next task; and • one or more 
interfaces through which the system and the learner can communicate to explore and learn 
about the domain in question. (De Boulay, 2016, p.76)

2.2.1. Intelligent Campuses Development
Nowadays overcoming physical barriers for the learners needs to involve effort by smart 

educational institutions which are aware of the necessity of creating intelligent campuses. 
Such campuses are characterized by digitalization of resources and the flow of information 
enables productive learning environment. The smart campus is a campus-based, high-effi-
ciency, comfortable, safe, convenient and environment-friendly campus environment that 
combines construction equipment, network communications, information appliances and 
equipment automation, system architecture, and service management (Lu, 2003, p.11-13)

According to an OECD report, with demographic changes, international student mo-
bility is expected to reach 8 million students per year by 2025. In order to keep up with inter-
national trends in massification of education, our educational strategies need to focus more 
on innovation and competition. Cultivating talented, hardworking and prospective scien-
tists in 4th industrial revolution calls for enabling access to Massive Open Online Courses 
(MOOC).

Massive open online courses, or MOOCs, is a form of education that provides stand-
alone instruction online (Xing, 2015). It is widely known that there are two major factors 
that can overburden universities costs:

- physical proximity and
- productivity limitation.

Traditionally, the cost of enrolling more students implies the increase in universities 
premises and instructors. In addition, the maximum numbers of students would be deter-
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mined by the spatial limitations of the rooms. With MOOCs, the abovementioned barriers 
are gradually removing worldwide, bringing a new revolution in the way the university’s 
costs are being perceived. Despite traditional  beliefs, virtual environments can provide an 
excellent platform for knowledge-sharing while at the same time, students are pushed to-
wards boosting their online communication and collaboration skills through various forms 
of interaction with their peers and professors, which is actually hand-on learning useful for 
entering industry and being more competitive at the market.

Educational institutions managed by new generation of managers, who possess the fea-
tures of forward-looking, life-long learners, are finding means of enabling their students’ 
fast access to quality information anytime and anywhere. This, in turn, implies that the 
accessibility of online learning

Also, by maintaining quality communication with their educational institutions 
through different platforms, the concept of loyalty is being strengthened and reinforced 
as students’ satisfaction with operational level of their educational institution may lead to 
them choosing to attend postgraduate or any other trainings and professional development 
courses offered by the university.

3. AI AND EDUCATION MANAGMENT PERSPECTIVE GLOBALLY

Many countries are recognizing the importance of Computational Thinking (CT), 
which has become one of the key components that enables people to progress in AI society. 
The Computer Science Teachers Association (USA) defines CT as a problem-solving process 
possessing the following characteristics (International Society for Technology in Education 
and Computer Science Teachers Association, 2011):

• Formulating problems in a way that enables us to use a computer and other tools to 
help solve them

• Logically organizing and analyzing data
• Representing data through abstractions such as models and simulations
• Automating solutions through algorithmic thinking (a series of ordered steps)
• Identifying, analyzing and implementing possible solutions with the goal of achieving 

the most efficient and effective combination of steps and resources; generalizing and trans-
ferring this problem-solving process to a wide variety of problems.

One brilliant example of how AI’s persepective has been developing at a rapid pace is 
China. The country that has around 730 million internet users. It can serve as an example for 
other countries with its know-how how regarding AI and the incorporation of modern tech-
nologies in general. Namely, AI has been part of the governmental strategies in education, 
setting up a long-term vision for their youth and developing economy .Namely, by the year 
of 2030, China wants to reach the goal of becoming the largest pole of AI development in 
the world. China set its national AI strategy for education as part of this technological vision 
(Jing, 2018). It is not surprising that in 2016, the government set up a standard of allocating 
at least 8% of the budget to digitalization in each educational institution.
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4. HOW AI CHANGES EDUCATION PERSPECTIVE

4.1.Managerial implications
Some authors (Kolbjørnsrud, Amico & Thomas, 2016) conducted an interesting survey in 
14 countries, among 1,770 managers with the aim of investigating the percentage of time 
mangers spend on various categories of work.

As it can be seen from the pie chart, more than half of managers’ time is allocated to ad-
ministrative coordination and control, which seems to be rather high percentage comparing 
to only 30% that is spent on solving problems and collaborating. However, it would be useful 
to analyse how much time it will actually take to managers to feed different AI systems with 
data in reality.

Prof. Tomo Noda of Shizenkan University stated that leadership matters more than 
management. “Planning, budgeting, and organizing can be done by AI,” he said. “But estab-
lishing vision, aligning people, and motivating people requires people.” His claim support 
our view that it is highly unlikely that higher level decision-making will be automated any 
time in future, therefore, the focus of artificial intelligence development should bee seen not 
as a mere substitute for human workforce but rather as a help that will minimize time con-
suming tasks, leaving more time for sound decision making. For instance, creative thinking 
skills and combining different information through experimentation, are not likely to be 
substituted by AI solutions but might allow for more focusing on skills that only people can 
do. For this reason, many researchers and proffessors have argued that ethics must be taught 
in situ with undergraduate and graduate technical curricula (Skirpan et al, 2018).

The purpose of including artificial intelligence is to amplify the cognitive capabilities of 
the decision maker in converting tacit knowledge into explicit knowledge, integrating this 
explicit knowledge by analyzing it to detect new patterns and relations, and understanding 
the new knowledge by providing analogs and explanations (Nemati et al, 2002, p.149). The 
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traditional educational model relying on rote memorization and mechanical imitation in 
the future education era will be gradually eliminated, and the future will be an era in which 
teachers and artifical inteligence teachers coexist in harmony (Ping,2019.p.774).  Despite 
a popular fear that many jobs performed ny humans will be replaced by AI, the words of 
Bruno Di Leo, senior vice president of IBM, estimated: “10-20% of jobs will be lost but 
100% of jobs will change. This requires education decisions.”

4.2.Adinistrative Application of AI
Meeting the supply and demand models are even easier to generate with the use of AI.  

Machine learning models are capable of analyzing the data  and therefore predict many out-
comes that were once time-consumig and not that accurate when performed solely by the 
adminsitative labor. Some of the ineresting applicatuon of AI might include:

- the choices of subjects of students- it can be done  even several years in advance.
- predicting the grades of students in future
This is done by taking into account past reulsts so as to calculate the scoring model for 

at risk students and retention.
- the number of students willing to take a certain class

Predictive models are built based on the actual data of predicting the similar students 
history with similar performance.

Some educational providers are making abovementioned analyzing of data  with the 
usage of AI available to their administration, which unburdens them from spending hours 
analayzing the possible outcomes and possible reducing the risk of human error.

One important point when using AI algorthyms to make predictions and minimize 
possible risks is actually to take into account that the AI systems will be learning over time, 
which provides more refined predictive models in the future. The sooner educational insti-
tutions adopt such models, the faster the learning of AI systems will happen.

Also, AI can serve as a beneficial source of feedback on which courses offered to stu-
dents can be improved. For, example Coursera is using one such AI system capable of pro-
viding teachers with feedback on the number of wrong answers submitted by students and 
then authomatically providing clues for the future assessments. In this way, the system is 
enabling the learning environment in which the level of knowledge available by the provider 
of the course is more or less standardaized for majority of learners who complete it. Also, 
students can get immediate feedback from the system itself withou waiting for the teachers 
to open each and every email and respond to many students individually, which is a time-
consumig activity in itself.

Some companies are even enabling the design of digital curriculum and offline and 
online assessments. AI is capable of providing specified learning parameters thus providing 
targeted practice for students and feedback. At the same time, teachers have the opportunity 
to better understand the specific needs of their students which enables the design of person-
alized learning plans.

Wolf et al (2013) has proposed five key areas for ongoing researching in educating us-
ing AI:

- Mentors for every learner
- Learning 21st century skills
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- Interaction data for learning
- Universal access to global classrooms
- Life-long and life-wide learning

Education is crucial when it comes to increasing the earning power in moajority of 
countries. For example, a typical worker in the United States with a bachelor’s degree earns 
80 percent more than does a high school graduate (Porter 2013).

5. EDUCATORS AND THEIR ROLE IN AI WORLD

In 4th industrial revolution, different set of skills is needed to be eligable to enter and 
thrive at the competetive labor market.  According to (Pellegrino and Hilton 2012).  twenty-
first century skills include:

- cognitive skills (nonroutine problem solving, systems thinking, and critical think-
ing),

- interpersonal skills (ranging from active listening, to presentation skills, to conflict 
resolution). and

- intrapersonal skills (broadly clustered under adaptability and self-management/self-
development personal qualities).

Research shows that skilled workers have more job opportunities than do less skilled 
workers (Brynjolfsson and McAfee 2013). Therefore, it is obvious that educators  in AI world 
has a large role to play. One of the main  roles is actually not teaching the content of the 
course but preparing the learners to understand how to acquire knowledge in the world 
overburdened with information, misinformation and so on. Teaching students how to solve 
complex problems in innovative way  using technology, intelligent environments and digital 
learning platfors is another challenge worth pondering over. Supporting students’ research 
development initiatives by providing AI environment for  higher level of social colaboration 
that is not limited to the space and time spent in the classroom. Of course,  technology can-
not affect education in isolation; rather it operates as one element in a complex social and 
political system that must consider content, pedagogy, and the environment that students, 
instructors, and technology cocreate (Oblinger, 2012).

Educators  need to promote not only life-long learning but also to provide stimulat-
ing and inspiring environment in which learners are cultivating their interest and seeking 
knowledge that is not limited in a digital world. We are witnessing  the future in which rich 
AI-based interfaces permeate throughout life experiences together wioth tools and interfac-
es which support lifelong learning (longitudinal), and ubiquitous (embedded) experiences. 
For instance, cognitive tutors that are used in some of the classrooms around the world re-
quire teachres’ support as well. Teachers are trained to make the best of these systems arrival 
in their classroom in terms of managing all the pupils in the classroom before, during and 
after the use of tutors. (Koedigner et al, 1997, p.30)

Current educational system that still relies on traditional tools used by teachers does 
not encourage majority of learners to reach their full potential. Moreover, we are witnessing 
a growing number of independent learners who abandon formal / institutionalized learning 
as they do not see practical benefits at the market. Instead, they opt for MOOC platforms 
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and other means of acquiring knowledge led by their intrinsic motivation rather than objec-
tives set in a college/university curricula. Also, robots are increasingly being used in educa-
tion, and have shown to be effective tutors and learning companions (Belpaeme et al., 2018).

6. CONCLUSION

Present benefits of  application of AI in education  need to be understood while the 
future of AI might bring more radical changes across many industries including education. 
For this, beating  the competition could be achieved by carefully selecting the tools in order 
to analyze the educational market together with its current and prospective learners. Offer-
ing personilized solutions and customized products  to the learners is already a very popular 
set of services in educational environments worldwide.

Physical and time barriers are becoming non-existent for the Millennials, who could be 
characterized as more practical generation of learners that is rather careful with their own 
resources regarding investing in education and acquiring new skills. Despite being criti-
cized for overuse of technology, including mobiles, different applications, tablets and many 
other devices, digital natives are in fact building online social networking and communica-
tion skills that are inevitable part of mere survival in a digital world.

Therfore, when addressing the needs of such learners, educational managers need to 
take into account that competetive advantage at the market has become a complex web of  
offering the learners  intelligent things, blending virtual and  real worlds, experience with 
augmented reality, different conversation platforms . In addition, modern learners, more 
than ever need stimulating learning environment and timely feedback on their performance 
and advise on how to improve their overall performance. AI is still not able to replace hu-
mans, as many authors fear but it can be a great tool used by modern educators . Ignoring 
AI nowadays would be highly detremental for educational institutions, having in mind its 
importance now and in the years to come.

Educational world of today is placed  in data-fluid environmemnt where educators and 
AI cooexist in harmony for the benefits of improving  educational experience for its learners, 
who now have a plethora of options to choose from. To win the attention of contemporary 
learners, effective marketing strategies are required and most importantly, omnipresence in 
a digital world.

Hiring talented, motivated and open-minded educators is a new challenge in a big data 
driven world, which is why educational managers need to update their own skills and con-
stantly be part of the learning process that is supported by modern technologies and inno-
vation. It seems that, for all the parties in educational process, learning in a digital world of 
ours never stops.

We would take this opportunity to quote the wise words about the future of manage-
ment by dean of the National University of Singapore. According to Bernard Yeung, 
future is “smart people working with smart machines, mutually learning to improve the 
world.” In addition, George Bernard’s view could also be the summary of the importance of 
AI application in education: “The reasonable man adapts himself to the world; the unreason-
able one persists in trying to adapt the world to himself. Therefore all progress depends on 
the unreasonable man.”
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Аннотация:  Банковская система Украины только выходит на уровень инновационных тех-
нологий. Еще не все банки осознали и начали внедрять новейшие технологии, а те уже начали 
двигаться в этом направлении испытывают трудности, как с экономической, так и с соци-
альной точки зрения. Достаточно известным и не менее достоверным является тот факт, 
что население нашей страны довольно скептически относится к новым услугам во всех сфе-
рах жизни, и тем более в банковской сфере. Подавляющее большинство населения может 
тратить свое время и деньги, но не использовать непроверенных и новых для них услуг. Но 
это далеко не единственная проблема развития инновационного банковского обслуживания 
в Украине, и чтобы банковской системе нашей страны выйти на уровень зарубежных бан-
ков в сфере дистанционного обслуживания необходимо решить достаточно много проблем и 
противоречий как в экономической и юридических сферах, так и в сфере социальной.
При использовании новых технологий, продуктов или услуг необходимо очень тщательно 
планировать и контролировать эти процессы. Для решения этой проблемы банковским 
учреждениям необходимо реализовать следующие действия:
- разработать планы и программы внедрения дистанционного обслуживания в своей 
деятельности;
- тщательно анализировать перспективность того или иного вида электронных услуг перед 
их использованием;
- использовать продуманную ценовую стратегию дистанционного обслуживания;
- целесообразным будет использование международного опыта по оказанию аналогичных 
видов услуг, но с поправками на реалии украинских рынков;
- привлечение к работе над услугами сторонних специалистов, которые могут предоставить 
ценные советы и замечания [Ткачук В. А. Инновационная политика банков на рынке 
банковских услуг. Экономический анализ. 2013. Том 14. № 2. С. 43-51.; Пятницкая Г. Т. 
Инновационные стратегии в современных условиях хозяйствования: суть и научные подходы 
к формированию и выбора. Проблемы науки. 2014. № 11. С. 21-29; Коваль Я. С. Банковские 
инновации как необходимость эффективного функционирования государственного 
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механизма. ΛΌГOΣ. Искусство научной мысли. 2019. №6. С. 15-20. DOI: 10.36074 / 2617-
7064.06.00.003.].
Создание таких условий, как для физических лиц, так и для юридических лиц, которые будут 
стимулировать их к использованию именно инновационного дистанционного обслуживания, 
например, создание программ лояльности, акций, подарков, скидок и других поощрительных 
мер.
Для того чтобы получить конкурентные преимущества, отечественные банки должны 
постоянно создавать и совершенствовать имеющиеся продукты и услуги в ответ на 
растущие потребности клиентов, использовать различные каналы предоставления 
информации (Интернет, мобильный телефон), предоставлять более персонифицированные 
услуги на основе анализа предыдущих взаимоотношений с клиентом, создавать пункты 
самообслуживания, предоставлять возможность клиентам проводить часть банковских 
операций, используя Интернет, внедрять прогрессивные структуры управления, которые 
скоростей в реагировали на изменения внешней среды.
Таким образом, в современных условиях банки воспринимают развитие инновации как 
фактор повышения эффективности функционирования и соответственно повышение своей 
конкурентной позиции на рынке банковских услуг. Украинские банки испытывают влияние 
всех тенденций, определяющих развитие современной банковской системы, среди которых 
следует выделить активное внедрение и совершенствование информационных технологий, 
изменение роли и сути филиальной системы, в том числе уменьшение количества филиалов 
банков, улучшение взаимодействия с клиентами, определения их потребностей, реализуется 
путем CRM-систем, изменение всей системы управления банком.

Ключевые слова:  инновации, инновационные технологии, банковская система, банкинг, 
смарт-карты, интернет.
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Abstract:  The banking system of Ukraine is only reaching the level of innovative technologies. Not all 
banks have yet realized and started to implement the latest technologies, and they have already begun 
to move in this direction, experiencing difficulties from both an economic and a social point of view. 
Well-known and no less reliable is the fact that the population of our country is rather skeptical of new 
services in all spheres of life, and especially in the banking sector. The vast majority of the population 
is ready to spend their time and money, but not to use unverified and new services for them. But this is 
far from the only problem in the development of innovative banking services in Ukraine, and in order 
for the banking system of our country to reach the level of foreign banks in the field of remote servicing, 
it is necessary to solve a lot of problems and contradictions both in the economic and legal spheres, as 
well as in the social sphere.
When using new technologies, products or services, it is necessary to carefully plan and control these 
processes. To solve this problem, banking institutions need to implement the following actions:
- develop plans and programs for introducing remote services in their activities;
- carefully analyze the prospects of a particular type of electronic services before using them;
- use a well-thought-out pricing strategy for remote servicing;
- it would be advisable to use international experience in providing similar types of services, but ad-
justed for the realities of Ukrainian markets;
- involvement in the work on the services of third-party specialists who can provide valuable advice 
and comments [1-3: Tkachuk, V. O. (2013), “Bank innovation policy in the banking services mar-
ket”, Ekonomichnyi analiz, vol. 14, № 2, pp. 43-51.; Piatnytska, H. T. (2014), “Innovative strategies 
in today’s economic environment: the essence and scientific approaches to formation and choice”, 
Problemy nauky, № 11, pp. 21-29.; Koval, Ya. (2019), “Banking innovation as a necessity for effective 
functioning of the state mechanism”, ΛΌГOΣ. Mystetstvo naukovoi  dumky, №6, pp. 15-20. DOI: 
10.36074/2617-7064.06.00.003.].
In total, the issue of expenses and incomes is rather acute for banking institutions, and therefore each 
banking institution pays special attention to costly budget items. To introduce the latest technologies, 
it is necessary to clearly understand all the advantages and disadvantages of such operations and care-
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fully study all aspects of their functioning.
In order to gain a competitive advantage, domestic banks must constantly create and improve existing 
products and services in response to the growing needs of customers, use various channels for provid-
ing information (Internet, mobile phone), provide more personalized services based on an analysis of 
previous customer relationships, create self-service points, provide customers with the opportunity to 
carry out part of banking operations using the Internet, introduce progressive structures management 
tours, which speeds in responded to environmental changes.
Thus, in modern conditions, banks perceive the development of innovation as a factor in increasing 
the efficiency of functioning and, accordingly, increasing their competitive position in the banking ser-
vices market. Ukrainian banks are influenced by all the trends that determine the development of the 
modern banking system, among which we should highlight the active implementation and improve-
ment of information technologies, changing the role and essence of the branch system, including reduc-
ing the number of bank branches, improving interaction with customers, determining their needs, by 
CRM systems, changing the entire bank management system.

Keywords:  innovations, innovative technologies, banking system, banking, smart cards, Internet.
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INTRODUCTION

Innovation has now become one of the most important factors in the effective func-
tioning and development of economic systems in a market economy. This activity must be 
constantly improved in accordance with the objective requirements of the market; it be-
comes a reality when it is based on a clearly defined policy, a perfect methodology for intro-
ducing innovations and evaluating their effectiveness. An important area of improvement 
and intensification of innovation in banking institutions is the development of effective in-
novative strategies that will contribute to the successful functioning and development of 
domestic banking institutions, is a promising area for further scientific research. In addi-
tion, in modern business conditions, innovations are one of the key factors that determine 
the prospects for social and economic development of banking institutions. In Ukraine, the 
problem of effective economic development based on innovative developments is extremely 
urgent, since the intensification of innovative activity could become a driving force for en-
suring development by improving existing production processes, increasing the efficiency 
of all aspects of production and economic activity, identifying new promising forms and 
directions of doing business.

PRESENTATION PARTS

Innovation activity is a set of measures aimed at the practical use of scientific, scien-
tific and technological results of the existing intellectual potential in order to create a new 
or improved product, technological process, methods of organizing production, labor, or-
ganizational structure and management system. In a market economy, innovation should 
contribute to intensive development, ensure the acceleration of the introduction of the latest 
achievements of science and technology into production, more fully satisfy the needs of 
consumers in a variety of high-quality products and services [1].

The innovation process can be considered as a set of sequential actions, as a result of 
which the innovation develops from an idea to a specific product and spreads during practi-
cal use. The course of the innovation process, like any other, is determined by the complex 
interaction of many factors. Success on this path depends on the management mechanism, 
which combines the sources of the scientific idea, its development, implementation of the 
result in production, implementation, distribution and consumption into a single stream.

The following main features are inherent in innovation:
1) scientific and technical novelty;
2) the ability of innovation to materialize into new technologically advanced types of 

industrial products, means and objects of labor, technology and organization of production;
3) the ability to commercialize the innovation itself and (or) the results of its implemen-

tation. The result of scientific and technical activity (novation) turns into innovation from 
the moment it is used on the market. Many innovations may be unsuitable for implementa-
tion on the market and therefore without commercial appeal; such innovations cannot be 
considered innovations. Consider the main approaches for categorizing the «new product» 
in the category of «innovation» or «innovation.» These approaches can be focused on: enter-
prise, banking institution; product; market; consumer [2].

Analyzing the views of domestic and foreign scientists on the essence of the term “in-
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novation”, three main approaches to the study of this scientific problem can be clearly dis-
tinguished. On the one hand, a number of scientists believe that innovation is the result of 
the creative process in the form of new or improved products (technologies). On the other 
hand, proponents of the process approach argue that innovation is the process of introduc-
ing, absorbing, and using new solutions; the process of changing and improving a product 
in a given economic field. Another approach that has gained popularity in innovation theory 
is evolutionary. According to this approach, innovation is considered as change, updating, 
occurs in a product, technology, system, method.

The following product-oriented definition suggests measuring the “novelty” of a prod-
uct by how much its characteristics can satisfy the consumer. So, the more the consumer 
holds back the pleasure, the higher the link is the product on the scale of novelty. This ap-
proach leads to the classification of products into: pseudo innovation; products of minor 
novelty; true novelty goods.

A banking-oriented approach defines the novelty of a product as a prospect for a com-
pany producing this product, or promotes it to the market. If a product is new specifically 
for this organization, then it defines it for itself as “a product is a novelty”. But this definition 
bypasses the fact that this product is really new for the market (that is, for competitors or 
consumers). Following this interpretation, existing similar products (or modified) should 
also be considered new. Although this definition is useful for identifying the impact of a new 
product, it is not useful enough when the goal is to understand how the consumer perceives 
the new product [3].

The product-oriented approach, or the so-called “product-oriented approach”, focuses 
on the qualities inherent in the product itself and the influence that these qualities can direct 
to the buyer, while applying “consumer models”. The product orientation system considers 
how much a new product can change established patterns of consumer behavior. Based on 
this, three types of product innovations are distinguished:

- an innovation of long-term perception - the advantage of a slightly modified product 
is provided, but not radically new;

- dynamic, long-lasting innovation - may include the creation of a new product and a 
simplified version of an existing one;

- radical improvement - forcing consumers to adopt new models of behavior [4].
Products of this novelty have characteristics that satisfy the consumer and significant-

ly differ from the characteristics of the old product. Examples of new products that have 
enough “novelty” to be considered truly new are: faxes, mobile phones, etc.

Thus, today, the introduction of innovation is considered as one of the ways to increase 
the competitiveness of goods that are manufactured, maintain a high pace of development 
and profitability. As a result of the use of innovations, the quantitative and qualitative char-
acteristics of the spheres of production and consumption change significantly, economic de-
velopment is accelerated, and intensification of social production is ensured. In connection 
with the growing role of innovation, a new definition of this category was proposed.

The definition of goals, the choice of a strategic direction of development is based on 
an analysis of the potential of a banking institution, especially its innovative component, as 
well as environmental factors of indirect and direct influence that can affect the activities of 
banking institutions [5].

The formation of the innovation policy of banking institutions provides for close inter-
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action of innovation, investment and operational activities of business entities. Moreover, 
the innovation policy should be aimed at the full use of existing and promising market op-
portunities to ensure competitiveness, maximize the economic effect of current activities 
and ensure the achievement of certain development prospects.

The main factor of innovative development is financial security, which is characterized 
by the financial stability of a banking institution, its level of profitability and indicators of 
the effectiveness of innovative projects. The financial component of innovation potential is 
also determined by the financial resources that the institution spends on the implementa-
tion of innovations. Therefore, financial diagnostics is carried out on the basis of:

- analysis of the adequacy of the amount of own and borrowed funds for the implemen-
tation of the innovation project;

- calculation of current and future levels of profitability;
- assessing the economic efficiency of innovative projects by indicators: profitability 

index, internal rate of return, payback period and others [6].
The factors of stimulating innovation at the global level include:
- liaison with the international community in the framework of the implementation of 

innovative projects that contribute to the effective transfer of knowledge, the exchange of 
experience and the replication of innovation;

- the ability of innovative products to integrate with products and technological pro-
cesses of the relevant industry [7].

Factors at the macro and micro levels determine the success of the implementation of 
innovative projects, the main task of which is to create favorable economic conditions for the 
influx of investment in the innovative sphere.

The development of innovation at the macro level occurs through the creation and de-
velopment of effective regional systems that form the growth points of the country’s econ-
omy.

The most often distinguished are the following groups of factors stimulating innova-
tion:

- objective - environmental factors that are caused by long-term trends and are not 
related to the volitional decisions of a particular subject;

- subjective - factors whose action is a direct consequence of consciously made deci-
sions;

- global, determined by macroeconomics and society as a whole;
- local, which are determined at the micro level;
- internal, aimed at organizing and managing innovation;
- external, contributing to the expansion of the boundaries of innovation;
- factors hindering the innovative development of the economic system [8].
The factors restraining innovation include:
- lack of equity
- insufficient financial support from the state;
- high economic risk;
- long payback period for innovations;
- lack of demand for products;
- lack of qualified personnel.
Another factor influencing innovative activity is a group of social factors, which in-
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clude personal characteristics of employees, as well as interpersonal relationships. The main 
features that characterize the personal factor of employees are: education and knowledge, 
creativity, ambition, the presence of common interests, the ability to work in a team, proper 
self-organization like that. Such signs, as well as the indicated factors, are of an individual 
character, the evaluation indicator of which is, first of all, the labor efficiency of the given 
employee and the collective in which he works [9].

Personal factors depend on their education and knowledge, work experience, ability 
to take risks, creativity, openness to innovations, ambitions and the like. An indicator of 
the assessment of this attribute is the financial and economic results of the activity, as well 
as the assessment of the conditions and organization of work, carried out by the employees 
themselves. Interpersonal relations play an important role as a factor in influencing innova-
tive activity, as they allow the most efficient use of individual opportunities of employees.

The material factors of influence on innovative activity include the physical working 
conditions and the material cost of the results of the individual labor of workers. In turn, the 
indicators of the assessment of physical working conditions include the amount of financial 
resources, the state of engineering and technology. The main indicators for assessing this 
factor in European countries is the size of the institution’s internal expenses for research 
and development, as well as the share of these costs in the total investment. The indicators 
of assessing the material cost of the results of labor of workers is the size of the material and 
intangible remuneration for labor (wages, bonuses, allowances, etc.) [10].

The factors associated with the strategy and structure, we propose to include legal, or-
ganizational and strategic factors. We can define such a set of factors as universal, which 
is characteristic of any banking institutions regardless of their location (region, state, or 
mainland). However, depending on the location of the banking institution, the influence of 
individual factors may vary [11].

The identification of external factors influencing innovation activity allows us to as-
sess their impact on innovation policy. A review of literary sources suggests the existence of 
various classifications of environmental factors. It is advisable to distinguish three groups 
of environmental factors that determine innovative activity: society, economic policy and 
the market.

Society as a factor in influencing innovative activity plays a very important role, which 
is manifested in the level of economic development of the state, openness to change, effective 
organization and encouragement of society to innovative changes, which are a determining 
condition for the development of banking institutions. Given this, two groups of factors can 
be distinguished in this plane: social and cultural. Social factors are reflected in the dynam-
ics of the development of research and development, as well as in the development of educa-
tion. Bidding, exhibitions, seminars, and scientific conferences are also a public initiative 
that can stimulate innovation.

Cultural factors are closely related to the history of individual states. The next impor-
tant factor influencing innovative activity is the economic policy of the state, within which 
we can distinguish economic, political, legal and environmental factors. Economic factors 
are determined by the size of the state budget expenditures on research and development, fi-
nancial indicators of the state, the level of economic development, the state of the balance of 
payments in the field of engineering and technology, foreign direct investment and the like. 
Economic factors have perhaps the most influence on the innovative processes of the state.
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Political factors influencing innovation activity primarily cover the state tax policy, 
as well as government policy in the field of innovation. Legal factors are determined by the 
legal system and the rules of law relating to innovation, and take into account changes in 
tax legislation, legal acts in the field of intellectual property, foreign trade. The specificity of 
political factors is that they encompass both the norms of national legislation and interna-
tional [12].

An important group of factors influencing innovation is environmental factors, the 
attention of which is constantly growing in the conduct of innovation policy of the state. 
The last of the identified factors influencing the innovative activities of banking institutions 
is the market, within which the market infrastructure is highlighted. It is formed through 
expectations of innovation on the part of customers, cooperation with consumers, custom-
ers, intermediaries or suppliers, the level of innovation of competition. Banking institutions, 
evaluating their own capabilities and the goals of further activities, take into account both 
their own capabilities and the market situation. Therefore, market infrastructure factors 
must always be taken into account when determining the strategy and goals of a banking 
institution.

An important role in innovation is played by their cooperation with local government 
bodies (regional and district state administrations, local authorities), higher education in-
stitutions, as well as research institutions, which can also be attributed to market infrastruc-
ture [13].

Thus, the formation of the innovation policy of banking institutions forms the basic 
system of development goals, which is the basis for building organizational structures and 
underlies the formation of interaction systems of management entities, and serves as the ba-
sis for monitoring and evaluating performance. Each banking institution develops its own 
composition of the goals of innovative development, but when forming, there are always 
factors that determine the influence and limitations of both the internal and the external 
environment, which must be taken into account when building the goal system, and criteria 
that determine the direction of concentration of efforts.

Innovation policy should be based on the analysis, forecast and probabilistic assessment 
of the whole complex of internal and external factors, modeling the possible development 
of events. It is necessary at the same time to determine the basic goals, taking into account 
factors of influence, criteria for their assessment, and with an analysis of the availability of 
resources. The functioning of banking institutions and their development is significantly af-
fected by the high dynamics of the main macroeconomic and institutional parameters, due 
to the uncertainty of the external environment.

Innovative activity, in comparison with other types of activity, is more associated with 
risk, since there is practically no full guarantee of a positive result. As a result, innovative 
projects are more dependent on the uncertainties that cause risks.

The high level of risk in innovation is due to the fact that the introduction of innova-
tions requires significant costs, but not all innovations bring the expected profit. In this case, 
it is necessary to take into account such implementation features as a long period of time for 
their implementation and a large number of participants involved in this process, including 
from various sectors of the economy and other countries [14].

Innovation management is a process of constant managerial decision-making at the 
stages of planning, organization, motivation, control and regulation, and they are often 
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taken in the face of uncertainty. The high level of risk in innovation is explained by the fact 
that innovative solutions, on the one hand, require significant costs, and on the other hand, 
not all innovations bring the expected economic effect. Large expenditures on research, de-
velopment, design, model building, testing, marketing research are carried out before a new 
product is introduced to the market, and in many cases the actively promoted concepts of 
new products do not even reach the commercialization phase. An innovative product that 
has nevertheless been introduced to the market, on the one hand, must return the funds 
spent on its development, and on the other hand, compensate for other costs incurred for the 
so-called unsuccessful innovative projects [15].

Given the above, it should be noted that the vast majority of the population is ready to 
spend their time and money, but not use unverified and new services for them. But this is far 
from the only problem in the development of innovative banking services in Ukraine, and 
in order for the banking system of our country to reach the level of foreign banks in the field 
of remote servicing, it is necessary to solve a lot of problems and contradictions both in the 
economic and legal spheres, as well as in the social sphere.

For the stable operation of banks in the field of innovative services, it is necessary to 
solve the above problems:

1. An insufficient level of legal regulation of this type of business, which leads to risk 
situations and reduces the popularity of remote services - this problem is inherent in most 
of the newest areas of activity in Ukraine, and this is not necessarily the banking business, 
similar problems exist, for example, in the field of electronic commerce . First of all, it is 
necessary to develop a legal framework, otherwise electronic banking services will carry a 
lot of risks, both for banks and their customers. Without appropriate legal regulation, the 
risks in operations are increased, the likelihood of fraud and abuse increases, not only from 
individuals, but also from the banks themselves. To develop an appropriate legal framework 
is quite problematic, especially if there was no corresponding development of the service 
sector, this base is needed. In Ukraine, e-commerce and banking have undergone explosive 
development, which explains the insufficient level of legal regulation - the legislation simply 
did not keep pace with the rapid development of communication areas.

New bills should clearly define the rights and obligations of parties involved in elec-
tronic banking. It is necessary to determine the rules and schemes for the provision of ser-
vices by banks in order to ensure the highest possible level of security for the provision of 
these services to their customers. For customers, in turn, it should be clearly and accessible 
explained what rights they are vested with and what responsibilities are assigned to them. 
Particular attention in the new legislation should be given to the protection of information 
and the resolution of issues related to the abuse of banking information, its falsification and 
misuse. It is also necessary to develop laws in such a way that their essence is accessible to 
ordinary citizens in order to increase the degree of trust in the banking sector, and in remote 
servicing, including [16].

2. The low level of protection of domestic communication channels increases the risks 
of data loss or distortion, fraud - a fairly common problem both in Ukraine and abroad. Ab-
solutely safe information transfer systems do not exist, and an increase in the security level 
of each particular communication channel leads to an increase in costs in proportion to the 
level of security that is being established. In Ukraine, this problem became very acute due 
to the rapid development of the latest communication systems and, as a result, the emphasis 
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was not on protection, but on quantitative indicators: cost of services, number of customers 
and service provision points.

This problem is difficult enough to solve separately. In our opinion, an adequate level 
of protection requires both an appropriate legislative framework and an appropriate level of 
development of telecommunication systems in the country as a whole. It is very problematic 
for a separate banking institution to ensure the appropriate level of security of electronic 
services, and therefore banks try to reduce losses by shifting some of the risks to customers, 
which in turn leads to an even greater level of alertness to electronic banking services [17]. 
To solve this problem, we offer several ways:

- the creation of their own intra-bank communication channels that would ensure the 
appropriate level of protection and speed. However, this method requires a sufficiently large-
scale investment, which not all banks can provide;

- the creation and use of banking instructions and provisions that will ensure legal 
protection of the client and the bank with remote servicing;

- the introduction of programs, promotions and discounts that will compensate cus-
tomers for possible losses due to an insufficient level of information protection;

- development of information security systems based on existing communication 
channels.

3. The general level of Internetization and computerization of the population is rela-
tively low - a fairly typical problem for the countries of Eastern Europe and Asia. Compared 
with the countries of Central Europe and South America, the use of the latest communica-
tion systems in our country is only gaining momentum, and as a result there are a number 
of problems associated with the introduction of new systems in the daily lives of citizens. 
The overall level of use of systems such as the Internet is gradually growing, but this process 
could be much more dynamic with the participation of the banking sector. In order to in-
crease users of the latest technologies, we offer:

- Development, together with telecom operators and companies providing services for 
connecting to the Internet, loyalty programs, promotions and bonus systems that would 
encourage the population to use these services;

- the issuance of loans at low interest rates for telecommunications and information 
technology: telephones and smartphones, computer equipment, tablets and more;

- the provision of services free of charge or at reduced rates to groups of customers us-
ing information technology in their provision;

- stimulating the development and spread of telecommunication systems in small 
towns and rural areas, which may lead to an increase in the customer base in such regions,

- an advertising campaign and promotion of new types of services, providing advice 
and assistance in case of problems with the use of electronic banking services [18].

Since the introduction of stocks and various programs and advertising are quite costly 
measures, each banking institution needs to analyze in detail the advantages and disadvan-
tages of such programs and only then use them in their activities.

4. A low level of public confidence in new types of services is also a fairly common 
phenomenon for Ukraine, where telecommunication services in the banking sector have 
recently spread. The population is wary of new types of banking services due to the fact that, 
firstly, it does not see and does not understand its advantages, and secondly, it does not want 
to spend its time and energy on the development of new technologies, as they are satisfied 
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with classical banking services.
To overcome this problem, we recommend that banking institutions conduct a series 

of activities in the field of communication with customers aimed at popularizing remote 
banking services, namely:

- advertising and PR of new banking services;
- development of new remote service systems, qualitatively better than their predeces-

sors;
- the creation of services and units that will provide information and advisory services 

to the population on remote services;
- providing benefits to customers who use electronic services, developing loyalty pro-

grams and promotions;
- reducing the risks of these types of services for customers [19].
This problem is one of the main ways of spreading banking innovative services in 

Ukraine and its solution will significantly accelerate their development.
5. The high cost of introducing such systems with the modern development of the 

banking sector and the high level of risks that arise - the introduction of any product both in 
banking and in other areas is associated with high material costs and tangible risks.

That is why when using new technologies, products or services, it is necessary to care-
fully plan and control these processes. To solve this problem, we propose the following ac-
tions to banking institutions:

- develop plans and programs for introducing remote services in their activities;
- carefully analyze the prospects of a particular type of electronic services before using 

them;
- use a well-thought-out pricing strategy for remote servicing;
- it would be advisable to use international experience in providing similar types of 

services, but adjusted for the realities of Ukrainian markets;
- involvement in the work on the services of third-party specialists who can provide 

valuable advice and comments [20].
In total, the issue of expenses and incomes is rather acute for banking institutions, 

and therefore each banking institution pays special attention to costly budget items. To in-
troduce the latest technologies, it is necessary to clearly understand all the advantages and 
disadvantages of such operations and carefully study all aspects of their functioning.

For each individual banking institution, it is necessary to develop its own specific plans 
and types of implementation of innovative services, but for all banking institutions operat-
ing in Ukraine it is advisable to adhere to the following principles and strategies of behavior:

- customer focus - most banks adhere to this principle, but I would like to pay special 
attention to how banks introduce electronic services. Most banking institutions prioritize 
reducing the cost of using remote services rather than customer requests.

- the use of international experience in the provision of electronic banking services - 
most foreign countries have long been using remote service schemes and their experience 
can be invaluable to national banks. But you need to understand that the Ukrainian markets 
are fundamentally different from markets, for example, Western Europe, and therefore you 
need to not only copy the services of foreign banks, and modify them for use in the national 
economy.

- the introduction of the latest types of remote services - orientation to the system of 
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providing services via the Internet, smartphones and other other latest communication 
tools. Improving the existing types of electronic services, for example, increasing the range 
of services, the client can receive through ATMs [21-22].

Creating conditions for both individuals and legal entities that will stimulate them to 
use innovative remote services, for example, creating loyalty programs, promotions, gifts, 
discounts and other incentive measures.

If you place innovative banking services on the principle of prospects and effectiveness 
for use by banking institutions, the list will look like this:

1) via the Internet: Internet banking, various applications on the Internet, help and 
advice through a worldwide network. This type of banking will be quite effective in that 
there is a total spread of the Internet among the population, and the quantity and quality of 
Internet services is increasing. Through the Internet it is possible to provide almost all types 
of banking services, and even those that have not been widely used to use this system. The 
positive features of Internet service are distribution among the population, a wide range of 
services, efficiency and mobility. The disadvantages of such a service scheme are the level of 
protection, distrust of new types of services, and the price of introduction and maintenance.

2) provided through mobile communications - mobile phones and smartphones. Ac-
cording to its characteristics, this type of service is similar to Internet service, and to some 
extent telephones are used only as a means of accessing the world wide network, but this 
type of service requires several other means of implementation. The main positive feature is 
the mobility of such services; the negative is the low security and limited services.

3) plastic card service is a fairly common type of service today, but with a certain modi-
fication it can become even more attractive both for the client and for banking institutions, 
with the introduction of smart cards and super smart cards that function as a separate pay-
ment unit. The advantages of this service are the convenience and range of services pro-
vided, a high level of protection. Negative aspects: the high price of re-equipment of modern 
systems for using smart cards in them, the novelty of the service for customers.

4) operations using ATMs and terminals - it is necessary to expand the network of 
this type of service and simultaneously introduce universal types of equipment, expand the 
range of services that can be provided through terminals and ATMs. Preferences: prevalence 
and familiarity for the client, relatively low price, since the existing network will become 
the base. Disadvantages - insufficient level of protection, low mobility and limited range of 
services.

5) The traditional client-bank, telephone banking - the relevance of this type of service 
is gradually decreasing and subsequently it will no longer be necessary.

So, in the modern period of rapid development of the productive forces, innovation 
is the main driving force of the dynamic development of social production. In addition, 
innovations should contribute to the intensive development of the economy, accelerate the 
introduction of the latest achievements of science and technology into production, and more 
fully satisfy consumers in a variety of high-quality products and services.

CONCLUSION

Thus, in modern conditions, banks perceive the development of innovation as a factor 
in increasing the efficiency of functioning and, accordingly, increasing their competitive po-
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sition in the banking services market. Ukrainian banks are influenced by all the trends that 
determine the development of the modern banking system, among which we should high-
light the active implementation and improvement of information technologies, changing 
the role and essence of the branch system, including reducing the number of bank branches, 
improving interaction with customers, determining their needs, by CRM systems, changing 
the entire bank management system.

In order to gain a competitive advantage, domestic banks must constantly create and 
improve existing products and services in response to the growing needs of customers, use 
various channels for providing information (Internet, mobile phone), provide more person-
alized services based on an analysis of previous customer relationships, create self-service 
points, provide an opportunity for customers to conduct part of banking operations using 
the Internet, introduce progressive lines Control tours.
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Abstract:  According international standards project is a temporary endeavor undertaken to create 
a unique product, service, or result. Project performs via project management process groups which 
according to the PMBOK standards are initiation, planning, executing, monitoring and controlling, 
and closing. Each process group ensured through specified approaches and tools. The better project 
management processes are realized the more successful project results.
The success of project results is defined by the quality of project processes and quality of project prod-
uct. Consequently, the quality issues become the important part of the management in projects. Given 
that project management aimed to create a project product through project processes, two main guide-
lines should be supported by quality management in projects. These determining directions of the 
project quality assurance and enhancement are the quality of the project product and the quality of 
the project management processes.
Quality management related project product covers areas of customer focus, continuous improvement 
with stakeholders’ involvement, Agile approach to product creation, team development and involve-
ment in product quality performance, 5S methodology and PCDA (Plan-Do-Study-Act) tools applica-
tion, leadership support.
Quality management in project processes involves quality creation and support at each project process 
(initiation, planning, executing, monitoring and controlling, closing) with focus on both product and 
process. Narrowly, the following aspects are considerable: for initiation process group – priority for 
customer needs, product concept creation through communication with key stakeholders of product 
design, development and production as well justification of quality dimensions; for planning process 
group – complicated plan of quality management including work structure, organization structure, 
risks structures and costs structure and appropriate plans to ensure quality; for executing process 
group – quality support based on total quality management concept, project and ISO standards; for 
monitoring and controlling process group – control and analysis of project quality dimensions with 
application of continuous improvement concept; finally, for closing process group – final audit and 
project quality management database creation.
In general, approach to quality management in projects is advisable on the base of the total qual-
ity management concept. Quality oriented companies define and implement quality as a set of rules 
which based on the total quality management pillars, principles and approaches. Therefore, project 
management process should be supported by this concept as well.
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The philosophy of project management concerning quality issues covers not only total quality manage-
ment concept (which is about a priority in customer needs first, meeting and exceeding customer ex-
pectations, involving everyone in the organization at each level of management through an integrated 
effort, employees empowerment), but also comprises project management knowledge areas in each 
process group. In particular, quality management in projects comprehends integration, scope, time, 
cost, human resources, communications, risk, procurement and stakeholders project management ar-
eas of knowledge.
Quality standards according to ISO are the significant part of quality management. The ISO 9000 
series are based on seven quality management principles such as: customer focus, leadership, en-
gagement of people, process approach, improvement, evidence-based decision making, relationship 
management. All the principles and guidelines mentioned in ISO are important for managing project 
quality.
Integration of project quality issues into corporate strategic management system provides flexibility 
and effective maintenance of quality management in projects in accordance with company strategic 
goals and in the context of its environment. Creation of appropriate infrastructure as well as making 
links to company ecosystem to support quality in projects serve as a tool for integrating quality man-
agement in projects into the company’s development processes.

Keywords:  quality management, project management, project product and processes.
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Аннотация:  Проект — это временное предприятие, направленное на создание уникального 
продукта, услуги или результата. Проект осуществляется посредством реализации групп 
процессов управления проектом, которые в соответствии со стандартами PMBOK вклю-
чают инициацию, планирование, исполнение, мониторинг и контроль, а также закрытие. 
Каждая группа процессов обеспечивается с помощью определенных подходов и инструмен-
тов. Чем лучше реализованы процессы управления проектом, тем успешнее результаты про-
екта.
Успешность результатов проекта определяется качеством процессов проекта и качеством 
продукта проекта. Следовательно, вопросы качества становятся важной частью управ-
ления проектами. Учитывая, что управление проектом направлено на создание продукта 
проекта с помощью процессов проекта, управление качеством в проектах должно поддержи-
ваться двумя основными принципами. Этими определяющими направлениями обеспечения 
и повышения качества проекта являются качество проектного продукта и качество про-
цессов управления проектом.
Управление качеством, направленное на продукт проекта, охватывает такие области, как: 
ориентация на клиентов, постоянное совершенствование с вовлечением стейкхолдеров, Ag-
ile подход к созданию продукта, развитие команды и ее вовлечение в обеспечении качества 
продукта, применение методологии 5S и инструментов PCDA (Plan-Do-Study-Act), поддерж-
ка лидерства.
Управление качеством в процессах проекта включает в себя создание и поддержку качества 
в каждом процессе проекта (инициация, планирование, исполнение, мониторинг и контроль, 
закрытие) с акцентом как на продукт, так и на процесс. В частности, важны следующие 
аспекты: для группы процессов инициации - приоритет для потребностей клиентов, созда-
ние концепции продукта посредством коммуникаций с ключевыми стейкхолдерами дизай-
на, разработки и производства продукта, а также обоснование параметров качества; для 
группы процессов планирования – комплексный план управления качеством, включающий 
структуру работ, организационную структуру, структуру рисков и структуру затрат, 
а также соответствующие планы для обеспечения качества; для группы процессов испол-
нения - поддержка качества на основе концепции всеобщего управления качеством, проект-
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ных стандартов и ISO; для группы процессов мониторинга и контроля - контроль и анализ 
параметров качества проекта с применением концепции постоянного улучшения; наконец, 
для группы процессов закрытия - финальный аудит и создание базы данных управления ка-
чеством проекта.
В целом подход к управлению качеством в проектах целесообразен на основе концепции все-
общего управления качеством. Компании, ориентированные на качество, определяют и вне-
дряют качество как набор правил, основанных на столпах, принципах и подходах концепции 
всеобщего управления качеством. Следовательно, процесс управления проектом также дол-
жен поддерживаться на основе данной концепции.
Философия управления проектами, касающаяся вопросов качества, охватывает не только 
концепцию всеобщего управления качеством (приоритетами которой являются потреб-
ности клиента, удовлетворение и превышении ожиданий клиента, вовлечение всех сотруд-
ников организации на каждом уровне управления посредством интегрированных усилий, 
расширения прав и возможностей сотрудников), но также учитывает области знаний 
управления проектами в каждой группе процессов. В частности, управление качеством в 
проектах должно принимать во внимание такие области знаний как управление интеграци-
ей, объемом, временем, стоимостью, человеческими ресурсами, коммуникациями, рисками, 
закупками, стейкхолдерами.
Стандарты качества в соответствии с ISO являются важной частью управления каче-
ством. Серия стандартов ISO 9000 основана на семи принципах управления качеством, 
таких как: ориентация на клиента, лидерство, вовлечение людей, процессный подход, улуч-
шение, принятие обоснованных решений, управление взаимоотношениями. Все принципы и 
рекомендации, упомянутые в ISO, важны для управления качеством проекта.
Интеграция вопросов качества проектов в корпоративную систему стратегического управ-
ления обеспечивает гибкость и эффективное поддержание управления качеством в проек-
тах в соответствии со стратегическими целями компании и в контексте ее среды. Созда-
ние соответствующей инфраструктуры, а также создание связей с экосистемой компании 
для поддержания качества в проектах служат инструментом для интеграции менеджмен-
та качества в проектах в процессы развития компании.

Ключевые слова:  управление качеством, управление проектом, продукт и процессы проекта.
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INTRODUCTION

Project success is manifested through a set of characteristics that indicate the achieve-
ment of the project triangle goals (cost, schedule, quality, scope) as well as through stake-
holders’ expectations and interests’ satisfaction. The degree to which these characteristics 
correspond to the planned and expected ones determines the quality of the project and its 
product. Accordingly, the topic of project quality management is crucial for successful pro-
fessional project management. Wherefore managing project quality issues are widely dis-
cussed in the theories and practices of project management. 

Quality management standards are presented by International Organization for Stand-
ardization (ISO) as ISO 9000 family. ISO 9000 was launched as a set of international quality 
standards and certification proving that companies in their management have met all these 
standards (ISO 9000 family quality management). Hence, quality is a set of management 
standards to enhance management level. These statements are important for project man-
agement as well.

Association for Project Management defines the models to enable improvements in 
projects management and to maintain projects quality. In particular, these models are: 
Capability Maturity Model Integration (CMMI®), PRINCE2™ Maturity Model (P2MM©), 
Programme Management Maturity Model (PMMM), Portfolio, Programme and Project 
Management Maturity Model (P3M3©), Organizational Project Management Maturity 
Model (OPM3®), Project Excellence Model. Thus, project management maturity level reflects 
level of project quality improvements, mainly in project processes, and improvements to 
link strategy to projects as well as shows organization’s ability to implement improvements 
(Models to Improve the Management of Projects, 2007).

Project Management Institute launched PMI Award for Project Excellence Applica-
tion with the set of criteria to measure the project excellence level. The quality of project 
management is determined by a set of determinants, including project outcomes, business 
value for organization and its clients and society, tools, processes and characteristics of pro-
ject schedule, project costs, project scope, project risks, project stakeholders, project change 
management, lessons learned from previous project and current projects with description 
of the tools and processes for management and integration of lessons learned in the project 
management processes. As a result, project excellence award comprises management and 
processes in project management areas of knowledge such as schedule, budget, scope and 
business value, risks, stakeholders satisfaction, and includes management of changes and 
lessons learned (PMI Award for Project Excellence Application).

International standard Project Management Body of Knowledge (PMBOK) declares 
project quality management as the processes for incorporating the organization’s quality 
policy for planning, managing, and controlling project and its product quality requirements 
in order to meet stakeholders’ objectives. Project quality management considered as con-
tinuous process of improvement in project activities (PMBOK® Guide, 2017).

The outcomes as well as theoretical and practical conceptions and standards in the ar-
eas of quality management in projects represent a base for creation an integral and complete 
approach for project quality management ensuring.

The aim of this paper is to explore concepts and tools of quality management in or-
ganizations and projects and elaborate conceptual system of project quality management. 
This research brings both theoretical and methodical contributions. In particular, the study 
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represents elements of project quality management as a system, suggests interrelations and 
positions for each element of project quality management system, and reveals appropriate 
tools to support performance of each element and system. Moreover, suggested approach 
helps both to develop project quality in strategic perspective and integrate quality tools and 
approaches into project processes.

PRESENTATION PART

Project Quality Management covers the management of the project processes and the 
management of the project products. Quality issues are essential for all projects and all or-
ganizations and should be considered during project activity. With that, quality ensuring 
process in project management is complicated and requires professional approach to operate 
quality management processes and perform them as a part of entire project management 
processes.

According to the international standards project is a temporary endeavor undertaken 
to create a unique product, service, or result. Project quality is defined in project manage-
ment standard PMBOK as “the degree to which a set of inherent characteristics fulfills re-
quirements”. PMBOK standard determines project quality management as all the necessary 
work to ensure that project deliverables satisfy their intended purpose. And manage quality 
means to translate the quality management plan into executable quality activities that incor-
porate the organization’s quality policies into the project (PMBOK® Guide, 2017).

Project performs via project management process groups which according to the PM-
BOK standards are initiation, planning, executing, monitoring and controlling, and closing. 
Each process group ensured through specified approaches and tools. The level of project 
management processes performance is resulted in the level of project product, project ben-
efits and values created for project stakeholders. Therefore, the more successful project pro-
cesses are realized the more successful will be project results.

Obviously, the success of project results is defined by the quality of project processes 
and quality of project product. Consequently, the quality issues become the important part 
of the management in projects.

Project management aimed to create a project product through project processes and 
satisfy stakeholders expectations by creating the value for them. That is why issues of quality 
support and improvement are included in project baseline and project triangle goals.

Given that project results are defined through project management processes and 
project management products, two main guidelines should be supported by quality man-
agement in projects. These determining directions of the project quality assurance and en-
hancement are the quality of the project product and the quality of the project management 
processes.

Quality management related project product covers areas of value creation for product 
customers and therefore consider the following issues:

Customer focus – identify and meet customer needs first as quality is defined as meet-
ing or exceeding customer expectations. Under total quality management (TQM) concept 
even product with perfect characteristics has little value if this product does not satisfy cus-
tomer needs. So, the quality of project product should be customer oriented. In these condi-
tions the meaning of project business case elaboration and justification becomes as a priority 
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at the beginning of the project and adjustment of initiation phase documents with business 
case is undeniable significant. 

Continuous improvement with stakeholders’ involvement – creating a product that not 
only meets the needs of the customer, but also exceeds customer expectations, requires con-
stant improvement and communication with stakeholders. First of all, constant close com-
munication with the customer should be performed, but at the same time the constraints 
and priorities of the project must be taken into account through communication with the 
expert community of stakeholders.

Agile approach to product creation – flexible approach to improvement of the product 
and constant collaboration with stakeholders in performing project processes and project 
product, which allow to focus on customer needs and ensures successful product launch on 
market on time and with satisfaction of the customer expectations.

Team development and involvement in product quality performance – effective team 
management with appropriate project management tools application, creation of effective 
structures, team members functions and roles definition, collective decision-making meth-
ods application bring benefits to project results in quality level.

5S methodology and PCDA (Plan-Do-Study-Act) tools application – implementation of 
rules and procedures to organize a project activity space for efficiency and effectiveness as 
well as using Plan–do–study–act (PDSA) cycle to perform processes and incorporate con-
tinuous improvement into the project activities.

Leadership support – guiding direction of quality system model under standard ISO 
9001, which links and support other quality standard direction.

Quality management in project processes involves quality creation and support at each 
project process (initiation, planning, executing, monitoring and controlling, closing) with 
focus on both product and process.

Narrowly, the following aspects are considerable for each project process group:
- for initiation process group – priority for customer needs, product concept creation 

through communication with key stakeholders of product design, development and produc-
tion as well justification of quality dimensions; professional elaboration and justification of 
business-case;

- for planning process group – complicated plan of quality management including work 
breakdown structure (WBS), organization breakdown structure (OBS), risks breakdown 
structure (RBS) and costs breakdown structure (CBS) and appropriate plans to ensure qual-
ity;

- for executing process group – quality support based on total quality management 
concept, project and ISO standards; performing project activities with team members em-
powerment and professional delegation; stakeholders involvement using communication 
management plan to define appropriate quality standards and to reveal the stakeholders’ 
quality goal and restrictions;

- for monitoring and controlling process group – control and analysis of project qual-
ity dimensions with application of continuous improvement concept; elaboration of process 
improvement plan with detailed ways of processes analysis to define project value enhance-
ment capacity; auditing the quality requirements satisfaction level for the project –  “a struc-
tured, independent process to determine if project activities comply with organizational and 
project policies, processes, and procedures”; control quality is “the process of monitoring 
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and recording results of executing the quality activities to assess performance and recom-
mend necessary changes” (PMBOK® Guide, 2017; Timothy J. Kloppenborg, 2015);

- finally, for closing process group – final audit and project quality management data-
base creation, lesson learned - knowledge from experience captured and shared.

Fig. 1 Project Quality Managament System
(Source: Devepoled by Author)

Project management processes with relevant areas of quality assurance represent the 
key elements of Project Quality Management System (Fig. 1).

To ensure the effective functioning of the system it is necessary to support and strength-
en the functions of the project management processes by the relevant elements that con-
tribute to the quality of the project. These elements cover the areas of project management 
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standards and quality standards, project management tools and quality management tools, 
project knowledge areas and quality management philosophy (Fig. 1).

Effective functioning of the Project Quality Management System enhances project pro-
cesses performance and leads to upgrading of project management maturity level (Penny-
packer, J. S. & Grant, K. P., 2002).̋

Therefore, the results of successful operation of Project Management Quality System 
are improved project processes, competitive project product and upgraded project manage-
ment maturity level.

Approach to quality management in projects is advisable on the base of the total quality 
management concept (TQM). Quality oriented companies define and implement quality as 
a set of rules which based on the total quality management pillars, principles and approach-
es. Total quality management concept means a priority in customer needs first, meeting 
and exceeding customer expectations, involving everyone in the organization at each level 
of management through an integrated effort, employees (project team members) empower-
ment. Therefore, project management process should be supported by this concept as well. 

The philosophy of project management concerning quality issues covers not only total 
quality management concept, but also comprises project management knowledge areas in 
each process group. In particular, quality management in projects comprehends integration, 
scope, time, cost, human resources, communications, risk, procurement and stakeholders 
project management areas of knowledge.

Quality standards according to ISO are the significant part of quality management. The 
ISO 9000 series are based on seven quality management principles such as: customer focus, 
leadership, engagement of people, process approach, improvement, evidence-based decision 
making, relationship management. All the principles and guidelines mentioned in ISO are 
important for managing project quality.

Project Quality Management System is a set of elements and links between them that 
provide professional project quality management in order to create value for all project 
stakeholders and implement the requirements and restrictions on the quality of project pro-
cesses and project product. The object of project quality management system is project pro-
cess and project product quality level, the subjects of project quality management system are 
key stakeholders of project quality management.

Integration of project quality issues into corporate strategic management system pro-
vides flexibility and effective maintenance of quality management in projects in accordance 
with company strategic goals and in the context of its environment. Creation of appropriate 
infrastructure as well as making links to company ecosystem to support quality in projects 
serve as a tool for integrating quality management in projects into the company’s develop-
ment processes. 

CONCLUSION

Project quality issues require complete approach to management which aimed to ensure 
quality in project process and project products with improving project management matu-
rity level. Project quality management includes a set of elements which cover the areas of 
project management standards and quality standards, project management tools and qual-
ity management tools, project knowledge areas and quality management philosophy. Be-



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija450

sides, quality in project management is supported by strategic project management through 
defining core values and benefits for stakeholders. The results of project quality manage-
ment operation are improved project process, competitive project product, upgraded project 
management maturity level. Finally, a set of elements and links between them that provide 
professional project quality management in order to create value for all project stakeholders 
and implement the requirements and restrictions on the quality of project processes and 
project product represents a Project Quality Management System.
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ИННОВАЦИОННАЯ ЭКОСИСТЕМА КАК 
ПРОГРЕССИВНАЯ ФОРМА РАЗВИТИЯ 
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Аннотация:  В современных условиях функционирования экономических систем не вызывает 
сомнения важность исследования инновационной составляющей их развития. Большинство 
ученых и экспертов выделяют инновации как один из ключевых драйверов, который может 
способствовать экономическому росту государства. Данное направление исследований ак-
туализируется на фоне прогрессирующих кризисных состояний в мировой экономике, деста-
билизации сырьевых рынков, санкционного ограничения РФ, а также продолжительных не-
гативных последствий зависимости российской экономики от продажи углеродного сырья. 
В Российской Федерации проведён ряд реформ и мероприятий, направленных на ускорение 
процесса перехода от сырьевой модели экономики к инновационной: сформирована 
обширная нормативно-правовая база, регулирующая инновационную деятельность, создана 
инфраструктура стимулирования развития инновационных проектов, сформирована 
инновационная система, которая координирует и направляет инновационную 
деятельность. Однако ключевые показатели инновационной сферы РФ последние годы 
отражают негативную динамику, а также мировые индексы и рейтинги показывают, 
что данная сфера не развивается. Таким образом, существующая инновационная система 
требует кардинальных изменений, которые позволят, не привлекая значительных 
финансовых ресурсов, увеличить инновационную активность хозяйствующих субъектов и 
создать условия для их благоприятного развития.
Данным инструментом выступает интеграция в существующую инновационную систему 
принципов саморегулирования, саморазвития и самоконтроля, то есть переход к форме 
экосистемного развития экономических систем (государства, регионов, хозяйствующих 
субъектов).
Данная статья посвящена подробному рассмотрению теоретических аспектов процесса 
инновационного развития на основе экосистемного подхода. В рамках исследования нами 
были определены ключевые проблемы, сдерживающие инновационную сферу, что напрямую 
влияет на эффективность функционирования экономической системы. К проблемам следует 
отнести неразвитую систему финансирования (эксперты особенно выделяют отсутствие 
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возможностей финансирования инновационных проектов на этапе перехода к производству, 
то есть финансирование присутствует на начальных и конечных стадиях инновационного 
процесса), а также разрыв взаимодействия между бизнесом и наукой, что ограничивает 
возможности увеличения финансовых результатов бизнеса и повышения потенциала 
научных разработок в РФ. 
Именно внедрение в инновационную систему принципов экосистемного подхода позволит 
снизить негативный эффект в сложившихся условиях.
Экосистема - это инновационная система определенного уровня функционирования 
(национальная, региональная, хозяйствующего субъекта), она обусловлена принципами 
самоорганизации и саморазвития, основной задачей которой выступает обеспечение 
тесного взаимодействия основных участников и стейкхолдеров инновационного процесса 
(государство, бизнес, наука и другие).
Был проведен анализ позиций Российской Федерации в глобальной инновационном индексе, 
согласно которому Россия находится практически на одной позиции (в группе стран 
со средним уровнем инновационного развития), однако на наш взгляд существенным 
фактом выступает то, что страны обладающие наименее значительным ресурсным 
потенциалом увеличивают свои показатели в рейтинге, что свидетельствует об их 
успешном инновационно развитии. В данном случае необходимо анализировать их опыт для 
эффективного внедрения в отечественную экономическую систему.
В ходе исследования нами была сформирована модель инновационной экосистемы, которая 
опирается на аспекты теории «тройная спираль» Генри Ицковица.
Результатами проведенной работы выступают методические и практические рекомендации, 
нацеленные на активизацию и стимулирование инновационной деятельности, что позволит 
увеличить уровень конкурентоспособности государства.

Ключевые слова:  инновации, инновационная система, инновационная экосистема, экономи-
ческая система.
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Abstract:  in modern conditions of functioning of economic systems, there is no doubt the importance 
of studying the innovative component of their development. Most scientists and experts identify 
innovation as one of the key drivers that can contribute to the economic growth of the state. This 
research actualizarea against progressing crisis in the world economy, destabilization of commodity 
markets, sanctions of the Russian Federation, as well as long-lasting negative consequences of the 
dependence of the Russian economy from the sale of carbon raw materials.
In the Russian Federation several reforms and measures aimed at acceleration of process of transition 
from raw economy model to innovative: an extensive regulatory framework governing innovation 
infrastructure stimulate the development of innovative projects generated an innovative system that 
coordinates and directs innovation. However, the key indicators of the innovation sector of the Russian 
Federation in recent years reflect negative dynamics, as well as world indices and ratings show that 
this sphere is not developing. Thus, the existing innovation system requires radical changes that will al-
low, without attracting significant financial resources, to increase the innovative activity of economic 
entities and create conditions for their favorable development.
This tool is the integration of the principles of self-regulation, self-development and self-control into 
the existing innovative system, that is, the transition to the form of ecosystem development of economic 
systems (States, regions, economic entities).
This article is devoted to a detailed review of the theoretical aspects of the process of innovative devel-
opment based on the ecosystem approach. As part of the research, we identified key problems that con-
strain innovation, which directly affects the efficiency of the economic system. The problems include 
an undeveloped system of financing (experts especially highlight the lack of opportunities to Finance 
innovative projects at the stage of transition to production, that is, financing is present at the initial 
and final stages of the innovation process), as well as the gap between business and science, which 
limits the ability to increase the financial results of business and increase the potential of scientific 
development in the Russian Federation.
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It is the introduction of ecosystem approach principles into the innovation system that will reduce the 
negative effect in the current conditions.
Ecosystem is an innovation system of a certain level of functioning (national, regional, economic 
entity), it is determined by the principles of self-organization and self-development, the main task of 
which is to ensure close interaction of the main participants and stakeholders of the innovation process 
(government, business, science, and others).
We analyzed the position of the Russian Federation in the global innovation index, according to which 
Russia is almost on the same position (in the group of countries with an average level of innovation 
development), but in our opinion, the significant fact is that the countries with the least significant 
resource potential increase their indicators in the rating, which indicates their successful innovation 
development. In this case, it is necessary to analyze their experience for effective implementation in 
the domestic economic system.
In the course of our research, we created a model of the innovation ecosystem, which is based on as-
pects of the “triple helix” theory of Henry Itzkowitz.
The results of this work are methodological and practical recommendations aimed at activating and 
stimulating innovation, which will increase the level of competitiveness of the state.

Keywords:  innovation, innovation system, innovation ecosystem, economic system.
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ВВЕДЕНИЕ

На сегодняшний момент не вызывает сомнений важность инновационной 
составляющей в активном процессе экономического развития любого государства. 
Именно инновации позволяют странам переходить от одной формы развития к более 
прогрессивной, так Сингапур - страна, которая по своей сути являлась догоняющей 
30-40 лет назад, в современности стала одним из лидеров и занимает первые 
строчки рейтингов стран по экономическому развития, что большинство экспертов 
связывают с активным внедрением инноваций и формированием благоприятных 
условий для бизнеса. Подобием Сингапуру выступают Южная Корея, Япония, 
Китай, Тайвань и другие азиатские страны. Подобные механизмы характерны для 
ряда западных развитых стран, в которых инновации позволяют поддерживать 
относительно высокие темпы экономического роста.

Наибольший вклад в теорию инновационного развития субъектов экономики 
внесли И. Ансофф, В.А. Балукова, С.Ю. Глазьев, П. Друкер, Н.Д. Кондратьев, Д. 
Лундвалл, С. Меткалф, И.С. Минко, Б.А. Райзберг, Б. Санто, А.А. Трифилова.ю Р.А. 
Фатхутдинов, В.Б. Фраймович, К. Фримен, И.Э. Фролов, Г. Чесборо, Й. Шумпетер и др.

Российская Федерация на современном этапе развития характеризуется 
достаточно низким уровнем интеграции инновационной деятельности в структуру 
экономики, о чем свидетельствуют различные статистические показатели и 
международные рейтинги. Однако проведена значительная работа в области 
формирования благоприятных условий для инновационного развития. Ключевой 
проблематикой выступает отсутствие должного взаимодействия между участниками 
инновационного процесса, что формирует ряд ограничений для масштабирования 
и активизации инновационного процесса. Согласно последним исследованиям и 
аналитическим отчетам наиболее прогрессивной формой инновационной системы, 
которая могла бы содействовать инновационного развитию российской экономики 
выступает инновационная экосистема, формируемая на основе принципов 
саморазвития, самоорганизации и самоконтроля. Таким образом, анализ сущности 
и особенностей процесса интеграции в инновационную систему государства 
экосистемного подхода организации является актуальным направлением для 
исследования.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Для определения основных проблемных точек и ограничений перехода 
государства к инновационной модели развития необходимо провести анализ 
положения РФ в инновационной сфере в соотношении с общим состоянием 
экономики. 

Для этого рассмотрим динамику показателей инновационного развития РФ, 
исходя из данных государственной службы статистики (табл.1)
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Таблица 1. Показатели инновационного развития РФ [6]

Показатель 2013 2014 2015 2016 2017 2018

1. Отгружено товаров 
собственного производства, 

выполнено работ и услуг 
собственными силами, млн руб.

38 334 
530

41 233 
490

45 525 
133

51 316 
283

57 611 
057

68 982 
626

Темп прироста, % - 7,56 10,41 12,72 12,27 19,74

в том числе инновационные 
товары, работы, услуги, млн руб.

3 507 
866

3 579 
923

3 843 
428

4 364 
321

4 166 
998

4 516 
276

Темп прироста, % - 2,05 7,36 13,55 -4,52 8,38

2. Удельный вес инновационных 
товаров, работ, услуг в общем 
объеме отгруженных товаров, 
выполненных работ, услуг, %

9,2 8,7 8,4 8,5 7,2 6,5

3. Затраты на технологические 
инновации, млн руб.

1 112 
429

1 211 
897

1 200 
363

1 284 
590

1 404 
985

1 472 
822

Темп прироста, % - 8,94 -0,95 7,02 9,37 4,83

4. Удельный вес затрат на 
технологические инновации 

в общем объеме отгруженных 
товаров, выполненных работ, 

услуг, %

2,9 2,9 2,6 2,5 2,4 2,1

Исходя из представленных данных объективно наблюдается снижение 
эффективности инновационной деятельности в РФ, что частично связано с 
общемировыми кризисными состояниями, а также санкционными ограничениями. 
При этом затраты на технологические инновации не приводят к росту инновационных 
товаров в общей объеме отгруженных. Это свидетельствует в первую очередь о 
том, что существующая инновационная система не стимулирует инноваторов и 
предпринимателей к активному инновационному процессу, то есть существуют 
ограничения. 

Рассмотрим позиции РФ в глобальном инновационном индексе -ГИИ (GII). 
Данный индекс объективно отражает уровень инновационного развития государства 
на основе множества показателей. В общей системе ГИИ складывается из 2 ключевых 
субиндексов:

• ресурсы инноваций;
• результаты инноваций.
Общая структура глобального инновационного индекса представлена на рис. 1.
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Рис.1. Структура глобального инновационного индекса [4]

Рассмотрим динамику позиций в ГИИ РФ по общему индексу и субиндексам, 
которая представлена на рис.2.

Рис.2. Динамика позиций РФ по ГИИ в 2015-2019 гг.[4]

По общему индексу РФ находится практически на одном и том же месте - на 
уровне 46 позиции. При этом если в 2015-2016 годы основополагающей была группа 
показателей «результаты инноваций», то с 2017 года преобладала группа «ресурсы 
инноваций». Таким образом, следует обратить внимание непосредственно на 
факторы, которые будут способствовать получению результатов инновационной 
деятельности.

Динамика ГИИ по ряду стран, в том числе РФ, представлена в табл.2. 

Таблица 2. Глобальный инновационный индекс, 2017-2019 гг. [1,2,3]

Страны
2017 2018 2019

Индекс 
(GII) Место Индекс 

(GII) Место Индекс 
(GII) Место

Швейцария 67.69 1 68.40 1 67.24 1
Швеция 63.82 2 63.08 3 63.65 2

США 61.40 4 59.81 6 61.73 3
Нидерланды 63.36 3 63.32 2 61.44 4
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Великобритания 60.89 5 60.13 4 61.30 5
Финляндия 58.49 8 59.63 7 59.83 6

Дания 58.70 6 58.39 8 58.44 7
Сингапур 58.69 7 59.83 5 58.37 8
Израиль 53.88 17 56.79 11 57.43 10
Вьетнам 38.34 47 56.63 45 38.84 42
Россия 38.76 45 56.63 46 37.62 46

Украина 37.62 50 56.63 43 37.40 47

Динамика позиций России отражает достаточно стабильную позицию – 45-46 
место в течение рассматриваемого периода. При этом следует обратить внимание на 
Вьетнам, который только в течение 3 лет увеличил свою позицию на 5 пунктов, что 
отражает растущую эффективность инновационной деятельности данной страны. В 
лидерах остаются одни и те же страны, которые смогли сформировать значительный 
инновационный потенциал.

Исходя из рассмотренных данных и проведенного анализа следует, что 
основными проблемами на пути инновационного развития РФ выступают:

• отсутствие тесного взаимодействия между участниками инновационного 
процесса (бизнес-сообщество, научно-исследовательское сообщество, 
государственный сектор);

• низкий уровень организации благоприятной среды для инновационного 
развития в регионах и хозяйствующих субъектах, а также 

• недостаточный уровень финансирования инновационной деятельности 
(венчурное финансирование, частные инвестиционные фонды, государственное 
финансирование), в особенности на постпосевном этапе.

Рассмотрим действующую в современных условиях модель инновационного 
развития РФ для выявления основных путей решения обозначенных проблем.

Инновационная система любого государства представляет собой 
сложноструктурированный и многоэлементный механизм взаимодействия 
участников инновационного процесса и структурных элементов. Основные уровни. 
на которых рассматривается функционирование инновационных систем:

• национальный (НИС);
• региональный (РИС);
• локальный (ЛИС) – хозяйствующие субъекты, ВУЗы, муниципальные 

образования.

Зачастую выделяют кластерную инновационную систему. Однако Национальная 
инновационная система выступает наиболее рассматриваемым объектом 
исследования являя собой совокупность инновационных систем ниже уровнем, при 
этом она выступает элементом мировой инновационной систем с отличие в том, что 
не все НИС напрямую связаны с мировой системой и ей координируются.

Модель инновационной системы РФ была рассмотрена А.А. Целуйко в работе 
«интерпретация концепции открытой национальной инновационной системы» 
(рис.3). А.А. Целуйко в своей работе представил непосредственно модель, к которой 
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должна перейти существующая инновационная система. Она сформирована на ос-
нове концепции Г. Ицкович «тройная спираль» [7].

Рис.3. Модель открытой национальной инновационной системы [9]

Однако модель А.А. Целуйко, на наш взгляд, не отражает в полном объеме 
возможностей для решения существующих проблем. В этом отношении необходимо 
обратить внимание непосредственно на экосистемный подход, который предполагает 
формирование высокоорганизованной системы на основе принципов саморазвития, 
самоорганизации и самоконтроля на примере природной «экосистемы», которая 
постоянно развивается и адаптируется к существующим условиях, что позволит 
малым инновационным предприятиям и крупным компаниям и корпорациям 
приобрести необходимую гибкость для ускорения инновационных процессов.

Инновационная экосистема, согласно методологии российской венчурной 
компании, представляет собой «совокупность субъектов, взаимодействующих в 
процессе коммерциализации инноваций и их взаимосвязей, аккумулирующая 
человеческие, финансовые и иные ресурсы для интенсификации, оптимизации и 
обеспечения эффективности коммерциализации инноваций» [6].

Одной из основных отличительных черт инновационной экосистемы является 
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нацеленность на коммерциализацию инноваций. При этом обеспечивается 
последовательный и непрерывный процесс превращения идеи в эффективную 
инновацию, которая будет востребована на внутреннем и внешнем рынках. В 
этом отношение необходимо организовать благоприятную среду, которая будет 
способствовать превращению нематериальной идеи в материальный актив.

Важным инструментом формирования инновационной экосистемы выступает 
создание высококачественного человеческого капитала, который будет обеспечивать 
непрерывность и высокую эффективность инновационного процесса.

Ключевым элементом инновационной экосистемы можно определить 
формальные (законы, постановления) и неформальные (культура) институты, 
которые стимулируют процессы коммерциализации инноваций. 

Примерами эффективных экосистем выступают Сингапур, Силиконовая 
долина, MIT, территориальные образования, в рамках которых выстроена слаженный 
механизм развития и коммерциализации инноваций.

Данный подход направлен на активизацию процессов взаимодействия между 
участниками инновационного процесса: сектор бизнеса, научно-исследовательский 
сектор и государственный сектор.

ОБСУЖДЕНИЕ

В рамках проведённого исследования важно отметить, что выбранное 
направление представляется достаточно актуальным и перспективны. В данной 
работе проведены первоначальные исследования сущности инновационной 
экосистем. 

Важно нацелить усилия на исследование региональной составляющей 
инновационной системы, так как именно формирование экосистем в структурных 
элементах приведет к изменению общей системы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, в ходе исследования было выявлено, что РФ обладает 
недостаточным уровнем инновационного развития, а также наблюдаются 
негативные процессы в области эффективности инновационной деятельности. 
Ключевой проблемой выступает недостаточный уровень взаимодействия между 
участниками инновационного процесса. Решением данной проблемы выступает 
интеграция экосистемного подхода в существующую модель инновационной 
системы, что на основе принципов самоорганизации и саморазвития позволить 
ускорить инновационные процессы и увеличить гибкость предприятий нацеленных 
на инновационное развитие.
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Apstrakt:  Biomedicinsko inženjerstvo jedno od najbrže rastućih područja. Inovacije imaju za cij 
da poboljšaju zdravlje ljudi i kvalitet njihovog života. To poboljšanje se ogleda u ovom slučaju  u 
pobolšanju tehnologije za obradu slika koje lekarima i molekulanim biolozima omogućavaju što pre-
cizniji pregled. Ovakav nači rada tj. kombinovanje tehnologije sa primenom znanja iz oblasti biologije 
i medicine = biomedicinsko inženjerstvo. U praksi je dokazano da sa kompjuterskom obradom poda-
taka, postiže najmanje trostruki porast efikasnosti i ogromne materijalne uštede. Evropska agencija 
za rekonstrukciju EAR, svojim savetima i donacijama potpomaže razvoj IS -  informacionog sisema 
u zdravstvu. Jednom uneti podaci o pacijentu, dostupni su ili bolje rečeno, proslede se višim instan-
cama koje prate i poboljšavaju kvalitet zdravstvene zaštite. Sve se menja u korist pacijenta, od efek-
tivnog vremena koje lekar može a posveti pacijentu do kvalitetnije zdravstvene zaštite. Medicinske 
tehnologije i inovacije predstavljaju niz procedura koje sprovode IT stučnjaci, pre svega za očuvanje 
zdravlja i njegovog kvaliteta. Projekti, procesi i petpostavke, strategijski koncept projekta i njegova 
selekcija, strateško razvojni procesi, važno su mesto interesovanja ne samo za lekare već i za strateške 
menadžere. Velik je izazov i odgovornost za menadžere, u mnogim a ne samo u hirurškim granama 
i segmentima medicine. Zato grane medicine koje se bave razvojem i proučuvanjem života nose sa 
sobom radost i svetlost novog vremena. 
Zadaci menadžera su, pre svega, da zna i ispuni sve postavljene uslove rada asistirane reprdukcije, 
labaratorije koja se bavi odeđenim tehnikama asistirane reprodukcije. Ovo se pre svega odnosi na us-
love, kadar, opremu, kao i osnovne tehnike ART – a: bezbednost u laboratoriji, načinom otpremanja 
infektivnog materijala i biološkog materijala. Menadžeri zajedno u timu lekara i embriologa i ostalih 
medicinskih saradnika brinu pre svega o zaštiti osoblja i pacijenata. Naučnici, lekari i pacijenti su 
svesni činjenice da nema napretka društva bez naučnog istraživanja i kreativnosti. Na polju medicin-
skih tehnologija došlo je do velikog napretka. Većina medicinskih dostignuća je zabeležila značajan 
napredak zahvaljujući napretku računara i informatičkih sistema. Jedan od takvih u nizu inovacionih 
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tehnologija je i Time - lapse kontinuirani monitoring.
Ovim radom se pokazuje da se procena kvaliteta i selekcija embriona bazira na primeni brojnih 
istraživanja  poslednjih decenija. Fleksibilna, jednostavna i rutinska analiza,  ali istovremeno ino-
vativna za istraživanje. Dijagnostikovanje je prilagođeno embriologu jer je u mogućnosti da prati i 
ocenjuje morfokinetiku i morfologiju embriona. Zaštita i diskrecija ovih pacijenata je vrlo važna pa 
se tako dodatno ulaže u zaštitu podataka.
Zaštita podataka je pod nadzorom supervizora preko kojeg se može definisati pristup i prava i 
raspodela korisičkih uloga. Redovni korisnici mogu da pokreću i analiziraju projekte dok ostali mogu 
samo da pregledaju bez mogućnosti izmene. Sve aktivnosti su zabeležene i arhivirane.
Bitno je da ovo polje rada zahteva dalji nastavk istraživanja i usavršavanja samih tehnika procene. 
Trebaće nam još vremena za razvoj preciznije neinvanzivne tehnologije. Pred nama je još dosta rada 
u praksi, za embriologe i lekare još pažljivije brige i rada u laboratoriji u svim fazama razvoja em-
briona.
Promena načina života veliki je izazov za sve nas. Da li smo spremni na novi pogled života koji 
nastaje pred nama, uz primenu novih tehnologija?
Ključne reči:  biomedicina, Time–lapse kontinuirani monitoring, kontinuirani video monitoring embrio-
na, softver za vizualizaciju.
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Abstract:  Biomedical engineering is one of the fastest growing areas. The aim of innovation is to 
improve health and quality of life. This improvement is reflected through image processing techniques 
that enable better review for doctors and molecular biologist. This type of work -. combining technology 
with the application of biology and medicine knowledge is equal to biomedical engineering. It has 
been achieved at least a triple increase in efficiency and enormous material savings in practice with 
computer data processing. 
The European Agency for Reconstruction (EAR) supports the development of information system in 
healthcare through its advice and donations. Once entered, patient information is available and for-
warded to higher instances that monitor and improve the quality of healthcare. Everything is changed 
in favor of the patient: from the effective time a doctor can devote to the patient to the better-quality 
healthcare. Medical technologies and innovations represent a series of procedures implemented by 
IT professionals, primarily to maintain health and quality. Projects, processes and assumptions, the 
strategic concept of the project and its selection, strategic development processes, are important places 
of interest not only for physicians, but for strategic managers. It is a great challenge and responsibility 
for managers, not only in the surgical branches and segments of medicine. The branches of medicine 
which development and study life bring with them the joy and light of modern times. 
First and foremost, the manager task is to know and fulfill all the set working conditions of assisted 
reproduction, a laboratory that deals with certain assisted reproduction techniques. This applies to 
conditions, personnel, equipment, as well as basic ART techniques: safety in the lab, shipping infec-
tious material and biological material. A team of physicians and embryologists together with manag-
ers and other medical associates protect staff and patients. Scientists, doctors and patients are aware 
that there is no progress in society without scientific research and creativity. In the field of medical 
technology much progress has been made. Thanks to the advancement of computers and information 
systems most medical advances have made significant progress. Time - lapse Continuous Monitoring 
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is one of the technology innovations.
This paper demonstrates that in recent decades quality assessment and embryo selection are based on 
the application of numerous studies. Flexible, simple and routine analysis but at the same time inno-
vative for research. Diagnosis is adapted to the embryologist as he/she is able to monitor and evaluate 
the morpho kinetics and morphology of the embryo. The care and discretion of these patients is very 
important, so it is further invested in data protection.
Data protection is under the supervision of a supervisor through which access, rights and allocation 
of user roles can be defined. Regular users can start and analyze projects while others can only browse 
without modification. All activities were recorded and archived.
This field of work requires further research and refinement of the assessment techniques. We will need 
more time to develop more precisely non-invasive technology. We still have a lot of work to do in prac-
tice: for embryologists and doctors to take even more care and work in the laboratory at all stages of 
embryonic development. The biggest challenge for us is to change our lifestyles. 
Are we ready for a new look at the life ahead of us, with the application of new technologies? Are we 
ready for a new point of view at the life ahead of us, with the application of new technologies?

Keywords:  biomedicine, Time –lapse continuous monitoring, continuous video monitoring of embryos, 
visualization software.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 467

1. UVOD

Informacina tehnologija unosi promene i u sistem zdravstva. Svedoci smo vremena 
da uz primenu računara postižemo brže i ekonomičnije rezultate. Rešavaju se problemi u 
različitim sferama života i rada. Procenat godišnjeg rasta u medicini iznosi od 10% do 15% 
na godišnjem nivou. Lekar kao pojedinac je svstan da nije više u mogućnosti da sam prati ni 
u svom specijalističkom području deltnosti ali i da ta novostečena znanja sam koristi i spro-
vodi u praksi. Listanje obimnih knjiga radi dijaostikovanja bolesti, određivanje terapije sada 
može biti zamenjeno i zaboravljeno zahvaljujući upotrebom račuara sa odgovarajućem soft-
verom. Medicinska informatika se formalno definiše kao oblast  koja se bavi procesuiran-
jem kognitivnih informacija i poslovima komunikacije u medicinskoj praksi , edukaciji i 
istraživanju, uključjući i informacionu nauku i tehnologiju radi podrške ovih poslova.

• Interdisciplinarni pristup medicinske informatike je značajan jer povezuje kogni-
tivnu nauku, statistiiku, informacioni menadžment i meicinsku nauku.

• Rad uređaja u zdravstvenim ustanovama, klinikama koji se koriste u svhu lečenja 
i dijagnostikovanja bolesti  kontrolišu računari.

Šta je biomedicinski inženjering? „Biomedicinski inženjering je kovanica od tri reči: 
bio, medical i inženjering. U suštini, znači primenu inženjerskih nauka i veština u biološkim 
naukama i medicini.“ (Stojanović, 2019)

Medicina se poslednjih decenija veoma brzo razvijala i napredovala. Ovaj napredak 
usko je povezan sa tehničkim dostignućima, u nekim deisciplnama čak više nego u vezi sa 
klinikom. Ipak, razvoj uređaja koji se upotrebljavaju u medicini, posebno u biomedicinskom 
inženjeringu, rezultat su timskog rada lekara, naučnika i inženjera. Doktor Sotjanović na-
vodi da je biomedicinski inženjering naučno-tehnička disciplina koja se razvila pre 3000 go-
dina. „Iako se smatra, rekao bih sasvim površno, da je BMI, relativno nova naučno-tehnička 
disciplina, njegovi korijeni datiraju 3000 godina unazad, kada je u drevnom Egiptu kon-
struisana i ugrađena prva drvena veštačka proteza na nožnom palcu mumije iz Thebesa, 
koji je verovatno stradao od posledica dijabetesa. Postoji evidencija da su egipćani koristili 
šuplju trsku za posmatranje i osluškivanje unutrašnjih organa. Vjerovatno je ta ideja in-
spirisala francuskog fizičara Rene Laenneca da 1816. godine iskoristi cijev od umotanog 
novinskog papira i konstruiše prvi stetoskop, i na taj način postane preteča biomedicinskog 
inženjeringa kakvog danas poznajemo i prihvatamo. 1848. godine Emil Du Bois Reymond 
postaje otac elektrofiziologije, oblasti u kojoj je biomedicinski inženjering najduže prisu-
tan, posebno njegov aspect vezan za električne pojave u ljudskom organizmu, koje mi na 
ETFu najviše proučavamo. Zatim, dolazi Wilhelm Röntgen sa slučajnim otkrićem X zraka, 
1895. godine, što trasira put medicinskim slikama (“imaging-u”), te Willem Einthoven sa 
elektrokardiogramom, 1902. godine, sve do magnetne rezonance, 2003. godine, i brojnih 
impozantnih otkrića u posljednjim decenijama. Danas se medicina ne može zamisliti bez 
BMIa, pa on 2013. godine postaje najbolji posao (“the best job”) u Sjedinjenim Državama. Ja 
očekujem da će za otprilike pet godina to biti u Evropi, a poslije deset do petnaest godina iza 
Evrope kod nas.“ (Stojanović, 2019)

Biomedicinski inženjering je veoma kompleksna naučna disciplina. Da je ovo činjenica, 
potvrđuju i edukativni profili na svim nivoima studija širom sveta (SAD, Japan, Evropa, 
Australija). Biomedicinski inženjering je multicisciplinaran. „Sam BMI pokriva veliki broj 
naučno-tehničkih oblasti kao npr: biomedicinska elektronika, biomedicinska instrument-
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acija i mjerenja, biomehatronika, biomaterijali, biomehanika i biofluid mehanika, bionika, 
inženjerstvo ćelija, tkiva i genetike, kliničko inženjerstvo, rehabilitaciono inženjerstvo, far-
maceutsko inženjerstvo, neuralno inženjerstvo, bio-nano tehnologija, imaging, ortopedno 
inženjerstvo, biohemijsko inženjerstvo, bioinformatika i medicinska informatika, digitalna 
obrada biomedicinskih signala i slika, sigurnosni standardi medicinske opreme i sistema i 
regulatorni aspekti, telemedicina, BMI edukacija itd.“ (Stojanović, 2019)

Može se reći da je u Srbiji i regionu ova oblast relativno slabo razvijena. Uzroci za to se 
mogu pronaći u nedostatku sopstvene visoko-tehnološke industrije, te u zdravstvenoj zaštiti 
zasnovanoj na klasičnom medicinskom pristupu.

Ipak, postoje primeri dobre prakse u Crnoj Gori u pojedinim klinikama. „U prvom 
planu treba istaći Institut za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju “Dr Simo 
Milošević”, Igalo, osnovan davne 1949. godine, gdje je poprilično prisutan rehabilitacioni 
inženjering. Razvoj robotike i biomehaničkih sistema u Crnoj Gori datira iz 1975 god., kada 
je na Elektrotehničkom fakultetu, osnovana Laboratorija za robotiku, pod snažnim utica-
jem, za to vrijeme slavne, Beogradske robotičke škole. Osim medicinske robotike pokrenuto 
je i više istraživanja iz biomehanike, analize hoda, senzorike itd. Laboratorija je bila aktivna 
sve do kraja devedesetih i u njoj je kompletirano nekoliko projekata, više diplomskih radova, 
magistarskih i doktorskih teza kao i brojni naučni radovi. Laboratoriju su pored ostalih os-
novali profesori Novak Jauković i Milan Popović.“ (Stojanović, 2019)

Ono što se mora istaži kao veoma veliki problem je činjenica da inženjeri biomedicine 
u Srbiji nisu uvršteni u klasifikaciju zanimanja, a bilo bi za očekivati da oni budu avangarda 
u unapređenju medicinskih aparata i opreme. „Bi o me di cin ski in že nje ri tre ba da re ša va ju 
pro ble me od di jag no sti ke do te ra pi je i zbog to ga je va žno da po sta nu deo zdrav stve nog si ste-
ma. Oni bi mo gli da po mog nu i da se s kva li fi ko va nim na uč nim pro jek ti ma kon ku ri še kod 
ve li kih me đu na rod nih fon da ci ja. Nji ho vo ško lo va nje bi tre ba lo da osta ne na ma šin skim i 
elek tro teh nič kim fa kul te ti ma, jer uko li ko ih bu de mo ško lo va li na me di cin skim fa kul te ti ma, 
stva ra će mo od njih la bo ran te ko jih već ima mo”. (Rakić, 2017)

U Preporukama za medicinskoinformatičku edukaciju koju je 2000. godine objavila 
Međunarodna asocijacija za medicinsku informatiku (engl. International Medical Informat-
ics Education – IMIA) navodi se niz razloga zbog kojih je medicinskoinformatičko obrazo-
vanje impertiv savremenog doba (IMIA 2000). „Informacijske i komunikacijska tehnologija 
je dovela do revolucionarnih promjena u društvu u cjelini pa tako i u medicini i zdravstvu. 
Količina podataka, informacija i medicinskog znanja fenomenalno raste, a ICT nedvojbeno 
osigurava njihovu dostupnost, čitljivost odnosno operabilnost, osigurava kvalitetu zdravst-
vene zaštite, osigurava učinkovitost. Poznavanje informacijske i komunikacijske tehnologi-
je, njezinih mogućnosti i ograničenja, omogućava primjerenost uporabe i odgovornost u 
odlučivanju koje se temelji na informacijama dobivenih pomoću informacijske i komuni-
kacijske tehnologije.“ Odlučivanje u medicini, odnosno medicinska praksa, je neuporedivo 
kvalitetnija uz korišćenje informaciono-komunikacione tehnologije (Kawamoto et al. 2016).

2. INFORMACIONO-KOMUNIKACIONE TEHNOLOGIJE U MEDICINI

Područja primene ICT u zdravstvu su: Primarna zaštita, Sekundarna zaštita, Tercijar-
na zaštita, Zavod za zaštitu zdravlja, Fond za zdravstvo, Laboratorije, Istraživanje, Pacijenti.
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Domeni ICT primene u zdravstvu su: Administracija pacijenata i  finansijski sistem,  
elektronski zdravstveni karton, alektronsko prepisivanje i praćenje recepata, sistem zasno-
van na znanju i bazama podataka, sistem intenzivne nege, laboratorijski IS, kućna nega i 
telemedicina, radiološki IS, bioinformatika.

Zbog različitih zahteva i uticaja koji oblikuju sadržaj i prirodu postojeće i nove infor-
macioni sistemi u zdravstvu su mora se stalno iznova proveravati da li su sistemi u skladu 
sa osnovnim principima:

- Princip podrške zdravstvene zaštite kaže da je dobro vodstvo zdravstvene aktivnosti 
samo ako su ciljevi jasni. Podaci se, stoga, prikupljaju na takav način i u takvoj količini da 
budu ostvarene sve predviđene zdravstvene aktivnosti.

- Načelo podrške zdravstvenim ciljevima kaže da efikasan zdravstveni informacioni 
sistem mora pružiti informacije važne za postizanje zdravstvenih ciljeva koji obuhvataju 
više od trenutnog zdravstvenog stanja.

-  Princip korisnosti kaže da se mora postići najveća moguća korist za što veći broj 
ljudi u raspoloživim objektima. Dizajn takvih sistema zahteva prilagođavanjeje kapacitet 
najrazličitijih grupa i objekata.

Zbog svoje kompleksnosti i zahtevnosti organizacije i tehnologije medicinske brige 
o bolesnicima, integralna programska rešenja, koja podrazumevaju računarsku podršku 
informacionim sistemima) oblikuju se postupno. Pacijentima i zdravstvenim radnicima 
najviše koriste ekspertni sistemi, koji su vrlo kompleksni.

Elementi informacionog sistema u medicini trebalo bi da su usmereni na: investicione 
poslove, sociopsihološke i menadžmerske.

Važno je napomenuti da se informacioni sistem sastoji iz hardvera i softvera. Hardver 
predstavlja mašinsku podršku,  dok je softver programska podrška za rad sa određenim 
softverskim paketima kao i za naučno-istraživački rad.  Važno je unapređenje znanje le-
kara da samostalno koriste bazu podataka, elektronske izvore informacija, literaturu u ele-
ktronskoj formi i za pisanje stručnih i naučnih radova. Informacione tehnologije su važne 
za kreiranje i lakše pretraživaje baze podadtaka i baze znanja. Pretraživanje bibliotehničkog 
informacionog sistema COBISS, Googla, indeksnih i citatnih baza: Medline,Web of Science, 
Scopus...

Važno je napomenuti i telemedicinu koja pruža zdravstvenu zaštitu na daljinu 
i omogućava razmenu medicinskih informacija upotrebom telekomunikaconih i 
informatičkih sistema. Razmena informacija i znanja između lekara istih specijalnosti, kao 
i podrška i konsultacija sa pacijentima na rehabilitaciji ili oporavku je danas standard u 
razvijenom svetu.

Primena informatičke tehnologije je sve zastupljenija u dijagnostici. Većina 
dijagnostičkh uređaja daje sliku, ako je digitalnaveći je kvalitet i njihova veličina. Komp-
juterizovana medicina je zamenila filmove snimanjem na tvrdi disk i ekranom. Za lekara 
je važno da kvalitet slike bude što bolji, ako je predložen novi format dijagnostičkh uređaja 
Standard DICOM Digital Imagining and Communications in Mediine. Svrha ovako postav-
ljenog standarda je da se pomogne lekarima i njihovim saradnicima u dobijanju, korišćenju 
i deljenju slika iz različitih uređaja: skenera, snimanja magnetnom rezonancom, ultrazvu-
kom...

„Osnova informatizacije zdravstva je elektronički medicinski zapis, zapis o bolesniku 
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odnosno o korisniku zdravstvene zaštite koji treba sadržavati sve zdravstvene podatke osobe 
od rođenja do smrti. To naravno ne znači da zapis mora biti na jednom računalu u jednoj 
zdravstvenoj ustanovi, on može biti dislociran, distribuiran unutar grida. No ono što je bit-
no, mora postojati mogućnost povezivanja svih dijelova zapisa koji pripadaju jednoj osobi. 
Mora postojati jedinstveni identifikator osobe. Struktura elektroničkog medicinskog zapisa 
mora slijediti međunarodnu normu, primjerice EN 13606. Valjana i primjerena struktura 
podataka u medicinskom zapisu jedan je od uvjeta koji može osigurati kvalitetu. U suprot-
nom «loša medicinska informatika može ubiti» ili ugroziti bolesnika.“ (Kern, 2016)

Elektronski medicinski zapis se prilagođava i menja konstantno, ali je važno napome-
nuti da je celovit elektronski zapis bolesnika jedna od najbitnijih komponenti nacionalne 
strategije informatizacije zdravstva. (De Lusignan et all. 2004)

3. TIME - LAPSE KONTINUIANI MONITORING - KONTINUIRANI VIDEO 
MONITORING EMBRIONA

Informaciona tehnologija unosi promene i u sistem molekularne biologije u sklo-
pu medicine, tako da uz primenu računara dobijamo brže i ekonomičnije rezultate. Bio-
medicinsko inženjerstvo je polje najbrže rastućih inovacija, bez obzira što gledamo kroz 
statistiku od 15% to ne može biti zanemarano jer posmatramo poboljšanje zdravstvenog 
stanja i kvaliteta života pacijenta. A cilj je unapređenje  i olakšanja rada lekara. Tako da rad 
svih elektronskih uređaja u Zdravstvenim ustanovama  bez obzira da li se koriste za svrhu 
lečenja ili dijagnostikovanja bolesti – kontrolišu računari. I u ovom slučaju značajna pred-
nost dobija se i primenom kontinuiranog monitoringa  jer informacije koje embriolozi dobi-
jaju pod mikroskopom su isključivo subjektivne. Morfološki izgled ne znači i da je embrion 
sa najvećim implementacionim potencijalom.

Time – lapse kontinuirani monitoring – kntinuirani video monitoring je 
dvadesetčetvoročasovno praćenje morfoloških parametara embriona tokom 3 -5 dana. Na 
ovaj način poboljšavamao uslove za kultivizaaciju embriona i dobijamo embrione najvišeg 
kvaliteta. Zato se sva  istarživanja usmerene ka tehnici dobijanja što kvalitetnih embriona, 
kako bi se poboljšao uspeh vantelesne oplodnje.

Embriolozi dobijaju sliku embriona (embriona ima 3-5) od momenta njihovog nasta-
janja, do transfera u matericu žene. Izbor najboljih embriona je izuzetno bitan za uspeh IVF 
in vitro fertilation – procesa. Ostali embrioni se zamrzavaju, jer se po pravilu i dobija više 
embriona toko VTO postupka – vantelesne oplodnje.

Kontinuirani  monitoring  TIME – LAPSE prati razvoj embriona pod nadzorom sis-
tema koji pruža uvid u kontinuiranu morfologiju i kinetiku embriona tokom kultivacionog 
perioda – brzina rasta i deljenje embriona po fazama. Ovakve informacije ukazuju na na-
jvijabilnijeg embriona. Ovaj poseban kompjuterski sistem procenjuje kolike su šanse da em-
brion ima eventualnu genetsku neispravnost.

Imamo dva tipa – lapsa sistema sa fotografijama Primo – Vision embrioskop i EEVA 
koji ima specijalno dizajniranog mikroskopa sa kamerom kojeg je potrebno postaviti u 
inkubator. Digitalna kamera pravi slike embriona u kontinuiranim razmacima od 5 do 20 
minita. Dobija se inkorporiran video prikaz koji se detaljno analizira od strane embriologa. 
Glavna prednost koja se dobija tokom istraživanjaje, da se prilikom korišćenja Time Lapse 
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embrioni ne vade (uklanaju) iz inkubatora za procenu morfologije.
Zbog toga embrioni mogu ostati u inkubatoru u optimalnim uslovima bez dodatnog 

strasa promene temperature, vlažnosti sredine koja je u inkubatoru za njih optimalna tj. 
idealna.

Softver sa ovim jedinstvenim funkcijama Primo – Vision, lagan je za navigaciju. Em-
briolozi – biolozi i ginekolozi koriste ga jer je korak ispred među inovacijama ovog tipa. 
Lekarima je jednostavan za sistemsku postavku u skladu rada laboratorije i osnovnih para-
metara samog projekta. Mogu se definisati koje od informacija o razvoju embriona da se 
registruju kako bi se koristile za donošenje daljih odluka, kao i informcaije koje bi se mogle 
biti značajne za dalje izveštaje u radu. (www.pmf.uns.acrs ).

Zaštita podataka je pod nadzorom supervizora preko kojeg  se može definisati pristup 
od strane embriologa i lekara. Lekari i embriolozi iz Zdravstvene ustanove mogu da pokreću 
i analiziraju projekte dok ostali mogu samo da pregledaju bez mogućnosti izmene. Sve ak-
tivnosti su zabeležene i arhivirane.

Dijagnostikovanje je prilagođeno embriologu jer je u mogućnosti da prati i ocenjuje 
morfokinetiku i morfologiju embriona. Zaštita i diskrecija pacijenata je vrlo važna

Ova fleksibilna, jednostavna i rutinska analiza je i dalje inspiracija za inovativno 
istraživanje. Tradicionalni monitoring je podrazumevao da se u određenim vremenskim 
intervalima embriolog ili lekar vadi embrione iz inkubatora. Procenjije njihov napredak pod 
mikroskopom, i ponovo ih vraćaju u inkubator.

Kontinuirani monitoring predstavlja Time – lapes integrisani sa inkubatorom pred-
stavlja Embrioskop. Mikroskop se nalazi u samom inkubatoru i čuva embrione od stresa 
jer ne menjaju temperaturu, Ph vrenost, vlažnost vazduha.. Ovaj automatizovani sistem 
omogućava kontinuiranu evaulaciju embriona bez vađenja iz inkubatora. Mikroskop kon-
tinuirano skenira embrione. Manipulacija embriona na ovaj način je svedena na mini-
mum. A ujedno je smanjena grška ljudskog faktora. Smanjena je i subjektivnost embriologa 
prilokom odabira, među embrionima.

Pomoć softvera ogleda se u vizualizaciji, evaluaciji i skladištenju podataka, monitora za 
video prikaz. Ove mogućnodsti naglašene su kroz nevidence based studije o uticaju Time 
– lapse sistema o povećanju stope kliničkih trudnoća nisu ili pak vrlo oskudno i nedovolj-
no utvrđene. Zato su neophodna dalja istraživanja kako bi se povetvrdila stopa povećanja 
kliničkih trudnoća. Pored istraživanja je obavezna evidencija i prikaz dobijenih rezultata. 
Što do sada nije bio slučaj bar što se tiče klinika u Republici Srbiji, iako Time – lapes posedu-
ju i sve privatne klinike.

Treba da znamo da i ovako dobro, kompjuterski potpomognuta metoda nije svršena. 
Genetska analiza PGD prenatalna genetska dijagnostika i PGS preimplatacijski genetski 
skrining smatraju se zlatnim standardom za analizu embriona.

Biomedicinskoinženjerstvo je pomoglo u poboljšanju za obradu slika koje su omogućile 
embriolozima, biolozima i lekarima precizniji pregled embriona. Ova kombinacija tehnologi-
je i znaja mladih naučnika daje sve preciznije rezultate. Ovo se u praksi dokazalo da se kom-
juterskom obradom podataka, postiže najmanje trostruki porast efikasnosti i ujedno uštedu 
materijalnih troškova.

Određivanje kvaliteta mora biti kontinuirani proces. Zato su neophodne smernoce, 
standardi, protokoli,uputsva i pravila struke koja su zasnovana na naučnim dokazima. 
Standardi EU i preporukama Svetske Zdravstvene Organizacije. (Todorović 2002).
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4. ZAKLJUČAK

Organizacija, funkcionisanje i finansiranje zdravstvene zaštite su glavni indika-
tori za prižanje kvalitetene zdravstvene zaštite na svim nivoima . Za strateške menedžere 
u zdravstvu važni su strategijski koncepti projekta, njegova selekcija, predpostavke, EU 
pridruživanje.. Zadatak menadžera zajedno sa zdravstvenim radnicima i njihovim sarad-
nicima je da ispune uslove za nesmetan rad. Ovo je veliki izazov i odgovornost za rad. Ne-
ophodno je pre svega ispuniti sve postavljene uslove rada, laboratorija svih onih koje se bave 
određenim tehnikama asistirane reprodukcije. Ne smemo zaboraviti uslove u kojima se ovo 
radi, kadar, opremu, ako i sve specifičnosti osnovnih metoda ART-a.

Pred menadžerima zdravstva su postavljena dva nespojiva cilja. A to je sa jedne strane 
da smanje troškove poslovanja a sa druge da unaprede kvalitet rada. Mnogi stručnjaci iz 
oblasti menadžmenta imaju jedinstven stav da su zdravstvene ustanove najkompleksniji sis-
taem za upravljanje. Zdravstvene ustanove zavise isključivo od kvaliteta rada i zadovoljstva 
klijenata – pacijenata. Krajni cilj je poboljšanje života.

Informacioni sistemi koji upravljaju velikom količinom podataka, važni su asisistenti 
svim zdravstvenim radncima. Zato upravljanje i skladištenje u bazu podataka mora biti sig-
urno, jednostavno, pouzdano i organizovano.

„HEALTH“ 2020 je projekat čija je vrednost univerzalnost, pravičnost, jednaka 
mogućnost lečenja za sve, solidarnost, održivost, dostojanstvo – čovek u centru Whole of 
gaverment – saradnja svih vladinih sektora.( Kohn 2004).

Moramo biti svesni da sva tehnološka znanja, postupci ili bila to procesna oprema 
uključena je u svaku aktivnost koja stvara za nas novu vrednost.

Uvođenjem novih tehnologija pod kojim se smatraju zdravstvene metode i postupci 
koji se koriste u svrhu unapređenja zdravlja svih ljudi. Procenu zdravstvenih tehnologija vrši 
Ministarstvo Zdravlja.

Proučavajući složenosti formi i multifunkcionalnosti tela bio je uvek izazov za lekare 
i ostvarila su se nova dostignuća u medicini. Sada razvoj inženjerstva ide zajedno sa novim 
dostignućima u medicini za dobrobit čovečanstva.
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Apstrakt:  U doba Korona virusa – Covid-19, jednog od najzloćudnijih virusa u istoriji čovečanstva 
sa brojem slučajeva na dan 25.03.2020.god. od 434.983, sa smrću od preko 19.000 ljudi širom sveta, 
za manje od 3 meseca, gotovo čitav svet se suočio sa ovom novom i u velikoj meri nepoznatom bolešću. 
Covid-19 je infektivna bolest izazvana novim virusom koji izaziva teške respiratorne tegobe. Virus je 
proglašen za globalni problem od javnog značaja od strane Svetske zdravstvene organizacije. Postoje 
mnoge teorije o tome kako je ovaj virus nastao, kako se prenosi i širi, koja je odgovarajuća prevencija 
ili koji su pak lekovi i terapije najdelotvorniji, ali u ovom radu autori se neće baviti medicinskom 
stranom Korona virusa, što prepuštamo za razmatranje kompetentnoj medicinskoj struci. Težnja ovog 
rada je ukazivanje na stanje privatnosti ljudi u doba kada vlada Korona virus. Nesumljivo je da je u 
doba ovog virusa, koji je bio iznenadni udar na svetsku zajednicu, cilj svake države bio da pre svega 
spase što više gradjana, da oporavi zaražene, spreči dalje širenje virusa i sprovede mere i zaštite 
(u vidu bezbednosnih, ekonomskih, pravnih, medicinskih mera…) i da održi rad vitalnih funkcija 
države, spreči pandemiju i paniku medju stanovnicima i svima obezbedi dovoljnu količinu životnih 
namirnica. Ipak, u eri onlajn medija i komunikacija, osim zapanjujućih prikaza poharanih super-
marketa, uočavaju se razne vesti. Medju senzacionalističkim naslovima, nalaze se imena i prezimena 
zaraženih, najavljuje se prisluškivanja telefonskih razgovora kako bi se saznalo sa kim su zaražene 
osobe u kontaktu i kako bi se mogao saznati opseg zaraze, takodje koristile su se online lokacije kako 
bi se otkrila žarišta, zaposleni moraju svoje zdravstveno stanje da prijavljuju svojim kompanijama, 
a čak su se pojavile i zlonamerne datoteke na internetu u vidu pdf, docs ili mp4 fajlova naizgled 
dobronamernih informacija o virusu, kako se zaštiti, kako sprečiti virus i slično, a u stvari je syber 
kriminal iskoristio strah i želju za informisanjem ljudi, kako bi prikupili što više ličnih podataka. 
Ovo su samo neki od mnogobrojih primera kako je težnja vlasti da spasu svoje gradjane ipak narušila 
njihovo osnovno pravo – pravo na privatnost ili kako je syber kriminal i u ovom teškom periodu za 
sve iskoristio lične podatke korisnika. Pandemija ima odredjene pravne implikacije posebno u domenu 
ugovornog, radnog i prava zaštite podataka o ličnosti. Podaci o zdravlju se generalno identifikuju kao 
osetljivi podaci, a naročito podaci o virusnoj infekciji, prema čl.9 Opšte uredbe o zaštiti podataka o 
ličnosti. Takodje, prema članu 5 GDPR-a neophodno je da kompanije poštuju načela obrade podataka 
sa posebnom pažnjom na minimizaciju podataka i na transparentnost. Sa druge strane član 9 sadrži 
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klauzulu koja omogućava obradu na zakonit način kada je potrebno zaštiti sistem od ozbiljnih pretnji 
po zdravlje…
Ovo su samo neka od pitanja kako zadržati privatnost gradjana, a istovremeno postići uspeh u suzbi-
janu pandemije virusa Korona, kao i da li je potrebno oslabiti standarde privatnosti kako bi se opšte 
narodne mase zaštile od ozbiljnih pretnji ovog virusa.

Ključne reči:  Korona virus,COVID-19, privatnost, zaštita podataka, bezbednost.
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Abstract:  In the Age of the Coron Virus - Covid-19, one of the most malignant viruses in human 
history with the number of cases of 434,983 on March 25, 2020 and with the death of over 19,000 people 
worldwide, in less than 3 months, faced almost the entire the world with this new and largely unknown 
disease. Covid-19 is an infectious disease caused by a new virus that causes severe respiratory problems. 
The virus has been declared a global problem of public concern by the World Health Organization. 
There are many theories as to how this virus originated, how it is transmitted and spread, what is 
the appropriate prevention, or which medicines and therapies are most effective, but in this paper the 
authors will not address the medical side of the Corona virus, which we leave to the competent medical 
profession for consideration. The aim of this paper is to point out the state of privacy of people in the 
age of the Korona virus. It is beyond doubt that in the age of this virus, which was a sudden impact 
to the world community, the goal of each country was to save as many citizens as possible, to recover 
the infected, to prevent the virus from spreading further and to implement measures and protections 
(in the form of security, economic, legal, medical measures…) and to maintain the functioning of vital 
functions of the state, prevent pandemics and panic among the residents and provide everyone with 
a sufficient amount of food. However, in the era of online media and communications, apart from 
the stunning displays of rundown supermarkets, there is a variety of news. Among the sensationalist 
titles we can find the names of the infected, also telephone tapping is announced to find out who the 
infected people are in contact with so that the extent of the infection can be known; online sites were 
also used to detect hot spots, employees had to report their health status to their companies, and 
even malicious files appeared on the internet in the form of pdf, docs or mp4 files of seemingly well-
intentioned information about the virus, how to protect themselves, how to prevent a virus and the 
like, and in fact syber crime has used fear and a desire to inform people, in order to collect as much 
personal information as possible. These are just some of the many examples of how the authorities’ 
desire to save their citizens has violated their fundamental right - the right to privacy, or how syber 
crime has used the personal data of users during all these difficult times. Pandemic has certain legal 
implications particularly in the area of contracting, labor rights and the protection of personal data. 
Health information is generally identified as sensitive data, and in particular data on viral infection, 
according to Article 9 of the General Data Protection Regulation. Also, under Article 5 of the GDPR, it 
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is imperative that companies comply with data processing principles with particular attention to data 
minimization and transparency. On the other hand, Article 9 contains a clause that allows lawful 
processing when it is necessary to protect the system from serious health threats…
These are just some of the questions on how to maintain the privacy of citizens while achieving success 
in combating the Corona virus pandemic, and whether it is necessary to weaken privacy standards in 
order to protect the general masses from serious threats to the virus.

Keywords:  Corona virus, COVID-19, privacy, data protection, security.
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1. UVOD

Od dana rada na predmetnom apstraktu 25.03.2020.godine, kada je Korona virus 
uzurpirao čovečanstvo i čitavu planetu sa tadašnjim brojem slučajeva od 434.983 i smrću 
od preko 19.000 stanovnika širom sveta, broj je višestruko porastao. Na dan 20.05.2020. 
godine zabeleženo je preko pet miliona ljudi zaraženih Korona virusom, sa smrtnošću od 
preko 325.000 ljudi širom zemaljske kugle. Ono što je olakšavajuće i pohvalno to je da se 
skoro dva miliona ljudi oporavilo od ove opake bolesti, prema statistici svetski poznatog 
sajta Worldometer koji je na dnevnom nivou beležio podatke u vezi pogodjenosti zemalja 
ovim virusom. Moramo reći da je ovaj period bio tragičan, pun straha i dezinformacija ali 
i da nije iza nas, te da na dan 20.05.2020. godine ima oko 2.700.000 aktivnih pacijenata, 
odnosno zaraženih pacijenata, koji se još uvek bore sa ovom opakom bolešću. Medicinsku 
struku želimo pohvaliti kao autori i pružiti im svu moguću zahvalnost i podršku u nadi da 
će svi doktori i sva medicinska lica, ali i biolozi i virusolozi, da istraju istim intenzitetom i 
predanošću prema preostalim pacijentima, kao i da će se naći način da se ovakva pandemija 
više ne ponovi. U ovom radu neće biti reči o zdravstvenom i medicinskom aspektu pandem-
ije, već ćemo nastojati da uočimo koorelaciju izmedju privatnosti, zaštite podataka o ličnosti 
i borbe za spas svetske zajednice, te da li ove kompleksne oblasti isključuju jedna drugu. 
Da li spas čovečanstva od ataka Korona virusa ujedno znači i propast GDPR-a i privatnosti 
svakog od nas? Polemika je puno, medjutim autori ovog rada teže jednom umerenom pristu-
pu poštovanja svih zakonskih odredbi koje propisuje GDPR i nesumljivo još uvek aktivnoj 
borbi zdravstva svih zemalja širom sveta za borbu, smanjenje obolelih i suzbijanje svetske 
pandemije, kakva još nije zapamćena u 21. veku. 

Pandemija ima odredjene pravne implikacije i to posebno u domenu ugovornog i rad-
nog prava ali i zaštite podataka o ličnosti. Stoga, ćemo u ovom radu nastojati da objasnimo 
pojedine članove GDPR-a, načela i koncepte, kao i pojedinu prateću dokumentaciju u vidu 
smernica i uputa, a što sve omogućava da se sa podacima zaraženih ali i svih drugih lica 
upravlja adekvatno. Bilo je propusta i bilo je panike, sve su to ljudski faktori koji su proizišli 
iz neočekivano jakog udara Korona virusa i izuzetno brze i lake prelaznosti virusa sa čoveka 
na čoveka. 

Čak u februaru mesecu 2020.godine direktor Svetske zdravstvene organizacije je pre-
poznao sponu izmedju pandemije i „infodemije“, naglašavajući kakav devastirajući značaj 
imaju lažne vesti, te da se i Korona i obilje vesti sa raznim zadržajem širi jako brzo. S obzi-
rom na ozbiljnost situacije očekuje se predan rad utemeljen na činjenicama, a samim tim i 
vesti koje su zasnovane na istini i realnim slučajevima. (Share Foundation, 2020) 

U javnosti su se neretko pojavljivale slike, posredne ili neposredne informacije o paci-
jentima i često puta su medijska senzacija sa jedne strane i spasavanje života sa druge strane 
prevagnuli u odnosu na brigu o privatnosti pacijenta, u odnosu na zaštitu njegovih ličnih 
podataka i svih prava koja su im zagarantovana po tom pitanju. Stoga sa pravom iznose 
svoje mišljenje advokati Jelena Đukanović i Anja Berić da u slučaju Korona virusa postoje 
sukobi izmedju dva fundamentalna prava: prava na zdravlje i prava na zaborav. (Đukanović; 
Berić, 2020) Odnosno, koliko dugo će biti čuvani podaci zaraženih osoba ili onih čije je 
kretanje ili život praćeno na bilo kakav način. Svi smo svedoci koliko je ovaj virus pogodio 
čitav svet i promenio dosadašnje poglede na opšte mišljenje o zdravstvenim promenama, 
pokrenuo razne teorije zavera, svedoci smo nebrojanih vesti i informacija, ponekih čak i sa 
manjkavošću kvaliteta, prebrojavanju mrtvih i zaraženih… Sve ovo je dovelo da se usled 
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pandemije predmetnog virusa proglasi vandredno stanje na globalnom nivou. Države su 
se borile raznim sredstvima da suzbiju širenje pandemije, u literaturi često se navode: mas-
ovno praćenje, čipovi, satovi sa lokacijom, čitanje lica, merenje temperature, prisluškivanje 
telefona, izdavanje zdravstvenih pasoša, online aplikacije kao zamena zdravstvenih pasoša, 
razna druga tehnološka rešenja, aplikacije i drugo. Postojali su nesumljivo i tradicionalne 
metode u vidu zdravstvenih kartona, registracija, provera i mnogih drugih preventivnih i 
represivnih mera koje su države sprovodile. (Surman, 2020)

Digitalni nadzor u svim zemljama na evropskom kontinentu, a može se reći i širom 
sveta, u cilju sprečavanja širenja pandemije Korona virusa dovodi u pitanje razne politike 
privatnosti. Osnovno pitanje na koje ovaj rad pokušava da odgovori je da li je ugrožavanje 
privatnosti kolataralna šteta radi obezbedjenja javnog zdravlja i da li je to opravdano i u 
skladu sa Opštom uredbom o zaštiti podataka. 

2. ZAKONI I PROPISI U DOBA KORONE

Mnoge države su pokušale da rešem problem Korona virusa na raznolike načine, u 
većoj ili manjoj varijanti poštovanja zakonskog okvira koji izmedju ostalog naročito post-
avlja Opšta uredba o zaštiti podataka, kao vodeći dokument za jedinstvenost primene svih 
mera i procedura, te odlika ekstrateritorijalnosti daje tu mogućnost Uredbi. Postoji još ne-
koliko bitnih uredbi, zakona, direktiva iz ove oblasti, medjutim u ovom radu ćemo se samo 
ukratko osvrnuti na par članova Uredbe koji direktno pogadjaju oblast pandemije Korona 
virusa, ali ćemo pomenuti i odredjene upute, smernice koje su dali Savet Evrope i Evropski 
odbor za zaštitu podataka. Takodje, neizostavno je pomenuti načela GDPR-a, iz razloga što 
su to pravila koja sadrže elementarne uslove i zamisao koje mora da poštuje svaki entitet, 
pa čak i u doba Korona virusa. Zakoni i sve druge regulative omogućavaju da se pandemija 
suzbije na legitiman i legalan način, te predstavlaju značajne osnove kako se ne bi došlo do 
zanemarivanja nekog od prava gradjana u već dovoljno delikatnoj situaciji.

2.1 GDPR regulativa

Jasno je da je teško, a i nezahvalno, odvojiti samo par članova koji se odnose na reg-
ulisanje oblasti privatnosti i zaštite podataka o ličnosti, kada je GDPR tako obimna regula-
tiva i naravno da se mora primenjivati u celosti. 

Po mišljenju autora uvek polazimo od člana 5 GDPR-a, članu namenjenom načelima 
kao opštim normama funkcionisanja, o kojima je bilo reči u samom tekstu. S obzirom da 
načelo predstavlja neko univerzalno pravilo prema kojem bi trebalo da se radi, ono je osnova 
za sva dalja poduzimanja radnji. 

Članovi 9 i 6 GDPR-a su naročito značajni, i jedinstveni u rešavanju kompleksnih sit-
uacija u vezi sa korišenjem podataka u doba Korona virusa. Najjednostavnije rešenje je da se 
poslodavac osloni na član 9 i putem istog pruži sigurnost svojim radnicima kako bi im na-
pravio sigurno radno okruženje. Podrazumeva se da će u ovom vremenu kada se od poslo-
davca očekuje da aktivno učestvuje u informisanju kako radnika tako i sebe kao poslodavca 
i eventualno nadležnih ustanova, o stanju zaraženih u svojoj firmi, poslodavac će tražiti 
odredjene informacije od svog zaposlenog i to zdravstvenog karaktera. Znamo da su takvi 
podaci naročito osetljivi i da im se mora prilaziti sa velikom pažnjim. Poslodavac je primo-
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ran da prikuplja informacije o tome da li je neki njegov radnik zaražen Korona virusom 
kako bi ispunio svoju zakonsku obavezu i sačuvao radno okruženje bezbednim i zdravim po 
ostali kolektiv. Karakter ovih informacija je zdravstvena i socijalna zaštita.

Preduzeće će verovatno u svojoj proceni koliko ima zaposlenih obolelih od virusa, koje 
mere preduzima, šta mu zakonska obaveza nalaže, kako da postupi sa svim prikupljenim 
podacima ….. najverovatnije izvršiti procenu legitimnih interesa. Poslodavac podleže ovom 
koraku kako bi osigurao svoje postupke i svoje poslovanje, te da osigura da njegovi inter-
esi nisu ugrožavajući po tog pojedinca ili da proveri da li pretežno taj postupak vrši kako 
bi ostvario neku vidljivu korist, te če se on oslanjati na svoje legitimne interese iz člana 6 
GDPR. Dakle, članovi 6 i 9 GDPR predstavljaju i iskazuju zakonske osnove da poslodavac i 
organ institucija javnog zdravlja može legitimno da obradjuje podatke o ličnosti, naročito 
osetljive, i to bez saglasnosti lica čiji se podaci prikupljaju, a sve iz “filantropskog” zaduženja 
da se suzbije epidemija i spreče pretnje po zdravlje stanovništva. Takodje, predviđa zakon-
ske osnove kako bi se poslodavcima i nadležnim organima javnog zdravstva omogućilo da 
obrađuju podatke o ličnosti u kontekstu epidemije, bez obaveze da dobiju saglasnost lica čiji 
su podaci prikupljaju.

2.2 Načela

Mnoge kompanije traže opravdanje u legitimnom interesu, ipak posmatrano sa gledišta 
opasnosti ove situacije potrebno je prikupiti saglasnost svakog lica čiji se podaci prikupljaju 
i koriste, kao jedan od pravnih osnova, pri čemu se podrazumeva da se ispoštuju i svi drugi 
principi, načela i pravila GDPR-a. Često se pri istraživanju nalazi opravdanje da kompanije 
prikupljaju podatke iz osnova legitimnog interesa što dovodi do toga da te radnje nisu trans-
parentne koliko bi trebale da budu licu čiji se podaci prikupljaju. Radova iz ove oblasti ima 
poprilično s obzirom na kratak period trajanja Korona virusa, kojem i dalje svedočimo, i u 
svima njima promiče ideja da li je zaštita nacije vitalni interes ili je vitalni interes očuvanje 
privatnosti svih gradjanina. 

GDPR prepoznaje nekoliko načela sa čim u skladu mora biti obrada podataka, a to su: 
• zakonitost, pravičnost i transparentnost; 
• ograničenje svrhe;
• minimizacija podataka;
• tačnost;
• integritet i poverljivost
• ograničenost čuvanja podataka. (Majstorović, 2019)

Prvo navedeno načelo sagledano iz ugla situacije sa Korona virusom se ogleda 
u obaveštenju zaposlenih ili drugih lica čiji se podaci prikupljaju, koji, iz kog razloga, u 
koje svrhe, kome se predmetni podaci otkrivaju, koliko se čuvaju i drugo. Svakako da ovo 
ukratko objašnjenje nije potpuno te da i pri ovakvoj alarmantnoj situaciji u potpunosti treba 
ispoštovati načelo zakonitosti, pravičnosti i, naročito važno, transparentnosti koje detaljno 
reguliše GDPR. Podaci se moraju prikupljati u samo ograničenu i jasno transparentnu svrhu 
i samo u onoj količini koja je neophodna da zadavolji naznačenu svrhu obrade. Iz ugla Ko-
rona virusa gledano, trebalo bi da se prikupljaju samo oni podaci koji su neophodni radi pre-
ventivnih mera zaštite kao i prepoznavanja daljeg širenja virusa. (Đukanović, Berić, 2020) 
Mišljenje autora je da se ova načela moraju apsolutno poštovati, i to sa naglašenim akcentom 
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u doba Korona virusa iz razloga delikatnosti situacije, kao i da obrada podataka mora biti 
ograničena, sa adekvatnim pravnim osnovom i čuvana samo onoliko koliko je neophodno.

Prema mišljenju Frederike Kaltheuner-a, stručnjaka iz Mozilla Fellow, prvobitno je 
bilo dosta polemika i nedoumica oko toga da li borba za zaštitu nacije od Korona virusa 
znači nužno i kršenje Opšte regulative za zaštitu podataka o ličnosti. Ipak, ovaj eminentni 
stručnjak smatra da takav konflikt ne postoji i to zahvaljujući predmetnim načelima ali i 
konceptima GDPR-a, kao što su ograničenje svrhe, minimizacija, privacy by design i drugo. 
Baš pomenuta načela i koncepti pomažu na putu kako pribaviti podatak, od koga i u koje 
svrhe i samim tim uvodi se nivo zaštite. (Kaltheuner, 2020)

2.3 Uputstvo o obradi podataka o ličnosti u kontekstu Korona virusa

Evropski odbor za zaštitu podataka izdao je opsežno uputstvo o obradi podataka o 
ličnosti u vezi sa Korona virusom. Analizirajući ovo uputstvo autori dolaze do mišljenja da 
se ovim Upustvom ne smanjuje značaj i upotreba zaštite podataka o ličnosti i privatnosti, 
već naprotiv, usložnjava se kako u borbi za izlečenje od Korona virusa ne bi bila ugrožena ili 
zanemarena prava obolelih lica. (Jelinek, edpb, 2020) Sadržina predmetnog uputstva usvoje-
nog 19.03.2020. godine, jeste da vlade, javne i privatne ustanove na teritoriji Evrope primen-
juju mere i procedure radi suzbijanja virusa. Vrši se obrada različitih vrsta podataka, stoga 
bi trebalo unificirati sve radnje u vezi sa prikupljanjem podataka kao i druge radnje koje se 
obavljaju sa prikupljenim podacima. Značajan uticaj i sigurno i ubrzano rešavanje situacije 
sa virusom Covid-19 doprinelo bi da sve države na isti način reaguju, u skladu sa merama 
i načelima GDPR-a. Ono što je jako zanimljivo u uputstvu to je da ono identifikuje hitnost 
kao pravni osnov, na osnovu kojeg se neke obaveze mogu umanjiti ali samo na ograničen 
period. Uputstvo prepoznaje četiri ključne tačke:

• Zakonitost obrade;
• Osnovna načela obrade podataka;
• Upotreba lokacije sa mobilnih uredjaja;
• Podaci o zaposlenima.

U smislu zakonitosti obrade uputstvo prepoznaje da GDPR ukazuje da je obrada 
moguća kada je neophodna zbog zaštite vitalnih interesa javnog zdravlja i da nije neophodan 
pristanak lica u ovom slučaju. Potom, neophodno je da lica čiji se podaci prikupljaju imaju 
transparentne informacije o obradi podataka, vremenu čuvanja, i dr. Velika važnost se stavl-
ja na razvoj mera bezbednosti i politika privatnosti, kako se ne bi dogodili propusti sa ličnim 
podacima. Lokaciju mobilnih telefona države koriste u cilju suzbijanja virusa i lociranja 
žarišta, a o čemu će više reči biti u nastavku rada. Predlaže se dobrovoljan pristup kao i 
takodje transparentnost podataka koje se prikupljaju. Oblast radnika i njihovih podataka 
je jako delikatna, a naročito u oblasti zdravstvenih kartona. U uputstvu se sugeriše da bi 
poslodavac smeo da prikuplja i traži lične podatke radnika u vezi zdravstvenog stanja, kako 
bi sproveo preventivne mere da ne bi došlo do kolektivne zaraze, ali se i tu mora zadovoljiti 
princip transparentnosti. (Poverenik, 2020)
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2.4 Zajedničko saopštenje Saveta Evrope i Komiteta Konvencije 108

U zajedničkom saopštenju Aleksandre Perući, predsednika Komiteta Konvencije 108 i 
Žan – Filip Voltera, komesara za zaštitu podataka pri Savetu Evrope, izneli su svoje stavove 
u vezi sa privatnošću i zaštitom podataka o ličnosti, te kakve bi mere države trebale da 
sprovedu sa posebnim akcentom na poštovanje ljudskih prava. Saopštenje akcentira neko-
liko tačaka. Obrada podataka u vezi sa zdravljem stanovništva gde se ukazuje da bi trebalo 
izbegavati objavljivanje osetljivih podataka. Ukazuje se na značaj dobro implementiranih 
pravnih, tehničkih i organizacionih mera. Masovna obrada je jedna od tačaka na koju je 
naročito obraćena pažnja, pri čemu se prvenstveno misli na Big Data i korišćenje veštačke 
inteligencije, te navodi se značaj anonimizacije. Mobilni podaci su takodje bili predmet 
ovog saopštenja o kojima smo više govorili u ovom radu, stoga je neophodno ispunjenje 
svih uslova koji su navedeni i u ovim drugim tačkama Saopštenja. Nova tačka se odnosi 
na obradu podataka u obrazovnim ustanovama, a koje sada većinom podležu učenju na 
daljinu. Potrebno je obratiti pažnju na više stvari, a naročito na softver za rad na daljinu 
(koje podatke koristi za logovanje, gde ih čuva ili distribuira), privatnost djaka, poverenje 
u takav sistem učenja i s obzirom da se većinom radi o maloletnim licima, neophodna se 
saglasnost roditelja / staratelja. (Council of Europe, 2018). Obrada od strane poslodavca je 
jedna od tačaka saopštenja kako bi trebalo da uzimaju u obzir samo neophodne podatke za 
šta im je potreban validan pravni osnov i preporučuje se poslodavcima da prate Preporuku 
CM/Rec(2015)5. (Council of Europe, 2015)

2.5 Konvencija 108+

Konvencijom 108 razvijenom pod okriljem Saveta Evrope, možemo posmatrati kao 
svetski standard za zaštitu podataka o ličnosti, pored GDPR-a, a koja pruža mnoga prava 
svim gradjanima sveta bez obzira iz koje države potiče, bez obzira na jurisdikciju. Konvenci-
ja uredjuje oblast zaštite podataka i proširuje je, obradjuje oblast automatizovane i neautom-
atizovane obrade podataka, kompleksno identifikuje osetljive podatke itd. (Naranjo, 2019)

3. PRAĆENJE PODATAKA U DOBA KORONE

U aprilu mesecu 2020. godine Evropska komisija je prezentovala smernice o aplikaci-
jama koje su namenjene suzbijanju pandemije Korona virusa, ali koje izričito moraju biti 
usaglašene sa GDPR-om. (Adamović, Krivokapić, Tasić, i dr., 2020) U skladu sa tim prezen-
tujemo i mišljenje Frederike Kaltheuner, stručnjaka za privatnosti iz „Mozilla Foundation“, 
koja smatra da je za korišćenje aplikacija potrebno posedovati sva znanja, informacije i 
utemeljene činjenice kako bi one mogle postati alat u masovnoj primeni nadzora i potrage 
za stanovništvom obolelim ili u kontaktu sa Korona virusom i kako bi postale adekvatno 
orudje za efikasnu borbu protiv ove pošasti. (Index.hr, 2020)

Pre nego što započnemo prikaz aplikacija i drugih rešenja koje su različite države ko-
ristile u borbi protiv Korona virusa, želeli smo da prikažemo sliku koja objašnjava protok 
informacija i podataka, sakupljenih preko Blututa, a koji slikovito odvode osobu sa čijeg su 
aparata prikupljeni podaci u karantin.
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Slika 1: Kako aplikacije prate kontakte u vezi Korona virusa 
Izvor: Cellan-Jones, R., BBC. (2020). Coronavirus: Privacy in a pandemic. Preuzeto sa: 

https://www.bbc.com/news/technology-52135916, pristupljeno: 20.05.2020.

U daljem nastavku ovog rada prikazaćemo dvanaest karakterističnih prim-
era u različitim državama, tendenciozno ne samo iz evropskih zemalja već i šire, u vidu 
tehnoloških rešenja za različito praćenje ponašanja ljudi u doba Korone.

1) U Poljskoj je vlada pokrenula aplikaciju za pametne telefone „Home Quarantine“, 
koja je namenjena za građane koji su se vratili iz inostranstva, a u obavezi su da provedu 
dve nedelje u svojim domovima u kućnoj izolaciji. Pri registraciji su neophodni mnogi lični 
podaci, pa čak i lična fotografija. Putem SMS poruka korisnicima aplikacije stiže obaveštenje 
da treba da ostanu u svojim domovima dok su korisnici u obavezi da odgovore na predmet-
nu poruku u roku od dvadeset minuta i to sa svojom ličnom slikom, a preko koje se prover-
avaju biometrijski podaci u cilju identifikacije lica i lokacija, te utvrdjuje da je korisnik zaista 
kod kuće. Poljska kancelarija za zaštitu podataka iznela je stav da je neophodna kontrola nad 
aplikacijom, kao i da nije preterano savetovana povodom iste. (Index.hr, 2020)

2) U Finskoj su sličnu inicijativu pokrenule finske novine „Helsingin Sanomat“ i soft-
verska kompanija „Futurice“ u vidu zajedničkog projekta gde bi gradjani mogli da prijave 
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svoju bolest, a cilj je lociranje žarišta Korona virusa. (Ibid)
3) Slovačka je donela zakon o privremenom praćenju gradjanja putem mobilne ap-

likacije. (Ibid)
4) Singapur je pokrenuo aplikaciju „TraceTogether“ koja prikuplja lokacije sa pametnih 

telefona, kao i sa blututa (Bluetooth), osoba koje samovoljno i dobrovoljno daju svoje pri-
vatne podatke ovoj aplikaciji na dalju obradu. (Ibid)

5) Azija je proizvela različite aplikacije kako bi zaraženi ostali u svojim domovima u 
trajanju kućne izolacije, te kako bi se pratilo njihovo eventualno kršenje izolacije i socijalne 
distance. Takodje, karakteristično za ovu aplikaciju je da oni koji prema aplikaciji se svrsta-
vaju u niskorizične dobijaju poruku da mogu da izlaze iz svojih domova. 

U stotinama gradova u Kini vlada zahteva od gradjana da koriste softver na svojim tel-
efonima koji pokazuje da li je i u kojoj meri ta bolest zarazna, te da li mora ostati u kućnom 
karantinu, ili da li se upućuje na dalje lečenje ili je pak urednog zdravstvenog stanja i može 
se nesmetano kretati medju ljude.

6) U Severnoj Koreji vlada koristi snimke nadzornih kamera, podatke o lokaciji sa tel-
efona, pa čak se prate i platne kartice u smislu da kada bi građani platili neke proizvode 
platnim karticama, pratilo bi se njihovo kretanje, a sve kako bi se saznao broj i ko su lica 
obolelih kao i ko su njihovi kontakti. (Singer, Sang-Hun, 2020)

7) Nemačka je opozit svih navedenih primera gde je težište stavljeno na državnu i 
medicinsku intervenciju u cilju sprečavanja širenja ovog opakog virusa i radi nadzora 
nad obolelima te je odbijen svaki pokušaj za sličnim aplikacijama i drugim tehnološkim 
rešenjima. (Bousvine, 2020)

8) U Austriji je nastala prva aplikacija u vezi praćenja Korona virusa sa preko 400.000 
korisnika. Aplikacijom upravlja neprofitna organizacija austrijski Crveni krst i digla se ve-
lika polemika u vezi ove aplikacije i njenog korišćenja ličnih podataka. (Noyb, 2020)

9) U Italiji kao jednoj od najpogodjenijih zemalja Korona virusom istupio je eminentni 
naučnik Ottavio Crivaro i molio stanovnike da dobrovoljno dostavljaju svoje podatke radi 
lociranja žarišta. 

U Lombardiji, pokrajini Italije, vlasti analiziraju preko mobilnih uredjaja distancu 
medju ljudima, odnosno kako se odomaćio izraz analiziraju socijalnu distancu. (Singer, 
Sang-Hun, 2020)

10) Indija, kao plodonosna zemlja za softvere i razne druge IT struke i rešenja, pribe-
gla je jednom veoma praktičnim rešenju koje na suprot gore navedenih praksi ne koristi ni 
jedno od tehnoloških rešenja. Naime, u Indiji „žigošu“ obolele i njihove kontakte, odnosno 
obeležavaju ih pečatom na ruci. 

11) Naš sused Crna Gora je poput Indije takodje našla tradicionalnije rešenje, a sve sa 
motivom „Budi dobar gradjanin, prijavi svoga komšiju“, odnosno prijaviti obolele gradjane 
vlastima, njihove kontakte itd. Desio se čak i incident „data breach“ da su mnogi lični podaci 
gradjana koji su oboleli od Korona virusa bili javno dostupni na internetu. 

12) U Rusiji kao zemlji koja je oduvek obraćala veliku pažnju i resurse na bezbednosni 
aspekt države, desio se zanimljiv fenomen. Građani su zbog zabrane kretanja i nemogućnosti 
da protestvuju na ulicama, protestvovali putem aplikacije „satnav“ pri Yandex.Navigator 
platformi, proizvedenoj od strane najvećeg IT veleposednika Rusije. (Edwards, 2020) Mosk-
va takodje u borbi protiv Korona virusa koristi čak 170.000 kamera za prepoznavanje lica, 
te koriste i razne druge digitalne načine da ustanove sa kim je kontaktiralo potencijalno 
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zaraženo lice. (ShareFoundation, 2020)

Ana Koper i Daglas Vusvin smatraju da je borba u vidu tehnoloških rešenja prome-
nila politike privatnosti. (Bousvine, 2020) Pravila i uputstava o zaštiti podataka, ljudskim 
pravima i privatnosti ima sasvim dovoljno i moguće je uklopiti čak i rad ovih aplikacija 
u zakonske okvire, sa humanim ciljem suzbijanja pandemije. Ipak, neophodno je u pot-
punosti ispoštovati sve principe i legislativu kako ne bi došlo do zanemarivanja bilo kog 
od navedenih prava. Univerzalno rešenje za video nadzor, većinu aplikacija, masovni na-
dzor, korišćenje lokacije sa pametnih uredjaja (telefona, kompjutera, tableta, televizora….) 
je korišćenje anonimizacije. Anonimizacija omogućava sakrivanje svih informacija koje bi 
mogle otkriti identitet jednog gradjanina, čiji su podaci prikupljani. 

4. ZAKLJUČAK

Predmetni rad je kratki prikaz u kome se suočavaju zaštita podataka o ličnosti, pri-
vatnost, sve ljudske slobode i prava i još uvek aktuelna borba u suzbijanju virusa Covid-19, 
kolokvijalno rečeno Korona virusa. S obzirom da se i dalje nije tačno utvrdio kako je potekao 
ovaj virus, te zašto se tako lako i brzo prenosi, od medicinske dogme lako se došlo i do raznih 
vesti u oblasti prava pojedinaca na zaštitu podataka i privatnost. Pojedini su prihvatali da 
stanovište da je uzrok širenja virusa nedisciplina u socijalnoj distanci. (Vlada Crne Gore, 
2020). Pojedini su imali teorije zavere o tome kako je virus paravan za bezgranično prikupl-
janje ličnih podataka. U ovom radu cilj nije bilo rešavanje takvih pitanja već da li borba za 
suzbijanje ovog virusa nužno znači i krah privatnosti i Opšte regulative o zaštiti podataka o 
ličnosti. Svakako da to nije istina. Opšta regulativa GDPR, kao i mnogi drugi propisi uredju-
ju korišćenje podataka i svakako je da se mogu legitimno prikupljati podaci u ispunjavanju 
višeg cilja – suzbijanja pandemije Korona virusom ali se pri tome moraju ispuniti svi krit-
erijumi koje propisuje zakonodavstvo. Čovečanstvo je bilo suočeno sa ogromnom pošastću, 
nezapamćenom u ovom veku. Bilo je brojnih pitanja i nedoumica ali jedno je sigurno da je 
spasenje svakog pojedinca obolelog od ovog opakog virusa primarni cilj. 

S obzirom na ovako delikatnu situaciju, po mišljenju autora neophodno je pratiti sve 
mere i procedure iz oblasti GDPR-a, propise, smernice, uputstva koje su predočili Evropski 
odbor za zaštitu podataka, Savet Evrope, Konvencija 108, Svetska zdravstvena organizacija. 
Sa pojavom Covid-19 virusa većina zemalja je spas pronašla u korišćenju digitalnog nadzora, 
praćenju kontakata i lokacija, prisluškivanju telefona…. a što ne smatramo opravdanim na 
duže staze, te se ovi vidovi rešavanja Korona virusa moraju organičiti samo na njegovo tra-
janje, a u suprotnom može doći do narušavanja privatnosti na globalnom nivou, skrnavljen-
ju zaštite podataka pa čak i mnogih drugih sloboda. Osim navedene jedinstvene primene 
svaka obrada podataka mora imati adekvatan osnov za predmetnu obradu podataka i mora 
izpoštovati sva načela GDPR-a. Neophodno je strogo poštovanje pravila, poštovanje ljud-
skih prava sa istovremenom ograničenošću obrade podataka. Predlaže se dobrovoljno da-
vanje informacija od strane lica čiji se podaci prikupljaju kako bi se što pre saznale sve rel-
evantne činjenice u vezi sa ovim virusom. Takodje, neophodno je da ljudstvo ima poverenja 
u činidbe države, da prikupljanje podataka bude transparentno i svakodnevnim jezikom 
objašnjeno i razumljivo svakom gradjanu, te da se ispoštuju prava na informisanost svakog 
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lica i obezbedjenje njegovih ljudskih prava. 
Ova oblast je otvorila „Pandorinu kutiju“ u vezi sa rešavanjem epidemija korišćenjem 

raznih tehnoloških rešenja i autori se nadaju pre svega spasenju planete od ovog opasnog 
virusa, a potom i razjašnjenju svih implikacija kako sa stanovišta prava, ekonomije, bezbed-
nosti i zdravstva.
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Аннотация:  Современные условия развития отечественной экономики характеризуются 
высокой степенью геополитической напряженности, дисбалансом экономических взаимосвя-
зей в рамках глобальной системы хозяйствования, нестабильностью научно- технологиче-
ского и инновационного развития, т.е. повышенной турбулентностью социально- экономи-
ческих процессов и явлений. Детерминирующая роль в инновационном и технологическом 
развитии экономических систем всех иерархических уровней принадлежит участникам 
экономических отношений – субъектам инновационной системы. Субъектная основа соз-
дает устойчивый базис для формирования и укрепления интеллектуального потенциала, 
являющегося исходной точкой, импульсом инновационного и технологического развития. 
При этом инновационно- технологическая деятельность предполагает формирование си-
стемы устойчивых корреляционных связей между ключевыми участниками инновационно-
го процесса на всех его этапах. Результативность взаимодействия и взаимосвязей между 
субъектами инновационно- технологической системы, синхронность их функционирования, 
эффективность коммуникационной составляющей, качество ресурсного и нормативно-пра-
вового обеспечения определяют успех инновационного и научно-технологического развития 
экономических систем различных уровней организационной сложности. При этом норма-
тивно- правовое обеспечение во многом определяет качественные и количественные харак-
теристики инновационной и технологической деятельности. Несовершенство норматив-
но-правового обеспечения инновационной деятельности ставит процесс ее осуществления 
под угрозу. Субъектная основа инновационно- технологической системы может рассматри-
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ваться как определенное, исходя из масштабов и сложности реализуемых процессов эконо-
мического развития, количество субъектов, стремящееся к оптимуму, и нацеленных на мак-
симально эффективную реализацию инновационного процесса в целях создания, внедрения и 
распространения инновации как конечного результата интеллектуальной деятельности. 
При этом субъектная основа инновационно- технологической системы определяет скорость 
и качество экономического развития в целом. Так, авангардный характер субъектов высоко-
технологичного сектора сегодня объясняется их стратегической важностью, определением 
во многих аспектах экономической безопасности государства, что подтверждает акту-
альность темы исследования. Целью работы является исследование перспектив развития 
субъектной основы инновационно- технологической системы в контексте идентификации 
проблемных зон нормативно- правового характера. Исследование строилось на фундамен-
тальных научных трудах отечественных и зарубежных ученых, методологических положе-
ниях, включающих теорию управления, теорию инновационного развития, теорию страте-
гического управления. В качестве главных методов исследования выступили метод анализа 
и синтеза, метод индукции, метод обобщения и типологизации, метод прогнозирования, 
метод структурно- функционального, системного и ситуационного анализа. В работе про-
анализирован и определен состав ключевых участников инновационной и технологической 
деятельности. Идентифицирован и структурирован функционал субъектов инновацион-
но- технологической системы. Исследованы концептуальные основы законодательного сти-
мулирования инновационной и технологической деятельности. Исходя из итогов анализа 
нормативно- правового регулирования инновационных и технологических процессов, обо-
снованы недостаточность, а также наличие несовершенств методологического обеспечения 
эффективной нормативной базы, влекущие неопределенность понятийно- категориального 
аппарата и подмену понятий. Обоснована роль государства в поддержке субъектов иннова-
ционной и технологической деятельности. Предложен механизм совершенствования и раз-
вития институциональной среды инновационно- технологической системы, предполагаю-
щий реализацию системы самодостаточных и эффективных мер поддержки инновационной 
и научно- технологической деятельности, к которым закономерно могут быть отнесены 
источники развития следующей природы: нормативно- правовой, инфраструктурной, бюд-
жетно- налоговой. 

Ключевые слова:  инновационно-технологическая система, субъектная основа, нормативно-
правовая база, проблемы, перспективы, драйверы развития.
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Abstract:  The current conditions for the development of the domestic economy are characterized 
by a high degree of geopolitical tension, an imbalance of economic interconnections within the global 
economic system, and instability of scientific, technological and innovative development, i.e. increased 
turbulence of socio-economic processes and phenomena. The determining role in the innovative and 
technological development of economic systems of all hierarchical levels belongs to the participants 
in economic relations - the subjects of the innovation system. The subjective basis creates a stable 
basis for the formation and strengthening of intellectual potential, which is the starting point, the 
impulse of innovative and technological development. At the same time, innovative technological 
activity involves the formation of a system of stable correlation between key participants in the 
innovation process at all its stages. The effectiveness of the interaction and interconnections between 
the subjects of the innovation and technological system, the synchronism of their functioning, the 
effectiveness of the communication component, the quality of the resource and legal support determine 
the success of the innovative and scientific and technological development of economic systems of 
various levels of organizational complexity. At the same time, legal and regulatory support largely 
determines the qualitative and quantitative characteristics of innovative and technological activities. 
The imperfection of the legal support of innovative activity puts the process of its implementation at 
risk. The subjective basis of the innovation and technological system can be considered as a certain, 
based on the scale and complexity of the ongoing processes of economic development, the number 
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of entities striving for optimum, and aimed at the most effective implementation of the innovation 
process in order to create, implement and disseminate innovation as the final result of intellectual 
activity. Moreover, the subjective basis of the innovation and technological system determines the 
speed and quality of economic development as a whole. So, the avant-garde nature of high-tech sector 
entities today is explained by their strategic importance, the definition of the state’s economic security 
in many aspects, which confirms the relevance of the research topic. The aim of the work is to study the 
prospects for the development of the subjective basis of the innovation and technological system in the 
context of identifying problem areas of a regulatory nature. The study was based on the fundamental 
scientific works of domestic and foreign scientists, methodological principles, including management 
theory, theory of innovative development, theory of strategic management. The main research methods 
were the analysis and synthesis method, the induction method, the method of generalization and 
typologization, the forecasting method, the method of structural-functional, systemic and situational 
analysis. The paper analyzes and determines the composition of key participants in innovative 
and technological activities. The functional of the subjects of the innovation-technological system 
is identified and structured. The conceptual foundations of legislative stimulation of innovation 
and technological activity are investigated. Based on the results of the analysis of the regulatory 
regulation of innovative and technological processes, the insufficiency, as well as the imperfections 
in the methodological support of the effective regulatory framework, entailing the uncertainty of the 
conceptual and categorial apparatus and the substitution of concepts, are substantiated. The role of 
the state in supporting the subjects of innovation and technology is substantiated. A mechanism for 
improving and developing the institutional environment of the innovation and technology system is 
proposed, which implies the implementation of a system of self-sufficient and effective measures to 
support innovation and scientific and technological activity, which can naturally include sources of 
development of the following nature: regulatory, infrastructural, fiscal and tax.

Keywords:  innovative technological system, subjective basis, legal framework, problems, prospects, driv-
ers of development.
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ВВЕДЕНИЕ

Современные условия социально- экономического развития сегодня уже с 
трудом характеризуются определением «непростые», поскольку стремительно 
развивающаяся пандемия новой коронавирусной инфекции во всем мире стирает 
границы и искусственно возведенные барьеры, препятствующие эффективному 
межгосударственному сотрудничеству на всех уровнях и во всех сферах. При 
этом экономические потери, которые несет мировая экономика, точно не берутся 
подсчитать даже ведущие экономисты и политологи, поскольку полного завершения 
этого тяжелого для населения большинства стран мира периода ограничительных 
мер и самоизоляции сложно точно спрогнозировать. Если ранее для РФ одними 
из наиболее сильных внешних вызовов в современной истории были введенные 
зарубежными партнерами экономические и политические санкции, принесшие свои 
результаты в виде снижения объемов поступлений в бюджет, уровня и качества жизни 
населения, ослабление бизнеса вследствие отсутствия возможностей осуществлять 
эффективное взаимодействие с зарубежными партнерами в ключевых секторах и 
отраслях экономики и т.д., то сегодня ситуация еще сложнее. 

Безусловно, восходящим трендом социально- экономического развития сегодня 
должны стать новейшие знания и высокие технологии, поскольку именно инновационная 
сфера обладает мощным потенциалом роста. Так, российская экономика в условиях 
обвала фондового рынка, начавшегося в феврале 2020 года, нефтяного кризиса после 
заключения сделки ОПЕК+, а также спрогнозированного газового кризиса в результате 
существенного снижения потребности в углеводородном топливе, спровоцированных 
пандемией коронавирусной инфекции COVID-19, должна избранную в течение 
стольких десятилетий модель экспортно-сырьевой державы переконструировать и 
вывести в плоскость инновационно ориентированной экономики, располагающей и 
оперирующей ресурсами, свойственными инновационно- технологическим системам. 

Так, создание и успешная коммерциализация новейших технологий, 
обеспечивающие интенсивный рост производительности труда, сокращение 
себестоимости и повышение рентабельности производства, увеличение числа рабочих 
мест, повысит не только эффективность отраслей, но и экономики в целом. Отметим, 
что действия профильных министерств и ведомств, компетентных и уполномоченных 
осуществлять соответствующие действия по формированию инновационной 
экономики, активно ведутся не только в практической плоскости, но и в законодательной, 
тем не менее, эффективность данных мер оценивать еще не приходится. Так, 
в Прогнозе долгосрочного социально-экономического развития Российской 
Федерации на период до 2030 [15, 16] ключевым аспектом является необходимость 
формирования и стимулирования инновационно- технологических систем. При 
этом важно сформировать новую эффективную методологию формирования основ 
экономических отношений важнейших участников инновационно- технологических 
систем различных уровней организационной сложности в плоскости промышленного 
производства. 

Так, целью работы является анализ перспектив развития субъектной основы 
инновационно- технологической системы в контексте идентификации проблемных 
зон нормативно- правового характера. Отметим, что процесс выявления приоритетов 
и целевых индикаторов концепций научно- технического совершенствования в 
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совокупности с политикой научно- технологического развития позволит наиболее 
эффективно развивать инновационно- технологическую систему как на национальном 
уровне, так и на уровне регионов и участников хозяйственных отношений, исходя из 
анализа перспектив развития ее субъектной основы, что доказывает актуальность 
темы данного исследования. 

Совокупность нерешенных проблем научно- теоретического, методологического, 
а также практического обоснования механизмов и инструментов развития субъектной 
основы инновационно- технологической системы определяет актуальность настоящего 
исследования, при этом она обусловлена рядом факторов: нестабильность социально- 
экономической обстановки в мире в большинстве стран; высокая турбулентность 
экономических процессов в инновационных экосистемах; недостаточность опыта 
российской экономики в вопросах стимулирования инновационной активности 
хозяйствующих субъектов; слабая теоретико- методологической проработка основ 
инновационного и технологического развития; сложностью функционального 
описания, выделения сущностных признаков, характеризующих субъектный состав 
инновационно- технологической системы и др. Отметим, региональные экосистемы 
в данной работе рассматривались как иерархический срез для решения обозначенных 
научно- теоретических и методологических проблем. 

СУЩНОСТНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ИННОВАЦИОННО-
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ СИСТЕМЫ В КОНТЕКСТЕ АНАЛИЗА ЕЕ 

СУБЪЕКТНОЙ ОСНОВЫ

Современный этап развития научной мысли характеризуется совокупностью 
результатов научных исследований отечественных и зарубежных ученых, изучаю-
щих сущностные характеристики, философию и эволюцию инновационных экоси-
стем. Так, О.Г. Голиченко предлагает рассматривать инновационную систему как «со-
вокупность государственных, частных и общественных организаций и механизмов 
их взаимодействия, в рамках которых осуществляется деятельность по созданию, 
хранению и распространению новых знаний и технологий» [5]. При этом В.В. Иванов 
определяет инновационную систему как экосистему, которая формируется и разви-
вается одномоментно как на региональном, так и на федеральном уровнях, при этом 
транслирует результат взаимодействия хозяйствующих субъектов, реализующих 
процессе производства, распространения, потребления экономически эффективно-
го продукта, обладающего новизной [9]. Отметим, что Н.И. Иванова понимает под 
инновационной системой «совокупность взаимосвязанных организаций (структур), 
занятых производством и коммерческой реализацией научных знаний и технологий 
в пределах национальных грани» [10]. 

В научном мире относительно характеристики субъектного состава инноваци-
онных систем существует две основные позиции, которые являются диаметрально 
противоположными. Так, ряд ученых (Н.В. Бекетов, Е.Г. Егоров, Л.Э. Миндели, В.А. 
Васин и др.) [1, 3, 4, 6, 8, 13, 17, 19] полагают, что субъектный состав инновационной 
системы не совсем корректно структурировать в определенные группы, выделять 
групповые признаки и наделять общностью функциональных характеристик, по-
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скольку ими являются все заинтересованные в инновационном развитии участники 
экономических отношений. При этом другие ученые (Е.А. Шабельникова, М.В. Пал-
кина, Т.Я. Красноперова и др. [2, 7, 11, 12, 14, 18, 20]) придерживаются иной точки 
зрения и считают важным наиболее полно раскрыть состав важнейших участников 
инновационной системы, охарактеризовать их роли и функции, описать и спрогно-
зировать возникающие воздействия на систему. 

Современные научные исследования содержат результаты изучения 
инновационных процессов на всех уровнях: глобальном, национальном, региональном 
и на уровне хозяйствующего субъекта. При этом в рамках исследования инновационного 
и технологического развития преимущественно анализируется региональный 
уровень, так как региональные системы в большей степени обладают системой 
устойчивых связей субъектов инновационной и технологической деятельности, 
которые можно с большей долей вероятности спрогнозировать и смоделировать. 
Также регионы выполняют функцию стимулирования инновационного развития 
благодаря территориальному сосредоточению потенциальных и реальных источников 
экономического роста. 

Так, региональные инновационно- технологические системы включают научно-
исследовательские институты, вузы, технопарковые структуры, технологические 
кластеры, агломерации и др., что обеспечивает процесс технологического развития. 
Таким образом, инновации и технологии являются результатом инновационного 
процесса, которое стимулирует технологическое развитие, поэтому понятие 
инновационной системы закономерно может интерпретироваться как инновационно-
технологическая система. 

Отметим, что в рамках данной работы авторами рассматривается инновационно- 
технологическая система, которая по сути является инновационной системой со всеми 
ее характерными признаками и особенностями, однако представляет совокупность 
подсистем, которые обеспечивают эффективность развития по важнейшим 
направлениям деятельности системы, которые тесно связанны и взаимодействуют 
в рамках производства инновационной продукции. Полагаем, что с точки зрения 
реализации практических аспектов стимулирования высокотехнологичного и 
наукоемкого производства как результата инновационной деятельности, необходимо 
классифицировать ее субъектную основу [20]:

- Правительственные организации;
- Организации гражданского общества;
- Организации научно-исследовательского сектора;
- Зарубежные организации, являющиеся партнерами в рамках осуществления 

инновационной деятельности;
- Предпринимательские структуры;
- Организации, осуществляющие технологический трансфер.
Данная классификация является достаточно укрупненной. Представлены груп-

пы участников, скооперированных условно по определенному признаку, – цели осу-
ществления своей деятельности в рамках системы. При этом обозначенные научно- 
теоретические положения являются актуальными и представляют научный интерес 
для проведения дальнейших исследований в рамках заданной проблематики.

Поскольку эффективность инновационно- технологической системы во 
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многом сегодня определяется глобализационными и интеграционными процессами, 
качество субъектных отношений внутри системы предопределяет успех ее 
дальнейшего функционирования, который в условиях отечественных проблем 
развития промышленного производства может измеряться категорией наукоемкий, 
высокотехнологичный продукт российского происхождения, обеспечивающий 
сильные позиции РФ на международном рынке. При этом достижение технологического 
лидерства характеризуется не только успехами экономического характера, но и 
возможностью участия в политической жизни мирового сообщества. 

Важность рассмотрения цепи взаимодействий субъектов инновационно- тех-
нологической системы как механизма формирования устойчивых взаимосвязей, 
оказывающих управляющее воздействие на формирование перспектив развития 
высокотехнологичного производства как результата формирования промышленных 
экономических отношений. Однако необходимо упомянуть о существовании ряда 
проблем нормативно- правового обеспечения инновационного и технологического 
развития субъектов экономических отношений различных уровней. При этом ре-
шение имеющихся проблем обладает не только теоретико- методологической, но и 
практической значимостью. 

ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ НОРМАТИВНО-ПРАВОВОГО 
РЕГУЛИРОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 

СИСТЕМ

Современные экономические и геополитические условия развития мирового со-
общества в контексте устойчивых процессов глобализации предполагают наличие 
эффективной системы нормативно-правового регулирования, имеющей потенциал 
совершенствовать процессы экономического взаимодействия хозяйствующих субъ-
ектов, а также правовые механизмы стимулирования инновационно-технологиче-
ского развитие экономических систем различных иерархических уровней.

Рассматривая вопросы правового регулирования инвестиционной деятельно-
сти, следует отметить обширный перечень нормативных правовых актов, ее регули-
рующих (по некоторым оценкам - свыше тысячи). Остановимся на самых основных:

- Федеральный закон от 25 февраля 1999 г. № 39-ФЗ «Об инвестиционной дея-
тельности в Российской Федерации, осуществляемой в форме капитальных вложе-
ний» [21]; 

- Федеральный закон от 17 мая 2007 г. 82- ФЗ «О банке развития» [22];
- Федеральный закон от 5 марта 1999 г. № 46-ФЗ «О защите прав и законных ин-

тересов инвесторов на рынке ценных бумаг» [23];
- Федеральный закон от 29 октября 1998 г. № 164-ФЗ «О финансовой аренде (ли-

зинге)» [24];
- Федеральный закон от 9 июля 1999 г. № 160-ФЗ «Об иностранных инвестициях 

в Российской Федерации» [25];
- Федеральный закон от 29 ноября 2001 г. № 156-ФЗ «Об инвестиционных фон-

дах» [26];
- Федеральный закон от 21 июля 2005 г. № 115-ФЗ «О концессионных соглашени-
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ях» [27];
- Федеральный закон от 30 декабря 1995 г. № 225-ФЗ «О соглашениях о разделе 

продукции» [28];
- Постановление Правительства РФ от 23 ноября 2005 г. № 694 «Об инвестицион-

ном фонде» [29].
Проанализируем основные положения, закрепленные в представленном законо-

дательстве, и попробуем кратко сформулировать основные проблемы его примене-
ния в инвестиционной сфере. При этом даже поверхностный анализ указывает нам 
на отсутствие единых правовых терминов в рассматриваемых нормативно-правовых 
актах, что способствует двоякому толкованию отдельных их положений. Обращает 
на себя внимание и тот факт, что в отдельных законах не определены точные цели и 
предмет правового регулирования правоотношений в сфере инвестиций, а категори-
альный аппарат нуждается в определенном уточнении.

Отметим тот факт, что понятие инвестиционной деятельности достаточно пол-
но раскрыто только в экономических источниках, причем многими экономистами 
дается свое авторское определение подобной деятельности. В праве же определение 
должно иметь единообразное толкование, что мы и наблюдаем только в Законе «Об 
инвестиционной деятельности в Российской Федерации, осуществляемой в форме 
капитальных вложений», толкуемое им как вложение инвестиций и осуществление 
практических действий в целях получения прибыли и (или) достижения иного по-
лезного эффекта. 

Говоря об инвестициях, следует, на наш взгляд, определиться с их четким по-
нятием. Процессы инвестирования и финансирования на первый взгляд схожи, од-
нако при более тщательном рассмотрении они различаются по ряду признаков. Под 
финансированием мы считаем нужным подразумевать предоставление определен-
ных денежных средств для каких-либо целей, в то время как инвестирование -более 
сложный процесс, представляющий собой вложение денежных средств с определен-
ной выгодой, а значит может иметь определенного выгодополучателя. В качестве 
средств финансирования выступают деньги, в то время как при инвестировании 
могут быть использованы и установленные законом права, имеющие определенный 
материальный эквивалент. Финансирование, осуществляемое, например, органами 
государственной власти определенных секторов экономики ставят, прежде всего, це-
лью поддержание функциональных возможностей этих секторов, выполнение ими 
взятых на себя обязательств по предоставлению услуг или производства продукции. 
В ходе инвестирования инвестор преследует цель не только извлечь прибыль, но и 
получить право собственности на определенный объект инвестирования. Иные нор-
мативные правовые акты, регулирующие инвестиционную деятельность, не дают 
четкого определения инвестиций и не конкретизируют гражданско-правовые отно-
шения в обозначенной сфере. 

На наш взгляд, требуется уточнение и круга лиц – субъектов инвестиционной 
деятельности.

Соглашаясь с позицией Р.Н. Салиевой, субъектами инвестиционной деятельно-
сти наряду с инвесторами указываются заказчики, подрядчики, пользователи объ-
ектов капитальных вложений и другие лица (ст. 4 Закона РФ «Об инвестиционной 
деятельности в РФ, осуществляемой в форме капитальных вложений»). Указанные 
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в ст. 4 пользователи объектов инвестиционной деятельности, по ее мнению, вряд ли 
могут быть признаны субъектами инвестиционной деятельности, если исходить из 
определения инвестиционной деятельности, поскольку инвестиционная деятель-
ность предполагает совершение таких действий, как вложение инвестиций.

Также, по мнению ученого, нет четкости в определении инвестиционного фон-
да. В Законе «Об инвестиционных фондах» инвестиционный фонд определяется как 
имущественный комплекс, а в постановлении Правительства от 23 ноября 2005 г. 
№ 694 «Об инвестиционном фонде РФ» фонд определяется как средства, предусмо-
тренные в федеральном бюджете, подлежащие использованию в целях реализации 
инвестиционных проектов. Приведенные определения далеки от гражданско-право-
вой трактовки фонда. [18].

Рассмотрение Законов «Об инвестиционной̆ деятельности в Российской Феде-
рации в форме капитальных вложений» и Закона «Об иностранных инвестициях в 
Российской̆ Федерации», по нашему мнению, также требует определенной корректи-
ровки с целью принятия единого законодательного нормативного акта, в котором бы 
внутренние и внешние инвесторы имели одинаковые права и гарантированную за-
щиту от возникающих рисков в сфере инновационной деятельности, что в конечном 
итоге положительным образом сказалось бы на инвестиционной привлекательности 
отечественной экономики.

По мнению А.Г. Богатырева, предоставление в едином законе правовых 
гарантий и защиты отечественным инвесторам наравне с иностранными послужит 
главным стимулом Российским физическим и юридическим лицам для их участия в 
инвестиционной̆ деятельности в нашей стране [2].

Характеризуя современное инвестиционное законодательство, следует обратить 
внимание на имеющиеся проблемные вопросы в части, касающейся целеориентиро-
вания данной деятельности, четкого определения субъектов инвестиционной дея-
тельности и их полномочий, а также аспектов их правовой защиты. Эти и другие 
вопросы, связанные с привлечением и использованием инвестиций, необходимо ре-
шать в рамках взаимодействия правоведов и экономистов с представителями всех 
уровней исполнительной власти с целью решения задач, поставленных Президентом 
и Правительством по повышению роста экономики Российской Федерации.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Анализ перспектив развития субъектной основы инновационно- технологиче-
ской системы в контексте идентификации и структурирования ключевых проблем 
нормативно-правового характера в целях совершенствования научно- теоретиче-
ских и методологических основ совершенствования инновационной и научно- тех-
нологической деятельности экономических систем, в частности региональных, осу-
ществлен, исходя из исследования концептуальных основ и важнейших аспектов 
технологического развития инновационно ориентированных экосистем. При этом 
используемый термин «инновационно- технологическая система» в работе рассмо-
трена как некая совокупность определенных подсистем, обеспечивающих эффектив-
ность развития по важнейшим направлениям деятельности системы, тесно связан-
ных и осуществляющих взаимодействие в плоскости инновационного производства, 
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т.е. в процессе генерации и коммерциализации эффективных инновационных ре-
шений. При этом перспективы развития самой системы находятся в корреляции с 
возможностью результативной реализации функционального назначения каждого 
из представителей ее субъектной основы, которые, в свою очередь, могут быть инди-
видуальными или комплексными. Т.е. возможность их взаимодействия многократно 
расширяет возможности и потенциал не только собственного развития каждого из 
субъектов инновационно-технологической системы, но и способствует стимулиро-
ванию внутреннего совершенствования и укрепления внешних связей. 

Отметим, что перспективы развития инновационно-технологической системы 
с точки зрения формирования ее качественной и эффективной субъектной основы 
должны быть проанализированы, исходя из их назначения и важности осущест-
вления специфических функций. Так, процесс генерации инновационных решений 
является отправной точкой функционирования инновационно- технологической 
системы и предполагает реализацию инновационного процесса на всех этапах. С це-
лью обеспечения наличия перспектив развития системы важен процесс институцио-
нального обеспечения, подразумевающий анализ, идентификацию и контроль прио-
ритетных направлений, механизмов и способов инновационного и технологического 
развития. В контексте организации процесса технологического производства важен 
эффект от коммерциализации и трансфера инноваций. В этих целях важен процесс 
инфраструктурного обеспечения деятельности инновационно-технологической 
системы, т.е. обеспечение возможности получения качественной и своевременной 
инфраструктурной поддержки инновационной и технологической деятельности. За-
вершает цикл функционирования инновационно- технологической системы процесс 
инновационного потребления, который является наиболее важным этапом с точки 
зрения философии ее функционирования, поскольку востребованность и практиче-
ская реализация результатов инновационной деятельности, способных существен-
ным образом повысить эффективность технологического процесса, является осно-
вой построения инновационной экономики.

Стоит отметить, что существенным барьером для реализации процесса инно-
вационного и технологического развития является несовершенство нормативно-
правового обеспечения инновационной деятельности, уточнение субъектов данной 
деятельности, их полномочий и правовой защиты.
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Apstrakt:  Nova ekonomija se najčešće determiniše kao „Globalna, Inovaciona, Mrežna, Ekonom-
ija znanja, Zelena ekonomija“, međutim, poslednjih godina se sve češće determiniše kao “Digital-
na ekonomija”. U prilog prethodnoj konstataciji prvenstveno se navodi i ističe evidentan rast broja 
organizacija koje svoju održivu konkurentnu prednost, pored razvoja jezgra kompetencije, sve više 
dostižu primenom novih tehnologija usmerenih u pravcu realizacije poslovnih procesa, kreiranja i im-
plementiranja strategija, kao i u pravcu unapređenja dugoročnih odnosa sa potrošačima i klijentima. 
Pojava i intenzivni razvoj novih tehnologija sve više utiče na transformaciju paradigme funkcionisan-
ja globalne, a samim tim i nacionalnih ekonomija. Intenzivni razvoj radikalno novih tehnologija a 
posebno Informaciono komunikacionih tehnologija (IKT) kao i pojava koncepta Industrija 4.0, ubrza-
lo je digitalnu transformaciju ekonomije, ali je iniciralo i transformaciju i dalji razvoj sveobuhvtanog 
duruštvenog okruženja. Globalni izazovi u sferi ekonomije, ekologije, novih tehnologija, ali sve više i 
u oblasti strategijskog menadžmenta, postaju intenzivniji i kompleksniji. Novi izazovi, novi trendovi 
i svakako nove tehnologije, zahtevaju i iniciraju nova rešenja, nove koncepte i nove strategije. Jedan 
od odgovora strategijskog menadžmenta na navedene globalne izazove, jeste kreiranje savremenih 
i sve različitijih formi strategija. Razvojem različitih formi, ali i pronalaženjem novih, savremenih 
načina implementacije strategija, organizacije teže da pruže adekvatne odgovore na sve kompleksnije 
i intenzivnije savremene izazove. 
Jedan od proaktivnih odgovora strategijskog menadžmenta na savremene promene, odnosno na ek-
sterne i interne izazove, sastoji se u realizaciji brojnih aktivnosti usmerenih u pravcu uspešne imple-
mentacije strategijske transformacije organizacije zasnovane na procesima digitalizacije. Sa strate-
gijskog  aspekta, proces digitalizacije poslovanja,ali pre svega digitalna transformacija organizacije, 
usmeren je prvenstveno na dostizanje  strategijskih ciljeva, zatim, na transformaciju dosadašnje 
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„klasične organizacione strukture“ u „virtuelnu organizacionu strukturu“, kao i na unapređenje svih 
procesa koji pozitivno utiču na održivu konkurentnu prednost kroz razvoj dobrih dugoročnih odnosa 
sa svim stejkholderima a posebno sa ciljnim potrošačima i klijentima. Cilj je zapravo da se svi procesi 
koje je moguće  digitalizovati i uparediti, da se zapravo digitalizuju i unaprede. Takođe cilj je da 
se organizaciona struktura učini flekisbilnijom,“tanjom“ i „sposobnijom“ za pružanje adekvatnijih  
odgovora na savremene izazove i sve kompleksnije zahteve tržišta i potrošača. Strategijskom i digital-
nom transformaciom poslovanja, organizacije teže da unaprede ukupne organizacione performanse, 
odnosno  da u krajnjoj instanci unaprede održivu konkurentnu prednost koju je sve teže dostići u 
„Digitalnoj ekonomiji“.
Upravo su novi izazovi i novi trendovi u “Digitalnoj ekonomiji”, ali i sve veći značaj, pa čak se može 
reći i imperativ digitalne transformacije poslovanja, inicirali autore ovog rada da determinišu osnove 
digitalizacije i prezentuju strategijski okvir za uspešnu  implementaciju  strategije digitalne trans-
formacije poslovanja. Zapravo, osnovni cilj ovog rada je da se prikaže strateški okvir, ali i da se 
istaknu najznačajnije smernice za uspešnu implementaciju strategije digitalne transformacije organi-
zacija i načina poslovanja organizacija na teritoriji Republike Srbije. Cilj je da se determinisanjem 
strategijskog okvira za uspešnu digitalnu transformaciju  poslovanja,  zapravo, pomogne organizaci-
jama u Republici Srbiji da u praksi uspešno sprovedu proces digitalne transformacije,  odnosno da 
sprovedu strategijsku transformaciju organizacije kako bi dostigle održivu konkurentsku prednost u 
sve izazovnijoj“Digitalnoj ekonomiji”.
Ključne reči:  Nova ekonomija, Digitalna ekonomija, Digitalizacija, Digitalna transformacija, Strategija, 
Održiva konkurentska prednost 
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Abstract:  The New economy is most often defined as a “Global, Innovation, Network, Knowledge 
Economy, Green Economy”, however in recent years it has increasingly been defined as the “Digital 
Economy”. In support of the previous statement, there is an increasing growth in the number of 
organizations that achieve sustainable competitive advantage by developing a core competence, 
through the application of new technologies aimed at implementing business processes, creating and 
implementing strategies, as well as towards improving long-term relationships with consumers and 
customers.
The emergence and intensive development of new technologies is influencing the transformation of the 
paradigm of global and therefore of national economies. The intensive development of radically new 
technologies, especially Information and Communication Technologies (ICT), as well as the emergence 
of the Industry 4.0 concept, has accelerated the digital transformation of the economy, but it has also 
initiated the transformation and further development of a comprehensive social environment. Global 
challenges in the sphere of economy, ecology, new technologies, but increasingly in the field of strate-
gic management, become more intense and complex. New challenges, new trends and certainly new 
technologies, require and initiate new solutions, new concepts and new strategies. One of the strategic 
management responses to these global challenges is to create modern and increasingly diverse forms 
of strategies. By developing various forms, as well as by finding new, modern ways of implementing 
strategies, organization tend to provide adequate answers to increasingly complex and intense con-
temporary challenges.
One of the proactive responses of strategic management to contemporary changes, i.e. to external and 
internal challenges, consists in the realization of numerous activities aimed at successful implementa-
tion of the strategic transformation of the organization based on the processes of digitization. From a 
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strategic point of view, the process of business digitalization, but above all the digital transformation of 
the organization, is aimed primarily at achieving strategic goals, then transforming the former “classic 
organizational structure” into a “virtual organizational structure”, as well as improving all processes 
that positively affect sustainable competitive advantage through the development of good long-term re-
lationships with all stakeholders and especially with target consumers and clients. The goal is, in fact, 
to have all processes that can be digitized and compared, actually digitized and improved. The goal is 
also to make the organizational structure more flexible, “thinner” and “more capable” to provide more 
adequate responses to contemporary challenges and increasingly complex market and consumer de-
mands. Through strategic and digital business transformation, organizations strive to improve overall 
organizational performance, that is, ultimately, to enhance the sustainable competitive advantage that 
is increasingly difficult to achieve in the Digital Economy.
The new challenges and new trends in the Digital Economy, also the growing importance, and 
even the imperative of digital business transformation, that initiated the authors of this paper to 
determine the fundamentals of digitalization and present a strategic framework for the successful 
implementation of a digital business transformation strategy. In fact, the main goal of this paper is 
to outline the strategic framework, but also to highlight the most significant guidelines for success-
ful implementation of the digital transformation strategy of organizations and the way businesses 
operate in the territory of the Republic of Serbia. The goal is, by defining a strategic framework for 
successful digital business transformation, to actually help organizations in the Republic of Serbia 
to successfully implement the digital transformation process, that is, to implement the strategic 
transformation of the organization in order to achieve a sustainable competitive advantage in  the 
increasingly challenging “Digital Economy”.

Keywords:  New Economy, Digital Economy, Digitalization, Digital Transformation, Strategy, Sustainable 
Competitive Advantage.
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1. OSNOVNE DETERMINANTE DIGITALNE TRANSFORMACIJE 

Transformacija industrijskog tipa u novi digitalni tip ekonomije, iniciran je i ubrzan 
strateškom, odnosno digitalnom transformacijom načina privređivanja kako na makro, 
tako i na mikro nivou. „Ekspanzija i primena novih tehnologija u različitim sferama ljud-
skog delovanja, a posebno u poslovnim relacijama, uticao je da se veliki broj aktivnosti i 
procesa u poslovanju organizacija, ubrza, automatizuje i digitalizuje (Ilić, 2018, str.55)“. 
Dominantne nove tehnologije, odnosno „disruptivne nove tehnologije“ koje u najvećoj meri 
i utiču na ubrzanu digitalnu tranformaciju čitave globalne ekonomije, a naročito digitalne 
transformacije poslovanja organizacija su (Marković, 2019): 

• Internet stvari (Internet of Things, IoT): tehnologija koja danas leži u osnovi goto-
vo svih pokušaja automatizacije društvenih i privrednih procesa na fizičkom nivou. Ova 
tehnologija prikuplja i daje informacije u realnom vremenu i prezentuje ih odgovarajućim 
alatima u onoj formi u kojoj su potrebni da bi se mogli obrađivati; 

• BigData: tehhologija prikupljanja i obrade velikog broja struktuiranih i nestruktu-
iranih podataka. Ova tehnologija omogućava da se ukrste podaci koji postoje unutar nekog 
domena, ali i da sprovede njihovo referenciranje sa naslonjenim podacima van domena čime 
se podiže tačnost u smislu verodostojnosti uvida;

• Veštačka inteligencija (Artificial Intelligence, Ai):danas dominantna tehnologija koja 
se koristi u svim onim poslovima i poslovnim sistemima čije se poslovanje ne može svesti 
na algoritam, a koje se u slučaju velikog broja podataka može obraditi statistički na način da 
se uoče i prepoznaju obrasci (mašinsko učenje) i iz njih generišu mogući uvidi sa korespodi-
vnim verovatnoćama tačnosti;

• Digitalni blizanac: prestavlja posebnu klasu rešenja zasnovanih na kombinaciji pred-
hodnih tehnologija kojim se fizički objekti virtualizuju i prevode u digitalni domen da bi se 
sa njih lakše prikupljali i obraćivali podaci te stvarali sistemski uvidi i ostvarila mogućnost 
predikcije. Digitalni bliaznac je relativno stari koncept o kojem svaki telemetrijski sistem 
ima log koji služi za analizu ponašanja sistema koji se nadzire i kojim se upravlja ali je 
uvođenjem povratne veze putem IoT sistema i veštačke inteligencije postao osnovni alat za 
predikciju ponašanja i stanja sistema u budućnosti pa je idealan za sve poslove održavanja 
fizičke infrastrukture, energetskih i proizvodnih objekata, postrojenja uključujući kom-
pletne poslovnoproizvodne sisteme i gradove kako to predviđaju koncepti Smart City i In-
dustrija 4.0.

• Algoritmi: poznat matematički model koji se može primeniti na sve strukturirane 
procese u smislu kontrole i upravljanja datim procesima. Zahvaljujući značajnom padu cene 
i istovremenom podizanju nivoa standardizacije algoritamski modeli se mogu primeniti na 
mnoge standardizovane i repeticione poslove čime se oni automatizuju i digitalizuju;

• A low-code development platform (LCDP:) tip softverskih rešenja nastao kao deo neke 
platforme ili rešenja drugog vendora ili zasnovan na njihovoj tehnologiji („open tehnologi-
ji“). Low-code platforme se fokusiraju na to da svojim korisnicima ponude interfejs koji se 
može jednostavno podesiti tako da njihova rešenja funkcionišu kao namenski softver; 

• Mikroservisi: omogućavaju dobro organizovanu digitalnu strukturu koja se može na-
sloniti i povezati sa konkretnom organizacijom i poslovnim procesima te ima mogućnost 
da je reprezentuje kod svih zainteresovanih strana i može biti javno ili privatno dostupna 
preko open API interfejsa (otvoreni aplikacioni programski interfejs) i tako da se lako može 
integrisati u IKT sistem korisnika. Smatra se da će zbog jednostavnosti koncepta postati 
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dominantno tehnološko rešenje u smislu digitalizacije operacija poslovanja organizacija.
Navedene nove tehnologije, kao i 3D printing tehnologija, blok čejn tehnologija, vir-

tuelna stvarnost, nanotehnologija, itd. predstavljaju prvi i trenutno najznačajniji transfor-
macioni faktor globalne ekonomije, a istovremeno i najznačajniji faktor digitalne transfor-
macije poslovanja. Osnovni transformacioni faktori savremenog (digitalnog) poslovanja se 
generalno mogu determinisati i svrstati u sledeće segmente i to (OpenText, 2016; Ilić, 2018, 
str.55): 

• Nove tehnologije (eng. New Technologies);
• Promena ponašanja potrošača i transformacija u „digitalnog potrošača“ (eng. The 

Digital Customer);
• Transformacija Bezbednosnih standarda i procedura (eng. Security & Governance);
• Transformacija tršita radne snage (eng. Changinig Workforce);
• Promena zakonske regulative i propisa (eng. Regulatory Pressure);
• Transformacija lanca isporuke u „digitalni lanac isporuke (eng. Digital Supply Chain).

Transformacija globalne ekonomije, kao i transformacija organizacione strukture, or-
ganizacionih procesa, lanaca vrednosti ali i samog načina unapređenja dugoročnih odnosa 
sa ciljnom grupom potrošača i klijenata je zaista u najvećoj meri i iniciran procesima digital-
izacije i digitalne transformacije koja je pretežno zasnovana na gore pomenutim tehnologi-
jama i transformacionim faktorima. Upravo je to razlog što je značajno napraviti distink-
tivnu razliku između pojmova “digitalizacija” i “digitalna transformacija”. 

 “Digitalizacija” (eng. Digitalization) obuhvata razvoj i širu upotrebu novih, ali i 
postojećih tehnologija, kao i informacija u pravcu kreiranja novih i unapređenje postojećih 
poslovnih procesa, podizanja nivoa profita i stvaranje okruženja za digitalno poslovanje 
u kome informacija ima centralnu ulogu (Startit.rs, 2020). Za razliku od pojma “Digitali-
zacija” pojam “Digitalna transformacija” (eng. Digital transformation) je širi pojam koji se 
odnosi na “integraciju digitalnih tehnologija u sva područja poslovanja i rezultira funda-
mentalnim promenama u poslovanju i isporuci vrednosti korisnicima, odnosno pred-
stavlja upotrebu digitalnih tehnologija koje radikalno transformišu model poslovanja, 
generišu nove tokove prihoda i kompletno menjaju poslovne procese” (Startit.rs, 2020). 
Digitalna transformacija, zapravo prestavlja „put“, odnosno način na koji se postojeće or-
ganizacije i sistemi transformišu u „novi oblik digitalnog poslovanja“ koji će se odlikovati 
visokom integracijom fizičkih i logičkih elemenata sistema koji dostižu viši stepen efikas-
nosti i efektivnosti u odnosu na prvobite organizacione i poslovne performanse. Pod digi-
talnom transformacijm se zapravo podrazumeva integracija najnovije tehnologije u pravcu 
povezivanja heterogenih do sada nezavisnih sistema u objedinjeni i jedinstveni „utility“ sis-
tem“ (Marković, 2019). 

2. STRATEGIJSKI OKVIR USPEŠNE IMPLEMENTACIJE DIGITALNE 
TRANSFORMACIJE ORGANIZACIJE (DIGITALNA STRATEGIJA I GRADIVNI 

BLOKOVI TRANSFORMACIJE) 

U pravcu determinisanja uspešne prakse formulisanja i implementacije strategije 
digitalne transformacije organizacije, potrebno je prvenstveno prikazati sledeće aktivnosti 
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i korake. Prvo, za formulianje i implementiranje uspešne digitalne strategije, potrebno je 
obezbediti formalni i neformalni autoritet „na strani onih“ koji bi da sprovedu struktur-
nu i organizacionu transformaciju. To zapravo podrazumeva da je u menadžment timove 
zadužene za formulisanje i implementiranje digitalne strategije, neophodno uključiti jednog 
ili više lidera i menadžera korporativnog nivoa. Nakon prethodno navedenog, neophodno 
je definisati jasne ciljeve digitalne transformacije (Marković, 2019). Pri formulisanju ciljeva 
veoma je važno da ciljevi budu realni, precizno određeni, jasni i ostvarivi u navedenom 
vremenskom okviru, kao i da ne budu „prenisko“ ili „previsoko“ postavljeni. Prenisko post-
avljeni ciljevi dovešće do nižih perforansi organizacije, odnosno do preformansi koje za-
ostaju u odnosu na konkurenciju. Previsoko postavljeni ciljevi će, na drugoj strani, vero-
vatno dovesti do razočarenja usled neostvarivanja primarnog cilja transformacije. Jedan od 
najizazovnijih zadataka u ovom domenu, a koji bi trebalo da bude realizovan u celosti tokom 
digitalne transformacije, jeste promena i usvajanje nove tehnologije i definisanje poslovnih 
modela i standarda za operacije nad novom opremom i tehnologijom (Marković, 2019).

Elementi, koraci i aktivnosti koje potrebno primeniti u pravcu dostizanja ciljeva u 
ovom domenu kao i prilikom determinisanja digitalne strategije organizacije, prikazani su 
na sledećoj slici: 

Slika 1. Koraci, aktivnosti i elementi uspešne strategije digitalne transformacije or-
ganizacije; Izvor: Plutora, (2019). Digital Transformation Strategy: Your 6 Steps for Success, 

(na mreži).

Sledeće što je krucijalno determinisati u pravcu postavljanja strategijskog okvira 
uspešne digitalne transformacije organizacije su gradivni blokovi (eng. building blocks). 
Osnovni gradivni blokovi digitalne transformacije su: digitalna strategija; poslovni mod-
el; „enablers“ – tehnologije i strukturne promene koje nam omogućavaju digitalizaciju i 
trensformaciju; orkestracija. Osnovni gradivni blokovi digitalne transformacije i njihova 
međusobna povezanost, prikazani su na sledećoj slici: 
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Slika 2. Gradivni blokovi (building blocks) digitalne transformacije
Izvor: prilagođeno na osnovu, World economic forum, (2019), A step-by-step guide to 

digital transformation, (na mreži). 

Organizacije, u velikoj meri, na različite načine shvataju pojam i značaj digitalne trans-
formacije. Međutim, prema navodima brojnih naučnih i stručnih izvora, najveći broj or-
ganizacija smatra da digitalna transformacija podrazumeva sledeće promene u poslovanju:

• Unaprediti nivo zadovoljstvo potrošača (kupaca) kroz isporuku više vrednosti;
• Uključivanje kupaca i/ili korisnika u poslovne procese;
• Oformiti i ustaliti kao standard nove kanale prodaje;
• Dostići i obezbediti višu efikasnost poslovanja;
• Pomoći zaposlenima u ovladavanju znanja i veština neophodnih za digitalnu ekonom-

iju;
• Optimizacija poslovnih procesa (i osnovnih i procesa podrške);
• Transformacija i unapređenje proizvoda: proizvod se standardizuje prema novim 

zahtevima tržišta sa tendencijom da poseduje nove SMART funkcionalnosti i osobine1.
Pored navedenog značajno je još jednom istaći da bi organizacije trebalo da sam pro-

ces formulisanja strategije digitalne transformacije započnu analizom prethodno navedenih 
„gradivnih blokova digitalne transformacije“, kao i kreiranjem i pružanjem odgovora na 
sledeća postavljenja pitanja i to:

• U kom pravcu se kreće i razvija industrijska grana u kojoj poslujemo? 
• Koji su postupci i poslovni potezi i inicijative liderskih kompanija u industrijkoj grani 

u kojoj poslujemo?
• Koji su postupci i poslovni potezi i inicijative direktnih konkurenata? 
• Koji su postupci i poslovni potezi i inicijative indirektnih konkurenata? 

1  Pod pomom nove SMART funkcionalnosti i osobine se najčešće podrazumeva disperzno geografski 
raspršeni proizvodni kapaciteta (koncept – connected factory). Pri ovome se insistira na integraciji na hardver-
skom nivou raznorodnih tehnologija (SCADA, IoT) da bi se na ovi sistemi na nivou funkcionalnosti sistema 
prezentovali kroz odgovarajuće hipervizore kao virtualni entiteti (predefinisane virtualne mašine koje se mogu 
hostovati na kompanijskim serverima ili u oblaku).
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• Koja je projektovana uloga naše organizacije u budućnosti?
• Kako kreirati tranzicioni model koji će biti progresivan ali i fleksibilan; odnosno 

da pokazuje karakteristike i sposobnosti promene smera, tehnologije, poslovnog modela i 
približavanje zahteva poslovanja koji nam se mogu pojaviti tokom primene strategije digi-
talne transformacije koju smo definisali. 

Pored navedenog značajno je istaći da je implementacija digitalne transformacije or-
ganizacija u velikoj meri bazirana na IKT sistemima, odnosno na naprednoj analitici zasno-
vanoj na poslovnom povezivanju IoT i BigData tehnologija, veštačke inteligencije i aditivne 
metode proizvodnje. Što se tiče poslovnog, odnosno biznis modela organizacije, potrebno 
je istaći da je njega neophodno transformisati u pravcu kreiranja i isporuke više vrednosti 
potrošačima. Digitalna transformacija organizacije, kao i transformacija poslovnog modela, 
zapravo podrazumeva kreiranje novog vida korisničkog iskustva, zatim digitalizaciju proiz-
voda i usluga, pojavu novog ekonomskog modela kao i uvođenje novog vida „digitalnih“, 
odnosno novih i efikasnijih operacija (Marković, 2019). 

U ovom poglavlju, a kao što je i prikazano na prethodnoj slici, značajno je istaći da bi 
organizacije trebale u budućnosti da sprovode svoje aktivnosti na način koji podrazume-
va orkestraciju velikog broja zaposlenih, velikog broja raznorodnih korisnika, zatim, raz-
norodnih i često međusobno ne povezanih sistema, kako bi organizacija delovala kao jed-
instvena celina koja se u okruženju mora ponašati kao jedan efikasan sistem sposoban da 
zadovolji sve više zahteve korisnika i „digitalnih korisnika“, odnosno da bude fleksibilan i 
sposoban da se prilagodi novom poslovnom i regulatornom okruženju. U kontekstu preth-
odno navedenog, važno je ukazati da bi organizacije u pravcu uspešne implementacije digi-
talne transformacije, morale da u sam model transformacije i to još u najranojoj fazi, ugrade 
„povratni mehanizam“. Povratni mehanizam, zapravo počiva na ideji da svaka uspešno 
sprovedena digitalna transformacija, koja oslikava stanje poslovnog sistema u budućnosti 
mora biti takva da se novi modeli poslovanja, nastali nakon digitalne transformacije mogu 
adekvatno primeniti na trenutno poslovanje. Navedeni dualni pristup projektovanju „sa obe 
strane“ (projektovanje budućih stanja i reverzni (obrnuti) inženjering iz budućnosti prema 
sadašnjosti) u velikoj meri obezbeđuje ujednačen i održiv pristup procesima digitalne trans-
formacije.

3. STRATEGIJSKI OKVIR USPEŠNE IMPLEMENTACIJE DIGITALNE 
TRANSFORMACIJE ORGANIZACIJE (MAPA PUTA I RADNI OKVIR 

DIGITALNE TRANSFORMACIJE) 

U navedenom poglavlju dat je kratak prikaz mape puta (eng. Process & Technology 
track), onovnih aktivnosti kao i prikaz osnovnih determinanti strategijskog okvira digitalne 
transformacije organizacije (eng. Digital Transformation Strategy Framework).

 
3.1 Definisanje mape puta digitalne transformacije organizacije

Prikazati osnovne determinante mape puta digitalne transformacije organizacije je od 
izuzetnog značaja, naročito ukoliko se u razmatranje uzme procena da je samo oko 27% 
organizacija širom sveta zaista napravilo mapu puta za sopstvenu digitalnu transformaciju 
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(Marković, 2019). Definisana mapa puta digitalne transformacije je značajna za uspeh imple-
mentacije digitalne transformacije organizacije jer predstavlja praktičan dokaz da je strate-
gija digitalne transformacije konzistentna, kao i da je dobila saglasnost za implementaciju. 
Takođe, mapom puta digitalne transformacije, definisani su konkretni zadaci i delegirana 
određena prava i odgovornosti. Mapa puta digitalne transformacije je u principu osnovni 
navigacioni dokument koje uprava i zaposleni treba da koriste kako bi započeli, uspešno 
sproveli i dovršili proces digitalizacije i transformacije. U ovom smislu treba napomenuti da 
digitalna mapa puta prestavlja pristup kojim pokušavamo da definišemo i upavljamo svojim 
naporima u vezi sa digitalnom trasnformacijom. Ona prestavlja strukturisani način da se 
krećemo kroz programe i aktivnosti koje moramo da realizujemo uspešno kako bi dostigli 
cilj trasformacije. 

Mapa puta digitalne transformacije organizacije se zapravo najčešće determiniše kroz 
mapu puta procesnih zadataka i mapu puta koja određuje zadatke vezane za prevazilaženje 
tehnološkog jaza, kako je i prikazano na naredne dve slike:

 

 Slika 3. Mapa puta procesnih zadataka 
 Izvor: Earley Information Science (2019), Building a Successful 

 Digital Transformation Roadmap, (ma mreži). 

Kreiranje mape puta transformacije procesnih zadataka (slika 3), kao i mape puta 
zadataka koji se odnose na prevazilaženje tehnološkog jaza (slika 4), najčešće se realizuje 
primenom sledećeg postupka. Naime, kreiranje mape transformacije u pravcu dostizanja 
maksimalne organizacione efikasnosti i unapređenja integralne informacione strukture, 
započinje analizom i procenom digitalne zrelosti naše organizacije, odnosno determin-
isanjem jaza (gepa) između organizacionih performansi i procesa u odnosu na performanse 
savremenog poslovanja, okruženja, konkurencije. Veličina jaza predstavlja za organizaciju 
i osnovni pokazatelj „nedostataka“ i „šupljina“ koje bi trebalo popuniti kako bi povezala 
elemente nove organizacione strukture u jedan, novi, funkcionalniji i efikasniji organiza-
cioni sistem. Osnovni elementi mape puta transformacije procesnih zadataka su prikazani 
na slikci 3, dok su elementi mape puta zadataka koji se odnose na prevazilaženje tehnološkog 
jaza, prikazani na sledećoj slici, odnosno slici 4: 
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 Slika 4. Mapa puta zadataka koji se odnose na prevazilaženje tehnološkog jaza
 Izvor: Earley Information Science (2019), Building a Successful 

 Digital Transformation Roadmap, (ma mreži).

3.2 Strategijski okvir digitalne transformacije organizacije

Nakon definisanja osnovnih determinanti i novih tehnologija na kojima se pretežno 
zasniva digitalna transformacija, zatim nakon deternisanja strategije digitalne transfor-
macije i njenih osnovnih gradivnih blokova, kao i nakon prikaza značaja kreiranja i imple-
mentiranja mape puta transformacije procesa i zadataka koji se odnose na prevazilaženje 
tehnološkog jaza, dolazi se i do same suštine i srži ovog rada, a to je prikaz strategijskog ok-
vira digitalne transformacije organizacije. Osnovne determinante i aktivnosti strategijskog 
okvira uspešne implementacije digitalne organizacije, prikazane su na sledećoj slici: 
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 Slika 5. Strategijski okvir za implementaciju digitalne transformacije organizacije
 Izvor: prilagođeno na osnovu, Digital Transformation Strategy Framework (2020), 

(na mreži).

Kao što je na prethodnoj slici prikazano, prvi korak u implementaciji strategije digitalne 
transformacije organizacije odnosi se na definisanje vizije digitalne tranasformacije, kao i na 
definisanje strategija i konkretnih aktivnosti u cilju njenog dostizanja. Drugi korak, odnosi 
se na procenu i definisanje trenutnog operativnog modela, kao i na procenu trenutne digi-
talne zrelosti organizacije, ali i digitalne zrelosti direktnih i indirektnih konkurenata. Treći 
korak, zapravo obuhvata determinisanje projektovanog, odnosno željenog (ciljnog) stanja i 
performansi budućeg operativnog modela. Takođe u okviru trećeg koraka potrebno je i jas-
no utvrditi veličinu jaza u odnosu na trenutni i projektovani operativni model, kao i veličinu 
jaza između trenutnih i projektovanih „digitalnih performansi organizacije“. Četvrti korak, 
odnosno „mapa puta“ sastoji se od determinisanja ključnih programa, projekata i aktivnosti 
neophodnih za uspešnu transformaciju procesa i tehnologije. Peti korak, odnosi se na imple-
mentaciju strategije i primene i sprovođenja u praksi svih realizovanih projekata digitalne 
transformacije. To zapravo znači da se peti korak odnosi na „sprovođenje digitalne strategije 
u delo“. Šesti korak se odnosi na monitoring, evaluaciju i modifikaciju procesa digitalne 
transformacije, kao i analize i kreiranja korektivnih mera za prevazilaženje trenutnog jaza 
između projektovanih i ostvarenih performansi digitalne transformacije. Poslednji korak se 
takođe zasniva na inicijativama transformacije organizacione kulture kako bi sve aktivnosti 
organizacije bile usmerene na da dalje uvođenje radikalnih, ali i inkrementalnih inovacija, 
odnosno na kontinualna unapređenja i transformaciju u još agilniju i superiorniju „digi-
talnu organizaciju“. 



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 517

4. ZAKLJUČAK

Sprovođenje digitalne transformacije organizacije nije samo po sebi cilj. Cilj je da se 
uspešnom digitalnom transformacijom unaprede ukupne performanse organizacije, odnos-
no da se transformiše organizaciona struktura i kultura, objedine sve pozitivne inicijative, 
realizuju projektovane aktivnosti, kao i da se primene nove i postojeće tehnologije u pravcu 
transformacije poslovnih i administrativnih organizacija u „digitalne organizacije“ koje 
imaju sposobnost kreiranja i pružanja optimalnijih odgovora na sve kompleksnije izazove u 
„Digitalnoj ekonomiji“. 

Iako je poslovanje organizacija i do sada imalo digitalnu dimenziju, ipak se može reći 
da je do ovog trenutka domet digitalizacije bio ograničen na tehničke sisteme, sisteme na-
menjene odlučivanju, kao i na pomoćne poslovne procese. Za razliku od nekadašnih pravila 
poslovanja, danas se sve više pomoćnih procesa autsorsuje, zatim, sve je veće učešće krajn-
jih potrošača u procesu dizajniranja i proizvodnje proizvoda, a i lanci kreiranja i isporuke 
više vrednosti, drastično se skraćuju. Upravo su navedene različite karakteristike „Digitalne 
ekonomije“ od ranijih ekonomskih formi, u najvećoj meri i inicirale, ali i gotovo primorale 
organizacije da započnu i sprovedu procese digitalne transformacije. Međutim, uspešna im-
plementacija digitalne transformacije organizacija je još uvek propraćena brojnim izazovi-
ma i problemima, iz osnovnog razloga, što još uvek nema jasno precizirane metodologije i 
“iskustva iz prakse“. Nema upustava, pa čak ni „čeklisti“ kako bi se ova vrsta transformacije 
poslovanja i poslovnog sistema mogla uspešno implementirati. Ipak, digitalna transformaci-
ja i pored svih ovih neodređenosti, predstavlja pravac u kojem idu sve liderske organizacije. 
Razlozi uglavnom leže u tome što digitalno poslovanje u velikoj meri utiče pozitivno na 
unapređenje produktivnosti, stepena zadovoljstva potrošača, efikasnosti, a svavako pozi-
tivno utiče i na rast profita. Još jednom u zaključku ovog rada, autori ukazuju na neophod-
nost strategijske i digitalne transformacije poslovanja kojom organizacije teže da unaprede 
ukupne performanse, odnosno da unaprede održivu konkurentnu prednost koju je sve teže 
dostići u „Novoj“, odnosno „Digitalnoj ekonomiji“. 
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Аннотация:  В статье обосновано, что в современных условиях роста конкуренции на 
международном рынке образовательных услуг, все большая часть абитуриентов при вы-
боре университета обращает внимание на его позиции в международных рейтингах. В 
большинстве стран мира именно позиции университета в международных рейтингах яв-
ляется основанием для предоставления государственных средств на финансирование дея-
тельности и проведения научных исследований, а также получении международных гран-
тов [Mihus, I., Cherevko, О., & Radzihovska, U. (2016). “Marketing approach to the improvement 
of interface security of institutions of higher education”. Zbirnyk naukovykh prats Cherkaskoho 
derzhavnoho tekhnolohichnoho universytetu. Seriia: Ekonomichni nauky, 1(43). doi:http://dx.doi.
org/10.24025/2306-4420.1.43.2016.120077].
Установлено, что основной проблемой современных университетов является поиск 
действенных методов и инструментов для представления результатов их деятельности 
в Интернет-пространстве для привлечения большего количества абитуриентов и, в свою 
очередь, повышение позиций в рейтингах [Ibid].
В процессе проведенного исследования было установлено, что не менее важной составляющей 
подавляющего большинства рейтингов являються результаты научной деятельности, 
которые рассчитываются как количество научных статей, напечатанных в журналах, 
индексируемых в Scopus / Web of Science, а также как h-индекс [Hreben, S. Mihus, I. Parash-
chenko, L. Laptіev, S. and Alkema, V. (2019), “The mechanism of financial control over the allocation 
of budgetary funds depending on the results of scientific activity of a higher education institution”, 
Finansovo-kredytna diialnist: problemy teorii ta praktyky, №4(31), рр. 466-476. DOI: http://dx.doi.
org/10.18371/fcaptp.v4i31.190998.].
Изучение позиций украинских университетов в международных рейтингах показало, что, 
несмотря на значительные достижения в научных сфере, у них возникают трудности с 
позиционированием в таких рейтингах.
В процессе проведенного исследования было установлено, что одной из причин такой 
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ситуации является низкий уровень транспарентности как самих научных исследований, 
проводимых в университетах, так и результатов таких исследований.
Для решения данной проблемы предложено использовать научные профили работников 
университетов, которые способствуют распространению информации о научных 
достижениях, так как содержат информацию об авторах, которая может быть 
использована для получения грантов, участия в конференциях, рецензировании работ других 
исследователей, международных рейтингах и др.
Установлено, что основными научными профилями, которые могут использовать 
университеты для обнародования результатов научных исследований являются: Author ID в 
Scopus, ResearcherID, ORCID, Google Scholar.
Выяснено, что Scopus AuthorID создается автоматически при наличии публикаций в 
изданиях, индексируемых в Scopus, и содержит информацию с вариантами имени автора, 
местами его работы (аффилиация), количеством публикаций, периодами публикационной 
активности, областями исследований, соавторами, общим количеством цитирований 
автора , индексом Гирша и т.д. [The official site of Scopus, retrieved from: http://www.scopus.
com/.]. Однако, этот профиль требует корректировки при условии изменения фамилии 
автора, его места работы, или страны проживания, без которой показатели университета, 
которые учитываются в международных рейтингах, будут значительно ниже.
Научный профиль в ResearcherID (сейчас - Publons), в отличие Scopus AuthorID, позволяет 
управлять публикациями авторов, улучшать рейтинг их профилей путем размещения 
информации об участии в рецензировании публикаций других авторов.
Профиль Google Scholar является частью поисковой системы Google [The official site of ORCID, 
retrieved from: https://orcid.org/], которая индексирует полный текст научных публикаций 
всех форматов и направлений, позволяет авторам следить за состоянием цитируемости 
собственных публикаций или определенного автора, за публикациями по определенной 
тематике, увидеть свой индексом Гирша и т.д. В Google Scholar публикационная активность 
автора представлена наиболее широко, поскольку он автоматически наполняется с других 
открытых источников информации.
Считаем, что научный профиль ORCID, на данный момент, представляет собой наиболее 
полный открытый источник информации о достижениях ученых, поскольку содержит 
информацию об образовании, места работы, их участие в научных проектах и грантах, 
публикационную активность. Преимуществом ORCID есть возможность его наполнения 
путем импорта информации из других баз данных (Crossref Metadata Search, Research Data 
Australia, ResearcherID, Scopus - Elsevier и др.), А также дальнейшего экспорта в другие 
профили автора, в т.ч. ResearcherID (Publons) [The official site of Google Scholar, retrieved from: 
https://scholar.google.com.ua/].
Итак, в результате проведенного исследования было установлено, что международные 
рейтинги кроме информации, размещаемой на сайтах университетов, также используют 
информацию, содержащуюся в научных профилях работников этих учреждений. 
Отсутствие заполненных профилей ученых приводит к снижению позиций университетов 
в международных рейтингах.

Ключевые слова:  университет, научный профиль, международный рейтинг, транспарент-
ность, публикация, грант, конкурентоспособность.
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Abstract:  The article substantiates that in the current conditions of increasing competition 
in the international educational services market, an increasing number of applicants, when 
choosing a university, pay attention to its position in international ratings. In most countries of 
the world, it is precisely the university’s position in international rankings that is the basis for the 
provision of public funds to finance activities and research, as well as receive international grants 
[Mihus, I., Cherevko, О., & Radzihovska, U. (2016). “Marketing approach to the improvement of 
interface security of institutions of higher education”. Zbirnyk naukovykh prats Cherkaskoho 
derzhavnoho tekhnolohichnoho universytetu. Seriia: Ekonomichni nauky, 1(43). doi:http://dx.doi.
org/10.24025/2306-4420.1.43.2016.120077].
It has been established that the main problem of modern universities is the search for effective methods 
and tools for presenting the results of their activities in the Internet space to attract more applicants 
and, in turn, increase the position in the ratings [Ibid].
In the course of the study, it was found that the equally important component of the vast majority of 
ratings is the results of scientific activities, which are calculated as the number of scientific articles 
published in journals indexed in Scopus / Web of Science, as well as the h-index [Hreben, S. Mihus, 
I. Parashchenko, L. Laptіev, S. and Alkema, V. (2019), “The mechanism of financial control over the 
allocation of budgetary funds depending on the results of scientific activity of a higher education insti-
tution”, Finansovo-kredytna diialnist: problemy teorii ta praktyky, №4(31), рр. 466-476. DOI: http://
dx.doi.org/10.18371/fcaptp.v4i31.190998].
A study of the positions of Ukrainian universities in international ratings showed that, despite signifi-
cant achievements in the scientific field, they have difficulties with positioning in such ratings.
In the course of the study, it was found that one of the reasons for this situation is the low level of 
transparency of both the scientific research conducted at universities and the results of such research.
To solve this problem, it is proposed to use the scientific profiles of university employees, which con-
tribute to the dissemination of information about scientific achievements, as they contain information 
about the authors, which can be used to receive grants, participate in conferences, review works of 
other researchers, international ratings, etc.
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It is established that the main scientific profiles that universities can use to publish the results of scien-
tific research are: Author ID in Scopus, ResearcherID, ORCID, Google Scholar.
It was found that the Scopus AuthorID is created automatically when there are publications in publi-
cations indexed by Scopus and contains information with options for the author’s name, places of work 
(affiliation), number of publications, periods of publication activity, research areas, co-authors, total 
number of author citations, index Hirsch, etc. [The official site of Scopus, retrieved from: http://www.
scopus.com/]. However, this profile requires adjustment provided that the author’s last name, his place 
of work, or country of residence changes, without which the university’s indicators, which are taken 
into account in international ratings, will be much lower.
The scientific profile in ResearcherID (now Publons), unlike Scopus AuthorID, allows you to manage 
the publications of authors, improve the rating of their profiles by posting information about the par-
ticipation in reviewing publications of other authors.
The Google Scholar profile is part of the Google search engine [The official site of ORCID, retrieved 
from: https://orcid.org/], which indexes the full text of scientific publications of all formats and direc-
tions, allows authors to monitor the citation status of their own publications or a specific author, to 
publish on certain topics, see their Hirsch index, etc. In Google Scholar, the author’s publication activi-
ty is most widely represented, as it is automatically populated from other open sources of information.
We believe that the scientific profile of ORCID, at the moment, is the most comprehensive open source 
of information on the achievements of scientists, since it contains information about education, places 
of work, their participation in scientific projects and grants, and publication activity. The advantage 
of ORCID is the possibility of filling it by importing information from other databases (Crossref Meta-
data Search, Research Data Australia, ResearcherID, Scopus - Elsevier, etc.), as well as further export 
to other profiles of the author, including ResearcherID (Publons) [The official site of Google Scholar, 
retrieved from: https://scholar.google.com.ua/].
So, as a result of the study, it was found that international ratings, in addition to the information 
posted on the websites of universities, also use the information contained in the scientific profiles of 
the employees of these institutions. The lack of completed profiles of scientists leads to a decrease in the 
position of universities in international rankings.

Keywords:  university, scientific profile, international rating, transparency, publication, grant, competi-
tiveness.
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ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях роста конкуренции на международном рынке 
образовательных услуг, все большая часть абитуриентов при выборе университета 
обращает внимание на его позиции в международных рейтингах. В большинстве 
стран мира именно позиции университетов в международных рейтингах является 
основанием для предоставления государственных средств на финансирование 
деятельности и проведения научных исследований, а также получении 
международных грантов (Mihus, I., Cherevko, О., & Radzihovska, U., 2016).

Считаю, что решением данной проблемы для современных университетов 
является поиск действенных методов и инструментов для представления результатов 
их деятельности в Интернет-пространстве для привлечения большего количества 
абитуриентов и, в свою очередь, повышение позиций в рейтингах.

Целью статьи является управление информацией, которая отображается в 
научных профилях исследователей, для повышения позиций университетов в  
международных рейтингах используя результаты ее сравнения .с информацией, 
которая, используется для составления этих рейтингов.

1. СРАВНЕНИЕ КРИТЕРИЕВ МЕЖДУНАРОДНЫХ РЕЙТИНГОВ

Проанализируем основные международные рейтинги уныверситетов, которые 
являются наиболее популярными в мире (IREG Observatory on Academic Ranking and 
Excellence, 2020).

1. Шанхайский рейтинг (The Academic Ranking of World Universities) [177]. 
Академический рейтинг мировых университетов (ARWU) был впервые опубликован 
в июне 2003 года Центром университетов мирового класса (CWCU), Высшей 
школой образования Шанхайского университета Цзяо Тонг, Китай. Рейтинг ARWU 
основывается на следующих критериях и индикаторах (Academic Ranking of World 
Universities, 2020):

- качество образования (общий вес 10%), которое определяется количеством 
выпускников, ставших Нобелевскими лауреатами, а также количеством награжденных 
медалями в определенных областях знаний (например, медалями Всемирного союза 
математиков и т.д.);

- уровень преподавателей (вес 40%), рассчитываемый по двум составляющим:
а) количество преподавателей, которые являются Нобелевскими лауреатами, а 

также количество награжденных специальными отличиями в определенных областях 
знаний (20%);

б) индекс цитирования в научных публикациях в 21 предметной категории версии 
ISI Highly Cited (20%);

- результативность научных исследований (40%), которая определяется 
количеством статей, опубликованных в престижных академических научных журналах 
мира («Nature», «Science» и т.п.) за последние 5 лет, количеством статей с высокими 
индексами цитирования по естественным и социальным наукам;

- так называемая «академическая плотность» университета (10%), которая 
определяется отношением суммарного количества баллов по вышеуказанным 
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индикаторов численности академического персонала полного рабочего дня.
Бесспорно, рейтинг сформирован на 90% по оценке научной деятельности. 

Составители этого рейтинга не учитывают гуманитарные науки и уровень 
преподавания в университете в целом.

2. Рейтинг QS (The QS World University Rankings, 2020). Рейтинг составляется 
британской компанией Quacquarelli Symonds, предоставляющей консультации по 
поводу обучения за рубежом. Основу рейтинга составляют опросы работодателей и 
преподавателей со всего мира.

В процессе составления рейтинга британские исследователи используют 
следующие критерии:

- имидж в академическом сообществе, то есть оценка университета учеными, 
преподавателями и представителями администрации других учебных заведений - 40%;

- оценка качества образования выпускников работодателями - 10%;
- индекс цитирования научных работ сотрудников - 20%;
- удельный вес иностранных студентов - 5%;
- удельный вес иностранных преподавателей - 5%;
- соотношение количества студентов к количеству преподавателей - 20%.
3. Рейтинг SciVerse Scopus. SciVerse Scopus - это реферативная база данных и 

наукометрическими платформа, издательской корпорации Elsevier (Elsevier, 2020). 
Рубрикатор Scopus (ASJK) имеет 27 базовых тематических глав, разделенных на 335 
подразделений, политематического статьи индексируются сразу в нескольких разделах 
().

Наукометрический аппарат Scopus обеспечивает получение показателей 
цитируемости научных работ в изданиях, опубликованных после 1996 года. В отличие 
от Web of Science, в Scopus не используется понятие импакт-факторов, вместо него 
журналы Scopus получают публично доступен индекс SJR.

4. Рейтинг «Times Higher Education» (Times Higher Education World University 
Rankings, 2020). Этот международный рейтинг основывается на ранжировании 
исследовательских университетов, а не академических. Условием зачисления в 
рейтинге являются публикации преподавателей университета - не менее 1000 научных 
статей в течение последних пяти лет в журналах, в базе Scopus. Составляя рейтинг 
учитываются 13 показателей, которые сгруппированы в 5 групп:

- преподавание (учебная среда) -30%;
- исследования (объем, доход и репутация) - 30%;
- цитирование (исследовательский влияние) - 30%;
- международный обзор (преподаватели, студенты, исследование) - 7,5%;
- промышленный доход (трансфер знаний) - 2,5%.
5. Рейтинг Webometrics (Webometrics Ranking of World’s Universities, 2020) состевляет 

рейтинг мировых университетов по уровню их присутствия в сети с 1 по 20 января и 
июля каждого года. Как известно, результаты исследований Webometrics публикуются 
дважды в год и охватывают двенадцать тысяч университетов со всего мира.

Составляя Webometrics Ranking of World›s Universities, разработчики учитывают 
такие индикаторы:

presence (присутствие) - количество страниц на сайтах в основном домене 
учреждения (включая поддоменами и каталогами), которые индексируются поисковой 
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системой Google - 5%;
visibility (видимость) - комбинация количества внешних ссылок на домен 

университета - 50%;
transparency (or openness) (прозрачность (или открытость)) - количество 

цитирований работ топ-авторов учреждения (первая десятка авторов с исключением 
данных по наиболее цитируемом автору) в Академии Google (рейтинг Top Universities 
by Google Scholar Citations) - 10 %;

excellence (качество) - публикации авторов университета в международных 
научных журналах, входящих в 10% самых цитируемых в своей отрасли по версии 
рейтинга Scimago - 35%.

Иными словами, оценивают содержательную и информационную составляющую 
web-сайта учебного заведения. Предложенные критерии и принципы формирования 
рейтинга Webometrics должны стимулировать мотивацию как уныверситетов, так 
и их отдельных сотрудников к постоянному, систематическому и общедоступному 
сетевому присутствию, что, по мнению авторов рейтинговой системы, вполне 
отражает их деятельность и достижения.

6. Рейтинг научно-исследовательских организаций SCImago (SCImago Institutions 
Rankings, 2020). Рейтинг научно-исследовательских организаций от компании SCImago 
рассматривает научные достижения университетов и других научно-исследовательских 
учреждений в глобальном масштабе, то есть по сравнению с достижениями других 
учреждений со всего мира.

Ежегодно, начиная с 2009 года, компания SCImago публикует отчет, в котором 
представлены результаты оценки научной деятельности университетов и других 
учреждений, осуществляющих исследовательскую деятельность, по шести параметрам, 
характеризующие объем, тематическую разноплановость и академическую 
влиятельность научных публикаций.

В отчете, который публикуют исследователи, университеты ранжированы 
по показателю количества публикаций, однако, как отмечают авторы проекта, 
пользователи могут сами выбрать другой, более релевантный для них критерий 
сравнения. В рейтинг SCImago принадлежат только учреждения, имеющие более ста 
публикаций в год в базе Scopus.

Сравнение ведущих международных рейтингов позволило выделить параметры 
результативности научной деятельности университетов (табл. 1).

Таблица 1. Основные критерии международных рейтингов университетов
№ Критерии ARWU QS Scopus THE Webometrics SCImago

1

индекс цитирования в 
научных публикациях 

в 21 предметной 
категории версии ISI 

Highly Cited

+ + +



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija526

2

результативность 
научных исследований, 

определяется 
количеством статей, 

опубликованных 
в престижных 
академических 

научных журналах 
мира за последние 
5 лет, количеством 
статей с высокими 

индексами 
цитирования по 
естественным и 

социальным наукам

+ +

3 количество научных 
публикаций в Scopus + + +

4

уровень цитирования 
по Scopus, 

приходящегося на 
одного преподавателя

+ + + +

5
уровень научных 

исследований (объем, 
доход и репутация)

+ +

6
количество цитат топ-

авторов учреждения по 
Google Scholar Citations

+ +

Источник: составлено автором 

К сожалению, большинство украинских университетов осуществляет 
неэффективный менеджмент результатов научных публикаций всех научно-
педагогических работников, что замедляет их позиционирование в международных 
рейтингах, и, в свою очередь, приводит к снижению конкурентоспособности учебных 
заведений в мировом образовательном пространстве.

2. НАУЧНЫЕ ПРОФИЛИ ИССЛЕДОВАТЕЛЕЙ

По результатам проведенного исследования, представленного в табл. 1, было 
выяснено, что не менее важной составляющей подавляющего большинства рейтингов 
являются результаты научной деятельности, в том числе количество научных статей, 
напечатанных в журналах, индексируемых в Scopus / Web of Science, а также индексы 
их цитирования (Hreben, S. Mihus, I. Parashchenko, L. Laptіev, S. and Alkema, V., 2019).
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Изучение позиций украинских университетов в международных рейтингах 
показало, что, несмотря на значительные достижения в научных сфере, большая 
часть из них не могут попасть к таким рейтингам, а те, которые попали, - занимают 
достаточно низкие позиции.

Понятно, что главной проблемой, с которой сталкиваются большинство 
университетов, является ограниченное финансирование, однако, не менее важной 
причиной также является низкий уровень транспарентности как самих научных 
исследований, проводимых в университетах, так и их результатов.

Считаем, что для решения данной проблемы необходимо использовать научные 
профили работников университетов, которые способствуют распространению 
информации о научных достижениях, так как содержат информацию об авторах, 
которая может быть использована для получения грантов, участия в конференциях, 
рецензировании работ других исследователей, международных рейтингах и др.

Установлено, что основными научными профилями, которые могут использовать 
университеты для обнародования результатов научных исследований являются: 
Scopus Author ID, ResearcherID, ORCID, Google Scholar. Рассмотрим их более детально.

Scopus AuthorID. Scopus - одна из крупнейших в мире наукометрических баз дан-
ных, позволяет отслеживать цитирование статей, которые были опубликованы в на-
учных изданиях. Ее владельцем является издательская корпорация Elsevier. В Scopus 
индексируется около 24 000 научных журналов из разных областей науки, труды кон-
ференций, издание книг, почти 80% которых содержат аннотации.

Изучение особенностей заполнения и использования Scopus AuthorID 
установлено, что он создается автоматически при наличии публикаций в изданиях, 
индексируемых в Scopus. Указанный профиль содержит информацию с вариантами 
имени автора, место его работы (аффилиация), количеством публикаций, года 
публикационной активности, область исследований, соавторов, общим количеством 
цитирований работ автора, индекс Гирша автора т.д. (Scopus, 2020).

На определенный Scopus Author ID возможно подписаться и отслеживать 
публикационную активность ученого. Поскольку информация генерируется 
автоматически, то у определенного научного может оказаться два профиля в Scopus. 
Именно поэтому профиль требует корректировки при условии изменения фамилии 
автора или разной его транслитерации, его места работы, или страны проживания. 
Без соответствующей корректировки, показатели университета, учитываются в 
международных рейтингах будут значительно ниже.

ResearcherID. Web of Science (WoS) - это поисковая платформа, которая объеди-
няет реферативные базы публикаций в научных периодических изданиях и подчиня-
ется компании Clarivate Analytics. WoS представляет информацию по всем отраслям 
знаний, индексируя более 12 000 журналов, 120 000 различных научных материалов 
конференций. Абсолютное большинство задач по оценке эффективности научных 
исследований в мире решается именно на основе данных WoS.

Научный профиль в ResearcherID (сейчас - Publons), в отличие Scopus AuthorID 
позволяет управлять публикациями авторов, улучшать рейтинг их профилей 
путем размещения информации об участии в рецензировании публикаций других 
авторов. Особенностью указанного профиля является то, что регистрация в нем 
доступна всем, не требует подписки на Web of Science или наличии публикаций, 
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проиндексированных в этой базе (Publons, 2020).
Кроме того, ResearcherID позволяет
- создать профиль ученого (с сочетанием различных вариантов написания 

фамилии латиницей)
- cформуваты список собственных публикаций в целом и в разрезе отдельных 

журналов
- определить собственные наукометрические показатели (индекс Хуже, количество 

статей, количество цитирований своих публикаций, индексируемых в Web of Science)
- синхронизировать свой профиль с профилем в ORCID;
- осуществлять поиск ученых (групп) по теме исследований и создавать 

приглашение к сотрудничеству.
Недостатком данного профиля является то, что Web Science осуществляет 

автоматическое добавление статей к профилю исследователя, требует осуществлять 
это самостоятельно. Хотя, с другой стороны, это позволяет контролировать заполнение 
профиля автором и гарантировать, что показатели цитирования, которые создаются в 
профиле исследователя, охватывают все его работы без упущения.

ORCID. Считаем, что научный профиль ORCID, пока, представляет собой 
наиболее полное открытый источник информации о достижениях ученых, поскольку 
содержит библиографические данные об авторе, такие как: информация об 
образовании, места работы, участие в научных проектах и   грантах, публикационная 
активность. Преимуществом ORCID есть возможность его наполнения путем импорта 
информации из других баз данных (Crossref Metadata Search, Research Data Australia, 
ResearcherID, Scopus - Elsevier и др.), А также дальнейшего экспорта в другие профилей 
автора, в т.ч. ResearcherID (ORCID, 2020).

Считаем, что основными преимуществами ORCID для ученых являются:
- устраняет неоднозначность авторского имени путем сочетанием различных 

вариантов написания фамилии латиницей;
- позволяет рецензентам легче найти исследователей, работающих над 

определенной темой;
- способствует сотрудничеству с другими исследователями;
- подтверждает опыт участия в научных проектах для привлечения грантов;
- используется издателями для представления рукописей и синхронизации статей 

с профилями авторов;
- используется профессиональными ассоциациями для целей членства;
- взаимодействует с другими профилями автора на различных платформах и 

системах (например, Scopus Author ID и ResearcherID).
ORCID является универсальным и уникальным идентификатором, который 

остается за автором на протяжении всей карьеры независимо от принадлежности к 
организации.

Необходимо также учитывать тот факт, что информация о научных публикациях, 
содержащаяся в профиле ORCID автоматически отображается в ResearchID. Однако, 
к сожалению, другая информация (биография, образование, место работы и т.д.) 
необходимо заполнять отдельно. Информацию в Scopus Author ID тоже можно 
синхронизировать с ORCID, в котором будут отображаться статьи, опубликованные 
в журналах, индексируемых в SCOPUS, что поможет уточнить аффилиации 
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исследователя.
Google Scholar. Профиль Google Scholar является частью поисковой системы 

Google, которая индексирует полный текст научных публикаций всех форматов и 
направлений, позволяет авторам следить за цитируемости собственных публикаций 
или цитируемости определенного автора, следить по определенной тематике, увидеть 
свой коэффициент Хуже тому подобное. В Google Scholar публикационная активность 
автора представлена наиболее широко, поскольку он автоматически наполняется с 
других открытых источников информации.

Google Scholar Citations автоматически рассчитывает три показателя: h-index, 
i10-индекс и общее количество цитирований и заключает диаграмму количества 
цитирований документов автора по годам (Google Scholar, 2020).

- статистика цитирования - количество библиографических ссылок на все 
публикации (второй столбик - за последние 5 лет).

- h-индекс - наибольшее значение h, при котором h публикаций имеют по крайней 
мере h библиографических ссылок (второй столбик - за последние 5 лет) (индекс 
Худшая).

- i10 индекс - количество публикаций, имеющих не менее 10 библиографических 
ссылок (второй столбик - за последние 5 лет).

Благодаря тому, что обновление профиля в Google Scholar осуществляется на 
основе BibTeX, его можно наполнять, настроив автоматическое ссылки с ORCID, 
что позволит уменьшить вероятность ошибочного внесения статей других авторов 
профилю исследователя.

В таблице 2 приведена основная информация, которая отображается в научных 
профилях исследователей, позволяет сделать вывод о наличии определенной 
синхронизации между ними.

Таблица 2. Сравнение информации в научных профилях исследователей

Информация об авторе Scopus 
Author ID

ResearcherID / 
Publons ORCID Google 

Scholar
Различные варианты 

имени и фамилии (в т.ч. 
транслитерация)

- + + -

Страна + + + +
Сфера научных интересов + + + +

Ссылки на другие профили + + + -
Автобиография - + + -

Образование - - + -
Опыт работы, должность - - + -

аффилиация + + - +
Работа по совместительству, 

отличия и награды - - + -
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Членство в международных 
организациях - - + -

Научных проектов (гранты) и 
награды (премии) - - + -

перечень публикаций + + + +
цитирование + + - +

h-индекс + + - +
Систематизация публикаций 

в журналах - + - -

Подписка на труды других 
авторов + + - +

Источник: разработано автором

Учитывая выше приведенный механизм обмена информацией между научными 
профилями исследователей, представим его на рис. 1.

Рис. 1. Механизм обмена информацией между научными профилями 
исследователей

Источник: разработано автором

Так, на рис. 1, основным научным профилем, который генерирует большую часть 
информации об исследователе является ORCID, информация с которого импортируется 
в Google Scholar и ResearcherID / Publons. При этом с ResearcherID / Publons может 
происходить взаимный обмен информацией, а Scopus Author ID можно совместить с 
ORCID для идентификации автора статьи.

3. Взаимосвязь между научными профилями и международными 
рейтингами. Сравнивая информацию, которую используют международные рейтинги 
и информацию, представленную научные профили исследователей, был разработан 
матрицу «международный рейтинг-научный профиль», что будет способствовать 
более ответственному отношению как самих исследователей, так и руководства 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ResearcherID / Publons 
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университетов к заполнению научных профилей и транспарентности информации в 
них ( табл. 3).

Таблица 3. Матрица «международный рейтинг-научный профиль»

ARWU QS Scopus THE Webometrics SCImago
Scopus Author ID + + + + - +

ResearcherID / Publons + + - + - -
ORCID - - - + - -

Google Scholar + + - + + -

Источник: разработано автором

Разработанная матрица указывает на достаточно низкий уровень использования 
ORCID при расчете международных рейтингов, однако, нельзя недооценивать его 
роль в управление научными профилями, их наполнении и синхронизации с другими 
профилями, которые являются основой для составления большинства международных 
рейтингов.

Считаю, что от полноты заполнения научных профилей и их настройки, также 
зависит международное признание отдельных исследователей и университета в целом, 
а также его позиционирование в международных рейтингах.

3. ВЫВОДЫ

Итак, в результате проведенного исследования было установлено, что 
международные рейтинги университетов кроме информации, размещаемой на 
их сайтах, также используют информацию, содержащуюся в научных профилях 
работников этих учреждений. Отсутствие заполненных профилей ученых, их 
закрытость для публичного просмотра, отсутствие синхронизации с другими 
профилями и другие ошибки в их заполнении, приводит к снижению позиций 
университетов в международных и отечественных рейтингах.
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Apstrakt:  Motivacija kao sastavni deo kadrovske politike predstavlja važan i višestruko produktivan 
instrumentarijum. Od velikog je značaja za uspešno delovanje i očuvanje ljudskih resursa u procesu 
rada i generalno, poslovanju.

Jedan od najbitnijih zadataka menadžera je da omogući zaposlenima da obavljaju posao na najvišem 
mogućem nivou.Ukoliko zaposleni poseduju neophodne sposobnosti i ako su adekvatno motivisani, 
moći će da ostvare svoje ciljeve. Od važnosti za unapređenje kvaliteta usluga su programi obuke i 
usavršavanja u pogledu  tehničkih kvalifikacija potrebnih za posao koji obavljaju. Programi obuke 
su usredsređeni na održavanje  i poboljšanje rezultata na sadašnjem radnom mestu.Programima 
usavršavanja predviđa se razvijanje veština potrebnih za budući posao. Menadžeri i radnici koji nisu 
menadžeri koriste ove programe radi održanja obrazovne funkcije u organizaciji, naročito u pogledu 
koncepcijskih sposobnosti, kao i interpersonalnih odnosa.Osposobljavanje osoblja u zdravstvenom 
sektoru trebada ima prioritet, što zahteva postojanje direkcija za kadrovske potencijale.Osposoblja-
vanje i razvoj zdravstvenog sektora predstavljaju glavne pokretače u praćenju inovacija u oblasti  
zdravstva, te stoga zaposleni očejuju napredovanje u poslu i karijeri.Proces osposobljavanja kadrova 
se mora planski izvoditi, posebno ukoliko dođe do promena u organizaciji rada i novih usluga.Sledst-
veno tome, menadžeri treba pravovremeno da preduzimaju neophodne mere u cilju osposobljavanja u 
okviru svog zdravstvenog sektora.Kursevi ne bi trebali da budu jedini  oblik osposobljavanja i razvoja 
kadrova.U radu su, pored iznetog, predstavljeni i drugi mehanizmi od uticaja na kvalitet usluga, čija 
primena se može pokazati  delotvornom u  cilju identifikovanja dobrih rešenja, ali i eliminisanja 
negativnih performansi vezanih za unapređivanje kvaliteta usluga.Na osnovu teorijske i empirijske 
analize  uočenih problema, u radu će se predložiti mogući modeli koji bi bili osnov za donošenje 
poslovne, kadrovske strategije, obrazovne politike.Imajući u vidu izložene konstatacije, polazište rada 
za obradu ove teme potiče iz razloga želje da se što šire prouče nova znanja i njihova primena na ljud-
ske resurse u cilju unapređivanja kvaliteta usluga, u konkretnom slučaju, u oblasti zdravstva.Takođe, 
ovo naučno istraživanje oblikovano shodno napred iskazanim segmentima može biti od krucijalnog 
značaja za praktično rešavanje problema nastalih u sferi empirijskih istraživanja neophodnih u cilju 
unapređivanja kvaliteta usluga.Ovako koncipirana predložena tema treba da ukažu kako selekcija i 
permanentno obrazovanje imaju svoj specifikum, gledano sa aspekta novih  zdravstvenih tehnologija.
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Stoga, neophodno je povezati sve parametre i dati mogući model prilikom koncipiranja strategije radi 
uspešnosti menadžera u poslovanju, što bi uzrokovalo permanentno unapređenje obavljenih usluga. 
Iz ovih konstatacija proističe i predmet rada čiji je cilj utvrđivanje i dokazivanje korelacije zapos-
lenih, odnsono njihovog stručnog znanja, ali i opšteg, u smilsu korišćenja ljudskog resursa u procesu 
unapređivanja kvaliteta usluga na primeru zdravstvenih usluga.
Ključne reči:  Menadžer, motivacija, kvalitet, zdravstvene usluge, usavršavanje
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THE INFLUENCE OF MANAGER MOTIVATION 
ON THE QUALITY OF HEALTH SERVICES WITH 

AN EMPHASIS ON HEALTH

Aleskandra Mitić
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Abstract:  Motivation as a major part of staff policy is an important and multi-productive construct. 
It is of great importance for successful operation and preservation of human resources in the process 
of work and business in general.
One of the most important tasks of a manager is to enable employees to perform their work at the 
highest possible level. If employees have got necessary skills and are adequately motivated, they will be 
able to achieve their goals. Training and development programmes are very important for improving 
the quality of services in terms of technical qualifications that are required for the job they perform. 
Training programmes are focused on maintenance and improvement of results at current workplace. 
Development programmes are provided for the development of skills needed for future work. Manag-
ers and non-managers use these programs to maintain the educational function in the organization, 
especially in terms of conceptual skills, as well as interpersonal relationships. The training of staff in 
the health sector should be a priority, which requires the existence of the sections for human resources. 
The training and development of the health sector represent the main drivers in monitoring innova-
tions in the field of health, and therefore employees expect the advancement in work and career. The 
process of staff training must be carried out by carefully planning, especially if there are changes in 
the organization of work and new services. Consequently, managers should take the necessary meas-
ures in a timely manner to develop their health sector. Training courses should not be the only form 
of staff training and development. In addition, other mechanisms that affect the quality of services 
are presented, whose application can prove to be an effective goal of identifying good solutions, but 
also the elimination of negative performance related to improvement of services quality. Based on the 
theoretical and empirical analysis of the identified problems, the paper will propose possible models 
that would be the basis for business, staff strategy and educational policy. Having in mind the stated 
statements, the starting point of processing this topic comes from the desire to study as widely as pos-
sibly new knowledge and its application to human resources in order to improve the quality of services, 
in this particular case, in the field of health. Likewise, this scientific research can be of crucial signifi-
cance for practical solution of problems occurred in the sphere of empirical research necessary for im-
provement of services quality. The conceptualized, suggested topic should indicate how selection and 
permanent education have got their own specifics, as seen from the aspect of new health technologies. 
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Therefore, it is necessary to connect all parameters and give the possible model while conceptualizing 
of strategies for the success of managers in business, which would cause permanent improvement of 
rendered services. From these findings arises the paper’s subject, whose goal is to determine and prove 
the correlation of employees regarding their professional knowledge, and, in general, the sense of using 
human resources in the process of improvement of the quality of services in the case of health services.

Keywords:  manager, motivation, quality, health services, training
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1. UVOD

Promene koje se događaju u savremenom društvu imaju refleksije i na našu zemlju.
Organizacioni sistemi će se neposredno menjati, ljudsji resurs će biti od presudne važnosti 
za celokupan razvoj privredne i društvene aktivnosti.Problematika ovog rada je autput 
kvaliteta usluga sa posebnim akcentom na zdravstvo.Menadžerstvo kreće uzlaznom lini-
jom, zahvaljujući vremenu globalizacije  i konkurencije na tržištu, te turbulentnim kretan-
jima koja zahtevaju nove strategije razvoja. 

Menadžeri koji upravljaju ustanovom svoje zaposlene motivišu tako što kreiraju uslove 
pod kojima se drugi radnici osećaju inspirativno, kako bi obavljali poslove sa puno elana, što 
je uslov za realizaciju dobrih rezultata i performansi u preduzeću. Prema tome, menadžeri 
treba da imaju poštovanje prema svojim zaposlenima u odnosu na njihove talente i sposob-
nosti. Iskusni menadžeri su svesni da njihov liderski pristup ima uticaja na svest zaposlenih 
i isti mogu primeniti u svrhu ohrabrenja, kako bi zaposleni obavljali više i bolje svoje radne 
zadatke.

U teorijskom smislu, motivacija se obrazlaže kao uticaj na ljude da se ponašaju na 
poželjan način, kako bi se ostvarili ciljevi organizacije.Motivacija se definiše i kao izraz 
koji oslikava snage unutar pojedinca koje objašnjavanju nivo, pravac i istrajnost napora 
koji se troše u radu. Na taj način, može se sa lakoćom objasniti da visokomotivisani radnik 
radi naporno na poslu, a nemotivisana osoba ne.Uz  pružanje savršene usluge zaposlenih, 
poželjno je da menadžment pruža i odgovarajuću satisfakciju, tj.nagrađivanje.

Postavlja se pitanje kako postupiti da se zaposleni iz sektora javnih usluga, u konkret-
nom slučaju, na modelu zdravstva, adekvatno angažuju na zadovoljavanju potreba korisnika 
usluga? Zaposleni se trude da kroz radne zadatke dostignu ciljeve koje su sami postavili ili 
koje su im drugi postavili.Ljudski resursi su od velikog značaja kako za korisnike usluga, 
tako i za organizaciju koju prezentuju.

Mnogobrojni su faktori koji na to mogu uticati, način na koji ih tretira i motiviše 
menadžment, a takođe i način na koji menadžment vodi i upravlja ljudskim resursima.

Motivacija kao sastavni deo kadrovske politike predstavlja važan i višestruko produk-
tivan instrumentarijum. Od velikog je značaja za uspešno delovanje i očuvanje ljudskih 
resursa u procesu rada i poslovanja.

Jedan od najbitnijih zadataka menadžera je da omogući zaposlenima da obavljaju posao 
na najvišem mogućem nivou.Ukoliko zaposleni poseduju neophodne sposobnosti i ako su 
adekvatno motivisani, moći će da ostvare svoje ciljeve. Od važnosti za unapređenje kvaliteta 
usluga su programi obuke i usavršavanja u pogledu  tehničkih kvalifikacija potrebnih za 
posao koji obavljaju.

Ukoliko zaposleni poseduju neophodne sposobnosti i ako su adekvatno motivisani, 
moći će da ostvare svoje ciljeve.Davanje nagrada za dostizanje ciljeva čini snažan motivator 
koji utiče na profesionalno ponašanje zaposlenih u  oblasti zdravstva.

Nagrade mogu biti: raspoložive, fleksibilne, reverzibilne, zavisne od performanse, vid-
ljive, blagovremene itd.Kako je važna motivisanost zaposlenih, isto tako je bitno zadovoljstvo 
korisnika usluga, osiguranika u smislu ostvarivanja prava na zdravstvenu zaštitu (zdravs-
tvenih usluga). U slučaju nezadovoljstva, osiguranici najčešće imaju primedbe vezane za 
nefleksibilnost, neljubaznost profesionalnog medicinskog osoblja, neadekvatno pruženom 
zdravstvenom uslugom i tome slično. Dolazimo do zaključka da je pitanje motivacije veoma 
složeno, multidisciplinarno i kompleksno. Stoga, prioritetni zadatak je objediniti interese 
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organizacije sa ličnim interesima zaposlenih.
Od važnosti za unapređenje kvaliteta usluga su programi obuke i usavršavanja u pogledu  

tehničkih kvalifikacija potrebnih za posao koji obavljaju.Programi obuke su usredsređeni 
na održavanje i poboljšanje rezultata na sadašnjem radnom mestu, dok se programima za 
usavršavanje predviđa da razvijaju veštine potrebne za budući posao.

2. MOTIVACIJA KADROVA

Motivacija je proces u kome se iz potrebe razvija motiv koji podstiče ponašanje čoveka 
i usmerava prema ostvarenju određenog cilja. Ona predstavlja kompleksan proces koji 
označava sve činioce koji izazivaju, pojačavaju, organizuju i usmeravaju ljudsko ponašanje.

Ovakav proces objedinjuje različite aspekte,a  osnova su joj potrebe, vrednosti i interesi.

U nastavku rada prezentovala bih motivaciju posmatranu kao lančanu reakciju potreba, 
u tekstualnom prikazu, u vidu šeme koja bi označavala lanac potrebe-želje-zadovoljstva:

Slika 1 Lančani sled potreba, želja, napetosti, akcija i zadovoljstva
(Izvor: H.Weihrich, Koontz: Menadžment, Mate, Zagreb, 1994. str.463)

U gornjoj ilustraciji naveden je sled lančane reakcije potreba koje osećamo, koje dovode 
do želja ili ciljeva kojima težimo, što sve ukupno uzrokuje napetost koja vodi radnjama za 
ostvarenje ciljeva, a to rezultira zadovoljstvom.

Vrednovanje radne uspešnosti  pruža neophodnu povratnu informaciju o radnom 
ponašanju i predstavlja osnovu za sve odluke i procese u okviru menadžmenta ljudskih 
resursa.

Ciljevi praćenja i vrednovanja radne uspešnosti su višestruki (ciljevi pojedinca i ciljevi 
organizacije).

Motivacija je u sastavu kadrovske politike važan i višestruko produktivan instrumen-
tarijum za uspešno delovanje i očuvanje ljudskih resursa u procesu rada i generalno, u poslo-
vanju.Pitanje kako motivisati menadžera zbog bolje produktivnosti. Jedan od najvažnijih 
zadataka menadžera je da omogući zaposlenima da obavljaju posao na najvišem mogućem 
nivou.
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Slika 2 Vrednovanje radne uspešnosti u kontekstu menadžmenta ljudskih resursa

3. NAGRAĐIVANJE KAO MOTIVACIONI  FAKTOR

Nagrađivanje je važan motivacioni faktor. Motivisanje i inspirisanje zaposlenih radi 
savlađivanja nekih prepreka treba da postane značajnija aktivnost od uobičajene kontrole.
Naime, najveći izazov za savremene menadžere predstavlja modeliranje novih sistema 
motivacije.Dobro osmišljen motiv nagrađivanja može, u svojstvu motivacionog faktora, da 
utiče na povećanje radne efikasnosti i kvaliteta, obavljanja radnih zadataka i obratno.

4. ZAKLJUČAK

Veoma često se susrećemo sa kritikama koje se odnose na zdravstvo Srbije (loš kvalitet 
zdravstvenih usluga, finansijskih sredstava za podmirivanje osnovnih potreba pacijenata, 
nedostatak alekova i dr.potrošnog materijala, pomagala, do korupcije, dugih lista čekanja 
na preglede itd.).

Motivisanost zdravstvenog osoblja i drugih zaposlenih u zdravstvu je obeshrabrujuća,što 
dodatno ugrožava funkcionisanje zdravstvenog sistema.Uobičajeni razlozi nezadovoljstva 
medicinskog osoblja je tehnička opremljenost, bournut sindrom, nedostatak vremena za 
obavljanje poslova, međuljudski odnosin i tome sl.

Gore navedeni faktori deluju ne stimulirajuće na produktivnost u radu.
Shodno tome, uzimajući u obzir relevantnost iznetih navoda, postavlja se pitanje pre-
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ispitivanja dosadašnjih rešenja u upravljanju, rukovođenju i organizovanju zdravstvenih 
ustanova, u cilju uvođenja koncepata koji će eliminisati slabosti  i podići ih na nivo kakav 
postoji u EU.
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PRIVREDNI RAST ZEMALJA U RAZVOJU SA 
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Apstrakt:  Cilj rada je da kvalitetno upravljanje izvozom koji dovodi do povećanja privrenog rasta 
zemlja u razvoju. Razvoj informacione tehnologije uticao je na pojavu faktora koji opredeljuju iz-
vozne performanske zemalja. Uklanjanje trgovinskih barijera i liberarizacija utiče na zaoštravanje 
kokurencije na svetskom tržištu. Liberalizacije spoljnotrgovinske razmene dovodi do veće diversifi-
kacije izvoza, a globalizacija je uticala na povećani ekonomski rast. Ekonomske teorije o kompara-
tivnoj prednosti sugerišu da slobodna trgovina obezbeđuje efikasniju alokaciju resursa sa svim zeml-
jama uključenim u beneficiranu trgovinu. Generalno, to obezbeđuje niže cene, povećanje zaposlenosti, 
veću proizvodnju i viši standard života.
Liberalizacija tržišta uslovila je razvijanje tržišta finansijskih derivata. Prednost finansijskih deri-
vata je u obezbeđivanju određene fleksibilnosti koja je neophodna svakom investitoru da se zaštiti od 
rizika. Usled nestabilnosti cena finansijske aktive, zbog prekomerne doze rizika, pre svega deviznih 
kurseva i kamatnih stopa, trgovanjem ovim derivatima distribuira se rizik koji proističe iz nestabil-
nosti kamatnih stopa i deviznih kurseva. Postoje četiri osnovna tipa transakcija koje vrše redistribuci-
ju rizika proisteklog iz nestabilnosti kamatnih stopa i deviznih kurseva: terminske transakcije, opcije, 
svopovi, fjučersi. Zajednički naziv navedenih transakcija je hedžing (zaštita). 
Dosadašnje analize rizika u globanom okruženju, prikazuju razvoj mnogih značajnih finansijskih 
modela, od Capital Asset Pricing Modela (CAPM) do modela R. Mertona, čiju osnovu čine kupovne 
i prodajne cene opcija, ali i prepoznavanje određenih troškova kao mogući konflikti intersa između 
menadžmenta i stejkholdera. Posle svetske finansijske krize, razvijeni su novi načini zaštite od kredit-
nih rizika za pojedinačne zajmove ili obveznice ili za portfolije zajmova i obveznica. Za ovakav vid 
zaštite od rizika primenjene su nove vrste derivativnih instrumenata - forvardi, fjučersi, opcije i svop-
ovi. 
Analiza i istraživanja finansijskog sistema u Srbiji pokazuje da je sistem unapređen zahvaljući 
prisustvu inostranog kapitala. Iako, inostrane banke posluju u ekonomskom okruženju koje ispoljava 
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ciklična kretanja i generiše različite rizike, primenjene strategije i modeli za upravljanje rizicima na 
srpskom tržištu kreirali su privredni ambijent u kome su banke ostale stabilne, a uspevaju da kred-
itiraju stanovništvo i privredu, pospešuju efikasnu alokaciju finansijskih resursa i uvode finansijske 
inovacije. Shodno ovome, svaka je banka preuzela obavezu da prema Zakonu o bankama svojim 
aktima propiše strategiju i politike za upravljanje rizicima. Treba naglasiti da je i istraživanje bilo uže 
locirano na određene vrste rizika (kreditni rizik, rizik likvidnosti i rizik kamatne stope), uz korišćenje 
strategija finansijskih derivata.  
Minimiziranje finansijskih rizika tržišnih učesnika usled velike fluktuacije deviznih kurseva i kamat-
nih stopa našlo je svoju potporu u različitim oblicima derivatnih transakcija. Procesi liberalizacije 
finansijskih tržišta kao proizvod liberalizacije kretanja roba, usluga, ljudi i kapitala omogućili su 
pojavu različitih vrsta valutnih i kamatnih svopova. Osnovni motiv za zaključivanje poslova sa finan-
sijskim derivatima leži u činjenici da se pod najpovoljnijim uslovima može doći do potrebnih deviznih 
sredstava zamenom zauzetih valutnih pozicija, kao i da se ugovorene kamatne stope koje se primen-
juju na kreditna zaduženja ili stope prinosa koje se ostvaruju zauzimanjem pozicija u pojedinim 
finansijskim instrumentima, mogu zameniti za druge pozicije u derivatima kako bi se smanjili rizici 
u poslovanju.
Ključne reči:  rizici, zaštita, globalizacija, devizni kurs, berzansko poslovanje, izvoz.
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Abstract:  The aim of this paper is to provide quality export management that leads to an increase in 
economic growth in developing countries. The development of information technology has influenced 
the emergence of factors that determine export performance countries. The removal of trade barriers 
and liberalization has the effect of exacerbating global competition. The liberalization of foreign 
trade leads to greater diversification of exports, and globalization has led to increased economic 
growth. Economic theories on comparative advantage suggest that free trade provides a more efficient 
allocation of resources with all countries involved in beneficiary trade. Generally, this provides lower 
prices, increased employment, higher production and a higher standard of living.
Market liberalization has led to the development of the financial derivatives market. The advantage 
of financial derivatives is that they provide some flexibility that every investor needs to hedge against 
risk. Due to the volatility of financial asset prices, due to the excessive dose of risk, primarily exchange 
rates and interest rates, the trading of these derivatives distributes the risk arising from the instability 
of interest rates and exchange rates. There are four basic types of transactions that redistribute the risk 
arising from interest rate volatility and exchange rates: forward transactions, options, swaps, futures. 
The common name of these transactions is hedging.
Global risk analysis to date shows the development of many significant financial models, from the 
Capital Asset Pricing Model (CAPM) to the R. Merton model, based on the purchase and sale prices 
of options, but also the identification of certain costs as possible conflicts of interest between manage-
ment and stakeholders. . In the aftermath of the global financial crisis, new ways of protecting against 
credit risk have been developed for individual loans or bonds or for loan and bond portfolios. New 
types of derivative instruments - forwards, futures, options and swaps have been applied to this type 
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of risk protection.
The analysis and research of the financial system in Serbia shows that the system has been improved 
thanks to the presence of foreign capital. Although foreign banks operate in an economic environment 
that exhibits cyclical trends and generates various risks, the strategies and models used to manage 
risks in the Serbian market have created an economic environment in which banks have remained 
stable, and manage to lend to households and the economy, promote efficient allocation of financial 
resources. resources and introduce financial innovation. Accordingly, each bank has undertaken to 
prescribe its risk management strategy and policies in accordance with the Banking Law. It should be 
emphasized that the research was narrowly located on certain types of risk (credit risk, liquidity risk 
and interest rate risk), using financial derivative strategies.
Minimizing the financial risks of market participants due to the large fluctuations in exchange rates 
and interest rates has found support in various forms of derivative transactions. The processes of lib-
eralization of financial markets as a product of the liberalization of the movement of goods, services, 
people and capital have enabled the emergence of different types of currency and interest rate swaps. 
The main motive for concluding financial derivative transactions lies in the fact that, under the most 
favorable conditions, the necessary foreign exchange funds can be obtained by replacing the occupied 
foreign currency positions, as well as the agreed interest rates applied to the borrowings or the yield 
rates that are obtained by occupying positions in certain financial instruments, may be substituted for 
other positions in derivatives to reduce business risks.

Keywords:  risks, protection, globalization, exchange rate, stock exchange business, exports
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1. UTICAJ GLOBALIZACIJE NA POVEĆANJE EKONOMSKOG RASTA

Pojam ekonomske globalizacije se odnosi na integraciju nacionalnih ekonomija u 
međunarodnu ekonomiju, direktne strane investicije, slobodne tokove kapitala, migraciju 
i širenje tehnoloških inovacija. Pojam globalizacije koristi u doktrinarnom smislu da opiše 
neoliberalnu formu ekonomske globalizacije (Chomsky, 1999). 

Zemlje koje imaju visok privredni rast po preporuci MMF primenjuju, visoku sto-
pu štednje i investicija, veliku pokretljivost radne snage, integrisanost u svetske tokove i 
sposobne vlade koje su posvećene ekonomskom razvoju, a ne samo stabilizaciji. Privredni 
razvoj zahteva uravnoteženu ulogu države. Sa globalizacijom svetske ekonomije i brzim raz-
vojem ekonomija u poslednjih dvadesetak godina došlo do razvoja tržišta kapitala zemalja 
u razvoju. 

Potcenjenost deviznog kursa dovodi do smanjenja cena izvoznih proizvoda, povećanja 
cene uvoznih, povećanja tražnje i ukupnog dohotka. Post-Keynesian-ski ekonomisti su u 
okviru dugoročnih teorija rasta u otvorenoj ekonomiji, razvili dva različita modela rasta 
vođena izvozom. Prvi je model kumulativne uzročnosti, može se predstaviti kroz četiri os-
novne kružno kumulativno uzročne relacije: stopa rasta nacionalnog proizvoda je deter-
minisana stopom rasta izvoza; stopa rasta izvoza je determinisana stopom rasta dohotka 
izvan zemlje ili regiona i konkurentnošću zemlje; konkurentnost je delimično određena 
stopom rasta produktivnosti; rast produktivnosti je određen rastom nacionalnog dohotka. 
(Kaldor, 1995) 

Sa druge strane, modeli rasta ograničeni ravnotežom bilansa plaćanja primarno polaze 
od toga da je stopa rasta zemlje uslovljena rastom dohotka izvan zemlje i dohodovnom 
elastičnošću tražnje izvoza i uvoza posmatrane zemlje. Thirlwall-ov model polazi od stava 
da u dugom roku vaţi paritet kupovne moći. Odavde proizilazi i pretpostavka Thirlwall-
ovog zakona, da promene relativnih cena, a samim tim i realni devizni kurs, nemaju efekat 
na stopu rasta u dugom roku (Thirlwall, 2011). Sobzirom na to da Thirlwall pretpostavlja da 
važi zakon pariteta kupovne moći u dugom roku, svaka konkurentska prednost koja nastaje 
kao posledica povećanja produktivnosti se poništava kroz apresijaciju deviznog kursa ili 
povećanje domaćih cena. Rodrik u svom modelu ističe  da realan devizni kurs ima veliki 
uticaj na ekonomski rast, koji je posledica povećanja stope prinosa na kapital koji se koristi 
u sektoru razmene dobara (Rodrik, 2008). Depresirani realni devizni kurs dovodi do pozi-
tivnog uticaja na preusmeravanje kapitala ka izvoznom sektoru. 

Sa liberalizacijom kapitala uticaj deviznog kursa je dobio na značaju kao da je u pitanju 
stopa ekonomskog rasta. Liberalizacija kapitala dovodi do seljenja kapitala iz razvijenijih 
zemalja ka manje razvijenim zemljama. 

Liberalizacija omogućava održavanje neravnoteže trgovinskog i finansijskog bilansa. 
Teorije rasta vođenog izvozom pokazuju da stopa rasta, pogotovu malih ekonomija, prima-
rno zavisi od dinamike kretanja izvoza jedne ekonomije. Promena deviznog kursa nastala 
kao posledica neravnoteže kapitalnog bilansa, dovodi do značajnih posledica na promenu 
strukture privrede u srednjem roku. Ove promene dovode do gubitaka ili povećanja broja 
sektora u kojima zemlja ima komparativnu prednost utiče na veličinu tražnje za njenim 
izvozom i preko toga na dugoročnu stopu rasta. U malim ekonomijama u tranziciji, liber-
alizacija dovodi do apresijacije realnog deviznog kursa izazvanoj naglim prilivom stranog 
kapitala i pogoršanju trgovinskog bilansa. Ako se taj kapital, nalazi u sektore sa velikim 
izvoznim potencijalom, vremenom dolazi do depresiranja realnog deviznog kursa i poste-
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penog uspostavljanja njegovog dugoročnog ravnotežnog nivoa. 
Promene kod razvijenih zemalja, na unutrašnjem kao i na spoljašnjem planu, prenose 

se preko trgovinske i finansijske povezanosti na zemlje u razvoju koje vezuju svoju valutu 
za valute razvijenih zemlja. Osnovne karakteristike ekonomskog razvoja zemalja može se 
videti na nivou povećanja produktivnosti, brza ekspanzija domaćih kredita, niske realne 
kamatne stope i apresijacija realnog deviznog kursa.

Brzina povećanja iznosa kredita ima veliki uticaj na povećanje potrošnje i cena nekret-
nina, povećanje inflacije i plata, i na širenje deficita tekućeg računa.  Kada je u pitanju geo-
grafska diverzifikovanost izvoza, zemlje Balkana su orijentisane na region u kome se nal-
aze i evropsko tržište. Sofisticiranost izvozne korpe, merena preko EXPY indeksa, u velikoj 
meri oblikuje mogućnost daljeg razvoje zemlje i postizanje većih stopa rasta. Diverzifikacija 
izvoznog sektora predstavlja neophodan preduslov za postizanje viših stepena njegovog 
kvaliteta. 

Uticajem pandemije COVID-19 sve zemlja polako ulaze u novu finansijsku krizu, 
koja će produkovati recesiju svih ekonomija. Praktično niko neće biti pošteđen kolateralne 
štete. Na zapadu se ironično komentariše da predlozi za rešenje svetske finansijske krize ne 
vode nikakvom novom kapitalizmu, nego ga sahranjuju i znače vraćanje starom socijal-
izmu. Snažnom intervencijom SAD predstavlja možda najveći primer socijalizma u istoriji. 
Posmatranjem reakcije mnogih država na izazvan uticajem razmahao se socijalizam kao 
sredstvo za odbranu poljuljanog modela kapitalizma, kojim je dominirala samoregulacija 
tržišta. Verovanje da će uvođenje privatnog vlasništva i “laisser faire“ tržišnog mehanizma, 
socijalističke privrede odmah pretvoriti u države blagostanja, bila je velika i teška zabluda 
i zavaravanje. Jedna prethodna ideologija zamenjena je ideologijom tržišnog fundamental-
izma.“ (Vasiljević, 2012)

Zemlje u tranziciji su sve prošle kroz proces transformacije od centralnoplanskih, 
socijalističkih ka tržišnim ekonomskim strukturama i institucijama. Iako je tranzicio-
ni proces u tim zemljama, u smislu promene zakonodavstva i institucija, u najvećoj meri 
završen, proces stvarne konvergencije ka razvijenim zapadnoevropskim zemljama u po-
gledu ekonomskog ponašanja i rezultata trajaće još nekoliko godina (Vasiljević, 2012). Čak 
i kada se proces tranzicije ka tržišnim zakonskim i institucionalnim okvirima u potpunosti 
završi biće potrebno još vremena da se finansijski sistemi, a u sklopu njih i kreditna tržišta, 
u potpunosti razviju.Većina tranzicionih zemalja prošla je kroz duboku makroekonomsku i 
finansijsku krizu početkom i sredinom 90-ih, koja je dovela do usporavanja procesa finansi-
jske intermedijacije. Uspešno sproveden proces makroekonomske stabilizacije i implement-
acija prudentne makroekonomske politike, koji su rezultirali smanjenjem inflacije, snažnim 
privrednim rastom i rastućim profitima, povećali su zainteresovanost za bankarske kredite i 
uneli pozitivne promene u percepciji banaka u pogledu kreditne sposobnosti zajmotražilaca. 
Ulazak renomiranih banaka iz inostranstva na domaće bankarsko tržište i jačanje regula-
tornih i okvira supervizije bankarskog sektora doveli su do ponovnog uspostavljanja pov-
erenja javnosti u domaći bankarski sektor i do snažnog porasta depozita, a samim tim i 
pritiska na banke da pronađu profitabilne načine alokacije svojih rastućih aktiva.
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2. ZNAČAJNOST FINANSIJSKIH DERIVATA

U današnjoj savremenoj ekonomskoj literaturi, gotovo je nemoguće govoriti o bilo 
kakvom vidu poslovanja, a da se u obzir ne uzmu rizici i posledice koje oni mogu doneti. 
Uopšteno govoreći, rizik definišemo kao neizvesnost budućeg ishoda. Rizik predstavlja 
verovatnoću da će se određeni poslovni događaj desiti ili ne. Finansijski derivati su izvedeni 
instrumenti čija je cena izvedena iz odnosa prema nekom osnovnom instrumentu, odnos-
no njihova vrednost se izvodi iz vrednosti neke druge hartije od vrednosti ili robe koja se 
nalazi u njihovoj osnovi (Marija, 2008). Za razliku od osnovnih hartija, finansijski derivati 
ne odražavaju ni jedan odnos, kreditni ili vlasnički, oni predstavljaju vrstu prava na druge 
oblike finansijske aktive.

Prednost finansijskih derivata je u obezbeđivanju određene fleksibilnosti koja je ne-
ophodna investitorima da se zaštite od rizika. Na finansijskom tržištu, potreba za finansi-
jskim derivatima je nastala zbog toga što ovi instrumenti omogućavaju učesnicima na njemu 
da eliminišu neke ili sve vrste rizika sa kojima su suočeni u svom poslovanju, a drugi razlog 
je što se u finansijskom sektoru veliki broj poslova mnogih posrednih kompanija sastoji od 
zauzimanja pozicija u derivatima kako bi se zadovoljili zahtevi za derivatima po nalogu kli-
jenata (Rose, 2005). Razvoj finansijskih derivata je tesno povezan sa rastom obima i značaja 
terminskih poslova na finansijskim tržištima. “Devizni rizik postoji uvek kada preduzeće/
banka obavlja poslovne transakcije u valuti različitoj od sopstvene.” (Parsley, 1995) Uzrok 
postojanja deviznog rizika jesu fluktuirajući devizni kursevi glavnih svetskih valuta. Od 
1973. godine, kada je prestao važiti Sporazum iz Bretton Woods-a, tj. kada su ukinuti fiksni 
devizni kursevi vezani za zlatni standard (za vreme važenja Sporazuma iz Bretton Woods-a 
devizni kursevi za većinu valuta industrijskih zemalja bili su relativno stabilni, a fluktuacije 
su bile povremene i slabog intenziteta, pa su poslovne transakcije u stranim valutama bile 
prilično sigurne u pogledu deviznog rizika), uveden sistem fluktuirajućih deviznih kurseva 
proizvodi pojačanu nestabilnost u cenama valuta. 

Kompanija može biti u opasnosti od gubitka znatnih svota novca zbog izloženosti 
fluktuaciji valuta. Naročito u slučaju dugoročnih transakcija, (dve-tri godine), fluktuacije 
deviznih kurseva mogu imati ekstremne efekte i izmeniti očekivanu profitabilnost poslovne 
transakcije. Kompanija je izložena deviznom riziku (Levi, 2005): 

a)  kada poseduje novčana sredstva u jednoj valuti i očekuje da izvrši konverziju u dru-
gu valutu, kako bi ostvarila profit; 

b) kada su joj potraživanja denonovana u jednoj valuti, koja mora biti konvertovana u 
drugu po nekoj očekivanoj vrednosti; 

c)  kada poseduje novčana sredstva u nekoj valuti, te u trenutku vraćanja mora vršiti 
konverziju vlastite u stranu valutu kako bi se vratio dug (devizni rizik je prisutniji što je 
vreme kreditiranja duže); 

Jedan od osnovnih izazova sa kojim se susreću portfolio investitori je procena odnosa 
rizika, koji investicija nosi sa sobom i prinosa koji se može očekivati od investicije. Upravo 
je balansiranje odnosa između ove dve varijable investiranja jedan od osnovnih zadataka na 
koji bi oblast finansija trebalo da pruži odgovor (Tomislav, 2005). Za finansije se često kaže 
da se one bave upravo rizikom, te se može zaključiti, kolika je važnost procene rizika pre 
odlučivanja o sprovođenju određene investicije.
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Prikazani faktori rizika i potencijala rasta tržišta predstavljaju samo jednu grupu odab-
ranih činilaca koji će učestvovati u procesu donošenja investicione odluke za ulaganje u 
finansijske derivate. Postoji veliki broj drugih parametara rizika i potencijala rasta tržišta, 
ali prethodno prikazani faktori su najčešće korišćeni u istraživanjima akademske i šire za-
jednice koja se bavi problematikom internacionalnog portfolio investiranja. Razlog tome 
leži u činjenici da upravo ova grupa faktora na najbolji način može prikazati šire makroe-
konomsko stanje određene zemlje u procesu tranzicije, kao i stanje na reprezentativnom 
berzanskom tržištu, što je od velikog značaja za internacionalni portfolio. Preduzeća mogu 
fakturisati izboznu robu u valuti u kojoj treba da plati uvezenu robu. Izvoznici sa velikim 
tržišnim učešćem  mogu  primenjivati  ovu  hedžing  tehniku. Preduzeće može diversi-
fikovati rizik u određenom stepenu  korišćenjem  korpe valuta odnosno specijalna prava 
vučenja portfolio  valuta, njegova  vrednost trebala  bi biti  znatno stabilnija  od  vrednosti 
pojedinačnih valuta komponenata SDR-a (Levi, 2005). 

3. UPRAVLJANJE KREDITNIM RIZIKOM

Kreditni rizik je mogućnost da kreditni dužnik neće moći ili hteti da otplati glavnicu 
kredita, kamate ili oboje, zbog čega će kreditor pretrpeti gubitak (Đukić, Bjelica, 2003). Pose-
ban naglasak na likvidnost kao kriterijum kreditne sposobnosti trebalo bi da ima bankarski 
sistem u ekonomijama koje se preorijentišu na jačanje tržišnih parametara privređivanja, 
uvođenjem oštrih sankcija za finansijsku nedisciplinu. U svom širem smislu, kreditni rizik 
označava i rizik od smanjenja kreditnog rejtinga dužnika ili izdavaoca hartija od vrednos-
ti, pri čemu se povećava verovatnoća neplaćanja i/ili gubitka uloženog novca. Izloženost 
kreditnom riziku se u savremenom bankarskom poslovanju meri procenom očekivanog gu-
bitka po određenoj investiciji na osnovu kvantitativne analize, pri čemu očekivani gubitak 
po ovoj vrsti rizika zavisi od tri komponente:

• verovatnoće da suprotna strana neće podmiriti obavezu na ugovoreno vreme i način, 
bilo u vremenu trajanja obaveze ili u određenom vremenskom periodu (npr. 1 godina – 
očekivana default frekvencija),

• iznosa gubitka koji bi se ostvario u slučaju nepoštovanja ugovora suprotne strane,
• potencijalne izloženosti banke neplaćanju na određeni datum u budućnosti.” (Basel 

Committee on Banking Supervision, 2004) 

Efekat uvođenja preciznih standarda i ograničenja za ulaganje kao i efekat diversifi-
kacije su zapravo samo prethodni koraci za upravljanje kreditnim rizikom. Uvođenjem ovih 
ograničenja smanjuje se u velikoj meri kreditna izloženost jer pre svega utvrđuje se dovoljna 
mogućnost diversifikacije. Dakle, na izvestan način sužava se prostor za ostvarivanje veće 
zarade. Takođe, kao metod za upravljanje kreditnim rizikom često se koristi model spajanja 
kredita i sredstava obezbeđenja i njihova prodaja na tržištu u paketu (Janja, 2013). Na ovaj 
način banke se mogu osloboditi loših kredita i time smanjiti svoju kreditnu izloženost pre-
ma većem broju dužnika (najčešće korporativni klijenti) i zameniti je za izloženost jednom 
klijentu, kakav je slučaj kod hipotekarnih kredita. Usled nedovoljne efikasnosti ovih metoda 
za upravljanje rizikom razvili su se različiti oblici kreditnih derivata kao instrumenata za 
upravljanje kreditnim rizikom. Rast ovih instrumenata zabeležen je krajem 90-tih godina 
prošlog veka. Za razliku od drugih derivata na OTC tržištu, kreditni derivati izlažu svoje 
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korisnike rizicima i regulatornoj neizvesnosti, te u tom smislu kontrola ovih rizika predstav-
ljala važan faktor u budućem razvoju tržišta kreditnih derivate. Rast OTC tržišta jedan je od 
glavnih razloga uvođenja obaveze držanja kapitala na temelju rizika. Bankama je određeno 
držanje kapitalnih rezervacija na temelju rizika. Kreditni derivati su najnoviji instrument za 
upravljanje kreditnim rizikom. Glavni cilj kupaca zaštite je hedžing kreditnog rizika, koji je 
prisutan u kreditnoj aktivi. Izvršava se nakon stupanja kreditnog događaja kao što je stečaj, 
neplaćanje i restrukturiranje. 

4. LIKVIDNOST TRŽIŠTA

Procenjivanje likvidnosti na tržištima u razvoju je od ogromnog značaja za potenci-
jalne investitore i “postoje dokazi da modeli za procenu budućih povraćaja ulaganja koji 
u sebi uključuju procenu rizika likvidnosti tržišta nadmašuju one koji izostavljaju taj fak-
tor rizika.” (Bekale, Botha, 2015) Likvidnost tržišta pruža veću mogućnost finansijskim 
analitičarima za prikupljanje i obradu podataka na osnovu kojih se donose realnije procene 
budućih cena na tržištu. Likvidnost tržišta definisana je preko ukupnog obima trgovanja 
izlistanih akcija, kao apsolutne mere likvidnosti, i preko racija prosečan obim trgovanja/
prosečna kapitalizacija, kao relativne mere likvidnosti određenih berzanskih tržišta.  

“Kamatni rizik predstavlja rizik od pada tržišne vrednosti portfolija usled neizvesnos-
ti promena kamatnih stopa.” (Milivojevič, 2008) To je rizik od gubitka ili se manifestuje 
kao smanjenje profita usled promena kamatnih stopa. Važan je za banke jer menja visinu 
kamatne marže naviše ili suprotno. Kamatni rizik delom proističe iz nepotpune sinhroni-
zacije promena kamatnih stopa na aktivu i pasivu a pošto banke vrše ročnu transformaciju 
sredstava, to pri fiksnim kamatnim stopama, banke postaju osetljivije na porast tržišnih 
kamatnih stopa. Bazičnu meru kamatnog rizika predstavlja koeficijent između stavki aktive 
i pasive koje su osetljive na promenu kamatne stope.

Postoje četiri opcione strategije koje finansijske institucije koriste za zaštitu od rizika. 
To su call opcije, prodajna call opcija, kupovna put opcija, prodajna put opcija. Sa padom 
kamatnih stopa, rastu cene obaveznica i kupac call opcije ima veliki potencijal za profit, 
a sa porastom kamatne stope, cena obaveznice pada i potencijal negativne isplate za kup-
ca call opcije raste.(Cox, Ross, 1976) Kod izdavanja (prodaje) call opcije, izdavalac dobija 
unapred plaćenu naknadu i mora biti spreman da proda obaveznicu koja se nalazi u osnovi 
opcije u dogovorenom vremenu u budućnosti. Manja je verovatnoća da će kupac izvršiti 
opciju što bi prodavca opcije prisililo na prodaju po izvršnoj ceni, dok sa padom kamatnih 
stopa i rastom cena obaveznica, mogućnost gubitka za izdavaoca se povećava. Strategija 
izdavanja call opcije je dobra ukoliko se očekuje povećanje kamatne stope. Treća strate-
gija predstavlja kupovinu put opcije na obaveznicu. Kupac put opcije (Marton, 1973) ima 
pravo ali ne i obavezu prodaje osnovne obaveznice izdavaoca po dogovorenoj izvršnoj ceni. 
U zamenu za tu opciju, kupac plaća izdavaocu put opcije premiju. Kod ove strategije, sa 
porastom kamatnih stopa i padom cena obaveznice povećava se i verovatnoća da kupac put 
opcije aktivira opciju tj. da proda obaveznicu. Ukoliko padne cena obaveznice, kupac put 
opcije može kupiti obaveznice na tržištu obaveznica po toj ceni i vratiti ih natrag (proda-
ti) izdavaocu put opcije po višoj izvršnoj ceni, i obrnuto. Četvrta strategija je prodaja put 
opcije na obaveznicu. (Marton, 1973) Izdavalac prima premiju u zamenu za prednost da 
kupi obaveznicu po izvršnoj ceni, u slučaju da kupac put opcije odluči da aktivira opciju. 
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Sa padom kamatne stope i povećanjem cene obaveznice, prodavac ima veću verovatnoću 
za ostvarenje prihoda. Maksimalni profit prodavca je u iznosu premije. Ova strategija se 
primenjuje kada se očekuje pad kamatne stope i rast cene obaveznice. 

5. TRŽIŠNI RIZIK

Tržišni rizik je rizik da usled promena na tržištu dođe do gubitka na vrednosti in-
vesticije. Među tržišne faktore rizika ubrajaju se: rizik promene cena HoV, kamatni rizik, 
valutni rizik, kao i rizik promene cena roba. “Pod pojmom tržišnog rizika smatraju se samo 
rizik promene cena HoV na finansijskim tržištima, dok se kamatni i valutni rizik, zbog nji-
hove važnosti, tretiraju posebno.” (Marisson, 2002)

“Prva podela tržišnog rizika odnosi se na podelu rizika HoV na opšti sistematski tržišni 
rizik koji se odnosi na osetljivost pojedine HoV ili portfolija na promene tržišnih indeksa, i 
na nesistematski rizik.” (Crouchy, Galai, 2011) “Nesistematski ili specifični rizik odnosi se 
na deo volatilnosti (nestalnosti) pojedine HoV kojeg određuju parametri koji su specifični 
za pojedinu organizaciju.” (Cvetinović, 2008) Na tžištu rizik može biti uslovljen kretenjam 
kamatne stope, promenom cene akcija ili skokom ili padom cena. Ove vrste rizika se mere 
linearnom aproksimacijom, kao što je beta faktor za akcije, duration za obveznice i delta za 
odnos vrednosti opcije naspram vrednosti imovine na koju je izdata. (Frasser, Gup, 2001) 

Postoje i rizici koji ne zavisi direktno od smera kretanja finansijskih promenljivi. Za 
merenje izloženosti odnosno osetljivosti tržišta kada su u pitanju opcije i ostali derivati kor-
iste se gama, delta i ostali greek alati iz upravljanja rizicima. (Frasser, Gup, 2001) 

Za zaštitu od valutnog rizika najčešće se koriste valutne opcije kojima se najviše trguje 
na OTC tržištima. Valutne opcije su dobra alternativa forvard ugovorima. Ako kompanija 
zna da će u jednom određenom trenutku u budućnosti da primi evre, ona se može zaštititi 
od rizika tako što će kupiti put opciju na evre, koja ističe u tom trenutku. Ovaj hedžing 
garantuje da kurs evra neće biti manji od ugovorene cene i da će kompanija moći da zaradi 
ukoliko ima pozitivno pomeranje kursa. Valutni svop se može koristiti za hedžing na tržištu 
svopova. Ovaj ugovor podrazumeva razmenu glavnice i isplatu kamate u jednoj valuti za 
glavnicu i isplatu kamate u drugoj valuti.  

6. UTICAJ CAPM I VAR MODELA

Nestabilnost tržišta opisana je preko Beta koeficijenta koji predstavlja relativnu meru 
osetljivosti prinosa aktive na promene u prinosu tržišnog portfolija. Teorijske osnove savre-
menoj portfolio teoriji postavio je Harry Markowitz 1952. godine modelom očekivane stope 
prinosa i rizika portfolija. (Aggarwal, Inclan, 1999). U tranzicionih zemalja, dolazi do čestih 
i naglih promena pokazatelja nestabilnosti, koje su najčešće posledica značajnih političkih, 
socijalnih i ekonomskih događaja u određenoj zemlji. Proširenje lokalnih tržišta kapitala i 
razvoj instrumenata za izdavanje kapitala direktno na međunarodnim tržištima omogućili 
su korporacijama koje dolaze iz privrede zemalja u razvoju veći pristup u svet ponude ka-
pitala. 

Capital Asset Pricing Model (CAPM) se koristi u finansijskom poslovanju za određivanje 
teoretski odgovarajuće stope prinosa (rate of return). Na taj način bi se odredila cena sred-
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stva (HoV), ukoliko se isto pridoda diversifikovanom portfoliju, pri čemu CAPM formula 
uzima u obzir osetljivost tog sredstva na rizik nediversifikovanosti (takođe poznat pod im-
enom sistematski rizik ili tržišni rizik). 

U modelu se koriste, u finansijskoj industriji poznati koeficijent Beta (β), kao i očekivani 
prinos tržišta i očekivani prinos od teoretski bezrizičnog sredstva. CAPM proizlazi iz 
Markowitzeve savremene teorije portfolija i pri tome polazi od pretpostavke da je očekivani 
prinos na određenu hartiju od vrednosti (i), E(ri) funkcija sledećih promenljivi: bezrizičnog 
prinosa (rf), očekivanog (prosečnog) prinosa na tržištu E(rm) i korelacije između hartije 
od vrednosti i tržišta što je prikazano sledećom formulom: E(ri) = rf + βj * [ E(rm)- rf ].” 
(Markowitz, 1952) 

Slika 1. CAPM model 

Izvor: Šoškić, 2007: 203.

Po definiciji, samo tržište ima beta vrednost 1,0, dok individualne akcije se rangiraju 
u skladu sa veličinom odstupanja od tržišta. Akcija koja oscilira, odnosno više je volatilna 
u odnosu na tržište, u određenom periodu ima Beta vrednost iznad 1,0. Ako se pak akcija 
pomera manje u odnosu na tržište, tada je Beta vrednost akcije manja od 1,0. Veće vrednosti 
Beta za akcije označavaju veću volatilnost i na taj način su rizičnije, ali zauzvrat potencijalno 
mogu doneti veće prinose; manje Beta vrednosti označavaju manji rizik ali u isto vreme i 
manji prinos. Beta se može koristiti i kao indikator za RoI (Required returns on investment). 
Na osnovu ovoga primera, očigledno da je prinos na investicije pozitivan i da se prihodi 
povećavaju.(Šoškić, 2010) CAPM predstavlja linearni, ravnotežni model prinosa na inves-
ticije koji objašnjava prinose iznad prinosa bezrizične aktive pomoću kovarijansi prinosa 
pojedinih investicija isključivo kroz kovarijanse sa celokupnim tržištem. Fama i French su 
rezultatima sprovedenih studija doveli u pitanje validnost modela CAPM. U istraživanju, 
koje su sprovodili u periodu od 1963. do 1990. godine analizirali su odnos između prinosa 
običnih akcija i tržišne kapitalizacije preduzeća emitenta, odnos tržišne i knjigovodstvene 
vrednosti i beta koeficijenata na američkim tržištima akcija NYSE, AMEX i NASDAQ.

Rezultati ove studije doveli su u pitanje sposobnost CAPM da objasni stope prinosa 
na obične akcije. Empirijskim istraživanjem su utvrdili da je beta, kao jedina varijabla koja 
objašnjava prinos, nepouzdana. Njihova analiza je ustanovila da su faktori rizika: tržišna 
vrednost preduzeća (veličina), kao i odnos tržišne i knjigovodstvene vrednosti, kao varijable, 
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bolji indikatori prosečnih prinosa na akcije od bete. Dakle, oni su tržišnu vrednost prinosa 
objasnili sa dve varijable zasnovane na tržišnoj vrednosti. U svojoj analizi, oni se nisu toliko 
fokusirali na rizik, koliko na ostvarene prinose, pa iako se smatra da beta nije dobar indika-
tor prinosa, ona je adekvatna mera rizika.

VaR služi za merenje i upravljanje različitim rizičnim pozicijama celokupne finansijske 
institucije. VaR je statistička mera rizika koja ocenjuje maksimalni gubitak koji se može 
ostvariti na nekom portfoliju sa nekim datim nivoom poverenja (Christofferssen, Pelletier, 
2004). VaR pokazuje kolika je verovatnoća da će gubici biti manji od nekog datog nivoa. 
VaR se obično izračunava na jednodnevni period – poznat kao period držanja (vrednosti) 
– i obično se izračunava sa 95%-tnim poverenjem. 95%-tno poverenje znači da postoji (u 
proseku) 95%-tna verovatnoća da gubitak portfolija bude manji od izračunate vrednosti 
VaR-a (Nieppola, Backtesting, 2009). Tipična definicija VaR-a tako postaje: VaR je maksi-
malna količina novca koja može biti izgubljena na nekom portfoliju tokom 24 sata, sa 95%-
tnim poverenjem. Period držanja je jedan od ključnih delova definicije (Jazić, 2007). U gorn-
joj definiciji, period držanja je jedan dan, što je period koji se najčešće koristi. Period držanja 
se bira zavisno od toga kako će rezultujuća rizična vrednost (VaR) biti korišćena, a VaR 
može biti izračunata za bilo koji period držanja. Odabrani period držanja ima značajan uti-
caj na izračunatu VaR, u smislu da što je duži period držanja veća će biti VaR.” (Cvetinović, 
2008). Finansijska tržišta se često ogleda u ekstremnijim promenama cena koje se javljaju 
u realnom životu od onih očekivanih pri korišćenju standardnih statističkih pretpostavki. 
VaR se ne bavi ekstremnim promenama cena. Testiranje ekstremnih događaja se sastoji od 
primene unapred definisanih promena cena na stavke sredstava koje sačinjavaju portfolio i 
izračunavanja promena vrednosti portfolija izazvanih tim promenama cena. 

Prednosti VaR modela je da predstavlja merilo rizika koje može biti primenjeno na sve 
finansijske proizvode kojima se trguje. Pošto VaR model može biti korišćen za merenje rizika 
za bilo koji proizvod, on se može sjedinjavati na različitim područjima poslovanja da bi se 
dobila jedinstvena brojka/veličina za rizik u koji se ulazi u svim objedinjenim područjima 
poslovanja. Stoga, VaR mora da bude povezan sa testiranjem ekstremnih događaja radi 
obezbeđivanja jednog sveobuhvatnijeg okvira.” (Uryashev, 2010).

7. ZAKLJUČAK

Strani kapital neophodno je da bude lociran u granama sa najvećim izvoznim po-
tencijalom čemu doprinosi aktivna uloga države. Akumulacija deviznih rezervi posledica 
potrebe za podržavanjem rasta izvoza, kroz sprečavanje ili ublažavanje apresijacije. Ovo se 
smatra neophodnim uslovom za povećanje zaposlenosti u izvoznom sektoru i preuzimanje 
viška radne snage iz sektora primarne proizvodnje. Da bi spriječile negativnu posledicu pri-
liva stranog kapitala u vidu realne apresijacije domaće valute, centralne banke kupuju višak 
deviza koji nastaje na deviznom tržištu. Na taj način one povećavaju devizne rezerve, a time 
i sopstvenu neto deviznu aktivu. Jedino ukoliko se monetarni efekti izazvani intervenci-
jama na deviznom tržištu u potpunosti sterilišu smanjenjem ili povećanjem neto domaće 
aktive, politika deviznog kursa i samim tim, intervencije na deviznom tržištu neće ugroziti 
ostvarivanje planiranih stopa rasta monetarnih agregata. Prednosti finansijskog tržišta Re-
publike Srbije predstavljaju tehnička i kadrovska osposobljenost i opremljenost, postojanje 
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berze koja je starija više od jednog veka, otvorenost privrede, kao i permanentna potreba za 
velikim investitorima, te velika mogućnost ulaganja u sve segmente privrede. 

Nedostaci, koji dodatno ograničavaju razvoj finansijskog tržišta, pored nedostatka 
sredstava su: nedovoljno poverenje i neadekvatan, čak nizak stepen edukacije potencijal-
nih učesnika na finansijskom tržištu. Pitanje poverenja je osetljivo područje za koje je ne-
ophodno da prođe još dosta vremena kako bi se rešilo, a povezano je sa sporošću rešavanja 
problema, korupcijom, problemom lobiranja i preferiranja nekih investitora na štetu drugih, 
odnosno sa nepovoljnim iskustvima sa finansijskim prevarama iz nedavne istorije. Anali-
za i istraživanja finansijskog sistema u Srbiji pokazuje da je sistem unapređen zahvaljujući 
prisustvu inostranog kapitala. Inostrane banke posluju u ekonomskom okruženju koje 
ispoljava ciklična kretanja i generiše različite rizike. Primenjene strategije i modeli za up-
ravljanje rizicima na srpskom tržištu kreirali su privredni ambijent u kome su banke ostale 
stabilne, uspevaju da kreditiraju stanovništvo i privredu, pospešuju efikasnu alokaciju fi-
nansijskih resursa i uvode finansijske inovacije. 

U radu izveli smo i zaključke da dosadašnje analize rizika u globalnom okruženju 
prikazuju razvoj mnogih značajnih finansijskih modela, od Capital Asset Pricing Modela 
(CAPM) do modela R. Mertona, čiju osnovu čine kupovne i prodajne cene opcija, ali i pre-
poznavanje određenih troškova kao mogući konflikti interesa između menadžmenta i ste-
jkholdera. Dokazali smo da prednost finansijskih derivata u odnosu na instrumente iz kojih 
su izvedeni su veća fleksibilnost u zaštiti pozicije, vanbilansnoj evidenciji i plaćanju u razlici 
u ceni, što znači da se glavnica ne razmenjuje, i shodno tome, rizik je manji od transakcija 
kod kojih se vrši razmena glavnice a koje se odnose na instrumente iz kojih su finansijski 
derivati izvedeni.

Za analizu pouzdanosti Beta koeficijenta preporučuje se korišćenje petogodišnjeg in-
tervala i mesečnih prinosa. Drastične promene koje se odigravaju na svetskom i domaćem 
finansijskom tržištu dovode do vremenske nestabilnosti beta koeficijenta. Iz tog razloga bi 
u uslovima visoke rizičnosti domaćeg tržišta bila pogodna primena metode koja predviđa 
izračunavanje dva zasebna Beta koeficijenta, jedan koji predstavlja situaciju stabilnog 
okruženja, odnosno nisku rizičnost, i drugi za ekstremne vrednosti koji predstavlja nesta-
bilne periode, jer Beta koeficijenti izračunati korišćenjem celog uzorka nisu validni u svakoj 
situaciji. 

Kroz rad smo nastojali da damo odgovor na pitanje o razvijenosti tržišta finansi-
jskih derivata u Srbiji, budući da oni predstavljaju važan instrument upravljanja rizikom 
učesnika na finansijskom tržištu. Narodna banka Srbije, u saradnji sa ostalim relevantnim 
institucijama, uredila je zakonsku regulativu i omogućila zaštitu od deviznog rizika (tzv. 
devizni hedžing). Narodna banka aktivno radi na promovisanju raspoloživih instrume-
nata za zaštitu od deviznog rizika, ukazuje na prednosti korišćenja instrumenata zaštite 
od deviznog rizika koji korisnicima pružaju izvesnost, veći stepen sigurnosti u poslovanju i 
mogućnost fokusiranja na osnovnu delatnost. 

Finansijski derivati u Srbiji podrazumevaju:
• Standardizaciju prometa trgovanja.
• Aktivno i kontinuirano robno i/ili finansijsko tržište.
• Naša zemlja još uvek ne poseduje u dovoljnoj meri razvijeno (likvidno i kontinuirano) 

robno i finansijsko tržište. Još uvek nisu ispunjeni uslovi nastanka ni rudimentarnog tržišta 
derivata. Akcenat bi trebalo staviti na unapređenje fjučersa i opcija, raditi na promovisanju 
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već ponuđenih derivata, kao što su forvardi i svopovi.
• Za unapređenje derivata, na osnovu akcija i berzanskih indeksa, potrebno je više vre-

mena s obzirom da je tržište tek u povoju i da su berzanski indeksi nerazvijeni.
• Razmotriti mogućnost uvođenja izvedenih instrumenata i ugovora na Beogradskoj 

berzi.
• Intenzivirati sve oblike edukacije o zaštiti od tržišnih rizika, kako zaposlenih u u 

kompanijama i bankama, tako i njihovih klijenata.
• Neophodno je formirati respektabilnu regionalnu berzu i omogućiti trgovanje i 

zaštitu od rizika putem korišćenja robnih derivata (fjučersa, forvarda, opcija).  
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Аннотация:  В статье представлено позиционирование производительности труда как 
объекта стратегического управления в контексте проектного подхода. 
 В характеристике производительности труда авторами сфокусировано внимание на 
оценочной универсальности данного показателя, которая обоснована ими  несколькими 
аргументами. Первый аргумент связан с наличием у производительности труда 
универсального функционала применимости к оценке эффективности труда на всех уровнях 
экономической системы, включая микро и макроуровни. Вторым аргументом выдвигается  
многофакторность показателя, что позволяет оценить через динамику производительности 
труда  практически все модернизационные  изменения в экономике  любого системного 
уровня (ресурсные изменения, технико-технологические, организационные, информационные  
и иные).
 В контексте проектного менеджмента авторское исследование производительности труда 
выполнено на материалах национального проекта «Производительность труда и поддержка 
занятости», принятого к реализации в России с октября 2019 г. В рассматриваемом 
нацпроекте производительность труда определена в статусе одной из ключевых 
стратегических целей экономического развития Российской экономики, которой установлен 
целевой ориентир    годовой динамики на уровне 5% к концу 2024 г.
Исследовательское внимание сфокусировано на оценке технологии проектного менеджмента, 
примененной к производительности труда в данном нацпроекте. В этом контексте авторы 
выделяют принципы системности и завершенности (конкретизации), которые, по их 
мнению, можно считать базовыми спецификациями проектного подхода в стратегическом 
менеджменте. 
В статье подчеркивается, что эффективность проектного подхода зависит от выполнения 
двух условий в процессе применения проектной технологии. Первое предполагает соблюдение 
принципов системности и завершенности на всех этапах управленческого процесса. Второе 
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условие диктует необходимость исчерпывающего  охвата принципами системности и 
завершенности всех базовых элементов проекта: проектной цели, проектных ресурсов, 
временного горизонта реализации проекта.
В работе выполнен анализ реализации обозначенных принципов проектного менеджмента 
применительно к постановке ключевой цели нацпроекта по росту производительности 
труда, к выбору приоритетных направлений ее реализации, в определении круга 
хозяйствующих субъектов, привлеченных к участию в реализации нацпроекта (с учетом их 
отраслевой принадлежности и размера бизнеса), в планировании общего объема финансовых 
ресурсов и оптимизации их распределения в заданных временных рамках нацпроекта. 
Производительность труда как объект проектного управления имеет свою специфику, 
которая, по мнению авторов, должна быть учтена в рассматриваемом национальном проекте. 
В этом аспекте авторы обращают внимание на многофакторность производительности 
труда, которая ставит в зависимость позитивную динамику производительности труда 
на предприятиях от их обеспеченности всеми видами экономических ресурсов, а также от 
качественного уровня ресурсов. 
Учет многофакторности производительности труда в нацпроекте должен найти 
отражение в выборе основных направлений и разработке конкретных мер, нацеленных на рост 
производительности труда по всем ресурсным векторам, включая технико-технологические, 
организационные, информационные,  трудовые. Особого внимания заслуживают трудовые 
ресурсы как носители потенциала человеческого капитала, требующего для своего развития 
и реализации непрерывного обучения, формирования новых профессиональных компетенций, 
создания комфортных условий труда, защищенности (физической, экономической, 
социальной) и мотивированности. Актуализация этого аспекта в технологии проектного 
менеджмента объясняется усилением трендов  цифровизации и глобализации в современной 
экономике.
Авторы полагают, что применение рассмотренных принципов системности и завершенности 
в технологии проектного менеджмента применительно к производительности труда 
повышает вероятность успешного выполнения нацпроекта и достижения его ключевой цели 
по росту производительности труда.

Ключевые слова:  производительность труда, проектный менеджмент, национальный про-
ект.
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Abstract:  The article presents the positioning of labor productivity as an object of strategic 
management in the context of the project approach.
In the characteristic of labor productivity, the authors focus our attention on the evaluation of versatil-
ity of this indicator, which is justified by several arguments. The first argument is related to the exist-
ence of a universal functional of labor productivity applicability to the assessment of labor efficiency 
at all levels of the economic system, including micro and macro levels. The second argument is put for-
ward as a multi- factor indicator, which makes it possible to evaluate almost all modernizing changes 
in the Economy at any system level (resource changes , technical and technological, organizational, 
informational , and other) through the dynamics of labor productivity .
In the context of project management, the author’s study of labor productivity was based on the mate-
rials of the national project “Labor productivity and employment support” , adopted for implementa-
tion in Russia since October 2019. Within this national project, labor productivity is defined as one 
of the key strategic goals of economic development of the Russian economy, where the target target for 
annual dynamics is set at 5% by the end of 2024.
Research attention is focused on evaluating the project management technology applied to labor pro-
ductivity in this national project. In this context, the authors highlight the principles of consistency 
and completeness (concretization), which, in their opinion, can be considered the basic specifications 
of the project approach in strategic management.
In the article it can be emphasized that the effectiveness of the project approach depends on the fulfill-
ment of two conditions in the process of applying the project technology. The first condition involves 
compliance with the principles of consistency and completeness at all stages of the management pro-
cess. The second one dictates the need for comprehensive coverage of the principles of consistency and 
completeness of all the basic elements of the project : the project goal, project resources, and the time 
horizon of project implementation.
In this research paper we analyze the implementation of the designated project management principles 
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in relation to setting the key goal of the national project to increase labor productivity, to select priority 
areas for its implementation, to determine the range of economic entities involved in the implementa-
tion of the national project (taking into account their industry affiliation and business size), to plan 
the total amount of financial resources and to optimize their distribution within the specified time 
frame of the national project.
As an object of project management the labor productivity has got its own specifics, which  should be 
taken into account in the national project according to the authors’ point of view. In this aspect, the 
authors pay attention to the multiplicity of labor productivity, which makes the positive dynamics of 
labor productivity of enterprises depend on their availability of all types of economic resources, as well 
as on the quality level of resources.
We should consider the multifactor productivity in the national project and it should be reflected in 
the choice of the main directions and the development of specific measures aimed at labor productivity 
growth for all resource vectors, including technological, organizational, informational, labor.
Special attention should be paid to labor resources as carriers of the potential of human capital, which 
requires continuous training for its development and implementation , the formation of new profes-
sional competencies, the creation of comfortable working conditions, security (physical, economic, so-
cial ) and motivation. The actualization of this aspect in project management technology is explained 
by increasing trends of digitalization and globalization in the modern economy.
The authors believe that the application of the principles of consistency and completeness in the tech-
nology of project management in relation to labor productivity that are mentioned above will increase 
the probability of successful implementation of the national project and achieving its key goal of in-
creasing labor productivity.

Keywords:  labor productivity, project management, national project.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Экономическая наука позиционирует производительность труда в качестве 
важнейшего оценочного показателя эффективности использования трудовых 
ресурсов. Базовым аргументом этого утверждения рассматривается расчетный 
алгоритм производительности труда, построенный на соизмерении в виде 
соотношения результатов трудовой деятельности с трудовыми затратами. 

Полагаем, что данную характеристику производительности труда, следует 
расширить, отнеся этот показатель к разряду универсальных оценочных индикаторов. 
Эту универсальность можно проследить, как минимум, в двух аспектах. Первый 
связан с наличием у производительности труда универсального функционала 
применимости к оценке эффективности труда на всех уровнях экономики, 
включая микро и макроуровни. Второй аспект определяется многофакторностью 
показателя производительности труда. Именно многофакторность  позволяет 
оценить в динамике производительности труда  практически все модернизационные  
изменения в экономике любого системного уровня, включая ресурсные изменения, 
технико-технологические, организационные, информационные  и иные изменения.

Отмеченные характеристики производительности труда делают этот показатель 
особо важным и значимым, что объясняет его включение в настоящее время в 
число важнейших объектов и целей государственного стратегического управления  
в экономике. С октября 2019 г. в России начал реализовываться национальный 
проект «Производительность труда и поддержка занятости» [1], в котором 
производительность труда (в позитивной динамике роста) впервые заявлена  как 
одна из ключевых  стратегических целей экономического развития. 

Универсальность производительности труда, а также системность концепции 
стратегического менеджмента, формирующая понимание того, что позитивная 
долговременная динамика производительности труда в макроэкономике достижима 
как интегральный эффект роста производительности труда в хозяйствующих 
субъектах  микроуровня, дают основания полагать, что наиболее эффективной 
технологией управлении производительностью труда будет технология проектного 
менеджмента. 

Обозначенные выше положения можно трактовать как аргументацию 
исследовательского интереса авторов к анализу производительности труда в формате 
объекта стратегического управления и технологии проектного менеджмента. 

2. СИСТЕМНАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА КЛЮЧЕВОЙ ЦЕЛИ 
НАЦИОНАЛЬНОГО ПРОЕКТА ПО РОСТУ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ 

ТРУДА 

На фоне плюрализма научных подходов к характеристике проектного 
менеджмента и его спецификаций, полагаем, что его доминантными принципами 
(признаками)   можно назвать системность и завершенность (конкретизацию). При 
этом эффективность проектного подхода зависит от выполнения двух условий в 
процессе применения проектной технологии. Первое – это соблюдение принципов 
системности и завершенности на всех этапах управленческого процесса и во всех 
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функциональных блоках, включая целеполагание, планирование, организацию, 
мотивацию и контроль. Второе условие  - это необходимость исчерпывающего  
охвата принципами системности и завершенности всех базовых элементов 
проекта: проектной цели, ресурсов выделяемых на проект (финансовых, трудовых, 
информационных и т.п.),  временного горизонта реализации проекта. 

Рассмотрим в контексте обозначенных положений национальный проект 
«Производительность труда и поддержка занятости». Паспорт нацпроекта [2] 
разработан Минэкономразвития России во исполнение Указа Президента Российской 
Федерации от 7 мая 2018 года № 204 «О национальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период до 2024 года» [3]. 

Срок реализации нацпроекта определен в границах: октябрь 2019 г. - 2024 год.
В паспорте Нацпроекта «Производительность труда и поддержка занятости» 

сформулированы три ключевые цели. Первая цель - рост производительности труда 
на средних и крупных предприятиях базовых несырьевых отраслей экономики. 
Вторая цель - увеличение числа субъектов Российской Федерации, привлеченных 
к участию в реализации данного национального проекта. Третья цель - увеличение 
количества средних и крупных предприятий базовых несырьевых отраслей 
экономики, вовлеченных в реализацию национального проекта.

Все ключевые цели нацпроекта имеют количественную определенность в виде 
целевых показателей. Это полностью соответствует принципу завершенности 
(конкретизации) как условию эффективности технологии проектного менеджмента, 
примененному на этапе целеполагания. 

Количественные характеристики ключевых целей нацпроекта приведены в 
таблице 1.

Таблица 1. Ключевые цели национального проекта «Производительность труда 
и поддержка занятости» 

№ 
п/п

Название ключевой цели Целевой 
показатель

1 Рост производительности труда на средних и 
крупных предприятиях базовых несырьевых отраслей 

экономики

не ниже 5% в год в 
2024 году.

2 Увеличение числа субъектов Российской Федерации, 
привлеченных к участию в реализации национального 

проекта

до 85 регионов в 
2014году

3 Увеличение количества средних и крупных 
предприятий базовых несырьевых отраслей 

экономики, вовлеченных в реализацию национального 
проекта

до 10 тыс. 
предприятий в 

2024 году

(составлено авторами по информации Паспорта Национального Проекта 
«Производительность труда и поддержка занятости»)

Завершенность ключевых целей, представленная в их количественной 
измеримости и заданности, выполненная на первоначальном этапе процесса 
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управления в функции целеполагания, становится важной предпосылкой высокого 
качества всех последующих управленческих функций, включая планирование и 
контроль. Это  особенно значимо для эффективности контрольной функции, так 
как заданность цели позволит менеджерам контролировать процесс ее достижения 
в течение всего временного горизонта проекта. Технологией контроля может стать 
расчет отклонений от запланированных целевых параметров. В случаях выявления 
отклонений появляется возможность своевременного принятия корректирующих  
мер. Подобное соблюдение принципа завершенности на этапе целеполагания 
нацпроекта усиливает вероятность достижимости его ключевых целей, а, 
следовательно, и вероятность успешного исполнения нацпроекта.

Первая ключевая цель по 5% приросту производительности труда к 2024 г., 
как и другие ключевые цели, в данном нацпроекте подвергнута последующей 
декомпозиции. Ее итогом можно считать  установку промежуточных годовых 
контрольных показателей, которые обозначены в паспорте нацпроекта. Применение 
технологии декомпозиции ключевой цели является фактом реализации принципа 
системности проектного подхода в нацпроекте. Полагаем, что системность обеспечит 
мультипликацию эффективности управленческих функций, особенно функций 
планирования и контроля в стратегическом управлении производительностью 
труда.

Годовые индикаторы по темпам роста производительности труда в нацпроекте 
определены в следующих уровнях (в % к предыдущему году): для 2019 года – 101,4%; 
для 2021 года – 103,1%; для 2024 года – 105,0%.

Принципы системности и завершенности  распространены и на  другие элементы 
нацпроекта, включая  определение круга хозяйствующих субъектов, привлеченных 
к участию в реализации нацпроекта, выбор приоритетных направлений и их 
ресурсного обеспечения.

По кругу хозяйствующих субъектов, привлеченных к участию в реализации 
нацпроекта, введено два оценочных показателя: первый - число предприятий, 
вовлеченных в реализацию нацпроекта; второй - доля предприятий, вовлеченных 
в нацпроект, на которых прирост производительности труда будет соответствовать 
целевым показателям.

По первому показателю с его декомпозицией установлены следующие  
контрольные цифры: 2019 год – 958 предприятий; 2021 год – 3728 предприятий; 2024 
год – 10 000 предприятий [2].

По второму показателю -  «доле предприятий, вовлеченных в нацпроект, на 
которых прирост производительности труда соответствует целевым показателям», 
контрольные цифры с разбивкой по промежуточным годам таковы: 2019 год – 60% от 
общего числа целевых предприятий; 2021 год – 90% и 2024 год – 95% от общего числа 
целевых предприятий [2].

Все предприятия, вовлеченные в нацпроект, должны быть из сферы несырьевых 
отраслей экономики, а по масштабу бизнеса – относиться к категории крупных и 
средних.  Оценивая последнее ограничение, полагаем, что исключение малого бизнеса 
из участия в данном нацпроекте, можно объяснить  несколькими причинами, в том 
числе спецификой сфер его деятельности и ограниченностью ресурсных возможностей. 
Но даже с учетом этих обстоятельств такой подход можно трактовать как недостаток 
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нацпроекта. 
В составе основных направлений по реализации ключевой цели роста 

производительности труда внимание сфокусировано на следующих:
- предоставление налоговых льгот (преференций) для стимулирования роста 

производительности труда;
- обучение руководителей управленческим навыкам с их целевой ориентацией 

на повышение производительности труда;
- создание региональных центров компетенций;
- расширение практик международных стажировок;
- подготовка «предприятий-тренеров» для распространения практического 

опыта в части управления производительностью труда;
- проведение мероприятий по обмену лучшими практиками по росту ПТ;
- создание и запуск «IT – платформы» для тиражирования лучших практик в 

сфере  повышения производительности труда.
Все заявленные направления роста производительности труда конкретизированы 

в виде количественных индикаторов (см. табл.2).

Таблица 2. Индикаторы по конкретным направлениям,  запланированным для 
реализации ключевой цели роста производительности труда

№ 
п/п

Основные направления (меры) 
достижения ключевой цели Целевые показатели

1
Предоставление налоговых 

преференций для стимулирования 
роста производительности труда

Количество регионов: 2019г. – 1;  
2021г. – 10; 2024г. – 85.

2

Обучение руководителей 
управленческим навыкам с их 

целевой ориентацией на повышение 
производительности труда

Количество обученных 
руководителей:

2019 г. – 3,2 тыс. чел.
2021 г. – 9,7 тыс. чел.
2024 г. –19,4 тыс. чел.

3 Создание региональных центров 
компетенций

Число региональных центров:
65 за период 2018-2024гг.

4
Расширение практик международных 

стажировок
1800 сотрудников предприятий-
участников нацпроекта до конца 

2024г.

5

Подготовка «предприятий-тренеров» 
для распространения практического 

опыта в части управления 
производительностью труда

4350 «тренеров-предприятий» до 
конца 2024г.
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6
Проведение мероприятий по обмену 

лучшими практиками по росту 
производительности труда

Число проведенных мероприятий за 
2018-2024 гг.:

- мероприятий федерального 
уровня – 13;

- мероприятий регионального 
уровня – 26.

7

Создание и запуск «IT – платформы» 
для тиражирования лучших 
практик в сфере  повышения 

производительности труда

Количество зарегистрированных 
пользователей «IT – платформы»:

2019г.- 7970 чел.;  2021г. – 30920 чел.;  
2024г. - 82820 чел.

Количество размещенных 
материалов/курсов по 

производительности труда:
2019г.- 20 ед.;  2021г. – 50 ед.;  2024г. 

– 80 ед.
(составлено авторами по информации Паспорта Национального Проекта 

«Производительность труда и поддержка занятости»)

Реальность и достижимость ключевой цели напрямую зависит от ресурсного  
обеспечения всех направлений и мероприятий. Суммарное финансовое обеспечение 
Национального проекта «Производительность труда и поддержка занятости» 
запланировано в объеме 52,1 млрд. руб. 

Источники финансирования обозначены по всем трем уровням финансовой 
системы РФ, а также включая и внебюджетные источники. 

По целевым цифрам с учетом источников финансирования, общая сумма 
финансирования на реализацию нацпроекта формируется по следующим позициям:

- Федеральный бюджет финансирует 45,7 млрд. руб.;
- бюджеты субъектов РФ финансируют 0,8 млрд. руб.;
- внебюджетные источники  аккумулируют  5,6 млрд. руб. [2].

Важным вопросом является концентрация финансовых ресурсов на наиболее 
значимых мероприятиях, обладающих наибольшим потенциалом обеспечения роста 
производительности труда. 

Решение задачи по повышению производительности труда требует 
государственной поддержки не только в части финансового обеспечения мероприятий 
производственной сферы (например, финансирование технико-технологической 
модернизации предприятий), но и системных мер, затрагивающих смежные сферы 
национальной экономики. Речь идет о важности государственного регулирования 
законодательных актов, изменений в системе образования, науки, здравоохранения 
и др., влияющих на производительность труда. 

С учетом этого, в финансовой части нацпроекта предусмотрено разделение 
целевых финансовых ресурсов по трем федеральным проектам: 

- Федеральный проект №1. «Системные меры по повышению производительности 
труда». 
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- Федеральный проект №2. «Адресная поддержка повышения производительности 
труда на предприятиях». 

- Федеральный проект №3. «Поддержка занятости и повышение эффективности 
рынка труда для обеспечения роста производительности труда».

Суммарные финансовые ресурсы нацпроекта распределены по трем 
вышеназванным федеральным проектам. Самая значимая финансовая позиция 
определена для федерального проекта «Адресная поддержка повышения 
производительности труда на предприятиях». Сумма финансирования, выделенная 
на его реализацию определена в объеме 33,9 млрд.руб. Эта финансовая позиция 
забирает 65% всех средств, выделенных на нацпроект. 

Вторая финансовая позиция по объему финансирования у федерального проекта 
«Поддержка занятости и повышение эффективности рынка труда для обеспечения 
роста производительности труда». По данному направлению выделяется 12,7 млрд.
руб., что равноценно 24% финансового сопровождения всего нацпроекта. 

Третья финансовая позиция определена для федерального проекта «Системные 
меры по повышению производительности труда». Объем финансирования 
этого федерального проекта составит 5,5 млрд. руб., что равноценно 10% общего 
финансового обеспечения нацпроекта. 

Разные объекты управления  имеют свою специфику, которая должна 
учитываться  во всех проектах любого системного уровня. Специфика 
производительности труда состоит в ее многофакторности и непосредственной 
зависимости от качества человеческих (трудовых) ресурсов. Именно работники 
на предприятиях являются носителями потенциала человеческого капитала, 
требующего для своего развития и повышения качества непрерывного обучения, 
формирования новых профессиональных компетенций, создания комфортных 
условий труда и защищенности (физической, экономической, социальной). А 
эффективная реализация  человеческого капитала требует мотивированности 
работников к производительному труду. 

Рассматривая нацпроект в таком оценочном формате, можно отметить достаточно 
большой комплекс мер, связанных с обучением работников и формированием у них 
новых компетенций, в том числе компетенций, адекватных современным трендам 
цифровизации экономической среды. Эти меры нацелены на развитие человеческого 
капитала и его последующую реализацию в виде роста производительности труда. К 
указанным мероприятиям в нацпроекте можно отнести следующие:

- освоение (прохождение) программ по поддержке автоматизации и 
использования цифровых технологий;

- внедрение «цифровых двойников» производственных процессов;
- обучение сотрудников в рамках мероприятий по повышению 

производительности труда под федеральным /региональным / самостоятельным 
управлением;

- дополнительное обучение работников определенных категорий, в т.ч. входящих 
в «зоны риска высвобождения», связанного с ростом производительности труда.
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В условиях усиления трендов  цифровизации и глобализации в современной 
экономике необходимость учета специфики человеческих ресурсов для роста 
производительности труда будет только актуализироваться.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Выполненный анализ ключевых элементов нацпроекта «Производительность 
труда и поддержка занятости» на их соответствие принципам системности и 
завершенности (конкретизации), позволяет дать положительную оценку нацпроекту, 
что согласуется с доминированием в настоящее время позитивных оценок среди 
аналитиков,  изучающих нацпроект в иных оценочных форматах [4,5]. 

Полагаем, что учет  специфики производительности труда как объекта 
стратегического управления и  соблюдение базовых принципов технологии 
проектного подхода, примененной в данном нацпроекте, обеспечит системность 
решения поставленных задач, что  в совокупности повышает вероятность шансов  
по успешной реализации  нацпроекта и достижения его ключевой цели по росту 
производительности труда.
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Apstrakt:  U savremenoj drušvenoj, ekonomskoj i kulturološkoj stvarnosti, svaka vrsta razvoja se 
povezuje sa Novim Tehnologijama i to uglavnom sa informatikom zbog njene rasprostranjenosti i 
primene. Razvoj aplikacija se subvencira, pojačava se njihovo izučavanje, uvode se u obrazovanje i 
na sve mguće načine se promoviše sve što ima veze sa sa tehnologijom i računarstvom. Obrazovanje 
predstavlja najvažniju predispoziciju za bilo koji oblik razvoja u jednoj zemlji. Nove tehnologije sa 
mogućnostima koje pružaju mogu suštinski da doprinesu kvalitetnijem obrazovanju, uvek u odnosu 
na svoju orijentaciju i karakter. Kako bi jedna zemlja mogla da odgovori na zahteve kvalitetnog 
obrazovanja i pripremi učenike za konstantno promenljivo okruženje u kom se razvijaju, potrebno 
je da u obzir uzme rastući tehnološki razvoj. Pružanje kvalitetne edukacije je u uskoj vezi sa edu-
katorom koji je sprovodi. Iz tog razloga je neophodno da obrazovni kadar bude podvrgnut odgov-
arajućoj stručnoj obuci i profesionalnom razvoju.Cilj profesionalnog unapređenja obrazovnog kadra 
podrazumeva unapređenje njihovog nastavnog rada s krajnjim ciljem poboljšanja uspeha učenika i 
učeničkih rezultata. Fakultetska sprema nastavničkog kadra je neophodna u tome, ali nju prevazilaze 
svi izazovi sa kojima se struka susreće u toku svog radnog veka. Profesionalne potrebe koje zahteva 
struka i ojačanje perspektiva u karijeri mogu se postići kroz dodavanje i eksploatisanje novih ped-
agoških teorija i praksi koje zajedno sa iskustvom doprinose razvoju sposobnosti i odgovorima na 
zahteve koji se javljaju u savremenoj zahtevnoj nastavnoj stvarnosti. Odlučujući faktor za efikasnost 
profesionalnog unapređenja nastavnog kadra predstavlja poboljšanje učeničkih rezultata i dostignuća. 
U okvirima toga su se od strane nastavnog kadra usvojili različiti tipovi aktivnosti profesionalnog un-
pređenja kao što su saradnja među njima, programi usmeravanja, seminari, radionice i dr. Ovaj cilj 
se u savremenoj stvarnosti može postići uvođenjem Novih Tehnologija u doškolovavanje nastavnog 
kadra. Potreba za usavršavanjem unutar branše, stvaranje novih kurikuluma, novi načini rada  (kao 
što je učenje na daljinu), pokrivenost širih geografskih područja i drugo, pokazali su da je korišćenje 
i funkcionalnost Novih Tehnologija  neophodno za profesionalni razvoj nastavnog kadra. Kvalitetno 
obrazovanje se postiže kreativnom eksploatacijom Novih Tehnologija i mreže u okvirima pedagoške 
primene. Fleksibilnost koju pružaju u vremenu, prostoru, ritmu i interaktivnosti između nastavnika i 
onog koji se obrazuje su jedan od elemenata prednosti koja pokazuje da su NT izuzetno funkcionalne 
i efikasne. Na ovaj način pužaju nam se mogućnosti da unapredimo kvalitete, znanja i sposobnos-
ti kako bi se nastavni kadar prilagodio potrebama savremenog društva. Karakterističan primer je 
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slučaj profesionalnog razvoja nastavnog kadra u Grčkoj koje se odnosi na usavršavanje iz oblasti 
Informacionih Tehnologija. Razvijeni su i primenjeni programi doškolovavanja uživo i na daljinu i 
prilagođeni savremenoj grčkoj obrazovnoj stvarnosti. U tom smislu se navodi da se razvoj sposobnosti 
pri Informacionim Tehnologijama razvio u dva smera, ili na dva nivoa. U okviru prvog se pristupilo 
usvajanju osnovnih znanja i sposobnosti pri korišćenju Informacionih Tehnologija u obrazovanju. 
Drugi nivo je podrazumevao usvajanje znanja i sposobnosti kako bi se ona primenila u toku nastave. 

Ključne reči:  profesionalni razvoj, doškolovavanje, Nove Tehnologije, sposobnosti, nastavni kadar
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Abstract:  In the current social, economic and cultural reality all kinds of development are intertwined 
with IT and, in particular, with informatics due to the variety of applications it offers. IT applications 
get funded, their research is enhanced, they are introduced in Education and all involvement of IT and 
computers is encouraged. With education as the main prerequisite for any form of development in a 
country, IT potential can contribute substantially to a qualitative education, in relation, of course, to 
its orientation. Should a country care to respond to the challenge of qualitative education of raising 
students in an ever changing environment, the increased technological development should be taken 
into account. Besides, the development of quality education is closely connected to the teacher who 
provides it. For this reason, a suitable teacher training and, subsequently, professional development 
is necessary. The aim of teachers’ professional development is considered as the improvement of their 
educational work with a view to improve both the students’ performance and the educational effects. 
University training is obviously a must, but it is superseded by the challenges during their career.  Their 
experience, with the added value of new pedagogical methodology both in theory and practice cover 
their professional needs, enforce career options and contribute to skill development for the current 
educational challenges. A major factor towards the efficiency of teachers’ professional development is 
students’ improvement and their achievements. In this scope, various types of activities of professional 
development have been implemented (among others collaborations, mentoring programs, workshops, 
seminars). In the current situation, this aim can be achieved with the integration of IT in teachers’ 
training. The need for in-service training, the formulation of new curricula, the new forms of work 
(telematics and distance learning), the broad coverage of geographical areas and so on have brought 
in light the usefulness and functionality of IT in Education for teachers’ professional development. 
Education can be effective with the creative use of IT and the internet in their pedagogical dimension. 
Advantages of IT include the flexibility in time and space, in the rate of interaction between teacher 
and learner among others, elements that make it especially functional and effective, providing the 
chances for the update of knowledge, skills and competences in order to adjust to the requirements of 
modern society. The case of teachers’ professional development in Greece constitutes a typical example 
as far as IT training is concerned. In-person and by-distance training courses have been developed 
and implemented, adapted to the Greek educational reality. This paper refers to the case of skills 
development with IT on two levels: the first level is the acquisition of basic skills and competences in 
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the use of IT in education; the second level refers to the imparting and application of these IT skills 
within the classroom.

Keywords:  professional development, training, IT, skills, teachers. 
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UVOD

Dokazano je u praksi da zemlje koje žele da odgovore na potrebe savremene stvar-
nosti u smislu zahteva diverzibilne nastave pri pripremi učenika za konstantno menjajuće 
okruženje, moraju u obzir uzeti rastući tehnološki razvoj. Pružanje kvalitetne edukacije je 
u uskoj vezi sa edukatorom koji je sprovodi i njen kvalitet ga karakteriše i određuje. Taj 
kvalitet, po nekim međunarodnim organizacijama (ΟΟSΑ, 2005) predstavlja jedan od 
najvažnijih faktora koji utiču na akademske poduhvate i uspehe učenika. Ova tvrdnja je 
uspela da pokrene ponovno određivanje i pozicioniranje položaja nastavnih reformi koje 
su ranije u osnovi imale zadatak da povećaju broj dece koja primaju obavezno obrazovanje, 
a sada su usmerene na to da poboljšaju podršku pokušajima koji za cilj imaju da poboljšaju 
kvalitet nastavnog kadra i to kako u razvijenim, tako i u zemljama u razvoju (Colclough, 
2005).

Profesionalni razvoj ima za cilj poboljšanje nastavnog procesa. Benefit od ovoga ima-
ju učenici, roditelji, škola i društvo uopšte. Na ovaj način se ističe funkcionalna dimenzija 
obrazovanja koja se zasniva na održavanju balansa zadovoljavajući potrebe društva. Paralel-
no sa tim se naglašava izuzetnost važnosti obrazovanja kao alatki za prenošenje kulture, 
ostvarivanje društvene kohezije, pravičnosti i razvoja ljudskih resursa, koji su međusobno 
povezani sa prioritetima koji se moraju dati nastavnom kadru (ΟΟSΑ,1989).

Ranija shvatanja o tome šta predstavlja adekvatno univerzitetsko obrazovanje nastavni-
ka se sada menjaju - u okviru čega se pored ličnog preispitivanja i bavljanja tematikom - 
dodaje i institucionalna podrška stručnog usavršavanja nastavnika. Na ovaj način se za-
dovoljavaju profesionalne potrebe, poboljšava se opšta perspektiva u karijeri i razvijaju se 
neophodne veštine. Osnovno obrazovanje nastavnika je od primarnog značaja za njegov 
ulazak u profesionalne vode. Nesumnjivo, fakultetsko obrazovanje, bez obzira koliko ono 
bilo dobro, ne može pripremiti nastavnike za sve izazove sa kojima će se susresti tokom ka-
rijere. Nastavnici, svakako uče i iz svog  iskustva, međutim za njegov dalji razvoj i napredak 
neophodne su određene prilike (Day, 1999). Profesionalizam u nastavi se postiže stalnim 
profesionalnim razvojem. Profesionalni razvoj unapređuje status nastavnika, čini ih da se 
osećaju delom stalno razvojne profesije koja u svoju praksu uključuje nova znanja (Guga, 
2006, Avalos, 2000). Učešće nastavnika u profesionalnom razvoju trebalo bi da im omogući 
kolektivno delovanje kako bi održali i poboljšali svoje profesionalne standarde (Mulkeen, 
2007). Poboljšanju kvaliteta nastavnika pomaže njegovo aktivno učešće u aktivnostima pro-
fesionalnog razvoja (Hardman et al, 2011, Barber & Moourshed, 2007, Solomon, 2007).

Glavni cilj profesionalnog razvoja nastavnika je poboljšanje učinka učenika i njihovih 
rezultata. Programi profesionalnog razvoja imaju tendenciju da se fokusiraju na promenu 
prakse u samoj učionici, stavova i uverenja nastavnika, ali i na dostignuća učenika. Uspešno 
profesionalno usavršavanje, pored razvoja pedagoških veština nastavnika, trebalo bi da 
ima pozitivan uticaj na učinak i učenje učenika (Day, 1999). Poboljšanje učenika i njihovih 
dostignuća ključne su instance uticaja i efikasnosti profesionalnog razvoja nastavnika, čiji 
planiranje treba da uključi potrebe nastavnika, učenika i škole.

Zato je neophodno da nastavnici učestvuju u različitim aktivnostima koje su zasno-
vane na kombinaciji dijaloga, diskusije i interakcije, a koje se mogu struktuirati i organizo-
vati na više načina (Avalos, 2011). Primera radi, te aktivnosti mogu uključivati razne radi-
onice, seminare, programe usmeravanja, istraživačke i kolaborativne aktivnosti, akademske 
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institucije (kurseve ili programe visokog obrazovanja) i druge vanškolske izvore kao što su 
radionice i konferencije (Garuba, 2007).

U tom kontekstu i u okviru savremene grčke obrazovne zajednice, realizovani su razni 
karakteristični programi obuke iz oblasti Informacionih Tehnologija. U Grčkoj se značajan 
deo programa obuke povezuje sa ojačavanjem znanja iz oblasti IKT, razvojem veština, 
unapređenjem kvalifikacija i jačanjem karijere polaznika. Nastavnici su kroz te programe 
pozvani da kreativno koriste IKT-e  u osmišljavanju i realizaciji svojih nastavnih praksi u 
učionici kako bi se postigli bolji rezultati učenja. 

Na sledećem nivou su nastavnom kadru opisani glavni elementi programa. Za 
sprovođenje tih programa bili su zaduženi: IRTP (Institut za računarsku tehnologiju i pub-
likacije) - “DIOFANTOS”, Odeljenje za obrazovanje i sertifikaciju Ministarstva Prosvete i 
Religije i Pedagoški Zavod. Iz ovih institucija se i prikupljaju svi relevantni podaci.

Obuka nastavnog osoblja osnovnog i srednjeg obrzovnog sistema iz oblasti 
osnovnih veština Informacionih Tehnologija u obrazovanju  ( l nivo obuke). 

Projekat “Obuka nastavnog osoblja osnovnog i srednjeg obrzovnog sistema iz oblasti 
osnovnih veština Informacionih Tehnologija u obrazovanjuj” je uključen u obrazovanje 
kroz  program Trećeg Okvira za Podršku Zajednici kao i kroz Preduzetnički Program Mini-
starstva Prosvete, a finansiran je od strane Evropske Unije i Službe Nacionalnih Resursa.

Projekat je nastao i izveden je u periodu 2001. - 2015. što predstavlja prvi pokušaj obuke 
nastavnog osoblja o korišćenju i primeni IKT-a u obrazovanju. Cilj programa je bio sticanje 
osnovnog znanja i veština u korišćenju IKT-a u obrazovanja. Detaljnije, obuhvatao je os-
novno poznavanje rada na računaru i najvažnije elemente za rad u Word-u, Excel-u, kao i 
osnovno poznavanje Internet mreža i komunikacija preko istih. Takođje, program je obuh-
vatao i sticanje osnovnih znanja u korišćenju nastavnog softera. 

Pravo učešća u programu imali su nastavnici osnovnog i srednjeg obrazovanja, direk-
tori i  administrativno osoblje tih nastavnih ustanova.

Obuka nastavnog osoblja za korišćenje i primenu IKT-a u nastavnoj praksi (ll nivo 
obrazovanja). 

Projekat “Obuka nastavnog osoblja za korišćenje i primenu IKT-a u nastavnoj praksi” 
Preduzetničkog Programa “Obrazovanje i celoživotno učenje”, ESPA (2007-2013), real-
izovao se uz sufinansiranje Evropske Unije i Grčke Vlade, a za cilj je imao obuku velikog 
broja nastavnog kadra u osnovnom i srednjoškolskom obrazovanju u korišćenju infor-
macijskih i komunikacijskih tehnologija u samoj učionici. Projekat je obuhvatao sve što je 
bilo potrebno za korišćenje i primenu IKT u nastavnoj praksi. Obuka se odvijala isključivo 
od strane ovlašćenih trenera u posebno opremljenim centrima u celoj zemlji, u Centrima 
podrške obrazovanju (K.S.E.) - koja su u većini slučajeva predstavljale i same škole (ll nivo 
poznavanja IKT programa). Ti treneri su posedovali odgovarajuće obrazovanje stečeno ili 
na Univerzitetima ili na nekom od Univerzitetskih centara za obuku (PAKE) tokom odred-
jenih obrazovnih perioda. 

Programi obuke obuhvatali su grupe od 10-15 ljudi, a tečajevi su bili u trajanju od 96 
sati, podeljenih po pravilu na 6 sati nedeljno. Časovi su se održavali izvan školske nastave, 
kako se ne bi ometao normalan rad škola u kojima su radili nastavnici koji su pohađali 
obuku. Cilj je bio da obuku završi 27.500 nastavnika. Takđje,  400 osoba, među kojima su se 
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nalazili i školski savetnici, uspešno su završili program obuke nastavnog osoblja za korišćnje 
i primenu IKT programa (ll nivo obrazovanja) u odgovarajućim Univerzitetskim Centrima.

Ovi programi usavršavanja su dopunjavani primenom znanja i veština ll nivoa IKT 
obrazovanja unutar školskih učionica od strane polaznika ove obuke, kao praktični deo 
obuke, a uz podršku i navođenje ovlašćenih predavača i pratećih struktura programa.

Obuku ll nivoa IKT obrazovanja pohađali su filolozi (PE02), matematičari (PE03), 
profesori prirodnih nauke (PE04), profesori francuskog, engleskog i nemačkog jezika 
(PE05/06/07), profesori informatike (PE19/20), učiteljii (PE70) i vaspitači predškolskog obr-
zovanja (PE60). 

Svi oni pripadaju stalno zaposlenom nastavnom kadru u državnom i privatnom sek-
toru. Izuzev profesora informatike (PE19/20), svi ostali su morali da polažu test za sertifi-
kat o stečenom znanju u programu IKT (l nivo obrazovanja) kako bi mogli da učestvuju u 
daljem obrazovanju i sticanju znanja o korišćenju i primeni IKT u nastavnoj praksi (ll nivo 
obrazovanja).

Predmet IKT obuke II nivoa predstavljao je učenje principa pedagoške upotrebe IKT-
a, sticanje veština od strane nastavnika radi pedagoške eksploatacije obrazovnog softvera, 
kao i učenje alatki opšte upotrebe i interneta. Akcenat je stavljen na alatke i servise tipa Veb 
2.0 (socijalni softver), kao i na stvaranje triptičkih znanja, veština i stavova koji doprinose 
dvostruko: kontinuiranim obrazovanjem, kao i ličnom i profesionalnom nadogradnjom 
obučenih nastavnika. Osim toga, predmet obuke je obuhvatao i izučavanje upotrebe inter-
aktivnih nastavnih sistema, kao i sistema za upravljanje nastavnim sadržajem (obrazovne 
platforme)

Ciljevi obuke II nivoa IKT su težili ka tome da obučeni nastavni kadar može da:
● razume uslove i mogućnosti pedagoške upotrebe IKT-a u obrazovanju radi 

unapređenja i transformacije procesa nastave i učenja i postizanja ciljeva zadatih nastavnim 
planom i programom

● efikasno iskoristi mogućnosti koje nudi IKT za aktivno učešće nastavnika i učenika 
u zajednicama učenja 

● stekne sveukupan nadzor nad postojećim Obrazovnim softverom, postojećim opštim 
i specijalnim alatima, kao i nad Internetom i njegovom sigurnom upotrebom, posebno Veb 
2.0 alatima i uslugama (blogovi, vikis-i, podcastovi, društvene mreže itd.), sistemima up-
ravljanja nastavnim sadržajima (Learning Management Systems, obrazovanjem na daljinu, 
dostupnim obrazovnim platformama. 

● ima mogućnost da koristi obrazovne softvere pogodne za svoju specijalnost ili opšte 
i posebne alate, poput već navedenih iznad

● shvati neophodnost i ulogu nastavnih aktivnosti pri implementaciji IKT-a u učionici 
● razume principe planiranja nastavnih aktivnosti kako bi ih mogli integrisati u 

nastavnu praksu. 
● efikasno koriste interaktivnu tablu u mastavnom procesu u učionici
● upoznaju osnovne principe organizacije i upravljanja upotrebom IKT-a u učionici.
● razviju veštinu komunikacije i saradnje sa učenicima i kolegama uz pomoć Veb 2.0 

tehnologija.
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Obuka IKT-a  B1 i B2 nivoa - Obuka nastavnika za korišćenje i primenu digitalnih 
tehnologija u nastavnoj praksi.  

Obuka nivoa B1 i B2 u IKT-a predstavlja zamenu za obuku nivoa B1 u IKT i namenjena 
je nastavnicima osnovnih i srednjih škola svih smerova i struka. Realizuje se u dve faze - 
nivoa: Početne (uvodne) i Napredne obuke. Kombinacijom obe faze dolazi se do znanja i 
veština potrebnih za upotrebu i primenu IKT-a u nastavnim  učionicama. 

Početna (uvodna) obuka odnosi se na nastavno (obrazovno) korišćenje IKT-a, dakle na 
nivou B1, dok se Napredna obuka odnosi na korišćenje i primenu IKT-a u nastavnoj praksi, 
dakle na nivou B2. Predmet Uvodne obuke za nastavnu primenu IKT-a  (Obuka B1 IKT-a) 
jeste zapravo sticanje znanja i veština za upotrebu i primenu u nastavnoj praksi, i  dovodi se 
u vezu sa 

a. Novim digitalnim infrastrukturama koje se kroz aktivnosti  i projekte razvijaju u 
školama.

b. Savremenim alatima potrebnim za opštu upotrebu interneta – uključujući pitanje 
bezbednosti interneta – kroz primere i praksu koristeći gore navedeno. 

Cilj ove obuke jeste da se polaznici 
• Upoznaju sa karakteristikama, funkcionisanjem i načinom efikasne upotrebe inter-

aktivnih sistema i nastavnih metoda u nastavnom procesu. 
• Da mogu  u nastavne svrhe da iskoriste sve mogućnosti koje pružaju obrazovne plat-

forme i skladišta za prikupljanje i distribuciju digitalnog materijala.
• Da steknu nadzor nad savremenim alatkama koje sluze za opštu upotrebu interneta i 

njegovih novih dimenzija, ali  i da podignu svest o bezbednoj upotrebi istog. 
• Da razumeju preduslove i mogućnosti korišćenja digitalnih tehnologija u školama čiji 

je cilj unapređenje obrazovnog procesa. 

Sadržaj obuke obuhvata: 
U sadržaju obuke uključeni su: Uvod u nastavno korišćenje IKT-a, spoljnje alatke kao 

što su okruženje koje podstiče na saradnju i učešće u nastavnom procesu, prostoriju za 
prezentacije, deljenje materijala , rukovođenje nastavom i izvršavanje aktivnosti (npr. Moo-
dle), blogove i wikis, konceptualne mape opšte namene sa naglaskom na besplatne softvere 
i dr. 

Program obuke IKT-a nivo B1 obuhvata  36 nastavnih sati i traje oko 12 nedelja. 
U međuvremenu, tokom seminara učesnici će izvršavati pojedinačne zadatke - ak-

tivnosti koje će im zadavati njihovi predavači.   
Materijal obuke IKT-a nivo B1 biće dostupan putem platforme upravljanja nastavnim 

sadržajem i elektronskog učenja (moodle) -  koju će učesnici  takođe koristiti i za izvršavanje 
nastavnih aktivnosti i radova, kao i za komunkaciju sa svojim predavačima tokom progra-
ma.

Izvode se dve kategorije programa.
I. Programi obuke „tradicionalnog modela“, tj. programi koji uključuju samo obuku 

uživo.
II Programi sa karakteristikama „mešovitog modela“ obuke, pri čemu se izdvajaju dve 

različite vrste:
a). Programi koji uključuju kombinaciju uživo ali i modernih predavanja na daljinu 
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(korišćenje posebne platforme za moderno obrazovanje na daljinu i upravljanje virtuelnim 
učionicama).

b) Programi koji uključuju samo moderne sesije na daljinu (na nivou Geografske 
prefekture).

Napredna obuka za korišćenje i primenu IKT-a u nastavnoj praksi, tj. na nivou B2 je 
nastavak Uvodne obuke o pitanjima upotrebe IKT u obrazovanju (IKT obuka na nivou B1). 
Nastavnici koji se obučavaju, dopunjuju svoje znanje i veštine na nivou integrisane obuke 
za IKT za pedagošku upotrebu u nastavnoj praksi (IKT II nivoa). Ovo se tiče nastavnika 
osnovnog i srednjeg obrazovanja svih grana i specijalnosti koji su prethodno uspešno 
učestvovali u obuci na nivou B1 o IKT-ama.

Predmet ove obuke je:
(a) širenje i produbljivanje znanja, veština i sposobnosti nastavnika u nastavnoj upotre-

bi Veb 2.0 okruženja i Interneta generalno.
(b) sticanje znanja o projektovanju i upotrebi obrazovnog softvera i različitih vrsta 

okruženja
(c)  upoznavanje nastavnog kadra sa opštim karakteristikama digitalnih sistema i nji-

hovim interakcijama, tako da nastavnici mogu da integrišu svoje predavanje u širi referentni 
okvir na kritički ali istovremeno i na produktivan način.

Cilj ove obuke je da obučeni nastavnici:
● šire razumeju obrazovne mogućnosti koje nude nove digitalne sredine na Internetu i 

da ih kritički integrišu u svoju svakodnevnu obrazovnu praksu
● razumeju principe stvaranja jedne nastavne aktivnosti (npr. scenarija), tako da su u 

stanju da je integrišu u nastavnu praksu
● se upoznaju i produktivno upotrebe u nastavnoj praksi dostupan i pogodan softver 

i okruženja za njihovu specijalnost, prepoznavajući mogućnosti, ali i ograničenja njihove 
upotrebe

● budu u stanju da pravilno reorganizuju učionicu tako da njihovo predavanje bude u 
skladu sa savremenim nastavnim zahtevima, a nove digitalne tehnologije se na najproduk-
tivniji način integrišu u obrazovni proces.

● steknu potpuno i funkcionalno razumevanje opšteg konteksta u koji su integrisane 
nove digitalne tehnologije, tako da imaju sveobuhvatniji pogled na digitalne resurse i 
tehnologije.

Program obuke IKT-a nivo Β2 obuhvata 42 nastavna sata, izradu aktivnosti i seminar-
skih radova, kao i dodatne aktivnosti pripreme i “primene u učionici” i traje oko 14 nedelja, 
jedan ili dva tročasa svake nedelje.

Nastavnici počinju da svake nedelje primenjuju „intervencije“ upotrebom IKT-a u 
učionici sa svojim učenicima. Ovaj postupak za cilj ima što bolje usvajanje znanja i veština 
stečenih od strane obučenih nastavnika, kao i direktan, masovni prenos rezultata procesa 
obuke korisnicima, tj. učenicima. Kao i u kontekstu IKT obuke Drugog nivoa, treneri u ovoj 
fazi programa preuzimaju aktivnu podršku i vodeću ulogu nastavnicima koje obučavaju, 
doprinoseći svojim iskustvom u izboru ili razrađivanju odgovarajuće obrazovne aktivnosti 
uz upotrebu IKT-a.
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Apstrakt:  Savremeni model poslovanja i definisanja poslovne strategije, u velikoj meri zavisi od 
analize finansijskih pokazatelja poslovanja entiteta. Finansijsko izveštavanje treba da pruži ek-
sternim i internim korisnicima, na transparentan način, tačne i ažurne podatke o poslovanju entiteta 
u izveštajnom periodu, koji bi poslužili zainterersovanim stranama pri donošenju poslovnih odluka. 
U verodostojnosti vrednovanja imovine, u značajnoj meri nam pomažu vrednosno izraženi atributi 
revalorizacije osnovnih sredstava. Revalorizacija osnovnih sredstava izveštajnih entiteta omogućava 
da se vrednosti iskazane u finansijskim izveštajima usklade sa stvarnim stanjem odnosno sa trenut-
nim stanjem vrednosnih parametara na tržištu. 
Nepokretnosti, postrojenja i oprema mogu se nabaviti iz različitih razloga. Nabavka takve nepokret-
nosti, postrojenja i opreme, mada ne direktno povećava buduće ekonomske koristi entiteta, što može 
biti neophodna da bi entitet stekao buduće ekonomske koristi od svoje druge imovine. Stalna imovina 
(u koju, između ostalog, spadaju: nepokretnosti, postrojenja i oprema) i obrtna imovina omogućavaju 
entitetu da izvlači buduće ekonomske koristi od povezanih sredstava koja prelaze iznos od onoga što 
bi se moglo dobiti ako te stvari nisu stečene.
Kao što je i definisano u MRS 16, prema modelu revalorizacije, nakon što budu priznati kao sred-
stvo, nekretnine, postrojenja i oprema čija se fer vrednost može pouzdano odmeriti, evidentiraju se u 
poslovnim evidencijama po revalorizovanom iznosu koji predstavlja njihovu fer vrednost na datum 
revalorizacije, umanjenu za naknadno akumuliranu amortizaciju i naknadno akumulirane gubitke 
zbog umanjenja vrednosti. Kod  nepokretnosti, postrojenja i opreme koja pokazuje znatna i promen-
jiva kretanja fer vrednosti, potrebno je vršiti češće revalorizaciju, odnosno jednom godišnje. Ovo je 
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potrebno da bi se obezbedilo da se knjigovodstvena vrednost bitno ne razlikuje od vrednosti do koje bi 
se došlo procenjivanjem fer vrednosti, koja bi bila utvrđena na kraju izveštajnog perioda.
Jedan od ciljeva MRS 16 je da, između ostalog, propiše računovodstveni tretman nepokretnosti, pos-
trojenja i opreme, tako da korisnici finansijskih izveštaja mogu uočiti informacije o ulaganju subjekta 
u njegove nepokretnosti, postrojenja i opremu i promene u takvim ulaganjima. U slučaju da se ne 
primenjuje ovaj standard na adekvatan način, mogu se pojaviti potencijalni problemi u pravilnom 
praćenju i evidentiranju u poslovnim evidencijama nekretnina, postrojenja i opreme. Glavno pitanje 
prikazivanja vrednosti nepokretnosti, postrojenja i opreme jeste identifikovati trenutak njegovog priz-
navanja, realnu - fer vrednost sredstva i odgovarajuću amortizaciju. Drugim rečima, cilj MRS 16 je 
propisati računovodstveni tretman nepokretnosti, postrojenja i opreme. Osnovna pitanja su prizna-
vanje nepokretnosti, utvrđivanje njihove knjigovodstvene vrednosti i troškova amortizacije i gubitaka 
od umanjenja koji se priznaju u vezi s njima.
Treba napomenuti da se troškovi više ne kapitalizuju nakon što se sredstvo aktivira u stanju potreb-
nom za rad na način koji planira rukovodstvo. To znači da MRS 16 ne priznaje troškove preseljenja i 
reorganizacije, troškova nastalih nakon što je sredstvo moguće koristiti i početnih gubitaka iz poslo-
vanja.
Revolarizacija se široko koristi u svrhu finansijskog izveštavanja, i pod time se osigurava pouzda-
nost i doslednost u proceni imovine, postrojenja i opreme pružanjem okvira za potrebe finansijskog 
izveštavanja. Ubrzavajući proces razvoja slobodnog tržišta kapitala i naglašavanje fenomena globali-
zacije nametnuli su kontinuirani razvoj računovodstvenog sistema u Republici Srbiji. Cilj je da se, 
u skladu sa Zakonom o računovodstvu, u Srbiji obezbedi puna primena Međunarodnih standarda 
finansijskog izveštavanja i Međunarodnih računovodstvenih standardakao i relevantnih direktiva i 
uredbi.
Ključne reči:  nepokretnosti, postrojenja i oprema; revalorizacija; računovodstvo; međunarodni 
računovodstveni standard; priznavanje; finansijsko izveštavanje.
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Abstract:  The modern business model and definition of business strategy, depends to a large extent 
on the analysis of the financial performance of the entities. Financial reporting should provide external 
and internal users, in a transparent manner, with accurate and up-to-date information on the entity’s 
operations during the reporting period, which would serve stakeholders in making business decisions. 
In the credibility of the valuation of assets, we are greatly assisted by the value-added attributes of 
the revaluation of fixed assets. The revaluation of fixed assets of reporting entities enables the values 
presented in the financial statements to be adjusted to the actual situation, ie to the current state of 
value parameters in the market.
Real estate, plant and equipment can be procured for various reasons. The acquisition of such prop-
erty, plant and equipment, though not directly enhances the future economic benefits of the entity, 
which may be necessary for the entity to obtain future economic benefits from its other assets. Perma-
nent assets (which include, but are not limited to: real estate, plant and equipment) and current assets 
enable the entity to derive future economic benefits from related assets in excess of what would have 
been obtained if those items had not been acquired.
As defined in IAS 16, under the revaluation model, after they are recognized as an asset, property, 
plant and equipment whose fair value can be measured reliably are recorded in the business records at 
the revalued amount representing their fair value at the revaluation date. minus accumulated depreci-
ation and subsequently accumulated impairment losses. In the case of real estate, plant and equipment 
showing significant and variable movements in fair value, it is necessary to carry out more frequent 
revaluation, ie once a year. This is necessary to ensure that the carrying amount is not materially dif-
ferent from the fair value that would have been determined at the end of the reporting period.
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One of the goals of IAS 16 is to prescribe, among other things, accounting treatment for property, 
plant and equipment so that users of financial statements can identify information about an entity’s 
investments in its property, plant and equipment and changes in such investments. In the event that 
this standard is not properly implemented, potential problems with proper monitoring and recording 
in the business records of property, plant and equipment may arise. The main issue of presenting the 
value of property, plant and equipment is to identify the moment of its recognition, the real - fair value 
of the asset and the corresponding depreciation. In other words, the objective of IAS 16 is to prescribe 
the accounting treatment of property, plant and equipment. The basic issues are the recognition of real 
estate, the determination of their carrying amount and the cost of depreciation and impairment losses 
recognized in connection there with.
It should be noted that costs are no longer capitalized after the asset is activated in the condition re-
quired to operate in the manner intended by management. This means that IAS 16 does not recognize 
the costs of relocation and reorganization, expenses incurred after the asset can be used, and initial 
operating losses.
Revaluation is widely used for financial reporting purposes, thereby ensuring reliability and consist-
ency in the valuation of property, plant and equipment by providing a framework for financial report-
ing purposes. The accelerating process of development of the free capital market and the emphasis on 
the phenomenon of globalization have imposed the continuous development of the accounting system 
in the Republic of Serbia. The aim is, in accordance with the Law on Accounting, to ensure full imple-
mentation of International Financial Reporting Standards and International Accounting Standards 
and relevant directives and regulations in Serbia.

Keywords:  real estate, plant and equipment; revaluation; Accounting; International Accounting Stan-
dard; recognition; financial reporting.
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1. UVOD

Pozitivnom računovodstvenom regulativom u Republici Srbiji uređeno je da Ministar-
stvo finansija svojim rešenjem određuje datum početka primene Međunarodnih standarda 
finansijskog izveštavanja (MSFI), odnosno Međunarodnih računovodstvenih standarda 
(Zakon o računovodstvu, „Sl. glasnik RS“, br. 73/2019, član 3). Propisivanjem upotrebe 
Međunarodnih računovodstvenih standarda (u daljem tekstu: MRS) u računovodstvenoj 
praksi Srbije, došlo je do harmonizacije računovodstvenog pristupa i prakse sa drugim zem-
ljama u kojima se primenjuju pravila koja su uobličena kao MRS. Jedan od najznačajnijih 
standarda u prezentaciji vrednovanja imovine je MRS 16 – Nekretnine, postojenja i opre-
ma. Osnovni razlog za takvu tvrdnju jeste činjenica da su nekretnine, postrojenja i oprema 
deo stalne imovine koja, u velikom broju privrednih društava, ima značajno procentual-
no učešće u bilansnoj aktivi. To znači da vrednost nekretnine, postrojenja i opreme u tim 
privrednim društvima ima materijalnu vrednost koja u značajnoj meri može uticati na uku-
pnu vrednost imovine odnosno na poslovanje tog entiteta. Njihov tretman i vrednovanje je 
zbog toga od posebnog značaja za poslovanje privrednih društava. Jedan od ciljeva MRS 16 
je da, između ostalog, propiše računovodstveni tretman nekretnina postrojenja i opreme, 
tako da korisnici finansijskih izveštaja mogu imati što realnije dostupne informacije  o ula-
ganju privrednog društva u njegove nepokretnosti, postrojenja i opremu i poslovne promene 
izazvane takvim ulaganjima.

Računovodstveni tretman nekretnina postrojenja i opreme, u skladu sa MRS 16 podra-
zumeva priznavanje, vrednovanje i obelodanjivanje navedene pozicije stalnih sredstava. 
Vrednovanje može biti početno i naknadno. Početno vrednovanje predstavlja nabavnu 
vrednost sredstva, a naknadno vrednovanje  podrazumeva da se koristi model revalorizaci-
je. Revalorizacija osnovnih sredstava izveštajnih entiteta omogućava da se vrednosti iska-
zane u finansijskim izveštajima usklade sa stvarnim stanjem odnosno sa trenutnim stanjem 
vrednosnih parametara na tržištu.

U radu su prezentovana dosadašnja saznanja o modelu revalorizacije kod odmera-
vanja vrednosti nekretnina postrojenja i opreme kako bi se utvrdio značaj primene ovog 
modela u prezentaciji realne vrednosti imovine. Ukazano je i na prednosti i na nedostatke 
primene modela revalorizacije prilikom naknadnog vrednovanja u odnosu na model na-
bavne vrednosti. Naučni cilj rada jeste da autori prikupe, obrade i stručnoj javnosti u okviru 
akademske zajednice, ali i računovodsvenim praktičarima,  prezentuju  informacije vezane 
za računovodstveni tretman nekretnina postrojenja i opreme prema MRS 16, s posebnim 
osvrtom na naknadno vrednovanje i model revalorizacije. Neposredni cilj autora jeste da 
se utvrdi na koji način primena modela revalorizacije pomaže investitorima, kreditorima i 
poveriocima da sagledaju stvarno stanje ove imovine u finansijskim izveštajima određenog 
entiteta.

2. RAČUNODOSTVENI TRETMAN NEKRETNINA, POSTROJENJA I OPREME, 
PREMA MRS 16

U stručnoj literaturi i profesionalnoj računovodstvenoj regulativi velika pažnja se 
poklanja priznavanju, vrednovanju i obelodanjivanju nekretnina postrojenja i opreme, kao i 
prestanku priznavanja. Prema Petroviću (2017a, str. 140-141), pod nekretninama postrojen-
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jima i opremom treba podrazumevati sva materijalna sredstva koja poseduju  dve značajne 
karakteristike i to:

• Privredna društva ih poseduju kako bi ih koristili prilikom proizvodnje proizvoda 
ili isporuke roba ili usluga, kako bi ih mogli iznajmljivati drugima ili kako bi ih koristili u 
administrativne svrhe;

• radi se o materijalnim sredstvima čiji je očekivani vek upotrebe duži od godinu dana.
U preciznijoj definiciji, koja je data u paragrafu 6. MRS 16, pod nekretninama, postro-

jenjima i opremom se podrazumevaju materijalne stavke koje se:
• drže za korišćenje u proizvodnji proizvoda ili isporuci dobara ili usluga, za iznajmlji-

vanje drugima ili za administrativne svrhe i
• za koje se očekuje da će se koristiti duže od jednog obračunskog perioda.

Pri tome, neophodno je jasno razgraničiti šta se klasifikuje u nekretnine, postrojenja 
i opremu. Prema odredbama Zakona o prometu nepokretnosti, pojam nepokretnosti ili 
nekretnine u Republici Srbiji obuhvata zemljište, zgrade i drugi građevinski objekti, kao i 
delovi građevinskih objekata na kojima može da postoji zasebno pravo svojine. („Sl. glasnik 
RS“, br. 93/14, 121/14 i 6/15, član 2). Pod postrojenjima treba podrazumevati proizvodne 
linije, dok u opremu spadaju mašine, transportna sredstva, građevinske mašine, kancelari-
jski nameštaj i slično (Petrović, 2017a, str. 141)

2.1. Priznavanje nekretnina postrojenja i opreme, prema MRS 16

Prva faza procesa priznavanja vezana je za određivanje da li se investicija za pribavl-
janje, izgradnju, rekonstrukciju ili slične aktivnosti nekog sredstva tretira kao sredstvo ili 
kao rashod perioda. Prema odredbama paragrafa 7. MRS 16, nabavna vrednost nekretnina 
postrojenja i opreme se može priznati kao sredstvo u situacijama ako:

• je sasvim izvesno da će se buduće ekonomske koristi koje su povezane sa tim sredst-
vom, prilivati u privredno društvo, i

• se može pouzdano izmeriti nabavna vrednost tog sredstva.

Bitno je istaći da privredno društvo neće priznati kao knjigovodstvenu vrednost nekret-
nina postrojenja i opreme, troškove svakodnevnog održavanja ovih sredstava. Ti troškovi 
su vezani za period u kome su nastali i efektuiraju se na poslovni rezultat tog perioda (u 
bilansu uspeha). Saglasno prethodno rečenom u paragrafu 19. MRS 16, su navedeni primeri 
troškova koji se ne priznaju  ili ne uključuju u nabavnu vrednost nekretnina postrojenja i 
opreme kao što su:

• troškovi otvaranja nove fabrike;
• troškovi uvođenja novog proizvoda ili usluge;
• troškovi vođenja poslova na novoj lokaciji ili sa novom grupom kupaca i
• troškovi premeštanja na drugu lokaciju ili reorganizovanja dela ili celokupnog poslo-

vanja entiteta.

2.2. Vrednovanje nekretnina postrojenja i opreme prema MRS 16

Vrednovanje nekretnina postrojenja i opreme može biti početno i naknadno, odnosno 
vrednovanje naknadnih izdataka. Početno vrednovanje nekretnina postrojenja i opreme 
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vrši se po trošku nabavke razlikujući pri tome dve situacije, odnosno da li je sredstvo ku-
pljeno na tržištu ili je stvoreno u privrednom društvu. 

Ukoliko su nekretnina postrojenja i opreme kupljeni na tržištu, onda se početno vred-
nuju po nabavnoj vrednosti. Nabavna vrednost uključuje fakturnu cenu nakon oduzimanja 
trgovačkih popusta i rabata i sve troškove koji se direktno mogu pripisati dovođenju sred-
stva njegovoj nameni, kao i inicijalnu procenu troškova demontaže, uklanjanja sredstva, ali 
i obnavljanja područja na kojem je sredstvo locirano (Šepetkovski, 2012, str. 28). 

Ukoliko su nekretnina postrojenja i opreme stvoreni u privrednom društvu, onda se 
početno vrednuju po ceni koštanja. Pod cenom koštanja treba podrazumevati „zbir troškova 
koji nastaju u vezi sa stvaranjem određenih učinaka“ (Petrović, 2017b, str. 42). Preciznije, 
cena koštanja predstavlja sve one troškove koji su nastali da bi se proizvod doveo u stanje, 
oblik i prilike u kojim se nalazi u datom trenutku (Kovačević, 1982, str. 45).

U situacijama kada se investicijama produžava korisni vek upotrebe ili povećava ka-
pacitet ili unapređuje sredstvo kako bi se poboljšao kvalitet proizvoda i smanjili troškovi 
proizvodnje vrši se vrednovanje naknadnih izdataka. Ta ulaganja se uključuju u knjigovod-
stvenu vrednost tako što se izvrši proporcionalna korekcija nabavne vrednosti i ispravke 
vrednosti, a postoji i mogućnost da se koriguje samo ispravka vrednosti (Vlaović, http://
www.vps.ns.ac.rs/SB/2008/3.18.pdf).

2.3. Obelodanjivanje nekretnina postrojenja i opreme

U okviru računovodstvenog tretmana nekretnina postrojenja i opreme neophodno je 
izvršiti obelodanjivanje sledećih stavki:

• osnova početnih i naknadnih vrednovanja nekretnina postrojenja i opreme;
• veka upotrebe ili stope amortizacije i metode amortizacije koje se koriste;
• nabavne vrednosti i ispravke vrednosti na početku i na kraju obračunskog perioda;
• povezivanje sadašnje vrednosti na početku i na kraju obračunskog perioda;
• postojanje i iznos ograničenja vlasništva i založene nekretnina postrojenja i opreme;
• prirodu i učinak promena računovodstvenih procena  čiji se učinak smatra značajnim;
• osnovu korišćenu za revalorizaciju, datum izvršene revalorizacije, da li je bio uključen 

nezavisni procenitelj, vrstu svakog indeksa korišćenog prilikom računanja troška zamene, 
knjigovodstveni iznos nekretnina postrojenja i opreme za koju je rađena revalorizacija i re-
valorizacioni višak, kao i

• informacije od značaja za korisnike finansijskih izveštaja (Petrović, 2017a, str. 186-
189).

Cilj obelodanjivanja prethodno navedenog jeste da se daju pisana obrazloženja u skladu 
sa usvojenim  računovodstvenim politikama privrednog društva i to o stavkama nekretnina 
postrojenja i opreme koje se prikazuju u finansijskim izveštajima.

3. MODEL REVALORIZACIJE KOD ODMERAVANJA VREDNOSTI KOD 
NEKRETNINA POSTROJENJA I OPREME (MRS 16) I NJEGOV ZNAČAJ U 

PREZENTACIJI REALNE VREDNOSTI IMOVINE

MRS 16 propisuje da se privredni subjekt može opredeliti da izabere između dva mod-
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ela odmeravanja vrednosti, prilikom izbora računovodstvene politike i njene primene na 
grupu nekretnina postrojenja i opreme. Radi se o modelu nabavne vrednosti i modelu re-
valorizacije. 

Prvi podrazumeva da se nekretnine, postrojenja i oprema nakon početnog priznavanja 
kao sredstva, knjiže prema nabavnoj vrednosti ovih pozicija koja je umanjena  za ukupnu 
eventualnu amortizaciju i ukupne eventualne akumulirane gubitke koji su nastali zbog toga 
što je umanjena vrednost  (paragraf 30, MRS 16).

Model revalorizovane vrednosti podrazumeva da, pošto se priznaju kao sredstvo, 
nekretnine, postrojenja i oprema, čija se fer vrednost može pouzdano izmeriti kako je defin-
isano u paragrafu 31. MRS 16, to sredstvo se  knjiži po revalorizovanoj vrednosti koja u 
stvari predstavlja njihovu fer vrednost na datum revalorizacije, umanjenu za naknadnu 
akumuliranu revalorizaciju i naknadne akumulirane gubitke zbog umanjenja vrednosti.

Revalorizacija ovih sredstava se  vrši dovoljno često, da bi se obezbedilo da se knjigo-
vodstvena vrednost u poslovnim evidencijama privrednog društva materijalno ne razlikuje 
od vrednosti do koje bi se došlo korišćenjem fer vrednosti na dan izveštavanja.

Pri tome, pod fer vrednošću neke nekretnina postrojenja i opreme treba podrazumevati 
“iznos za koji neko sredstvo može biti razmenjeno na aktivnom tržištu između obaveštenih 
i voljnih strana u zajedničkoj transakciji“ (Petrović, 2017a, str. 144). Prema navodima 
Stojanovićeve (2016, str. 84) osnovne pretpostavke  fer vrednosti smatra se:

• obavljanje kupoprodajne transakcije između učesnika na tržištu koji nisu međusobno 
zavisni;

• učesnici koji učestvuju u transakciji  su dobro obavešteni o stanju na tržištu, i 
• učesnici su voljni stupiti u transakciju. 

Samo ukoliko su ispunjena sva tri navedena uslova može se govoriti da je tržišna vred-
nost nekretnina postrojenja i opreme ujedno i njena fer vrednost.

Fer vrednošću zemlјišta i zgrada smatra se tržišna vrednost koja je utvrđena procenom 
obavljenom od strane profesionalnih i kvalifikovanih procenitelјa, dok se fer vrednost stavki 
dugotrajne materijalne imovine određuje prema aktivnom tržištu ili procenom (Đinović i 
sar., 2016, str. 215).

Osnovni razlozi primene modela revalorizacije su značajno opadanje vrednosti nacion-
alne valute i promene koje nastaju na tržištu nekretnina postrojenja i opreme koje mogu 
dovesti do razlika između sadašnje vrednosti i fer vrednosti koje se smatraju značajnim. 

Prema paragrafu 36. MRS 16, definisano je da ako se vrši revalorizacija određene 
nekretnina postrojenja i opreme, revalorizuju se celokupna grupa nekretnina postrojenja i 
opreme kojoj to sredstvo pripada, a paragraf 38. MRS 16, dodatno pojašnjava da se stavke u 
okviru jedne grupe nekretnina postrojenja i opreme revalorizuju istovremeno, da bi se iz-
begla selektivna revalorizacija sredstava i iskazivanje iznosa u finansijskim izveštajima koji 
predstavljaju mešavinu troškova i vrednosti na različite datume. 

Koliko će se često procenjivati nekretnine, postrojenja i oprema po fer vrednosti prven-
stveno zavisi od kretanja fer vrednosti ove imovine na tržištu, odnosno revalorizacija ovih 
sredstava se vrši u meri da se obezbedi da se knjigovodstvena vrednost u značajnoj meri ne 
razlikuje od fer vrednosti koja bi bila na dan izveštaja. Pod tim se podrazumeva da se nekret-
nine, postrojenja i oprema koji su podložniji intenzivnijim tržišnim kretanjima i tehničkom 
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zastarevanju moraju češće procenjivati.  Ukoliko su kretanja fer vrednosti kod određene 
nekretnina postrojenja i opreme neznatna, onda nije neophodno toliko često revalorizovati 
taj oblik materijalne imovine, najčešće jednom u toku tri do pet godina (Vukašinović, 2018,  
str. 67).

Prilikom procene nekretnina postrojenja i opreme akumulirana amortizacija se na dan 
revalorizacije tretira na jedan od sledeća dva načina (paragraf 35, MRS 16):

• prepravlјa se srazmerno promeni bruto knjigovodstvene vrednosti sredstva, tako da 
je knjigovodstvena vrednost posle revalorizacije jednaka revalorizovanom iznosu sredstva i

• eliminiše se iz bruto knjigovodstvene vrednosti, a neto iznos se prepravlјa na reval-
orizovani iznos sredstva. 

U slučaju da se revalorizuje određena nekretnina, postrojenje ili oprema, onda je ne-
ophodno revalorizovati celokupnu grupu koja je prema prirodi i upotrebi u poslovanju  
slična nekretnina postrojenja i opreme koja se revalorizuje (paragraf 37, MRS 16), kao što je 
klasifikacija na:

• zemlјište; 
• zemlјište i objekte;
• mašine; 
• brodove; 
• avione;
• motorna vozila;
• nameštaj i uređaje i 
• kancelarijsku opremu. 

S ciljem izbegavanja selektivne revalorizacije nekretnina postrojenja i opreme vrši se 
istovremena revalorizacija stavki koje se nalaze u okviru jedne grupe nekretnina postrojenja 
i opreme. Postoji mogućnost i da se ista grupa nekretnina postrojenja i opreme revalorizuje 
i kontinuirano, ali tada je neophodno ispuniti dva uslova:

• revalorizacija mora biti završena u kratkom roku i
• revalorizacije uvek moraju biti ažurirane (paragraf 38, MRS 16).

3.1. Model priznavanja revalorizacionih dobitaka i gubitaka 

Prilikom vrednovanja po fer vrednosti moguće je ostvariti dobitak ili gubitak. 
U slučaju da se knjigovodstvena vrednost sredstva poveća nakon izvršene procene 

odnosno revalorizacije, efekat tog povećanja će biti evidentiran na ukupnom ostalom rezul-
tatu odnosno u bilansu stanja na revalorizacionim rezervama u okviru kapitala. Izuzetak 
čini situacija da se efekat povećanja vrednosti sredstva nakon izvršene revalorizacije prizna-
je kao prihod, samo u situaciji i do iznosa koji je u prethodnom periodu priznat kao rashod 
u bilansu uspeha a sada se stornira smanjenje po osnovu izvršene revalorizacije. (paragraf 
39, MRS 16). Drugačije rečeno, u slučaju povećanja knjigovodstvene vrednosti nekretnina 
postrojenja i opreme kao posledica revalorizacije onda je neophodno to povećanje priznati 
u ukupnom ostalom rezultatu. Povećanje se akumulira u kapitalu u okviru pozicije reval-
orizacione rezerve, ali se  priznaje kao prihod u bilansu uspeha u iznosu u kojem poništava 
revalorizaciono umanjenje iste imovine prethodno priznate kao rashod u bilansu uspeha 
(Đinović i sar., 2016, str. 218). 
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Ako se nakon izvršene revalorizacije smanji knjigovodstvena vrednost sredstva, efekat 
tog smanjenja predstavlja rashod. To smanjenje se prvo priznaje na ostalom ukupnom re-
zultatu (na revalorizacionim rezervama u okviru kapitala) ako su prethodni pozitivni efekti 
procena za konkretno osnovno sredstvo evidentirani na revalorizacionim rezervama. Efekat 
smanjenja tog sredstva se priznaje na revalorizacionim rezervama do iznosa koji je  je pre-
thodno priznat kao povećanje vrednosti tog konkretnog sredstva. (paragraf 40, MRS 16) 
odnosno „smanjenje priznato u ukupnom ostalom rezultatu smanjuje iznos akumuliran u 
kapitalu u okviru pozicije revalorizacione rezerve“ (Đinović i sar., 2016, str. 218). 

Ukoliko su revalorizacione rezerve uključene u kapital, one se mogu preneti neposred-
no u neraspoređenu dobit, nakon realizacije rezerve izvršene rashodovanjem ili otuđenjem 
nekretnina postrojenja i opreme. Postoji mogućnost i realizacije određenih rezervi u tre-
nutku korišćenja imovine od strane entiteta.  Neke rezerve mogu se realizovati dok entitet 
koristi imovinu. Tada ostvareni iznos rezerve predstavlja razliku između amortizacije koja 
je obračunata na osnovu revalorizovane knjigovodstvene vrednosti imovine i amortizacije 
koja bi se priznala na osnovu istorijskog troška imovine (Đinović i sar., 2016, str. 218). 

U slučaju da se sredstvo prestane koristiti usled prodaje ili povlačenja iz upotrebe, tada 
se to sredstvo više ne priznaje u poslovnim knjigama i efekat koji je ostao knjižen na reval-
orizacionim rezervama se može direktno preneti na neraspoređenu dobit u okviru kapitala 
privrednog društva (paragraf 41, MRS 16).

3.2. Prednosti i nedostaci primene modela revalorizacije prilikom odmeravanja 
posle priznavanja nekretnina postrojenja i opreme

Kao i model nabavne vrednosti nakon odmeravanja posle priznavanja i model reval-
orizacije ima svoje pozitivne i negativne strane. U pozitivne strane modela revalorizacije 
spadaju:

• poboljšavanje imovinskog i finansijskog položaja privrednog društva u finansijskim 
izveštajima;

• smanjenje stepena zaduženosti  usled poboljšanja odnosa kapitala i obaveza;
• moguće je koristiti revalorizacione rezerve prenošenjem istih u neraspoređenu dobit 

i  njihovim iskorišćavanjem za pokriće gubitaka iz prethodnog perioda ili za povećanje os-
novnog kapitala;

• vrednovanjem imovine po fer vrednosti se sprečava neprijateljsko preuzimanje koja 
podrazumeva davanje ponude kojom se potcenjuje vrednost privrednog društva; i

• smanjuje se informaciona asimetrija i postiže jasnoća i uporedivost finansijskih 
izveštaja sa finansijskim izveštajima inostranih i domaćih kupaca, dobavljača ili investitora 
(Đinović, http://www.cefi.edu.rs/wp-content/uploads/2016/05/uticaj-postupka-revalori-
zacije-po-finansijski-polozaj-preduze%c4%86a.pdf).

Pored navedenih prednosti, model revalorizacije ima i svoje nedostatke koji se ogledaju 
u povećanju osnovice za amortizaciju i troškova amortizacije. Negativna strana ovog mode-
la ogleda se i u primeni ovog modela ukoliko se privredni subjekt nalazi na granici u pogledu 
veličine preduzeća jer se povećanjem vrednosti preduzeća stvara obaveza statutarne rezerve 
i primene Međunarodnih standarda finansijskog izveštavanja. 
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3.3. Prestanak priznavanja

Paragraf 67. MRS 16, definiše u kojim slučajevima prestaje priznavanje knjigovodst-
vene vrednosti nekretnina postrojenja i opreme i to:

• u slučaju otuđenja tog sredstva; ili
• kada se od njihovog korišćenja u narednom periodu ne očekuju ekonomske koristi.

Ostvareni dobitak ili gubitak koji nastane prilikom prestanka priznavanja nekretnina 
postrojenja i opreme se ne klasifikuje kao prihod iz redovnog poslovanja. Dobitak ili gubi-
tak koji nastane usled prestanka priznavanja nekretnina postrojenja i opreme, utvrđuje se 
kao razlika između neto dobitka koji je nastao otuđenjem i sadašnje knjigovodstvene vred-
nosti nekretnina postrojenja i opreme koja je evidentirana u poslovnim evidencijama na dan 
otuđenja. (paragraf 71, MRS 16)

Ako privredno društvo u okviru svoje redovne delatnosti ima nekretnina postrojenja i 
opreme koji su namenjeni prodaji u kratkom periodu, takve stavke treba da prebaci na zalihe 
radi prodaje. Nakon izvršene prodaje ovih stavki, efekat prodaje se priznaje kao prihod. 
(paragraf 68A, MRS 16).

3.4. Značaj primene modela revalorizacije u prezentaciji realne vrednosti imovine

Primarni zadatak modela revalorizacije ogleda se u prezentovanju podataka po fer 
vrednosti nekretnina postrojenja i opreme i revalorizacionim rezervama zainteresovanim 
korisnicima finansijskih izveštaja. Iz toga proizilazi osnovno obeležje fer vrednosti i modela 
revalorizacije koje se ogleda u tome da isti teže približavanju realnosti imovinskog i finansi-
jskog položaja entiteta. Pod tim se podrazumeva prikazivanje realnog ili objektivnog finan-
sijskog položaja privrednog društva koji će investitorima omogućiti uvid u stvarnu vrednost 
njihove investicije. 

Primena modela revalorizacije, odnosno vrednovanja po fer vrednosti se odražava na 
izveštaj o ostvarenom rezultatu jer se javljaju i nerealizovani dobici. Obračunati rezultat u 
bilansu uspeha treba da bude ista veličina koja se dobija i u bilansu stanja, kao razlika fer 
vrednosti neto imovine dva uzastopna obračunska perioda.  Ovaj model naknadnog vred-
novanja se može koristiti i kao analitičko sredstvo koje se koristi u procesu izveštavanja. 
Cilj primene ovog modela ogleda se u iskazivanju imovine, obaveza i kapitala u objektivnim 
iznosima na datum bilansiranja kako bi se prikazao realan finansijski položaj.

Tržišne oscilacije fer vrednosti  uzrokuju promene u finansijskim izveštajima, što 
utiče na smanjenje njihove upotrebne vrednosti i čini ih nestalnim, odnosno nužni pratilac 
primene fer vrednosti je određeni stepen nestalnosti (Stojanović, 2016, str. 87). 

Primena ovog modela omogućava investitorima bolje razumevanje odnosa između 
prinosa i investiranja vrednovanog po fer vrednosti, što  dovodi do pouzdanije procene 
budućih performansi privrednog subjekta. To je pokazatelj da vrednovanje po fer vrednosti 
nekretnina postrojenja i opreme za investitore ili ulagače predstavlja značajan izvor infor-
macija (Borojević i Dragojević, 2018, str. 102).

Zainteresovanim stranama koje imaju status poverilaca poznavanje fer vrednosti 
nekretnina postrojenja i opreme se smatra neophodnim u svrhu efikasnijeg procenjivanja 
kreditnog rizika kada te nepokretnosti predstavlјaju zalogu za odobrene kredite. Takođe 
im je značajno i da bi se izvršila pouzdanija procena finansijskog položaja i buduća sposob-
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nost društva da ostvari zaradu u trenutku odobravanja kredita. Banke zbog toga traže od 
privrednih društava koja se žele finansirati iz pozajmljenih izvora (po osnovu kredita) da 
vrednuju nekretnina postrojenja i opreme po fer vrednosti.

Informisanost o postrojenjima i opremi vrednovanoj po fer vrednosti pruža mogućnost 
poveriocima i investitorima da preciznije i tačnije utvrde vrednost imovine čak i u postupku 
likvidacije. 

Pošto primena ovog modela s jedne strane smanjuje pouzdanost utvrđenih fer vrednos-
ti, a s druge strane povećava troškove finansijskog izvještavanja, menadžment  je zadužen da 
izabere koja će materijalna ulaganja biti vrednovana po fer vrednosti. 

Jedna od pozitivnih strana primene modela revalorizacije ili vrednovanja po fer 
vrednosti ogleda se u tome što zainteresovani korisnici finansijskih izveštaja o finansi-
jskom položaju dobijaju podatke o objektivnim vrednostima imovine na datum na koji se 
izveštava. Navedeni model zahteva da se izvrše detaljna obelodanjivanja nastala kao pos-
ledica promene fer vrednosti u odnosu na realizovane dobitke i gubitke. 

Pored toga, poslednjih godina, prilikom vršenja nezavisne revizije finansijskih izveštaja 
od strane eksternih revizora, analiza definisane metodologije vrednovanja imovine u 
računovodstvenim politikama privrednog društva i uveravanje da li je privredno društvo 
to uradilo u skladu sa  zahtevima MRS 16 i MRS 36 (Umanjenje vrednosti imovine),  je u 
velikoj meri postalo vrlo bitan deo uveravanja da li finansijski izveštaji prezentuju isitinito 
i objektivno stanje imovine na dan bilansa. Društva za reviziju angažuju svoje eksperte za 
procenu vrednosti imovine privrednog subjekta i oni vrše reviziju izvršene procene i efekata 
revalorizacije procene imovine i uveravaju se da li procenjena vrednost imovine odgovora 
fer vrednosti ili je vrednost imovine možda precenjena odnosno potcenjena. U slučaju da 
se prilikom vršenja revizije utvrde odstupanja u vršenju procene nekretnina postrojenja i 
opreme od onoga što je definisano MRS 16 odnosno računovodstvenim politikama privred-
nog subjekta, revizor je dužan da takva odstupanja kvalifikuje odnosno obelodani u revi-
zorskom izveštaju ili pismu rukovodstvu. Ova informacija u velikoj meri koristi zainteres-
ovanim stranama (akcionarima, zaposlenima, poslovnim partnerima, zainteresovanim 
investitorima i dr) da steknu uveravanje o realnom prikazu vrednosti imovine, a time i ka-
pitala privrednog društva.

3.5. Primena modela revalorizacije korišćenjem procedura predviđenih smernicom 
za procenu vrednosti 2 (SPV2) – iz Nacionalnih standarda, kodeksa etike i pravilima 
profesionalnog ponašanja licenciranih  procenitelja 

Zakonom o proceniteljima vrednosti nepokretnosti Republike Srbije („Sl. glasnik RS“, 
br. 108/16 i 113/17-dr.zakon) uredjuje uslove i način vršenja procene vrednosti nepokret-
nosti  od strane licenciranih procenitelja, uslove za dobijanje licence za vršenje tih poslova 
i njihovu stručnu osposobljenost, obaveznost procene vrednosti nepokretnosti, nadzor nad 
vršenjem procene vrednosti nepokretnosti i dr.

Pravilnikom  o nacionalnim standardima, kodeksu etike i pravilima profesionalnog 
ponašanja licenciranog procenitelja („Sl. glasnik RS“, br 70/17) utvrđeni su Nacionalni stan-
dardi i kodeks etike bazirani na internacionalnim standardima procene vrednosti nepokre-
tnosti (IVS) donetih od  međunarodnog komiteta za standarde procene vrednosti (IVSC). 
Pravilnik donosi četiri nacionalna standarda za procenu vrednosti i dve smernice za proce-
nu vrednosti.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 593

Kada  entitet izabere da svoju računovodstvenu politiku temelji na modelu revaloriza-
cije onda tu politiku primenjuje na celi grupu nekretnina postrojenja i opreme. U tom mo-
delu entitet se opredeljuje za knjiženje vrednosti imovine po fer vrednosti, kada se vrednost 
nepokretnosti nakon utvrđivanja iste, knjiži po revalorizovanom iznosu. Entitet je tada u 
obavezi da jednom godišnje vrši ponovnu procenu vrednosti nepokretnosti angažovanjem 
ovlašćenih lica, odnosno licenciranog procenitelja vrednosti nepokretnosti. Angažovani 
procenitelj dužan je da izvrši procenu fer vrednosti nepokretnosti za svrhu finansijskog 
izveštavanja koja je u skladu sa nacionalnim standardima i kodeksom etike licenciranih 
procenitelja RS. Procena fer vrednosti može biti urađena pomoću tri priznata pristupa i to:

• Komparativni pristup, koristi se kada na tržištu postoji dovoljan broj zabeleženih 
realizovanih transakcija i kada se sličnim nepokretnostima na tržištu aktivno trguje.

• Prinosni pristup, koristi se kod procene vrednosti nepokretnosti koje generišu 
određeni prihod i za koje se sa izvesnom sigurnošću može odrediti očekivani prihod koji se 
može ostvariti na tržištu. 

• Troškovni pristup, koristi se kod nekretnina za koje nije moguće pronaći adekvatne 
komparativne transakcije na tržištu, za koje nije moguće očekivati određeni prihod koje 
mogu ostvariti na tržištu, kao i za određene specijalizovane nepokretnosti. 

Prema smernici za procenu vrednosti nepokretnosti 2 (SPV 2), koja uređuje procenu 
vrednosti za svrhu finansijskog izveštavanja, procenitelj je dužan da iskaže hijerarhiju fer 
vrednosti. 

Nesporno je da je banka izložena kreditnom riziku prilikom odobravanja kreditnih 
plasmana i prodaje drugih bankarskih proizvoda klijentima. U cilju kontrole i minimiziran-
ja mogućeg kreditnog rizika koriste se kolaterali kao instrumenti obezbeđenja, koje klijenti 
kao dužnici, ili treca lica u ime dužnika, daju u korist poverioca, odnosno banke. Kolaterali 
kao instrumenti obezbeđenja u suštini predstavljaju sekundarni način otplate plasmana i to 
ukoliko ne postoji mogućnost da se plasman naplati iz gotovinskog novčanog toka  dužnika. 
Iz tog  razloga odobrenje plasmana banke prema klijentu ne zavisi u prvom redu od kvaliteta 
kolaterala, već od sposobnosti  klijenta odnosno dužnika da generiše poslovne prihode.

Moderna poslovna banka u svrhu merenja kolaterala organizuje posebne organiza-
cione jedinice unutar banke koje vrše analizu kreditne sposobnosti klijenta kao i analizu 
kvaliteta instrumenta obezbeđenja radi, kontrole kreditnog rizika i obezbeđenja konkretne 
izloženosti  banke. Za potrebe takve analize koristi se merenje indeksa LTV racio (Loan –
To  Value Ratio), što predstavlja odnos vrednosti plasmana i kolaterala. Vrednost kolaterala 
određuje se nezavisnom procenom koju vrše stručna lica, odnosno procenitelji nepokret-
nosti.

Nepokretnosti koje mogu biti predmet procene jesu zgrade (stambene, poslovne, 
komercijalne, kombinacija tih vrsta zgrada i sl), zemljište (gradjevinsko, poljoprivredno, 
šume i šumsko zemljište), druge nepokretnosti koje  su  inkorporirane u biznis.

4. ZAKLJUČAK

Jedan od važnijih ciljeva koji se postiže primenom MRS 16 jeste da propiše 
računovodstveni tretman vrednovanja nekretnina postrojenja i opreme. Na osnovu do sada 
izloženih saznanja o modelu revalorizacije iz dostupnih izvora i relevantne računovodstvene 
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regulative došlo se do spoznaje da je reč o vrlo bitnom modelu vrednovanja nekretnina pos-
trojenja i opreme čija se uloga ogleda u prezentovanju podataka po fer vrednosti nekretnina 
postrojenja i opreme i revalorizacionim rezervama zainteresovanim korisnicima finansi-
jskih izveštaja. Iz toga proizilazi i osnovno obeležje fer vrednosti i modela revalorizacije 
koje se ogleda u tome da isti teže približavanju realnosti imovinskog i finansijskog položaja 
entiteta. Pod tim se podrazumeva prikazivanje realnog ili objektivnog finansijskog položaja 
privrednog društva koji će investitorima omogućiti uvid u stvarnu vrednost njihove inves-
ticije. 

Procenjivanjem fer vrednosti nekretnina postrojenja i opreme, pouzdanost informacija 
iz finansijskih izveštaja ne dovodi se u pitanje, ali ostaje pitanje u kojoj meri je procena fer 
vrednosti etična i da li se ostvaruje težnja da se istinito i fer prikazuju pozicije nekretnina 
postrojenja i opreme u bilansu stanja. 

 Navedeni model zahteva da se izvrše detaljna obelodanjivanja nastala kao posledica 
promene fer vrednosti u odnosu na realizovane dobitke i gubitke, a obelodanjivanja koja 
je potrebno izvršiti prilikom sprovođenja revalorizacije vezana su za: osnovu korišćenu 
za revalorizaciju, datum izvršene revalorizacije, da li je bio uključen nezavisni procenitelj, 
vrstu svakog indeksa korišćenog prilikom računanja troška zamene, knjigovodstveni iznos 
nekretnina postrojenja i opreme za koju je rađena revalorizacija i revalorizacioni višak.

Koliko je bitna relevantna i dosledna primena ovog standarda, govori i činjenica da 
je  poslednjih godina, prilikom vršenja nezavisne revizije finansijskih izveštaja od strane 
eksternih revizora, aktivno vršena analiza definisane metodologije vrednovanja imovine u 
računovodstvenim politikama privrednog društva i uveravanje da li je privredno društvo 
to uradilo u skladu sa  zahtevima MRS 16. Treba istaći da je odgovor na to pitanje u velikoj 
meri postalo bitan deo uveravanja, da li finansijski izveštaji prezentuju isitinito i objektivno 
stanje imovine na dan bilansa. Ta informacija sadržana u revizorskom izveštaju može da 
koristi zainteresovanim stranama (akcionarima, zaposlenima, poslovnim partnerima, zain-
teresovanim investitorima i dr), da steknu uveravanje o realnom prikazu vrednosti imovine 
a time i kapitala privrednog društva.

Uprkos činjenici da se radi o metodi koja predstavlja napredak u finansijskom 
izveštavanju, potrebno je naglasiti da ima svoje negativne efekte, i da je u skladu s tim 
potrebno veće angažovanje svih stručnih lica i zainteresovanih strana na otklanjanju ne-
dostataka koji su navedeni.
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Apstrakt:  Danas su prisutne značajne evolutivne promene koje idu u pravcu stvaranja savremeni-
jeg sistema usklađenog sa promenama koje izaziva globalizacija tržišta, internacionalizacija biznisa, 
dinamičan razvoj informacionih tehnologija i snažna konkurencija. Neprekidna interakcija sa zbi-
vanjima kako spolja tako i unutar određenog sistema, razlog su neophodnosti analize uloge i kvaliteta 
informacionog softvera za efikasno poslovanje. Potrebe za formiranjem računovodstvenih  informa-
cionih sistema koji obezbeđuju ne samo dobru bazu podataka, već i u velikoj meri pojednostavljenje 
i olakšanje  funkcionisanja poslovnih sistema, od posebnog je značaja za njihovo uspešno funkcion-
isanje. Računovodstvena informaciono komunikaciona tehnologija obuhvata sve elektronske medije 
čija je funkcija prenos finansijskih i računovodstvenih informacija između pošiljaoca i primaoca i 
omogućavanje ili podrška komunikaciji. Promene u oblasti računovodstvenih informaciono komuni-
kacionih tehnologija su dinamične. Razvoj savremene tehnologije i računovodstvenih informacionih 
sistema uslovili su značajnu promenu u poslovanju preduzeća i doveli do promena računovodstvenih 
informacionih sistema.
Kako postoji potreba i u drugim velikim organizacijama za uvođenjem savremenijih računovodstvenih 
informacionih  sistema, ova potreba postoji i u sistemu odbrane. Sistemu odbrane je potreban savre-
men i moderan računovodstveni informacioni sistem koji daje  odgovore na savremene zahteve fi-
nansijskog i materijalnog poslovanja i koji bi bio instaliran u Računovodstvenom Centru Sektora za 
Budžet i Finansije ministarstva Odbrane, kao glavnom nosiocu finansijske funkcije, obračuna plata, 
poreza i realizacije plaćanja u sistemu Trezora Narodne banke Srbije. Posmatrajući strukturu zadata-
ka koje računovodstveno-finansijski informacioni sistem mora ispuniti, kako bi sistem odbrane funk-
cionisao bez zastoja, jasno je da se samo uvođenjem najsavremenijih sredstava informatike može brzo 
doći do informacija o željenom projektu i izvršiti pravovremeno i racionalno realizovanje gore nave-
denih zadataka. Međutim, današnja stvarnost je takva da se sve izrazitije manifestuje protivrečnost 
računovodstvenog finansijskog informacionog sistema da pruži pravoremene, pouzdane i potpune 
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informacije organima komandovanja. Drugim rečima organizacija računovodstvenog finansijskog 
informacionog sistema ima brojne nedostatke. Računovodstveno finansijski informacioni sistem nije 
integralan sistem, odnosno ne pokriva sva područja. To znači da postoje brojne komponente koje se 
razvijaju potpuno samostalno i ne uklapaju se u jedinstven sistem. Danas imamo Računovodstveni 
Centar Sektora za Budžet i Finansije ministarstva Odbrane  (u daljem tekstu RC SBiF MO) koji 
predstavlja izvršni organ finansijske službe i obavlja poslove vezane za čitav sistem odbrane. Tako 
na primer možemo reći da je za finansijsko i materijalno poslovanje i finansijsko knjigovodstvo (op-
erativna evidencija, statistika, obračun i isplata plata i naknada, kadrovska evidencija) lako moguće 
uspostaviti princip jedinstvenosti. Drugim rečima informacije o svakom pripadniku ministarstva Od-
brane i Vojske Srbije mogu se prikupljati, sređivati, ažurairati svakodnevno u organu za obračun i 
isplatu plata, a isto tako i u organu za kadrovsku evidenciju. Potrebno je da ova dva organa imaju 
pristup istoj bazi podataka, koju će obezbediti jedinstven informacioni sistem.

Ključne reči:  Računovodstvo, informacioni sistem, finansijsko poslovanje, knjigovodstvo.  
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Abstract:  Today there are significant evolutionary changes that go towards creating a more modern 
system aligned with the changes caused by the globalization of the market, internationalization of 
business, dynamic development of information technologies and strong competition. Continuous 
interaction with events both externally and within a particular system are the reason for the 
necessity of analyzing the role and quality of information software for efficient business. The need 
for the formation of accounting information systems that provide not only a good database, but 
also greatly simplify and facilitate the functioning of business systems is of particular importance 
for their successful functioning. Accounting information and communication technology encompasses 
all electronic media whose function is to transfer financial and accounting information between the 
sender and the recipient and to enable or support communication. Changes in the field of accounting 
information and communication technologies are dynamic. The development of modern technology 
and accounting information systems have led to a significant change in the business operations of the 
company and led to changes in accounting information systems.
As there is a need in other large organizations for the introduction of more modern accounting in-
formation systems, this need exists in the defense system as well. The defense system needs a modern 
and modern accounting information system that responds to the modern requirements of financial 
and material operations and would be installed in the Accounting Center of the Ministry of Defense’s 
Budget and Finance Sector, as the main holder of financial function, payroll, tax and payment system 
of the Treasury of the National Bank of Serbia. Considering the structure of tasks that the accounting 
and financial information system must fulfill in order for the defense system to function smoothly, it 
is clear that only with the introduction of state-of-the-art IT tools can the information on the desired 
project be quickly reached and that the above tasks be carried out in a timely and rational manner. 
However, today’s reality is such that the contradictions of the accounting financial information system 
are increasingly manifested in providing timely, reliable and complete information to commanding 
authorities. In other words, the organization of an accounting financial information system has nu-
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merous drawbacks. The accounting and financial information system is not an integral system, that is, 
it does not cover all areas. This means that there are numerous components that develop completely on 
their own and do not fit into a single system. Today, we have the Accounting Center of the Budget and 
Finance Sector of the Ministry of Defense (hereinafter referred to as RC SBiF MO), which is the execu-
tive body of the financial service and performs tasks related to the entire defense system. For example, 
we can say that for financial and material operations and financial accounting (operational records, 
statistics, calculation and payment of salaries and benefits, personnel records) it is easy to establish the 
principle of uniqueness. In other words, information on each member of the Ministry of Defense and 
the Serbian Armed Forces can be collected, sorted, updated daily in the payroll and payroll authority, 
as well as in the personnel records body. These two authorities need access to the same database, which 
will be provided by a single information system.

Keywords:  Accounting, information system, financial management, bookkeeping.
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1. UVOD

Finansijsko poslovanje u ministarstvu odbrane i Vojsci Srbije obavlja se kombinovano: 
Decentralizovano preko organizacionih jedinica finansijske službe u jedinicama i ustano-
vama na različitom nivou organizacije materijalnog i finansijskog poslovanja (u daljem tek-
stu: Korisnici sredstava) i centralizovano preko informacionog podsistema u RC SBiF MO.

U organizacionim jedinicama korisnika sredstava kojima su rešenjem ministarstva Od-
brane odobrena sredstva na neposredno trošenje, izrađuje se dokumentacija koja se dostavlja 
na realizaciju u RC SBiF MO i u pojedinim slučajevima, gotovinske isplate. Naredbe za ispla-
tu za bezgotovinsko plaćanje sa računima, ugovorima itd, dokumenta za pravdanje utroška 
gotovog novca, blagajnički izveštaji i privremene priznanice šalju se u RC SBiF MO koji vrši 
unos podataka i obavlja platni promet elektronski, preko informacionog sistema za plaćanje 
(izvršenje budžeta) Uprave za trezor ministarstva Finansija (u daljem tekstu: ISIB). Preko 
informacionog podsistema RC SBiF MO centralizovano se vodi godišnji plan finansiranja, 
obračunavaju se plate i druga novčana primanja zaposlenih i angažovanih lica, vodi finan-
sijsko knjigovodstvo za potrebe svih organizacionih jedinica ministarstva Odbrane i Vojske 
Srbije.

U poslednjih 20 godina razvijene su aplikacije kojima su u najvećoj meri automati-
zovani poslovni procesi u RC SBiF MO zasnovane na tehnološki zastareloj platformi. Ap-
likacije su samostalno razvijane i dograđivane u dužem vremenskom periodu zasnovane na 
programskom jeziku AcuCOBOL i funkcionišu na serveru Sun Enterprize 3500 pod opera-
tivnim sistemom Solaris 10. Funkcije koje se u ovom programu realizuju su: Knjigovodstvo, 
platni promet, plate profesionalnih vojnih lica i civilnih lica, blagajna, kamate, kontrola, 
sudske zabrane i arhiva.

Poslovanje (plaćanje i prihodovanje) RC SBiF MO obavlja preko Uprave za trezor 
ministarstva finansija sa dobavljačima i kupcima gde se kontrolišu i proveravaju dužničko-
poverilački odnosi, ostalim pravnim i fizičkim licima uključujući i ostale državne institucije 
i organizacije u saradnji sa organizacionim jedinicama ministarstva Odbrane i Vojske Srbi-
je. Često se primaju zahtevi za nestandardnim izveštajima i obaveštenjima i često se donose 
izmene zakona i propisa kojima se menja način poslovanja.

Jedinice i Ustanove ministarstva Odbrane i Vojske Srbije dostavljaju u papirnom ob-
liku naredbe za isplatu i drugu dokumentaciju u RC SBiF MO. Dokumentacija u papirnom 
obliku se sliva iz celokupnog sistema Odbrane, pa imamo slučaj da su pojedine jedinice 
ministarstva Odbrane i Vojske Srbije udaljene od Beograda (gde se nalazi RC SBiF MO) pa 
dokumentacija putuje nekoliko dana. Kod masovne obrade plata i naknada (postoje posebne 
obrade za akontaciju plate i konačni obračun plate) unos podataka u sistem plata traje 3-5 
radnih dana jer se radi ručno, obrada podataka traje 2-3 radna dana, obrada i pregled kon-
trolnih listova, kontrola retro razlika, obračuna, probnih platnih spiskova, platnih spiskova, 
plata, naknada, bruto platnih spiskova i izveštaja, izrada i podnošenje pojedinačnih poreskih 
prijava, fajlova za rasknjižavanje prema bankama i poveriocima traje 4 radna dana. Dakle 
jedan proces obrade plata i naknada traje oko 10 radnih dana (u slučaju greške ili tehničkih 
problema aktivnost se produžava).

Takođe, jedinice i ustanove ministarstva Odbrane i Vojske Srbije dostavljaju u pa-
pirnom obliku naredbe za isplatu i drugu dokumentaciju i za ostale isplate u RC SBiF MO. 
Nakon prijema ovih naredbi za isplatu vrši se njihovo zavođenje, kontrola i prosleđuju se 
platnom prometu gde se unose podaci u informacioni sistem (u daljem tekstu IS) gde se vrši 
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njihova verifikacija, a nakon toga izdvajanje-sortiranje za plaćanje u zavisnosti od elemenata 
koje definišu  vreme i datum plaćanja. Formira se elektronski nalog za plaćanje i učitava u 
ISIB (za plate i naknade se šalju elektronski podaci  Upravi za trezor ministarstva Finansija) 
a nakon plaćanja, tj. izveštaja trezora o izvršenoj transakciji vrši se knjiženje i arhiviranje.

2. AUTOMATIZACIJA UZ POMOĆ NOVOG RAČUNOVODSTVENOG 
SOFTVERA

Može se zaključiti je da je nabavka novog računovodstvenog informacionog softvera za 
sistem Odbrane preko potrebna. Time bi se postojeći poslovni procesi efikasnije obavljali sa 
težištem da se poslovanje sa računovodstvenim ispravama  i izveštajima u papirnom obliku 
u najvećoj meri zameni automatizacijom poslovnih procesa. Neophodno je da se uvede ele-
ktronska razmena podataka i elektronsko upravljanje dokumentima.

Razvoj računovodstvenog informacionog sistema treba da se odvija u pravcu koji će 
obezbediti uspostavljanje jedinstvenog informacionog sistema zbog čega se više neće morati 
ručno sravnjivati stanje između Odeljenja za plate i naknade, Odeljenja za platni promet 
i Odeljenja za računovodstvo u okviru RC SBiF MO. Potrebno je obezbediti da jedinice i 
ustanove ministarstva Odbrane i Vojske Srbije dostavljaju dokumentaciju na kontrolu u RC 
SBiF MO u elektronskom obliku a ne u papirnom obliku. Ovo će obezbediti skraćenje vre-
mena potrebnog za obradu, kontrolu i prosleđenje podataka u Upravu za trezor ministarstva 
Finansija gde se vrši plaćanje. Na taj način će se obezbediti da se kontrola dokumentacije 
lakše realizuje, a potrebno je obezbediti da i sam softver javlja greške i nelogičnosti koje bi 
u suprotnom  lice moralo ručno da detektuje. Takođe, na ovaj način bi se izvršila automati-
zacija unosa i obračuna plata, naknada i drugih primanja.

Obezbedio bi se svakodnevni  i automatski uvid u stanje realizacije finansijskog plana 
u RC SBiF MO. Takođe i korisnici sredstava bi mogli na svom nivou da imaju svakodnevni 
uvid u stepen realizacije finansijskog plana za svoje šifre plana. Svako prekoračenje odobre-
nog finansijskog plana bi automatski bilo nemoguće jer bi to softver logički prepoznavao 
kao nemogući događaj i o tome bi postojala evidencija. Softver bi prepoznavao dužnike i 
automatski bi im slao opomene za neizmirena dugovanja.

Obezbedilo bi se automatsko povezivanje između Odeljenja u okviru RC SBiF MO i 
obezbedilo bi se da se određeni obrasci koji se sada izrađuju ručno, automatski generišu i 
štampaju. Obezbedilo bi se da korisnici sredstava svakodnevno imaju podatke o otvorenim 
stavkama u finansijskom knjigovodstvu  i imaju ažurne podatke o stanju i kretanju pokret-
nih stvari i njihovim vrednostima.

Pored toga u Odeljenju za obračun plata i naknada automatski bi bili generisani podaci 
o licima, njihovim ličnim podacima (jedinstveni matični broj građanina, tekući račun, ste-
pen stručne spreme, koeficijent za obračun plate i drugi podaci) na osnovu kojih bi softver 
automatski obračunavao plate i naknade. Prilikom realizacije određenih plaćanja, postoji 
potreba u skladu sa Zakonom da se izvrši obračun i plaćanje poreza na dodatu vrednost i 
drugih poreza, u ovom slučaju se to više ne bi radilo ručno nego automatski i mogućnost da 
se dogodi greška bila bi ravna nuli.

Primenom novog računovodstvenog softvera u sistemu Odbrane veliki deo obaveza bio 
bi prebačen na finansijsku i pravnu službu korisnika sredstava (jedinice i ustanove ministar-
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stva Odbrane i Vojske Srbije) što bi dalo na značaju ovim službama i iziskivalo bi obavezu da 
lica koja rade ove poslove u jedinicama i ustanovama ministarstva Odbrane i Vojske Srbije 
moraju biti veoma stručna i da prate propise. Takođe bilo bi potrebno prisustvo lica iz službe 
informatike radi održavanja računovodstvenog informacionog sistema.

Na ovaj način bi se efikasnije raspolagalo resursima i obezbedile menadžmentu pravo-
vremene i validne informacije potrebne za uspešno upravljanje resursima i donošenje pra-
vovremenih odluka. Istovremeno bi bilo moguće vrednosno praćenje poslovnih promena 
u finansijskom računovodstvu i materijalnom knjigovodstvu, po odgovarajućim kontima 
ekonomske klasifikacije (nabavka, otuđenje, prijem, slanje, izdavanje, prekategorizacija i 
preimenovanje). Knjiženje poslovnih promena u internoj i glavnoj knjizi bi se realizovalo na 
osnovu elektronskih dokumenata koje izrađuju korisnici sredstava i elektronski ih dostavl-
jaju u RC SBiF MO na realizaciju. Novi računovodstveni informacioni sistem bio bi namen-
jen automatizaciji poslovnih procesa finansijske službe ministarstva Odbrane i Vojske Srbije 
u mirnodopskim i ratnim uslovima  i uspostavljanje jedinstvene evidencije stanja sredstava, 
upotrebe i isplate novčanih sredstava. Računovodstveni informacioni sistem treba da au-
tomatizuje poslovne procese finansijske službe i poveže materijalno i finansijsko poslovanje 
u ministarstvu Odbrane i Vojsci Srbije.

3.  PRIMENA NOVOG RAČUNOVODSTVENOG INFORMACIONOG 
SOFTVERA

Puna primena savremenog elektronskog poslovanja je neophodna u cilju smanjenja 
angažovanja kadra i značajne uštede administrativnog  potrošnog materijala, kao i efikasni-
jeg  obavljanja poslovanja.

U okviru pristupnih pregovora sa EU neophodno je izvršiti i usklađivanje poslovanja 
budžetskih korisnika Republike Srbije shodno međunarodnim računovodstvenim stand-
ardima i principima EU. Samim tim novi računovodstveni informacioni sistem mora da bude 
razvijan i koncipiran modularno, kako bi efikasno mogao da prati potrebna prilagođavanja 
sa naknadno nametnutim obavezama.

Materijalno i finansijsko poslovanje u ministarstvu Odbrane i Vojsci Srbije se vodi po 
jedinstvenom informacionom sistemu koji je namenski razvijan. Izveštavanje se vrši po na-
menskom softveriu  i vlasnik ovog softvera je ministarstvo Odbrane.

Međutim postojeći informacioni sistem razvijen je 90-ih godina prošlog veka, a kasnije 
održavan i dograđivan u skladu sa funkcionalnim zahtevima u vezi sa materijalnim i finan-
sijskim poslovanjem.  Platforma i alati u kojima je razvijen postojeći informacioni sistem 
su  ‘’tehnološki prevaziđeni’’ odnosno dostignute su granice mogućnosti daljeg razvoja i 
primene saavremenih IT rešenja.

Na internetu se veoma lako mogu pronaći na desetine softverskih firmi koje nude go-
tove programe za računovodstvo i knjigovodstvo ili se reklamiraju da mogu da izrade infor-
macioni sistem za knjigovodstvo prilagođen određenom klijentu.

Te firme ili agencije u svojim referencama navode i do 420 firmi u kojima se koristi 
njihov softver ‘’od Subotice do Skoplja i od Prahova do Banja Luke’’ da je razvijen u najsavre-
menijim alatima “NET framework i SQL server” i nude odličnu zaštitu i čuvanje podataka. 
(Bit Impeks d.o.o, ABC Services d.o.o., Knjigovodstvo Lazić, ABIT informatika d.o.o., SMS 
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software d.o.o., Calculus d.o.o, AbcSoft agencija, SoftCom, Datalab, Panteon).
Međutim i pored velike ponude poslovnog softvera, a pre svega finansijskog i 

računovodstvenog na domaćem tržištu softvera i u regionu (Crna Gora, Hrvatska i Bosna 
i Hercegovina) ne postoji ponuda gotovog softverskog rešenja koje bi u potrebnom obimu 
ispunilo funkcionalne zahteve u sistemu Odbrane.

Značajno je naglasiti činjenicu da gotovi poslovni softveri obuhvataju sve aspekte 
poslovanja (finansijsko računovodstvo, robno knjigovodstvo, platni promet, obračun 
plata, obračun putnih i drugih troškova, obračun kamata, evidencije kadrova i evidencije 
dobavljača).

Računovodstveni informacioni sistem u ministarstvu Odbrane i Vojsci Srbije, po 
svojoj strukturi i organizaciji, broju učesnika i poslovnih procesa svih nivoa nadležnosti, 
obimu dugovanja i prirodi i broju poslovnih promena, dislociranosti korisnika sredstava 
na terotoriji cele države, poslovnim promenama između korisnika sredstava predstavlja je-
dinstveno rešenje u Republici Srbiji. To znači, između ostalog, da nije moguće koristiti ni 
relevantne uporedne podatke sa drugim korisnicima javnih sredstava, niti je moguće nepo-
sredno koristiti iskustva potencijalnih proizvođača poslovnih softvera.

U prilog tvrdnji iz prethodnih stavova možemo posmatrati i situaciju da nije moguće 
neposredno primeniti informacioni sistem preduzeća  Bit Impeks d.o.o, koji koriste više od 
120 korisnika budžetskih sredstava (organa i organizacija Republike Srbije kao direktnih i 
indirektnih korisnika budžetskih sredstava, kao i korisnika sredstava za obavezno socijalno 
osiguranje i javna preduzeća osnovana od strane Republike Srbije). Ovi korisnici budžetskih 
sredstava potpuno su autonomni u smislu vođenja poslovnih knjiga i izveštavanja i kao 
zasebna pravna lica evidentirana su u Upravi za trezor ministarstva Finansija Republike 
Srbije. U prilog ovoj tvrdnji je i činjenica da 69 zdravstvenih ustanova kao indirektnih 
budžetskih korisnika dostavljaju izveštajne materijale samostalno, odnosno ne vrši se kon-
solidovanje tih uzveštaja sa izveštajima drugih zdravstvenih ustanova na nivou ministarstva 
Zdravlja. Po veličini sistema i broju poslovnih promena najveći sistem na nivou organa i or-
ganizacija Republike Srbije je u proseku uvek manji od sistema koji je potrebno instalirati u 
ministarstvu Odbrane zbog broja i specifičnosti poslovnih promena. Pored toga specifičnost 
ministarstva Odbrane je i u tome što se svi sistemi pa i računovodstveni informacioni sistem 
stavljaju u funkciji obezbeđenja adekvatnih informacija u realnom vremenu radi preduzi-
manja odluka i koraka od kojih će zavisiti sudbina celog sistema u punom kapacitetu.

Ministarstvo Odbrane kao direktan budžetski korisnik konsoliduje izveštajne materi-
jale velikog broja samostalnih izvršioca odnosno korisnika sredstava, tako da zbog dimen-
zija konsolidovanih podataka, zbog obima, broja i prirode poslovnih promena, organizacije 
računovodstvenog sistema i drugim parametrima koji karakterišu materijalno i finansijsko 
poslovanje u ministarstvu Odbrane i Vojsci Srbije nije moguće izvršiti upoređivanje sa 
drugim korisnicima javnih sredstava.

Prisutan je i problem u vidu velikog rizika po pitanju roka izrade, održavanja i podrške, 
garancije i obuke, koji je direktno uslovljen formom i gabaritima računovodstvenog sistema 
ministarstva Odbrane, koji predstavlja jedinstveno rešenje u odnosu na sve ostale korisnike 
javnih sredstava. Ovaj problem direktno utiče na način i rokove neposredne primene od 
strane krajnjih korisnika. U prilog ovome stoji i činjenica da dosadašnji napori i aktivnosti 
na reorganizaciji u računovodstvenom sistemu ministarstva Odbrane nisu dale očekivane 
rezultate upravu u domenu primene novih normativnih i softverskih rešenja od strane ko-
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risnika sredstava u ministarstvu Odbrane i Vojsci Srbije.

4. RAČUNOVODSTVENI INFORMACIONI SISTEMI ORUŽANIH SNAGA 
EVROPSKIH ZEMALJA I ZEMALJA U OKRUŽENJU

Stepen informatičke razvijenosti oružanih snaga evropskih zemalja su na različitom 
nivou. Ministarstvo dobrane Bosne i Hercegovine nema uspostavljen jedinstven 
računovodstveni informacioni sistem, a od 2008. godine počelo je uvođenje nekih modula 
Oracle ERP rešenja za potrebe finansija, pre svega u domenu plata i kadrova. Korisnici sred-
stava, odnosno jedinice i ustanove, definisani su kao materijalno-finansijski centri IV stepe-
na (u daljem tekstu MFC) a za organizaciju i nadzor nadležna je Uprava za budžet i finansije 
združenog štaba Oružanih Snaga Bosne i Hercegovine. Sam postupak sastavljanja i izrade 
računovodstvenih isprava na elektronskom računaru propisan je posebnim tehničkim up-
utstvom Sektora za finansije i budžet ministarstva Odbrane Bosne i Hercegovine. (Iz Uput-
stva o knjigovodstvu i evidenciji  ministarstva Odbrane BiH iz 2019. godine, sajt  MO BiH).

Ministarstvo odbrane Republike Hrvatske od 2006. godine uvodi računovodstveni in-
formacioni sistem za čiju primenu su izdvojena značajna finansijska sredstva, kako bi se u 
vrlo kratkom vremenskom periodu izvršila instalacija, omogućilo efikasnije poslovanje i 
povećala odbrambena sposobnost oružanih snaga. Obzirom da u Hrvatskoj na tržištu nisu 
pronašli zadovoljavajuće, celovito i domaće informatičko rešenje, opredeljenje je da se uvede 
ERP sistem SAP sa bazama podataka u Oracle tehnologijama sa svim funkcionalnostima 
koje su prilagođene potrebama korisnika ministarstva Odbrane Republike Hrvatske. (ERP 
– eng. Enterprise Resource Planning – srp. Planiranje resursa preduzeća), (http://global.sap.
com/westbalkans/).

Republika Slovenija je na najvišem nivou informatičke razvijenosti od zemalja u re-
gionu. Iako je u Sloveniji postojao veliki broj firmi, koje su za potrebe tržišta razvile gotova 
ERP rešenja za sve privredne delatnosti i državnu upravu, slovenačko ministarstvo Odbrane 
ipak se opredelilo za uvođenje celovitog standardizovanog ERP rešenja proizvođača SAP 
tehnologije. Ovaj računovodstveni informacioni sistem treba i da integriše neke od prethod-
no razvijenih uspešnih softverskih rešenja u drugim tehnologijama koje imaju mogućnosti, 
daljeg razvoja i tehnološkog unapređenja, tako da se ovakvim pristupom postiže potpuna 
integracija svih komponenata sistema.

Postavlja se logično pitanje da li rešenje nude ERP softveri  i velike svetske kompanije 
kao što je SAP.

Potpunom integracijom informacija o sopstvenim finansijskim, ljudskim i materi-
jalnim resursima firme, kupcima i dobavljačima, ERP softveri usmereni su na povećanje 
produktivnosti velikih preduzeća i kompanija, što se postiže bržim plasmanom proizvoda i 
usluga i bržim odgovorima na zahteve klijenata.

ERP softver označava potpuno integrisan sistem koji pokriva poslovanje firme i 
omogućava  uvid i  upravljanje  ključnim  parametrima. Računovodstveno orjentisan in-
formacioni sistem za identifikovanje i planiranje korporacijskih  resursa usmerenih na na-
bavku, proizvodnju i distribuciju kako bi se zadovoljili  zahtevi potrošača.

Klasičan ERP sistem koristi različite komponente jednog računarskog sistema (hardver 
i softver) da bi postigao ovu integraciju. Dakle, suština je u tome da se svi delovi jedne kom-
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panije (sve funkcionalne jedinice ili celine) kao što su finansije, upravljanje zaposlenima, 
nabavka, prodaja, proizvodnja, marketing i drugi, povežu preko jedinstvene baze podataka 
u kojoj se čuvaju podaci o različitim modulima tog sistema.

ERP se nameće kao kompletno poslovno rešenje na nivou cele organizacije i sastoji se 
od softverskih modula koji su potpuno integrisani u sistem sa zajedničkom bazom podataka 
i nema ponavljanja podataka. Ovi moduli pokrivaju ogroman broj različitih funkcija jedne 
organizacije kao što su na primer: Ljudski resursi, finansije i računovodstvo, marketing, 
prodaja, nabavka, distribucija, upravljanje resursima, projektovanje i razvoj procesa, proiz-
vodnja, kvalitet, informacioni sistemi i podrška korisnicima.

Kompanija SAP je u Srbiji prisutna više od 15 godina (’’Sintelon’’ iz Bačke Palanke je 
prva srpska firma koja je kupila SAP ERP program 2001. godine), a od 2006. godine osno-
vana je SAP-ova kćerka firma sa sedištem u Beogradu koja je nadležna za ceo zapadni Bal-
kan. Danas u Srbiji SAP ima blizu 200 korisnika.

Pre nekoliko godina firma SAP održala je više prezentacija i radionica, na kojima je 
prikazala gotova rešenja koja se koriste u oružanim snagama nekih zemalja. Međutim, što 
zbog činjenice da uvođenje određenih modula zahteva veliku reorganizaciju firme  i ne-
ophodnost preispitivanja svih poslovnih procesa, što zbog relativno dugog perioda imple-
mentacije i obuke korisnika ili zbog presudnog ekonomskog razloga (visoka cena uvođenja 
i konsaltinga) odluka o uvođenju SAP ERP-a u ministartsvo Odbrane i Vojsku Srbije  nikad 
nije doneta.

Na osnovu iskustava i saznanja pripadnika ministarstva Odbrane i Vojske Srbije, koji 
su imali prilike da se neposredno upoznaju sa informacionim rešenjima stranih oružanih 
snaga, utvrđene su informacije koje nam mogu poslužiti kao dobar primer za izgradnju 
kako poslovnog tako i integralnog informacionog sistema.

Računovodstveni informacioni sistem koji je primenjen u ministarstvu Odbrane 
Kraljevine Danske, na osnovu veličine, brojnosti i složenosti njihovog sistema, može se pri-
meniti u ministarstvu Odbrane Republike Srbije. (Iskustva pripadnika MO i VS koji su bili 
u poseti MO Kraljevine Danske, Savezne Republike Nemačke, Češke Republike).

Poslovanje organizacionih jedinica podržano je jedinstvenim informacionim rešenjem 
SAP, tako da se realizacija budžeta izvršava i prati, kako na nivou samostalnih sastava tako 
i na nivou ministarstva Odbrane kao celine.

U periodu od 1998. do 2004. godine implementiran je u danskom ministarstvu Odbrane 
informacioni sistem SAP R/3 verzija 4.71 DIMP. Ovaj informacioni sistem obuhvata pune 
funkcionalnosti  svih najvažnijih modula SAP-a za potrebe sistema Odbrane i to: Finansije 
i računovodstvo, upravljanje ljudskim resursima, upravljanje materijalima, upravljanje fi-
nansijama, menadžment informacioni sistemi i drugi, koji su prilagođeni specifičnostima 
sistema Odbrane Kraljevine Danske.

Sistem planiranja i izvršenja budžeta u potpunosti je usklađen i prožima sve funkcije i 
organizacione sastave ministarstva i operativnih jedinica. Uspostavljen je koncept planiran-
ja, programiranja i budžetiranja za godišnje, srednjoročno i dugoročno planiranje. Takođe, 
omogućeno je planiranje i upravljanje svim resursima sistema odbrane na taktičkom, strate-
gijskom i operativnom nivou.

U sistemu odbrane Savezne Republike Nemačke godinama su se razvijale različite 
programske aplikacije u raznim tehnologijama sa manje ili više prilagođenim opcijama za 
potrebe pojedinih funkcija i organizacionih sastava, što je dovelo do stvaranja više od 200 
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samostalnih softverskih rešenja, koja su zasebno fukcionisala i koja se nisu mogla integrisati 
na zadovoljavajući način.

Glavni cilj modernizacije informacionog sistema ministarstva Odbrane SR Nemačke 
bio je uvođenje jedinstvenog informatičkog ERP rešenja, koje je trebalo da integriše samo-
stalne programske aplikacije i omogući upravljanje svim resursima na višem nivou, uz razne 
izveštajne i analitičke servise koji su potrebni menadžmentu ministarstva Odbrane i opera-
tivnim sastavima, kao i pružanje podataka za reviziju poslovanja svih segmenata sistema.

Najprihvatljivije rešenje pronađeno je u saradnji i kooperaciji ministarstva Odbrane 
SR Nemačke sa nemačkom kompanijom SAP. Osnovu za integraciju predstavlja informa-
cioni sistem za budžet i računovodstvo koji je trebalo da podrži sve poslovne procese i pruži 
potrebne podatke ostalim funkcijama i organizacionim jedinicama ministarstva Odbrane 
SR Nemačke.

Izvršeno je uspostavljanje integrisanog računovodstva, gde je izvršeno povezivanje fi-
nansijskog računovodstva sa organizacijom, planiranjem, kontrolingom, kao i sa funkci-
jama: Logistikom, ljudskim resursima, opremanjem, školovanjem i obukom, infrastruk-
turom i zdravstvenom zaštitom. Računovodstvo na taj način daje izveštaje o troškovima i 
uslugama na svim nivoima.

Češka firma Aura je 2014. godine prezentovala u ministarstvu Odbrane savremeno in-
formaciono rešenje logističkog informacionog rešenja, pod oznakom ISL (Information Sys-
tem for Logistics), koje se koristi u armiji Češke Republike. ISL, pored ostalih veza, podra-
zumeva i vezu sa finansijskim informacionim sistemom, kojom se omogućava korišenje 
jedinstvene identifikacije sredstava u skladu sa NATO kodifikacionim sistemom (ISL modul 
MC Catalogue). Pored toga finansijski informacioni sistem, omogućava razmenu informaci-
ja o materijalnom poslovanju, kao i prihodovanju i korišćenju budžetskih sredstava. Odluka 
o uvođenju ISL u ministarstvu Odbrane i Vojsci Srbije takođe nije doneta.

Zajednička karakteristika za sva analizirana rešenja je da u sebi ne sadrže konkretne 
i detaljne opise realizacije sistema upravljanja dokumentima, kako sa nivoa sistemskih 
rešenja, tako i u domenu konkretnih računovodstvenih politika i procedura vezanih za up-
ravljanje materijalnim i finansijskim poslovanjem. Osim toga, nije moguće sagledati kon-
cepte upravljanja i razmene dokumenata između relevatnih učesnika.

5.  TENDENCIJE U RAZVOJU LOGISTIČKIH INFORMACIONIH SISTEMA

Analizom postojećih informacionih rešenja stranih zemalja i uz potpuno uvažavanje 
informacionih potreba organa logistike, mogu se definisati pravci razvoja logističkih infor-
macionih sistema. Na osnovu izloženih konkretnih rešenja , moguće je izvesti konkretne 
relevantne zaljučke o tendencijama u izgradnji ovakvih sistema u svetu, pri čemu je ove 
zaključke dalje potrebno ugraditi kroz odgovarajuće principe u razvoj sopstvenog softvera.

Postoje tri ključne stvari koje su zajednička odlika svih savrmeneih  rešenja i ujedno 
definišu tendencije u njihovom razvoju. Prva stvar koju je potrebno uočiti jeste da je eviden-
tan trend da se pređe na centralizovane  baze podataka  koje koriste firme SAP i AURA. Na 
ovaj način obezbeđuje se jednoznačnost i relevantnost dobijenih informacija, a promene i 
transakcije obavljaju se direktno nad podacima koji se nalaze u njima, što obezbeđuje nji-
hovu jedinstvenost. Ove baze podataka fizički su smeštene na centralnom serveru, gde se 
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njihovo ažuriranje obavlja preko on-line veze ili putem razmena, što omogućava da se up-
ravljanje bilo kojom od funkcija logistike vrši centralizovano.

Ni u jednom od ovih slučajeva nije vršen razvoj sistema od samog početka, već su se 
postojeće baze podataka prebacivale na naprednija softverska rešenja za manipulaciju sa 
njima.

Na ovaj način obezbeđuje se kontinuitet dobijanja informacija i ne gube se postojeći 
podaci, čime se ujedno sprečavaju eventualne zloupotrebe.

Druga stvar koja je uočljiva, jeste trend integracije postojećih zasebnih softverskih 
rešenja. Tako je GCSS-Army softver zamenio postojeće  STAMIS sisteme i izvršio njihovo 
povezivanje sa Wеб zasnovanim servisima. (Vojnotehnički glasnik/Military Technical Cou-
rier, 2012., Vol. Lx, No. 4).

Najzad treća ključna stvar koju treba primeniti jeste to da se sva savremena rešenja kroz 
zajednički korisnički interfejs uvezuju kao nezavisni sistemi u skladnu celinu. Tako ISL ko-
risti podatke kako iz kadrovskog, finansijskog i štabnog informacionog sistema češke vojske, 
tako i iz državnog informacionog sistema, a preko aranžmana ‘’Share’’ može da koristi po-
datke o stanju stokova u drugim zemljama članicama NATO. Pored toga od agencije NAM-
SA može koristiti podatke o kodifikaciji sredstava prema kodifikacionom sistemu NATO, a 
preko LOGFAS podsistema moguće je vršiti razmenu podataka o snagama koje se angažuju 
u okviru NATO misija.  Dalje LOGFAS sadrži LOGBASE, M&T, ACROSS i LOGREP.

Pravilnom implementacijom nabrojanih zajedničkih odlika u razvoj sopstvenog 
računovodstvenog informacionog sistema, moguće je u najvećoj meri, uštedeti i ljudske i 
materijalne resurse, čime se dobija na kvalitetu izrade i ujedno se postiže perspektivnost 
primenjenih rešenja.

Obzirom da je počevši od raspada bivše zajedničke države, u ministarstvu Odbrane i 
Vojsci Srbije otpočeo razvoj i uspešno primenjivano jedinstveno softversko rešenje vođenja 
knjigovodstva i računovodstva u skladu sa propisima Republike Srbije za budžetske ko-
risnike, dvadeset godišnje pozitivno iskustvo u primeni i razvoju knjigovodstvenog i 
računovodstvenog informacionog sistema treba upotrebiti za razvoj novog jedinstvenog 
računovodstvenog softvera, posebno imajući u vidu da softver pored osnovne namene 
obezbeđuje i dodatne zahteve iz domena logističke podrške i upravljanja materijalnim resur-
sima.

6.  ANALIZA POLAZNIH PRETPOSTAVKI I PREPOZNATIH OGRANIČENJA

Razvoj računovodstvenog informacionog sistema nije samostalan i nezavisan zadatak, 
već predstavalja jednu od težišnih aktivnosti koje ministarstvo Odbrane realizuje u cilju re-
organizacije računovodstvenog sistema i usaglašavanja sa propisima za budžetske korisnike 
koji se realizuje po preporukama Državne revizorske institucije.

Računovodstveni informacioni sistem u računovodstvenom smislu nije autonomna 
celina nezavisna od drugih deltnosti, odnosno predstavlja segment – deo komandnih in-
formacionih sistema. Računovodstveni informacioni sistem treba da obuhvati finansijsko 
knjigovodstvo, operativu, platni promet, blagajničko poslovanje, proizvodno knjigovodstvo, 
obračun plata, obračun PDV-a, kadrove, plan i analize.

Razvoj računovodstvenog informacionog sistema predstavlja preduslov za povezivanje 
sa ostalim segmentima računovodstvenog sistema i buduće funkcionisanje u okviru jedin-



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 609

stvenog računovodstvenog sotvera ministarstva Odbrane.
Uspešan razvoj i funkcionisanje novog računovodstvenog informacionog sistema us-

lovljen je prirodom i kapacitetom postojeće organizacije i uslovima i načinom funkcion-
isanja postojećeg računovodstvenog informacionog sistema, kao i raspoloživih kadrovskih, 
tehničkih i materijalnih resursa, potrebnih za njegovo funkcionisanje.

Osim navedenog prepoznata su i druga ograničenja: Vremenska i operativna 
neujednačenost u primeni novih rešenja od strane krajnjih korisnika, višegodišnje 
rerešavanje utvrđenih problema u sadašnjoj organizaciji, potrebe nabavke novih računara 
za potrebe korisnika sredstava na taktičkom nivou kao i za potrebe viših nivoa organizacije 
finansijske službe.

Potencijalno u zavisnosti od odluke o načinu realizacije razvoja softvera, sopstvenim 
kapacitetima ili nabavkom softvera na tržištu, kao i tehnologije u kojima će sistem biti razvi-
jen, održavanje računovodstvenog informacionog sistema može predstavljati ograničavajući 
faktor. To se manifestuje kroz stvaranje ’’zavisnosti’’ od izvršioca usluge razvoja softvera, 
odnosno mogućnosti i osposobljenosti sopstvenih kapaciteta za dogradnju softvera u 
tehnologijama u kojima će biti razvijen.

7.  ZAKLJUČAK

Razvoj savremenog sveta i armija savremenih zemalja pokazuje da su informacije i in-
formacione tehnologije sve značajnije za sistem komandovanja i da od pravovremenosti i 
njihove valjanosti  zavisi uspešnost komandovanja. Razume se, u takvim razvojnim trend-
ovima treba tražiti mogućnosti da i informacioni sistem ministarstva Odbrane Republike 
Srbije bude tako organizaciono postavljen i tehničko-tehnološki osposobljen da omogući 
odvijanje svih funkcija sistema odbrane.

Za komandovanje je pored ostalih uslova voema bitan obim i vrsta informacija koje 
organi komande koriste u procesu odlučivanja. Ovome treba dodati da savremeni uslovi 
nameću i zahteve za obezbeđenjem blagovremenosti, sigurnosti i verodostojnosti, bezbed-
nosti i brzine dobijanja i korišćenja informacija. Najčešće se informaciono obezbeđenje sis-
tema komandovanja realizuje uvođenjem komandno informacionih sistema i automatizo-
vanih informacionih sistema.

Budući da stvari ovako stoje, u savremenom svetu već je uveden pojam informatičkog 
rata. Naime, nema više ratova uz angažovanje glomaznih oružanih snaga, slabo pokret-
nih i dobro ukopanih, već se radi o brzo pokretnim, savremeno naoružanim i bogato 
obezbeđenim svim potrebnim informacijama o protivniku u realnom vremenu. Udari se 
odvijaju iznenada, velikom brzinom i na neočekivanim mestima. To nas navodi na zaključak 
da i informacioni sistem ministarstva Odbrane mora biti tako koncipiran i postavljen da 
njegova primena u digitalizovanoj razmeni informacija, postane neizbežan deo u prikupl-
janju, obradi i distribuciji informacija i nov metod rada starešina.

Međutim današnje stanje na ovom području karakteriše nedostatak validnog progra-
ma realizacije jer ne postoji dugoročni plan razvoja informacionih sistema iz kojeg bi se 
razvili ostali podsistemi po nivoima komandovanja za rodove, službe, jedinice i ustanove. 
Pored toga razvoj informacionih sistema otpočeo je sedamdesetih i osamdesetih godina 20. 
veka, ali tome očito nedostaju strateška opredeljenja daljem razvoju informacionih sistema.

Pored navedenih aspekata u razvoju informacionih sistema, posebnu pažnju treba 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija610

obratiti u razvoju organizacijske i formacijske strukture i na bazi toga razvoju kadrovskog 
obezbeđenja, jer uvoditi novi savremeni informacioni sistem na bazi prevaziđenih principa 
organizovanosti i tehnološke zastarelosti, vodilo bi niskom koeficijentu iskorišćenosti veo-
ma skupe i savremene tehnologije.
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Apstrakt:  Svet je na globalnom nivou doživeo dramatične promene u poslednjih nekoliko godina. 
Ovo se posebno odnosi na klimatske promene, migrantsku eksploziju, tehničko tehnološki bum koji je 
zahvatio sve pore života i rada. 
Promene u navedenim sferama nisu praćene promenama u organizacionoj strukturi i upravljanju 
ljudskim potencijalima, što dovodi do uslovno rečeno sukoba  između potreba i izazova savremenog 
biznisa i tradicionalne organizacije. Ishod navedenog je da su mnoge organizacije nestale, ili se nalaze 
u stanju „kliničke smrti“, te učestale krize sa dalekosežnim posledicama.
Jedno od pitanja kojim se bavi teorija menadžmenta je da li i u kojoj meri treba dati slobodu zapos-
lenima i operativnim rukovodiocima u svom delovanju  i da li između ograničene slobode i kontrole 
postoji konflikt do te mere da jedno drugo isključuje i da u organizaciji ne može postojati slobodno 
delovanje zaposlenih i mehanizama kontrole te slobode.
Potrebu za značajnije razmatranje pitanja slobode zaposlenih je povećana čestim akvizicijama u ko-
jima se objektivno javlja problem povezivanje većeg broja zaposlenih između sebe, ali i kada je u 
pitanju odnos zaposlenih sa menadžmentom, posebno ukoliko se radi o spajanju kompanija koje su 
imale različite organizacione kulture, odnosno različite stepene slobode zaposlenih u svom delovanju 
i ponašanju.
Organizovanje i upravljanje u srpskim preduzećima je zasnovano na birokratkom i ideološkom 
mendžmentu, što znači da upravljanje nije profesionalizovano, već se ovom složenom profesijom bave 
partijski činovnici koji su lojalni partiji na vlasti, ali nedovoljno kompetentni da vode kompanije u 
turbulentnom i neizvesnom okruženju kakvo je danas i kakvo će tek biti u budućnosti. Rezultat na-
vedenog  je jasan. U srpskim preduzećima ne postojanje organizacione slobode, kreiranje i razmene 
ideja i znanja, kao uslova opstanka i progresa kompanija u savremenim uslovima. Zato se Srbija po 
globalnom skoru konkurentnosti nalazi u grupi nedovoljno razvijenih zemalja.  
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Rad se bavi pitanjima nužnosti uvođenja ograničenog okvira slobode i mehanizmima koji mogu da 
spreče deformaciju instituta slobode u organizacionim sistemima. Cilj rada je da ukaže na neophod-
nost primene slobodnog donošenja odluka i delovanja od strane zaposlenih i nižih rukovodioca u 
okviru postavljenog organizacionog okvira slobode i nužnosti kontrole kao elementa menadžment 
procesa, kako se sloboda ne bi pretvorila u anarhiju i haos.

Ključne reči:  Dijagnosticiranje sloboda, Ljudski potencijali, Promena terminologije, Organizacione slo-
bode u srpskim preduzećima.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 613

ДИАГНОСТИКА ОРГАНИЗАЦИОННЫХ 
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Аннотация:  За последние несколько лет мир на глобальном уровне столкнулся с драмати-
ческими изменениями. Это особенно относится к климатическим изменениям, миграцион-
ному кризису, техническо-технологическому взрыву, который коснулся всех областей жизни 
и деятельности. 
Изменения в указанных сферах не сопровождаются изменениями в организационной 
структуре и в управлении человеческим потенциалом, что приводит, условно говоря, к 
несоответствию между потребностями и вызовами современного бизнеса и традиционной 
организацией. В результате этого многие организации исчезли или находятся в состоянии 
«клинической смерти», а также часты кризисы с далеко идущими последствиями. 
Один из вопросов, которыми занимается теория менеджмента это нужно ли и в какой 
степени дать свободу в своих действиях сотрудникам и оперативным руководителям и 
существует ли конфликт между ограниченной свободой и контролем до такой степени, 
когда одно исключает другое и когда в организации не могут существовать свободная 
деятельность сотрудников и механизм контроля этой свободы. 
Потребность в более существенном рассмотрении вопроса свободы сотрудников возросла 
ввиду частых приобретений одних компаний другими, когда объективно проявляется 
проблема коммуникации среди большого количества сотрудников, а также, когда речь 
идет об отношении сотрудников с менеджментом, особенно, если речь идет об объединении 
компаний, у которых были разные организационные культуры, т.е. разная степень свободы 
сотрудников в своих действиях и поведении. 
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Организация и управление на сербских предприятиях основываются на бюрократическом 
и идеологическом менеджменте, что означает, что управление не профессионализировано, 
а этой сложной профессией занимаются партийные чиновники, которые лояльны партии, 
которая у власти, но недостаточно компетентны, чтобы управлять компанией в 
турбулентном и неизвестном окружении, которое мы наблюдаем сегодня и которое будем 
наблюдать в будущем в еще большей степени. Результат этого понятен. На сербских 
предприятиях не существует организационной свободы, возможности создания и обмена 
идеями и знаниями как условия существования и прогресса компаний в современных условиях. 
Поэтому Сербия на основе глобальной оценки конкурентоспособности находится в группе 
недостаточно развитых стран. 
В данной работе рассматривается необходимость введения ограниченных рамок 
свободы и механизмов, которые могут предотвратить искажение института свободы 
в организационных системах. Цель работы – указать на необходимость применения 
свободного принятия решений и деятельности со стороны сотрудников и руководителей 
нижнего уровня в пределах указанных организационных рамок свободы и необходимости 
контроля в качестве элемента менеджмента процесса, чтобы свобода не превратилась в 
анархию и хаос.  

Ключевые слова:  Диагностика свобод, Человеческий потенциал, Изменение технологии, Орга-
низационные свободы на сербских предприятиях.
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1. UVOD

Svet je uveliko zašao u četvrtu, po nekima i u petu revoluciju sa radikalnim promena-
ma u poslovnoj sferi. U takvim okolnostima, zadržana je klasična, vertikalna i birokratska 
organizacija i upravljanja od pre jednog veka, odnosno iz industrijske, a u nekim elemen-
tima i iz agrarne civilizacije. Ova činjenica je nesporno umanjivala uspešnost uvedenih 
tehnoloških promena, što je i logično jer uvek kada se uvode radikalne promene u bilo ko-
joj sferi, nužno je uvesti promene u organizacionoj strukturi i upravljačkoj filozofiji. Ovo 
je neophodno jer je poznato da tehnologija napreduje brže od društvenih i organizacionih 
promena (Khanna, 2018). 

Početkom novog milenijuma intenzivirani su radovi koji upućuju na traženje 
odgovarajućih koncepata za podizanje uspešnosti organizacionih sistema. Opredeljenja 
uglavnom idu u dva smera i to u povećanoj kontroli svih nivoa i faza poslovanja, ili u smeru 
uvođenja većeg stepena demokratije u upravljanju, što je upućivalo na formulisanje po-
jedinih stilova upravljanja. Praktična operacionalizacija ovih ideja i koncepata se zasnivala 
i zasniva na filozofiji „ILI-ILI“, što je negiralo specifičnost i unikatnost svake organizacije.

Opredeljenje na povećano korišćenje kontrole ili na davanje veće slobode u upravljanju 
ljudskim potencijalima je pogrešno, kao što je u običnom životu pogrešno se opredeljivati 
za „ILI-ILI“ već je kvalitetniji koncept „I-I“, tj. i sloboda i kontrola. Ovo posebno dolazi do 
izražaja u donošenju upravljačkih odluka.

Da bi se navedeno i ostvarilo nužno je postaviti okvirne mehanizme upravljanja, a pre 
svega ciljeve koje organizacija treba da ostvari, misiju i principe pomoću kojih će se ciljevi 
ostvariti. U tako postavljenom okviru, top menadžment treba da prepusti slobodu akterima 
u poslovnim procesima da donose i realizuju odluke za koje smatraju da su najprihvatljivije 
za organizaciju kao celinu. Drugim rečima potrebno je u organizaciji uspostaviti „slobodu 
unutar definisanih okvira.“

Korisnost ovakvog pristupa je nesporna. Menadžment se na ovaj način može više pos-
vetiti strateškim pitanjima, odnosno stvaranjem povoljnog poslovnog ambijenta za reali-
zaciju ciljeva. S druge strane, zaposleni se osećaju vrednijim, jer imaju autonomiju delovanja 
i ne treba da stalno zapitkuje nadređene, koji su često udaljeni od ispoljenog problema i nisu 
u stanju da daju bolje rešenje u odnosu na one koji su sa istim upoznati. Konačno, korist od 
navedenog pristupa ima i organizacija, jer zaposleni koji su zadovoljniji svojim statusom, 
mestom i ulogom u organizaciji i koji mogu da donose odluke i ispoljavaju se kao misleća 
bića,  imaju bolje međuljudske odnose a time i veću poslovnu uspešnost.

Poslovne i druge organizacije u R. Srbiji uglavnom imaju birokratsku organizacionu 
strukturu, primenjuju klasične i prevaziđene koncepte upravljanja koji su u prošlosti davali 
rezultate, ali koji u savremenim uslovima ne mogu ostvariti zadovoljvjuću konkurentnost.

2. NUŽNOST PROMENE TERMINOLOGIJE I DEFINISANJA POJEDINIH 
FENOMENA U ORGANIZACIJI 

Pitanjima upravljačke legislative se bavio i bavi mali broj teoretičara menadžmenta. 
Pažnja je usmerena na brojne definicije i objašnjavanje njihovog značaja, karakteristike i 
sadržaja, što neretko unosi brojne nesporazume u teoriji, ali i praksi menadžmenta. Ovo 
nema samo formalni, već i suštinski značaj, posebno kada se radi o ljudima.
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2.1.  Transformacija termina „ljudski resursi“ u „ljudske potencijale“

Precizne analize pokazuju i dokazuju da je kadrologija, upravljanje ljudima, kadrovski 
principi i procesi preplavljena terminima ljudskih resursa. U teoriji menadžmentu se govori 
o Menadžmentu ljudskih resursa, kao vrsti funkcionalnog menadžmenta, u Organizacionoj 
kulturi i ponašanju takođe o ljudskim resursima. Analizom 21 kurikuluma u visoko obra-
zovanim ustanovama u Srbiji u 2017. godini, 18 ili skoro 86% ima nazive Menadžment ljud-
skih resursa, dok samo 14% ima naziv Menadžment ljudskih potencijala, ili Humani resursi 
(Šiber Bahtijarevič, 1999) 

Analiza domaće i strane literature pokazuje da i u delima koji nose druge nazive, pa 
i naslov ljudskih potencijala govore i razmatraju probleme ljudskih resursa, što odgovara 
klasičnom menadžmentu i organizaciji iz prošlog veka. Istraživanja u 35 poslovnih organi-
zacija u Srbiji u 2018. godini su pokazala da čak 92% u svojim organizacionim strukturama 
imaju naziv Kadrovska odeljenja, ili Odeljenja ljudskih resursia. Ovaj naziv postoji čak i u 
organizacijama koje su orijentisane na prodaju pameti, odnosno znanja, ili pružanju vi-
soko sofisticiranih usluga i koje ne raspolažu značajnijom opremom, zgradama, a često ne 
poseduju ni stalnu lokaciju rada.

Ovo je ostatak klasične organizacije i menadžmenta, koji još uvek dominira u savre-
menim poslovnim, ali i drugim organizacijama. Neophodno je klasičnu terminologiju i 
legislativu zameniti sa modernim terminima, koji odražavaju suštinu i sadržaj čoveka kao 
jedinog razumnog i svesnog i bića koje je u stanju da razmišlja i daje ideje, kao što su ljudski, 
ili intelektualni, odnosno inteligentni potencijali.

U menadžment teoriji postoje termini humani ili inteligentni resursi, što je prihvatljivi-
je od termina ljudskih resursa. Međutim, svako pominjanje resursa, upućuje da se čovek, ili 
ljudi izjednačavaju sa materijalnim, informacionim, finansijskim i drugim resursima, što je 
neprihvatljivo. Pokazuje se da se na jedan način upravlja materijalnim i drugim resursima, 
a na drugi način sa ljudima, što je i logično jer mašina ne traži ni lepu reč, ni odgovarajuće 
radne uslove niti topli obrok. Ona radi onako kako ju je čovek konstruisao sa tendencijom da 
čovek sve manje utiče na njen rad i uspešnost. Zato je nužno uvesti novi termin koji izražava 
intelektualnost čoveka i njegovo posebno mesto u odnosu na druge elemente organizacije, 
a to je Ljudski potencijali, ili Menadžment ljudskih potencijala, Upravljanje ljdskim poten-
cijalima, itd.

Eliminacija termina ljudski resursi, kadrovska odeljenja, sektori ljudskih resursa i 
uvođenjem termina ljudskih, ili humanih potencijala nema samo formalan, već suštinski 
značaj. Ova konstatacija važi i u uslovima kada se često govori da pogrešan naziv ne šteti i da 
nije bitno kako se nešto naziva, već šta je sadržaj i u čemu je kvalitet onoga o čemu se govori. 
Jasno je da u nauci terminologija, definicije i određenja predstavljaju preduslov uspešnog 
istraživanja, jer se pokazuje da se uspešno može upravljati samo onim što se dobro poznaje i 
da je definisanje prvi uslov upoznavanja, ali i razumevanja problema koji se istražuje.

2.2.  Preciziranje sadržaja organizacionih sloboda

Povezano sa prethodnim je i definisanje fenomena slobode. Često se ovo pitanje 
zanemaruje, jer tobože svako zna šta je sloboda, da je to jedna od najčešćše izgovaranih 
reči na globalnom, ali i na nacionalnim nivoima. Za slobodu su se ljudima borili od svog 
nastanka i ta borba neće nikada prestati. Ipak, razumevanje fenomena slobode sa stanovišta 
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organizacije i menadžmenta je od bitne važnosti, jer sloboda nije sama sebi cilj, već je to 
alatka koja treba da poveća kvalitet života i rada zajednice, ili organizacije.

Međutim i termin sloboda se nadekvatno tumači, posebno kada se govori o apsolutnoj 
slobodi, koja objektivno ne postoji u prirodnom, ili društvenom poretku. Zato je realnije us-
meriti se i koristiti termin „Sloboda unutar okvira“ koji je formulisao Ranjay Gulati. On, kao 
i drugi teoretičari, ukazuje da u organizaciji nema apsolutne slobode, niti su one moguće, 
već da se sloboda nalazi unutar određenog okvira. Apsolutne slobode po pravilu dovode do 
haosa i neuspešnosti, što je i prirodno jer svuda gde se pojavljuje zajednički život i rad, ne-
ophodno je ograničavati slobodu pojedinaca, kako bi se tim ograničenjima povećala sloboda 
svih, ali i uspešnost organizacija i društva u celini (Vučenović, 1992, 76-78). 

U širem kontekstu to znači da u zajedničkom radu nisu dozvoljena individualna 
ponašanja po principu apsolutnih sloboda, već se kroz tehnološke i organizacione režime 
postavljaju okviri i pravila kojih se svi članovi zajednice ili organizacije moraju pridržavati. 
Ukoliko pojedinci ne poštuju te okvire, izloženi su sankcijama, uključujući i eliminaciju 
pojedinaca iz organizacije. Drugim rečima „sloboda znači poverenje zaposlenih da misle 
i deluju samostalno u ime organizacije, što takođe može uključivati i dopuštanje da kroz 
izražavanje svog mišljenja zapravo i ispune sebe“ (Gulati, 2018, 7). 

Za praksu, ali i teoriju menadžmenta ljudskih potencijala je važno istaći da između slo-
bodnog okvira i kontrole, ili discipline nema konflikta, jer se u dosadašnoj poslovnoj istoriji 
pokazalo da je kontrola nužna, jer „svaki proces, ili organizacija koja se ne kontroliše, ima 
tendenciju da se deformiše (Radosavljevic, 2014, 136).

Ispostavlja se da se slobode najbolje ostvaruju u jasnom organizacionom okviru. Pitanje 
je u kojoj meri uspostaviti kontrolu i koje mehanizme menadžment koristi da bi kontrolisao 
slobodu, jer suviše velika kontrola može biti na teretu zaposlenog, posebno kada su u pitanju 
intelektualne organizacije čija je svrha istraživačko inovacioni rad. Mudri menadžeri nas-
toje da procene stepen disciplinovanja i kontrolisanja u organizaciji, kako kontrola ne bi 
sprečavala ili usporavala poslovnu konkurentnost. 

Ovde treba uspostaviti pravilo da menadžment ne treba da reaguje na određena odstu-
panja sve dok se ista odvijaju u okviru organizacionih sloboda i okvira. Zaposlenima i nižim 
upravljačkim nivoima se čak dopušta sloboda da promene odluke viših organa, ukoliko 
smatraju da je ona celishodnija za organizaciju. Pokazuje se da čak i kada zaposleni naprave 
greške ili propuste u cilju pronalaženja novih i efikasnijih i efektivnijih načina obavljanja 
poslova, menadžment ih treba podržati, čak i nagraditi, jer su mnoge organizacije doživele 
svoj procvat, zbog pojedinaca koji se nisu strogo držali propisanih pravila i režima rada. 
Ono što je bitno, to je da se greške ne smeju ponavljati i da se njihov rizik, odnosno neiz-
vesnost mora procenjivati, što zahteva nova znanja i veštine da bi neka ideja bila primenjena 
(Radosavljević, 2014).

Iz navedenog se može zaključiti da je razumevanje terminologije, odnosno eliminisanje 
ljudskih resursa i uvođenje termina ljudski potencijal bitno za upravljačku legislativu, jer 
na ovaj način se pravi distinkicja u odnosu na materijalne resurse i zahteva drugačiji odnos 
prema ovom, odnosno kreativnom potencijalu. Takođe se može zaključiti da „okviri i smer-
nice nisu smrt za slobodu pojedinaca, pod uslovom da su dobro dizajnirane i dobro imple-
mentirane. One pružaju pozitivan smisao u vidu glazure kada se radi o opisivanju osmerenja 
organizacije“ (Gulati, 2018, 7).



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija618

3. PITANJE SLOBODNOG ORGANIZACIONOG OKVIRA U R. SRBIJI 

U R. Srbiji je interesantna analiza odnosa zaposlenih prema okvirnim slobodama i 
kontrole, tj. da li i u kojoj meri zaposleni više žele slobodno delovanje i ponašanje, ili žele 
da budu vođeni nalozima, instrukcijama, stalnim zapitkivanjima i postupanje po zadatim 
naredbama. Ispitivanje je obavljeno na 118 ispitanika koji su imali različite nivoe obrazovan-
ja, zaposleni u različitim organizacijama, različitih starosnih doba. Od ispitanika se tražio 
odgovor na deset pitanja na koje su trebali da odgovore sa DA, NE, DELIMIČNO, što se 
može videti iz sledeće tabele:

Pitanja
Odgovori

Da Ne Delimičo
Da li u vašoj org. postoje jasni ciljevi i principi 12 101 5
Da li je vaš rukovodilac kompetantan za posao 35 45 38
Da li više volite rad po diktatu ili slobodu rada 88 15 15
Da li menadžment dozvoljava kreacije u poslu 23 90 5

Da li vaš šef ceni kreativnost i inovativnost 25 81 12
Da li radite suprotno nalozima, ako to donosi rezultat 28 78 12

Da li ste spremni na inovacije i kada su rizične 11 83 24
Da li menadžment „vezuje“ ruke zaposlenima za bolji rad 86 8 22
Da li ste imali kurs ili obuku za rad u regulisanom okviru 90 11 17
Imate li slobodu iznošenja ideja, čak i kada su suprotne 

rukovod. 12 98 8

Upitnik je tako komponovan da sadrži stavove ispitanika i njihovo mišljenje koje se 
odnosi na rukovodioce i organizacije, dok se pet od deset pitanja odnosilo na mišljenje an-
ketiranih po pitanju slobode odlučivanja i ponašanja na poslu.

Iz tabele i prikaza se može konstatovati da najveći broj organizacija nema jasno post-
avljene ciljeve i da ne postoje principi na kojima se zasniva njihovo poslovanje. Od ukupnog 
broja ispitanika samo 12 se izjasnilo da njihove organizacije imaju ciljeve, što je 11%, dok 
se 89% anketiranih izjasnilo da nema, ili ima delimične ciljeve. Jasno je da je ovo veliki ne-
dosatak,  jer je iluzorno insistirati na ostvarenju ciljeva, ako oni ne postoje, nisu jasni ili sa 
istima nisu upoznati zaposleni.

Drugo pitanje je imalo za cilj da utvrdi mišljenje zaposlenih o kompetentnosti njihovih 
rukovodioca. Na ovo pitanje 83 anketiranih, ili 70% smata da njihov rukovodilac nije kom-
petentan, ili je delimično kompetentan, što implicira da je i kompetentan i nije kompetentan 
da ih vodi. Tek svaki treći ispitanik je pozitivno odgovorio da je njihov rukovodilac kom-
petentan. Ovaj podatak dovoljno govori o stavovima zaposlenih, pri čemu je irelevantno 
da li su navedena mišljenja objektivna, ali je isto toliko važno i šta zaposleni misle o svom 
rukovodiocu. U takvim okolnostima, teško je govoriti o slobodi odlučivanja, davanju ideja, 
ili rad po sopstvenoj savesti i po pravilima struke, već najčešće instrukcije dobijaju i od tako 
nekompetentnog rukovodioca.
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Navedeni odgovori se mogu i grafički predstaviti:

Treće pitanje: Da li više volite rad po diktatu, ili slobodu rada“, 88 ispitanika ili 75% je 
odgovorilo da više voli da radi po diktatu i instrukcijama. Ostalih 25% ispitanika se izjas-
nilo da više voli slobodan rad, od čega 12,5% da potpuno voli slobodu u radu,dok u istom 
procentu se izjasnilo da voli delimično rad po nalozima i slobodu rada. Navedeno znači da 
daleko najveći broj ispitanika više želi diktat, naredbe i instrukcije i da ovakva organiza-
ciona kultura, više odgovara birokratskoj organizaciji, koja  ne doprinosi slobodu mišljenja i 
rada, kao uslova povećane inovativnosti, a time i poslovne uspešnosti.

Četvrto pitanje je zahtevalo direktan odgovor da li njihov rukovodilac dozvoljava 
kreacije i inovacije u organizaciji. Na ovo pitanje, samo 25 ispitanika ili 21% se opredelilo da 
njihov rukovodilac dozvoljava kreativnost i inovativnost, dok 79% ispitanika se izjasnilo da 
njihov rukovodilc ne dozvoljava, ili delimično dozvoljava kreativan i inovativan rad. Ovo je 
nedovoljno da bi se poboljšala konkurentnost, jer se ona u savremenim uslovima zasniva na 
raumeni, odnosno deljenju znanju i primenjenim inovacijama. Blokada kreativnog rada, je 
ustvari sprečavanje, ili usporavanje inovacija, čime se dovodi u pitanje progres organizacije, 
jer u svetu 

Peto pitanje korespondira sa prethodnim i postavljeno je da bi  i se utvrdilo da li ruko-
vodioci cene kreativnost i inovativnost kod zaposlenih. Svaki četvrti ispitanik je pozitivno 
odgovorio na ovo pitanje, tj. da šef ceni kreativnost, dok je tri puta veći broj onih koji su 
odgovorili da šef ne ceni kreativan rad, ili ga delimično ceni. Očigledno je da u srpskim 
organizacijama vlada birokratski duh i da ne postoji inovaciona atmosfera u kojoj bi zapos-
leni bili spremni da daju nove ideje. U slučaju da se to i desi, mnogi  bi proglašavani za ljude 
koji navodno razbijaju duh i zajedništvo organizacije. Na ovo upozorava i poznati teoretičar 
menadžmenta Adam Grant na primeru američke mornarice: „Ako postoji neko mesto na 
planeti gde originalnost umire, uspeću da ga pronađem u poslednjem bastionu birokratije. 
To je bilo mesto gde su ljudi prihvatali podrazumevano bez pitanja, pridržavali se pravila 
bez objašnjenja i držali se tradicije i tehnologije dugo nakon što su zastarele. (Grant, 2016, 
2)“. 
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Da li su ispitanici spremni da rade mimo naloga, ili instrukcija šefa, ako su svesni da bi 
time ostvarili bolji rezultat,  76%  ispitanika je odgovorilo da nije spremno, ili je delimično 
spremno. Ovo je verovatno najopasnija situacija u organizaciji, kada zaposleni rade po in-
strukcijama, iako su svesni da takav rad donosi manji rezultat, pa neretko i štete. Apropor 
navedenom, ukoliko se radi po instrukcijama, bez obzira na loš rezultat, zaposleni mogu da 
budu i nagrađeni. Ovo je karakteristika birokratskih organizacija u kojima se najviše ceni 
lojalnost i poslušnost u organizaciji, što je veliko prisustvo klasičnog, odnosno politikanskog 
koncepta organizovanja i upravljanja. Nespremnost ispitanika da rade prave stvari na pravi 
način, se pretvara u normu, odnosno praksu koju slede zaposleni, gde se kreira apatična 
organizacija u kojoj norme „govore pripadnicima što valja, ili ne valja činiti u određenim 
okolnostima“ (Robbins, 1995, 9). 

Sličan rezultat je dobijen i u odgovoru na ostala pitanja. Ipak odgovor na poslednje 
pitanje u anketi: „Da li ste spremni da iznesete neku ideju koja je suprotna ideji rukovod-
stva“? od ukupnog broja anketiranih 98 ili 83% je odgovorilo da nije spremno, 8 ispitanika ili 
7% za neodređen, odnosno za odgovor DA i NE, dok je samo 12 anketiranih ili 10% izjavilo 
da je spremno na takav postupak. Visok nivo poštovanja pozicionog autoriteta pre dono-
si štete, nego rezultate, što smanjuje inovativnost, ali i konkurentnost, odnosno poslovnu 
uspešnost.

Autokratski stil upravljanja u kome se više pažnje posvećuje autoritetu, nego inovaci-
jama i inovagtorima  postoji i u korporacijama razvijenih zemalja, što je rezultat još uvek 
velikog prisustva klasične organizacije i menadžmenta i ikmplicira na „propuštene šanse“. 
Iz navedenog, mnoge kompanije gube trku u inovativnosti i konkurentnosti (Southwood 
Morcott, 1990). 

Rezultati dobijeni kroz navedenu anketu pokazuju i dokazuju da u srpskim organi-
zacijama postoji još uvek veliko prisustvo klasične organizacije i menadžmenta, sa visokim 
stepenom birokratizacije u kojoj nekompetentan menadžment ne dozvoljava drugačiji rad i 
mišljenje u obavljanju poslova od naloženog i zadatog. S druge strane postoji skoro potpuna 
psivnost i nespremnost zaposlenih da rade na najbolji način, već su uglavnom spremni da 
rade po izdatim nalozima i predviđenim procedurama, iako one imaju nepovoljan ishod. 
Na ovaj način se stvara sterilnost u organizaciji, koja pre ili kasnije vodi u njen nestanak 
(Vučenović, 1998). 

4. REZIME

Prethodna analiza je pokazala i dokazala da u teoriji menadžmenta nije dovoljno 
razrađen fenomen organizacionih sloboda i razmena znanja i ideja, te njen odnos prema 
kontroli, tj. da li su ovi odnosi u suprotnosti i konfliktu i da jedni druge isključuju. U 
mnogim srpskim kompanijama ne postoji okvir slobode i često se smatra nepoželjnim za 
poslovnu uspešnost. Praksa pokazuje da tamo gde i postoje okviri slobode, da su oni nesta-
bilni i inherentno krhti. Osnovni, ili jedan od osnovnih razloga navedenog je u nepostojanju 
profesionalnog menadžmenta koji je u stanju da odgovori na savremene izazove, odnosno 
u postojanju birokratske organizacione strukture i autokratskog stila upravljanja u organi-
zacijama.

Činjenica je da je uspostavljanje okvira sloboda u okviru organizacije nužno, jer 
se u takvom ambijentu zaposleni i niži rukovodioci osećaju sigurnijim u preuzimanju 
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odgovornosti za uvođenje inovacija i unapređenje poslovnih procesa. Zaposleni u 
organizacijama koje nisu uspostavile okvir sloboda, imaju manju inovacionu moć i lošiju 
konkurentsku poziciju na tržištu, jer se zaposleni radije odlučuju da rade po diktatu i onako 
kako je naređeno, iako takav rad neretko proizvodi loš ishod.  

Dakako, organizacione slobode i kontrolu treba shvatiti u dinamičkom kontekstu, ali i 
da svaka organizacija treba da kreira ambijent u kome će zaposleni moći da budu inovativni 
i da kreiraju ideje kojima se unapređuju poslovni procesi. Sigurno je da je taj stepen nužan u 
intelektualnim organizacijama i u sektoru usluga, koje po pravilu ne trpe birokratiju i kon-
trolu u odnosu na vertikalno struktuirane organizacije kao što su željezare, rudnici, fabrike 
teške industrije, vojne, policijske i druge, u kojima se upravlja uglavnom putem naredbi, 
naloga, instrukcija i drugih alata.

Analiza je pokazala da u R. Srbiji ne postoji okvir  organizacionih sloboda, da veliki 
broj organizacija nema jasne ciljeve i principe na kojima se zasniva poslovanje, a koji bi 
bili i orijentiri ili granice u kojima bi se zaposleni mogli kretati i slobodno delovati. One 
su birokratski usmerene sa nekompetentnim i menadžmentom koji funkcioniše na prin-
cipu „Sve je zabranjeno što nije dozvoljeno“ umesto na savremenom principu: „Da je sve 
dozvoljeno, što nije zabranjeno.“ Ovakvi ishodi, odnosno nedovoljne organizacione slobode 
nisu iznenađenje, jer je pitanje sloboda u Srbiji pred velikim izazovom u različitim sferama.
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Apstrakt:  Digitalna transformacija u današnjem svetu nije pitanje izbora. Ona je neizbežna u svim 
sferama života i rada ljudi, tj. celokupne njihove komunikacije. Digitalna transformacija je proces koji  
počinje prihvatanjem, primenom i potpunim ovladavanjem u korišćenju digitalnih tehnologija u svim 
oblastima života i poslovanja. U poslovnom svetu ona znači promenu oblika poslovanja i procesa u 
kojima su zaposleni u interakciji sa interesnim grupama i međusobnoj interakciji. Promenila je ce-
lokupnu razmenu informacija tj. digitalizovala je nabavku, proizvodne i uslužne procese, marketing, 
prodaju, pribavljanje radne snage tj. pronalaženje posla. Digitalizovana su radna mesta, u stvari u 
okviru njih zadaci i aktivnosti, ne samo tamo gde su bili fizički poslovi dominantni i ponavljajuće 
rutinske aktivnosti, već i kod šireg spektra radnih zadataka. Na primer, vrhunski hirurzi obavljaju 
najrizičniji deo operacije, mlađe kolege sve ostale pre i posle operativne aktivnosti, a i jedni i drugi uz 
pomoć najnovijih tehničko-tehnoloških i informatičkih aparata. Rezultat toga je povećanje tražnje za 
stručnjacima različitih profila i višeg nivoa veština, jer je svaka organizacija individua za sebe pa je 
i put digitalne transformacije različit. Digitalna tehnologija je prodrla u radnu snagu, odnosno u svet 
tržišta rada. 
Na tržištu rada generacija radne snage Milenijalaca (rođeni u periodu od 1980. do 1996.)  je, skoro u 
potpunosti, zamenila generaciju Baby boomera (rođeni od 1946. do 1964.). Generacija Z (rođeni od 
1997.) u ranijoj životnoj dobi ulazi na tržište rada. Milenijalci su rasli sa Internet eksplozijom i kao 
punoletni ovladali inovacijama digitalne revolucije. Za generaciju Z WiFi, mobilni telefoni, društvene 
mreže, neprestana povezanost tj. komunikacija su deo njihovog života od samog početka. Za njih to 
je nešto što se podrazumeva. Prema tome, ono što ih definiše je digitalno komuniciranje u stalnom 
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procesu inovacija u tehničko-tehnološkom i informacionom okruženju. Za njih ne postoje fizičke, ni 
geografske prepreke. Oni su digitalizovana radna snaga. 
Kao takvi, primarno, koriste Internet tj. digitalne platforme u procesu informisanja i komunikacije sa 
poslodavcima, a i poslodavcima sa njima. Digitalizacija je transformisala pronalaženje posla, odnos-
no ljudskog kapitala, u smislu da ga je olakšala, ali je otežala zadržavanje talenata.
Javno dostupne digitalne platforme, kao što su LinkedIn (www.linkedin.com), Monster Network-
ing (www.monster.com), CareerBuilder (www.careerbuilder.com), WeChat (www.wechat.com), 
Freelencer (www.freelencer.com), Toptal (www.toptal.com), Upwork (www.upwork.com), Glassdoor 
(www.glassdoor.com)  i druge, vrše transformacioni uticaj na procese upravljanja ljudskim resur-
sima u kompanijama. Na ovim platformama uspostavljaju se kontakti, razmenjuju iskustva i pre-
poruke, u stvari vrši se regrutacija kandidata. Pored ovih digitalnih platformi kompanije  kreiraju 
softvere na bazi veštačke inteligencije koji im pomažu da izvrše kvalitetniji odabir kandidata, njihovo 
angažovanje i dalji razvoj. Pomoću njih vrši se upravljanje podacima, napredna analitika i dalji razvoj 
novih aplikacija. Sve to zahteva poznavanje i razumevanje veština, sposobnosti, ponašanja, stavova, 
performansi, želja za učenjem, itd. Neke od tih digitalnih platformi su: HireIQ (www.hireiqinc.com), 
Codility (www.codility.com), HackerRank (www.hackerrank.com), Good&Co (www.good.co), True-
Talents (www.true-talents.com), itd. Integracija digitalnih platformi u jednu funkcionalnu celinu nije 
jednostavan poduhvat, posebno što je zamena poslova nikad lakša, a tražnja za stručnjacima sve veća.  
Podaci Svetske banke (izveštaj iz 2015. na temu zaposlenih na globalnoj online mreži) govore da Sr-
bija spada u vodeće zemlje u Evropi po procentualnom broju online radne snage u odnosu na ukupan 
broj radne snage u zemlji. „Srpski digitalni radnici“ najčešće pružaju usluge u oblasti IT sektora. U 
skladu sa tim koriste gore pomenute digitalne platforme kao posrednike u komunikaciji sa poslo-
davcima, bez obzira na njihovu geografsku i vremensku udaljenost.
Zadatak rada je da ukaže na to da digitalne tehnologije i ljudski kapital, osposobljen da ih koristi i 
širi njihovu dalju upotrebu, su neophodnost i oni su temelj rasta i razvoja kompanija, pa samim tim i 
nacionalnih ekonomija. Dominantnu mobilnost kapitala zamenila je mobilnost radne snage, promene 
u načinu razmišljanja i ulaganja. 

Ključne reči:  digitalna tehnologija i transformacija, digitalne platforme, tržište rada
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Abstract:  Digital transformation in today’s world is not a matter of choice. It is inevitable in all 
spheres of life and work of people, i.e. their entire communications. Digital transformation is a process 
that begins with the acceptance, application and full mastery of the use of digital technologies in all 
areas of life and business. In the business world, it means changing the shape of the business and the 
processes in which employees are engaged with stakeholder interaction and interaction. It changed 
the whole exchange of information ie. it digitized the procurement, production and service processes, 
marketing, sales, labor supply, ie. finding a job. Jobs have been digitized, in fact within them tasks 
and activities, not only where physical jobs have been dominant and repetitive routine activities, but 
also in a wider range of work tasks. For example, top surgeons perform the most risky part of the 
operation, younger colleagues all the others before and after the surgery, and both with the help of the 
latest technical and technological equipment. The result is an increase in demand for professionals of 
different profiles and higher levels of skills, as each organization is individually unique and the path of 
digital transformation is different. Digital technology has penetrated the workforce, that is, the world 
of the job market.
In the job market, the Millennial workforce (born 1980 to 1996) has almost completely replaced the 
Baby Boomer generation (born 1946 to 1964). Generation Z (born 1997) is entering the job market 
at an earlier age. Millennials have grown with the Internet explosion and mastered the innovations 
of the digital revolution as an adult. For Generation Z WiFi, mobile phones, social networks, ongoing 
connectivity ie. communications are part of their lives from the beginning. For them, this is something 
to be understood. Therefore, what defines them is digital communication in a continuous process of 
innovation in the technical, technological and information environment. There are no physical or 
geographical obstacles for them. They are a digitized workforce.
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As such, they primarily use the Internet ie. digital platforms in the process of informing and 
communicating with and with employers with them. Digitization has transformed finding a job, 
that is, human cpaital, in the sense that it has made it easier but has made it difficult to retain 
talent. Publicly available digital platforms such as LinkedIn (www.linkedin.com), Monster Network-
ing (www.monster.com), CareerBuilder (www.careerbuilder.com), WeChat (www.wechat.com), 
Freelencer (www.freelencer.com), Toptal (www.toptal.com), Upwork (www.upwork.com), Glassdoor 
(www.glassdoor.com) and others have a transformational impact on HRM processes in the company. 
On these platforms, contacts are established, experionces and recommendations are exchanged, in 
fact candidates are recruited. In addition to these digital platforms, companies are creating artificial 
intelligence-based software to help them select candidates, engage the, and develop them. With them, 
data management, advanced analytics and further development of new applications are performed. 
All this requires knowledge and understanding of skills, abilities, behaviors, attitudes, performance, 
desire to learn, etc. Some of these digital platforms are HireIQ (www.hireiqinc.com), Codility (www.
codility.com), HackerRank (www.hackerrank.com), Good&Co (www.good.co), True-Talents (www.
true-talents.com), etc. Integrating digital platforms into one functional unit is not an easy endeavor, 
especially as job swapping is never easier and the demand for professionals is increasing.
Data from the World Bank (2015 report on the topic of employees on the global online network) indi-
cate that Serbia is one of the leading countries in Europe by the percetnage of online workforce relative 
to the total workforce in the country. „Serbian digital workers“ usually provide services in the IT sec-
tor. Accordingly, they use the digital platforms mentioned above as mediators in communicating with 
employers, regardless of their geographical and temporal distance. 
The task of the paper is to point out that digital technologies and human capital, capable of using them 
and expanding theri continued use, are a necessity and they are the basis ofr the growth and decelop-
ment of companies, and therefore of national economies. The dominant mobility of capital has been 
replaced by labor mobility, change in thinking and investing. 

Keywords:  digital technology and transformation, digital platforms, labor market.
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UVOD

Investiranje u digitalne platforme za upravljanje radnom snagom je zahtevno, kako 
finansijski tako i tehnički tj. softverski. To zahteva više nivoe znanja i veština onih koji 
učestvuju u kreiranju digitalnih platformi, u stvari dobro poznavanje individualnih poten-
cijala, sposobnosti, veština, iskustava radnika i njihovih ambicija u razvoju svoje poslovne 
karijere. Digitalne platforme kod svojih korisnika transformišu veštine i sposobnosti, grade 
novu komunikacionu kulturu kroz saradnju i inovacije. Kompanije, posebno one čije je 
poslovanje globalno, koriste digitalne platforme koje mogu da koriste menadžeri i zaposleni, 
kao i kandidati za posao. 

Kroz pretrage na Google-u tj. pregledom profilnih podataka kompanija ili pojedinaca 
na digitalnim platformama, gde oni ističu svoje prednosti, stiče se bolji uvid u njihovu repu-
taciju. Povezivanje sa kolegama iz iste struke i ostalima, praćenje aktivnosti i novosti, pokre-
tanje debata, razmena iskustava i drugi oblici globalnog učenja su samo neke od pogodnosti 
koje mogu da koriste menadžeri, zaposleni i potencijalni zaposleni bilo gde da se nalaze. 

Digitalna transformacija je doprinela većoj mobilnosti radne snage. Radna snaga 
putem Interneta pronalazi šanse i mogućnosti i potencijalne poslodavce. Posmatrano sa 
stanovišta svetske ekonomije to je pozitivna promena, ali sa stanovišta kompanija to može 
biti destabilizujuće jer im znanje, sposobnosti, iskustvo i strateške veštine mogu lako otići. 
Primena digitalnih alata u kompanijama, posebno od strane menadžera, je uslov za efi-
kasno upravljanje  zaposlenima, kao i reagovanje na vreme pre nego što im stručnjaci odu. 
Digitalni rat za talente, njihovo regrutovanje i zapošljavanje, još više globalizuje procese 
upravljanja ljudskim resursima koji zahtevaju prilagođavanje promenama sa akcentom na 
zadržavanje i razvoj zaposlenih. 

1. EKSTERNO ORIJENTISANE DIGITALNE PLATFORME

Primenom digitalnih inovacija u procesu planiranja ljudskih resursa, tačnije u 
usklađivanju ponude i tražnje za istima, efikasnom iskorišćavanju rada zaposlenih i 
povećanju produktivnosti rada, kompanije ostvaruju vrednost i konkurentsku prednost. 
Mnogi su dobitke ostvarili preko eksternih digitalnih platformi rada i našli se ispred 
konkurencije. Značajan spoljni digitalni transformacioni uticaj, poslednjih 5 godina, na 
menadžment ljudskih resursa ostvaren je preko digitalne poslovne mreže LinkedIn. On je 
u početku imao funkciju online CV-a (Curriculom Vitae). Od 2016. godine, kada ga je ku-
pio Microsoft, mogućnosti ove mreže su se proširile i posebno postale korisne za poslovni 
svet. Mreža ima preko 675 miliona korisnika (www.linkedin.com). Oko 3 miliona aktivno 
ažurira i izbacuje sadržaje tj. upravlja svojim profesionalnim identitetom. Direktno povezi-
vanje korisnika, umrežavanje, preporučivanje, uvid u kvalitet obavljenih poslova i izgrađena 
reputacija su osnov za kontaktiranje i odabir kako potencijalnog zaposlenog, tako i poslo-
davca. 

Kompanije preko svojih profila i oglašavanja putem digitalnih platformi treba da kan-
didatima za posao pokažu ko su, šta je to što svaku od njih izdvaja od ostalih. Svaka kom-
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panija ima svoju priču i treba je ispričati. Treba da kreiraju opise poslova kroz koje će se 
kandidati videti da rade u kompaniji. Kako je važan prvi utisak koji treba da ostavi kandidat 
tako je i prvi utisak o kompaniji važan. Zato kompanije prave video zapise sa svojim zapos-
lenima o njihovom radnom iskustvu, koriste grafiku, boje, logotipe i ostalo da kroz objave o 
slobodnim radnim mestima pokažu radnu atmosferu, s ciljem da kandidati shvate da li im 
kompanija odgovara ili ne. Monster Networking (www.monster.com) daje ovaj digitalni alat 
kako bi kandidati upoznali kompaniju i videli o čemu se radi. Značajan je za kandidata jer 
mu daje mogućnost vizuelizacije tj. da li se vidi ili ne u nekoj kompaniji, a kompaniji pomaže 
u humanizaciji zapošljavanja, u stvari oživljava kompaniju, posao i zaposlene. Optimizacija 
oglasa za posao, stvaranje boljeg procesa prijavljivanja i praćenje kandidata su u fokusu. 
Prema statistikama, (https://hiring.monster.com/employer-resources/recruiting-strategies/
talent-acquisition/how-video-humanizes-recruiting/), oko 85% onih koji traže posao, pr-
venstveno Milenijalci i pripadnici Generacije Z, voli da gleda video priloge. 

Pomoću ovakvih poruka, preko digitalnih platformi, postojeći zaposleni pružaju re-
alne informacije o kompaniji. Oni su ambasadori kompanije, koji reprezentuju njenu kul-
turu. Iskustvo zaposlenih i aplikanata od strane menadžera ljudskih resursa se posmatra 
kao instrument u zapošljavanju, s ciljem privlačenja i selekcije odgovarajućih kandidata. 
„Kreiranje svesti o kompaniji i upravljanje percepcijom o istoj kod zaposlenih, potencijal-
nih zaposlenih i svih drugih učesnika“, (Sullivan, J. 2004.), je brendiranje poslodavca koje 
je značajno za komunikaciju kompanija na digitalnom tržištu rada. To je prepoznatljiv 
identitet kompanije izgrađen kroz iskustva zaposlenih od njihovog prvog kontakta sa njom 
do momenta odlaska iz nje (https://www.talentlyft.com/en/blog/article/105/employee-val-
ue-proposition-evp-magnet-for-attracting-candidates). Aktivnosti u upravljanju ljudskim 
resursima, primarno, utiču na stvaranje brenda poslodavca. To je percipiranje zaposlenih o 
tome šta čini kompaniju, a ne ono što kompanija misli da jeste.  

Digitalne platforme su učinile da tržište rada postane transparentnije. Zahvaljujući 
njima lakše se pronalaze nove mogućnosti i vrši procena poslodavaca. Glassdoor platforma 
daje mogućnost pretrage i procene poslodavaca sa stanovišta kako ih vide njihovi zaposleni. 
Ako na Glassdoor-u stranica o karijeri da pravu sliku rada u kompaniji i kandidat poželi da 
radi u njoj biće privučen. Da bi odbrao kompaniju nisu dovoljni samo brend poslodavca i 
intervjui, kandidat mora biti „negovan“ da ne bi otišao kod konkurencije. 

Platforme, poput Coursera (www.coursera.org) i Udemy (www.udemy.com), nude on-
line poslovne i tehničke kurseve čijim pohađanjem se potrebne veštine za posao mogu unap-
rediti učenjem od kuće. Kreirane su tako, da širom sveta, povezuju kandidate i zaposlene 
sa najboljim globalnim trenerima kroz video predavanja, mrežne zadatke i ispite. Na ovaj 
način se postaje bolji komunikator i vrši se upoznavanje i uključivanje u različite kulture. 
Sa završenim kursevima ažuriranje CV-a se podrazumeva, jer poslodavci vole da vide in-
icijativu koju kandidat preduzima u cilju svog obrazovanja i razvoja i ostvarivanja ciljeva.

Digitalno tržište rada spaja talente i mogućnosti digitalnog doba. McKinsey Global In-
stitute, u svom izveštaju iz juna 2015. godine (https://www.mckinsey.com/featured-insights/
employment-and-growth/connecting-talent-with-opportunity-in-the-digital-age) navodi, 
da bi koristi od digitalnih platformi do 2025. godine moglo imati oko 525 miliona ljudi. 
Od toga 230 miliona ljudi bi pronašlo nove poslove, 200 miliona bi se aktiviralo, 60 mil-
iona bi našlo posao koji odgovora njihovim sposobnostima i veštinama, 50 miliona bi sa 
privremenih poslova prešli na stalne poslove. Takođe, procenjuju da bi digitalne platforme 



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 629

mogle da povećaju globalni BDP (bruto društveni proizvod) do 2025. godine za 2,7 milijardi 
dolara.   

2. INTERNO ORIJENTISANE DIGITALNE PLATFORME

Pored digitalnih alata koji povezuju poslodavce i kandidate na digitalnom tržištu rada 
kompanije koriste softvere na bazi veštačke inteligencije koji im pomažu u odabiru kandi-
data za posao, njihovom angažovanju, upravljanju i razvoju. Uz pomoć ovih platformi  način 
ocene i rasporeda zaposlenih postaje kvalitetniji i po tome se poslodavci diferenciraju. 

Na godišnjem nivou kompanija „Jonson and Jonhson“ primi više od milion aplikacija 
za posao. Koristi softver „Shine“ baziran veštačkoj inteligenciji za pregledanje i odabir CV-a 
kandidata i pružanje povratnih informacija istima. Aplikanti, zahvaljujući „Shine“-u, mogu 
da prate na kom nivou procesa selekcije se nalaze. Na nekoliko klikova, kroz aplikaciju, kan-
didati dobijaju povratnu informaciju, sam proces im je interesantniji i stavlja im se do znanja 
da ih kompanija ceni. Prednosti za kompaniju su brža obrada većeg broja CV-a i kvalitetnija 
komunikacija sa aplikantima, što utiče na pozicioniranje kompanije na tržištu rada i brend 
kompanije kao poslodavca.  

Digitalna platforma „Hirevue“, (www.hirevue.com), kombinacijom veštačke inteligen-
cije i video intervjua ubrzava proces selekcije. Analiziraju se video intervjui gde se uz pomoć 
veštačke inteligencije vrši procena verbalnih sposobnosti kandidata i njegova neverbalna ko-
munikacija. Ovo je značajno za područja i tržišta rada gde egzistiraju ljudi iz više različitih 
kultura, a prvenstveno za globalno digitalno tržište rada. Na ovaj način se preskaču prelimi-
rani i dijagnostički intervjui i kandidat dolazi na završni intervju. Štedi se vreme i novac u 
procesu zapošljavanja.

U modernom svetu mobilnost radne zamenila je raniju mobilnost kapitala i stvorila 
mogućnost da se obavlja posao bez obzira na fizičku i geografsku distancu. Da bi se izbegla 
selekcija kandidata po sličnosti po pojedinim karakteristikama, kao što su pol, godine, obra-
zovanje, etničko poreklo itd., digitalni alat „Pymetrics“, (www.pymetrics.com), omogućava 
odabir kandidata koji je baziran na kognitivnim i emocionalnim karakteristikama čoveka. 
Njime se procenjuju ponašanja kandidata kroz testove i isključuju se pomenute karakteris-
tike, koje mogu uticati na odabir. Podaci koji se dobijaju su objektivniji i bez pristrasnosti se 
definiše profil kandidata.  

Statistički podaci o zaposlenima u kompanijama, organizovani kroz inventar veština, 
nisu dovoljni da se o svakom zaposlenom zna sve, posebno kakvi su njegovi planovi u vezi 
izgradnje karijere, zarada, ideja itd. Da bi poslodavci donosili potpunije odluke o tome koji 
zaposleni treba da dobije povišicu ili unapređenje softver „Twine Labs“, (www.twinelabs.
com),  kroz analitiku podataka o zaposlenima i opisima posla daje mogućnost procene pu-
tanje kretanja za svakog zaposlenog. Umesto da se na višesatnim sastancima menadžera 
i stručnjaka za ljudske resurse troši vreme na analizu pomenuti softver organizuje i ana-
lizira podatke o zaposlenima. Njegova uloga dolazi do izražaja kod planiranja naslednika, 
odnosno popunjavanja upražnjenih ključnih radnih mesta u budućnosti (najviši nivo 
menadžmenta jedne kompanije).

Integracijom eksternih i internih digitalnih platformi kompanije će unaprediti svoje 
načine regrutovanja, selekcije i angažovanja zaposlenih po principu pravu osobu postaviti 
na pravo mesto. Zahvaljujući ovim digitalnim alatima lakše će prepoznavati nedostatke u 
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potencijalima zaposlenih, u procesu sticanja novih znanja, lakše će upravljati karijerama 
zaposlenih i diferencirati lidere. 

3. SRPSKI DIGITALNI RADNICI

Digitalizacija u sferi radne snage dozvolila je radniku da radi odakle hoće i kada 
hoće, sve dok svoje zadatke izvršava na vreme. Ovo je posebno karakteristično za gener-
aciju Milenijalaca (Y) koji su rasli i stasali uz eksploziju Interneta, a njihova prisutnost na 
tržištu radne snage je dominantna, jer su zamenili Baby Boomer-e. Digitalne inovacije su 
u životima Generacije Z od njihovog rođenja i to je nešto što oni podrazumevaju, tako da 
digitalno komuniciranje i umreženost je njihova svakodnevnica, kako u privatnom tako i 
u poslovnom životu. Kako u čitavom svetu tako i u Srbiji, zemlji u razvoju, radna snaga ko-
risti digitalne platforme kao posrednike u zapošljavanju i radnom angažovanju, bez obzira 
što one ne nude zasnivanje radnog odnosa. Digitalne platforme su prostor na kome poslo-
davci angažuju radnike za poslove za koje su im potrebni, usklađivanjem globalne ponude 
i tražnje koja se obavlja virtuelno tj. uz pomoć digitalnih alata. Poslovni odnos se prekida 
kada zadatak bude obavljen (Marvit, M.Z., 2014.). 

OLI (Online Labour Index - Indeks online rada), (https://ilabour.oii.ox.ac.uk/, Oks-
fordski institut za Internet) je ekonomski pokazatelj obima online ekonomije, kao ekviva-
lent tradicionalnoj statistici tržišta radne snage.  On meri ponudu i tražnju radne snage 
na digitalnom tržištu rada po zemljama i oblastima online rada i to tako što se prati broj 
završenih projekata i zadataka u proteklih 28 dana, na platformama Freelancer, Guru, Up-
work, PeoplePerHour itd.  Oblasti online rada koje se prate su pružanje usluga u IT sektoru 
(razvoj i tehnologija), kreativne i multimedijalne industrije, prodaja i marketing, pisanje i 
prevođenje, unos podataka i profesionalne usluge (finansijske i konsultantske). Prema po-
dacima OLI-a, (https://ilabour.oii.ox.ac.uk/online-labour-index/), digitalni radnici iz Srbije 
najviše obavljaju poslova u oblasti razvoja softvera i tehnologije (slika 1.) i Srbija je na 13-tom 
mestu, u svetu, po tržišnom učešću digitalne radne snage na digitalnom tržištu rada. (slika 
2.).

Za radnike u zemljama u razvoju digitalni rad je prilika da prevaziđu jaz na domaćem, 
lokalnom, tržištu rada koji postoji između ponude i tražnje za digitalnom radnom snagom, 
jer na nedovoljno razvijenim tržištima nema dovoljno potražnje za njihovim veštinama i 
manje su plaćeni. Rad na digitalnim platformama, širom sveta, je idealna prilika da pronađu 
posao oni koji nemaju radnog iskustva i tako ga steknu. Takođe, na ovaj način se vrši elimi-
nacija eventualne diskriminacije radne snage po polu, godinama života, nacionalnoj osnovi 
i drugim karakteristikama. Šansu za posao imaju i oni koji žive u ruralnim područjima, jer 
za rad im je potrebno znanje i veštine, dobar računar i Internet konekcija. 

Prema sprovedenom istraživanju i studiji Centra za istraživanje javnih politika, 2018. 
godine u Srbiji, digitalni radnici su mladi iz urbanih sredina, starosti između 25 i 29 go-
dina. Žene imaju završene osnovne akademske studije i rade u oblasti prevođenja i pisanja. 
Muškarci imaju završenu srednju školu i rade oblasti IT (razvoj softvera i tehnologije). 
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Slika 1. Ponuda digitalne radne snage u online oblastima rada prema zemlji porekla 
radnika

Izvor: https://ilabour.oii.ox.ac.uk/online-labour-index/, datum pristupa 08.05.2020.

Slika 2. Tržišno učešće u online oblastima rada po zemljama

Izvor: https://ilabour.oii.ox.ac.uk/online-labour-index/, datum pristupa 08.05.2020.
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Glavna motivacija za rad na digitalnim platformama im je mogućnost veće zarade 
nego što je zarada u offline ekonomiji i što tako obezbeđuju pristojan život svojoj porodici. 
Nekima je to primarni izvor prihoda, nekima sekundarni. Odgovara im fleksibilno radno 
vreme tj. mogućnost da sami planiraju kada će da rade. Tako usklađuju privatne i poslovne 
obaveze, uspostavljajući ravnotežu između privatnog i poslovnog života što opet utiče na 
njihovo mentalno i fizičko zdravlje. S obzirom,  da je digitalna sfera u konstantnom procesu 
unapređenja kontinuirani razvoj digitalnih veština je preduslov za dalji rad. Zato oni sami 
preduzimaju korake za svoje usavršavanje i profesionalni razvoj, putem korišćenja platformi 
za obuku i učenje na mreži.  Pažnju posvećuju kako tehničkim veštinama, tako i tzv. „soft“ 
veštinama, kao što su komunikacija, prilagođavanje, uvažavanje kulturnih različitosti, pre-
poznavanje, definisanje i rešavanje problema. 

S obzirom da poslodavci angažuju digitalne radnike za poslove za koje su im potrebni, 
uglavnom honorarni ugovori, poslovni odnos se prekida kada se zadatak obavi. Zato radnici 
iz Srbije nemaju sigurnost posla. Što se tiče penzijsko-invalidskog osiguranja i zdravstvenog 
osiguranja ostvaruju ga ako registruju svoje firme ili imaju i posao u offline ekonomiji. 

Bez obzira što podaci pokazuju da je Srbija na 13-tom mestu u svetu po tržišnom učešću 
u online oblastima rada i dalje je prisutan trend „odliva mozgova“.

4. DIGITALNE PLATFORME ZA RAD – PERSPEKTIVA I NEDOSTACI

Digitalizacija, koja je produkt Četvrte industrijske revolucije, je u stvari alat za poslo-
vanje koji je transformisao tržište radne snage i radna mesta i kao takvu je treba posmatrati 
u kontekstu upravljanja ljudskim resursima. Primenom digitalnih inovacija na tržištu rada 
kompanije usklađuju ponudu i tražnju za radnom snagom, smanjuju deo troškova koji se 
tiču regrutacije i selekcije, povećavaju produktivnost i efikasno upravljaju radom ljudi. Pre-
ma podacima DataReportal, (https://datareportal.com/reports/digital-2019-global-digital-
overview), ako se posmatra ukupan broj korisnika društvenih mreža širom sveta više od 
800 miliona ljudi koristi društvene mreže za rad. 

S obzirom na svetsku pandemiju COVID-19 broj korisnika i radnika na digitalnim 
platformama će još više rasti zbog efekta fizičkog distanciranja, u cilju prevencije iste. To 
ukazuje da i oni koji su posao pronalazili na tradicionalne načine su se preorijentisali da 
posao nalaze preko digitalnih platformi i da preko istih rade. Sa druge strane, postoji i 
prekid u obavljaju pojedinih poslova. To uslovljava pad potražnje za digitalnom radnom 
snagom, jer svi oni koji se suoče sa padom tražnje za svojim proizvodima i uslugama imaće 
pad prihoda i smanjivaće neprioritetnu potrošnju, uključujući spoljne saradnike tj. sve one 
koji im obavljaju honorarne poslove. Mnoge kompanije su način rada promenile preko noći.

COVID-19 nije samo promenio način rada. On je, u stvari, promenio načine kretanja i 
međusobne ljudske interakcije. Jedan deo kompanija je lokalizovao svoju proizvodnju kako 
bi je približili krajnjim korisnicima. To ukazuje da će doći do premeštanja radne snage.

Zahvaljujući ljudskoj inteligenciji, koja je stvorila veštačku inteligenciju i njihovoj koeg-
zistenciji, oblikovani su digitalni alati koji bolje obavljaju rutinske poslove, prate i pružaju 
povratne informacije o izvršenom poslu. Ljudski rad je humanizovan, kao i radni procesi. 
Smanjena je količina fizičkog rada, a povećao se umni rad. Stvoreni su i stvaraju se poslovi 
koji zahtevaju veći stepen sofisticiranih znanja i veština. Peter Drucker, guru menadžmenta, 
je isticao da će na ceni biti oni radnici koji znaju da uoče problem, definišu ga, daju predloge 
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za rešavanje i oni koji znaju da primene digitalnu tehnologiju.
Na digitalnom tržištu rast radne snage u online ekonomiji je povećan za 25% u peri-

odu od 2016. godine do 2018. godine (Kässi, O., and Lehdonvirta, V., 2018.). Slika 3. poka-
zuje kako korišćenje digitalne radne snage varira tokom vremena (http://ilabour.oii.ox.ac.
uk/online-labour-index/). Indeks oko 100 indeksnih poena pokazuje prosečan dnevni broj 
novih projekata.

Slika 3. Korišćenje digitalne radne snage tokom vremena (maj 2016. – maj 2020.)

Izvor: http://ilabour.oii.ox.ac.uk/online-labour-index/, datum pristupa 11.05.2020.

Strah od uticaja tehnologije na život i posao ljudi nije nov. Tehnologija je promenila 
način i stil života, kao opise i specifikaciju poslova. Preuzela je rutinske poslove, najviše u 
proizvodnji i administraciji. Neke vrste poslova su nestale i nestajaće, ali sa druge strane, 
se stvara potreba za mnogo novih poslova i novih veština. Digitalne veštine su važne u 
današnje digitalizovano doba, a posebno će to postati u budućnosti. Ono na šta se treba 
obratiti pažnja jeste to da ne dođe do otuđenja čoveka od čoveka u sferi u poslovanju, kao 
društvenoj aktivnosti. 

ZAKLJUČAK

Primena digitalnih alata u povezivanju poslodavaca, kandidata i zaposlenih nije se de-
sila onom brzinom kao kod potrošačkog tržišta. Razlog ovome je činjenica da ljudska odluka 
o nekom izboru je važnija i da nekada čovekova intuicija bude presudna u prepoznavanju 
talenata od bilo kog algoritma. Tehnologija nema emocije, niti subjektivno mišljenje. 

Ali, primenom digitalnih platformi fizička i geografska distanca ne postoje, masu za 
privlačenje i odabir čini svi zainteresovani radnici na globalnom digitalnom tržištu rada. U 
procesu zapošljavanja tj. regrutovanju i selekciji prema definisanim varijablama, obezbeđuje 
se prolaz onim kandidatima koji odgovaraju zahtevima posla, bez sklonosti ka kandidatima 
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i efekata zaslepljenosti. Skraćuje se vreme trajanja čitavog procesa, kao i smanjenje troškova. 
Na strani kandidata dolazi do pozitivnog iskustva u procesu povezivanja sa poslodavcem, 
što jača brend poslodavca. Sve ovo dovodi do lakših i jednostavnijih procesa socijalizacije, 
obuke i pozitivnog radnog iskustva tj. izgradnji kvalitetne karijere.  

Trendovi ubrzavaju potrebu za unapređenjem digitalnih veština, posebno kritičke digi-
talne i spoznajne sposobnosti zaposlenih i kandidata, kao i komunikacione veštine. Neiz-
vesnost vremena nalaže kompanijama da planiraju svoje budžete za učenja na mrežama. 
Zbog propulzivnosti tržišta rada kompanije ne smeju ostati po strani. Prilagođavanje kan-
didata za posao i zaposlenih načinima rada u kriznim vremenima, (COVID-19), je ključno 
za izgradnju operativnog modela upravljanja ljudskim resursima i eventualnu dugoročnu 
strategiju. Dobici za sve neće biti isti, što zavisi od veština koje su potrebne radnoj snazi, 
posmatrano po kompanijama. 

U Srbiji, da bi se potencijal digitalnih platformi iskoristio u potpunosti i sačuvala de-
mografska struktura radne snage, u smislu njenog ostanka u zemlji, potrebno je i dalje ra-
diti na prostornom pristupu Internet mreži, ažuriranju propisa na tržištu rada, pravilima o 
vlasništvu podataka i privatnosti istih. 

Kompanije koje su na vreme prepoznale prednosti primene digitalnih alata u upravl-
janju ljudskim resursima lakše identifikuju radnike koji im mogu doneti veće performanse 
tj. povećavanje efikasnosti i inovativnost. Razvijaju analitičniji i integrisaniji pristup rad-
noj snazi što im obezbeđuje značajne konkurentske prednosti. Dostupnost online alata 
omogućava kandidatima i zaposlenima lakše informisanje o svojoj vrednosti na tržištu rada. 
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Apstrakt: U radu se razmatra primena marketinških instrumenata u banjama uključujući i one koji 
su podržani naprednim informaciono-komunikacionim tehnologijama. Banjski turizam u Evropi  i 
svetu je pomerio fokus od tradicionalnog posmatranja banja kao lečilišta ka znatno širem konceptu 
banja koje danas privlače široku populaciju turista, nudeći velnes kao novi vid zdravog načina života, 
opuštanja i odmora, sportsko-rekreativne, kulturno-zabavne, gastronomske i druge sadržaje. Repub-
lika Srbija ima veliki banjski potencijal koji predstavlja „zlatan rudnik“ za domaću turističku in-
dustriju, međutim ovaj potencijal nije dovoljno iskorišćen niti usaglašen sa savremenim svetskim 
trendovima. Pri izboru marketinških instrumenata za poboljšanje imidža banja od ključne važnosti 
je definisanje usluge i njen proces isporuke, u skladu sa zahtevima tržišta i potrebama i očekivanjima 
korisnika turističke ponude, uključujući dostizanja visokih standarda kvaliteta i pružanje personal-
izovane usluge. Da bi se uspešno primeno marketing koncept i izgradili dobri odnosi sa korisnicima 
banjskih usluga neophodno je imati stručno i zadovoljno osoblje. Sa druge strane, poboljšanje po-
nude i kvaliteta usluga u banjama zahteva stalno praćenje i analizu zadovoljstva korisnika usluga 
koristeći savremene marketinške instrumente. Jedan od glavnih marketinških instrumenata – komu-
nikacija, sve se više se odvija digitalno, putem Interneta, društvenih mreža i visokointeraktivne onlajn 
komunikacije. Upravo ovaj elemenat marketinga direktno utiče na ponoljšanje imidža banja, te i 
na privlačenje posetilaca. Kako je savremeno okruženje karakteristično po primeni novih tehnologi-
ja, tako se i u radu banja, a posebno u delu komunikacije sa gostima, očekuje njihova integracija. 
Savremene informaciono-komunikacione tehnologije vrše snažan    uticaj na ponašanje pojedinaca, 
ali i na rad poslovnih subjekata u turističkoj delatnosti, čime postaju obavezan deo poslovanja svih 
učesnika na turističkom tržištu. Ove promene stvaraju nove modele ponašanja turista prilikom pre-
trage informacija o ponudi, kao i o sadržajima na turističkoj destinaciji. Ukoliko poslvni subjekti na 
ovom tržištu ne prate i prihvataju u kontinuitetu novine, rizikovaće da ostanu na marginama.
Rad je teorijskog karaktera i sastoji se od uvodnih razmatranja i teorijske analize okruženja i pozicije 
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današnjih banja, sa posebnim osvrtom na one u Republici Srbiji. Rad se zaključuje potvrđivanjem 
hipoteze da je primena marketinškog koncepta neophodan uslov u cilju privlačenja posetilaca u ban-
jama.
Ključne reči:  banja, turizam, marketing koncept, imidž, društvene mreže
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Abstract:  The paper examines the application of marketing instruments in spas, including those 
supported by advanced information and communication technologies. Spa tourism in Europe and 
the rest of the world has shifted its focus from the traditional view of spa as a health resort to a 
much broader concept of spas that attract a wide population of tourists, offering wellness as a new 
form of healthy lifestyle, relaxation and rest, sports-recreational, cultural-entertainment, gastronomic 
and other contents. The Republic of Serbia has a great spa potential which is the vein of gold for 
the domestic tourist industry; however this potential is not sufficiently used or harmonized with 
modern world trends. It is crucial to define the service and its delivery process, in accordance with 
market requirements and the needs and expectations of users of the tourist offer, including achieving 
high quality standards and providing personalized service when choosing marketing instruments 
to improve the image of the spa. It is necessary to have professional and satisfied staff in order to 
successfully implement the marketing concept and to build good relationships with users of spa 
services. On the other hand, improving the offer and quality of services in spas requires constant 
monitoring and analysis of customer satisfaction using modern marketing instruments. One of the 
main marketing instruments is communication, which increasingly taking place digitally, via the 
Internet, social networks and highly interactive online communication. It is the type of marketing 
that directly affects the improvement of the spa’s image and but also increases the number of visitors. 
As the modern environment is characterized by the application of new technologies, so in the work of 
spas, and especially in the part of communication with guests, their integration is expected. Modern 
information and communication technologies have a strong influence on the behavior of individuals, 
but also on the work of business entities in the tourism industry, which makes them a mandatory part 
of the business of all participants in the tourism market. These changes create new models of tourist 
behavior when searching for information about the offer, as well as about the contents of the tourist 
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destination. If business entities in this market do not continuously follow and accept innovations, they 
risk remaining on the margins.
The paper is of a theoretical nature and consists of introductory considerations and theoretical analy-
sis of the environment and position of today’s spas, with special reference to those in the Republic of 
Serbia. By confirming the hypothesis that the application of the marketing concept is a necessary con-
dition in order to attract visitors to the spas this paper is concluded.

Keywords:   spa, tourism, marketing concept, image, social networks
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1. UVOD

Turizam kao fenomen na socijalnom i ekonomskom nivou, doživljava svoj rast kao 
grana privrede poslednjih decenija prošlog veka. Od tada pa do danas, ovo područje 
privrede postaje sve pogodnije za primenu marketinških instrumenata, dok sve prisutnija 
konkurencija na globalnom tržištu istovremeno iziskuje upravo primenu i tradicionalnih 
i savremenih marketinških alata. Pod uticajem sve većih očekivanja posetilaca banjskih 
destinacija, turističko tržište doživljava velike promene, kako na strani tražnje, tako i na 
strani ponude. U skladu sa promenama na globalnom nivou, istraživanja ponašanja turista 
koji su na strani potražnje, kao i potencijala banja na strani ponude, predstavljaju predus-
lov odgovarajućeg izbora i primene marketinškog koncepta poslovanja. Promene, posebne 
one u makro marketinškom okruženju, utiču na kontinuiranu potrebu za modifikacijom 
turističke ponude. Jedan od najznačajnijih uticajnih faktora jesu savremene informaciono-
komunikacione tehnologije, odnosno njihove implikacije na ponašanje korisnika banjskog 
turizma, kao i na kreiranje i prezentaciju ponude banja. Aktuelni i najveći uticaj promena 
na ponašanje učesnika na poslovnom tržištu od globalne finasijske krize, kao i na ponašanje 
globalnom društvenog okruženja je pojava i delovanje virusa Covid 19. Epidemije ove 
razmere menjaju poznate obrasce poslovanja, nisu očekivane, i samim tim poslovni subjekti 
i pojedinci nisu spremni za reagovanje. Međutim, pokazalo se tokom ove krizne situaci-
je, da oni koji su svoje poslovanje bazirali na savremenim informaciono komunikacionim 
tehnologijama, uspeli su da se mnogo bolje suoče sa krizom. Pored novih tehnologija, i 
promene drugih faktora, poput ekonomskog, kulturološkog, društvenog i demografskog, 
imaju manje ili veće implikacije na oblikovanje ponude, odnosno na potražnju. Istraživanja 
navedenih faktora treba raditi sa ciljem kreiranja fleksibilne infrastrukture poslovnog pro-
cesa, takve koja će se uticati na povećanje potražnje i održavanja ili poboljšanja imidža 
banja. Ovakve infrastrukture moraju imati i pripremenje okvire reagovanja na krizne sit-
uacije. Deo odgovora leži u primeni savremenog marketing procesa, koji se između ostalog 
raspolaže i rešenjima u vidu kriznih komunikacija.

Uticaj navedenih faktora na stanje ponude i tražnje na turističkom tržištu prisutan je 
na globalnom nivou, te ga je neophodno izučavati u cilju izbora adekvatnih marketinških 
instrumenata koji se mogu primeniti u zavisnosti od vrste banja. Nakon istraživanja, pristu-
pa se segmentaciji i donošenju odluka o usluzi, ceni, komunikaciji i procesu isporuke usluge, 
kao i zaposlenima koji će biti na front line-u. Istovremeno sa primenom marketinškog kon-
cepta treba realizovati strategiju brendiranja koja će biti ne samo kompatibilna, već koja 
treba da stvori sinergijski efekat sa ukupnim uloženim marketinškim naporima. 

Na osnovu navedenog, kao osnovnu hipotezu možemo definisati sledeće: Primena 
marketinškog koncepta je neophodan uslov u cilju privlačenja posetilaca..

U skladu sa navedenim cilj rada je ukazati na značaj primene marketinških instrume-
nata u banjama, kako onih iz tradicionalnog seta, tako i onih koje je su stvorile savremene 
informaciono komunikacione tehnologije. Kako obim rada ne dozvoljava detaljniji uvid u 
široku problematiku teme, tako će značaj komunikacije sa ciljnim grupama, uloga zapos-
lenih u procesu pružanja usluge, kao i značaj implementacije savremenih tehnologija, a 
posebno korišćenja društvenih mreža, biti objašnjeni u kontekstu marketing instrumenata 
koji utiču na privlačenje gostiju. Takođe, biće reći i o drugim elemntima marketing kon-
cepta, ali u manjoj meri.
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2. KRATAK OSVRT NA OSNOVNE FUNKCIJE BANJSKOG TURIZMA I 
PROBLEMATIKU BANJA U REPUBLICI SRBIJI

“Evropska SPA asocijacija definiše banju kao mineralni izvor, odnosno lekovito mes-
to u kom postoji mineralni izvor, tako da je ustvari banja lokalitet koji može da obezbedi 
potrebnu zdravstvenu infrastukturu u cilju oporavka bolesnih i rekonvalescenata, kao i 
potrebnu turističku infrastrukturu.” (Radnović i sar., 2018). Predstavljanje ponude banja je 
manje ili više fokusirano na zdravstveni njihov kontekst. Ovaj kontekst je definisan prirod-
nim kapacitetima banja, te je i osnov po kome se određuje vrsta banje, što delimično definiše 
izbor marketinških instrumenata (ciljnih grupa, načina komunikacije, sadržaja usluge i sl.). 
Održavanje i unapređenje zdravlja je motiv za milione turista koji dolaze iz lokalne sredine, 
ali i iz različitih delova sveta na konkretnu turističku destinaciju. Pored ovog osnovnog kon-
teksta ponude banja, fokus njihove prezentacije može biti i na drugim elementima ponude, 
poput velnesa, sportsko-rekreativne ponude, kulturno-zabavnih sadržaja, aktivnosti veza-
nih za kongresni turizam i dr. U skladu sa tim neophodno je birati marketinške instrumente, 
odnosno primenjivati marketinški koncept, sa ciljem održavanja ili unapređenja ukupnog 
imidža. Kako imidž predstavlja „sliku ili predstavu koja se formira na tržištu i u javnosti o 
firmi, poslovnom modelu ili pak konkretnom proizvodu i usluzi“ (Rakita i Mitić, 2010), tako 
ćemo analizu izbora marketinških instrumenata predstaviti u odnosu na one koji direktno 
ili posredno utiču na njegovo održavanje ili poboljšanje, a posebno marketinških potencijala 
savremenih tehnologija. Treba istaći i to da sa turističkog gledišta korisnicima su posebno 
zanimljive one banje koje imaju dugu tradiciju, jer ta turistička mesta raspolažu mnogob-
rojnim prirodnim elementima, dok posebnu pažnju posvećuju zdravstveno-rekreativnom 
sadržaju. (Pavlović i Bojičić, 2017). 

Prilikom kreiranja strategija treba voditi računa o već postojećim razlikama koje se 
pojavlju na nivou koncepta banjskog turizma. Na primer, u Zapadnoj Evropi ističe se kon-
cept preventive mentalnog i fizičkog zdravlja, a u Centralnoj i Istočnoj taj koncept podra-
zumeva tradicionalne načine lečenja. Sa druge strane, u banjama u Južnoj Evropi, fokus je 
na korišćenju morske vode i sunčeve svetlosti, a u severnim delovima Evrope koriste se po-
tencijali hladne jezerske vode i bujne prirode, te marketinški napori moraju biti na toj temi. 
Marketinška strategija razvoja banja može biti dopunjena i drugim elementima ponude, i to 
ne samo u formi dodatne vrednosti, već konkretno, sa elementima koji bi bili glavni razlog 
posete, kao što je na primer već pomenuti velnes, mogućnosti sportske rekreacije, kulturno-
zabavni sadržaji i kongresni turizam. „Trend razvoja turizma u delu koji se odnosi na zdrav-
lje ljudi kreće se u Evropi od klasičnog banjskog turizma, prema savremenom zdravstvenom 
turizmu koji pored medicinske komponente sadrži i druge, poput velnesa, sporta, rekreacije, 
zabave ili zdrave hrane, a koje mogu privući ne samo bolesnog pojedinca kome država plaća 
zdravstveno osiguranje i odlazak na banjsko lečenje u okviru toga, već i zdravog, koji je 
svestan da je za održavanje i unapređenje sopstvenog zdravlja treba da konzumira usluge 
banjske ponude.“ (Hrabovski-Tomić, 2006). Takođe, „turizam predstavlja značajnu oblast 
koja se zasniva na prirodnom okruženju i za njegov razvoj od krucijalnog značaja je prisus-
tvo turističkih resursa u zoni interesovanja“.(Petrović i saradnici, 2016). Ciljevi strategije 
razvoja turizma u Republici Srbiji, uključujući i segment banjskog turizma, od 2016 do 2025.
godine su (Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija Republike Srbije, 2016):

1. Održivi ekonomski, ekološki i socijalni razvoj turizma u Republike Srbije;
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2. Jačanje konkurentnosti turističke privrede i sa njom povezanih delatnosti na 
domaćem i međunarodnom tržištu;

3. Povećanje direktnog u ukupnog učešča sektora turizma u bruto domaćem proizvodu 
RS, kao i povećanje direktnog i ukupnog broja zaposlenih u sektoru turizma i njegovog 
učešća u strukturi ukupnog broja zaposlenih u Republici Srbiji;

4. Unapređenje ukupnog imidža Republike Srbije u regionu i svetu.

U banjama Republike Srbije najveći procenat gostiju je iz domaćeg okruženja, što je i 
očekivano. Međutim, kako je trend porasta turističkih poseta stranih turista prisutan pos-
lednjih godina, tako se očekuje i da posećenost u banjama raste. Imajući u vidu ogroman 
potencijal u zdravstvenom/wellness segmentu (Ministarstvo trgovine, turizma i telekomu-
nikacija Republike Srbije, 2016), kao i to da je ovo jedan od trendova u zahtevima poseti-
laca banja, može se pretpostaviti da će uz pomoć odgovarajućih promocionih alata procenat 
stranih gostiju biti sve veći. U februaru 2020. godine, u odnosu na februar 2019. godine, broj 
noćenja domaćih turista veći je za 20,8%, dok je broj noćenja stranih turista veći za 18,6% 
(Lux Life, 2018). Ministarstvo trgovine, turizma i telekomunikacija Republike Srbije, 2016).  
Međutim, primetno je da broj poseta na određenim lokacijama raste, dok se na drugima 
smanjuje. Probleme treba tražiti u nedostatku menadžment i marketing alata u upravljan-
ju takvim destinacijama. Upravo je pretpostavka u ovom radu da se primenom bazičnog 
marketinga, ali i agresivne promocije rezultati mogu poboljšati, naravno, uz odgovarajući 
menadžment i podršku države razvoju ukupnog turizma. A kako su ciljevi turizma koje je 
definisala Vlada Republike Srbije u domenu ekonomskog i društvenog razvoja turizma vrlo 
entuzijastični, i pod pretpostavkom da će zaista biti ostvarivi, možemo reći da upravo pri-
mena odgovarajućeg seta marketinških alata predstavlja jedan od osnovnih zadataka onih 
koji direkto upravljaju razvojem banjskog turizma u našoj zemlji. Paralelno sa navedenim, 
treba razmatrati i mogućnosti javno – privatnog partnerstva.

Republika Srbija ima preko 50 banja, ali ono što je veći potencijal od ovog broja jeste 
broj izvora termalnih i termomineralnih izvorišta voda, te time novi kapaciteti za izgrad-
nju novih banja. Taj broj se procenjuje na oko 360 izvora, na kojima bi moglo biti oko 300 
banja. Prirodni kapaciteti i resursi postoje, ali inicijative za njihovim planskim i održivim 
iskorišćenjem nažalost još uvek nema, makar ne u dovoljnom intenzitetu. Imajući u vidu 
da smo zemlja u kojoj vlast dozvoljava gradnju mini hidroelektrane na mestima koja 
spadaju u zaštićena prirodna područja, ovakav odnos prema prirodnim potencijalima nije 
iznenađujuć. Bez obzira što imamo i pozitivnih primera upravljanja postojećim banjskim 
kapacitetima, ne smemo zanemariti izvorišta koja imamo, jer ona zaista predstavljaju veliku 
mogućnost za ukupan razvoj privrede u Republici Srbiji.

3. IZBOR MARKETINŠKIH INSTRUMENATA U CILJU POBOLJŠANJA IMIDŽA 
BANJA  

Trendovi u savremenom turizmu su mnogobrojni, počev od želje za dodirom sa pri-
rodom, preko većeg kapaciteta gastronomske ponude i zdrave hrane, zatim bogatije po-
nude sportskih i zabavnih sadržaja, do svih pozitivnih mogućnosti koje pruža integracija 
savremenih tehnologija u ovu oblast od načina informisanja, rezervacije, komunikacije, do 
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poboljšanja određenih fizičkih aspekata u okruženju usluge, itd. Rukovodeći se naveden-
im, neophodno je definisati uslugu i njen proces isporuke u odnosu na trenutne i buduće 
zahteve posetilaca banja, kao i vršiti stalna merenja satisfakcije pruženim setom usluga. 
Kako se zahtevi posetilaca banja razlikuju, bez obzira na to što je njihov izbor bio definisan 
određenim karakteristikama konkretne banje, neophodno je, u meri koliko je moguće, per-
sonalizovati uslugu. Obezbeđenje uslova za personalizaciju usluge je zadatak menadžmenta, 
dok je realizacija u rukama zaposlenih koji su u direktnom kontaktu sa posetiocima banja. 
Uspešnost pojedinačnog tretmana gostiju direktno zavisi od ljudskog faktora, odnosno mo-
tiva koji on ima u interakciji sa krajnjim korisnikom. Time relaciju između satisfakcije zapos-
lenih i zatisfakcije potrošača možemo postaviti u uzročno posledični odnos, te odnose za-
poslenih posmatrati u okviru konteksta marketinških aktivnosti (Ratković, 2009; Ratković 
i sar., 2012). Koncept internog marketinga se bavi motivacijom zaposlenih koja je rezultat 
njihove satisfakcije poslom i uslovima u kojima rade, kao i odnosima sa drugim zaposlenim 
i menadžmentom. Cilj savremenog marketinga je izgradnja dobrih odnosa sa potrošačima, 
a to u uslužnoj delatnosti znači da treba imati zadovoljnog zaposlenog jer je on u direktnom 
kontaktu sa korisnikom usluga i utiče na njegovo zadovoljstvo. Sa druge strane, treba imati u 
vidu i da se i očekivanja od zaposlenih menjaju, te je važno da oni danas poznaju više jezika, 
da budu obrazovani, komunikativni, edukovani i dr. Samim tim, treba graditi dobre odnose 
i sa zaposlenima, ali i sa svim učesnicima u lancu isporuke vrednosti, kao i sa javnošću 
(posebno danas zbog povećanja društveno odgovorne svesti). Na ovaj način dolazimo do 
važnosti koncepta marketinga odnosa, koji je integralni deo savremenog marketinga (Lind-
green et al., 2004; Kotler and Keller, 2006) 

Sama usluga u banjama podrazumeva širok spektar različitih mogućnosti, ali kao 
što smo rekli, ona mora biti zasnovana na osnovnim kapacitetima ponude banja (imajući 
u vidu odnos kvalitet - cena), sa mogućnošću kreiranja dodatne vrednosti za korisnika. 
Ako gost dobije očekivani zdravstveni tretman, on će biti zadovoljan, ali ako ima prilike 
da uživa u prijatnom razgovoru sa zaposlenima, da dobije dodatne informacije o adekvat-
noj ishrani, ili da tretmane provede u okruženju prijatne muzike, on će svakako biti zado-
voljniji. U cilju unapređenja satisfakcije, banje moraju raditi merenja percepcije i očekivanja 
njenih posetilaca. Jedan od često korišćenih modela je SERVQUAL model koji meri razliku 
između očekivane i percipirane usluge. Prilikom primene ovog, ili bilo kog drugom načina 
istraživanja satisfakcije korisnika usluga, treba imati u vidu da intenzitet zadovoljstva za-
visi od vremena koliko je prošlo nakon konzumacije usluge. Zbog toga su relevantnija kon-
tinuirana i stalna istraživanja, od povremenih.

Dakle, pored prilagođavanja usluge tokom vremena, ali i prilagođavanja posebnim 
zahtevima grupa gostiju ili pojedinaca, zatim kreiranja dodatne vrednosti, unapređenja sat-
isfakcije zaposlenih i definisanja odgovarajućih procesa isporuke usluge uključujući i am-
bijent, neophodno je vršiti i evaluaciju svih aktivnosti, kao i merenja satisfakcije korisnika 
usluga. Međutim, još jedan od vrlo važnih marketinških instrumenata koji određuje satis-
fakciju je kvalitet komunikacija (Garača i sar., 2013). One bi u ovom slučaju podrazumevale 
širi kontekst koji uključuje promociju, tradicionalne medije, dijalog, i onlajn komunikacije, 
kako prilikom informisanja, tako i prilikom upoređivanja alternativa, donošenja odluke 
o izboru usluge (konkretnoj rezervaciji), kao i prilikom konzumacija usluge i nakon toga. 
Onlajn okruženje nudi mnogobrojne mogućnosti, a posebno u domenu privlačenja novih 
gostiju i izgradnje imidža. Iz tih razloga treba koristiti sve kapacitete sa ciljem informisan-
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ja potencijalnih gostiju, privlačenja njihove pažnje, stvaranja želje, interakcije i konkretne 
reakcije na banjsku ponudu. Pored veb sajtova, imejl komunikacija, banera, internet ogla-
sa, pop-up prozora, news grupa, mogućnosti koje pružaju mobilni telefoni, poseban fokus 
treba da bude ka marketingu na društvenim mrežama (Ratković i Dašić, 2018; Grubić i 
Ratković, 2011). Ovaj vid onlajn komunikacije omogućava banjama kvalitetno povezivanje 
sa postojećim i potencijalnim gostima, ali i uticaj na donošenje odluke o rezervaciji (Sullivan 
and Bartell, 2011). Rezervisanje soba, njihovo razgledanje, upoređivanje različitih banjskih 
destinacija, kao i kategorije ponude u okviru jedne, uključujući i komunikaciju, velike su 
prednosti marketinga na društvenim mrežama za savremene turiste. Za razliku od tradi-
cionalnog koncepta marketinga, marketing na društvenim mrežama se realizuje u najvećem 
delu kroz pull strategiju. Navedene tvrdnje se zasnivaju na obezbeđivanju brzih povratnih 
informacija, kontinuitetu u interakcijama, proaktivnosti banje u plasiranju informacija 
i lociranju na mestu gde se nalaze potencijalni gosti, kao i lakom pronalaženju (Sullivan 
and Bartell, 2011; and Gretzel, 2010; Bulut, et al., 2012). Marketing na društvenim mrežama 
omogućava dvosmernu komunikaciju, predstavljanje ponude, istraživanje tržišta i satis-
fakcije korisnika usluga, segmentaciju, promocione prodaje, kao i unapređenje customer re-
lationship management, i na kraju, obezbeđuje podršku procesu brendiranja. Zahvaljujući 
novim tehnologijama pojavljuju se mnoga inovativna rešenja, među kojima je ko-kreacija sa 
kupcima, koja se uspostavlja kada su turistička firma i kupac/korisnik uključeni u stvaranje 
rezultata koji vrednuju obe strane (Zakić and Vukotić, 2019).

Zasigurno je da su današnje tehnologije u svim oblastima, pa i u oblasti banjskog tu-
rizma u velikoj meri unapredile sve aspekte usluga, počev od informisanja preko komuni-
kacije do njene isporuke, ali treba imati u vidu da kontakt zaposlenih i korisnika usluga je i 
dalje od osnovnog značaja. Na osnovu navedenog možemo reći da su ovo dva ključna mesta 
primene marketinga u banjama, podrazumevajući i fizičko okruženje u kome se isporučuje 
usluga budući da je ono neraskidivi deo samog procesa i kontakta između zaposlenog i ko-
risnika usluga.

Prema teorijskim postavkama, uspešno brendiranje kao kontinuirani proces 
koji uključuje sve navedene marketinške elemente, podrazumeva postojanje kvaliteta, 
dugoročnosti, kontinuiteta, liderstva, internog marketinga, upravljanja ukupnim kvalitetom 
(TQM), izbor i promenu elemenata marketing miksa i dobro kombinovanje komunikacija 
(Milenović and Ratković, 2012). Svi navedeni elementi procesa brendiranja su u direktnoj 
vezi ili se graniče sa područjem marketinga. Takođe, proces brendiranja predstavlja pro-
ces kojim banje mogu da označe, zaštite i učine jedinstvenim svoju ponudu u odnosu na 
konkurentske (Keller, 2013). Zbog toga je izbor odgovarajućih elemenata marketinga i nji-
hova primena neodvojiv proces od odluka koje se donose u procesu brendiranja.

Uspešnost primene navedenih marketinških parametara usluge u banjskom turizmu, 
pre svega načina i sadržaja komunikacije, zavisi direktno od rezultata istraživanja tržišta, 
segmentacije i izbora ciljnih segmenata. Drugim rečima, ukoliko ponudu predstavljamo 
nekome ko ne spada u naše ciljno tržište, napori uloženi u sve marketinške aktivnosti su 
bačeni. Sa druge strane, pod pretpostavkom da smo ponudu usaglasili sa izabranim seg-
mentima, svaki od primenjenih marketinških elemenata treba da ima za cilj i kontinuirano 
unapređenje ili održavanje imidža banje.
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4. ZAKLJUČAK

U cilju privlačenja posetilaca, banje treba da udruže set marketinških instrumenata 
koji odgovaraju njihovoj ponudi, a koji određuju pre svega načine i sadržaje komunikaci-
ja. Ovo znači da sama usluga predstavlja osnovu definisanja strategija, ali nju istovremeno 
prate i cena, i distribucija, odnosno proces pružanja, zaposleni koji učestvuju u njenom 
pružanju, ali i promocija, kao i način komunikacije kao integralni deo svih navedenih i 
drugih marketinških aktivnosti koje mogu činiti strategiju. Savremeni koncept marketinga 
ističe izgradnju dobrih dugoročnih odnosa sa korisnicima usluga, kao i značaj integracije 
savremenih komunikacionih i drugih rešenja koje donose nove tehnologije. Jedna od neizos-
tavnih mogućnosti su društvene mreže kada govorimo o komunikaciji, ali i posebne ap-
likacije prilagođene komunikaciji sa gostima, kao i sva druga poboljašanja koja su bazirana 
na savremenim tehnologijama. Takođe, svaka strategija treba biti realizovana u kontekstu 
strategije brendiranja, odnosno imidža koji banja ima i koja se želi ostvariti u očima njenih 
posetilaca, odnosno turista. Naime, kako je već naglašeno, postoje različiti koncepti banja 
o kojima treba voditi računa prilikom definisanja strategija, a oni u današnjem okruženju 
podrazumevaju i kontekst brendiranja koji se želi ostvariti. Da li turisti percipiraju banju 
na način koji ona to želi i koji zaista jeste, zavisi upravo od postizanja saglasnosti između 
koncepta banje i strategije brendiranja u osnovi, odnosno njenog imidža.

Izbor i primena marketinških instrumenata u banjskom turizmu podrazumeva pre 
svega uvid u specifičnosti usluga i uslužne delatnosti. Grubo upoređujući sa trgovinom 
fizičkih proizvoda, prodaja usluga podrazumeva istovremenost proizvodnje i potrošnje, a 
samim tim i kraće kanale distribucije. Kao što smo već naglasili, ovo implicira veću integ-
risanost ljudskog faktora u proces isporuke usluge, odnosno njihov veći značaj u kontekstu 
satisfakcije korisnika usluga. Iz tih razloga je u procesu brendiranja kao jedan od najbit-
nijih faktora izdvojen interni marketing. Kao koncept, interni marketing ističe izgradnju 
dobrih odnosa sa zaposlenima u cilju unapređenja njihove satisfakcije, a posledično i sat-
isfakcije potrošača. Ne ulazeći dublje u analizu ove tvrdnje, jer ona sama po sebi nije tema 
ovog rada, možemo pretpostaviti da zaposleni u banjskom turizmu imaju značajnu ulogu 
u unapređenju satisfakcije korisnika banjskih usluga, a time i pozitivnog uticaja na imidž 
banje. 

Uloga zaposlenih u banjskom turizmu je zaista značajna kada govorimo o primeni 
marketinških instrumenata, brendiranju i unapređenju imidža, međutim, njih treba posma-
trati u kontekstu ukupnog kvaliteta. Vodeći računa o kvalitetu u širem smislu, u obzir treba 
uzeti sve aspekte banjske usluge, počev od uređenja mesta isporuke usluge, preko diversifi-
kacije ponude u odnosu na različite kategorije ciljnih grupa i isticanje upravo onih potenci-
jala koji su primarni za konkretne korisnike usluga, do optimizacije samog procesa pružanja 
usluge. U cilju unapređenja kvaliteta, neophodno je vršiti merenja očekivanja i percepcije 
korisnika usluga, pre, i posle pruženje usluge. Satisfakcija zaposlenih se u direktnom kon-
taktu prenosi na satisfakciju korisnika usluga, čime još jednom ističemo značaj zaposlenih 
u banjama. Takođe, osnovna infrastruktura za obezbeđenje odgovarajućeg kvaliteta usluge 
zahteva uspostavljanje i održavanje dobrih dugoročnih odnosa sa korisnicima usluge, part-
nerima u procesu pružanja usluge, sa zaposlenima i sa javnošću, što su osnovne odrednice 
savremenog koncepta marketinga.

Na osnovu rečenog, možemo zaključiti da primena marketinškog koncepta u banjama 
podrazumeva set tradicionalnih instrumenata koji bi morali biti dopunjeni mogućnostima 
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iz okruženja informaciono komunikacionih tehnologija. Poseban naglasak treba biti na 
korišćenju društvenih mreža, ali i posebnih aplikacija za komunikaciju sa gostima u ban-
jama. Pored toga, važan segment savremenog koncepta marketinga jesu zaposleni, odnosno 
njihova satisfakcija, posebno zbog toga što vrše direktan uticaj na satisfakciju gostiju u ban-
jama. Na kraju, možemo reći da je osnovna hipoteze potvrđena, te da primena marketinškog 
koncepta u banjama ima uticaja na privlačenje posetilaca. Spoj glavne karakteristike 
procesa pružanja usluga, a to je direktan kontakt sa zaposlenima, iz ugla tradicionalnog 
marketinškog potencijala, i komunikacija baziranih na savremenim rešenjima, kao što su 
društvene mreže i drugi potencijali, iz ugla savremenog marketinga, predstavlja neophodan 
okvir za razvoja strategija privlačenja posetilaca banja.
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Аннотация:  Проблема формирования особенностей потребительского поведения на рын-
ке туристических услуг становится весьма актуальной в условиях существующей эпиде-
миологической ситуации, что позволяет по-новому рассмотреть вопрос мотивации по-
тенциальных потребителей туристского продукта в пост-карантинный период. В свою 
очередь, определение аудитории потребителей и анализ его поведения в условиях снижения 
покупательной способности, что станет неизбежным последствием карантинных условий, 
является одним из ключевых аспектов адаптации предложения предприятия под условия 
рыночной среды, что объясняет нынешнюю тенденцию популярности сегментирования как 
основного маркетингового инструмента, используемого на рынке туристических услуг. Сег-
ментация рынка и позиционирование туристского продукта на рынке являются одними из 
важнейших составляющих маркетинговых исследований и мощным средством для повыше-
ния конкурентоспособности туристических предприятий и формирования лояльности по-
требителей.
В условиях экономического кризиса, связанного со вспышкой эпидемии коронавирусной болезни 
COVID-19 важность сегментации существенно возрастает, поскольку использование данной 
технологии позволит повысить конкурентоспособность и эффективность деятельности 
туристического предприятия, а также сэкономить важные финансовые ресурсы в период 
простоя в деятельности компании. Обеспечивается это за счет сосредоточения усилий 
на наиболее привлекательном - целевом сегменте рынка. Выбранный целевой сегмент 
должен быть достаточно большим по объему, чтобы обеспечить туристической компании 
необходимую прибыль, иметь перспективы роста, не привлекать излишнее внимание к 
себе сильных конкурентов и быть доступным потребителям с помощью каналов сбыта и 
коммуникаций.
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Учитывая существующие тенденции стагнации украинского рынка туристических услуг, 
следует отметить, что для усиления и укрепления своих позиций на рынке туристическому 
предприятию необходимо обратиться к таким принципам сегментирования рынка в условиях 
кризиса как измеримость выделенного рыночного сегмента, то есть необходимо оценить с 
количественной стороны потенциальную емкость рынка, долю сегмента в нем и определить 
платежеспособный спрос; выбранный сегмент рынка должен быть крупным и обеспечивать 
рентабельность формирования и реализации турпродуктов; выбранные сегменты рынка 
должны быть доступны для осуществления предприятием своей деятельности; наличие 
возможности воздействия на потенциальных потребителей.  
Перспективным сегментом потребителей туристических услуг в современных условиях 
глобальной цифровизации и диджитализации, обусловленной практически полным уходом 
потребителя в онлайн в связи с действующими ограничениями во время эпидемии COV-
ID-19, является «цифровой потребитель». Данный сегмент потребителей является так 
называемым сегментом «цифровых аборигенов», который использует цифровые продукты 
и услуги по целому ряду видов деятельности, в том числе и туристической. Одновременно 
представители данного сегмента также являются пользователями-рационалистами, 
которые научились управлять онлайн-миром на собственных условиях: ограничение времени, 
проведенного в сети и объема распространенных персональных данных; установка средств 
блокировки рекламы; деактивация аккаунтов социальных сетей. Исходя из этого, можно 
утверждать, что адаптация принципов ведения бизнеса к их поведению - это большая 
возможность для туристических компаний построить качественные, доверительные 
отношения и воспитать, действительно, лояльного туриста. В свою очередь, изучение 
потенциальных и существующих клиентов через призму цифровых потребностей 
может помочь туристическим предприятиям найти способы увеличить позитивное 
взаимодействие с цифровыми продуктами и услугами в сфере туризма, а также помочь 
протестировать новые услуги, среди которых, в частности, виртуальные туры, по более 
скептически настроенными группами пользователей.

Ключевые слова:  «цифровой потребитель».
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Аннотация:  The problem of the formation of features of consumer behavior in the tourist market 
is becoming very relevant in the current epidemiological situation, which allows a new look at the 
issue of motivation of potential consumers of a tourist product in the post-quarantine period. In 
turn, determining the audience of consumers and analyzing their behavior in the face of declining 
purchasing power, which will be the inevitable consequence of quarantine conditions, is one of the key 
aspects of adapting the company’s offer to the market environment, which explains the current trend 
of segmentation as the main marketing tool used on travel services market. Market segmentation 
and the positioning of a tourism product on the market are some of the most important components 
of marketing research and a powerful tool to increase the competitiveness of tourism enterprises and 
build consumer loyalty.
In the context of the economic crisis associated with the outbreak of the epidemic of coronavirus dis-
ease COVID-19, the importance of segmentation increases significantly, since the use of this technol-
ogy will increase the competitiveness and efficiency of the tourism company, as well as save important 
financial resources during the period of inactivity in the company. This is achieved by focusing on the 
most attractive target market segment. The selected target segment should be large enough to provide 
the travel company with the necessary profit, have growth prospects, not attract too much attention of 
strong competitors and be accessible to consumers through sales and communication channels.
Given the current trends in the stagnation of the Ukrainian tourist market, it should be noted that in 
order to strengthen and strengthen its position in the market, a tourism company needs to apply such 
principles of market segmentation in times of crisis as the measurability of a selected market segment, 
that is, it is necessary to quantify the potential market capacity, segment share in it and determine 
effective demand; the selected market segment should be large and ensure the profitability of the for-
mation and sale of tourism products; selected market segments should be available for the enterprise 
to carry out its activities; the possibility of exposure to potential consumers.
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A promising segment of tourism services consumers in the current conditions of global digitalization 
and digitalization, due to the almost complete consumer going online due to current restrictions dur-
ing the COVID-19 epidemic, is the “digital consumer”. This consumer segment is the so-called “digital 
aboriginal” segment, which uses digital products and services for a variety of activities, including 
tourism. At the same time, representatives of this segment are also rational users who have learned to 
manage the online world on their own terms: limiting the time spent on the network and the amount of 
personal data disseminated; installation of ad blocking tools; deactivation of social network accounts. 
Based on this, it can be argued that adapting business principles to their behavior is a great opportuni-
ty for travel companies to build high-quality, trusting relationships and to educate a truly loyal tourist. 
In turn, studying potential and existing customers through the prism of digital needs can help tourism 
companies find ways to increase positive interaction with digital tourism products and services, as well 
as help test new services, including virtual tours, for more skepticism configured user groups.

Ключевые слова:  “digital consumer”.
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ВВЕДЕНИЕ

Эпидемиологическая ситуация в странах мира, которая по мнению экспертов 
спровоцирует новый финансовый кризис, затронула все сферы экономики. В 
первую очередь, негативные последствия пандемии ощутили предприятия сферы 
услуг, в частности, туристического бизнеса. Фактически, туристические компании 
оказались в ситуации отсутствия как спроса, так и предложения, учитывая введение 
жестких карантинных мероприятий по всему миру, ограничения международного 
транспортного сообщения и режима работы предприятий гостинично-ресторанной 
сферы. Всемирный совет по путешествиям и туризму прогнозирует потерю до 50 млн. 
рабочих мест в сферах туризма и гостеприимства в условиях нынешней пандемии, а 
непосредственно сектор путешествий сократится на 25% (UNWTO Calls, 2020).

Учитывая развитие ситуации и затяжной карантин, оценить окончатель-
ное влияние эпидемии коронавируса COVID-19 на международный туризм пока 
невозможно. Первоначальная оценка экспертов сферы туризма и, в частности, 
Всемирная туристская организация (UNWTO), используют сценарий пандемии SARS 
2003 в качестве ориентира, учитывая размер и динамику глобальных путешествий, 
географическое распространение нового вируса и его потенциальное экономическое 
влияние. Так, по оценкам UNWTO, глобальное количество доходов международных 
туристов в 2020 году может снизиться от 1% до 3%, что меньше прогнозируемого 
роста на 3-4% в начале января 2020 года. Такая динамика может привести к потере 
международных поступлений от туризма от 30 до 50 млрд. дол. США. В первую 
очередь, как ожидается, больше всего пострадают Азиатский и Тихоокеанский ре-
гионы (уменьшение международных прибытий туристов от 9% до 12%, что ниже 
прогноза на 5-6% в начале января 2020 года) (UNWTO Calls, 2020). Оценки в других 
регионах мира сегодня не предоставляются, учитывая динамику и изменчивость раз-
вития эпидемиологической ситуации. Так, в частности, вспышка COVID-19 вызвала 
существенный кризис в итальянском туризме - сокращение на 40% в своем секторе. 
Сотни бронирований были отменены, а будущие бронирования существенно умень-
шились до конца июня. Влияние на сферу туризма в Испании, Греции, Франции, Ве-
ликобритании и других странах также является существенным.

Международные перевозчики тоже не являются исключением из данной 
пандемической ситуации. Резкое падение спроса повлияет на всех авиа, автобус-
ных и железнодорожных перевозчиков. По оценкам Международной ассоциации 
воздушного транспорта (IATA), вспышка коронавируса приведет к снижению 
мирового пассажирского движения на 4,7% и потерю пассажиров на 29,3 млрд. 
дол. США (Tounta, 2020). При этом отметим, что в условиях мирового карантина 
и ограничения возможности передвижения особая актуальность принадлежит 
диджитализации, которая фактически приобретает «оболочку» полноценного сег-
мента рынка туристических услуг. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Сегментация рынка и позиционирование туристического продукта на нем 
являются одними из важнейших составляющих маркетинговой деятельности 
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и мощным средством для повышения конкурентоспособности туристических 
предприятий и формирования лояльности потребителей. По нашему мнению, 
важность сегментации существенно возрастает в условиях социально-
экономического или политического кризиса в стране, так как сосредоточение 
усилий туристических предприятий на целевом сегменте рынка позволяет повысить 
конкурентоспособность и эффективность деятельности, а также сэкономить 
финансовые ресурсы. Итак, выбранный целевой сегмент должен быть достаточно 
большим по объему, иметь перспективы роста, обеспечивать сильные преимущества 
предприятия среди конкурентов и быть доступным потребителям по цене, каналам 
сбыта и коммуникациям (Sahaidak, Kostynets, Kostynets, 2019).

В свою очередь, определение целевой аудитории потребителей и анализ их 
поведения, в частности, в условиях снижения покупательной способности, является 
одним из ключевых аспектов адаптации предложения предприятия к условиям 
рыночной среды. В этом аспекте уместно выделить несколько факторов, которые 
играют самую большую и решающую роль в приверженности потребителей 
определенной туристической компании:

1) сильные положительные эмоции, с которыми ассоциируется название тури-
стического предприятия в воображении потребителей;

2) упрощение принятия решений об использовании других туристических услуг 
за счет снижения индивидуальных рисков потребителя (например, невозврата вло-
женных средств на покупку тура при его отмене со стороны туроператора или ави-
акомпании; покупка тура в экзотическую страну, в которую, по ряду обстоятельств, 
потребитель не покупал тур, поскольку не был уверен в его качестве и своей без-
опасности; предварительное бронирование туров у проверенного туроператора или 
турагента и т.п.);

3) убеждение потребителей в том, что предложение турпродуктов всегда имеет 
уникальную ценность;

4) экономические барьеры (например, накопленные потребителем в ходе сотруд-
ничества с туроператором дополнительные бонусы, которые можно использовать 
для получения дополнительных бесплатных услуг в туре);

5) технические барьеры (например, невозможность получения сообщений о 
предложениях туров от туроператора, после завершения использования его услуг);

6) правовые барьеры (санкции за нарушение условий договора при прекращении 
сотрудничества с туроператором по его вине, или по вине, возникшей в результате 
действий его контрагентов);

7) когнитивные барьеры (необходимость переобучения для использования тех-
нических и электронных устройств и программ при бронировании тура или само-
стоятельном оформлении и регистрации билетов без помощи менеджера туропера-
тора или турагентства);

8) пространственные барьеры (например, географическая близость к офису ту-
роператора или турагента; удобство трансфера, расположение отеля и аэропорта и 
т.д.);

9) личные связи (например, личностная лояльность по отношению к менеджеру 
туристического предприятия).

Необходимо отметить, что цифровая эпоха меняет подход к ведению 
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туристического бизнеса и процессу работы туристического предприятия с клиентом, 
а также требования к используемым информационным технологиям: системам 
управления маркетингом, продажами и сервисом; телефонии и мессенджерам; систе-
мам документооборота и управления персоналом; учетным системам и множеству 
других корпоративных приложений (Данников, 2018).

Рис. 1. Основные преимущества, недостатки и цифровые инструменты 
индивидуального маркетинга и маркетинга сегментов для потребителей и 

предприятий (Костинець, 2019)
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Широкое внедрение цифровых технологий формирует благоприятную среду 
для существования и развития индивидуального маркетинга (рис. 1), позволяя 
работать основным цифровым инструментам в качестве инструментов кастомизации 
продукта, например, речь идет о чат-ботах, рекламе в мессенджерах и рекламном 
контенте, выбранном для конкретного потребителя в соответствии с его поисковыми 
запросами и предпочтениями в социальных сетях благодаря современным 
алгоритмам поисковых систем и социальных сетей.

Отметим, что значительную роль в формировании индивидуального маркетинга 
играют диалоговые базы данных взаимодействия с клиентами и партнерами (CRM 
и PRM). Очень важным и противоречивым сегодня является вопрос о том, ведет 
ли использование таких баз данных к разработке концепции маркетинга «один на 
один». Необходимо отметить, что диалоговые базы данных не могут работать эффек-
тивно до тех пор, пока соответствующий потребитель или сегмент потребителей не 
отреагирует положительно на стимулирующие действия компаний.

Построение взаимодействия с клиентами и партнерами являются одной из 
главных задач функционирования внутрикорпоративной системы, используемой 
на рынке туристических услуг. Также такая система должна позволить сохранить 
клиентскую и партнерскую базу данных и историю взаимоотношений со своими 
клиентами и партнерами. Это важный фактор формирования лояльности 
потребителей и партнеров, поскольку постоянные клиенты и надежные партнеры, 
лояльные к конкретному субъекту туристического бизнеса, являются главным 
фактором эффективной и успешной деятельности на рынке туристических услуг.

Таким образом, концепция индивидуального маркетинга допускает 
возможность ухода от маркетинга, направленного на рыночный сегмент, в сторону 
маркетинга, который будет направлен на одного клиента как самостоятельный 
отдельный рыночный сегмент, т.е. сегмент «цифрового потребителя». Для «цифрового 
потребителя», а в некоторых случаях скорее «цифрового аборигена», в условиях 
глобальной диджитализации, все, что связано с цифровыми технологиями, является 
или может являться доступным, простым и понятным, или наоборот. Цифровой 
потребитель, более адаптирован к работе в цифровом пространстве бизнеса, ему 
проще получить оперативную и качественную информацию не выходя из дома, 
поскольку взросление такого потребителя происходило под влиянием компьютерных 
игр, мобильных телефонов и других игровых средств цифровой эпохи.

Основной отличительной чертой цифрового сегмента рынка туристических услуг 
являются перенесенные в интернет-среду места встречи продавцов и покупателей. 
Взаимодействие субъектов цифрового рынка происходит через различные онлайн-
платформы, которые являются местом встречи для туроператоров, перевозчиков, 
турагентов и туристов, а также местом согласования вознаграждения за оказанные 
услуги (Осипов, 2005). 

С учетом вышеизложенного, по нашему мнению, можно говорить о зарождении 
нового цифрового туристического кластера, основными преимуществами которого 
являются:

1) эффективный туристический продукт может быть сформирован в рамках 
кластеров, представляющих собой сосредоточение туристических ресурсов, 
инфраструктуры, поставщиков услуг и других сопутствующих секторов, а также 
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административных структур, которые с помощью цифровых технологий при 
совместной работе создают для туристов не только продукт и возможность 
самостоятельно его сформировать под свои запросы, но и тот имидж, который они 
хотели бы получить, посещая ту или иную дестинацию;

2) возникает необходимость целенаправленных и активных действий по 
устранению потенциальных конфликтов и формированию основы эффективного 
взаимодействия, что и является одной из составляющих содержания кластерных 
инициатив;

3) большое количество участников туристического кластера затрудняет 
координацию между ними. Возникает потребность у потребителей туристических 
услуг в сформированном специально для них турпакете, который представляет 
комплексный уникальный продукт. Все это актуализирует необходимость 
постоянного взаимодействия всех субъектов рынка туристических услуг в рамках 
создания соответствующей цепочки ценности;

4) особенности развития туризма демонстрируют необходимость координации 
деятельности всех участников кластера в рамках реализации кластерных инициатив.

Кроме указанных выше бесспорных преимуществ кластеров, следует отметить 
их недостатки. Как утверждалось ранее, кластер является формой повышения 
конкурентоспособности как в пределах одной страны, так и на международных 
рынках. В результате усиления конкуренции с зарубежными игроками рынка растет 
эластичность спроса на рабочую силу в кластерах, что может привести к стагнации 
зарплаты или к повышению уровня безработицы.

В таблице 1 выделим особенности, присущие цифровым туристическим 
кластерам и обоснованные теории организационного развития (Петров, 2013).

Табл. 1. Особенности, присущие цифровым туристическим кластерам

Принцип Особенность

Целенаправленность

Ориентация на достижение целей устойчивого развития 
территории, на формирование эффективных кластеров. 
Данная установка создает иллюзию реализации государством 
процесса кластерообразования. Однако кластерная политика 
формируется только в том случае, когда на территории 
объективно назрели предпосылки создания подобных 
структур. 

Приоритетность 
целей 

инновационного 
развития

Кластерная политика объединяет различные виды 
государственной политики инновационного развития. 
Поэтому содержание и результаты реализации кластерной 
политики должны иметь инновационный характер, а 
предложенные меры поддержки ориентировать кластеры на 
инновационное развитие. Ключевой особенностью цифрового 
кластера является инновационность.
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Комплексность 
реализации

Сложность осуществления кластерной политики заключается 
в том, что она призвана объединять и взаимоувязывать интересы 
различных сторон, вовлеченных в процесс кластеризации, 
стимулировать их развитие с учетом разнонаправленных 
интересов участников кластера. Такое взаимодействие 
обеспечивается комплексным развитием территориальной 
дислокации кластера. Поэтому осуществление «лоскутной» 
кластерной политики не будет способствовать достижению ее 
целевых параметров

Адаптивность Адаптация кластерной политики к изменениям внешних и 
внутренних условий функционирования кластеров.

Целесообразность

Перед разработчиками кластерной стратегии стоит дилемма 
«лучших практик». Однако меры по развитию кластеров, 
которые доказали свою эффективность в одном случае, могут 
оказаться бесполезны или даже нежелательными - в другом. 
Отсюда вытекает необходимость оценки целесообразности 
использования кластерной политики в отношении конкретно 
взятой ситуации.

В качестве основных проблем развития цифровых туристических кластеров 
сегодня можно выделить следующие:

- отсутствие готовности руководителей и персонала туристических компаний к 
цифровым инновациям;

- отсутствие соответствующей региональной инфраструктуры и транспортной 
доступности регионов;

- необходимость значительного времени для реализации идеи туристического 
кластера;

- неготовность потребителей туристических услуг брать на себя ответственность 
при самостоятельном формировании уникального туристического продукта и 
неготовность обучаться инновационным технологиям, что в определенной степени 
провоцирует некий оппортунизм к инновационным изменениям и изменению 
модели потребительского поведения.

ВЫВОДЫ

Подводя итоги, отметим, что внедрение цифровых технологий сопровождается 
определенными вызовами, которые должны преодолеть общество и государство 
для успешного внедрения цифровой экономики. Существующими объективными 
рисками, связанными с внедрением этапов перехода к цифровой экономике 
являются: краткосрочное снижение производительности труда от внедрения новых 
технологий; сокращение численности персонала, в частности высокооплачиваемых, а 
также низкоквалифицированных работников и рост технологической безработицы; 
временное увеличение неравномерности в распределении доходов на период 
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повышения квалификации работающих до нужного уровня квалификации; 
значительные изменения в региональной структуре размещения производительных 
сил, необходимого образования и квалификации персонала, инфраструктуре; 
трансформация норм и правил (усиление защиты прав интеллектуальной 
собственности, совершенствование антимонопольного законодательства и т. 
д.), образа жизни. При этом современные условия, в которых оказались страны 
мира, свидетельствуют о том, что процесс диджитализации экономики запущен, 
а, следовательно, необходимо детально анализировать и использовать наиболее 
эффективные механизмы формирования сегментов «цифрового потребителя» 
в разных сферах бизнеса, особенно в сфере услуг. В свою очередь, определение 
таких сегментов и анализ потребительского поведения, особенно в нестандартных 
условиях, например, в условиях снижения покупательной способности, что станет 
неизбежным последствием карантинных условий, является одним из ключевых 
аспектов адаптации предложения предприятия под условия рыночной среды. Это 
объясняет нынешнюю тенденцию популярности сегментирования как основного 
маркетингового инструмента, используемого, в частности, на рынке туристических 
услуг. Выбранный цифровой сегмент должен быть достаточно большим по 
объему, чтобы обеспечить туристической компании необходимую прибыль, иметь 
перспективы роста, не привлекать излишнее внимание к себе сильных конкурентов 
и быть доступным потребителям с помощью каналов сбыта и коммуникаций. Исходя 
из этого, можно утверждать, что адаптация принципов ведения бизнеса к поведению 
«цифрового потребителя» является большой возможностью для туристических 
компаний в построении качественных, доверительных отношений и воспитании, 
действительно, лояльного клиента. В свою очередь, изучение потенциальных и 
существующих клиентов через призму их цифровых потребностей и возможностей, 
может помочь туристическим компаниям найти способы усилить взаимодействие с 
«цифровыми потребителями», а также помочь протестировать новые услуги, среди 
которых, в частности, виртуальные туры.
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Аннотация:  На сегодняшний день важное значение занимает повышение уровня насыще-
ния рынков эко-продукцией, как на национальном уровне, так и за рубежом. Для сохранения 
конкурентных преимуществ предприятий-производителей и формирования стабильного 
спроса на такую продукцию необходимо обеспечивать эко-ответственность производства 
на всех этапах предпринимательской деятельности, начиная от эко-сырья, производства 
продукции с соблюдением соответствий международным экологическим стандартам, за-
канчивая - обеспечением послепродажного использования эко-материалов упаковки. Акту-
альность эко-производства особое значение приобретает в современных условиях хозяй-
ствования, что подтверждается положениями Всемирного экономического форума в Давосе 
2020, климатического саммита ООН в Нью-Йорке 2019 и др. Однако, для игроков рынка не 
менее важным остается инвестиционно-инновационный аспект, в основу которого поло-
жено поиск альтернативных направлений экологизации и распространения продукции на 
зарубежные рынки, что возможно благодаря трансферу технологий, формированию треу-
гольника знаний, и учета кросс-культурных особенностей стран импортеров.
Соответствие международным стандартам качества позволяет повысить 
конкурентоспособность предприятия на основе соответствия стандартам серии ISO 
14000 «Системы экологического управления», которые помогают организациям обеспечить 
системное управление экологическими аспектами и могут быть внедрены в различных 
секторах экономики, что в свою очередь имеет первостепенное значение для экспансии 
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иностранных рынков, требует их детального анализа и формирования алгоритма для 
оптимизации всех логистических потоков как внутри предприятия, так и вне его, что 
отмечено в статье.
В Украине экологические критерии преимущественно разрабатывают путем гармонизации 
с критериями европейских региональных программ экологической маркировки (программа 
ЕС (Ecolabel EU), скандинавских стран (Nordic Swan), или национальных сертификационных 
систем согласно ISO 14000, имеющих международное признание.
В формировании алгоритма выхода на внешние рынки было разработано и предложено 
модель из 4 составляющих: проведение исследования рынка, подготовка вхождения на рынок, 
вхождение на рынок, открытие рынков - соответственно специфики молочной отрасли.
Целью работы является предоставление характеристики процесса выхода на зарубежный 
рынок эко-продукции украинского предприятия ЗАО «Дубномолоко», на основе использования 
предложенной эколого-инновационной технологии, что соответствует целям устойчивого 
развития.
Для достижения поставленной цели были поставлены и решены следующие задачи: 
охарактеризовать современные экологические проблемы субъектов хозяйствования; 
определить влияние предприятий по производству молочной продукции на загрязнение 
сточных вод; охарактеризовать важность экологической ответственности предприятий; 
проанализировать результаты деятельности ЗАО «Дубномолоко» и альтернативные 
направления использования отходов производства; исследовать отечественный и 
зарубежный рынок молокопродуктов; сформировать алгоритм выхода эко-продукции ЗАО 
«Дубномолоко» на зарубежные рынки.
При обосновании теоретических и практических рекомендаций, обработки и анализа 
информации комплексно использовались такие общенаучные и специальные методы: 
экономического и статистического анализа и синтеза, обобщения и сравнения; методы и 
приемы экономического анализа и оценки инвестиционных проектов.
Таким образом, внедрение эко-инноваций в деятельности ЗАО «Дубномолоко» позволит 
осуществить добровольное прохождение любой процедуры сертификации в соответствии 
с требованиями стандартов ISO, OHSAS, SA и др., являясь эффективным средством для 
достижения намеченных стратегических целей, подтверждение результативности данной 
деятельности и способом получения от аудиторов информации для дальнейшего улучшения, 
повышения конкурентоспособности эко-продукции.

Ключевые слова:  экологическое предпринимательство, производственные отходы, стандар-
ты качества, внешние рынки, экспортная деятельность, молочная отрасль.
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Abstract:  Today, it is important to increase the level of saturation of markets with eco-products 
both at the national level and abroad. To do this, it is necessary to ensure the eco-responsibility of 
production at all stages of entrepreneurial activity, from eco-raw materials, production of products 
in compliance with international environmental standards, ending with the provision of after-sales 
eco-use. The relevance of eco-production is of particular importance in modern economic conditions, 
which is confirmed by the provisions of the World Economic Forum in Davos 2020, the UN Climate 
Summit in New York 2019, etc. However, an important investment-innovative aspect arises for market 
players, which is based on the search for alternative areas of greening and the distribution of products 
to foreign markets, which is possible due to technology transfer, the formation of a knowledge triangle, 
and the cross-cultural characteristics of importer countries.
Compliance with international quality standards allows us to increase the competitiveness of the en-
terprise on the basis of compliance with the standards of the ISO 14000 series “Environmental Man-
agement Systems”, which help organizations ensure systematic management of environmental aspects 
and can be implemented in various sectors of the economy, which in turn is of paramount importance 
for the expansion of foreign markets, requires their detailed analysis and formation of an algorithm to 
optimize all logistics flows both within the enterprise, so and outside it, as noted in the article.
In Ukraine, environmental criteria are mainly developed by harmonizing with the criteria of Euro-
pean regional environmental labeling programs (EU program (Ecolabel EU), Scandinavian countries 
(Nordic Swan), or national certification systems according to ISO 14000 that are internationally rec-
ognized.
In the formation of the algorithm for entering foreign markets, a model with 4 components was de-
veloped and proposed: market research, preparation for market entry, market entry, market opening, 
respectively, the specifics of the dairy industry.
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The aim of the work is to provide characteristics of the process of entering the foreign market of eco-
products of Dubnomoloko CJSC, based on the use of the proposed environmental-innovative technol-
ogy, which is consistent with the goals of sustainable development.
To achieve this goal, the following tasks were set and solved: provide a characterization of modern 
environmental problems of business entities; determine the impact of dairy enterprises on wastewa-
ter pollution; characterize the importance of environmental responsibility of enterprises; provide a 
description of the consequences of the activities of Dubnomoloko CJSC and alternative directions for 
the use of production waste; explore the domestic and foreign dairy products market; to create an 
algorithm for the entry of eco-products of Dubnomoloko CJSC into foreign markets.
When substantiating theoretical and practical recommendations, processing and analyzing informa-
tion, such general scientific and special methods were comprehensively used: economic and statistical 
analysis and synthesis, generalization and comparison; methods techniques of economic analysis and 
evaluation of investment projects.
Thus, the introduction of eco-innovations in the activities of Dubnomoloko CJSC will allow for the 
voluntary passage of any certification procedure in accordance with the requirements of ISO, OHSAS, 
SA, etc. standards, being an effective means to achieve the intended strategic goals, confirming the ef-
fectiveness of this activity and the method of obtaining from information auditors to further improve 
and increase the competitiveness of its products and services.

Keywords: environmental entrepreneurship, industrial waste, quality standards, foreign markets, export 
activities, dairy industry.
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ВВЕДЕНИЕ

На сегодняшний день значительного внимания и решения требуют проблемы 
изменения климата на Земле и пагубных последствий воздействия человека на 
экологию, ставшие одними из наиболее обсуждаемых тем среди научного сообщества 
в 2019 г. Климатический саммит ООН, который состоялся в США, был направлен на 
привлечение внимания всех стран мира к экологическим последствиям человеческой 
деятельности, что, в частности, подтверждается речью шведской активистки Греты 
Тунберг, которая призывала мировых лидеров обратить особое внимание на 
экологические проблемы. Генеральный секретарь ICC Джон Х. также призывает 
лидеров G20 к принятию всех необходимых мер для ограничения глобального 
потепления до 1,5 °С.

Экологические проблемы особо актуальны и для Украины. Помимо экологических 
проблем, связанных с горнорудным, горно-обогатительным и металлургическим 
производством, вырубкой лесов и захоронением отходов атомной энергетики, одной 
из актуальных проблем является проблема использования водных ресурсов (рек, 
озер, морей). Водозабор и водопотребление в Украине до 2025 года, по прогнозам 
экспертов, вырастет почти в полтора раза, при этом качество водных ресурсов в 
стране ухудшается каждый год. В то же время денежный объем рынка модернизации 
водной отрасли Украины составляет 40 млрд. дол. США, но по-прежнему отсутствует 
необходимая инфраструктура для качественного использования этого финансового 
ресурса.

Так, в 2018 году Госводагентством осуществлен мониторинг качественного 
состояния поверхностных вод в соответствии с программой в 436 пунктах 
наблюдений. Полученные данные наблюдений подтверждают негативное влияние 
антропогенной деятельности на качество воды в водных объектах Украины. Высокое 
содержание загрязняющих веществ зафиксировано в районах сброса сточных вод 
коммунальных предприятий большинства больших городов (О загрязнении водных 
ресурсов сточными водами в цифрах за последний период, 2018).

Основными загрязнителями водных объектов являются промышленные и 
коммунальные предприятия. В реках на востоке Украины и в районе Причерноморья 
зафиксировано достаточно высокое содержание солевого состава, сульфатов, 
хлоридов и сухого остатка.

Регулирующим фактором, позволяющим предупредить негативное влияние 
хозяйственной деятельности на окружающую среду, является введение системы 
экологического менеджмента, т.е. соответствия экологическим стандартам на 
предприятиях. Это предусматривает сочетание непосредственно производственной 
деятельности с защитой окружающей среды. Следует отметить, что введение 
таких стандартов на предприятиях Украины имеет как положительные, так и 
отрицательные последствия (Михайлова, Костенко, 2016).

К преимуществам внедрения системы экологического менеджмента на 
предприятии можно отнести: повышение конкурентоспособности предприятия 
на внутреннем и внешнем рынках, возможность освоения новых рынков, в 
частности получения «зеленого света» на рынки стран ЕС; повышение имиджа 
предприятия; улучшение качества продукции и привлечение новых потребителей; 
экономия производственных затрат и ресурсов (рационализация потребления 
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материалов и сырья, воды, энергии), снижение риска возникновения аварийных 
ситуаций и масштабов их последствий; снижение природоохранных платежей и 
соблюдение требований законодательства, в части избегания штрафов и взысканий 
за сокращение объемов выбросов вредных веществ; улучшение отношений с 
партнерами, инвесторами, органами государственной власти, что, в частности, 
проявляется в ослаблении административного давления на предприятие со 
стороны контролирующих государственных органов через декларирования, а 
также возможность получить государственную поддержку (снижение процентных 
ставок по кредитам, снижение ставок платежей по экологическому страхованию); 
выход на новый уровень технологического развития и инноваций (технологическое 
обновление производства, появление качественно новых продуктов) и т.д. С помощью 
сертификации по соответствию стандартам серии ISO 14000 возможно осуществить 
сравнение экологической политики предприятий разных странах на международном 
уровне (Стандарты серии ISO 14000 «Системы экологического управления», 2019; 
Бурка, Гонтарь и Кищук, 2016).

Несмотря на массу преимуществ, внедрение данных стандартов на украинских 
предприятиях не лишены недостатков. Это в первую очередь связано с гибкостью 
трактовок стандартов серии ISO 14000, что позволяет предприятию-загрязнителю 
соответствовать требованиям стандартов в большинстве случаев формально, а также 
отсутствие качественных требований к объемам выбросов, концентрации веществ и 
т.д. - являются основными недостатками данных стандартов.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Современное состояние украинского рынка молока и молочных продуктов ха-
рактеризуется умеренным уровнем консолидации. Почти 80% рынка контролирует 
50 предприятий, значительная часть которых входит в состав крупных холдингов. 
(Савицкая, 2002) Такое количество предприятий осуществляет значительные сбросы 
отходов молочного производства в водные ресурсы, что является одной из эколо-
гических проблем в Украине. Значительное количество отходов объясняется невоз-
можностью полного использования молочного сырья предприятиями, что сказы-
вается не только на качественных и количественных показателях изготовленного и 
переданного для дальнейшей переработки основного сырья - молока, а также опре-
деляется значительными сбросами загрязняющих веществ в водные объекты. Для 
улучшения ситуации на молокоперерабатывающих предприятиях Украины, в част-
ности в экологической сфере, необходимы не только дополнительные финансовые 
затраты, но и внедрение инновационных технологий, позволяющих осуществлять 
производственную деятельность на принципах устойчивого развития, а также повы-
сить эффективность производства продукции и сократить количество сбросов от-
ходов молочного производства в водные ресурсы.

Одной из больших компаний по переработке молока в Украине является ЗАО 
«Дубномолоко». Данное предприятие производит твердые сыры и плавленые сыр-
ки под торговой маркой «Комо», ему принадлежит 12% рынка Украины в твердых 
сырах и 8% рынка Украины в производстве плавленых сырков. Экологическими по-
следствиями деятельности ЗАО «Дубномолоко» являются (Раскрытие информации о 
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деятельности АО «Дубномолоко», 2019):
1)  значительная доля потребления водных ресурсов на единицу продукции. 

Решение этой проблемы возможно путем внедрения инновационных технологий, 
в результате использования которых потребление воды в производственном цикле 
уменьшится, что приводит к другой проблеме - увеличению количества высококон-
центрированных сточных вод (Поплаская, 2005); 

2) высокая доля потребления энергетических ресурсов на единицу продукции;
3)  образование выбросов на стадии производства и транспортировки продук-

ции. Специализация производства определяется значительными отходами при про-
изводстве твердых сыров и других молочных продуктов (например, сыворотка).

4) образование загрязненных сточных вод.

Актуальной проблемой для ЗАО «Дубномолоко» является высокая стоимость и 
лимитированное количество сброса сточных вод в очистительную систему города 
Дубно, которая физически устарела и не рассчитана на большие объёмы переработки. 
Устранение значительных финансовых и экологических издержек, связанных с 
обслуживанием КП «Дубноводоканал», можно решить на основе использования 
стратегии вертикальной интеграции, что позволит предприятию осуществить 
повторное использование полученных отходов в собственной деятельности, после 
прохождения процедуры их очистки, и с минимальными затратами достичь 
энергетического, экологического, социального и экономического эффектов.

По нашему мнению, эффективным методом является использование в 
собственной деятельности ЗАО «Дубномолоко» комбинированных направлений 
очистки сточных вод, включая сочетание повторного использования отходов в 
технологическом цикле внедряя современные эколого-инновационные технологии. 
Данные технологии позволят, во-первых, сократить объёмы сбросов сточных вод 
в очистительную систему КП «Дубноводоканал», во-вторых, минимизировать 
негативное воздействие на окружающую среду, создавая возможности для 
получения на выходе двух видов продукции, в результате очистки сточных вод, 
а именно: экологически чистую воду, которую можно повторно использовать в 
собственной деятельности; концентрированные отходы переработки молочного 
сырья, использование которых можно осуществлять в сельском хозяйстве.

Преимуществами комбинированного комплекса очистки являются: полная 
автоматизация технологического процесса; дистанционный контроль и управление; 
низкие эксплуатационные расходы (минимальные расходы реагентов при 
эксплуатации); получение качественной очищенной воды; сокращение сбросов 
загрязненных вод в грунтовый поток и в рыб-хозяйственные водоемы; стабильность 
качества очистки независимо от концентрации загрязняющих веществ; простота в 
эксплуатации.

Инвестирование средств в эколого-инновационные технологии позволит ЗАО 
«Дубномолоко» получить экономический эффект в виде уменьшения расходов:

- на 80% на оплату использования услуг КП «Дубноводоканал» (пользование 
канализацией и очисткой стоков), а также уменьшение расходов на оплату штрафов;

- на 50% на пользование водными ресурсами благодаря повторной их очистке и 
повторному использованию в собственной деятельности.
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С другой стороны, ЗАО «Дубномолоко» может получать дополнительные сред-
ства от использования полученных концентрированных отходов переработки мо-
лока, а именно используя их для удобрения пастбищ и производства кормов для 
крупного рогатого скота собственного фермерского хозяйства.

Экологический эффект наблюдается через уменьшение загрязнения органиче-
скими веществами вод стоками предприятия. Эти вещества, попадая в водоемы, 
способствуют развитию в них процессов гниения, заражения болезнетворными 
бактериями, цветения воды, негативно влияют на фауну и флору. Кроме этого обе-
спечивается соответствие нормам предельно допустимого выброса вредных ве-
ществ в атмосферу (т.е. количество вредных веществ на единицу времени, которые 
в сумме с выбросами от совокупности источников загрязнения города не создают 
примесей приземной концентрации, что превышают значения предельно допусти-
мой концентрации). 

Экологизация производства, на основе соответствия стандартам серии ISO 
14000 «Системы экологического управления», позволит ЗАО «Дубномолоко» повы-
сить конкурентоспособность. Также следует отметить, что Стандарт ISO 14000 по-
зволяет обеспечить системное управление экологическими аспектами, что могут 
быть внедрены в различных секторах экономики, и в свою очередь иметь первосте-
пенное значение для повышения внешнеторгового оборота предприятия (Стандар-
ты серии ISO 14000 «Системы экологического управления», 2019).

В Украине экологические критерии преимущественно разрабатывают путем 
гармонизации с критериями европейских региональных программ экологической 
маркировки (программа ЕС (Ecolabel EU), скандинавских стран (Nordic Swan) или 
национальных сертификационных систем, согласно ISO 14000, имеющих междуна-
родное признание. Таким образом, получение соответствия стандартам серии ISO 
14000 позволит ЗАО «Дубномолоко» выйти на новые рынки, в частности Европы и 
увеличить собственные объемы внешнеторгового оборота.

Согласно данным Государственной таможенной службы, Украина с января 
2020г. импортировала 2,8 тыс. тонн сыров. В денежном эквиваленте импорт сыров 
за первый месяц 2020 г. составил $ 12,3 млн. При этом объем экспорта украинских 
сыров за январь 2020 г. в 8,4 раза меньше импорта и составил 330 тонн или $ 1,2 
млн., что в десять раз меньше суммы, которую Украина потратила за этот период на 
закупку сыров на внешних рынках (ГСС, 2020).

По статистическим данным в 2019г. наблюдалось значительное сокращение 
экспорта молочных продуктов: масла на 40%, сырных продуктов на 48%, СОМ на 
14%, казеина на 28%, сыворотки на 24%. Главными покупателями сыра украинско-
го производства в январе 2019 г. были Молдова (51,5%), Казахстан (36,2%) и Грузия 
(4,4%). Отметим, что в 2019 г. экспорт сыра был на уровне 7,2 тыс. тонн, что на 13,8% 
меньше, в сравнении с 2018 г. (AgroTimes, 2020).

Стоит также отметить, что конкуренция на рынке твердых сыров обостряется 
из-за потери рынка сбыта сырных продуктов, предприятия-производители которых 
попытаются переключиться на производство сыров. Так, согласно аналитической 
информации, следует отметить, что цены на сырный продукт снижаются. В Казах-
стан сырные продукты продаются по 2300-2400 $/т, но операторы считают, что из-за 
усиления конкуренции сырный продукт будет предлагаться по 2000 $/т.
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Поскольку стратегия развития ЗАО «Дубномолоко» экспортоориентирована, 
следует проанализировать основные проблемы или препятствий выхода предпри-
ятия на новые внешние рынки, к ним можно отнести: проблемы позиционирования; 
правила оплаты и система международной логистики; подходы к ценообразованию; 
поиск партнеров на новом рынке; высокую стоимость продвижения продукции в 
розничные сети за пределами Украины; недостаток средств для исследования экс-
портных рынков; отсутствие программ по поддержке экспортоориентированных 
предприятий в Украине; политические факторы; эффективную защиту товаропро-
изводителей правительствами европейских стран (Украина: конкуренция на рынке 
сыра обострится, 2019).

Рис. 1. Алгоритм выхода предприятия на новые международные рынки

При продвижении украинских сырных продуктов, которые позиционируются, 
как эко-продукт, на зарубежный рынок возникают различные препятствия, которые 
могут касаться не только качества, но и выражаться в отличии определенных органи-
зационных и законодательных аспектов, а также, проблемы, связанные с правом ин-
теллектуальной собственности, в части географического указания происхождения 
товара и указания наименования продукции в товаросопроводительных докумен-
тах. Так, попытка продавать в Италии украинские «Охотничьи колбаски», показала, 
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что в переводе с итальянского, такое название уже закреплено за типичной мясной 
продукцией, может производиться лишь в нескольких четко определенных итальян-
ских регионах.

С учетом изложенного выше, для выхода на новые международные рынки ЗАО 
«Дубномолоко» целесообразно использовать алгоритм, сформированный на рис. 1, 
на котором выделим 4 основные этапа.

Оценивая потенциальные возможности украинского предприятия-
производителя сырных продуктов (твердых сыров и плавленых сырков) по выходу 
на международный рынок, однозначного вывода сделать нельзя. Здесь можно 
выделить по крайней мере два проблемных аспекта: расширение новых рынков на 
основе инструментов ценовой конкуренции; конкурирования на новых рынках за 
счет повышения качества и безопасности эко-продукции (Украина: конкуренция на 
рынке сыра обострится, 2019).

Для выхода на международные рынки используют различные методы, так, 
для ЗАО «Дубномолоко», рекомендуем к рассмотрению 2 метода (Бурка, Гонтарь и 
Кищук, 2016): косвенный или непрямой экспорт через посредников - использование 
услуг посреднической компании, которая осуществляет поиск рынка сбыта и 
покупателей для предлагаемого товара и несет все риски по оплате и логистике. 
Применение такого подхода позволяет устранить значительные риски и осуществить 
маркетинговые исследования на международных рынках. Этот метод является 
наиболее распространенным среди украинских и европейских компаний.

Прямой экспорт - позволяет игрокам рынка достичь высоких результатов, однако 
требует значительных усилий, не исключая возможности привлечения посредников. 
Так, предприятие-производитель ЗАО «Дубномолоко» может экспортировать 
сырные продукты до ближайших рынков, а посредническая компания - к более 
сложным зарубежным рынкам.

Рассматривая вопрос логистики, в частности транспортировки эко-продукции, 
следует учитывать следующие факторы (Бурка, Гонтарь и Кищук, 2016):

1) базовые условия поставки товара - как в соответствии с ними распределяются 
обязательства продавца и покупателя по обеспечению доставки товара (Инкотермс);

2) система обратной связи между продавцом и покупателем при доставке товара 
(извещения);

3) вид транспорта, на котором будет осуществляться доставка товара. При 
планировании отправки груза и выбора вида транспорта следует детально 
анализировать следующие факторы: вид груза; расстояние и маршрут перевозки 
(место отправки груза и конечный пункт перевозки являются также определяющими 
для выбора вида транспорта); стоимость перевозок; условия транспортировки (для 
перевозки молочных продуктов используется специальное оборудование).

В соответствии с международными условиями перевозки молочной продукции, 
отметим, что для перевозки твердых сыров упаковка осуществляется в картонные 
или деревянные ящики, или барабаны. При погрузке сыров их температура должна 
составлять: в летний и переходный периоды года - не выше (+4 °C), а в зимний - не 
выше (+8 °C), как и температура воздуха внутри кузова транспортного средства при 
их перевозке. Для плавленых сырков мелкой расфасовки – упаковка осуществляется 
в картонные ящики. При погрузке плавленых сырков их температура должна 
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составлять: в летний и переходный периоды года - не выше (+2 °C), а в зимний - не 
выше (+5 °C), как и температура воздуха внутри кузова транспортного средства при 
их перевозке (Бурка, Гонтарь и Кищук, 2016).

Результаты анализа рынков сбыта ЗАО «Дубномолоко» позволяют в качестве 
наиболее перспективных международных рынков рассматривать страны Африки, 
Азии и Европы, благодаря их огромному, быстрорастущему и относительно 
непритязательному спросу. Большинство аналитиков считают, что будущее 
экспорта украинской сырной продукции именно в странах субсахарской Африки, 
поскольку существует положительная тенденция роста прослойки среднего класса в 
данном регионе (на 90% до 2024 г.), что по мнению экспертов вызовет 60-процентное 
увеличение продаж продуктов питания (Agroxi, 2019).

Кроме этого, в Египте украинская сырная продукция на 20% дороже, чем у 
других поставщиков. Стоит отметить довольно многообещающий для украинских 
производителей рынок Египта, на который в 2019 г. приходилось 9% экспорта 
сыра. Одним из факторов, который определяет значимость египетского рынка для 
украинских производителей сыра, есть культура потребления молочной продукции 
в этой стране.

Сырная продукция ЗАО «Дубномолоко» соответствует современным 
требованиям магазинов «этники» в странах ЕС, упаковка и этикетка соответствуют 
европейским стандартам, качество, не уступает продукции европейских 
производителей, строгий контроль качества и экологической безопасности, а также 
ассортимент, откорректированный по отношению к предпочтениям европейского 
потребителя. Значительным преимуществом для украинского производителя при 
экспорте сырной продукции на рынок «этники» в страны ЕС станет получение им 
аккредитации уполномоченного экспортера. Такая аккредитация дает возможность 
в дальнейшем экспортировать товары в страны ЕС на тех же условиях, на которых 
аналогичная продукция продается европейским производителем. С точки зрения 
коммерческой сети, аккредитации уполномоченного экспортера - это возможность 
максимально сократить время на поставку товара на полки магазинов и предложить 
покупателю более свежую продукцию. Кроме того, благодаря такой аккредитации, 
по базам данных ЕС можно отслеживать перемещение и историю проверок на 
безопасность каждой партии продуктов, продаваемых в любой стране ЕС (Agroxi, 
2019; Бурка, Гонтарь и Кищук, 2016).

При этом, ЗАО «Дубномолоко» вынуждено также считаться с сугубо 
традиционными вкусовыми и нормативными ограничениями рынка ЕС. Например, 
европейским рынком не воспринимаются твердые сыры украинского производства 
типа «Российский» или «Голландский». Кроме несколько дезориентирующих 
названий, которые могут вызвать юридические вопросы, технология их изготовления 
вообще не соответствует европейским стандартам по производству твердых сыров. 
В случае строгого соблюдения терминологии, в коммерческих сетях стран ЕС они 
должны быть представлены только как «сырная продукция». То же часто касается 
и плавленных сырков и сливочного масла с низким содержанием молока (которые в 
коммерческих сетях ЕС могут претендовать лишь на название «спрэд» или «молочная 
паста»). Некоторые виды сыров, пользующихся популярностью на украинском 
внутреннем рынке, на рынках стран ЕС будут подвергаться европейской защите 
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географических и типовых названий. 
Также, одним из ограничителей экспорта молочной, и в частности сырной 

продукции украинского производства является квотирование в страны ЕС (табл. 1).

Таблица 1 - Квоты на экспорт молочной продукции в страны ЕС

№ Категория
Количество, тонн Взято 

квот, 
2019

Договоренность, 
тонн

2017 2018 2019 2020 2021

1 Сливочное 
масло

1500-3000 1800 2100 2400 2700 3000 100%

2 Сухое молоко 1500-5000 2200 2900 3600 4300 5000 30%
3 Молоко 8000-10000 8400 8800 9200 9600 10000 15%
4 Сметана 300-500 340 380 420 460 500 2%

5 Сыр 
кисломолочный

2000 2000 2000 2000 2000 2000 39%

6 Спрэд 250 250 250 250 250 250 0%
7 Сыр Квот нет

(сформировано авторами на основе: (AgroTimes, 2020))

Используя предложенный на рис. 1. алгоритм выхода предприятия на новые 
международные рынки, следует также проверить защиту названия продукта на уровне 
национального законодательства страны. 

ВЫВОДЫ

Таким образом, комплексное внедрение эколого-инновационных технологий в 
деятельности ЗАО «Дубномолоко» позволит осуществить добровольное прохождение 
любой процедуры сертификации в соответствии с требованиями стандартов ISO, 
OHSAS, SA и др., являясь эффективным средством для достижения намеченных 
стратегических целей увеличения присутствия сырной продукции предприятия 
на новых международных рынках. Наличие сертификатов создает положительный 
имидж для предприятия, способствует привлечению новых клиентов и расширению 
рынков сбыта. Получение сертификации на соответствие стандартам качества ISO 
14000 обеспечит предприятию выход на новые международные рынки, что позволит, 
при приближенном к реалистическому сценарию, увеличить собственную прибыль на 
20%.

Также, рассмотренные подходы к комплексному внедрению эколого-
инновационных технологий позволят уменьшить на 80% выбросы загрязняющих 
веществ в водные объекты Украины, а применение стратегии вертикальной 
интеграции обеспечит цикличность использования воды в собственной деятельности 
ЗАО «Дубномолоко», уменьшит ее потребленияе на 50%, а полученные от переработки 
молока отходы использовать для сельскохозяйственных нужд.

Для обоснования целесообразности выхода на новые международные рынки 
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предлагается использовать сформированный алгоритм, включающий 4 этапа: 
проведение исследования нового рынка и предпочтений покупателей; подготовка к 
вхождению на новый рынок, формирование круга стейкхолдеров; вхождение на новый 
рынок и формирование стратегии позиционирования на нем; открытие новых рынков, 
формализация отношений со стейкхолдерами, закрепление позиций. Выделенные 
этапы алгоритма включают в себя ряд подэтапов, основное внимание среди которых, 
стоит обратить на методах выхода на новые рынки (косвенный и прямой экспорт), 
учете условий поставки продукции и налоговых особенностях, ценообразовании, 
позиционировании, а также защите интеллектуальной собственности. Кроме того, 
стоит отметить что в кросс-культурном менеджменте при выборе страны для экспорта 
важное значение имеет коммуникационная политика, территориальная удаленность 
страны, методы снабжения и уровень развития инфраструктуры, что связано со 
спецификой транспортировки молочной продукции.
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Аннотация:  Рассмотрена роль стратегического партнерства в обеспечении качества выс-
шего образования в Украине. Проанализирована интеграция высшего образования Украины 
в контексте Болонского процесса. Рассмотрены стандарты и рекомендации Европейского 
пространства высшего образования, которые составляют основу системы обеспечения ка-
чества образования и состоят из трех взаимосвязанных частей: внутреннее обеспечение 
качества, внешнее обеспечение качества и агентства обеспечения качества. Установлено, 
что одним из ключевых факторов обеспечения качества высшего образования является во-
влеченность в образовательный процесс всех стейкхолдеров. Особое внимание уделено роли 
бизнеса в процессах формирования и реализации образовательных программ, основанных на 
компетентностном подходе. Стремительные трансформации методов и форм работы, а 
также требований к персоналу, которые диктуются развитием и внедрением технологий 
Четвертой промышленной революции, нацеливают бизнес на поиск и привлечение высоко-
квалифицированных специалистов, способных генерировать идеи, креативно мыслить, опе-
ративно реагировать на изменения внешней среды, проявлять гибкость в работе, имеющих 
навыки лидерства и коммуникации. Такие компетентности современного конкурентоспо-
собного специалиста, согласно данным Всемирного экономического форума в Давосе, вклю-
чены до Топ-10 компетенций 21 века и необходимы для выполнения работ ближайшего буду-
щего. Выявлено, что партнерство бизнеса и высших учебных заведений в Украине зачастую, 
реализуются посредством проведения практической подготовки и стажирования на базе 
компаний-партнеров. Доказано, что более эффективной моделью партнерства является 
тройная спираль в системе взаимоотношений «Университет – Бизнес – Государство (Пра-
вительство)». Установлено, что конкурентоспособность государства на мировой арене за-
висит от качества профессиональной подготовки кадров. Развитие технологий и внедрение 
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в производственные процессы элементов искусственного интеллекта приводит к вытес-
нению устоявшихся взглядов на рабочий процесс и требует проведения переквалификации 
сотрудников, что влечет за собой изменения требований к выпускникам университетов. 
На сегодняшний день весомым шагом в этом направлении является реализация политики 
внедрения дуальной формы обучения в сфере высшего и профессионально-технического обра-
зования. Реализация данной политики достижима в случае полной вовлеченности работода-
телей в процессы планирования и организации учебного процесса, формирования набора ком-
петентностей, необходимых для совершения профессиональной деятельности в компании, а 
также обеспечения получения практических навыков и опыта работы в реальных условиях 
при решении комплексных задач. Сокращение отрыва между академическим образованием 
и реальными требованиями рынка труда возможно также путем привлечения профессио-
налов-практиков к проведению лекций, тренинговых занятий, мастер-классов, воркшопов. 
Еще одним ключевым внешним стейкхолдером выступают независимые агентства обеспе-
чения качества образования, в частности Национального агентства обеспечения качества 
образования, миссия, стратегия и политика которого способствует становлению культу-
ры качества образования посредством проведения процедур аккредитации образователь-
ных программ и институций, а также консультативно-информационной деятельности в 
вопросах функционирования систем внутреннего обеспечения качества учебных заведений. 
Учебные заведения, в свою очередь выступают площадкой для формирования теоретических 
основ профессиональной деятельности будущего специалиста, закладывают фундамент 
развития навыков специальных (hard skills) и универсальных (soft skills) компетенций. По 
мнению авторов, стратегическое партнерство может быть эффективным при взаимосвязи 
и коммуникации между всеми упомянутыми стейкхолдерами: «Органы власти – Агентства 
обеспечения качества – Бизнес – Учебное заведение – Международные тенденции». 

Ключевые слова:  стратегическое партнерство, бизнес, университет, обеспечение качества.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 679

STRATEGIC PARTNERSHIP “BUSINESS & 
EDUCATION” FOR ENSURE THE QUALITY OF 

HIGHER EDUCATION IN UKRAINE

Mykhailo Sahaidak1 , Iryna Simshah2

1State Higher Education Institution “Kyiv National Economic University named after 
Vadym Hetman”, Kyiv, Ukraine, sahaidak@kneu.edu.ua

2State Higher Education Institution “Kyiv National Economic University named after 
Vadym Hetman”, Kyiv, Ukraine, simshah@kneu.edu.ua

Abstract:  The role of strategic partnership for quality assurance of higher education in Ukraine is 
considered. The integration of Ukrainian higher education in the context of the Bologna Process is 
analyzed. The Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education 
Area are considered, which form the basis of the quality assurance system of education and consist of 
three interrelated parts: internal quality assurance, external quality assurance and quality assurance 
agencies. It has been established that one of the key factors for quality assurance of higher education 
is the involvement of all stakeholders in the educational process. Particular attention is paid to the 
role of business in the processes of formation and implementation of educational programs, which are 
based on a competency-based approach. Rapid transformations of methods and forms of work, as well 
as personnel requirements, dictated by the development and implementation of technologies of the 
Fourth Industrial Revolution, aim the business to search and attract highly qualified specialists who 
are able to generate ideas, think creatively, respond quickly to changes in the external environment, 
and show flexibility in work having leadership and communication skills. Such competencies of a 
modern competitive specialist, according to the World Economic Forum in Davos, are included in the 
Top-10 skills of the 21st century and are necessary for the work of the near future. t was revealed that 
partnerships between business and higher educational institutions in Ukraine are often realized through 
practical training and internships based on partner companies. It is proved that a triple helix in the 
system of relations “University - Business - State (Government)” is a more effective partnership model. 
It has been established that the competitiveness of the state in the world arena depends on the quality 
of professional training. The development of technologies and the introduction of elements of artificial 
intelligence in the production processes leads to the displacement of established views on the work 
process and requires retraining of employees, which entails a change in the requirements for university 
graduates. Today, a significant step in this direction is the implementation of the policy of introducing 
the dual form of education in the field of higher and vocational education. The implementation of this 
policy is achievable if employers are fully involved in the planning and organization of the educational 
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process, the formation of a set of competencies necessary for professional activities in the company, 
as well as providing practical skills and work experience in real conditions when solving complex 
problems. Bridging the gap between academic education and the real requirements of the labor market 
is also possible by attracting professional practitioners to lectures, training sessions, master classes, and 
workshops. Another key external stakeholder is independent educational quality assurance agencies, 
in particular, the National Agency for Higher Education Quality Assurance, whose mission, strategy 
and policy contributes to the establishment of an educational quality culture through accreditation 
procedures for educational programs and institutions, as well as advisory and information activities 
on the functioning of systems internal quality assurance of educational institutions. Educational 
institutions, in turn, act as a platform for the formation of the theoretical foundations of the 
professional activities of a future specialist, laying the foundation for the development of special skills 
(hard skills) and universal (soft skills) competencies. According to the authors, a strategic partnership 
can be effective in the interconnection and communication between all the mentioned stakeholders: 
“Government- Quality assurance agencies - Business - Educational institution - International trends”.

Keywords:  strategic partnership,  university, business, quality assurance.
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ВВЕДЕНИЕ

Поиск возможных путей налаживания связей с представителями бизнеса 
на сегодняшний день является одной из основных задач учреждений высшего 
образования. Это связано с переходом к студентоориентированному подходу 
в подготовке будущих магистров, бакалавров и младших бакалавров, а также 
существующим разрывом между образовательным пространством и бизнесом, 
оторванностью академического образования от реалий и требований современного 
рынка, интеграционными процессами Украины в Европейское пространство 
высшего образования и становления культуры качества образования. Привлечение 
к подготовке всех заинтересованных сторон является ключевым фактором 
построения процесса обучения на качественно новом уровне, позволяя формировать 
образовательные программы с учетом современных тенденций и изменений.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Практика сотрудничества бизнес-организаций и университетов реализуется с 
начала XX века, путем подготовки специалистов с набором навыков, необходимых 
для выполнения определенных видов работ (Wood, 2014). Долгие годы участие биз-
нес-организаций в жизни и деятельности образовательных учреждений основыва-
лось на односторонних финансовых или материальных вложениях, которые исполь-
зовались с целью модернизации материальной базы или программного обеспечения. 
Однако реалии современной жизни заставляют бизнес пересматривать свои подходы 
и ожидания от университетов и их выпускников, рассматривая университеты как 
базу для инновационной и исследовательской деятельности, результаты которой 
могут быть реализованы в деятельности. Для сферы образования появляется воз-
можность коммерционализировать свой научный потенциал, показывая студентам 
прикладную сторону полученных академических знаний и побуждая их к генериро-
ванию новых идей и созданию проектов.

Увеличение требований к квалификации выпускников университетов 
приводит к активизации интереса потенциальных работодателей к содержанию 
образовательных программ, практик и учебного контента в целом. Такое 
взаимодействие способствует повышению качества программ и уровня подготовки 
выпускников, и побуждает к разработке стратегий сотрудничества (Fatland, 2014). 
Процессы становления долгосрочных взаимовыгодных отношений в цепочке 
создания ценности «Бизнес & Образование & Наука» в Украине в последние годы все 
чаще рассматривают сквозь призму стратегического партнерства. Данная категория 
имеет широкое применение как на уровне внешнеэкономической и политической 
деятельности государств, так и на уровне отдельно взятых компаний. В то же время, 
не имеет четко сформулированных критериев и принципов применения. Тем не 
менее, существующие наработки в этом контексте позволяют выделить основные 
принципы, на которых может основываться стратегические партнерства в сфере 
образования и науки:

• наличие взаимной заинтересованности в сотрудничестве;
• готовность учитывать интересы каждой из сторон и поиску компромиссов;



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija682

• взаимный отказ от дискриминационных действий по отношению друг к другу;
• долгосрочный характер взаимоотношений;
• наличие действенных механизмов реализации стратегического формата 

партнерства;
• правовое закрепление механизмов и содержания стратегического партнерства 

посредством заключения договоров;
• дисциплинированность, последовательность и неуклонность выполнения 

взятых обязательств (Герасимчук, 2014).

Результатом такого сотрудничества должна стать подготовка компетентного 
квалифицированного специалиста, который будет обладать необходимыми знаниями 
и умениями для выполнения комплексных задач, адаптированного к требованиям 
работодателя и ознакомленного с реальными условиями производственных и прочих 
бизнес-процессов. А установленный таким образом диалог между учреждениями 
высшего образования и бизнес-организациями в лице представителей работодателей, 
которые привлекаются в учебный процесс, как одна из основных заинтересованных 
сторон, становится основой для повышения качества высшего образования.

Украина является участником Болонского процесса, подписав Болонскую 
декларацию на конференции в Бергене в 2005 г., основной целью которой является 
повышение качества и конкурентоспособности европейского образования, 
расширение мобильности студентов и преподавателей, углубление международного 
сотрудничества (The Bologna Declaration, 1999). К результатам интеграционных 
процессов высшего образования Украины в контексте Болонского процесса можно 
отнести: 

1. Внедрение Европейской кредитно-трансфертной системы (ЕКТС).
2. Создание и имплементация Национальной рамки квалификаций Украины 

(НРК) (2011 г., с изменениями 2019 г.), как инструмента обеспечения прозрачности 
и понимания национальной системы образования. НРК является системным и 
структурированным по компетентностям описанием квалификационных уровней.

3. Изменения в законодательной базе. Принятие Закона Украины «О высшем 
образовании» (2014 г.), с изменениями, которые вступили в силу с 16.01.2020 г., а в 
дальнейшем и Закона Украины «Об образовании» (2017 г.)

4. Переход к подготовке специалистов по образовательным программам разных 
уровней образования (начальном (короткий цикл), первом (бакалаврском) и вторым 
(магистерским) уровне высшего образования, а также на третьем (образовательно-
научным или образовательно-творческим) и научном уровне.

5. Утверждение и переход к подготовке специалистов по новому перечню 
специальностей и областей знаний (2015 г.).

6. Реализация студентоориентированного подхода, разработка и набор 
соискателей высшего образования на образовательно-профессиональные 
программы, в основе которых находится компетентностный подход.

7. Внедрение и развитие программ академической мобильности студентов и 
преподавателей.

8. Расширение автономии учреждений высшего образования в контексте 
управления, организации образовательного процесса, открытия и развития 
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образовательных программ, академической свободы участников образовательного 
процесса и т.д. Ведется работа по расширению финансовой независимости 
учреждений высшего образования.

9. Новые подходы к процедуре лицензирования (2015 г.).
10. Разработка и утверждение нового поколения стандартов высшего 

образования, в том числе и для подготовки докторов философии (2019-2020 гг.).
11. Создание и начало работы Национального агентства по обеспечению качества 

высшего образования и его секретариата (2019 г.).
12. Отбор, обучение и внесение в реестр экспертов Национального агентства 

по обеспечению качества высшего образования для проведения аккредитационных 
экспертиз образовательно-профессиональных и образовательно-научных программ 
в учреждениях высшего образования Украины (2019 – 2020 гг.).

13. Изменение процедуры аккредитации образовательно-профессиональных и 
образовательно-научных программ (2019 г.).

14. Разработка и развитие дуального образования.
15. Разработка, утверждение и выдача выпускникам учреждений высшего 

образования формы приложения к диплому европейского образца, отказ от дипломов 
государственного образца.

Следует отметить, что приложение к диплому (младшего бакалавра, бакалавра, 
магистра) является одним из инструментов признания квалификации в Европейском 
пространстве высшего образования, так как содержит информацию о завершенном 
обучении и полученных результатах, названии учебных дисциплин, полученных 
оценках и количестве кредитов ЕКТС, национальной системе высшего образования. 
По результатам Конференции министров образования стран-участниц Европейского 
пространства высшего образования было подписано Парижское коммюнике 
(Paris Communiqué, 2018), в котором говорится о принятии обновленной версии 
приложения к диплому и поддержке инициатив в направлении их оцифровизации 
(диджитализации) с целью содействия мобильности студентов и выпускников.

В контексте интеграции в Болонский процесс, приоритетами государственной 
политики Украины в сфере высшего образования, являются такие категории как 
«качество», «интеграция в Европейское пространство высшего образования и 
научных исследований» и «образование на протяжении всей жизни» (Гриневич, 
2018). 

Качество образования современных учреждений высшего образования зависит 
от наличия и функционирования систем внутреннего и внешнего обеспечения 
качества, и их соответствия Стандартам и рекомендациям по обеспечению качества в 
Европейском пространстве высшего образования (Standards and guidelines for quality 
assurance in the European Higher Education Area (ESG)). Действующие на сегодняшний 
день стандарты ESG были приняты конференцией в Ереване в 2015 году. ESG содержат 
набор стандартов и рекомендаций для систем внутреннего и внешнего обеспечения 
качества в самом широком смысле и выступают ориентиром в обеспечении качества 
образования и обучения, а также образовательной среды в целом, независимо от 
типа или места проведения образовательной деятельности. Цели ESG заключаются в:

• определении общих рамок для систем обеспечения качества образования и 
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обучения на Европейском, национальном и институциональном уровне;
• возможности обеспечения и усовершенствования качества высшего 

образования в Европейском пространстве высшего образования (EHEA);
• являются базисом для взаимодоверия, что способствует развитию мобильности 

как на национальном, так и международном уровне;
• предоставлении информацию по обеспечению качества EHEA.
В основе ESG лежат четыре принципа (ESG, 2015):
1. Ответственность учреждений высшего образования за качество 

образовательных услуг, которые они предоставляют.
2. ESG способствует развитию культуры качества.
3. ESG соответствует разнообразию систем высшего образования, учреждений, 

программ и студентов.
4. ESG учитывает интересы и потребности всех стейкхолдеров.
Реализация внутреннего обеспечения качества находится в сфере ответственности 

учреждений высшего образования, которые предоставляют образовательные услуги, 
и основывается на наличии политики обеспечения качества как неотъемлемой части 
своего стратегического менеджмента. Реализация такой политики происходит путем 
распределения ответственности среди структур учреждения высшего образования и 
вовлеченности в его процессы всех стейкхолдеров, как внутренних, так и внешних, 
начиная с этапа разработки образовательно-профессиональных или образовательно-
научных программ.

Эффективность функционирования системы внутреннего обеспечения качества 
подтверждается цикличным проведением процедур внешнего обеспечения качества, 
к которым подключаются независимые эксперты (в том числе международные), 
включая представителя из числа студентов.

В основе построения системы обеспечения качества лежат три части ESG (рис. 1):

Рис.1 Взаимосвязанный процесс обеспечения качества в соответствии 
со Стандартами и рекомендациями по обеспечению качества Европейского 

пространства высшего образования (по материалам ESG, 2015)

Четкость и доступность критериев, а также последовательность их применения, 
основанных на доказательствах, разработанных независимыми агентствами 
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обеспечения качества, позволяет обеспечить равные условия для всех учреждений 
высшего образования, прозрачность поведения процедур аккредитации и 
возможность формирования рекомендаций для усовершенствования и развития их 
образовательных программ.

Таким образом, все три части стандартов и рекомендаций по обеспечению качества 
в Европейском пространстве высшего образования являются взаимосвязанными 
и базируются на понимании и осознании своей роли в этих процессах каждым из 
стейкхолдеров.

Анализ миссии и стратегий учреждений высшего образования 
Украины показывает, что одной из ключевых позиций является подготовка 
высококвалифицированного конкурентоспособного специалиста, способного 
совершать свою профессиональную деятельность. Для реализации данных стратегий 
необходимым условием является наличие запросов на подготовку со стороны 
бизнеса, совместное определение четкого набора необходимых компетентностей и 
обеспечение практической подготовки, основанной на реальных кейсах.

С другой стороны, в условиях возрастающей конкуренции и существующих 
вызовов, бизнес остро нуждается в высококвалифицированном персонале, 
способном принимать нестандартные решения в условиях неопределенности. 
Однако, существующий разрыв между академическим образованием и действительно 
необходимыми знаниями и навыками специалиста побуждают работодателей к поиску 
возможных компромиссов, путем проведения школ и стажировок для студентов 
и выпускников на базе своих компаний. Однако такой подход не всегда является 
эффективным, и все большее количество работодателей выходят на открытый диалог 
с учреждениями высшего образования. Возникающая взаимозаинтересованность 
сторон в конечном продукте, а именно квалифицированном специалисте, выводит 
бизнес на новый уровень вовлечения в процессы формирования и реализации 
образовательных программ, переводя представителей работодателей из роли 
«потребителя» в роль полноценного участника – партнера.

С провозглашением в Давосе в 2016 г. о Четвертой промышленной революции 
следует отметить, что во всех сферах деятельности человека происходят 
стремительные трансформации методов и форм работы, а, следовательно, должны 
быть пересмотрены и требования к квалификации персонала. Согласно данным 
Всемирного экономического форума (ВЭФ) в Давосе, уже к 2022 году прогнозируется 
создание порядка 133 миллионов новых рабочих мест. По оценкам ВЭФ, в ближайшие 
три года (2023 г.), 37% возможных новых профессий планируется в Care Economy, 17% 
- Sales, Marketing and Content, 16% - Data and Artificial Intelligence; 12% - Engineering 
and Cloud Computing; 8% - People and Culture (Jobs of Tomorrow: Mapping Opportunity 
in the New Economy, 2020). 

Для занятия рабочих мест необходимо подготовить специалистов, способных 
генерировать идеи, креативно и критически мыслить, оперативно реагировать 
на изменения внешней среды, проявлять гибкость в работе, навыки лидерства и 
коммуникации. Такие компетентности включены в Топ-10 компетенций ХХІ века и 
являются необходимыми для выполнения работ в ближайшем будущем. Это также 
означает, что большая часть навыков современного специалиста изменится, что 
приведет к потребности в переквалификации кадров и актуализации категории 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija686

«образования на протяжении всей жизни».
В последние годы, учреждения Украины, которые предоставляют образовательные 

услуги, ведут активный поиск возможных путей установления долгосрочных 
взаимовыгодных отношений с представителями ведущих бизнес-структур в своей 
отрасли. С этой целью проводятся встречи представителей образования и бизнеса 
в формате конференций и бизнес-форумов. Результатом таких встреч зачастую 
становится заключение договоров о партнерстве/сотрудничестве, в рамках которых 
на базе компании-партнера происходит реализация практической подготовки 
и стажировки как студентов образовательных программ, так и представителей 
преподавательского состава. Такой формат сотрудничества, является наиболее 
распространенным, однако не достаточным. Для входа в эту сферу, бизнес должен 
быть заинтересованным и уверенным в получении обратной связи. Этого можно 
достичь внедрением результатов научных проектов и исследований, презентации 
которых можно осуществлять непосредственно на территории бизнес-организаций. 
Также бизнес рассматривает университеты как площадку для продуцирования 
инновационной деятельности (Fatland, 2014).

Успешным кейсом реализации модели партнерства «Бизнес – Образование – 
Наука» можно считать опыт Государственного высшего учебного заведения «Киевский 
национальный экономический университет имени Вадима Гетьмана», который 
уже на протяжении семи лет является инициатором проведения Международного 
бизнес-форума «Наука-Бизнес-Образование: Стратегическое партнерство». По 
результатам проведения бизнес-форума в 2019 году, в контексте обеспечения качества 
образования, удалось выявить ключевые потребности бизнеса и студентов, которые 
выступают основой для модернизации действующих образовательных программ, 
а также создать коллегиальный орган Профессиональный совещательный комитет 
(Професійний дорадчий комітет), в который вошли представители 82 компаний, 
ассоциаций, государственных и общественных организаций, которые являются 
партнерами университета.

Тройная спираль в системе взаимоотношений «Университет-Бизнес-
Государство (Правительство)» (Чирва, 2017) на практике является более 
эффективной моделью партнерства. Наличие государственной политики в 
обеспечении качества образования является немаловажным фактором успешного 
функционирования как внутренних, так и внешних систем образовательных 
учреждений. Конкурентоспособность государства на мировой арене зависит от 
качества профессиональной подготовки специалистов. Образовательные услуги 
также выступают одним из факторов экономического роста государства, в том числе 
за счет привлечения на обучение иностранных студентов. Данные The World Trade 
Report-2019 подтверждают увеличение доли таких услуг, как образование, а также 
отмечают, что продуктивность труда в экономике определяется, в т. ч., уровнем 
образования, квалификации и здоровья работника (The World Trade Report, 2019). 

В то же время, диджитализация рабочих процессов, внедрение элементов 
искусственного интеллекта и других технических достижений набирает обороты, 
как и дефицит кадрового обеспечения таких процессов. Одним из действенных 
решений в этом направлении, есть реализация политики внедрения дуальной формы 
образования в сфере высшего и профессионально-технического образования. 
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Такая форма обучения объединяет в себе теоретическую подготовку в учреждении 
высшего образования и получение практических навыков непосредственно на 
базе предприятия, потенциального работодателя, которое является партнером 
университета. Несмотря на то, что дуальное образование зародилось и развивается с 
начала 70-х годов прошлого века, в Украине оно находиться в процессе становления. 
Первым шагом на пути внедрения стало закрепление на законодательном уровне 
«дуальной» формы, как одной из основных форм получения образования и 
определение ее как способ получения образования, предусматривающий сочетание 
обучения в учебном заведении с обучением на рабочих местах на предприятиях, 
учреждениях или организациях и приобретение определенной квалификации 
на договорной основе (Закон України «Про освіту», 2017). В 2019 г. в 44 учебных 
заведениях Украины стартовал пилотный проект по подготовке специалистов 
дуальной формы 53 специальностей с привлечением ИT-компаний, предприятий 
банковской, конструкторской, продовольственной и аграрной сфер. В 2020 г. 
вступило в действие Положение о дуальной форме получения профессионального 
образования, согласно которому до 70% времени студенты будут проходить 
практическое обучение непосредственно на производстве или предприятии сферы 
услуг (Положення про дуальну форму здобуття професійної (професійно-технічної) 
освіти, 2020). Реализация такого подхода позволит повысить качество подготовки 
специалиста, имеющего целостное представление о производственных процессах и 
адаптированного к работе после выпуска из учебного заведения.

Сокращение разрыва между высшим академическим образованием и реальными 
требованиями рынка труда возможно также с привлечением профессионалов-
практиков к проведению аудиторных занятий, формат которых может быть выбран в 
зависимости от целей и задач курса. Наиболее распространенными на сегодняшний 
день формами привлечения работодателей в украинских учреждениях высшего 
образования являются проведение так называемых «гостевых лекций», воркшопов, 
мастер-классов и экскурсионных посещений предприятий. Зачастую, организация 
таких занятий имеет краткосрочный характер и основана на личностных контактах 
с определенными представителями, а не бизнес-организацией в целом. Открытым 
остается вопрос мотивации бизнеса к долгосрочному взаимодействию, ведь на 
практике подписание договора о сотрудничестве вовсе не гарантирует понимание 
процессов и этапов его реализации всеми сторонами-участниками. 

Выбор университета, как стратегического партнера, со стороны бизнеса должен 
включать предварительный анализ соответствия целей сотрудничества со стратегией 
и приоритетами компании, готовности внутренних процессов и достаточности 
ресурсов для их реализации. 

Ларс Фрелунд, Макс Ридель и Фиона Мюррей разработали форму оценивания 
партнерства с университетами, назвав ее «university partnership canvas», в основу 
которой заложили возможность ответа на 6 ключевых вопросов:

1. Какие бизнес-цели определяют ваши партнерские отношения с университетом?
2. Каковы основные направления деятельности вашего партнерства с 

университетом и как они обеспечивают соответствие вашим бизнес-целям?
3. Кто является вашими основными партнерами и по каким критериям они 

выбраны?



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija688

4. Какие форматы сотрудничества соответствуют вашим сферам деятельности 
и бизнес-целям?

5. Какие люди, процессы и организационные структуры поддерживают ваше 
партнерство с университетом?

6. Какие показатели эффективности наиболее полезны для оценки ваших 
партнерских отношений? (Frølund, Murray, Riedel, 2017).

По мнению авторов, ответы на поставленные вопросы помогут выработать 
стратегические перспективы партнерства бизнес-организаций и университетов, 
делая их взаимодействие более эффективным.

Оценить эффективность систем внутреннего обеспечения качества образова-
ния, в т.ч. роль работодателей в этих процессах, согласно ESG, можно посредством 
проведения процедур внешнего обеспечения качества. С этой целью, учреждения 
высшего образования обращаются к независимым агентствам с просьбой провести 
экспертизу отдельно взятой образовательной программы или учреждения в целом. 
Глубокий анализ образовательной деятельности и существующих процедур по обе-
спечению качества позволяет независимым экспертам сформулировать рекоменда-
ции по усовершенствованию и дальнейшему развитию образовательных программ и 
внутренней системы обеспечения качества в целом.

На сегодняшний день, в Украине функционирует Национальное агентство по 
обеспечению качества высшего образования, деятельность которого направлена на 
формирование культуры качества образования, в т.ч. посредством проведения про-
цедур аккредитации образовательных программ и институций (Стратегия Нацио-
нального агентства). 

В современных условиях, вызванных распространением коронавирусной ин-
фекции SARS-CoV-2, особо актуальными стали вопросы обеспечения качества об-
разования и проведения аккредитационных экспертиз образовательных программ 
учреждений высшего образования для подтверждения возможности подготовки 
ними высококвалифицированных специалистов и выдачи им дипломов. В связи с 
этим было принято решение Национальным агентством о проведении аккредитаци-
онных экспертиз образовательных программ (бакалаврского, магистерского и PhD 
уровней) с применением дистанционных технологий, которые проводятся на основе 
согласования с учреждением высшего образования и предусматривают несколько 
этапов. Первый – подготовительный – экспертная группа, назначенная для прове-
дения экспертизы, ознакамливается с поданными и, в случае необходимости, допол-
нительными документам, в т.ч. размещенными в открытом доступе на электронном 
ресурсе учреждения высшего образования, готовит запросы на дополнительные 
данные в электронном виде. Далее – согласование программы визита и апробация 
определенных электронных ресурсов для проведения фокус-групп, демонстрации 
материально-технической базы, оптимизации круга приглашенных на встречи лю-
дей, обеспечение учреждением высшего образования доступа к информации о про-
ведении экспертизы для всех заинтересованных сторон посредством размещения 
на электронном ресурсе, апробацию необходимых программных продуктов. Сле-
дующий этап - работа экспертной группы в установленные даты непосредственно 
в учреждении высшего образования посредством технических средств видеосвязи, 
без физического присутствия, проведения запланированных фокус-групп в формате 
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видеоконференций. Все участники экспертизы придерживаются согласованной про-
граммы визита и платформы для проведения встреч с фокус-группами. И, наконец, 
формирование отчета и рекомендаций на основе имеющейся и уточненной во время 
экспертизы информации непосредственно в электронной системе. 

Данные процедуры осуществляются в соответствии с Временным поряд-
ком проведения аккредитационных експертиз (Тимчасовий порядок проведення 
акредитаційної експертизи із використанням технічних засобів відеоз’язку, 2020) и 
предусматривают проведение полноценной экспертизы, исключая факт физическо-
го присутствия группы экспертов непосредственно в учреждении высшего образо-
вания. Работа экспертной группы в этом случае также направлена на достижение 
целей выездной экспертизы, а именно уточнение фактов, приведенных в Сведениях 
про самооценивание образовательных программ, которое учреждение высшего об-
разования подает Национальному агентству посредством электронной системы ак-
кредитации, проведения фокус-групп с представителями заинтересованных сторон 
и формирование рекомендаций для усовершенствования и дальнейшего развития 
аккредитуемой образовательной программы.

На основе изложенного выше, следует отметить, что образование сегодня не сво-
диться к успешному окончанию учреждения высшего образования и получению ди-
плома. Оно служит фундаментом для становления и развития успешного высококва-
лифицированного специалиста, обладающего определенным набором специальных 
и универсальных навыком, что достигается в первую очередь, путем переосмысли-
вания университетами своей миссии и целей. Именно университет должен высту-
пать площадкой для формирования специалиста, смещая свой фокус с «количества» 
подготовленных выпускников на их «качество», а также изменяя подходы к формам 
и методам преподавания, расширяя горизонты возможностей, открывая двери для 
всех заинтересованных стейкхолдеров.

В этом аспекте эффективность стратегического партнерства «Бизнес & Образо-
вание» зависит от налаженной коммуникации между всеми ключевыми стейкхолде-
рами, спираль взаимодействия которых представлена на рис. 2.

Рис. 2. Спираль коммуникационного взаимодействия ключевых стейкхолдеров 
для обеспечения эффективности стратегического партнерства «Бизнес & 

Образование»

Таким образом, основная цель стратегического партнерства «Бизнес & Образо-
вание» может определяться:



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija690

1. Для бизнеса – проведением анализа соответствия своей бизнес-стратегии 
в ответ на предложение со стороны образования, оцениванием своих ресурсов 
и возможностей для реализации условий партнерства; определением круга 
потенциальных партнеров, способных организовать среду для генерирования и 
разработки новых продуктов, создавая запрос для образования на подготовку кадров 
с возможностью коммерционализировать результаты их научной деятельности.

2. Для образования – проведением стратегического анализа своих сильных 
и слабых сторон, определением достижений научных школ, наработанных 
проектов, определением круга потенциальных партнеров, налаживанием 
механизмов взаимодействия с ними, а также вовлечением талантливых студентов в 
инновационную деятельность, формируя широкий круг возможностей для создания 
ними стартапов и инновационных проектов, их презентации и реализации.

В современных условиях, которые спровоцировали пересмотр методов 
и подходов к осуществлению стратегического партнерства, возникла также 
необходимость обеспечения качества высшего образования с использованием 
современных технических средств.

ВЫВОДЫ

В условиях объявленной пандемии и ограничениях, вызванных распростране-
нием коронавирусной инфекции SARS-CoV-2, возникла необходимость в усилении 
стратегического партнерства «Бизнес & Образование», что связано с поиском опти-
мальных технологий для проведения дистанционного обучения и внедрения новых 
подходов к обеспечению качества образования с использованием технологий так на-
зываемого смешанного обучения. Успешным кейсом в этом направлении можно счи-
тать опыт Национального агентства по обеспечению качества высшего образования 
Украины (Национальное агентство) в проведении экспертиз по аккредитации обра-
зовательных программ с использованием технических средств видеосвязи. Вовле-
ченность работодателей в процессы аккредитации, в т.ч. с применением технических 
средств, показывает, что бизнес заинтересован в сотрудничестве с учреждениями 
высшего образования и готов к пересмотру своей роли в учебном процессе.
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Аннотация:  Актуальность проблемы управления региональной конкурентоспособностью 
в маркетинговом контексте в последние годы резко возросла, и вопросы, связанные с ней, 
стали эмпирически уточненными и теоретически сложными. Регионы все чаще рассматри-
ваются как важный источник экономического развития в условиях глобализации экономи-
ки, как первичная пространственная единица, конкурирующая за привлечение инвестиций 
и креативного капитала. Систематизация подходов к трактовке сущности и источников 
региональной конкурентоспособности позволила выделить пять концепций: институцио-
нально-ресурсную, которая опирается на благоприятность среды и совокупность ресурсов, 
инновационо-креативную, базирующуюся на способности внедрять основанные на нетри-
виальных знаниях инновации, предпринимательско-отраслевую, исходящую из необходимо-
сти развития отраслевых точек роста, адаптивную, возводящую в приоритет скорость 
реагирования на внешние изменения, маркетинговую, базирующуюся на оценке соответ-
ствия ожиданиям потребителей территорий. Доминирование маркетингового подхода 
над остальными и его интегрирующий характер объясняется тем, что территория в нем 
рассматривается как объект развития конкурентных преимуществ, ориентированных на 
разные целевые аудитории (бизнес, население, органы власти, туристы), а, следовательно, 
маркетинговое управление регионом имеет целью его развитие посредством формирова-
ния для жителей, туристов, инвесторов, местных компаний инновационной, креативной, 
адаптивной, экономически развитой среды. Таким образом, в системе задач управления ре-
гиональной конкурентоспособностью формирование и совершенствование маркетинговых 
ресурсов территории становится приоритетным вектором, позволяющим в случае россий-
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ской экономики преодолеть пространственное неравенство. В обобщенной форме авторами 
проведен теоретический анализ существующих представлений о маркетинге территорий, 
маркетинговом потенциале региона. Совокупность маркетинговых ресурсов можно изме-
рить с помощью категории «маркетинговый потенциал», которая максимально соответ-
ствует вызовам экономики впечатлений и трактуется в статье как возможность объек-
та привлекать различные целевые аудитории, вызывающие заинтересованность субъектов 
управления. Проведен сравнительный анализ составляющих маркетинга территорий. Ав-
торами выявлено отсутствие единого представления о целевых группах потребителей ре-
сурсов территории и обоснован их целесообразный состав, в который включены жители, 
бизнес, туристы. В статье представлен методологический подход к измерению маркетин-
гового потенциала территорий, отражающий степень ее привлекательности для жителей, 
бизнеса, туристов. Относительно данных целевых аудиторий разработан перечень показа-
телей оценки регионального маркетингового потенциала. Предложенный авторами инстру-
ментарий оценки базируется на данных Федеральной службы государственной статисти-
ки Российской Федерации, что обеспечивает его прозрачность и достоверность. Методика 
построена на формировании по каждому показателю рейтинга и консолидации частных 
рейтингов на основе их усреднения. Апробация методики выполнена на примере субъектов 
Российской Федерации. Ее результаты позволяют констатировать в целом стабильные по-
зиции регионов в рейтинге с наличием немногих субъектов РФ, которые значительно из-
менили номер в совокупном рейтинге маркетингового потенциала за рассматриваемый пе-
риод. Преимуществом предложенной методики является возможность определения позиций 
регионов в координатах привлекательности для жителей, бизнеса и туристов раздельно, а 
также комплексно по их маркетинговому потенциалу в целом. Субъектами Российской Фе-
дерации с наиболее высоким значением маркетингового потенциала являются: город Санкт-
Петербург, Республика Татарстан, Тюменская область, Калининградская область, Сахалин-
ская область, город Москва, Красноярский край, Республика Саха (Якутия), Астраханская 
область, Воронежская область. В статье выявлены наиболее проблемные регионы с точки 
зрения привлекательности для целевых аудиторий и разработаны рекомендации по разви-
тию их маркетингового потенциала. 

Ключевые слова:  маркетинговый потенциал региона, привлекательность территории, реги-
ональная конкурентоспособность, рейтинг российских регионов
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Abstract:  The relevance of the problem of managing regional competitiveness in a marketing context 
has increased sharply in recent years, and the issues associated with it have become empirically 
refined and theoretically complex. Regions are increasingly seen as an important source of economic 
development in a globalized economy, as a primary spatial unit competing for investment and creative 
capital. The systematization of approaches to the interpretation of the nature and sources of regional 
competitiveness made it possible to single out five concepts: institutional and resource concept, which 
is based on a favorable environment and a combination of resources, innovative and creative concept, 
based on the ability to introduce innovations based on non-trivial knowledge, business and industry 
concept, based on the need to develop industry points of growth, adaptive concept, prioritizing the 
speed of response to external changes, and marketing concept, based on assessment of compliance 
with the expectations of consumers of the territories. The dominance of the marketing approach 
over the others and its integrative nature is explained by the fact that the territory is considered as 
an object of development of competitive advantages focused on different target audiences (business, 
population, government, tourists), and, therefore, the marketing management of the region has the 
goal of developing it through the formation for residents, tourists, investors, local companies of an 
innovative, creative, adaptive, economically developed environment. Thus, in the system of regional 
competitiveness management tasks, the formation and improvement of the marketing resources of the 
territory is becoming a priority vector, which allows in the case of the Russian economy to overcome 
spatial inequality. In a generalized form, the authors carried out a theoretical analysis of existing ideas 
about the marketing of territories, the marketing potential of the region. The totality of marketing 
resources can be measured using the category of “marketing potential”, which is most consistent with 
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the challenges of the economics of impressions and is interpreted in the article as the ability of an object 
to attract various target audiences, causing the interest of management entities. A comparative analysis 
of the components of the marketing of territories is carried out in the article. The authors revealed the 
lack of a unified idea of the target groups of consumers of the territory’s resources and substantiated 
their appropriate composition, which includes residents, business, and tourists. The article presents 
a methodological approach to measuring the marketing potential of the territories, reflecting the 
degree of its attractiveness for residents, businesses, tourists. Concerning these target audiences, a 
list of indicators for assessing regional marketing potential has been developed. The assessment tools 
proposed by the authors are based on data from the Federal State Statistics Service of the Russian 
Federation, which ensures its transparency and reliability. The methodology is based on the formation 
of each rating indicator and the consolidation of private ratings based on their averaging. Testing of 
the methodology was performed on the example of the constituent entities of the Russian Federation. 
Its results allow us to state the generally stable positions of the regions in the ranking with the presence 
of a few constituent entities of the Russian Federation, which significantly changed the number in the 
aggregate rating of marketing potential for the period under review. The advantage of the proposed 
methodology is the ability to determine the positions of regions in the coordinates of attractiveness 
for residents, business and tourists separately, as well as comprehensively in their marketing potential 
as a whole. The subjects of the Russian Federation with the highest value of marketing potential are: 
the city of St. Petersburg, the Republic of Tatarstan, the Tyumen region, the Kaliningrad region, the 
Sakhalin region, the city of Moscow, the Krasnoyarsk Territory, the Republic of Sakha (Yakutia), the 
Astrakhan Region, the Voronezh Region. The article identifies the most problematic regions in terms 
of attractiveness for target audiences and contains recommendations for the development of their 
marketing potential.

Keywords:  marketing potential of the region, attractiveness of the territory, regional competitiveness, rat-
ing of Russian regions.
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1. ВВЕДЕНИЕ

Конкурентоспособность регионов как внутри одной страны, так и в разных 
странах значительно различается. Неконкурентоспособные регионы обычно отстают 
по ключевым показателям, таким как уровень производства на душу населения, 
уровень занятости, объем инновационной выпускаемой продукции, количество 
зарегистрированных патентов, число наукоемких фирм и пр. Важность концепции 
конкурентоспособности регионов в последние годы резко возросла, и вопросы, 
связанные с ней, стали эмпирически уточненными и теоретически сложными. 
Регионы все чаще рассматриваются как важный источник экономического развития 
в условиях глобализации экономики, как первичная пространственная единица, 
конкурирующая за привлечение инвестиций. Именно на региональном уровне 
происходит распространение и передача знаний, что приводит к формированию 
агломераций или кластеров предприятий промышленного сектора и сферы 
обслуживания. 

Углубленный анализ проблемы позволил структурировать подходы к трактовке 
региональной конкурентоспособности и выделить следующие:

1. Институционально-ресурсный подход. Региональная конкурентоспособность 
объясняется через концепты «благоприятная среда» и «совокупность ресурсов». 
Составляющими региональной конкурентоспособности в рамках данного подхода 
считаются: экономико-географическое положение природные ресурсы, исторические 
предпосылки развития, развитие информационно-коммуникационных технологий, 
финансы, туризм, транспортная и социальная инфраструктура, новые технологии, 
качество подготовки кадров, межрегиональное взаимодействие, производственный 
и внешнеэкономический потенциал, человеческий капитал, производственная, со-
циальная, рыночная инфраструктура, жилищно-коммунальное хозяйство, развитие 
транспортной сети и логистики, научно-технический потенциал и число наукоем-
ких предприятий, инвестиционная привлекательность, состояние экологии и имидж 
территории. 

2. Инновационно-креативный подход. Конкурентоспособность территории 
трактуется как способность внедрять основанные на креативных знаниях инно-
вации, предоставляющие устойчивые и долговременные конкурентные преимуще-
ства. Другими словами, данная способность основывается не исключительно на на-
копленном богатстве, а в большей степени на нематериальных активах. 

3. Предпринимательско-отраслевой подход. Региональная конкурентоспособ-
ность как следствие развития отраслевых точек роста и как совокупность конку-
рентных преимуществ производителей. Составляющими региональной конкурен-
тоспособности у ученых, придерживающихся данного подхода, являются: наличие 
отраслей со значимым потенциалом импортозамещения, опережающими темпами 
роста по сравнению с другими отраслями региона, обеспечивающих значимый вклад 
в рост ВРП и положительно влияющих на развитие смежных и зависимых отраслей. 
Также значимыми считается человеческий, экономический потенциал, финансы, ин-
ститут управления регионом, инфраструктура, интеграция, менеджмент. 

4. Адаптивный подход. Региональная конкурентоспособность трактуется как 
адаптивность. В качестве составляющих региональной конкурентоспособности в 
рамках данного подхода называют: прибыльность, инновационная, инвестицион-
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ная, предпринимательская активность, уровень здравоохранения и образования.
5. Маркетинговый подход. Региональная конкурентоспособность понимается 

как соответствие ожиданиям потребителей. В рамках данного подхода детерми-
нантами региональной конкурентоспособности становятся стоимость капитала, 
рабочей силы, сырья и материалов, уровень инноваций, степень экологической без-
опасности, стоимость национальной валюты.

Таким образом, синтезируя перечисленные подходы, можно представить 
конкурентоспособность региона как способность его менеджмента построить 
на основе имеющихся ресурсов и конкурентных преимуществ с учетом факторов 
внешнего окружения адаптивную, отвечающую потребностям всех целевых 
аудиторий социально-экономическую систему. 

Учитывая то, что в выделенной нами системе концепций региональной 
конкурентоспособности маркетинговый подход рассматривает территорию 
как объект развития конкурентных преимуществ, ориентированных на разные 
целевые аудитории (бизнес, население, органы власти и пр.), а, следовательно, имеет 
целью ее развитие посредством формирования благоприятной (иными словами, 
инновационной, креативной, адативной, экономически развитой) для жителей, 
туристов, инвесторов, местных компаний среды, можно трактовать его как подход, 
интегрирующий ключевые аспекты всех перечисленных выше концепций. 

2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ОПРЕДЕЛЕНИЮ МАРКЕТИНГОВОГО 
ПОТЕНЦИАЛА РЕГИОНА

2.1 Целевые аудитории территории
Территория представляется в трудах современных ученых как нетрадиционный 

товар (Kotler, Asplund, Rein, 1999), привлечением к которой потребителей должны за-
ниматься руководители на уровне муниципального, регионального и государствен-
ного управления (Kozlova, Sevryugina, Schetinina, 2013). Основной задачей маркетин-
га в отношении мест является привлечение интересующих аудиторий (Ward, 1998). 

Территориальный маркетинг призван конструировать место по критерию 
удовлетворения потребностей целевых рынков. Состав целевых рынков варьируется 
в исследованиях различных авторов. Ф. Котлер (Kotler, Gertner, 2002) полагает, что 
целевыми аудиториями региона являются производители товаров и услуг, головные 
офисы корпораций, внешние инвесторы и экспортеры, туристы, новые резиденты. 
А. Динис (Dinis, 2003) относит к ним резидентов, нерезидентов, «обременительных» 
(переселенцы, эмигранты), «нежелательных» (экс-  и  действующие). Г. Амажид, М. 
Суаф,  Эль Вазани (Amajid, Souaf., El Wazani, 2017) выделяют таких потребителей тер-
ритории, как жители, туристы и инвесторы. Б. Мейронин (Meyronin, 2012) оперирует 
понятием «источники привлекательности» и относит к ним географические, природ-
ные и человеческие ресурсы; история, культура и организация;  экономичные компо-
ненты и инфраструктуры; оборудование для общественного досуга. 

Основные целевые аудитории маркетинга территорий могут быть 
объединены в три группы: 1) жители (территория имеет высокий потенциал 
привлекательности для населения, если высок процент иммиграции и рождаемости); 
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2) бизнес (территория интересна, если бизнес в ней развивается за счет внутренних 
и внешних инвестиций, используя потенциал внутреннего и внешнего рынка); 3) 
туризм (притягательная территория «продает» свои ресурсы туристам, в том числе 
прибывающим по вопросам ведения бизнеса). 

С одной стороны, объекты воздействия (целевые аудитории) связаны с 
потреблением ресурсов территории. И в этом смысле маркетинг необходим для 
усиления отдачи от производственных факторов, которыми наделена территория. 
Например, отдача от инновационной деятельности, осуществляемой в регионе и 
повышающей его инвестиционную привлекательность, немыслима без усилий по 
коммерциализации инноваций (Doroshenko, Bukhonova, Minaeva, Somina, Manin, 
Avilova, 2014). С другой стороны, даже «бедный» ресурсами регион может добиться 
успеха в позиционировании и, как следствие, в структурном и экономическом раз-
витии (Ashworth, 1991). То есть одним из ведущих инструментов повышения конку-
рентоспособности территории становится маркетинг, позволяющий сформировать 
положительный имидж места.

2.2 Маркетинговый потенциал как инструмент повышения 
конкурентоспособности региона

Наличие у территории маркетингового потенциала определяет ее потенции 
экономически развиваться. Следует отметить, что в западной традиции аналогом 
маркетингового потенциала территории является привлекательность (attractiveness) 
места. Несмотря на то, что в настоящее время еще не выработано унифицированного 
понимания категорий «маркетинговый потенциал территории» и «привлекательность 
территории», существует понимание значимости оценок региона с точки зрения 
концепции маркетинга. 

Данилов Н.А. (Данилов, 2018), считая маркетинговый потенциал интегральной 
функцией, объединяющей ресурсы и способности субъектов территории, обосновы-
вает необходимость оценки регионального маркетингового потенциала для установ-
ления стратегических направлений развития территории, учитывающих ключевые 
потребности различных групп потребителей. У Е.С. Куликовой, О.А. Дурандиной 
(Куликова, Дурандина, 2017), Ф. Хатем (Hatem, 2007) маркетинговый потенциал про-
является через конкурентные преимущества региона и базируется на поддержании 
его благосостояния. Другие авторы рассматривают маркетинговый потенциал тер-
ритории как совокупную способность социально-экономической системы к раз-
витию путем удовлетворения в полном объеме потребностей приоритетных групп 
потребителей территории за счет имеющихся и возможных в перспективе ресурсов 
(Meyronin, 2012). 

Привлекательность территории рассматривается как способность предлагать 
благоприятные условия для всех целевых потребителей с помощью таких инстру-
ментов, как проекты по трансформации общественных пространств (Ingallina, 2007), 
привлечение новых инвестиций (Hatem, 2007), создание стабильной, выдающейся 
местной идентичности, способствующей продвижению уникальности территории и 
гарантирующей безопасность (Amajid, Souaf., El Wazani, 2016).

Обобщая приведенные дефиниции, можно отметить, что маркетинговый 
потенциал территории – это ее возможности (имеющиеся ресурсы и условия) по 
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формированию привлекательности для потенциальных потребителей ресурсов. 

3. ОЦЕНКА МАРКЕТИНГОВОГО ПОТЕНЦИАЛА РОССИЙСКИХ РЕГИОНОВ

3.1 Методика оценки маркетингового потенциала региона
Маркетинговый потенциал территории, трактуемый нами как мера способности 

привлекать и удерживать население, бизнес, туристов, предлагается оценивать 
с использованием трех компонент: привлекательность региона для населения; 
привлекательность региона для бизнеса; привлекательность региона для туристов.

Частные показатели сформированы как удельные величины, чтобы нивелировать 
различия в экономических и географических размерах территорий. Ограничения, 
накладываемые невозможностью расширить перечень собираемых Росстатом 
данных, позволяют трактовать каждую компоненту маркетингового потенциала 
региона так, как показано в табл. 1.

В качестве инструмента оценки целесообразно использовать рейтинговый 
метод по причине различия единиц измерения частных показателей, составляющих 
каждую компоненту. Рейтинг маркетингового потенциала региона (MPR) предлага-
ется определять по формуле

( ) / 3LA B TMPR RA RA RA= + +

– рейтинг привлекательности региона для населения;  
– рейтинг привлекательности региона для бизнеса;  

 – рейтинг привлекательности региона для туристов.

В свою очередь рейтинги привлекательности региона для населения, бизнеса и 
туристов определяются на основе усреднения рейтингов по частным показателям, 
обозначенным в табл. 1.

TRA

LARA

BRA
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Таблица 1. Компоненты и показатели оценки маркетингового потенциала региона

Компонента МПР Показатель

Измеритель в 
соответствии 

с данными 
Росстата

Пояснение

Привлекательность региона 
для населения

Миграционный 
прирост

Коэффициенты 
миграционного 

прироста 
(абсолютная 

величина 
разности 

между числом 
прибывших 
на данную 

территорию 
и числом 

выбывших за 
пределы этой 
территории за 
определенный 
промежуток 
времени) на 

10 000 человек 
населения

Чем больше людей 
прибывает на 

территорию, тем она 
более привлекательна 

для жизни

Уровень 
рождаемости

Общие 
коэффициенты 
рождаемости 

(число 
родившихся на 

1000 человек 
населения)

Чем выше уровень 
рождаемости, тем выше 

оценки стабильности 
и перспективности 

региона для 
проживающих в нем 

людей

Объем ввода 
жилья

Ввод в действие 
жилых домов 

на 1000 человек 
населения 
(м2 общей 

площади жилых 
помещений)

Чем больше население 
инвестирует 

в расширение 
и обновление 

жилплощади, тем 
сильнее уверенность в 
правильности выбора 
места для постоянного 

проживания

Численность 
студентов

Численность 
студентов 

человек на 10 
тысяч человек 
населения, на 

начало учебного 
года

Чем выше число 
обучающихся 
студентов, тем 

больше вероятность 
их дальнейшего 

трудоустройства в 
данном регионе

Среднегодовая 
численность 

занятых

Среднегодовая 
численность 

занятых в 
численности 
населения (в 
процентах)

Чем выше уровень 
занятости, тем ниже 
стремление сменить 

место жительство 
с целью улучшения 

благосостояния



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija702

Привлекательность региона 
для бизнеса

Размер 
инвестиций

Инвестиции 
в основной 
капитал на 

душу населения 
(в фактически 

действовавших 
ценах в рублях)

Чем выше уровень 
инвестиций, тем выше 
уверенность бизнеса 

в приемлемости 
территории 

для развития 
предпринимательской 

деятельности

Уровень 
обновления 
основных 

фондов

Ввод в действие 
основных 
фондов в 

стоимости 
основных 
фондов (в 

процентах)

Чем выше уровень 
обновления 

основных фондов, 
тем привлекательнее 
территория как место 

развития бизнеса

Валовый 
региональный 
продукт (ВРП)

ВРП на душу 
населения (в 

рублях)

Чем выше ВРП, тем 
более благоприятна 
среда для ведения 

бизнеса на территории 
региона

Привлекательность региона 
для туристов Число туристов

Численность 
туристов в 

численности 
населения (в 
процентах)

Чем выше удельная 
численность 

туристов, тем более 
привлекательна 
территория для 

временного 
пребывания

(Источник: Авторы)

3.2 Результаты оценки маркетингового потенциала российских регионов
В результате проведенной оценки на основе имеющихся данных за 2017 и 2018 

гг. был построен рейтинг российских регионов по размеру их маркетингового 
потенциала (табл. 2).

Таблица 2. Рейтинг регионов РФ по величине их маркетингового потенциала

Регион РФ Федеральный округ 2017 2018
г. Санкт-Петербург Северо-Западный 1 1

Республика Татарстан Приволжский 2 2
Тюменская область Уральский 3 3

Калининградская область Северо-Западный 4 4
Сахалинская область Дальневосточный 10 5

г. Москва Центральный 9 6
Красноярский край Сибирский 6 7

Республика Саха (Якутия) Дальневосточный 5 8
Астраханская область Южный 12 9
Воронежская область Центральный 14 10

Новосибирская область Сибирский 7 11
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Регион РФ Федеральный округ 2017 2018
Московская область Центральный 11 12
Иркутская область Сибирский 22 13

Краснодарский край Южный 12 14
Белгородская область Центральный 17 15

Томская область Сибирский 24 16
Самарская область Приволжский 17 17
Калужская область Центральный 16 17
Камчатский край Дальневосточный 38 19

Свердловская область Уральский 19 20
Ленинградская область Северо-Западный 25 21

Республика Алтай Сибирский 28 22
Ростовская область Южный 30 23

Магаданская область Дальневосточный 20 24
Липецкая область Центральный 23 25

Чукотский автономный округ Дальневосточный 36 26
Республика Башкортостан Приволжский 27 26

Ярославская область Центральный 8 28
Хабаровский край Дальневосточный 21 29

Вологодская область Северо-Западный 32 30
Пермский край Приволжский 35 31
Курская область Центральный 26 32

Амурская область Дальневосточный 34 33
Ульяновская область Приволжский 48 34
Челябинская область Уральский 31 35

Нижегородская область Приволжский 33 36
г. Севастополь Южный 45 37

Тамбовская область Центральный 43 38
Оренбургская область Приволжский 40 39

Рязанская область Центральный 46 40
Удмуртская Республика Приволжский 42 41

Тульская область Центральный 44 41
Архангельская область Северо-Западный 39 43

Республика Крым Южный 75 44
Кемеровская область Сибирский 64 45

Республика Коми Северо-Западный 28 46
Приморский край Дальневосточный 37 47

Республика Хакасия Сибирский 68 48
Республика Бурятия Сибирский 65 49

Новгородская область Северо-Западный 15 50
Республика Ингушетия Северо-Кавказский 60 51

Забайкальский край Сибирский 68 52
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Регион РФ Федеральный округ 2017 2018
Омская область Сибирский 50 53

Владимирская область Центральный 47 54
Республика Адыгея Южный 58 55

Ставропольский край Северо-Кавказский 51 56
Мурманская область Северо-Западный 63 57

Чеченская Республика Северо-Кавказский 70 58
Саратовская область Приволжский 62 58
Смоленская область Центральный 49 60

Чувашская Республика Приволжский 59 61
Республика Карелия Северо-Западный 53 62
Псковская область Северо-Западный 71 62

Еврейская автономная область Дальневосточный 73 62
Республика Мордовия Приволжский 55 65
Республика Дагестан Северо-Кавказский 66 65

Волгоградская область Южный 52 67
Республика Марий Эл Приволжский 53 68

Республика Тыва Сибирский 78 69
Тверская область Центральный 40 70

Кабардино-Балкарская Республика Северо-Кавказский 74 71
Пензенская область Приволжский 57 72
Кировская область Приволжский 61 72

Алтайский край Сибирский 80 74
Орловская область Центральный 67 75

Карачаево-Черкесская Республика Северо-Кавказский 76 76
Костромская область Центральный 72 77

Брянская область Центральный 55 78
Республика Северная Осетия - Алания Северо-Кавказский 76 79

Республика Калмыкия Южный 79 80
Ивановская область Центральный 82 81
Курганская область Уральский 81 82

(Источник: Авторы)

В процессе оценки были выявлены субъекты РФ, являющиеся лидерами в 
координатах привлекательности для каждой группы потребителей территориальных 
ресурсов (табл. 3). 

Таблица 3. Топ 15 российских регионов по компонентам маркетингового 
потенциала

Топ 15 по привлекательности 
для населения

Топ 15 по привлекательности 
для бизнеса

Топ 15 по привлекательности для 
туристов

Регион РФ 2017 2018 Регион РФ 2017 2018 Регион РФ 2017 2018
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г. Санкт-
Петербург

1 1
Чукотский 
автономный 
округ

10 1
Краснодарский 
край

1 1

Новосибирская 
область 

7 2
Тюменская 
область

5 2
г. Санкт-
Петербург

5 2

Республика 
Татарстан

2 3
Красноярский 
край

4 3 г. Москва 4 3

Тюменская 
область

3 4
Магаданская 
область

1 4 Республика Крым 3 4

Свердловская 
область 

19 5
Республика 
Татарстан

9 5 Республика Алтай 2 5

Сахалинская 
область

10 5
Республика Саха 
(Якутия)

2 6
Республика 
Карелия

6 6

Краснодарский 
край

12 7
Ленинградская 
область

12 7
Псковская 
область

8 7

Томская область 24 8
Архангельская 
область

8 8
Ярославская 
область

10 8

Калининградская 
область

4 9
Астраханская 
область

15 9
Новгородская 
область

7 9

Чеченская 
Республика 

70 10
Калининградская 
область

11 10 Приморский край 15 10

Республика Саха 
(Якутия)

5 11 Камчатский край 22 11
Калининградская 
область

9 11

Воронежская 
область

14 12
Белгородская 
область

13 12
Республика 
Татарстан

12 12

г. Москва 9 12 Липецкая область 16 13
Сахалинская 
область

19 13

Самарская 
область

17 14
Вологодская 
область

40 14
Калужская 
область

16 14

Красноярский 
край

6 15
Воронежская 
область

17 15 Камчатский край 21 15

(Источник: Авторы)

Как показал анализ, позиции регионов в рейтинге маркетингового потенциала 
остаются относительно стабильными. Регионом с лучшим значением комплексной 
привлекательности является г. Санкт-Петербург, с худшим значением – Курганская 
область. Вместе с тем, как правило, рейтинги по частным и интегральному показа-
телям маркетингового потенциала не совпадают. Например, г. Санкт-Петербург при 
лидерстве по притягательности для населения в 2018 году не входит в top15 по при-
влекательности для бизнеса, а для туристов стоит на втором месте по их предпочте-
ниям. 
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4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Предлагаемая методика позволяет отслеживать позиции региона в структуре 
спроса на территории, предъявляемого со стороны населения, бизнеса, туризма. 
Оценка может быть проведена в динамике, что позволяет дополнить существующие 
измерения эффективности предпринимаемых мер по продвижению региональных 
ценностей и скорректировать региональные стратегии. Ограничения ее применения 
связаны с трудностью сопоставления оценок маркетингового потенциала российских 
регионов и регионов других стран в силу существующих различий в собираемых 
статистических данных. Вместе с тем, в ней предложен методологический подход и 
инструментарий, которые могут быть адаптированы к условиям другой страны или 
группы стран. 
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Apstrakt:  U Republici Srbiji ispravnost površinskih i podzemnih voda u direktnoj je stanju uzajamne 
i recipročne povezanosti s ekološo-klimatskim, atmosfersko-hidrološkim i meteorološkim uslovima 
prostora. Ovi činioci upozoravaju da je u procesu upravljana resursima vode u našoj zemlji krucijalan 
interdisciplinaran, sveobuhvatni i pre svega motivacioni pristup uticajnih organizacija ekološkog i 
vodoprivrednog sektora. Ljudska aktivnost u priobalju reka nesumnjivo utiče na ekološki kapacitet 
priobalja, simbioza života čoveka i prirode i njegov odnos prema balgodetima najbolje se analiziraju 
prateći ekološki kapacitet reke. Reka Dunav je najduža plovna reka na teritoriji Republike Srbije i 
predstavlja oslonac za mnoge vodoprivredne aktivnosti. Aktuelne klimatske promene donose nove 
izazove u planiranju održivog korišćenja kapaciteta same reke, vođenje navigacije i delatnosti rečnog 
saobraćaja svojim kapacitetom u uzlazu povećavaju uticaj na ekologiju reke i priobalja. Intezivna 
poljoprivredna proizvodnja, nekontrolisana upotreba različitih hemijskih elemenata tokom procesa 
kultivisanja i održavanja biljaka dovode do zagadjenja reke. Otpad predstavlja ozbiljan rizik od 
zagađenja životne sredine u obuhvatu sliva reke Dunav, kako same reke tako i priobalja.  Na ekološku 
sliku reke Dunav na prostoru Republike Srbije, niz je faktora koji utiču na eko – sistem same reke, 
kada spominjemo uticaj obično razmatramo onaj negativan uticaj koji dovodi do pogoršanja prirod-
nog balansa. Uticaji koji možemo da izdvojimo jesu plovidba i sve delatnosti koje se obavljaju na vodi, 
intezivna poljoprivreda prirodno locirana uz izvor vode, neuređene deponije, industrija, komunalni 
otpad i slično. Ostvarivanje klimatskih promena kojih smo svedoci, ne ulazeći u razloge zbog kojih 
dolazi do promena, takođe ispoljava svoj uticaj na ekološki aspekt i hidrološki status reke. Obeležja 
aktuelnog stanja vremena tj. produžavanje perioda bez kiša,  zatim vremenske nepogode praćene 
jakim padavinama i otpadne vode koje se slivaju u reku Dunav ispoljavaju svoj uticaj, kako na reku 
tako i na ljudsku delatnost koja se odvija uz reku. Deo zagađenja se vremenom taloži na obalama i 
narušava ravnotežu ekosistema sa ozbiljnim posledicama po floru, faunu i stanovništvo. Deset zem-
alja koje imaju izlaz na reku Dunav ozbiljno shvataju promene i vrše monitoring kao i  neophodne 
korake radi preduzimanja adekvatnih mera na umanjenju ili eliminisanju štetnog uticaja. Kada je u 
pitanju zagađenje koje nastaje kao posledica plovidbe na Dunavu, Evropska unija je propisala katalog 
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otpada koji se generiše sa brodova u cilju optimalnog upravljanja i kontrole istog. U radu je ukazano 
na zagađenje vode plovidbom raznovrsnih plovila i upotreba pesticida, kao i uticaj klimatskih prom-
ena na reku Dunav.

Ključne reči:  Zagadjenje reke Dunav, plovidba rekom Dunav, zagađenje pesticidima.
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Abstract:  In the Republic of Serbia, the correctness of surface and groundwater is in a direct 
state of mutual and reciprocal connection with ecological-climatic, atmospheric-hydrological and 
meteorological conditions of space. These factors warn that in the process of managing water resources 
in our country, a crucial interdisciplinary, comprehensive and, above all, motivational approach of 
influential organizations of the environmental and water management sector. Human activity in the 
river bank undoubtedly affects the ecological capacity of the river, the symbiosis of human life and 
nature and its relationship to balgodetas are best analyzed by following the ecological capacity of 
the river. The Danube River is the longest navigable river in the territory of the Republic of Serbia 
and represents a support for many water management activities. Current climate change brings new 
challenges in planning the sustainable use of the capacity of the river itself, guiding navigation and 
river traffic activities with their rising capacity increase the impact on the ecology of the river and the 
coast. Intensive agricultural production, uncontrolled use of various chemical elements during the 
process of cultivation and maintenance of plants lead to river pollution. Waste poses a serious risk of 
environmental pollution within the Danube River Basin, both the river itself and the coast. On the 
ecological picture of the Danube River in the Republic of Serbia, there are a number of factors that 
affect the ecosystem of the river itself, when we mention the impact, we usually consider the negative 
impact that leads to the deterioration of the natural balance. Impacts that we can single out are 
navigation and all activities performed on the water, intensive agriculture naturally located along the 
water source, unregulated landfills, industry, municipal waste and the like. The realization of climate 
change that we are witnessing, without going into the reasons for the changes, also has its impact 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija712

on the ecological aspect and hydrological status of the river. Features of the current state of time, ie. 
prolongation of the period without rain, then weather disasters accompanied by heavy rainfall and 
wastewater flowing into the Danube River have their impact, both on the river and on human activity 
that takes place along the river. Part of the pollution is deposited on the shores over time and disturbs 
the balance of ecosystems with serious consequences for flora, fauna and population. The ten countries 
that have access to the Danube take the changes seriously and are monitoring as well as the necessary 
steps to take adequate measures to reduce or eliminate the harmful impact. When it comes to pollution 
that occurs as a result of navigation on the Danube, the European Union has prescribed a catalog of 
waste generated from ships in order to optimally manage and control it. The paper points out the water 
pollution by navigation of various vessels and the use of pesticides, as well as the impact of climate 
change on the Danube River.

Keywords:  Danube pollution, navigation on the Danube, pesticide pollution.
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1. UVOD

Uz poznate prirodne i ekonomske osobine vode i prilike vezane za nju, Srbija je 
mala država, ograničena suverenitetom i odgovornošću u odnosu na svet, sa zatečenim 
i nasleđenim obeležjima nacionalnih voda i vodotokova. S druge strane, u društvenom i 
privrednom smislu nalazimo se u determinističkom stepenu globalnog razvoja ljudskog 
društva. Jasnije rečeno, prvi put u istoriji celokupni ljudski odnos prema vodi postao je vid-
ljivo uopšten i globalan, a u nacionalnim okvirima determinisan. Savremena proučavanja 
režima površinskih i podzemnih voda u Srbiji uključuju u teorijsko razmatranje i one 
hidrološke veličine i pojave koje se ne mogu dobiti direktno merenjem. Tako se u današnje 
vreme proučava zagađivanje površinskih i podzemnih voda, utvrđuju rezerve vodenih 
resursa, proučava infiltracija, evidentiraju se promene rečnih režima i vodenog bilansa pod 
uticajem čoveka (Sekulović i dr., 2016).

Otpad koji se generiše sa plovila na rekama predstavlja ozbiljan rizik od zagađenja 
životne sredine na plovnim putevima u Republici Srbiji. Do sada nema podataka, odnosno 
nije rađena studija – naučni projekat procene ekološkog rizika od zagađenja plovidbom bro-
dova na plovnim rekama u Srbiji. Postoje definisani modeli, zasnovani na naučnom pristu-
pu, koje treba primeniti za ovu vrstu rizika (Bakrač i dr., 2012).  Rizik od zagađenja posebno 
se izražava na reci Dunav zbog obima plovidbe, odnosno broja plovila. Zagađenje može 
dospeti u Dunav od strane brodova, uključujući razne teretne brodove, putničke brodove, 
istraživačke, vojne, nadzorne, kao i nekomercijalna plovila, bilo namerno ili slučajno (ne-
pravilno skladištenje).

Načelno, otpad se deli u dve kategorije, kao otpad koji nastaje na brodu i otpad od 
tereta koji brod prevozi. Istorijski, ljudi su uvek gušće naseljavali priobalja reka i tu se raz-
vijali, isti je slučaj i sa rekom Dunav koja protiče kroz više industrijskih i gradskih centara 
i samim tim prima veliku količinu industrijskog i gradskog otpada. Na prostoru republike 
Srbije, samo 12% naselja (Zlatanović i dr., 2013) koji pripadaju crnomorskom slivu, a koja 
imaju kanalizaciju imaju postrojenja za prečišćavanje otpadnih voda. Svega 8 postrojenja za 
prečišćavanje otpadnih voda radi po projektnim kriterijumima, dok ostalih 18 postrojenja 
radi sa daleko nižom efikasnošću od projektovane (Zlatanović i dr., 2013). Kada su u pitanju 
zagađenja nastala upotrebom pesticida, voda predstavlja dominanti medijum kojim se pesti-
cidi prenose. Sistemom podzemnih voda i hidrauličnim vezama podzemnih voda i reka deo 
pesticida neretko završava u rekama.

2. ZAGADJENJE REKE DUNAV PLOVIDBOM

Zagađenje sa brodova deli se u više kategorija koje utiču na ukupan biodiverzitet, a u 
odnosu na zagađujuće materije koje se emituju u u biosferu koju sačinjavaju delovi ostalih 
Zemljinih sfera koje su naseljene živim bićima: atmosferu, litosferu i hidrosferu. Možemo 
izdvojiti neka od zagađenja koja se emituju sa brodova: zagađenje kaljužnim vodama, 
zagađenje vazduha emitovanjem štetnih gasova, zagađenje otpadnim vodama (više vrste ot-
padnih voda), zagađenje bukom, hemijsko zagađenje, zagađenje uljima i zagađenje čvrstim 
otpadom (MI News network, 2016).

Zagađenje reke ispuštanjem kaljužnih voda tokom plovidbe je predominantno, poseb-
no u zemljama koje nisu jasno definisale procedure kontrole zakona, po pitanju ispuštanja 
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kaljužnih voda sa brodova. U praksi, sa tim se susrećemo noću, kada brodari koristeći sman-
jenu vidljivost tokom plovidbe ispuštaju kaljužne vode u reku. Ovakvim načinom postupan-
ja brodari se trude da izbegnu prijave nadležnim organima, čime izbegavaju odgovornost i 
umanjuju svoje operativne troškove. Međutim, u Srbiji glavni problem predstavlja tehnički 
nedovoljna opremljenost za odlaganje otpada što direktno implicira manju mogućnost 
uvođenja oštrijih zakonskih mera. I pored zakonskih normi i definisanih propisa kojima su 
brodari obavezani na saživljavanje ekološke svesti, nema jasnih smernica kontrole otpada 
koji postoji na brodovima tokom plovidbe. Zemlje Evropske unije koje zahvataju gornji tok 
Dunava isto su regulisale i jasno propisale zakonima. Tehnički su osposobile luke i pristane 
za prihvat otpadnih voda, konstruisale su i posebne stanice namenjene odlaganju otpada. 
Princip zagađivač plaća i jasna odgovornost  zapovednika broda donose rezultate. Jasne su 
potrebe za ovakvim stanicama i na teritoriji Republike Srbije.

Zagađenje vazduha na prostorima plovnog puta, progresivno raste razvojem vodnog 
saobraćaja. Trenutnim trendom porasta zagađenja vazduha materijama emitovanih sa 
plovila, vodni saobraćaj preti da izjednači količinu emitovanih štetnih gasova kao drumski, 
železnički i avionski transport (Anonymus, 2009). Posebno emisijom sumporoksidnih, azo-
toksidnih kao i jedinjenja ugljen dioksida. Veliki problem predstavlja gorivo koje koriste mo-
tori na plovilima. Najčešće je u upotrebi teško lož-ulje, koje je najjeftinije na tržištu ali ima 
visok sadržaj sumpora (3,5%). Eksploatacija teškog  lož-ulja prouzrokuje i do 3.500 puta veće 
zagađenje nego standardni motori vozila drumskog saobraćaja. Brodski motori uglavnom 
nemaju filtere za sakupljanje otpadnih čestica sagorevanja tzv. DPF filtere (Diesel Particulate 
filter). Problem je visoka cena zamene sistema na samom brodu, jer se brodovi eksploata-
ciono konstruišu na periode pola veka i duže. Neretko se dešava da se motori ne isključuju 
iz upotrebe i kada su brodovi usidreni ili na pristanu. Motori se u tom slučaju ne isključuju 
zbog potreba funkcionisanja sistema na samom brodu, pa tako još više zagađuju neposrednu 
sredinu u zahvatu luka ili sidrišta. Ekonomska isplativost eksploatacija rečnog plovnog puta 
raste, a sa njom i broj plovila na reci koji emituju svoj kapacitet ukupnog zagađenja. Radi 
unapređenja stanja na plovnim putevima neophodan je ekološki monitoring na Dunavu na 
prostoru Srbije. Statističkim sagledavanjem opterećenosti Dunava plovilima, može se izvući 
zaključak koji period je nejoptimalniji za monitornig. Sam značaj monitoringa je višestruk, 
obuhvatio bi sve brodove koji plove na unutrašnjim vodnim putevima Republike Srbije, čime 
bi mogao da se uspostavi registar „zagađivača“. Implementacijom i proširenjem Rečnog in-
formacionog sistema (RIS) obaveznim podacima o tehničkim karakteristikama broda, kao 
i poznavanjem ukupnog zagađenja koje brod generiše, povećala bi se uređenost ove oblasti 
na našem delu plovnog puta. Potrebno je ove mere ispratiti i infrastrukturnim radovima i 
određenim zakonskim i podzakonskim aktima o regulisanju ove oblasti (Kresojević i dr., 
2019). Tabela 1. predstavlja ukupnu opterećenost vodnih puteva za potrebe transporta robe. 
Posebno su značajni podaci o kapacitetima brodova registrovanih u Srbiji, jer na osnovu 
njih možemo da izvedemo zaključak da je za potrebe transporta u jednoj godini potrebno 
angažovati čitavu flotu brodova približno 40 puta. Ako pri tome uzmemo u obzir ukupnu 
snagu motora koja iznosi približno 25.000 kW možemo da aproksimiramo zagađenje vazdu-
ha koje se emituje za potrebe transporta robe.
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Tabela 1. Promet robe unutrasnjim plovnim putevima u hiljadama tona i kapaciteti 
registrovanih brodova u Republici Srbiji za transport robe unutrašnjim vodnim putevima u 

periodu od 2014. do 2018. godine

Promet robe unutrašnjim vodnim putevima u hiljadama tona
Godina 2014. 2015. 2016. 2017. 2018.
Ukupan 
promet 7269 6505 8410 7111 8515

Obim prometa 5966 5818 7268 6392 7433

Unutrašnji 
promet 1303 687 1142 720 1082

Izvoz 2290 1937 2451 1918 2325
Uvoz 2373 3194 3675 3754 4026

Tranzit 3491 4200 3817 3351 2863
Kapaciteti registrovanih brodova u Republici Srbiji za transport robe unutrašnjim 

plovnim putevima
Teretna plovila 180 174 147 147 118

Nosivost u 
hiljadama tona 184 173 171 171 141

Potiskivači i 
tegljači 28 28 19 19 18

Pogonska 
snaga u 

hiljadama kW
26 26 22 22 22

Izvor: (Statistički kalendar Republike Srbije, 2020)

Važan faktor u sveukupnoj slici zagađenja koje nastaje kao posledica plovidbe je buka 
koja je proizvod rada sistema na brodu i kretanja samog broda. Zagađenje bukom utiče na 
široki spektar primalaca. Sama buka koja se generiše tokom plovidbe direktno utiče na put-
nike i članove posade, pored toga ona utiče i na biosferu, odnosno stanovnike priobalnih regi-
ja, kao i floru i faunu koja se nalazi u neposrednoj blizini plovnog puta. Buka kao mehanički 
talas prodire u vodu preko oplate broda, radom propelera, kormilarskog uređaja, javlja se i 
kao posledica promene pritiska prilikom opstrujavanja vode oko trupa plovila, ili rada mo-
tora u stanju mirovanja broda. Svaki brod je karakterističan po sebi i emituje zvučne signale 
u širokom spektru zvučnih talasa koji imaju takozvani akustični potpis. Vodena sredina 
obiluje organizmima koji imaju senzitivne organe na prijem različitih frekvencija zvučnih 
signala. Niz je naučnih istraživanja i dokaza da buka koja nastaje kao posledica plovidbe, 
negativno utiče na živi svet. Upravo ta činjenica je implikovala donošenje standarda emi-
tovanja buke sa plovila od strane Evropske unije (Comité Européen pour l’Élaboration de 
Standards dans le Domaine de Navigation Intérieure – CESNI, 2015), prema sledećem:
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1. Buku koju emituje plovilo pod vodom, unutar mašinskog prostora (unutar broda) i 
u okolni prostor, trebalo bi da se smanji korišćenjem odgovarajućih tehničko – tehnoloških 
mera.

2. Buka koju proizvodi plovilo pod vodom ne bi trebala da pređe 75 dB (A) u dužini od 
25 metara lateralne udaljenosti po boku broda.

Značajno je još zagađenje otpadnim vodama koje nastaju na brodu, često se ne saku-
pljaju i ne tretiraju pravilno što negativno utiče na životnu sredinu kao hemijsko i biološko 
zagađenje. Mnogo je sistema na brodu koji koriste vodu koja se, nakon upotrebe, u tim sis-
temima deli u dve kategorije: crne vode i sive vode (Ballantine, 2008). Zagađenje sivim vo-
dama tretira se kao zagađenje nastalo otpadnim vodama nakon kuvanja, čišćenja tuševa, 
mašina za pranje veša i sličnih aktivnosti. Voda koja se koristi za te namene, nakon upotrebe 
sadrži masti, opasne hemikalije, ulja, mikroorganizme i izbeljivače. Dok crne vode pred-
stavljaju otpad i otpadne vode koji dolazi iz sanitarnih čvorova i toaleta, ove vode obiluju 
bakterijama i virusima i mogu prouzrokovati bolesti kod ljudi. Ove vode negativno utiču na 
biodiverzitet i narušavaju ravnotežu materija koje se nalaze u vodi.

3. ZAGAĐENJE DUNAVA PESTICIDIMA

Pesticidi su sredstva biološkog ili hemijskog porekla, koja se koriste kao mere preven-
cije bilo direktnih ili indirektnih neželjenih uticaja na biljke, njihove plodove, kao i mera 
uništavanja ili suzbijanja nepoželjnih vrsta organizama. Na početku XX veka Paul Müller 
spoznao je svojstva DDT-a (dihlordifenil-trihloretan) na insekte, ubrzo nakon ovog otkrića 
započela je industrijska prpizvodnja ovog insekcitida (Đurović 2018). Ono što ih karakteriše 
jeste njihova postojanost i to što se zadržavaju više godina u zemljištu i vodi. Najčešći način 
dospeća pesticida do reka jeste upravo ispiranjem zemljišta u kojima se razlažu putem hi-
drolize. Oni deluju na zdravlje populacije oralnim putem, dermalno ili putem inhalacije i to 
akutnom intoksikacijom ili indirektno putem vazduha, hrane i vode.

Isto tako, pored pesticida upotreba veštačkih đubriva u poljoprivredi dovodi 
do povećanja koncentracije nitrata u zemljištu, površinskim i podzemnim vodama. 
Povećavanjem nitrata dovodi do eutrofikacije (transpiracije) vode i povećanog razvoja algi 
koje smanjuju procenat kiseonika u vodi pri čemu direktno utiču na živi svet.

Kada je u pitanju podela pesticida po hemijskom sastavu, oni mogu biti organski i ne-
organski. Organski pesticidi mogu biti organohlorni, organofosforni, piretroidi, karbamati, 
tiokarbamati, benzimidazoli i dr. ( Laws, 2017 ). Neorganski sadrže arsen, živu, bakar, sum-
por, cink i slično (Uneke 2007).

Istrazivanja koja su sprovedena od strane Međunarodne komisije za zaštitu reke Dunav 
(ICPDR), čiji je Republika Srbija punopravni član od 19. avgusta 2003. godine, je merodavni 
pokazatelj parametara zagađenja reke Dunav od pesticida. Istraživanje je sprovedeno kroz 
tri faze, u svakoj je bilo uključeno i detektovanje pesticida atrazina, acetamipirida i kar-
bendazima. U prvoj fazi (JDS1), koja je sprovedena 2001. godine, atrazin je detektovan u 
reci Dunav kao i u njenim pritokama. Analizirajući grafički prikaz na slici 1. možemo da 
vidimo da su koncentracija atrazina u Srbiji na većem nivou u odnosu na zemlje koje se nal-
aze uzvodno i nizvodno. U drugoj fazi (JDS2) prikazano na slici 2, koja je sprovedena 2007. 
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godine, atrazin je takođe detektovan u reci Dunav. Ovog puta koncentracija atrazina je bila 
znatno manja, i na delu plovnog puta kroz Srbiju. Smanjenje se pripisuje zabranom upotrebe 
atrazina u zemljama EU od 2004. godine (ICPDR – Izveštaj „Joint Danube Survey“).  Pri-
likom treće faze istraživanja (JDS3) 2013. godine praćene su koncentracije karbendazima i 
acetamipirida. Interesantna je činjenica da se koncentracija karbendazima u Srbiji kretale u 
granicama do 10 ng L-1. U odnosu na zemlje uzvodno od Republike Srbije koncentracija je 
bila jednaka ili malo veća, dok je poredeći sa zemljama nizvodno koncentracija bila manja.

Slika 1. Konentracija atrazina na celom toku reke Dunav u okviru istraživanja JDS1 
(ICPDR – Izveštaj „Joint Danube Survey“)

Slika 2. Konentracija atrazina na celom toku reke Dunav u okviru istraživanja JDS2 
(ICPDR – Izveštaj „Joint Danube Survey”)
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Slika 3. Konentracija karbendazima na celom toku reke Dunav u okviru istraživanja 
JDS3 (ICPDR – Izveštaj „Joint Danube Survey”)

Na osnovu sedmogodišnje kampanje analize kvaliteta površinske vode reke Dunav koja 
je sprovedena u periodu od 2009. do 2015. godine izrađena je Tabela 2 koja nam prikazuje 
učestalost detekcije odabranih pesticida koji se nalaze u reci Dunav. Analizirajući ukupno 
66 uzorka, najčešće detektovan pesticid u reci Dunav bio je karbendazim, koji je bio prisutan 
u 8 uzoraka, sa ospegom od 1.5 do 23.0 ng L-1, pri čemu prosečna prisutnost iznosi 4.15 ng 
L-1. Drugi pesticid čije je prisustvo detektovano u 12% uzoraka bio je Atrazin, sa maksi-
malnom prosečnom koncentracijom od 1.66 ng L-1. Propazin se pojavio kao treći najčešće 
detektovani pesticid u reci Dunav, koji je detektovan u samo jednom uzorku površinske 
vode i iznosio je 8.0 ng L-1, što je vrlo niska koncentracija za ovaj pesticid (Živančev, 2019).

Voda je uzorkovana na 6 lokacija Ledinci Novi Sad, Stari Banovci, Ritopek, Smederevo, 
Kovin, Veliko Gradište. Za potrebe istraživanja podzemnih voda koje su u hidrauličkoj vezi 
sa rekom Dunav, uzorkovana je voda na 3 lokacije Izvorište Novi Sad – Ratno ostrvo, Kovin 
– Dubovac drenažni sistem, Izvorište Veliko Gradište  (Živančev, 2019).

Tabela 2. Prikaz učestalosti detekcije odabranih pesticida u reci Dunav
Detektovani pesticid Dunav
Učestalost detekcije

( na= 25)
Prosečna 

koncentracija
( ng L-1 )

Opseg detektovanih 
koncentracija

( ng L-1 )
Karbendazim 32,00% 3,75 - 4,15 1,5 – 23,0

Atrazin 12,00% 0,56 – 1,66 4,1 – 6,0
Karbofuran ND - -

Dimetoat ND - -
Propazin 4.0% <LOD 8,0

Acetamiprid ND - -
na – broj uzoraka.

ND – nije detektovano.               Izvor: (Živančev, 2019)

Koncentracije svih detektovanih pesticida, posebno u podzemnoj vodi, značajno je is-
pod dozvoljenih u vodi za piće. Međutim, registruje se blagi trend rasta pojedinih pesticida. 
Potrebno je nastaviti sa pozitivnom zakonskom praksom koja reguliše upotrebu pesticida 
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i zakonsku regulativu uskladiti sa Evropskom unijom. Posebnu pažnju treba usmeriti na 
nekontrolisanu upotrebu pesticida od strane neodgovornih ili nedovoljno upućenih lica.

4. ZAKLJUČAK

Uticaj ljudskih aktivnosti i globalnih klimatskih promena, u poslednje vreme se sve 
više naglašava na prostorne i vremenske promene kvaliteta i kvantiteta vode. Tačne i pouz-
dane informacije o postojanosti i kvalitetu površinskih voda su od ključne važnosti za re-
gionalni ekonomski razvoj, regionalnu klimu, procenu budućih vodnih resursa i praćenje 
stanja životne sredine. Zagađenje emitovano sa plovila kao i zagađenje pesticidima na pros-
toru Republike Srbije je i dalje u „zadovoljavajućim“ granicama. Međutim, strategijski raz-
voj plovnog puta kao ozbiljne saobraćajnice, što je i definisano strateškim dokumentima 
na nivou naše države, determiniše proaktivan pristup problemu održivog razvoja plovidbe. 
Takođe, upotrebu pesticida je potrebno ograničiti zakonskim procedurama i pozitivnom 
poljoprivrednom praksom koja će biti u saglasju sa propisima a opet zadovoljavajući pol-
joprivrednu proizvodnju i zaštitu poljoprivrednih kultura. Ukoliko želimo da reka Du-
nav i dalje bude naš izvor biodiverziteta i mogućnosti privrednog rasta moramo raditi na 
povećanju svesti o značaju održivog razvoja. Dunav nas povezuje sa zemljama kroz koje 
protiče čime nas i determiniše na odgovoran ekološki odnos.
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ИНЖИНИРИНГОВЫЙ ПОДХОД ПРИ 
ВНЕДРЕНИИ ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ

Юрий Селиверстов

Белгородский государственный технологический университет им. В.Г. 
Шухова, Белгород, Россия, urisel@mail.ru

Аннотация:  Инжиниринговая деятельность занимает важное место в реализации нацио-
нальных программ инновационного развития экономики. Особое значение она приобретает 
в процессе широкого внедрения цифровых технологий. Ускорение научно-технического про-
гресса привело к существенным изменениям стандартов инженерных разработок. В статье 
рассмотрены различные трактовки понятий «инжиниринг» и «инжиниринговая деятель-
ность». Отмечено, что в Российской Федерации отсутствует законодательное определение 
понятия инжиниринга. Однако, в соответствии с Национальным стандартом определено, 
что предметом инжиниринга является не сам объект (материальный объект, производ-
ственный процесс, бизнес-процесс, программный продукт и т.д.), а интеллектуальная дея-
тельность по созданию этого объекта, организация взаимодействия сторон, участвующих 
в создании объекта. Проанализированы некоторые модели создания наукоемких производств 
с использованием комплексного инжиниринга, в частности модель с использованием расши-
ренного алгоритма комплексного инжиниринга. Данная модель предполагает привлечение 
научных и инжиниринговых организаций различного профиля на этапе составления предпро-
ектных решений. Модель «продвинутого» инжиниринга, широко практикуемая в США, пред-
полагает, что инжиниринговая деятельность распространяется на весь жизненный цикл 
новых производств и их оборудования, в том числе на их проектирование и строительство. 
Также рассмотрены примеры формирования нормативной базы инжиниринга в России и меры 
государственной поддержки создания и развития инжиниринговых центров. Государствен-
ная программа содействия проведению научных исследований и опытных разработок на-
правлена на обеспечение обновления и развития научно-технологической инфраструктуры, 
создание необходимых институциональной среды и инфраструктуры для развития инду-
стрии инжиниринга. На нормативном уровне закреплено понятие инжинирингового центра 
как юридического лица, оказывающего инженерно-консультационные услуги по подготовке 
процесса производства и реализации продукции (работ, услуг), подготовке строительства 
и эксплуатации промышленных, инфраструктурных и других объектов, предпроектные и 
проектные услуги. Особое внимание уделено практике развития инжиниринговых центров 
на базе университетов, а также на стимулирование спроса на услуги инжиниринговых цен-
тров на базе университетов. Государственная поддержка таких инжиниринговых центров 
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осуществляется путем предоставления из федерального бюджета субсидий университетам 
для возмещения затрат, связанных с реализацией проектов. Цифровая трансформация 
экономики, разработка и внедрение новых технологий, развитие человеческого капитала 
и инфраструктуры будут способствовать наращиванию производственного потенциала 
России. Сформирована позиция, что создание условий для повышения производительности 
в реальном секторе экономики должно происходить через реализацию цифровой повестки 
и внедрение цифровых технологий в различные сферы экономик.  При внедрении цифровых 
технологий очень важно распространить понятие инжиниринговой деятельности на та-
кие сферы, как системотехника, программирование, изыскания, био- и нанотехнологии. Не-
обходим соответствующий мониторинг, который обеспечит получение количественных 
данных, составляющих информационную основу развития сектора инжиниринговых услуг 
в стране и реализацию политики, направленной на технологическую модернизацию и раз-
витие отечественной промышленности.

Ключевые слова:  инжиниринг, инжиниринговая деятельность, наукоемкое производство, 
цифровые технологии, национальный стандарт.
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ENGINEERING APPROACH WHILE 
IMPLEMENTING DIGITAL TECHNOLOGIES

Yury Seliverstov

Belgorod State Technological University named after V.G. Shukhov, Belgorod, Russia, 
urisel@mail.ru

Abstract:  Engineering activity occupies an important place in the implementation of national 
programs for innovative development of the economy. It is particularly important in the process of 
wide spread adoption of digital technologies. The acceleration of scientific and technological progress 
has led to significant changes in engineering standards. The article considers various interpretations of 
the concepts of “engineering” and “engineering activity”. It is noted that there is no legislative definition 
of the concept of engineering in the Russian Federation. However, according to the National Standard, 
it is determined that the subject of engineering is not the object itself (material object, production 
process, business process, software product, etc.), but the intellectual activity of creating this object, 
the organization of interaction between the parties involved in the creation of the object. Some models 
of creating high -tech industries using integrated engineering are analyzed, in particular, the model 
which using an extended algorithm of integrated engineering. This model involves the involvement 
of scientific and engineering organizations of various profiles at the stage of preparing pre-project 
solutions. The model of “advanced” engineering, widely practiced in the United States, assumes that 
engineering activity extends to the entire life cycle of new industries and their equipment, including 
their design and construction. Examples of the formation of the regulatory framework for engineering 
in Russia and state support measures for the creation and development of engineering centers are also 
considered. The State Program for promoting scientific research and experimental development is 
aimed at ensuring the renewal and development of scientific and technological infrastructure, creating 
the necessary institutional environment and infrastructure for the development of the engineering 
industry. At the normative level, the concept of engineering center is fixed as a legal entity that provides 
engineering and consulting services for preparing the process of production and sale of products (works, 
services), preparing the construction and operation of industrial, infrastructure and other facilities, 
pre-project and project services. Special attention is paid to the practice of developing university-based 
engineering centers, as well as to stimulating demand for the services of university-based engineering 
centers. State support for such engineering centers is provided through subsidies to universities from the 
federal budget to reimburse project costs. The digital transformation of the economy, the development 
and implementation of new technologies, the development of human capital and infrastructure will 
contribute to increase Russia’s production potential. The position has been formed that the creation 
of conditions for increasing productivity in the real sector of the economy should occur through the 
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implementation of the digital agenda and the introduction of digital technologies in various sectors 
of the economy. When implementing digital technologies, it is very important to extend the concept 
of engineering activities to such areas as systems engineering, programming, research, bio - and 
nanotechnology. Appropriate monitoring is needed to ensure the receipt of quantitative datathat 
form the information basis for the development of the engineering services sector in the country and 
the implementation of policies aimed at technological modernization and development of domestic 
industry.

Keywords:  Engineering, engineering activity, high technology production, digital technologies, national 
standard. 
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Согласно принятым в экономической литературе представлениям о периоде 
смены технологических укладов общество сейчас находится в начале стадии 
широкого распространения шестого технологического уклада, охватывающей, по 
мнению экспертов, период с 2010 по 2060 годы. Действительно, начало XXI века 
ознаменовалось бурным распространением прорывных технологий, меняющих 
представления даже о достаточно близком будущем человечества. Основаны 
эти технологии на способности обрабатывать невероятные массивы данных на 
невиданных скоростях и в огромных объемах [8, с 57-67]. Статистика свидетельствует, 
что 90% данных, которыми мы располагаем, созданы за последние 2-3 года. Эксперты 
считают, что многие экономические и финансовые прогнозы, выполнявшиеся всего 
лишь несколько лет тому назад на долгосрочный период, например, до 2025-2030 годов, 
не только потеряли свою актуальность, но и продемонстрировали принципиальное 
несоответствие прогнозов фактическим тенденциям развития экономических и 
финансовых систем [3, с.118].

Развитие цифровых технологий сопровождается системными изменениями во 
всех сферах бизнеса, общества и политики, а также появлением более современных 
форм организации работы, государственного и частного секторов экономики, 
гарантирующих прозрачность общественной среды. По мнению директора 
Института экономики РАН Е.Б. Ленчука, цифровизация экономики в первую очередь 
ориентирована на повышение ее эффективности и конкурентоспособности. К 2021 
году цифровой рынок практически удвоится и достигнет оборота в 2,1 трлн. долларов 
США, а, по мнению The Boston Consulting Group (BCG), цифровая экономика в мире 
к 2035 году по объему превзойдет производственный сектор и будет составлять 16 
трлн. долларов США [4].

У цифровой экономики много преимуществ. Она снижает стоимость платежей 
и открывает новые источники дохода. В онлайне стоимость услуг ниже, чем в 
традиционной экономике (прежде всего за счет снижения затрат на продвижение), 
а сами услуги, как государственные, так и коммерческие – доступнее. Кроме того, 
товары и услуги в цифровом мире могут быстро выйти на глобальный рынок, 
стать доступными людям в любой точке мира. Предлагаемый продукт может 
быть практически мгновенно доработан под новые ожидания или потребности 
потребителя. Цифровая экономика предоставляет гораздо более разнообразный 
информационный, образовательный, научный, развлекательный контент – быстрее, 
качественнее и удобнее. Подсчитано, что благодаря цифровизации расходы на 
обслуживание производства продукции, время простоя оборудования, сроки вывода 
на рынок, затраты на обеспечение качества продукции, затраты на хранение запасов 
сокращаются почти в два раза [2].

Ключевыми факторами экономической деятельности в условиях цифровой 
экономики становятся электронные технологии и услуги, а также представленные 
в цифровом виде объемные, многоотраслевые данные, обработка и анализ которых 
позволяют по сравнению с традиционными формами хозяйствования существенно 
повысить эффективность и качество в производстве и потреблении товаров, работ 
и услуг, а также в процедурах управления [7]. Развитие цифровой экономики 
обеспечивает возможность коммуникаций, обмена идеями и опытом. Площадки в 
интернете позволяют объединять усилия для создания бизнеса, инвестирования, 
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поиска сотрудников, партнеров, ресурсов и рынков сбыта. Цифровые технологии 
также могут играть ключевую роль в обучении сотрудников, обмене знаниями, 
реализации инновационных идей, в том числе и в социальной сфере. При 
этом проблема цифровизации экономики может решаться только в контексте 
всеобщего технологического подъема, возрождения промышленности и перехода к 
инновационной модели развития, обеспечивающей широкомасштабное внедрение 
передовых производственных технологий. [1, с. 8]

Важное значение имеет развитие цифровых технологий в государственном 
секторе экономики. Цифровое правительство, инновационные технологии и 
сервисы по оказанию государственных услуг все чаще рассматриваются как 
средство уменьшения расходов, обеспечивающее при этом более эффективные 
услуги гражданам и бизнесу, а также могут обеспечить эффективное участие 
государственного управления в формировании устойчивого развития. Безусловно, 
цифровое правительство позволит государственным органам оказывать более 
качественные услуги и быть более открытыми для населения. Оно может помочь 
правительствам сократить вред, наносимый окружающей среде, способствовать 
эффективному управлению природными ресурсами, а также стимулировать 
экономический рост и способствовать развитию общественного сектора экономики 
[10].

В настоящее время позиция России в области развития цифровой экономики 
оценивается как перспективная, обладающая потенциалом для того, чтобы стать 
лидером будущего [5]. Среди предпосылок активного развития цифровой экономики 
в России можно выделить несколько аспектов.

Во-первых, система российского образования имеет высокий потенциал для 
подготовки специалистов цифровой экономики. Это особенно важно, поскольку в 
условиях цифровой экономики человек будет сосредоточен в основном на реализации 
новых возможностей и системной организации взаимодействия в экосистеме людей 
и машин, а рутинные операции будут выполнять машины.

Во-вторых, имеются оригинальные организационно-технологические решения 
по созданию эффективной инфраструктуры цифровой экономики.

В-третьих, интеграция и развитие конкретных кейсов на базе современных 
принципов цифровой экономики создаст синергетический эффект и приведет к 
общему росту экономики России.

В этой связи уместно обратиться к проблемам осуществления инжиниринга 
в новых условиях. Очевидно, что развитие инжиниринговой деятельности имеет 
важнейшее значение для перспектив экономического роста.  Ускорение научно-
технического прогресса привело к существенным изменениям стандартов 
инженерных разработок. Однако в нашей стране они в основном остаются на 
уровне 80-х годов, что объективно ведет к технологическому отставанию, поскольку 
высокотехнологичные разработки требуют самой тесной интеграции российских 
предприятий с зарубежными компаниями, находящимися на более высоком 
технологическом уровне.  Также российские компании испытывают острый дефицит 
высококвалифицированных специалистов, обладающих необходимыми навыками 
для разработки и эксплуатации сложных инженерных систем.

Значительная доля российского рынка инжиниринга принадлежит 
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крупным компаниям, способным работать с масштабными и капиталоемкими 
проектами государства и крупных компаний. На первом месте по использованию 
инжиниринговых услуг в России находится нефтегазовый сектор, обеспечивающий 
70% выручки инжиниринговых компаний. На втором – электроэнергетика (25%) 
[6]. Малый и средний бизнес в сфере инжиниринга развит пока крайне слабо. Как 
правило, малые и средние инжиниринговые компании работают в сфере ЖКХ и в 
электросетевом комплексе.

При этом в настоящее время широкое распространение получила перспективная 
отечественная модель создания наукоемких производств с использованием 
расширенного алгоритма комплексного инжиниринга. Эта модель основана на 
объединении под руководством единого подрядчика всего комплекса работ по 
подбору и трансферу необходимых технологий, по проектированию, строительству 
и созданию инженерных систем, проведению пусконаладочных работ и полному 
запуску работающего предприятия.

Данная модель предполагает привлечение научных и инжиниринговых 
организаций различного профиля на этапе составления предпроектных решений. 
Таким образом, разработка технологической базы будущих производств ведется 
уже на начальных этапах проектов. Важным элементом такого подхода является 
возможность привлечения российских вузов, что позволяет решить вопрос 
дефицита кадров, подготовка которых начинается на стадии согласования проекта 
и завершается к моменту запуска предприятия. При этом единый подрядчик несет 
ответственность за результат – ввод предприятия в эксплуатацию. На практике это 
оказалось лучшей гарантией качества реализации всего проекта, а возможность 
параллельного выполнения каждого этапа (например, работа над рабочей 
документацией может начинаться после выполнения 30% проектной документации 
и идти параллельно) значительно сокращает сроки реализации проекта в целом. Для 
России хороший показатель срока запуска и ввода в промышленную эксплуатацию 
высокотехнологичного производства «с нуля» составляет 2,5 года.

Таким образом, можно констатировать, что до последнего времени в России 
главными задачами инжиниринга являлись установка оборудования и производство 
пусконаладочных работ. Напротив, в США практикуется «продвинутый» 
инжиниринг, распространяющийся на весь жизненный цикл новых производств 
и их оборудования, в том числе на их проектирование и строительство, а также 
предусматривающий трансформацию бизнес-процессов применительно к условиям 
цифровой экономики.

В этой ситуации становится уместным говорить о необходимости цифровой 
трансформации предприятий и процессе инжиниринга. Международная 
исследовательская и консалтинговая компания IDC определяет цифровую 
трансформацию как процесс, который инициируется и протекает под действием 
внешних факторов, среди которых главным является положительный клиентский 
опыт. Партнеры и заказчики компании имеют высокий уровень ожиданий по доступу 
к информации о работе компании, ее услугах и продуктах. При этом трансформация 
предприятия представляет из себя комплексный процесс и включает в себя изменения 
в мышлении, стиле руководства, системе поощрения инноваций и в принятии новых 
бизнес-моделей для улучшения работы сотрудников организации, ее клиентов, 
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поставщиков и партнеров на базе использования социальных, мобильных и других 
цифровых технологий [9].

В цифровой трансформации ключевым факторов зрелости предприятий является 
не столько собственно внедрение цифровых технологий, сколько кардинальное 
изменение системы управления под воздействием цифровых технологий. Причем 
инжиниринг бизнес-процессов предприятия на основе современных цифровых 
технологий должен идти на непрерывной основе, обеспечивая непрерывный поток 
инноваций. В этом случае мы можем рассматривать инжиниринг предприятия 
как непрерывную проектно-инновационную деятельность предприятия по 
осуществлению цифровой трансформации на основе применения набора 
инженерных принципов, методов и средств. В основе современных бизнес-моделей 
предприятий лежит сетевая модель сотрудничества и кооперации, а предприятия в 
большей степени производят услуги, а не продукты [11, 13].

Современный инжиниринг предприятий базируется на принципах индустрии 
4-го поколения, которые, согласно А. В. Шееру, предполагают [12]:

− индивидуализацию – способность к эффективному единичному производству 
и оказанию услуг, бизнес-процессы в полной мере становятся ориентированными на 
клиента;

− децентрализацию  - способность перейти от управления предприятия к 
самоорганизации практически без участия человека, в том числе с использованием 
кибер-физических устройств в рамках реализации концепции интернета вещей;

− обеспечение самоконтроля эффективности на основе способности 
анализировать и прогнозировать производительность процессов в реальном масштабе 
времени благодаря обработке больших объемов данных (обработка big data);

− выполнение открытых инноваций путем разработки новых концепций 
продукции на основе систематического привлечения к разработке экспертов, клиентов 
и поставщиков;

− реализацию сервисно ориентированных бизнес-моделей (ориентация на 
сервис) в части обеспечения множественности каналов направления заказов в 
производственную систему, оперативное формирование производственных процессов;

− обеспечение прозрачности управления жизненным циклом изделия в режиме 
реального времени с помощью технологических возможностей интернета вещей.

В последнее время в Российской Федерации многое сделано для развития 
инжиниринговой деятельности. Так, разработана подпрограмма «Содействие 
проведению научных исследований и опытных разработок в гражданских отраслях 
промышленности», одной из задач которой является обеспечение обновления 
и развития научно-технологической инфраструктуры, создание необходимых 
институциональной среды и инфраструктуры для развития индустрии инжиниринга 
и промышленного дизайна. Успешная реализация политики государства по развитию 
и поддержке инжиниринговой деятельности предполагает соответствующее 
законодательное обеспечение.
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Под инжиниригом, в соответствии с пунктом 3.1.1 «ГОСТ Р 57306-2016. 
Национальный стандарт Российской Федерации. Инжиниринг. Терминология и 
основные понятия в области инжиниринга», утверждённого и введенного в действие 
приказом Федерального агентства по техническому регулированию и метрологии от 30 
ноября 2016 года № 1907-ст, понимается инженерно-консультационная деятельность, 
содержанием которой является решение инженерных задач, связанных с созданием 
или совершенствованием продукции, и (или) процессов. Предметом инжиниринга 
является не сам объект (материальный объект, производственный процесс, бизнес-
процесс, техническая, организационная или социальная система, программный 
продукт или др.), а интеллектуальная деятельность по созданию этого объекта, 
организация взаимодействия сторон, участвующих в создании объекта. При этом не 
исключается и участие инжиниринговой компании в разработке (непосредственном 
проектировании) отдельных элементов самого создаваемого объекта. Однако центр 
тяжести инжиниринговой деятельности находится не в сфере проектирования, 
конструирования, строительства, программирования, а в сфере организации 
проектирования, конструирования, строительства и программирования.

В предисловии названного Национального стандарта отмечается, что 
наибольшую трудность при формировании терминологической системы 
предметной области «инжиниринга» представляет само понятие «инжиниринг». 
Ввиду того очевидного факта, что содержание понятия «инжиниринг» в цифровой 
экономике непрерывно расширяется, включая в себя сферы, все более отдаленные 
от классической инженерной деятельности, собственный объем понятия 
«инжиниринг» определить практически невозможно. Можно предположить, что и 
в дальнейшем содержание (направления, виды, формы, методы) инжиниринговой 
деятельности будет только расширяться, в связи с чем нецелесообразно полагать, 
что «инжиниринг» представляет собой некоторое новое понятие, границы которого 
можно однозначно определить, отделив это понятие от других, смежных: инженерное 
дело (инженерия), конструирование, проектирование (объектов, производств, 
систем, процессов, социальных и биологических образований), системотехника, 
программирование, изыскания, изобретательство и рационализация, логистика, 
управление и менеджмент и др.

Различные представления об «инжиниринге», о содержании «истинно 
инжиниринговой» деятельности формируются в различных сферах инжиниринга: 
системной, процессной, строительной, программной, технологической, био- 
и нанотехнологической. Поэтому и среди специалистов из отдельных сфер 
деятельности, связанной с инжинирингом, существуют различные, часто 
несовместимые точки зрения и на содержание инжиниринговой деятельности, и на 
само понятие «инжиниринг». В одних случаях под «инжинирингом» понимают любую 
инженерную деятельность (инженерию), в других случаях отождествляют понятия 
«инжиниринг» и «проектирование». Существующие в справочной литературе, в 
нормативных актах определения понятия «инжиниринг» также направляют нас 
к различным родовым понятиям таким как: «сфера деятельности», «одна из форм 
международных коммерческих связей в сфере науки и техники», «экономическая 
сфера деятельности по разработке объектов промышленности, их инфраструктуры», 
«предоставление на коммерческой основе инженерных консультационных услуг» 
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и др. В различных национальных, иностранных и международных стандартах в 
качестве родовых понятий инжиниринга указывают: «деятельность», «комплекс 
работ и услуг», «дисциплина».

Именно в силу необъятного содержания деятельности, так или иначе относимой 
к инжинирингу, в настоящее время однозначное стандартизованное определение 
термина «инжиниринг» отсутствует. В настоящее время действует Федеральный 
закон от 31.12.2014 № 488-ФЗ (ред. от 27.06.2018) «О промышленной политике в 
Российской Федерации», где закреплено понятие инжиниринговый центр.

Инжиниринговый центр - юридическое лицо, оказывающее инженерно-
консультационные услуги по подготовке процесса производства и реализации 
продукции (работ, услуг), подготовке строительства и эксплуатации промышленных, 
инфраструктурных и других объектов, предпроектные и проектные услуги

Также обсуждается проект Федерального закона «Об инжиниринге и 
государственной поддержке инжиниринговой деятельности в Российской Федерации», 
подготовленный Комиссией по развитию инжиниринга в машиностроении 
Союза машиностроителей России, которым предполагается установить правовые 
основы осуществления инженерной и инжиниринговой деятельности, в том числе, 
определить понятие собственно инжиниринговой деятельности.

Приказом Минпромторга России от 13 августа 2015 года №  2343 утверждена 
Концепция мониторинга развития рынка инжиниринговых услуг и промышленного 
дизайна, согласно которой определения инжиниринговых услуг (инженерно-
консультационных услуг, инжиниринга) должны быть разработаны и представлены 
в нормативных правовых актах Российской Федерации. Концепция выступает 
основой для формирования статистического наблюдения и мониторинга в 
Российской Федерации. Соответствующий мониторинг обеспечит в будущем 
получение количественных данных, составляющих информационную основу 
развития сектора инжиниринговых услуг и промышленного дизайна в стране и 
реализации политики, направленной на технологическую модернизацию и развитие 
отечественной промышленности.

Важную роль в реализации нового инжинирингового подхода в условиях 
цифровой трансформации российской экономики должны сыграть университеты. 
Создание и развитие инжиниринговых центров на базе образовательных 
организаций высшего образования осуществляется во исполнение поручения 
Правительства Российской Федерации от 23 мая 2013 года № ДМ-П8-3464, а также 
в рамках реализации дорожной карты в области инжиниринга и промышленного 
дизайна.

Государственное регулирование и поддержка создания и развития 
инжиниринговых центров на базе образовательных организаций высшего 
образования осуществляется Минобрнауки России и Минпромторгом России. 
При этом Минобрнауки России проводит открытые публичные конкурсы на 
предоставление государственной поддержки пилотных проектов развития 
инжиниринговых центров на базе образовательных организаций высшего 
образования. Конкурсный отбор проектов проводится в целях формирования 
на базе университетов, подведомственных Минобрнауки России, центров, 
оказывающих инжиниринговые услуги организациям реального сектора экономики 
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и осуществляющих продвижение инновационных научно-исследовательских 
разработок, способствующих импортозамещению в промышленности. В 
рамках данной деятельности основной акцент делается на развитие проектно-
технологической, инженерной, информационной и научной инфраструктуры 
инжиниринговых центров, а также на стимулирование спроса на их услуги.

Государственная поддержка отобранных проектов развития инжиниринговых 
центров на базе университетов осуществляется путем предоставления из 
федерального бюджета субсидий образовательным организациям высшего 
образования, для возмещения затрат, связанных c реализацией проектов.

По прогнозам Национальной технологической инициативы1 (НТИ), в 2035 
году Россия сможет войти в десятку лучших стран мира по внедрению передовых 
производственных технологий. В начале 2017 года была разработана дорожная 
карта развития и внедрения передовых производственных технологий, образующих 
системы комплексных технологических решений – цифровые, умные, виртуальные 
фабрики будущего («Технет» НТИ). При реализации данной дорожной карты крупные 
отечественные компании с капитализацией более 10 млн. долларов смогут поставлять 
на мировой рынок технологии и комплексные решения для производств. Доля 
России на целевом рынке услуг конструирования и инжиниринга перспективных 
производств через 18 лет может вырасти до 1,5% (свыше 10 млрд. долларов), а объем 
экспорта продукции, полученной с использованием цифровых технологий – до 800 
млрд. рублей. Также запланировано создание 40 фабрик будущего, 25 испытательных 
полигонов и 15 экспериментально-цифровых центров сертификации.

В настоящие время одной из пилотных отраслей является автомобилестроение, 
в котором внедряются принципиально новые бизнес-процессы на всех этапах 
производства. Например, высокотехнологичного производства автомобиля УАЗ 
«Патриот» 2020 модельного года с применением метода параллельного инжиниринга, 
который облегчает сборку, диагностику и эксплуатацию. Подобные проекты имеются 
также в авиастроении, ракетно-космической отрасли, судостроении.

В Решении Высшего Евразийского экономического совета от 14 мая 2018 
года отмечается, что на фоне стабилизации макроэкономической ситуации в 
государствах-членах ЕАЭС и улучшения условий торговли становится особенно 
важным использовать «окно возможностей» и предпринять усилия по модернизации 
экономики и повышению производительности в реальном секторе. Цифровая 
трансформация экономики, разработка и внедрение новых технологий, развитие 
человеческого капитала и инфраструктуры будут способствовать наращиванию 
производственного потенциала государств-членов, повышению прибыльности 
реального сектора и доходов государственного бюджета, росту благосостояния 
населения и конкурентоспособности государств-членов на международном 
уровне. Создание условий для повышения производительности в реальном секторе 
экономики должно проходить через реализацию цифровой повестки Союза и 
внедрение цифровых технологий в различные сферы экономик государств-членов.

Таким образом, мы можем сделать следующие выводы:
1. Цифровая трансформация экономики, разработка и внедрение новых 

1  Национальная технологическая инициатива (НТИ) - объединение представителей бизнеса 
и экспертных сообществ для развития в России перспективных технологических рынков и отраслей, 
которые могут стать основой мировой экономики
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технологий, развитие человеческого капитала и инфраструктуры будут способствовать 
наращиванию производственного потенциала России.

2. Сформирована позиция, что создание условий для повышения 
производительности в реальном секторе экономики должно происходить через 
реализацию цифровой повестки и внедрение цифровых технологий в различные 
сферы экономик.

3. Существенную роль в реализации нового инжинирингового подхода в 
условиях цифровой трансформации российской экономики могут и должны сыграть 
университеты.

4. При внедрении цифровых технологий очень важно распространить 
понятие инжиниринговой деятельности на такие сферы, как системотехника, 
программирование, изыскания, био- и нанотехнологии.

5. Необходим соответствующий мониторинг, который обеспечит получение 
количественных данных, составляющих информационную основу развития 
сектора инжиниринговых услуг в стране и реализацию политики, направленной на 
технологическую модернизацию и развитие отечественной промышленности.
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Аннотация:  Современный этап регионального социально-экономического развития харак-
теризуется прогрессирующей конкуренцией регионов за создание благоприятных условий 
ведения бизнеса и повышения качества жизни населения, обозначив, тем самым, проблему 
достижения конкурентных преимуществ, которая становится одной из главных в экономи-
ческой, политической и деловой сферах. Кроме того, в условиях нестабильного экономическо-
го развития, осложняемого последствиями мирового финансового кризиса, конкурентоспо-
собность является ключевым фактором, способным обеспечить инновационное развитие и 
сформировать устойчивые конкурентные преимущества региона и страны в целом.
Мировая экономика, выступающая в качестве многоуровневой и глобальной системы хо-
зяйствования, характеризуется качественными изменениями, связанными с глобализацией, 
неравномерностью развития, а также обострением конкурентной борьбы между 
странами, регионами и фирмами. Изложенные обстоятельства позволяют определить 
конкурентоспособность как основу для разработки стратегии развития страны, региона 
и фирмы, поскольку в ситуации, при которой рынок приобретает признание в качестве 
общецивилизационной ценности, преимущества любого государства во все большей степени 
будут определяться именно конкурентоспособностью его производителей. 
Таким образом, термин «конкурентоспособность» является ведущим понятием, 
определяющим эффективность хозяйствующего субъекта, а также представляет собой 
главный механизм рынка и прогрессивный двигатель экономического роста, который 
создает предпосылки для успешной деятельности на мировом рынке. 
В экономической литературе понятие «конкурентоспособность региона» имеет следующие 
определения:
− обусловленное экономическими, социальными и иными факторами положение региона и 
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его отдельных товаропроизводителей на внутреннем и внешнем рынках, отражаемое при 
помощи показателей, которые характеризуют текущее состояние и динамику развития 
данного региона; способность создания условий с целью наращивания региональных ресурсов 
(инновационных, интеллектуальных, инвестиционных), необходимых для обеспечения 
потенциала конкурентоспособности субъектов хозяйствования, что позволит достичь 
устойчивых темпов роста ВРП (валовый региональный продукт) и оптимального уровня 
качества жизни населения.
Подходы к оценке механизмов формирования конкурентоспособности региона основаны на 
концепциях, предложенных М. Портером: «концепция конкурентоспособности страны», а 
также модель «национального ромба». 
Так, обращаясь к «концепции конкурентоспособности страны», уровень 
конкурентоспособности региона следует оценивать при помощи так называемых 
показателей в расчете на душу населения:
− размер ВРП (валового регионального продукта);
− величина производственных ресурсов (основные фонды);
− величина природных ресурсов;
− величина человеческих ресурсов (уровень образования);
− уровень прямых инвестиций в экономику региона с учетом необходимого для 
воспроизводства объема, в том числе и в наукоемкое производство;
−  уровень жизнеобеспечения населения на основании международных стандартов и 
соответствующих индикаторов.
В свою очередь, согласно модели «национального ромба», целью которой является оценка 
факторов формирования конкурентоспособности региона в целом и возможности воздействия 
региональных органов власти на ее составляющие, уровень конкурентоспособности 
региона может быть исследован на основании четырех взаимосвязанных направлений 
(детерминантов), образующих так называемый «региональный ромб»:
− параметры факторов (природные ресурсы, квалифицированные кадры, капитал, 
инфраструктура); 
− условия спроса (уровень дохода, эластичность спроса, а также требовательность 
потребителей к качеству товара и услуг); 
− родственные и поддерживающие отрасли, которые обеспечивают фирму необходимыми 
ресурсами: информация, банковские, страховые и иные услуги; 
− стратегии фирм и их структура, создающие конкурентную среду и развивающие 
необходимые конкурентные преимущества. 
В статье исследована специфика механизмов формирования и оценки конкурентоспособности 
региона на основании методов сравнительного анализа, системного подхода и экспертных 
оценок. Предоставленная статья отражает систематизацию методологических подходов 
к оценке конкурентоспособности на региональном уровне, в ходе которой сформулированы 
основные проблемы методики комплексной оценки конкурентоспособности региона.

Ключевые слова:  конкурентоспособность, регион, измерение, факторы, показатели, оценка.
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Abstract:  The current stage of regional socio-economic development is characterized by progressive 
competition of the regions for creating favorable conditions for doing business and improving the 
quality of life of the population, thereby identifying the problem of achieving competitive advantages, 
which is becoming one of the main in the economic, political and business spheres. In addition, in 
conditions of unstable economic development, complicated by the consequences of the global financial 
crisis, competitiveness is a key factor that can ensure innovative development and create sustainable 
competitive advantages of the region and the country as a whole.
The global economy, acting as a multi-level and global economic system, is characterized by quali-
tative changes associated with globalization, uneven development, as well as increased competition 
between countries, regions and firms. The above circumstances allow us to determine competitiveness 
as the basis for developing a development strategy for a country, region and company, since in a situ-
ation in which the market gains recognition as a civilizational value, the advantages of any state will 
increasingly be determined precisely by the competitiveness of its manufacturers.
Thus, the term “competitiveness” is a leading concept that defines the effectiveness of an economic 
entity, and also represents the main market mechanism and a progressive engine of economic 
growth, which creates the prerequisites for successful activity in the world market.
In the economic literature, the concept of “regional competitiveness” has the following definitions:
− the position of the region and its individual producers in the domestic and foreign markets, deter-
mined by economic, social and other factors, reflected using indicators that characterize the current 
state and dynamics of development of the region;
− the ability to create conditions in order to build up regional resources (innovative, intellectual, in-
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vestment) necessary to ensure the potential for competitiveness of business entities, which will allow 
achieving sustainable GRP growth rates (gross regional product) and an optimal level of quality of life 
for the population.
Approaches to assessing the mechanisms of formation of the region’s competitiveness are based on the 
concepts proposed by M. Porter: “the concept of the country’s competitiveness”, as well as the “national 
rhombus” model.
So, referring to the “concept of the country’s competitiveness”, the level of regional competitiveness 
should be assessed using the so-called indicators per capita:
− size of GRP (gross regional product);
− the value of production resources (fixed assets);
− the value of natural resources;
− the value of human resources (level of education);
− the level of direct investment in the economy of the region, taking into account the volume necessary 
for reproduction, including in high-tech production;
− the level of life support of the population based on international standards and relevant indicators.
In turn, according to the “national rhombus” model, the purpose of which is to assess the factors of 
formation of the region’s competitiveness as a whole and the possibility of the influence of regional 
authorities on its components, the region’s competitiveness can be investigated on the basis of four 
interrelated directions (determinants) that form the so-called “ regional rhombus “:
− parameters of factors (natural resources, skilled personnel, capital, infrastructure);
− conditions of demand (income level, elasticity of demand, as well as consumer demands on the qual-
ity of goods and services);
− related and supporting industries that provide the company with the necessary resources: informa-
tion, banking, insurance and other services;
− strategies of firms and their structure, creating a competitive environment and developing the neces-
sary competitive advantages.
The article explores the specifics of the mechanisms of formation and assessment of the region’s com-
petitiveness based on comparative analysis methods, a systematic approach, and expert assessments. 
The presented article reflects the systematization of methodological approaches to assessing competi-
tiveness at the regional level, during which the main problems of the methodology of a comprehensive 
assessment of the competitiveness of a region are formulated.

Keywords:  competitiveness, region, measurement, factors, indicators, assessment.
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ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время в условиях глобализации и больших вызовов, когда приоритет 
в высоких темпах освоения новых знаний и создания инновационной продукции 
являются ключевыми факторами конкурентоспособности национальных экономик 
и эффективности их стратегического развития, региональные аспекты выступают 
в качестве самостоятельной социально-экономической единицы, для которой 
характерны свои конкурентные преимущества [1, 12, 15].

При этом конкурентоспособность региона, как экономическая категория, 
представляет собой совокупность организационно-экономических межрегиональных 
отношений, отражающих конкурентный характер взаимодействия регионов, 
а также отношений между составными элементами социально-экономической 
системы региона в процессе формирования, развития и реализации эффективности 
использования территориальных ресурсов, с целью достижения устойчивого 
экономического роста, а также повышения уровня и качества жизни населения. 

Вместе с этим, следует также указать, что классификационная особенность 
региональной конкурентоспособности заключается в том, что, с одной стороны, она 
выступает в качестве социально-экономической системы, а с другой, — представляет 
собой упорядоченный комплекс, элементы которого обеспечивают эффективное 
функционирование региона в условиях значительного усиления и усложнения 
конкурентной борьбы, а также способствуют достижению стратегических целей в 
области интенсификации и повышения инновационного развития. 

Кроме того, регион, как социально-территориальное образование, представляет 
собой устойчивую систему взаимосвязанных элементов регионального 
воспроизводства,  выступает в качестве активного экономического агента и субъекта 
конкурентного взаимодействия, что, главным образом, способствует образованию 
социальной и производственной инфраструктуры на уровне региона, а также 
осуществлению самостоятельной социально-экономической политики. 

Таким образом, следует сделать вывод о том, что конкурентоспособность 
обладает динамичным и кратковременным характером, проявляющемся в 
качестве вариативного свойства экономического субъекта в рамках определенного 
конкурентного поля на конкретном временном этапе, вследствие чего ключевым 
свойством конкурентоспособности становится ее относительность. Указанное 
обстоятельство обусловливает необходимость непрерывного воспроизводства 
и системного повышения конкурентоспособности региона как постоянного 
возобновления его конкурентных преимуществ на более высоком количественно-
качественном уровне, предполагая, тем самым, повышение эффективности 
использования всех имеющихся и выявление новых территориальных ресурсов, 
условий и факторов оптимального развития региона.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Обращаясь к исследованию данного вопроса, следует отметить, что идея 
конкурентоспособности в мировой  экономической  теории  была сформулирована 
А. Смитом в XVIII веке [16], а затем получила развитие в теории сравнительных 
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преимуществ Д. Рикардо (XIX в.), которая, в свою очередь, легла в основу теории 
международной торговли. 

В рамках развития теории международной торговли, экономисты Э. Хекшер и Б. 
Олин (XX в.) трансформировали идею Д. Рикардо в теорию обеспеченности факторами 
производства: страны экспортируют продукты интенсивного использования 
избыточных факторов, а импортируют продукты интенсивного использования 
дефицитных для них факторов.

Таким образом, анализ подходов к исследованию конкурентоспособности 
свидетельствует о разнообразии научных направлений в рассматриваемой области 
(рис. 1).

Принимая во внимание цель данного исследования – анализ и оценка 
конкурентоспособности региона – обратим особое внимание на неценовые теории 
конкурентоспособности, центральное место среди которых занимает теория М. 
Портера – основоположника американской школы конкурентоспособности стран 
и регионов, который сформулировал пять взаимосвязанных между собой гипотез 
конкурентоспособности. Так, по замечанию М. Портера, в конкурентные отношения 
на мировом рынке вступают не страны, а конкретные фирмы. Поскольку страны 
и, в частности, регион, представляют собой среду, на основе которой создаются 
условия, способствующие росту конкурентоспособности фирм. М. Портер, таким 
образом, сформулировал теорию конкурентного преимущества стран, суть которой 
заключалась в обосновании так называемого «конкурентного ромба», раскрывающего 
ключевые детерминанты экономики, формирующие конкурентную среду для фирм:

−	условия факторов производства; 
−	условия спроса; 
−	родственные (связанные) и поддерживающие отрасли;
−	стратегия фирм, их структура и внутриотраслевое соперничество.
Указанные выше составляющие предполагают наличие в регионе таких 

конкурентных преимуществ, как природные и человеческие ресурсы, капитал, 
инфраструктура, уровень дохода, эластичность спроса, а также научно-
информационный потенциал. Поскольку для каждого региона характерен 
определенный набор конкретных конкурентных преимуществ, рациональное и 
эффективное использование указанной совокупности факторов, формирующих 
конкурентную среду для фирм, определяет привлекательность региона для 
инвесторов, предпринимателей и других государств в целом. 
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Рис. 1. Основные подходы к оценке конкурентоспособности [7]

Вследствие того, что при анализе конкурентоспособности региона особое 
значение следует уделить ее качественной и количественной оценке, а также 
сравнению с другими территориями, М. Портер, характеризуя конкурентоспособ-
ность стран, выделил стадии, которые будут определять текущий этап развития каж-
дого государства: 

−	стадия факторов производства;
−	стадия инвестиций;
−	стадия инноваций (на этой стадии все четыре детерминанты «конкурентного 

ромба» развиты, страна находится на высоком уровне экономического развития, что 
обусловлено переходом от импорта технологий к их созданию);

−	стадия богатства. 
Страны поэтапно с различным успехом проходят все четыре стадии, обретая тот 

или иной уровень конкурентоспособности.
В целом, если обратиться к исследованию проблемы конкурентоспособности 

региона в экономической литературе, следует отметить, что в конце прошлого 
столетия профессор Р. И. Шнипер предложил подход к определению конкурентных 
позиций регионов и их оценке. Согласно данному подходу, конкурентоспособность 
региона зависит от  способности региональных властей поддерживать баланс 
территориальных интересов: социально-политических, экономических, 
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межотраслевых и культурно-бытовых [3-4, 6,8].
Наяду с этим, представители уральской научной школы утверждают [5, 9], что 

в современных условиях конкурентоспособность региона зависит от следующих 
сравнительных преимуществ:

− природные условия;
− эффективность функционирования общественно-политической и 

государственно-правовой систем, которая осуществляется посредством 
результативной стратегии развития региона и оптимальной налоговой политики;

− уровень развития науки, техники, и степень их результатов в производственном 
процессе региона.

На взгляд авторов, конкурентоспособность региона характеризуется 
способностью региона обеспечивать эффективность использования имеющегося 
экономического потенциала, динамику роста уровня жизни населения и доходов 
собственникам капитала. Таким образом, территории, которые имеют статус 
самостоятельного хозяйствующего субъекта, вынуждены вступать в конкурентную 
борьбу за экономические ресурсы: финансовые, предпринимательские, трудовые. По 
этой причине региональная власть на территориальном уровне ставит во главу угла 
своей деятельности предоставление оптимальных экономических  условий, защиту 
интересов крупных структурообразующих предприятий региона, обеспечение 
возможности для самостоятельного налаживания международных связей, а также 
формирование комплекса административных мер, направленных на поддержку  
местного производства [2].

Обстоятельства и условия, которые обуславливают конкурентоспособность 
региона, принято называть факторами конкурентоспособности, которые выгодно 
отличают конкретный регион, представляя собой его конкурентные преимущества.

Следует также указать, что конкурентные преимущества региона включают в 
себя не только выгодное географическое положение и обеспеченность природными 
ресурсами, но и другие факторы, приобретающие на данном этапе все большее 
значение и  являющиеся результатом совместных усилий региональных властей и 
общественных организаций [14]: 

−	макроэкономическая устойчивость;

−	сбалансированность бюджетно-финансовой системы;

−	институциональная среда;

−	человеческий капитал;

−	развитая инфраструктура;

−	инвестиционная привлекательность региона.

Кроме того, центральное место в исследовании конкурентоспособных 
преимуществ региона занимает инновационная составляющая [17], которая, главным 
образом, формирует инновационную среду региона. Так, М. Портер при исследовании 
конкурентных преимуществ стран отмечал, что помимо факторов производства и 
инвестиционной привлекательности, «конкурентоспособность конкретной нации 
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зависит от способности вводить новшества и модернизироваться» [10, С. 162].
Бесспорно, на современном этапе экономического развития каждому региону 

следует обладать, поддерживать и формировать необходимые конкурентные 
преимущества, совокупность которых позволит утвердить приоритетные 
территориальные позиции относительно других регионов, а также обеспечить ряд 
условий для тех целевых групп  (инвесторы,   предприниматели,   квалифицированный   
персонал), в притоке которых заинтересован конкретный регион. Таким образом, 
принципиальное значение приобретает анализ и оценка конкурентоспособных 
преимуществ региона, наряду с их качественным и количественным измерением.

Резюмируя отмеченные выше положения, следует констатировать, что 
конкурентные преимущества выступают в качестве важнейшего и ключевого 
элемента в управлении и регулировании конкурентоспособностью региона, которая, 
в свою очередь, формируется при помощи совместной деятельности органов 
государственной власти и общественных институтов, направленной на создание 
оптимальных условий для реализации необходимых территориальных преимуществ. 

Поскольку анализ региональной конкурентоспособности позволяет определить, 
насколько эффективно используются приоритетные возможности региона, а также 
выявить резервы, способствующие усилению его конкурентных преимуществ, следует 
обосновать необходимость методики и алгоритма оценки конкурентоспособности 
региона [18].

Отечественная литература предлагает ряд методик, базирующихся, главным 
образом, на основе интегральной оценки уровня конкурентоспособности региона, 
включающей в себя статистические показатели, методы экспертных оценок 
и ранжирования, что, посредством математического инструментария, будет 
способствовать определению позиций региона в экономическом пространстве (рис. 
2).

Наряду с указанным, предложенный алгоритм следует также дополнить 
характеристикой количественных и интегральных методов, которые представляют 
собой исходную базу для оценки уровня конкурентоспособности региона:

1. Количественные методы оценки региональной конкурентоспособности ориен-
тированы на макроэкономические показатели социально-экономического развития 
региона, которые необходимы для характеристики накопленного потенциала и опре-
деления динамики развития отдельных процессов на региональном уровне:

−	Интегральный показатель социально-экономического развития - ориентация 
на экономические и социальные показатели региона с акцентом на ВРП (валовый 
региональный продукт), что позволит оценить регион с точки зрения экономической 
стабилизации;

− Интегральный показатель уровня социального благополучия – анализ уровня 
социального благополучия населения региона, на основе показателей социальной 
напряженности и уровня жизни населения.  

2. Интегральные методы оценки, в свою очередь, рассматривают 
конкурентоспособность в качестве трехкомпонентной системы, элементами которой 
являются экономический потенциал региона, эффективность функционирования 
хозяйственного механизма и инвестиционная привлекательность.
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Рис. 2. Алгоритм оценки уровня конкурентоспособности региона [11]

Принимая во внимание вышеуказанные методики оценки конкурентоспособности 
региона, следует провести анализ факторов, которые в значительной степени 
способны отражать процессы, происходящие в экономическом пространстве региона, 
и направлены на обеспечение лидирующих позиций территориальных образований 
на международном рынке. Ключевыми из указанных конкурентно значимых 
факторов являются: 

−	уровень экономического потенциала региона;

−	привлекательность региона для бизнеса; 

−	инновационность экономики региона;

−	эффективность использования экономического потенциала региона;

−	привлекательность региона для населения (рис. 3).
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Рис. 3. Система показателей оценки конкурентоспособности региона [19]

Обратимся к анализу каждого из вышеуказанных факторов системы показателей 
конкурентоспособности региона:

1. Показатели уровня экономического потенциала региона. 
Основным показателем данного критерия является ВРП (валовый региональный 

продукт), который представляет собой индикатор регионального развития и 
характеризует итоговый результат производственной деятельности экономических 
резидентов, находящихся на территории региона. Наряду с этим, ВРП отражает 
величину и объем созданной на территории региона валовой добавленной стоимости. 

Показатель ВРП нормируется численностью населения региона, а производство 
ВРП на душу населения, в свою очередь, определяет уровень экономического 
благосостояния и эффективность функционирования экономики в регионе, а также 
характеризует состояние макроэкономической стабильности, технологических и 
организационных систем региона.

2. Эффективность использования имеющегося в регионе экономического 
потенциала.

Данный критерий, главным образом, характеризует потенциал региона, 
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который, в свою очередь, отражает степень вложения инвестиций в экономику 
региона. Для оценки данной компоненты используется показатель, представляющий 
инвестиционную привлекательность региона, а именно объем инвестиций в 
основной капитал в расчете на душу населения.

Помимо этого, для оценки эффективности использования имеющегося в 
регионе экономического потенциала используется показатель производительности 
труда, который выступает в качестве необходимого инструмента измерения 
конкурентоспособности экономики. Поскольку именно значительный уровень 
производительности труда является решающим конкурентным преимуществом 
региональной экономики.

Вместе с тем, для характеристики эффективности использования  
экономического потенциала, следует использовать показатели ресурсоемкости 
валового регионального продукта, наиболее значимыми из которых являются 
фондо- и зарплатоемкость. Так, фондоемкость рассчитывается как отношение 
величины основных производственных фондов к объему валового регионального 
продукта, в свою очередь, зарплатоемкость - как отношение величины денежных 
доходов населения к объему валового регионального продукта.

3. Оценивая показатели, характеризующие привлекательность региона 
для бизнеса и населения, следует уточнить, что в современных условиях перед 
регионами стоит стратегически важная задача, которая заключается в достижении 
экономического роста и обеспечении оптимального уровня качества жизни 
населения, поскольку инвестиционные и трудовые ресурсы «мигрируют» в наиболее 
привлекательные, конкурентоспособные регионы. 

Одним из ключевых показателей, отражающих привлекательность региона 
для бизнеса, является показатель уровня доходности, который рассчитывается как 
отношение сальдированного финансового результата за определенный отрезок 
времени, к объему произведенных в этот период инвестиций в основной капитал.

Наряду с этим, к числу показателей привлекательности региона для бизнеса 
также относится оборот внешней торговли и иностранные инвестиции в экономику 
региона в расчете на душу населения.

Существенное значение для бизнеса имеет и транспортная обустроенность 
региона, так, показатели плотности железных и автомобильных дорог общего 
пользования характеризуют инфраструктурную освоенность территории.

Если говорить об индикаторах привлекательности региона для населения, то 
здесь имеет место традиционный показатель величины среднедушевых денежных 
доходов и данные по дифференциации доходов населения, для иллюстрации и 
подробного описания которых используется анализ человеческого капитала, 
расходов консолидированного бюджета региона и системы жизнеобеспечения 
населения в регионе.

Оценка регионального рынка труда, в свою очередь, производится на основе 
характеристики уровня безработицы в регионе и определяется как удельный вес 
численности безработных, к численности экономически активного населения, 
рассчитанный в процентах.

4. Что касается факторов инновационности экономики региона, то основным 
моментом при оценке данных показателей будет являться систематическое 
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отражение процессов, происходящих, главным образом, в инновационной сфере. 
Так, при анализе указанной составляющей, необходимо обратиться к так называемым 
индикаторам «входа» и «выхода»:

− Индикаторы «входа» - отражают способность региональной экономики 
осуществлять инновационную деятельность. В состав данного индикатора входят 
следующие показатели:

1. Численность персонала, занятого исследованиями и разработками – отражает 
состояние исследовательского потенциала региона;

2. Внутренние затраты на исследования, разработки и технические инновации.
−	 Индикаторы «выхода» – характеризуют результативность и действенность 

инновационного сегмента экономики региона:
1. Количество выданных патентов на изобретения и полезные модели, что 

отражает степень активности научно-технической деятельности в регионе;
2. Доля отгруженной инновационной продукции в общем объеме отгруженной 

продукции промышленности – представляет собой степень активности 
промышленных предприятий в части разработки и внедрения новых технологий;

3. Количество созданных передовых производственных технологий, что, главным 
образом, характеризует уровень развития индустриальных технологических систем 
регионального производства;

4. Удельный вес организаций, осуществляющих технологические инновации, в 
общем числе организаций – данный показатель характеризует степень инновационной 
активности организаций;

5. Степень использования передовых производственных технологий, которая 
определяет долю «чувствительности» экономики региона к внедрению инновацион-
ных программ.

Анализ рассмотренных выше факторов позволяет сделать вывод о том, 
что в экономической сфере категория «конкурентоспособность» характеризует 
собой совокупность критериев и свойств, которые создают ряд преимуществ 
для субъектов, с целью их участия в конкурентной борьбе. Кроме того, категория 
«конкурентоспособность» соответствует установленным требованиям рынка 
и, что немаловажно, определяет действия участников конкурентной борьбы по 
закреплению и расширению своих позиций, а также мобилизует экономических 
агентов на соответствующую деятельность, в рамках заданной субъектами рынка 
тенденции (рис. 4).



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija748

Рис. 4. Роль конкурентоспособности в рыночных отношениях [20]

Отметим также, что, в первую очередь, категория «конкурентоспособность» 
представляет собой потенциальную способность к конкурентной борьбе, 
характеризуемую рядом показателей, которые имеются в распоряжении субъекта 
экономической деятельности в виде так называемой ресурсной базы, позволяющей 
региону на длительную перспективу обеспечить устойчивые рыночные позиции, а 
также способствующей оптимальному ведению конкурентной борьбы в современных 
условиях хозяйствования [13]. 

Как упоминалось выше, современная экономика основана на формирующих ее 
микро-, мезо и макроуровнях, которые представляют собой не только региональные 
и хозяйственные комплексы национального масштаба, но и различного рода формы 
экономической деятельности, характеризуемые набором определенных показателей 
и преимуществ, а также специфических подходов и методов исследования, по 
сравнению с другими отраслевыми единицами. Исходя из этого, необходимо 
определить, при помощи каких средств и способов могут достигаться поставленные 
цели субъектами конкурентной борьбы в современных рыночных условиях 
хозяйствования:

− ресурсные средства – способность обладать природными или приобретенными 
средствами особого качества и количества;

− операционные средства – выступают в качестве оценки степени эффективности 
использования имеющихся у данного региона ресурсов;

− программно-стратегические средства – характеризуют стратегию развития 
субъекта, обладающего абсолютными конкурентными преимуществами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Резюмировав и обобщив вышеотмеченные основания, следует  указать, 
что ключевым условием реализации национальных интересов страны является 
обеспечение конкурентоспособности экономики в глобальной конкурентной борьбе. 
Вместе с этим, стоит также уточнить, что конкурентоспособность региона неразрывно 
связана с экономической безопасностью, которая представляет собой основу 
развития национального хозяйственного комплекса и его составных частей. Кроме 
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того, сопряжение конкурентоспособности и безопасности экономики страны имеет 
многоплановый характер, поскольку безопасность является необходимым условием 
обеспечения и повышения конкурентоспособности, а конкурентоспособность, в 
свою очередь, выступает как ресурс, объект и инструмент политики обеспечения 
безопасности. В то же время, именно и конкурентоспособность экономики 
формируют основу стратегии модернизации страны, посредством использования 
рыночных стимулов экономического развития.

Подводя итог рассмотреным выше аспектам, следует дополнить, что 
конкурентоспособность положительным образом влияет на экономический рост 
и обеспечивает необходимый уровень защищенности отраслевым единицам. 
Поскольку, к примеру, предприятиям, деятельность которых обладает необходимым 
уровнем экономической безопасности, обеспечены оптимальные и эффективные 
условия для выпуска товаропроизводителями продукции, а также способности 
вести конкурентную борьбу с другими организациями, выпускающими аналогичные 
товары. Наряду с этим, оказываемая предприятиям государственная поддержка, 
направленная на активное внедрение инноваций, а также проведение необходимых 
исследований и разработок, будет способствовать расширению бизнес индустрии 
в области экономической конъюнктуры (привлечение к деятельности и обучение 
высококвалифицированных специалистов).

Таким образом, конкуренция предоставляет государству возможность 
использования инновационных активов в качестве конкурентной борьбы на мировой 
хозяйственно-экономической арене. Кроме того, как уникальное экономическое 
явление, конкуренция выполняет ряд важнейших функций, основными из которых 
являются:

− определение рыночной стоимости и цены предложения товара;
− реализация процесса экономической дифференциации товаропроизводителей;
− создание принципов, регламентирующих перераспределение и развитие 

индивидуального капитала как части совокупного капитала, в современных условиях 
формирования экономики.

Наконец, важно отметить, что конкуренция выступает в качестве главного 
двигателя прогресса, который создает структурные отраслевые изменения и выводит 
субъектов экономического соперничества на новый уровень, раскрывая, тем самым, 
потенциал предприятий-конкурентов и их способности в борьбе за лучшие условия 
на рынке сбыта. Но, тем не менее, любому хозяйствующему субъекту необходим 
механизм, направленный, главным образом, на повышение уровня производственных 
показателей деятельности предприятия и обеспечение экономической безопасности, 
в качестве которого и выступает конкуренция, без развития которой современные 
тенденции и условия рынка становятся невозможными.
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Abstract:  The article is devoted to the study of urgent problems of gender equality in organizations, 
as one of the most important aspects of the development of modern society. The concept of “gender” 
in scientific vocabulary was widely used in the middle of the twentieth century. It began to use to 
analyze social relationships and overcome erroneous judgments that it is biological differences that 
are decisive for female and male behavior, as well as the roles they play in society. The concept of 
gender used to characterize the social roles and responsibilities that women and men perform in 
social institutions such as family, education, religion, economics, and politics. It established that the 
development of society directly related to the problem of gender equality - the ability of each person 
realize his or her potential. Ensuring gender equality and the empowerment of women is one of the 17 
global millennium development that adopted by the UN General Assembly in 2000. Ensuring gender 
equality and empowering women are fundamental to the development of society. However, in the 
modern world, gender inequality is still a typical phenomenon that occurs in various organizations. 
One of the most discriminatory women’s rights areas is their professional activities. This phenomenon 
is primarily associated with the personnel management policy in the organization, which determines 
the hiring, training, promotion, dismissal of employees, as well as the terms of payment for their 
labor. Moreover, institutional discrimination often leads to the appearance of sexism at different 
levels of social relations and including organizational ones. Taking into account the gender factor 
in the selection, hiring, training and dismissal of staff, as well as setting the standard for monetary 
remuneration, will significantly expand the representation of women in the public and private sectors 
of the economy. Gender equality implies the use of the same evaluation criteria for applicants of both 
sexes when appointing positions in the organization, including managerial ones. Moreover, special 
attention should paid to observing the principle of “equal remuneration for the same work”. The analysis 
of statistical data showed that today the understanding and solution of the gender issue in Ukraine 
and in the countries of the European Union have significant differences. To ensure gender equality of 
EU residents, the European Institute for Gender Equality creates the main objectives. They are the 
proclamation of gender equality, taking into account gender issues in the formation of the policies of 
the EU as a whole and individual state in particular, combating gender-based discrimination, and 
raising the level of public education on gender issues. In Ukraine, the issue of gender equality in general 
and the observance of equal rights and equal opportunities by both sexes in the professional sphere in 
particular, has become a subject of public attention and research relatively recently. Discrimination 
of women especially pronounces when they approve for leadership positions and when setting the 
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rate of remuneration in the private sector. At the same time, the peculiarities of female behavior and 
leadership style in certain areas of activity have a number of undeniable advantages, such as flexibility 
and a creative approach to managerial decision-making, a democratic leadership style, focusing on 
establishing cooperative interaction in the team, and the formation of open communications. Based 
on the comparative characteristics of the female and male style of leadership and their behavior in 
the organization, we conclude that there is a lot in common between them, and the effectiveness of 
the organization’s employee activity determined largely by the totality of existing knowledge and skills 
than by its gender. In light of this, the issue of ensuring equal rights and opportunities for women in 
the organization is an actual subject of further research.

Keywords:  gender, gender equality, gender development, organization, management.
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Аннотация:  Статья посвящена исследованию актуальных проблем гендерного равенства 
в организациях, как одного из важнейших аспектов развития современного общества. По-
нятие «гендер» в научной лексике получило широкое применение в середине ХХ ст. и начало 
применяться для анализа социальных взаимоотношений и преодоления ошибочных сужде-
ний о том, что именно биологические различия являются определяющими для женского и 
мужского поведения, а также тех ролей, которые они играют в обществе. Понятие гендер 
используется для характеристики социальных ролей и обязанностей, которые выполняют 
женщины и мужчины в таких социальных институтах, как семья, образование, религия, 
экономика и политика. Установлено, что развитие общества напрямую связано с пробле-
мой гендерного равенства – способностью каждого человека в полной мере реализовать свой 
потенциал. Обеспечение гендерного равенства и расширение прав и возможностей женщин 
является одной из 17 глобальных развития тысячелетия, которые были приняты на Гене-
ральной Ассамблее ООН в 2000 году. Обеспечение гендерного равенства и расширение прав и 
возможностей женщин имеют фундаментальное значение для развития общества. Вместе 
с тем, в современном мире гендерное неравенство все еще является достаточно типичным 
явлением, которое имеет место в различных организациях. Одной из наиболее дискрими-
нирующих права женщин сферой является их профессиональная деятельность. В первую 
очередь это явление связано с политикой управления персоналом в организации, которая 
определяет наем, обучение, продвижение, увольнение сотрудников, а также условия оплаты 
их труда. При этом именно институциональная дискриминация зачастую приводит к по-
явлению сексизма на разных уровнях общественных отношений, в том числе и организаци-
онных. Принятие во внимание гендерного фактора к подбору, найму, обучению и увольнению 
персонала, а также установления нормы денежного вознаграждения, существенно расширит 
представительство женщин в государственном и частном секторах экономики. Гендерное 
равенство подразумевает использование одинаковых критериев оценивания соискателей 
обоих полов при назначении на должности в организации, в том числе и руководящие. При 
этом особое внимание следует уделять соблюдению принципа «одинаковое вознаграждение за 
одинаковый труд». Анализ статистических данных показал, что на сегодняшний день по-
нимание и решение гендерного вопроса в Украине и в странах Европейского содружества име-
ют существенные отличия. Для обеспечения гендерного равенства жителей ЕС был создан 
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Европейский институт гендерного равенства, основными целями деятельности которого 
являются: провозглашение гендерного равенства, принятие во внимание гендерных вопросов 
при формировании политики Содружества в целом и отдельных государств в частности, 
противодействие дискриминации по половому признаку, а также повышение уровня обще-
ственной просвещенности в вопросах гендерной проблематики. В Украине проблематика 
гендерного равенства в целом и соблюдение равных прав и равных возможностей обоими по-
лами в профессиональной сфере в частности, стала предметом общественного внимания и 
исследований сравнительно недавно. Особенно явно прослеживается дискриминация женщин 
при утверждении их на руководящие должности и при установлении нормы вознаграждения 
в частном секторе. Вместе с тем, особенности женского поведения и стиля руководства 
в определенных сферах деятельности имеют ряд неоспоримых преимуществ, таких, как: 
гибкость и творческий подход в принятии управленческих решений, демократичный стиль 
лидерства, акцентирование внимания на налаживание кооперационного взаимодействия в 
коллективе, формирование открытых коммуникаций. На основе проведенной сравнитель-
ной характеристики женского и мужского стиля руководства и поведения в организации 
можно сделать вывод, что между ними есть достаточно много общего, а эффективность 
деятельности сотрудника организации определяется в большей мере совокупностью имею-
щихся знаний и навыков, нежели его гендерной принадлежностью. В свете этого, проблема-
тика обеспечения равных прав и возможностей для женщин в организации является акту-
альным предметом дальнейших исследований.

Ключевые слова:  гендер, гендерное равенство, гендерное развитие, организация, управление.
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1. INTRODUCTION

Gender inequality is a socio-biological characteristic that defines the concepts of “man” 
and “woman” through their psychosocial and sociocultural roles as individuals. In contrast 
to the characteristics of gender, which determine the purely biological differences between 
men and women, it is filled with unique dynamic, cognitive and behavioral content of women 
and men, gained through individual gender experience. Deep gender inequality still exists 
on a global scale, despite important national and international measures taken to ensure 
equality between men and women. Although significant progress has been made in this 
direction, there are currently many worrying issues related to gender discrimination. The 
issue of «gender equality» must be one of the important priorities of human development at 
the present stage, as it is closely linked to economic progress. Ensuring gender equality and 
women’s empowerment are fundamental to human development. Unfortunately, there is a 
gender gap at the level of human potential and in the sphere of opportunities, and for half 
of humanity the full realization of potential is still too slow. In 2015, about 80 world leaders, 
meeting at a historic meeting in New York, committed themselves to ending discrimination 
against women by 2030, implementing concrete actions that help address this painful issue 
(Global Report of International Labour Office, 2015). Significant positive movements in this 
direction are made by our country, for example, Ukraine’s accession to the Millennium 
Development Goals has launched gender studies in the educational space (Жилінська, 
Мельничук та Антонюк, 2017, p. 164). One of the seventeen Sustainable Development 
Goals (United Nations Ukraine, 2017) is to ensure gender equality and empowerment of 
women - the problem of gender inequality and ways to overcome it are relevant.

2. RESULTS

The concept of “gender” in scientific vocabulary was widely used in the middle of the 
twentieth century. It began to use to analyze social relationships and overcome erroneous 
judgments that it is biological differences that are decisive for female and male behavior, as 
well as the roles they play in society. It should be noted at once that “gender” is not identical 
with the concept of “feminism” and is not synonymous with the word “woman”. The concept 
of gender used to characterize the social roles and responsibilities that women and men 
perform in social institutions such as family, education, religion, economics, and politics. It 
established that the development of society directly related to the problem of gender equality 
- the ability of each person realize his or her potential.

The gender equality is one of the most important aspects of the human development. 
Human development is the development of people by building their potential, realized by 
people through their active participation in the processes that shape their lives, and for 
people by improving their lives. The concept of human development is dedicated to the 
expansion of freedom for everyone and is related to the realization of the choice of a person 
who represents value to him or her. Ensuring gender equality and the empowerment of 
women is one of the 17 global millennium development that adopted by the UN General 
Assembly in 2000. Ensuring gender equality and empowering women are fundamental to 
the development of society.

Gender development is identified with the process of empowering human choice. It 
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assumes that people have a duty to influence the processes that shape their lives. It follows 
that economic growth is an important means of gender development, but not the ultimate 
goal. Human development is also directly related to gender inequality: the ability to fully 
realize the potential of each person in all corners of our planet now and in the future. This 
is what gives the concept of human development a unique character (Equality and Human 
Rights Commission, 2014).

The lag in the main indicators of human development among different groups of the 
population persists due to discrimination. Women are particularly discriminated against 
in terms of opportunities, which leads to results that put them at a disadvantage. In many 
countries, women are not allowed to own productive assets (the right to land and property), 
and only in 18 countries do such legal barriers exist. In 32 countries around the world, the 
procedure for obtaining a passport for women is completely different from the procedure 
for men. In 18 countries, women are required to obtain their husband’s consent in order 
to be employed. And the most outrageous is that in more than 150 countries, gender 
discrimination is legal (Wagner, 2011).

According to 2019, the first place in the world in terms of human development is 
occupied by the European country Norway. Then in the TOP-5 most developed countries in 
the world also included Switzerland, Ireland, Germany and Hong Kong. All these countries 
are also characterized by high rates of gender development, the first place in the index of 
gender development is occupied by Switzerland. It should be noted that Ukraine ranks only 
88th in terms of human development, and in terms of gender inequality - 60 out of 162 
countries. It is safe to say that these indicators are not critical, but there is still something to 
strive for (United Nations Development Prorgam, 2019).

However, in the modern world, gender inequality is still a typical phenomenon that 
occurs in various organizations. One of the most discriminatory women’s rights areas is 
their professional activities. This phenomenon is primarily associated with the personnel 
management policy in the organization, which determines the hiring, training, promotion, 
dismissal of employees, as well as the terms of payment for their labor. Moreover, 
institutional discrimination often leads to the appearance of sexism at different levels of 
social relations and including organizational ones. Taking into account the gender factor 
in the selection, hiring, training and dismissal of staff, as well as setting the standard for 
monetary remuneration, will significantly expand the representation of women in the public 
and private sectors of the economy.

European countries began to adopt legal acts on equal rights for women and men in the 
1970s. The first act on this issue is the Law on Equal Rights for Women and Men, adopted 
in Sweden in 1972. The next countries to adopt similar legal acts were Norway (1978) and 
Denmark (1978), France (2000) and Germany (2001). In Ukraine, the Verkhovna Rada of 
Ukraine adopted the Law on “Ensuring Equal Rights and Opportunities for Women and 
Men” on September 8, 2005. This Law entered into force only on January 1, 2006. The Law 
on Equal Rights and Opportunities for Women and Men contains the legal definition of 
the following categories: “equality of rights of women and men”, “equal opportunities for 
women and men”, “gender equality”, “discrimination on the grounds of sex”. Now any bill 
in Ukraine must pass a gender examination. The rules of this Law ensure equal rights for 
women and men in their participation in political parties, education, business and profes-
sional development. It stipulates that the state guarantee men and women equal rights and 
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opportunities in business. At the same time, it is necessary to assess the real situation: yes, 
only about 30% of all private companies in the world belong to women, and those companies 
where women held high positions are successful not only in domestic but also in foreign 
markets (Verkhovna Rada of Ukraine, 2005).

Gender equality implies the use of the same evaluation criteria for applicants of both 
sexes when appointing positions in the organization, including managerial ones. Moreo-
ver, special attention should paid to observing the principle of “equal remuneration for the 
same work”. The analysis of statistical data showed that today the understanding and solu-
tion of the gender issue in Ukraine and in the countries of the European Union have sig-
nificant differences. To ensure gender equality of EU residents, the European Institute for 
Gender Equality creates the main objectives. They are the proclamation of gender equality, 
taking into account gender issues in the formation of the policies of the EU as a whole and 
individual state in particular, combating gender-based discrimination, and raising the level 
of public education on gender issues. In Ukraine, the issue of gender equality in general and 
the observance of equal rights and equal opportunities by both sexes in the professional 
sphere in particular, has become a subject of public attention and research relatively recently.

For the past ten years, women have held senior positions in companies, government 
agencies and organizations. Their number in management is often equal to or even higher 
than the number of men. At the senior management level, women have also increased their 
share of positions. There have been significant changes in the level of education and diversity 
of skilled women, where the share of women among technical, professional and managerial 
positions is growing, as well as the number of women working in their own enterprises. In 
recent years, many organizations and institutions have developed strategies and programs 
to address the “gender issue” that has attracted widespread media and public attention. Over 
the last few years, the emphasis on this issue has shifted to women’s participation in decision-
making, as well as to the presence of women in corporate governance. Quotas aimed at 
increasing the number of women in parliament are now part of the democratic ideal in many 
countries. Recent steps by a number of countries to apply such quotas or measures have been 
controversial.

Discrimination of women especially pronounces when they approve for leadership 
positions and when setting the rate of remuneration in the private sector. Studies of 
gender aspects in management in recent years have shown that there are both differences 
and similarities between men’s and women’s management styles. In particular, serious 
differences lie in the assessments that women and men give of their leadership role. Men 
view their activities as a series of agreements with subordinates: the remuneration of a job 
well done or the application of punishment for its inadequate performance. At the same 
time, women leaders believe that their leadership style is based on the transformation of 
the interests of subordinates into the organizational goals of the work team: they, more 
than men, stimulate employee participation in the common cause, more willing to share 
information. This, according to women executives, encourages employees to feel part of the 
organization and engage in active discussion of issues that stand in the way of achieving the 
company’s goals. Moral support of subordinates and their encouragement are considered to 
be the main characteristics of women’s leadership style.

Comparison of data obtained from the analysis of the effectiveness of leadership 
carried out by men and women, showed that a man is more «effective» in setting goals of 
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the organization and in terms of leadership. On the other hand, a woman is more «effective» 
in staff motivation, communication and decision-making - she makes greater use of the 
knowledge and potential of employees to analyze alternatives. As for control, men and 
women implement it equally successfully (Faugoo, 2011). At the same time, experts believe 
that women are able to manage companies of any level only if they have acquired the neces-
sary knowledge and skills. Among the most important of them are: the ability to present 
themselves, create their own image, convincingly and competently present their own ideas, 
surround themselves with appropriate people and manage personal time, choosing the right 
priorities.

In recent years, many researchers have studied the psychological characteristics of male 
and female management style. The style of male leadership is strongly influenced by socio-
cultural stereotypes, according to which a man should be strict, steadfast, demanding and 
sometimes even unfair, if, in his opinion, the interests of the case require it. Men are less 
likely than women to need approval and praise, it is more important for them to win in 
competition with another male leader. Women leaders are generous, friendly and ready to 
help. Unlike men, they are not afraid to enter into friendly relations with subordinates. Of-
ten it is through such relationships, rather than orders, that women achieve results. They are 
focused on creative cooperation, open to communication, able to be patient and diplomatic. 
Dominance in women is combined with submission, they need more help and trust from 
others than men. If a female manager clearly dominates among employees, then in the ex-
ternal environment - in communication, for example, with government agencies, with social 
institutions, she sometimes feels insecure. For a woman it is very important to approve her 
activities, for her it is more important than material goods (Burke and Davidson, 2011). The 
women have qualities that determine their high opportunities for effective management, 
namely: agility, openness, idealized attitude to the outside world, focus on results, personal 
orientation, and others.

In our opinion, men and women can be different in nature due to unique preconditions 
(family, social environment where they grew up, educational institutions where they stud-
ied, work experience, etc.), which formed their own thinking, approach. problem solving 
and strategic vision. At the same time, the peculiarities of female behavior and leadership 
style in certain areas of activity have a number of undeniable advantages, such as flexibility 
and a creative approach to managerial decision-making, a democratic leadership style, fo-
cusing on establishing cooperative interaction in the team, and the formation of open com-
munications. Companies around the world, especially large corporations, are now pursuing 
policies and measures to ensure equal opportunities for both men and women. As a result, 
there are numerous examples of successful work of qualified women managers. However, a 
significant number of women still face obstacles in their professional careers. At the same 
time, many companies, finding a shortage of specialists in their staff, try to attract and sup-
port women as much as possible. On the other hand, many companies face the problem of 
women leaving their jobs both for family responsibilities and other opportunities.
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3. CONCLUSION

Gender equality and women’s empowerment are key dimensions of human develop-
ment. Human development is closely linked to the issue of gender inequality in terms of the 
ability to fully realize the potential of each person in all corners of our planet now and in 
the future. Ensuring gender equality and women’s empowerment are fundamental to hu-
man development. There is still a gender gap at the level of human potential and in the field 
of opportunities, and for half of humanity, the full realization of potential is still too slow.

Studies have shown that the ever-growing number of women in the labour market is 
an important driver of global economic growth and competitiveness. Human capital has 
become key for companies to maintain a competitive advantage in the economy. Business 
groups and development actors increasingly see gender equality as an important platform 
for long-term economic growth and development.

Ukraine has already taken the first steps towards forming a system of gender legal 
norms. In our country there are special laws concerning gender equality in the field of la-
bor relations, politics, business, social protection, education and family relations. However, 
Ukrainian legislation needs to be improved in the context of the implementation of Europe-
an gender equality norms. Important levers for reducing gender discrimination in Ukraine 
lie in the field of effective application of gender legislation in practice, taking into account 
the experience of foreign countries.

Based on the comparative characteristics of the female and male style of leadership and 
their behavior in the organization, we conclude that there is a lot in common between them, 
and the effectiveness of the organization’s employee activity determined largely by the total-
ity of existing knowledge and skills than by its gender. In light of this, the issue of ensuring 
equal rights and opportunities for women in the organization is an actual subject of further 
research.
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Аннотация:  Современные условия функционирования бизнеса, сопровождающиеся усилени-
ем конкуренции на фоне индивидуализации спроса, обуславливают активизацию важности 
формирования конкурентоспособности компаний в результате создания и укрепления по-
зитивного имиджа, который будет способствовать росту продаж в результате усиленной 
привлекательности продукции, а также увеличения лояльности клиентов. Процессы форми-
рования и усиления имиджа компании в эпоху развития интернета и информационно-ком-
муникационных технологий приобретают свою специфику и изменения в выборе инструмен-
тов и технологий своей реализации. 
В процессе управления корпоративным имиджем ключевыми элементами, на которые 
направлено все внимание и усилия, - это: фирменный стиль, корпоративные коммуникации, 
корпоративная репутация и обратная связь. Фирменный стиль - уникальный индивидуальный 
образ компании, который отличает ее от других компаний. Корпоративные коммуникации 
- это совокупность источников, сообщений и средств массовой информации, с помощью 
которых корпорация передает свою уникальность или бренд различным аудиториям. Целью 
управления корпоративной репутацией является формирование определённого образа 
компании и донесения данного образа стейкхолдерам так, чтобы она воспринималась ими 
в соответствии с поставленными целями. Данный процесс включает в себя формирование 
положительной идентичности, донесения её до стейкхолдеров и получения обратной 
связи. Обратная связь – один из важных элементов построения имиджа. Она показывает, 
насколько компании удается донести своей аудитории тот образ, который она формирует, 
насколько точно этот образ считывается и какую реакцию вызывает. Всё это помогает 
предотвратить, либо выявить на ранних стадиях и исправить любые ошибки, связанные 
с построением имиджа. В идеале обратная связь должна быть непрерывной. На практике 
постоянную обратную связь можно получить от таких стейкхолдеров, как продавцы, 
клиенты, сотрудники и другие владельцы бизнеса.
Важным аспектом при формировании имиджа компании является ориентация на ценности 
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клиентов, поскольку, когда ценности компании совпадают с убеждениями и чувствами 
человека, компания для него будет всегда иметь позитивный имидж. Достичь успеха 
в позиционировании и реальной вовлеченности в создание имиджа ценностей, близких 
клиентам, возможно, уделяя особое внимание и визуализируя такие составляющие 
имиджа: преимущества, которыми обладает организация; люди и отношения; социальная 
ответственность и доверие.
Создание эффективного корпоративного имиджа включает в себя следующие этапы: создание 
миссии компании, описание целевой аудитории, определение того, что делает компанию 
уникальной. Помимо этого, компания должна иметь свой фирменный стиль, состоящий 
из нейминга, логотипа, слогана, цвета, шрифта и талисмана. Каждый сотрудник должен 
осознавать миссию компании и уметь доносить её коллегам и всем заинтересованным 
сторонам.
Важным аспектом управления имиджем компании является его усиление, которого можно 
добиться, используя различные способы и инструменты. Такими способами могут быть: 
активное присутствие в социальных сетях; наличие веб-сайта и его контент; корпоративная 
культура и активное вовлечение менеджмента компании к распространению и поддержке 
реальными действиями пропагандируемых корпоративной культурой ценностей. Важной 
современной тенденцией является экологичность деятельности компании. При этом, 
экологичность может проявляться не только в заботе об окружающей среде, но и в заботе 
о сотрудниках компании.

Ключевые слова:  имидж, репутация, фирменный стиль, этапы создания имиджа, ценности.
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Abstract:  Now, business is accompanied by increased competition against the background of 
individualization of demand, which activates the importance of forming the competitiveness of 
companies as a result of creating and strengthening a positive image. The image promotes sales growth 
as a result of enhanced product attractiveness, as well as increased customer loyalty. The processes 
of formation and strengthening of the company’s image in the era of the spread of the Internet and 
information and communication technologies (ICT) acquire their own specifics and changes in the 
choice of tools and technologies for their implementation.
The key elements in the corporate image management process, which all attention and efforts are 
directed to, are corporate identity, corporate communications, corporate reputation and feedback. 
Corporate identity is a unique individual image of the company, which distinguishes it from other 
companies. Corporate communications are a collection of sources, messages, and media through which 
a corporation transfers its uniqueness or brand to various audiences. The purpose of corporate reputa-
tion management is to create a certain image of the company and to convey this image to stakeholders. 
Then the reputation will be perceived by them in accordance with the goals of the company. This pro-
cess includes the formation of a positive identity, conveying it to stakeholders and receiving feedback. 
Feedback is one of the important elements of image building. It shows how the company conveys its 
image to the target audience, how accurately this image is perceived and what kind of reaction it pro-
vokes. This helps to prevent, or identify in the early stages and correct any errors associated with the 
construction of the image. Ideally, the feedback should be regular. In practice, ongoing feedback can 
be obtained from stakeholders such as salespeople, customers, employees, and other business owners.
An important aspect in shaping the image of a company is orientation to customer values. When the 
company’s values coincide with the beliefs and feelings of customers, the company will always have a 
positive image for them. To achieve success in positioning and real involvement in creating the image 
of values close to customers, perhaps by paying special attention and visualizing such components of 
the image: the advantages that the organization has; people and relationships; social responsibility 
and trust.
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Creating an effective corporate image includes the following steps: creating the company’s mission, 
identifying the target audience, determining what makes the company unique. In addition, the com-
pany should have its own corporate identity, consisting of naming, logo, slogan, color, font and mascot. 
Each employee must be aware of the mission of the company and be able to communicate it to col-
leagues and all interested parties.
An important task of managing the company’s image is to strengthen it, which can be achieved using 
various methods and tools. Such ways can be active presence in social networks; website availability 
and content; corporate culture and active involvement of company management in the dissemination 
and support by real actions of values promoted by the corporate culture. An important modern trend 
is the environmental friendliness of the company. At the same time, environmental friendliness can be 
manifested not only in caring for the environment, but also in caring for company employees.

Keywords:  image, reputation, corporate identity, stages of image creation, values.
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1. ВВЕДЕНИЕ 

За последние годы такие факторы, как глобализация, изменение делового 
климата, ускорение жизненных циклов продуктов повлияли на увеличение 
роли организационного имиджа. Компании, желающие увеличить масштабы 
своего бизнеса на международном уровне, столкнулись с опасностью того, 
что их географически рассредоточенные подразделения могут проецировать 
разнородный или противоречащий образ компании, что неминуемо повлечет ущерб 
корпоративному  имиджу компании, а, следовательно,  и  финансовые потери.

Ещё одним фактором, стимулирующим интерес к имиджу, является увеличение 
внимания со стороны общественности к социальной корпоративной ответственности 
(КСО). Отдавая предпочтение продукции той или иной компании, сейчас 
потребители всё чаще учитывают экологический и социальный имидж компании. 
Однако не все организации в данной ситуации действуют из подлинного альтруизма, 
часть из них реализуют КСО исключительно из-за признания бизнес-преимуществ 
такого поведения.

Понятие «имидж» имеет разноплановые трактования. Каждый автор, изучающий 
вопросы формирования имиджа, делает свои акценты в определении этого понятия. 
Например, согласно одного мнения (Л. Е. Орбан-Лембрик, 2003), имидж (от англ. Im-
age - образ) - это впечатление, которое организация и ее сотрудники оказывают на 
людей и которое фиксируется в их сознании в форме определенных эмоционально 
окрашенных стереотипных представлений (в мыслях, суждениях).

A.  К.  Семенов определяет имидж, как преднамеренно спроектированный в 
интересах предприятия образ, основанный на особенностях его деятельности, 
внутренних закономерностях, свойствах, преимуществах, качествах и 
характеристиках, который целенаправленно входит в сознание (подсознание) 
целевой аудитории, соответствует ее ожиданиям и отличает компанию от 
аналогичных (Семенов, 2005). По мнению В. Гарднера и С. Леви, имидж - это часть 
долгосрочных инвестиций в репутацию (Gardner, 1955). Согласно П.  А.  Дубову: 
«Формирование положительного имиджа организации является одним из 
важнейших условий обеспечения лояльности потребителей, а, следовательно, 
повышения конкурентоспособности и стабильности» (Дубов, 2014). 

В процессе управления корпоративным имиджем фундаментальными 
переменными являются: фирменный стиль, корпоративные коммуникации, 
корпоративный имидж и обратная связь.  Фирменный стиль - уникальный 
индивидуальный образ компании, который отличает ее от других компаний.  
Корпоративные коммуникации формируются совокупностью источников, 
сообщений и средств массовой информации, с помощью которых корпорация 
передает свою уникальность или бренд различным аудиториям. 

Целью управления корпоративным имиджем является формирование 
определённого образа компании и донесения данного образа стейкхолдерам таким 
образом, чтобы он воспринимался ими в соответствии с поставленными целями. 
Данный процесс включает в себя формирование положительной идентичности, 
донесение её до стейкхолдеров и получение обратной связи. Обратная связь – один из 
важных элементов построения имиджа. Она показывает, насколько компании удается 
донести своей аудитории тот образ, который она формирует, насколько точно этот 
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образ считывается и какую реакцию вызывает. Всё это помогает предотвратить, либо 
выявить на ранних стадиях и исправить, любые ошибки, связанные с построением 
имиджа. В идеале обратная связь должна быть непрерывной. На практике 
постоянную обратную связь можно получить от продавцов, клиентов, сотрудников 
и других владельцев бизнеса.

Корпоративная идентичность – это элемент уникальности, которым обладает 
организация. Её можно разделить на четыре составляющих: 

1. Корпоративная стратегия – это общий план действий, который определяет 
объемы реализации продукции (долю рынка) компании, а также политику и 
программы, которые она выбирает для конкуренции на выбранных рынках.

2. Корпоративная культура - это общие ценности и убеждения, которые 
объединяют членов организации.  

3. Организационный дизайн - это фундаментальный выбор, который топ-
менеджеры делают при разработке модели организационных отношений.  Он 
охватывает такие вопросы, как общая конфигурация компании, степень 
децентрализации, количество персонала, структура рабочих мест, а также внутренние 
системы и процедуры.

4. Операции - представляют собой совокупность видов деятельности, в которые 
фирма вовлечена для реализации своей стратегии.  Эти действия становятся частью 
реальности корпорации и могут влиять на ее идентичность самыми разными 
способами.

Организационный имидж – репутация компании среди заинтересованных 
сторон (стейкхолдеров). Последние играют важную роль для компании, поскольку 
их действия могут повлиять на деятельность и репутацию компании. К ним 
относятся клиенты, дистрибьюторы и розничные продавцы, финансовые институты 
и аналитики, акционеры, государственные регулирующие органы, широкая 
общественность и сотрудники.

Имидж имеет прямую корреляцию с таким фактором, как лояльность. Это 
особенно хорошо видно в вопросах взаимодействия фирмы с её заинтересованными 
сторонами. То, каким имиджем обладает организация для заинтересованной 
стороны, будет влиять на их готовность оказывать поддержку, либо отказывать в 
ней. Таким образом, если у клиентов сложится негативное восприятие компании, 
либо её продуктов, уровень продаж снизится. 

Поскольку каждая из групп заинтересованных сторон взаимодействует с 
организацией в различных аспектах деятельности, каждая из них будет иметь 
своё, отличное от других восприятие. Компания должна уметь адаптировать 
взаимодействия с каждой из этих сторон индивидуально.

Большое внимание должно уделяться коммуникациям. Коммуникации – это 
один из способов передачи своей идентичности, включающий в себя разнообразную 
деятельность компании, от ответов на телефонные звонки до вовлечения сотрудников 
в общественную деятельность. Одни из основных источников корпоративных 
коммуникаций включают наименования и логотипы компаний и продуктов, 
официальные заявления (заявления о миссии, кредо, кодексы этики, годовые отчеты, 
рекламные лозунги компании), корпоративные мероприятия и пр.
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2. ИМИДЖ. ТИПЫ ИМИДЖА.

Имидж важен для компании по ряду причин. Его основная задача заключается 
в обеспечении осведомленности, распознавания и активации уже имеющегося 
образа компании. Van Riel (1992) считает, что имидж помогает повысить мотивацию 
сотрудников, создавая чувство «мы», позволяет идентифицировать себя со своей 
организацией.  Целенаправленно формируемый имидж, передаваемый с помощью 
символов, также может усилить доверие групп заинтересованных сторон, поскольку 
они будут иметь более четкое представление об организации, а это является основой 
долгосрочных отношений.  Schmitt and Simonson (2000) считают, что ощутимыми 
преимуществами имиджа организации являются повышение производительности, 
лояльность, премиальные цены, экономия затрат, защита от конкуренции.

Олинс (1989) рассматривает три вида фирменного стиля: монолитный, 
одобренный и фирменный (Brønn, 2005).  Другие авторы иногда называют их 
имиджем или брендом (Ind 1997; Keller 1998). Монолитный используется в компаниях, 
имеющих один и тот же визуальный стиль, логотип и т.д. То есть все визуальные 
идентификаторы в основном имеют одинаковый стиль для всех продуктов 
и подразделений, материнская компания быстро и легко идентифицируется. 
Примерами таких компаний являются BMW и Shell.

Одобренный стиль используется в организациях, дочерние компании которых 
имеют свой собственный стиль и отличительные черты, однако материнская 
компания все же идентифицируется. К таким компаниям относятся General Motors, 
которому принадлежат, среди прочего, Chevrolet (Corvettes, Impala), Oldsmobile (Cut-
lass) и Pontiac.  Или, например, L’Oreal со своими продуктами для волос Studio Line и 
средствами по уходу за кожей Paris Plénitude.

Фирменный стиль предполагает наличие у организации нескольких брендов 
или продуктов, при этом определить какая именно компания является для них 
материнской – практически невозможно. Примером фирменного стиля является 
компания P&G. Компанию L’Oreal тоже частично можно отнести к организациям с 
фирменным стилем, поскольку данная компания помимо своей продукции владеет 
такими брендами, как Biotherm, Helena Rubinstein, Redken, Giorgio Armani and Ralph 
Lauren.

Balmer и Greyser (2003) выделяют пять типов имиджа организации: фактический, 
желаемый, коммуникационный, задуманный и идеальный.  Каждый из  них имеет 
разных стейкхолдеров как основных источников формирования соответствующего 
имиджа:

• Фактический имидж – это тот образ, которым обладает компания на данный 
момент. Он включает в себя организационное поведение, деятельность, объем рынка, 
производительность и позиционирование, а также внутренние ценности.  Наиболее 
важными заинтересованными сторонами здесь являются сотрудники.

• Желаемый имидж – это тот образ, который организация хотела бы иметь. За-
интересованными сторонами здесь являются правление, высшее руководство и т. д.

• Коммуникационный имидж – отображает то, каким образом происходит ком-
муникация внутри компании и как компания взаимодействует с внешним миром. 
Сюда входят различные организационные сообщения, отправленные компанией, 
связь с общественностью или маркетинговые коммуникации.  Заинтересованными 
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сторонами здесь являются все стейкхолдеры организаций.
• Задуманный имидж – это то, как видят организацию взаимодействующие с 

ней стороны. Заинтересованные стороны, как правило, внешние, но могут включать 
сотрудников.

• Идеальный имидж – эталонный образ организации, к которому она стремится. 
Заинтересованными сторонами здесь являются другие организации, которые явля-
ются «лучшими в своем классе», которые могут представлять эталон (Brønn, 2005).

Согласно одному из мнений, корпоративный имидж - это «глобальная оценка 
(состоящая из набора убеждений и чувств), которые человек имеет в отношении ор-
ганизации». Он объясняет, что правильно созданный фирменный стиль может вли-
ять на корпоративный имидж. При взаимодействии с элементами имиджа у людей 
возникают ассоциации с компанией, которые могут включать в себя ментальную 
картину или ощущения, связанные с компанией. Таки образом, имидж затрагива-
ет когнитивный, логический, эмоциональный и чувственный аспекты, которые при 
взаимодействии формируют целостный имидж организации. 

Ещё одним важным аспектом является формирование ценности для клиентов. 
В случае, когда ценности компании совпадают с убеждениями и чувствами человека, 
компания для него будет всегда иметь позитивный имидж. 

Согласно Келлеру (Keller), понятие имиджа включает в себя следующие элемен-
ты:

• Преимущества, которыми обладает организация. К таким преимуществам 
можно отнести, например, высокое качество продукции, подтвержденное наградами 
в области качества. Другим примером может быть инновационность – разработка 
новых, уникальных продуктов или их усовершенствование.

• Люди и отношения – формирование клиентоориентированного имиджа, выра-
жающегося в заботе об интересах клиентов. Важно отметить, что забота проявляется 
не только по отношению к клиентам, но и по отношению к своим сотрудникам.

• Социальная ответственность – это то, каким образом компания заботиться о 
состоянии окружающей среды, какие ресурсы использует при своем производстве, 
какие действия предпринимает для защиты и улучшения окружающей среды. Также 
сюда входят вопросы о том, каким образом компания улучшает общественное благо-
состояние.

• Доверие – насколько честно, прозрачно и надежно ведет себя компания по от-
ношению к своим стейкхолдерам (Brønn, 2005).

Имидж организации – это результат действий её менеджеров. Если данные дей-
ствия целенаправленно сформированы, контролируются и мониторятся с помощью 
обратной связи, это залог того, что имидж компании будет иметь положительный 
характер. Это даёт организации преимущество, которое в своей основе имеет финан-
совую ценность.

3. ЭТАПЫ ФОРМИРОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ИМИДЖА 

Правильный имидж создает доверительные отношения между компанией и 
рынком, позволяя компании достичь своих целей и увеличить доходы. Имидж 
создает лояльность по отношению к продукту или услуге и выделяет его в качестве 



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 771

предпочтения. Это означает, что правильно сформированный имидж позволяет 
клиенту принимать решения, не задумываясь о покупке. К примеру, если вы выделили 
фирму Pepsi в качестве предпочтительного бренда безалкогольных напитков, то, 
оказавшись в магазине, вы не будете терять время, чтобы решить какой напиток 
приобрести. Это позволяет вам экономить ваше время и энергию, что для компании 
будет являться усилением её корпоративного имиджа. 

Создание эффективного корпоративного имиджа включает в себя следующие 
шаги: формирование миссии компании, описание целевой аудитории, определение 
того, что делает компанию уникальной (Kulb, 2016). Помимо этого, компания должна 
иметь свой фирменный стиль, состоящий из наименования, логотипа, слогана, цвета, 
шрифта и талисмана. Каждый сотрудник должен осознавать миссию компании и 
уметь доносить её коллегам и всем заинтересованным сторонам. Миссия должна 
доноситься людям любыми способами – будь то социальный сети, фирменные 
бланки, служебные автомобили или корпоративные коммуникации.

Для поддержания позитивного имиджа, компании важно уметь работать 
с негативной информацией и превращать её в позитивную. Если компания 
позиционирует себя как клиентоориентированная – необходимо уметь признавать 
допущенные ошибки, позиционируя себя как надежную и ответственную.

4. НАПРАВЛЕНИЯ УСИЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ИМИДЖА

Для формирования и повышения конкурентоспособности компании важным 
заданием является поддержка и усиление организационного имиджа. Полезными и 
действенными способами укрепления своего имиджа для компаний могут быть:

Активное присутствие в социальных сетях. Это стало необходимостью 
современного мира. Социальные сети позволяют создавать целевые аудитории под 
конкретный продукт или услугу. Так, постоянно взаимодействуя с аудиторией, 
отвечая на вопросы, создавая контент, соответствующий бизнесу, компания создает 
сообщество людей, приверженных компании. Социальные сети позволяют не только 
в короткий срок увеличивать целевую аудиторию, но и быть в постоянном контакте 
с ней, анализировать её предпочтения, реагировать на недовольства.

Наличие веб-сайта. Веб-сайт может быть первым впечатлением, которое 
потенциальный клиент испытывает при взаимодействии с организацией. Именно 
поэтому при формировании имиджа стоит особое внимание уделить созданию сайта. 
Благодаря сайту у клиента, на уровне подсознания, обязательно сформируется своё 
собственное мнение о компании, которое впоследствии повлияет на его действия. 
Это уже определит, станет он клиентом компании или нет.

Для того, чтобы сайт был привлекательным для клиента, при его разработке 
необходимо продумать все детали – начиная от цветовой гаммы и заканчивая 
его дизайном. Грамотный дизайн способен удерживать внимание посетителя, 
способствуя ознакомлению со всей представленной информацией. Помимо этого, 
хороший дизайн способен вызывать эстетическое удовольствие.

Веб-сайт должен быть динамичным, содержать актуальные новости или 
информацию о компании, а также включать любые соответствующие виды контента 
или блоги.  
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Контент. Специалисты, создающие контент сайта или социальной сети, должны 
контролировать информацию, которую они выкладывают. Необходимо постоянно 
задаваться вопросом, создаете ли вы ценность для клиента или это очередной спам. 
Современные пользователи умны и привередливы. 

Важно быть полезными людям. Сейчас очень популярно вести различные блоги 
и делиться с аудиторией полезными советами.  Пишите сообщения в блогах, отвечая 
на наиболее распространенные вопросы, которые там задают, давайте быстрые 
советы в социальных сетях и убедитесь, что ваша главная цель - помочь своей 
аудитории.  Когда вы предлагаете постоянный, полезный контент, вы увеличиваете 
свою аудиторию и усиливаете имидж компании. 

Корпоративная культура. В вопросах имиджа корпоративная культура играет 
значимую роль. Современные технологии на сегодняшний день позволяют мгновенно 
обмениваться различными сообщениями и распространять любую информацию 
среди больших аудиторий. От того, какие ценности и насколько развита в компании 
корпоративная культура, будет зависеть то, какую информацию о ней будут 
распространять как менеджеры, так и рядовые сотрудники. 

Большое внимание в вопросах построения имиджа отводится топ-менеджменту 
компаний. Это люди, которые должны быть постоянно на виду, выступать на 
отраслевых конференциях, участвовать в круглых столах и веб-трансляциях.  Когда 
потенциальный клиент видит генерального директора, активно работающего в своей 
отрасли, являющегося при этом идейным лидером, это дает им больше уверенности в 
компании (Markowitz, 2014; Ryan Kh, 2017).

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Прежде чем начать действия по преобразованию организационного имиджа, 
необходимо определить его фактическое состояние. Оценить сильные и слабые 
стороны, выявить составляющие, которые необходимо усилить. После этого следует 
определить желаемый образ компании. Для этого нужно четко осознавать миссию 
и видение, понимать, в чем уникальность компании и какую ценность она несет 
клиентам. Каждый бренд должен иметь что-то отличное от аналогичных компаний.  
Для этого не обязательно создавать что-то абсолютно новое, главное уметь раскрывать 
и доносить клиентам свою уникальность (Foster).

Важной современной тенденцией является экологичность деятельности 
компании. При этом, экологичность проявляется не только в заботе об окружающей 
среде, но и в заботе о сотрудниках компании. Большое значение в вопросах построения 
позитивного имиджа уделяется формированию социальной корпоративной 
ответственности. Сюда входят вопросы обучения и развития персонала 
компании, насколько добросовестно компания выполняет свои юридические 
обязательства и какую пользу своей деятельностью компания приносит обществу. 
Проявлением социальной ответственности может быть поддержка компанией 
общественных организаций, спонсирование проектов, запуск стартапов, участие в 
благотворительности.

Главной задачей любой клиентоориентированной организации – показать 
клиентам их значимость для компании. Это возможно осуществить различными 
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способами, например, предлагая скидки, карты лояльности или приятные небольшие 
подарки в качестве комплимента. Такие сюрпризы создадут клиентам приятные 
ощущения от взаимодействия с вами, а также сформируют позитивные ассоциации 
о компании.

Талантливый персонал – важный ресурс любой компании. Основной успех 
компании зависит от людей, которые в ней работают. Для того, чтобы взрастить 
таланты, необходимо прикладывать усилия – проводить постоянные обучающие 
тренинги и семинары, мотивировать сотрудников расти, развиваться, улучшать свои 
навыки, вдохновлять, предоставлять свободу для креативности.
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Apstrakt:  Devizne rezerve predstavljaju stranu aktivu koja se drži u bilansima centralnih banaka 
a koja se najčešće nalazi u formi ino depozita, obveznica, zlata, pozicija kod Međunarodnog mon-
etarnog fonda, Specijalna prava vučenja itd. Razlozi zbog kojih centralne banke drže devizne rez-
erve su različiti, ali najčešći su potreba intervencije na deviznom tržištu, obezbjeđenje likvidnosti 
ekonomije, podrška politikama valutnog kursa, posebno valutnog odbora ili fiksnog deviznog kursa. 
Takođe, devizne rezerve se koriste i za potrebe ublažavanja eksternih šokova, dok u slučaju inostranog 
zaduživanja mogu da posluže kao određeni oblik garancije, odnosno sigurnosti. 
Posljednjih godina devizne rezerve bilježe snažnu akumulaciju koja je naročito izražena kod zem-
alja u razvoju. Brojni su faktori koji utiču na akumulaciju deviznih rezervi, a jedna od njih jeste 
predostrožnost, odnosno stalno prisutan stav da je veći nivo deviznih rezervi potreban i poželjan. 
Pored mjera predostrožnosti, koje imaju veoma važnu ulogu u ovoj akumulaciji, i ostali faktori imaju 
uticaj na kretanje deviznih rezervi. Istraživanja potvrđuju da ino doznake imaju izražen uticaj na 
kretanje deviznih rezervi. Pod ino doznakama se podrazumijevaju transferi novca stranih radnika u 
njihovu matičnu zemlju, generalni transferi migranata te kompenzacije zaposlenima. Ova sredstva 
čine jedan od elemenata međunarodnih kapitalnih tokova. Vrijednost ovih sredstava bilježi snažan 
rast, te kao takav ima uticaj na ekonomska stanja u zemlju u koju se doznake slijevaju, a posljedično, 
imaju uticaj i na devizne rezerve. Podaci Svjetske banke pokazuju da su na kraju 2018. godine ukupne 
ino doznake, na globalnom nivou, iznosile  637,4 milijardi dolara i u odnosu na godinu ranije bilježe 
rast od 7%. 
Predmet ove analize jeste da se ispitaju determinatne deviznih rezervi i uticaj ino doznaka na devizne 
rezerve Bosne i Hercegovine. U analizi se uključuju i ostale determinantne koje imaju uticaj na 
devizne rezerve, ali je fokus na ino doznakama. Varijable koje se analiziraju su sljedeće: devizne 
rezerve, ino doznake, prilivi direktnih stranih investicija, inostrana pomoć, inostrano zaduživanje, 
spoljnotrgovinska razmjena, bruto domaći proizvod per capita i najširi monetarni agregat. Period koji 
se analiza jeste od 1999. godine do 2018. godine.
Cilj istraživanja jeste da se razvije model regresije koji će pokazati vezu među analiziranim varijab-
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lama, te da se ispita uticaj svakog faktora na devizne rezerve. Uzimajući u obzir postavljene ciljeve 
istraživanja, kao i prethodna istraživanja koja su ispitivala ovu vezu, ovom prilikom se testira hi-
poteza da ino doznake imaju značajan uticaj na kretanje deviznih rezervi Bosne i Hercegovine. Hi-
poteza se testira modelom višestruke linearne regresije koja će pokazati povezanost i jačinu veze među 
analiziranim vaijablama, te važnost ino doznaka u modelu. 
Ključne reči: ino doznake, devizne rezerve, povezanost, regresija, Bosna i Hercegovina.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 777

REMMITANCE AND FOREIGN EXCHANGE 
RESERVE OF BOSNIA AND HERZEGOVINA 

Tijana Šoja1, Aco Stanišić2

1The Central Bank of Bosnia and Herzegovina, Bosnia and Herzegovina,  
tijana_soja@yahoo.com

2ERS Power Industry of Republika Srpska,aco.stanisic.55@gmail.com

Abstract:  Foreign exchange reserves are foreign assets held in the balances of central banks, usually 
in the form of foreign deposits, bonds, gold, positions with the International Monetary Fund, Special 
Drawing Rights, etc. The reasons why central banks hold foreign exchange reserves are different, but 
most common are the need to intervene in the foreign exchange market, to ensure the liquidity of the 
economy, to support the exchange rate policies, especially the currency board or the fixed exchange 
rate. Also, foreign exchange reserves are used to mitigate external shocks, while in the case of foreign 
borrowing they can serve as a certain form of guarantee or security.
In recent years, foreign exchange reserves have recorded strong accumulation, which is particularly 
pronounced in developing countries. Many factors influence the accumulation of foreign exchange 
reserves, and one of them is the precaution - constantly present view that a higher level of foreign 
exchange reserves is necessary and desirable. In addition to precautionary measures, which play a 
very important role in reserves accumulation, other factors have an impact on the movement of for-
eign exchange reserves. Research shows that remittances have a pronounced impact on the movement 
of foreign exchange reserves. Remittances include transfers of foreign workers’ money to their home 
country, general transfers of migrants and compensation to employees and they act as one of form 
of international capital flows. At the end of 2018, global remittances, globally, amounted to $ 637.4 
billion, up 7% from a year earlier, World Bank data shows. In this circumstances remittance has an 
impact on the economy where remittance flow and consequently has an impact on foreign exchange 
reserves. 
The object of this analysis is to examine the determinants of foreign exchange reserves and the remit-
tance impact on foreign exchange reserves of Bosnia and Herzegovina. Other determinants that have 
an impact on foreign exchange reserves are also included in the analysis, but the focus is on remit-
tances. The variables analyzed are: foreign exchange reserves, foreign remittances, foreign direct in-
vestment inflows, foreign aid, foreign borrowing, foreign trade, gross domestic product per capita and 
the monetary aggregate. The period under review is from 1999 to 2018.
The object is to develop a regression model that will show the relationship between the analyzed vari-
ables and to show the impact of each factor on foreign exchange reserves. Taking into account the set 
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goals of the research as well as the previous research that examined this connection, the hypothesis 
is tested that remittances have a significant impact on the movement of foreign exchange reserves of 
Bosnia and Herzegovina. The hypothesis is tested by a multiple linear regression model that will show 
the correlation and strength among the analyzed variables but also the importance of remittances in 
the model.

Keywords:  foreign remittances, foreign exchange reserves, relatedness, regression, Bosnia and Herzegov-
ina.
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1. UVOD

Devizne rezerve predstavljaju eksterne, spoljne aktive koje su u svakom momentu 
dostupne i kontrolisane od strane monetarnih vlasti (IMF, 2009) a namijenjene su za direkt-
no finansiranje spoljnotrgovinske neravnoteže platnog bilansa, za intervencije na deviznom 
tržištu sa ciljem da se utiče na devizni kurs, ali se koriste i za ostale namjene poput održavanja 
povjerenja u domaću valutu ili kao osnova za inostrano zaduživanje (IMF, 2009). Posljednjih 
godina devizne rezerve bilježe snažan rast i to uglavnom kod zemalja u razvoju koje najčešće 
akumuliraju devizne rezerve zbog mjera predostrožnosti, odnosno zbog potrebe održavanja 
adekvatnog nivoa deviznih rezervi. Ovo je posebno važno za zemlje koje koriste devizne 
rezerve u uslovima održavanja fiksnog deviznog kursa, poput politike valutnog odbora koja 
se primjenjuje u Bosni i Hercegovini. Politika valutnog odbora podrazumijeva da visina 
deviznih rezervi pokriva monetarnu bazu te su stoga visina i trend deviznih rezervi u velikoj 
mjeri određeni i tražnjom za domaćom valutom. Ipak, na trendove deviznih rezervi uticaj 
će imati i drugi faktori, a među njima se sve učestalije pojavljuju ino doznake. Ino doznake 
predstavljaju međunarodne transfere koje šalju osobe koje su imigrirale iz matične zem-
lje, u svoju zemlju, najčešće njihovim porodicama. U pitanju su veoma velike sume novca 
koje mogu predstavljati i formu eksternog finansiranja. Ino doznake postaju značajan izvor 
stranog kapitala za zemlje u razvoju i tranzicijske zemlje, a njihov uticaj je značajan kako na 
mikro tako i na makro nivou. 

Uzimajući u obzir da se radi o značajnim novčanim sumama, ino doznake su i predmet 
analiza i istraživanja, ali najčešće u domenu uticaja na rast i produktivnost (Chami et al. 
2008; Docquier 2006), povezanost ino doznaka i ekonomskog rasta (Meyera i Sherab 2017) 
kao i veza između ino doznaka i deviznih rezervi (Naseem at al, 2012). 

Ino doznake u BiH predstavljaju veoma značajne prilive. Prema podacima Centralne 
banke BiH u 2018. godini prilivi po osnovu doznaka iz inostranstva su iznosili 2,69 milijardi 
KM i bilježe rast od 54,4 miliona KM u odnosu na godinu ranije (CBBH, 2018). Uzimajući 
u obzir da se radi o značajnim novčanim sumama, pretpostavka je da će ovi prilivi imati 
značajne uticaje po devizne rezerve. U tom kontekstu u ovom istraživanju se ispituju faktori 
koju utiču na akumuliranje deviznih rezervi u BiH uz fokus na ino doznake. Analizira se pe-
riod od 1999. godine do 2018. godine, godišnji podaci. Cilj je da se pokaže efekat ino dozna-
ka po akumuliranje deviznih rezervi, a ispituje se hipoteza da ino doznake imaju značajan 
uticaj na akumuliranje deviznih rezervi u Bosni i Hercegovini. 

Istraživanje je segmentirano kroz nekoliko tematskih cjelina. Uvodni dio ukazuje na 
osnovu istraživanja. Nakon toga daje se pregled literature, potom podaci koji su korišteni te 
je razvijen model višestruke linearne regresije kojim se ispituju uticaji makroekonomskih 
varijabli na akumuliranje deviznih rezervi. Naredni dio rada jesu rezultati istraživanja i 
ograničenja koja trebaju biti uzeta u obzir. Posljednji dio rada jesu zaključna razmatranja. 

2. TEORIJSKI OKVIR I PREGLED LITERATURE

Posljednjih godina devizne rezerve na globalnom nivou bilježe snažnu ekspanziju. Na 
kraju 2018. godine ukupne devizne rezerve na globalnom nivou su iznosile preko 11 biliona 
dolara, što je dvostruko povećanje u posljednjih 30 godina (ECB, 2019). Oko 2/3 globalnih 
deviznih rezervi drže zemlje u razvoju i zemlje u ekspanziji (ECB, 2019). 
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Snažan rast deviznih rezervi nakon 2000-te godine značajnim dijelom je rezultat njiho-
vog rasta u zemljama u ekspanziji, poput Kine, Rusije i Brazila. Rast deviznih rezervi u ovom 
periodu, uglavnom je rezultat sljedećih faktora (ECB, 2006):

§	Neposredno nakon kriza tokom 90-tih godina XX vijeka1 brojne zemlje u razvoju 
i ekspanziji su pojačale interese da se osiguraju od šokova finansijske krize, što je pojačalo 
interese za akumulacijom deviznih rezervi.

§	 Početkom XXI vijeka dolazi do pojačanog interesa azijskih zemalja da jačaju svoj 
razvoj vođen izvozom.  U tome im je pomoglo vezivanje domaćih valuta de jure ili de facto 
za američki dolar, USD.

§	Treći faktor podsticanja deviznih rezervi svakako jesu određeni elementi domaćeg 
finansijskog sistema zemalja u razvoju, posebno u Aziji. Uglavnom se radi o sljedećim 
karakteristikama: nedovoljno razvijen lokalni finansijski sistem koji je stvarao teškoće u 
odgovarajućem usmjeravanju domaće štednje kao i neefikasan ili veoma skup pristup tržištu 
hedžinga (zaštite od rizika) kao i snažno usmjeravanje ka dolarizaciji itd.

Snažan rast deviznih rezervi potaknuo je istraživanja oko faktora koji pojačavaju 
tražnju i vode akumuliranju deviznih rezervi. Aizenman at al. (2014) su analizirali uticaje 
globalne finansijske krize na strukturne promjene u akumuliranju deviznih rezervi. Au-
tori dolaze do zaključka da je akumuliranje deviznih rezervi teklo uporedo sa razvojem 
globalne ekonomije. U predkriznom periodu (misli se na period neposredno prije globalne 
finansijske krize 2007/08.godine) koji se odnosi na period od 1999. godine do 2006. godine, 
akumuliranje deviznih rezervi je povezano sa većim nivoom deviznih rezervi u zemljama u 
ekspanziji koje su ova sredstva akumulirale zbog mjera predostrožnosti. Takođe, negativni 
efekti odliva direktnih stranih investicija su takođe povezani sa akumulacijom deviznih 
rezervi u ovom periodu, kao i tzv. „Jones efekat“2, koji su dodatno pojačali tendencije i re-
gionalno suparništvo među zemljama po pitanju akumuliranja deviznih rezervi koje su se 
držale kao mjera predostrožnosti. U kriznom periodu od 2007 - 2009. godine prethodne 
varijable koje su bile značajne za rast deviznih rezervi postaju beznačajne ili imaju suprotan 
efekat, što utiče na snažne promjene tržišnih uslova vođenih

finansijskom nestabilnošću. Tokom ovog perioda, sklonost uvozu kao i bruto štednja 
nastavljaju da imaju snažne pozitivne efekte po akumulaciju deviznih rezervi. Postkrizni 
period od 2010 – 2012. godine jeste period u kojem dominiraju faktori koji su se u ranijem 
periodu, odnosno u ranijim dekadama, previdjeli. U postkriznom periodu identifikovane 
varijable koje su uticale na akumuliranje deviznih rezervi jesu dostupnost valutnih svop 
aranžmana, implementiranje makroprudencione regulative, uspostavljanje državnih fon-
dova bogatstva (engl. wealth fund) kao i stavovi prema odlivu direktnih stranih investicija. 

Faktori koji determinišu tražnju i koji podstiču akumulaciju deviznih rezervi, do sada su 
analizirani i ispitani od brojnih autora. Rezultati takvih istraživanja mogu da se posmatraju 
kroz modele koji pojašnjavaju potrebnu veličinu deviznih rezervi (Heller, 1966, Dominguez, 
2011, Wijnholds i Kapteyn, 2001, Predescu, Rodado i Zane 2011) i uglavnom polaze od mjera 
predostrožnosti u smislu potrebe da se održava određeni minimum deviznih rezervi koji je 
potreban da bi one ispunile svoju svrhu. Osnovni model potrebne veličine deviznih rezervi 
polazi od toga da devizne rezerve trebaju pokrivati tri mjeseca uvoza kao i 100% katkoročnog 

1  Azijska kriza 1997, kriza u Rusiji 1998, kriza u Argentini 1999-2002. godine
2  Jones efekat je termin koji se često koristi u prodaji da opiše ponašanje u kojem kupac kupuje proiz-
vode koje kupuju drugi. U pitanju je preslikavanje istog ponašanja. 
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duga te 20% monetarnog agregata M2. Istraživanja koja pokazuju adekvatnost deviznih rez-
ervi i potrebu za njihovom akumulacijom provedeni su i na primjeru BiH (Šoja, 2014, Šoja i 
Galijašević, 2017). Ova istraživanja su pokazala da su devizne rezerve BiH adekvatne, ali da 
je korisno nastaviti sa njihovom akumulacijom. 

Analiziranje trendova u akumuliranju i tražnji deviznih rezervi može se posmatrati i 
kroz makroekonomske faktore, a među njima i kroz uticaje ino doznaka na devizne rezerve. 
Edison (2003) je analizirao trendove u kretanju deviznih rezervi za 122 zemlje u razvoju u 
periodu od 1980. do 1996. godine a nastojao je da objasni koji to faktori određuju trendove,  
odnosno tražnju u deviznim rezervama. Kao varijable koje objašnjavaju trend u deviznim 
rezervama autor je koristio sljedeće objašnjavajuće varijable: veličina ekonomije izražena 
kroz GDP per capita i populaciju, efekti na strani tekućeg računa, efekti na strani kapi-
talnog računa, fleksibilnost deviznog kursa, oportunitetni troškovi. Rezultati do kojih je 
autor došao pokazuju da je tražnja za deviznim rezervama u pozitivnoj vezi sa veličinom 
ekonomije i stepenom otvorenosti. 

Aizenman i Marion (2003) su analizirali pojačanu tražnju za akumulacijom deviznih 
rezervi od strane zemalja na Bliskom Istoku i relativno nisku tražnju pojedinih zemalja u 
razvoju. U svome istraživanju ovi autori koriste uzorak od 125 zemalja u razvoju te dola-
ze do zaključka da se devizne rezerve u periodu od 1980 -1996. godine mogu predvidjeti 
sljedećim faktorima: veličina međunarodnih transakcija, volatilnost, politika deviznog 
kursa i političke implikacije. U konačnici, ovi autori zaključuju da zemlje koje imaju vi-
soke kreditne rizike i visoke troškove prikupljanja poreza, drže visoki nivo deviznih rez-
ervi, zemlje koje se suočavaju sa političkom korupcijom drže niže nivoe deviznih rezervi, 
dok tražnja za deviznim rezervama u zemljama u ekspanziji može biti objašnjena motivima 
predostrožnosti. 

Baksay at al (2012) ispituju interakciju između javnog duga, politike javnog duga i 
deviznih rezervi. Autori dolaze do zaključka da ino dug ima značajan uticaj na devizne rez-
erve. Naime, u istraživanju se ističe da ino zaduživanje može značajno da doprinese rastu 
deviznih rezervi, ali, takođe, može da bude i ozbiljan problem prilikom određivanja adek-
vatnosti deviznih rezervi, posebno u periodima krize.  

Vacaflores at al (2012) su ispitivali ulogu ino doznaka u procesu akumulacije deviznih 
rezervi. Za tu svrhu koristili su panel model za grupu od devet zemalja Latinske Amerike 
a analizirali su period od 1997 – 2010. godine. Rezultati do kojih su autori došli ukazuju da 
su devizne rezerve izložene pozitivnim uticajima trgovinskog suficita, deprecijacije domaće 
valute, rasta u cijeni dobara i visokom prilivu ino doznaka. 

Mansour (2013) istražuje odnosno ocjenjuje ekonomske posljedice onih ekonomija koje 
se štite od krize kroz akumuliranje deviznih rezervi, dok se, sa druge strane, izlažu budućim 
finasijskim krizama koje dolaze kao rezultat pretjeranog internog ili eksternog duga. U sva-
kom slučaju, autor dolazi do zaključka da uprkos tome što dug i devizne rezerve, teorijski 
posmatrano, imaju obrnute ekonomske efekte po ekonomiju, štetni efekti često mogu da 
nadmaše pozitivne efekte deviznih rezervi.

Nor at al (2008) istražuju efekte dugoročne i kratkoročne tražnje za deviznim rezerama 
u Maleziji u periodu od 1970-2004. godine. Tom prilikom testira se da li postoji kointegracija 
veze između tražnje za deviznim rezervama i njenim determinantama. Empirijski rezultati 
sugerišu da stanje na tekućem računu i kratkoročni spoljni dug značajno utiču na devizne 
rezerve kako u dugom tako i u kratkom roku. 
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Naseem at al (2012) su ispitivali uticaj ino doznaka na devizne rezerve na primjeru 
Pakistana. Rezultati su pokazali da ino doznake imaju značajan uticaj na devizne rezerve, 
odnosno da postoji snažan pozitivan uticaj ino doznaka na devizne rezerve, što je dokazano 
primjenom regresijskog modela. 

Khurshid at al (2018) su ispitivali povezanost između ino doznaka, deviznog kursa 
i izvozne konkurentnosti za 58 zemalja koje pripadaju zemljama sa niskim, nižim sredn-
jim i srednjim nivoom dohodka.  Autori su analizirali podatke u periodu od 1988. godine 
do 2014. godine a rezultati pokazuju da ino doznake utiču na aprecijaciju domaće valute i 
pojačavaju konkurentost u zemljama sa nižim i srednjim nivoom dohodka, dok valutni kur-
sevi negativno utiču na rezeve u zemljama sa srednjim  nivoom dohodka. 

Empirijski nalazi drugih autora ukazuju da na devizne rezerve uticaj imaju faktori pop-
ut otvorenosti ekonomije, stanja uvoza i izvoza koji se može pratiti putem stanja na tekućem 
računu, kretanja kursa domaće valute, javni dug, prilivi direktnih stranih investicija, strana 
pomoć te ino doznake kao i mjere predostrožnosti koje zemlje usvajaju kako bi zaštitile 
svoju valutu. U tom kontekstu ovom prilikom će se ispitivati uticaji ovako definisanih vari-
jabli na trendove deviznih rezervi u Bosni i Hercegovini.

3. PODACI I MODEL 

Sa ciljem ispitivanja uloge ino doznaka u kreiranju odnosno u akumuliranju deviznih 
rezervi, ispitano je nekoliko varijabli koje objašnjavaju trendove u kretanju deviznih rez-
ervi u BiH, i to: ukupne devizne rezerve, ino doznake, priliv direktnih stranih investicija, 
priliv inostrane pomoći, ino dug, stanje na tekućem računu (suficit/deficit) GDP per capita, 
monetarni agregat M2. Analizirani period je od 1999. godine do 2018. godine. Svi podaci su 
preuzeti sa zvanične statistike Svjetske banke i izraženi su u dolarima. 

Grafikon broj 1 pokazuje trendove izbaranih varijabli. 
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Graf 1: Kretanje analiziranih varijabli 
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Izvor: Obrada autora u Eviews programu, podaci Svjetske banke

Varijable koje su prikazane grafikonom broj 1 su uključene u model linearne regresije u 
kojem je zavisna varijabla devizne rezerve dok su nezavisne varijable sljedeće: ino doznake, 
ino dug, priliv direktnih stranih investicija, GDP per capita, monetarni agregat M2, in-
ostrana pomoć, stanje na tekućem računu. Kako bi se ispitao uticaj ino doznaka na devizne 
rezerve razvijena su dva modela regresije: model proste linearne regresije koji je uključio 
varijablu deviznih rezervi i ino doznaka i model višestruke linearne regresije koji je u model 
uključio sve pomenute varijable. U prvom koraku ispitana je korelacija među analiziranim 
varijablama primjenom Personov koeficijenta korelacije. Ovaj koeficijent mjeri jačinu i smjer 
linearne korelacije, a računa se prema sljedećoj formuli: 

 (Benšić i Šuvak, 2014)

Korelacijom je ispitana veza između svih varijabli koje su se incijalno planirale uključiti 
u model. Nakon toga, ispitane su pretpostavke regresije: linearnost i normalnost podataka 
(garfikon broj 3), pretpostavka homoskedastičnosti (grafikon broj 4) te multikolinearnost. 
Multikolinearnost je ispitana VIF indikatorom. U pitanju je formalna tolerancija odnosno 
detekcija (VIF) za multikolinearnost. Tolerancija se računa na sljedeći način: 

Tolerancija = 1- R2
j ,  ; (Podobnik, 2020). 
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U ovom slučaju podatak R2
j predstavlja koeficijent determinacije regresora sa svim os-

talim regresorima. VIF podatak koji je veći od 5 ili od 10, u zavisnosti od izbora, ukazuje da 
postoji problem multikolinearnosti. 

Model proste linearne regresije može se predstaviti na sljedeći način: 

Devizne rezerve= f (ino doznake)

Model višestruke linearne regresije koji je razvijen za ispitivanje uticaja svih ana-
liziranih varijabli na devizne rezerve predstavljen je sljedećom funkcijom:

Devizne rezerve= f (ino doznake, ino dug, inostrana pomoć, direktne strane investicije, 
tekući račun)

4. REZULTATI

U prvom koreku provedena je korelacijska analiza među varjablama koje su uključene 
u analizu a rezultate pokazuje tabela broj 1. 

Tabela 1: Korelacijska analiza
Rezerve R2 VIF indikator

Doznake
Korelacija .524

27.45% 5.471Sig. (2-tailed) .018
N 20

FDI
Korelacija .301

9.06% 3.676Sig. (2-tailed) .198
N 20

Pomoć
Korelacija -.668

44.62% 1.938Sig. (2-tailed) .001
N 20

Dug
Korelacija .952

90.63% 4.332Sig. (2-tailed) .000
N 20

Tekući račun
Korelacija -.105

1.10% 1.702Sig. (2-tailed) .658
N 20

GDP 
per capita

Korelacija .966
93.31% -Sig. (2-tailed) .000

N 20

M2
Korelacija .977

95.45% -Sig. (2-tailed) .000
N 20

Izvor: Obrada autora u Eviews programu



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 785

Korelaciona analiza pokazuje da između ino doznaka i deviznih rezervi postoji srednje 
jaka pozitivna korelacija koja iznosi 0,524, što je prva indicija da ino doznake utiču na rast, 
odnosno doprinose akumulaciji deviznih rezervi BiH. Korelaciona analiza pokazuje da pos-
toji veoma visoka korelacija između deviznih rezervi i GDP per capita, monetarnog agregata 
M2 i ino duga. 

Sa ciljem da se ispitaju uticaji ino doznaka na devizne rezerve u BiH, u prvom koraku je 
ovaj odnos ispitan metodom proste linearne regresije u u kojem zavisnu varijablu predstavl-
jaju devizne rezerve a nezavisnu varijablu čine ino doznake. Rezultate pokazuje tabela broj 2.

Tabela 2: Regresijska analiza, prosta linearna regresija
Zavisna varijabla: Devizne rezerve

Metod: najmanji kvadrati
Uzorak: 1999 -regresij 2018

Variable Koeficijent St.greška t-Statistic Prob.  
C -2389.165 2363.774 -1.010742 0.3255

Ino doznake 3.092663 1.184231 2.611538 0.0177
R-squared 0.274782     Mean dependent var 3708.851

Adjusted R-squared 0.234492     S.D. dependent var 1878.511
S.E. of regression 1643.571     Akaike info criterion 17.74177
Sum squared resid 48623874     Schwarz criterion 17.84134

Log likelihood -175.4177     Hannan-Quinn criter. 17.76121
F-statistic 6.820130     Durbin-Watson stat 0.205550

Prob (F-statistic) 0.017665
Izvor: Obrada autora u Eviews programu

Regresijska analiza je provedena uz interval pouzdanosti od 95%. Rezulati prikazani 
Tabelom broj 2 pokazuju da je model regresije pouzdan (F-statistic=0,0176<0,05). Koefici-
jent determinacije potvrđuje da ino doznake imaju pozitivan uticaj na kretanje deviznih rez-
ervi. Tačnije, sa povećanjem ino doznaka dolazi do povećanja deviznih rezervi. Koeficijent 
determinacije iznosi 27,47%, što znači da je ino doznake objašnjavaju 27,47% promjena koje 
se bilježe u trendovima deviznih rezervi. Varijabla ino doznaka je u modelu proste linearne 
regresije je značajna na što ukazuje vrijednost prob.=0,0177<0,05. Dobijeni rezulati potvrđju 
da ino doznake imaju pozitivan i značajan uticaj na kretanje deviznih rezervi u Bosni i 
Hercegovini. 

U narednom koraku razvijen je model višestruke linearne regresije. Prije nego je ovaj 
model razvijen, testirane su pretpostavke regresije gdje je pokazano da postoji visoki ste-
pen multikolinearnosti u slučaju varijabli GDP per capita i monetarni agregat M2 te su te 
varijable isključene iz modela regresije. Pored toga, pokazano je da postoji linearnost  i nor-
malnost podataka  te da je ispunjena pretpostavka homoskedastičnosti (grafikon broj 5 u 
prilogu). Nakon što su ispitane pretpostavke regresije te su identifikovane varijable koje su 
pogodne da budu uključene u model regresije, isti je razvijen na sljedeći način: 

Devizne rezerve = C(1) + C(2)× ino doznake + C(3)× ino dug - C(4)×inostrana pomoć+ 
C(5)×direktne strane investicije + C(6)×tekući račun
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Odnosno: 

Devizne rezerve= 660.49 + 0.85×ino doznake + 0.29×ino dug - 1.89×inostrana pomoć + 
0.60×direktne strane investicije + 0.68×tekući račun

Varijable u modelu su uključene na osnovu drugih istraživanja koja su pomenute vari-
jbale uključivali prilikom identifikovanja faktora akumuilianja deviznih rezervi, kako je 
prikazano u pregledu literature (Nor at al 2008; Khurshid at al, 2018; Edison 2003). 

Regresijska analiza, razvijena primjenom prikazanog modela, data je u tabeli broj 3.

Tabela 3. Regresijska analiza
Zavisna varijabla: Devizne rezerve

Method: Najmanji kvadrati
Uzorak: 1999 - 2018

Varijable Koeficijenti St.greška t-Statistic Prob.  
C, konstanta 660.4877 992.2045 0.665677 0.5164
Ino doznake 0.853603 0.718701 1.187703 0.2547

Ino dug 0.286338 0.032559 8.794444 0.0000
Inostrana pomoć -1.893716 0.705561 -2.683984 0.0178

Priliv direktnih stranih inv. 0.602225 0.472840 1.273634 0.2235
Tekući račun 0.675981 0.238236 2.837439 0.0132

R-squared 0.960015     Mean dependent var 3708.851
Adjusted R-squared 0.945734     S.D. dependent var 1878.511

S.E. of regression 437.5999     Akaike info criterion 15.24381
Sum squared resid 2680912.     Schwarz criterion 15.54253

Log likelihood -146.4381     Hannan-Quinn criter. 15.30213
F-statistic 67.22557     Durbin-Watson stat 1.250213

Prob(F-statistic) 0.000000
Izvor: Obrada autora u Eviews programu

Model regresije ukazuje da ino doznake daju pozitivan doprinos deviznim rezervama, 
na što upućuje pozitivan beta koeficijent. Sve analizirane varijable, osim inostrane pomoći, 
imaju pozitivan efekat po akumulaciju deviznih rezervi u BiH. Primjećuje se da je model 
pouzdan (F-statistic <0,05), dok LM test (tabela u prilogu broj 4) ukazuje da među rezuduli-
ma ne postoji autokrelacija. 

Ovi podaci ukazuju da je model regresije pouzdan, to takođe potvrđuje normalnost i 
linearnost podataka, homoskedastičnost podataka kao i odsustvo multikolinearnosti.

Regresijska analiza pokazuje da analizirane varijable (ino doznake, ino dug, inostrana 
pomoć, priliv FDI te stanje na tekućem računu) objašnjavaju 96% promjena u deviznim rez-
ervama dok je ostalih 4% rezultat drugih faktora. 

Uzimajući u obzir razvijeni model regresije, projektovana su kretanja deviznih rezervi 
za analizirani period koja su komparirana sa stvarnim podacima o deviznim rezervama, a 
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rezultate pokazuje grafikon broj 2: 

Graf 2: Kretanje deviznih rezervi i predviđanje prema modelu 
Izvor: Obrada autora

Prikazani model regresije daje prilično dobre rezultate kada je u pitanju prognoziranje 
u kretanju deviznih rezervi prema razvijenom modelu linearne regresije.  Kako bi se ispitao 
efekat ino doznaka po trendove deviznih rezervi, pretpostavilo se da devizne rezerve imaju 
tendenciju smanjenja od 2013. godine do 2018. godine. Razvijena su dva scenarija i to sce-
nario 1 u kojem se ino doznake smanjuju za 10% u svakoj godini od 2013. do 2018, i scenario 
2 u kojem se ino doznake smanjuju za 10% u prve tri godine a nakon toga 20% takođe u nar-
edne tri godine. Scenariji izračunati prema datom modelu prikazani su grafikonom broj 3.

Graf 3: Devizne rezerve prema scenarijima
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Izvor: Obrada autora
Ukoliko se analiziraju dati scenariji uočava se da smanjenje ino doznaka ima značajan 

uticaj na kretanje deviznih rezervi. Primjećuje se značajan uticaj ino doznaka na kretanje 
deviznih rezervi, što je dovoljan argument da se potvrdi hipoteza koja je definisana. Tačnije, 
zaključuje se da ino doznake imaju značajan uticaj na trendove deviznih rezervi u BiH.  

5. OGRANIČENJA ISTRAŽIVANJA 

Dobijeni rezultati istraživanja trebaju biti tumačeni uzimajući u obzir nekoliko 
ograničenja. U prvom redu, serija podataka koja  u analizi korištena je kratka i obuhvata 
podatke od 1999.godine do 2018. godine. Razlog kratke serije podataka je jednostavan, a 
to je nepostojanje duže serije ili uporedive serije podataka za sve varijable za BiH. Ovakvi 
rezultati ukazuju da bi korištenje duže serije podataka možda dalo nešto drugačije rezultate 
koji bi mogli da vode i drugačijim zaključcima. Uticaj ino doznaka na devizne rezerve u 
BiH bi mogao da odstupa od prikazanog ukoliko bi se koristio drugačiji statistički model 
ili ukoliko bi se koristile neke drugačije makroekonomske varijbale. Ovo istraživanje i do-
bijeni rezultati otvaraju proctor za dalje istraživanja i analize. Tako bi bilo korisno provesti 
komaparativnu analizu među zemljama okruženja koja bi pokazala efekte ino doznaka na 
devizne rezerve. Takođe, korisno bi bilo ispitati uticaje posmatranih varijabli i ino doznaka 
na devizne rezerve primjenom nekih drugih statističkih modela. 

6. ZAKLJUČNA RAZMATRANJA

U fokusu ovog istraživanja bile su devizne rezerve i ino doznake u Bosni i Hercegovini. 
Ispitano je da li ino doznake doprinose akumulaciji deviznih rezervi u BiH, analizirajući 
period od 1999. godine do 2018. godine, godišnji podaci. Testiranje hipoteze da ino doznake 
imaju značajan uticaj na akumuliranje deviznih rezervi ispitano je modelom regresije. U 
modelu proste linearne regresije pokazano je da ino doznake imaju značaj uticaj na devizne 
rezrve te da objašnjavaju preko 27% promjena u deviznim rezervama. Model višestruke lin-
earne regresije, koji je uključio  varijable:  ino doznake, ino dug, priliv direktnih stranih in-
vesticija, inostrana pomoć, stanje na tekućem računu, takođe je pokazao da ino doznake im-
aju pozitivan uticaj na kretanje deviznih rezervi u BiH. Scenario analiza je pokazala da ino 
doznake pozitivno doprinose deviznim rezervama te da njihov pad od 10% vodi značajnom 
smanjenju deviznih rezervi. Ovakvi rezultati ukazuju da ino doznake predstavljaju značajnu 
varijablu u procesima akumulacije deviznih rezervi. 

Dobijeni rezultati istraživanja pokazuju da su ino doznake važan izvor inostranih pri-
liva u BiH te da mogu imati značajne implikacije po devizne rezerve a posljedično i po os-
tale faktore monetarnog regulisanja koji se vezuju za devizne rezerve. Rezultati istraživanja 
potvrđuju da ino doznake imaju snažan uticaj na ekonomiju BiH, što se reflektuje i kroz 
devizne rezrve. 
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7. PRILOZI

Graf 4: Normalnost i linearnost

Graf 5: Pretpostavka homoskedastičnosti
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Tabela 4: Testiranje autokorelacije
Breusch-Godfrey Serial Correlation LM Test:
Null hypothesis: No serial correlation at up to 2 lags
F-statistic 0.759980 Prob. F(2,12) 0.4889
Obs*R-squared 2.248468 Prob. Chi-Square(2) 0.3249
Test Equation:
Dependent Variable: RESID
Method: Least Squares
Sample: 1999 2018
Presample missing value lagged residuals set to zero.
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.  
C -6.094471 1024.857 -0.005947 0.9954
DOZNAKE -0.191182 0.797753 -0.239651 0.8146
DUG 0.012993 0.038861 0.334337 0.7439
POMOC 0.275578 0.775976 0.355138 0.7287
FDI 0.030607 0.482380 0.063449 0.9505
TEKUCIRACUN -0.074194 0.264828 -0.280158 0.7841
RESID(-1) 0.398233 0.324567 1.226969 0.2434
RESID(-2) -0.005871 0.431176 -0.013617 0.9894
R-squared 0.112423 Mean dependent var -1.48E-13
Adjusted R-squared -0.405330 S.D. dependent var 375.6336
S.E. of regression 445.3009 Akaike info criterion 15.32455
Sum squared resid 2379514. Schwarz criterion 15.72284
Log likelihood -145.2455 Hannan-Quinn criter. 15.40230
F-statistic 0.217137 Durbin-Watson stat 1.855809
Prob(F-statistic) 0.974106
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Apstrakt:  Savremeno društvo je pod snažnim uticajem mobilnih tehnoloških sredstava, kao što su 
mobilni telefoni, kompjuteri i mreža interneta. Prosto je neshvatljivo da pre samo nekoliko decenija 
najveći deo svetskog stanovništva nije čak imao ni mobilne telefone. Lični računari bili su skupi i 
predstavljali su glomazni deo opreme nekih istraživačkih instituta. Slanje elektronskih poruka nije 
bilo uobičajeno, kao ni slanje tekstualnih poruka. Postavljanje lokalnih računarskih mreža i dial-up 
modemi omogućili su povezanost putem interneta. Svetska komunikaciona mreža bila je dostupna ko-
risnicima uz plaćanje svakog sata upotrebe. Sistemi za video igre koristili su grafičke performanse od 
16 bita i nisu bili interoperabilni sa drugim uređajima. Vojne aplikacije bile su jedina opcija za široku 
upotrebu globalnog pozicionog sistema. Danas, svet i te kako zavisi od mobilne telefonije, interneta i 
kompjutera, bez obzira da li su zasebni ili umreženi. Došlo je do globalnih promena i to je uticalo na 
pojedinca da poseduje mobilni telefonski aparat povezan putem interneta, laptop umrežen u Wi-Fi 
okruženju i interoperabilne sisteme za video igre. Shodno tome, nalozi za privatne i službene elektron-
ske adrese su se višestruko umnožili, baš kao i dinamično prisustvo korisničkih profila na društvenim 
mrežama na velikom broju komunikacionih platformi u informatičkom okruženju. Najviše ljudi 
opredeljuje se za mobilnu telefoniju kao način komuniciranja, tako da su tekstualne poruke post-
ale predominantan način za dostavljanje ličnih podataka, predloga, komentara, ideja i izražavanje 
emocija. Ekspanzija tehnologije uzrokovala je očigledne promene u pogledu odnosa čoveka prema 
realnom okruženju. Načini današnje komunikacije, kupovine i razmene digitalno formatiranih po-
dataka nisu bili mogući u prethodnom vremenu. Ljudsko ponašanje je pod izuzetno jakim uticajem 
ulaženja tehnologije u svaku poru savremenog društva. Takođe, populacija mladih ljudi predstavlja 
ciljnu grupu tehnološkog razvoja, uprkos regionalnim razlikama. Internet, sa svojim kompjuterizo-
vanim načinom tekstualne i elektronske komunikacije, ima značaj posrednog načina sticanja životnih 
iskustava. Upotreba ovakve komunikacije je kamen temeljac promene sveta kakvog poznajemo kroz 
suštinski uticaj na načine na koje stupamo u lične i službene kontakte, te u odnose sa državnim org-
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anima i poslovnim partnerima. Tehnološke inovacije isprovocirale su pravac evolutivnog razvoja ljud-
skog ponašanja donoseći ogroman broj mogućnosti za kriminalne aktivnosti i zloupotrebu. Novi oblici 
delikata, koji ranije nisu postojali, nastali su pod značajnim uticajem tehnoloških aktivnosti izvedenih 
od strane uličnih kriminalaca. Internet i World Wide Web omogućuju, doduše, naročit prostor za 
osobe sklone devijantnom i kriminalnom ponašanju da komuniciraju i razmenjuju podatke. U stvar-
nom svetu, to ne bi bilo moguće na neki drugi način. Izuzetno je važno razumeti pojavu ovih promena 
i to ništa manje od njihovog značenja za kriminalno delovanje u današnjem vremenu. Neophodno 
je naglasiti da postoji nekoliko načina za delinkvente da oštete ili zloupotrebe tehnologiju mobilne 
telefonije i računara. Ovi načini izvršenja ilegalnih aktivnosti usmereni su na napadanje naprednih 
tehnoloških činilaca u oblasti komunikacije i razvoja on-line subkulture, na izvore osetljivih podataka 
koji se mogu iskoristiti u kriminalne svrhe i na informatičko-komunikacione uređaje kako bi bili 
logistički iskorišćeni za ilegalne radnje kroz omogućavanje off-line i on-line traganja za kriminalnom 
šansom. Dakle, autori u ovom radu žele da prikažu drastičan uticaj tehnologije na razvoj različitih 
vrsta visokotehnološkog kriminala zbog njegove stalne pretnje savremenom svetu.

Ključne reči:  tehnologija, komunikacija, internet, visokotehnološki kriminal.



7th International Conference APPLICATION OF NEW TECHNOLOGIES IN MANAGEMENT
ANTiM 2020, 23-25. April 2020. Belgrade, Serbia 795

TECHNICAL PREDISPOSITIONS OF 
CYBERCRIME

Sergej Uljanov1 , Stevan Stojanović2 , Milan Milošević3 

1 Faculty of Business studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, sergej.uljanov@fpsp.edu.rs 

2 Faculty of Business studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, stevan.stojanovic@fpsp.edu.rs 

3 Faculty of Business studies and Law, University Union - Nikola Tesla, Belgrade, 
Serbia, milan.milosevic@fpsp.edu.rs 

Abstract:  Modern society has been dramatically influenced by mobile technology means, such as 
computers and Internet network. It is not to be comprehended, but just a few decades ago most persons 
did not even have mobile phones. Personal computers used to be expensive and robust piece of some 
research institutes’ equipment. Emailing was uncommon just as messages texting. Ethernet cabling 
and dial-up modems enabled Internet connectivity to be possible. Web was accessible if people paid 
by the hour. Systems for video games ran on graphics of sixteen bit and it was not interoperable to 
other devices. Military applications were only option for largely used of Global Positioning Systems. 
Nowadays, most of the world depends on cellular technology, the Internet and computers both 
personal and webbed. Things changed globally and that matters individuals to own mobile phones 
connected to the Internet, laptops networked through Wi-Fi and interoperable video game systems. 
Accordingly, email accounts multiplied both for personal and official use, just like dynamic presence of 
social networking profiles in vast number of various platforms. Most people prefer cell phones as way 
of communication, so text messages become predominant kind of sending personal data, suggestions, 
comments, ideas and expressing of emotions. The expansion of technology caused obvious changes in 
how persons relate to the real world. The ways of nowadays communicating, shopping and digitally 
formatted information sharing were quite impossible previously. Human behavior is impacted 
massively by the proliferation of technology in every part of modern society. Also, youth population 
is targeted technologically, despite regional differences in use. Internet with computer-mediated 
communication, both texting and email, has importance of indirect way for getting life experience. 
The use of computer-mediated communication is a cornerstone of restructuring the world we know 
having essential influence on the way we interact personally, officially, with government and business 
partners. Technological innovations provoked direction of evolutive development of human behavior 
by bringing vast number of opportunities for crime and misuse. New forms of crime, never existed 
before, are created by significant increase of technological activities performed by street criminals. 
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The Internet and World Wide Web provide, as well, a particular space for persons related to deviance 
and crime to communicate and share information. In the real world, that cannot be possible in some 
other way. It is crucial to understand the occurring of these changes, no less than their meaning for 
committing crimes in present time. It is to be highlighted that there are a couple of ways for offenders 
to subvert or abuse technology of mobile phones and computers. These modi operandi target advanced 
technological issues in the sphere of communication and the subcultures online development, like a 
resource of sensitive data to be criminally treated and as logistical device to act illegally by looking for 
criminal opportunity both offline and online. Hence, the authors intend to present the deep impact 
of technology on growth of various kinds of cybercrime due to its constant threat to modern world.

Keywords:  technology, communication, Internet, cybercrime.
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1. UVOD

U današnjem svetu način savremenog života zapravo je tehnologija obavljanja poslova, 
provođenja slobodnog vremena, obrazovanja, ishrane, putovanja, zajedničkog života, sti-
canja životnih iskustava, a u poslednje vreme i formiranja i održavanja međuljudskih odno-
sa. Čovek je sve više okrenut sebi kao tehnološkom subjektu izloženom bujici podataka. 
Ove informacije čine matricu dnevne rutine i tiču se aspekata privatnosti i javnosti u odno-
sima pojedinca i grupe sa drugim pojedincima i grupama. Navedene relacije uslovljene su 
pritiscima medijskog kreiranja javnog života, kao i prisutnošću institucionalne nadležnosti. 
U vrtlogu raznolikosti vrsta, značaja i obaveznosti podataka, njihov uticaj različito se ispol-
java na težišne ciljne grupe prema kojima su usmerene tehnološke odrednice odvijanja 
društvenog života. Prvu grupu čine osobe čije detinjstvo i vreme odrastanja nisu bili pod uti-
cajem informatičkih, komunikacionih i medijskih tehnologija zbog čega u zrelim godinama 
svog života imaju naglašen pasivan odnos prema tehnologizaciji životnih navika. Drugim 
rečima, njihov izvor podataka pre će biti štampana knjiga, nego njena elektronska verzija. 
Njima će i dalje izvor obaveštavanja biti dnevni časopis, a ne vesti koje su u realnom vremenu 
objavljene putem interneta. Neki autori osobe sa ovakvim odnosom prema tehnološkim 
mogućnostima određuju kao digitalne doseljenike, koji se veoma sporo prilgođavaju na 
svakodnevno informatičko okruženje. (Prensky, 2001) Nasuprot ovoj „staromodnoj“ popu-
laciji, sa znatno drugačijim načinom razmišljanja, dolaženja do podataka, pravljenja izbora 
i postupanja u životnim situacijama, nalaze se generacije onih koji su odrastali, školovali se 
i igrali uz računare i mobilne telefone čiji zbirni naziv može biti digitalni domoroci. (Pren-
sky, 2001) Odnosi ovih grupa ne zasnivaju se na razumevanju i međusobnom uvažavanju 
drugačijih vrednosti. Na neki način tehnološke promene su povećale širinu, inače prirod-
nog, generacijskog jaza. Razlika u doživljaju društvenog okruženja sada je pojačana virtueli-
zacijom realnosti, koja sve više socijalno i vrednosno distancira digitalne domoroce od digi-
talnih doseljenika. U tom međuprostoru neusaglašenosti, modi operandi visokotehnološkog 
kriminala suvereno su zavladali pomoću veštine digitalnih domorodaca i neznanja digital-
nih doseljenika, što je, kako smatramo, doprinelo formiranju zametka međusobne uslov-
ljenosti savremenih informatičko-komunikacionih tehnologija i visokotehnološkog krimi-
nala. Širok spektar tehnoloških mogućnosti logistički je poslužio usložnjavanju mozaika 
visokotehnološkog kriminala iznedrivši za kratko vreme nesaglediv broj njegovih pojavnih 
oblika. 

Sažetije posmatrano, tehnološke predispozicije visokotehnološkog kriminala možemo 
posmatrati u tri ravni i to:

• kao sredstva za komunikaciju i razvoj onlajn subkultura;
• kao sisteme za napadanje osetljivih resursa i načine kriminalnog i devijantnog postu-

panja i
• kao ad hoc sredstva izvršenja koja ukazuju na postojanje kriminalne aktivnosti, kako 

onlajn tako i oflajn.        

2. TEHNOLOŠKO-KOMUNIKACIONE PREDISPOZICIJE SAJBER KRIMINALA

Internet, telefonija i digitalni mediji mogu biti upotrebljeni kao sredstva za komuni-
kaciju među ljudima na brz i decentralizovan način na svetskom planu. Računari, mobilni 
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telefoni i tehnološka oprema mogu se nabaviti po minimalnoj ceni i funkcionisati sa vi-
sokim stepenom anonimnosti korisnika. Primera radi, u radnjama mešovite robe prodaju 
se aparati i kartice mobilnih telefona bez posebne kupoprodajne forme i navođenja podataka 
kupaca. Upotreba mobilnog telefona, kao sredstva za ostvarivanje komunikacije, isključivo 
zavisi od broja kupljenih minuta za obavljanje razgovora. Naravno, lica iz kriminalnog 
miljea koristiće ovakvu mogućnost za komunikaciju i razmenu informacija, kao što će biti 
ostvarivanje kontakta sa prostitutkama putem telefonskog poziva ili razmenom poruka na 
veb forumima i sobama za četovanje. (Holt i Blevins, 2007; Holt, Blevins i Kuhns, 2008; 
Sharp i Earle, 2003) Ova razmena informacija „iz prve ruke“ teško bi se mogla odvijati u 
realnom okruženju jer nije uobičajeno eksponiranje zainteresovanosti za prostituciju, koja 
se gotovo uvek nalazi pod velom diskrecije. U socijalnom smislu, takvo ponašanje je stigma-
tizovano i praćeno društvenom osudom, tako da je malo verovatno da bi neko javno govorio 
o svojoj zainteresovanosti za seksualne usluge. (McKeganey i Barnard, 1996; O’Connell Da-
vidson, 1998) S druge strane, bezlična, anonimna priroda interneta, svakako, omogućava 
razgovor o potražnji i ponudi seksualnih usluga bez narušavanja društvenog ugleda i osude 
društvene sredine. Ilegalni promet opojnom drogom, kao što su kokain, marihuana i meta-
mfetamini, takođe je izmešten u onlajn okruženje i praćen razvojem kriminalnih tržišta na 
kojima se kupuju i prodaju narkotici na raličite načine. Primarni komunikacioni resursi, 
koje koriste kupci i prodavci opojne droge, su forumi u „tamnom“ delu interneta (Dark Web) 
kome se kao delu interneta može pristupiti isključivo uz pomoć posebne softverske enkrip-
cije i protokola za pretraživanje. Takav pretraživač za pristup forumima na kriminalnom 
tržištu Dark Web-a je The Onion Router (TOR), koji kao besplatan proksi enkriptivni pro-
tokol sadrži podatke o internet adresi i detaljima lokacije korisnika. (Barratt, Ferris i Win-
stock, 2014; Dolliver, 2015) U prilog tome, sadržaj ovakvih sajtova ne može biti indeksiran 
od strane javnih pretraživača interneta, kao što su Google ili Yahoo. 

Ovakve tehnološke predispozicije visokotehnološkog kriminala ograničavaju sposob-
nosti organa za primenu zakona da eliminišu nedozvoljene sadržaje u komunikacionom 
okruženju interneta jer se klasičnim operativnim policijskim postupanjem ne mogu utvrdi-
ti lokacije kreatora kriminalnog tržišta i drugih ilegalnih sadržaja. (Dolliver, 2015; Estes, 
2014) Međutim, upravo ove predispozicije omogućavaju pojedincima da ostvaruju kontakte 
sa drugim osobama i grupama sa sličnim ponašanjem, hobijima, interesovanjima i vred-
nostima. Na taj način tehnologija utiče na stvaranje subkultura, koje čine osobe sličnih ideja 
i ponašanja bez obzira na međusobnu geografsku ili društvenu distancu. Sa sociološkog 
i kriminološkog stanovišta, subkulture su grupe koje imaju zajedničke vrednosti, norme, 
tradiciju i rituale zbog čega se razlikuju od sistema vrednosti dominantne kulture. (Korn-
blum, 1997; Brake, 1980) 

Članovi subkulturne grupe stvaraju svoja pravila za utvrđivanje načina komunikacije 
sa drugim članovima iste ili drugih subkulturnih grupa u jednoj društvenoj zajednici. (Fos-
ter, 1990) Pripadnost subkulturi fomira ponašanje pojedinca oblikujući njegova uverenja, 
ciljeve i vrednosti zbog kojih preduzima aktivnosti kojim bi ih potvrdio. (Herbert, 1998) 
Tako subkultura može da razvije veštine i sposobnosti svojih pripadnika koje su manje 
vredne u sistemu opšte kulture, kao što je multipliciranje informatičkih programskih jezika 
i manipulisanje hardverom i softverom u subkulturi hakera. (Holt, 2007; Jordan i Taylor, 
1998; Taylor, 1999) 
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Članovi subkulture, takođe, koriste poseban jezik (argo, sleng) u međusobnoj komuni-
kaciji, kako bi zaštitili razmenu podataka od osoba koje ne pripadaju njihovoj subkulturnoj 
grupi. Tako subkultura usmerava svoje članove da se ponašaju u skladu sa vrednostima grupe. 
(Maurer, 1981) Postoji mnoštvo, onlajn ili oflajn, subkultura u savremenom svetu, ali nisu 
sve devijantne, niti članstvo u jednoj podrazumeva isključenje pripadnosti nekoj drugoj ili 
nemogućnost članstva u više subkultura istovremeno. Komuniciranje sa osobama koje dele 
slična interesovanja može biti beneficija jer omogućuje društvenu povezanost i ispoljavanje 
svojih interesa u pozitivnom smislu. Na gotovo isti način, subkulture mogu da grupišu, on-
lajn ili oflajn, one osobe koje su zainteresovane za neke oblike kriminalnog i devijantnog 
ponašanja. (Quinn i Forsyth, 2005) Tehnologija omogućuje pojedincima da stupe u kontakt 
sa drugima bez straha od društvene osude i odbacivanja i čak čini dostupnim podatke u on-
lajn okruženju bez mogućnosti da nečija radoznalost bude otkrivena. (Blevins i Holt, 2009; 
Holt, 2007; Quinn i Forsyth, 2005) Nove tehnologije stvaraju višestruke subkulture, kojima 
je lakše pristupiti onlajn nego u realnom (oflajn) socijalnom okruženju. U suštini, pojedinci 
su sada spremni da, putem elektronskog komuniciranja, razmenjuju podatke o načinima 
vršenja konkretnih kriminalnih aktivnosti i to uz smanjen rizik da ih otkriju žrtve i organi 
za primenu zakona. (Holt, Blevins i Kuhns, 2008, 2008; Holt i Copes, 2010)

3. TEHNOLOŠKO-DELIKTNE PREDISPOZICIJE SAJBER KRIMINALA

Tehnologija može biti zloupotrebljena kao resurs pojedinaca da podmuklo napadnu i 
nanesu štetu drugim osobama, kompanijama i državnim institucijama i to onlajn i oflajn. 
Mnogi uređaji iz našeg svakodnevnog života, od mp3 plejera do kućnih računara, mogu se 
povezati na internet. Zahvaljujući ovim tehnološkim prednostima, globalno su dostupni 
osetljivi delići podataka, koji se mogu odnositi na razne segmente naše dnevne rutine, od 
podsetnika za kupovinu do informacija o korisničkom imenu i lozinkama na našim bank-
ovnim i elektronskim računima. Obzirom da ovi uređaji mogu da uspostave međusobne 
linije za komunikaciju, sajber delinkventima su na raspolaganu najraznovrsniji načini da 
izvrše upade u računarske sisteme. Dok hakovanje podrazumeva aktivnost izuzetno veštih 
izvršilaca sa ekspertskim tehnološko-informatičkim znanjem, sam akt upada u računarski 
sistem odnosi se na pogađanje lozinke nečije elektronske adrese ili šifre za pristup podacima 
pohranjenim u računaru (Bossler i Burruss, 2011; Skinner i Fream, 1997) Tako podatak koji 
je plod naše aktivnosti na računaru i posredstvom interneta, može biti kompromitovan i 
prouzrokovati finansijsku štetu ili povredu osećanja. Neki hakerski napadi usmereni su na 
vebsajtove i podatke velikih sistema (red letenja, poštanska mreža, sajt nekog ministarstva, 
udruženja, banke ili međunorodne organizacije i sl.) u cilju izražavanja političkih stavova 
ili ideoloških uverenja. 

Često, hakeri i aktivisti nekog političkog ili ideološkog pokreta istvoremeno šalju svoje 
parole i nanose štetu, što nazivaju „razobličavanje na vebu“ (Brenner, 2008; Denning, 2001, 
2011; Kilger, 2011) Ovo je čin onlajn vandalizma, u kome izvršilac menja postojeći HTML 
kod za veb stranicu sa slikom koju sam kreira. I pored postojeće neprijatnosti za vlasnika 
„razobličenog“ sajta, još veća šteta će nastati ukoliko odluči da obriše originalni sadržaj. 

Napominjemo da nekoliko faktora utiče na izbor nekih osoba da se ponašaju krimi-
nalno ili devijantno u sajber okruženju. Pre svega, sveprisutnost tehnologije olakšava 
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pristup uređajima i programima potrebnim za vršenje sajber kriminala bez velikih napora. 
Činjenica je da se cene računarske opreme, kako laptova tako i kućnih računara, smanjuju 
tokom protekle decenije, što ih čini lako dostupnim. Čak i u slučaju da izvršilac sajber napa-
da nije u prilici da ima svoj računar, kriminalne aktivnosti uvek može da čini iz internet kaf-
ea ili javne biblioteke i to besplatno ili po ceni zasnovanoj na vremenu korišćenja računara. 
Zatim, tehnologija, sama po sebi, ima efekat multiplikatora snage računara, pa tako sajber 
napadač može svoje ilegalne radnje izvršiti i posredstvom većeg broja računara drugih vlas-
nika ili neke firme, kako bi što više oštetio svoju žrtvu (Brenner, 2008; Taylor, Fritsch, Lied-
erbach, and Holt, 2010) Za razliku od razbojništva u realnom okruženju, koje često za žrtve 
ima i osobe koje su se slučajno zatekle u banci, zlatari, pošti ili restoranu, sajber napadi 
usmereni su na tačno određene osobe i resurse, a mogu se u svega nekoliko sekundi izvršiti 
na više kontinenata istovremeno prema hiljadama žrtava (npr. internet prevare). Koristeći 
informatičke i komunikacijske tehnologije, sajber delinkventi mogu sakriti svoj identitet 
u potpunosti i biti „nevidljivi“ za tradicionalan policijski pristup rasvetljavanja okolnosti 
pod kojima je krivično delo izvršeno. Onlajn okruženje zahteva od službenika organa za 
primenu zakona da poznaju tehnološko-komunikacione i tehnološko-informatičke predis-
pozicije sajber kriminala, kako bi mogli da razumeju kompleksnost tehnološko-deliktnih 
predispozicija kriminalnih ativnosti ove vrste. Kriminalno delovanje posredstvom proksi 
servera i tuđih računarskih privatnih i javnih sistema, korišćenje lažnog identiteta u virtuel-
nom okruženju, istovremeno ilegalno postupanje prema višestrukim metama i nepostojanje 
vremenske i prostorne ograničenosti za vršenje kriminalne aktivnosti, čine glavne odlike 
sajber delikata i ishod ostvarivanja njegovih tehnološko-deliktnih predispozicija. Na kraju, 
ali ne i najmanje važo, neophodno je istaći osećaj stida i neprijatnosti kod žrtava sajber krim-
inala zbog čega se još više smanjuju mogućnosti otkrivanja izvršilaca visokotehnološkog 
kriminala. Neprijavljivanje izvršenih dela, kod žrtava još više pojačava strah i nesigurnost 
zbog dostupnosti sajber napadačima, a izvršiocima daje nedostižnu prednost u skrivanju i 
zametanju svojih kriminalnih tragova pred postupanjem organa za primenu zakona. Slična 
je i reakcija oštećenih kompanija koje ne prijavljuju štetu nastalu sajber kriminalom, kako ne 
bi izgubile klijente prikazivanjem svoje ranjivosti na tržištu i eksponiranjem nemogućnosti 
da zaštite svoje i poverene poslovne podatke. 

4. TEHNOLOŠKO-INFORMATIČKE PREDISPOZICIJE SAJBER KRIMINALA

U ovom slučaju, prava meta sajber kriminala su tehnološki dometi informatičkih 
uređaja. Računar može biti sredstvo izvršenja sajber delikta, ali može biti upotrebljen i samo 
kao uređaj za skladištenje. (Maras, 2012) Digitalni dokazi mogu biti bilo šta što potiče iz 
evidencije pretraživanja elektronske pošte, logova četovanja i fotografija, a što je pohranjeno 
u računaru, mobilnom telefonskom aparatu ili uređaju za određivanje globalnog pozicionog 
sistema (GPS), koji mogu pripadati i žrtvi i izvršiocu. Pored računara i mobilnog telefonskog 
uređaja, konekcija putem interneta može se ostvariti i pomoću tableta, muzičkih plejera i 
drugih uređaja koji svojim sadržajem ukazuju na način nečijeg ponašanja.  

Digitalni dokazi mogu poticati iz onlajn izvora, koji su prisutni na vebsajtovima i u 
mobilnim socijalnim mrežama, kao što su Facebook i Twitter. Značaj društvenih mreža kao 
izvora podataka za otkrivanje i rasvetljavanje sajber delikata, konstantno i sve više raste. 
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Praktično svaki pojavni oblik visokotehnološkog kriminala ostavlja tragove svog digitalnog 
prisustva. Mnogi spoljni uređaji za skladištenje i prenos podataka, poput fleš drajva (USB), 
kompakt diska (CD), digitalnog diska (DVD), čak i sistema za računarske igre, vrlo vero-
vatno sadrže digitalne dokaze koji se mogu izuzeti. Neke kompanije proizvode prenosive 
nosače podataka, koji se lako mogu maskirati ugrađivanjem u naočare za sunce ili naruk-
vicu. Imajući u vidu činjenicu da su digitalni uređaji sve više na meti sajber zloupotrebe 
zbog čega služe kao sredstva izvršenja visokotehnološkog kriminala, može se zaključiti da 
predstavljaju sve upečatljiviji izraz tehnološko-informatičkih predispozicija sajber krimi-
nala. Upravo zato organi za primenu zakona, koji vrše digitalnu forenziku, moraju razumeti 
pravu prirodu virtuelnog okruženja i značaj koje ono ima u realnom svetu kako bi pravovre-
meno i efektivno realizovali digitalne uviđaje na licu mesta u onlajn uslovima. 

5. ZAKLJUČAK

U svetlu različitih načina, kao posebnih kriminalnih taktika, na koje tehnologija 
uzrokuje pojavne oblike sajber kriminala i devijantnih ponašanja u virtuelnom (onlajn) 
okruženju, važno je razumeti da se visokotehnološki kriminal sastoji iz čitavog spleta 
raznolikih modusa ponašanja. Autor David Wall je još 2001. godine preporučio jednu od 
najprihvaćenijih tipologija kriminalnih aktivnosti u virtuelnom okruženju, klasifikujući ih 
prema načinu ponašanja na četiri kategorije, kao: sajber prekršaje, sajber obmane i krađe, 
sajber pornografiju i opscenost, te sajber nasilje. Ove vrste sajber kriminala podrazume-
vaju široki krug devijantnih i kriminalnih aktivnosti i ponašanja, koji su porastu zbog zlou-
potrebe mogućnosti tehnološkog napretka i globalno rasprostranjene podrške subkulturno 
bliskih izvršilaca.

U celini uzev, tehnologija donosi višestruke naročite prednosti za nosioce kriminal-
nih aktivnosti, koje nisu neophodno prisutne u realnom okruženju. Tehnološki uticaj je 
međunarodno prisutan i dostupan na svetskom nivou zbog čega je izvršiocima sajber krimi-
nala široko omogućen pristup resursima. Broj osoba aktivno prisutnih u onlajn okruženju 
podstiče porast potencijalnih dobara i žrtava, koji dospevaju na nišan visokotehnološkog 
kriminala sa većom lakoćom u odnosu na vršenje kriminalnih aktivnosti u real-
nom okruženju. Tehnologija, takođe, olakšava skrivanje identiteta kroz omogućavanje  
neograničenog broja načina za plasiranje lažnih imena i lokacija, čime se otežava utvrđivanje 
subjekta krivične odgovornosti za sajber delikte. Naposletku, razlike pravnih sistema u svetu 
otežavaju postizanje uspeha u nacionalnoj i međunarodnoj borbi protiv visokotehnološkog 
kriminala i procesuiranju njegovih učinilaca. Sledstveno tome, pojedini izvšioci aktivnosti 
iz miljea sajber kriminala, kao i osobe koje koriste virtuelnu realnost za ispoljavanje devija-
ntnog ponašanja, suočeni su sa znanto manjim rizikom da budu otkriveni i lišeni slobode uz 
sve brojnije mogućnosti da ostvare ilegalnu zaradu i zadovolje svoje materijalne ili emocion-
alne prohteve pomoću tehnoloških predispozicija visokotehnološkog kriminala.     
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Abstract:  By its character this is a research paper reviewing SME experiences from Serbia, with 
special emphasis on enterprises of medium size. After reintegration with the world market and 
accelerated convergence towards the European Union, the Serbian economy is no longer facing a huge 
undertaking of economic reconstruction and transition to a market economy, which meant improving 
the financial and non financial position of the whole MSME sector. As a result of SME policy, according 
to major international economic development orghanizations, Serbian SMEs continue to offer the 
best prospects for sustained economic growth and employment. In this paper, we specifically further 
extend our theory of medium sized enterprises by showing the results of their growth in Serbia in the 
last few years. We explore and empirically model how it is possible to achieve much better results in 
the development of enterprises of this size and value. The main assumption of the author is that the 
management and especially the specific financial management of high growth small and medium 
sized enterprises (HGSMEs) and in that context especially medium-sized enterprises can become more 
efficient. That would allow the entire MSME sector to grow significantly further still and to continue 
contributing to the economic and social development of Serbia. It is discovered that the condition for 
continued progress is that managers and owners of companies of this specific size should continue to 
responsibly take care of survival, growth and development, and especially financing, and that business 
goals should not be reduced only to profitability. At the same time, economic policy should continue 
not to introduce but should remove any remaining restrictions on sources of SME finance. In the 
previous papers we already pointed out that, within the conceptual framework of HGSMEs, financial 
management plays a key role for which we now develop a systematic presentation of our point of 
view, with regard to the sources of finance for medium sized enterprises, and give concrete examples 
of financing which may perhaps lead to their continued growth and development. The appendix to 
this paper presents Serbia’s performance in implementing the Small Business Act for Europe (SBA) 
which clearly shows above average results for the majority of indicators to which the medium sized 
enterprises indicatively contributed significantly. Finally, six important recommendations for Serbia 



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija806

from the SBA report are herewith highlighted to support the proposed theses and conclusions which we 
reached through our research. 

Keywords:  MSME, HGSMEs, medium-sized enterprises, SBA, RBV, GAV
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EVALUACIJA PREDUZEĆA VISOKOG RASTA 
ZASNOVANIH NA ZNANJU U PRIVREDNOM 

RAZVOJU SRBIJE: II – ISTRAŽIVANJE O 
UČINCIMA I IZVORIMA FINANSIRANJA 

SREDNJIH PREDUZEĆA

Milan Vemić

Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union-Nikola Tesla”, Beograd, 
Srbija, milan.vemic@fpsp.edu.rs 

Apstrakt:  Po svom karakteru ovo je istraživački rad koji analizira iskustva malih i srednjih preduzeća 
iz Srbije, sa posebnim akcentom na preduzeća srednje veličine. Nakon reintegracije sa svetskim tržištem 
i ubrzane konvergencije prema Evropskoj uniji, srpska privreda se više ne suočava sa velikim poduh-
vatom ekonomske obnove i prelaska na tržišnu ekonomiju, što je značilo poboljšanje finansijskog 
i nefinansijskog položaja čitavog MMSP sektora. Kao rezultat politike malih i srednjih preduzeća, 
a prema glavnim međunarodnim organizacijama za ekonomski razvoj, srpska MMSP i dalje nude 
najbolje izglede za održivi ekonomski rast i zapošljavanje. U ovom radu posebno proširujemo našu 
teoriju srednjih preduzeća prikazujući rezultate njihovog rasta u Srbiji u poslednjih nekoliko godina. 
Istražujemo i empirijski model kako je moguće postići mnogo bolje rezultate u razvoju preduzeća ove 
veličine i vrednosti. Glavna pretpostavka autora je da upravljanje, a posebno specifično financijsko 
upravljanje malim i srednjim preduzećima visokog rasta i u tom kontekstu posebno srednjih poduzeća 
mogu postati efikasnije. To bi omogućilo da čitav sektor MMSP i dalje još više raste i nastavi da 
doprinosi ekonomskom i socijalnom razvoju Srbije.  Otkriveno je da je uslov za nastavak napretka 
da menadžeri i vlasnici kompanija ove specifične veličine i dalje odgovorno vode računa o opstanku, 
rastu i razvoju, a posebno finansiranju, te da poslovne ciljeve ne treba svoditi samo na profitabil-
nost. Istovremeno, ekonomska politika ne bi trebala uvoditi uvoditi, već treba da uklanja preostala 
ograničenja na izvore finansiranja MSP-a. U prethodnim radovima smo već isticali da, u konceptu-
alnom okviru malih i srednjih preduzeća visokog rasta, finansijsko upravljanje igra ključnu ulogu za 
koju sada razvijamo sistemsku prezentaciju našeg gledišta, u pogledu izvora financiranja za srednja 
poduzeća i dajemo konkretne primere finansiranja koji mogu dovesti do njihovog daljnjeg rasta i 
razvoja. U dodatku ovom radu predstavljene su performanse Srbije u sprovođenju Evropskog Akta o 
malom biznisu koji jasno pokazuje iznad prosečne rezultate za većinu pokazatelja kojima su srednja 
preduzeća indikativno značajno doprinela. Konačno, šest važnih preporuka za Srbiju iz izveštaja o 
Evropskom Aktu o malom biznisu su istaknute kako bi se podržale predložene teze i zaključci do kojih 
smo našim istraživanjem došli.
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Ključne reči:  MMSP, preduzeća visokog rasta, srednja preduzeća, Evropski Akt o malom biznisu, pristup 
zasnovan na resursima, bruto dodata vrednost
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1. INTRODUCTION

In a previous paper, to which we shall hereafter refer to as I (Vemić, 2013), we have 
suggested the potential and disproportionately significant contribution that high growth 
knowledge-based medium sized enterprises can make to overall economic development.  

We have shown that there exists a set of mutually consistent special set of financial and 
non-financial assumptions, which lead to the growth and development of these enterprises 
most prominent being medium sized enterprises. These assumptions were: (1) Management 
development. (2) Profitability and access to financing. (3) Employee qualifications and skills. 
(4) Product and/or service development with support for innovation and research. (5) Qual-
ity assurance and introduction of quality standards. (6) Export promotion and support to 
broaden existing and new markets. It was suggested in Paper I (Vemić, 2013) that such gen-
eralizations may actually be needed for a deeper understanding of phenomena associated 
with HGSMEs. It was discovered that the majority of HGSMEs actually belong to the cat-
egory of medium sized enterprises.

In this paper, we shall first apply the most recent statistical data on the development of 
the theory suggested in Paper I (Vemić, 2013) in order to show that medium sized enterpris-
es in Serbia have in fact fulfilled several special assumptions indicated above thus becoming 
the greatest contributors to economic development from the SME sector. Then with the aid 
of our modeling concepts we shall see that forms and sources of financing medium-sized 
enterprises can be further improved.

2. RESEARCH OF KNOWLEDGE-BASED HIGH GROWTH MEDIUM SIZED 
ENTERPRISES IN SERBIA

Medium-sized enterprises in Serbia are defined according to the Accounting Law.  The 
Law lists them in article 6, paragraph 4, as those legal entities that on the day of compiling 
the financial statements meet two of the following criteria: 1) average number of employees 
50-250; 2) operating income EUR 8,800,000-35,000,000 in dinar equivalent; 3) average value 
of business assets (calculated as the arithmetic mean of value at the beginning and end of 
the business year) 4,400,000-17,500,000 EUR in dinar equivalent (Serbia Accounting Law, 
2020).

Fulfilling the criteria of the resources based view (RBV) knowledge-based high-growth 
medium sized enterprises comprise a distinctive bundle of assets (Bhide, 2010) achieving 
past business performance benchmarked by a track record of clear and above average results 
in sales and profits and/or employment and growth in relation to their competitors. 

Serbia’s medium sized enterprises achieved “average annualized growth in employees 
(or in turnover) greater than 20% a year, over a three-year period, and with ten or more em-
ployees at the beginning of the observation period” as set by The Organisation for Economic 
Cooperation and Development, (OECD, 2008). Likewise, they also satisfied the “Europe’s 
500” criteria for inclusion in an annual listing (Europe’s 500, 2013), a candidate company 
must match:

• Independence: not a part or a subsidiary of another group that owns an equity share 
of more than 50% of the company;

• Growth in turnover and employment: at least 30% growth in both turnover and em-



Sedma međunarodna konferencija PRIMENA NOVIH TEHNOLOGIJA U MENADŽMENTU
ANTiM 2020, 23-25. april 2020. Beograd, Srbija810

ployment for the reference period, usually in 3 preceding accounting years;
• Size: minimum of 50 employees at the beginning of the reference period;
• Age: founded prior to commencement of reference period.

2.1. Research findings on dynamic entrepreneurship in Serbia 

This section presents and self-critically evaluates the major research achievements. The 
section begins with an account of the number of business entities, followed by a consideration 
of sectors of activity, growth rates within MSMEs, foreign trade, gross added value, turnover 
and investments in fixed assets. 

Table 1. Number and structure of business entities in the MSME sector in 2017
Micro Small Medium Total

Number Structure %
Enterprises 87,012 10,583 2,372 99,967 28.0

Stock company 872 199 184 1,255 0.4
LTD 82,519 9,965 1,951 94,435 26.4

Other 3,621 419 237 4,277 1.2
Entrepreneurs 257,267 0 0 257,267 72.0

Total 344,279 10,583 2,372 357,234 100
Structure % 96.4 3.0 0.7 100

(Source: Ministry of Economy, 2018, p.5)

Empirical finding 1: The number of medium sized enterprises has lowest share in 
overall MSME structure but their value added and investments are highest as shown in ta-
bles 9 and 10.

Table 2. Structure of enterprises by sectors of activity in 2017
Sector 2017

Micro Small Medium
Manufacturing industry 27.9 33.94 38.39

Wholesale and retail trade 46.16 37.98 27.35
Technical scientific, innovation 5.56 - -

Construction - 6.07 8.73
Others 20.37 22.01 25.53

(Source: Ministry of Economy, 2018, and calculations by Author)

Empirical finding 2: Medium sized enterprises have highest share in manufacturing 
and construction, lowest in trade, compared to the rest of the MSME sector.

Table 3. Basic business results of the Serbian MSME sector in 2017 compared to 2016
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Micro enterprises: growth of the number of enterprises of 3.5%, growth of employment 
of 2.5%, growth of newly created value 3.1%, decrease of turnover -0.3%, decrease of 

export -0.6%, and import -0.4 %;
Small enterprises: growth of the number of small enterprises of 4.2%, growth of 

employment of 4.8%, growth of newly created value 3.1%, growth of turnover 6.1%, 
growth of exports 3.1%, and imports 6.7%;

Medium-sized enterprises: growth of the number of enterprises of 4.8%, growth of 
employment of 5.3%, growth of newly created value 6.6%, growth of turnover 8.1%, 

growth of exports 6.2%, and imports 2.4%;
Entrepreneurs: growth of 5.6%, employment growth of 4.1%, growth of newly created 

value 7.4%, turnover growth 5.7%, growth of exports 5.6%, and imports 7.4%.
(Source: Ministry of Economy, 2018, p.2)

Empirical finding 3: Similar to entrepreneurs medium sized enterprises achieved highest 
growth rates in the sector, 2017, especially with exports and turnover with best performance.

Table 4. Serbia’s foreign trade by enterprise size in 2015-2016
Foreign 

trade 
(million 

EUR)

2015 2016

Total Micro Small Medium Total Micro Small Medium

Exports 12,421 788 2,372 2,905 13,830 614 2,380 2,899
Imports 16,405 1,283 3,697 3,680 17,081 1,051 3,722 3,622
Balance -3,984 -495 -1,324 -774 -3,251 -437 -1,342 -723

Exchange 28,826 2,070 6,069 6,585 30,911 1,665 6,102 6,521
(Source: Ministry of Economy, 2018, and calculations by Author)

Empirical finding 4: Medium sized enterprises have highest exchange value in foreign 
trade compared to the rest of the MSME sector. Their higher access to finance is indicative.

Table 5. Serbia’s foreign trade by enterprise size in 2017

Foreign trade 
(million EUR)

2017
Total Micro Small Medium

Exports 15,489 798 2,661 3,156
Imports 19,440 1,368 4,253 4,012
Balance -3,951 -570 -1,592 -856

Exchange 34,930 2,165 6,914 7,169
(Source: Ministry of Economy, 2018, and calculations by Author)

Empirical finding 5: Medium sized enterprises continue to achieve highest exchange 
value in foreign trade compared to the rest of the MSME sector. Their higher access to finance 
is indicative. Note: The difference between total and MSME is large enterprise contribution.

Table 6. The share of micro, small and medium sized enterprises in Serbia’s foreign trade 
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and their coverage of imports by exports in the period 2015-2017

in %
2015 2016 2017

Micro Small Medium Micro Small Medium Micro Small Medium
Exports 6.34 19.10 23.39 4.44 17.21 20.96 5.15 17.18 20.38
Imports 7.82 22.53 22.43 6.15 21.79 21.20 7.03 21.88 20.64
Balance 7.18 21.05 22.84 5.39 19.74 21.10 6.20 19.79 20.52

Coverage 61.41 64.17 78.95 58.43 63.94 80.05 58.34 62.57 78.67
(Source: Ministry of Economy, 2018, and calculations by Author)

Empirical finding 6: In all three observed years medium sized enterprises achieved the 
best balance and highest coverage of imports by exports compared to the rest of the MSME 
sector demonstrating their sustained export strength. Their higher share in exports is clear 
and access to finance is indicative.

Table 7. Top 10 export groups of products, in the MSME sector, in 2017. 
Micro Small Medium

057 - Fruit fresh or dried
058 - Fruits prepared and 
produced (except juices)
821 - Furniture and parts
044 - Corn, in the grain
001 - Live animals, other 
than animals from section 
03
781 - Passenger cars
699 - Manufacture in free 
metals, etc.
248 - Wood, freely processed
891 - Weapons and 
ammunition
691 - Structures and parts

773 - Distribution equipment, 
electric energy
058 - Fruits prepared and 
produced (except juices)
821 - Furniture and parts
057 - Fruit fresh or dried
851 - Footwear
893 - Plastic products, etc.
044 - Corn, in the grain
691 - Structures and parts
699 - Manufacture in free 
metals
282 - Waste iron and steel

821 - Furniture and parts
058 - Fruits prepared and 
produced (except juices)
893 - Plastic products
851 - Footwear
044 - Corn, in the grain
891 - Weapons and 
ammunition
775 - Elec. And non elec. 
Equipment for household
846 - Clothing accessories 
for textiles
081 – Feeding stuffs 
(excluding grains in grains)
582 - Plates and plastics

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia and calculations of Author)

Empirical finding 7: As the enterprise size increases the share of technologically com-
plex high-finalization products which create higher added value per units of product is also 
increasing.  Higher access to finance of medium sized enterprises is indicative.
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Table 8. Top 10 import groups of products in the MSME sector, in 2017.
Micro Small Medium

781 - Passenger cars
691 - Structures and parts
057 - Fruit fresh or dried
699 - Manufacture in free 
metals, etc.
893 - Plastic products, etc.
728 - Machine for individual 
use
744 - Mechanical device for 
manipulation
582 – Plates and similar of 
plastics
783 - Road motor vehicles, 
894 - Children’s trolley, toys 

781 - Passenger cars
773 - Distribution 
equipment, electric energy
582 - Plates and plastics
676 - Bars, profiles, stainless 
steel
682 - Copper
772 – Electrical appliances
699 - Manufacture in free 
metals, etc.
778 - Electrical machines, 
apparatus, etc.
893 - Plastic products,
641 - Paper and paperboard

542 - Drugs
641 - Paper and paperboard
781 - Passenger cars
821 - Furniture and parts
673 - Rolled products, not 
paid
575 - Plastic masses, others
676 - Bars, profiles, stainless 
steel
684 - Aluminum
699 - Manufacture in free 
metals, etc.
845 - Clothing

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia and calculations of Author)

Empirical finding 8: As the enterprise size increases the share of financially intensive 
products is also increasing. Higher access to finance of medium sized enterprises is indicative.

Table 9. Gross added value and turnover by enterprise size in 2017
Micro Small Medium MSME Large Total

GAV (million EUR) 4,241 2,963 3,723 10,926 8,359 19,285
Turnover (million  
EUR) 22,507 17,583 18,953 59,043 31,013 90,056

GAV/turnover 18.8 16.9 19.6 18.5 27.0 21.4
(Source: Ministry of Economy, 2018, p.9)

Empirical finding 9: Medium sized enterprises have highest GAV and turnover rank in 
the MSME sector. They can gravitate towards large enterprises.

2.2 Research findings on access to finance as a factor of development of medium-
sized enterprises

In the financing process medium-sized companies mostly rely on own and banking 
sources, especially in financing development and investment activities. Access to long-term 
bank and other loans has however improved markedly. In the Serbian economy, banks re-
main the dominant source of financing for the business sector. The privatization process has 
further strengthened the links between banks and companies that have entered the process 
of industrial restructuring. Over the past few years, the share of bank loans and venture 
capital in financing these companies has been growing. However, the share of venture and 
share capital in medium-sized enterprises is still very small. In addition, almost a third of 
bank loans are classified as non-performing loans. Companies are often unable to repay 
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the principal, and the decline in interest rates does not have a significant enough impact 
on the lending process. Besides that there are significant economic problems, primarily the 
inability of some medium-sized companies to repay loans, which is a consequence of the 
deteriorating overall financial situation. Because of their growth potential observed in Paper 
I (Vemić, 2013) and as shown in tables 1-12 of this paper medium-sized companies suffer 
great damage from insufficient and inadequate sources of financing which is illustrated in 
tables 10 and 11.

Table 10. Investments in fixed assets in 2017

Entrepreneurs Micro Small Medium MSME Large
Millions of di-
nars 97,502 33,313 55,929 145,179 331,924 286,043

Structure % 15.8 5.4 9.1 23.5 53.7 46.3
(Source: Ministry of Economy, 2018, p.15)

Empirical finding 10: Medium sized enterprises have highest investment in fixed assets 
in MSME sector which has strained their capital. They still lag behind large enterprises.

Table 11. Fixed assets of micro, small and medium sized enterprises in million RSD, in the 
period, 2015-2017, without entrepreneurs and large enterprises

2015 2016 2017
Micro Small Medium Micro Small Medium Micro Small Medium

746 103
431 615

610 994 843 809 492 782 565 405
899146

514953 531221

(Source: Statistical Office of the Republic of Serbia, 2019, pp.272-287)

Empirical finding 11: Medium sized enterprises experienced a strain on their capital 
which declined in all regions other than Šumadija and Western Serbia, 2015-2017. (Source: 
Statistical Office of the Republic of Serbia, 2019, pp.280-283)

The overall ability of monetary institutions to compensate for potential loan losses is 
improving, as risky lending does not grow faster than the ability to raise sources of loan 
financing. There are relatively few qualitatively valuable medium-sized companies and pro-
jects unable to repay loans. The main sources of financial problems in medium-sized enter-
prises are: continued low level of competitiveness, inefficient technology, low labor produc-
tivity, inability to use available total funds productively, inability to manage outstanding 
loans and financial obligations and inability to raise alternative sources of capital. Many 
potential debtors do not have a clear ownership structure, the innovation process has not 
been completed, and a certain phase of product development and growth on the world mar-
ket remains uncertain.

In the coming period, the focus should be on assisting medium-sized enterprises to 
attract alternative financing through venture capital and stock capital in order to grow and 
further drive Serbia’s economic recovery. Companies would increase investment and ex-
pand their business if they were able to attract better and additional non-bank financing. 
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Improving access to finance and an improved credit environment would allow healthy mid-
size companies to expand to other regions, increase exports, compete with imports and 
create new jobs.

Given the lower degree of restrictive monetary policy aimed at maintaining macroeco-
nomic stability, referent central bank rate and reserve requirements for banks the central 
problem of financing medium-sized enterprises is clearly no longer the price of capital at 
which these business entities finance business and development. Then the offer of domes-
tic banks is much more stimulating than at the time of Paper I (Vemić, 2013). Hence, it is 
clear that presently there is a narrow range of alternative sources of financing for medium-
sized companies in the domestic financial market although empirical evidence shows that 
short-term borrowing is positively correlated with corporate profitability in Eastern Europe 
(Klapper, 2002). This finding coincides with the reports on the implementation of the SBA in 
the Western Balkans, for the year 2019 (OECD/ETF/EU/EBRD, 2019, pp. 811-881). Funding 
depending on the development stage and diversified and innovative sources of finance are 
both necessary to launch economic recovery in the aftermath of the corona virus crisis. That 
would create conditions for further economic growth. Ideally this can be performed through 
EU capital markets union incorporated institutions such as multinational, European and 
Southeast European investment funds, including pan-European fund of funds (Vemić & 
Stefanova, 2017c). All of this suggests the structure of firm’s financial growth cycle as sum-
marized here in table 12 correlating specific stages of business development with optimal 
sources of finance by enterprise size followed by some of the prominent funding institutions 
identified by the author.

Table 12. Indicative appearance of medium sized and high growth enterprises in firm life 
cycles

Life Cycle Types of Sources of Finance
Enterprise

 size
Select

 Sources of Finance

“Seed” stage
(0-2 years)

· Informal equity
· Loans if available
· Founders, friends, family 
· Crowdfunding
· Online lending

Mostly start-ups 
However, planned 
business size can 
be different.

· US: SBA; small company 
funds 
· EU: Horizon 2020 
instrument
· Ohio Pre-Seed/Seed Plus 
Fund Capitalization Program 
(PFCP)
· KFW ERP Capital for start-
ups
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Start-up 
(early) stage
(3-4 years)

· Founders, Start -up funds 
· Suppliers, buyers
· Microfinance institutions 
· Business angels 
· Savings Credit Cards
· Leasing for equipment 
· NGOs, donors
· Informal equity 

Typically micro 
and small 
enterprises.

· SBIC: debt, equity, mezzanine 
debt with equity features
· US: Ex-Im Bank’s Supply-
Chain Finance Guarantee 
Fund
· Innovation Investment Fund 
(IIF) Australia
· European Investment Fund’s 
Credit Enhancement Activity
· Long-term French 
Investment Program of CDC 
Enterprises
· KfW Entrepreneur Capital 
· KfW’s Promise program
· Spanish FTPYME 
Securitization Scheme
· Rabobank Innovation Capital 
· Italy District Bonds
· Standardized Middle Tier 
SME Mezzanine of NRW.
BANK
· Middle Tier SME French 
Innovation Dev. Contract
· Middle Tier SME FIDEME 
Mezzanine Fund in France
· Low tier SME German Silent 
Partnerships by MBG
· Low tier SME Austria AWS 
Equity Guarantee 
· Low tier SME Swedish 
Innovation Loan from ALMI

· Factoring
· Commercial/ Industrial 
Loans, guarantee schemes
· Venture capital

Low and middle 
tier medium sized 
enterprises.

Expansion 
stage 

· Banks/ Loan funds 
· Formal equity
· Leasing, Factoring 
· Venture funds 
· Mezzanine finance
· Development & Guarantee 
Facilities
· Funds of private sector non-
profit entities
· Mid and long term credits
· Loan subsidies in less 
developed, rural areas 
· Open-end funds
· Research and
commercialization 
grants

Low and middle 
tier  SME and 
especially involving 
high growth 
dynamic medium 
sized upper tier 
enterprises 
(5-24 years old).

Business 
succession and 

exit 
(25 years or 

more)

· Late mezzanine finance
· Debt investments
· Private equity & Securitization
· Suppliers, Stock market
· Guarantees for mezzanine 
finance, LBO, MBO,MBI

Typically large 
enterprises but 
can involve 
mature upper 
sized Mittelstand 
type of firms 
(revenues between 
50 million EUR 
up to 1 billion 
EUR).

· The Business Development 
Bank of Canada (BDC)
· RBC Royal Bank
· UBS Group AG
· Credit Suisse Group 
· Finance Wales Mezzanine 
Investments

Source: Revised list of EU Commission (2007), Firoozmand et al. (2015), and Vemić, (2017b).
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Table 13. Presentation of overall empirical findings and recommendations of the author

 Empirical finding Induced 
recommendation 

Development of an 
empirical model 

1. 

The number of medium 
sized enterprises has lowest 
share in overall MSME 
structure but their value 
added and investments are 
highest as shown in tables 8 
and 9. 

Increase investments in 
both fixed assets and 
working capital, and in 
research and innovation 
in order to achieve new 
superb performance. 

 
Enterprise size 

matters 
 
 

Specialization 
matters 

 
 

Access to finance 
matters 

 
 

Investment matters 
 
 

High share of 
medium sized 

enterprises in foreign 
trade 

 
 

High coverage of 
imports by medium 

size enterprises 
 
 

High significance of 
medium sized 

enterprises in the 
MSME sector 

 
 

High overall 
economic 

significance of 
medium sized 
enterprises in 

Serbia’s economy 
 

2. 

Medium sized enterprises 
have highest share in 
manufacturing and 
construction, lowest in 
trade, compared to the rest 
of the MSME sector. 

The focus of medium 
sized enterprises on 
higher value added 
production and complex 
manufacturing 
involving high 
technologies should be 
enhanced.  

3 

Similar to entrepreneurs 
medium sized enterprises 
achieved highest growth 
rates in the sector, 2017, 
especially with exports and 
turnover with best 
performance. 

Sustain the growth rates 
and performance. 

4. 

Medium sized enterprises 
have highest exchange 
value in foreign trade 
compared to the rest of the 
MSME sector. Their higher 
access to finance is 
indicative. 

Benchmark against 
large enterprises.  
 

5. 

Medium sized enterprises 
continue to achieve highest 
exchange value in foreign 
trade compared to the rest 
of the MSME sector. Their 
higher access to finance is 
indicative. 

Improve this form of 
analysis to compare 
large and medium-sized 
enterprises. 

6. 

In all three observed years 
medium sized enterprises 
achieved highest exports & 
best balance and highest 
coverage of imports by 
exports compared to the rest 
of the MSME sector. 

Benchmark against 
large enterprises and 
increase the import 
share within the MSME 
sector. 

7. As the enterprise size 
increases the share of 

Develop and implement 
strategies of investment 
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(Source: Own presentation of author)

3. DISCUSSION OF SIGNIFICANCE OF RESEARCH FINDINGS  

By means of simple analysis we can see that medium sized enterprises play a more 
prominent role in exports than small and micro enterprises which confirms the initial six 
assumptions from the introduction to this paper, especially access to finance and export 
promotion. This distinct advantage lead to significantly higher coverage of imports by ex-
ports in the period 2015-2017 which can be seen very clearly in table 6. A deeper analysis 

technologically complex 
high-finalization products 
which create higher added 
value per units of product is 
also increasing.  Higher 
access to finance of medium 
sized enterprises is 
indicative. 

in research and 
innovation by 
establishing closer links 
with universities and 
research institutes.  
 

8. 

As the enterprise size 
increases the share of 
financially intensive 
products is also increasing. 
Higher access to finance of 
medium sized enterprises is 
indicative. 

Consider in more 
details how to optimize 
supply chains. 

9. 

Medium sized enterprises 
have highest GAV and 
turnover rank in MSME 
sector. They can gravitate 
towards large enterprises. 

Benchmark against 
large enterprises. 

10. 

Medium sized enterprises 
have highest investment in 
fixed assets in MSME 
sector. They still lag behind 
large enterprises. 

Optimize fixed assets 
with working capital. 

11. 

Medium sized enterprises 
strain their capital which 
declined in all regions other 
than Šumadija and Western 
Serbia, 2015-17. 

Increase total capital as 
investments grow and 
put a strain on capital. 

12. 
Above average performance 
in of Serbian SMEs in six 
SBA fields. 

Implement the six 
recommendations from 
the Appendix of his 
paper using distinct 
advantages of medium 
sized firms. 
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of tables 7 and 8 reveals that gross added value increases with enterprise size which is fur-
ther proved in tables 9 and 10. Table 11 reveals the strain experienced by medium sized 
enterprises because of their dynamic financial exposure. And while Paper I points out the 
indisputable above average position of large enterprises the relevant information here is that 
medium sized enterprises are the most significant entities within the MSME sector in terms 
of exports, turnover and GAV, while their financial exposure requires greater attention of 
managers. Therefore, in terms of the notions described in Paper I (Vemić, 2013) and above 
analyses we can see that our perceptions about medium sized enterprises do have an ob-
jective content, which can go beyond the particular and limited background of the whole 
MSME sector as such.

In the observed three year rating period medium sized enterprises worked hard to im-
prove the export competitiveness of Serbian products, especially by being active on chang-
ing the structure of exports (which is still largely based on exports of metals - steel, raw 
materials, a small number of industrial products and food) in favor of more technologically 
complex high-finalization products which create higher added value per units of product. In 
fact growth of productivity in high tech industries, production of computers and electronic 
components was the highest among medium sized enterprises. The change in the structure 
of exports was accompanied by an increase in productivity, the geographical diversifica-
tion of exports and strengthening of positions in the current export markets. With one of 
the highest coefficients of diversification in 2017, medium sized enterprises demonstrated 
that strengthening export competitiveness (Sobczyk, 2006) through the transformation of 
the export structure is possible only with a significant growth of business and investment 
activities of domestic and foreign companies that base their business on high technologies, 
knowledge and innovation.

3.1. Review of empirical findings and main recommendations  

In this section, the method used to present empirical findings and recommendations is 
based on our earlier work on medium sized enterprises (Vemić, 2010; Vemić, 2015). Table 13.

4. CONCLUSION

Obviously, evidence stems from our research that it was correct to propose in Paper I 
that the focus of Serbia’s SMEs and development policy should be on a pro-active approach 
to encouraging support for knowledge-based high-growth enterprises. Our research find-
ings confirm that medium sized enterprises in Serbia have clearly adopted the resources 
based view (RBV) by which human capital, access to quality finance is a condition of SME 
competitiveness. It remains to be seen whether the dynamic high growth medium size 
enterprises can evolve into large enterprises as there is still no empirical evidence on this 
kind of evolution in Serbia’s economic model. Other significant problems also remain to be 
solved. Future research may also look at lack of coordination, weak connections between 
research institutions and business entities, and the experienced strain on capital because of 
non-existence of alternative sources of finance such as venture capital which could support 
further growth and diversification of knowledge-based medium sized enterprises. There-
fore, this study suggests that high growth medium sized enterprises in Serbia, which are ob-
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viously knowledge based, should apply the illustrated model’s strengths to their own specific 
situation in order to maximize their development, growth and success.

APPENDIX I

In this appendix we present a simple illustration of Serbia’s progress implementing the Small 
Business Act for Europe (SBA). Policy areas are given a score from 1 to 5, with Level 1 being 
the weakest and Level 5 the strongest. 

Table 14. Progress made by Serbia in 12 thematic policy dimensions of SBA 2016-18

Dimension Serbia’s overall score 
for the Dimension

Western Balkans & 
Turkey average

1. Entrepreneurial learning and 
women’s entrepreneurship 3.33 3.73

2. Bankruptcy and second chance 2.84 2.87

3. Institutional and regulatory 
framework for SME policy making 4.24 3.79

4. Operational environment for SMEs 3.59 3.43
5a. Business support services 4.12 3.89
5b. Public procurement 3.52 3.84
6. Access to finance for SMEs 3.72 3.53
7. Standards and technical regulations 4.55 3.83
8a. Enterprise skills 3.95 2.87
8b. Innovation policy 3.33 2.86
9. SMEs in a green economy 2.21 2.61

10. Internationalization of SMEs 4.02 3.43
Source: (OECD/ETF/EU/EBRD, 2019, pp. 811-881)

Empirical finding 12: The example chosen is simple enough so that we can clearly see 
an above average performance in six fields with further improvements needed in entrepre-
neurial learning, bankruptcy and second change, public procurement and green economy. 
Our findings on the economic significance of the SBA criteria from Paper I and this paper 
coincide with the most recent relevant report, SME Policy Index: Western Balkans and Tur-
key 2019: Assessing the Implementation of the Small Business Act for Europe, which makes 
the following six recommendations where Serbia should enhance its efforts OECD/ETF/EU/
EBRD, 2019, pp. 813-814:

1. Make better use of evaluation in the policy cycle.
2. Diversify sources of finance, especially for micro and small enterprises.
3. Focus on raising awareness and providing guidance to SMEs in adopting environ-

mentally sound practices.
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4. Roll out supplier development programmes.
5. Design policy tools to reduce cultural stigma around failed entrepreneurs, and to 

promote a second chance.
6. Improve SME access to public procurement.
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ОСНОВНЫЕ ДОСТИЖЕНИЯ КАФЕДРЫ 
ФИЛОСОФИИ И КУЛЬТУРОЛОГИИ СПБГАУ В 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНОМ И КУЛЬТУРНОМ ПЛАНЕ

М.А. Арефьев, доктор филос. наук, проф., зав кафедрой философии и 
культурологии СПбГАУ; 

А.Г. Давыденкова, доктор филос. наук, проф. СПбГАУ;  
А.О. Туфанов, доктор филос. наук, доцент, проректор  по учебной и 

воспитательной работе СПбГАУ;  
А.А. Карцева, кандидат филос. наук, доцент  кафедры философии и 

культурологии СПбГАУ

В прошлом, 2019 году Санкт-Петербургский государственный аграрный 
университет отметил юбилейную дату – 115-летие со дня образования. СПбГАУ – 
старейший аграрный вуз России, история которого восходит к 904 году и связана 
с формированием первых в России Высших женских сельскохозяйственных 
курсов. У истоков женского аграрного образования стоял один из выдающихся 
педагогов Санкт-Петербурга – профессор Иван Александрович Стебут (1833 – 1923). 
Стебутовские курсы являлись высшим негосударственным учебным заведением, 
рассчитанным на четырехлетнюю учебную программу и имели право выдавать 
диплом ученого-агронома. 

На первый курс в 1904 году было разрешено принять только 40 человек. Однако 
к процессу обучения приступило 60 человек. Бюджет курсов был крайне скромным. 
Общая сумма сметы на 1905 год составляла 12850 рублей при небольшой помощи 
со стороны министерства земледелия в 2500 рублей. За время существования 
курсов с 1904 по 1914 год их окончило 514 человек, но дипломы на звание агронома 
получили только 33 женщины. Остальные не сдавали установленных экзаменов и 
ввиду большого спроса на специалистов-агрономов начинали работать, не оформив 
своего образования. Они служили в лабораториях в опытных учебных и научных 
заведениях, в сельскохозяйственных станциях, в качестве специалистов и агрономов 
общественных и земских учреждений1.

1 Санкт-Петербургский государственный аграрный университет и становление 
сельскохозяйственного образования: документальная история /науч. ред. Е.Р. Ольховский. – СПб.: Изд-
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После революции 1917 года слушателями курсов становятся как женщины, так 
и мужчины. Сами курсы приобретают статус государственного вуза и получают 
название Петроградский сельскохозяйственный институт. Как известно, в 1914 году, 
с началом Первой мировой войны, город Санкт-Петербург был переименован по 
указу императора Николая II в Петроград. Петроградский СХИ со временем получил 
учебную и практическую базы в г. Детское Село, ныне г. Пушкин (пригород Санкт-
Петербурга). Началась история Ленинградского сельскохозяйственного института 
(ЛСХИ). 

Все годы образовательной, воспитательной, научной деятельности института 
сочетались с гуманитарной и мировоззренческой подготовкой сельскохозяйственных 
кадров. За этот период из стен института (с 1991 года Санкт-Петербургского 
государственного аграрного университета) вышли тысячи специалистов по 
различным направлениям подготовки: агрономия, агрохимия и почвоведение, 
землеустройство, зооинженерия, электрификация и механизация сельского 
хозяйства и др. Много лет в институте/университете работала во внеучебное 
время такая организационная форма как Школа молодого лектора. Педагогическая 
составляющая образовательного процесса всегда была на достойном уровне. Не 
менее важным является воспитание наших студентов через предмет читаемых 
дисциплин, мировоззренческая и методологическая подготовка. И здесь ведущее 
место принадлежит кафедре философии. 

Кафедра философии Ленинградского сельскохозяйственного института 
была организована в 60-х годах ХХ века. Среди заметных российских ученых, 
работавших на ней, назовем Якова Яковлевича Кожурина. Яков Яковлевич 
родился в деревне Колпаково Ленинградской (ныне это территория Псковской) 
области в 1937 году в семье потомственного старовера, духовного наставника 
Пружинской старообрядческой общины Якова Андреевича Кожурина. Начальное 
образование он получил в школе деревни Петраши, а затем продолжил обучение в 
Забельской школе. Окончил Великолукский железнодорожный техникум. Служил 
в рядах Советской Армии. После армии учился в Ленинградском государственном 
университете на философском факультете, там же поступил в аспирантуру, окончил 
ее, защитив кандидатскую диссертацию, и некоторое время работал ассистентом 
кафедры истории философии. В 1972 г. его пригласили на должность заведующего 
кафедрой философии ЛСХИ, где вскоре под его руководством сложилась научная 
школа «Философия религии и зарубежное и отечественное свободомыслие». 
Обладая организационным талантом, он сплотил вокруг себя группу молодых 
преподавателей. Благодаря его усилиям ЛСХИ получил право на рекомендацию для 
поступления в очную аспирантуру своих сотрудников на философский факультет 
ЛГУ. Среди нынешних докторов наук СПбГАУ его бывшие аспиранты профессора 
В.Л. Обухов и А.Г. Давыденкова. Под его научным руководством были защищены 
кандидатские и докторские диссертации (В.Г. Прошин, В.В. Лыткин, М.А. Арефьев 
и др.). С 1977 по 1987 гг. Яков Яковлевич руководил работой в качестве директора 
коллективом Государственного музея истории религии и атеизма (Казанский собор, 
г. Санкт-Петербург). С 1987 по 1992 годы он заведовал кафедрой Ленинградского 
финансово-экономического института. Яков Яковлевич Кожурин – автор более 
50 научных работ, в том числе «Из истории борьбы за научный атеизм (А. Бебель 
во «Нотабене», 1994. – 334 с.
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и Г.В. Плеханов)» – (Л.: Изд-во Ленинградского университета, 1972); «Вопросы 
атеизма в трудах соратников К. Маркса и Ф. Энгельса» – (Л.: Изд-во Ленинградского 
университета, 1977); «Социально-психологические аспекты критики религии: 
сборник научных трудов» (1986); «Советская историческая наука о крещении Руси» – 
(Л.: Знание, 1986 (в соавторстве с Л.И. Емелях). 

В 1970–80-х гг. коллектив кафедры философии ЛСХИ возглавлял известный 
историк русской философской мысли Анатолий Андрианович Галактинов (1922–
2002). Анатолий Андрианович – участник Великой Отечественной войны, инвалид 
войны, сражался в годы блокады Ленинграда на Невском пятачке, где и потерял 
ногу в результате тяжелого ранения. После госпиталя он продолжил учебу в городе 
Свердловске (Средний Урал) на базе филиала Ленинградского государственного 
университета. В 1949 году он окончил философский факультет ЛГУ, а в 1951 году 
защитил кандидатскую диссертацию на тему «Плехановская концепция русской 
материалистической философии XIX в.». С 1952 г. – старший преподаватель кафедры 
истории философии ЛГУ, с 1955 года – доцент этой же кафедры. Докторскую 
диссертацию написал совместно с П.Ф. Никандровым, защита произошла в 1966 г. 
Работа над диссертацией в конечном счете вылилась в фундаментальный научный 
труд «История русской философии». Анатолий Андрианович сформировал свою 
научную школу «Отечественная философия в ее историческом развитии». Среди 
других значимых работ А.А. Галактионова – «Идеология русского народничества» 
(1966); «Русская социология IX–XX веков». Учебник (СПб.: Лань, 2002). «История 
русской философии» впервые была издана в Ленинграде в 1961 году, затем 
переиздавалась со значительными доработками в 1970 г. и в 1989 г. Особый интерес 
для современных историков русской социальной и культурологической мысли 
представляет переиздание Галактионовым классического труда Н.Я. Данилевского 
«Россия и Европа» (СПб., 1995).

Значительный период научной и педагогической жизни А.А. Галактионова 
был связан с факультетом социологии Санкт-Петербургского государственного 
университета. Как пишет академик А.О. Бороноев, в прошлом декан факультета 
социологии Санкт-Петербургского государственного университета, «его лекции по 
истории русской социологии были фактически первым и в российских университетах 
полным курсом, включающим социологическую мысль русского средневековья 
и эпохи петровских времен как первые опыты социологических обобщений»2. 
А.А. Галактионов расширил временное пространство отечественной социологии 
и включил новые имена и идеи, и тем самым определил проблемное поле истории 
отечественной социологии. В период становления социологического образования в 
России в полном объеме курс А.А. Галактионова составил фундаментальную основу 
становящейся российской традиции подготовки социологов. Его опыт сыграл 
большую роль в составлении новых программ курсов по отечественной социологии. 

Кроме того, А.А. Галактионов активно участвовал с докладами на конференциях 
различных уровней. Так, в 2000 г. сделал доклад на Первом всероссийском 
социологическом конгрессе, организованном факультетом социологии и 
Социологическим обществом им. М.М. Ковалевского на тему: «Концепции развития 

2 Бороноев А.О. Социология и социологическое образование в Санкт-Петербургском 
государственном университете: к 25-летию факультета социологии. – СПб.: Изд-во С.-Петерб. ун-та, 2014. 
– С. 234. –(263 с.)
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и теории прогресса в русской социологии», где развивал методологию исследования 
социального прогресса и опыт изучения теорий прогресса. Его выступления всегда 
касались фундаментальных проблем, они были принципиальны и методологически 
выверены. Особенно запомнились выступления А.А. Галактионова на заседаниях 
Диссертационного совета по методологическим проблемам при обсуждении 
диссертаций. Это было подлинным уроком для молодых ученых и не только. Под его 
руководством подготовлены десятки дипломных работ, защищено 5 кандидатских 
диссертаций по историко-социологическим темам. За весь период творческой 
деятельности им подготовлено около 60 аспирантов и докторантов, среди них Н.В. 
Синютин – по словам А.О. Бороноева, «птенец из социологического гнезда А.А. 
Галактионова», стал доктором наук. Сегодня его традиции, заложенные на кафедре 
теории и истории социологии, продолжаются.

В 1990-х – начале 2000 гг. кафедрой философии СПбГАУ руководил профессор 
Валерий Леонидович Обухов, создатель научной школы «Реалистическая 
философия». Эта школа объединяет преподавателей, научных сотрудников, 
молодых ученых аграрного университета, Санкт-Петербургского государственного 
университета и ряда других вузов. В рамках научной работы школы реалистической 
философии под редакцией профессора Обухова выпущен ряд монографических 
работ, проводятся научные конференции различного уровня, организована работа 
секции реалистической философии в ежегодных Днях философии в Петербурге. Под 
руководством Валерия Леонидовича защищены более 10 кандидатских диссертаций 
по философии, его ученики работают во многих российских городах, находят свое 
применение и за рубежом (КНР). Заслугой профессора Обухова является открытие 
обучения в аспирантуре СПбГАУ такого направления, как «Философия науки и 
техники». Список научных, научно-методических и учебно-методических работ, 
опубликованных профессором Обуховым, составляет более 120 наименований. 
Как руководитель аналитического Центра социально-политических исследований 
профессор Обухов направляет работу периодического издания «Ключъ». 
Коллективом Института управления он был рекомендован к присвоению звания 
«Почетный профессор СПбГАУ», которое было утверждено в день празднования 
110-летия СПбГАУ выдачей диплома Почетного профессора Аграрного университета. 

В настоящее время объединенным коллективом кафедры философии и 
культурологии, куда вошли кафедра педагогики и культуры, политологии и 
социологии руководит профессор Михаил Анатольевич Арефьев. М.А. Арефьев 
– доктор философских наук, профессор, руководитель межвузовской научной 
школы «Духовная культура России: история и современность». Школа объединяет 
преподавателей и профессоров СПбГАУ, ЛГУ имени А.С. Пушкина, РГПУ имени 
А.И. Герцена, Государственной полярной академии. Она включена в Реестр ведущих 
научных и научно-педагогических школ Санкт-Петербурга. В 1982 году им была 
защищена кандидатская диссертация по истории русского народничества, а в 1992 
году – докторская диссертация на тему «Социально-политическая философия 
русского анархизма». За годы научной и педагогической деятельности М.А. Арефьева 
под его руководством были защищены более 20 кандидатских диссертаций:  В.Н. 
Немина «Философия российского самоуправления: социокультурные основания» 
(СПб), Е.Н. Третьякова «Антропологические основы формирования толерантности 
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у русской молодежи» (Южно-Сахалинск); М.Г. Семенов «Человек в проблемном 
поле проекта прагматической культуры Ричарда Рорти» (г. Лодейное Поле), Нилеш 
Кумар Мешрам «Философские и этические ценности буддизма» (религиоведческий 
анализ)» (Республика Индия) и др.;  докторские диссертации – Т.П. Самсонова 
«Феномен человека в отечественной музыкальной культуре» (Санкт-Петербург), А.А. 
Еромасова «Русский менталитет: антропо-культурное своеобразие (на материалах 
Дальнего Востока)» (Южно-Сахалинск) и др.

М.А. Арефьев – автор более 140 научных публикаций, в том числе 
фундаментальные работы по философии русского самоуправления, философии 
буддизма, духовной культуры России. Его основные монографические работы: 
«Человек и мир его духовных потребностей» (СПб.: ЛГУ им. А.С. Пушкина, 2007, 
соавторы А.Г. Давыденкова, Н.В. Поздеева); «Духовный мир человека в русской 
культурологи» (СПб.: ИПП, 2007, 2-е изд. – 2009, в соавторстве, лауреат конкурса 
на лучшую научную книгу); «Философские основания культуры буддизма в 
России» (СПб., 2009); «Традиции российского самоуправления: исторический 
опыт и современное правовое регулирование» (СПб., ЛГУ им. А.С. Пушкина, 2010, 
в соавторстве), «Русский человек как тип личности: социокультурная традиция» 
(СПб.: Изд-во ИПП, 2010, в соавторстве - Диплом лауреата всероссийской 
выставки Сочи 2010 Российская академия естествознания ЗОЛОТОЙ ФОНД 
ОТЕЧЕСТВЕННОЙ НАУКИ); Национальный сертификат качества в номинации 
«лучший информационный проект» №00845 (30.08.2010);Сертификат качества 
участника всероссийской выставки-презентации учебно-методических изданий 
(Сочи, 2010); «Философия человека и культурно-институциональные процессы 
в России»: Монография в 2 ч. (СПб., 2012, в соавторстве), «Русская культурология: 
политико-правовые и социально-экономические аспекты» (СПб., 2016, в соавторстве 
-Диплом победителей IV Всероссийского инновационного общественного 
конкурса на лучший учебник, учебное пособие и монографию в номинации (2017 
г.)«Лучшая научная монография»); «Европейский вариант философии науки в 
контексте парадигмы евразийства» (в соавторстве, Диплом лауреата Всероссийского 
конкурса на лучшую научную книгу 2018 г.). М.А. Арефьевым написан параграф 
коллективной монографии «Аксиология российского конституционализма: история 
и современность» (под. Ред. С.И. Дудника и И.Д. Осипова, СПб., 2012). Он руководит 
на своей кафедре созданием учебно-методических комплексов и учебных пособий по 
культурологии, философии, логике и методологии науки и др. 

В настоящее время коллективом кафедры философии и культурологии читается 
более 20 учебных дисциплин, в том числе дисциплины федерального компонента: 
философия, культурология, педагогика и психология, а также ряд курсов по выбору 
студентов – «Философия будущего», «Философия познания», «Философия науки», 
«Методология научного познания», «Социальная психология», «Психология 
безопасности в АПК», «Этика», «Профессиональная этика», «Музеи и парки мира», 
«Музееведение» и др. Ведутся занятия по философии со студентами-бакалаврами, 
магистрантами и аспирантами всех форм обучения и направлений подготовки. 
Общее количество монографий, учебников и учебных пособий, подготовленных 
коллективом кафедры философии и культурологии за последние 5 лет, составляет 
более полутора десятков наименований. В 1999 – 2001 гг. авторская группа кафедры 
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философии и культурологии получила Грант Российского гуманитарного научного 
фонда на тему «Российское самоуправление: история, теория и нормы права» (объем 
финансирования составил более 300 тысяч рублей). 

В настоящее время коллектив кафедры коллектив кафедры философии и 
культурологии включает в себя 13 преподавателей, из которых 3 доктора наук, 
профессора и 9 кандидатов наук, доцентов. Большую роль в педагогической и 
научно-исследовательской деятельности кафедры играет доктор философских 
наук, профессор Антонина Гилеевна Давыденкова. Тема ее докторской 
диссертации, защищенной в 2005 году, «Философия личности и культурно-
институциональные процессы». Ее научные интересы лежат в широком спектре 
культурно-институциональных процессов в обществе. Она – автор более 200 
статей, автор и соавтор десятка монографий, учебных пособий. Учебное пособие 
«Управление качеством в АПК» (соавторы Н.Н. Андреева и Н.М. Чистякова) 
допущено Министерством сельского хозяйства РФ в качестве учебного пособия для 
студентов высших аграрных учебных заведений, обучающихся по специальностям 
«Менеджмент организации» и «Экономика и управление на предприятиях АПК». 
При ее научной консультации защищена одна диссертация на соискание ученой 
степени доктора философских наук – «Институционализация земско-крестьянского 
самоуправления в России: социально-философский анализ» (А.О. Туфанов, 2012). 
Под ее руководством защитились 4 кандидата философских наук: О.В. Николаева 
«Этническая и социокультурная самобытность русского православия» (2005), Е.Г. 
Бессонов «Ценностные ориентиры духовной культуры молодежи (философско-
аксиологический анализ) (2006), Н.Г. Коваленко «Символические начала в русской 
культуре (конец XIX – первая половина XX вв.) (2006); Хункай Чжан «Традиционные 
ценности духовной жизни современной молодежи России и Китая» (2007). Антонина 
Гилеевна – создатель и руководитель научной школы «Личность в ее социально-
философских измерениях». По тематике данной школы в СПбГАУ открыта 
аспирантура (дневное и заочное обучение по специальности 09.00.11 – социальная 
философия). 

 За последние годы в рамках научной школы «Личность в её социально-
философском измерении» было опубликовано около 10 монографий, учебных 
пособий и методических указаний, среди них основные: Давыденкова А.Г., 
Стельмашук Г.В. Человек и его потребности. Учебное пособие. – СПб., 2007; 
Давыденкова А.Г., Баев В.Г. Старообрядчество в духовной культуре России (на 
материалах старообрядческих общин Северо-Запада). Монография.- СПб.: ЛГУ им. 
А.С. Пушкина, 2009; М.А. Арефьев, А.Г. Давыденкова, И.Д. Осипов, А.О. Туфанов, 
Н.М. Чистякова. Традиции российского самоуправления: исторический опыт и 
современное правовое регулирование: Монография. - СПб.: СПбГАУ, 2010; Арефьев 
М.А., Давыденкова А.Г. Правовое государство и ответственность личности: 
Коллективная монография /Под ред. С.И. Дудника, И.Д. Осипова - СПб.: Санкт-
Петербургское философское общество, 2011; Арефьев М.А., Давыденкова А.Г. Человек 
в религии – Глава 13 учебника «Философия». (Рекомендовано Министерством общего 
и профессионального образования в качестве учебника для студентов высших и 
средних учебных заведений, обучающих по педагогическим специальностям) - 
Философия: учеб. для вузов. Изд. 4-е, перераб. – СПб.: ЛГУ им. А.С. Пушкина, 2009. 
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– 342 с. – 240 – 261; Арефьев М.А., Давыденкова А.Г., Баев В.Г., Козлова Т.И. Основные 
политико-правовые доктрины: общая характеристика и критерии их оценки. УМК 
для магистрантов юридического факультета СПб. – Пушкин, 2011; Давыденкова А.Г., 
Козлова Т.И., Тарасов А.С. Исследование социально-экономических и политических 
процессов. Учебное пособие для магистров и аспирантов. - СПб.: СПбГАУ, 2013; Курс 
лекций и методические указания для аспирантов по истории и философии науки: 
учебное пособие /М.А. Арефьев, А.Г. Давыденкова, А.Я. Кожурин, С.В. Алябьева. – 
М.; Берлин: Директ-Медиа, 2018 и др. 

Кафедра философии и культурологии в учебно-методической и научной 
работе университета известна не только своей образовательно-воспитательной 
деятельностью среди бакалавров, магистрантов и аспирантов, но и большой 
организаторской работой. Традиционно кафедра отвечает за организацию и 
проведение ряда всероссийских и международных научных конференций, и 
симпозиумов. В их работе принимают участие наши коллеги из Абхазии, Польши, 
Болгарии, Сербии, США и др. В качестве примеров такого вида деятельности можно 
назвать организацию и проведение Международного научного конгресса – Седьмых 
Санкт-Петербургских социологических чтений

«Социальные проблемы российского села и аграрных отношений» (Дата 
проведения - 16 – 18 апреля 2015 г.). В работе форума приняло участие более 100 
человек, представлявших основные вузы России, как аграрного, так и технического и 
гуманитарного профилей. Цель конференции - обсуждение актуальных социальных 
проблем российского села и аграрных отношений в современных условиях. На 
конференции были рассмотрены следующие темы:

- российское село как особый социальный мир, историческая специфика 
российского села и его современное состояние; реформы и судьбы отечественного 
села; 

- инновации в сельском хозяйстве и новые формы трудовой деятельности;
-  урбанизационные и миграционные процессы и проблемы сельского образа 

жизни;
- проблемы качества жизни сельского населения России;
- социально-демографические проблемы российского села и сельская семья;
- культура современного села: состояние и проблемы;
- проблемы управления комплексным решением социальных проблем села;
- социология села: история, современное состояние и перспективы развития;
-  ландшафтно-усадебная урбанизация как один из способов решения социальных 

проблем российского села.

В наступившем 2020 году кафедра проводит работу по организации научно-
практической конференции с международным участием на тему «Современное 
потребительское общество: философско-мировоззренческий анализ». Проведение 
конференции запланировано на 23- 24 апреля текущего года. В оргкомитет 
конференции входят представители СПбГАУ, Абхазского государственного 
университета, Российского общества реалистической философии. предполагается 
работа следующих секций: «Социально-экономическая» (рук. проф. А.Г. Давыденкова); 
«Мировоззренческая» (рук. проф. В.Л. Обухов; «Секция культурологии и истории» 
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(рук. проф. М.А. Арефьев); «Молодёжная секция» (рук. доц. Е.Г. Бессонов).
В рамках работы кафедры задействована научная школа «Культурология XIX 

– ХХ веков» доктора культурологии, профессора Сергея Михайловича Некрасова, 
ответственного за проведение учебной практики студентов факультета управления 
и развития сельских территорий, заведующего кафедрой на производстве. 
Сергей Михайлович известен в Санкт-Петербурге как пушкиновед, специалист в 
области духовной культуры России XIX столетия. Занимая должность Директора 
Всероссийского музея А.С. Пушкина, он сочетает в себе большой организационный 
талант и способности ученого-исследователя. Его научная школа представлена 
трудами учеников Сергея Михайловича (Л.Б. Михайлова, кандидат культурологии, 
заведующая Мемориальным музеем-Лицеем – «Царскосельский лицей как 
литературно-культурный феномен первой трети XIX века»: Автореф. дис. канд. 
культурологии. Иваново, 1998; А.И. Ракитянская, кандидат философских наук, 
доцент кафедры философии и культурологи СПбГАУ – «Феномен праздника и его 
место в русской духовной культуре»: Автореф. дис. канд. филос. наук) и др.

В конце XIX века, в дни празднования столетия со дня рождения А.С. Пушкина, 
на фасаде здания Лицея была установлена мраморная мемориальная доска со 
словами: «Здесь воспитывался Александр Сергеевич Пушкин». Спустя несколько лет, 
в 1911 году, когда отмечался столетний юбилей основания Лицея, была установлена 
вторая мраморная доска, на которой выбито: «В сем здании в 1811–1843 год находился 
Императорский Лицей». В 1946 году начались работы по возрождению пушкинского 
Лицея и создания в нем музея. 10 июня 1949 года состоялось открытие мемориального 
музея-Лицея, который остается сегодня одним из самых востребованных 
литературных музеев России. Однако все чаще звучит мысль о том, что значение Лицея 
для нашей страны гораздо большее. На этот музейный объект следует смотреть более 
широко. Это ведь история государственных решений, история образовательного 
учреждения. Отсюда «вышли в люди» многие государственные деятели России. А мы 
как продолжатели лучших традиций и успешных инновационных проектов должны 
гордиться этой историей и тем, что наш университет находится совсем рядом с этой 
«памятью истории». 

С.М. Некрасов является инициатором проведения и художественным 
руководителем Международного Лицейского фестиваля «Царскосельская Осень» 
и ежегодного Праздника русской поэзии XVIII века, ставших заметным явлением 
культурной жизни Петербурга. Он ввел в научный оборот многочисленные 
неизвестные материалы из архивов и частных собраний России и Европы, выступал 
с научными докладами на конференциях в университетах Белграда, Бонна, Парижа, 
а также на конференциях Международного Совета музеев (ИКОМ).

Сергей Михайлович - член Пушкинской Комиссии Российской Академии наук, 
член Совета по государственной культурной политике при Председателе Совета 
Федерации Российской Федерации, председатель Экспертного совета по работе с 
соотечественниками, проживающими за рубежом, Комитета по внешним связям 
Администрации Санкт-Петербурга, член Союза кинематографистов России, член 
Международного Совета музеев (ИКОМ), избирался вице-президентом и членом 
Президиума ИКОМ России, в 1998-2001 гг. был представителем России в Комитете 
литературных музеев (ИКЛМ) Международного Совета музеев, президент Санкт-
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Петербургского отделения Общества «Россия-Франция».
Основные труды С.М. Некрасова: Российская Академия. – М., 1984; Апостол 

добра. Повествование о Новикове. – М., 1994; Близ вод, сиявших в тишине. – СПб., 
1995; Лицей после Лицея. – М., 1997; Брегов забвения оставя хладну сень… – СПб., 
1997; Пушкинские музеи России как явление культуры. – СПб., 1998; Музей поэта. 
– СПб., 1999; А.С. Пушкин. Жизнь и лира. (В соавторстве). – СПб., 1999; В зеркале 
одиннадцатой музы. – СПб., 2000; Пушкинские перекрестки Европы. – СПб., 2002; Три 
эпохи музея. – СПб., 2004 (в соавторстве с Р.В.Иезуитовой); Куда бы нас ни бросила 
судьбина… Воспитанники Императорского Лицея в эмиграции. – М., 2007; Под 
сенью дружных муз: Царское Село – город русской поэзии. – СПб., 2007; Лицейская 
лира. Лицей в творчестве его воспитанников. – СПб., 2007; «Прошли года чредою 
незаметной…». – СПб., 2009; «Душа в заветной лире…». – СПб., 2010; Лицейская 
энциклопедия. В 2-х тт. Т. 1. Императорский Царскосельский Лицей (1811-1843). – 
СПб., 2010. 520 с. / С.М. Некрасов – рук. проекта, отв. редактор. Автор предисловия и 
7 статей. Справочное издание; «Спасительная сень». – Иркутстк, 2013; «Сохрани мой 
талисман». – СПб., 2013; Идеи и образцы русского просвещения. – СПб.: Творческая 
мастерская «Серебряные Ряды», 2015.

Среди успешных докторантов кафедры философии и культурологии надо 
назвать Александра Олеговича Туфанова, ныне проректора по учебной работе и 
воспитанию СПбГАУ. Александр Олегович – один из плеяды молодых докторов 
наук Аграрного университета. В 2012 году он блестяще защитил диссертацию на 
соискание ученой степени доктора философских наук по специальности: социальная 
философия. Имея базовое аграрное образование, он темой своей докторской 
работы обозначил проблему: «Институционализация земско-крестьянского 
самоуправления в России: социально-философский анализ». Работа была защищена 
в специализированном совете при Российском государственном педагогическом 
университете имени А.И. Герцена и получила положительную оценку петербургской 
научной общественности. А.О. Туфанов сочетает свою научную и педагогическую 
деятельность с большой административной работой; он читает курс лекций по 
истории и философии российского самоуправления для магистров по направлению: 
«Государственно-муниципальное управление» и др. Им опубликовано более четырех 
десятков научных и учебно-методических работ, несколько монографий, заявлены 
ряд грантов. Среди магистров, аспирантов и докторантов СПбГАУ у А.О. Туфанова 
имеются свои ученики.

Основные работы Александра Олеговича: Традиции российского самоуправления: 
исторический опыт и современное правовое регулирование: Монография. - СПб.: 
СПбГАУ, 2010 (в соавторстве с М.А. Арефьевым, А.Г. Давыденковой, И.Д. Осиповым, 
Н.М. Чистяковой); Самоуправление как правовая основа и философская категория 
/ Е.Г. Бессонов, А.О. Туфанов // Правовое государство и ответственность личности: 
Коллективная монография /Под ред. С.И. Дудника, И.Д.Осипова. – СПб.: Санкт-
Петербургское философское общество, 2011. - С. 132 – 143; Формирование современных 
проблем экономики в аспекте мировоззрения / А.О. Туфанов, И.С. Панченко //
Известия Санкт-Петербург-ского государственного аграрного университета. – 2014. 
- № 35. С. 264 – 269; Особенности социального порядка во взаимодействии языковых 
культур в русской и тюркской народных традициях: монография /М.А. Арефьев, А.В. 
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Зыкин, А.О. Туфанов. – СПб.: Изд-во СПбГАУ, 2016. и др.
В качестве выводов можно указать, во-первых, что кафедра философии 

и культурологии как общеуниверситетская кафедра задействована в учебном 
процессе по обучению и воспитанию бакалавров, магистров и аспирантов 
нашего университета. Мировоззренческая и методологическая стороны процесса 
обучения – вот зона ответственности этой кафедры. Воспитание через читаемые 
курсы философии, культурологии, педагогики высшей школы, психологии и др. 
является вкладом кафедры в процесс становления наших студентов как личностей 
культурных и профессионально подготовленных. Во-вторых, среди несомненных 
достижений кафедры является её вклад в методическую и научно-исследовательскую 
деятельность университета. Многочисленные монографии, учебники, учебные 
пособия, используемые в читаемых курсах, являются показателем высокого уровня 
профессорско-преподавательского состава кафедры. К числу достижений кафедры 
философии и культурологии мы с полным правом можем отнести большую 
организаторскую работу по проведению научных мероприятий межвузовского, 
регионального и международного уровня. Здесь особо ощутимы наши партнёрские 
взаимодействия с европейскими вузами. В-третьих, показателем высокого 
исследовательского потенциала и уровня кафедры философии и культурологии 
является наличие нескольких научных школ, включающих в себя не только 
преподавателей конкретной кафедры, но и сотрудников многих вузов Санкт-
Петербурга. Эти научные школы выступают не только как внутривузовские научные 
школы, они имеют вес на региональном и международном уровне. 
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