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NAUCNI DOPRINOS DOKTORSKE DISERTACIJE

Na osnovu definisanih ciljeva istrazivanja, primenjenih metoda u obradi prikupljenog
istrazivackog materijala, a kroz proces preispitivanja i dokazivanja postavljenih hipoteza, rezultati se
mogu sistematizovati na slede¢i nacin: sagledavanje koncepta razvoja klastera sa aspekta analize
okruzenja za razvoj klastera u Evropi i u Republici Srbiji i aktera koji doprinose razvoju klasterske
organizacije; unapredenje informisanosti i saznanja 0 moguc¢nostima primene matematickih metoda u
projektima razvoja klasterskih organizacija u Republici Srbiji kroz upoznavanje metoda
viSekriterijumskog odlucivanja ,,ELECTRE”, ,PROMETHEE” i ,,AHP” i primenu aplikativhog
softvera ,,MS Project”; ukazivanje na potrebu kontinuiranog istrazivanja koje ¢e doprinositi
poboljsanju procesa donosenja odluka u klasterskim organizacijama; preporuke u vezi primene
matematickih metoda viSekriterijumske analize u razvoju klastera u uslovima privredivanja u
Republici Srbiji; i doprinos sistematizaciji saznanja iz oblasti primene matemati¢kih metoda u
ekonomiji kao informacione, metodoloske i instrumentalne podrSke kreiranju portfolija klasterske

organizacije i ispunjavanja njene vizije, misije i ciljeva.

THE SCIENTIFIC CONTRIBUTION OF THE DOCTORAL DISSERTATION

Based on the defined research objectives, applied methods in the processing of the collected
research material, and through the review process and prove the hypotheses, the results can be
systematized as follows: consideration of the concept of cluster development in terms of
environmental analysis for cluster development in Europe and Serbia and actors that contribute to the
development of the cluster; improving information and knowledge about the possibilities of applying
mathematical methods in the development projects of cluster organizations in the Republic of Serbia
through the introduction of multi-criteria decision making methods ,,ELECTRE”, ,,PROMETHEE”
and ,,AHP” and implementation of application software ,,MS Project”; addressing the need for
continued research that will contribute to improving the decision-making process in the cluster
organizations; recommendations for the application of mathematical methods of multi-criteria
analysis in the development of clusters of economic conditions in Serbia; contribution to the
systematization of knowledge on the application of mathematical methods in economics as well as
informational, methodological and instrumental support the creation of a portfolio of cluster

organization and fulfillment of its vision, mission and goals.
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NAZIV DOKTORSKE DISERTACIJE

Primena matematickih metoda u projektovanju razvoja klasterskih organizacija u Republici
Srbiji

APSTRAKT

Doktorska disertacija potvrduje moguc¢nost primene matematickih metoda u savremenom
pristupu donosenja odluka u projektima razvoja Klasterskih organizacija u Srbiji, kao i
primenu softverske aplikacije ,,MS Project” radi efikasnog i efektivnog upravljanja
projektima razvoja klasterskih organizacija, sagledavanja svih projektom angazovanih resursa
i ukazivanja na optimalno vreme zavrSetka projekta. Kako ova problematika u Republici
Srbiji nije dovoljno obradena, osnovni cilj istrazivanja bio je da se objasni uloga i znacaj
matematickih metoda, kao i da se razrade teorijski modeli viSekriterijumske analize koji se
mogu uspeSno primenjivati u praksi za sagledavanje 1 otklanjanje problema u razvoju
klasterskih organizacija u Republici Srhbiji.

Nacin i stepen obrade teme je prilagoden cilju i teorijsko-hipotetickom okviru istrazivanja.
Rad je, pored teorijske dimenzije, prezentovao i primenu metoda visekriterijumskog
odluc¢ivanja ,,ELECTRE” i ,,AHP”, kao i softverske aplikacije ,,MS Project” na podacima

klasterske organizacije ,,Kuca klastera” iz NiSa.

Kljuéne reci: klaster, razvoj, tranzicija, projekat, upravljanje, odlucivanje,

matematika, metoda

Naucna oblast: Ekonomija

Uza nauc¢na oblast: ~ Ekonomska statistika, primena matematickih i statistickih metoda u

ekonomskim istraZivanjima



THE TITLE OF THE DOCTORAL DISSERTATION

The application of mathematical methods in the planning development of cluster
organizations in the Republic of Serbia

ABSTRACT

This doctoral dissertation confirmes possibilities of application of mathematical methods
in the contemporary approach of decision making in development projects of cluster
organizations in Serbia, as well as introduction of software application ,,MS Project” which
ensure more effective and more efficient project management of cluster organization
development, assessment of all project resources engaged and optimal forecast on the
completion of the project implementation. Regarding the fact that this issue has not been
sufficiently elaborated in Serbia, the main goal of the research was to clarify the role and
significance of the mathematical methods, as well as to elaborate the theoretical models of
multi-criteria analysis that can be successfully implemented in practice with the aim of
identifying and solving problems in the development of cluster organizations in Serbia.

The mode and level of topic elaboration is in compliance with the goal of theoretical and
hypothetical research framework. Beside theoretical aspect the doctoral dissertation presents
the application of the following methods of multi-criteria decision making: ,,ELECTRE” and
,AHP”, as well as the software application ,,MS Project” on data of cluster organization

,,Cluster House” in Nis.

Keywords: Cluster, Development, Transition, Project, Management,

Decision-Making, Mathematics, Method

Scientific field: Economics

Field of Academic Expertise: Economic statistics, the application of mathematical and

statistical methods in economic research
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,, Okruzeni smo intenzivnim promenama i nesigurnoscu...

Nista ne stoji, sve konstantno tece.

To je stvarnost sa kojom nova generacija lidera mora da se suoci.”
Bart Nanus®

UvOD

Klaster je oblik udruzivanja malih i srednjih preduzeca i preduzetnika koji pokrece
inovacije, produktivnost i konkurentnost kroz kolaboraciju izmedu poslovne zajednice,
obrazovno istrazivacko razvojnih institucija i javnog sektora. Klaster je termin koji ima
jednako znacenje u celom svetu. Razlika u primeni koncepta razvoja klastera u zemljama u
tranziciji i razvijenim zemljama doprinosi razvoju modela odluc¢ivanja u klasterskim
organizacijama koje posluju u tranzicionim uslovima privredivanja. Preduslovi razvoja
klastera su postojanje infrastrukture, zakonske regulative i nacionalne strategije razvoja
klastera usaglasene sa evropskim strateSkim dokumentima. Uticaj faktora makro i mezo
okruzenja moze u odredenoj meri biti amortizovan unapredenjem procesa donosenja odluka u
mikro okruzenju, zapravo unutar same klasterske organizacije. Ovo ukazuje na potrebu da se
pristupi profesionalnoj analizi raspolozivih matematickih metoda i projektovanju modela koji
¢e uvazavati rezultate analize i doprineti unapredenju procesa odluc¢ivanja u Klasterskim
organizacijama i time doprineti razvoju klastera u uslovima privredivanja u zemljama u
tranziciji ¢ije okruzenje jo$ uvek ne ispunjava pomenute preduslove za razvoj klastera.

Cilj istrazivanja, sa stanovista klastera kao nosilaca lokalnog ekonomskog razvoja, ogleda
se u sagledavanju moguc¢nosti primene matematickih metoda radi efikasnijeg i efektivnijeg
odluc¢ivanja u projektima razvoja klasterskih organizacija u Republici Srbiji, a time i u
ostalim zemljama u tranziciji. Klasterske organizacije u Srbiji su projektno orijentisane i
njihova odrzivost zasniva se na modelu finansiranja u kome je udeo projektnog finansiranja
oko 90%, a prihodi od ¢lanarina, poslovnih usluga i donacija iznose oko 10%. Realizacija
cilja istrazivanja pretpostavlja objasnjenje teorijskog koncepta teorije odlucivanja,
prikazivanje postupka reSavanja problema odlucivanja u oblasti razvoja klastera zasnovanog
na nau¢nom pristupu, analizu primene matematickih metoda viSekriterijumske analize i
preporuku za projektovanje i implementaciju modela koji moZe unaprediti proces

odlucivanja.

% Rajkov M. i grupa autora, Leksikon menadimenta, FON, Beograd (1993.)



Tranzicija, kao globalni proces koji prozima sve aspekte zivota, predstavlja put ka
izgradnji preduzetnickog drustva koje se zasniva na znanju i informatici. Pored fokusa na
trziSte, inicira se organizaciono, menadzersko i tehnolosko restrukturiranje preduzeca i
ubrzava proces formiranja malih i srednjih preduzec¢a. Razvoj malih i srednjih preduzeca je
rezultat reafirmacije trzista, privatnog vlasnistva i preduzetniStva i ¢injenice da zahvaljujuci
fleksibilnosti mala i srednja preduze¢a mnogo lakSe podnose recesiju.

U Agenciji za privredne registre Republike Srbije je registrovano 83 klastera® koji deluju u
svim privrednim sektorima. Rezultati mapiranja poslovno razvojne organizacije ,,Kuca
klastera” iz NiSa, nacionalne platforme za razvoj klastera u Republici Srbiji i1 stru¢no-
tehnic¢ke podrske ,,Saveta za klastere Privredene komore Srbije* u 2012.-2013.godini ukazuju
na to da 44 klasterske organizacije* aktivno funkcionisu na podrugju Republike Srbije.

Vaznost primene koncepta razvoja klastera u uslovima privredivanja jedne zemlje u
tranziciji ogleda se kroz kreiranje vrednosti kao §to su ostvarivanje vece inovativnosti,
uposljavanja, privrednog razvoja i preduzetni¢kih inicijativa. Mala i srednja preduzeca
pridruzena klasteru imaju bolje konkurentske sposobnosti i iskazuju vecu spremnost za
uklju¢ivanje u istrazivacko razvojne projekte. Specijalizacija klastera doprinosi porastu
regionalne stope zaposljavanja.

Matematicke metode visekriterijumske analize su u Zizi interesovanja naucnika i eksperata
u oblasti ekonomskog rasta i razvoja. Njihovu primenu mozemo naci u razli¢itim naucnim
oblastima. U literaturi se simbolicno posvecuje paznja primeni matematickin metoda u
ekonomiji. Brojne metode visekriterijumske analize mogu poboljsati proces odlucivanja u
svim granama privrede jer se danas problem odlu¢ivanja reSava na osnovu kvantitativnih
analiza. Najbolje rezultate daju metode visekriterijumske analize, poput ,,AHP”, ,ELECTRE”
1,,PROMETHEE” metoda.

Zemlje EU privredni rast baziraju na podrSci razvoju sektora malih i1 srednjih preduzeca
usvajanjem dokumenta o strateSkom razvoju klastera do 2020.godine, pripremom akcionog
plana i budZeta za njegovu realizaciju. Republika Srbija, kao zemlja u tranziciji i
predpristupnoj fazi EU, pored viSegodi$njeg trenda rasta broja klasterskih inicijativa u zemlji
neraspolaze sistemskim strateSkim pravcem razvoja klastera i MSP. Aktuelnost problematike
razvoja klastera u Evropi i potreba za postizanjem odrzivog ekonomskog razvoja u Republici

Srbiji doprinose opredeljenju za ovu temu doktorske disertacije.

3 Mari¢ Z., Ministarstvo privrede RS, prezentacija ,, Policies and tool for cluster excellence®, IV Balkansko
Crnomorska konferencija ,, Dani klastera 2013 u Sofiji, Bugarska http://daniklastera.clusterhouse.rs/ (2013.)
* http://clusterhouse.rs/



U istrazivanju su koriS¢ena dosadaSnja teorijska saznanja 1 iskustva iz oblasti
visekriterijumske analize i softverska aplikacije ,,MS Project”. Osnovna hipoteza od koje se
polazi u radu je da postoji mogucnost donosenja odluka primenom matemati¢kih metoda u
projektima razvoja klasterskih organizacija u Republici Srbiji gde se javlja vise medusobno
konfliktnih kriterijuma, pri ¢emu reSenje predstavlja izbor jedne iz niza mogucénosti. Za
specificne probleme viSekriterijumske analize moguce je razviti posebne modele, a za
njihovo reSavanje bitno je izabrati adekvatnu matematicku metodu viSekriterijumske analize.

Polaze¢i od osnovne hipoteze, istrazivanje je usmereno na objasnjenje kako neki poznati
teorijski modeli poput ,,AHP”, .ELECTRE” 1 ,PROMETHEE”, mogu predstavljati dobru
osnovu za kvantifikaciju rezultata procesa odlucivanja od strane klaster menadzera i
menadzmenta klastera u uslovima postojanja vise konfliktnih kriterijuma i niza raspolozivih
alternativa. 1z ovako definisane osnovne hipoteze proizilazi potreba dokazivanja pojedinacnih
hipoteza:

- Postoji moguénost primene ,,AHP” metode u projektima razvoja klasterskih
organizacija u Republici Srbiji radi efikasnijeg upravljanja klasterskom
organizacijom.

- Postoji mogucénost primene softvera ,MS Project” radi efikasnijeg upravljanja

poslovno razvojnim projektima klasterskih organizacija u Republici Srbiji.

Struktura rada je data po fazama analize predmeta istrazivanja i ukljucuje staticko i
dinamicko sagledavanje predmeta rada. Stati¢ko sagledavanje predmeta istraZivanja sastoji se
od:

- analize okruZenja za razvoj klastera u uslovima privredivanja u razvijenim evropskim

zemljama

- analize okruzenja za razvoj klastera u uslovima tranzicionog privredivanja u Republici

Srbiji
- analize klasterskih organizacija u Republici Srbiji.

Dinamicko sagledavanje predmeta istrazivanja ukljucuje mogu¢nost 1 nacin
implementacije matematickih metoda u projektu razvoja klasterskih organizacija i
unapredenje performansi odlucivanja klasterskih organizacija radi efikasnijeg upravljanja
promenama. Za realizaciju osnovnog cilja rada kori$¢ena je standardna naucna aparatura i

sledeéi nau¢ni metodi:



- analiticko-empirijski,

- metod apstrakcije,

- deduktivno-induktivni,

- analize i sinteze,

- metod zakljucivanja i

- metode visSekriterijumske analize koje predstavljaju set kvantitativnih metoda za izbor

optimalne odluke.

Metodoloski postupak je zasnovan na prikupljanju, sortiranju i analizi podataka, kao i
koriséenju i testiranju odredenih softvera koji su razvijeni kao podrSska matematickim
metodama visekriterijumske analize. Materijal za istrazivanje ¢ini adekvatna literatura, kao i
podaci i materijali dostupni preko sredstava masovnih komunikacija - publikacije, internet

strane, studije i godis$nji izvestaji medunarodnih i domacih organizacija i institucija.



,,Svi misle da promene svet, ali niko ne misli da menja sebe.”
Leo Tolstoy®

. KONCEPT RAZVOJA KLASTERA

1.1. Klaster — instrument za upravljanje privrednim razvojem i

rastom

1.1.1. Pojam i klasifikacija klastera

Re¢ klaster potice od engleske reci ,,cluster” koja oznacava svezanj, grupu, bokor, grozd,
jato®. Klaster je usvojen kao medunarodni termin i koristi se u svim zemljama sveta. Sa
teorijskog i prakti¢nog aspekta nau¢na literatura objaSnjava 0vaj termin i podsti¢e razvoj
klasterizacije, potev od Alfred Marshall-a u knjizi ,,Principles of Economics” (1890.)" koji je
ukljucio eksterne efekte specijalizacije industrijskih preduzeéa na odredenoj geografskoj
lokaciji i njegove detaljne studije o klasterima, koje je nazvao ,,industrijske oblasti” ili
,»industrijski distrikti”, pa preko ekonomske geografije i ekonomske anglomeracije. Termin
,»industrijski” odnosno ,,poslovni klaster’ ponekad se zamenjuje i terminom ,Porterov

klaster”®

koji je stvoren iz komparativne analize medunarodne konkurentnosti Profesora
Michael E. Portera®.

Profesor Porter je u knjizi ,,The Competitive Advantage of Nations“'® klastere predstavio
kao osnovu ,,nove konkurentske ekonomije”, naglasavaju¢i njihov znacaj za povecanje
konkurentnosti preduze¢a na doma¢em i1 medunarodnom trziStu. On ih definiSe kao

geografske koncentracije medusobno povezanih kompanija, specijalizovanih dobavljaca,

® Milojkovi¢ D., Mogucnost primene strateskog menadimenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad, Fakultet
organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)

® http://en.wikipedia.org/wiki/Cluster_development

" Cluster Learning Trip to Denmark 20.-22.9.2011., prezentacija REG X — The Danish Cluster Academy,
Kolding, www.regx.dk (2011.)

® Porter M. E., The Competitive Advantage of Nations, McMillan, London (2000.)

® Michael E. Porter je profesor , Bishop William Lawrence” Univerziteta na ,, Harvard Business School”-u i
vodece ime u oblasti konkurentske strategije, konkurentnosti i nacionalnog, drzavnog i regionalnog ekonomskog
razvoja, kao i u sprovodenju principa konkurentskih i strateskih pristupa drustvenim potrebama poput
zdravstva, inovacija i korporativne odgovornosti. Devedesetih godina profesor Porter uvodi ideje o klasterima.
Ekonomski razvoj zasnovan na klasterima izazvao je vise stotina javno-privatnih klasterskih inicijativa skoro u
svim zemljama sveta. Clanak ,, Clusters and Competition: New Agendas for Companies, Governments, and
Institutions ”(srp. prev. , Klasteri i konkurentnosti: novi programi za kompanije, vilade i institucije”) i ,,On
Competition” (srp. prev. , Konkurencija”) (1998.) predstavijaju njegov veliki doprinos u ovoj oblasti.
http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532

Y srp. prev. , Konkurentska prednost nacija



davalaca usluga, firmi iz srodnih delatnosti, i sa njima povezanih relevantnih institucija:
univerziteti, agencije za standardizaciju i strukovna udruzenja, koje u odredenim oblastima
medusobno konkurisu ali i saraduju’. Klaster, kao koncentracija , kriti¢ne mase™*? izuzetnog
konkurentskog uspeha u odredenoj delatnosti, predstavlja znacajnu karakteristiku svake
drzave, regionalne i1 gradske privrede, posebno u ekonomski razvijenim zemljama. U
literaturi postoje razlike u shvatanju i definisanju klastera koje mogu dovesti i do razlika u
njihovoj identifikaciji unutar nacionalnih privreda kao i do razlika u izboru strategija razvoja
klastera.

Definisanje klastera zavisi od delatnosti i segmenata u kojima preduzeca deluju, funkcije
koje obavljaju i strategije koje koriste. Klasteri se mogu javiti u razli¢itim delatnostima,
sektorima, podsektorima, oblastima, grupama i grupacijama industrije, ili na nivou malih
lokalnih firmi poput restorana, prodavnica ili poljoprivrednih proizvodaca. Oni se mogu
formirati u velikim i malim privredama, razvijenim, nerazvijenim i zemljama u tranziciji, u
gradskim i ruralnim podrucijma, na vise geografskih nivoa - medu regionima u drzavi ili
medu regionima izmedu susednih drzava, u Sirim gradskim podrucijima i u gradovima. Neki
se sastoje pre svega od malih i srednjih preduzeca, drugi ukljucuju velike i male firme, treci
ukljuguju univerzitete, visokoskolske i naugnoistrazivacke ustanove.*?

Klasteri formirani u industriji predstavljaju sloZen organizacioni model, geografski
umrezenih srodnih preduzeéa iz jedne ili nekoliko industrija, kao i preduzeéa iz
komplementarnih i razlicitih delatnosti. Oni ukljucuju i povezane institucije, koje formiraju
aktivne lance saradnje i komunikacije, na osnovu proizvodne kooperacije, prometa i pruzanja
usluga, u kojima se na fleksibilan nacin pokre¢e razvoj preduzeca i kompanija i udruzenim
naporom povecava konkurentnost i produktivnost industrije.

Strogo definisanje klastera u okviru jedne privredne delatnosti moze biti destruktivno sa
aspekta konkurentnosti. Oznaciti jednu jedinu delatnost kao klaster znacilo bi previdanje
medusektorskih veza, koje snazno uticu na konkurentnost. Granice klastera retko odgovaraju
standardnim sistemima privredne i industrijske klasifikacije.

Neophodno je praviti razliku izmedu klastera i udruZenja. Novi Zakon o udruenjima RS**
definiSe pojam udruZenja na slede¢i nacin: UdruZenje jeste dobrovoljna i nevladina nedobitna

organizacija zasnovana na slobodi udruzivanja vise fizickih ili pravnih lica, osnovana radi

" Porter M.E., Clusters and the New Economics of Competition, Harvard Business Review, New York (1998.)

2 porter M.E., Clusters and the New Economics of Competition, Harvard Business Review, New York (1998.)

3 porter M.E., Clusters and the New Economics of Competition, Harvard Business Review, New York, s. 77-78
(1998.)

1% zakon o udruzenjima SI. glasnik RS, br. 51/2009 i 99/2011



ostvarivanja i unapredenja odredenog zajednickog ili opSteg cilja i interesa, koji nisu
zabranjeni Ustavom ili zakonom™. Slobodu udruzivanja ne sme niko sprecavati, a strukovna
udruzenja svoje ciljeve treba jasno da istaknu, u¢ine ih vidljivim i usklade sa zakonom. Uloga
udruzenja je da omoguc¢i c¢lanicama udruzenja razmenu ideja, iskustava, poboljSanje
profesionalnog znanja i moguénosti i da doprinosi kreiranju boljeg okruzenja za rad i razvoj
struke.

U praksi klasteri su grupa medusobno povezanih preduzec¢a, kompanija, poslovnih
organizacija i odgovarajucih institucija, lociranih na razlicitim nivoima anglomeracije, koji se
bave odredenom delatnos¢u ili su iz vertikalno povezanih delatnosti. Povezuju ih zajednicke
karakteristike i komplementarnost za koje je ¢lanstvo u grupi vazan element njihove
pojedinacne konkurentnosti.

Sastavne delove klastera obi¢no cine sledec¢i partneri, akteri ili entiteti, sa svojim
karakteristikama®®:

« Jedno veliko preduzece ili skup ili grupacija sli¢nih preduze¢a koji formiraju

vertikalni lanac firmi i institucija;

» Horizontalni lanac ¢ine industrije koje koriste zajednicke kanale nabavke i prodaje ili
proizvode komplementarne proizvode i pruzaju usluge, kao i dodatno klasterizovane
delatnosti na strani ponude, koje koriste sli¢ne proizvodne faktore i tehnologije;

 Institucije koje klasteru obezbeduju posebne vestine, tehnologiju, informacije, kapital
ili infrastrukturu;

« DrZava na razli¢itim nivoima izvrsne vlasti i njena regulatorna tela.

Bhttp://minrzs.gov.rs/doc/porodica/Demografski%20pregled/2013/47%20Popis%20stanovnistva%202011.0sno
vne%20strukture%20populacije%20Srbije,.pdf

1o Copenhagen Cleantech Cluster 27.01.2012. npesenmayuja, SOLVELL 2008: Clusters Balancing Evolutionary
and Constructive Forces, cphcleantech.com (2012.)
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SI. 1. Model ,, Triple helix” (Srp. prev. ,, Trojna spimla“)17

Formiranje elemenata i granica klastera zahteva razumevanje veza i komplementarnih
odnosa izmedu privrednih delatnosti i institucija. Granice klastera obuhvataju sva preduzeca,
grupacije i institucije koje su ¢vrsto povezane vertikalno i horizontalno ili institucionalno.
Izuzetna snaga klastera pripisuje se viSestrukim vezama izmedu preduzec¢a i njihovoj
sinergiji. Granice klastera se Sire usled pojave novih delatnosti i preduzeéa, kao i pod
dejstvom tehnoloSkih promena i traznje sa trziSta. Geografske granice klastera obi¢no se
nalaze u okviru administrativne granice, ali mogu da ih prelaze, posebno kada se radi o
manjim drzavama ili gradovima blizu granica. lako je prednost klastera izlazak na
medunarodno trziste, klju¢no je funkcionisanje klastera unutar nacionalnog trzista. Klaster je
grupa kompanija koje blisko saraduju radi ostvarivanja strateSke kolaboracije sa drugim

kompanijama, javnim sektorom i obrazovno-IR institucijama jer im takva saradnja

17 Copenhagen Cleantech Cluster 27.01.2012. prezentacija, SOLVELL 2008: Clusters Balancing Evolutionary
and Constructive Forces, cphcleantech.com (2012.)



omogucava ostvarivanje nekih konkurentskih prednosti koje individualna kompanija ne moze
postici samostalno.'®

Koncept razvoja klastera, prvi put predloZzen od strane profesora Portera 1990. godine,
odmah je privukao paznju institucija vlasti, konsultanata i akademske javnosti. Mnoge vlade i
industrijske poslovne organizacije Sirom sveta su krenule putem implementacije ovog
koncepta sa ciljem stimulisanja urbanog i regionalnog ekonomskog razvoja. Rezultat ovoga
bilo je pokretanje velikog broja klasterskih inicijativa i osnivanje klasterskih organizacija
pocevsi od devedesetih godina proslog veka, a trend se nastavlja do danas.

Prva sveobuhvatna inicijativa u oblasti istrazivanja klasterskih inicijativa i organizacija
sirom sveta zabelezena je u knjizi ,,The Cluster Initiative Greenbook™® koja je prezentovana
na Globalnoj TCI konferenciji 2003. godine u Geteborgu u Svedskoj u organizaciji svetske
organizacije za razvoj klastera TCI iz Barselone. Do 2005. godine nastavkom istrazivanja
pokriveno je vise od 1400 klasterskih inicijativa i organizacija Sirom sveta. lako je svrha
klasterskih inicijativa 1 organizacija da promoviSu ekonomski razvoj u okviru klastera kroz
poboljsanje konkurentnosti jednog ili visSe konkretnih poslovnih sektora, vazno je napraviti
razliku izmedu ovih javno-privatnih organizacija i poslovnih organizacija i vladinih razvojnih
institucija.

Klasterske inicijative su organizacije ili projekti koji se organizuju kao saradnja izmedu
aktera razlicitih javnih i privatnih sektora, kao §to su preduzeca, vladine agencije, kao i
akademske institucije. Lobiranje moZe biti samo jedna od aktivnosti klasterske inicijative
koja moze obuhvatati Sirok spektar aktivnosti poput razvoja lanca snabdevanja, trziSne
inteligencije, usluge inkubacije, privlacenja stranih direktnih investicija, obuka iz
menadzmenta, zajednickih IR projekata, marketinga regiona i uspostavljanja tehnickih
standarda.

U junu 2007. godine pokrenuta je ,,Evropska opservatorija klastera”?

podrzana od strane
Evropske komisije sa ciljem pruzanja informacija o klasterima, Klasterskim inicijativama i

strategijama razvoja klastera u 32 evropske zemlje?. Do 2008. godine ,Evropska

18 Cluster Learning Trip to Denmark 20.-22.9.2011., prezentacija REG X — The Danish Cluster Academy,
Kolding, www.regx.dk (2011.)

19 sélvell ., Lindquist G., Ketels C., The Cluster Initiative Greenbook, Bromma tryck AB, first edition,
Stockholm (2003.)

2 http://ec.europa.eu/enterprise/dg/

2 http://ec.europa.eu/regional_policy/cooperation/interregional/ecochange/index_en.cfm



opservatorija klastera” mapirala je viSe od 2.000 klasterskih inicijativa i organizacija Sirom
sveta?.

U vremenu svetske globalizacije regionalna integracija balkanskih zemalja predstavlja
imperativ savremenog socio-ekonomskog razvoja i napretka. Otud inicijativa poslovno
razvojne organizacije ,,Kuc¢a Klastera” iz NiSa, uspostavljene i razvijene uz podrsku danskog
programa za lokalni ekonomski razvoj na Balkanu LEDIB u periodu od 2007.-2012. godine,

za formiranjem ,,Balkanske mreZe klastera™®

, predstavlja korak koji ¢e balkanske zemlje u
razvoju, a time i Republiku Srbiju, pribliziti razvijenim evropskim zemljama. ,,Kuéa klastera”
je poslovno razvojna organizacija za podrsku razvoju klastera, udruZzenja i sektora malih i
srednjih preduzeca, nacionalna platforma za razvoj klastera u Srbiji i koordinator ,,Balkanske
mreZe klastera®.

Klasteri predstavljaju vazan instrument u ostvarivanju odrzivog ekonomskog razvoja u
zemljama u razvoju, ali i instrument za ostvarivanje privrednog rasta u razvijenim zemljama.
lako klaster u terminoloSkom smislu ima jednako znacenje u celom svetu, koncept razvoja
klastera u zemljama u tranziciji se razlikuje od koncepta razvoja klastera u razvijenim
zemljama.

U nacelu razvoj klastera se zasniva na sistematicnom 1 profesionalnom pristupu
utvrdivanju moguénosti 1 potreba clanica klastera 1 organizovanom delovanju radi
ostvarivanja sinergetskih efekata kolaboracije sa okruzenjem (drugim kompanijama, javnim
upravama i obrazovno IR institucijama) i zadovoljavanja iskazanih potreba vecine Clanica
klastera. Vaznost primene koncepta razvoja klastera u uslovima privredivanja jedne zemlje
ogleda se kroz kreiranje vrednosti kao §to su ostvarivanje*:

- vece inovativnosti,

- veceg uposljavanja,

- veceg privrednog razvoja,

- viSe preduzetnickih incijativa.

Istrazivanja su pokazala da je 71% kompanija koje su se pridruzile klasteru, poboljsalo
konkurentske sposobnosti; da povecana specijalizacija klastera povecava stopu zaposljavanja

na regionalnom nivou; da su kompanije u klasterima cetiri puta spremnije da budu

22 Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper N° 9, The Concept of Clusters and Cluster Policies and Their
Role for Competitiveness and Innovation: Main Statistical Results and Lessons Learned, European
Communities, Luxemburg (2008.)

% http://clusterhouse.rs/

# Milojkovi¢ D., Training Cluster facilitators for Cluster Development in Serbia, TCI Network,World Trade
Center, Barcelona, SPAIN, http://www.tci-network.org/news.card/454 (2012.)
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inovativne; da su kompanije u klasterima cetiri puta spremije da se pridruze novim IR
projektima.®® lako su preduzeca koja ulaze u sastav klastera medusobni konkurenti, ona
istovremeno saraduju na raznim poljima. Clanice klastera saraduju u pogledu nabavke,
prodaje, organizacije poslovanja, koriS¢enja radne snage i drugih usluga na trzistu. Koncept
klastera postao je centralna ideja konkurentnosti i ekonomskog razvoja nacionalnih
ekonomija krajem XX veka.
Klasteri formirani u industriji mogu se klasifikovati kao®:
+ horizontalni klasteri - partneri na istom nivou u lancu stvaranja dodatne vrednosti koji
koriste zajednicko trziste, tehnologiju, prirodne resurse i radnu snagu,
vertikalni klasteri - povezuju preduzeca iz industrije i drugih delatnosti u lanac
stvaranja vrednosti,
regionalni klasteri - partneri iz regionalnog industrijskog sektora,
klasteri u bransi - partneri u specificnom polju delovanja,
preduzetnicki klasteri - partneri mala i srednja preduzeca i preduzetnici i

medunarodni klasteri - preklapajuée industrijske mreze klastera.
1.1.2. OkruZenje i iskustvo u razvoju klastera u Evropi

Trend rasta klasterskih inicijativa i organizacija u svetu uticao je na to da jedna od vodecih
politika Evropske Unije bude upravo politika razvoja klastera, §to nam ukazuje EU 2020%
strateSki dokument koji definiSe pravce razvoja MSP i klastera u zemljama ¢lanicama EU do
2020.godine. Evropskoj Uniji ne nedostaju klasteri ali joj je potrebno vise klastera svetske
klase izvrsnosti. Zato je Evropska komisija pristupila kreiranju politickog okvira?® pod
nazivom ,,Towards world-class clusters in the European Union: Implementing the broad-

5529

based innovation strategy”“” u cilju podizanja nivoa izvrsnosti i otvorenosti klastera.

 Cluster Learning Trip to Denmark 20.-22.9.2011., prezentacija REG X — The Danish Cluster Academy,
Kolding, www.regx.dk (2011.)

% Stanojevi¢ Goci¢ M., Obrazovanie i razvoj klastera, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu
Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strana 144 (2012.)

" Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper N° 9, The Concept of Clusters and Cluster Policies and Their
Role for Competitiveness and Innovation: Main Statistical Results and Lessons Learned, European
Communities, Luxemburg (2008.)

8 Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper N° 9, The Concept of Clusters and Cluster Policies and Their
Role for Competitiveness and Innovation: Main Statistical Results and Lessons Learned, European
Communities, Luxemburg (2008.)

2 srp. prev.,, Pravci klastera svetske klase u EU: primena opste inovacione strategije”

11



Pored napora da se poboljSaju okvirni uslovi, to ukljucuje i
- Uspostavljanje ,,Grupe za evropsku politiku klastera” na najviSem nivou radi
pronalaZenja najboljeg nacina za pomo¢ zemljama EU u oblasti podrske klasterima,
- Sirenje polititkog dijaloga u okviru ,,Evropske klasterske alijanse”;
- Podsticanje transparentnosti saradnje izmedu klasterskih organizacija;
- Promovisanje izvrsnosti klasterskih organizacija;
- Dalji razvoj ,,Evropske opservatorije klastera” u punopravni info servis o klasterima
za preduzeca i time poboljsa integraciju malih i srednjih preduzecéa u klastere;
- ,,Evropska INNOVA klasterska mreza”.
Najnoviji izazovi u oblasti podrske klasterima evropskih zemalja su*l:
(a) Odredivanje prioriteta politike klastera drzava ¢lanica prema potrebama svetske klase
klastera u EU;
(b) Neutralne i pouzdane informacije o klasterima u cilju boljeg informisanja drzava
Clanica 1 regiona u vezi klastera,
(c) Veca i bolja prakti¢na saradnja na politickom nivou medu drzavama ¢lanicama;
(d) Bolje integrisanje inovativnih malih i srednjih preduzeca u klastere i ,,Lead Market”*
inicijativa;

(e) Unapredenje kvaliteta menadzmenta klastera Sirom Evrope;

(a) Na regionalnom i nacionalnom nivou postoje brojne klasterske politike i inicijative.
Ono Sto uvek nedostaje je prioritet 1 koncentracija razli¢itih akcija podrske prema potrebi
stvaranja svetske klase klastera u EU u cilju podsticanja regionalne specijalizacije i
izbegavanja nepotrebne proliferacije klasterskih inicijativa. Za ovo ne postoji adekvatan
dijalog ili diskusija.

Resavanju ovog problema pristupa se osnivanjem ,,Grupe za evropsku politiku klastera” u
¢ijem sastavu su nezavisni struénjaci iz institucija vlasti, biznisa i akademskog nivoa, sa
ciljem identifikacije najboljih pristupa za podrsku klasterskoj izvrsnosti u EU. Ovakav pristup

omogucava identifikovanje barijera koje otezavaju specijalizaciju 1 predlaganje konkretnih

% Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper N° 9, The Concept of Clusters and Cluster Policies and Their
Role for Competitiveness and Innovation: Main Statistical Results and Lessons Learned, European
Communities, Luxemburg (2008.)

1 Milojkovi¢ D., Stojkovi¢ N., Klasteri — instrumenti za upravljanje privrednim razvojem i rastom, zbornik
radova 18. Medunarodni naucni skup ,, Regionalni razvoj i demografski tokovi zemalja jugoistocne Evrope”,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Nisu, Srbija, strane 663-678, UDK 658.114.5 (2013.)

% srp. prev. ,, vodece trziste
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preporuka za dalju akciju ukljucuju¢i unapredenje instrumenata za podrSku klasterima
zajednice. Grupa ¢e imati aktivhu ulogu u mobilisanju potrebne politicke podrske za
postizanje viSeg strateSkog pristupa klasterima 1 olakSavanja razgovora sa zemljama
Clanicama i regionima. U cilju efikasnijeg funkcionisanja Grupa bi trebalo da se §to blize
poveze sa ,,Evropskom klasterskom opservatorijom” i ,,Evropskom klasterskom alijansom”.

Grupa ¢e doprineti olakSavanju politicke diskusije o tome kako da se pomogne
pojavljivanju viSe vrhunskih klastera u EU, izgradnji postoje¢ih kapaciteta i obezbedenju
bolje konzistentnosti izmedu razli¢itih regionalnih i nacionalnih politika za podrsku klastera.
Ovo ¢e doprineti preorijentisanju politike razvoja klastera prema efikasnijoj alokaciji resursa,
Sto ¢e dovesti do vece regionalne specijalizacije i svetske klase izvrsnosti klastera. Ocekuje se
porast svesti o prednostima izvrsnosti u inovacijama i saradnji na uzvodnom politickom
nivou izmedu drzava ¢lanica EU u cilju jaanja veza izmedu postojecih klasterskih inicijativa
i promovisanja, tamo gde nije suprotno, zajednic¢kog dizajna novih klasterskih inicijativa. Na
ovaj nacin doprinece se izbegavanju skupih i smanjenju dupliranih fragmentacija klasterskih

inicijativa u EU.

(b) ,,Evropska opservatorija klastera” uspostavljena 2006. i medunarodno priznata
predstavlja prvi i odlican korak ka stvaranju potpunije slike o klasterima u Evropi.
Koordinator ,,Evropske opservatorije klastera” je ,,Clusterland” iz Linca, zvani¢ni partner
,,Kuce klastera” iz NiSa od novembra 2013. godine. Mapiranje klastera je zahtevan poduhvat
i predstavlja veoma osetljiv zadatak koji zahteva stalnu potragu za boljim metodologijama i
statistikom. U cilju dobijanja sveobuhvatnije i realnije slike za mapiranje klastera moraju se
koristiti visi i bolji pokazatelji. Nezadovoljavajuce je trenutno mapiranje klastera koje se vodi
samo na statistici zapoS$ljavanja. Intenzivno se radi na integrisanju drugih pokazatelja 1
analizu uticaja klastera na konkurentnost i inovacije. Osim toga, potrebno je vise boljih
informacija o klasterskim inicijativama, organizacijama i njihovim aktivnostima u cilju
omogucavanja transnacionalne saradnje.

,Evropska opservatorija Kklastera” c¢e nastaviti sa daljim poboljSanjima u pravcu
prikupljanja informacija o klasterima i uslugama klasterskih inicijativa u Evropi. Novi
projektni predlozi ¢e se nadovezati na postojece metodologije za mapiranje klastera i dodatno

ih poboljsati dodavanjem dodatnih indikatora. Pored statistickih podataka o klasterima u

* Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper N° 9, The Concept of Clusters and Cluster Policies and Their
Role for Competitiveness and Innovation: Main Statistical Results and Lessons Learned, European
Communities, Luxemburg (2008.)
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Evropi i informacija o studijama slucaja klastera, opservatorija ¢e obezbediti vise prakti¢nih
informacija o klasterskim organizacijama, njihovim aktivnostima, uslugama i okruzenju u

formi interaktivnog ,,on-line”**

alata koji bi se posebno bavio potrebama inovativnih malih i
srednjih preduzeéa u cilju pronalazenja pristupa medunarodnim novim trzistima, poslovnim
partnerima, istrazivanju i finansiranju. Primenom pomenutog pristupa ocekuje se poboljSanje
analize klastera 1 klasterskih inicijativa §to ¢e doprineti boljem dizajniranju politike klastera i
strateSkih orijentacija baziranih na ¢injeni¢no zasnovanim informacijama; lak$oj proceni
uticaja politike klastera ukoliko se indikatori integriSu i postanu dostupni §irom Evrope $to
¢e, takode, olaksati ,,benchmarking“35 Klastera; inovativna mala i srednja preduzeca i

investitori ¢e imati koristi od takvih podataka kada istrazuju poboljSano ucesce klastera.

(c) Sustinski cilj ,,Evropske alijanse klastera” je ja¢anje uzvodne saradnje na politickom
niovu medu drzavama clanicama. Novi izazovi za promovisanje boljih nacina za postizanje
svetske klase izvrsnosti klastera u Evropi nisu se naro¢ito reSavali do sada. To bi zahtevalo
projektovanje vise fokusiranih klasterskih politika i1 prakti¢nih instrumenata za podrSku
pomenutom izazovu. Osim toga, pravne instrumente za podrsku zajednickih politika klastera
1 inicijativa 1 dalje treba ispobavati. DrZave ¢lanice ¢e imati koristi od otvorene politicke
platforme uspostavljene na nivou EU od strane ,,Evropske klasterske alijanse” koja ¢e se
baviti pitanjima vezanim za prakti¢nu prekograni¢nu saradnju. Strateska diskusija o tome
kako da se bolje koriste efekti sinergije izmedu razlicitih politika klastera ¢e radije ostati na
nivou teorije sve dok se ne ustanove prakti¢na reSenja za transnacionalnu saradnju.

,Evropska klasterska alijansa” trenutno ukljucuje vise od 70 ministarstava, regionalnih
vlasti 1 inovativnih agencija Sirom Evrope 1 nudi odgovaraju¢u platformu za razvoj novih
strategija za internacionalizaciju klastera 1 uklanjanje prakticne prepreke za transnacionalnu
saradnju izmedu klastera. U okviru ovog kiSobrana javne vlasti odgovorne za politiku
klastera 1 inicijativa iz razli€itih drZava clanica ofekuje se tesna saradnja medu akterima u
cilju razvijanja i testiranja prakti¢nih reSenja za efikasniju klastersku politiku u EU.

Rad ,,Evropske klasterske alijanse” rezultirac¢e boljim klasterskim politikama i efikasnijim
nacinima da se promovise klasterska izvrsnost u Evropi. To ¢e pomoc¢i stvaranju zajednickog

»36

razumevanja ,.state of the art”” politike klastera i stvaranju blizih veza i partnerstava izmedu

razli¢itih drzava c¢lanica koji bi uticali na pripremanje terena za vise strateSkih diskusija o

¥ srp. prev. “na liniji” ili “na vezi”

% “Benchmarking” je proces uporedivanja poslovnih procesa i merljivih performansi sa najboljim u industriji
ili najboljom praksom drugih industrija. http://en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking

6 srp. prev. ,,drzava umetnosti
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politikama klastera u EU, kao §to je predvideno da se pokrene i uz podrsku ,,Grupe za
evropsku politiku Klastera”. Ocekuje se poboljsanje veza ,,Evropske klasterske alijanse” sa
klasterskim mrezama koje podrzavaju lokalne inicijative poput ,,Inicijativa za regione znanja“

9937

(engl. ,,Regions of Knowledge Initiative™" i ,,Inicijativa za regione za ekonomsku promenu*

(engl. ,,Regions for Economic Change Initiative®.

(d) Klasteri ¢esto imaju koristi od snazne podrske velikih inovativnih kompanija, ali u isto
vreme su u velikoj meri zavisni od velikog broja inovativnih malih i srednjih preduzeéa koja
su spremna za radikalne inovacije. Mnoge klasterske inicijative i klasterske organizacije
nemaju kriticnu masu 1 strateSko opredeljenje da u potpunosti iskoriste svoje potencijale. To
je delimi¢no zbog toga $§to mnoga MSP nisu u potpunosti integrisana u klastere i ne ili
nedovoljno ucestvuju u klasterskim inicijativama. ,,Evropska INNOVA mreza klastera”
beleZzi neke dobre rezultate u vezi uceS¢a MSP u klastere 1 podsticanja saradnje sa
istrazivanjem 1 drugim preduzeéima. Ovaj pristup se moze Kkoristiti u cilju boljeg

iskori§¢avanja inovativnih potencijala MSP radi implementacije ,,Lead Market*®

inicijative,
uz posebno podsticanje razvoja novih ili unapredenih mehanizama podrske isporucenih od
klasterskih organizacija aktivnih u vodeéim trziSnim oblastima. ,,Evropska INNOVA mrezZa
klastera” ¢e se razvijati u pravcu integrisane evropske inovacione platforme za klastere koja
okuplja klasterske organizacije u Evropi koje su posebno aktivne u vode¢im trziSnim
podrucjima.

Cilj je da se razvije 1 ponudi konkretna podrska za MSP u oblasti inoviranja i pristupa
medunarodnim trzi$tima, poslovnim partnerima, istrazivanju i finansiranju. Klasterske
organizacije ¢e raditi zajedno na prakti¢nom niovu, da zajednicki razvijaju nove i bolje alate i
da sprovode zajednicke inicijative za podr$ku inovativnim MSP, posebno u pogledu njihove
internacionalnizacije strategije unapredenja pristupa trzistu, kapitalu i znanju. Na ovaj nacin
posti¢ic¢e se efikasnija klasterizacija MS, ponuditi bolje usluge za podrsku MSP; poboljsati
inovativna sposobnost MSP i dodati nova dinamika i preduzetnicki duh u klasterima §to ¢e

doprineti lak$oj implementaciji ,,Lead Market” inicijative.

%7 srp. prev. “Inicijativa regiona znanja”,
http://cordis.europa.eu/fp7/capacities/regions-knowledge_en.html

% srp. prev. “Inicijativa regiona ekonomske promene”,
http://ec.europa.eu/regional_policy/cooperation/interregional/ecochange/index_en.cfm
% srp. prev. “Vodece triiste”
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(e) Klasterske inicijative i Kklasterske organizacije su moderan instrument za regionalnu
politiku 1 privredni razvoj. PosSto klasterske organizacije igraju vaznu ulogu u pruzanju
specijalizovanih usluga preduzeéima, postavlja se pitanje nivoa njihovog kvaliteta i
profesionalizma. Izazov je da se unapredi izuzetnost klasterskih organizacija Sirom Evrope u
cilju efikasnijeg koriS¢enja raspolozivih resursa i poboljSanja podrske MSP u okviru klastera.

Na predlog nekih zemalja clanica EU pokrenuta je ,,Evropska inicijativa za izuzetnost u
pilot klasterskim organizacijama” radi stvaranja evropske oznake za kvalitete menadzmenta
klastera koja ima za cilj promociju standarda kvaliteta klasterskih organizacija i pruzanje
podrske profesionalizaciji menadzmenta klastera u Evropi. Za sprovodenje pomenutog
neophodno je uspostavljanje neutralne organizacije koja moze ponuditi sertifikat. Evropska
oznaka ¢e biti dodeljena onim klasterskim organizacijama koje ispunjavaju Kriterijume
kvaliteta menadzmenta.

U tom smislu ekzistira predlog da se kriterijumi kvaliteta menadzmenta klastera grade na
EFQM* koji propisuje indikatore kao §to su fokus na klijente, orijentacija na rezultate,
upravljanje procesima i razvoj partnerstva. Evropska oznaka za izvrsnost menadzmenta
klastera treba da bude dopunjena Semom obuke za klasterske organizacije u cilju jacanja
njihovog kvaliteta 1 efikasnosti, StaviSe predlaze se uspostavljanje kluba klaster menadZera za
uzajamno ucenje i podsticanje. Ocekivani impakti primene ovog pristupa su efikasnije
koriS¢enje javnih resursa i jacanje orijentacije 1 profesionalizacije klasterskih organizacija u
Evropi; poboljSanje kvaliteta menadZzmenta klastera 1 usluga koje se pruzaju MSP; efikasnije
uzajamno ucenje 1 dostizanje izvrsnosti; stvaranje viSe boljih kontakata izmedu klaster
menadzera u Evropi; stvaranje novog posla — klaster menadzer, §to je vazno u privlacenju
talentovanih ljudi.

Program politike za podriku svetske klase klastera u EU*" obuhvata mere podrike EK koje
obuhvataju:

* Podrsku drzavama ¢lanicama EU i regiona u njihovim naporima da pobolj$aju svoju

politiku klastera, narocCito kroz objektivno obavestavanje o klasterima i klasterskim

politikama, kao i kroz olakSanje politike uc¢enja Sirom EU;

“ engl.. ,European Foundation for Quality Management®, srp.prev. , Evropska fondacija za upravijanje
kvalitetom *

*! Communication from the Commission to the Council, The European Parlament, The European Economic and
Social Committee and the Committee of the Regins. Towards world-class clusters in the European Union:
Implementing the broad-based innovation strategy {SEC(2008) 2637}, Brussels (5.11.2008.)
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Obezbedenje bolje konzistentnosti i komplementarnosti medu instrumentima za
podrsku Kklasterima razli¢itih zajednica, u potpunosti u skladu sa principima
subvencionisanja;

Uspostavljanje ,,Grupu za evropsku klastersku politiku” radi savetovanja EK i drzava
Clanica EU o moguéim strateSkim opredeljenjima za pojavu i rast svetske klase
klastera u Evropi;

Stimulisanje razvoja zajedni¢kog evropskog prostora istrazivanja i inovacija kroz
fasilitaciju transnacionalne prakti¢ne saradnje izmedu klastera;

Pokretanje pilot-evropske inicijative za izuzetnost klasterskih organizacija;
Poboljsanje informisanja o uslugama podrske inovacijama za MSP ponudenih od
klasterskih organizacija u Evropi, posebno kroz ,,.Evropsku opservatoriju klastera” i
,Evropsku mrezu preduzetnistva”.

Pruzanje podrske, kroz ,Program kompetitivnosti i inovacija”, razvoju novih i

poboljSanju postojecih alata radi lakSeg u¢es¢a MSP u inovativnim klasterima.

Radi efikasnog kori$¢enja mera podr§ke EK drzavama ¢lanicama EU Se preporucuje da

svoje delovanje usmere u slede¢im pravcima:

Integrisanje politike klastera u nacionalni program reforme konkurentnosti uzimajuci
u obzir EU dimenziju 1 izveStavanje o tome;

Unapredenje podrske za klasterizaciju MSP uz dalju primenu preporuka iz ,,Akta o
malom biznisu’*.

Ostvarivanje sinergije i komplementarnosti izmedu razli¢itih politika, programa i

inicijativa u oblasti politike klastera.

Klasteri igraju vaznu ulogu za konkurentnost, inovacije i otvaranje novih radnih mesta u

EU. Medutim, da bi se u potpunosti iskoristi prednost klastera, EU ¢e pojacati pomoc¢

drzavama cClanicama 1 regionima da promoviSu izvrsnost na svim nivoima, ohrabrivati

saradnju Sirom EU sa ciljem stvaranja viSe svetski poznatih klastera. Klasteri treba da budu

otvoreni, fleksibilni i atraktivni za najtalentovanije i raspolozive ekspertize na globalnom

nivou. Napori na regionalnom, nacionalnom i EU nivou bi trebalo da budu olaksani

meduklasterskim povezivanjem, kao i uspostavljanjem veza sa vodecim istrazivackim

2 engl. ,, Small Business Act “
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institutima u Evropi i Sire. Klasterske organizacije se pozivaju radi pruzanja bolje podrske

Clanicama i efikasnije integracije inovativnih MSP u Kklastere.

1.1.2.1. Evropska platforma za saradnju klastera

,Evropska platforma za saradnju klastera™*

(u daljem tekstu ,,ECCP”) omogucéava
,,on-line” kvalitetne informacije i mreznu podrsku za klastere (organizacije i njihove ¢lanice)
sa ciljem poboljsanja njihovog rada 1 povecanja konkurentnosti kroz podsticanje
transnacionalne i medunardne saradnje. Ovaj potpuno novi ,,0n-line” portal razvijen je radi
izgradnje mostova komunikacije izmedu klastera istog ili razli¢itih sektora i olakSanja
saradnje klastera kako izmedu klasterskih organizacija tako i medu ¢lanicama Kklastera,
odnosno preduzeca, nau¢no-istrazivackih institucija i drugih aktera klastera.

ECCP je deo ,,Evropske inicijative za klastersku izuzetnost™**

i finansira se kroz ,,Program
za konkurentnost i inovacije” kao instrument ,,EC/DG Enterprise & Industry”® koji ¢e
klasterskim organizacijama omoguciti da imaju aktivnu ulogu na medunarodnoj klasterskoj
sceni. Ovo se moze postic¢i kroz profesionalnu prezentaciju njihovih aktivnosti ili ¢lanova,
kroz dinamicne interakcije u virtuelnom ili licnom dijalogu sa sli¢énima u zajednici ili kroz
pristup struktuiranoj klasterskoj informaciji radi pobolj$anja klasterskih performansi. ,,Teznja
ka savrSenstvu” predstavlja nacin razmisljanja onih klastera i klaster menadzera Koji
nameravaju da dovedu svoje klastere na odli¢an nivo izvodenja. Neki Klasteri su na pocetku
ovog procesa, §to je slucaj sa Srpskom klasterskom zajednicom, a neki su ve¢ napredni. Kroz
platformu zajednicki duh naprednih klastera i klastera pocetnika doprinosi stvaranju

_win-win”

situacija i afirmativnom razvoju klastera.

Osnova razvoja ECCP jeste u rezultatima ispitivanja potreba najvecih evropskih
klasterskih organizacija i kreatora politike klastera. ECCP kontinuirano radi na
identifikovanju promena u potrebama korisnika platforme i od vitalnog znacaja je da ideje za
poboljsanje rada platforme dolaze od korisnika. Radi postizanja integralnog razvoja klastera u
zemljama ¢lanicama EU, ECCP se zalaze za jedinstveno tumacenje pojmova vezanih za
koncept razvoja klastera. Klaster je geografski bliska grupa medusobno povezanih preduzeca

i pridruzenih institucija u odredenoj oblasti, povezanih sli¢nostima i spoljagnjim uticajima.*’

*® http://clustercollaboration.eu/

44 engl. ,,European Cluster Excellence Initiative”

*® http://ec.europa.eu/enterprise/index_en.htm

*® srp.prev. ,, pobeda-pobeda “

*" Porter M.E., On Competition, Harvard Business Press, p.215-216 (1998.)
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Clanice klastera ili samo ¢&lanice, buduéi da ¢lanstvo u klasteru ne zahteva potpisivanje
pristupnice, mogu biti proizvodne i usluzne kompanije, dobavljaci specijalizovanih delova,
komponenata, masina i usluga, finansijske institucije, kao i firme u srodnim industrijama.
Klasteri ¢esto ukljucuju firme u tzv. ,,nizvodnim” industrijama (tj. kanalima ili kupcima);
proizvodace komplementarnih proizvoda; specijalizovanih infrastrukturnih usluga; vladine i
druge institucije koje pruzaju specijalizovanu obuku, obrazovanje, informisanje, istraZivanje i
tehni¢ku podrsku, kao §to su univerziteti, istrazivacki centri, stru¢no osposobljeni pruzaoci
usluga, i uspostavljene standardizovane agencije.

Vladine agencije koje bitno uticu na klaster mogu se smatrati deo toga. Na kraju mnogi
klasteri obuhvataju trgovine i druga udruZenja koja podrzavaju &lanove klastera.*® Klasterska
inicijativa je organizovan napor da se poveca rast i konkurentnost klastera u okviru regiona
ukljutujuéi firme-¢lanice klastera, vladu i/ili istrazivacku zajednicu.*® Ucesnici klasterske
inicijative su preduze¢a i drugi akteri inovativnih procesa u klasterskoj inicijativi.”
Klasterskim inicijativama upravljaju specijalizovane institucije poznate kao klasterske
organizacije, koje imaju razli¢ite oblike, od neprofitabilnih udruzenja preko javnih agencija
do preduzeéa.51 Klasterska organizacija ne mora imati ¢lanove iako pruza usluge ¢lanicama
klasterske inicijative.

Klastersko udruzenje i ¢lanice klasterskog udruzenja su neprofitabilna udruzenja legalno
formirana od c¢lanica — privrednika i1 drugih aktera inovacionih procesa ukljucenih u
klasterske inicijative. Statistic¢ki klasteri su Regionalni konglomerati kolociranih industrija i
usluga.®® Evropske institucije su konceptu razvoja klastera pristupile uvazavajuéi akademska
i prakti¢na znanja i iskustva.

Tokom svetske ekonomske krize mala i srednja preduzeca su zadrzala poziciju ki¢me
evropske ekonomije sa oko 20,7 miliona firmi $to ¢ini viSe od 98% svih preduzeca, od cega
92,2% ¢ine firme sa manje od 10 zaposlenih. U 2012.godini procenjeno je da mala i srednja

preduzeca zaposljavaju 67% od ukupnog broja zaposlenih i uéestvuju sa 58% bruto dodate

“® Porter M.E., On Competition, Harvard Business Press, p.215-216 (1998.)

* splvell O., Lindquist G., Ketels C., The Cluster Initiative Greenbook, Bromma tryck AB, first edition,
Stockholm (2003.)

%0 EC Communication: Towards world-class clusters in the European Union: Implementing the broad-based
innovation strategy - SEC(2008) 2637, 17 October 2008, p. (2008.)

*! EC Communication: Towards world-class clusters in the European Union: Implementing the broad-based
innovation strategy - SEC(2008) 2637, 17 October 2008, p8. (2008.)

°2 EC Communication: Towards world-class clusters in the European Union: Implementing the broad-based
innovation strategy - SEC(2008) 2637, 17 October 2008, p3. (2008.)
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vrednosti®®. Sa vise od 87 miliona osoba zaposlenih u sektoru malih 1 srednjih preduzeca u
Evropi, ovaj sektor i dalje predstavlja okosnicu privrede EU. Statisti¢ki podaci potvrduju
opravdanost strateskog delovanja evropskih institucija i usmeravanje znacajnih finansijskih
sredstava na razvoj sektora malih i srednjih preduzeca i koncepta razvoja klastera kao jednog

od najvaznijih instrumenata podrske pomenutom sektoru.
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Grafikon 1. Broj, zaposljavanje i dodata vrednost

sektora malih i srednjih preduzeca u EU **

1.1.3. Razvoj klastera u uslovima privredivanja u Republici Srbiji

U gotovo svim zemljama sveta sektor malih i srednjih preduzeca predstavlja okosnicu
rasta 1 razvoja nacionalne ekonomije. Mala i srednja preduzeca najviSe doprinose povecanju
stope zaposlenosti, bruto dodate vrednosti 1 prometa. Sektor malih 1 srednjih preduzeca je od
posebnog znacaja u zemljama u tranziciji koje se susre¢u sa visokom stopom nezaposlenosti,
niskim intenzitetom privrednih aktivnosti, slabom konkurentno$éu i nedostatkom
investicionih ulaganja. Velika drzavna preduzeca su nefleksibilna i time neefikasna u
uslovima poslovanja tranzicionih zemalja. Mala i srednja preduzeca apsorbuju radnu snagu
koja je u procesu tranzicije i transformacije drustvenih i drzavnih preduzeca proglasena
tehnoloskim viskom i time doprinose novom uposljavanju, smanjenju stope nezaposlenosti i
siromastva. Zbog svoje velicine, fleksibilnosti, moguénosti za specijalizaciju, inovativnim i

rizicnim poduhvatima, mala i srednja preduzeca i1 preduzetnici mogu lakSe od velikih

%% Bruto dodata vrednost se dobija po proizvodnom metodu kao razlika izmedu ukupnog izlaza (vrednosti
proizvodnje) i medufazne potrosnje.
>*http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/files/supporting-
documents/2012/annual-report_en.pdf
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poslovnih sistema da se prilagode promenama prema zahtevima potrosaca i uslovima
poslovanja na globalnom trziStu. Na ovaj nac¢in mala i srednja preduzeca podstiCu
konkurentnost koja doprinosi unapredenju kvaliteta proizvoda i usluga, snizavanju cena,
razvoju inovacija i novih tehnologija, odnosno unapredenju nacionalne ekonomije uopste.

U Republici Srbiji, sektor malih i srednjih preduzeca i preduzetnika je znacajno doprineo
privrednom rastu ostvarenom u periodu od politickih promena 2000. godine do pojave
prelivanja efekata svetske finansijske krize 2008. godine. U tom periodu, ostvaren je
dinamican rast zaposlenosti, bruto dodata vrednost i izvoz. Mala i srednja preduzec¢a su vazan
faktor u procesu priblizavanja srpske privrede razvijenim trzisnim ekonomijama, kao i na
putu integracije u EU. Posledi¢no, podsticanje razvoja ovog sektora je definisano kao jedan
od prioritetnih ciljeva ekonomske politike Republike Srbije.*®

Opstanak, rast i razvoj malih i srednjih preduzeca zavisi od finansijskih i nefinansijskih
mera podrske. Dva klju¢na problema u razvoju sektora malih i srednjih preduzeca su nejasna
nacionalna strategija ekonomskog razvoja i otezan pristup izvorima finansiranja, i na trzistu
novca i na trzistu kapitala, naroc¢ito u pogledu cene i uslova koriséenja. Nepostojanje
nacionalne strategije razvoja sektora malih i srednjih preduzeca jednako je destruktivno kao i
neadekvatno sprovodenje ili nesporovodenje usvojenih strateskih dokumenata. Oslabljena
uloga poslovnih ¢lanskih organizacija poput privrednih komora, unija poslodavaca,
sektorskih udruzenja, poslovnih klubova, sindikata u Srbiji rezultira neorganizovanim
privrednim subjektima koji pojedinaéno ne mogu uticati na kreiranje povoljnog poslovnog
okruzenja i doprinosi razvoju sive ekonomije, korupcije i siromastva. Organizovanje malih i
srednjih preduzec¢a i preduzetnika i povezivanje sa javnim sektorom radi uspostavljanja
dijaloga i obrazovno naucno istrazivackim institucijama radi komercijalizacije inovacija,

moguce je ostvariti primenom koncepta razvoja klastera kroz uspostavljanje klastera.

1.1.3.1.  Analiza okruZenja za razvoj klastera u Republici Srbiji

Analizom okruzenja u Srbiji, odnosno identifikacijom pozicije klasterskih organizacija i

njihovih clanica u okruzenju, obezbeduju se ulazne informacije i podaci koji doprinose

> Eri¢ D.D., Beraha I. A., Buricin S. O., Kecman N. ., Jaksi¢ B. B., Finansiranje malih i srednjih preduzeca,
Institut ekonomskih nauka i Privredna komora Srbije, Beograd (2012.)
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sagledavanju moguénosti za strateski razvoj klastera u Srbiji. Analiza okruZenja obuhvata tri
osnovna segmenta>®:

¢ Analizu makro okruzenja,

e Analizu mezo okruzenja i

¢ Analizu mikro okruzenja.

Istrazivanje spoljasnje sredine (makro 1 mezo okruzenja) doprinosi utvrdivanju varijabli
koje mogu uticati na klastersku organizaciju i njene ¢lanice, pri ¢emu kao najznacajnije
izdvajamo analizu trziSnih struktura. Istrazivanje unutra$nje sredine (mikro okruzenja)
doprinosi sagledavanju ukupnih snaga klasterske organizacije, kao $to su stepen stru¢nosti
menadzera klastera i raspoloZzivost resursa. Pored sticanja saznanja o jakim stranama klastera,
dobija se i jasna slika o slabostima klastera.

Sprovodenjem analize okruzenja utvrduju se pretnje, Sanse i ograni¢enja u makro, mezo i
mikro okruzenju klasterskih organizacija. Prisutnost $ansi u okruzenju u direktnoj korelaciji
je sa Cinjenicom da klasterska organizacija poznaje zelje i moguénosti svojih ¢lanica, da je u
mogucnosti da pruzi usluge na nacin da u potpunosti zadovolji sofisticirane potrebe ¢lanica i
doprinese da ¢lanice ostvare dobit. Pretnje dolaze sa globalnog trzista, od nove tehnologije i
sl. Ogranicenja se obi¢no povezuju sa pravnim sistemom, postojecom tehnologijom, trzisnim
faktorima poput dostupnosti kapitala za investicione poduhvate, ponudom radne shage
(trziste rada), raspolozivosti resursa, itd.

Makro okruzenje karakterise mnostvo heterogenih pojava i faktora. Da bi se ovakva
kompleksna celina ucinila sagledivom sa aspekta analize, ona se najc¢esce rasélanjuje na
manje celine. Makro okruzenje se segmentira na nekoliko osnovnih oblasti: tehnic¢ko-
tehnolosko okruzenje, ekonomsko okruzenje, socio-kulturno okruzenje i pravno-politicko

okruzenje.

% Milojkovi¢: D., Mogucnost primene strateskog menadimenta u preduzeéima u Srbiji, magistarski rad, Fakultet
organizacionih nauka Univerziteta Beogradu, Beograd (2008.)
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Tehnicko-tehnolosko okruZenje

Q Stepen razvoja postojecih
tehnika i tehnologija

Q Ocekivani sopstveni tehnicko-
tehnoloski razvoj

Q Tehnicko-tehnoloski razvoj
konkurenata

Ekonomsko okruZenje

Socio-kulturno okruZenje

Q Demografski faktori
O Rast drustvenog (stopa nataliteta,
proizvoda starosna struktura,
a Devizni kurs kvalifikaciona
Q Stopa rasta struktura,
proizvodnje distribucija
dohotka)

O Socijalne tendencije

a Stili kultura
zivljenja

Q Potrosacke navike

@ Odnos prema radu

Pravno-politi¢ko okruZenje

Q Pravni sistema
Q Politicki sistema

QO Ekonomski sistem
a Ekonomska politika

SI. 2. Osnovne oblasti makro okruZenja klastera °'

Na SI. 2. je prikazan medusobni odnos delova makro okruZenja i klastera, a u okviru svake
oblasti su navedene neke od najées$¢ih grupa pojava koje mogu biti od interesa klasterskoj

organizaciji bez obzira na delatnost i veli¢inu.

> Prema Milojkovi¢ D., Mogucnost primene strateskog menadzmenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta Beogradu, Beograd (2008.)
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e Tehnicko-tehnolosko okruZenje

TehniCko-tehnoloski razvoja danas ima strateSki znacaj za razvoj pojedinih grana,
celokupnih privreda pojedinih zemalja, Sirih medunarodnih regiona i svetske privrede u
celini, pa time i na mikroekonomiju, odnosno Kklastersku organizaciju i njene &lanice. Sirenje
tehnicko-tehnoloSkog razvoja odvija se neujednaceno, nelinearno, u nepravilnim i sve kra¢im
vremenskim intervalima, a na takav nacin se rasprostiru i njegovi efekti. Izbor nacina i
intenziteta pracenja tehni¢ko-tehnoloskih promena zavisi od procene dinamic¢nosti tehnicko-
tehnoloskog razvoja u konkretnoj oblasti i procene njegovog uticaja na razvoj privrednog
subjekta.

Razlikujemo dve moguénosti pracenja i prognoziranja tehnicko-tehnoloskih promena’®;

1. Ukoliko se tehnicko-tehnoloski razvoj u konkretnoj oblasti prati na nivou prikupljanja i
obradivanja opstih informacija koje su uglavnom dostupne $iroj javnosti, govori se o
osnovnom informativnom nivou pradenja 1 prognoziranja tehnicko-tehnoloskih
promena. Na primer redovno pracenje strucne literature, poseéivanje struénih seminara,
organizovanje periodi¢nih savetovanja i sl.

2. Intenzivnije pracenje tehnicko-tehnoloskog razvoja podrazumeva periodi¢no
sprovodenje istrazivanja primenom odgovarajucih tehnika prognoziranja poput tehnike

scenarija, delfi metode i morfoloske analize.

Dobro razvijen ,ose¢aj” ili intuicija baziran na dubokom razumevanju tehnike i
tehnologije 1 njenih pravaca razvoja i na njoj zasnovana vizija njenog buduceg razvoja,
neophodni su kako bi se ve¢ u ranijim fazama Zivotnog ciklusa predvideli svi potencijalni
efekti novih tehnika i tehnologija i narocito komercijalni aspekti. Neka iskustva su ukazala da
izmedu istrazivackog otkri¢a i njegove komercijalizacije obi¢no postoji faza ,,inkubacije”
koja moze trajati 5, 10, pa 1 viSe godina. Ta okolnost, u odredenoj situaciji, moze pruziti
dovoljno vremena za produbljivanje analize i odlaganje neophodnosti donoSenja kona¢nih
zakljucaka 1 odluka.

Traznja za starim tehnikama i tehnologijama ne opada automatski sa pojavom novih
tehnika i tehnologija. Stavise, u podetnoj fazi uvodenja novih tehnika i/ili tehnologija, kada
njihovo prisustvo na trzistu jo$ uvek nije u potpunosti percipirano, plasman proizvoda stare

tehnike 1/ili tehnologije se Cesto ne smanjuje ili ¢ak nastavlja da raste. Ponekad proizvodi

*® Milojkovi¢ D., Mogucnost primene strateskog menadzmenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad, Fakultet
organizacionih nauka Univerziteta Beogradu, Beograd (2008.)
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stare tehnike i/ili tehnologije mogu veoma dugo zadrzati svoju manju specifi¢nu oblast u
kojoj pojedina preduze¢a mogu da opstanu, pa ¢ak da budu i profitabilna. Na primer na
trziStu automobila je razvijena ekskluzivna oblast za automobile ruéne izrade i tzv. ,,0ld-
tajmere”, tj. automobile napravljene po uzoru na modele sa pocetka 20. veka.

Informacione i komunikacione tehnike 1 tehnologije su danas odlucuju¢i faktor za
poslovni, socijalni i1 kulturni zivot drustva. Doslovno nema niti jednog podrucja u kojem
racunar nije zauzeo Cvrstu poziciju: od umetnosti do edukacije, od tehnickog crtanja do
medicine, od upravljanja saobra¢ajem do protivgradnih radara, od kuhinje do velikih
proizvodnih 1 usluznih organizacija, od upravljanja komunikacijama do integrisanih vojnih
sistema, itd. Informaciona mreza pokriva danas kompletnu zemaljsku kuglu, ulazi u svaki
dom, svaku fabriku i drustvenu ustanovu, povezuje kopnena vozila, avione, brodove i svakog
pojedinca.

Max Hopper59 istiCe znacaj potrebe za $to brzom promenom uloge informacionog sistema
rekavsi ne radi se o tome $ta tehnologija moze da uradi. Poenta je u tome Sta vi mozete da
uradite sa tehnologijom i da li je to od strateSkog znacaja za vasu organizaciju ili ne. Kao §to
smo promenili ono $to kompjuteri mogu da urade, sada moramo da promenimo naSa

shvatanja S§ta mi moZemo da uradimo sa kompjuterima.
e Ekonomsko okruZenje

Ekonomsko okruzenje predstavlja veoma slozen sistem koji se sastoji od viSe podsistema
koji, manje ili viSe autonomno, uti¢u na poslovanje klastera i njegovih ¢lanica. Zavisno od
stepena geografske i trzi$ne rasprostranjenosti poslovnih aktivnosti, odnosno stepena njihove
internacionalizacije, za jednu grupu klastera je relevantna ekonomija na nacionalnom nivou,
za drugu na medunarodnom nivou, a za tre¢u globalna svetska ekonomija. Za neke klastere je
vazan nivo uze drustveno-ekonomske zajednice: opstina, okrug, region i sli¢no.

Opste stanje ekonomskog okruzenja je izuzetno znacajno za poslovanje svakog
pojedinacnog Kklastera. Povoljna opsta privredna situacija predstavlja stimulativno okruzenje
za preduzimanje novih poslova i1 za prosirivanje postojecih. Povoljna opsta privredna situacija
podrazumeva, npr. raspolozivost relativno jeftinog kapitala, rastuCu traznju i sigurnost

novéanih tokova. Opsta stabilnost privrede se narocito izrazava u nivou inflacije cena, u

* http:/Iveza.biz/
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nivou (ne)zaposlenosti, u nivou i dinamici (stopama rasta i drugim pokazateljima) kretanja
privrednih aktivnosti, preko monetarne politike, medunarodnih ekonomskih odnosa.

U savremenim privredama posebna paznja se poklanja kretanju opsSteg trenda cena
(inflacije na nivou privrede), zatim kretanju cena na neposrednom trzistu, kao i opsStem
kretanju monetarnih tokova i promene u monetarnoj politici (promene kamatnih stopa,
deviznih kurseva, raspolozivost fondova kapitala i sl.). Za privredne subjekte uklju¢ene u
medunarodno poslovanje veoma je znacajno stanje i1 kretanje deviznog bilansa vlastite, ali i

stranih zemalja u kojima se posluje.

e Socio-kulturno okruZenje

Socio-kulturno okruzenje ¢ini sklop moralnih vrednosti i normi, obicaja i navika Sirih i
uzih drustvenih zajednica, stil zivljenja pojedinih grupa, preovladujuc¢e misljenje o odredenim
pojavama i slicno. Svi ovi elementi mogu imati jak uticaj na poslovanje klastera i preduzeca i
da zavisno od konkretne situacije predstavljaju Sansu ili pretnju. Kao primeri klastera, na koje
ovo okruzenje moze imati snazan neposredan uticaj, mogu se navesti tekstilni klasteri,
klasteri proizvodaca proizvoda za upotrebu u domacinstvu, turisticki klasteri 1 sli¢no.

Odnos Klastera i preduzec¢a prema ovom delu okruzenja moze imati dva smera, smer
kretanja od jednostavnog prilagodavanja i kori$¢enja socio-kulturnih trendova i smer u kome
¢e se vrsiti uticaj na pomenute trendove aktivnim odnosom uz pomo¢ razlicitih oblika
promotivnih aktivnosti. Demografske promene se odnose na trzi$ni aspekt poslovanja
klastera i preduzeca. Uglavnom se definisu kao faktori primarne traznje. Demografske
promene, veoma cesto, predstavljaju predmet inicijalne faze trziSne analize, posebno kada je
neophodno sprovesti analizu trzista proizvoda finalne potrosnje. Kod analize demografskih
faktora, koji mogu uticati na polozaj klastera i preduzeca, obi¢no se posmatra nekoliko
osnovnih promenljivih®:

1. Ukupan broj stanovnisStva i njegove promene (stope nataliteta i mortaliteta, odnosno

priraStaj stanovnistva);

2. Starosna struktura stanovnistva i pravac i dinamika njene promene;

3. Karakter distribucije prihoda (ukupna efektivna traznja je neposredno definisana

kupovnom mo¢i stanovni$tva, a njena struktura je definisana distribucijom ove mo¢i);

% Milojkovi¢ D., Mogucnost primene strateskog menadsmenta u preduze¢ima u Srbiji, magistarski rad, Fakultet
organizacionih nauka Univerziteta Beogradu, Beograd (2008.)
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4. Nivo obrazovanja stanovnistva;
5. Geografski raspored stanovnistva;

6. Polna struktura, itd.

e Pravno-politicko okruZenje

Ovaj segment okruzenja, u najvecoj meri, dovodi se u vezu sa ulogom drzave u
privrednom zivotu. Uticaj drzave u trzisnim privredama ispoljava se u raznovrsnim oblicima,
od vrlo direktnih do sasvim indirektnih. Na primer drzava moze stimulativnim merama
ekonomske politike uticati na brzi ili sporiji razvoj pojedinih segmenata tehnoloSkog razvoja;
njen uticaj je vrlo neposredan i ocigledan kada se radi o stanju ekonomije, o regulisanju
monetarne, fiskalne i ostalih elemenata ekonomske politike; ona moze stimulisati odredenu
demografsku politiku (npr. politiku usporavanja rasta stanovnistva, ili obrnuto, podsticanja
njegovog rasta), itd. Najvazniji i najveci uticaj drzave na poslovanje svih privrednih subjekata
u jednoj drzavnoj zajednici vezan je za definisanje institucionalne osnove ekonomskog
sistema, s jedne strane i definisanje i realizaciju mera ekonomske politike, s druge strane.

Aktivnosti drzave u pogledu definisanja institucionalne osnove ekonomskog sistema
odreduju:

- Opsti ambijent u kome privredni subjekti posluju,

- Pravne oblike u kojima privredni subjekti mogu da se konstituisu,

- Moguce nacine komuniciranja sa privrednim i ostalim subjektima,

- Strukturu 1 tokove nadleznosti drZavnih 1 ostalih institucija koje su ukljucene u

privredni Zivot zemlje, itd.

Posebno znacajan deo ovog sistema je regulativa kojom se definiSu oblici i nacini
komuniciranja sa inostranstvom (spoljnotrgovinski rezim, rezim kurseva inostranih valuta,
oblici zajednickog poslovanja i ulaganja sa stranim partnerima, transfer kapitala i slicno).
Osnovna karakteristika ovog oblika uticaja drzave je njegova neutralnost, odnosno jednak je
odnos prema svim subjektima ekonomskog sistema.

Aktivnostima definisanja i realizacije mera ekonomske politike drzava mnogo
neposrednije i ¢esto selektivno uti¢e na privredne subjekte. Sa aspekta stratesSke analize ovaj
domen drzavnog uticaja od posebnog znacaja je upravo zbog njen0og potencijalnog
diskriminatornog delovanja. Mere ekonomske politike poput: politike deviznog Kkursa,

politike cena, politike podsticanja tehnolosSkog razvoja i sl. mogu biti opSteg karaktera i da na
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jednak nacin utiCu na sva preduzeca. Antimonopolskom politikom drzava ograniava
mogucnost integracije vise preduzeca iznad odredenog stepena koncentracije, zabranjuje
dogovore o cenama, podeli trzista i sl.

Uticaj ekonomske politike se Cesto diferencira prema odredenim prioritetima koji se
odnose na podsticanje odredenih delatnosti (npr. poljoprivrede, industrije), ili ¢eSce
odredenih grana proizvodnje (stocarstvo, proizvodnja automobila, itd.). Ovakav oblik uticaja
realizuje se merama kao Sto su direktne subvencije namenjene preduzecima iz odredene
grane, udruzenjima i klasterskim organizacijama, mogucnostima da se pod odredenim
uslovima Kkoriste posebno formirani fondovi (za investicije, za stimulisanje izvoza, za
stimulisanje supstitucije 1 sl.), podsti¢u¢i na taj nacin odredenu delatnost ili odredeni nacin
funkcionisanja pravnog subjekta.

Kod odredenih delatnosti, poput zdravstva, farmacije i sl. drzava propisuje i detalje kao Sto
su: sastav 1 nacin proizvodnje odredenih proizvoda, nacin distribucije, definisanje cena, itd.
koji su po pravilu deo samostalnog poslovnog odlu¢ivanja stratega pravnog subjekta. Retko
ove mere mogu biti propisane samo za jedno preduzece ili manju grupu preduzeca, i to je
moguce samo u sluc¢aju kada se neko preduzece, koje svojom veli¢inom predstavlja znacajan
deo celokupne privrede zemlje, nade u teskocama ili mu je potrebna podrSka za vece
strateSke zaokrete u poslovanju.

DrZava se pojavljuje 1 kao neposredni ucesnik 1 jedan od vaznijih partnera u privrednom
zivotu, npr. uloga drzave u nabavci opreme za komunalnu privredu, za avio-industriju, u
nabavci vojne opreme, a u najrazvijenijim zemljama u programu istraZivanja kosmosa i sl. U
nekim delatnostima drzava se pojavljuje kao neposredni organizator proizvodnje, ta¢nije kao
vlasnik preduzeca i preduzetnik. Nadleznosti drzave su analogne svakom drugom vlasniku, a
one se realizuju preko menadZzmenta koji je angaZovan 1 kontrolisan od odgovarajucih
drzavnih organa. Cilj ovakvog angaZovanja je da se u granama proizvodnje za koje se smatra
da su od posebnog drzavnog i druStvenog interesa, onemoguce nezeljene pojave poput
monopolskog ponaSanja, ali 1 da se izbegne njihovo zaostajanje u razvoju zbog eventualne
nezainteresovanosti privatnog sektora da se ozbiljno angaZzuje zbog njihove manje
profitabilnosti ili uopste tezih uslova poslovanja.

U ovaj segment makro okruZenja moZe se uvrstiti i uticaj politickog faktora, pri ¢emu je
od znacaja njegov karakter, struktura politickog sistema i njegova opSsta stabilnost. On je od
specijalnog znacaja za pravne subjekte sa izrazenim medunarodnim elementima poslovanja,
mada naravno ne samo za njih. Politicke pormene mogu, a obicno to i ¢ine, da uzrokuju bitne

promene u ekonomskom sistemu, pri ¢emu se drasticno menja polozaj preduzeca. Na primer
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to su revolucionarne drustveno-politicke promene kao §to su nacionalizacija ili
eksproprijacija, vefe agrarne reforme, zabrana rada stranim preduzec¢ima 1 sli¢no.
Transnacionalni klasteri i multinacionalne kompanije poklanjaju posebnu paznju ovom delu
strateSke analize Ciji rezultati predstavljaju jedan od najznacajnijih informacionih ulaznih

podataka za donoSenje odluka o alokaciji kapitala po pojedinim geografskim podrucjima.
1.1.3.1.1. Makro okruZenje klastera u Republici Srbiji

Ekonomske sankcije i izolacija bivse Socijalisticke Republike Jugoslavije (u daljem tekstu
SRJ) tokom devedesetih godina prethodnog veka, a time i Republike Srbije, nametnuta od
strane medunarodne zajednice, uslovile su neke od najpogubnijih efekata poput prekida svih
vrsta komunikacije, saradnje i razmene rezultata nau¢no-tehnoloskih institucija i vrhunskih
stru¢njaka, itd. Republika Srbija je prosla kroz period dramati¢nih promena. Od 2008. godine
nova, reformski orijentisana Vlada posveéena pristupanju Evropskoj Uniji suocena je sa
politi¢ki osetljivim pitanjem jednostranog proglasenja nezavisnosti Kosova i razvijanjem
globalne ekonomsko — finansijske krize. Uprkos svim pritiscima, Vlada sprovodi velike i
napredne reforme.

Republika Srbija je primenila teske fiskalne mere ukljucujuéi i sprovodenje zamrzavanja

plata i penzija od 2009. u trajanju od 15 meseci u skladu sa ,,Stand-by”®*

aranzmanom (U
daljem tekstu SBE) Medunarodnog monetarnog fonda® (u daljem tekstu MMF). U septembru
2011. godine obezbeduje podrsku MMF-a za novih 18 meseci primene SBA uz potencijalnu
podrsku u vrednosti 1,45 milijardi evra. U oktobru 2011. godine Evropska komisija predlaze
Srbiji status kandidata, vaznu prekretnicu ka ¢lanstvu u EU.

Vlada je donosila teske politicke odluke, ukljucujuéi 1 hapsSenja 1 izrucenja optuZenih za
ratne zlocCine. Istovremeno, Vlada je mirnim putem na multilateralnim pravnim forumima
ispoljavala svoje protivljenje prema jednostranom proglaSenju nezavisnosti Kosova. Uprkos
nepovoljnim odlukama po ovom pitanju Vlada nastavlja da saraduje sa EU i Ujedinjenim
nacijama ucestvujuci u daljim pregovorima sa Pristinom. Republika Srbija je u€inila znac¢ajne
napore da ponovo uspostavi svoje mesto u medunarodnoj zajednici. Medutim, nastavak

tenzija sa Kosovom u cilju obezbedenja obostrano prihvatljivog reSenja moZze uticati na EK u

fazi zvani¢nog odobravanja statusa kandidata.

61 engl. ,, Stand-by Arrangement”, srp.prev. ,, Aranzman pomoéi*“
62 engl. ,, International monetary fund”
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Republika Srbija je nastavila sa reformama, dok se bori da se oporavi od uticaja
medunarodne krize, §to je dovelo do skoka stope siromaStva do 50% 1 slicnog skoka stope
nezaposlenosti. Kao i u drugim zemljama u tranziciji, izazov je prevodenje tananoOg
ekonomskog oporavka u poslove i smanjenje siromastva primenom stroge fiskalne politike.
Republika Srbija treba da postane konkurentnija i poveca produktivnost. Ovo ¢e zahtevati
privlacenje 1 usvajanje novih tehnologija, koje ¢e zauzvrat zavisiti od podrSke poslovnog
okruzenja, kapaciteta institucija, raspolozivosti kvalifikovane radne snage i visoko kvalitetne
infrastrukture.

Gruba procena stope rasta u Republici Srbiji na srednji rok iznos oko 5%. Bruto drustveni
proizvod Republike Srbije po glavi stanovnika u 2011.godini iznosio je 6.260 US $. U
2010.godini stopa siromastva je iznosila 9,2% 1 ukazuje na znaCajan rast siromastva u
poredenju sa 2008.godinom kada je stopa siromastva iznosila 6,1%. Trend rastuce
nezaposlenosti je rezultirao sa rekordno visokom stopom nezaposlenosti od 24% u oktobru
2011. godine to je za 14% veéa u odnosu na april 2008. godine.®

Glavni izvoz Republike Srbije su celik i drugi metalni proizvodi, prehrambeni proizvodi,
masine i transportni uredaji i hemikalije. Od automobilske industrije se o¢ekuje da postane
sve znacajniji sektor zbog znacajnih investicija italijanskog proizvodaca ,,Fiat” podrzanog od
strane Vlade Republike Srbije. Skoro 90% srpskog izvoza ide u Evropu, i to 55% u EU i oko
tre¢ine do srednjoevropskog regiona zbog Sporazuma o slobodnoj trgovini (u daljem tekstu
CEFTA®).%

Glavni izazov Republike Srbije jeste da se poboljsa Zivotni standard kroz kreiranje novih
poslova u strogom fiskalnom okruzenju. Povecanje izvoza, produktivnosti i konkurentnosti se
preporucuje za pokretanje ekonomskog rasta zemlje.®

Period od devedesetih godina prethodnog veka do danas doprinela je izolaciji preduzeca iz
svih domena medunarodne saradnje, a time i iz domena tehnoloSkog transfera koji
podrazumeva razmenu informacija o0 najnovijim dostignu¢ima u grani i1 konkretnim
tehnoloSkim oblastima, kupovinu licenci, specifi¢nih ,.know-how” za odredena tehnoloSka
reSenja, nabavku 1 instaliranje opreme, obuku kadrova, i viSe od toga poput nemogucénosti

ostvarivanja zajednickih organizovanih poslovno-proizvodnih oblika saradnje, itd.

% http://worldbank.org/en/country/serbia
% srp. prev. ,, Centralnoevropska asocijacija slobodne trgovine ”
® http://worldbank.org/en/country/serbia
% http://worldbank.org/en/country/serbia
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Preduze¢a u Srbiji proceduru nabavke nove opreme, svakako ne 1 najsavremenijih
tehnicko-tehnoloskih dostignuca u svetu, sprovode krosteci postupak direktne kupovine kod
proizvodaca i to obi¢no bez posrednika koji mogu olaksati ovakvu transakciju poput banaka,
namenskih drzavnih izvoznih fondova, velikih trgovinskih kuca, i sl. Srpska preduzeca su u
domenu tehnoloSkog transfera jo§S uvek hendikepirana usled pada poslovnih aktivnosti,
nedostatka obrtnih sredstava i neravnopravnog polozaja u poredenju sa ino-preduzec¢ima koja
imaju pristup razgranatoj mrezi ovih institucija i oblika podrske razvoju privatnog sektora.

U aktuelnoj strategiji tehnologkog razvoja Srbije izdvojeni su slede¢i strateski pravci®’:

- realizacija primarnih ciljeva:

1. Dostizanje zadovoljavaju¢e medunarodne konkurentnosti proizvoda i usluga i
samog privrednog tkiva Srbije;

2. Razvoj privredne strukture koja ¢e se, sa najmanjim mogucim troskovima i
naporima, integrisati sa privredom EU pri pristupanju Srbije ovoj zajednici;

3. Razvoj privrede ka rastu¢em uce$c¢u znanja kao osnovnog resursa i postepena
izgradnja ekonomije i drustva zasnovanih na znanju.

- realizacija izvedenih ciljeva:

1. Rast zaposlenosti radno sposobnog stanovnistva i koristljivih kapaciteta;

2. Rast drustvenog proizvoda.

Nedostatak povoljnih izvora finansiranja, neodgovarajuc¢i zakonodavni okvir poslovanja,
nedostatak radnika sa odredenim zanimanjem 1 kvalifikacijama, neuskladenost poslovanja sa
zahtevima standard kvaliteta, kao i nedostatak informacija o trzistima i tehnologijama su neki
od klju¢nih problema privrednika u Republici Srbiji. Posebno se isti¢u problem nelikvidnosti
1 rokovi placanja 1 naplate. Kao osnovne pretpostavke za unapredenje poslovanja preduzetnici
navode podrsku drzave, smanjenje drzavnih ogranicenja, snazniju podrSku banaka i lokalne
samouprave, bolju medusobnu saradnju i upravljanje.®®

Bankarske institucije nerado pruzaju adekvatnu podrSku preduzec¢ima, pogotovu kada se

radi o ,start-up”®

preduze¢ima. Za ,start-up” preduzeca banke vezuju nedostatak
kredibiliteta obzirom na Ccinjenicu da novoosnovana preduze¢a nemaju dovoljno

dokumentacije da isti potvrde i omoguce realnu procenu finansijskog rizika. Pored toga, jo$

87 Arsovski S., Menadzment tehnologijama, http://cimsi.kg.ac.rsim/menadzment_teh.htm

%8 Izvestaj o malim i srednjim preduzeéima i preduzetnistvu u 2011. Ministarstva finansija i privrede RS,
Ministarstva regionalnog razvoja i lokalne samouprave RS i Nacionalne agencije za regionalni razvoj RS,
Beograd (2012.)

69 Srp. prev. ,,pocetnici u poslovanju “
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uvek ima banaka koje se suocavaju sa problemom sopstvene likvidnosti, nedostatkom
kapitala za plasiranje kredita za podsticaj biznisa, ili banke slede komplikovane procedure
odobravanja kredita za, pre svega, ,,mlada” preduzeca.

Pored brojnosti finansijskih institucija bankarski sistem jo$ uvek nije adekvatan zahtevima
preduzeca. Zbog zloupotrebe Stednih uloga tokom devedesetih godina, banke su izgubile
poverenje gradana. Znacajan deo licnog kapitala gradana Republike Srbije jo$ uvek se nalazi
izvan finansijskih institucija. Kanalisanje ovih resursa u direktne investicije ili bankarski
sistem ne predstavlja jednostavan proces. Potrebno je vreme da se povrati poverenje u
komercijalne banke. Cinjenica je i da su strane banke na ovom podrugju ispoljile zapazen
nivo aktivnosti u prikupljanju Stednje stanovniStva, ali i veoma nizak nivo aktivnosti u
plasiranju te $tednje. Sto se ti¢e stranih investicija, ohrabruje njihov ulazak u komercijalno i
investiciono bankarstvo, npr. kreditna linija danskog programa LEDIB vredna 2 mil. evra
plasirana preko komercijalne banke izabrane na tenderu Narodne banke Srbije i sl.

Preduzeca u Republici Srbiji mogu racunati i na sredstva Fonda za razvoj Republike Srbije
i Fonda za razvoj AP Vojvodine. Osnovni model koris¢enja ovih sredstava fonda je na
kreditnoj osnovi. Obzirom na povoljne kreditne uslove (rok otplate, grejs period, visina
kamatne stope) sredstva ovih fondova nisu dovoljna za kreditiranje svih potencijalno
zaiteresovanih korisnika, te je veliki broj programa na listi ¢ekanja.

Uloga Garancijskog fonda Beograda i AP Vojvodine je u uspostavljanju i unapredenju
investicione delatnosti 1 privlaCenju sredstava investitora u prioritetne programe preduzeca.
Prioritetni zadaci su: stvaranje uslova i mogucnosti dostupa preduzeca kreditnim resursima
banaka i drugih kreditnih institucija i omogucéavanje obezbedenja garancija za odobrene
kredite irem krugu korisnika (MSPP™) koji nemaju imovinskih moguénosti za sveobuhvatno
obezbedenje sopstvenih garancija, ili za dobijanje takvih garancija od banaka i drugih
finansijskih institucija.

Doprinos medunarodnih finansijskih institucija je promovisanje investicija odrzivog
privatnog sektora u zemljama u razvoju, pomo¢ u smanjenju siromastva i poboljsanju zivota
ljudi. Konkretno IFC"™, ruka privatnog sektora World Bank Group’*-e, finansira investicije
privatnog sektora u svetu u razvoju, mobilise kapital na medunarodno finansijsko trziste i

obezbeduje tehnicku pomo¢ i savete vladama i poslovanjima.

® Mala i srednja preduzeca i preduzetnici
™ engl. ,, International Finance Corporation”, srp.prev. ,, Medunarodna finansijska korporacija “
2 srp. prev. ,, Grupa Svetske banke “
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Zakon o finansijskom lizingu je usvojen u maju 2003. godine i nakon prve godine njegove
primene u Republici Srbiji je postojalo 10 lizing kompanija koje su sklopile ugovore vredne
220 miliona eura. Podaci Agencije za privredne registre RS iz 2012. godine ukazuju da je u
Srhiji prisutno 16 davaoca finansijskog lizinga, 32 banke i 29 osiguravaju¢ih kompanija.”
Trenutno se putem lizinga u najvec¢oj meri uzimaju putnic¢ka i komercijalna vozila, potrosna
roba, masine i oprema.

Pracenje i analiziranje privrede je relativno olakSano ¢injenicom da je ona predmet analize
mnogih drzavnih i nedrzavnih institucija (zvani¢ne statistike drzavnih organa, naucnih
instituta, zavoda 1 sl.), pa su obi¢no dostupne brojne ve¢ pripremljene analize 1 ocene o
budu¢im kretanjima. Sustina zadatka stratega klastera i preduzeca svodi se na pravilnu
selekciju oblasti koje treba pratiti, zavisno od njihov neposrednog znacaj za konkretan
klaster.

Uticaj socio-kulturnih faktora na privrednu situaciju u Srbiji moze se sagledati
analiziranjem demografskih kretanja u Republici Srbiji. Podaci Svetske banke™ ukazuju na
trend opadanja broja stanovnika u Republici Srbiji. U 2012. godini Republika Srbija belezi
7.223.887 stanovnika §to je za 1,32% manje nego u odnosu na 2009. godinu.

Jedna od znacajnih karakteristika demografskih promenljivih je da se njihove promene
mogu prognozirati sa relativno visokim stepenom tacnosti. Demografske projekcije se
baziraju na potpunim popisima stanovnistva, obi¢no desetogodiSnjim.

Promene u broju stanovnika Republike Srbije (bez podataka za Autonomnu Pokrajinu
Kosovo i Metohiju) u prvoj deceniji 21. veka, pod velikim su uticajem turbulentnih desavanja
tokom 1990-ih. Rat na prostorima biv§e Socijalisticke Federativne Republike Jugoslavije (u
daljem tekstu SFRJ) i njegove posledice, pre svega u vidu velikog broja izbeglica i interno
raseljenih lica znatno su ublazile depopulacione tendencije i zamaglile sliku realnog
emigracionog talasa stanovni§tva iz Republike Srbije u poslednje dve decenije.”” Smanjenje
stanovniStva je Cak Sest puta vece na jugu nego na severu zemlje. Primetne su i znacajne
razlike po regionima. Jedini region koji u meduopisnom periodu nije smanjio broj stanovnika
jeste Beogradski. Svi ostali regioni beleZze depopulaciju, s tim da je ona bila najmanja u
Vojvodini, a najveéa u regionu juzne i istocne Srbije. Osnovni razlozi velike depopulacije

leze u niskom fertilitetu i u izuzetno visokim specificnim stopama smrtnosti po starosti

"http://apr.gov.rs/Portals/0/GF1/Makrosaopstenja/2012/Saopstenje%200%20poslovanju%20finansijskih%20in
stitucija%20u%202012.pdf

& engl. ,, World Bank”
"http://minrzs.gov.rs/doc/porodica/Demografski%20pregled/2013/47%20Popis%20stanovnistva%202011.0sno
vne%20strukture%20populacije%20Srbije,.pdf
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uzorkovani situacijom u zemlji. Nivo fertiliteta u 2011.godini je za 35% niZi od potrebnog za
prostu reprodukciju. Srbija-sever ima viSe stanovniS$tva u starosnom uzrastu 15-64 godine
(69,4%) nego Srbija-jug (67,3%). Zensko stanovni§tvo je prema svim kriterijumima (udeo
starih, udeo mladih, prosecna i medijalna starost, indeks starenja) demografski starije od
muskog. U 2011.godini Zene su starije od muskaraca za 2,6 godina. Visa prosecna starost
Zena je izrazenija na severu zemlje (3 godine) nego na jugu (2,4 godine). Brojéana
dominacija Zena jedino nije prisutna u tri statistiCke oblasti (Pirotska, Toplicka i P¢injska
oblast) u kojima su muskarci brojniji od Zena.”® Etni¢ka struktura se nije bitnije promenila.
Srbi dominiraju sa udelom od 83,3%. Posle Srba najbrojniji su Madari ¢iji je udeo 3,5%.
Bosnjaci 1 Muslimani zajedno imaju udeo 2,3% i Romi 2,1%. Sve ostale etnicke grupe su
ispod 1% ukupnog stanovnistva. Znacajno je naglasiti veliki broj ,,neizjasnjenih” od 2,2%. U
poslednje dve decenije belezi se porast broja onih koji ne zele da se izjasne o svojoj etnickoj
pripadnosti.”’

Bitan deo socio-kulturnog okruZenja cini psiholoska atmosfera i opSte raspolozenje
populacije. Preduzetni§tvo ne moze dobiti uporiSte u atmosferi nepovoljnih ocekivanja
gledano iz pespektive nacionalne ekonomije, statusa i podrske od strane drzavnih institucija i
sl. Glavno obelezje devedesetih godina, sa ovog aspekta analize okruzenja, je da su kreativni
ljudi — preduzetnici, kapital i ostali resursi napustili Srbiju i pronasli pogodnije podneblje za
sopstveni razvoj i afirmisanje.

Sa aspekta pravno-politickog okruzenja moze se re¢i da je u periodu od 2004. do 2012.
godine u Srbiji uinjen znafajan pomak u zaokruzivanju stimulativnog ambijenta za
poslovanje 1 privladenje stranih i domacih investitora. Ubrzanjem privrednih reformi
povecana je pravna sigurnost privrednih subjekata 1 poboljSani uslovi poslovanja, narocito
vazni za investitore iz inostranstva: doneti su zakoni koji omogucuju bolje poslovno
okruzenje za poslovanje, odnosno $tite svojinu, ugovore, poverioce i investitore: o privrednim
subjektima, stecaju, registraciji privrednih subjekata, izvrSnom 1 parnicnom postupku,
hipoteci, spoljno trgovinskom poslovanju, zastiti konkurencije i dr.

Klasterski nacin organizovanja sektora malih i srednjih preduzec¢a na podrucju Republike
Srbije prvi put se pojavljuje 2007. godine kao rezultat delovanja medunarodnih organizacija.

U period od 2007. do 2012. godine Ministarstvo privrede Republike Srbije je raspolagalo

"6 RSZ (2012-b) Starost i pol, Popis stanovnistva, domadinstava i stanova 2011. u Republici Srbiji, Knjiga 2,
Republicki zavod za statistiku, Beograd (2012.

" RSZ (2012-a) Nacionalna pripadnost, Popis stanovnistva, domacinstava i stanova 2011. u Republici Srbiji,
Knjiga 1, Republicki zavod za statistiku, Beograd (2012.)
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budzetom od 1,61 mil. evra za programe razvoja Srpskih klastera. Ovim programom je bilo
obuhvaceno 26 klasterskih organizacija od 43 mapiranih, odnosno 86 registrovanih u
Agenciji za privredne registre RS.” Danski program za lokalni ekonomski razvoj na Balknu
LEDIB je u period od 2007.-2012. godine za razvoj klastera u sektoru poljoprivrede,
gradevine 1 tekstila na podru¢ju NiSavskog okruga izdvojio 3 mil. evra. Program Evropske
Unije SECEP, ¢ija je verdnost bila 3,5 mil. evra, je u period od 2009.-2011. radio na razvoju
klastera u Srbiji 1 uspostavljanju Srpske Asocijacije lzvoznika. Projekat ,,Vojvodanski
Metalski Klaster - VMC” je realizovan u period od 2011.-2013. uz finansijsku podrsku EU u
iznosu od 739.687,00 evra i sopstveno ucesce u iznosu od 122.319,00 evra. EU je investirala
oko 50 mil.evra u Srpska mala i srednja preduzeéa, ukljucuju¢i 20 mil. evra u direktne
kreditne linije, do 2006. godine sa dodatnih 6,5 mil. iz IPA 2007 i 2008.”

Svest i znanje o konceptu razvoja klastera u Republici Srbiji su razvijani kroz realizovanje
projekata izgradnje kapaciteta u Kklasterskim organizacijama, organizovanje radionica i
studijskih putovanja, uces¢e na konferencijama i slicnim poslovnim dogadajima, Clanstvo u
globalnoj mrezi za razvoj Klastera TCI, organizovanje Balkanske konferencije klastera ,,Dani
klastera” i1 sektorskih klasterskih konferencija u Republici Srbiji, uspostavljanje sektorskih
mreZa klasterskih organizacija i ,,Balkanske mreze klastera” sa centrom koordinacije u ,,Kuéi
klastera” u Nisu®, razvoj stru¢nog &asopisa za razvoj klastera u Srbiji ,,INFOCLUSTER” i
snimanje specijalnog TV serijala ,,Klasteri u Srbiji” i ,,Kuca klastera” i sl. projekata koji su
bili finansijski podrzani od strane medunarodnih donatorskih organizacija ili evropskih
fondova. Nedostatak nacionane strategije razvoja klastera i pravne regulative predstavljaju
kljuéne izazove u sistemskom razvoju klastera u Republici Srbiji i postizaju odrzivog
ekonomskog razvoja primenom koncepta klasterskog organizovanja mikro, malih i srednjih

preduzeca.
1.1.3.1.2. Mezo okruzenja klastera u Republici Srbiji
Mezo okruzenje klastera u Republici Srbiji obuhvata:

- mikro, mala i srednja preduzeca, preduzetnike i asocijacije koje mogu biti udruzene u

klastersku organizaciju po horizontalnim ili vertikalnim lancima vrednosti;

8 Mari¢ Z., Ministarstvo privrede RS, prezentacija ., Policies and tool for cluster excellence*, IV Balkansko
Crnomorska konferencija ,, Dani klastera 2013 u Sofiji, Bugarska http://daniklastera.clusterhouse.rs/ (2013.)
"http://europa.rslen/projects/projektne_aktivnosti/1372/EU+Support+to+Establishment+of+the+Serbian+Exp
orters+Association.html#sthash.06E1VZGj.dpuf

8 http://clusterhouse.rs/
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- klasterske organizacije u Republici Srbiji

- institucije podrske koje svojom obrazovno-nau¢no istrazivacko-razvojnom delatno$éu
doprinose razvoju inovacija i vecoj konkurentnosti malih i srednjih preduzecéa i
preduzetnika;

- javne institucije na regionalnom i/ili nacionalnom nivou od znacaja za uspostavljanje
javno-privatnog partnerstva i kreiranje boljeg poslovnog okruzenja;

- trziSte kroz Komparaciju industrija i trziSta i sagledavanje njihovih dugorocnih
trendova. Ako se radi o industrijskoj grani, ispituje se zivotni ciklus industrije;

- ponudu rada obzirom na Cinjenicu da ¢e u Srbiji biti jo§ strukturnih promena u
procesu tranzicije i oslobadanje viska radne snage, a time i porast ponude rada;

-, stakeholder®

- interesne grupe koje uticu na ponasanje klastera i
- medunarodne faktore kroz sagledavanje uticaja i prisustvo raznih medunarodnih

organizacija i institucija.

Preduzetnicki sektor Srbije u 2011.godini® obuhvatao je 319.304 mikro, malih i srednjih
preduzeca i preduzetnike, $to je c¢inilo 99,8% od ukupnog broja privrednih subjekata
(319.902). Sektor malih i srednjih preduzeca i preduzetnika ucestvuje sa oko 33% u BDP
Republike. Sektor malih i srednjih preduzeca i preduzetnika skoro polovinu svojih investicija
plasira u gradevinske radove (52,4%).

Mala 1 mikro preduzeca su najveci deo svojih investicija plasirala u opremu (66,4% 1
49,8%) dok su preduzetnici i srednja preduzeéa oko 2/3 svojih investicija ulagala u
gradevinske radove. Investiciona aktivnost i dalje je na niskom nivou. Nedovoljna
internacionalizacija i nizak nivo konkurentnosti malih i srednjih preduzeca su povezani sa
¢injenicom da je pokrivenost uvoza izvozom ispod proseka privrede i velikih sistema.
Nepovoljna struktura sektora malih i srednjih preduzeca po delatnostima usled nedovoljnog
broja i slabih performansi poslovanja sektora u razmenljivim delatnostima, a pre svega u
preradivackoj industriji.

U 2011. godini je ukupan broj privrednih subjekata poveéan za 758 u odnosu na
2010.godinu, kao rezultat povecanja broja mikro preduzeca za 901 i malih preduzeca za 42.

Najcesce zapocinjanje poslovne aktivnosti je u sektoru trgovine na veliko i malo (26,6%),

81 Stakeholder” je racunovoda, grupa, organizacija, clan ili sistem koji utice ili moZe biti od uticaja na
delovanje organizacije, http://en.wikipedia.org/wiki/Stakeholder

8 Ppodaci u o malim i srednjim preduzecima i preduzetnistvu preuzeti iz Izvestaja o malim i srednjim
preduzeéima i preduzetnistvu u 2011. Ministarstva finansija i privrede RS, Ministarstva regionalnog razvoja i
lokalne samouprave RS i Nacionalne agencije za regionalni razvoj RS, Beograd (2012.)
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preradivackoj industriji (15,2%) i uslugama smestaja i ishrane (12,2%). Istovremeno,
pomenuti sektori beleze i najveéi broj firmi brisanih iz registra (35%, 16,7% i 10,1%
respektivno od ukupnog broja preduzeca i radnji brisanih u 2011.). Stopa opstanka privrednih
subjekata u prve dve godine poslovanja je najveca u Drzavnoj upravi i odbrani, obaveznom
socijalnom osiguranju (100%), zdravstvenoj i socijalnoj zastiti (78,6%) i vadenju rude i
kamena (76,3%). Velike razlike u nivou razvijenosti medu oblastima Srbije ispoljavaju se
kroz indikatore poslovne demografije. Ve¢e moguénosti za zasnivanje novih poslova imaju
potencijalni preduzetnici u razvijenim oblastima.

U okviru sektora malih i srednjih preduzeca i preduzetniStva ,, Trgovina na veliko i malo i
popravka motornih vozila” i ,Preradivac¢ka industrija” posluje 46,9% od ukupnog broja
MSPP, angazovano je 57,0% zaposlenih, stvara se 68,5% prometa i 52,4% BDP sektora
MSPP. Najveéi obim spoljnotrgovinskog prometa odvija se u sektorima ,,Preradivacke
Industrije” i ,,Trgovine na veliko i malo i popravka motornih vozila”.

Najveci obim izvoza i uvoza ostvarila su mala i srednja preduze¢a. Mala preduzeca sa
ucesc¢em od 47,2% dominiraju u izvozu MSPP sektora, kao i kod slede¢ih sektora delatnosti:
,,Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo”, ,,Rudarstvo”, ,,Preradivacka industrija”, ,,Snabdevanje
vodom i upravljanje otpadnim vodama”, ,,Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja”,
,Drzavna uprava i obavezno socijalno osiguranje” i ,,Umetnost, zabava i rekreacija”.

Srednja preduzec¢a dominiraju u izvozu sektora: ,Informisanje i komunikacije”,
,Poslovanje nekretninama”, ,Stru¢ne, naucne, inovacione i tehnicke delatnosti”,
,2Administrativne i pomo¢ne usluzne delatnosti”, ,,Zdravstvena i socijalna zastita” i ostale
usluzne delatnosti, a mikro preduzeca u sektorima: ,,Gradevinarstvo”, ,,Trgovina na veliko i
malo i popravka motornih vozila”, ,,Saobracaj i skladiStenje”, ,,Usluge smeStaja i ishrane” i
,,Obrazovanje”.

U uvozu MSPP sektora dominiraju mala preduzeca sa uces¢em od 38,3%. Posmatrano
prema pojedinim sektorima delatnosti, mala preduzeca dominiraju u sektorima: ,, Trgovina na
veliko i malo i popravka motornih vozila”, ,,Informisanje i komunikacije”, ,,Saobracaj i
skladiStenje”, ,,Administrativne i pomo¢ne usluzne delatnosti”, ,,Zdravstvena i socijalna
zaStita” 1 ostale usluzne delatnosti.

U 2011. godini spoljnotrgovinski bilans MSPP sektora je negativan (365,0 mlird. dinara) i
povecan je u odnosu na 2010. godinu (deficit MSPP je povecan za 24,3 mlird. dinara).
Posmatrano prema sektorima delatnosti MSPP su ostvarila suficit u sektorima:
,Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo” (9,7 mlrd. dinara), ,,Rudarstvo” (324,9 mil. dinara),

,onabdevanje vodom i upravljanje otpadnim vodama” (8,5 mlrd. dinara), ,,Finansijske
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delatnosti i delatnost osiguranja” (3,2 mird. dinara) i ,,Zdravstvena i socijalna zastita” (4,6
mil. dinara). Najveci deficit ostvaren je u sektoru ,,Trgovina na veliko i malo i popravka
motornih vozila” (318,4 mird. dinara, 82,3% deficita MSPP sektora) i ,,Saobracaj i
skladistenje” (22,2 mlird. dinara — 5,7%). U strukturi sektora MSPP ,,Preradivacke Industrije”
dominiraju nisko tehnoloSki sektori sa uceS¢em od preko 50% u svim osnovnim
pokazateljima poslovanja preduze¢a (osim u uvozu), a najmanje uceSc¢e imaju visoko
tehnoloski sektori (srednje visoko tehnoloski sektori i visoko tehnoloski sektori) koji ¢ine
10,0% od ukupnog broja preduzeca, zaposljavaju 16,8% radnika i stvaraju 21,3% prometa,
21,5% BDP 1 generisu 21,2% izvoza i 33,7% uvoza MSPP ukupno.

Visoko ucesce niskotehnoloskih i nisko uce$ée visokotehnoloskih sektora u strukturi
preradivacke industrije ukazuje na izrazito nepovoljnu tehnolosku strukturu malih i srednjih
preduzeca koja proizvode proizvode niske dodate vrednosti, male diferenciranosti i slabe
konkurentske prednosti Sto ih prisiljava da proizvode prodaju po nizim cenama i tako
ostvaruju nizi profit u odnosu na druga preduzeéa. Prema istrazivanju Svetskog ekonomskog
foruma Srbija je jedna od najnekonkurentnijih zemalja na evropskom kontinentu. Uzroci
nekonkurentnosti srpske privrede leze upravo u njenoj sporoj modernizaciji i
prestrukturiranju. Jedna od najvaznijih odrednica konkurentnosti je investiranje u
obrazovanje, jer uspeh i razvoj kako preduzeca, tako i1 privrede zavisi od intelektualnog
potencijala koji poseduje. lako je usporila dinamiku sprovodenja zapocetih reformi, recesija
menja uslove poslovanja, stvara prostor na trZiStu i oslobada resurse, ¢ime se otvara
mogucénost da inventivni pojedinci uoce i iskoriste poslovnu priliku. Sektor MSPP doprinosi
razvoju u zemljama trZiSne privrede, kroz povecanje izvoza, dinamicnosti privrede i njenoj
konkurentnosti, s obzirom da imaju najvecu sposobnost brzog prilagodavanja trZiSnim
promenama, predstavlja stabilan izvor novog zaposljavanja 1 posebno znacajnu ulogu ima u
uravnotezenju regionalnog ekonomskog razvoja. Nedovoljno razvijen sektor MSPP Srbije
nije se snasao u novonastalim okolnostima.

Dostignuti nivo razvijenosti institucionalne infrastrukture za podsticanje razvoja MSPP,
kao 1 ukupan poslovni ambijent nije u potrebnoj meri stimulativan da obezbedi znacajniji
razvoj MSPP u otezanim uslovima poslovanja. Razvojna ogranicenja koja su postojala i pre
krize, u uslovima krize su se jo§ znacajnije ispoljila §to rezultira u usporenom razvoju
preduzetniStva i MSP u Srbiji. Uslovi krize se najviSe osecaju u preduzec¢ima koja imaju
nedovoljnu ekonomsku i1 konkurentsku snagu na trzistu, Sto je slucaj sa preduzetnickim
radnjama koje su pre krize imale snazan rast, kao 1 kod preduzeca koja su imala najvise

razvojnih problema u periodu pre krize (preduzeca srednje velicine).
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Da Klasteri polako ali sigurno dobijaju podrSsku u tranzicionim Kkretanjima, razvojnim
planovima i ekonomskoj politici Srbije, dokaz je i Cinjenica da su postali sastavni deo
,Strategije nau¢nog i tehnoloskog razvoja Republike za period 2010 — 2015“®*. 1z ugla
jugoisto¢ne Srbije koja je ,,gladna“ investicija i novih programa i poslovnih ideja, nauc¢ne
institucije iz ovog regiona imaju aktivnu ulogu u nacionalnim i internacionalnim
projektima ¢iji je jedan od ciljeva prakti¢na primena u privredi i poljoprivredi. Klasterske
organizacije doprinose realizaciji pomenutog cilja.

Na podrucju jugoistocne Srbije registrovano je 16 klastera u oblasti proizvodnje hrane,
informaciono komunikacione tehnnologije (u daljem tekstu IKT), gradevine, tekstila,
reciklaze, proizvodnje namestaja, medicine, usluga i turizma. Izdvajanja za nauku rastu od
2001. godine, ali u procentima BDP-a jo$ uvek ne napreduju. Savet Evrope je u Lisabonu
marta 2000. godine uputio apel da stari kontinent poveca izdvajanja za istrazivanja i razvoj sa
1,9 na 3 odsto BDP-a u 2010. godini. Dve godine posle Lisabona, u Barseloni je usvojen
Akcioni plan koji se odnosi na povecanje nivoa investicija u istrazivanja i razvoj. U
poredenju sa razvijenim zemljama sveta znacajno zaostajemo. Godisnja izdvajanja za nauku
u SAD su u proseku 2,6% BDP-a, u Japanu 3,3%, u Kini 1,3%, u Ruskoj Federaciji 1,1% a
prosek evropskih zemalja bio je 1,84%. Ono $to jo§ viSe zabrinjava je €injenica da u ovom
pogledu znacajno zaostajemo u odnosu na zemlje u okruZenju koje sve, osim Albanije,
izdvajaju preko 0,5% BDP-a, Slovenija, Ceska i Hrvatska ve¢ izdvajaju preko 1% BDP-a.
Kako u Republici Srbiji ne postoji tacna procena izdvajanja privatnog sektora u naucna i
tehnoloska istrazivanja, poredenje drzavnih ulaganja od 0,3% BDP-a sa ukupnim ulaganjima
drugih zemalja nije realno, ali je korisno poredenje. Procena je da ukupna ulaganja u nauku u
Republici Srbiji ne prelaze 0,5% BDP-a $to Republiku Srbiju jo$ uvek svrstava medu
najmanjim ulaganjima u nauku, kako u razvijenom svetu, tako i u regionu.

U strukturi finansiranja nauke dominiraju osnovna istrazivanja. Jedan od klju¢nih ciljeva
Lisabonske agende je da od 3% BDP-a, koliko su ciljana izdvajanja za nauku, samo jedna
tre¢ina dolazi iz budzeta evropskih zemalja 1 EU, a Cak dve tre¢ine da budu investicije
privrede u istraZzivanja. U Japanu uéeice privrede je dostiglo rekordnih 76,1%. Cak i zemlje u
nasem regionu postizu zna¢ajna ulaganja privatnog sektora u nauku: U Ceskoj ¢ak 54%
izdvajanja za nauku dolazi od industrije, u Estoniji 38,5%, u Madarskoj 39,4% a u Rumuniji

37,2%. Posledica ovog trenda je i to da se nau¢na istraZivanja ne odvijaju samo na

& podaci 0 naucno tehnoloskom razvoju Republike Srbije preuzeti sa veb strane:
http://tehnologijahrane.com/pravilnik/strategija-naucnog-i-tehnoloskog-razvoja-republike-srbije-za-period-od-
2010-do-2015-godine
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univerzitetima i1 drzavnim nau¢nim institutima, ve¢ je omogucilo zaposlenje velikog broja
nauc¢nika u privatnom sektoru gde se odvijaju neka od najnaprednijih svetskih istrazivanja.

Jedna od posledica devedesetih godina u Republici Srbiji je i to da vojska, nekada vodeci
finansijer primenjenih nau¢nih istrazivanja u Republici Srbiji, viSe nema sredstava da podrzi
razvojne projekte. Takode, razvojni centri nasih nekadasnjih velikih preduzeca polako su se
gasili kada su ova preduzeca izgubila svoje trziSte tokom tog teskog perioda, a privatizacijom
ovih preuzeca razvojni centri ¢esto su smanjeni ili potpuno nestali.

Po broju objavljenih nau¢nih radova u odnosu na broj stanovnika Srbija i dalje zaostaje,
mada je i prema tom parametru postignut znacajan napredak. Veoma povoljan uticaj na
reformu u sektoru Osnovnih istrazivanja imala su kapitalna ulaganja u opremu, kao i
projektni pristup EU fondovima.

U oblasti tehnoloskog razvoja, osim za biotehniku i agroindustriju za koju se godis$nje
izdvoji 12,3 miliona evra, ni za jednu drugu oblast se ne izdvaja vise od 5 miliona evra.
Ukupan budZet za nauku Republike Srbije je oko 100 miliona evra (od toga za na$ najveci
institut, Institut za nuklearne nauke ,,Vinc¢a” izdvaja se oko 12 miliona evra) §to se ne moze
porediti ¢ak ni sa nekim veéim univerzitetima ili institutima u svetu ¢iji godi$nji budzeti po
pravilu prelaze jednu milijardu evra®.

Najzad, treba naglasiti da Republika Srbija nema ni jednog naucnika u prvih 5000
najcitiranijih nau¢nika sveta, kao ni jedan univerzitet u 500 najboljih na svetu. Na toj listi
nalazi se jedan univerzitet u Sloveniji i ¢ak pet sa Novog Zelanda. Smanjenje broja
stanovnika® i njegova starosna struktura u Republici Srbiji i njenom okruZenju imace uticaja,
pored ostalih faktora, na o¢uvanje 1 jacanje nau¢ne zajednice.

Prema podacima Republi¢kog zavoda za statistiku u Republici Srbiji ima ukupno 10.220
istrazivaca od kojih je 8.800 angazovano na projektima Ministarstva za nauku i tehnoloski
razvoj. ProseCna starost istrazivaca je 44,3 godine S$to je viSe od proseCne starosti
stanovniStva 1 ukazuje na potrebu preduzimanja aktivnosti na stvaranju naucnoistrazivackog
podmlatka. Od ukupnog broja istrazivaca 43% su zene, §to polnu strukturu nauc¢nika ¢ini
pozitivnom 1 mnogo boljom u odnosu na ve¢inu zemalja u Evropi.

U ovako negativnom demografskom trendu u Republici Srbiji poseban znacaj ima
oCuvanje 1 stvaranje mladih naucnika $to je uslovljeno i dobrom visokoobrazovnom
politikom. Sadasnjih 8% visokoobrazovanih u odnosu na ukupan broj stanovnika nikako ne

mogu da obezbede razvoj Republike Srbije. Jedan od znacajnih problema o¢uvanja i jacanja

8 Budset Max Planck-a za 2006. godinu iznosio je 1,45 milijardi evra.
8 2022. godine predvida se 6,3% manje stanovnika nego danas.

40



naucne zajednice je odlazak visokoobrazovanih iz zemlje. Od 1990. do 2000. godine
Republiku Srbiju je napustilo oko 73.000 stanovnika od ¢ega 17.000 sa univerzitetskom
diplomom. Najces¢i uzrok emigracije naucnika su, pored vece zarade, i bolji uslovi za
naucnoistrazivacki rad. Odlazak studenata na zavrSetak master i doktorskih studija takode
&ini veliki broj mladih koji napustaju Republiku Srbiju®®. | posle 2000. godine odlazak se
nastavio 1 Srbiju je napustilo oko 50.000, od Cega je oko 2.000 visokoobrazovani. Najveci
broj visokoobrazovanih koji su napustili zemlju su iz oblasti tehniko-tehnoloskih nauka®’ i iz
prirodnih nauka.

Prema osnovnoj definiciji i nameni, projekti tehnoloskog razvoja za rezultat treba da imaju
primenjena tehni¢ka reSenja, patente, pilot postrojenja, nove modele inovacija, tehnoloska
unapredenja i rezultate koji imaju neposrednu primenu pre svega u privredi, gde su klasteri
veoma pogodni za istovremenu primenu kod veéeg broja privrednika. U poslednjoj deceniji
u oblasti tehnoloskog razvoja realizovano je preko 3.400 tehnickih reSenja.

U periodu od 2001. do 2010. srpski istrazivaci su ostvarili ohrabrujuée pocetne rezultate u
medunarodnoj naucnoj i tehnoloskoj saradnji. Osnovni programi, okviri i instrumenti kroz
koje je ona realizovana su VI | VII okvirni program EU, COST, EUREKA, programi
Medunarodne agencije za atomsku energiju, UNESKO-a, bilateralni programi saradnje.
Okvirni programi za istraZivanje su medu glavnim instrumentima EU za dostizanje ciljeva
,Lisabonske strategije”. VII okvirni program =za istrazivanja, tehnoloski razvoj i
demonstracione aktivnosti®® traje do 2013. godine i raspolaze budzetom od 50,5 milijardi
evra.

Finansiranje i realizacija istraZivanja se sprovodi kroz Cetiri osnovna programska stuba, i
to ,,Saradnja”, ,,Ideje”, ,,Ljudi” i ,,Kapaciteti”. Pored ova Cetiri osnovna programa postoji
program saradnje u oblasti nuklearnih nauka i tehnologija, ,,Euroatom”, kao i saradnja sa
Objedinjenim istrazivackim centrom, OIC, Evropske Komisije®, koji je zapravo referentni
naucni centar EK za definisanje i sprovodenje njenih politika. Republika Srbija je, na osnovu
potpisanog Memoranduma o razumevanju o pridruzivanju Sedmom okvirnom programu
Evropske unije za istrazivanje, tehnoloski razvoj i ogledne aktivnosti, dobila status

pridruZzene zemlje. 13. juna 2007. godine. Ovaj status podrazumeva moguénost ucesca

8 149% iseljenih visokoobrazovanih.

& informacione tehnologije

8 engl. 70P - Seventh Framework Programme for Research, Technological Development and Demonstration
Activities, FP7, srp.prev. 70P- Sedmi okvirni program za istrazivanje, tehnoloski razvoj i demonstraciju
aktivnosti, FP7

89 engl. ,,Joint Research Center*, srp.prev. ,, Zajednicki istrazivacki centar
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srpskih istrazivaca u gotovo svim programima®, moguénost koordinacije projektima, ali
takode 1 moguc¢nost uticaja na politiku istrazivanja putem ucesca srpskih eksperata i delegata
u razli¢itim programskim komitetima V11 okvirnog programa.

Na osnovu statistickih podataka za prve dve godine trajanja programa, 822 istrazivacke
grupe ili partnerske organizacije iz Republike Srbije ucestvovale su u prijavi 663 predloga
projekata. Od tog broja je za finansiranje odobreno 77 projekta, u koje je uklju¢eno 95
srpskih istrazivackih grupa/organizacija.

Procenat uspesnosti u programu ,,Saradnja” po nekim od evropskih prioritetnih oblasti je
veoma razli€it §to se moze videti iz sledujuce Tabele 1. koja prikazuje procenat uspe$nosti
Srpskih istraziva¢a u Sedmom okvirnom programu u razli¢itim tematskim oblastima unutar

programa ,,Saradnja” tokom prve dve godine.

Tabela 1. Pregled uspesnosti srpskih istraZivaca u VII okvirnom program
u razlicitim tematskim oblastima unutar programa ,, Saradnja

Procenat Broj
Oblast uspetnost odobrenih
P projekata
Nanonauke, nanotehnologije, materijali i nove tehnologije 38% 3
Energetika 20% 6
Transport 19% 5
Hrana, poljoprivreda, biotehnologija i ribarstvo 17% 8
Informacione i komunikacione tehnologije 18% 12
Zdravlje 4.3% 3
Zastita Zivotne sredine 4.5% 2

Prosecan procenat uspesnosti srpskih istrazivaca od 12,6% ohrabruje i blizak je uspesnosti
novih ¢lanica EU kao Sto su Bugarska i Rumunija. Ipak, ovaj procenat je nizi od evropskog
proseka koji iznosi 21,8% 1 nizi od proseka zemalja pridruZenih c¢lanica VII okvirnog

programa kojima pripadamo, a ¢iji prosek je 20,8%.

% Jedini program koji je bio izuzet, a kome je Republika Srbija sada pristupila je ,, Euroatom .
"http://tehnologijahrane.com/pravilnik/strategija-naucnog-i-tehnoloskog-razvoja-republike-srbije-za-period-
0d-2010-do-2015-godine
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Najuspesnije institucije iz Republike Srbije u prve dve godine realizacije OP7 su: Institut
,Mihajlo Pupin” iz Beograda, Elektrotehnicki fakultet Univerziteta u Beogradu, Institut za
fiziku iz Beograda, Fakultet tehnickih nauka Univerziteta u Novom Sadu, MaSinski fakultet
iz Kraljeva Univerziteta u Kragujevcu, Masinski fakultet Univerziteta u Nisu, Poljoprivredni
fakultet Univerziteta u Beogradu, Prirodno-matematicki fakultet Univerziteta u Novom Sadu
idr.

Ministarstvo za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije (u daljem tekstu MNTR) je
uspostavilo mrezu nacionalnih osoba za kontakt za V11 okvirni program, nominovalo eksperte
i delegate u Programske Komitete VII okvirnog programa i formiralo Konsultativni biro za
medunarodne projekte, a sve zarad pruzanja podrske istrazivackom i privrednom sektoru, gde
su velika Sansa klasteri i njihovom $to Sirem ukljucenju u VII okvirni program, kao i radi
aktivnog uces¢a u donoSenju bitnih odluka na nivou radnih programa u pojedinim
prioritetnim oblastima.

Pocetni rezultati vidljivi u medunarodnim programima su:

- COST Evropska saradnja u domenu nauke i tehnologije® - meduvladin okvir za evropsku
saradnju koji omogucéava da se istrazivanja, koja se finansiraju na nacionalnom nivou, a u
¢ijoj realizaciji ucestvuju institucije iz najmanje pet drzava, koordiniraju na evropskom
nivou. SFRJ je bila jedan od osnivaca COST-a 1971. godine, a SRJ je postala punopravni
¢lan u junu 2001. godine. Srpski istrazivacki timovi u€estvuju u 101 teku¢oj COST akciji, od
¢ega jednom akcijom i koordiniSu (oblast materijali, fizicke 1 nanonauke);

- EUREKA - program EU u okviru koga se stimuliSe i ostvaruje saradnja izmedu preduzeca i
naucnih institucija. Cilj ovog programa je povecanje produktivnosti i konkurentnosti
evropskih industrija® i ekonomija na svetskom trzi§tu kroz razvoj trzi$no orijentisanih
naprednih tehnologija, proizvoda ili usluga. Srbija je punopravni ¢lan EUREKE postala u
2002. godini. Srpski istrazivaci i privrednici trenutno ucestvuju u realizaciji 36 EUREKA
projekata ¢iji je ukupni budzet 15,3 miliona evra;

- NATO Program Nauka za mir i sigurnost® - osnovan 2006. godine u nameri da doprinese
bezbednosti, stabilnosti 1 solidarnosti izmedu nacija, primenom najsavremenijih tehnickih
ekspertiza, kao i da pospeSi saradnju u svim partnerstvima baziranim na inovacijama i
civilnoj nauci. Vlada RS je 27. jula 2007. potpisala Prezentacioni dokument u vezi ucesca

Republike Srbije u Programu Partnerstvo za mir, kojim se obavezala na okvire saradnje sa

% engl. European Cooperation in the field of Scientific and Technical Research
% gde se isticu klasteri
% engl. NATO Science for Peace and Security
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NATO u oblasti nauke i tehnologije. Srpski istrazivaci su se u program ukljucili krajem 2007.
godine i do sada ostvareni rezultati se ogledaju u realizaciji 14 projekata;

- Program saradnje sa Medunarodnom agencijom za atomsku fiziku (u daljem tekstu MAAE)
- Saradnja Republike Srbije i MAAE se u proteklih nekoliko godina odvijala pre svega kroz
programe tehnicke pomo¢i u opremi, ekspertskom znanju i treninzima, kao i kroz regionalne i
meduregionalne aktivnosti. Tehnicka saradnja se u najvec¢oj meri odnosila na programe
dekomisije istrazivackog nuklearnog reaktora i upravljanje radioaktivnim otpadom, ali i na
nuklearnu i radijacionu sigurnost, radijacionu medicinu i zdravlje, nuklearnu i radio-hemiju
primenu izotopa u hidrologiji, poljoprivredi i industriji;

- Saradnja sa UNESKO®™-om — odvija Se u najveéoj meri putem podrske UNESKO-a
organizaciji velikih medunarodnih skupova na teme od globalnog interesa za medunarodnu
zajednicu, podrske uspostavljanju regionalnih mreza izmedu laboratorija koje se bave
odredenom vrstom osnovnih istrazivanja, podrske u izradi strateskih dokumenata i sl. ;

- Bilateralni programi saradnje - u sadasnjem periodu realizuju se sa Slovenijom, Hrvatskom,
Francuskom®, Slovagkom, Nemackom®’, Svajcarskom®. U pripremi je novi poziv u saradniji
sa Grckom. Pokrenuta je saradnja sa Madarskom, Kinom 1 Indijom, a sa joS§ nekoliko drzava®
je postignuta nacelna saglasnost i procedura je u toku.

Republika Srbija nije jo§ uspela da privuce znacajne medunarodne tehnoloske kompanije
koje bi deo svog razvojnog programa realizovale kod nas ulaganjem u postojece istrazivacke
kapacitete ili putem formiranja novih. Pozitivni primeri realizovane saradnje postoje, ali su
retki. Microsoft, svetski lider medu ,high-tech™® kompanijama, i istovremeno lider u

! otvorio je u Republici Srbiji jedan od svojih pet

investiranju u istrazivanja i razvoj10
razvojnih centara van Amerike: Microsoft Development Center Serbia. Takode, Siemens je
preuzeo ekipu domacih inzenjera i Siri svoje razvojne kapacitete u Republici Srbiji. Nekoliko
domacih institucij a'®j kompanija imaju uspe$nu saradnju sa medunarodnim liderima.

Srpski izvoz se karakteriSe nepovoljnom sektorskom strukturom. Dominiraju proizvodi

niZe faze prerade, uglavnom sirovine i poluproizvodi. Intermedijarni proizvodi ¢ine viSe od

50% ukupnog izvoza, a ukoliko se tome doda i izvoz energije i ostalih dobara, uglavnom

% engl. UNESCO
% Dva programa: ,, Pavle Savi¢“ i saradnja sa CNRS
" DAAD program
% SCOPES program
9 Makedonija, Crna Gora, Austrija, Ceska, Portugal, Spanija, Rusija, SAD
O srp. prev. ,,visoka tehnologija *
1014 2007. godini 5,58 milijardi evra
192 Elektrotehnicki fakultet u Beogradu, Institut ,, Mihajlo Pupin “, Institut za ratarstvo i povrtarstvo i drugi
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poljoprivrednih proizvoda, mozZe se konstatovati da je sektorska struktura srpskog izvoza
veoma nepovoljna. Kako bi se ova slika promenila, Republika Srbija mora da postavi cilj
slican onom koji je sebi postavila i EU. PodrSska nauc¢noistrazivatkom i istrazivacko-
razvojnom radu i inovacijama i inovacionim aktivnostima, smatra se klju¢nom osnovom
strategije koju je Savet Evrope usvojio u Lisabonu marta 2000. godine, a koja treba da
realizuje cilj da EU postane dinami¢na ekonomija zasnovana na znanju, najkonkurentnija na
svetu, sa odrzivim ekonomskim rastom, sa ve¢im brojem i boljim radnim mestima i veCom
socijalnom kohezijom - tzv. ,,Lisabonska strategija”.

Nauka u Srbiji jedino moze dati pozitivne efekte ukoliko se uspostavi jedinstveni
nacionalni inovacioni sistem. Nacionalni inovacioni sistem je kompleksna mreZza javnih
preduzeca, privrednih drustava, klastera, univerziteta, istrazivackih i razvojnih instituta,
profesionalnih drustava, finansijskih institucija, obrazovne i informacione infrastrukture,
agencija 1 javnih resursa, za generisanje, difuziju i primenu nauc¢nih i tehnoloskih znanja u
odredenoj zemlji. Glavni pokretac je rastu¢i pritisak trziSta koji vodi ka veéoj integraciji
tehnologije, kao i nau¢nog i tehnoloskog razvoja, u komercijalne strategije.

Analiza naucnih oblasti u Republici Srbiji je identifikovala sedam nacionalnih prioriteta u
domenu nauke i tehnologije, koji mogu biti primenjivi i u privrednom razvoju:

- Biomedicina;

- Novi materijali i nanonauke;

- Zastita zivotne sredine 1 klimatske promene;

- Energetika i energetska efikasnost;

- Poljoprivreda i hrana;

- Informacione i komunikacione tehnologije;

- Unapredenje donoSenja drzavnih odluka 1 afirmacija nacionalnog identiteta.

Glavni participanti u realizaciji biomedicinskih projekata su sledece institucije: Institut za
medicinska istrazivanja, Institut za molekularnu genetiku i geneticki inZenjering, Institut za
virusologiju, vakcine i serume , Torlak” (Centar za imunoloska istrazivanja), Institut za
bioloska istrazivanja ,,SiniSa Stankovi¢”, Institut za primenu nuklearne energije, Institut za
nuklearne nauke ,,Vinc¢a”, Nacionalni centar za istrazivanje kancera Instituta za onkologiju i
radiologiju Srbije, Centar za biohemijski 1 biomedicinski inZenjering Univerziteta u
Beogradu, Medicinski fakulteti (Univerziteta u Beogradu, Nisu, Novom Sadu, Kragujevcu),
Farmaceutski fakultet (Univerzitet u Beogradu), Bioloski fakulteti (Univerziteta u Beogradu,

Nisu, Novom Sadu, Kragujevcu), Veterinarski fakultet (Univerzitet u Beogradu), Hemijski

45



fakultet (Univerziteta u Beogradu), Vojnomedicinska akademija. Krajnji korisnici rezultata
istrazivanja i dostignuca treba da budu zdravstvene ustanove, farmaceutska industrija i
industrija hrane — klasteri.

Nanomaterijali, biomaterijali, eko-materijali, materijali za informacione tehnologije i
alternativne izvore energije prepoznati su kao nosioci daljeg industrijskog razvoja od strane
Evropske Unije, SAD, Japana, Kine, Indije i svih ve¢ih privreda sveta. Na primer, OP7
okvirni program EU definiSe nanonauke, nanotehnologije, materijale i nove proizvodne
tehnologije kao jednu od prioritetnih tema kroz koje se finansiraju istrazivanja u okviru EU.
Pokazalo se da su istraZivanja u okviru materijala 1 nanotehnologija u Republici Srbiji
kompatibilna sa evropskim, pa je nau¢na zajednica u Republici Srbiji najve¢im delom
orijentisana upravo ka saradnji sa Evropskom unijom. Republika Srbija je u oblasti novih
materijala i nanonauka ucestvovala u 6 projekata od ukupno 89 dobijenih projekata OP6, a u
OP7 Srbija ve¢ ucestvuje sa Sest od ukupno 77 projekata, od ¢ega su tri u okviru programa
,,Kapaciteti” a tri u okviru programa ,,Saradnja”. Republici Srbija trenutno ucestvuje u tri
projekta NMP prioriteta.

Zbog svoje sveobuhvatnosti 1 multidisciplinarnosti istraZivanja u oblasti novih materijala 1
nanotehnologija sprovode se u velikom broju nauéno istrazivackih organizacija: Institut za
nuklearne nauke ,,Vinc¢a”, Institut za fiziku, Institut za hemiju, tehnologiju i metalurgiju,
Institut za multidisciplinarna istrazivanja, Institut tehni¢kih nauka Srpske akademije nauka 1
umetnosti, Elektrotehni¢ki fakultet, Fakultet za fizicku hemiju, Rudarsko-geoloski fakultet,
Hemijski fakultet, Fizicki fakultet, Tehnolosko-metalurski fakultet, Univerzitet u Novom
Sadu: Tehnolo$ki fakultet, Fakultet tehnickih nauka, PMF, Univerzitet u NiSu i Univerzitet u
Kragujevcu. Mala i srednja preduzeca kao i Klasteri mogu imati najvise koristi od nauke u
ovoj oblasti te buduce aktivnosti velikim delom treba usmeriti ka malim i srednjim
preduzec¢ima i klasterima i njihovim potrebama ali i ka formiranju novih kompanija i novih
klastera.

Veliki broj NIO je ukljuéeno u istrazivanja u oblasti zastite zivotne sredine. U najve¢em
obimu ovim istrazivanjima se bave: Sumarski fakultet, Poljoprivredni fakultet, Bioloski
fakultet, Tehnolosko-metalurski fakultet 1 Gradevinski fakultet Univerziteta u Beogradu,
Prirodno-matematicki fakultet, Tehnoloski fakultet i Poljoprivredni fakultet Univerziteta u
Novom Sadu, Poljoprivredni fakultet u Cacku, Prirodno-matematic¢ki fakultet, Tehnologki
fakultet i Fakultet zastite na radu Univerziteta u Nisu, kao i mnogobrojni instituti: Institut za
zemljiSte, Institut za Sumarstvo, Institut za bioloska istrazivanja ,,SiniSa Stankovi¢”, Institut

za vodoprivredu ,,Jaroslav Cerni”, Institut za zaititu bilja i zastitu Zivotne sredine, Institut za
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nizijsko Sumarstvo i zivotnu sredinu, Institut za nuklearne nauke ,,Vin¢a” i dr., i ostale
ustanove: Republicki hidrometeoroloski zavod, Zavod za zastitu prirode, Zavod za javno
zdravlje Beograd i drugi.

Kao i u ostalim prioritetnim oblastima za razvoj nauke u Republici Srbiji od izuzetnog je
znacaja uspostavljanje jace saradnje izmedu naucnoistrazivackih organizacija i korisnika
rezultata istrazivanja. Oblast zaStite Zivotne sredine obuhvata gotovo sve segmente naseg
drustva i upravo iz tih razloga je neophodno angazovanje svih, kako istrazivaca
(multidisciplinarni pristup istrazivanjima), tako i nadleZznih ministarstava, privrednih
drustava, klastera,lokalne uprave i dr.

Prioritetna istraZivanja u zastiti Zivotne sredine i klimatskim promenama mogu se grupisati
u sledece osnovne celine:

- razvoj tehnologija zastite zivotne sredine;

- naucni monitoring ekosistema, integrisano upravljanje u oblasti zastite Zivotne sredine

(kvalitet vode, vazduha, zemljista) i zastita biodiverziteta;
- hazardi zivotne sredine i ekosistemska procena rizika;
- istrazivanje klimatskih promena i njthovog uticaja na zivotnu sredinu - pracenje

uticaja, adaptacija i ublazavanje.

Suprotno relativnoj razvijenosti energetike, kultura energetske efikasnosti je nerazvijena.
Osnovni razlog je neadekvatno trziSno vrednovanje proizvedene elektricne energije, Sto
prouzrokuje neracionalno i energetski neefikasno gazdovanje energijom. Zbog toga postoji i
blago zaostajanje u istraZivanju novijih tehnologija proizvodnje energije, ekoloski
energetike je vrlo dobar. Angazovano je priblizno 750 istrazivaca, ulaganja MNTR su na
nivou od Cetiri miliona evra godiSnje, dok je istrazivatka oprema u proteklim godinama
zanemarljivo malo finansirana.

Dugo su postojale zablude o raspolozivim energetskim potencijalima obnovljivih izvora
energije u Republici Srbiji. Favorizovani su kori$¢enje energije sunca i geotermalna energija,
1 pored ociglednih ¢injenica da RS raspolaze velikim koli¢inama biomase, pre svega otpadne
biomase, Sumarske i poljoprivredne proizvodnje i drvne industrije. Precenjivane su
mogucnosti zamene fosilnih goriva obnovljivim izvorima energije. Tek su Studijama
Nacionalnog programa energetske efikasnosti, Strategijom privrednog razvoja Republike
Srbije do 2010. godine, i kona¢no Programom ostvarivanja Strategije razvoja energetike

Republike Srbije do 2015. godine definisane priblizno tacne veli¢ine ovih energetskih
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potencijala, 1 uspostavljeni realni odnosi medu njima. Ostvarivanje strateskog cilja povecanja
koris¢enja OIE, kako elektri¢ne, tako i toplotne, mora se oslanjati na one energetske izvore
koje imaju najveci potencijal, a to su: biomasa, mali vodotokovi i u manjem iznosu energija
vetra.

U budué¢im istrazivanjima, potrebno je objediniti osnovna, primenjena i razvojna
istrazivanja koja zajednicki treba da doprinesu izgradnji srpske bioekonomije zasnovane na
znanju putem udruzivanja nauke, industrije i drugih zainteresovanih faktora s ciljem:

- ocCuvanja zemljista, biljnih i zivotinjskih resursa;

- izgradnje odrzivog i efikasnog poljoprivrednog i prehrambenog sektora, podsticanje
individualne i kolektivne inicijative kao $to su klasteri, koji moze da se takmici na
svetskom trzistu, doprinoseci porastu nacionalnog dohotka;

- obezbedenja hrane koja zadovoljava potrebe potrosaca u pogledu kvaliteta i
bezbednosti'®;

- razvoj tehnologija koje ¢e sacuvati zivotnu sredinu od uticaja efekata poljoprivredne
proizvodnje;

- pripremiti poljoprivredu i prehrambenu industriju Srbije za integracije u EU.

Danas u Republici Srbiji agroindustrija u stvaranju druStvenog proizvoda zemlje uéestvuje
sa oko 20%. Republika Srbija ima veoma povoljne prirodne uslove za raznovrsnu
poljoprivrednu proizvodnju, iskusne proizvodace, vrhunske stru¢njake i nauc¢ne radnike. Od
2005. godine, Republika Srbija ostvaruje pozitivan trgovinski bilans kod izvoza
poljoprivredno-prehrambenih proizvoda. Izvoz semenske robe je od posebne vaznosti jer se
izvoze sorte 1 hibridi stvoreni u nasim nauc¢noistraziva¢kim organizacijama. Bitno je istaci
konkurentnost srpskih sorti i hibrida na inostranom trzistu gde se preko tri miliona hektara
godisnje zaseje srpskim sortama i hibridima.

Oblast informacionih i komunikacionih tehnologija razvijena je u Republici Srbiji na
dobrom nivou i predstavlja njenu vaznu granu i privrede i nauke. U oblasti proizvodnje
softvera, 1 delimi¢no hardvera, postoji nekoliko privrednih drustava koja se bave plasmanom
znanja i dobro posluju na trzistu, ¢ak i u regionu. U pogledu softvera, pored jedne velike,
postoji dosta malih kompanija, koje razvijaju nove proizvode ne samo u klasi¢noj oblasti,
nego i u puno drugih (za mobilne telefone, digitalne televizore, internet rutere i dr.). Najbolje

stanje je u oblasti ugradenog softvera, gde postoje firme koje zaposljavaju preko sto

103 engl. ,,food quality and safety”
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inZenjera. Postoji i1 klaster Embedded.rs sa mnoStvom manjih kompanija. Istrazivanje u
oblasti IKT vodi se u viSe instituta i fakulteta, kao Sto su Elektrotehnicki fakultet u Beogradu,
Elektronski fakultet u NiSu, Fakultet tehni¢kih nauka u Novom Sadu, Matematicki fakultet i
Fakultet organizacionih nauka u Beogradu, kao i institutima IRITEL, Mihajlo Pupin i Imtel u
Beogradu. Postoje i inkubator preduzeca, Klasteri i idejni projekat razvoja IT kampusa.
Postoji nekoliko dobrih kompjuterskih centara'®, koji nisu dovoljno iskoris¢eni od strane
privrede. Angazovano je priblizno 700 istrazivaca, ulaganja MNTR su na nivou od 5,5
miliona evra godisnje, dok je istrazivacka oprema u protekle tri godine finansirana u iznosu
od pola miliona evra.

Drustvene nauke i humanistika igraju viSestruku ulogu u razvoju privrede, drustva i
drzave. Sve ve¢i broj multidisciplinarnih studija i ekipa istovremeno angazuje prirodno-
matematicke, tehnoloske ali i drustvene i humanisticke discipline. Drustvene i humanisticke
nauke u Republici Srbiji su nedovoljno afirmisane. Mada se njima bavi oko 1.900 istrazivaca,
od ukupno 2.047 nau¢nih radova objavljenih u medunarodnim casopisima 2007. godine,
samo 30 je bilo iz oblasti drustvenih i humanisti¢kih nauka.

Ne postoji pouzdani na¢in da se utvrdi tatan broj klastera zbog nacina kako nastaju ili
prestaju sa radom. Klasteri se razvijaju sve vreme, dakle od aktivnosti koje podrazumevaju
opsSte okupljanje kompanija nekog sektora zbog ostvarivanja neke zajednicke koristi, preko
umrezavanja i edukacije, deljenja saznanja, studijskih poseta, seminara, radionica, poseta
kompanijama, strategije klastera, brendiranja, treninga, saradnje na projektima, do analize
trziSta 1 trendova, industrijske analize, strateSke segmentacije i strategije (lanac vrednosti 1
pod-klasteri), inovativne saradnje, IR projekata, novog poslovnog razvoja, projektnog i

portfolio menadZmenta,preduzetnisva,dokumentacije i evaluacija, strateskog ,,feedback**®-a.

Na osnovu podataka ,,Kuée klastera™

u Srbiji postoji 44 klastera. Sa aspekta industrijske
zastupljenosti klastera na podrucju jugoistocne Srbije klasteri su locirani u NiSu i deluju u
oblasti poljoprivrede, gradevinarstva, tekstila, reciklaze, IT-a, proizvodnje namestaja,
poslovnih usluga, medicine i turizma. Na podrucje jugozapadne Srbije postoji tekstilni klaster
lociran u Novom Pazaru. Podrucje centralne Srbije karakterisu klasteri locirani u Kragujevcu
u automobilskoj industriji, poljoprivredi — hortikulturi, gradevini i proizvodnji namestaja, dok
je Kraljevo prepoznatljivo po klasteru u turizmu. U zapadnoj Srbiji, u Loznici je lociran

klaster tekstine industrije.

104 RCUB, Institut za fiziku Beograd, Racunski centar ETF u Beogradu, PMF Novi Sad
105 Srp. prev. ,,povratna sprega
198 http://clusterhouse.rs/
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SI. 3. Mapa klastera u Srbiji'%’

U Beogradu su klasteri u oblasti starih zanata, tekstila, automobilske industrije, 1T-a,
masinske industrije, medicinskog turizma, drvne i vazduhoplovne industrije, reciklaze,
kinematografije, nekretnina i poljoprivrede — hortikulture. Na podruéju Vojvodine deluju
klasteri u oblasti poljoprivrede, metalske industrije, IT, kreativnih industrija, starih i
umetnic¢kih zanata, turizma i medicine. Primeri uspe$nih klasterskih inicijativa u Republici
Srbiji su Klasteri u gradevinarstvu OPEKA-BRICK i DUNDER iz Nisa, Medical klaster iz
Nisa, Klaster eko turizma BANJAC iz NiSke Banje, Srpski klaster namestaja iz NiSa,
Vojvodina Metal Klaster iz Indije, PANONSKA PCELA iz Novog Sada, Dunavski turisti¢ki
klaster ISTAR 21 iz Novog Sada, Automobilski klaster Srbije iz Beograda, Sumadijski cvet —
klaster proizvodaca cveca iz Kragujevca, Klaster proizvodaca prehrambenih proizvoda Srbije
— POLUX iz Kikinde, Vojvodanski Klaster kreativnih industrija iz Novog Sada, Klaster
starih 1 umetni¢kih zanata Sombor, Klaster modne i odevne industrije Srbije FACTS iz
Beograda, Agencija za drvo - klaster drvopreradivada Srbije iz Beograda, Agro klaster

Homolje, Klaster nekretine Srbije i Klaster zdravstvenog, wellness i spa turizma iz Beograda.

197 Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., Stojkovi¢ N., Clusters - tool for achieving sustainable economic development,
Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u
Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 95 — 100 (2012.)
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Pocev od 2007. godine razvoj klastera u Republici Srbiji podrzavaju Ministarstvo privrede
RS, Ministarstvo spoljne i unutra$nje trgovine i telekomunikacija RS, Ministarstvo nauke i
tehnologije RS, poslovne organizacije poput Privredne komore Srbije osnivanjem Saveta za
klastere i Regionalne privredene komore Nis kroz podrsku u osnivanju ,,Kuce klastera”, kao i
Fakultet tehnickih nauka u Novom Sadu osnivanjem ,,Centra za kompetitivnost i razvoj
klastera”. Medunarodne organizacije koje su inicirale i podrzale razvoj klastera u Srbiji su
danski program za lokalni ekonomski razvoj na Balkanu LEDIB, Projekat podsticaja razvoja
klastera u saradnji sa norveskim institutom SINTEF, EU programi SECEP i PROGRES,
prekograni¢ni programi IPA fonda EU, USAID, nemacki GIZ, i dr.

1.1.3.1.3. Mikro okruZenja klastera u Republici Srbiji

Tre¢i segment analize okruZenja odnosi se na samoanalizu, odnosno na analizu internih
resursa i sposobnosti klastera. Njenim okonc¢anjem dobija se odgovor na pitanje u kojoj meri
interni resursi i sposobnosti Klasterske organizacije korespondiraju pretnjama i Sansama iz
eksternog okruZenja i s’ tim u vezi, u kojoj meri oni omoguéavaju klaster menadzeru da
odlucuje u vezi realizuje formulisane strategije.

Sadrzaj ovog dela analize okruZenja je u znac¢ajnoj meri unificiran i podrazumevalosi

- Analizu organizaciono-logistickih aspekata klastera

- Analizu marketing aspekata klastera

- Analizu finansijskih aspekata klastera

- Analizu kadrovskih aspekata klastera

- Analiza tehicko-tehnoloskih aspekata ¢lanica klastera

Dodatni sadrZaji koji u savremenoj praksi i literaturi dobiju rastuéi znadaj su ,,soft™®

aspekti organizacije, tzv. ,aktivnosti dodatne vrednosti*''

, neopipljivi element interne
osposobljenosti klastera. Sadrzaj ovog aspekta odnosi se na specificni interni sistem
vrednosti, interne norme ponasanja i sli¢no, koje se u ovom kontekstu, oznacavaju kao faktori
organizacione ili kulture poslovanja i aktivnosti vezane za opstu upravljacku funkciju i ulogu

klaster menadzera ili fasilitatora.

1% prema Milojkovi¢ D., Mogucnost primene strateskog menadimenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)

109 Srp. prev. ,,meki”

110 engl. ,, value adding activities”
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111 je koncept razvoja klastera

Ekspert za marketing i razvoj klastera mr Vedat Kunt
povezao sa Darvinovom izrekom da ne prezivljavaju najaci ni najinteligentniji ve¢ spremni
na promene. Konkurencija i biznis modeli se menjaju, ali se ne menja ljudska volja za boljim
zivotom. Jedini put do uspeha je upravljanje resursima: ljudima, finansijama, tehnologijom,
informacijama i umrezavanjem na efektivan i efikasan nacin. Za region je vazno da ima
resurse, ali jo$ vaznije je koriS¢enje resursa. Produktivnost je u direktnoj vezi sa
specijalizacijom. Primer je ,Klaster proizvoda¢a metalnog posuda” iz Turske koji ima 90
kompanija u lancu vrednosti i ostvaruje 54% turske proizvodnje metalnog posuda §to je u
2011. iznosilo 182 mil. $ i izvoz u 60 zemalja. U slucaju ovog klastera vracanje
tradicionalnom nacinu proizvodnje posuda od bakra, kako se neSto proizvodi je vaznije od
toga Sta se proizvodi. Umetnost je pokretaca inovacija. Gradenje poverenja medu ¢lanicama

klastera i uspeh jedne zajednicke aktivnosti vodi sigurnom odrzivom razvoju klasterske

organizacije.
1.1.3.1.3.1.  Analiza organizaciono-logisti¢kih aspekata klastera

U analizi mikro okruzenja sagledavanje uticaja organizaciono-logisti¢kih faktora je od
znacaja jer su ovi faktori u direktnoj sprezi sa procesom donoSenja odluka i obi¢no se njihov
uticaj posmatra sa tri aspekta:

- Neposredna organizacija samog procesa donosenja odluka,

- Uticaj upravljackog sistema i njegovih karakteristika,

- Uticaj nacina donosenja odluka.

Procesu organizovanja klastera prethodi odredivanje njegove pravne konstitutivne forme.
Zakon o privrednim drustvima'?, na snazi od 2004. godine, pruza razli¢ite modele za
osnivanje pravnih lica-privrednih drustava. Ne ulaze¢i u pravnu analizu pojedinih tipova
privrednih drusStava (ortatko druStvo, komanditno druStvo, druStvo sa ogranicenom
odgovornoSc¢u, akcionarsko drustvo), moze se pretpostaviti da, u slucaju da bi se klaster
registrovao kao privredno drustvo, najprikladnije dostupno reSenje bi bilo druStvo sa
ograni¢enom odgovornos¢u. Izmedu ostalog, osnivanje i registracija druStva sa ogranicenom

odgovornos$éu je relativno jednostavna, osnivacki kapital nije visok, i pruza solidan osnov za

11 Kunt V., VEGO Consulting, Izmir, Turska, prezentacija Cluster management challenges, 1V Balkansko
Crnomorska konferencija ,, Dani klastera 2013 u Sofiji, Bugarska, http://daniklastera.clusterhouse.rs/ (2013.)
Y2 7akon o privrednim drustvima S\. glasnik RS, br. 125/2004
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donosenje odluka kroz organe drustva. Medutim, imajuc¢i u vidu uslove za ucesce i apliciranje
za javne fondove i neke medunarodne / EU fondove, registracija klastera kao drustva sa
ograni¢enom odgovorno$éu moze biti limitiraju¢i faktor, zahvaljujuéi Cinjenici da su takvi
fondovi uglavnom dostupni za neprofitne organizacije/pravna lica. Problem ¢e biti
klastera (pri ¢emu profitna orijentacija, odnosno nacin sticanja prihoda 1 profita igra bitnu
ulogu). Problem moze biti reSen na praktic¢an nacin tako $to se u osnivackom aktu i statutu
pravnog lica inkorporirana odredba koja utvrduje da profit steen obavljanjem aktivnosti
privrednog drustva nece biti transferisan osnivadima, ve¢ Ce isti biti reinvestiran u dalji
razvoj. Ovakva odredba omogucava Klasteru da aplicira za razli¢ite fondove i podnosi
predloge projekata koji su rezervisani za neprofitna lica.

U julu 2009. godine, Narodna skupstina Republike Srbije je usvojila novi Zakon o
udruzenjima®. Zakon je stupio na snagu 22.07.2009. godine, a sa njegovom primenom
zapocelo se 23.10.2009. godine. Udruzenje, u smislu ovog zakona, definisano je kao
dobrovoljna i nevladina nedobitna organizacija zasnovana na slobodi udruzivanja vise
fizi¢kih ili pravnih lica, osnovana radi ostvarivanja i unapredenja odredenog zajednickog ili
opSteg cilja 1 interesa, koji nisu zabranjeni Ustavom ili zakonom. Zakon pruza pravni okvir za
osnivanje udruzenja koja su sacinjena od najmanje tri fizi€ka i/ili pravna lica, sa jasno
definisanim ciljem i oblasti obavljanja aktivnosti. Upis u registar udruzenja vrsi Agencija za
privredne registre.

Kada su klasteri u pitanju, ¢ini se da je pravna struktura i identitet udruzenja onako kako je
definisan Zakonom o udruZenjima najbliZi prirodi klastera, s obzirom da je Zakon otiSao
korak dalje u odnosu na prethodne propise i dao mogucnost formiranja udruzenja od strane
pravnih lica - privrednih drustava (poslovno udruzivanje). Kao §to je napred navedeno,
udruzenja su definisana kao neprofitne organizacije. Izuzetak je predviden ¢lanom 37., koji
predvida da udruZenje moze da vrSi one aktivnosti kojima se ostvaruju ciljevi utvrdeni
njegovim statutom. Istovremeno, ovaj Clan predvida da udruzenje moze neposredno da
obavlja 1 privrednu ili drugu delatnost kojom se sti¢e dobit u skladu sa zakonom kojim se

ureduje klasifikacija delatnosti, pod slede¢im uslovima:

13 zakon o udruzenjima Si. glasnik RS, br. 51/2009 i 99/2011
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1. da je delatnost u vezi sa njegovim statutarnim ciljevima;
2. da je delatnost predvidena statutom;
3. da je delatnost manjeg obima, odnosno da se delatnost obavlja u obimu potrebnom za

ostvarivanje ciljeva udruzenja.

Udruzenje nema pravo da ostvarenu dobit od privredne ili druge delatnosti raspodeljuje
svojim osnivac¢ima, ¢lanovima, ¢lanovima organa udruzenja, direktorima, zaposlenima ili sa
njima povezanim licima.*** Proces organizovanja klastera je neprekidan, traje za sve vreme
postojanja Klastera. Savremene teorije organizacije insistiraju i objasnjavaju principe, metode,
kriterijume 1 pravila izgradnje i razvoja organizacione strukture, pre nego $to nude gotova
reSenja dobrih modela organizacione strukture, koji su ve¢ dali zadovoljavajuce rezultate u
poznatim preduzecima.

Prema Peter Drucker!®®

-U oblikovanje organizacije zapocinje odgovorima na sledeca
pitanja:
1. U kojyim oblastima se zahteva savrSenstvo izvrSenja da bi se ostvarili ciljevi
poslovanja?
2. Koje su ,,najosetljivije” oblasti — oblasti u kojima bi loSe funkcionisanje izazvalo
ozbiljne Stete ili ¢ak ugrozilo opstanak poslovanja?
3. Koje su vrednosti od izuzetnog znaCaja za poslovanje? To mogu biti: bezbednost
procesa ili proizvoda, kvalitet proizvoda, sposobnost prodavaca da pruze kupcima

kvalitetan servis, itd.

Primarni elementi organizacionog konfigurisanja'*® su:

1. Strateski vrh — menadZzment ili stratezi klastera;

2. Srednji upravljacki sloj — klaster menadzer/fasilitator/agent/broker cija je osnovna
uloga da realizuje strategijske odluke menadZzmenta prenosec¢i ih do neposrednih
izvrsioca;

3. Tehnostruktura — analitiCari i eksperti koji definiSu i kontrolisu funkcionisanje

upravljackih sistema i samog radnog procesa (monitori,evaluator, informaticari i sl.);

Wyolarev T., Prirucnik za osnivanje klastera u Republici Srbiji, Support to Enterprise Competitiveness and
Export Promotion in the Republic of Serbia EuropeAid/127273/C/SER/RS, Beograd (2010.)

Dulanovié¢ Z., Osnovi organizacije, strana 303, Beograd (1997.)

18Mintzberg H., The Structure of Organization: A Synthesis of the Research, Prentice-Hall (1979.)
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4. Pomoc¢no osoblje — radnici koji obavljaju pomoéne funkcije (pravnici, raGunovoda i
sl.);
5. Operativna osnova — zaposleni koji obavljaju poslove u okviru osnovne aktivnosti

rada klastera (administrativno osoblje i sl.).

Pored identifikovanja i definisanja elemenata, njihovog smestanja u strukturu i njihove
medusobne veze, organizaciji je neophodna i arhitektura, odnosno strukturna pravila i
strukturni principi oblikovanja organizacione strukture. Osnovna karakteristika modela
organizacione strukture jeste da su uredeni po hijerarhijskim nivoima upravljanja.

Za klasterske organizacije preporutuje se Matri¢ni model organizacione strukture™’.
Matri¢na organizaciona struktura je prvi put primenjena u avioindustriji u SAD, za realizaciju
velikih projekata finansiranih od strane velikih narucioca, drzave i velikih korporacija. U
svojoj osnovi predstavlja kombinaciju funkcionalne sa divizionom, odnosno projektnom
organizacionom strukturom radi obezbedivanja efikasnosti organizacije u uslovima visoke
turbulencije 1 specifi¢nih zahteva klijenata. Prvobitni oblik matri¢ne strukture, koji se pri tom
najcesS¢e primenjivao u praksi, u svojoj biti sadrzao je funkcionalnu strukturu. Na ovaj nacin
obezbedena je koncentracija specijalista/eksperata iz razlicitih referentnih oblasti u
funkcionalnim jedinicama. Inovativna promena se ogleda u naéinu angazovanja grupisanih
specijalista/eksperata pri ¢emu se njihovo angaZzovanje pomera iz okvira obavljanja rutinski-
repetitivnih zadataka u okvir zavrSavanja pojedina¢nih-specificnih poslova. Visok stepen
sloZenosti zadataka zahteva koncentraciju referentnih stru¢njaka/eksperata na pojedinacnim
poslovima ¢ija realizacija je vremenski ograni¢ena. Ovakvi zadaci prerastaju u vise odvojenih
projekata i1 za njihovu realizaciju se angazuju odgovarajuca sredstva i strucnjaci/eksperti iz
svake od funkcionalnih jedinica. Odredeni broj specijalista/eksperata je ukljucen ,,full-

time”llS 59119

na konkretnom projektu, dok su preostali ,,part-time aktivni tako da se mogu
prikljuciti drugim projektima zavisno od potrebe. Ovako dobijena organizaciona struktura je
hibrid funkcionalne 1 projektne organizacije. Teorijska prednost matricne organizacione
strukture u odnosu na ostale je obezbedenje koncentracije i maksimalnog angazovanja
visokospecijalizovanih kadrova na jednom mestu, §to doprinosi izbegavanju praznih hodova i
neadekvatne iskoriS¢enosti kadrovskih kapaciteta. Matri¢na struktura objedinjuje prednosti

ostalih tipova organizacionih struktura, a izbegava njihove slabosti.

Y Dulanovi¢ Z., Redizajn organizacione strukture, Specijalisticki seminar ,,Nove tendencije u menadzmentu”,
FON, Beograd (16-19.11.1999.
srp.prev. ,,puno radno vreme "

119 »
srp.prev. ,,deo radnog vremena
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Slabost matricne organizacione strukture je u uspostavljanju visestrukih hijerarhijskih
veza, odnosno specijalisti/eksperti u okviru funkcionalnih jedinica imaju neposredne
rukovodioce. Medutim, kada se rasporede po projektima, oni sti¢u jo$ jednog nadredenog, a
to je rukovodioc projekta/rukovodioc diviziona. Ovim matri¢na struktura naruSava jedan od
principa efikasnosti menadzmenta, a to je da nijedan od zaposlenih ne bi smeo da ima vise od
jednog pretpostavljenog. Problem dualnosti hijerarhijskih veza moze se reSiti primenom

odredenih situacionih pravila koja proisticu iz karakteristika tehnologije i nacina podele rada.

SKUPSTINA
Klaster menadzer
Upravni Nadzorni
Administrativni Koordinator odbor odbor
EENTE PROJEKTA
|
Projektni
TIM
Projekat 1 Projekat 2 Projekat 3 Projekat 4

—  Aktivnost1 | _____|__________ |l
— Aktivnost2 [~---"" - """""""-"--"-T---T[TTToTTT oSS o oSS o ST TTooSooso-o--o-
‘w4 Aktivhost3 [ T T TTTTTToITTTTTTTTTTTTTTTOITTTTTTTTTTTTTTTTT

SI. 4. Matricna organizaciona struktura Klastera*?®

Motivacija i mentalitet funkcionalnih 1 projektnih timova su razli€iti. Funkcionalni timovi
su usmereni na jacanje kompetentnosti i stru¢nosti, $to bolju opremljenost sektora i efikasnost
u obavljanju poslova, dok su projektni timovi usmereni na ispunjavanje rokova i budZeta

projekta, ugovornih obaveza ili planova aktivnosti. U svakom slucaj, strateskim projektom od

120 prema Jovanovié P., Zivkovi¢ D., Jovanovié¢ F., Menadiment i projektni menadzment, Visoka Skola za
projekini menadZment, strana 129, Beograd (2008.)
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specijalnog znacaja za Klaster rukovodice klaster menadzer koji je u hijerarhijskoj liniji

topmenadzera. StrateSkim projektima manjeg znacaja rukovode se na nivou projekta.

1.1.3.1.3.2.  Analiza marketing aspekata klastera

Marketing aktivnosti klastera predstavljaju najvazniju sponu klastera sa mezo i makro
okruzenjem. Klasteri su geografske koncentracije povezanih preduzeéa, specijalizovanih
dobavljaca, pruzaoca usluga i pridruzenih institucija u odgovaraju¢em sektoru. Klasteri su
vazni za razvoj, rast, inovativnost i investicije.

Neke opsSte koristi od klastera za poslovanje i1 ekonomski razvoj zabeleZzene u
istrazivanjima i praksi su:

- Fizicka blizina preduzeéa u klasteru olakSava razmenu informacija i talenta medu
akterima klastera. Ekosistem klastera obi¢no uklju¢uje visoko specijalizovane
dobavljace, pruzaoce usluga, investitore, analiti¢are, studenate, istrazivace, ¢lanove
trgovinskih udruzenja, konsultante i druge korisne specijaliste Cineéi saradnju i
razmenu lakSom.

- Klasteri obezbeduju okruzenje u kome preduzetnistvo i inovacije napreduju. Visoka
koncentracija znanja na jednoj lokaciji moze ohrabriti preduzetnike da pokrenu vise
novih, tzv. ,start up” biznisa, nego §to bi inace bili pokrenuti.

- Preduzeca koja se nalaze u klasteru pokazuju bolje rezultate, ostvaruju veci rast i
stopu prezivljavanja, od onih koja nisu u klasteru.

- Klasteri poboljSavaju reputaciju lokacije u odgovaraju¢em sektoru.

- Klasteri podrzavaju otvaranje novih radnih mesta i poreske prihode.

Dva posebno vazna faktora za brendiranje i marketing klastera su:
1. veli¢ina geografske lokacije klastera i

2. fazarazvoja klastera.

Sa aspekta geografske lokacije razlikujemo tri tipa klastera'?*:
1. Gradski ili okruzni klasteri pokrivaju grad ili opstinu ili njihove delove. U nekim

slu¢ajevima ovi klasteri su nastali od nau¢nih parkova. Medunarodni primer gradskog

121 http://tendensor.com/wp/wp-content/uploads/2013/01/TENDESOR_CMB_HANDBOOK-090113-sheets.pdf
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klastera je ,,Milano fashion cluster”, a ,,Kista Science City” u Stokholmu je primer
okruznog klastera.

2. Regionalni klasteri pokrivaju viSe opstina i gradova. Oni mogu imati jednu ili vise
koncentracija, obi¢no oko gradova, univerziteta ili nau¢nih parkova. Medunarodni
primeri su ., Triple Steelix steel Cluster” u Svedskoj i ,,Medicon Valley life science
cluster” delimi¢no u Svedskoj i Danskoj.

3. Virtuelni klasteri su mreze nekoliko klastera ili klasteri koji obuhvataju jednu ili vise
nacija, ali bez jedne posebne regionalne koncentracije. ,,Airport Cluster Finland” i

,,Living Business cluster” u Finskoj su medunarodni primeri.

Srpski primeri gradskih klastera su ,,Medical” klaster iz Nisa, ,,Klaster starih i umenickih
znata iz Sombora“, klaster ,,Polux* iz Kikinde i gradevinski klastera ,,Opeka-Brick” iz Nisa, a
okruznog je ,,Tekstilni klaster NiSavskog okruga”. Nacionalni primeri regionalnih klastera su
“Klaster kreativnih industrija Vojvodine”, ,,Klaster transporta i logistike Vojvodine* i ,,Agro
klaster Homolje”. Nacionalni primeri mreze klastera su klasteri u autoindustriji, avioindustriji
i informaciono-komunikacionim tehnologijama.

Zivotni ciklus klastera opisuje kako se klasteri razvijaju tokom vremena. Oni se

pojavljuju, rastu, sazrevaju i konacno opadaju’?:

embrionalni Klasteri su u ranim fazama
rasta, osnovani klasteri imaju prostora za dalji rast, zreli klasteri su stabilni ili ¢e tesko rasti
dalje, opadajuci klasteri su dostigli vrhuac i opadaju — Kklasteri u ovoj fazi ponekad mogu da

se ponovo osmisle 1 pokrenu Zivotni ciklus.

Opadajuci

klasteri Embrionalni
klasteri

Osnovni

Zreli klasteri i klasteri

SI. 5. Zivotni ciklus klastera'?

122 http://tendensor.com/wp/wp-content/uploads/2013/01/TENDESOR_CMB_HANDBOOK-090113-sheets.pdf
123 Prema Cluster Learning Trip to Denmark 20.-22.9.2011., prezentacija REG X — The Danish Cluster
Academy, Kolding, www.regx.dk (2011.)
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Klaster menadzeri koriste zivotni ciklus klastera kako bi razumeli kakvu podrsku i
strateSku intervenciju treba pruziti klasteru u razli¢itim fazama razvoja. Na primer klaster
menadzer embrionalnog klastera ima ulogu u podsticanju saradnje i informisanju, $to mozda
nije najvaznije u kasnijim fazama. Zrelim ili opadaju¢im klasterima neophodno je podsticanje
otvorenosti 1 inovacija kako bi se sprecilo regionalno ,,zakljuavanje”, §to zauzvrat doprinosi
promociji stvaranja novih industrija. Zivotni ciklus klastera moze se koristiti kod izbora
strateskih intervencija u marketingu i brendiranju neophodnih u razli¢itim stepenima razvoja.
Studije su pokazale da klasteri u ranoj fazi razvoja i fazi opadanja imaju mnogobrojne iste

potrebe, $to je slucaj i sa osnovanim i zrelim klasterima.

N

Opadajuci/ Osnovani/

Embrionalni kIaste Zreli klasteri

VIDUIVOST I IDENTIFIKACUA

v

ATRAKTIVNOST DIFERENCIJACIIA

ZASNOVAN NA MESTU VIRTUELAN

vy

KLASTER FOKUS KLASTER-AKTER FOKUS

PROJEKTNO ORUENTISAN POSLOVNO ORUENTISAN

vy

GURATI (,,PUSH") VUl (,,PULLY)

SI.6.  Razlicite potrebe breniranja i marketinga sa fokusom na razlicite faze Zivotnog

ciklusa'®*

U ranim fazama, mnogi klasteri imaju potrebu da se ucine sebe poznatim i zvu¢nim kako
interno medu c¢lanicama, tako i1 eksterno medu ciljnim grupama i kolabiracionim partnerima.
Takode, klasteri moraju raditi na vecoj identifikaciji ¢lanica sa klasterom. Ovo predstavlja
,,povezivanje tacaka” u smislu razvijanja veza izmedu aktera u klasteru i stvaranja svesti. Ovo
u velikoj meri vazi 1 za opadajuce klastere. Embrionalni 1 opadaju¢i klasteri moraju raditi na
podizanju vidljivosti kako bi ukazali na svoj znacaj donosiocima odluka i akterima klastera i
revitalizovali identitet klastera.

U kasnijim fazama zivotnog ciklusa klastera joS uvek postoji potreba da se postigne
vidljivost i identifikacija, ali najvazniji ciljevi postaju izgradnja atraktivnosti klastera i razvoj

diferenciranih funkcija. Izgradnja atraktivnosti klastera moze predstavljati okupljanje ¢lanica

24" Prema http://tendensor.com/wp/wp-content/uploads/2013/01/TENDESOR_CMB_HANDBOOK-090113-
sheets.pdf
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radi unapredenja fizicke lokacije klastera. Pravu diferencijaciju je teSko posti¢i i klasteri u
ranoj fazi mogu imati poteskoce u prac¢enju koherentne strategije pozicioniranja, a klasteri u
kasnijoj fazi imaju marketinSku mo¢ i podrSku aktera da to ucine.

Opadajuci i embrionalni klasteri mogu nacéi za korisno eksplicitno povezivanje brenda sa
lokacijom. Embrionalni klasteri nemaju uspostavljen brend i imidz. Opadajuc¢i klasteri moraju
pojacati saradnju sa regionom ili gradom. Ovo moze doprineti povecanju identifikacije unutar
klastera i boljoj eksternoj vidljivosti. Tokom vremena klasteri u kasnijim fazama Zivotnog
ciklusa rade¢i na brendiranju sve viSe razvijaju sopstveni brend koji ima sve manje veza sa
okruzenjem, odnosno lokacijom klastera.

U slucaju embrionalnih 1 opadajucih klastera najvazniji cilj je da se pokaZu prednosti
klastera i klasterske organizacije ¢lanicama klastera i eksternim ciljnim grupama. Na primer
uspesne price o klasteru i inicijative klastera treba da budu identifikovane i saopsStene tako da
budu priznate u okruzenju. Kako se Klaster razvija, fokus moze da se prebacuje sa
komunikacije o zaslugama klasterske organizacije i klastera na isticanje pojedinih aktera
klastera, inovacija i reSenja od veceg znacaja, sa ciljem podizanja ugleda klastera. Veci
stepen poslovne orijentacije u marketing takode moze biti od koristi.

Klasteri u ranoj fazi i u izvesnoj meri opadaju¢i klasteri mogu raditi na uspostavljanju i
razvoju projekata radi ukazivanja na Kkoristi od klastera, uévrs¢ivanja veza izmedu aktera
klastera 1 kreiranja identifikacije medu njima. Klasteri u kasnijoj fazi, sa druge strane, mogu
ostvariti korist fokusiraju¢i se na neutralne platforme 1 mreze zasnovane na poslovnoj
saradnji.

Embrionalni i opadaju¢i klasteri moraju biti proaktivniji kako bi dosli do ciljne grupe
primenjujuci ,,push” marketin§ku strategiju koja izmedu ostalog obuhvata aktivnosti poput
uces¢a na medunarodne sajmove i slicno. Osnovani i zreli klasteri koriste ,,pull” marketinsku
strategiju fokusirajuci se na brigu o ciljnoj grupi koja je atraktivna za klaster. Na primer
organizuju prijem za investiture i sli¢no.

Sa aspekta geografske lokacije veéina klastera u Republici Srbiji se deklarise kao
regionalni klasteri. Klasteri su uspostavljeni sa ciljem da pokriju region ili teritoriju
Republike Srbije, ali u stvarnosti zbog nedostatka finansijske podrske funkcionisu uglavnom
kao gradski ili okruzni. Sa aspekta faza razvoja klastera vecina srpskih klastera je u

embrionalnoj i osnivackoj fazi.
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1.1.3.1.3.3.  Analiza finansijskih aspekata klastera

Vecina klasterskih organizacija u razvijenim zemljama zavisi od javnog finansiranja koje
finansira osoblje i druge resurse, kao $to su kancelarije, prostor i oprema. Izvori javnog
finansiranja mogu biti zasnovani na projektnom grant finansiranju ili institucionalnom
finansiranju, na primer kroz upucivanje javnih sluzbenika u kancelarije klastera ili
obezbedenje kancelarijskog prostora klasteru. Izvori i udeo javnog finansiranja zavisi veoma
mnogo od klastera i njihovog pojedina¢nog okruzenja, kao i od programa javnog finansiranja
koji ih podrzavaju. Klasterske organizacije mogu biti finansirane iz razlicitih regionalnih,
nacionalnih i evropskih programa finansiranja.

Za klastere u Srbiji je tipi¢an veoma mali udeo javnog finansiranja. Cinjenice da je u
period od 2007. - 2012. godine nacionalni program za razvoj klastera raspolagao fondom u
vrednosti 1.610.000 evra'®® ukazuje na veoma limitirana sredstva za razvoj klastera u Srbiji.
Nepostojanje nacionalnog strateSkog dokumenta koji regulise strateski razvoj srpskih klastera
doprinosi ¢injenici da se model finansiranja klasterskih organizacija u Srbiji zasniva na
projektnom finansiranju (sa uc¢e$¢em u ukupnom finansiranju vise od 90%), uslugama (5%-
7%), ¢lanarinama (2%-4%) i donacijama/sponzorstvu (1%). Zbog nepostojanja jasne pravne
regulative za klastere, zbog pravne forme klasterske organizacije ¢esto neispunjavaju uslove
javnih konkursa, tendera i poziva za predlaganje projekata za pristup domacéim i
medunarodnim fondovima S§to im dodatno otezava samoodrzivost. Kako su klasterske
organizacije neprofitabilne i kao nosioci odobrenih projekata treba da obezbede sredstva za
ko-finansiranje projektnih aktivnosti, ovo je jo§ jedan od otezavajucih faktora za odrzivi
razvoj klastera u Srbiji.

Jedan od rezultata ben¢marking projekta iniciranog od Danskog Ministarstva nauke,
tehnologije 1 inovacija, podrzanog od Nemackog Federalnog Ministarstva ekonomije i
tehnologije i njihovog nacionalnog klaster programa, Nordijskog Ministarskog Saveta i
Nordijskog inovativnog centra, koji je ukljucio 143 klastera iz 8 zemalja, gde je veéina
klastera bila locirana u Nemackoj (55 klastera), Danskoj (26 klastera) i Poljskoj (20 klastera),
ukazao je da se vecina klasterskih organizacija (77 od 143) finansira iz javnog finansiranja
koje iznosi 60%. 43 klastera se finansira u iznosu od 80% iz javnog finansiranja'®. U slucaju

politike razvoja klastera u gornjoj Austriji, koja se zasniva na primeni Porterovog pristupa i

125 Mari¢ Z., Ministarstvo privrede RS, prezentacija ,, Policies and tool for cluster excellence*, IV Balkansko
Crnomorska konferencija ,, Dani klastera 2013 u Sofiji, Bugarska http://daniklastera.clusterhouse.rs/ (2013.)
128 http://tendensor.com/wp/wp-content/uploads/2013/01/TENDESOR_CMB_HANDBOOK-090113-sheets.pdf
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ima 85% MSP, klasteri su finansirani od strane vladinih institucija u iznosu od 95%%".

Primeri medunarodne prakse nedvosmisleno ukazuju na potrebu strateskog planiranja razvoja
klastera u Srbiji radi pruzanja podrske sektoru MSP i preduzetni$tva i ostvarenju odrzivog
ekonomskog razvoja u zemlji. Model finansiranja klastera u Srbiji zasniva se na projektnom
finansiranju ¢ije u€eS¢e u modelu iznosi oko 80%, na prihodima ostvarenim od pruzanja
poslovnih usluga sa uceS¢em od oko 10 %, ¢lanarinama 5% 1 prikupljenih
donacija/sponzorstava 5%.

Finansijski pokazatelji koriste se kao jedan od osnovnih oblika prikazivanja performansi
Klastera, kako u internim, tako i u eksternim dokumentima. Polazna tacka analize finansijskih
aspekata klastera je analiza koli¢nika ili tzv. ,,racio” brojeva. Ona se primenjuje u analizi dve
osnovne dimenzije poslovanja klastera: stanja imovine i tekucih rezultata.

Stanje imovine se analizira sa stanoviSta dva osnovna aspekta: prvi je usaglasenost
ulaganja i izvora sredstava po ro¢nosti (pitanje koje se u krajnjoj liniji svodi na stepen
likvidnosti klastera); a drugi se odnosi na strukturu ulaganja i njihovih izvora (pitanje koje se
svodi na tzv. ,finansijski leveridz”, tj. na stepen zaduzenosti klastera). Osnovni izvor
informacija za ovu analizu je bilans stanja sa izvedenom dokumentacijom.

Analiza tekuceg poslovanja se, takode, posmatra sa dva aspekta: jedan je nivo aktivnosti, a
drugi nivo profitabilnosti klastera. Nivo aktivnosti se odnosi na stepen efikasnosti
iskoriS¢enja uloZenih sredstava: racia aktivnosti upravo izrazavaju ovaj stepen uporedujuci
razliCite pokazatelje aktivnosti sa uloZenim sredstvima u celini 1 po pojedinim njegovim
funkcionalnim delovima. Pokazatelji profitabilnosti posmatraju samo jedan deo ove
aktivnosti (ostvarenu ¢istu dobit — profit) u odnosu na uloZena sredstva.

Pokazatelji profitabilnosti ilustruju stepen ostvarenja osnovnih strateskih ciljeva
poslovanja klastera i oni predstavljaju specifi¢énu sintezu kompletne finansijske analize, a
moze se reci 1 sintezu ocene efektivnosti strategije klastera u odredenom periodu. Osnova za
analizu aktivnosti 1 profitabilnosti predstavlja bilans uspeha i odgovaraju¢a izvedena
dokumentacija.

Analiza racia pruza odgovor na pitanja kao S§to su:

- Struktura imovine (kapitala) klasterske organizacije — odnos osnovnih i obrtnih

sredstava i neposlovnih sredstava, struktura osnovnih i obrtnih sredstava, itd.;

- Struktura izvora kapitala (vlastiti kapital, dugorocne 1 kratkoro¢ne obaveze);

- Odnos tzv. imobilizacije vlastitih 1 dugoro¢nih izvora;

27 http://daniklastera.clusterhouse.rs/
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- Profitabilnost;

- Ukupno raspolozivi kapital i raspoloZiva sredstva za investiranje.
Osnovni finansijski izvestaji u klasterskoj organizaciji?® su:

e BILANS STANJA

Na osnovu informacija iz bilansa stanja mozemo utvrditi:

- strukturu poslovne imovine tj. sredstava klastera (odnos osnovnih i obrtnih sredstava
klastera);

- strukturu kapitala (odnos sopstvenih i pozajmljenih izvora u finansiranju poslovnih
sredstava klastera) i

- stepen pokri¢a osnovnih sredstava firme sopstvenim kapitalom.

e BILANS USPEHA

Bilans uspeha pokazuje da li je Klasterska organizacija uspela da postigne svoj cilj
poslovanja - da ostvari dobit. On obuhvata sve prihode i troskove koji su nastali u toku
odredenog vremenskog perioda (kalendarska godina). Glavninu prihoda predstavljaju prihodi po
osnovu prodatih i realizovanih proizvoda i usluga. Oduzimanjem svih troskova poslovanja
(materijalni troskovi, energija, amortizacija, teku¢e odrzavanje, bruto plate zaposlenih,
nematerijalni troSkovi 1 ostali troSkovi poslovanja) od ukupnog prihoda dobijamo finansijski
rezultat 1. Korekcijom ovog rezultata saldom finansijskih transakcija (finansijski prihodi i
rashodi finasiranja) dobijamo finansijski rezultat II, koji predstavlja osnovu za obracun poreza.
Oduzimanjem poreza od finansijskog rezultata 11 dobijamo finansijski rezultat III, koji se ¢esto

zove i dobit nakon oporezivanja.

e IZVESTAJ O NOVCANIM TOKOVIMA (CASH-FLOW IZVESTAIJ)

Izvestaj o novcanim tokovima polazi od podataka iz bilansa stanja i bilansa uspeha 1 koristi se
za procenu finansijske, tj. zaradivacke sposobnosti klasterske organizacije. Neto tok sredstava je
indikator obima raspoloZivih sredstava za samofinansiranje ili za otplatu dospelih obaveza. Neto
tok sredstava nije isto Sto 1 dobit. Dok dobit predstavlja razliku izmedu prihoda 1 rashoda, neto

tok sredstava predstavlja razliku izmedu novcanih priliva i odliva. Nov¢ani tok nastaje samo

128 Prema Zarki¢ Joksimovié N., Bogojevi¢ Arsi¢ V., Analiza finansijskih performansi preduzeca, Beograd

(1998.)
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onda kada se desava stvarno placanje. Cin prodaje ne predstavlja istovremeno i novéani tok, jer
postoji utvrdeno vreme u kome kupac ima obavezu da izvrSi uplatu. Takode, sve obaveze
klasterske organizacije ne predstavljaju momentalni novcéani odliv.

Finansijska analiza koja polazi od navedenih izveStaja predstavlja dobrim delom racio
analizu. Odnos jedne bilansne pozicije prema drugoj, izrazen u prostoj matemati¢koj formuli,
naziva se ,,racio”. Znacaj uvodenja racio brojeva proizilazi iz potrebe da se utvrde i izmere
one uzro¢ne veze izmedu bilansnih pozicija koje ukazuju na neki od finansijskih relevantnih
aspekata poslovne aktivnosti klastera.

Svi racio brojevi u finansijskoj analizi mogu se klasifikovati u nekoliko grupa:

- pokazatelji likvidnosti poslovanja,

- pokazatelji aktivnosti poslovanja,

- pokazatelji finansijske strukture poslovanja,

- pokazatelji rentabilnosti poslovanja i

- pokazatelji trziSne vrednosti poslovanja.

Ukupna finansijska sredstva poslovanja mogu biti finansirana iz sopstvenih i tudih izvora.
Finansijska struktura poslovanja predstavlja odnos pozajmljenih i sopstvenih izvora. Nacin
komponovanja ove strukture utvrduje se na osnovu bilansa uspeha. Pokazatelji finansijske

strukture su:

Odnos pozajmljenih i ukupnih izvora
Ovaj odnos ukazuje na relativno uceS¢e pozajmljenih izvora u finansiranju poslovnih
sredstava klastera, dok ostatak do 100% pokazuje deo poslovnih sredstava finansiran iz
sopstvenih izvora.

Odnos pozajmljenih i ukupnih izvora = Pozajmljeni izvori : Ukupni izvori
Ovaj odnos moZe se racunati na pocetku i na kraju godine. Na osnovu dobijenih rezultata

izvode se odgovarajuci zakljucci.

Odnos pozajmljenih i sopstvenih izvora

Odnos pozajmljenih i sopstvenih izvora = Pozajmljeni izvori : Sopstveni izvori
Imajué¢i u vidu daleko ve¢i uticaj dugoro¢nih dugova na finansijsku strukturu Klastera,
celishodnije je utvrditi odnos dugoro¢nih dugova i sopstvenih izvora.

Odnos dugorocnih dugova i sopstvenih izvora = Dugorocni dugovi : Sopstveni izvori
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Odnos dugoroénih dugova i dugorocnih izvora
Odnos dugorocnih dugova i dugorocnih izvora = Dugorocni dugovi : Dugorocni izvori = n
U strukturi ukupnih dugoro¢nih izvora Klastera, procentualni iznos (n x 100 %) je iznos

ucesc¢a dugorocnih kredita.

Koeficijent pokrica fiksnih rashoda na ime kamate
Ovaj koeficijent sluzi za proveru finansijskog opterecenja klastera i utvrduje se kao odnos
poslovnog dobitka i rashoda na ime kamate.

Koef. pokri¢a rashoda na ime kamate = Poslovni dobitak : Rashodi na ime kamate = n
Koeficijent pokazuje da je svaki dinar rashoda na ime kamate pokriven sa n dinara poslovnog
dobitka. Medutim na bazi ovog koeficijenta ne moze se nista re¢i o finansijskoj opterecenosti
klastera, kao ni o zastiti interesa poverilaca, jer su ovi rashodi prisutni u toku celog veka
trajanja duga. Zato je potrebno raspolagati informacijama o vrednosti ovog koeficijenta za

veci broj godina.

Koeficijent pokri¢a ukupnog duga
Ovaj koeficijent utvrduje sposobnost klastera da otplati dug. Pri tom kamata se tretira kao
troSak poslovanja i nadoknaduje se iz dobitka pre oporezivanja, gde se otplata glavnice vr$i iz
dobitka posle oporezivanja.
Koef. pokrica ukupnog duga =
Poslovni dobitak : (Kamata+Otplata glavnice x 1 : (1-p))=n

p - stopa poreza na dobitak
Koeficijent ukazuje da je svaki dinar periodi¢nog anuiteta pokriven sa n dinara poslovnog
dobitka. Smatra se da Sto je ovaj koeficijent nizi to je stepen rizika sa aspekta poverilaca visi,
jer je napregnutija finansijska struktura klastera. U tom slucaju klaster ima los kreditni bonitet

i teze dolazi do tudih izvora finansiranja i obrnuto.

Finansijski menadZment, u funkciji primene strateSkog menadzmenta u klasterskoj
organizaciji, neophodno je da uspostavlja i razvija efikasne i efektivne odnose sa internim i
eksternim poslovnim okruZzenjem. Pod internim poslovnim okruZenjem finansijskog
menadzmenta podrazumevaju se: klaster menadzer, klaster menadzment, neposredni
saradnici, sektor raCunovodstva, ostali saradnici i zaposleni u Klasteru, akcionari i osnivaci

klastera. Eksterno poslovno okruzenje obuhvata korisnike usluga, dobavljace, konkurenciju,
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razna udruZenja i klastere, potporne institucije, brokere i trziSne posrednike, vladine
ustanove, medije i Stampu, bankare, predstavnike fondova i drugih izvora finansiranja.

Uspostavljena sinhronizacija odnosa sa internim i eksternim okruzenjem, finansijskom
menadzmentu obezbeduje realizaciju operativnih i strateskih finansijskih ciljeva. Operativni
ciljevi se postizu formiranjem kvartalne i godisSnje liste finansijskih ciljeva, koji se mogu
odnositi na kratkoro¢no zaduzivanje kod poslovne banke sa iznosima kredita, kamatnim
stopama 1 periodima otplate, kratkorocne plasmane na trzistu novca i kapitala, kreiranje
alternativnih finansijskih planova, i sl.

Strateski finansijski ciljevi realizuju se uspostavljanjem procesa strateSkog finansijskog
planiranja u smislu procenjivanja budu¢ih novcanih priliva i odliva kao polazista za
donosenje odluka. Na bazi ovog finansijski menadzment stice moguénost donoSenja
blagovremenih i kvalitetnih odluka o preduzimanju investicionih poduhvata u klasteru.
Posebni znacaj finansijskog upravljanja u klasterima ogleda se u donoSenju strateskih
finansijskih odluka u slu¢aju neadekvatnog iznosa raspolozivih/dostupnih finansijskih

sredstava.

1.1.3.1.3.4.  Analiza ljudskih resursa klastera

Strucnjaci i njihova znanja su polazni resursi svakog privrednog subjekta jer predstavljaju
osnovni faktor za ostvarenje ciljeva 1 profita. Sposobnost donosenja odluka, inovativnost,
kreativnost, smisao za zajednistvo i timski rad, svest o licnoj odgovornosti, kao i briga za
razvoj zivotnog puta vazne su stavke ljudskih resursa. Znacajan resurs predstavlja i fizicka
imovina koja zahteva odredena znanja vezano za kori$éenje, kao sto je odredivanje potreba,
izrada projekata, pretpostavki, sigurnosnog koriS¢enja, odrzavanja, itd. Medu znacCajne
resurse spadaju i intelektualno vlasni§tvo (patenti, licence i dr.), interne norme, sistem
kvaliteta, kao i informacioni sistemi. Globalizacija trzista i brzina odvijanja tehnoloskog
razvoja jo$ viSe utiCu na Sirenje lepeze potrebnih znanja za uspeSno koriS¢enje resursa
privrednih subjekata.

U poslovnom okruzenju osnovni resurs svake klasterske organizacije ¢ine ljudi i njihove
sposobnosti, kojima doprinose ostvarenju ciljeva klastera. Njihova kreativnost, inovativnost,
motivisanost, informisanost, osobine su koje ih ¢ine drugacijim od ostalih resursa. Na bazi

izlozenog ljudski resursi predstavljaju najvazniji resurs u kreiranju dodatnih vredosti klastera.
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Upravljanje ljudskim resursima'®® je posebna naucna disciplina menadzmenta koja
ukljucuje sve procese i aktivnosti koje imaju za cilj upravljanje ljudskim resursima neke
organizacije. Oblast HRM obuhvata prakti¢no sve aspekte odnosa sa zaposlenima u nekoj
organizaciji i utice na sledece oblasti: sistem odabira pri zaposljavanju, analize zaposlenih,
povecanje produktivnosti zaposlenih, sistemi podsticajnih programa, razvoj i edukacija,
ponasanje zaposlenih, pravna regulativa, sindikati, zastita zaposlenih itd. Upravo
sveobuhvatan, sistemski pristup odnosima sa zaposlenima omogucuje najveci stepen
poboljsanja performansi neke organizacije.

Vaznost ljudskog kapitala raste, tako da ljudi poseduju sve vise znanja i informacija pa je i
upravljanje ljudskim resursima sve teze. Potrebno je znanje kako uspes$no upravljati ljudskim
kapitalom, kako pridobiti, razviti, zadrzati i nagraditi prave ljude koji ¢e postiéi postavljene
ciljeve i slediti strategiju klasterske organizacije.

Profesionalno upravljanje ljudskim resursima je jedna od najznacajnijih poslovnih
aktivnosti svakog klastera. Da bi klasterska organizacija postigla $to bolje rezultate
poslovanja, neophodno je da poseduje dobro organizovanje i upravljanje ljudskim resursima,
a upravo tome sluzi klaster menadzer ili fasilitator. Misija klaster menadzera ili fasilitatora je
da doprinese organizacionom uspehu kroz razvijanje efektivnih lidera, kreiranje timova
visokog uc¢inka i maksimiziranje potencijala individua.

Bez efikasnih i efektivnih ljudi klaster ne bi nikada moglo ostvariti svoje ciljeve. Ljudski
resursi ¢ine znacajan troSak poslovanja. U zapadnim zemljama troskovi radne snage ¢ine 20 -
30% ukupnih troSkova, negde ¢ak 1 do 50%. U privredama u tranziciji, zbog niZih cena radne
snage, ovaj procenat je nesto nizi ali nije nimalo zanemarljiv.

Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva brigu o ljudima unutar klastera, S$to
podrazumeva pronalazenje pravog i iskusnog klaster menadzera ili fasilitatora za rukovodenje
klasterom, sprovodenje obuka za klaster menadzera, klaster menadzment, Clanice klastera i
institucije podrSke radi izgradnje poverenja, podsticanja motivacije i omasovljenja Clanstva.
Upravljanje ljudskim resursima sastoji se od funkcije kadriranja, razvoja, motivacije i
zadrzavanja Clanica.

Danas je konkurencija ogromna i namece potrebu za $to kvalifikovanijim resursima, tako
da je neophodno da se klaster menadzeri obrazuju i specijalizuju u mnogim nau¢nim
disciplinama - psihologija, pravo, sociologija. Clanice klastera moraju da utiéu na

obrazovanje i stalno usavrSavanje svojih zaposlenih, kao i da ih podsti¢u na bolji rad i

129 “
engl. “Human Resource Management”
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doprinos u preduzecu. Zadovoljstvo zaposlenih reflektuje se na njihov uspeh i na lojalnost
preduzecu. Klaster menadZeri imaju veliki znacaj za Clanice klastera - preduzeca i njihova
uloga je sve veca.

Osnovna uloga klaster menadzera ili fasilitatora u oblasti upravljanja ljudskim resursima je

ostvarivanje sledec¢ih cilj eva™’:

- Funkcionalni cilj — racionalno i efikasno kori$¢enje resursa U ostvarenju ciljeva
klastera.

- Organizacioni cilj - ispunjavanje opeativnih i strateskih ciljeva kroz poboljsanu
efikasnost i motivaciju zaposlenih.

- DruStveni cilj - u svakodnevnim ljudskim odnosima druStvene norme i sistemi
vrednosti su veoma vazni u ostvarivanju dobre komunikacije. Cilj je biti eticki i
drustveno odgovoran prema potrebama i izazovima drustva i minimizirati negativne
uticaje tih zahteva na poslovne organizacije.

- Li¢ni cilj — zadovoljavanje potreba c¢lanica klastera je najznacajnije za svaku
klastersku organizaciju. Klaster pored zadovoljavanja potreba clanica, treba da
pomogne i u ostvarivanju njihovih li¢nih ciljeva tamo gde je to primereno. Na ovaj
nacin moze se zadobiti poverenje ¢lanica, njihovo li¢no zadovoljstvo 1 motivisanost za

napredak i li¢ni doprinos klasterskoj organizaciji.

Klaster menadzer ili fasilitator u oblasti upravljanja ljudskim resursima obavlja Cetiri

13L. kadriranje (planiranje zaposljavanja, regrutovanje ¢lanica, selekciju i

osnovne aktivnosti
orijentaciju); obuka i razvoj; motivacija i zadrzavanje. Domen delovanja upravljanja ljudskim
resursima je poboljSanje i unapredenje kvaliteta radnih uslova, zadovoljstva zaposlenih i
Clanica klastera, nivoa stru¢ne osposobljenosti i kadrova i spremnosti za promene. Rastuca
potreba za pronalazenjem i zadrzavanjem talentovane radne snage | perspektivnih preduzeca
— Clanica klastera govori nam da upravljanje ljudskim resursima postaje strateSki deo
poslovanja klastera. Maksimalna iskoris¢enost ljudskih resursa se postize onda kada se rad

organizuje tako da zadovoljava zaposlene i ¢lanice i li¢no i1 kao aktere klasterske organizacije.

30 prema Milojkovié D., Mogucénost primene strateSkog menadZmenta u preduzeéima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)

B! Milojkovi¢ D., Training Cluster facilitators for Cluster Development in Serbia, TCI Network,World Trade
Center, Barcelona, SPAIN, http://www.tci-network.org/news.card/454 (2012.)
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Status u klasteru Motivacija

SI. 7. Uticaj klaster menadzera ili fasilitatora na uspesnost realizacije definisanih

aktivnosti**?

Osnovne funkcije klaster menadzera ili fasilitatora u oblasti upravljanja ljudskim
resursima su*®; azuriranje podataka o zaposlenima, saradnicima 1 Clanicama klastera,
odrzavanje organizacione Seme klastera, integracija sa drugim relevantnim organizacijama i
mrezama, analiza 1 izrada opisa poslova, izrada statistiCkih izveStaja i analiza, regrutovanje,
analiza potreba za obukama 1 usavrSavanjima, izrada planova obuka i usavrSavanja,
ocenjivanje rezultata rada i analiza rezultata rada aktera klastera i planiranje tokova Kkarijere.

Usled postojanja velikog broja slabosti u obrazovnom sistemu u Srbiji, naro¢ito na
srednjem nivou i u oblasti obrazovanja odraslih, i pored visoke stope nezaposlenosti,
privredni subjekti, a time i Klasteri, koji posluju na podru¢ju Srbije srecu se sa problemom
nedostatka kadrova. Veza izmedu trZiSta rada 1 srednjeg obrazovanja, ukljucujuéi i strucno,
oslabila je u godinama tranzicije. Opste je uverenje da je visoko obrazovanje previse teorijsko
I neomogucava osposobljavanje studenata kada je re¢ o veStinama koje se traze na trzistu

rada. Relativno visok nivo ,,obrazovne logike” kao osnov za odredivanje razvoja ljudskog

B2 Milojkovié¢ D., Stojkovi¢ N., Training for Cluster Facilitators in Function of Cluster Development in Serbia,
thematic monograph ,,New Challenges in Changing Labour Markets”, Institute of Economic Sciences,
Belgrade, Serbia 2012, ISBN 978-8680315-93-5, 327-336p (2012.)

133 Milojkovi¢ D., Training Cluster facilitators for Cluster Development in Serbia, TCI Network,World Trade
Center, Barcelona, SPAIN, http://www.tci-network.org/news.card/454 (2012.)
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kapitala u Srbiji dovodi do toga da je obrazovni sistem viSe voden ponudom nego
potraznjom.

Najveci broj radnih mesta je otvoren u malim i srednjim preduzeé¢ima. Medutim, vecina
malih i1 srednjih preduzeca osnovana je kao poslednje utoCiSte za mnoge ljude. Postoji
problem odrzivosti malih i srednjih preduzeca, gde je potrebno poboljsati vise elemenata kao
Sto su pristup finansijama i mikro-kreditima, savetovanje i preduzetni¢ke obuke. Pored toga,
vazno je podrzati samozaposlene i mala i srednja preduzecéa boljim pristupom informacijama
0 potencijalnim trzistima, ukljucujuéi i inostrana, $to im pripadnost klasterskoj organizaciji
omogucava.

Nedostatak javnog finansiranja i mehanizam podele troskova izmedu drzave i preduzeca
kao 1 nedostatak podsticaja za preduzeéa i pojedince sputava razvoj obrazovanja i obuke za
odrasle. Obrazovanje i obuku odraslih organizuju privatni obrazovni servisi, nevladine i
druge organizacije u razli¢itim formalnim obrazovnim ustanovama, agencijama,
kompanijama, profesionalnim udruzenjima i Klasterima. Zahvaljujué¢i njima i nevladinim
organizacijama proSireno je obrazovanje za ljudska prava, demokratiju i civilno drustvo,
odrzivi razvoj, preduzetni§tvo, zdravstvo i prevenciju.*

Klasterske organizacije u Srbiji imaju potrebu za obrazovnim programom namenjenim
akterima klastera, a pre svega klaster menadzerima ili fasilitatorima. ,,Kuca klastera” je uz
podrsku partnera iz Danske razvila integralni probram obuke za razvoj klastera u zemljama u
tranziciji koji obuhvata set radionica u oblasti uspostavljanja i razvoja klastera, regrutovanja
Glanica i zastupanja i studijska putovanja pod nazivom ,,Put saznanja o razvoju klastera™®.
Klasterske organizacije razvijaju interne programe obuka bazirane na oceni potreba ¢lanica

klastera za obukama.

1.1.3.1.3.5. Analiza tehni¢ko-tehnoloskih aspekata ¢lanica klastera

Znacaj tehniCko-tehnoloskog aspekta u preduze¢u — Cclanici klastera ogleda se kroz
mogucénost stvaranja proizvodno-tehnoloske infrastrukture bazirane na uskladenim odnosima
ljudi 1 maSina, vremena i1 novca, standardizacije i fleksibilnosti, sektora i celokupnog
poslovnog sistema i novim pristupima proizvodnji, novim proizvodima, opremi i tehnici, radi

postizanja velike brzine odgovora zahtevima trzista i promenama na trzistu.

B4 vaclav K., Sgren N., Evgenia P., Ali E. S., Razvoj ljudskih resursa u Srbiji — pregled, ETF (2010.)
35 http://clusterhouse.rs/
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Do tridesetih godina dvadesetog veka proizvodna funkcija je bila dominantna u vecini
preduzeca, Sto ih je svrstavalo u grupu proizvodno orjentisanih preduzeca. Danas se
proizvodna usmerenost preduzeéa toleriSe u preduzedima koja funkcioniSu u stabilnom
okruzenju i kod ovih preduzeca proizvodna funkcija odreduje ukupno strategijsko ponaSanje
preduzeca.

Proizvodnu orijentaciju preduzeta zamenila je marketinska i/ili istraziva¢ko-razvojna
orijentacija preduzeca. Medutim, neophodno je naglasiti da je i u preduzeé¢ima u kojima
dominira marketing i/ili IR funkcija, proizvodna funkcija nije izgubila na svom znacaju jer za
uspeh ukupnog procesa ostaje otvoreno pitanje da li ¢e proizvodna funkcija uspeti da
realizuje zadatke koje joj definiSu marketing i/ili IR funkcija. Peter Drucker istice da
proizvodna preduzeca sutras$njice nece voditi menadzeri finansija ili marketinga, niti pravnici
bez ikakvog iskustva u industrijskoj proizvodnji, §to je, inace, danas Cest slucaj. Takode, svi
menadzeri preduze¢a mora¢e da razumeju sistem proizvodnje, da proizvodnu funkciju
prihvataju kao funkciju koja integriSe sve ostale funkcije u preduzecu obzirom na ¢injenicu
da je proizvodna funkcija jedina koja stvara ekonomske vrednosti kojima se sve aktivnosti
preduzeca finansiraju. Sposobnost proizvodne funkcije preduzeca ogleda se kroz'*®:

- RaspoloZivost i tehnoloski nivo opreme i masina, odnosno kroz stepen mehanizacije,
automatizacije proizvodnog procesa, proizvodnih kapaciteta, amortizacije osnovnih
sredstava, itd.

- Produktivnost i ekonomic¢nost proizvodnje,

- RaspoloZivost sirovina, poluproizvoda, delova,

- Mogucénost upravljanja zalihama - vrednost i struktura zaliha, obrt, itd.

- Primena metoda rada, npr. organizacije rada, tehnike operativnog planiranja, metode i
tehnike kontrole kvaliteta, itd.

Automatizacija proizvodnje je obelezje savremenih svetskih proizvodnih preduzeca.
Profesor Drucker navodi da i pored znacaja automatizacije nije bilo lako ubediti kompanije
da ulazu sredstva u CNC masine ili robote koji su velikom brzinom mogli da menjaju alate,
pribor i kalupe. Prednost automatizovane opreme prvenstveno se ogleda u smanjenju
neproizvodnog vremena time $to se poboljSava kvalitet i drasti¢no smanjuju zastoji u radu

masina do kojih dolazi prelaskom sa jednog proizvoda na drugi.

3¢ prema Milojkovié D., Mogucnost primene strateskog menadzmenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)
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Nova shvatanja troSkova proizvodnje smatraju da su troSkovi rada pogresSna jedinica
mere kada je u pitanju industrijska proizvodnja, ve¢ za novu mernu jedinicu uzimaju vreme.
Troskovi za jedan odredeni vremenski period se moraju uzimati kao fiksni, a jedina stvar
koja je varijabilna i podleze kontroli jeste koliko je vreme potrebno da bi se obavio jedan
odredeni proizvodni proces. Novi koncepti vezano za trosSkove polaze od utvrdivanja Sta su
stvarni troSkovi, a Sta ucinak u smislu prihoda. Takode, zalihe gotovih proizvoda
predstavljaju ,,izgubljeni troSak”. Materijal u zalihama ne donosi nikakvu dobit, ve¢
zadrzava znacajna sredstva i oduzima vreme. Profesor Drucker je, svojevremeno, vezano za
kompaniju ,,Ford” rekao da funkcionise po formuli standarizacija uz niske troskove ili
fleksibilnost uz visoke troskove, nikako i jedno i drugo.

Proizvodna preduzeca koja ostvaruju istovremeno i standardizaciju i fleksibilnost i to uz
niske troskove, primenjuju modularni pristup organizovanju proizvodnje koji se zasniva na
postojanju modula koncentrisanih oko glavnog proizvodnog procesa ili oko odredenog
broja njemu bliskih proizvodnih operacija. Ovaj pristup obezbeduje svakom modulu
prednosti koje pruza tipizacija, ali istovremeno i vecu fleksibilnost - brze promene u
dizajnu 1 proizvodu, hitno reagovanje na zahteve trziSta 1 proizvodnja alternativnih
proizvoda u malim serijama. Nacin komuniciranja i obaveStavanja odvija se bo¢no, duz
odeljenskih linija, a ne hijerarhijskom lestvicom navise.

Rezultati anketnog istrazivanja Republickog zavoda za statistiku o malim i srednim
preduze¢ima u Srbiji u 2011.godini**’, na uzorku od 3.500 preduzeca, ukazuju da svaki drugi
ispitanik raspolaze opremom srednje generacije, stare izmedu 5 i 9 godina, skoro svaki treci
ima opremu stariju od 10 godina, a skoro svaki peti posluje sa savremenom opremom,

Srazmerno najveci udeo opreme starije generacije imaju srednja preduzeca i poslovni
subjekti iz grafickih, preradivackih i saobracajnih usluga. Nasuprot tome, oprema novije
generacije postoji kod intelektualnih usluga, salona za negu i rekreaciju i informacinih
tehnologija. Takode, postoje znacajne razlike u tehnoloskoj opremljenosti u zavisnosti od
teritorijalne pripadnosti. 43% ispitanika iz Beogradskog regiona Kkoristi savremenu opremu,
dok samo 11% iz regiona juzne i istocne Srbije, Sto moze biti pokazatelj razlika u nivou
konkurentnosti izmedu dva regiona.

Klaster, kao oblik udruzivanja malih i srednjih preduze¢a i preduzetnika pokrece

inovacije, produktivnost i konkurentnost kroz kolaboraciju izmedu poslovne zajednice,

37 Nacionalna agencija za regionalni razvoj RS, Stanje, potrebe i problemi preduzetnika u Srbiji — izvestaj o
anketnom istraZivanju o malim i srednjim preduze¢ima i preduzetnicima u Srbiji u 2011.godini (2011.)
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obrazovno - istrazivackih institucija i javnog sektora i predstavlja instrument za ostvarivanje
privrednog rasta u razvijenim zemljama i privrednog razvoja u zemljama u tranziciji. Nauka i
tehnologija su oblasti koje su ugradene u temelj svakog savremenog drustva, razvoj i
prosperitet svake ljudske zajednice pociva upravo na njima. Naucno-tehnoloSka dostignuca
prozimaju sve aspekte Zivota, posebno danas u eri globalizacije 1 sve brzeg tehnoloskog
napretka. Potpuno je jasno da nauka, tehnoloski razvoj 1 inovacije imaju ulogu najvaznijeg
generatora ekonomskog razvoja. Nauc¢no-tehnoloski razvoj Srbije je fokusiran ka $to brzem
ukljucivanju u Evropsku istrazivacku oblast i regionalne istrazivacke mreze i asocijacije.
Najve¢i deo domacih naucno-istrazivackih aktivnosti se odvija na naucno-istrazivackim
institutima i visoko-skolskim institucijama. Prisustvo medunarodnih organizacija doprinosi
povezivanju nauke i prakse, odnosno istrazivanjima prema potrebama privrede i
komercijalizaciji inovacija nastalih kao rezultat saradnje naucno istrazivackih institucija i

privrednih subjekata.

1.1.3.1.3.6. Analiza ,soft” aspekata klastera

U analizi mikro okruzenja klastera, pored analiziranja standardnih aspekata poput
organizacionih, marketing, finansijskih, ljudskih resursa i tehnicko - tehnoloskih, dodatni
sadrzaji koji, u savremenijoj teoriji i praksi, dobiju rastu¢i znacaj su analize ,,50ft” aspekata
klastera, tzv. ,aktivnosti dodatne vrednosti”’, koje c¢ine neopipljiv element interne
osposobljenosti klasterske organizacije. Sadrzaj ovog aspekta odnosi se na specifi¢ni interni
sistem vrednosti 1 interne norme ponaSanja, koje se u ovom kontekstu oznacavaju kao faktori
organizacione ili kulture Klasterske organizacije, kao i aktivnosti opsSte upravljacke funkcije
Klastera.

Interna kultura klasterske organizacije odredena je bitnim karakteristikama, strukturom,
tipologijom, snagom i manifestacijom makro, mezo i mikro okruzenja. Izgradnja kulture
klasterske organizacije je dugotrajan, slozen i nikad zavrSen proces. Njegovo uspes$no
vodenje znaci ostvarivanje komparativne prednosti klastera, sto podrazumeva manje izdatke,
vece uStede, motivisanije i produktivnije zaposlene, saradnike i Clanice, povecan ugled
klastera u okruzenju. Rezultat sveukupnih napora u izgradnji i poboljSanju interne kulture
klasterske organizacije je postizanje poslovne uspesnosti klastera.

U uslovima stalnih promena na globalnom trziStu sve je teze osigurati originalnost.
Posebno zbunjujuée deluju, na prvi pogled, sasvim suprotni procesi: proces globalizacije

omogucen informaciono-komunikacionim tehnologijama; proces regionalizacije uprkos
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globalizaciji, utemeljen na zajedniStvu interesa regiona, tzv. kolektivna originalnost i proces
individualizacije, uprkos neumitnim procesima regionalizacije i globalizacije, koji se temelji
na teznji ocuvanja originalnosti.

U tom koSmaru istovremenih viSesmernih interakcija 1 nezaustavljivih socioloskih,
kulturoloskih, politi¢kih i ekonomskih oscilacija, originalnost je na ceni. Pripadati interesnoj
grupaciji i u njoj imati znacajnu ulogu, biti prisutan i delovati u globalnim razmerama, a
istovremeno biti prepoznatljiv po originalnosti, teznja je mnogih klastera u borbi za opstanak
na turbulentnom globalnom trzistu. U tom kontekstu kultura klasterske organizacije je
pretpostavka i konstanta, a razmere kulture klasterske organizacije i kvaliteta njenih

elemenata su varijabla koja odreduje originalnost.

GLOBALNA
KULTURA

KULTURA
NACUE

KULTURA
REGIONA

KULTURA GRUPACIE

KULTURA
KLASTERA

KULTURA

CLANICE

KULTURA
POJEDINCA

SI. 8. Razmere kulture klasterske organizacije*®

Kultura klasterske organizacije odreduje sa na bazi kriterijuma ,,sticanje”, ,,prihvatanje” i
,delovanje prema steCenom i usvojenom modelu”. Jedno od sveobuhvatnih i ¢esto koris§¢enih
pojmovnih odredenja, kulturu klasterske organizacije odreduje kao model osnovnih

pretpostavki, vrednosti 1 normi koje je odredena grupa razvila i otkrila uce¢i kako reSavati

38 Prema Milojkovi¢ D., Mogucénost primene strateskog menadzmenta u preduzeéima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)
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probleme eksterne adaptacije i interne integracije i koji deluju dovoljno dobro da bi bili
preneti novim ¢lanovima klastera kao ispravan nacin mi$ljenja i osecanja u vezi S tim
problemima®®. Jedan od jednostavnijih pojmovnih odredenja za pojam kulture klastera
navodi da obuhvata sve ono §to determinira ljudsko ponaSanje na poslu kada ih niko ne

posmatra™®.

Sticanje

KULTURA
KLASTERA

Delovanje Prihvatanje

SI. 9. Kriterijumi kulture klasterske organizacije**

Razvojni koncept kulture preduzeca zapocinje pocetkom 20. veka. Taj poéetak obeleZen je
doprinosom Henrija Fayola, jednog od osniva¢a moderne teorije o organizaciji. On utvrduje,
davne 1916. godine Cetrnaest principa upravljanja organizacijom od kojih je Cetrnaesti “duh
preduzeca”, §to se u sustini svodi na postojanje snazne kulture preduzeca. Ostalih trinaest
principa su'**:

1) specijalizacija radnika,

2) autoritet,

3) disciplina,

4) jedan rukovodioc,

5) jedan plan,

6) subordinacija pojedinacnih interesa,

7) nagradivanje,

8) centralizacija odlucivanja,

9) hijerarhija rukovodenja,

10) urednost,

139 Schein E. H, Organizational Culture and Leadership, Jossey Boss, San Francisco, USA (1985.)

Y0 orch J. W., Tierney T .J., Aligning the Stars, Harvard Business School, Boston, Massachusetts, USA (2002.)
Y Prema Milojkovié D., Mogucnost primene strateskog menadzmenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)

12 Rajkov M., Menadzment. Istorija naucne misli. Leksikon pojmova, FON, Beograd (1996.)
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11) jednakost,

12) zadrzavanje dobrih radnika ¢ak i do kraja radnog veka i

13) inicijativa.

U procesu razvoja koncepta kulture klasterske organizacije utvrdene su tri razvojne faze.
Prva je faza inicijalne konceptualizacije koju karakterise otkrivanje koncepta kulture klastera.
To je faza uvodenja koncepta u nauku i elaboriranje pojma kulture klasterske organizacije.
Druga je faza naucne konceptualizacije koju karakteriSe kriticka analiza koncepta i njegova
ocena. To je faza informisanja i edukacije zainteresovanih strana. Treca je faza dalje nauc¢ne
konceptualizacije i1 prakticne primene koncepta. Za tu je fazu karakteristi¢na zrelost koncepta
koji je kompatibilan Sirenju teorije kulture klasterske organizacije i ima prakti¢nu primenu.

Za zemlje Zapadne Europe i SAD utvrduje se razdoblje prelaza iz prve u drugu fazu
razvoja koncepta kulture klastera sa izrazenom tendencijom ulaska u tre¢u fazu. Republika
Srbija pozicionirana je u prvoj fazi sa izrazenom teznjom brzog ulaska u drugu fazu. Obzirom
na razdoblje intenzivne tranzicije i procesa priblizavanja Evropskoj Uniji, nazire se brzi
razvoj koncepta kulture klastera. Doprinos tome vidi se, kako u teorijskom i nau¢nom tako i u
prakticnom delovanju. Kultura Klasterske organizacije izgraduje se unutar klastera, a
manifestuje, kako unutar klastera tako i izvan njega. U tom kontekstu odreduju se unutrasnji i
spoljasnji aspekti kulture Klastera.

Aspekti kulture klastera predstavljaju grupe kriterijuma za njenu ocenu. Da bi se razmera
kvaliteta spoljasnjih aspekata podigla do Zeljene percepcije u javnosti, neophodno je izgraditi
unutra$nje aspekte kulture klastera. Sustinska vrednost je oblast koja govori kako se treba
ponasati 1 kojem stanju treba teZziti. Vrednost ¢ine postojana verovanja da je odredeni nacin
ponasanja ili odredeno ciljno stanje personalno ili drustveno pozeljnije od suprotnog nacina
ponasanja ili ciljnog stanja. Dolaze¢i u Klaster, Clanica donosi individualne sustinske
vrednosti koje mogu biti, u ve¢oj ili manjoj meri, (ne)kompatibilne sa sustinskim vrednostima
koje su ve¢ izgradene u klasteru. Period kada ¢lanica prilagodava svoje sustinske vrednosti
sustinskim vrednostima klastera naziva se period socijalizacije. U nekim slu¢ajevima moze se
desiti i suprotan proces — individualizacija, kada se sustinske vrednosti klastera prilagodavaju
sustinskim vrednostima koje je donela ¢lanica.

Sustinske vrednosti klastera manifestuju se i kroz sredstva odredivanja kulture klastera, a

to su: tradicija, istorija, ceremonije, rituali, price, jezik, zargon, fizicka okolina, statusni
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simboli, oblacenje'*?, stil upravljanja, pripadnost organizaciji, profesionalizam i sl. Preterana
manifestacija aspirativnih vrednosti, dugoro¢no, nije u funkciji razvoja osnovne vrednosti i

moze umanjiti dostignute razmere kulture klastera.

Brend i "
kvalitet - Sustinske
proizvoda/usluge vrednosti
Drustvena L .| Kvalitet sustine
odgovornost - upravljanja
= ¥
o w
2 2
gt% KULTURA <
PostIFI)(vna = KLASTERSKE 3 N Socijalna
etika > .
& ORGANIZACIE 2 osetljivost
: :
=
2 E
(%) q .
Transparentnost Upravljanje
resursima
A - Komunikacija i
Odnosi s javnoscu IR

SI. 10. Aspekti kulture klasterske organizacije'*

Uocavaju se Cetiri kategorije vrednosti kulture klasterske organizacije. Osnovne vrednosti
kulture klasterske organizacije su duboko ukorenjene u principe poslovanja klastera, ¢esto
utvrduju nacin na koji klaster funkcionise, pokazuju originalnost klastera u odnosu na druge
klastere i moraju se drzati pod kontrolom. Aspiracione vrednosti kulture klasterske
organizacije su potrebne klasteru da bi ostvario svoje ciljeve i mogu se izgraditi novom
strategijom. Dopusteno ponasanje je minimalno ponasanje i socijalni standard koji zaposleni,
saradnici 1 ¢lanice moraju zadovoljiti. Slucajne vrednosti razvijaju se spontano bez nekog
snaznog podsticanja od strane klaster menadzera I menadzmenta i s vremenom jacaju,
uobicajeno predstavljaju rutinske interese ili specificnost zaposlenih, saradnika ili ¢lanica.

Resursi su od sustinskog znacaja za primenu i ostvarivanje politike i ciljeva klasterske

organizacije. Oni obuhvataju ljudske potencijale, dobavljaée i partnere, informacije,

18 4oy, poslovni ,,dresscode”
14 Prema Milojkovié D., Mogucnost primene strateskog menadzmenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)
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infrastrukturu, radnu sredinu, prirodne resurse i finansijska sredstva. Bez obzira na ¢injenicu
da su svi resursi vazni za odvijanje poslovnih procesa, najznacajniji resurs jesu ljudski
potencijali, odnosno ljudski kapital. U tom kontekstu potrebno je, pored ostalog, utvrditi:
nacin zaposljavanja novih radnika, izgraditi mehanizme i postupke merenja uspesnosti klaster
menadzera 1 zaposlenih, nacin nagradivanja i upravljanja tokom karijere, izgraditi procedure
obrazovanja i sticanja profesionalnih kompetencija zaposlenih, saradnika i ¢lanica, osigurati
poznavanje misije, vizije, strategije, politike, opstih i posebnih menadzerskih ciljeva, postici
zadovoljstvo zaposlenih, saradnika i ¢lanica poslom i kolegama, razvijati kvalitetne radne i
partnerske odnose, osigurati upoznavanje sa stavovima zaposlenih i ¢lanica. Pored ovog,
neophodno je dosti¢i fazu upravljanja i ostalim resursima.

Interna komunikacija i informisanje su u funkciji transparentnosti poslovanja, a imaju i
zadatak motivacije zaposlenih i ¢lanica klastera. Od posebnog znacaja je obezbediti
kvalitetnu komunikaciju i informisanje unutar pojedinog poslovnog procesa i medu
poslovnim procesima. U svim slu¢ajevima 1 modelima interne komunikacije i informisanja
neophodno je osigurati povratnu vezu.

Spoljasnji aspekti kulture Klasterske organizacije uglavnom su uslovljeni razmerom
kvaliteta unutrasnjih aspekata kulture klastera. Pored njih, na razmeru kvaliteta spoljasnjih
aspekata kulture klastera mogu delovati razliCiti spoljasnji (slucajni) uticaji. Njihova
eliminacija nije uvek moguca u celosti, tako da ih je potrebno uzeti u obzir kod oblikovanja
spoljasnjih aspekata kulture klastera.

Kvalitet proizvoda ili usluga je skup karakteristika koje ih ¢ine sposobnima da ispune
zahteve c¢lanica klastera. Kultura klasterske organizacije podrazumeva uvazavanje zahteva i
potreba ¢&lanica klastera kroz kvalitet proizvoda ili usluga. Clanica klastera ima pravo na
informaciju, ali i prigovor. Zato kultura klasterske organizacije, sa aspekta kvaliteta kao
spoljaSnjeg aspekta, zahteva izgraden i implementiran pristup prikupljanja, evidentiranja,
obrade, analize i izveStavanja o zadovoljavanju potreba, kao i informisanje ¢lanica klastera 0
preduzetim aktivnostima i merama. Kompetentnom ocenom brenda ili kvaliteta, kao
spoljaSnjeg aspekta kulture Klastera, smatra se ocena koju daje baza Clanica i trziste.
Drustvena odgovornost je definisana viSedimenzionalno. Izdvajamo neke vaznije elemente

drustvene odgovornosti: etiCko ponaSanje, inovacije 1 ucenje i ekoloski standardi.
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Tabela 2. Pracenje drustvene odgovornosti*®®

Odgovornost prema zajednici Ukljudivanje u rad zajednice
e objavljivanje informacija vaznih za . . .
zajednicu e podrska procesu prekvalifikacija

podrska zdravstvenoj i socijalnoj
sigurnosti

podrska sportu

dobrovoljni rad

e osiguranje jednakih uslova

e uticaj na lokalnu i nacionalnu ekonomiju
e odnosi s predstavnicima vlasti

e cticko ponasanje

Aktivnosti smanjivanja i prevencije Izvestavanje o aktivnostima koje
zagadivanja i druga Steta iz poslovanja pomazu ofuvanju i odrZivosti resursa

e izbor transporta

ekoloski uticaj

smanjivanje i zbrinjavanje otpada
zamena sirovina i drugih inputa
korisc¢enje komunalnih usluga (npr.
plin, voda, struja, novi reciklirajuci
materijali)

zdravstveni rizici i nezgode

buka i neugodni mirisi

opasnosti (sigurnost)

zagadenje i emisija toksicnih sredstava

Poslovna etika je nacin koncipiranja, sklapanja, komuniciranja i izvodenja poslova u
istovremenom skladu sa duhovnim, socioloskim, bioloskim i prirodnim zakonitostima coveka
1 okruZenja ili, jednostavnije, poslovnu etiku moZemo objasniti kao prirodno vodenje poslova,
odnosno poslovanje u skladu s prirodom. Poslovanje u skladu s prirodom znaéi i poslovati
najekonomicnije, uz najmanji utroSak energije, najmanju entropiju i ekoloski troSak, Sto
ujedno znaci i poslovati najeti¢nije. Poslovna etika zahteva dvostruko zadovoljavanje ciljeva i
potreba.

Transparentnost znaci prozirnost, jasnocu, preglednost i razumljivost i jednako doprinosi
kulturi Klasterske organizacije. U savremenim uslovima poslovanja istie se potreba
povecanja transparentnosti u svim segmentima Zivota. Izvestavanje korisnika informacija o
rezultatu poslovanja klastera posebno je vazno za transparentnost poslovanja klasterske
organizacije. Cilj takvog izveStavanja je pruzanje Korisnicima informacije o rezultatima
poslovanja i njihovoj promeni. Transparentnost se postize potpunim objavljivanjem i
korektnom prezentacijom korisnih informacija neophodnih za odlucivanje. Transparentnost
poslovanja i njeno povecanje osnovni je operativni zadatak funkcije kontrole poslovanja u
klasteru.

Odnosi s javnos¢u i proces komuniciranja imaju samo jedan smisao — javno mnjenje.

Javno mnjenje je sud koji formiraju i podrzavaju oni koji safinjavaju javnost, a odnosi se na

Y Prema Milojkovié D., Mogucnost primene strateskog menadzmenta u preduzecima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)
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javne poslove. Klju¢ni pojmovi odredenja odnosa s javnoscu su: javnost, publika, mediji,
drzava, lokalne vlasti, drustvo, interes, javno mnjenje i sluzba za odnose s javnoS¢u. Odnosi s
javnoscu podlozni su zloupotrebi, naroCito u fazi kada Klaster afirmiSe aspirativne vrednosti
na §tetu stvarnih vrednosti, odnosno daje laznu, lepsu sliku javnostima o sebi. Cesto se u
tome na krac¢i rok uspeva, kada se u srediSte interesa ne stavljaju zahtevi zainteresovanih
strana ve¢ ideologija, a ideologija je izvrnuta svest. Program otvorene komunikacije jedan je
od instrumenata izgradnje nove kulture preduzeca.

Dakle, kultura klasterske organizacije jeste bitan faktor mikro okruzenja klastera. Moze se
manifestovati kroz preovladujucu kolektivnu kulturu, a to je sistem vrednosti koji podrzava
odrzavanje status-quo stanja u klasteru u pogledu nacina organizovanja, poslovanja, razvojnih
tendencija i sl. pri ¢emu se u ovom slucaju prioritet daje operativnom menadzmentu u odnosu
na strategijski. Takode, suprotno navedenom je kultura klasterske organizacije koja preferira
kontinuirano nastojanje da se uvedu novine u razli¢itim domenima poslovanja.. Zaposleni i
¢lanice u ovakvom Klasteru su skloni inovativnom ponaSanju za koje o¢ekuju odgovarajuce
nagrade: povecanje plate, premije, priznanja, povlastice i sl. Ovde je akcenat na efektivnosti:
pronalazenje novih proizvoda, osvajanje novih trziSta, diversifikacija proizvoda, itd. Na
vodecu kulturu Klasterske organizacije uti¢e niz faktor, kao $to su individualna kultura, socio-
psiholoske karakteristike ¢lanica i pojedinaca, itd. Presudnim smatraju se uticaji okruzenja i

tip odnosa koji se uspostavljaju izmedu pojedinih internih grupa u klasterskoj organizaciji.
1.1.4. Institucionalni okvir za razvoj klastera u Republici Srbiji**°

Politika regionalnog razvoja'*’ u smislu pracenja stanja i predlaganja mera za unapredenje
razvoja u nadleznosti je Nacionalnog saveta za regionalni razvoj, tela koje formira Vlada
Republike Srbije i u ¢ijem sastavu su ¢lanovi na Celu sa predsednikom — ministrom
zaduZenim za poslove regionalnog razvoja. Clanove Nacionalnog saveta koji nisu imenovani
po funkciji, predlazu jedinice lokalne samouprave na osnovu poziva za podnosenje predloga.
Ministarstvo regionalnog razvoja 1 lokalne samouprave predstavlja vodecu instituciju za
kreiranje politika i mera za ravnomerni regionalni razvoj. Radi obavljanja razvojnih, stru¢nih

i regulatornih poslova regionalnog razvoja na nacionalnom nivou, Vlada Republike Srbije

Y8 poglavlje obradeno prema Milojkovi¢ D., Stojkovi¢ N., Klasteri — instrumenti za upravljanje privrednim
razvojem i rastom, zbornik radova 18. Medunarodni naucni skup ,, Regionalni razvoj i demografski tokovi
zemalja jugoitocne Evrope*, Ekonomski fakultet Univerziteta u NiSu, Srbija, strane 663-678, UDK 658.114.5
(2013))

Y7 podaci u poglavlju preuzeti sa http://narr.gov.rs/index.php/O-regionalnom-razvoju/Institucionalni-okvir
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osnovala je Nacionalnu agenciju za regionalni razvoj (u daljem tekstu ,,NARR”). NARR je
pravni sledbenik Republicke agencije za razvoj malih 1 srednjih preduzeca i preduzetnistva
osnovane 2001. godine. U najkra¢em, u nadleznosti Nacionalne agencije je priprema,
sprovodenje i evaluacija razvojnih dokumenata, projekata za unapredenje infrastrukture,
razvoj privrednih drustava i preduzetniStva, akreditacija i koordinacija regionalnih agencija,
medunarodna i meduregionalna saradnja i vodenje jedinstvenih sistema od znaCaja za
regionalni razvoj. Radi obezbedivanja i unapredivanja razvoja regiona Vlada Republike
Srbije osniva regionalne razvojne savete za svaki region, ¢iji su ¢lanovi predstavnici lokalnih
samouprava koje Cine region i predstavnici javnog i civilnog sektora, kao i predstavnik
Vlade. Razvojni saveti imaju savetodavnu i ulogu promotera ciljeva razvoja regiona. Poslove
regionalnog razvoja na regionalnom i lokalnom nivou obavljaju regionalne razvojne agencije.
Da bi obavljala poslove u nadleznosti, regionalna razvojna agencija, koja je privredno drustvo
ili udruZenje ¢iji su vecinski vlasnici odnosno osnivaci lokalne samouprave, mora da bude
akreditovana od strane Nacionalne agencije za regionalni razvoj. Predvideno je da najmanje
12 agencija bude akreditovano i to po jedna u Beogradskom regionu i regionu Kosovo i
Metohija, po tri u regionu Vojvodine i regionu Juzne i Isto¢ne Srbije i Cetiri u regionu
Sumadije i Zapadne Srbije. Znac¢ajnu ulogu u realizaciji politike regionalnog razvoja imaju i
Autonomna pokrajina Vojvodina, Grad Beograd, Agencija za privredne registre koja vodi
Registar mera i podsticaja i Fond za razvoj RS i AP Vojvodine koji realizuje programe
podrske kroz plasiranje povoljnih kreditnih linija. Klasteri se razvijaju sve vreme, dakle od
aktivnosti koje podrazumevaju opSte okupljanje kompanija nekog sektora zbog ostvarivanja
neke zajednicke koristi, preko umreZavanja i edukacije, deljenja saznanja, studijskih poseta,
seminara, radionica, poseta kompanijama, strategije klastera, brendiranja, treninga, saradnje
na projektima, do analize trzZiSta i1 trendova, industrijske analize, strateske segmentacije 1
strategije (lanac vrednosti i pod-klasteri), inovativne saradnje, IR projekata, novog poslovnog
razvoja, projektnog i portfolio menadzmenta, preduzetnistva, dokumentacije i evaluacija,
strateSkog ,,feedback“-a. Ne postoji pouzdani naéin da se utvrdi tatan broj klastera zbog
nacina kako nastaju ili prestaju sa radom. ,,Kuca klastera” je izvrSila mapiranje klastera u

Srbiji i identifikovala 44 klastera.

81



Uloga Saveta za klastere Privredne komore Srbije**

Misija Saveta za klastere Privredne komore Srbije obuhvata aktivnosti usmerene

unapredenju privrede putem klastera, s posebnim naglaskom na mikro, mala i Srednja

privredna drustva i preduzetnike u skladu s operativnim planovima i programima nadleznih

Ministarstava u cilju poboljSanja uslova poslovanja. Vizija Saveta za klastere Privredne

komore Srbije jeste da Savet postane kljucni akter u oblasti zastupanja potreba klastera u

Srbiji, regionu 1 EU kao i informisanja domace i medunarodne poslovne javnosti o razvoju

klastera u Srbiji. Ciljevi Saveta za klastere Privredne komore Srbije su:

Afirmisanje klastera radi unapredenja preduzetnistva i uslova poslovanja

Iniciranje osnivanja novih klastera i doprinos razvoju pojedinac¢nih klastera radi
razvoja privrede i povecanja konkurentnosti privrednih subjekata, sa posebnom
orijentacijom na mala i srednja privredna drustva

Pokretanje odgovaraju¢ih inicijativa o pitanjima aktuelnih strategija klastera i
strategija privrednog razvoja, edukacije, promocije, razvoja u oblasti poslovanja, kao i

regionalnog i internacionalnog povezivanja klastera.

Poslovi i zadaci Saveta za klastere Privredne komore Srbije su:

Savet ¢e se na nacionalnom nivou brinuti o prihvatanju evropskih standarda u
odredivanju znacaja, pozicije 1 uloge klastera kao pokretaca regionalnog i nacionalnog
razvoja prihvatajuci sve odredbe i preporuke koje proizlaze iz evropskih preporuka i
strategiju klastera priblizavati evropskim normama razumevanja.

Savet zastupa interese 1 pruza stru¢nu pomo¢ klasterima Clanicama, u pribavljanju
sredstava u okviru vladinih programa podsticanja razvoja klastera koje sprovode
nadleZzna Ministarstva, regionalne i lokalne uprave, razvojne i druge agencije, kao i
vladine institucije putem usvojenih i namenskih programa.

Savet Ce saradivati sa vladinim i nevladinim institucijama koje ucestvuju u razvoju
MSPP, prvenstveno sa Ministartsvom ekonomije i to putem predstavnistva (ideja da
Savet za klastere ima jedno mesto u svim vladinim institucijama) osnovanog u cilju
Sto brze realizacije projekata koje sprovodi nadlezno Ministarstvo, s posebnim

naglaskom na zakonodavne i potporne programe.

18 podaci o Savetu za klastere preuzeti sa http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=1234&p=0&
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Savet ¢e u okviru PKS delovati u svim projektima od znacaja za strategiju izvoza u
narednom periodu, tako Sto ¢e se aktivno ukljuciti i dati svoj doprinos u ostalim
nacionalnim i regionalnim programima i projektima koji su temeljeni na klasterima i
unapreduju sve elemente razvoja privrede.

Savet ¢e u saradnji sa Univerzitetom, fakultetima i obrazovnim i drugim institucijama
delovati na razvoju programa i projekata u cilju sticanja dodatnih znanja i veStina
neophodnih za poslovanje klastera.

Savet ¢e u organizaciji PKS wucestvovati na specijalizovanim domacéim i
medunarodnim sajmovima i izlozbama radi promocije proizvoda i1 usluga klastera
koriste¢i sve raspoloZive mogucénosti PKS.

Savet ¢e pratiti rad relevantnih evropskih i globalnih institucija koje podsticu,
usmeravaju i razvijaju Klaster kao regionalni instrument razvoja privrede.

Savet ¢e sa PKS 1 ostalim relevantnim srpskim institucijama ucestvovati u
promovisanju nacionalnih klastera u zemlji i inostranstvu (kongresi, skupovi, okrugli
stolovi i seminari).

Savet Ce se zalagati za sprovodenje zajednickih medunarodnih projekata kojima e cilj
biti razvoj i promocija klastera.

Savet ¢e aktivno pratiti programe finansiranja razvojnih projekata iz EU fondova i u
tu svrhu usko saradivati sa Evropskom preduzetnickom mrezom (engl. skr. EEN)
Savet ¢e odabrati najprihvatljiviji informati¢ki model informisanja ¢lanica o svojim
aktivnostima, preko portala PKS i na taj nacin podzati komunikaciju medu ¢lanicama.
Savet ¢e podizati svest o drustveno odgovornom poslovanju kroz promovisanje
kodeksa poslovne etike.

Savet ¢e podizati svest o primeni ekoloskih standarda u oblasti zastite zivotne sredine.

Glavni izazovi Saveta za klastere Privredne komore Srbije su:

Aktivno 1 azurno ucesce Clanica Saveta u sprovodenju planiranih aktivnosti
Posvecenost tehnicke sluzbe sprovodenju misije, vizije i ciljeva Saveta

Prihvatanje Politike o zastupanju klastera od strane vladinih institucija

Glavne mogu¢nosti Saveta za klastere Privredne komore Srbije su:

Podsticajna sredstva za razvoj klastera resornih Ministarstava

Predpristupni fondovi EU u najavi

Prisustvo medunarodnih organizacija/donatora koje sprovode programe razvoja

klastera (npr. LEDIB, G1Z, USAID, UNOPS, PROGRES itd.)
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- Dostupnost stranih eksperata i mogucénost razmene znanja i iskustava u oblasti
poslovnog razvoja i know-how

- Tehnicka podrska PKS razvoju klastera u Srbiji kroz koriS¢enje logisticke i
savetodavne podrske tehnickih sluzbi PKS

- Transparentno informisanje klastera i javnosti

- Saradnja sa medijima i druge aktivnosti u oblasti bolje vidljivosti i izgradnje imidza
Saveta i koncepta razvoja klastera u Srbiji

Uloga Pokrajinskog sekretarijata za privredu, zapoSljavanje i ravnopravnost polova149

Pokrajinski sekretar za privredu, zapoSljavanje i ravnopravnost polova je u 2013. godini
potpisao ugovore sa 17 Kklasterskih organizacija sa podru¢ja Vojvodine. Pokrajinski
sekretarijat je za ovaj konkurs izdvojio ukupno 6 miliona dinara, a sredstvima se sufinansira
do 50% troskova od ukupnog iznosa projekta.

Sredstva koja su namenjena klasterima u okviru konkursa podstic¢u aktivnosti i programe
na uspostavljanju, ja¢anju 1 upravljanju klaster organizacijama. Pokrajinski sekretarijat za
privredu na ovaj nacin pruza podrsku razvoju informacionih sistema za komunikaciju medu
¢lanovima klastera, kao i uspostavljanje zajednickih servisa Koji ¢e unaprediti konkurentnost
¢lanova. Pruza se podrska organizovanju “B2B” sastanaka, i ostalih konferencija i radionica
edukativnog, informativnog i promotivnog karaktera koji se odnose na jacanje kapaciteta
klastera. Podstice se ucesce klastera u projektima koji se finansiraju iz EU fondova, kao i
klastersko umreZavanje malih i srednjih preduzeca. UdruZivanje je jedan od strateskih ciljeva
Sekretarijata za privredu, koji ¢e u 2014.godini nastojati da na ovom polju ucestvuje jos$
aktivnije kako bi se privreda Vojvodine predstavila velikim trziStima, poput trzista EU i
trziSta Rusije — Belorusije — Kazahstana. Sredstva su dodeljena Vojvodanskom IKT klastera,
Fondu Turisti¢ki klaster mikroregije Subotica-Pali¢, Bio-nau¢nom klasteru iz Subotice,
Udruzenju klaster Vojplast iz Hajdukova, Klasteru umetnickih zanata, Udruzenju
proizvodaca prehrambrenih proizvoda Srbije POLUX, Klasteru transporta i logistike
Vojvodine i Klasteru kreativnih industrija VVojvodine. AP Vojvodina poseduje ,,Strategiju
uspostavljanja i razvoja klastera”. Ovaj strateSki dokument omoguca strateSko planiranje
razvoja klastera na podru¢ju Vojvodine, kao i planiranje pokrajinskog budzeta za podrsku

implementaciji usvojenoj strategiji.

9 podaci preuzeti sa http://www.spriv.vojvodina.gov.rs/
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Uloga Centra za konkurentnost i razvoj klastera®®

Centar za konkurentnost i razvoj klastera formiran je odlukom Saveta Fakulteta tehnickih
nauka Univerziteta u Novom Sadu juna 2007. godine sa ciljem aktivnog ukljucivanja u
programe unapredenja konkurentnosti privrede Republike Srbije. Strateski cilj rada Centra
predstavlja stvaranje uslova za proizvodnju dodate vrednosti kroz jacanje sektora proizvodnje
materijalnih proizvoda i usluga, podizanje konkurentnosti preduzeca, promociju i uvodenje
svih oblika sistema menadzmenta kvaliteta, obezbedenje pune funkcionalosti klasterskog
umrezavanja 1 time ostvarenje uticaja na njihovo trajanje/odrZivost. Ostvarenje ovako
definisanog cilja u mnogome bi doprinelo uskladivanju i rastu ekonomskih pokazatelja
razvoja u regionima Republike Srbije.

Operativni ciljevi bi trebalo da budu usmereni ka oblikovanju paketa usluga usmerenih ka:

- Prvom nivou — klasteru kao sistemu, u smislu jacanja veza izmedu preduzeca i veza sa

okruzenjem, upravljanja 1 razvoja, strategijskog pozicioniranja 1 stvaranja
prepoznatljivog imidza Srpskog klastera.

- Drugom nivou — preduze¢ima u klasteru kroz infrastrukturu klastera u cilju podrske

sopstvenom rastu, razvoju, uvodenju sistema kvaliteta, elektronskog poslovanja i time

ostvarenju profita.

Ostvarenje datih ciljeva moze se izvesti kroz realizaciju strukturnih strateSkih projekata

151 5huke u oblasti:

Eksperti centra oblikuju i organizuju seminare, treninge, ,,in-company
- Upravljanja projektima
- Unapredenja poslovanja primenom IT 1 Interneta
- Promocije, formiranja i vodenja klastera

- Istrazivanja trzista

Osnovni korisnici rezultata rada Centra trebalo bi da budu privredni subjekti od
preduzetnika do velikih sistema koji dobijaju podrsku u formiranju i razvoju poslovnih mreza
zasnovanih na znanju i iskustvima ekspertskih grupa Centra. Interesnu grupu upotpunjuju

¢inioci drzavne uprave, Ministarstva, Privredna komora i agencije koje u Centru treba da vide

%0 podaci preuzeti sa
http://klasternekretnine.gov.rs/Centarzakonkurentnostirazvojklastera/tabid/1256/language/sr-Latn-
CS/Default.aspx

o spr. prev. ,,u kompaniji
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instituciju za sprovodenje politike unapredenja konkurentnosti privrede Republike Srbije.
Univerzitet, kao prostor u kome se Centar razvija, vidi njegovo postojanje kao stalan izvor
informacija o privrednim kretanjima, novim prilazima u menadzmentu i1 organizaciji
preduzeca, te razvoju ljudskih resursa i primeni savremenih tehnologija u poslovanju.
Program razvoja klastera u oblasti usluga bi trebalo da bude komplementaran programu
podrske razvoju klastera Ministarstva ekonomije, turizma i regionalnog razvoja i Ministarstva
trgovine i usluga Vlade Republike Srbije. Program bi trebalo da doprinese i jacanju inicijativa
inovativnih centara akademske zajednice koji su prepoznajuéi znacaj klastera zapoceli
aktivnosti u pravcu ostvarenja strateskih i operativnih podloga za umreZavanje preduzeca.
Centar je do sada organizovao dvodnevni seminar/trening za ¢lanice klastera i druga
preduze¢a u Novom Sadu, Indiji, Somboru i VrScu. Centar je nosilac projekta oblikovanja

Strategije razvoja klastera u AP Vojvodini.
Uloga Kuce klastera™?

Savez LEDIB Kuc¢a klastera Nis je nacionalna platforma za razvoj klastera u Srbiji
osnovana na inicijativu klastera sa podruc¢ja jugoisto¢ne Srbije i koordinator ,,Balkanske
mreze Klastera”. , Kuca klastera” je poslovno razvojna organizacija za podrsku klasterima,
udruzenjima i MSP sektoru. Osnovna uloga ,,Kuée klastera” je poslovno informisanje,
savetovanje, obuka, promocija i povezivanje u oblasti razvoja klastera i poslovnog
udruzivanja primenom triple helix” modela. ,,Triple helix” model se zasniva na
uspostavljanju i razvoju kolaboracije izmedu javnog sektora, obrazovno nauc¢nih istrazivacko
razvojnih institucija i poslovne zajednice.

Uz podrsku danskog programa u periodu od 2011. — 2012. godine ,,Kuéa klastera” je
uspostavila prvi ,,Trening centar za razvoj klastera na Balkanu” i ,,Centar za fasilitaciju
klastera”. Program razvoja klastera po modelu ,,Kuce klastera” obuhvata Cetiri trening
modula za menadzere klastera, menadzment klasterske organizacije i institucije podrske i put
saznanja o klasterima u Danskoj, Austriji i balkanskim zemljama. Uloga ,.Centra za
fasilitaciju klastera” je u kreiranju i koordiniranju mreze klaster fasilitatora radi iniciranja
klasterskih organizacija i podrSke ukljucivanju inovativnih MSP u klasterske inicijative i

organizacije.

Y2 Podaci preuzeti iz poslovno razvojne dokumentacije ,, Kuce klastera“ i sa www.clusterhouse.rs
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,Kuca klastera” je autor i organizator godi$nje Balkansko Crnomorske konferencije
klastera ,,DANI KLASTERA”, internacionalizovanog nacionalnog brenda. ,,Kuca klastera” je
inicijator i koordinator ,,Balkanske mreze klastera” koja obuhvata vise od 40 klasterskih
organizacija i institucija iz balkanskih zemalja i vise od 170 kontakata sa klasterima u
balkanskim zemljama. Info centar ,Kuce klastera” dnevno informiSe vise od 3000
predstavnika klasterskih i poslovnih organizacija, institucija podrske, MSP i predstavnika
vlasti. Sa aspekta lokaliteta 50% su kontakti iz Srbije, 30% iz balkanskih zemalja i 20% iz
ostalih delova Evrope. ,,Kuca klastera” je inicijator i urednik jedinog profesionalnog ¢asopisa
za podrsku razvoju klastera na Balkanu ,,INFOCLUSTER”, kao i producent TV serijala
,Klasteri u Srbiji”. ,,Projektni centar Kuce klastera” priprema projekine predloge prema
potrebama partnera radi pristupa domacim i stranim fondovima. U partnerstvu sa Savetom za
klastere Privredne komore Srbije, ,, Kuéa klastera” radi na mapiranju klastera u Srbiji,
informisanju, promociji i zastupanju interesa klastera u cilju kreiranja povoljnog poslovnog
ambijenta. ,,Kucéa klastera” je ¢lan globalne TCI mreZe iz Barselone™ i partner austrijskom

,,Clusterland”-u154.
Program razvoja klastera po ,,Modelu Kucée Kklastera”

,Model Kuce Kklastera” se zasniva na izgradnji kapaciteta aktera razvoja Kklastera,
komunikaciji i vidljivosti. Akteri razvoja klastera su klaster menadzeri ili fasilitatori, klaster
menadZzment, predstavnici naucno istrazivackih institucija i institucija vlasti.

Program razvoja klastera obuhvata dve komponente:

- Radionice za razvoj klastera

- Put saznanja o razvoju klastera

Radionice za razvoj klastera realizuju se u okviru 4 trodnevna modula:
- Osnovna obuka za razvoj Klastera,

- Napredna obuka za razvoj klastera,

- Regrutovanje ¢lanstva i kako zadrzati ¢lanstvo,

- Zastupanje potreba ¢lanstva klastera.

153 http://tci-network.org/
B http://clusterland.at/
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Radionice za razvoj klastera se izvode po metodologiji 3D. Metodologija 3D ukljucuje
,,0ff-the-job™**® tehnike i .,0n-the-job™™° trening. ,,Off-the-job” tehnike obuhvataju

predavanja, specijalne studije, filmove, diskusije, studije slucaja, igranje uloga i simulaciju.

Sastoji se od 20% ,,Design of Training™**’

9158

- ispitivanje znanja i informisanosti ucesnika

radionice o temi, 40% ,,Description
55159

- izlaganje teorijskih znanja i 40% ,,Discussion of
Case Studies”™ - razmatranje teme na primerima iz prakse. ,,On-the-job” trening se izvodi u
prostoru uceshika obuke za vreme njegovog rada.

Put saznanja o razvoju klastera realizuje se u okviru namenski dizajniranih studijskih
poseta. Put saznanja o razvoju klastera je program studijskih poseta koji se iskljucivo kreira

prema potrebama klasterskih organizacija koje ucestvuju u poseti, a u skladu sa iskustvom u

razvoju klastera u zemljama u tranziciji ,,Kuce klastera”.
Strateski razvoja klastera u Srbiji160

Memorandumom o saradnji izmedu Privredne komore Srbije i Kuce klastera, uz tehnicku
podrsku danskog programa za lokalni ekonomski razvoj na Balkanu LEDIB, u oblasti
zalaganja za strateski razvoj klastera u Srbiji u periodu od 9. maja 2012. godine i dalje
definisano je sledece:

- Doprinos kreiranju i primeni Nacionalne strategije razvoja klastera.

- Zastupanje interesa srpskih klastera kod predstavnika vlasti i javnih institucija.

- Podrska jacanju klastera 1 ¢lanica klastera.

- Podsticanje inovacija i transfera novih tehnologija.

- JaCanje izvoznih potencijala i internacionalizacija klastera.

- UmreZavanje i saradnja sa klasterima u EU i svetu.

- Jacanje znanja i veStina za razvoj klastera

- Informisanje javnog sektora i poslovne zajednice o klasterima i njithovom znacaju za
lokalni ekonomski razvoj.

- Povezivanje poslovnih, obrazovnih i nau¢no-istrazivackih institucija znacajnih za razvoj

klastera i sektor MSPP u Srbiji.

5 5rp. prev. “izvan posla”
18 5rp. prev. “na posiu”
157 o . "
srp. prev. “projektovanje obuke
58 srp. prev. “opis”
Y9 srp. prev. “diskusija o studiji slucaja”
10 podaci o sadrzaju memoranduma preuzeti sa http://clusterhouse.rs/
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Promovisanje srpskih klastera na nacionalnom i medunarodnom nivou.
Promovisanje Srbije kao podruc¢ja pogodnog za razvoj klastera.
Jacanje kapaciteta za efikasno koris¢enje fondova EU.

Jacanje kapaciteta za efikasno koris¢enje Programa zajednice.

Tehnicka podrska ,,Kuce klastera” obuhvata:
mapiranje klastera u Srbiji,

upravljanje bazom podataka Kklastera,

kreiranje profila klastera,

transparentno informisanje klastera ,

promociju srpskih Klastera,

upravljanje projektnim ciklusom.

ocekivani rezultati tehnicke podrske:

baza podataka klastera u Srbiji

promocija srpskih klastera u zemlji i inostranstvu
doprinos poslovnom povezivanju klastera sa slicnim poslovnim organizacijama
doprinos institucionalnom umrezavanju

kreiranje boljeg ambijenta za razvoj klastera u Srbiji

Saradnja u oblasti jacanja znanja i veStina za razvoj klastera realizovaée se kroz

sprovodenje:

programa edukacije za klaster menadzere / fasilitatore,

programa edukacije za predstavnike institucija i poslovnih organizacija na nacionalnom i
regionalnom nivou od znacaja za razvoj klastera u Srbiji,

programa studijskih poseta

programa organizacije Medunarodne konferencije klastera ,,Dani klastera”

Saradnja u oblasti promocije Srpskih klastera i njihovih ¢lanica realizovace se kroz:
pripremu, Stampanje 1 distribuciju jedinog cCasopisa za razvoj klastera u Srbiji
,INFOCLUSTER”,

putem veb strane www.clusterhouse.rs i veb strane Saveta za klastere,

emitovanje TV serijala ,,Klasteri u Srbiji” i slicno shodno raspoloZivim projektima.
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Ne postoji ni jedan nadleZzni organ na nacionalno i lokalnom nivou koji brine o razvoju
klastera. Odeljenje za razvoj klastera pri Ministarstvu finansija i privrede Republike Srbije je
ukinuto 2009. i od tada postoji samo godis$nji poziv za predlaganje projekata u oblasti razvoja
klastera Ministarstva ekonomije (sada Nacionalne agencije za regionalni razvoj) ¢iji fond je u
drasticnom opadanju. Ne postoji Nacionalna strategija razvoja klastera. Jedino nacionalno
telo za razvoj klastera jeste Savet za klastere PKS, a nacionalna platforma za razvoj klastera u
Republici Srbiji je ,,Kuca klastera” u Nisu.

Potrebno je da se razvije sistemski pristup razvoju klastera u Srbiji jer su klasteri jedan od
najefikasnijih instrumenata podr§ke razvoju sektora MSP. Dorinose informisanju,
povezivanju, promociji 1 izgradnji kapaciteta MSP 1 institucija podrSke. Podrazumevaju
direktan i kontinuirani rad sa privrednicima na terenu. Najvazniju ulogu u razvoju klastera
imaju klaster fasilitatori / menadzeri, a najveca prepreka u klasterskim organizacijama je
poverenje medu ¢lanicama.

U uslovima privredivanja u Srbiji najve¢i izazov u razvoju klastera predstavlja
nepostojanje Strategije i budZeta za podrsku razvoju klastera kojih ima vise od 80 i koji
nastaju uprkos izostanku nematerijalne i materijalne nacionalne podrske jer su realna potreba
privrede koja se u aktuelnim uslovima poslovanja gusi. U 2010.godini na inicijativu EU
programa SECEP zapocet je rad na osnivanju Nacionalne asocijacije klastera. Poduhvat je
zavrSen osnivanjem Saveta za klastere Privredne komore Srbije. U 2013.godini na predlog
Ministarstva ekonomije Republike Srbije, a uz podrsku ,,Kuce klastera” iz NiSa, inicirana je
ideja o osnivanju Asocijacije klastera Srbije, poslovne ¢lanske organizacije koja ¢e pravno i
formalno okupiti klastere iz Srbije i doprineti efikasnijem lobiranju za bolje poslovne
okruzenje za razvoj klastera u Srbiji kod predstavnika nacionalne vlasti. Nacionalno
udruzenje bi bilo referentni predstavnik srpske klasterske zajednice sa ciljem uspostavljanja
dijaloga sa predstavnicima srpske vlasti i uspostavljanja i razvoja partnerstva sa evropskim

klasterskim institucijama i organizacijama i pristupa evropskim fondovima.

1.1.5. ,,SWOT?” analiza klasterskog okruZenja u Republici Srbiji

Biti upoznat sa samim sobom i svojom okolinom imperativ je razvoja i rasta. Planiranje
poslovanja u danasnjem turbulentnom poslovnom okruzenju gotovo je uzaludno bez ,,pogleda
u sebe” i ,,pogleda oko sebe”. SWOT analiza, kao marketinski alat za planiranje strategije
odrzivog ekonomskog razvoja u Srbiji, doprinosi donosiocima odluka izbegavanje

kratkovidnosti i ostvarenje spremnosti za buduce izazove. Da bi to ostvarila klasterska
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zajednica Srbije treba biti svesna svojih moguénosti kroz identifikovanje svojih snaga i
slabosti kao unutrasnjih ¢inioca i Sansi i1 pretnji kao spoljasnjih ¢inioca poslovanja.

SWOT analiza predstavlja koristan alat za analizu trenutne situacije klasterske zajednice
Srbije i analizu resursa zajednice tzv. situacionu analizu zajednice. Ona se temelji na
analiziranju snaga i slabosti klasterske zajednice Srbije, kao i $ansi i pretnji iz okruzenja. Na
osnovu SWOT analize klasterska zajednica Srbije ¢e bolje razumeti okruzenje u kom posluje,
a time i sopstvene snage i slabosti. Odgovore koje dobije SWOT analizom, Srpska klasterska
zajednica treba koristiti za donosenje vaznih strateskih odluka — definisanje misije i vizije,
budu¢ih ciljeva, kao i strategija pomocu kojih ¢e se ostvariti postavljeni ciljevi. SWOT
analiza predstavlja akronim engleskih reci. ,,S” — snage (engl. re¢ ,,Strengths™) - odnosi se na
resurse koji se mogu iskoristiti kao osnova za razvijanje konkurentske prednosti. Pri proceni
snaga ne treba biti skroman nego realan. Uvek je potrebno procenjivati u poredenju sa
konkurencijom kako ne bi doslo do formiranja pogresnog misljenja. Snage se ne bi smele
procenjivati samo sa individualnog stanovista, nego i sa stanovista ljudi sa kojima se
saraduje. ,,W” — slabosti (engl. re¢ ,,Weaknesses”) — nedostatak odredenih resursa (snaga)
moze se posmatrati kao slabost. Slabosti treba sagledati sa sopstvenog stanovista, ali i iz
pozicije drugih. Utvrdivanjem i eliminisanjem slabosti, automatski Se pruzaju nove
mogucénosti poslovanju koje, takode, treba prepoznati. One mogu leZati u promeni
tehnologije, vladine politike, promeni u socijalnim uzrocima ili u promenama zivotnog stila
neke grupe klijenata. ,,0” — sanse (engl. re¢ ,,Opportunities”) — analiza eksternog okruzenja
moze ukazati na postojanje novih prilika/sansi za rast i ostvarivanje profita. ,,T” — pretnje
(engl. re¢ ,, Threats”) — promene u eksternom okruzenje mogu predstavljati i pretnje za rast i
razvoj, kao i za njegov opstanak na trzistu. Pri analizi pretnji treba biti posebno dalekovidan.
Analiza snaga ,,S“ i slabosti ,,W” predstavlja internu analizu, dok analiza sansi ,,O0” i pretnji
1 eksternu analizu, odnosno analizu eksternog okruzenja u kojem Kklasterska zajednica
deluje. Rade¢i SWOT analizu treba stalno imati na umu kako se, i da li se, odredene slabosti
ili pretnje iz okruzenja mogu pretvoriti u snage ili sanse, koje se mogu iskoristiti za postizanje
konkurentske prednosti na trzistu. Koriste¢i SWOT analizu, Srpska klasterska zajednica se
vrlo lako moze usmeriti na podrucja u kojima je jaka, kao i na ona u kojima leze njene
najvece mogucnosti. SWOT analiza daje prikaz prednosti, slabosti, sansi i pretnji za odrzivi
razvoj srpske klasterske zajednice. Ona omogucava da se uoce pozitivni i negativni faktori
koji uti¢u na ostvarenje opredeljenja i uspostavlja ravnotezu izmedu internih sposobnosti i

eksternih mogu¢nosti.
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Tabela 3. Matrica SWOT analize Srpske klasterske zajednice®®

Prednosti: | Slabosti:

- finansijska podrske za razvoj klastera od strane resornih
Ministarstava (2007.-2012.godine 1.61 mil. evra Ministartsvo
ekonomije RS)

tehnicka podrska razvoju klastera od strane medunarodnih
organizacija i EU od 2007.godine

- uspostavljena “Nacionalna platforma za razvoj klastera u Srbiji”
pod koordinacijom “Kuce klastera” u decembru 2010.
uspostavljen Saveta za klastere Privredne komore Srbije u
februaru 2011.

uspostavljena “Balkanska mreza klastera” pod koordinacijom
“Kuce klastera” u NiSu u novembru 2012.

srpska klasterska zajednica pod nacionalnim brendom “Kuca
klastera” prepoznata od svetske organizacije TCI”

- nizak nivo javno-privatnog dijaloga

- nepostojanje nacionalne asocijacije klastera kao
referentnog predstavnika srpske klasterske zajednice
pred institucijama vlasti i partnerima (poslovnim i
finansijskim organizacijama, donatorima i sl.)
nedovoljan nivo opsteg poverenja klasterskih
organizacija u institucije

neadekvatna medijska podrska razvoju koncepta
klastera u Srbiji

neadekvatna finansijska podrska za razvoj klastera u

- srpska klasterska zajednica pod nacionalnim brendom “Kuéa ) ﬁgblcj)lsto'an'a sisterna merenia izvrsnosti klasterskih
klastera” prepoznata od EC/D&G Enterprise, EEN, ECCP Oggnizajc i ; )

internacionalizovan nacionalni brend Balkansko Crnomorska
konferencija “Dani klastera”

informisani i delimi¢no edukovani klaster menadzeri ili
fasilitatori

informisana javnost o konceptu razvoja klastera u Srbiji, na
Balkanu i Evropi (TV serijal “Klasteri u Srbiji” na B92Info u
2012.godini, izdato 6 brojeva ¢asopis INFOCLUSTER sa
distribucijom u Srbiji i balkanskim zemljama, realizovane 4
medunarodne konferencije “Dani klastera™)

azurni podaci o poslovnoj zajednici organizovanoj u klasterima

slaba meduklasterska povezanost u zemlji i sa sli¢nim
organizacijma u okruzenju

nemogucénost kontinuiranog usavrsavanja klaster
menadzera ili fasilitatora, klaster menadzmenta 1
institucija podrske

nemogucnost konktinuiranog razvoja klasterske
organizacije usled limitiranih finansija

Sanse: | Pretnje:

povoljan geografski polozaj zemlje porast nezaposlenosti, siromastvo, zaduzenost i
Srbija dobila status kandidata za ¢lanstvo u EU usporeni privredni razvoj

integracija u EU zaostajanje za regionom usled nereSenih politi¢kih
Balkanska mreZa klastera pitanja

Dunavski klaster klub nereSena pitanja borbe protiv korupcije i

strategija EU u vezi razvoja klastera 2014.-2020. organizovanog kriminala

implementacija Dunavske strategije od 2014. nepovoljna nacionalna politika razvoja MSPP u 2014.
uspostavljanje poverenja na regionalnom nivou i podizanje ugledal nepovoljni demografski trendovi

Republike Srbije u regionu moguce odsustvo politicke volje da se sprovedu
porast svesti o planiranju odrzivog razvoja na lokalnom nivou zakonske reforme

zapodeti reformski procesi u najve¢em broju sektora nedovoljna informisanost javnosti i nedovoljno
postavljene pravne osnove demokratskog i otvorenog drustva razvijena javna svest;

99,8% mikro i MSPP nedostatak investicija za izgradnju infrastrukture
potencijalno kvalitetno trziSte rada nedostatak pravne regulative za razvoj klastera
podrska dijaspore u oblasti ekspertize nedostatak nacionalne strategije za razvoj klastera
raznovrsni prirodni resursi pokretanje industrijske proizvodnje zastarelim
visok stepen kulturne infrastrukture i kulturnih vrednosti tehnologijama

o¢uvana Zivotna sredina u neindustrijalizovanim oblastima visok stepen razlika u regionalnom razvoju
raspoloZiva finansijska i nefinansijska podr§ka medunarodnih nestimulativan proces privatizacije

organizacija razvoju klastera u Srbiji nedovoljan broj greenfield investicija
potencijalno raspolizivi razvojni fondovi EU za jugoisto¢nu nedovoljno investicija u razvoj privrede

Evropu nedostatak saobracajne i komunalne infrastrukture
potencijalno raspoloziva Dunavska strategija nastavak odliva mozgova i nakon 2001. godine

- mogucnost upsotavljanja partnerstva izmedu srpskih klastera sa veoma niska stopa izdvajanja za obrazovanje i nauku
klasterskim organizacijama u okruzenju na projektima pod iz BDP-a

podrskom EU i drugih medunarodnih fondova nedostatak konsenzusa o pravcima dalje

uvodenje normi i standarda EU kojima se obezbeduje kvalitet regionalizacije i decentralizacije

zivotne sredine nepovoljan drustveno-ekonomski polozaj mladih
unapredenje energetske efikasnosti, racionalno kori§¢enje sirovina| izostanak javno-privatnog dijaloga

i smanjenje saobracajne intenzivnosti neplanska eksploatacija prirodnih resursa
smanjenje korupcije i povecanje transparentnosti prekomerno zagadenje voda, vazduha i zemljiSta
jaka politicka volja da se sprovedu zakonske reforme losa praksa upravljanja otpadom

zavrsetak privatizacije nedostatak podsticaja za smanjenje zagadenja

181 Prema Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB
publication, Nis, Serbia (2012.)
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1.2. Ekosistem klastera

U ekosistemu klastera'®? najvazniju ulogu imaju tri aktera:
1. poslovna zajednica,
2. javni sektor i

3. obrazovno-naucne i istraziva¢ko-razvojne institucije.

Uspesan klaster stvaraju kompanije koje su spremne na promenu, snazan javni sektor koji
razume zasto je klaster vazan, bliska saradnja izmedu kompanija, obrazovno-nauc¢ne IR
institucije i javne uprave, posveceni i motivisani ljudi spremni za saradnju i profesionalan

klaster menadzer ili fasilitator.'®

1.2.1. ,,Triple helix” model razvoja klastera*®*

,»Triple helix” model razvoja klastera predstavlja medusektorsku saradnju industrije —
kupaca, dobavljaca, povezanih industrija, MSP sektora i usluga; javnog sektora — regionalne
vlasti i agencije; univerziteta — fakulteta, instituta, laboratorija i tehnoloskih parkova;
organizacija za kolaboraciju — formalne i neformalne mreze, trgovinske asocijacije i
klasterske organizacije; medija i finansijskih organizacija — banke, investitori, rizi¢ni kapital,
biznis andeli.Stv aranje klastera ima za cilj da ojaca preduzeca koja su Clanice klastera.
Fokusirana klasterska organizacija treba da inicira i olaksa saradnju oko nove tehnologije,
inovacija i poslovnih moguénosti.

Razvoj preduzeca je kompleksan 1 moZe obuhvatati:

- izlazak na nova trzi§ta — promocija izvoza, analiza trzi$ta, jezicke sposobnosti, pravna

pomog¢, standardi, izvozne garancije i kursna lista;

- poboljsanje proizvodnje — nova tehnologija, organizacija i novi na¢in proizvodnje,

pravni ugovori;

162 Cluster Learning Trip to Denmark prezentacija, REG X — The Danish Cluster Academy, Kolding,
www.regx.dk (20.-22. septembar 2011.)

18 Munojxosuh JI., Cmojrkosuli H., Training for Cluster Facilitators in Function of Cluster Development in
Serbia, thematic monograph ,, New Challenges in Changing Labour Markets”, Institute of Economic Sciences,
Belgrade, Serbia 2012, ISBN 978-8680315-93-5, 327-336p (2012.)

164 Cluster Learning Trip to Denmark prezentacija, REG X — The Danish Cluster Academy, Kolding,
www.regx.dk (20.-22. septembar 2011.)
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- bolji povraéaj investicija — administrativne pretpostavke, bankarski sektor, obu¢eno
osoblje, programi za pomoc¢ i

- nove proizvodne linije — novi materijali, nove vestine i razvoj ljudskih vestina.

Da ,,dvoje ¢ine ples boljim” potvrduju Cinjenice da preduzece, time $to je ¢lan klastera,
dobija moguénost inoviranja 1 sticanja novog znanja, pristup poslovnim mrezama i
moguénost uspostavljanja partnerstva, nove poslovne mogucnosti, pristup novim
trzistima/klijentima, brendiranje / vidljivost, pristup finansijama i istrazivanju, privlacenje
talenata, ubrzanje inovacija i poboljsanje uslova u okruzenju. Klasteri moraju biti vodeni
poslovnom potraznjom. Na primeru ,triple helix” klaster modela Lufthans-e moze se
sagledati funkcionisanje ovog modela koji doprinosi inovativnosti i kompetitivnosti.

Dr Pam Nortrap™® je saradnik prorektor i izvréni direktor Instituta za inovacije na
Univerzitetu u Zapadnoj Floridi. Ona je deo lokalne delegacije na Forumu vazduhoplovne
industrije u Hamburgu u Nemackoj. Grupa Severozapadna Florida, koja obuhvata
predstavnike biznisa, vlasti i akademskih lidera iz Panhandle, je tu da pomogne u izgradnji
odnosa sa dobavljac¢ima za Airbus. Avijacioni gigant ¢e graditi putnicki avion A320.

Dr Nortrap deli svoje utiske nakon prvog dana putovanja preko elektronske poste:
Delegacija je imala priliku da komunicira sa predstavnicima iz Airbus, Lufthansa Technik,
Hamburg Aviation, German Aerospace Industries Association, the U.S. Consulate General
Hamburg BVMW, Enterprise Florida’s German Office 1 Embry-Riddle’s Worldwide
European Operations. Naucili smo mnogo o nemackoj ekonomiji. Ona je fokusirana na
kvalitet, kolaboraciju zajednice i od kritiéne vaznosti su obrazovanje i obuke. Lufthanza
Technik je diskutovao o ,.triple helix” klaster modelu ili drugim re¢ima “konzorcijumu”, sto
je partnerstvo radi podrSke inovacijama, veStinama i stru¢nosti, trziSnoj poziciji i
konkurentnosti i internacionalizaciji. ,,Triple helix” struktura Lufthansa Technik obuhvata
istrazivanje / nauku / obrazovanje, industriju i institucije javnog sektora. Posebno me je
impresionirala tesna saradnja cetiri tehnicka koledza i univerziteta u ,,helix” modelu sa ciljem
da se pomogne istrazivanje i inovativnost i odrzi bliska saradnja sa Lufthansa Technik u vezi
zahtevanih vestina i stru¢nosti. Druga znacajna oblast je “Fascinantni let” klub gde ucenici
ve¢ od 8 godina starosti ucestvuju u aktivnostima pod pokroviteljstvom Lufthans-e u cilju
inspirisanja i angazovanja studenata u tehnickim oblastima. Kolaborativna priroda klastera je

veoma inspirativna i doprinosi izgradnji mreze zainteresovanih uc¢enika za tehni¢ku obuku ili

1%5Primer preuzet sa http://progresspromise.com/blog/learning-from-lufthansas-triple-helix-cluster
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fakultete u oblasti K-12, a zatim i stvaranje radne snage Lufthans-e. Ovo se zove obrazovni
lanac vrednosti i pored Letackih klubova, veStine i stru¢nost obrazovni lanac vrednosti
obuhvata Skolske laboratorije, nastavne materijale, prekvalifikaciono osposobljavanje,
strutno obrazovanje, javnu / privatnu obuku i diplomske/magistarske studije. Centar za
vazduhoplovstvo i obuku u Hamburgu vise govori o klasterskoj izvrsnosti sa naglaskom na
koordinaciju oblasti gde se mogu resiti zajedno specifi¢na pitanja i problema. Istrazivanje
infrastrukture Koristi se za pronalaZenje 1 razvoj sredstava za prevazilazenje jaza u
zajednickim istrazivackim naporima. Najveci akcenat je u oblasti saradnje i izgradnje odnosa
sa zenama u vazduhoplovnoj industriji , mladim struénjacima i na ekstenzivnoj obuci i
razvoju. Bio je to jedan veoma informativan dan, uenje o nemackoj ekonomiji,
vazduhoplovnoj organizaciji , kulturi kvaliteta i inovacijama. Kroz prizmu visokoskolske
ustanove, imamo toliko toga da ponudimo naSem regionu u oblasti tehni¢kih obuka,
redovnih, magistarskih i doktorskih studija u razli¢itim oblastima koje podrzavaju operativne
potrebe, ukljucujuci logistiku, informatiku, informacione tehnologije, ljudske resurse i
inzenjering. Imamo odli¢ne programe u nasem regionu i sposobnost da zadovoljimo dodatne
specificne obrazovne potrebe. Pored toga, na$ univerzitet ima jak istrazivacki i inovacioni
program sa istraziva¢ima i prakti¢arima koji rade zajedno na mnogim istraZivanjima i
najboljim praksama u razli¢itim disciplinama. Jos jedna prednost iz obrazovne perspektive je
na$ akademski model Karijere u srednjim i visokim Skolama koje mogu da podrze K - 12
razvoj talenata i istovremeno i karijeru i skolovanje. 1z moje perspektive, postoji veliki
potencijal da na$ region postane izuzetan partner i forum mi pruza moguénost da uéim 0
nivou kvaliteta, vaznosti logistike i okvira za razvoj obrazovanja prema potrebama buduceg

partnerstva.
1.2.2. Metod mapiranja i analiza partnera u razvoju klastera

Fazu Kklasterske inicijative krucijalno je zapoceti aktivnostima koje kreiraju pravu vrednost
za Klaster i njegove partnere. Pre otpocinjanja klasterske incijative najvaznije je identifikovati
,building blocks™® kao §to su kompanije, institucije, kompetencije itd; snage, slabosti i
potrebe kompanija i potencijalnih ¢lanica klastera. Za odrzivi razvoj klastera neophodno je da

aktivnosti klastera nisu replika aktivnosti drugih projekata i institucija.

166 .. .
srp. prev. ,, gradivni blokovi”
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Razumevanje potreba Clanica klastera i sektorskih ograni¢enja zahteva multidisciplinarni
pristup. Podaci makro okruZenja, poput informacija o izvozu, inovativnoj sposobnosti kao $to
je broj prijavljenih patenata i sli¢cno, nisu dovoljni za razvoj klastera. U svakoj analizi klastera
neophodan je direktan pristup lokalnim partnerima radi prikupljanja informacija o njihovim
dnevnim izazovima i barijerama sa kojima se suoc¢avaju.

Postoji nekoliko alata koji mogu pomoc¢i u boljem razumevanju klastera®":

- SWOT analiza,

- Istrazivanja / upitnici ¢lanica klastera — preduzeca (i Sire poput sektora),

- ,Jedan na jedan” dubinski intervjui sa poslovnim liderima o njihovim izazovima i

potrebama,

- Dijalog sa ekspertima poput industrijskom federacijom, trgovinskim savetima,

organizacijama za promociju izvoza,

- ,Desk research™®® koje obuhvata pregled javnih statistika, izvestaja, interne analize

klastera i

Li¢no iskustvo.

U cilju mapiranja ¢lanica klastera koriste se upitnici i intevjui. Upitnici su standardno
struktuirani prema slede¢im oblastima: opste informacije o klasteru / potencijalnom klasteru;
informacije o razvoju klastera i strategija i upravljanje klasterom. Intervjui se koncipiraju sa
ciljem prikupljanja informacija o potrebama i izazovima c¢lanica klastera. Dizajniranje
ispitivanja je disciplina za sebe. Prvo pravilo je da ispitivanje mora biti kratko i zasnovano na
pitanju koje vrste informacija Zele da se prikupe. Treba napraviti razliku izmedu onih
informacija koje se moraju imati i onih bez kojih se moze. Duga ispitivanja rezultiraju
odazivom malog broja ispitanika. Na primeru jednostavnog ispitivanja ,,Copenhagen

Cleantech Cluster’'®®

prikazano je mapiranje interesovanja ¢lanica klastera — kompanija
(Grafikon 1.). Za razvoj klastera vazno je raspolagati pregledom kompanija - ¢lanica klastera
sa aspekta njihove delatnosti. Na primeru ispitivanja ,,Copenhagen Cleantech Cluster”
prikazano je mapiranje ¢lanica klastera prema delatnosti, sektoru ili pod-sektoru (SI. 10.).
Vrste usluga i1 aktivnosti koje treba ponuditi ¢lanicama klastera odredena je veli¢inom

kompanija. Male kompanije su Cesto siromaSne sa ograni¢enim resursima. Informacija o

87 Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication,
Nis, Serbia (2012.)

198 srp. prev. ,, kancelarijsko istraZivanje”

% Podaci u vezi , Copenhagen Cleantech Cluster”-a preuzeti iz Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The
LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication, Nis, Srbija (2012.)

1
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veli¢ini kompanija je vazna u procesu definisanja modela ¢lanstva i finansiranja klastera. Na
primeru ispitivanja ,,Copenhagen Cleantech Cluster” prikazano je mapiranje ¢lanica klastera

prema broju zaposlenih (Grafikon 3.).
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Grafikon 2. Mapiranje interesovanja ¢lanica ,, Copenhagen Cleantech ” klastera®™

PROIZVODNIJA | &R PRODAJA IR ety
-ClA VOPEN)
35% 25% 20% 10% E

SI. 11. Mapiranje c¢lanica ,, Copenhagen Cleantech ” klastera prema delatnosti*’

170 und C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication, str.
28, Nis, Serbia (2012.)
% Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication, str.
28, Nis, Serbia (2012.)
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Grafikon 3. Mapiranje kompanija — clanica ,,Copenhagen Cleantech” klastera prema
broju zaposlenih

Multidisciplinarnim pristupom vrSi se merenje rezultata i razvoja. Klaster treba imati

konkretne ciljeve i definisane kljuéne indikatore ucinka'’®.

Neki podaci mogu biti
identifikovani ispitivanjem c¢lanica klastera, a neki se mogu pronaéi u javnim statistikama
koje ne bi trebalo da budu starije od 2 godine. Klju¢ni indikatori uéinka klastera za fiktivni

klaster su u kategoriji ,,nosilac™*"

mreze i partnerstva - broj partnerskih ugovora, broj
ugovora o saradnji, broj dogadaja umrezavanja, broj zajednickih istrazivackih aktivnosti,
prosirenje drustvenog Kkapitala; inovacije i istrazivanje i razvoj - I&R zaposljavanje, I&R
troskovi, broj poslovnih ,.spin-out”-a'™, broj prijavljenih patenat, broj inovativnih ngrada i
broj novih proizvoda / adaptiranih procesa; ljudski resursi - broj slobodnih radnih mesta,
stepen stru¢ne spreme, broj definisanih kvalifikacija i obim jaza izmerenih vestina. Kljuéni

indikatori uéinka klastera za fiktivni klaster su u Kategoriji ,,rezultat™"

su ekonomija i
preduzece - neto promena zaposljavanja, porast drusStvenog bruto proizvoda, rast postojecih
biznisa, nivoi investiranja, nivoi profitabilnosti i vrednost izvoza.

Partneri klastera mogu se prema vaznosti, ulogama 1 karakteristikama razvrstati u Cetiri

2

grupe. Kategorizacija partnera u ,triple helix” segmentima, misle¢i pri tome na privatne

kompanije, obrazovno naucno istrazivacke institucije i javnu vlast je od znacaja, jer razlicite

12 engl. ,, key performance indicator”

173 engl. ,, driver”

174 virsta korporativnog restrukturiranja. Kada se korporacija usitnjava na delove ili delovi formiraju novu
korporaciju. Nova kompanija koja se centrifugira preuzima neka sredstva i opremu mati¢nog preduzeca.
Maticnho preduzece ima udela u kapitalu novoformiranog preduzeca. http://www.investopedia.com/terms/s/spin-
out.asp

175 engl. ,,outcome”
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grupe partnera uglavnom imaju razliite interese i1 uloge u klasterskoj inicijativi. Koristec¢i
matricu koja obuhvata polja nazvana ,.kompanije”, ,,obrazovne institucije”, ,,posrednici” i
»tela ekonomskog razvoja (politika)”, moguce je razvrstati partnere klastera i time izvrsiti

mapiranje vodecih partnera u klasteru.

> TALAC KRITICNI RESURS
g mora biti informisan mora biti ukljucen
= - Obrazovanje - Intervjui

© - Veliki sastanci - Sastanci

g - Radionice
© - Radne grupe
=

_g EKSTERNI PARTNER SIVA EMINENCUA
9 mora biti informisan treba biti saslusan
g - Elektronske - Intervju

2 vesti - Sastanci

o - Referentna
§ grupa

(V2]

Nivo uticaja partnera na klaster

SI. 12. Mapiranje partnera klasterske organizacije'’®

Klasteri uvek treba da budu fokusirani na kreiranje vrednosti za partnere. Ovo je ne retko
neophodno i za vodenje opstih aktivnosti poput brendiranja klastera. Zalaganje klaster
menadzera ili fasilitatora u oblasti razvoja klastera bi¢e vrednovano ukoliko se cClanice
prikljuce aktivnostima klastera uvidevsi realnu vrednost koji imaju od usluga i aktivnosti
klastera. Mapiranje nosioca vrednosti za Clanice klastera je vazan alat u procesu donosenja
odluka koje ¢e doprineti efikasnom 1 efektivnom funkcionisanju klastera, kao $to je dato u

primeru (Tabela 3.).

8 Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication,
Nis, Serbia (2012.)
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Tabela 4. Matrica nosioca vrednosti za clanice klastera*'’

- Obrazovne - Tela ekonomskog
Kompanije - Posrednici )
institucije razvoja
Pristup talentima Kolaboracija sa Ponude ¢lanica Kreiranje posla

privatnim sektorom
Tehnoloski transfer Umrezavanje (klaster Umrezavanje Veca poreska
i sli¢cne medunarodne osnovica

organizacije)

Stratesko Kreiranje poslova za  Internacionalizacija  Poboljsana reputacija

umrezavanje student

Partnerstvo Istrazivacki projeti Svest Podrska za politicku
agendu

Podela znanja Biznis inkubator Nove ¢lanice Buduce rastuce
oblasti

Internacionalizacija Reputacija Lobiranje

Lobiranje Sagledavanje zahteva

drustva

1.2.3. Komunikacija sa partnerima

Klasterske inicijative predstavljaju kolektivno izvodenje radi postizanja sinergijskih
efekata. Ovo je posebno primereno ranijim fazama razvoja klastera. Od najranijih dana
klasterske inicijative klaster menadzer ili fasilitator bi trebalo da izbegava rad sa previse
,sefova u kuhinji”. Rad klaster menadzera ili fasilitatora bi trebalo da se odvija sa malom i
posvecenom grupom partnera koja obuhvata 5 - 6 kljucnih partnera ili osnivaca klastera.
Ovim se postize upravljanje optimalnim brojem razli¢itih misljenja o fokusu klasterske
inicijative. Kontaktiranju osnivaca prethodi priprema nacrta klju¢nih elemenata klasterske
strategije, a to su vizija, misija i opsti ciljevi i mape institucija i pojedinaca za koje se veruje
da su od krucijalnog znacaja za pokretanje klasterske inicijative. Ovi strateski elementi sluze

kao polazna osnova za dijalog sa klju¢nim partnerima. Zajednicki sastanak klaster menadzera

Y Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication,
Nis, Serbia (2012.)
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ili fasilitatora i osnivaca doprinosi izgradnji snazne grupe koja ¢e doprineti profilisanju
klasterske inicijative. Partner klastera je svako, individua ili institucija, ko je pod uticajem
klastera ili njegovih akcija, ili svako ko ima interes da utice na klaster ili njegove akcije.
Osnivace treba birati iz kljucnih institucija koje mogu podrzati delovanje klastera. Na
primer, ukoliko klaster Zeli da podrzava povezivanje poslovanja i istrazivackih institucija,
ovaj cilj moze posti¢i uspostavljanjem bliske koalicije sa lokalnim univerzitetom. Za uspeh
klastera neophodno je identifikovati prave ljudi sa entuzijazmom u pomenutim klju¢nim
partnerskim institucijama. Cinjenica je da je poverenje medu partnerima najvazniji preduslov

za uspeh Klasterskih inicijativa.

Zajednicki

interes

Sl. 13. Zajednicki interes izmedu partnera i klasterskih inicijativa178

Cilj dijaloga izmedu klaster menadzZera ili fasilitatora sa jedne strane i partnera i osnivaca
sa druge strane nije da se postigne dogovor o0 zajedni¢kom radu na svemu u klasteru, ve¢ da
se diskutuju i identifikuju oblasti zajednickog interesa klastera i pojedina¢nih partnera.
Upravni odbor klastera treba formirati od osnivaca. Prvi sastanak osnivaca ima dve svrhe:
kreiranje prava svojine i koherentnosti u grupi i formulisanje nacrta vizije i misije klastera.
Definisanje mandata i svrhe odbora je od klju¢ne vaznosti za funkcionisanje klastera. Na ovaj
nacin definiSu se nosioci poslova 1 zadataka u klasterskoj inicijativi, sagledava mogucnost
uspostavljanja kontakata sa drugim vaZznim partnerima i odreduje mandate klaster menazderu
ili fasilitatoru da govori u ime partnera. Preporucuje se pripremanje seta dokumentacije koja
¢e definisati poslove i1 zadatke odbora, opisati odgovornosti, ovlas¢enja i uloge ¢lanica odbora
1 klaster menadzera.

Jedan od najces¢ih razloga neuspeha klasterske inicijative je izostanak konsenzusa u vezi
formulisanja vizije i misije klastera. Iskustva velikih klastera ukazuju da su klasteri definisali
misiju i viziju u fazi stvaranja klastera koriste¢i konsalting usluge neutralnog moderatora.

Najosnovnija pregovaracka vestina — jasna komunikacija podrazumeva da je najvaznije

8 Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication,
Nis, Serbia (2012.)
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preneti svoje potrebe i ciljeve drugoj strani, ali i razumeti njene. Ovom vesStinom je moguce
utvrditi u kom delu se tumacenja razlikuju u cilju premos¢ivanja razlika u tumacenju. Pet
nosioca delotvorne komunikacije: jezgrovito izlaganje, aktivno sluSanje, sadrzajna pitanja,

pozitivni govor tela i izbegavanje ,metajezika“'"®

, treba da deluju zajedno kako bi se
ostvarila pozitivna pregovaracka saradnja. Pozitivna pregovaracka atmosfera stvara prostor u
kome je moguce primeniti vestine uveravanja i odluc¢ivanja na temelju dobre obavestenosti do
obostrano uspesnog dogovora.'®

Strateska komunikacija dovodi do promena. Promene se u sustini svode na promenu ljudi,
njihovog stanja svesti. Menjati ljude znaci menjati njihova ponaSanja i stavove. Istrazivanja u
Svetu su pokazala da je oko 66% svih inicijativa upravljanja promenama neuspesno. Glavni
razlog tolikog procenta neuspesnosti je da kompanije ne kreiraju vremenske tacke provere'® i
ne prate postignuéa (Sta se i kad ostvarilo). One donose odluke o tome Sta i kako treba
promeniti, zapo¢inju proces promena, ali ne prate kako se promene stvarno odvijaju u
funkciji vremena. Posebno kad se ostvarene promene porede sa Zzeljenom (prethodno
planiranom) vremenskom linijom dogadanja tih promena.*®

Promene ne mogu biti diktirane, one moraju biti interpretirane ljudima na pravi nacin, tako
da im budu potpuno jasne, da ih razumeju u potpunosti. Oni moraju razumeti razlog promena,
posebno sa svog li¢nog stanovista, da znaju Sta oni licno dobijaju tim promenama. Promene
se postizu aktivnim ucenjem. Pre viSe od 200 godina Bendzamin Frenklin, lice sa nov¢anice
od 100 $, je rekao reci mi i ja ¢u zaboraviti, pokazi mi i ja ¢u mozda zapamtiti, uklju¢i me i ja
¢u razumeti. Aktivno ucenje doprinosi promeni Stanja Svesti, promeni u neuralnim
funkcijama, mentalnoj aktivnosti. Sve ovo kazuju da je sustina ucenja u tome da izazove
promenu stanja svesti.

Rezultat komunikacije je ucenje. Cilj komunikacije moze biti informisanje ili uveravanje.
Kod informisanja cilj je samo prenosenje informacija (podataka), dok je kod uveravanja cilj
promena stanja svesti. Nije samo vazno koje i kakve informacije se prenose, ve¢ je od
klju¢nog znacaja kako se prenose. Proces odluc¢ivanja o promeni svesti mogao bi se opisati
izjavama g-dina David Sandler-a da ljudi razmisljaju racionalno ali donose odluke
emocionalno ili g-dina Zig Ziglar-a da ljudi razmisljaju logi¢no ali se pokrecu u akciju

emocionalno ili g-dina Anthony Robbins-a da ljudi kupuju emocionalno a opravdavaju

Y8 U toku trajanja pregovora cesto strane ucesnice sastanka pokuSavaju da se zastite indirektnoséu, npr. ako
jedna strana kaze ,,iskreno “ mozda Zeli prikriti injenicu da nije potpuno iskrena.

180 Nierengerg J., Ross I. S., Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb (2005.)

181 engl. ,, milestones”

82 podaci o promenama, aktivnom ucenju, procesu odlucivanja preuzeti od http://veza.biz/
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kupovinu racionalno. Na zapadu kazu if you cant change your mind, than why have a
mind?'®® U Srbiji promena misljenja ima losu konotaciju. Jedan od razloga zasto je tesko
uvoditi neophodne promene i inovacije jeste sto je kod Srba promena misljenja sramota i
znak kukavi¢luka. Ovo ukazuje koliko je Srbija tesko prilagodljiva promenama, Sto potvrduje
stanje u zemlji poslednje dve decenije.

Komunikacija je od primarne vaznosti u ,,Modelu Kuce klastera” za razvoj klastera u
zemljama u tranziciji. Komunikacija sa partnerima i ostalima neophodna je i najboljem
klasteru na svetu. Strategija komunikacije je neophodna ukoliko se Zeli skrenuti paznja i/ili
dobiti finansijska podrske. Sustina strategije komunikacije ,,Kuce klastera” je istovremena
komunikacija na televiziji, u Stampanim medijima, internetu, konferencijama i dogadajima
uzivo. Strategija komunikacije omogucava ,Kué¢i klastera” pristup politickim liderima,
poslovnoj zajednici — c¢lanicama i onima koji nisu ¢lanice, istrazivackim institucijama,
osniva¢ima, medunarodnim partnerima i velikim kompanijama na lokalnom i medunarodnom
trzistu. Ovakav pristup pomaze istovremenoj izgradnji kredibiliteta ¢lanica ,,Kuce klastera” i
same ,Kuce klastera”. U raznovrsnoj komunikacionoj platformi ,,Kuée klastera” su
integrisani akvizicija, politika o zastupanju, pristup fondovima i aktivnosti odnosa sa
investitorima. Komunikacija je integrisana i organizaciono i finansijski u jezgro
funkcionisanja ,,Kuce klastera”. Drugi centralni aspekt metodologije ,,Kuce klastera” je
prikupljanje 1 prosledivanje informacija. Veliki izazov za kompanije je pronalaZenje 1 pristup
svim relevantnim informacijama. Sustinska aktivnost ,,Kuce klastera” je kreiranje mesta koje
generise i prosleduje $to vise informacija koje su neophodne kompanijama da se razvijaju i
rastu. Kontinuirana komunikacija kroz nekoliko medija nije dovoljna. Jednako je vazno
evidentiranje dostignuca kroz formuisanje uspe$nih prica i rezultata klastera.

,Model Kuce klastera” obuhvata pet koraka'®

za prikupljanje rezultata: osmisljavanje
strategije evaluacije i dokumentacije; sagledavanje vremena i mesta koriS¢enja internih i
eksternih resursa; prikupljanje sto vise kvantitativnih podataka i pojedinac¢nih kvalitativnih
prica; u cilju evaluacije revidirati i analizirati podatke i prilagoditi strategiju po potrebi i u
cilju komunikacije targetirati sektor i realizovati prezentaciju uspes$nih prica i rezultata prema
publici. Identifikovanje i prikupljanje podataka za lobiranje i komunikaciju su deo aktivnosti
,Kuce Kklastera”. ,Modelom Kuce Kklastera” predvideno je regularno prikupljanje i

analiziranje podatka zvani¢nih statistickih izvora. Pored sagledavanja podataka na makro

183 srp. prev. ,,ako ne mozete da promenite svoje misljenje, onda zasto uopste mislite?”
18 rund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB publication,
Nis, Serbia (2012.)
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nivou, ,,Kuca klastera” sprovodi sopstvena istrazivanja, studije slu¢aja i kvalitativne intervjue
radi dobijanja detaljnijih podataka. Praksa je pokazala da je Cesto neprepoznavanje i
nepriznavanje koristi i efekata koje ¢lanice imaju od aktivnosti klastera, zato je u ,,Modelu
Kuce klastera” posebna paznja posveéena prezentovanju studija slucaja pojedinac¢nih
kompanija ili klastera i kvalitativnih intervjua o uspesSnim pri¢ama. Efekat ovakvog nacina
prezentovanja rezultata je mnogo delotvorniji nego koris¢enje statistickih izvestaja.

Strategija komunikacije mora obuhvatiti sagledavanje ciljne grupe kojoj su odredene
informacije namenjene. Zvani¢ni partneri poput donatora, politicara 1 institucija vlasti
uglavno su zainteresovani za prezentaciju statisti¢kih rezultata eksternih izvora. Sa druge
strane, vlasnik kompanije koji razmislja o pridruzivanju klasteru bi¢e vise zainteresovan za
pojedina¢ne uspeS$ne price koje mogu imati veze sa njegovim poslovanjem. U cilju
obezbedenja kredibiliteta uspesnih prica, ,,Kuca klastera” koristi usluge tre¢ih lica za
intervjuisanje i dokumentovanje. Prikupljanje rezultata i uspesnih prica je integralan proces i

rezultati se koriste kao alati i u komunikaciji i u evaluaciji i reviziji strategije organizacije.

1.2.4. Upravljanje odnosima sa ¢lanicama klasterske organizacije

Upravljanje odnosima sa ¢lanicama je uskladivanje poslovnih strategija, organizacione
strukture 1 kulture klasterske organizacije, informacija o ¢lanicama 1 informacione tehnologije
sa ciljem da se u svim kontaktima sa ¢lanicama zadovolje njihove potrebe i ostvare poslovna
korist i dobit. Upravljanje odnosima sa ¢lanicama predstavlja i integrisanu marketinsku,
usluznu i prodajnu strategiju koja nalaze timski rad u klasterskoj organizaciji.

Poslovna strategija se temelji na filozofiji ,,Clanica je kralj”, odnosno fokus je na ¢lanici.
Upravljanje odnosima sa ¢lanicama se ogleda kroz kadrove, procese i informacione
tehnologije 1 ne predstavlja samo alatku ili reSenje, ve¢ je i poseban model razmisljanja.
Koncept upravljanja odnosa sa ¢lanicama proaktivnog je karaktera, utemeljen na brojnim
informacijama i znanju korisnika i pruzalaca usluga.

Jedan od bitnih zadataka Kklasterske organizacije je razumevanje ¢lanica, prepoznavanje
njihovih potreba i zelja, ispunjavanje istih uz pokusaj nadmasivanja ocekivanja c¢lanica.
Upravljanje odnosima sa ¢lanicama u klasterskoj organizaciji podrazumeva visefazni proces:

* Pripremu i implementaciju strateSkog plana klasterske organizacije:
- Kaoji ciljevi su postavljeni za rast organizacije?
- Koje prednosti organizacija daje svojim ¢lanovima?
- Proizvodi i usluge, ukljuujuci marketing. Sta je besplatno?
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- Sta se mora (dodatno) platiti?
« Struktuiranje naknada - Vrste ¢lanstva

* Pruzanje usluga

Kako
obezbediti
stalan priliv
Clanica?

Regrutovanje

Kako voditi

evidenciju o Odnosi sa
trenutnim,

buducim i ¢lanicama Kako spregiti
bivsim odliv élanica?

clanicama? o .
Administracija

Zadrzavanje

SI. 14. Odnosi sa ¢lanicama u klasterskoj organizaciji*®

1.2.4.1. Metode i tehnike regrutovanja ¢lanica

Regrutovanje €lanica klastera je segment upravljanja odnosima sa ¢lanicama. Stavljanjem
¢lanice u centar deSavanja, mereci uspeh kroz zadovoljstvo i1 druge stavove ¢lanica, moguce
je odrediti indikatore za preduzimanje blagovremenih reakcija u skladu sa zahtevima ¢lanica i
samim tim uklju¢ivanje ¢lanica u oblikovanje pojedinac¢nih usluga. Klasterske organizacije
primarno funkcioni$u na temeljima savremene informacione tehnologije.

Primenom informacionih tehnologija u usluznim aktivnostima ostvaruje se'®®: poboljsanje
kvaliteta usluga, smanjenje troSkova poslovanja, poveéanje isplativosti ulaganja u razvoj
novih usluga, proSirenje dostupnosti usluga, unapredenje upravljackih kompetencija unutar
klastera. Dizajniranje usluga moze se definisati kao aktivnost planiranja i organizovanja ljudi,

infrastrukture, komunikacije i materijalnih komponenata usluga, u cilju pobolj$anja njenog

185 Bjarne Palstrom, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)

18 Booch G., Rumbaugh J., Jacobson 1., Unfield Modeling Language User Guide, AddisonWesley (1998.)
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kvaliteta. Istovremeno, podrazumeva interakciju pruzaoca usluga i korisnika usluga, kao i
iskustva korisnika usluga.Kada se govori o ¢lanicama, govori se o trzi$tu. Za uspeh klastera,
kompanije — ¢lanice treba da budu u moguénosti da plate ¢lanarinu klasteru i usluge poput
savetodavnih, umreZavanja i sl. Sto je klasterska organizacija bolje pozicionirana, vise

kompanija ¢e Zeleti da ostanu ili postanu ¢lanice klastera.

Dobar ciklus &lanstva obuhvata faze®®':
(1) veéi i bolji kvalitet usluga i ve¢i impakt politike o zastupanju,
(2) vise platezno moénih ¢lanica u klasteru i

(3) veti prihod od ¢lanarine 1 usluga koje se dodatno naplacuju.

Los ciklus ¢lanstva obuhvata faze'®®:
(1) los kvalitet i asortiman usluga,

(2) manji broj ¢lanica u klasteru zbog trenda napustanja klastera i
(3) manji prihodi od ¢lanarina.

Baza podataka
postojecih ¢lanova

Kako aZurirati
bazu podataka
trenutnih ¢lanova?

Kako odrzati kvalitetnu listu Kako predstaviti klaster
potencijalnih ¢lanova? novim ¢lanovima?

Kako spreciti
odliv ¢lanstva?

Baza podataka

potencijalnih tlanova Zadrzavanie Zavrsetak ¢lanstva

Kako stvoriti sistematski pristup Kako obezbediti
regrutovanju novih ¢lanova? optimalno koris¢enje klastera
od strane c¢lanova?

_— .. . g . 189
Sl. 15. Sest izazova regrutovanja i zadrzavanja clanica

87 Bjarne Palstrgm, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
188 Bjarne Palstrem, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
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Nacela efikasnog regrutovanja ¢lanica su®®:

» Jasna komunikacija sa ¢lanicama u vezi koristi koje mogu imati od Clanstva u klasteru;

» Razvoj profitabilnog odnosa ¢lanica;

* Omogucavanje ¢lanicama da iznesu svoje stavove unutar klastera;

* Pruzanje relevantnih, doslednih i visokokvalitetnih usluga;

* Neprekidno sticanje znanja o Clanicama 1 prenosSenje ovog znanja administraciji i
organima upravljanja klasterske organizacije (rad na terenu, redovan obilazak ¢lanica);

* Obezbedivanje relevantnih proizvoda i pruzanje relevantnih usluga, ,,Skrojenih po
meri” potreba ¢lanica;

* PoboljSano upravljanje troskovima — zadrzati starog Clana je Cesto jeftinije nego

regrutovati novog.

INTERNACIONALIZACIJA

Clanica \
pristupa OBAVEZIVANIJE

klasteru
fleksibilno, sa
- punim
Clanica kreira uvaZavanjem
odnos prema ¢lanstva
sopstvenim
vrednostima

POZICIONIRANJE

PROCENJIVANJE

Clanica je
dosledna,
lojalna,
posvecena
misiji, ali jo$
Clanica nije uvek
posvecéena ali nefleksibilna

REAGOVANIJE

uzima ucesce
u
aktivnostima

PRIHVATANJE

Clanica
prihvata ono
Sto Cuje

Sl. 16. Regrutovanje i razvoj clanstva klasterske organizacije 191

189 prema Bjarne Palstram, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
1% prema Bjarne Palstrsm, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
91 Prema Bjarne Palstrsm, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
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Uloga klaster menadzera ili fasilitatora je od suStinskog znacaja u privlac¢enju i razvoju
Clanstva klasterske organizacije. Omasovljavanje ¢lanstva klasterske organizacije je spojena
nauka i umetnost. Nezadovljna ¢lanica ima mnogo vise prijatelja od zadovoljne ¢lanice. Pre
regrutovanja kod potencijalnih clanica treba razviti svet o udruZivanju i znanje o
klasterizaciji. Predlog za pridruZivanje klasterskoj organizaciji mora biti otvoren i sa dobrim
namerama. Dobra regrutacija doprinosi da ¢lanica doprinosi privlacenju novih ¢lanica u
klaster. Rad na clanstvu je kontinuiran proces koji se odvija svuda i na svakom mestu.
Izgradnja odnosa sa ¢lanicama je konstantan zadatak klaster fasilitatora / menadzera jer
projektne aktivnosti produ, a odnos sa ¢lanicama klastera ostaje. Praksa je pokazala da treba

Koristiti afirmativan pristup u reSavanju prigovora ili zalbi ¢lanica.

Umerene teme
(prvi kontakt
napravljen
/sastanak zakazan)

Kvalitetna
baza
podataka sa
opseznom
listom
potencijalnih

¢lanova

S AV A

SI. 17. Alat za pracenje toka regrutovanja192

Klaster menadzer mora stalno razmisljati o ¢lanicama i1 od nezadovoljnih ¢lanica uciti
kako da osvoji nove i zadrzi postojece Clanice. Visina reputacije klaster menadZera i klastera
direktno uticu na c¢lanstvo i ¢lanarne. Svrha postojanja klastera su clanice. Efikasno
regrutovanje posti¢i ¢e se uveravanjem, a ne ubedivanjem. Uspeh u procesu regrutovanja je

kada klaster menadzZer prestane da ,,nudi” koristi od ¢lanstva u klasterskoj organizaciji i

192 Bjarne Palstrgm, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
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pocne da pomaze. Stalnim usvrSavanjem 1 upornos¢u klaster menadzer doprinosi razvoju i

rastu Kklastera. Za pracenje progresa toka regrutovanja Clanica preporucuje se koriS¢enje

posebno razvijenog alata za generisanje podataka o potencijalnim ¢lanicama, rezultatima

prvog kontakta i posete i utiscima novih ¢lanica o pripadnosti klasterskoj organizaciji.

1.2.4.1.1. Strateski plan za regrutovanje ¢lanica

U cilju efikasnog omasovljenja ¢lanstva klasterske organizacije gospodin Bjerne Palstam,

direktor Odeljenja za odnose s &lanicama Danske industrijske konfederacije'®® preporucuje

koriS¢enje sledeceg postupka:

Priprema kvalitetne liste potencijalnih ¢lanica i izrada proceduru za snabdevanje liste
novim kvalitetnim rukovodenjem, baziranom na podacima dobijenim sa terena,
Pregled i tok hladnih - umerenih — srednjih kompanija,

Anaiza potreba ¢lanica i pretvaranje potreba u prednosti koje se mogu Koristiti kao
argumenti za regrutovanje na sastancima ,,licem u lice”,

Analiza prednosti od ¢lanstva u klasteru i njihovo inkorporiranje u usluge za ¢lanice,
Izrada stampanih primeraka promotivnog ¢lanskog materijala i pobolj$anje veb strane
klasterske organizacije, tako da potencijalni ¢lanovi mogu da nadu vise informacija o
prednostima koje nudi klaster i

Odredivanje popusta novim c¢lanovima, $to ponekad vodi brzem odlucivanju o

¢lanstvu u klaster.

1.2.4.1.2. Strateski plan za zadrZavanje ¢lanica

U cilju zadrZavanja postojeceg Clanstva gospodin Bjerne Palstem, direktor Odeljenje za

odnose s ¢lanicama Danske industrijske konfederacije preporucuje sledeci postupak

194,

Organizovanje razgovora sa clanicama koje razmiSljaju da napuste Klastersku
organizaciju sa ciljem pronalaZenja argumenata da ostanu.

Koris¢enje raspolozivih medija, veb strane i Casopisa za objavljivanje vise pri¢a 0
prednostima koje klasterska organizacija daje clanovima.

AZuriranje baze podataka ¢lanica radi taéne informisanosti ko su ¢lanovi klastera.

193 http://di.dk/
194 Bjarne Palstrem, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management, DI
International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen, Denmark (2010.)
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- Efektivnije mobilisanje resursa klasterske organizacije i angaZovanje dodatnog
osoblja za rad na terenu.

- Unapredenje upravljanja kroz pracenje postupka regrutovanja i zadrzavanja ¢lanstva.

Uloga ljudskih resursa u razvoju klastera

Ljudski resursi za jednu organizaciju su, najpre, svi njeni zaposleni, ali se u njih mogu
ubrojati i1 svi oni koje organizacija moze ili Zeli da privuce da postanu njeni zaposleni. U
najkracem, uspesno upravljati ljudskim resursima znaci osigurati da u svakom trenutku
odgovarajuci broj zaposlenih, sa odgovaraju¢om strukturom kvalifikacija i sposobnosti bude
rasporeden na radna mesta nuzna za ostvarenje ciljeva, zadataka i misija organizacije. O
znaCaju procesa upravljanja ljudskim resursima govori i to Sto na troSkove rada otpada
najveéi deo izdataka. U razvijenim zemljama ovaj postotak se krece izmedu 50% 1 70%.
Nekoliko faktora utice na to u kolikoj meri ¢e upravljanje ljudskim resursima biti uspesno u
organizaciji. Najpre, vazan faktor je ,,potraznja” za ljudskim resursima. Nju oblikuje vizija,
misija i ciljevi klasterske organizacije. Logi¢no, ,,ponuda” predstavlja drugi faktor koji utice
na sistem upravljanja ljudskim resursima u klasteru. Pod ,,ponudom” misli se na demografsku
sliku drzave i na veli¢inu i strukturu radne snage — elemente na koje je vrlo tesko uticati.

Akteri klasterske organizacije su klaster menadzer, saradnici na projektnim aktivnostima
razvoja klastera, kao i saradnici u oblasti raCunovodstva i informacionih tehnologija, klaster
menadzment 1 €lanice klastera. Klaster menadZzment obuhvata organe rukovodenja klastera
poput Skupstine, Upravnog i Nadzornog odbora. Struktura ¢lanica klastera je u skladu sa
Ltriple helix” modelom i sastoji se od predstavnika'®:

- poslovne zajednice koji obuhvata sektor mikro, malih 1 srednjih preduzeca i
preduzetnika, kao i organizacije podrSke poput komora, udruZenja, finansijskih
organizacija i sl.

- javnog sektora — regionalnih i nacionalnih institucija vlasti — ministarstva, agencija,
uprava i

- obrazovno-nauc¢no istrazivacko-razvojnih institucija — univerziteti, fakulteti, instituti,

laboratorije i sl.

1% Cluster Learning Trip to Denmark prezentacija, REG X — The Danish Cluster Academy, Kolding,
www.regx.dk (20.-22. septembar 2011.)
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1.3. Uloga i zadaci klaster menadZera

Klaster menadzer je stru¢njak zaduzen za funkcionisanje klastera. Prema definiciji Danske
Akademije za klastere Reg-X klaster menadzer je osoba odgovorna za odnose medu
privrednim subjektima, obrazovnim i nauc¢no-istrazivackim institucijama i javnim sektorom u
cilju privrednog razvoja i opSte dobrobiti svih subjekata unutar klastera. U praksi i literaturi
mogu se pronaéi razli¢iti nazivi za klaster menadzera. U skandinavskim zemljama klaster
menadzeri se nazivaju ,Klaster fasilitatori” ili ,,proces lideri”, u ostalim delovima Evrope
nailazi se na nazive ,klaster agenti”, ,klaster brokeri” ili ,,klaster koordinatori”, dok se u
Sjedinjenim Americkim DrZzavama naj¢esc¢e koristi termin ,,izvr$ni direktor”.

U struénoj literaturi prisutna je podela klaster menadzera na dve grupe®®:

- interne klaster menadzere i

- eksterne klaster menadzere.

Interni klaster menadzeri su stru¢njaci detaljno upuceni u strukturu klastera, koji su u
direktnom kontaktu sa ¢lanovima klastera 1 uzivaju poverenje svojih ¢lanica. Eksterni klaster
menadzeri su struénjaci koji su objektivni, neutralni, generalno upoznati sa klasterskom
organizacijom, sa jedne strane, a sa druge strane individue koje raspolaZzu Sirokom mrezZom
kontakata 1 sposobnostima uoCavanja poslovnih prilika. U praksi je naj¢eS¢a kombinacija
navedenih osobina internih i eksternih klaster menadzera.

Klaster menadZer upravlja klasterom u skladu sa definisanim ovla$¢enjima na nacin koji je
koristan svim ¢lanovima klastera. Klaster menadzer kroz sagledavanje individualnih potreba
¢lanica klastera kreira aktivnosti koje su korisne zajednici ¢lanica klastera sa istim ili sli¢nim
potrebama. Klaster menadzer ima vitalnu ulogu u razvoju i rastu klasterske organizacije.
Uloga klaster menadzera je da®®":

- deluje kao agent promena,

- promovisSe inovativnu saradnju medu partnerima u klasteru,

- akumulira znanje o klasteru i globalnim promenama sa kojima se klaster susrece,

- koriste i primenjuju informacije i podatke prikupljene od ¢lanica klastera za stratesko

planiranje,

1% Wardale, D., A Proposed Model for Effective Facilitation, Group Facilitation: A Research and Applications
Journal, Vol. 9, No.1 (2008.)

Y97 Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., Stojkovi¢ N., Clusters - tool for achieving sustainable economic development,
Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u Nisu,
br. 15, ISSN 1451-8341, strane 95 — 100 (2012.)
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,gradi mostove” prema drugim Klasterima na regionalnom, nacionalnom ili
medunarodnom nivou,

- kontinuirano promovise Saradnju i inovativno saveznistvo medu ¢lanicama klastera.

Uloga klaster menadZera moze se uporediti sa ulogom trenera fudbalske ekipe koji ima
zadatak da objedini delovanje igraca i ostvarenom sinergijom postigne da ,,svi pucaju na isti
go”. Klaster menadzer je stru¢njak za razvoj koncepta klastera u odredenom industrijskom
sektoru.

Zadatak klaster menadzera je sagledavanje mogucnosti i potreba industrijskog sektora
kroz analizu kapaciteta i zahteva c¢lanica klastera i uspostavljanje internog i eksternog
umrezavanja. Interno umrezavanje obuhvata horizontalno i vertikalno povezivanje aktera
klasterske organizacije. Eksterno umrezavanje predstavlja prekograni¢no povezivanje i
umrezavanje sa sliénim organizacijama, inicijativama i partnerima od znacaja za razvoj

klastera i njegovih Clanica.

1.3.1. Portfolio klaster menadzZera

Kreiranju portfolia klaster menadzera pristupa se sagledavanjem razli¢itih aspekata od
znanja 1 veStina, motivacije, inicijative, posvecenosti, emocionalne inteligencije do
spremnosti da klaster menadzer radi na unapredenju sopstvenih kapaciteta radi pruzanja
vrhunske tehni¢ke podrSke razvoju klastera. Struc¢nost i znanje klaster menadzera su polazni
resursi svakog klastera jer predstavljaju osnovni faktor za ostvarenje ciljeva i dodatne
vrednosti ¢lanicama klastera.

Sposobnost donosSenja odluka, inovativnost, kreativnost, smisao za zajedniStvo i timski
rad, svest o licnoj odgovornosti, kao 1 briga za razvoj zivotnog puta vazne su stavke ljudskih
resursa. Znacajan resurs predstavlja i fizicka imovina koja zahteva odredena znanja vezano za
koris¢enje, kao sto je odredivanje potreba, izrada projekata, pretpostavki, sigurnosnog
koris¢enja, odrzavanja, itd. Medu znacajne resurse spadaju i intelektualno vlasnistvo (patenti,
licence i dr.), interne norme, sistem kvaliteta, kao i1 informacijski sistemi. Globalizacija trzista
1 brzina odvijanja tehnoloskog razvoja jo§ viSe uti€u na Sirenje lepeze potrebnih znanja za
uspesno koriS¢enje resursa klastera.

Inteligencija, karakter i emocionalna inteligencija su izraziti kvaliteti koje svi poseduju.
Zajedno determiniSu kako osoba razmisSlja i postupa. Nemoguée je predvideti jedno na

osnovu drugog. Ljudi mogu biti inteligentni, a da pri tome nisu emocionalno inteligentni, a
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ljudi sa veoma razli¢itim tipovima li¢nosti mogu imati veoma visok koeficijenat inteligencije.
Od ovo troje, emocionalna inteligencija je jedini kvalitet koji je fleksibilan i podlozan
promeni.

Emocionalna inteligencija je proizvod dve glavne vestine: drustvene i licne kompetencije.
Li¢na kompetencija usredsredena je viSe na osobu kao pojedinca i podeljena na samosvest i
vladanje sobom. Drustvena kompetencija je usresredena na to kako se osoba ponasa sa
drugim ljudima i podeljena je na drustvenu svest i snalazenje u meduljudskim odnosima.

Set osobina koje izdvajaju uspesnog klaster menadZera su®®:

- skromnost i lepo vaspitanje kroz sposobnost nenametanja sopstvenih uverenja u procesu
upravljanja klasterom i ophodenja sa poStovanjem prema akterima klastera i partnerima,

- fleksibilnost i tolerantnost u pogledu spremnosti na promene, nov na¢in misljenja i
sagledavanje suprotnih stavova,

- iskrenost i upornost kroz empati¢nost i istrajno obavljanje aktivnosti u skladu sa
sopstvenim vrednostima,

- profesionalizam i autoritativnost posedovanjem integriteta i uzivanjem poverenja clanica
klastera,

- svesnost, inicijativa i posvecenost kroz posedovanje svesti o vaznosti i riziku donoSenja

odluka i ideja 0 novim poduhvatima i doslednost u izvrSavanju donetih odluka.

1.3.2. Koncept izgradnje kapaciteta klaster menadZera

Strateski razvoj klastera temelji se na primeni strateSkog upravljanja kadrovima koji
doprinose razvoju klastera na odredenom podrucju. Faktori uspesnosti klastera su izbor
klaster menadZera i permanentno obrazovanje.

Svojim angazovanjem u klasteru, klaster menadzer direktno doprinosi razvoju interne i
eksterne komunikacije Kklastera i ostvarivanju benefita kompanijama - ¢lanicama klastera.
Zbog potebe razvoja klastera u Danskoj, formirana je Danska akademija klastera Reg X na
Univerzitetu Juzne Danske u Koldingu - nacionalna platforma za izgradnju konkurentnosti,
razmenu znanja i umrezavanje danskih fasilitatora klastera. Cilj Reg X-a je da obezbedi da
danski klaster fasilitatori budu medu najboljima u svetu, da promovise rad danskih kompanija
sa otvorenim inovacijama u klasteru, da razvije svetski inovativni trening program u

regionalnom poslovnom razvoju.

198 Milojkovi¢ D., Training Cluster facilitators for Cluster Development in Serbia, TCI Network,World Trade
Center, Barcelona, SPAIN, http://www.tci-network.org/news.card/454 (2012.)
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ORGANIZACIONI UTICAJI
- veca zaposlenost
- potpuni kvalitet, smanjenje troskova
- kreiranje dodatne vrednosti
- veca fleksibilnost, inovativnost
- uvodenje promena i decentralizacija

v A

POJEDINACNI UTUCAJI
- povecanje radnih sposobnosti
- kontinuirana zaposlenost
- fleksibilnost i prilagodljivost
- veca motovisanost i
zadovoljstvo
- uspesniji Zivotni tok karijere

GRUPNI UTICAJI
- timski rad i saradnja
- autonomija i samokontrola
- fleksibilnost
- kvalitetniji odnos

OBRAZOVANIJE
| RAZVOJ KLASTER
MENADZERA

A 4

KONACNI UTICAII
- povecanje organizacionih i pojedinacnih
koristi
- povecanje konkurentske sposobnosti

SI. 18. Uticaj obrazovanja na razvoj klaster menadzera*®®

O znacaju formalnog obrazovanja klaster menadZera govori Cinjenica da je Evropska
fondacija za klastersku izuzetnost’® 2009. godine inicirala okupljanje stru¢njaka radi
koncipiranja seta obuka za klaster menadzere. Inicijativa je zakljuena 2012. godine
uspostavljanjem ,, Trening programa za trenere” pod koordinacijom Fondacije, u trajanju od 8
meseci. Prvi trening program zapocet je u decembru 2012. godine.

Radi organizovanog razvoja klastera na podru¢ju Nisavskog okruga u Srbiji, uz podrsku
danskog programa LEDIB, formiran je Savez klastera jugoistocne Srbije LEDIB Kuca
klastera sa vizijom prerastanja u Centar za razvoj klastera u Srbiji. Potreba uspostavljanja
formalnog programa obrazovanja za klaster menadzere shodno uslovima privredivanja u
Srbiji, zemlji u razvoju, proistekla je iz potrebe razvoja klastera podrzanih LEDIB
programom, a prihvacena je 1 od strane klastera u Srbiji, ¢lanica i priduZenih ¢lanica Saveta
za klastere Privredne komore Srbije. Osnivanjem Trening centra za razvoj klastera, kao
organizacione jedinice Kuce klastera, formalizovan je prvi Centar za obuku Kklaster
menadzera u zemljama u tranziciji na Balkanu.

Programom izgradnje kapaciteta klaster menadzera u uslovima privredivanja zemalja u
tranziciji obuhvacene su specijalisticke obuke i studijska putovanja. Obuke u oblasti

uspostavljanja klastera, organizacionog razvoja, regrutovanja Clanica i zastupanja, koriste¢i

199 Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., Stojkovi¢ N., Clusters - tool for achieving sustainable economic development,
Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u
Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 95 — 100 (2012.)

20 engl. ,, European Foundation for Cluster Excellence ”
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studije sluCaja i primere iz prakse realizuju se u saradnji sa domac¢im i medunarodnim
stru¢njacima za razvoj klastera. Studijska putovanja pod nazivom ,,Put saznanja o klasterima”
su profesionalne posete klasterskim organizacijama i institucijama podrske u Evropi i na
Balkanu sa ciljem razmene informacija i povezivanja klasterskih organizacija.
Multidisciplinarnost profesije klaster menadZera ukazuje na buduce obrazovne pravce za
klaster menadzere koji ¢e sve vise biti fokusirani na upotrebu aplikativnih softera u oblasti
upravlja projektima i odlucivanja. Formalno obrazovanja je polazna osnova za dalje
usavrSavanje. Kao §to Hauron Hug predlaze, najbolja definicija obrazovanja rukovodioca je
,promena ponasanja putem sticanja iskustva”, §to znaci da ¢e se klaster menadzer najbolje
obrazovati ako se obucava u ,,stvarnim” situacijama, na primer u normalnom toku svog rada

kroz poducavanje u pratnji mentora, kroz projekte i samoanalize.”*
1.3.3. Radu timu

Klju¢ uspesnog upravljanja timom je u sposobnosti klaster menadzera da regrutuje,
delegira, iskazuje poverenje i podsti¢e. 1zazovna vizija i konkretni, ostvarivi ciljevi, koji su u
skladu sa najvaznijim ciljevima organizacije, presudni su za uspeh tima. Zadatak klaster
menadzera je da oblikuje viziju koju treba jasno i jezgrovito da izloZi ¢lanovima tima. U
klasterskoj organizaciji razlikujemo dve vrste timova: interni i eksterni. Interni tim obuhvata
zaposlene i saradnike uklju¢ene u operativne aktivnosti funkcionisanja klastera. Eksterni tim
se sastoji od manje grupe osnivaca klastera, naj¢eS¢e predstavnika upravnog odbora klastera i
specijalnih cClanica klastera. Internim i eksternim timovima upravlja klaster menadZer
usmeren na postizanje operativnih i strateskih ciljeva klasterske organizacije.

Ciljevi tima blize odreduju nadin kako ¢e se vizija sprovesti u delo. Cetiri do pet ciljeva
treba definisati na nacin da budu odredeni, merljivi, izazovni i dobro rasporedeni. Na primer
cilj moze biti povecati broj ¢lanica klastera za 10% u narednoj godini. Ciljeve treba definisati
kod formiranja tima ili kada zapo¢ne nova faza ili projekat, zatim ih redefinisati ponovo u
saradnji sa ¢lanovima tima. Clanovi tima moraju imati pravo glasa u odredivanju ciljeva.

Sastanci pruzaju priliku za odvijanje vecine timskih procesa, stoga se preporucuje njihovo
redovno odrzavanje najmanje jednom mesecno. Li¢ni kontakt ima neuporedivo veci uticaj od
prosledivanja informacija elektronskom poStom. Na sastanku treba imati pripremljen i

odstampan dnevni red za sve ucesnike sastanka. Prostorija u kojoj se sastanak odrzava treba

21 Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G.,The Cluster House Model for Economic Development in the Balkans, Academic
Summit, XVI TCI Annual Conference, Kolding, Denmark (2013.)
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biti opremljena adekvatnom opremom i osvezenjem. Klaster menadzer vodi sastanak u skladu
sa dnevnim redom, postujuc¢i vreme. Unapred treba odrediti zapisnicara 1 voditi evidenciju
prisutnih. Sastanak treba zavrSiti kratkim pregledom dogovorenog i proverom da li su svi
zapamtili zadatke do sledeéeg sastanka Cije vreme i mesto treba najaviti.

Proucavanje problema podrazumeva utvrdivanje svih vaznih ¢inilaca, a zati ispitivanje
razli¢itih nacina shvatanja problema. Kreiranje misljenja sastoji se u prikupljanju misljenja
¢lanova tima kako bi se doSlo do niza mogucih reSenja. Svaki ¢lan tima bi trebalo da se
izjasni o svim predlozima, dakle da ukaze na dobre i loSe strane svih iznetih predloga na
sastanku. Na ovaj nacin se dolazi do odredenog broja kreativnih reSenja nekog problema od
kojih treba odabrati jedno koje ¢e se primeniti. Uspeh reSenja puno zavisi od posvecenosti
onih koji su odgovorni za njegovo sprovodenje, tako da je presudno doneti odluku koju ¢e
podrzati svi &lanovi tima.?*

Planiranje se sprovodi na svim nivoima i u svim faza rada tokom postojanja tima. Vaznost
planiranja ogleda se u garanciji da ¢e tim ostvariti svoje ciljeve — prema planu i prora¢unu
ukoliko je isti odreden. Tac¢an opseg detalja u planiranju presudan je za uspeh. Nedostatak
detalja u planiranju moze dovesti u pitanje realizaciju projekta ukljuciv§i nedostatak
sredstava, preterane zahteve postavljene potencijalnim ¢lanicama Klastera, ili ako se od
kljuénih ljudi trazi da previSe rade unutar organizacije i sl. Suvise detalja u planiranju dovodi
do opasnosti nepostizanja rezultata zbog preoptereCenja nebitnim podacima ili
informacijama. Prekomerno planiranje obi¢no uzrokuje krutost tamo gde bi trebala da vlada
fleskibilnost.

Jedan od zadataka klaster menadzera, kao menadzera tima, je da u toku trajanja projekta
upravlja ,,trouglom projekta” — meduodnosom vremena, troSkova i aktivnosti. Ovo su tri
osnovna uéinka navedena ili posredno izrazena u prikazivanju vizije tima. Vazan aspekt
planiranja, koji se mora kontinuirano proveravati, je upravljanje rizikom. U kontekstu tima to
je postupak c¢ija je svrha da ¢lanovi tima postanu svesni stvari koje mogu krenuti u
nezeljenom smeru, da im se omoguci procena uticaja razliitih scenarija i shodno tome
alternativne opcije za izlazak iz nepoZeljne situacije. Svaki poduhvat je pracen odredenom
koli¢inom rizika i za upesno ostvarenje prjekta neophovno je predvideti i upravljati rizikom.

Ocenjivanje je osnovno sredstvo pri evaluaciji rada tima i ponovnom postavljanju ciljeva.

Ocenjivanje omogucava promatranje 1 u¢enje iz neuspeha 1 uspeha i zato ima vaznu ulogu u

202 \\est M., Tajne uspjesnog upravljanja timom, Skolska knjiga, Zagreb (2005.)
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neprekidnom razvoju tima. Postoje dve vrste ocenjivanja: ocenjivanje tima i ocenjivanje
pojedinca. Ocenjivaje treba redovno sprovoditi minimalno jedanput do dva puta godiSnje, a
ces¢e ako je tim relativno kratkog veka. Procena vizije tima viSe je kvalitativne nego
kvantitativne prirode, tako da procenu uspesnosti ostvarenja vizije tima treba utemeljiti na
subjektivnim osecajima, a ne na konkretnim dokazima. Suprotno tome, ciljevi tima mere se
prema konkretnim indikatorima uspeha koje clanovi tima mogu objektivnije proceniti.
Odrzivost tima zavisi od kvaliteta i odrzivosti timskih odnosa. Za ocenu ovog oblika
dostignuca potrebno je sagledati da li u timu prevladavaju stavovi podrske i saradnje (kada
ljudi nude pomo¢ jednim drugima), koji su odraz odrzivih odnosa, ili kritizerstvo,
nesnosljivost i takmicarski duh, koji su odraz lo$ih odnosa. Inovativnost ili kreativnost su
odli¢an barometar delovanja tima.

Inovativnost ili kreativnost treba meriti s obzirom na rezultate — u idealnom slucaju to su
novi i poboljSani nacin obavljanja poslovanja. Kao tim treba razmotriti inovacije uvedene od
poslednjeg ocenjivanja i njihovu produktivnost. Delovanje tima mora biti usmereno na ciljeve
organizacije, §to znaci da su odnosi unutar tima presudni znakovi uspeha. Zdrave organizacije
ocenjuju i nagraduju ljude. Doprinos pojedinih ¢lanova tima se ocenjuje na temelju njihove
produktivnosti, iskustva u timskom radu, doprinosu kvalitetu, inovativnosti i kontinuiranom
poboljSanju. Nacin nagradivanja i upravljanja postupkom nagradivanja odraz su predanosti
organizacije ovim vrednostima. Nagrade treba prilagoditi posebnim potrebama i vrednostima
tima nasuprot oponaSanja programa nagradivanja drugih organizacija. Treba stvarati mnogo
pobednika, a malo gubitnika i kombinovati finansijske sa nefinansijskim podsticajima.
Procedure i pravila nagradivanja moraju biti jasni zaposlenima tako da ih sistem nagradivanja

dodatno motiviSe ka ostvarenju ciljeva organizacije.

1.4. Ocena potreba i zadovoljstva ¢lanica

Potrebe i Zelje ljudi su slozene i teSko ih je definisati. Prioriteti ljudi se razlikuju, a ciljevi
pojedinaca se vremenom menjaju. Veoma vazan podsticaj su novac i status, ali oni nisu
jedini. Bihevioristi¢ki naucnici su izlozili koristan nacin razmisljanja o ljudskim potrebama i
Zeljama.

Potreba se raziCito definiSe. U psihologiji se potreba najceS¢e definiSe kao osecaj
nedostatka neCega ¢ijim se pridavanjem upostavlja bioloSka i psiholoska ravnoteza. Psiholozi
polaze od pretpostavke da organizam ima stadijum ravnoteze i neravnoteZe. Ravnoteza se

postize procesom zadovoljenja raznovrsnih potreba. Ukoliko potrebu identifikujemo kao
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podsticaj za odredene Covekove akcije za zadovoljenje potrebe, onda bi Sema procesa

zadovoljenja potreba imala sledeci oblik.

—

(1) Potreba,
motiv, podsticaj

(ravnoteza) (2)Cilj

«3)Zadovoljenje,
potreba,
relaksacija,
ravnoteza

SI. 19. Proces zadovoljavanja potreba®®

Proces formiranja i zadovoljavanja potreba obuhvata Cetiri faze: potrebu, ponasanje, cilj i
zadovoljenje potrebe. Ovaj proces naziva se motivacija. Motiv je potreba koja vrsi pritisak
dovoljan da se osoba pokrene na akciju. Potrebe delimo na:

- Individualne potrebe — predstavljaju potrebe koje se formiraju kod coveka kao
individualnog bica,
- Drustvene potrebe — individualne potrebe koje se formiraju kod coveka kao dela

drustvene zajednice u vidu zajednickih potreba.

Motivisan ¢ovek je spreman da deluje. Na delovanje oveka utiCe videnje ili percepcija
situacije. Percepcija je proces u kome pojedinac odabira, organizuje i interpretira ulazne
informacije kako bi stvorio smislenu sliku. Clanice klastera su pre svega individue koje
predstavljaju poslovnu zajednicu ili institucije podrSke razvoju klastera. Zato se
identifikovanju i zadovoljavanju potreba polazi sa oba aspekta: individualnog i drustvenog.

U drustvenoj psihologiji naj¢es¢e se prihvata slede¢i redosled u procesu zadovoljavanja
individualnih potreba®®: bioloske potrebe, sigurnosne, potrebe za afektivnom vezano$cu,
potrebe za ugledom i posStovanjem, potrebe za samoaktuelizacijom, potrebe za znanjem i
razumevanjem i estetske potrebe. U cilju zadovoljavanja drustvenih potreba razvijeni su alati
za prikupljanje i obradu podataka. Ocena potreba i zadovoljstva ¢lanica predstavlja ,,on-line”

istrazivanje na bazi prosledivanja uputnika prethodno definisanoj listi ¢lanica za distribuciju

2% Milojkovi¢ D., Mogucnost primene strateskog menadmenta u preduzedima u Srbiji, magistarski rad,
Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)
204 Rajkov M.,Sajfert Z., Liudska strana menadzmenta, FON, Beograd (1996.)
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upitnika. Primer upitnika za ocenu potreba ¢lanica ¢Clanske poslovne organizacije dat je u
Prilogu 1. Uputnik je struktuiran sa ciljem prikupljanja osnovnih informacija o ¢lanici,
informacija o poslovnom okruZenju ¢lanice, poslovanju ¢lanice i ¢lanstvu u klasteru. Analiza
potreba Clanica je data u Prilogu 2. Ocena zadovoljstva ¢lanica data je u Prilogu 3. Ispitivanje
potreba i zadovoljstva ¢lanica treba raditi na godi$njem nivou. Rezultate analize potreba i
zadovoljstva Clanica treba koristiti kao polaznu osnovu za kreiranje strategije i akcionog
plana klasterske organizacije. StrateSka dokumenta i akcioni planovi razvijeni na potrebama

Clanica (trziSta) su osnova uspeSnog poslovanja klasterskih organizacija.

CLUSTER DEVELOPMENT

FIVE PHASES, TWELVE STEPS

8.8 L
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SI. 20. Razvoj klastera®®

2 Ffowcs-Williams 1., Cluster Development in Practice, Vietham Economic Managemenr Review, special issue,
License N0.63/GP-BVHTT, Ministry of Culture and Information (2012.)
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,,Napredni pojedinci vode druge
Otvarajuci njihove umove,
Snazeci njihova sredista,
Opustajuci njihove Zelje,
Ucvrscéujuci njihove sposobnosti.”
Tao mo¢i

Krilo (1986)

Il. TEORIJSKE PRETPOSTAVKE UPRAVLJANJA
KLASTERSKIM ORGANIZACIJAMA

2.1. Odlucivanje u klasterskim organizacijama

Klaster, kao geografska koncentracija medusobno povezanih preduzeca, specijalizovanih
dobavljaga, pruzalaca usluga, firmi u povezanim industrijama i pridruzenih institucija?®® koji
se u odredenim oblastima nadmecu ali takode i saraduju, predstavlja slozen poslovni sistem.
Proces donosenja odluka u uslovima funkcionisanja klasterske organizacije zahteva
multidisciplinarni pristup u sagledavanju brojnih kriterijuma makro, mezo i mikro okruzenja

radi blagovremenog donosenja dobre odluke.

2.1.1. Definicija i problem odlucivanja

Odlucivanje je kao fenomen oduvek bio predmet brojnih istrazivanja. Ljudi su donosili
odluke jer je odlu¢ivanje sastavni deo svakodnevnog zivota. Burno napredovanje razvoja
covecanstva nametalo je potrebu ovladavanjem sve ve¢im fondom znanja u oblasti donosenja
ispravnih oduka. Do tridesetih godina proSlog veka odlucivanje se proucavalo samo u
akademskim krugovima. Nakon Il svetskog rata znanja o odlu¢ivanju su sistematizovana u
jednu konzistentnu naucnu disciplinu koja se zove teorija odlucivanja. Naredni period
obelezen je pojavom teorije igara koja daje nove okvire za proveru odluka, kao i razvojem
niza metoda koje integriSu znanja iz matematike, statistike, ekonomije i prirodnih nauka
nazvanih operaciona istrazivanja. Problemati¢ne situacije, razliite slozenosti, koje treba
resiti iziskuju akciju ili niz akcija koje imaju svoj cilj. Svaki problem je moguce resiti na vise
nacina. Odlucivanje podrazumeva istraZivanje veceg broja reSenja u okviru kojeg se vrsi

izbor.

2 npr. univerzitet, agencija za standardizaciju i trgovinske asocijacije
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Odluka®’ je izbor jedne od moguéih alternativa, odnosno akcija, koje donosiocu odluke
(pojedinacnom 1ili grupnom) stoje na raspolaganju. Postoje razliite vrste odluka, a u
menadzerskom odlucivanju se smatra da je najznacCajnija podela na strateSke, takticke i
operativne odluke. StrateSke odluke su najznacajnije i sa dugoro¢nim posledicama: odnose se
najéeSc¢e na planiranje i programiranje razvoja, a osnovni kriterijum njihovog vrednovanja je
efektivnost (delotvornost) sistema. TaktiCke odluke obezbeduju relizaciju strateskih odluka,
dok je osnovni kriterijum njihovog vrednovanja efikasnost (uspesnost) sistema. Operativne
odluke se donose svakodnevno, zavisno od situacije, ¢ime se obezbeduje osnova za
realizaciju obaveza 1 promena iniciranih na svim nivoima menadZerskog odlucivanja.
Odlucivanje je proces koji se sastoji iz niza koraka koje treba preduzeti da bi se izvrsio izbor
najbolje akcije (alternative). Menadzersko odlucivanje po pravilu podrazumeva kompleksni
proces resavanja problema, sa slede¢im tipi¢nim fazama: identifikacija i dijagnoza problema,
generisanje alternative i izbora, primena i kontrola rezultata.

Iz definicije odluc¢ivanja mogu se izvesti neke specifi¢nosti poput toga da je odlucivanje
uslovljeno postojanjem problema koji treba reSiti, da podrazumeva postojanje skupa
aktivnosti koji ima svoju odluku tako da je odlu¢ivanje proces. Po svojoj prirodi odlu¢ivanje
je informacioni proces, moze se shvatiti kao dinamicki sistem ¢ije su ulazne veli¢ine podaci 1
informacije, a izlazne veli¢ine odluke. Odluka kao rezultat procesa odlu¢ivanja je ponovo
informacija jer sadrZi saznanje o problemu i izabrano reSenje. Ukoliko postoji dilema u
pogledu izbora nacina reSavanja postojeceg problema, onda se moze govoriti o odluc¢ivanju.
Zato skup alternativa ili akcija reSenja problema mora sadrzati bar dve alternative.

Sa aspekta mentalne aktivnosti odlucivanje je uvek vezano za Coveka i podrazumeva
formiranje subjektivnog stava prema mogucim alternativama reSenja problema. Na osnovu
ovoga element subjektivnosti problemske situacije mora biti deo procedure ocene utvrdenih
alternativa i izbor jedne od njih. Odluc¢ivanje podrazumeva postojanje subjekta koji donosi
odluke, odnosno donosioca odluke. U klasterskoj organizaciji klaster menadzer je subjekt
koji ima ovlaséenje i odgovornost za reSavanje problemske situacije i donoSenje taktickih i
operativnih odluka. Osnivaci klasterske organizacije, odnosno organi upravljanja klastera,
donose strateSke odluke. Odgovornost za donetu odluku snosi se prema ovlaséenju u

organizaciji.?®

27 pasus preuzet iz Rajkov M. i grupa autora, Leksikon Menadimenta, FON, Beograd (1993.)
2% prema Cupi¢ M., Rao Tummala V.M., Savremeno odlucivanje, Naucna knjiga, Beograd (1991.)
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Donosilac odluke je savrSeno racionalan pojedinac koji uvek zna Sta hoce i1 nastoji da to
realizuje. Mada se ciljevi koje pred sebe postavlja razlikuju po formulaciji, sadrzini,
slozenosti 1 znacaju, svi oni u osnovi sadrze zajednicku komponentu. To je zelja donosioca
odluka da poveca dobitke, odnosno smanji ili izbegne gubitke. Pri tome se racionalni
donosilac odluke rukovodi principom maksimizacije li¢ne dobitj.?®

Problem odlucivanja nastaje nastupanjem dogadaja koji stvara problem ili problemsku
situaciju koja nepovoljno uti¢e na ostvarivanje postavljenih ciljeva. U jednoj problemskoj
situaciji moze da postoji jedan ili vise problema odludivanja koje treba resiti. Problemi
odluc¢ivanja se mogu podeliti na oCekivane i neoc¢ekivane u zavisnosti od toga da li se radi o
dogadajima koji su planirani ili slu¢ajni. Sa aspekta fizickog pristupa donosioca odluka,
problemi odluc¢ivanja mogu se podeliti na probleme odlu¢ivanja spoljnjeg i unutra$njeg
karakter. Za pojavu problema donosilac odluke moze biti pripremljen, zapravo sposoban da
uoCi pojavu problema odlu¢ivanja. Uocavanje problema odlucivanja moZe se ostvariti
neposrednim posmatranjem dogadaja koji je doveo do problema Sto ukljuuje opazanje
simptoma i znakova upozorenja pre odvijanja dogadaja i zapaZanjem posledica dogadaja u

razli¢itim vremenskim trenucima nakon realizacije dogadaja 1 posledi¢nih pojava.

2.1.2. Analiza problema odlu¢ivanja

Analiza problema odluc¢ivanja je relativno nova oblast u teoriji odlucivanja i predstavlja
filozofiju koja omogucava sistemski i1 formalni pristup problemima odlucivanja i istovremeno
pruza prakti¢ni prilaz problemu koriSéenja potrebnih koncepata.
Analiza procesa odlucivanja je uvek bila jedan od osnovnih zadataka u aktivnostima ljudi
zbog teznje ljudi da taj zadatak ostvare na najefikasniji nacin. Analiza problema odlucivanja
usmerena je na proces odlucivanja, donosioca odluke i samu odluku. Donosilac odluke
raspolaZe sa nekoliko alternativa tako da njegov izbor podrazumeva uporedivanje alternativa
i analizu njihovih posledica. Pod odlukom se podrazumeva momenat u kome donosilac
odluke mora da izabere akciju koja najverovatnije vodi postizanju cilja. Analiza procesa
odluc¢ivanja u organizaciji se ne razlikuje od odlucivanja pojedinca. Donosilac odluke u
organizaciji ima veéu odgovornost, jer treba da ostvari ciljeve organizacije, njegova odluka

ima dalekosezni znacaj 1 uticaj. Teorija odlu¢ivanja ne moze u potpunosti da zameni

29 prema Stanimirovi¢ S. P., Stojkovié V. N., Petrovi¢ D. M., Matematicko programiranje, PMF, Nis (2007.)

122



intuitivno razmisljanje pojedinca. Teorija odluc¢ivanja treba da pomogne donosiocu odluke na

njegovo odlucivanje bude uspesnije.

2.1.2.1. Odludivanje

Odlucivanje u klasterskoj organizaciji podrazumeva sistemsku analizu koja se zasniva na
sistemskom pristupu kao nau¢noj metodi. Klaster kao sistem predstavlja celinu, konceptualnu
(logicku) 1 fizicku, koja se sastoji iz uzajamno povezanih delova (makro, mezo i mikro
okruzenja klasterske organizacije) koji su u medusobnim dinami¢kim vezama, odnosima i
interakciji radi izvrSavanja zajedniCkog cilja i svrhe funkcionisanja klastera. Nauka o
odlucivanju bavi se reSavanjem problema koji su od najvaéeg interesa za klaster kao celinu ili
neke od njegovih delova. Zbog slozenosti problema neophodno je prvo izvrsiti analizu sa
aspekta uticaja problema na klaster 1 okruZenje, a zatim primeniti nauku o odlu¢ivanju u
sistemskom kontekstu. Na ovaj nacin otkrivaju se novi problemi koji mogu uticati na
valjanost resenja pocetnog problema.

Sistemski pristup obezbeduje definisanje problema; prepoznavanje, definisanje i
kvantizaciju ciljeva sistema; definisanje i prepoznavanje granica sistema; analizu potreba
korisnika; merenje efektivnosti sistema; analizu funkcionisanja sistema; odredivnje
ogranicenja sistema i1 odredivanje alternative re§enja.210 U sistemskoj analizi eksperimentise
se i radi na modelima. Model je aproksimacija stvarnosti na definisanom nivou apstrakcije.
Opste karakteristike modela su opStost — primenljivost na $iri spektar konkretnih situacija,
predvidljivost — moguénost predvidanja sistema kojeg model predstavlja i adekvatnost —
odgovara datom nivou analize sistema. Sistemski modeli daju slikovite predstave stvarnosti,
sluze za bolje razumevanje sistema, dokumentuju poslovne zahteve ili postavljaju tehnicki
dizajn. Logicki modeli pokazuju $ta je sistem i Sta on radi i opisuju sistem nezavisno od bilo
koje implementacije. Fizicki modeli pokazuju kakav je sistem, kako treba da radi i kako je
fizicki 1 tehnicki implementiran.

Proces odluc¢ivanja obuhvata vise faza. U prvoj fazi treba definisati sistem ili problem 1
njegove parametre. U drugoj fazi se utvrduju kriterijumi odlucivanja ili cljevi koji se zele
posti¢i. U trecoj fazi pristupa se formulisanju veza izmedu parametara i kriterijuma, odnosno

modela. Cetvrta faza podrazumeva generisanje alternativa odnosno akcija promenom

219 Gupi¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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vrednosti parametara. U zavrSnoj fazi vrSi se izbor akcije koja najvise zadovoljava
postavljene kriterijume.

Najznacajniji korak je definisanje kriterijuma odlucivanja, odnosno ciljeva koje klaster
menadzer ili klaster sebi postavlja. Najc¢es¢i problem je u neprepoznavanju pravog problema.
Greska se obicno javlja zbog subjektivnog faktora, odnosno samog klaster menadzera. Dva
najsavremenija alata koja se koriste pri odluc¢ivanju su sistem za podrsku odluc¢ivanju (u
daljem tekstu ,,SPO*) i ekspertski sistemi.

SPO su informacioni sistemi, koji su sli¢ni i komplementarni standardnim informacionim
sistemima i imaju za cilj da podrzavaju, uglavnom poslovne procese donoSenja odluka.
Predstavljaju simbiozu informacionih sistema, primene niza funkcionalnih znanja i tekuceg
procesa donosenja odluka.

Ekspertski sistem je racunarski sistem koji koristi formalne nacine predstavljanja znanja
koje ¢ovek — ekspert poseduje i metode logickog zakljucivanja, da putem odgovarajucih
racunarskih programa obezbedi ekspertski savet ili misljenje o problemu za koji je korisnik
zainteresovan. Ekspertski sistemi se mogu efikasno primenjivati u podrucjima gde se
misljenje o problemu svodi na logi¢no rezonovanje, a ne na izracunavanje i gde svaki korak u

reSavanju problema ima ve¢i broj alternativnih mogu¢nosti.

2.1.2.2.  Interdisciplinarnost odluc¢ivanja

Problem odlucivanja u klasterskoj organizaciji je izrazito interdisciplinaran. Problemu
odludivanja u klasteru treba pristupiti sa bihejvioristickog i kvantitativnog aspekta.
Bihejvioristicki aspekt se zasniva na proucavanju nauka poput filozofije, psihologije,
sociologije i socijalne psihologije, prava, antropologije i politickih nauka. Kvantitativni
aspekt ukljucuje ekonomiju, statistiku i matematiku.

Od filozofskih kategorija koje imaju uticaja na odlucivanje izdvajaju se sistem vrednosti i
etika. Sistem vrednosti se stice u mladosti i ¢ini sustinski deo ¢ovekovog zivota i miSljenja.
Etiku neki autori izjednacavaju sa ,standardima odluc¢ivanja”. Psihologija uti¢e na
odlucivanje kroz uticaj na ponaSanje donosioca odluka. Ponasanje se u najve¢oj meri uci i
nije nasledno. Veéi broj socijalnih kategorija, svesno ili najées¢e nesvesno se ,,mesa” Sa
individualnim sistemom vrednosti donosioca odluka / menadzera. Kolektivno ponasanje
grupe je direktna posledica procedura menadZzera kao individue uz procese kojima se
otklanjaju konflikti. Okruzenje u kome donosilac odluke zivi i radi ima pravni sistem koji

mora da se poStuje. Pravni sisitem ima uticaj na proces odlucivanja i primeri ovog uticaja su
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regulisanje odnosa zaposlenih i poslodavaca, prava vlasnika akcija, prava potrosaca i sl.
Uticaj antropologije na proces odlucivanja je indirektan. Obicaji i tradicija drustva u kome
zivi i radi donosilac odluka imaju uticaja na njegove misaone procese. Razlike u religioznim
shvatanjima i1 kulturnom nasledu uticu na prihvatanje i shvatanje problema odlucivanja, a
time i na postojanje razli¢itih pristupa koji se koriste pri odlucivanju i postizanju
uspesnog/neuspesnog reSavanja problema. Politicke karakteristike koje najvise uticu na
proces odlu¢ivanja odnose se na pluralistiCku prirodu politickog sistema misle¢i na broj i
snagu politi¢kih stranaka, ali i na mo¢ razli¢itih grupa poput sindikata, vojske, birokratije,
razlicitih lobija i sl.

Ekonomija 1 statistika se uglavnom primenjuju na procese odluc¢ivanja kroz koris¢enje
koncepta korisnosti. Koncept korisnosti podrazumeva da pojedinac kontinuirano tezi
maksimizaciji svoje preference, odnosno korisnosti. Matematika, kao nauc¢na disciplina se
pojavljuje u procesima odlucivanja kroz razvoj matemati¢kih modela 1 njihovu primenu radi
simuliranja situacija iz realnog zivota. Sa teorijskog aspekta u cilju ostvarivanja najboljih

rezultata u odlucivanju neophodno je integrisanje bihejvioristickog i kvantitativnog pristupa.

2.1.2.3. Karakteristike odluka

Osnovne karakteristike svih odluka su®!:
- vaznost odluke,

- vreme,

troSkovi donosenja odluka i

stepen sloZenosti.

Nacin donosenja odluka se razlikuje zavisno od vaznosti ili tezine. Odluke se moraju
donositi na vreme, a period njihovog donosenja ne sme biti dug. Vrednost odluke ne sme biti
manja od troSkova nastalih pri njenom donoSenju. Cena pogresne odlke je ipak najveca.
Stepen slozenosti odluke zavisi od broja promenljivih koje se posmatraju, od prirode

promenljivih i od raspolozivosti podataka.

2 Cvetanovic S., Tehnoloske promene i ekonomska efikasnost, Ekonomski fakultet, str. 9, Nis (1997.)
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2.1.3. Proces odluc¢ivanja i vrste odluka

Proces odlucivanja je skup aktivnosti traganja, vrednovanja i izbora alternativa koji
rezultira odlukom. Proces odlucivanja moze se opisati kao model odluc¢ivanja. ReSavanje
problema 1 donoSenje odluke ne treba poistovecivati. Donosenje poslovne odluke je povezano
sa ekonomskim ciljem, dok se za reSavanje problema sve vise koriste kvantitativne analize uz
primenu savremenih informacionih sistema ¢ime se smanjuje rizik donosSenja pogresnih
odluka 1 intuicija u odredenoj meri. Polaze¢i od definicije da je odlucivanje izbor izmedu
mogucih alternativa, pomenuti izbor moguée je realizovati koriste¢i neki od slede¢ih
nacina?'?;

- Tehnike odluc¢ivanja koje koriste skup detalja ili metoda kao $to su dijagnosticke

tehnike, linearno programiranje itd.

- Pravila odlucivanja koja se definiSu kao prethodno odredeni vodici ili testovi za

ocenjivanje,

- Vestine odlu¢ivanja koje se definiSu kao sposobnost efikasnog koris¢enja necijeg

znanja u reSavanju problema.

Izbor odluka vrsi donosilac odluka, odnosno klaster menadZer u klasterskoj organizaciji.
Donosilac odluka moZe biti i grupa ljudi, odnosno klaster menadZment u slucaju donoSenja
strateSkih odluka Klasterske organizacije. Sve ono §to prethodi ¢inu neposrednog odluc¢ivanja
predstavlja pripremu odlucivanja. Pripremu odlucivanja sprovodi klaster menadzer sa
saradnicima. Klaster menadzer mora biti ekspert jer se od njega ocekuje da uoci
karakteristike problema, zatim da vr$i njegovo modeliranje i da res$i problem koristeci
odgovaraju¢e metode i tehnike. Pored toga klaster menadzer mora biti sposoban da rezultate
rada prezentira klaster menadzmentu na neposredan i jasan nacin.

Odlucivanje je uvek povezano sa ciljem. Cilj je zeljeno stanje sistema i iskazuje se
funkcijom cilja. Svaki sistem ima ograni¢enja koja su posledica prirode sistema, limitiranosti
resursa i sl. Skup ograniCenja ili limitiraju¢ih faktora definiSe se sistemom jednacina i/ili
nejednacina u kojima figuriSu nepoznate komponente vektora reSenja u funkciji cilja. Odluke
koje se donose u poslovnom okruZenju po mnogim autorima mogu biti strateske, takticke i

operativne.

212 Gupi¢ M., Rao Tummala V.M., Savremeno odlucivanje, Naucna knjiga, Beograd (1991.)
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Strateske odluke su odluke sa dugoro¢nim posledicama i naj¢esce se odnose na planiranje
i programiranje razvoja. Osnovni kriterijum njihovog vrednovanja je efektivnost
(delotvornost) sistema. Strateske odluke donosi najviSe rukovodstvo ili organ zakonom
ovlaséeni za to / klaster menadzer i klaster menadzment u klasterskoj organizaciji. Takticke
odluke obezbeduju sprovodenje strateskih odluka. Osnovni kriterijum njihovog vrednovanja
je efikasnost (uspesnost) sistema. Najcesce ih donosi srednje rukovodstvo / klaster menadzer
I rukovodioci projekata klasterske organizacije. Operativne odluke su odluke koje na
dnevnom nivou donosi operativno rukovodstvo / klaster menadzer i saradnici.

Tipologije odluka®*®

datiraju od Sezdesetih godina proSlog veka, ali su 1 danas aktuelne 1
brojni autori ih citiraju. Eksperti iz oblasti odlu¢ivanja kreirali su razlicite klasifikacije
odluka. Jedna od najpoznatijih klasifikacija je Simon-ova (1960.), koji je dobitnik Nobelove
nagrade za analizu vrsta odluka i pridruzeni model procesa odlucivanja, kada je napravio
razliku izmedu programiranih i neprogramiranih odluka.

Programirane odluke su rutinske, stalno se ponavljaju i moze se definisati procedura za
njihovo donosSenje. Neprogramirane odluke su nove, nestruktuirane i znacajne. Ne postoje
unapred poznate metode za donoSenje odluke.

Dekbecg-ova klasifikacija odluka (1967.) obuhvata rutinske, kreativne i pregovaracke
odluke. Rutinske odluke podrazumevaju situaciju u kojoj se organizacija slaze sa Zeljenim
ciljem i tehnologija postoji za postizanje cilja. Kreativne odluke su primerene za situacije gde
ne postoji saglasnost oko koris¢enja odgovaraju¢e metode za rad sa problemom i izostaje
strategija dolaska do reSenja. Pregovaracke odluke nastaju kada zbog razlika u misljenjima ili
interesima dolazi do konfrontiranja suprotstavljenih strana tako da se biraju srednja ili druga
reSenja.

Mintzberg (1973.) razvrstava odluke u tri kategorije: preduzimacke, adaptivne i odluke
planiranja. Preduzimacke odluke su specificne za situacije sa visokim stepenom izvesnosti i
odlukama koje su motivisane dugoro¢nim ciljevima, dok kod adaptivnih odluka situacija je
ista ali su odluke motivisane kratkoro¢nim ciljevima. Odluke planiranja se primenjuju u
situacijama koje obiluju rizikom, odluke se donose detaljnim razmatranjem i orijentisane su

na dugorocne periode.

23 prema Cupi¢ M., Rao Tummala V.M., Savremeno odlucivanje, Naucna knjiga, Beograd (1991.)
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Harrison (1987.) navodi Cetiri osnovne strategije za postizanje prethodno navedenih
odluke:

- proracunske - kada postoji razumna izvesnost u uzro¢no-posledi¢nim vezama i stroge
preference prema buducim rezultatima,

- strategije na bazi procena - kada su preferencije prema buduc¢im rezultatima jake ali
su uzro¢no-posledi¢ne veze neizvesne,

- kompromisne - kada postoji izvesnost u uzrocno-posledicnim vezama, ali su
preference prema rezultatima manje,

- inspiracione strategije - kada su preferencije prema rezultatima slabije izraZene, a U

uzro¢no-posledicnim vezama postoji znacajna neizvesnost.

2.1.4. Faze procesa odlucivanja

Simon?*4

(1960.) navodi tri faze procesa odlucivanja:

- OBAVESTAVANIJE o problemu za koji treba da se donese odluka. U ovoj fazi se
vr$i istrazivanje okruzenja, prikupljanje i obrada podataka i ostala istraZivanja u cilju
prikupljanja podataka radi identifikacije problema,

-  PROJEKTOVANIE radi odredivanja, razvoja i analize mogucih alternativa ili akcija

u cilju razumevanja problema, generisanja reSenja i testiranja reSenja,

- 1ZBOR odredene akcije iz skupa raspoloZivih sa primenom izabrane akcije.

Simon je model procesa odlucivanja upotpunio doprinosima nau¢nih disciplina koje u
odredenim fazama imaju znacajnu ulogu. U fazi obaveStavanja znaCajnu ulogu imaju
Menadzment informacioni sistem i Elektronska obrada podataka. U fazi projektovanja
vode¢u ulogu imaju Menadzment teorija i Operaciona istrazivanja. Kasnije neke 1989.
godine Sprague dodaje i naglasava ulogu koju u savremenim procesima odlu¢ivanja imaju
Sistemi za podrsku odlucivanju, za koje se smatra da su do sada najpotpunija pomoé
donosiocima odluka.

Proces odlu¢ivanja po autorima profesoru Milutinu Cupiéu i profesoru Miliji Suknoviéu

obuhvata sledeée faze?™:

2% prema Cupi¢ M., Rao Tummala V.M., Savremeno odlucivanje, Naucna knjiga, Beograd (1991.)
23 Cupié M., Suknovié¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.) str.30
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e evidentiranje problema,

e rangiranje problema,

e definiciju problema,

e sakupljanje ¢injenica,

e predvidanje buduénosti,

e formiranje modela,

e reSavanje problema (modela),

e vrednovanje rezultata,

e donosenje odluke — nema odluke,
e kontrolu izvrsenja i

e analizu posledica izvrsenja.

Evidentiranje problema podrazumeva postojanje veéeg broja problema koje treba uociti i
raditi na donoSenju odluka u cilju njihovog reSavanja. Rangiranju problema pristupa se nakon
njihovog evidentiranja, jer svi problemi ne mogu biti reSeni u istom vremenskom periodu.
Primenjuju se sve vrste rangiranja od intuitivnog do metoda visekriterijumske analize. Nakon
uocavanja koji su problemi prioritetni za reSavanje pristupa se njihovom definisanju.
Definicija problema predstavlja jednu od najvazniji faza procesa odlucivanja jer se u ovoj
fazi obezbeduju svi neophodni elementi za kreiranje modela. Po profesoru Petricu (1982.)
najbitniji elementi su®®:

e dekompozicija problema,
e nivo detaljisanja u kojima ¢e problem biti reSavan i

e kriterijumi u odnosu na koje ¢e se meriti efikasnost reSenja.

Naredna faza podrazumeva sakupljanje ¢injenica odnosno formiranje baze podataka za
definisani problem. Zbog cinjenice da ¢e odluka koja je doneta danas biti realizovana sa
posledicama u buducnosti, neophodno je pristupiti predvidanju buducnosti u smislu
naslu¢ivanja radi predupredivanja eventualnih posledica nastalih sprovodenjem odluke. Kada
se za konkretan problem definiSu interakcije izmedu kontralabilnih i nekontralabilnih
promenljivih, kao i odgovaraju¢i kriterijumi efektivnosti reSenja pristupa se formiranju

modela. ReSavanje problema/modela podrazumeva numericki ili analiticki nacin reSavanja

28 Cupié M., Suknovié¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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problema/modela. ReSavanju problema treba pri¢i na naéin dobijanja odgovarajuc¢eg broja
alternativnih reSenja. Vrednovanje rezultata se odnosi na proveru usaglasenosti dobijenih
rezultata sa ocekivanim rezultatima realnih sistema. Donosenje odluke ili nema odluke je faza
koja sledi nakon vrednovanja rezultata i kada dobijene rezultate iz jedne od alternativa
mozemo prihvatiti ili suprotno da se problem primenjenom metodologijom ne moze resiti.
Najcesce greske u procesu odlucivanja mogu se naciniti u fazi modeliranja. Po donoSenju
odluke veoma je vazno vrsiti kontrolu njenog izvrSenja. Nakon realizacije izabrane odluke
pristupa se analizi posledica izvrSenja odluke. Posledice mogu biti ne samo loSe ve¢ i
neispravljive. Tada treba vrSiti analize kako se iste greSke ne bi ponavljale u nekoj slicnoj

situaciji.

2.2. ViSekriterijumsko odlucivanje

Klasi¢ne optimizacione metode koriste samo jedan kriterijum pri odluc¢ivanju ¢ime se
drastiéno umanjuje realnost problema koji se mogu resSavati. ViSektriterijumsko odlucivanje
(u daljem tekstu VKO) se odnosi na situacije odlu¢ivanja kada postoji viSe najéeSce
konfliktnih kriterijuma. Upravo postojanje viSe kriterijuma predstavlja znacajan korak ka
realnosti problema koji se mogu reSavati primenom VKO. Ovaj deo matematickog
programiranja svoj buran razvoj ima od kraja sedamdesetih godina proslog veka. Prisustvo
viSe kriterijuma u modelu odluc¢ivanja doprinosi slozenosti modela u matematickom smislu.
Do danas nije razijena nijedna metoda ¢ija bi snaga i opStost primene mogla da se poredi sa
npr. Simplex metodom. Realni problemi su re$avani od slucaja do slucaja, a onda su
razvijene metode formalizovane i lansirane kao metode reSavanja za pojedine kategorije
problema.

Prema profesoru Predragu S. Stanimirovicu, profesoru Nebojsi V. Stojkovicu i profesoru
Marku D. Petkoviéu?'’ postoji vise razloga koji uticu na to da su problemi VKO sustinski
drugaciji u odnosu na probleme jednokriterijumske optimizacije. Osnovni problem je u tome
Sto se svi faktori koji uti¢u na odluku, odnosno svi ishodi koji bi imali eventualno reSenje,
posmatraju kao kriterijumi ¢ije bi vrednosti trebalo da budu optimalne. Dakle, potrebno je
naci reSenje koje je najbolje po svim razmatranim Kriterijumima istovremeno, a Cinjenica je
da su neki od njih u skoro svim problemima odlu¢ivanja medusobno konfliktni. Sto je broj

kriterijuma ve¢i, zadaci visekriterijumske analize su sloZeniji i tezi. U ovakvim situacijama, u

217 Stanimirovi¢ S. P., Stojkovi¢ V. N., Petrovi¢ D. M., Matematicko programiranje, PMF, Nis (2007.)
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odlu¢ivanju ucestvuje veéi broj pojedinaca ili grupa i svi oni favorizuju svoje sisteme
vrednosti. Radi efikasnijeg analiziranja odluke i pronalaZzenja pogodnog reSenja vr$i se
grupisanje kriterijuma. UobiCajene su sledeée grupe kriterijuma: ekonomski, tehnicki,

tehnoloski, socijalni i ekoloski.
2.2.1. Definisanje problema viSekriterijumskog odluéivanja218

Lepeza problema VKO je izuzetno Siroka. ZajedniCke karakteristike svih problema su:
- Donosilac odluka mora kreirati vise kriterijuma/atributa.
- Postojanje najcesce konfliktnih kriterijuma.
- Kriterijumi/atributi imaju razli¢ite jedinice mere tako da ih nemoguce uporedivati.
- Resenje problema VKO moze biti projektovanje najbolje akcije/alternative ili izbor

najbolje akcije iz skupa prethodno definisanih konacnih akcija.

Sa aspekta projektovanja ili izbora najbolje akcije, problemi VKO se mogu klasifikovati u
dve grupe:
- ViSeatributivno odlucivanje (u daljem tekstu VAO) i

- Viseciljno odlucivanje (u daljem tekstu VCO)

Problemi VAO nazivaju se loSe struktuirani problemi, a problemi VCO dobro
struktuiranim problemima. Modeli VKO su razli¢iti ali imaju neke zajednicke
aspekte/pojmove poput alternativa, atributa, konflikta medu kriterijumima, neuporedivih
jedinica mera, tezine i matrica. Alternative su razli¢iti izbor akcija koje su na raspolaganju
donosiocu odluke. Skup alternativa je ogranic¢en skup opsega od nekoliko do stotinu /
nekoliko stotina alternativa. Alternative su proverljive, prioritizovane i rangirane. Atributi se
drugacije nazivaju ciljevi ili kriterijumi odlu¢ivanja. Atributi predstavljaju razicite dimenzije
sa kojih se alternative mogu posmatrati. Kada je broj kriterijuma veliki, kriterijumi se mogu
poredati u hijerarhijskom smislu. Glavni kriterijum moze biti povezan sa nekoliko
podkriterijuma, a oni sa nizim podkriterijumima i tako dalje. Neke VKO metode zahtevaju
hijerarhijsku strukturu medu kriterijumima odluc¢ivanja, veéina pretpostavlja samo jedan nivo
kriterijuma, dakle nema hijerarhije. Posto razli¢iti kriterijumi / atributi predstavljaju razlicite

dimenzije alternativa, oni mogu biti u medusobnom konfliktu. Na primer troskovi mogu biti u

218 Poglavlje obradeno prema Cupié M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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konfliktu sa profitom. Razli¢iti kriterijumi/atributi mogu biti povezani sa razli¢itim
jedinicama mere. Na primer pri kupovini polovnog automobila, kriterijumi cena i predeni
kilometri mogu biti mereni u evrima i hiljadama kilometara respektivno. Zbog neuporedivosti
jedinica mere problem VKO se tesko reSava. Velina VKO metoda zahteva da
kriterijumima/atributima budu dodeljene tezine prema njihovoj vaznosti. Najcesce su ove
tezine normalizovane da njihov zbir bude jednak jedinici.

Problem VKO moze biti predstavljen u matri¢noj formi. Matrica odlu¢ivanja je matrica u
kojoj element a;; pedstavlja osobine alternative Ai (i=1,2,...,m) kada je ona ocenjena prema
kriterijumu ocenjivanja C; (j = 1,2,...,n). Donosilac odluke odreduje tezine relativnih osobina

kriterijuma odlucivanja wj j=1,2,...,n).

Tabela 5. Matrica odlucivanja
KRITERIJUMI

ALTERNATIVE C, C, Cs e Cq
Wy W, Ws e Wy,

Ay agg a1 a3 - ain

A a1 a2 azs e an

Ag a3t a3 ass e a3n

An am1 Amp ams . amn

VKO se moze posmatrati kao nastavak istrazivanja u klasi¢noj / jednokriterijumskoj
optimizaciji uz izvesna proSirenja. Osnovno prosirenje je uvodenje vektorske kriterijumske
funkcije $to dovodi do problema vektorskog maksimuma. Razmatrajuéi problem vektorskog
maksimuma koncept optimalnosti se zamenjuje konceptom neinferiornosti (Pareto
optimalnost). U VKO se koriste dve faze gde se u prvoj fazi odreduje skup ,,boljih” reSenja
na osnovu vektorske kriterijumske funkcije, a u drugoj se na osnovu preferencije donosioca
odluka usvaja konacno reSenje koje se moze nazvati optimalnim. Problem VKO se najc¢esce
javlja u planiranju sloZenih sistema, na primer regionalni razvoj (koji ukljucuje razvoj
klastera), razvoj vodoprivrednih ili elektroprivrednih elemenata, urbano planiranje i o¢uvanje

okoline i sl.
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Opsta formulacija VKO ima opsti oblik:

Max Q(X) = Qu(x), ... , QuX),

p.o. fi(x)<0,i=1,...,m X
hix)=0,i=1, ...,k

gde su Qi(x), ..., Qi(x), fi(x), ..., fm(X), h1(x), ... , hx(x) realne funkcije od n promenljivih.

U ovom zadatku trazi se reSenje x koje maksimizira svih t funkcija cilja. Zadatak VKO se
naziva i zadatak vektorske optimizacije. Radi jednostavnosti ovde se razmatraju samo
problemi maksimizacije. Zadatak minimizacije se jednostavno prevodi u zadatak
maksimizacije mnozenjem kriterijumske funkcije sa -1. Veoma je vazno imati u vidu da su u
realnim problemima ciljevi gotovo uvek u koliziji, $to znaci da ne mogu svi biti dostignuti u
potpunosti. Zato uvek nije moguce definisati optimum niti za svaka dva reSenja odrediti koje
je bolje od drugog. 1z tog razloga proces dobijanja reSenja zahteva uces¢e donosioca odluke.
Donosilac odluke mora biti osoba koja ima dublji uvid u problem i po ¢ijem se zahtevu

pristupa reSavanju.
2.2.2. Pojam, vrste i izbor atributa viSekriterijumskog odlu¢ivanja®'®

Problemi odluc¢ivanja su prisutni i u privatnom i u poslovnom Zzivotu. Na primer podimo
od pretpostavke da Zelimo kupiti kucu. Pored cene koja je ograni¢avajuci faktor, potrebne su i
druge informacije za donosSe odluke poput kvadrature, prostornog rasporeda, lokacije
(udaljenost od radnog mesta) i sl. Ako kupujemo automobil na izbor ¢e uticati cena, godina
proizvodnje, potroSnja goriva, troSkovi odrZzavanja, marka, itd. U slucaju poslovnih odluka,
menadzeri moraju voditi racuna o profitu ali i o odrzavanju dobrih poslovnih odnosa,
unapredenju imidza organizacije i sl. Alternative ili ishodi akcija se prikazuju sa nekoliko ili
nizom karakteristika. Neke od karakteristika mozemo izraziti u razli¢itim jedinicama mere,
dok druge izrazavamo opisno.

Izabrane karakteristike po kojima se alternative razlikuju zovu se atributi ili kriterijumi, a
pravac kretanja atributa (npr. minimizacija cene ili maksimizacija profita) definiSemo kao

ciljeve koji se odlukom postizu. Atributi se medusobno razlikuju po mnogim svojstvima od

219 Poglavlje obradeno prema Cupié M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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kojih najznacajnija su preciznost merenja atributa i smer korelacije izmedu vrednosti atributa
1 korisnosti koju oni pruzaju.

Prema stepenu merljivosti atribute delimo na kvantitativne i kvalitativne atribute.
Kvantitativni atributi su karakteristike alternativa koje se mogu precizno meriti na tzv.
kardinalnim skalama (intervalnoj skali i skali odnosa ili relacionoj skali). Primer
kvantitativnih atributa su cena, kilometraza, kvadratura, obim proizvodnje, ostvareni profit i
sl. Kvantitativne atribute izrazavamo u razli¢itim mernim jedinicama poput novca, m? t, %,
itd., a nekada isti atribut moZe biti meren na viSe mernih skala. Kvalitativni atributi su
karakteristike ¢iji modaliteti ne mogu da se izraze numericki. Kvalitativni atributi mogu se
podeliti u dve grupe:

(1) Atributi ¢iju vrednost nije moguée precizno izmeriti ali ih je moguée rangirati po
intenzitetu. U ovu grupu atributa spadaju znanje i inteligencija kandidata, bezbednost
na radu, pouzdanost dobavljaca i sl. Na osnovu ovih karakteristika moguce je
formirati rang listu alternativa po prioritetu.

(2) Cisto kvalitativne atribute na osnovu kojih ne mozemo vrsiti nikakvo kvantitativno
poredenje alternativa. U ovu grupu atributa ubrajaju se vrsta radnog iskustva
kandidata, dizajn proizvoda, lokacija stana i sl. Ako ovu grupu atributa koristimo za
ocenjivanje alternativa, onda se njihovim modalitetima pridruzuju opisi kojima se
izrazavaju na$i ukusi 1 preferencije. Na primer dizajn proizvoda moze biti opisan

razli¢itim modalitetima poput izuzetno 10§, oS, osrednji, vrlo dobar, odli¢an.

Drugi kriterijum po kome se razlikuju atributi je smer korelacije izmedu njihovih
vrednosti 1 korisnosti koju pruzaju. Sa aspekta smera slaganja razlikuju se prihodni, rashodni
i nemonotoni atributi.?® Atribut je prihodni ako sa porastom vrednosti atributa raste
korisnost. U ovu grupu atributa svrstavaju se efikasnost, pouzdanost, profit tako da se pri
izboru alternative donosilac odluke rukovodi maksimizacijom njihove vrednosti.

Suprotan prihodnom jeste rashodni atribut gde sa porastom vrednosti atributa opada
korisnost. Primeri rashodnih atributa su lokacija (udaljenost od zeljene tacke), zagadenost
vazduha, utroseno vreme po jedinici proizvoda, itd. U slucaju rashodnog atributa izborom
alternative tezi se minimiziranju vrednosti rashodnih atributa. Nemonotoni atrinuti su oni koji
u jednom segmentu svojih vrednosti imaj direktnu, a u drugom segmentu inverznu korelaciju

sa korisno$¢u. Na primer optimalne vrednosti temperature i koli¢ine svetlosti u radnoj

220 pavlici¢ D.,Teorija odlucivanja, Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu, Beograd strana 180 (2004.)
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prostoriji su unutar intervala moguéih vrednosti atributa (fmin < fopt < fmax). Drugi primer bi
mogao biti kvadratura kuce. Optimalna veli¢ina kué¢e ne mora da znaci njenu maksimalnu
vrednost. Velika kuca iziskuje velike troskove odrzavanja, zagrevanja i sl.

2.2.2.1.  lIzbor i formulacija atributa®*

Atributi predstavljaju karakteristike alternativa koje su relevantne u konkretnom izboru
posmatranog problema odlu¢ivanja. Za razliku od alternativa koje su unapred definisane,
atributi se biraju i formuliSu samostalno. Izbor atributa je subjektivan jer skup atributa
odrazava individualni stav, odnosno odrazava specificne ciljeve koji se zZele postici
donosenjem odluke. Skup atributa je razli¢it za svakog pojedinacno, a razlikovaée se po broju
i sadrzaju, ili po znacaju koji im se pripisuje.

Izbor atributa je veoma vazna faza VKO jer se u ovoj fazi odluCuje kako ¢e se pratiti
realizacija postavljenih ciljeva, tako da lista atributa mora biti kompletna i iskljucujuéa.
Kompletnost liste atributa podrazumeva sveobuhvatnost aspekata problema koji su znacajni
pri izboru. Lista atributa se izvodi na osnovu liste svih podciljeva koji sluze realizaciji
glavnog cilja. Iskljucivost zna¢i da atributi treba da budu formulisani tako da ne postoji
preklapanje njihovog sadrzaja jer bi dupliranje karakteristika u postupku ocenjivanja
alternativa moglo izazvati veci uticaj od realnog.

Pored izbora atributa posebna paznja mora biti posvecena formulaciji atributa. Nekada
izgleda da ¢e atribut i cilj biti identi¢ni. Na primer profit i maksimizacija profita ili cena i
minimizacija cene. Umesto karakteristike koja se po prirodi stvari namece treba izabrati onaj
pokazatelj koji ¢e odrazavati sustinu postavljenog cilja. Na primer kada posmatramo atribut
udaljenost kuée od radnog mesta moZemo ga izraziti objektivnim rastojanjem izrazenim kroz
broj kilometara. Medutim sustina cilja koji se Zeli posti¢i je minimizacija vremena putovanja
do posla, koji se mnogo preciznije moze prikazati sa prosecnim vremenom provedenim na

putu.

22 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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2.2.3. Postupak kvantifikacije kvalitativnih atributa®?

Najcesce skale prevodenja kvalitativnih vrednosti atributa u kvantitativne su:
- Redna/ordinalna skala,
- Interval skala i

- Skala odnosa.

Redna/ordinalna skala postavlja merene akcije u redosled/rangove pri ¢emu se vodi racuna
o relativnom rastojanju izmedu rangova. Interval skala obezbeduje jednake intervale izmedu
vrednosti atributa i oznacava rastojanja od nekog unapred definisanog repera. Skala odnosa
obezbeduje jednake intervale izmedu vrednosti atributa i oznacava rastojanja od nekog repera
koji nije unapred definisan. Interval skala je najceS¢e koriS¢ena skala u kvantifikaciji

kvalitativnih atributa. Raspon intervalne skale kre¢e se od 1 do 9.

Tabela6.  Vrednosti interval skale??
XXXX lo$ dobar prosecan | vrlo dobar odlican Tip kriterijuma
Kvantitativna 1 3 5 7 9 max
ocena 9 7 5 3 1 min

Nakon zavrSene kvantifikacije kvalitativnih atributa podaci se predstavljaju u matri¢noj
formi koja je naziva kvantifikovana matrica odlu¢ivanja. Elementi kvantifikovane matrice
odlucivanja su €esto sa velikim rasponima brojnih vrednosti koje treba svesti na interval (0,1)
odnosno uproseciti primenom tzv. vektorske normalizacije 1 pravila numeri¢ke analize o
zaokruZivanju elemenata matrice najmanje na tre¢u decimalu.

2.2.3.1.  Vektorska normalizacija®**

Ujednacavanje vrednosti atributa postize se vektorskom normalizacijom. Normalizacija

kvantifikovane matrice odluc¢ivanja, koja se obelezava sa ,,0”, vrsi se tako Sto se svaki

elemenat matrice podeli svojom normom. Norma je kvadratni koren zbira kvadrata vrednosti

elemenata po svakoj koloni/kriterijumu date matrice odlucivanja.

222 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
228 Cupi¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanije, str. 245, FON, Beograd (2010.)
224 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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Xij vrednost j-tog atributa po i-toj alternativi

Normalizovani elementi matrice odlucivanja se izraCunavaju na slede¢i nacin:
e kod kriterijuma tipa MAX
Xl']'
L —
orma;

j=1n
e kod kriterijuma tipa MIN
n;=1- Xy
Y Norma,
j=1n

Posle vektorske normalizacije svi elementi se predstavljaju u normalizovanoj matrici
odlucivanja.

2.2.3.2.  Linearizacija atributa®®

Linearizacija atributa vr$i se zbog prevodenja vrednosti atributa na interval (0,1), kao i
prevodenja raznih jedinica mere u neimenovane brojeve.

Shodno tipu kriterijuma (MAX / MIN), izracunavanje linearizovanih elemenata (l;j)
matrice odlucivanja vrsi se na slede¢i nacin:

e Kod kriterijuma tipa MAX:

225 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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e Kaod kriterijuma tima MIN:

_%

i=1m; j=

min

xi]-

min — . ; B
X; = {xj| milnxl]}

yn

Xij vrednost atributa i-te alternative po j-tom kriterijumu.

2.2.3.3. Modifikacija matrice odlu¢ivanja na primeru klasterske

organizacije

Klasterska organizacija zapocinje sa realizacijom projekta ,,Uspostavljanje projektnog

centra”. Jedna od kljucnih aktivnosti projekta jeste tehniC¢ko opremanje centra, Sto

podrazumeva nabavku uredaja poput racunara, Stampaca, foto kopir aparata i sl. Potrebno je

izvrSiti nabavku 10 laptop racunara. Na raspolaganju su sledec¢i proizvodac¢i raCunarske
opreme: L1 — ASUS; L2 — HP; L3 — SONY; L4 — TOSHIBA.

Svaki laptop odlikuje se posebnim osobinama kojih ima pet. Ove osobine prikazane su

slede¢im kriterijjumima:
Al — cena (hilj.dinara/kom.)
A2 - model procesora (GHz)
A3 - RAM memorija (GB)
A4 — dijagonala ekrana (in¢)

A5 — pouzdanost

Dobijeni podaci / vrednosti atributa za svaki laptop raunar po svakom kriterijumu

predstavljani su slede¢om matricom odlucivanja:

A A A
L1 0 20 4
O,= L,| 80 30 8
Ls;| 60 10 4
L,\ 40 20 4

A,
10
20
10
10

As
prosecan
odli¢an
vrlo dobar
dobar
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e Kuvantifikacija kvalitativnih atributa
Uz svaki od kriterijuma upisuje se tip ekstremizacije max/min. Prvi Kriterijum cena se
minizuje, a ostali kriterijumi se maksimizuju. Tipovi laptop racunara L; , i =1,4, postaju

akcije/alternative.

mMinA; maxA; maxAz maxA; maxAs

ai 50 20 4 10 5
O1= @& 80 30 8 20 9
as 60 10 4 10 7
as 40 20 4 10 3

e Vektorska normalizacija

Prvi elemenat normalizacije matrice odlu¢ivanja izracunava se kao:

S E O
Norma,

ny = 1

Norma, =V50% + 802 + 602 + 402 = 118,7434
nyy, = 1—(50:118,7434) = 0,5789

minA; maxA, maxAz maxA; maxAs

a, /05789 0,4714 0,3780 0,3780 0,3904

O,= a | 0,3263 0,7071 0,7559 0,7559 0,7028
as | 04947 0,2357 0,3780 0,3780 0,5466

as \._0,6631 0,4714 0,3780 0,3780 0,2343
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e Linearna transformacija

Prvi elemenat l1; za kriterijum tipa min iznosi:
|11 =40/50 = 0,8

Npr. element l»; za Kriterijum tipa max iznosi:
L,; =20/30=0,667
mMinA; maxA; maxAz maxA; maxAs
a (0800 0,667 0500 0,500 0,556
O3= a | 0500 1,000 1,000 1,000 1,000
as | 0,667 0,333 0500 0,500 0,778
as \ 1,000 0,667 0500 0,500 0,333

Ovako modifikovana matrica odluc¢ivanja (kvantifikovana, normalizovana i linearizovana)
omogucava primenu neke od metoda VAO. Ako je prilikom modifikacije pocetnog modela
doSlo do zanemarivanja 1 gubljenja neke koli¢ine informacija, dobijeno reSenje nece

odgovarati postavljenom izvornom problemu.
2.2.4. Matemati¢ki model videatributivnog odlucivanja’?®

VAO kao jedna od oblasti VKO karakterise se izborom najprihvatljivije alternative a’, iz
skupa alternativa predstavljenih na osnovu definisanih kriterijuma. OpS§ti matematicki model
viSeatributivnog odlucivanja glasi:

max[f; (x), f2(x), ..., fu (X)]

X€EA= [al, a,, am]
gde je n — broj kriterijuma, m — broj alternativa (akcija za izbor), A — skup alternativa.
Atribut je mera dostizanja svakog kriterijuma po definisanoj alternativi. Svaki atribut

zavisi od kriterijuma i alternative. Atribut je dvodimenzionalnog karaktera i predstavlja se sa

Xij i to:

228 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje,FON, Beograd (2010.)
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Xij = fj(ai)

Iz relacije se vidi da svaka vrednost atributa zavisi od j-tog Kkriterijuma i i-te alternative.
Ustaljeni nadin prikazivanja modela VAO je preko matrice odludivanja (Tabela 4.). Cesti
sinonimi za atribute su parametri, performanse, komponente, faktori, karakteristike, osobine i
sl. Prilikom formiranja matrice odlucivanja vrednosti atributa se za svaku akciju po
odredenom kriterijumu predstavljaju kao kvalitativne vrednosti. Pri tome se javljaju problemi
kako izvesti poredenje kvalitativne sa kvantitativnom vrednosti atributa. U cilju
prevazilazenja pomenutog problema pristupa se tzv. Kvantifikaciji kvalitativnih atributa,
odnosno prevodenje kvalitativnih atributa u kvantitativne. Prema tome prvi uslov za
reSavanje VAO je izvrSena kvantifikacija kvalitativnih atributa.

Realnost problematike VAO uslovila je brz i kontinualan razvoj metoda iz ove oblasti.
Zbog toga danas postoji veéi skup metoda koje su u stanju da veéinu realnih problema VAO
manje ili viSe uspes$no resavaju. Prema profesorima Cupiéu i Suknoviéu izdvojen je jedan

reprezentativan skup metoda podeljen u tri grupe (Tabela 6.).

Tabela 7. Metode VAO?'

Prema iskazu o preferenci
od strane donosioca
odluke za svaku akciju

Metoda dominacije Konjuktivna metoda Metod linearnog
dodeljivanja ranga

Prema tipu informacije o Prema karakteristikama
atributu ili akciji potrebnih informacija

MAXIMIN metoda Disjunktivna metoda
MAXIMAX metoda Leksikografska metoda
Metoda Jednostavnih
aditivnih tezina
Metoda Hijerarhijskih
aditivnih tezina
Metode hijerarhijske
razmene

22T Cupi¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanije, str. 250, FON, Beograd (2010.)
141



2.2.4.1. Metoda dominacije?*®

Metoda dominacije je najstarija i najjednostavnija metoda iz skupa VAO koja ne zahteva
nikakvu transformaciju atributa, ali se ¢esto pomoc¢u nje ne moze do¢i do resenja. Po ovoj
metodi jedna akcija/alternativa je dominantna ako nadmasuje neku drugu akciju/alternativu u
jednom ili viSe atributa, a u ostalim atributima je jednaka. To znaci da bi alternativa r bila

dominantna potrebno je da bude zadovoljen uslov:
Xi>Xpj, j=Ln; 1#p; rp=1,m
Vrsi se poredenje svake alternative sa svim preostalim, po svim kriterijumima, s tim $to se
ne vrsi poredenje alternative same sa sobom. Tehnika eliminacije je jednostavna jer se porede
vrednosti atributa pojedinih parova akcija po svakom pojedinom Kriterijumu.
2.24.2.  MAXIMIN metoda®”®
Maximin metoda spada u grupu metoda bez informacija za donosioca odluke. Odlikuje je

jednostavnost i primena na linearizovanoj matrici odlu¢ivanja. Izbor najprihvatljivije

alternative vrsi se slede¢om relacijom:

a* ={a;| max min [;
i i Y

i=1m; j=1n

aj - ukupan raspolozivi skup alternative u modelu

lij — linearizovane vrednosti matrice odlucivanja

Izbor najprihvatljivije alternative zahteva pronalaZenje minimalne linearizovane vrednosti
po svim kriterijumima u odnosu na alternative u modelu, a zatim pronalaZenje maksimalne

linearizovane vrednosti medu alternativama.

228 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
2 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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2.2.43. MAXIMAX metoda®®

Maximax metoda je metoda bez informacija od donosioca odluke. Najpovoljnija
alternativa je ona koja ima najveéu linearizovanu vrednost medu kriterijjumima po svim

alternativama. Izbor alternative vrsi se po sledecoj relaciji:

a* = {ai| max max lij}
i J

i=1m; j=1n

aj - ukupan raspolozivi skup alternative u modelu

lij — linearizovane vrednosti matrice odlucivanja

Izbor najprihvatljivije alternative zahteva pronalazenje maksimalne linearizovane
vrednosti po svim kriterijumima, a zatim pronalazenje maksimalne linearizovane vrednosti
medu alternativama.

2.2.4.4. Konjuktivna metoda®*

Za konjuktivne metode je potrebno da donosilac odluke izvrsi klasifikaciju informacija o
atributima. Ove informacije su izrazene preko vektora standardnih vrednosti atributa za svaki
posmatrani kriterijum. Donosilac odluke mora precizirati minimalne vrednosti pojedinih
atributa, odnosno nivo koji je spreman da prihvati. Alternativa a” je najprihvatljivija ako za

svaki kriterijum obezbeduje relaciju:

Xij vrednost j-tog atributa po i-toj alternative
x]‘-’ standardni nivo zadovoljavanja po svakom kriterijumu postavljen od strane donosioca

odluke

20 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
31 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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Ukoliko veéi broj akcija zadovoljava standardni nivo, njegovim postepenim /
interaktivnim zaoStravanjem, na kraju postupka dolazi se do najbolje akcije.

2.2.45. Disjunktivna metoda®*

Disjunktivna metoda omogucéava aktivnho uceS¢e donosioca odluke, analitiCara ili
menadZzera u proceduri reSavanja problema. To omogucava tzv. Vektor pozeljnih vrednosti u
kome su definisane pozeljne vrednosti atributa, po svim kriterijjumima u modelu.
Najprihvatljivija je ona alternativa koja u najvec¢em broju sluc¢ajeva zadovoljava relaciju:

*
Xl']' = Xj

i=1m; j=1n

Xij vrednost j-tog atributa po i-toj alternative

x*

; pozeljni nivo vrednosti po svakom kriterijumu postavljen od strane donosioca odluke

2.2.4.6. Leksikografska metoda
Leksikografska metoda pre svega zahteva rangiranje kriterijuma saglasno znacaju koje im

dodeljuje donosilac odluke. Indeks atributa predstavlja 1 znaCaj atributa. Najbolja

akcija/alternativa a” se bira tako §to mora biti zadovoljena relacija:

Al = {ai

max Xx;;1 za tip kriterijuma max fjl}
l

1 _ . , , ..
A = {ai| min x;, za tip kriterijuma max fjl}

i=1m

Al skup raspolozivih alternativa u modelu, koje zadovoljavaju postavljeni uslovi u
odnosu na prvi i najznacajniji kriterijum

a; raspolozive alternative u modelu

x;j1  Vvrednost atributa svih alternativa u odnosu na prvi i najznacajniji kriterijum j;

fj prvi najznacajniji kriterijum u modelu

82 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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Ako skup Al ima samo jedan elemenat, onda to ujedno predstavlja i najpozeljniju akciju.

Ukoliko u izabranom skupu postoji vise akcija procedura se nastavlja u drugom krugu:
A% = {ai| max X;j, za tip kriterijuma max sz}
L
A% = {ai| min x;;, za tip kriterijuma max sz}
L

a; € {Al}

Po ispisivanju skupa A® procedura se ili zaustavlja ili nastavlja, sve dok se ne pronade
skup A¥ u kome se nalazi samo jedan elemenat ¢ime je ujedno izabrana najpovoljnija akcija,

odnosno dok se ne razmotri svih n kriterijuma, kada se konstatuje da veci broj akcija ima istu

znacajnost.

k _ , Ny
A" = {ai max X 2a tip kriterijuma maxfjk}

k _ . , . .
A" = {ai| min xy za tip kriterijuma max f].k}

a; € {Ak_l}
2.24.7. Metoda Jednostavnih aditivnih teZina

U ovoj metodi donosilac odluke ima moguc¢nost aktivnog uceS¢a u proceduri reSavanja
problema, dodeljivanjem tezinskih koeficijenata kriterijjumima. Na ovaj nacin donosilac
odluke izraZava svoje preference/vaznost prema svakom pojedina¢nom kriterijumu na osnovu

sopstvenih aspiracija. Tezinski koeficijenti su naj¢es¢e normalizovani:

T = [ty,ty, .., ty ]

n
J

Izbor najbolje alternative vrsi se primenom sledece relacije:

n
2}t
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a; raspolozive alternative u modelu
vektor tezinskih koeficijenata kriterijuma

Lij elementi linearizovane matrice odlu¢ivanja

2.2.4.8. Primena metoda VAO na primeru klasterske organizacije

Na primeru klasterske organizacije koja radi na realizaciji projekta ,,Uspostavljanje
projektnog centra”, koriste¢i kvantifikovanu, normalizovanu i linearizovanu matricu

odlucivanja pristupice se primeni pomenutih metoda VAO.

e Primenom metode dominacije dominantna alternativa je a,.
e Primeno metode MAXIMIN na prethodno linearizovanu matricu dobija se vektom
medurezultata r sa slede¢im vrednostima:
0,500
0,500
0,333
0,333
max{r; = 0,500; r, = 0,500; r; = 0,333;r, = 0,333} = r, = r, = 0,500

at=a;= a

Po ovoj metodi nije moguce izabrati najprihvatljiviju alternativu.
e Primeno metode MAXIMAX na prethodno linearizovanu matricu dobija se vektom

medurezultata r sa slede¢im vrednostima:

0,800
r= | 1,000
0,778
1,000

max{r; = 0,800; r, = 1,000; r; = 0,778;r, = 1,000} = r, = r, = 1,000

[ — j—
a =dap = Qy
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Po ovoj metodi nije moguce izabrati najprihvatljiviju alternativu.

e Primenom Konjuktivne metode polazi se od kvantifikovane matrice odlucivanja:

MinA; maxA, maxAz maxAy maxAs

a1 50 20 4 10 5
O1= @& 80 30 8 20 9
as 60 10 4 10 7
as 40 20 4 10 3

Za potrebe ovog primera moze se usvojiti da vektor zadovoljavanja glasi:

X% =60 20 5 10 5]

i=1,j=2,4,5
0 i=2,j=1,2,4,5
Xii > X; 14,
U= i=3, j=1,4,5
i=4.i=2.4
a*=a,

Najprihvatljivija alternativa je a,.

2.2.5. Matematicki model viSeciljnog odluéivanja233
Viseciljno odlucivanje za razliku od VAO, diskretno naglaSava skup funkcija cilja (dva ili

viSe ciljeva) nad definisanim skupom ograni¢enja. Opsti matematicki model zadatog

viseciljnog odlucivanja ima sledecu formulu kada je tip ekstremizacije maksimizacija:

maX[fl(X),fz (X), ffij(x)] Ny =2

(..
I

S 3

—~
Il
P
S

838 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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n broj promenljivih u modelu
broj ogranicenja

broj funkcija kriterijuma

><'03

n-dimenzioni vektor promenljivih x;, j=1,n
fr funkcija kriterijuma/cilja u modelu, k =1, p

gi(x) ograni¢enja u modelu, i =1,m

Ukoliko neki kriterijum po prirodi pojave koju opisuje zahteva minimizaciju, isti se prevodi
u tip kriterijuma maksimizacije prikazan na sledeci nacin:

min fi (x) = —max[— fi ()], k = 1,p

k indeks funkcije cilja ¢iji je tip ektremizacije minimizacija
Ako je X dopustivi skup resenjai X € R™, tada je:
X={x|g;(x) <0,i=1mx >0,j =1,n}

Kriterijumski skup S dobija se implementacijom dopustivog skupa reSenja u vektor
kriterijuma f(x):
f) = [, (), -, ()]
§={f(®)lx € X}

Vektor idealnih vrednosti funkcija cilja dobija se reSavanjem svake pojedina¢ne funkcije

cilja nad definisanim skupom ogranicenja:

fr@ = [f1@0, f500, ., £ )]

Marginalno reSenje dobija se uvrStavanjem optimalnog k-tog reSenja u skupu funkcija cilja

uz zadovoljavanje sledeceg uslova:

X f X = fr@ k=10
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Savrseno reSenje dobija se ukoliko se ekstremizacijom uspe, iako je to retkost zbog
medukonfliktnosti ciljeva realnih problema, proradunati vektor X~ takav da maksimizira sve

funkcije kriterijuma:

XS f X =fr00,k=1p

Zajedni¢ko za sve metode VCO je da odredenim matematickim aparatom skup vise
funkcija cilja prevedu u problem jednokriterijumskog odlucivanja, nakon ¢ega se reSavanju
problema pristupa primenom standardne metodologije jednokriterijumskog linearnog
programiranja i najéeS$ce se Koristi simpleks procedura. Sve metode VCO dele se u grupe
prema ulozi donosioca odluke u reSavanju problema i prema nacinu zadavanja preferenci
prema Kkriterijumima. Bice razmotrene metode VCO sa apriori sistemski povezanim
informacijama o preferencama.

2.25.1.  Metoda sa funkcijom korisnosti***

Za model VCO formira se funkcija korisnosti K(f) i wvr$i se prevodenje u

jednokriterijumski model sa istim ogranic¢enjima:

max K(f) = K[f;(x), fo (%), ., f,(X)]
g,(0)<0,i=12,..,m

X = 0,j=12,..,n

fi(x) funkcije cilja u modelu, k =1,2,...,p
gi(x) skup ograni¢enja u modelu, i=1,2,...,m

X; vektor promenljivih u modelu, j =1,2,...,n

Funkcija korisnosti zavisi od prirode reSavanja modela. NajceS¢e se uzima ponderisana

vrednost funkcija korisnosti:

D
K(F) = ) Kilfie ()]
k=1

24 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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4
k(P = [Kelfi 01
k=1

Najjednostavniji oblik reSavanja problema ovog tipa je koriS¢enje tezinskih koeficijenata

za svaki kriterijum tako da modelu VCO odgovara jednokriterijumski model oblika:

14
max f () = ) Wi fe(x)
k=1

gl(x) S O;l = 1,2, ...,m

x] = O,_] = 1,2,...,Tl

Wy vrednost tezinskih koeficijenata kriterijuma, k=1,2,...,p koje zadaje donosilac odluka

na osnovu sopstvenih aspiracija.

2.25.2. Metoda ogranitavanja kriterijuma®®

U metodi ograniCavanja kriterijuma potrebno je zadrzati jedan / najznacajniji kriterijum,
npr. s-ti kriterijum, a ostale treba prevesti u skup ogranicenja tako da zadrZe neki zadati nivo.

Matematic¢ki model ove metode ima sledeci oblik:

max f(x) = fs(x)
gl(x) S O;i = 1,2, ...,m
xp= 0,j=12,..,n

> L
{2 1 i

Lk, Hc  donjai gornja granica vrednosti k-te funkcije kriterijuma prevedenih u ograni¢enja

Nakon nalazenja optimalnog reSenja ovog modela odreduje se vrednost s-tog Kriterijuma.
Preracunava se vrednost preostalih kriterijuma VCO modela kao posledica uvrStavanja

vrednosti dobijenog resenja u preostale funkcije cilja fy (x) za k#s.

2 poglavlje obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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2.25.3. Metoda globalnog kriterijuma®®

Metoda globalnog kriterijuma je metoda bez informacija o preferencama donosioca
odluke. Metoda zahteva definisanje funkcije cilja tzv. gobalne funkcije cilja sa idejom da se
nade uproseCeni zbir minimalnih razlika svake pojedinac¢ne funkcije cilja fi(X) od svoje
idelane vrednosti £ (x).

Opsti matematicki model metode globalnog kriterijuma je:

: fi-fr@] T
min () = T, [ sy

gl(x) S O;l = 1,2, ...,m

X2 0,j=12,..,n

fr idealna vrednost k-te funkcije kriterijuma
fr k-ta funkcija cilja, za r = 1 linearni model, za r > 2 nelinearni model
p broj funkcija cilja

gi(x) skup ograni¢enja u modelu, i = 1,m

realne promenljive, j = 1,n

2.3. Primena softvera ,,MS Project” u upravljanju projektima

razvoja klastera

Projektni menadzment predstavlja najstariju specijalizovanu disciplinu menadzmenta koja
je nastala zbog potrebe da se krupni, slozeni i skupi vojni i investicioni projekti brze i

efikasnije realizuju.?’

Naucne studije projekt menadZzmenta definiSu projekat kao skup
aktivnosti ili zadataka namenjenih postizanju jedinstvenog kratkoro¢nog cilja organizacije,
sa specificnim zahtevima za izvrSenje, koji su podlozni vremenskim i vrednosnim

ogranic¢enjima.

28 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)

27 Jovanovi¢ P., Zivkovié D., Jovanovi¢ F., Menadsment i projektni menadiment, Visoka skola za projektni
menadzment, Beograd (2008.)
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Prema profesorima Predragu Stanimirovi¢u i Ivanu Jovanovicu projekat postoji da donese
specificno izvrSenje ciljeva, a kvalitet izvrSenja mora biti zadovoljavaju¢i, dok istovremeno
ostaje u okviru dozvoljeno vremena i bez prekoracenja budzeta. Kompjuterski softver
Microsoft Project, kao alat za evidentiranje, proracunavanje, analizu i pripremu prezentacije,
moze znacajno doprineti projekt menadzmentu. MS Project pomaZze u postizanju ciljeva

® Projekat razvoja klastera podrazumeva

projekta na vreme 1 u okviru budzeta.”®
uspostavljanje efikasne klasterske organizacije koja omogucava da se na najbolji nacin
iskoriste raspolozive metode planiranja i kontrole za efikasniju realizaciju projekta, odnosno
da se omoguci najefikasnije kori§¢enje raspolozivih metoda, materijalnih resursa, finansijskih

sredstava i ljudi u procesu razvoja klastera.
2.3.1. Projektni menadZment
2.3.1.1. Definisanje projektnog menadZmenta

U svakodnevnom privrednom 1 druStvenom Zivotu termin projekat je u veoma Sirokoj
upotrebi. Bilo da se radi 0 osvajanju novog trzista, uvodenju novog proizvoda, rekonstrukciji
proizvodnog pogona, izgradnji nove fabrike, brane, bolnice ili Skole, uvek se govori o
realizaciji odredenog projekta. Prema profesoru Petru Jovanovi¢u projekat je sloZeni i
neponovljivi poduhvat koji se preduzima u buduénosti da bi se postigli ciljevi u predvidenom
vremenu i sa predvidenim troskovima®®. Svaki projekat obi¢no sadrzi veci broj podprojekata,
faza, podfaza i pojedinacnih aktivnosti, koji svi zajedno ¢ine razgranatu strukturu projekta.
Velikoj sloZenosti realizacije savremenih projekata, pored mnogobrojnih faza i1 aktivnosti 1
njihove povezanosti, posebno doprinosi 1 veliki broj u€esnika u realizaciji projekata. U
realizaciji projekta razvoja klastera pored klaster menadzera ucestvuje klaster menadzment,
saradnici, konsalting kompanije, razli¢iti pruzaoci usluga, istrazivacko razvojne institucije,
mediji, finansijske organizacije, itd.

Ucesnici projekta su tehnicki, organizaciono 1 kadrovski opremljeni sa razliitim
potencijalima, znanjima i iskustvima. Sasvim sigurno postoje razlike medu ucesnicima
projekta tokom realizacije projekta, tako da koordinacija i organizovanje pojedinaca, grupa i

timova predstavljaju jednu od kljuénih aktivnosti za efikasnu realizaciju projekta. Velikoj

2% Stanimirovi¢ S. P., Jovanovi¢ M. 1., Mrezno planiranje i MS Project, PMF, Nis (2008) str. 243
2 Jovanovi¢ P., Zivkovi¢ D., Jovanovi¢ F., Menadsment i projektni menadiment, Visoka skola za projektni
menadzment, Beograd (2008.)
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slozenosti projekta pored brojnih podprojekata, faza, podfaza, aktivnosti i heterogenosti
kadrovskih resursa doprinosi i ¢injenica da se u realizaciji projekta troSe resursi i znacajna
finansijska sredstva. Posto su raspoloziva sredstva za realizaciju projekta najces¢e ograni¢ena
ili pozajmljena iz skupih izvora, vazno je njihovo racionalno trosenje sa ciljem postizanja
zadovoljavajuce efikasnosti ukupne realizacije posmatranog projekta. Jedan od osnovnih
ciljeva svakog projekta je da se realizuje sa minimalno mogucim finansijskim sredstvima.

Pored finansijskih sredstava vazan faktor u realizaciji svakog projekta je vreme realizacije
pojedinih aktivnosti, faza i projekta u celini. Za svaki projekat je vazno da se sve aktivnosti i
projekat u celini sprovede u planiranom, odnosno minimalno mogué¢em vremenu. Posto se
vreme realizacije projekta proteze u blizu 1 dalju buduénost koja je u principu neizvesna i
nepoznata, to se na ovaj nacin u realizaciju projekta unosi neizvesnost i dodatna slozenost
njenog sagledavanja.

Sasvim je ocigledno da je neophodno upravljati ovim slozenim procesima realizacije
projekata da bi se oni na efikasan naéin odvijali i obezbedili efikasan zavrSetak celokupnog
projekta. Realizacija raznovrsnih poduhvata i projekata, posebno poslovnih projekata, zbog
svoje sloZenosti, dinamicnosti 1 nezavisnosti, neophodno zahteva organizovano vodenje i
upravljanje. Zbog toga su danas razvijene mnogobrojne metode i tehnike planiranja,
organizovanja i vodenja koje se koriste za upravljanje projektom.

Najbolji koncept za efikasno upravljanje projektom u svetu i kod nas je koncept

upravljanja projektom?*

. Ovaj koncept je razvijen u SAD prilikom realizacije krupnih vojnih
programa i projekata i danas se veoma uspesno koristi za upravljanje realizacijom poslovnih,
vojnih, istrazivackih i1 drugih projekata, kao izvanredno upravljacko sredstvo za postizanje
planiranih ciljeva projekta, a to je realizacija projekata trazenih performansi u planiranom
vremenu 1 sa planiranim troskovima.

Koncept projektnog menadZmenta pocinje da se primenjuje kod nas krajem Sezdesetih
godina, angazovanjem stranih konsultantskih kuéa na realizaciji nekih naSih projekata. U
literaturi srece se veci broj definicija koncepta projektnog menadzmenta. Prema profesoru
Petru Jovanovi¢u projektni menadZzment predstavlja nau¢no zasnovan 1 u praksi proveren
koncept kojim se, uz pomo¢ odgovaraju¢ih metoda organizacije, planiranja, vodenja i
kontrole vrSi racionalno uskladivanje svih potrebnih resursa i koordinacija potrebnih

241

aktivnosti da bi se odredeni projekat realizovao na najefikasniji nacin Projektni

20 engl. “project management concept”
21 Jovanovi¢ P., Zivkovié D., Jovanovi¢ F., Menadsment i projektni menadiment, Visoka skola za projektni
menadzment, Beograd (2008.)
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menadzment je posao osiguranja krajnjih ciljeva projekta uz suocavanje sa svim rizicima i
problemima koji se javljaju u realizaciji. Projektni menadzment je specijalizovana oblast
upravljanja koja je razvijena da bi se koordiniralo i upravljalo sa ve¢im brojem kompleksnih
aktivnosti u modernoj industriji. Projektni menadzment je umece izvodenja projekta
zasnovanog na saradnji ljudi u dogovorenom vremenu, odredenim sredstvima rada i
troSkovima, sa zeljenim uc¢inkom. Iz prethodnih definicija projektni menadzment se iskazuje
kao kompleksna koncepcija koja obuhvata interdisciplinarnu primenu viSe metoda i tehnika
organizacije, planiranja i kontrole u cilju Sto efikasnije realizacije odredenog projekta.
Primenu koncepta projektnog menadzmenta U projektu razvoja klastera moguée je Sematski

prikazati polazec¢i od osnovnih funkcija posmatranog koncepta.

Upravljanje
projektom
razvoja klastera

Postavljanje cilja Planiranje Organizacija Kontola
projekta projekta projekta projekta
Definisanje Odredivanje
Indikatori/ strukture funkcija Indikatori/
rezultati Kalkulaciia rezultat
. Uspostavljanje
vremena .
Vreme tima Vreme
Planiranje Definisanje
Troskovi resursa procedura Troskovi
Budzetiranje
Interakcija

Sl. 21. Model projektnog menadzmenta u projektu razvoja klastera®*

242 prema Jovanovié P., Zivkovi¢ D., Jovanovi¢ F., Menadsment i projektni menadzment, Visoka Skola za
projektni menadzment, Beograd (2008.) str. 94
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2.3.1.2.  Upravljanje projektnim ciklusom

Upravljanje projektni ciklusom**

(u daljem tekstu ,,PCM®) je pristup upravljanju vise
projekata ili programa i unapredenje kvaliteta projekata uceci iz prethodnog i primenjujuci na
naredni projekat. PCM pristup je uveden osamdesetih godina proslog veka od strane Svetske
banke, dok je devedesetih godina prihva¢en od Evropske komisije kao glavni pristup
upravljanju i evaluaciji razvojnih projektnih predloga. Jedan od glavnih alata PCM pristupa
jeste matrica logi¢kog okvira®**. Sa naglaskom uces¢a partnera i korisnika, u PCM pristupu je
ugraden pristup logickog okvira i dodatna dva vodeca elementa:

- Veza izmedu dugoro¢nih politika ili strateSkog okvira organizacije 1 njegove

realizacije u formi projekta/programa

- Ucenje iz iskustva: PCM stavlja veliki akcenat na monitoring i evaluaciju

Osnovna ideja PCM je da se kvalitet projekta postepeno poboljSava jer se lekcije prenose
sa jednog na drugi projekat. U okviru projekta postoji fleksibilnost i moguénost ucenja, kao i
kontinuirano pracenje realizacije projektnih aktivnosti koje omogucava upravljanje projektom
kroz prilagodavanje aktivnosti i planiranja shodno promenama situacije na terenu. Razvoj
projekta je koninuirani proces od rane projektne ideje i programiranja do fizickog zavrSetka 1
predaje klijentu. To je kompleksan, inovativan i vremenski zahevan proces, koristan svim
ucesnicima projekta.

Kada govorimo o projektima veoma je vazno da se komunicira istim jezikom, odnosno da
se koriste zajednicki alati i standardi za osmiS$ljavanje projekata i njihovo upravljanje,
naro€ito u projektima finansiranim od strane Evropske Unije, gde je upotreba jedinstvenih
standarda obavezna u svim komunikacijama. Sto je transparentniji projektni proces koji se
odvija medu zainteresovanim stranama, vece su Sanse za kreiranje i1 finansiranje uspeSnog
projekta i projekta koji ¢e biti referentan model za sve ukljucene strane. Osim podrske u
upravljanju projektom 1 poboljSanju kvaliteta projekta, PCM pristup predstavlja
standardizovan pristup sa standardizovanim alatima. Dakle, pored fleksibilnosti i ucenja
izmedu projekata, PCM raspolaZe alatima koje koristi za kontrolu ugovora, formi, procedura,
administrativnih pravila, preispitivanje poStovanja zakona, propisa i budZetskih ogranicenja.
Glomazni administrativni zahtevi unutar PCM pristupa udaljavaju PCM od fleksibilnosti i

ucenja.

3 engl. Project Cycle Management
2 engl. Logical Framework Matrix
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Projektni proces moze biti definisan projektnim ciklusom slede¢i osnovnu struktuiranu
logiku i disciplinu tradicionalnog projektnog upravljanja gde ,,lanac logike” ne moze biti
prekinut. Osnovna struktura PCM modela u ekonomskom smislu ima sli¢nosti sa modelom
nabavke u privatnom ili javnom sektoru. Odredivanje aktivnosti koje treba preduzeti za
uspeSno sprovodenje projekta postaje jednostavnije ukoliko je proces podeljen u specifi¢ne

faze.

2.3.1.2.1. Faze PCM modela

PCM model sadrzi Sest faza i to su: programiranje, identifikacija, formulacija,
implementacija, monitoring 1 evaluacija. Prve tri faze mogu se posmatrati kao faza
projektovanja projekta koja moze trajati i do dve godine pre konac¢nog odobrenja i
implementacije. Trajanje projekta zavisi od njegovih aktivnosti i potreba korisnika, ali ¢esce
od budZzetskih i regulatornih okvira donatora. Zato se uzastopni projekti / akcije kombinuju u
veéi program. U takvim programima vazno je uciti iz prethodne akcije, ali u stvarnosti ne

mora uvek biti slucaj ili samo u ograni¢enom obimu.

EVALUACIA PROGRAMIRANJE

MONITORING IDENTIFIKACIJA

IMPLEMENTACIJA FORMULACIA

S1.22. Tok projektnog ciklusa®*®

2 glika i faze prema http://logframer.eu/content/identification
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Faza ,,Programiranje” uspostavlja vezu izmedu individualnog projekta i ukupne strategije
organizacije 1 okruzenja. U ovoj fazi se odgovara na pitanje kako organizacija zeli da ostvari
glavni cilj u narednih nekoliko godina, a da je u skladu sa njenom vizijom i misijom. Da bi se
dobio odgovor na postavljeno pitanje, mnoge organizacije prolaze kroz participativni proces
sa svojim korisnicima i drugim zainteresovanim stranama. To ¢esto dovodi do kreiranja neke
vrste dugoro¢nog strateSkog dokumenta / programskog dokumenta koji sadrzi opste
orijentacije o aktivnostima i projektima organizacije, podru¢ju na kome ¢e se program
realizovati /zemlja ili region, ciljnoj grupi i strukturi sredstava / sopstvena, iz donacije i sl.
Neke organizacije su fokusirane samo na aktivnosti na terenu dok druge idu korak dalje i
razvijaju dugoro¢nu viziju za sve aspekte njihovog rada: upravljanje ljudskim resursima,
finansijsko upravljanje, upravljanje kvalitetom, eksterna komunikaciona strategija, strategija
lobiranja itd. Strategija organizacije mora biti u skladu sa strategijom drzave/regiona.
Organizacija bi trebalo da radi na razvoju alata, prakti¢nih smernica, lista kriterijuma ili
pristupa koje ¢e koristiti u narednim godinama implementacije projekta. Sve ovo bi trebalo da
bude razvijano na temeljima lekcija naucenih iz prethodnih projekata $to doprinosi brzem
progresu novih programa.

U fazi ,Identifikacija” organizacija koja je inicirala projektnu ideju proverava da li ideja
zaista odgovara potrebama buducih korisnika. Drugim re¢ima proverava se vaznost projekta.
Ova faza mora biti zasnovana na temeljnom znanju i analizi stanja u regionu/zemlji i
potrebama korisnika projekta. U ovoj fazi dolazi do izrazaja stru¢nost lokalnih partnera, otud
znaCaj formulisanja projekta sa lokalnim partnerima. Rezultat faze ,Identifikacija” je
razraden pocetni nacrt projekta koji sadrZi sve elemente logicke intervencije:

- Koje aktivnosti se Zele uraditi projektom?
- Koji opipljivi rezultati/izlazi se mogu posti¢i projektom?
- Koje situacije ¢e se popraviti projektom? Zasto se radi projekat/sta je svrha projekta?

- Impakt projekta na duzi rok?

Odgovorima na postavljena pitanja razraduje se prva kolona LFM?*®. U PCM LFA?"
pristupu ideja je da se uspostavi lanac uzroka i rezultata. Aktivnosti moraju rezultirati
opipljivim rezultatima, a kroz kombinaciju rezultata / izlaza shvata se svrha projekta. U ovoj
fazi potrebno je sagledati i resurse koji su potrebni i proceniti ukupan budZzet projekta.

Pripremljen nacrt projekta mora i¢i kroz proceduru odobravanja u okviru organizacije. Dakle

246 engl. ,, Logical Framework Matrix*, srp. prev. ,, Matrica logickog okvira*

7 engl. ,, Logical Framework Approach “ srp. prev. ,, Pristup logickog okvira
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klaster menadzer, menadzment klastera / upravni odbor ili neki drugi odbor / savetodavno
telo klasterske organizacije moraju prouciti projekat i dati svoju saglasnost.

Faza ,,Formulacija” nastupa kada je osnovni koncept projekta odreden i odobren. Pristupa
se pisanju detaljnog projektnog predloga ¢iji narativni deo sadrzi informacije o projektnim
aktivnostima, ciljnoj grupi projekta, partnerima, ciljevima, uklapanju ciljeva u politiku /
strategiju razvoja zemlje donatora, rizicima i upravljanju rizicima, saradnji partnera sa
lokalnim vlastima i drugim akterima u okruzenju. Pored narativnog dela projekat obuhvata i

predlog budZeta, LFM projekta, detaljno planiranje aktivnosti (Akcioni plan®®

) i ostala
dokumenta koja objaSnjavaju kako organizacija upravlja svojim projektima poput
identifikacije partnera, obrazaca za registraciju korisnika i ciljnih grupa, zvani¢ne registracije
organizacija itd. U ovoj fazi cilj je da se integriSe ceo LFA kao pristup za utvrdivanje
razlicitih elemenata projekta:

- Provera i detaljisanje svakog elementa logicke intervencije — prva kolona LFM

- RazmiSljanje o tome kako ¢e se projekat pratiti 1 ocenjivati druga i treca kolona LFM

- Sagledavanje rizika i pretpostavki i kako resavati probleme — ¢etvrta kolona LFM

- Prakti¢na organizacija koja daje odgovore na pitanja ko, Sta 1 kada radi; kako ¢e biti

organizovana komunikacija 1 izveStavanje na projektu; ko je odgovoran za §ta?

U fazi ,,Implementacija” pocinje se sa prakti¢nim pripremama projekta: regrutovanje
kadrova, organizacija projektnog tima na razli¢itim nivoima i mestima, postavljanje logistike
I nabavka nove opreme, upoznavanje javnosti, medija, lokalne vlasti, medunarodnih
organizacija sa projektom itd. Takode uspostavlja se finansijsko upravljanje i izveStavanje,
sistem za pracenje izvrSenja i rezultata aktivnosti projekta, administrativni sistem upravljanja,
sistem pracenja rizika i planiranje finansijskih revizija/eksterne evaluacije. Uspostavlja se
sistem indikatora koji sluzi za uporedivanje evolucije stanja korisnika projekta u toku
progresa projekta.

Faza ,,Monitoring” i faza ,,Implementacija” se ¢esto uzimaju kao jedna faza jer su brojne
njihove aktivnosti uzajamno povezane. U svakom slucaju ne moze se govoriti 0 uzastopnim
fazama jer one idu zajedno. U fazi ,,Monitoring” proverava se da li projekat ide po planu Sto
znaci:

- Aktivnosti se realizuju u skladu sa planom,

- Postizu se planirani rezultati/izlazi i

248 engl. ,, Action Plan“
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- BudzZet se troSu prema planu.

Za pracenje napretka aktivnosti koristi se plan pojekta i indikatori definisani u LFM. U
slu¢aju finansijskog monitoringa/pracenja potrebno je koristiti knjigovodstvo projekta i
uporediti ga sa planiranim budZetom projekta. Monitoring treba da omoguci donosSenje
odluka u toku upravljanja projektom i to u vezi promene aktivnosti ili redosleda aktivnosti ili
pretsanka odvijanja aktivnosti jer one ne dovode do ocekivanih rezultata; provere postignutih
rezultata u vremenu, promene prioriteta ili preusmeravanje resursa / osoblje, finansije,
oprema kako bi se rezultati ostvarili; izbegavanja finansijskih malverzacija ili troSenja previse
ili prebrzo; pokretanja procedure pregovora u vezi delova ugovora zbog dramati¢ne promene
situacije, materijalizovanih rizika i potrebe za povecanim troSkovima nego $to je planirano.
Postoje dve vrste odgovornosti:

- Odgovornost nadole: informacije iz monitoring sistema koriste se da pokazu
korisnicma ono §to je projektom postignuto i kakvog je to uticaja imalo na njihov
napredak. Na ovaj nacin se korisnici aktivno ukljuéuju u projekat i kreira se vlasnistvo
projekta i njegovih rezultata.

- Odgovornost navise: informacije iz monitoring sistema koriste se za obaveStavanje

partnera na projektu i donatora.

Faza ,,Evaluacija” ima za cilj da proveri da li je projekat izvrSen u skladu sa planom i da
proceni razlog zbog Cega je projekat razvijen. Ova faza daje odgovore na sledeca pitanja:
- Dali rezultati projekta dovode do Zeljenih promena u zivotu korisnika projekta?
- Dali je strategija intervencija efikasna?
- Koji su o¢ekivani i neoCekivani efekti i utcaji projekta?
- Sta se mozZe nauditi iz organizovanih aktivnosti?

- Sta se moZe nauditi iz projekta i koristiti u uzastopnim projektima/akcijama?

Evaluacija moze biti unutrasnja — spovedena od strane same organizacije i eksterna —
sprovedena od strane eksternog evaluatora, pojedinca ili specijalizovane kompanije/revizora.
Dugoro¢ni projekti imaju srednjoro¢nu ili viSe posrednickih evaluacija pored konacne ocene.
Za potrebe evaluacije koriste se monitoring izvestaji i1 sastanci. Izvestaji o evaluaciji projekta

sadrze dobre i loSe stvari o projektu i znacajno su sredstvo za pokretanje sledeceg projekta.
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2.3.1.2.2. Pristup logickog okvira

LFA je sistemski i analiticki proces za planiranje i upravljanje ciljno orijentisanih
projekata. LFA pristup koristi Matricu logickog okvira za dizaniranje, planiranje i upravljanje
projektima. LFA je metod za razvoj ciljeva i aktivnosti projekta i identifikovanje kljuénih
informacija poput rizika putem participativnog pristupa. To znaéi sa se umesto jedne osobe
koja dizajnira projekat zahteva ukljucivanje svih zainteresovanih strana — ciljne grupe i
drugih aktera projekta. Ovakav pristup osigurava svesnost o projektu i onome §to se treba
promeniti realizacijom projekta Sto doprinosi ljudima da se ukljuce i1 razviju osecaj

odgovornosti za projekat i njegove rezultate.

2.3.1.2.3. Primena PCM modela na makro i mikro nivou

PCM model moze biti primenjen na projekte na makro i mikro nivou. Principi PCM-a su
isti za oba nivoa. Na makro nivou ili drzavnom nivou projektni plan koji sledi PCM moze
trajati duzi niz godina usled tekuce politicke situacije, drzavne strategije, dugorocnog
planiranja, prioritizacije projekata, npr. veliki infrastrukturni projekti. Sa velikim brojem
zainteresovanih strana, ukljucenih insitucija i partnera, u potrazi za konsenzusom u razli¢itim
fazama, vremenski okvir moze biti i 5 -10 godina.

Ipak, krec¢u¢i se ka operativnom mikro nivou projekta, uobiCajeno je da se jedan
investicioni projektni plan ili projekat razvoja klastera realizuje u periodu od 3 - 5 godina, u
zavisnosti od upravljanja, posvecenosti, veli¢ine projekta i tehnicke i1 finansijske slozenosti
projekta. S obzirom da je PCM primenljiv na projekte javnog i privatnog sektora, glavna
razlika je u efikasnosti koriS¢enja ovog modela. Kod projekata privatnog sektora, sa
ograniCenijim brojem zainteresovanih strana i institucija od kojih se trazi konsenzus i
posvecenost, vreme je novac kao takav, projekti privatnog sektora su pretezno efikasnije
razvijeni / sprovedeni sa direktnom odgovorno$¢u za ukljucene osobe. Aktivnosti u svakoj
fazi treba da se dalje razrade u pod-aktivnosti, u zavisnosti od veli¢ine i kompleksnosti

projekta.

160



LFA/LFM

Projektno upravljanje,
planovi i alati

Sl. 23. Odnos PCM i LFA/LFM?*°

2.3.1.2.4. Preporuke za upotrebu PCM modela

Zvani¢ni priruénici Evropske Komisije za PCM su azurirani tokom vremena od strane
tehnicke podrske / konsultanata i planera, obrazlazuéi detalje PCM i LFA i njihovu opstu
primenu. Svaki EU projekat, koji je razvijen i sproveden za zemlje koje su u procesu
pristupanja EU ali i drugde, prikupljao je i dodavao ovom iskustvu koje je sticano vise od 20
godina. Kod upotrebe PCM-a preporucuje se slede¢e®”:

- ne zapocinjati naredni korak dok se ne zavrsi onaj prethodni,
- oni koji su odgovorni za donoSenje odluka, moraju definisati kriterijume i metode
donosenja odluka za svaki od koraka,

! moraju biti konsultovane na prvom koraku i mora se

- glavne zainteresovane strane®
obezbediti njihovo kontinuirano uc¢esce u procesima donosenja odluka,

- Mmora se obezbediti dosledan i analiti¢ki pristup pri projektnom kreiranju i upravljanju,

- cilj projekta mora biti definisan na jasan nacin i prepoznat kao tacka fokusa, a neophodni
mehanizmi se moraju ustanoviti kako bi pruzili odrzivost koristi dobijenih iz projekta,

- Integrisani pristup i standardizacija dokumenata mora biti obezbedena koris¢enjem LFA.

Kombinovanje PCM i LFA / LFM predstavlja doprinos uspesnoj realizaciji projekta. PCM
definiSe razli¢ite faze u Zivotu projekta sa dobro definisanim upravljackim aktivnostima i

procedurama za donoSenje odluka. LFA / LFM je metodologija za planiranje, upravljanje i

9 Milojkovi¢ D., Stojkovié N., Upravljanje projektnim ciklusom (PCM) — primer projektnog postojenja za
tretman otpadnih voda, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski
Jfakultet Univerziteta u Nisu,br. 14, ISSN 1451-8341, strane 37-40 (2011)

20 Milojkovi¢ D., Stojkovié N., Upravljanje projektnim ciklusom (PCM) — primer projekinog postojenja za
tretman otpadnih voda, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski
Jfakultet Univerziteta u Nisu,br. 14, ISSN 1451-8341, strane 37-40 (2011)
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evaluaciju programa / projekta, koriste¢i alate za poboljSanje aktivnog uceS¢a i

transparentnosti kako bi se unapredila orijentacija prema ciljevima.

2.3.2. Uloga softvera,,MS Project” u upravljanju poslovno razvojnim

projektima®?

MenadZer projekta mora da radi unutar ograni¢enja vremena, troskova, obima i kvaliteta.
,Microsoft Project” pomaze u postizanju ciljeva projekta na vreme i u okviru budZzeta.
Racunarski softver moze znacajno doprineti upravljanju projektom, kao alat za belezenje,
proracunavanje, analizu i pripremu prezentacije da bi se pomoglo povezivanje detalja
projekta. Medutim ,,Microsoft Project” ne moZe proizvesti, niti garantovati uspeSan plan
projekta. Ipak, na mnogo nacina, ,,Microsoft Project” moze biti od neprocenjivog znacaja u

planiranju i upravljanju projektima:

1. ,,Microsoft Project” pomaze u razvijanju boljeg plana
Kako softver zahteva precizno odredivanje zadataka neophodnih za ispunjavanje cilja
projekta, potrebno je paZzljivo razmotriti detalje projekta. Disciplina nametnuta razumevanjem
ovih detalja pomaZe organizovanju dobrog plana. Prikazi ekrana pruzaju organizovano

predstavljanje detalja plana, Sto olakSava vizuelizaciju, organizaciju i usavrSavanje plan.

2. ,,Microsoft Project” ¢ini proracunate projekcije lak$im i pouzdanijim
Na osnovu unetih podataka, ,,MS Project” proracunava raspored koji prikazuje kada svaki
zadatak treba da po¢ne i da se zavr$i i kada su odredeni resursi (Sto podrazumeva ljude,
opremu, postrojenja i tako dalje) rasporedeni da izvrSe odredene zadatke. Ako se obezbede

svi potrebni podaci, ovaj raspored, takode, prikazuje verovatne troskove projekta.

3. ,,Microsoft Project” omogucava lako testiranje scenarija ,,Sta-ako”
Za pronalaZzenje najoptimalnijeg plana projekta ,,MS Project” omogucava
eksperimentisanje razli¢itim elementima plana do postizanja najboljeg plana za organizaciju.

Ovo je naroCito mocna karakteristika ,,Microsoft Project Professional” softvera.

%2 Milojkovi¢ D., Stanisavljevi¢ N., Jovanovi¢ M., Stojkovi¢ N., LEDIB Cluster House establishing project
management through MS Project Software Application, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i
arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 83 — 93
(2012.)
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4. ,,Microsoft Project” pomaze u otkrivanju nekonzistentnosti i problema u planu
,,MS Project” detektuje kada su resursi zauzeti viSe vremena nego $to su raspolozivi ili
kada je krajnje vremenske rokove nemogudée ispuniti uz uneta ograni¢enja. Pomaze u

pronalaZenju i reSavanju preopterecenja resursa i problema sa vremenskim rokovima.

5. ,,Microsoft Project” pomaze u obrazlaganju plana drugima
,MS Project” obezbeduje Stampane izvesStaje i Internet html prikaze koji olaksavaju
odobravanje plana od strane klijenata ili viSeg menadzmenta. Na sli¢an nacin, ,,MS Project”
¢ini jednostavnijim obrazlaganje plana supervizorima i radnicima, a to pojednostavljuje
dobijanje njihovog odobrenja i saradnje. Lakoca sa kojom se mogu napraviti korisni izvestaji

je jedan od glavnih prodajnih aduta ,,Microsoft Project”-a tokom svih ovih godina.

6. ,,Microsoft Project” pomaze u pracenju napredovanja i otkrivanju potencijalne
poteskoce

Nakon $to je projekat krenuo, kako rad na zadacima zapocinje i zavrSava, predvidene

datume za zadatke u rasporedu zamenjuju se stvarnim datumima. Softver revidira raspored

tako da unese te stvarne datume i predvida nove datume zavrSetka projekta i njegove

troSkove. Ta nova predvidanja obezbeduju dragocena upozorenja o potencijalnim

kasnjenjima ili prekoracenjima troskova, tako da se mogu preduzeti korektivne mere, ako je

to neophodno.

7. Ako se spoljne okolnosti izmene nakon $to je projekat krenuo, ,,MS Project”
pomaze prilagodavanju plana i sagledavanju posledica

Na primer u slede¢im situacijama: kada novi iznosi zarada stupe na snagu ili organizacija

bude izloZzena novim propisima i sl. Mora se naglasiti da je softver za upravljanje projektom,

kao i svaki drugi softver, koristan samo onoliko koliko su pouzdani i kompletni podaci koji

Su uneti.

163



2.3.3. Primena ,,MS Project” na empirijskim podacima klasterske organzacije

LLEDIB Kuca klastera”®? je inovativna poslovna organizacija osnovana na inicijativu
klastera sa podrucja jugoisto¢ne Srbije, a uz finansijsko struénu podrsku programa za lokalno
ekonomski razvoj na Balkanu LEDIB. Sa pravno formalnog aspekta predstavlja savez
klastera gradevinskog, tekstilnog, agro, usluznog i medicinskog sektora podrzan od strane
Regionalne privredne komore Ni§, Privredne komore Srbije i Univerziteta u Nisu. Misija
,Kuce klastera” je pruzanje tehnicke podrSke klasterima u Srbiji sa vizijom prerastanja u
nacionalni centar za razvoj klastera.

Preduslovi ostvarenja misije i vizije ,,Kuce klastera” jesu obezbedenje logistickih i
kadrovskih kapaciteta. Ugovorom o saradnji na projektu o ,,Ku¢i klastera” izmedu LEDIB
programa i Regionalne privredne komore Ni§ stvorena je moguénost za relizaciju logisticke
podrike. Obezbeden je kancelarijski prostor povrdine 100 m? pristup elektro -
telekomunikacionoj i internet mrezi. Pored kancelarija ,,Kuca klastera” moze koristiti sale za
sastanke RPK Nis. ,, Kuca klastera” raspolaze kancelarijskim prostorom na period od 5
godina, do kraja 2015. godine, sa ciljem uspostavljanja i razvoja inovativne i jedinstvene
poslovne organizacije za razvoj klastera u Srbiji. Rezultati snimanja stanja prostora ukazali su
na potrebu izvodenja gradevinskih radova manjeg obima. Analizom koncepta ,,Kuce
klastera” pristupilo se pripremi idejnog reSenja za uredenje enterijera shodno potrebama
organizacije. U skladu sa definisanom organizacionom strukturom izvr$eno je kadrovanje.
Rok za sprovodenje pomenutih aktivnosti iznosio je 28 dana. Softverska aplikacija ,,MS
Project” koriscena je u cilju efikasnog i efektivnog upravljanja projektom. Aplikacija je
dizajnirana da pomogne menadzerima projekata u razvoju planova, dodeljivanju neophodnih
resursa u cilju realizacije aktivnosti, pracenju realizacije projekta po fazama, pracenju i
upravljanju budzetom, analizi opterecenja, organizaciji poslova i radne snage, a sve u cilju

zavrsetka projekta u planiranom roku.

3 http://clusterhouse.rs/
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2.3.3.1.  Primena ,,MS Project” u projeku ,,Uspostavljanje LEDIB Kucée

klastera»®*

Upravljanje poslovno razvojnim projektima sagledava se kroz odvijanje osnovnih faza
zivotnog ciklusa projekta, a to su priprema i odobravanje projektnog predloga, planiranje
realizacije projekta, pracenje realizacije projekta i kompletiranje projekta. U prvoj fazi
zivotnog ciklusa projekta, koriste¢i odgovarajuce obrasce ili koncipirajuci sopstvenu formu
za pripremu projektnog predloga, pristupa se opisu projekta sa kvalitativno-kvantitativnog
aspekta. Obrazac za pripremu projektnog predloga bi trebalo da sadrzi slede¢e podatke: naziv
projekta; informaciju o autoru projektnog predloga; kra¢i opis o uskladenosti projektnog
predloga sa misijom i vizijom investitora; opis projekta sa aspekta opstih i specificnog cilja,
podrucja delovanja projekta — projektnih aktivnosti, zahtevanih rezultata i metodologije rada;
opis pruzalaca usluga; lokacija 1 trajanje projekta u smislu determinisanja vremena
otpocinjanja projekta, trajanja, vremenskog planiranja klju¢nih aktivnosti, lokacije gde ¢e se
projekat realizovati i lokacija koje ¢e biti obuhvaéene projektom ukoliko realizacija projekta
to zahteva; budzet za realizovanje planiranih aktivnosti. Ovako koncipiran projektni predlog,
potkrepljen izvestajima ,,MS Project”-a za obrazlaganje plana investitoru, pojednostavljuje
dobijanje odobrenja.

U fazi planiranja realizacije projekta, na osnovu odobrenog projektnog predloga, a uz
pomo¢ WBS tehnike, odreduju se detaljne aktivnosti koje je potrebno obaviti da bi se
realizovao projekat, kao 1 potrebna vremena za realizaciju istih. Zatim se precizno odreduju
resursi — oprema, materijal i kadrovi neophodni za realizaciju definisanih aktivnosti projekta.
U vezi sa tim specificiraju se potrebna finansijska sredstva, odnosno budzet za realizaciju
projekta. U ovoj fazi vrSe se pripreme za otpocinjanje realizacije projekta poput prikupljanja
ponuda od pruzalaca usluga u skladu sa detaljnim potrebama projekta i izbora shodno
kriterijumima koje je propisao investitor (cena, kvalitet, rok, pouzdanost, reference). Nakon
pripreme detaljnog plana aktivnosti, angaZovanja resursa 1 oc¢ekivanih troskova, pristupa se
realizaciji 1 pra¢enju projekta. U toku ove faze postoji moguénost pojavljivanja neplaniranih
aktivnosti, a time i troskova. Menadzer projekta sa projektnim timom razmatra novonastale

situacije i donosi odluke kako bi projekat bio realizovan u skladu sa planiranim.

54 poglavije obradeno prema Milojkovi¢ D., Stanisavijevié N., Jovanovi¢ M., Stojkovi¢ N., LEDIB Cluster
House establishing project management through MS Project Software Application, Nauka + Praksa, Institut za
gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341,
strane 83 — 93 (2012.)
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Po kompletiranju svih projektom planiranih aktivnosti priprema se zavrSni izvesStaj sa
odgovaraju¢om dokumentacijom koja potvrduje preduzimanje i efekte planiranih aktivnosti.
Na primeru poslovno razvojnog projekta ,,Uspostavljanje LEDIB Kuée klastera”, a sledeci
faze zivotnog ciklusa projekta, prvo se pristupilo priremi i odobravanju projektnog predloga.
Priprema je wuradena od strane koordinatora komponente LEDIB programa, na
odgovaraju¢em obrascu, a na osnovu prethodno ispitanih potreba korisnika projekta, podrske
partnera na projektu i ispitivanja trzista. Predlog projekta je prezentovan rukovodstvu LEDIB
programa i po sprovodenju oficijelne programske procedure odobravanja projekta dobija
odluku o pristupanju realizaciji projekta.

Koordinator komponente programa u svojstvu menadzera projekta formira projektni tim i
pristupa detaljnom planiranju aktivnosti i resursa. Kako je projekat manjeg obima, ¢lanove
projektnog tima Cine tri osobe: menadzer projekta, asistent projekta i saradnik za finansije.
Cilj projekta je adaptacija i opremanje prostora za rad organizacije ,,Kuca klastera” i izbor i
priprema kadrova za operativni rad. Projektom su definisane tri klju¢ne aktivnosti: izvodenje
gradevinskih radova manjeg obima, uredenje enterijera shodno potrebama organizacije ,,Kuca
klastera” i kadriranje. Lokacija projekta je u prostorijama ,,Regionalne privredne komore
Ni§”, na prvom spratu. Prilaz, hodnik i kancelarijske prostorije treba preurediti i prilagoditi
savremenim uslovima poslovanja. Sac¢injena je kraca lista pruzaoca usluga shodno klju¢nim
aktivnostima i upuceni zahtevi za dostavljanje ponuda i idejnih reSenja za uredenje enterijera.
U narednim tabelama data je specifikacija i vrednost planiranih ulaganja u realizaciju

projekta ,,Uspostavljanje LEDIB Kuce klastera”.

Tabela 8. Planirana vrednost kljucnih aktivnosti>

V.j 256

OPIS Ukupno
Gradevinski radovi manjeg obima

Molersko-farbarski, bravarski i elektroinstalaterski radovi
(ulaz, stepeniste, hodnik, 4 kancelarije) 150
Uredenje enterijera

Opremanje nameStajem, tepisima, zavesama, cvetnim aranZzmanima, lusterima,

slikama (ulaz, stepeniste, hodnik, 4 kancelarije) 1.400
Telekomunikaciona i IT oprema (telefonska centrala, sistem video nadzora,

racunarska oprema, umrezavanje) 830
Sitan inventar i kacelarijski materijal 60
Kadrovanje

Izbor i obuka kadrova za operativni rad. AngaZovanje arhitekte. 358
UKUPNO 2.798

23 |znosi u tabelama ne odgovaraju realnim projektnim vrednostima
26y j.“=vrednosna jedinica
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Tabela 9. Vrednost planiranih ulaganja

Vrsta ulaganja Ulaganja u 2011 u v.j.
Gradevinski radovi manjeg obima 150
Uredenje enterijera 2.290
Kadrovanje 358
UKUPNO 2.798

a) Definisanje strukture projekta (WBS projekta)

Projekat je potrebno ras¢laniti na odredene fazne aktivnosti i zadatke. Menadzer projekta i
projektni tim su definisali sledece faze i aktivnosti prilikom izrade detaljnog plana projekta:
1. Gradevinski radovi manjeg obima
1.1 Molersko-farbarski radovi
1.1.1 Izbor pruzaoca usluge
1.1.2 Molersko-farbarski radovi u ulaznom delu
1.1.3 Molersko-farbarski radovi na stepeniStu
1.1.4 Molersko-farbarski radovi u hodniku
1.1.5 Molersko-farbarski radovi u kancelarijama
1.1.6 Monitoring radova
1.1.7 Izvestaj o realizaciji aktivnosti
1.2 Bravarski radovi
1.2.1 Izbor pruzaoca usluge
1.2.2 Bravarski radovi u kancelarijama
1.2.3 Monitoring radova
1.2.4 Izvestaj o realizaciji aktivnosti
1.3  Elektroinstalaterski radovi
1.3.1 Izbor pruzaoca usluge
1.3.2 Elektro radovi u ulaznom delu
1.3.3 Elektro radovi u hodniku
1.3.4 Elektro radovi u kancelarijama
1.3.5 Monitoring radova

1.3.6 Izvestaj o realizaciji aktivnosti

2. Uredenje enterijera
2.1 Opremanje namestajem
211 Kraca lista pruzaoca usluge
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212
2.13
2.14
2.15
2.16
2.1.7
2.2
221
2.2.2
2.2.3
224
2.2.5
2.2.6
2.2.7
2.3
23.1
2.3.2
2.3.3
2.34
2.3.5
2.3.6
2.3.7
2.3.8
2.4
24.1
24.2
2.4.3
244
245
2.4.6
24.7
3.
3.1
3.2

Prikupljanje ponuda

Odabir najpovoljnije ponude

Pla¢anje

Priprema i montaza

Monitoring

Izvestaj o realizaciji aktivnosti
Postavljanje lustera, zavesa, slika, cvetnih aranZmana, tepiha

Kraca lista pruzaoca usluge

Prikupljanje ponuda

Odabir najpovoljnije ponude

Pla¢anje

Priprema i montaza

Monitoring

Izvestaj o realizaciji aktivnosti
Telekomunikaciona i IT oprema
Kraca lista pruzaoca usluge

Prikupljanje ponuda

Odabir najpovoljnije ponude

Placanje

Priprema i ugradnja

Povezivanje

Monitoring

Izvestaj o realizaciji aktivnosti
Sitan inventar i kacelarijski materijal
Kraca lista pruzaoca usluge

Prikupljanje ponuda

Odabir najpovoljnije ponude

Pla¢anje

Preuzimanje

Monitoring

Izvestaj o realizaciji aktivnosti
Kadrovanje
Kraca lista kandidata
Izbor kandidata
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3.3  Instruktaza

3.4 Monitoring

3.5  Izvestavanje o realizaciji aktivnosti

4. Probni rad

Tabela 10. Definisanje kljucnih dogadaja u projektu
R. Kljuéni dogadaji Ciljni datum
1. Odobravanje projekta i formiranje projektnog tima 01.02.2011.
2. Definisanje detaljnog plana aktivnosti 02.02.2011.
3. Pocetak koris¢enja usluge arhitekte 02.02.2011.
4. ZavrSetak koriS¢enja usluge arhitekte 22.02.2011.
5. Pocetak pracenja realizacije plana aktivnosti 03.02.2011.
6. ZavrSetak pracenja realizacije plana aktivnosti 28.02.2011.
Pocetak faze izbora pruzaoca usluga za gradevinske
7. radove manjeg obima i uredenje enterijera 03.02.2011
Pocetak faze izbora pruzaoca usluga za gradevinske

8. radove manjeg obima i uredenje enterijera 07.02.2011
9. Pocetak faze — elektro radovi 08.02.2011.
10. Zavrsetak faze - elektro radovi 10.02.2011.
11. Pocetak faze — molersko-farbarski radovi 10.02.2011.
12. Zavrsetak faze - molersko-farbarski radovi 17.02.2011.
13. Pocetak faze — bravarski radovi 21.02.2011
14. Zavrsetak faze - bravarski radovi 22.02.2011.
15. Pocetak faze — opremanje namestajem 08.02.2011.
16. ZavrSetak faze - Opremanje namestajem 20.02.2011.
17. Pocetak faze — postavljanje lustera 18.02.2011
18. Zavrsetak faze — postavljanje lustera 19.02.2011.
19. Pocetak faze — postavljanje zavesa 20.02.2011.
20. Zavrsetak faze — postavljanje zavesa 21.02.2011.
21. Pocetak faze — postavljanje slika 22.02.2011.
22. Zavrsetak faze — postavljanje slika 22.02.2011.
23. Pocetak faze — postavljanje cvetnih aranzmana 22.02.2011.
24. Zavrsetak faze — postavljanje cvetnih aranzmana 22.02.2011.
25. Pocetak faze — postavljanje tepiha 22.02.2011.
26. Zavrsetak faze — postavljanje tepiha 22.02.2011.
217. Pocetak faze - kadrovanje 01.02.2011.
28. Zavrsetak faze - kadrovanje 22.02.2011.
29. Pocetak instaliranja telekom. i IT opreme 22.02.2011.
30. Zavrsetak instaliranja telekom. i IT opreme 22.02.2011.
31. Pocetak faze probnog rada 23.02.2011.
32. ZavrSetak faze probnog rada 28.02.2011.

Tabela 10. sadrzi podatke koji predstavljaju osnovu za rad ,,MS Project” softvera.
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b) Formiranje liste aktivnosti sa potrebnim vremenom, resursima i cenom koStanja

resursa

Tabela 11. Aktivnosti, trajanje i resursi potrebni za njihovu realizaciju

R.B. | Aktivnost Naredna Trgjanje_ Resursi Kolicina
aktivnosti resursa
1 Formiranje projektnog tima 2 1 LT 1
2 Kadrovanje 3 23 LT 3
Definisanje detaljnog plana
3 aktivnosti 4 1 LT, arhitekta |4
4 Angazovanje arhitekte 5 21 Arhitekta 1
5 Izbor pruzaoca usluga 6 5 LT, arhitekta |4
6 Pracenje realizacije plana aktivnosti |7 26 LT 2
7 Elektro radovi 8 3 Podizvoda¢ 1 |1
8 Opremanje namestajem 9 13 Podizvodac¢ 2 |1
9 Molersko-farbarski radovi 10 8 Podizvoda¢ 3 |1
10 | Postavljanje lustera 11 2 Podizvodac¢ 4 |1
11 | Postavljanje zavesa 12 2 Podizvoda¢ 5 |1
12 | Bravarski radovi 13 2 Podizvodac 6 |1
13 | Postavljanje slika 14 1 Podizvoda¢ 7 |1
14 | Postavljanje cvetnih aranzmana 15 1 Podizvodac § |1
15 | Postavljanje tepiha 16 1 Podizvoda¢ 9 |1
Podizvodac
16 | Instaliranje telekom. i IT opreme 17 1 10 1
17 | Probni rad 18 6 Kadrovi LKK |8

Kadrovi ,,Kuce klastera” izabrani su u skladu sa organizacionom strukturom u fazi iniciranja

koncepta o inovativnoj poslovnoj organizaciji ,,LEDIB Kuca klastera™

Skupstina Saveza LEDIB
Kuca klastera

Upravni odbor Saveza
LEDIB Kuca klastera

LEDIB Kuca klastera

Nadzorni odbor Saveza

Direktor
LEDIB Kuca klastera

Monitor rada

LEDIB Kuca klastera

Odeljenje za poslovno
savetovanje
(3 savetnika)

Odeljenje za poslovno
informisanje i
povezivanje
(2 saradnika)

Odeljenje administracije
(2 saradnika)

Sl. 24. Organizaciona sema ,, LEDIB Kuce klastera” u inicijalnoj fazi
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c) Troskovi realizacije projektnih aktivnosti

Za realizaciju ovog projekta potrebni su ljudski i materijalni resursi. Materijalne resurse -
potreban materijal i opremu za izvodenje gradevinskih radova manjeg obima i uredenje
enterijera obezbeduju (kupuju) podizvodaci, tako da ¢e se ovi troSkovi tretirati u okviru

troSkova podizvodaca.

Tabela 12. Troskovi neophodni za realizaciju projekta

. Raspolozivost
R.br. | Naziv resursa A Cena resursa
1. Kadrovi 9 358 nn/mesec
2. Podizvodac 1 1 25 nn/posao
3. Podizvodac 2 1 935 nn/posao
4, Podizvodac 3 1 120 nn/posao
5. Podizvodac 4 1 95 nn/posao
6. Podizvodac 5 1 65 nn/posao
7. Podizvodac 6 1 5 nn/posao
8. Podizvodac 7 1 70 nn/posao
9. Podizvodac 8 1 55 nn/posao
10. Podizvodac 9 1 180 nn/posao
11. Podizvodac 10 1 830 nn/posao
12. Sitan inventar i kanc. materijal 1 60 nn/porudzbina

d) Definisanje meduzavisnosti izmedu projekata

,MS Project” omogucava definisanje Cetiri vrsta veza izmedu aktivnosti: finish-to-start
(FS), start-to-start (SS), finish-to-finish (FF) i start-to-finish (SF). Da bi program mogao
dobro da funkcioniSe i da automatski vrSi odredene proracune mora se definisati koja

aktivnost kojoj prethodi i u kakvoj su vezi®’.

e) Smernice pri izradi plana u MS Projectu

Osnovni parametri projekta se postavljaju koriste¢i opcije menija ,,Tools Options”. U
okviru ove opcije definiSu se osnovni podaci o projektu: naziv projekta, rukovodilac projekta,
datum pocetka projekta; podeSavanje kalendara: radno vreme, neradni dani, broj radnih sati u
toku nedelje, zimsko i letnje radno vreme; definisanje lokacije na disku za snimanje projekta;
koje novcane jedinice se koriste, broj decimala i sl. Unos aktivnosti i vremena njihovog
trajanja vrsi se preko opcije menija ,,View Gantt Chart”. Ekran je podeljen na dva dela

tabelarni i gantogramski. Tabelarni deo obuhvata vise od 250 polja. Izborom odredenog polja

7 pogledati Tabelu 4. Kolone 1-3
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otvara se detaljniji prozor ,, Task Information” u okviru koga se unose svi podaci za konkretnu
aktivnost: naziv, vreme trajanja, koji se resursi koriste za konkretnu aktivnost, tipovi veza
izmedu aktivnosti i sl. ,,MS Project” razlikuje dva osnovna tipa aktivnosti: standardne i
makro aktivnosti u vise nivoa. Aktivnosti se mogu grupisati po nivoima tako da ceo projekat

mozemo prezentovati jednom makro aktivnos$cu ili grupu aktivnosti po fazama.

=
File Edit Wew Insert Format Tools Project Report Collaborate  Window Help Type a guestion for help =
DEH &R BR@E9Y-¢- Q| =s1|E8| @ Zie 3 % = shon-|ail -8 + B I U v B
E Projectl =131x|
Task Name | Stat | Finish |F[yZ8[J30[F1 [F3 [F5 [F7 [F8 [F11[F13[F15[F17[F18[F21[F 23] F25[F27 M1 [M3 [M5 [M7 [M3 uﬂ
1 Odobravanje projekta, proj. tim Tue 21711 Wed 2/2M1 f]
2 Plan aktivnosti Wed 27211 Wed 2/2/11 .
3 | Usluge arhitekte Fri2idi11| Tue 2/22/11 ]
4 Pracenje plana aktivnosti Wed 2/9/11 Mon 2/28/11 _
5 Izbora pruz.usiuga za grad.rad.)| Thu 2/3/11|  Mon 2711 _
6 Elektro radovi Tue 2/8/11 Thu 211011 —
T Molersko-farbarski radovi Thu 210411 Thu 211711 _
B Bravarski radovi Mon 2/21/11| Tue 202211 -
9 Opremanje name&tajem Mon 21411 Sun 2720011 _
10 | Postavianje wstera Sat2/19/11) Sat 21911 ~
1 Postavianje zavesa Sun 220111 Mon 221411 -
12 Postavijanje siika Tue 222111 Tue 2022111 (]
13 Postavijanje cvetnih aranZmana | Tue 2/22/11| Tue 222111 ]
14 Postavijanje tepiha Tue 2/22/11 | Tue 2/22M11 -
15 |  Kadrovanie Tue 21/11 Tue 22211 R
16 Telekom i [T opreme Tue 2/22/11 | Tue 2/22M11 -
17 | Probnirad Wed 2/23/11 | hon 22811 P

-

-

| I a7

« ) i
m_mlﬁl e Q@”ﬁ 3R|Q|?’m

Sl. 25. Tabelarni i gantogramski prikaz aktivnosti u “MS Project ’-u

,,MS Project” omoguéava unoSenje cikli¢nih aktivnosti koje se ponavljaju u zadatom
intervalu vremena. Unos cikli¢ne aktivnosti se vrsi preko opcije menija Insert/Recuring Task

Information.
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‘Odobravanje projekta, proj. tim

Tue 21111

Wed 21211

Plan aktivnosti

Wed 2211

Wed 21211

Usluge arhitekte

Fri2idi

Tue 222011

Pracenje plana aktivnosti

Wed 2/9/11

Mon 2/2811

lzbora pruZ.usiuga za grad.rad.

Thu 21311

Mon 2/7/11

Elektro radovi

Tue 2/8/11

Thu 210011

Molersko-farbarski radovi

Thu 210411

Thu 21711

Bravarski radovi

Mon 2/21/11

Tue 2/22/11

Opremanje namestajem

Mon 2014411

Sun 220011

Postavljanje lustera

Sat 21911

Sat 2M19M11

Postavijanje zavesa

Sun 2020411

Mon 221511

Postavijanje slika

Tue 2722411

Tue 2122011

Postavijanje cvetnih aranZmana

Tue 2722111

Tue 2722111

Postavijanje tepiha

Tue 2/22/11

Tue 2/22/11

Kadrovanje

Tue 211411

Tue 2122011

Telekom i [T opreme

Tue 2722111

Tue 2722111

Probni rad

fled 2/23/11

Mon 2/28f11

Recurring Task Information
Monitoring projekta

L]
]

feeziii |5

I ] 3]

=10l x]

‘Odobravanje projekta, proj. tim

[ st [ Fnsn r

Tue 21111

Wed 21211

Plan aktivnosti

Wed 272111

Wed 2/211

Usluge arhitekte

Fri2idi

Tue 222011

Pracenje plana aktivnosti

Wed 2/9/11

Mon 2/28/11

Izbora pruZ.usluga za grad.rad. .

Thu 2311

Won 2/7/11

Elektro radovi

Tue 2/8/11

Thu 2/10/11

Molersko-farbarski radovi

Thu 210411

Thu 21711

Bravarski radovi

Mon 2721711

Tue 2/22/11

QOpremanje namestajem

Mon 2/14/11

Sun 220011

Postavljanje lustera

Sat2M9M11

Sat 2M9rM11

Postavijanje zavesa

Sun 2720411

Mon 2/21511

Postavijanje slika

Tue 2/22/11

Tue 2722111

Postavijanje cvetnih aranfmana

Tue 2722411

Tue 2122011

Postavljanje tepiha

Tue 2122111

Tue 2/22/11

Kadrovanje

Tue 21111

Tue 2/22/11

Telekom i T opreme

Tue 2722111

Tue 2722111

Probni rad

fled 2723111

Mon 2/2811

Monitoring projekta

=101 x|
.

Sl. 26. Postupak unosa i prikaz ciklicne aktivnosti u ,,MS Project”
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Klju¢ni dogadaji predstavljaju pocetke i zavrSetke pojedinih faza koje smo definisali WBS
strukturom. Treba ista¢i da se klju¢ni dogadaji®® unose sa vremenskim trajanjem 0 i imaju
poseban izgled na gantogramskom prikazu. Strukturisanje projekta se sprovodi unosenjem
zbirne aktivnosti, npr. aktivnost priprema detaljnog plana aktivnosti i definisanjem svih
aktivnosti poput ispitivanja potreba korisnika projekta, podrske partnera, istraZivanje trzista,
procenu konkurencije, SWOT analizu. lzrada strukture projekta u ,,MS Project”-u se obavlja
u uz pomo¢ funkcije Indent. Tabela meduzavisnosti aktivnosti (povezivanje aktivnosti) sluzi
za unos podataka u ,,MS Project”-u. U ,,MS Project”-u postoje tri vrste resursa: materijal,
radni resurs (radnici 1 masSine) 1 podizvodaci (troSkovi usluga podizvodaca). Unos resursa se
vr$i visi preko opcije menija View/Resurce Sheet i tabela resursa sadrzi veliki broj polja koje

treba uneti: raspoloziva koli¢ina resursa, cena, cena u slucaju prekovremenog rada itd.

f) Pracenje realizacije projekta

Posto je plan projekta definisan pristupa se snimanju osnovnog (engl. “baseline”) plana i
sa njim se ulazi u fazu realizacije projekta koriste¢i opcije “Tools / Tracking / Save
Baseline”. Za svaku aktivnost unosi se stepen njenog kompletiranja. Na osnovu stanja
kompletiranja pojedinih faza i aktivnosti ,,MS Project” daje projekciju zavrSetka preostalih
aktivnosti, trenutno nacinjene troskove, preostala sredstva u budzetu i eventualna odstupanja
od planiranih troSkova po  svakoj aktivnosti ponaosob. Ovakve projekcije pomazu
rukovodiocima projekta da na vreme reaguju i izvrSe odredene korekcije kako bi se dinamika

realizacije projekta kretala u planiranim okvirima.

g) Izvestaji koje pruza ,,MS Project”

MS Project pruza veliki broj razli€itih grafickih i tabelarnih izveStaja o napredovanju
projekta. Za izvestavanje koristi se opcija menija Raport. Izvestaji obuhvataju sveobuhvatne
podatke o projektu, novcani tok na projektu i stepen kompletiranja aktivnosti. Standardni
program za upravljanje projektima ,Microsoft Project” znacajno pomaZze u postupku

planiranja, pracenja i kontrole realizacije projekta.

258 engl. ,, milestone”
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=10l
Type a question for help .

: Q | G2 @ - v |
Thu 2/24/11
& Project1

]
’—\a"isual Reports - Create Report

Tue 211M1| Wed 2211
Wed 21211
Fri 21411
Wed 2/%11
Thu 2/3411
Tue 2/8/11
Thu 21041
Won 22111
Won 214411
Sat 21911
Sun 220011
Tue 22211
Tue 222111
Tue 22211
Tue 2M1/11
Tue 212211
Ned 22311

Sl. 27. ,,MS Project” izvestaj

Zahvaljujuéi sistemu izveStavanja koji je sastavni deo ,,MS Project”-a, doprinosi se
unapredenju procesa upravljanja vremenom, tehnickim i ljudskim resursima, troSkovima i
rizicima u projektu. Usled trenda Cestih promena parametara poslovanja u toku sprovodenja
poslovno razvojnih projekata, za realizaciju ovih projekata upravljanje je od sustinskog
znacaja. ,,MS Project” omogucava kompletan i azuran uvid u koncept projekta, sagledava sve
projektom angaZovane resurse i ukazuje na optimalno vreme zavrSetka projekta. Efikasnost
koris¢enja ,,MS project”-a u direktnoj je vezi sa ucestalo$¢u aZzuriranja podataka u programu.
Kontinuirano unosenje aktuelnih i validnih podataka o realizaciji projektnih aktivnosti

doprinosi taénom informisanju o kvalitetu i vremenu izvodenja projekta.?*®

3% Milojkovi¢ D., Stanisavljevié N., Jovanovi¢ M., Stojkovi¢ N., LEDIB Cluster House establishing project
management through MS Project Software Application, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i
arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 83 — 93
(2012.)
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»ZNanje je moc.”
Fransis Bekon (1547.)

I1l.  PRIMENA METODA VISEKRITERIJUMSKE ANALIZE
U PROJEKTU RAZVOJA KLASTERSKIH
ORGANIZACIJA

Tri metode VKO koje se u svetu smatraju metodama ,,viseg ranga”*® su ELECTRE,
PROMETHEE i AHP. Osnovni cilj sve tri metode je odredivanje prioriteta izmedu pojedinih
alternative ili kriterijuma u situacijama odlu¢ivanja gde ucestvuje veéi broj donosilaca
odluke, gde je pristutan ve¢i broj kriterijjuma oducivanja, i u visestrukim vremenskim

periodima.
3.1 Klasifikacija i re§avanje metoda viSekriterijumske analize®®

Od Sezdesetih godina dvadesetog veka razvijen je veliki broj metoda koje su u moguénost
da vise ili manje uspeSno reSe vec¢inu problema viSekriterijumske analize. Jedna od
najpriznatijih klasifikacija metoda visekriterijumske analize je prema tipu informacija o
atributu ili akciji. Prema tipu informacija sve metode viSekriterijumske analize mogu se

podeliti u dve grupe:

- Metode bez informacija o atributima i

- Metode za koje su potrebne odredene informacije o atributima.

20 engl. “outranking methods”
8! prema Cupi¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.)
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Tip informacija Bitne karakteristike Osnovne klase metoda

donosioca informacija
odluke
Dominacija
Bez informacija > Max!mm
/ Maximax
Standardni nivo | Konjiktivna
VKO informacije Dijunktivna
\ Informacija o Redna (ordinalna) Leksikografska metoda
atributu > informacija > Eliminacija aspektima
Metoda permutaciia
Glavna Metoda linearnog

(kardinalna) info. . dodeljivanja
Metoda jednostavnih
aditivnih tezina
AHP, ELECTRE, TOPSIS,
PROMETHEE

Sl. 28. Klasifikacija metoda visekriterijumske analize®

3.2. Metoda ,,ELECTRE”

Metoda ,,ELECTRE”, akronim re¢i Elimination and (Et) Choice Translating Reality, se primenjuje
radi definisanja kriterijuma za “mehanicko” dodeljivanje tzv. veza viseg reda. Njih je u teoriju VAO
bilo neophodno uvesti zbog ¢injenice da se u realnim situacijama odlucivanja €esto javlja problem
nemogucnosti odredivanja striktne/matematicke dominacije jedne akcije nad drugom.

Metoda ,,ELECTRE” podrzava uporedivanje akcija u parovima. Pristupa ispitivanju
stepena saglasnosti izmedu tezina preferencija i uparenih veza dominacije/izmedu pojedinih
akcija, a zatim ispitivanju stepena nesaglasnosti po kome se ocena tezina pojedinih akcija
medusobno razlikuje. Upravo zbog navedenog metoda ,,ELECTRA” se naziva i analizom

saglasnosti.

%2 Triantaphyllou E., Multi-Criteria Decision making Methods: A Comparative Study, Kluwer Academic
Publishers, Dordrecht/Boston/London 4p. (2000.)
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3.2.1. Primena metode ,,ELECTRE”?®

Postupak primene metode ,,ELECTRE” je iterativan i odvija se u devet koraka. Primena

metode sagledace se na primeru Klasterske organizacije ,,Kuca klastera” iz Nisa. Klasterska

organizacija pristupa realizaciji projekta ,,Uspostavljanje Centra za klaster fasilitaciju”. Jedan

od aktivnosti projekta je nabavka sluzbenog vozila za rad klaster fasilitatora na terenu koji

obuhvata podrucje jugoistocne Srbije. Klasterska organizacija treba da izabere putni¢ko

vozilo performansi koje ¢e istovremeno zodovoljiti potrebe rada klaster fasilitatora na terenu i

biti u skladu sa finansijskim moguénostima organizacije. MenadZzment klasterske organizacije

je napravio kracu listu automobila koja obuhvata Cetiri modela: aj, a, az i as. Takode,

napravljena je lista atributa i prikupljeni komparativni podaci za svaki od modela:

Aq
A
Az
Ay
As
As

Kvalitativno kvantitativne ocene atributa date su u slede¢oj matrici odlucivanja:

maksimalna brzina (km/h)

potroSnja goriva (milja/galon, ovaj atribut se maksimizira)

Moguénost opterecenja (kp)
Cena (10° RSD)
Pouzdanost (kvalitativna ocena)

Sposobnost manevrisanja (kvalitativna ocena)

Al A

a; /160 8

O= a | 180 9
ag | 220 10
as \ 240 11

Az
1.100
1.300
1.500
1.800

A,
747
839
977
1.265

As
Dobar
Prosecan
Vrlo dobar

odli¢an

As

Dobar

Prosec¢an
ProsecCan

odli¢an

Koriste¢i interval skalu pristupice se kvantifikaciji kvalitativnih atributa matrice

odluc¢ivanja. Kvantifikovana matrica odluc¢ivanja glasi:

A1(10%) Ay(10) As(10%) A410°) As As

ai 1.6
O= & 1.8
as 2.2
as 24

283 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.) str. 312-318

0.8
0.9
1.0
11

1.1
1.3
1.5
1.8

7.47
8.39
9.77
12.65

3

5
-
9

3

5
5
9
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Korak 1: Racunanje normalizovane matrice
xi]-
1/2
m 2
[Zj:l xij]

nij =

Xij vrednost akcije a;, i=1,2,...,m u odnosu na atribut j, Aj, j=1,2,...,n.

Normalizovana matrica odlu¢ivanja glasi:

0,4555 0.3797 0.3813 0.2343 0.2535
0,5125 0.4488 0.4295 0.3904 0.4226

N =
0,5694 0.5178 0.5001 0.5466 0.4226
0,6264 0.6214 0.6475 0.7028 0.7606
Korak 2: Racunanje teZinske normalizovane matrice odlucivanja

Klaster menadZzment iskazuje svoj odnos/preference prema atributima na osnovu kojih bira
jedan od cetiri modela automobila. Na osnovu ovih podataka pristupa se kreiranju tzv.
tezinske normalizovane matrice odlucivanja:

t2
0 tm

T je dijagonalna matrica dodeljenih tezina pojedinim atributima.

tinu tong thN1n

TN

tj_nm]_ cee cee tnnmn
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Klaster menadZzment je izabrao preference u odnosu na analizirane attribute:

t’ =10,1;0,3;0,1;0,2;0,2; 0,1]

tako da tezinska normalizovana matrica glasi:

0,0395 0,1366 0,0380 0,0763
N = 0,0444 0,1538 0,0449 0,0859
B 0,0543 0,1708 0,0518 0,1000
0,0593 0,1879 0,0621 0,1295
Korak 3: Odredivanje skupa saglasnosti i nesaglasnosti

0,0469
0,0781
0,1093
0,1406

0,0254
0,0423
0,0423
0,0761

U ovom koraku pocinje uporedivanje parova akcijap ir (p,r = 1,2,...,m i p#r).

Formira se skup saglasnosti Sy, za akcije a, i a, koji obuhvata sve Kriterijume

J ={jlj = 1,2, ...,n} za koje je a, pozeljnija od a, :

Spr = {jlxpj = xrj}

Zatim se formira komplementarni skup nesaglasnosti za koji vazi:

NSy = {jlxpj < xrj} =] = Spr

Na primeru uporedivanja a; i ay :

X11< X1

L
1

X12< X2
X13< Xo3
X1a> Xoa

N
] 11
A W N

p=1ir=2

S12 = {j|x1j = %25}

NS]_Z = {]lxlj < xzj}

NS, = {1}
NSy, ={1,2}
NSy, =1{1,2,3}
S12 = {4}
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j=5 X15 < Xos NS1, ={1,2,3,5}
j=6 X16< Xop NS’12 ={1,2,3,5, 6} — tip max

S"i NS'su nepotpuni skupovi potrebni u fazi objasnjavanja formiranja skupova S i NS.
Konacni izgled skupova saglasnosti i nesaglasnosti za akcije a; i a, glase:

S12 = {4}
NSlZ = {1, 2, 3, 5, 6}

Na slican nacin se odreduju ostali skupovi saglasnosti i nesaglasnosti:

S13=(4) NS13=(1,2,3,5,6)
S14=(4) NS14=(1,2,3,5,6)
S21=(1,2,3,5,6) NS,1=(4)
S23=(4,6) NS»3=(1,2,3,5)
S24=(4) NS24=(1,2,3,5,6)
S31=(1,2,3,5,6) NS31=(4)
S3=(1,2,3,5) NS3,=(4,6)
S34=(4) NS34=(1,2,3,5,6)
S41=(1,2,3,5,6) NS41=(4)
S4=(1,2,3,5,6) NS4,=(4)
S43=(1,2,3,5,6) NS43=(4)

Korak 4: Odredivanje matrice saglasnosti

Elemente matrice saglasnosti ¢ine indeksi saglasnosti ¢ija vrednost se racuna kao suma
preferencija/tezina koje odgovaraju pripadaju¢im elementima skupova saglasnosti. Tako se

indeks saglasnosti sy, za akcije ap 1 &, za normalizovan skup tezina definise kao:
SpT = Z t]
J€Spr

Za dati primer i elemenat s,4 vrednost je

Syo = ty+Hr+Hz+Hs+Hg = 0.1+0.3+0.1+0.2+0.1=0.8, 0 < Spr = 1
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Veca vrednost za sy ukazuje na vecu pozeljnost akcije a, u odnosu na akciju a, (prema
kriterijumu saglasnosti). Indeksi saglasnosti izracunavaju se na opisan nacini formirajc¢i

matricu saglasnosti:

512 cee S]_n
S =
Sm2 cee 0
0,00 0,20 0,20 0,20
S - 0,80 0,00 0,30 0,20
| 080 0,70 0,00 0,20
0,80 0,80 0,80 0,00
Korak 5: Odredivanje matrice nesaglasnosti

U cilju odredivanja matrice nesaglasnosti uvodi se indeks nesaglasnosti kako bi se ispitao
stepen nesaglasnost u kome je evaluacija akcije a, manje pozeljna od evaluacije akcije ar.
Vrednost indeksa nesaglasnosti se kre¢e izmedu nule 1 jedinice. Veca vrednost indeksa
nesaglasnosti ukazuje da je a, manje pozeljna akcija od a,. Indeks nesaglasnosti ra¢una se po
formuli:

max -t

jeNSprltpj o1

nsS,, =
T maxty — 6

Za akcije a4 i a, indeks nesaglasnosti glasi:

_ max|0,0436|
S42 = max|0,0149; 0,0341;0,0172;0,0436;0,0625; 0,0338]|

n

_ max|0,0436|
542 = 11ax]0,0625]
NSyy = 0,6976
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Na slican nacin se odreduju vrednosti ostalih indeksa nesaglasnosti. Nakon izracunavanja
indeksa nesaglasnosti pristupa se formiranju matrice nesaglasnosti:

prosecan indeks nesaglasnosti

0 NS12 NS1n
NS =
NSm1 NSm2 0
1,0000 1,0000 1,0000
NS = 0,0000 1,0000 0,1568
B 1,0000 0,0000 1,0000
0,6976 0,5900 0,0000
Korak 6: Odredivanje matrice saglasne dominacije (MSD)

Matrica saglasne dominacije se odreduje na osnovu vrednosti praga indeksa saglasnosti

koji se moze definisati kao prose¢ni indeks saglasnosti (PIS) i izracunava se:

PIS=YT, Ym,—* _=0,5000

r=1
DET p#r m(m-1)

Ova vrednost PIS ukazuje da akcija a, moze biti pozeljnija od akcije a, ukoliko njen

indeks saglasnosti ¢, prevazilazi vrednost prosecnog indeksa saglasnosti, ¢y, > PIS.
Matrica saglasnosti dominacije MSD formira se na osnovu Kriterijuma:

msdy,. =1

za spp > PIS
i

msdp,, =0

za Spp < PIS

U slucaju primera klasterske organizacije MSD iznosi:
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MSD =

N =)
L P, O O
», O O o
o o o o

Korak 7: Odredivanje matrice nesaglasne dominacije (MNSD)

MNSD se definiSe na analogan nacin kao MSD. FormuliSe se prosecan indeks

nesaglasnosti (PINS):

m m
NSy
PINS = Z Z— =0,7766
m(m-—1)
p=1 r=1

pET p#Tr

mnsd,, =1

za nspp < PINS
i

mnsdy, =0

za nspp > PINS

MNSD =

P O L, O
r O o o
R O o o
o o r o

Korak 8: Odredivanje matrice agregatne dominacije (MAD)
MAD je proizvod MSD i MNSD ¢iji elementi se racunaju na 0Snovu izraza:

madyr = (msdyr)(mnsdyy)

Na primeru klasterske organizacije glasi:

184



MAD =

R, O L, O
r O o o
R O o o
o o o o

Korak 9: Eliminisanje manje poZeljnih akcija

Ukoliko je vrednost mad,, = 1 tada akcija a, dominira nad akcijom a, po oba kriterijuma —
saglasnosti i nesaglasnosti. Medutim to jo§ uvek ne znaci da ne postoji neka druga akcija koja
ne dominira nad a,. Zbog toga uslov da a, nije pod dominacijom neke druge akcije po metodi
,ELECTRE” glasi:

mad, = 1, za bar jedno r, r = 1,2,...,m, p#r

mad, =0, zasvei,i=12,....m, p#l, i#r

Akcija sa ve¢im brojem elemenata mad, = 1 dominira nad ostalim akcijama, a u situaciji
kada je broj takvih elemenata isti nije moguce ustanoviti stanje dominacije. Isti zakljucak o
nepostojanju dominacije izmedu pojedinih akcija se izvodi i u slucaju akcija gde su svi
elementi mad,, = 0. Kako su situacije nemogu¢nosti definisanja stanja dominacije primenom
metode ,,ELECTRE” ¢este, sama metoda zbog toga spada u grupu metoda za odredivanje
redosleda parcijalnih preferencija. U primeru klasterske organizacije, zbog toga Sto je mads;=
1, madg= 11 mads= 1 zakljucuje se da akcija a, dominira nad ostalim akcijama az, a, i as.
Metoda ,,ELECTRE” nije u mogucénosti da da precizni odgovor u vezi odnosa stanja
dominacije. Za metodu ,,ELECTRE” su razvijeni brojni softverski paketi koji predstavljaju

koristan alat u reSavanju realnih problema.

3.3. Primena metode ,,PROMETHEE»*

Metoda ,PROMETHEE” (engl. ,Preference Ranking Organization METHod for

Enrichment Evaliation”) je jedna od najnovijih metoda u oblasti viSekriterijumske analize.

%% poglavije obradeno prema Cupié¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.) str. 320-332
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Ovu metodu su razvili profesori J.P. Brans, B. Mareschal i P.Vincke 1984. godine. Prednosti

ove metode su:
- lzuzetna jednostavnost,
- parametri koji se koriste imaju svoje ekonomsko objaSnjenje i znacaj i

- efekti rangiranja su potpuno eliminisani.

Ako je A konacan skup svih akcija koje treba rangirati, a ki, Ko, ... , kp p kriterijuma koji

Su prethodno izabrani. Tada je za opsti problem VKO potrebno naci:
Max{kl (a), ky(a), ..., ky (a)|a € A}

Podaci potrebni za ovako definisani problem prikazuju se u evaluacionoj tabeli:

ki () k2 () KO ko ()
dji kl(al) kz(al) e kj (al) .. kp(al)
ap ki(a2) ka(a2) - kj (a2) . kp(az)
a ku(ay) ke(®) k(@) ko(ai)
an ki(an) ka(an) . Ki(an) . Ko(an)

Za reSavanje ovako definisanog problema koristi se metoda ,,PROMETHEE”, odnosno
dve njene verzije I 1 I1, ¢iji su osnovni koraci:
- korak 1: ProSirenje strukture preferencija i uvodenje opSteg kriterijuma,
- korak 2: Obogacenje grafa dominacije i konstrukcija grafa viseg reda i

- korak 3: Eksploatacija dobijenog grafa.

Za pocetak analize bi¢e razmotren slucaj postojanja jednog kriterijuma k(a) koji treba

maksimizirati pri uporedivanju dve akcije:

a,b € A - k(a),k(b)
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Uobicajeni kriterijum je:

Ako je k(a) > k(b) tada je a P b (Cita se ,,a je pozeljnije od b”)
Ako je k(a) = k(b) tada je a i b (Cita se ,,a je indiferentno sa b”)

Korak 1:

ProSirenje strukture preferencija i opsti kriterijum

U slucaju postojanja veéeg broja kriterijuma definiSu se funkcije preferencije donosioca

odluke za akcije a i b, razmatrajuéi pri tome sve parove postojecih akcija i za svaki Kriterijum

ponaosob.

P(a,b) : preferencija a u odnosu na b

Vrednost funkcije preferencije se krece izmedu 0 1 1. Veca preferencija se izrazava ve¢om

vredno$¢u funkcije 1 obrnuto, a potencijalne kombinacije

slede¢im relacijama:

P(a,b) =0
P(a,b) ~0
P(a,b) ~1
P(ab)=1

ili
0<P(a,b)<1
P(a,b) # P(b,a)

nema preferencije, indiferencija
slaba preferencija k(a) > k(b)

jaka preferencija k(a) > > k(b)
striktna preferencija k(a) > > > k(b)

Funkcija preferencije se moze prikazati:

x = k(a) — k(b)

_(P(a,b) x=0
Pt = {P(b, a) x<0

odnosa je moguce prikazati

187



Opsti kriterijum k(a) moze se difinisati kao:

_ (k(a),P(a,b)
k(a) ‘{ k(a), P(x)

Za primenu metode ,,PROMETHEE” potrebno je:

- definisati opsti kriterijum koji se odnosi na svaki Kriterijum k;j(a), j=1,2,...,p;
- za svaki kriterijum izabrati jedan od 6 vrsta opstih kriterijuma;

- napraviti izbor razmatrajuéi znacaj svakog kriterijuma;

- definisati samo 0, 1 ili 2 parametra za svaki opsti kriterijum;

- izabrati parametre koji imaju stvarni ekonomski znacaj za donosioca odluke.

Pomenutih Sest vrsta kriterijuma su definisali autori metode kao opste jer su istrazivanjem
dosli do zakljucka da se ti kriterijumi mogu koristiti pri reSavanju vecine realnih problema
VKO. Za ove kriterijume definisane su odgovaraju¢e funkcije P(x). Takode, autori su ukazali
i na broj i vrstu parametara koje je potrebno definisati u konkretnoj primeni. Jedna od
prednosti metode ,PROMETHEE” se ogleda u njenoj adaptivnosti u smislu mogucih
modifikacija metode sa promenljivim parovima kod koris¢enja funkcija kako bi se

eliminisala postojeca simetri¢nost navedenih funkcija i sa uvodenjem potpuno novih funkcija.
Korak 2: Konstrukcija procenjenog grafa viSeg ranga

Posto je za svaki kriterijum definisano kom tipu pripada, potrebno je odrediti vrednost
preferencije akcije a u odnosu na b za svaki kriterijum i izracunati tzv. indeks preferencije
(IP) akcije a u odnosu na b uzimaju¢i u obzir svaki par akcija iz skupa A. IP za sve

kriterijume glasi:

p
va,b € A:IP(a,b) = Z t; P(a, b)
=1
14
=1

Ako svi kriterijumi imaju istu tezinu t; = 1/p tada je:
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p
1P(a,b) = 1/p z P.(a,b)
=

Osobine indeksa preferencije se mogu izraziti na slede¢i nacin:

1. 0<1IP(a,b) <1, IP(a,a)=0

2. IP(a,b) ~ 0 slaba preferenca a u odnosu na b za sve kriterijume
3. IP(a,b) ~ 1 stroga preferenca a u odnosu na b za sve kriterijume
4. 1P(a,b) #IP(b,a)

Procenjeni graf viSeg ranga se naziva graf ¢ija su jezgra dopustive akcije i za svaki par

akcija a i b odgovarajuci luk (a,b) ima vrednost njihovog indeksa preferencije IP(a,b).
Korak 3: Koris$¢enje relacija viSeg ranga

Kori$¢enje relacija viSeg ranga kao pomo¢ u odluc¢ivanju vrsi se metodama:
-  PROMETHEE I: delimi¢no rangira akcije
- PROMETHEE II: vrsi potpuno rangiranje akcija

U procenjenom grafu viSeg ranga odreduje se ulazni i izlazni tok za svako jezgro u
apsolutnom 1ili u prose¢nom iznosu, razmatrajuci indekse preferencija jezgra a sa ostalim

jezgrima x:

Pozitivni tok viseg reda / izlazni tok

TV (a) = Z IP(a,x)

XEA

T*(a) = p_%z IP(a,x)

Negativni tok viseg reda / ulazni tok

T (a) = Z IP(x,q)
XEA
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Sto je vedéi izlazni tok to akcija a dominira nad ostalim akcijama i §to je manji ulazni tok to
manji broj ostalih akcija dominira nad akcijom a.

Definisanjem dva potpuna poretka (P, I") i (P", I):

aP'b ako i samo ako T(a) > T (b)
al'b ako i samo ako T(@) = T"(b)
i

aPb ako i samo ako T(a) <T(b)
al'b ako i samo ako T(a) = T'(b)

i razmatranjem preseka ova dva poretka moguce je po metodi ,,PROMTHEE I” definisati
PARCIJALNI POREDAK (P', I', R) kao:

aP*h i aP™b
aP'b ©{aP*h i al™b
alth i aP™b
al'b @ alth i al™b

aRb wu ostalim sluCajevima

I”

Na ovaj nacin je primenom metode ,,PROMETHEE II” definisana delimi¢na relacija /
relacija delimi¢nih poredaka koja donosiocu odluke daje graf u kome je neke akcije moguce
uporedivati, a neke ne. Da bi se eliminisali nedostaci pristupa delimi¢nih relacija, razvijena je
nova verzija metode ,,PROMETHEE II” koja taj problem reSava na zadovoljvajuéi nacin,
¢ime se daje svojevrsni doprinos teoriji VKO.

,PROMETHEE II” vrsi rangiranje akcija u POTPUNOM PORETKU.

Na osnovu izraza za tokove viSeg ranga moze se definisati Cisti tok ili balans toka:

T(a) =T*(a) — T (a)
koji se moze jednostavno upotrebiti u rangiranju akcija:

aP"b ako i samo ako T(a) > T(b)
al'b ako i samo ako T(a) = T(b)
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Primenom metode ,,PROMETHEE I1” dobija se potpuna relacija kod koje su sve akcije iz
A potpuno rangirane, jer se pri razmatranju svakog para akcija (a,b) moze desiti samo jedna
od dve gore navedene mogu¢nosti. Metoda ,,PROMETHEE” primenjena na primeru na kome
je ispitana metode ,,ELECTRE” daje isti rezultat, dakle akcija a; dominira nad drugim
akcijama. Za metodu ,,PROMETHEE” su u svim njenim verzijama razvijeni brojni softverski

paketi za reSavanje realnih problema.
3.4. Metoda ,,ANALITICKIH HIJERARHIJSKIH PROCESA”?®

Pocetkom sedamdesetih godina proSlog veka Thomas Saaty je razvio metodu AHP,
akronim reci ,,Analiticki hijerarhijski proces”, koja predstavlja alat u analizi odluéivanja.
AHP je alat kreiran sa ciljem pruzanja podrske donosiocima odluke u resavanju kompleksnih
problema odlucivanja u kojima ucestvuje veci broj donosioca odluke i veci broj kriterijuma u
viSestrukim vremenskim periodima. Proces reSavanja problema odlucivanja je ¢esto izuzetno
kompleksan zbog prisustva konkurentnih i konfliktnih ciljeva medu raspolozivim
kriterijumima ili alternativama. Autor metode Saaty je naglasio da se praksa odluc¢ivanja
naj¢e$¢e bavi ponderisanim alternativama, koje sve zadovoljavaju skup zeljenih ciljeva.
Problem je izabrati alternative koja ¢e na najbolji nacin zadovoljiti celokupni skup ciljeva.?®®

AHP se zasniva na konceptu balansa koji se koristi za odredivanje sveukupne relativne
znacajnosti skupa atributa, aktivnosti ili kriterijuma, a odnosi se na analizirani problem
odlucivanja. To se moZe posti¢i struktuiranjem bilo kog kompleksnog problema odlucivanja,
koji ukljuCuje viSe osoba, viSe kriterijuma i viSe perioda u ve¢i broj hijerarhijskih nivoa,
dodeljujuci tezine u obliku serije matrica poredenja parova, a potom koris¢enjem Sistema za
podrsku odlucivanju ,,Expert choice” radi odredivanja normalizovanih tezina. Te teZine se
koriste za evaluaciju atributa na najniZzem nivou celokupne hijerarhije. Na taj nacin shvacen
proces modeliranja obuhvata Cetiri faze:

1. Struktuiranje problema,

2. Prikupljanje podataka,

3. Ocenjivanje relativnih tezina i

4

Odredivanje reSenja problema.

25 poglavije obradeno prema Cupi¢ M., Suknovié M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.) str. 333-338
26 gatty T.L., The Analytic Hierarchy Process, McGraw-Hill, New York (1980.)
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Faza strukturiranja problema se sastoji od dekomponovanja kompleksnog problema
odluéivanja u seriju hijerarhija gde svaki nivo predstavlja manji broj upravljivih atributa. Oni
se potom dekomponuju u drugi skup elemenata koji odgovara sledecem nivou i tako redom
kao na Sl. 29. Ovako hijerarhijsko strukturiranje bilo kog problema odlu¢ivanja na ovaj na¢in
je efikasan put suoCavanja sa kompleksno$¢u realnih problema i identifikovanja znacajnih
atributa u cilju dostizanja sveukupnog cilja problema. Samim tim AHP metoda poseduje i
pruza izuzetnu fleksibilnost pri pomo¢i kod upravljackih procesa odlu¢ivanja. AHP metoda
omogucava da se realizacija zavisnosti-nezavisnosti izmedu atributa dekomponuje u razlicite

hijerarhijske nivoe.

CILJ PROBLEMA

NIVO 1 ATRIBUT ATRIBUT ATRIBUT
(Prvi nivo) 1 j n
NIVO 2 ATRIBUT ATRIBUT
(Drugi nivo) 1 2
NIVO (k-1) ATRIBUT ATRIBUT ATRIBUT
1 j n
NIVO k: ATRIBUT ATRIBUT ATRIBUT
Poslednji nivo 1 j n

SI. 29. Strukturiranje problema®’

Druga faza AHP metode pocinje prikupljanjem i merenjem podataka. Zatim je potrebno
dodeliti relativne ocene parovima atributa jednog hijerarhijskog nivoa, zatim slede¢eg nivoa i
tako do poslednjeg nivoa. Skala od devet tacaka za dodeljivanje tezina, data u Tabeli 13.,

pokazala se izuzetno pouzdanom u reSavanju realnih problema.

%7 Cupi¢ M., Suknovi¢ M., Odlucivanje, FON, Beograd (2010.) str. 335
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Tabela 13. Skala devet tacaka®®

Skala Objasnjenje rangiranja
9 Apsolutno najznacajnije/najpozeljnije
8 Veoma snazno ka apsolutno najznacajnijem
7 Veoma snazno ka veoma znacajnom/pozeljnom
6 Snazno ka veoma snaznom
5 Snaznije viSe znacajno/pozeljno
4 Slabije ka vi$e snaznijem
3 Slabije vise znacajno/pozeljnije
2 Podjednako ka slabijem visem
1 Podjednako znacajno/pozeljno
0,50 Podjednako ka slabije manjem
0,33 Slabje manje znacajno/pozeljno
0,25 Slabije ka snazno manjem
0,20 Snazno manje znacajno/pozeljno
0,17 Snazno ka veoma snazno manjem
0,14 Izuzetno snazno manje znaéajno/pozeljno
0,13 Veoma snazno ka apsolutno manjem
0,11 Apsolutno najmanje znac¢ajno/pozeljno

Nakon ocene parova atributa pristupa se dodeljivanju tezina svakom paru posebno.
Ukoliko se rapolaze objektivnim podacima isti se mogu koristiti pri dodeljivanju tezina. U
nedostatku objektivnih informacija za dodeljivanje tezina mogu se koristiti sopstvena
verovanja, procene ili raspolozive informacije. Rezultat kompletiranja ovog procesa jeste
matrica uporedivanja po parovima koja odgovara svakom nivou hijerarhije.

Tre¢a faza AHP metode obuhvata procenu relativnih tezina. Matrice poredenja po
parovima ¢e se prevesti u probleme odredivanja sopstvenih vrednosti radi dobijanja
normalizovanih i jedinstvenih sopstvenih vektora tezina za sve atribute na svakom nivou
hijerarhije. Pretpostavka je da ima n nivoa hijerarhije atributa A;, A2, ..., An sa vektorom
tezina t = (t1,1o,..., ty). Potrebno je naci t u cilju odredivanja relativnog znacaja za Ay, Ao, ...,
A,. Pristupa se uporedivanju parova A; i A svih atributa, kao stepen kojim A; dominira nad

Aj, odnosno ti/t;, tako da se moze formirati matrica uporedivanja parova:

%8 Saaty T. L., An Eigenvalue Allocation Model for Priorization and Planning, Energy Management and Policy
Center, University of Pennsylvania (1972.)
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A= (ai,-) = t1/t1 t1/t2 tl/tn

tn/t]_ tn/tz cee tn/tn

Normalizovan vektor tezina t = (ti,tp,..., ty) moze se naci reSavanjem odgovarajuceg

problema najvece sopstvene vrednosti koriste¢i Skalu devet tacaka (Tabela 12.) i izraze:
At=nt
A recipro¢na matrica sa osobinama a;;=1/4a; 1 @j=1 zasve i,j=1,...,n

Ukoliko su dijagonalne vrednosti matrice A jednake 1 (a; = 1) i ako je A regularna
matrica (detA#0), tada male promene u vrednosima za ajj zadrzavaju najvec¢u sopstvenu
vrednost na, recimo Amax, a ostale sopstvene vrednosti su priblizno jednake nuli. Na taj nacin
je nalaZenje vrednosti vektora t reSavanjem izraza A t = n t ekvivalentno nalaZenju t

reSavanjem:

At:;\,maxt

Vektor t koji se dobija iz prethodnog izraza nije normalizovan vektor. Definisuci:

Y

Zamenjujuci t sa t/o moze se dobiti normalizovani vektor za odredivanje relativnih
znacajnih atributa A, Ay, ..., An.

Indeks konzistentnosti (IK), kao mera konzistentnosti odstupanja n od Amax Se moze
izraCunati:

}\max
n—1

IK =
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Za vrednost IK manju od 0.10 generalno se smatra da predstavlja zadovoljavaju¢u meru
koja indicira da su procene za aj; konzistentne i da je zbog toga odredena vrednost za Amax
,.bliska” idealnoj vrednosti koja se zeli proceniti.

Poslednja faza AHP metode podrazumeva nalazenje kompozitnog normalizovanog
vektora. PoSto su sukcesivni nivoi hijerarhije medusobno povezani, jedinstveni kompozitni
vektor jedinstvenih i normlizovanih vektora teZine za celokupnu hijerarhiju ¢e se odrediti
mnozenjem vektora tezina svih sukcesinih nivoa. Taj kompozitni vektor ¢e se zatim koristiti
za nalazenje relativnih prioriteta svih entiteta na najnizem hijerarhijskom nivou, Sto
omogucava dostizanje postavljenih ciljeva celokupnog problema.

Metoda AHP je vrlo uspes$no kori§¢ena u reSavanju niza realnih problema: kod izbora
operativnog Sistema za lokalnu mrezu racunara, za studiju proizvod/trziste/raspodela pri
generisanju 1 evaluaciji novih proizvodnih koncepata, u predvidanju realne cene nafte za
1985. 1 1999.godinu. Metoda je primenjena, sa kasnije potvrdenom efikasnos¢u, za izbor
politickih kandidata u americkoj politickoj praksi, procenu tehnoloskih koeficijenata, procenu
I izbor izvozne tehnologije zemljama u razvoju, izradu scenarija i prioriteta u planiranju
transporta Sudana, pri izradi studije za definisanje strategije pri pregovorima sa teroristima,
itd. Problemi koji spadaju u domen AHP metode mogu se reSavati na dva nacina: manje
kompleksni problemi koriS¢enjem aproksimativne/racunske procedure i sloZeniji problem

upotrebom softvera ,,Expert Choice”.
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., Dobra (losa) odluka ne garantuje dobar (los) rezultat.”
Holtzman (1989)

V. AHP METODA U FUNKCIJI EFIKASNOG
ODLUCIVANJA KLASTERSKIH ORGANIZACIJA U
SRBIJI

4.1. Pravci razvoja klasterske organizacije ,,Ku¢a klastera”

,,Kuca klastera” je poslovna organizacija za razvoj klastera, udruzenja i preduzetniStva
osnovana uz podrSku danskog programa za lokalni ekonomski razvoj na Balkanu LEDIB u
januaru 2011. godine u NiSu. ,,Kuc¢a klastera” je projektno finansirana od strane LEDIB
programa u periodu od osnivanja do 31.12.2012. godine.

Rukvodstvo ,,Kuée klastera” je radilo na pronalazenju strategije koja moze obezbediti
odrzivost organizacije u buduénosti. Uocena su tri scenarija za budu¢i razvoj organizacije
polaze¢i od klju¢nih aktivnosti koje ,,Kucéa klastera” obavlja, a to su: poslovna ¢lanska
organizacija, poslovne edukacije i konsalting. Svaki od mogucih scenarija ima svoje
prednosti 1 nedostatke, medusobno se dopunjuju ¢inec¢i poslovanje organizacije kompletnim
prema potrebama klijenata. Zajednicki imenitelj za sva tri scenarija je da je ,,Kuca klastera”
organizacija zasnovana na znanju. ,Kuca klastera” moze imati tri moguca modela
finansiranja: ¢lanarine, donacije i prihod od usluga.

U cilju odrzivog poslovanja ,Kuée klastera” bilo je neophodno da rukovodstvo
organizacije sagleda sve aspekte pomenutih scenaria, interne i eksterne faktore koji uticu na
donosenje blagovremene i dobre odluke o daljim pravcima razvoja organizacije. lzbor jednog
od uocenih scenarija doprine¢e odrzivom razvoju i rastu organizacije u period nakon

prestanka finansiranja od strane donatora.
4.1.1. Kratak pregled postojeéeg stanja ,,Kuée klastera”

,,Kuca klastera” je razvila sveobuhvatnu bazu podataka klastera u Srbiji, udruzenja, malih
i srednjih preduzeca i preduzetniStva na podrucju jugoistocne Srbije i ,,Balkansku mrezu
klastera” koja obuhvata klasterske organizacije iz svih balkanskih zemalja. ,,Kuca klastera” je

razvila paletu poslovnih usluga i Sirok spektar komunikacionih kanala. Jedan od klju¢nih
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resursa ,,Kuce klastera” je visokokvalifikovano i posveceno osoblje. Glani izazov ,,Kuce

klastera” bic¢e finansiranje obzirom na ¢injenicu da posluje od 2011. godine uz finansijsku

podrsku donatora, kao primarni izvor prihoda organizacije koji ¢e biti prekinut 31.12.2013.

godine. Neke od vodeéih pretnji budu¢em funkcionisanju ,,Kuée klastera” su:

e poistovecivanje ,,Kuée klastera” sa donatorskim programom LEDIB i

e osnivanje slicnih organizacija uz podrsku resornih Ministarstava, vladinih agencija

ili komora koje bi imale finansijsku podrsku Vlade R Srbije, sto znaci da se ,,Kucéa

klastera” moze suociti sa ozbiljnom konkurencijom na regionalnom i nacionalnom

nivou.

4.1.2. SWOT analiza ,,Ku¢e klastera”

KORISNO STETNO
Slabosti
Nedovoljno jasna odvojenost od LEDIB
Snage
programa

Jedinstvena poslovna organizacija za razvoj
klastera/konkurentnost
Visoko edukovano osoblje

Slaba saradnja sa javnim institucijama na
svim nivoima

Veci focus na srednje kompanije

Postati kljucni partner institucijama i
organizacijama na Balkanu i EU (Madarska,
Rumunija, Bugarska, Grcka, Slovenija,
Hrvatska)

Komercijalizovati ,,knowhow” (Priru¢nik za
klaster menadzere/fasilitatore)

@) . ) Vodecéi izvor prihoda/finansiranja iz

E Odgovarajuci prostor i oprema roiekata

1] ProSirena mreza — nacionalna i medunarodna &e éi urna korist za kliiente

E | Obimna baza podataka SIgur a kil . ”

Z .. Lo Klijenti nerazumeju ulogu ,,Kuce kiastera
Mala konkurencija — lokalna i regionalna ] o6 i el (PRt
Sirokaipalciamsiupals Nedostatak iskustva u pristupu i upravljanja
Napredne usluge (jedinstveno) EU fondovima
Sirok opseg komunikacionih kanala Nedostatak jakih partnera iz EU

Ogranicen broj visoko kvalitetnog osoblja
sy . . Pretnje
Puno MSP i klastera na nacionalnom i Qi sk Fondoyin
i)igel(fsr:g!zgiggvfgz dovi Nestabilnost u komorskom sistemu 2013-
) .. . 2015 (novi zakon 0 komorama)

Memorandum o saradnji sa Regionalnom Prestanak misije LEDIB programa
ﬂ;vnﬂ%?gﬁﬁjlr;mongarggrﬁlza Privrednom Nedostatak nacionalne regulative

o |k . ) Nedostatak nacionalne strategije za razvoj

omorom Srbije

zZ P . klastera

o B e s Nestabilna politicka situacija

W | medunarodni razvoj (isporugiti im usluge) R - o

(IT) . i f . e Osnivanje konkurentskih organizacija od

Y Biti partner velikim kompanijama i ponuditi im t ionalnih institucii ict

5 | usluge strane nacionalnih institucija sa pristupom

finansiranja nacionalne vlade
Nedostatak kvaliteta u obrazovanju
Nedostatak kvaliteta u radu javnog
sektora/institucija

Kultura/mentalitet prema zajednic¢kim
poslovnim zalaganjima

Centralizacija svih resursa

SI. 30. SWOT matrica ,, Kuce klastera”
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4.1.2.1. Triziste za ,,Obrazovni centar za razvoj klastera na Balkanu”

Jedan od scenarija ili moguéih strateSkih pravaca , Kuce klastera” je uspostavljanje
,,Obrazovnog centra za razvoj klastera na Balkanu?®® (u daljem tekstu CEKCOB). Da bi se
utvrdila odrzivost CEKCOB-a, kao buduceg poslovnog poduhvata ,,Kuce klastera”, bilo je
neophodno pogledati veli¢inu i prirodu potencijalnog trzista. Osoblje ,, Kuce klastera” je
sprovelo analizu trzista koja je ukazala da Su zemlje sa najviSe potencijala za usluge
CEKCOB u Hrvatskoj, Makedoniji i Crnoj Gori. Posle Slovenije, Hrvatska je najnaprednija
zemlja u regionu Balkana kada je re¢ o razvoju klastera. Hrvatska trenutno ima 33 klastera sa
404 kompanija clanica koje zapos$ljavaju vise od 25.000 ljudi. Nekoliko medunarodnih
organizacija radi u oblasti razvoja klastera u Hrvatskoj. Studije pokazuju da Crna Gora ima
63 potencijalnih klastera i da je crnogorska Vlada usvojila strategiju odrzivog ekonomskog
rasta do 2016, koja se bazira na klasterima kao instrumentu ekonomskog razvoja. Nacionalni
atlas klastera u Makedoniji ukazuje na postojanje 18 klastera koji obuhvataju vise od 500
preduzeca i institucija sa oko 24.000 zaposlenih, dok evidencija Ministarstva ekonomije R
Rumunije ukazuje na aktivnost 47 klastera u Rumuniji. Na turskoj mapi klastera zabelezeno
je 56 klastera i veliki broj klastrskih inicijativa. Broj aktivnih klastera u Bugarskoj je oko 25.
Bosna i Hercegovina i Albanija su na osnovnom nivou kada je u pitanju razvoj klastera.

Ulazak ,,Kuce klastera” na ova trzista zahtevace vece napore i ulaganja.
4.1.2.2. Segmentacija aktivnosti ,,Kuée klastera”

U cilju efikasnijeg sagledavanja heterogenih aktivnosti ,,Kuce klastera” pristupilo se
razvrstavanju aktivnosti u tri modela: poslovna ¢lanska organizacija, regionalni pruzalac
usluga u oblasti razvoja klastera (CEKCOB) i konsalting kompanija (ponuda konsalting
usluga na konkurentnom trzistu). Detaljan opis tri modela nalazi se u odeljku o scenarijima,
a primenom softvera ,,Expert Choice” zasnovanog na AHP metodi podrzan je proces

odlucivanja kroz izbor najbolje alternative, odnosno scenarija.

%9 engl. ,, Cluster Education & Knowledge Centre of the Balkans”, skr. CEKCOB
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KUCA

KLASTERA

CEKCOB

SI. 31. Tri modela ,, Kuce kiastera”

4.1.2.2.1. Poslovna ¢lanska organizacija

Model ,,Poslovna clanska organizacija” je verovatno najlaksi od tri modela za
implementaciju jer predstavlja trenutno polaznu tacku ,,Kuée klastera”. , Kuca klastera”
posluje na trziStu na kome beogradske konsalting kompanije ne mogu da se takmice 1 sa
institucionalnog aspekta privlacnija je fondovima javnog sektora i donatora. Sagledavajuéi
udeo ¢lanarina u strukturi prihoda ,,Kuée klastera”, organizacija bi tesko bila odrziva u ovom
modelu u kratkom roku. Udeo ¢lanarina u ukupnim prihodima je simboli¢an, a obezbedenje

usluga realne vrednosti za ¢lanove je izazov.

41.2.2.2. CEKCOB

Model ,,CEKOB” je najverovatnije najpogodniji model za podr§ku donatora i takode
predstavlja klju¢nu aktivnost ,,Kuce klastera” u Sirem regionu Zapadnog Balkana. Ovaj
model se zasniva na proceni ,,Kuce klastera” da ¢e specijalizovano znanje u razvoju klastera
koje poseduje biti od stvarne vrednosti za institucije u drugim zemljama sa jedne strane i
pitanja da i je trziste dovoljno veliko 1 zrelo da postoji realna traznja za uslugama koje nudi

,,CEKCOB”, a time i za generisanje dovoljnog prihoda da ga pokrene sa druge strane.

199



Takode, postavlja se 1 pitanje da li ,,Kuca klastera” raspolaze sa dovoljno osoblja pravih

mogucnosti za realizaciju ovog zadatka.

4.1.2.2.3. Konsalting

Model ,,Konsalting” je najkompleksniji od raspolozivih modela. U ovom modelu ,,Kuca
klastera” gubi svoju prednost specijalizovanog znanja i prelazi na ,.teren” otvorenog trzista
gde se nude vrhunske konsalting usluge. U ovom modelu ,,Kuéa klastera” ¢e biti suocena sa
izazovima obezbedenja kvalitetnih usluga za razli¢ite narucioce posla i nestabilnim nov¢éanim
tokom. Ovaj model ¢e zahtevati izgradnju kapaciteta osoblja ,,Kuée klastera” i proSirenje
baze podataka konsultanata/pruzaoca poslovnih usluga. UspeSan razvoj ovog modela
doprinece izlasku ,,Kuce klastera” na nova trziSta sa viSe potencijalnih kupaca, Sto ce
doprineti vecoj dinamicnosti i inovativnosti organizacije. Ovaj model predlaZze saradnju sa
medunarodnim partnerima radi osiguranja kredibiliteta i kvaliteta usluga u toku prve dve

godine rada.

4.1.3. Procena odrzivosti poslovanja

U cilju postizanja odrzivog poslovanja ,,Kuce klastera” potrebno je sagledati sledece
kljucne aspekte:
(1) ,,Kuca klastera” kao organizacija zasnovana na znanju
(2) Prednosti i nedostaci razli¢itih modela finansiranja

(3) Ciljevi ,,Kuce klastera”

(1) ,,Kuca klastera” je od osnivanja zasnovana na znanju i jasno je da ¢e i u buducnosti
biti organizacija zasnovana na znanju. Stoga se suocava sa istim izazovima kao svi
subjekti zasnovani na znanju — kako obezbediti da se proizvodi, znanje i odnosi sa

klijentima institucionalizuju i ne vezuju se za pojedine ¢lanove osoblja organizacije.

Postoje dva puta da znanje ostane unutar organizacije:

- Evidentiranje i deljenje informacija
KoriS¢enjem sistema za upravljanje odnosima sa klijentima postize se belezenje svih
interakcija sa klijentom tako da svi unutar organizacije imaju uvid u odnos sa kupcem

I time odnos sa kupcem nije ,,u vlasniStvu” pojedinaca u organizaciji. Takode,
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koris¢enjem sistema za upravljanje znanjem generisano znanje je dostupno svim
zaposlenima.

- Pisane procedure za obavljanje zadataka i pruzanje usluga
Priru¢nik o radu organizacije je odli¢an alat za prikazivanje procedura, brzu obuku
novih kadrova Sto Stedi vreme 1 novac i standardizaciju proizvoda ili usluga prema

potrebama trzista.

U nedostatku pomenutih pravaca ,,Kuca klastera” ¢e postati veoma osetljiva na
promene osoblja, §to ¢e se odraziti na isporuku usluga i proizvoda po konkurentnim
cenama. Osim toga sva tri modela poslovanja oslanjaju se na visoko kvalifikovano
osoblje kao klju¢ni resurs za pruzanje uluga. Ovo ukazuje na ocigledne potrebe za
ulaganjem u kvalifikaciju osoblja kako bi se osigurala isporuka na konkurentnom
nivou, pogotovu ukoliko ,Kuéa klastera” odlu¢i da izade na nova trziSta. U
kratkorocnom buduéem periodu (6 meseci) preporucuje se vodeci strateski pravac
»Kucée klastera” fokusiran na analizi i ispunjavanju potreba za sistemima i

procedurama i daljoj izgradnji kapaciteta postojeceg kadra.

(2) Prednosti i nedostaci razli¢itih modela finansiranja
Sa aspekta modela postoje tri moguca modela finansiranja: ¢lanarine, donacije i
prihodi od usluga. Svaki od pomenutih modela ima svoje prednosti i nedostatke koje
treba analizirati.
Clanarine mogu obezbediti stabilan izvor prihoda koji je vise ili manje predvidljiv.
Kako znanje o ,Ku¢i klastera” raste medu potencijalnim ¢lanovima i belezi se
kontinuiran porast broja c¢lanica, raste i1 verovatnoca ostvarivanja prihoda od
¢lanarina. Potencijalna ¢lanica da bi postala ¢lan organizacije susrece se procedurom
registracije 1 plaanjem naknade. Preporucuje se automatizacija procedure uclanjenja
¢ime bi se smanjili troskovi servisiranja. Izazov ovog modela je da korist koju Clan
ima od ¢lanstva u organizaciji bude veca od ¢lanarine koju je spreman da plati.
Drugi izazov je da cak i ako potencijalni ¢lan moze videti korist mozda nece biti u
stanju da plati ¢lanarinu.
Neposredna prednost donatorskog finansiranja je da u jednom potezu obezbeduju
mnogo vise novca nego bilo koji od druga dva modela finansiranja. Nedostatak ovog
modela je sve veca orijentisanost ,,Kuce klastera” na zelje donatora nego na potrebe

¢lanica. U slucaju ,,Kuée klastera” koja je osnovana uz podrsku donatora ,,LEDIB”
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programa, izgraden je poseban interes ,,LEDIB” programa za uspeh ,,Kuce klastera” i
visok nivo slobode ,,Kuce klastera” u upravljanju i odlu¢ivanju. Ovakva vrsta slobode
i bliske saradnje ne moze se ocekivati sa drugim donatorima. Jedan od argumenata u
vezi potrebe za obezbedenjem donatorskih sredstava jeste nedovoljno visoka
potraznja za uslugama tako da je nemoguce obezbediti dovoljno prihoda za odrzivost
organizacije. Slabost donatorskog nacina finansiranja jeste i u pruzanju besplatnih
usluga klijentima/Clanicama $to otezava procenu prave vrednosti koje usluge imaju za
korisnike usluga, kao i procenu odnosa utorSenih resursa i vrednosti usluge. Razvoj
poslovanja ne moZe biti zasnovan na donatorskom finansiranju jer donatori imaju
vremenski ograni¢ene misije delovanja, tako da sa prestankom misije donatorskog
programa prestaje i finansiranje.

Velika prednost modela prihodovanja od usluga jeste postojanje direktne korelacije
izmedu prihoda i usluga. Organizacija stalno mora biti inovativna 1 u skladu sa
potrebama kupaca, §to je Cini jo§ dinami¢nijom. Prihodi od usluga mogu biti mnogo
vedéi od ¢lanarina. Sa druge strane ovaj model ¢ini tok pihoda od usluga zavisnim od
priliva novih projekata. Proizvodi 1 usluge se moraju prodavati po ceni koja ¢e
obezbediti odrzivost orgaizacije. Postoji latentan rizik da neki od aktuelnih proizvoda

1 usluga ne moZe da se proda po ceni koja obezbeduje odrZivost poslovanja.
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4.1.4. Scenariji ,,Kuée klastera” nakon prestanka projektnog finansiranja

Model A: Clanska organizacija

Institucija: Samostalna neprofitabilna organizacija locirana u zgradi

Regionalne privredne komore Nis.

Kljuéne karakteristike:

Ciljna grupa: Osnovani klasteri i poslovne organizacije
Bazu ¢lanica ¢e primarno Ciniti osnovani klasteri i

poslovne organizacije u Srbiji.

Ciljna grupa moZe biti proSirena uklju¢ivanjem klastera 1

poslovnih organizacija sa podrucja Jugoistocne Evrope.

Preduzeca i konsultanti mogu biti ¢lanice.
Proizvodi/usluge: Sve na jednom mestu za klastersku izuzetnost?”
Proizvodi/usluge za ciljnu grupu koja obuhvata klastere i
poslovne organizacije mogu biti:
1) Pristup informacijama o najboljoj praksi u razvoju
klastera u Srbiji.
2) Zajednicke / sektorske promotivne aktivnosti u formi
organizovanja zajednickog uceS¢a na konferencijama,
trgovinskim sajmovima i izlozbama.
3) Specijalizovani trening program za klaster menadzere,
klaster menadzment, institucije podrske 1 ¢lanice klastera.

4) Izrada projektnih predloga za eksterno finansiranje.

Vrednost za ciljnu grupu: ‘ustedi novac’, ‘ustedi vreme’, ‘povecaj profit’ i ‘gradi

kapacitete’

2% engl. “One stop shop for cluster excellence”
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Kanali:

Klju¢ne aktivnosti:

Klasteri 1 njihove ¢lanice — kompanije ¢e dobiti pristup
velikom broju specijalizovanih  klasterskih  usluga.
Objedinjavanjem nabavke, poboljSavanjem pregovarackih
kapaciteta, koriS¢enjem najsavremenijih alata za razvoj
klastera, umrezavanjem na medunarodnim trziStima i
ukazivanjem na nabolje poslovne prakse, klasteri ¢e moci
da pomognu svojim c¢lanicama-kompanijama kroz

ostvarivanje usteda u novcu, vremenu i manju birokratiju.

Da bi dosla do novih klijenata i da bi fokusirala svoje
aktinosti ,,Kuca klastera” se prvenstveno oslanja na (1)
usmenu i e-mail komunikaciju, (2) izdavanje casopisa
»Infocluster”, (3) treninge, (4) spotove (TV emisije) i
uces¢e na konferencijama, (5) organizovanje novih
poslovnih  klubova (mesecni dvocasovni  dogadaj
poslovnog okupljanja privrednika i predstavnika javnog i
obrazovnog sektora sa ciljem uspostavljanja dijaloga i

saradnje).

Komunikacija sa ¢lanicama klastera moze se realizovati
preko (1) otvorene veb strane (besplatno), (2) veb strana
samo za zlatne ¢lanice (ekskluzivni dodatak), (3) ¢asopisa

»Infocluster” i (4) kvartalnih konferencija.

Fasilitacija razvoja klastera

Kljuéne aktivnosti bi se sastojale od 1) prikupljanja i
desiminacije = informacija  svim  ¢lanicama, 2)
,matchmaking”-a izmedu klastera i nacionalnih /
medunarodnih partnera, 3) tehnicke podrske u svim
oblastima razvoja Klastera, specijalizovanih treninga i

konsaltinga (uz doplatu) za ¢lanice.
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Kljuéni resursi:

Kljucni partneri:

Troskovi:

Finansiranje:

,,Know-how”

Kljuéni resursi su (1) visoko kvalitetno osoblje
odgovaraju¢e ekspertize, (2) obimna baza podataka
klastera u Srbiji i iz balkanskog regiona, (3) prostorije, (4)

oprema i 5) brend.

Obrazovne institucije i javna administracija

U cilju fasilitacije razvoja klastera kljucni partneri bi bili
(1) Univerzitet u NiSu i druge obrazovno istrazivacko
razvojne institucije, (2) administracija Grada NiSa, (3)
lokalna vlast, (4) Nacionalna Agencija za Regionalni
razvoj RS, (5) Ministartsvo privrede RS, (6) Ministartsvo
spoljne 1 unutrasnje trgovine i telekomunikacija RS, (7)
Kancelarija za evropske integracije, (8) Regionalna

privredna komora Nis$ i (9) Privredna komora Srbije.

Mreza konsultanata, kao klju¢ni partner ,,Kuce klastera”,
bila bi istovremeno i pruzalac usluga ¢lanicama i1 neko ko

doprinosi izgradnji kapaciteta osoblja ,,Kuce klastera”.

Plate & Investicije
Glavni troSak bi bile plate osoblja, kancelarijski material,
troSkovi vidljivosti (TV emisije, Stampani material, veb

strana) i konsalting naknada.

Clanarine
Primarni izvor finansiranja bio bi iz ¢lanarina (osnovnih i

zlatnih).

Sekundarni prihod bi mogao biti od (1) naknadne za
ucesS¢e u dogadajima, treninzima i drugim aktivnostima,
(2) naknade za oglasavanje, (3) naknada za medijaciju u
dobijanju projekata, (4) grant sredstva iz privatnih fondova
I javnih programa.
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Snage:

Slabosti:

Sansa:

Pretnje:

Nekoliko usluga se isporucuje u ovom trenutku
Nekoliko zaposlenih imaju odgovarajuce iskustvo
,,Kuca klastera” za usluge razvoja klastera ima poziciju
na trzistu

Kljuc¢ne aktivnosti ¢e biti iste kao do sada

Klju¢ni resursi ¢e uglavnom biti isti kao do sada
Segmentacija klijenata je sli¢na dosadasnjoj situaciji
Kanali za regrutovanje ¢lanica i pruzanje usluga ¢e biti

isti kao i sada

U cilju pruzanja boljih usluga veem broju c¢lanica
potrebno je viSe treniranih klaster fasilitatora/menadzera
Vise treniranih fasilitatora uti¢e na povecanje troskova
plata

Model ,,Kuée klastera” je donekle potpuno novi nacin
razmiSljanja osoblja ,,Kuce klastera”

Izvor prihoda ¢e biti promenljiv i mozda nepredvidiv jer

¢e zavisiti od broja prodatih usluga ¢lanicama

ProSirenje Modela, koji je dobro uspostavljen, na ljude
Sirom Srbije, ne samo u juznoj Srbiji

Broj potencijalnih ¢lanica u Srbiji i regionu je veliki
Rast prihoda koji je rezultat rasta broja ¢lanica (Sto nije

slu¢aj u trenutnom vodenju poslovanja)

Neke cClanice nece biti u moguénosti da uvide sve
prednosti od usluga ,,Kuée klastera i stoga nece biti
voljne da plate ¢lanarinu

»Kuca klastera” mozZe izgubiti puno c¢lanica ukoliko
pocne sa napla¢ivanjem usluga

Neke ¢lanice nece biti u mogunosti da plate za usluge
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Model B: Obrazovni centar za razvoj klastera na Balkanu —
CEKCOB
Institucija: Samostalna neprofitabilna organizacija locirana u zgradi

Kljuéne karakteristike:

Ciljna grupa:

Proizvodi/usluge:

Vrednost za ciljnu grupu:

Regionalne privredne komore Nis.

Klasteri, poslovne organizacije, javha administracija i
medunarodne organizacije

Klijente bi ¢inili klasteri; poslovne organizacije;
nacionalne, regionalne i lokalne organzacije; institucije,

agencije iz zemalja Zapadnog Balkana i drugi u regionu.

Takode, klijenti bi bile medunarodne organizacije koje

rade u regionu.

,,One stop shop” za trening program ,,krojen po meri”
klijenata

Ponudeni proizvodi/usluge bi se primarno sastojali od
treninga ,,krojenih po meri” c¢lanica klastera, klaster

menadzera/fasilitatora 1 institucija podrske.

Biti centar znanja zna¢i omoguciti klijentima pristup
najsavremenijim informacijama relevantnim za

pojedinacnog klijenta.

Ubrzani proces razvoja klastera

Vrednost za ciljnu grupu koja proistice od usluga bi
ubrzala proces razvoja klastera. Ovo bi se postiglo
transferom znanja od strane pruzaoca usluga sa
jedinstvenim razumevanjem lokalnih uslova i izazova i

dokazanim iskustvom u razvoju klastera.
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Kanali:

Kljuc¢ne aktivnosti:

Kljucni resursi:

Klju¢ni partneri:

Pristup novim klijentima i fokusiranje ,,Kuce klastera” na
sopstvene aktivnosti primarno se zasniva na (1) usmenu i
e-mail komunikaciju, (2) veb stranu kao prvu ulaznu tacku,

3) treninge, 4) spotove i uc¢escée na konferencijama

Trening i transfer znanja
Klju¢éne aktivnosti bi se sastojale od prikupljanja i
desiminacije informacija, fasilitacije i treninga “krojenih

po meri” klijenata.

Know-how

Kljuéni resursi su (1) visoko kvalitetno osoblje sa
relevantnim iskustvom i poznavanjem stranih jezika, (2)
obimna baza podataka Kklastera u celom regionu, (3)
prostorije, (4) oprema, (5) brend i (6) prilagodavanje
Klaster priru¢nika uslovima poslovanja konkretne zemlje u

regionu

Medunarodne organizacije, javna administracija i
obrazovne institucije

Klju¢ni partneri bile bi medunarodne organizacije koje
rade u oblasti razvoja klastera, ali i univerziteti i druge
obrazovno istraZivacko razvojne institucije 1 javna

administracija svih nivoa u zemljama u regionu.

Eksterni (domac¢i i  medunarodni) konsultanti bili bi
partner na temama gde ,Kuca klastera” ne raspolaze
sopstvenim  kapacitetima ~u  pogledu  pruzanja

ekspertize/treninga.
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Troskovi:

Finansiranje:

Snage:

Slabosti:

Sanse:

Plate & Investicije
Glavni trosak bi bile (1) plate, (2) kancelarijski i Stampani
materijal, (3) veb strana, 4) naknada za konsalting i (5)

prevoz i smestaj.

Placenje usluga i/ili donatorsko finansiranje
Finansiranje bi uglavnom bilo od naplate usluga koje

,»Kuca klastera” pruza svojim klijentima ili od donatora.

o Ovde je “Kucéa Klastera” ve¢ pruzalac usluga sa

nacionalnim iskustvom u Srbiji

o CEKCOB ¢e znaciti geografsko proSirenje dokazane

aktivnosti nasuprot razvijanju nove

o Neki od zaposlenih imaju relevantno iskustvo

o ,Kuca klastera” ima jedinstveni know-how o razvoju

Klastera u tranzicionim ekonomijama

o Jezicka sli¢nost u regionu

o Sa rastom baze klijenata ostvarice se 1 porast

diversifikovanih prihoda

o Stalna potreba za usavrSavanjem trenera

o Ulaganje u izgradnju kapaciteta trenera povlaci porast

troSkova za plate

o Slaba politicka povezanost u regionu

o ,Kuca klastera” ¢e biti jedini pruzalac usluga u regionu

koji joj daje jedinstvenu poziciju na trziStu

o Broj potencijalnih kupaca u regionu je veliki
o Predstoje¢i fondovi EU (2014)

o Porast svesti o klasterima u regionu

209



Pretnje:

o Klijenti mozda nece biti uvereni da ¢e im lokalni
pruzalac usluga isporuciti uslugu visokog kvaliteta

o Mnogi potencijalni klijenti ¢e imati ograniene
sposobnosti u pogledu plac¢anja usluga

o Ekonomska kriza u EU moze dovesti do smanjenja
budzeta medunarodnih organizacija

o Konkurencija od EU kompanija

o Neka druga organizacija moze pokuSati da ponudi
sli¢nu uslugu

o Nestabilna politika situacija u regionu

o Trziste nije dovoljno veliko ili dovoljno zrelo za ove

usluge
Model C: Konsalting
Institucija: Privatni posao

Kljuéne karakteristike:

Ciljna grupa:

Proizvodi/usluge:

Poslovne organizacije, klasteri, javna administracija
svih nivoa, medunarodne organizacije i individualne
kompanije

Klijente bi ¢inili klasteri, MSP, velike kompanije, poslovne
organizacije, nacionalne, regionalne i lokalne organizacije,
institucije, agencije i NVO iz zemalja Zapadnog Balkana.
Takode klijenti bi bile medunarodne organizacije 1

kompanije koje rade u regionu.

Konsalting
Ponudeni proizvodi/usluge bili bi iz razli€itih oblasti
konsaltinga, kao i u domenu klastera, MSP razvoja i

modela kolaborativnog rasta.
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Vrednost za ciljnu grupu: lzgradnja kapaciteta, bolje performanse, porast profita

Kanali:

Kljucne aktivnosti:

Kljucni resursi:

Kljuéni partneri:

Troskovi:

Finansiranje:

i jeftinije usluge
Vrednost za ciljnu grupu koja proisti¢e od usluga bi bila
izgradnja kapaciteta, bolje performance, porast profita,

jeftinije usluge i specijalan know-how.

Pristup novim klijentima i fokusiranje ,,Kuce klastera” na
sopstvene aktivnosti primarno se zasniva na (1) usmenoj
komunikaciji, (2) PR i marketingu, i (3) veb strani kao

prvoj ulaznoj tacki.

Konsalting

Kljucne aktivnosti bi obuhvatale sve vrste konsaltinga.

Know-how i pristup medunarodnoj ekspertizi

Kljuéni resursi su (1) visoko kvalitetno osoblje sa
relevantnim iskustvom i prodajnim sposobnostima, (2)
know-how, (3) baza podataka konsultanata i potencijalnih
klijenata, (4) poznavanje stranih jezika, 5) znanje o regionu
i 6) brend.

Konsultanti i medunarodne organizacije
Kljuéni partneri bili bi konsultanti 1 medunarodne

organizacije.

Plata & Investicije
Glavni tro$ak bi bila plata, kancelarijski materijal,
Stampani materijal, veb strana, naknada za konsalting i

putovanje i smestaj.
Plac¢anje usluga

Finansiranje bi uglavno bilo od naplate usluga koje ,,Kuca

klastera” pruza klijentima.
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Snage:

Slabosti:

Sanse:

Pretnje:

,,Kuca klastera” upravo isporucuje neke od pomenutih
usluga na nacionalnom i medunarodnom nivou.

Neki od zaposlenih imaju relevantno iskustvo

,,Kuca klastera” ima znanje o tranzicionoj ekonomiji
»Kuca klastera” bi u mnogim sluc¢ajevima bila
koordinator i organizator usluga koje izvode eksterni
pruzaoci usluga

Jezicka sli¢nost u regionu

Biée potrebe za znatnom izgradnjom kapaciteta tekuceg
osoblja

Obezbedenje kvaliteta usluga kada se radi sa vise
razlicitih dobavljaca

Porast troskova zbog angazovanja eksternih saradnika
Nestabilan cash-flow

Ne jedinstvena pozicija na trzistu

Ulaz na nova trzista

Konkurencija na regionalnom nivou ¢e uliniti ,,Kucu
Klastera” mnogo dinami¢nijom i inovativnijom
Oslobadanje od donatorskog finansiranja

Broj potencijalnih klijenata u regionu je veéi

Klijenti mozda neée biti uvereni da ¢e im lokalni
pruzalac usluga isporuciti uslugu visokog kvaliteta
Konkurencija od EU kompanija i kompanija iz
Beograda

Mnogi potencijalni klijenti ¢e imati ogranicene
mogucénosti da placaju usluge

Neka druga organizacija moze pokuSati da ponudi
sli¢ne usluge

Ekonomska kriza u EU

Nestabilna politicka situacija u regionu
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4.2. Primena AHP metode za odredivanje strateskog pravca Kklasterske

organizacije ,,Kuéa klastera”

Rukovodstvo ,,Kuce klastera” je definisalo tri strateSka pravca koja mogu obezbediti
odrzivost organizacije nakon prestanka projektnog finansiranja. Polaze¢i od analize okruZenja
(makro, mezo i mikro) i klju¢nih aktivnosti koje ,,Kuc¢a klastera” obavlja, uo¢ena su tri
scenarija ili strateSka pravca razvoja organizacije:

- Clanska organizacija,
- Obrazovni centar za razvoj klastera na Balkanu (CEKCOB) i

- Konsalting.

Svaki od mogucih strateskih pravaca ima svoje prednosti i nedostatke, medusobno se
dopunjuju c¢ine¢i poslovanje organizacije kompletnim prema potrebama klijenata. Za
odredivanje strateSkog pravca klasterske organizacije ,,Kuca klastera” koristie se softver
Expert Choice 2000. Ulazni podaci za problem izbora najboljeg strateskog pravca (scenarija)
su ciljna grupa, proizvodi/usluge, vrednost za ciljnu grupu, kanali, kljune aktivnosti, klju¢ni
partneri, troSkovi i finansiranje. Rukovodstvo , Kuce klastera” treba da dodeli tezine za
pojedine parove atributa na osnovu ulaznih podataka. Odgovarajuca hijerarhijska struktura

problema je prikazana na narednoj slici.

Evaluacija
3 strateska pravca

]

grupa / usluga za ciljnu aktivnosti partneri je

Ciljna Proizvod Vrednost Kanali Kljuéne Kljuéne Troskovi Finansi-

Model A: Clanska Model B: CEKCOB Model C: Konsalting
organizacija

Sl. 32. Hijerarhijska struktura problema izbora strateskog pravca ,, Kuca klastera™
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Cilj je pronaci najbolji strateski pravac klasterske organizacije. Broj kriterijuma je osam
(ciljna grupa, proizvodi/usluge, vrednost za ciljnu grupu, kanali, klju¢ne aktivnosti, kljucni
partneri, troskovi i finansiranje), a broj alternativa je tri (¢lanska organizacija, obrazovni
centar za razvoj klastera na Balkanu (CEKCOB) i konsalting).

Za startovanje novog modela potrebno je aktivirati Expert Choice 2000 ikonu. Nakon toga
izabrati <File>, a onda <New> iz menija softvera. Uneti ime modela, u konkretnom slucaju
,,otrateski pravac Kuce klastera” i kra¢i opis poput ,,1zbor najboljeg strateskog pravca daljeg
razvoja Kuce klastera”. Za unos kriterijuma slediti instrukcije: izabrati <Edit> onda aktivirati
<Child of Current Node> iz menija, ukucati naziv prvog Kriterijuma i pritisnuti na tastaturi
<Enter>. Nastaviti sa unosom svih kriterjuma. Proces unoSenja Kkriterijuma prekinuti
pritiskom na tastaturi <Esc>. Za unos alternativa slediti instrukcije: izaberite <Edit
Alternative Insert> ili pritiskom na ,,Add Alternative” ikonu na vrhu desno panela

alternative®’*.

RESENE I U LET PR L e T
Bl A1 fmsmen G bewinn-Gaphe e [0 Taik He
Jd st i@ @GLS &
oogm e T W L=
L1Bad ['Eﬂ Sbsruiins sk rEArd)
| Goal: Lebor najbaljeg strateskog pravea daljeq razvaja Kooe klastera Clanska arganizaeija
B ciljma grupa CEKCOB
W prolsvodifuslige Konzalting
W wrednost za ciljmu grupu
W kanali
1 kljucne alktivnosti
1 kljucnl partnen
H troskod
B finansirane

batia b
Paodraka rukivodstv "Kece dastera”™ za danosaaje sirateake odluke o
wezi razvaja poslovanjs Kucs Klaaters® nalan prestanks prajekineg
finamsiranja Kastersks organizacije

Sl. 33. Model ,, Strateski pravac Kucée klastera”

2 engl. “Alternatives panel”
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Ovim je model kompletiran. Cilj i kriterijum su na levoj strani ekrana u , Treeview”
panelu. Alternative su u panelu alternative na desnoj strani ekrana. Postoji moguénost
unosenja pod-kriterijuma i pod-pod-kriterijuma, $to u konkretnom primeru nije slucaj.
Naredni korak u koris¢enju softvera Expert Choice je ocenjivanje ili misljenje. Treba se
pozicionirati na cilj radi ocenjivanja kriterijjuma. Prvo uneti miSljenje/ocenu za znacaj
kriterijuma uz postovanje cilja, a onda alternative uz wuvazavanje svakog kriterijuma,
koriste¢i sledece instrukcije: oti¢ci na <Goal Node> i Kliknuti na tu opciju. lzabrati
<Assessment> zatim <Pairwise> iz menija. Verbalna ocena za kriterijume prikazana je na Sl.
34., dok za povratak na glavni ekran u bilo koje vreme treba pritisnuti ,,Blocks” ikonu kako bi

se sagledalo ,,treeview” model.

bprt trom Lt e b sty
Gk B duesinem loosiiaerey G0 Toods Help
SEFTIEFY FETES

LT N T =

cilja grupa | - | -

proizvadishige | | © o

peoicvadlh vredias 2 kansll  Hjucee okt Eljuenl pan wasked  fmansiran]

Sl. 34. Ekran verbalne ocene gde se vrsi ocenivanje | davanje misljenja

Klikom na miSa pomerati indikator na viSe ili na nize na skali. Ukoliko je aktivnost vazna
pomeriti indikator navise 1 obrnuto ako je aktivnost manje vazna indikator pomeriti nanize.
Kada se zavrsi sa ocenjivanjem ili davanjem misljenja (presudivanjem), pomera se na sledece

polje klikom na mis.
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Sl. 35. Ekran verbalne ocene sa izvrsenim ocenjivanjem/datim misljenjima 0 kriterijumima

[ [ foimmvart lgeosticwncy Go Irck B

W ET N TR T ES]
W mEOF ¥, f B

Clanska organizacija || -

Pal et e Graphlol Camgmisane

Sl. 36. Ekran verbalne ocene sa izvrsenim ocenjivanjem/datim misljenjima o alternativama
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Kada se zavrsi sa uporedivanjem tako Sto se popune sva bela polja, treba Kkliknuti na

,,Calculate” ikonu kako bi se pronasli prioriteti kriterijuma uz poStovanje cilja. Racio

nekonzistentnosti prikazan je na dnu ekrana i iznosi 0,04 za kriterijume i 0.05 za alternative.

Po pravilu indeks nekonzistentnosti bi trebalo da bude 0,1 ili manji. Ovo ukazuje da su

ocene/misljenja odgovarajuce iskazana.

i Erpert Cooce_ [kratki o Gvce st |

bin L4t fwmmint faw Ge Tsch e
=1 1 A

e F Y, & H)
T | totipfun | it |

™ Kowalen

Priorkies with respedt i
Goak Izteor najboleg strateskog proves daljeg revods Heo: desters

dijna grupa
proEnod /el e
wredncst £ difnu gripa
lanai
Ijucne akthmisti
ijucni partnen
tmskod
finaaniranje
Treinnskdingy = 0,04
with 0 miksing Judgmists.

EEBERE

EE

Sl. 37. Pregled prioriteta kriterijuma u saglasnosti sa ciljem
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Falrmine Graphical Comparizans
Sl. 38. Pregled prioriteta alternativa u saglasnosti sa ciljem

Nakon svih ocena/davanja misljenja treba se vratiti na glavni ,treeview” model i izabrati

,,Synthesize” iz glavnog menija. Rezultati modela su prikazani na Sl. 39.
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L = N e N ] x N
V’ Expert Choice D Kuce klastera.ahp . |
= —

|| File Edit
Ala| & Distibutive mode " |deal mode |
| Summary I [retailz I

Sort by Mame Sort by Priority Unzort |

Synthesziz with respect to:
Goal: 1zbor najboljeg ztrateskog pravca dalieg razvoja Kuce klaztera

| Owerall Inconsiztency = 04
Clanzka organizacia 311 [INEG—
CEKCOR 36 I
| F.onsalting 432 |

— e —

Sl. 39. Sinteza dobijenih rezultata u skladu sa ciljem

4.2.1. Analiza rezultata primenom AHP metode

Analiza osetljivosti sprovodi se koris¢enjem komande ,,Sensitivity-Graphs” softwera
Expert Choice. Tokom sprovodenja analize osetljivosti posmatra se efekat kriterijuma
razli¢itih prioriteta na prioritete alternativa. Softver Expert Choice obuhvata pet vrsta
osetljivosti: ,,Performance”, ,,Gradient”, ,,Dynamic”, ,,2-D Pilot” i ,,Differences”. Postoji

mogucnost otvaranja Cetiri tipa osetljivosti odjednom.
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/=3 Facilitator: Dynamicmjholjeg strateskog pmm@

[ Eile  Options  Window

:|ilmlﬁ|$|$|§|><|

3.8% ciljna grupa

7 6% proizvodifusluge

12 8% vrednost za ciljnu grupu

11.3% kljucne aktivnosti
11.1% kljucn partnen

20.2% troskovi

27 4% finansiranje

49.3% Konsaltin

A 5

Sengzitivity w.r.t.: Goal: Izbor najboljeg strateskog pravca daljeg razvoja Kuce klastera

|Distributive Mode

SI. 40. Dinamicka osetljivost. Grafik pokazuje da je najbolja alternativa ,, Konsalting”

W8 Faciktator: Performanca Sensithvity for nodes belew e 68l Lzbor najbolieg strateskog ravs

fe Dptions Window

|
Db ARE o I
- — 40 I
|- .20
0 20 T
L3 =
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N I .
izwoddid Eanali jucni penk finansiang ’
ciljna guupa ez wiednost za Al kljucne skt i e moxkowi A OVERALL
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Primenom analize osetljivost preporuka AHP metode rukovodstvu ,,Kuce klastera” je izbor
strateSkog pravca ,Konsalting”. Drugi po prioritetu strateski pravac jeste ,.Clanska
organizacija”, a poslednji ,,CEKCOB”. Koriste¢i rezultate AHP metode rukovodstvo ,,Kuée
klastera” je odlucilo da svoju strategiju usmeri na konsalting uz kombinovanje druga dva
strateSka pravca u meri koja doprinosi uspeSnom sprovodenju izabrane strategije razvoja

klasterske organizacije.
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., The key problem for small firms is not their size,
but their isolation “*"
Ifor Ffowcs-Williams?™

V. ZNACAJ POCETNE TACKE KOD PROBLEMA
LINEARNOG PROGRAMIRANJA

U ovoj poglavlju je izlozen deo rezultata iz rada®”*

59275

srpskih autora, objavljen u ,,Hindawi
Publishing Corporation™", u kome se razmatra vaznost pocetne tacke kod primene simpleks

metoda.

5.1.0psti zadatak linearnog programiranja

Linearno programiranje je jedan od najefikasnijih pristupa formulisanju i reSavanju
slozenih problema donosenja odluka i kao takvo predstavlja osnovnu disciplinu koja sluzi kao
¢vrsta potpora u oblasti reSavanja prakti¢nih zadataka kao Sto su planiranje ekonomskog
razvoja kako na nivou organizacije tako i na Sirem regionalnom ili najSirem druStvenom
planu. Problemi matematickog programiranja javljaju se u razli¢itim disciplinama. Na primer,
menadzer na berzi mora da odabere ulaganja koja ¢e generisati najveéi moguéi profit a da pri
tome rizik od velikih gubitaka bude na unapred zadatom nivou. Menadzer proizvodnje
organizuje proizvodnju u fabrici tako da koli¢ina proizvoda i kvalitet budu maksimalni a
utrosak materijala 1 vremena 1 Skart minimalni, pri ¢emu ima na raspolaganju ogranicene
resurse (broj radnika, kapacitet masina, radno vreme).

Zadatak linearnog programiranja je da odredi maksimum (minimum) linearne funkcije
koja zavisi od viSe promenljivih pod uslovom da su ove promenljive nenegativne i da
zadovoljavaju linearna ograni¢enja u obliku jednacina i/ili nejednacina. Linearna ciljna
funkcija koja se optimizira naziva se ciljna funkcija ili funkcija cilja.

Do prvog opsteg metoda za reSavanje problema linearnog programiranja dosao je Danzing
1947. godine. Ovaj metod je poznat kao simpleks metod linearnog programiranja. Danzigov

rad je posluzio kao osnova svim narednim razmatranjima problema linearnog programiranja,

272 Cov . . e .o Ly J . ve 4
srp. prev. ,, Kljucni problem malih firmi nije njihova velic¢ina ve¢ njihova izolacija

2"® Emerging Trends in Clusters, Global Economic Summit, Mumbai 23 September 2013

2 Stojkovié N., Stanimirovié¢ P., Petkovié¢ M., Milojkovi¢ D., On the Simplex Algorithm Initializing, Abstract
and Applied Analysis, Hindawi Publishing Corporation, http://www.hindawi.com/journals/aaa/aip/ (2012.)
2" http://www.hindawi.com/journals/aaa/aip/ (2012.)
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a 1 danas se koristi kroz brojne modifikacije. I geometrijski i simpleks metod traze maksimum
(minimum) funkcije cilja na rubovima oblasti ogranic¢enja.

lako je praksa pokazala da je simpleks metod veoma efikasan, 1972. godine su V. Klee i
G.L. Minty dokazali da on nije polinomijalan. Oni su konstruisali jednostavan primer zadatka
linearnog programiranja kod koga je dopustivi skup deformisana n-dimenzionalna kocka sa
2" temena, za Cije je reSavanje simpleks metodu sa standardnim izborom vodeéeg elementa
potrebno 2" — 1 iterativnih koraka. Prvi polinomijalni algoritam za reSavanje problema
linearnog programiranja je dao Hacijan u radu 1979. godine. Time je napravljen veliki
zaokret u razvoju linearnog programiranja. Hacijan je pokazao da njegov metod elipsoida
re§ava problem linearnog programiranja za O(n* L) elementarnih aritmeti¢kih operacija, gde
je L broj bitova potrebnih za zapis svih parametara problema (matrice ograni¢enja, funkcije
cilja i desne strane ogranicenja). Medutim, ispostavilo se da metod elipsoida nije primenljiv u
praksi. Testiranja su pokazala da je simpleks metod daleko efikasniji, jer on ,,retko* dostize
gornju granicu slozenosti (tj. maksimalan broj potrebnih iteracija za reSenje problema), za
razliku od metoda elipsoida, koji to ¢esto ¢ini. Ovakav zakljucak je inicirao da se pronadju
novi metodi za reSavanje problema linearnog programiranja koji ¢e osim polinomijalne
sloZenosti imati 1 prakti¢énu primenljivost. Prvi takav metod predloZio je 1984. godine N.
Karmarkar. Njegov algoritam je neke test primere reSavao i do pedeset puta brze od simpleks
metode i izazvao je pravu revoluciju u razvoju ove oblasi. Posle Karmarkarovog metoda
pojavila se Citava familija metoda koji su poznati pod nazivom wunutrasnji metodi. Danas su
primal-dual metodi unutra$nje tatke dominantni za reSavanje problema linearnog
programiranja. lako su otkriveni polinomijalni metodi, simpleks metod se i danas koristi i
kroz brojne modifikacije jo§ uvek zivi. Simpleks metod je mnogo bolji od metoda unutrasnje
taCke u tzv. loSe uslovljenim problemima, zbog svoje spore, ali pouzdane konvergencije. Isto
tako, u praksi se Cesto javlja potreba za reSavanjem klase srodnih problema gde se optimalno
reSenje jednog od njih moze efikasno iskoristiti kao pocetna tacka za reSavanje ostalih
problema. I u ovom slucaju je simpleks metod bolji izbor od metoda unutrasnje tacke.

Osim teorijskih rezultata pojavili su se i programski paketi za reSavanje problema
linearnog programiranja, koji su bazirani na teorijskim rezultatima. Ovi programski paketi su

nasli Siroku primenu u praksi.
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5.2. Algoritmi za odredivanje pocetne tacke. Nablijevi rezultati

Nablijev rad (Nabli 2009) je podstakao da se ova problematika razmatra sa aspekta
odnosa broja iteracija potrebnih za nalazenje pocetne dopustive tacke i broja nepoznatih.
Time se dobija egzaktan pokazatelj kvaliteta primenjenog metoda i algoritma. Rezultati iz
Nablijevog rada su dati u Tabeli 14. Kolona NFB (nonfeasible basis), Two-phase i Big-M
sadrze podatke za algoritam bez veStackih promenljivih, dvofazni algoritam i1 Big-M
algoritam respektivno. Sa n je oznaCen broj nepoznatih testiranog problema, N o0znacava
broj nepoznatih sa dodatim ve$taCkim promenljivim, dok kolona oznadena sa Iter sadrzi
podatke o broju iteracija potrebnih za pronalazenje pocetne tacke. Vrsta Suma sadrzi zbir

podataka po kolonama.

Tabela 14.  Nablijevi rezultati

NFB Two-phase Big-M

E:bblema n Iter N Iter N Iter
1 9 5 13 8 13 8
2 15 5 17 7 17 7
3 16 5 21 10 21 9
4 14 4 18 9 18 9
5 18 7 21 9 21 9
6 19 11 22 13 22 11
7 18 9 20 11 20 11
8 21 5 25 9 25 9
9 18 10 23 17 23 17
10 27 6 33 9 33 9
11 24 8 29 13 29 15
12 22 18 29 22 29 19
13 26 4 35 15 35 15
14 24 5 31 14 31 13
15 32 8 37 20 37 10
16 24 8 36 16 36 15
17 43 11 64 24 64 24
18 34 13 43 25 43 26
19 45 13 50 21 50 13
20 48 14 58 25 58 25
21 44 10 49 14 49 14
22 43 25 51 27 51 25
23 39 11 57 30 57 30
24 48 12 60 24 60 19
25 130 42 143 84 143 77
Suma 801 269 985 476 985 439
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Koli¢nik prosecnog broja potrebnih iteracija za odredivanje pocetnog reSenja simpleks
algoritma i broja nepoznatih je za NFB algoritam jednak 0.33583, kod Two-phase algoritma je
jednak 0.483249 i kod Big-M metoda je 0.445685. Dakle, gledano u odnosu na broj
promenljivih testiranih problema, ocigledna je prednost NFB algoritma. Prednost NFB
algortima se vidi i kada direktno uporedimo broj iteracija primenjenih algoritama jer je kod

ostala dva algoritma prosecno potrebno 70% iteracija vise.

e Numericki rezultati na Netlib test problemima

Primeceno je da su rezulati iz rada (Nabli 2009.) dobijeni na malom uzorku pri ¢emu je broj
nepoznatih relativno mali. Zbog toga su srpski autori®’® primenili NFB algoritam na
problemima iz Netlib kolekcije. Pored toga testirane su i dve modifikacije srpskih autora tog
algoritma oznacene sa M1 i M2. Detaljan opis algoritama M1 i M2 dat je u radu srpskih autora.
Polazni algoritam koji su srpski autori koristili u radu je preuzet iz knjige (Strayer 1989.) i on
se od NFB algoritma razlikuje samo u tome $to je Nabli kod odredivanja negativne koordinate
bazi¢nog resenja koja se transformise u pozitivnu Koristio funkciju arg min dok su srpski autori
koristili funkciju arg max. Medutim, jednostavnom zamenom redosleda ogranicenja moguce je
pokazati da su ovakva dva pristupa ekvivalentna 1, statisticki gledano, ne uti¢u na promenu
broja potrebnih iteracija. Kao $to je pokazano u radu srpskih autora, nedostatak algoritma iz
(Strayer 1989.) je u tome $to se pri primeni transformacije koja izabranu koordinatu iz bazi¢nog
reSenja transformiSe u pozitivnu, moze desiti da se broj negativnih koordinata poveca. Zbog
toga su srpski autori razvili jednostavne modifikacije M1 i M2 NFB algoritma kod kojih je ovaj
nedostatak otklonjen. Algoritam M1 pri odredivanju pivot elementa pretrazuje matricu
ograni¢enja po kolonama a M2 i po vrstama i kolonama. U radu srpskih autora je teorijski
dokazano da su ta dva algoritma bolja od NFB algoritma po ukupnom broju iteracija. Sada se
razmatraju rezultati prakti¢ne primene tih algoritama u skladu sa idejama iz rada (Nabli 2009).

U tabelama koje slede, kolona ozna¢ena sa n sadrzi broj nepoznatih u datom problemu, a
kolone oznacene sa NFB, M1 i M2 sadze broj iteracija odgovaraju¢eg algoritma. U koloni

Problem je dato ime Netlib problema.

218 Stojkovié N., Stanimirovié¢ P., Petkovié¢ M., Milojkovi¢ D., On the Simplex Algorithm Initializing, Abstract
and Applied Analysis, Hindawi Publishing Corporation, http://www.hindawi.com/journals/aaa/aip/ (2012.)
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Tabela 15. Broj iteracija za odredivanje pocetnog resenja

Problem | n NFB M1 M2 Problem | n NFB M1 M2
adlittle 97 77 21 57 agg2 758 52 31 40
agg 615 |84 38 67 bandm 472 3128 | 1495 | 273
agg3 758 | 141 51 71 blend 114 1 1 1
beaconfd | 295 |1 1 1 capri 482 214 1316 | 251
brandy 303 | 2248 | 624 | 1276 | e226 472 5663 | 395 215
czprob 3562 | 11261 | 6824 | 6933 | finnis 1064 276 809 141
etamacro | 816 | 185 162 | 191 | ganges 1706 1 1 1
fitld 1049 |1 1 1 growl15 645 1 1 1
gfrd-pnc | 1160 | 240 126 | 229 | grow7 301 1 1 1
grow22 946 |1 1 1 kb2 68 1 1 1
israel 316 |2 2 2 recipe 204 8 9 9
lotfi 366 | 339 111 | 76 sc205 317 1 1 1
sc105 163 |1 1 1 sc50b 78 1 1 1
sc50a 78 1 1 1 scfxml 600 2478 | 311 1133

scagr? 185 |90 69 81 sctapl 660 496 131 320
scorpion | 466 | 114 70 90 sctap3 3340 618 369 469
sctap2 2500 | 739 739 | 739 | sharelb 253 366 368 89
share2b 162 | 123 92 135 | shell 1777 55 78 41
ship0O4l 2166 | 450 100 |8 ship04s 1506 116 57 14
ship08I 4363 | 461 144 | 320 | ship08s 2467 169 67 54
shipl12l 5533 | 938 232 |49 ship12s 2869 429 166 55

sierra 2733 | 65 82 75 stair 614 686 11066 | 2450
standata | 1274 | 76 146 | 21 standmps | 1274 260 752 131
stocforl |165 |1 1 1 vitp.base | 346 179 430 69
afiro 51 17 2 4 Suma 52509 | 32856 | 27498 | 16191

Koli¢nik prosecnog broja potrebnih iteracija za odredivanje pocetnog reSenja simpleks
algoritma i broja nepoznatih je za NFB algoritam jednak 0.625721, kod M1 algoritma je jednak
0.523682 i kod M2 metoda je 0.308347. Za NFB algoritam smo dobili vecu vrednost u odnosu
na rezultat Nablija $to je posledica vece dimenzije kao 1 tezine testiranih problema. Algoritam
M1 je dao neSto bolju efikasnost, dok je znafajno manji broj iteracija dao algoritam M2.
Naglasimo jo$ i to da je algoritam M2 primenjen na Netlib problemima efikasniji od NFB
algoritma na Nablijevom skupu test problema koji su daleko manjih dimenzija.

Poznato je da kod simpleks algoritma broj iteracija bitno zavisi od toga koliko je pocetno
dopustivo resenje udaljeno od ekstremne tacke. U Tabeli 16. dat je pregled broja iteracija samo
simpleks algoritma na istom skupu reSavanih problema. Simpleks algoritmu je potrebno 15409,
16025 i 14089 iteracija nakon primene algoritma NFB, M1 i M2, respektivno. Dakle, dobija se
priblizno jednak broj iteracija, ali je opet algoritam M2 u prednosti nad ostalima. Uoc¢eno je da

je najveci broj iteracija bio potreban posle primene algoritma M1.
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Tabela 16. Broj iteracija simpleks algoritma

Problem | n NFB | M1 M2 Problem |n NFB M1 M2
adlittle 97 38 55 44 agg2 758 66 123 69

agg 615 |31 25 22 bandm 472 171 127 159
agg3 758 |81 143 77 blend 114 732 732 732
beaconfd | 295 | 33 33 33 capri 482 138 163 120
brandy 303 |81 90 72 e226 472 567 364 318
czprob 3562 | 625 648 591 finnis 1064 | 308 225 375
etamacro | 816 | 176 215 257 ganges 1706 | 420 420 420
fitld 1049 | 834 834 834 grow15 645 879 879 879
gfrd-pnc | 1160 | 337 311 305 grow7 301 240 240 240
grow22 946 | 3569 | 3569 | 3569 [ kb2 68 50 50 50

israel 316 | 157 157 157 recipe 204 29 28 30

lotfi 366 |58 137 128 sc205 317 135 135 135

sc105 163 | 56 56 56 sc50b 78 27 27 27
sc50a 78 26 26 26 scfxml 600 400 123 87
scagr? 185 |35 26 41 sctapl 660 57 137 8
scorpion | 466 | 37 70 38 sctap3 3340 | 247 909 252
sctap? 2500 | 195 195 195 sharelb 253 69 63 65
share2b 162 | 46 25 38 shell 1777 | 279 278 276
ship04l 2166 | 124 374 251 ship04s 1506 | 185 194 172
ship08I 4363 | 364 631 530 ship08s 2467 | 239 272 258
ship12l 5533 [ 1908 | 1711 | 1019 | shipl2s 2869 [ 556 466 439

sierra 2733 | 425 310 326 stair 614 33 168 42
standata | 1274 | 98 116 138 standmps | 1274 | 155 72 109
stocforl | 165 |17 17 17 vip.base | 346 71 47 55
afiro 51 5 9 8 Suma 52509 | 15409 | 16025 | 14089

U Tabeli 17. dati su uporedni rezultati ukupnog broja potrebnih iteracija za reSavanje datih
problema. Opet se kao najbolji pokazao algoritam M2. Zanimljivo je napomenuti da je
algoritmu M1 potreban manji ukupan broj iteracija u odnosu na NFB iako je simpleks algoritam
posle primene algoritma M1 zahtevao vise iteracija. Odatle sledi zakljucak da je izbor algoritma
za odredivanje pocetne tacke vrlo bitan za ukupnu efikasnost softvera za reSavanje problema
linearnog programiranja.

Uocava se 1 vrlo vazna Cinjenica da je kod svih razmatranih algoritama prosefan broj
iteracija potrebnih za pocetno reSenje ve¢i od broja iteracija samog simpleks algoritma. To je
vazan podatak, posebno ako iz Tabele 14. primetimo da oko jedna Cetvrtina razmatranih
problema ima takvu pogodnu strukturu da se pocetna tacka odreduje u samo jednom koraku.
Kada se uzmu u obzir rezultati iz rada (Nabli 2009.) iz kojih sledi da je broj iteracija klasi¢nih
dvofaznih metoda za odredivanje pocetne tacke bitno veci od broja iteracija algoritama koji ne

uvode vestacke promenljive, ta Cinjenica dobija na znacaju. To znaci da je odredivanje
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pocetne tacke vrlo bitan deo reSavanja problema i da mu se do sada nije pridavao dovoljan
znacaj. U literaturi postoje jo§ nekoliko metoda za odredivanje pocetne tacke koji se zasnivaju
na drugacijim pristupima. Medutim, gledano sa aspekta jednostavnosti algoritma kao i sa
aspekta moguénosti primene u veé postoje¢im softverskim paketima, pristup srpskih autora ima
prednost u odnosu na ostale.

Tabela 17. Ukupan broj iteracija

Problem | n NFB M1 M2 Problem | n NFB M1 M2
adlittle 97 115 76 101 | agg2 758 118 154 109
agg 615 | 115 63 89 bandm 472 3299 | 1622 | 432
agg3 758 | 222 194 | 148 | blend 114 733 733 733
beaconfd | 295 | 34 34 34 capri 482 352 1479 | 371
brandy 303 | 2329 | 714 | 1348 | e226 472 6230 | 759 533
czprob 3562 | 11886 | 7472 | 7524 | finnis 1064 | 584 1034 | 516
etamacro | 816 | 361 377 | 448 | ganges 1706 421 421 421
fitld 1049 | 835 835 | 835 | growl5 645 880 880 880
gfrd-pnc | 1160 | 577 437 | 534 | grow? 301 241 241 241
grow22 946 | 3570 | 3570 | 3570 | kb2 68 51 51 51

israel 316 | 159 159 | 159 | recipe 204 37 37 39

lotfi 366 | 397 248 | 204 | sc205 317 136 136 136

sc105 163 | 57 57 57 sc50b 78 28 28 28
sc50a 78 27 27 27 scfxml 600 2878 | 434 1220
scagr? 185 | 125 95 122 | sctapl 660 553 268 328
scorpion | 466 | 151 140 | 128 | sctap3 3340 865 1278 | 721
sctap? 2500 | 934 934 | 934 | sharelb 253 435 431 154
share2b 162 | 169 117 | 173 | shell 1777 | 334 356 317
ship04l 2166 | 574 474 | 259 | shipO4s 1506 | 301 251 186
ship08I 4363 | 825 775 | 850 | ship08s 2467 | 408 339 312
ship12l 5533 | 2846 | 1943 | 1068 | shipl2s 2869 985 632 494

sierra 2733 | 490 392 | 401 | stair 614 719 11234 | 2492
standata | 1274 | 174 262 | 159 | standmps | 1274 | 415 824 240
stocforl | 165 | 18 18 18 vitp.base | 346 250 477 124
afiro 51 22 11 12 Suma 52509 | 48265 | 43523 | 30280

Znacaj izbora pocetne tacke je poznat jo§ od zasnivanja teorije linearnog programiranja. Pri
tome se uglavnom razmatrala blizina te tacke sa ekstremnom tackom problema jer je struktura
simpleks algoritma takva da od toga zavisi koliko je iteracija potrebno za dobijanje optimalnog
reSenja. U radu srpskih autora tom problemu pristupilo sa aspekta broja potrebnih iteracija za
pronalazenje te tatke. Analizom ve¢ postojeéih algoritama utvrdeni su nedostaci i predloZzena
poboljsanja. Algoritam M2 se pokazao kao najbolji na reprezentativnom skupu klasi¢nih Netlib
test problema. Algoritam M2 je postigao najmanji prosecan broj iteracija za pocetnu tacku §to

je bio cilj rada srpskih autora i ta tacka je bila i najpogodnija za primenu simpleks algoritma.
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., Ne opstaju najaci i najinteligentniji, vec¢ oni najsposobniji da se prilagode promeni.”*"

Charles Darwin

ZAKLJUCAK

Klaster, kao oblik udruzivanja mikro, malih i srednjih preduzeca koji pokrece inovacije,
produktivnost i konkurentnost kroz kolaboraciju sa obrazovno nau¢no istrazivackim
institucijama i javnim sektorom, predstavlja istovremeno alat za ostvarivanje privrednog rasta
u razvijenim zemljama i alat za postizanje odrzivog privrednog razvoja u zemljama u
tranziciji. Preduslovi uspesnog razvoja klastera su postojanje infrastrukture, zakonske
regulative i nacionalne strategije razvoja klastera usaglasene sa evropskim strateskim
dokumentima, sto nedvosmisleno ukazuje na postojanje razlika u primeni koncepta razvoja
klastera u zemljama u tranziciji od primene ovog koncepta u razvijenim zemljama.

Zemlje u tranziciji su privrede koje se menjaju od centralno planski organizovanih ka
zemljama slobodnog trziSta. Ove zemlje sprovode ekonomsku liberalizaciju u kojoj trziSne
snage utiCu na formiranje cena, trgovinske barijere se smanjuju do ukidanja, vr$i se
privatizacija drzavnih preduzeca i resursa i stvaranje finansijskog sektora sa ciljem lak[eg
kretanje privatnog kapitala. Tranzicione procese u Srbiji karakteri$u reforme i stvaranje novih
institucija, privatnih preduzeca, izmena uloga drzave, kreiranje fundamentalno razlicitih
vladinih institucija 1 promovisanje privatnih preduzeca, trziSta i nezavisnih finansijskih
institucija. Potrebe poslovne zajednice Srbije za inovativnim i konkurentnim poslovanjem u
uslovima tranzicionog privredivanja, uticu na trend kontinuiranog rasta broja inicijativa za
uspostavljanje klasterskih organizacija u svim industrijskim sektorima Srbije uprkos
nepostojanju nacionalne politike o razvoju klastera i drugih mehanizama koji doprinose
sistemskom razvoju malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva u zemlji.

Efikasna i efektivna primena koncepta razvoja Klastera zahteva analiticki pristup
sagledavanju makro, mezo i mikro okruzenja. Odlucivanje u mikro okruzenju, zapravo unutar
same klasterske organizacije, moze u znacajnoj meri doprineti amortizaciji uticaja faktora
okruzenja. Snaga razvoja koncepta klasterizacije u Srbiji je u klaster menadzerima /
fasilitatorima koji svojim entuzijazmom, znanjem i zalaganjem organizuju privrednike i
institucije podrske odredenog sektora i lokaliteta sa ciljem poslovnog informisanja i

povezivanja, lobiranja, razvoja i komercijalizacije inovacija, promocije i nastupa na nova

2 engl. “It is not the strongest of the species that survives or the most intelligent that survives. It is the one that
is the most adaptable to change”.

230



trzista. Najveci izazov u razvoju klastera u Srbiji je izgradnja kapaciteta i razvoj svesti
institucija vlasti o znacaju koncepta razvoja klastera kao alata za postizanje odrzivog
lokalnog ekonomskog razvoja.

PoboljSanje procesa donoSenja odluka u klasterskoj organizaciji doprinosi odrzivom
razvoju klasterske organizacije i pozitivnim promenama u mezo i makro okruZenju. Jedan od
naéina unapredenja odlu¢ivanja je primena matemati¢kih metoda i projektovanje modela koji
uvazavaju rezultate istrazivanja i analize 1 doprinose razvoju Kklastera u uslovima
privredivanja u zemljama u tranziciji ¢ije okruzenje jo§S uvek ne ispunjava pomenute
preduslove za razvoj klastera.

Postignuti rezultati doktorske disertacije ,,Primena matemati¢kih metoda u projektovanju
razvoja Klasterskih organizacija u Republici Srbiji” su sistematizovani na slede¢i nacin:

(1) Analizirano je okruzenje za razvoj klastera u Evropi i Srbiji i akteri koji doprinose
razvoju Klasterske organizacije. Rezultati analize su koris¢eni u formulisanju modela i
davanju preporuka za unapredenje okruzenja i projektnih aktivnosti razvoja
klasterskih organizacija u Srbiji;

(2) Sa teorijskog aspekta sagledane su metode VAO, VCO, tri metode VKO za koje se u
svetu smatra da spadaju u najbolje metode tzv. ,viSeg ranga”278 - ,,ELECTRE”,
-PROMETHEE” i ,,AHP”, kao i aplikativni softver ,,MS Project” sa ciljem uo¢avanja
mogucénosti primene metoda VKO i ,,MS Project” softvera u projektima razvoja
klasterskih organizacija;

(3) Na empirijskim primerima klasterskih organizacija u Srbiji ispitana je primena metoda
VKO ,ELECTRE” i ,,AHP” i softvera za upravljanje projektima ,,MS Project” i
dokazana je moguc¢nost primene matemati¢kih metoda u projektu razvoja klasterskih
organizacija u R Srbiji

(4) Poboljsanje procesa donosenja odluka u klasterskim organizacijama uslovljeno je
spovodenjem kontinuiranog ispitivanja i analiziranja faktora svih nivoa okruZenja;,

(5) U Kklasterskim organizacijama uoc¢ene su situacije odlucivanja kada postoji veéi broj
najces¢e konfliktnih kriterijuma 1 upravo ova ¢injenica preporucuje primenu metoda
VKO za resavanje realnih problema.

(6) Razvijen je model za podrsku odlucivanju u vezi izbora najboljeg strateskog pravca

razvoja klasterske organizacije.

218 engl. ,, outranking methods “
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(7) Razvijen je model za podrSsku upravljanju projektom uspostavljanja klasterske
organizacije ¢iji je osnovni cilj zavrSetak projekta u najkra¢em vremenu i sa najnizim
troSkovima. Za planiranje, pracenje i kontrolu realizacije projekta koriS¢ena je
racunarska podrska standardnog programa za upravljanje projektima ,,Microsoft
Project”-a.

(8) Ostvaren je doprinos sistematizaciji saznanja iz oblasti primene matematickih metoda
u ekonomiji kao informacione, metodoloske i instrumentalne podrske kreiranju
portfolija klasterske organizacije i ispunjavanja njene vizije, misije i ciljeva.

(9) Ostvaren je transfer znanja, metoda, tehnika i iskustva u oblasti razvoja klastera u
Srbiji i zemljama u okruzenju, generisan U periodu od 2007. do 2013. godine

zahvaljujué¢i tehni¢koj podrSci danskog programa za lokalni ekonomski razvoj na

Balkanu LEDIB i, Kuce klastera” iz Nisa.

Doktorskom disertacijom potvrdena je osnovna hipoteza da postoji mogué¢nost donosenja
odluka primenom matematickih metoda u projektima razvoja klasterskih organizacija u RS
gde se javlja vise medusobno konfliktnih kriterijuma, pri ¢emu resenje predstavlja izbor jedne
iz niza moguc¢nosti. Za specifi¢ne probleme visekriterijumske analize razvijeni su posebni
modeli, a za njihovo resavanje izabrane su matematicke metode VKA: ,,AHP” i
LELECTRE”, koje predstavljaju  dobru osnovu za kvantifikaciju rezultata procesa
odlucivanja od strane klaster menadzera i menadzmenta klastera u uslovima postojanja vise
konfliktnih kriterijuma i niza raspolozivih alternativa.

Doktorskom disertacijom potvrdene su pojedina¢ne hipoteze:

- Postoji mogucnost primene ,,AHP” metode u projektima razvoja klasterskih
organizacija u RS radi efikasnijeg upravljanja klasterskom organizacijom.
- Postoji mogucnost primene softvera ,,MS Project” radi efikasnijeg upravljanja

poslovno razvojnim projektima klasterskih organizacija u RS.

Disertacija je struktuirana prema fazama analize predmeta istrazivanja i staticko-
dinamickom sagledavanju predmeta rada. Za realizaciju osnovnog cilja disertacije koris¢ena
je standardna naucna aparatura i naucni metodi. Primenjen je metodoloski postupak zasnovan
na prikupljanju, sortiranju i analizi podataka, kao i kori$¢enju i testiranju odredenih softvera

koji su razvijeni kao podrs§ka matemati¢kim metodama VKA.
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Istrazivacki materijal ¢ini birana literatura, podaci i materijali dostupni preko sredstava
masovnih komunikacija - publikacije, internet strane, studije i godiSnji izvestaji
medunarodnih i domacih organizacija i institucija. Disertacijom je nedvosmisleno potvrdena
mogucnost primene matemati¢kih metoda u projektu razvoja klastera, dok o potrebi za
intenzivnijim kori§¢enjem matematickih metoda u ekonomiji i drugim naukama govori
iskustvo profesora prava g-dina Layman A. Allen-a na Univerzitetu u Micigenu, kada je
bacio kocku i shvatio da njegovi studenti slabo stoje sa logikom. Razmisljao je da je osnovi
prava logika. Dakle, ko nije u stanju logi¢no misliti, ne moze se baviti pravom. U osnovi

logike je pak matematika, a matematika je za mnoge bauk. Odatle treba podeti.?”

%" http://serbianforum.org

233



LITERATURA

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

Adidzes 1. K., Adidzes o menadzmentu, HesperiaEdu, Beograd (2012.)

Adidzes 1. K., AdidZes o politici, HesperiaEdu, Beograd (2012.)

Adidzes 1. K., Teznja ka top formi — Kako da primenom AdiZesovog programa ucinite vasu
organizaciju uspesnijom, Adizes menadzment konsalting, Novi Sad (1999.)

Arsovski S., Menadzment tehnologijama

Audretsch D., Feldman M., Research & Development Spillovers and the Geography of
Innovation and Production, American Economic Review, 86, pp. 630-640 (1996.)

Bebek B., Kolumbi¢ A., Poslovna etika, Sinergija, Zagreb (2000.)

Benneworth P., Charles D. R., Bringing Cambridge to Consett? Understanding university
spin-offs impacts on less successful regions, in Groen A., Oakey R., van der Sijde P. and
Kauser S., ed. New Technology-Based Firms in the New Millennium Vol 5. Elsevier Science,
(2006.)

Bjarne Palstram, Head of Member Relations DI, presentation Member Relation Management,
DI International Business Development, RCE Nis & CGEM, 27.9.2010., Copenhagen,
Denmark (2010.)

Bogicéevi¢ B., Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd (2003.)

Booch G., Rumbaugh J., Jacobson 1., Unfield Modeling Language User Guide,
AddisonWesley (1998.)

Boskovi¢ G., Kostadinovi¢ 1., Klasteri malih i srednjih preduze¢a — klju¢ ekonomskog
razvoja, Skolabiznisa, Broj 4/2011, UDC 334.72 334.75/.76 (2011.)

Bradberry T., Greaves J., Emocionalna inteligencija 2.0, Alnari, Beograd (2011.)

Bradberry T., Greaves J., Emocionalna inteligencija EQ prirucnik, Sezam Book, Zrenjanin
(2006.)

Buescher R., European Cluster Strategy: 2014-2020, BSR Innovation Express: Cluster-to
Cluster Conference Matchmaking, grand challenges and funding possibilities Copenhagen
(2013))

Cluster Learning Trip to Denmark prezentacija, REG X — The Danish Cluster Academy,
Kolding, www.regx.dk (20.-22. septembar 2011.)

Cluster Survey in the Danube Region conducted by Dr. Sigrid Winkler, TMG Upper Austria,
for the Working Group “Clusters of Excellence” in Priority Area 8 of the EU Strategy for the
Danube Region (2013.)

Clusters and Republic of Serbia Local Economic Development Strategy — World and
European Tendencies,Republic of Serbia Official Gazette, nr. 21 (2007.)

Commission of the European Communities, Towards world-class clusters in the European

Union: Implementing the broad-based innovation strategy, COM 652 final/2, Brussels (2008.)
234



19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

35.

36.

37.

38.

Communication from the Commission to the Council, The European Parlament, The
European Economic and Social Committee and the Committee of the Regins. Towards world-
class clusters in the European Union: Implementing the broad-based innovation strategy
{SEC(2008) 2637}, Brussels (5.11.2008.)

Copenhagen Cleantech Cluster prezentacija, SOLVELL 2008: Clusters Balancing
Evolutionary and Constructive Forces, cphcleantech.com (27.01.2013.)

Cupi¢ M., Rao Tummala V.M., Savremeno odlucivanje, Nauéna knjiga, Beograd (1991.)
Cupi¢ M., Suknovié M., Odlu¢ivanje, FON, Beograd (2010.)

Cvetanovi¢ S., Tehnoloske promene i ekonomska efikasnost, Ekonomski fakultet, Nis (1997.)
Drucker P., Management: Task, Responsibilities, Practices, Harper & Row (1973.)

Dulanovié¢ Z., Dzinovié M., Osnovi organizacije, IV izdanje, FON, Beograd (1997.)
Dulanovi¢ Z., Osnovi organizacije, strana 303, Beograd (1997.)

Dulanovi¢ Z., Redizajniranje organizacione strukture, Specijalisticki seminar “Nove
tendencije u menadzmentu”, FON, Beograd, (16-19.11.1999.)

EC Communication: Towards world-class clusters in the European Union: Implementing the
broad-based innovation strategy - SEC(2008) 2637, 17 October 2008, p. (2008.)

Eri¢ D. D., Beraha 1. A., Buri¢in S. O., Kecman N. D., Jakisi¢ B. B., Finansiranje malih i
srednjih preduzeca, Institut ekonomskih nauka i Privredna komora Srbije, Beograd (2012.)
Etzkowitz H., Mello J. M. C. D., The Rise of Triple Helix Cluster: Innovation in Brazilian
Economic and Social Development, International Journal of Technology and Management &
Sustainable Development, 2:3, pp. 159-171. (1994.)

EU SMEs in 2012: at the crossroads Annual report on small and medium-sized enterprises in
the EU, 2011/12, Client: European Commission Rotterdam (September 2012.)

Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper N° 9, The Concept of Clusters and Cluster
Policies and Their Role for Competitiveness and Innovation: Main Statistical Results and
Lessons Learned, European Communities, Luxemburg (2008.)

Expert Choice Tutorial (www.fbe.hku.hk)

Ffowcs-Williams 1., Cluster Development in Practice, Vietnam Economic Managemenr
Review, special issue, License N0.63/GP-BVHTT, Ministry of Culture and Information
(2012.)

Ffowcs-Williams 1., Emerging Trends in Clusters, Global Economic Summit, Mumbai (2013.)
Flamholtz E.G., Growing Pains - How to Make the Transition From an Entrepreneurship to a
Professionally Managed Firm, Jossey - Bass Pyblishers, San Francisco, Oxford (1990.)
Gracanac A., Akt o malom biznisu (Small Business Act) EU faktor uspe$nog menadZzmenta
malih i srednjih preduzeca u Srbiji, Odbor za MSPP PKS, Beograd (2012.)

Halloran J.W, Entrepreneurship, McGraw-Hill, New York (1994.)

235



39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

Harrison B., Kelley M., Grant J., Innovative Firm Behaviour and Local Millie: Exploring the
Intersection of Agglomeration, Firm Effects, Industrial Organization, and Technological
Change, Economic Geography, 72, pp. 233-258. (1996.)

Hédi Nabli, An overview on the simplex algorithm. Applied Mathematics and Computation
210 (2): 479-489 (2009.)

Hickman R., Silva M. A, The Future 500 — Creating Tomorrows Organizations Today, New
York, (1987.)

Hossein Arsham, A Big-M free solution algorithm for general linear programs. International
Journal of Pure and Applied Mathematics Volume 32 No. 4 : 37-52 (2006.)
http://cimsi.kg.ac.rs/m/menadzment_teh.htm

Hughes T., The Evolution of Large Technological Systems, Cambridge: MIT Press (1987.)
Hunt M. S., Competition in the major home appliance industry 1960-1970, Harvard
University (1985.)

Institut ekonomskih nauka i PKS, U Srbiji, Cugura print, Beograd, ISBN 978-86-80315-94-2
(2012)

Ishizaka A., Labib A., Analytic Hierarchy Process and Expert Choice: Benefits and
Limitations, ORInsight, 22(4), p. 201-220 (2009.)

Ivanovi¢-Buki¢ M., Pordevi¢ A., Uskladivanje ljudskih resursa sa strategijom, Ekonomske
teme 10/2005, Ekonomski fakultet u NiSu, strana 163-171 (2005.)

Ivanovi¢-DBuki¢ M., Predi¢ B., Konkurentska prednost preduzeca i evropske integracije,
SymOrg medunarodni simpozijum, Zlatibor (jun 2006.)

Ivosevi¢ S., Misli!: poslovni lideri govore, Cekom books, Novi Sad (2006.)

Izvestaj o malim i srednjim preduze¢ima i preduzetnistvu u 2011. Ministarstva finansija i
privrede, Ministarstva regionalnog razvoja i lokalne samouprave i Nacionalne agencije za
regionalni razvoj RS, Beograd (2012.)

J. Strayer, Linear Programming and Its Applications. Springer-Verlag (1989.)

Jani¢ijevi¢ N., Organizaciona kultura, Ekonomski fakultet Beograd & Ulixes, Novi Sad
(1997.)

Jovanovi¢ F., Milojkovi¢ D., Jovanovi¢ P.. Savremene metodologije projektnog
menadZmenta, Casopis Saveza inZenjera i tehni¢ara Srbije TEHNIKA 2/2011, UDC: 62
(062.2) (497.1), ISSN 0040-2176,Menadzment 61(2011) 2, pregledni rad UDC:
65.012.3.001.14, stranae305-310 (2011.)

Jovanovi¢ M., Milojkovi¢ D., Stojkovi¢ N., Software applications project and its use in the
project management process, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Ni§
Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u NiSu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 33 —
43 (2012.)

Jovanovi¢ P., Menadzment - teorija i praksa, Grafoslog, Beograd (2004.)

236



57.

58.
59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.
72.

Jovanovi¢ P., Milojkovi¢ D., Jovanovi¢ F., Metodologija upravljanja rizikom u projektu,
Casopis Saveza inzenjera i tehniCara Srbije TEHNIKA 1/2010, UDC: 62 (062.2) (497.1),
ISSN 0040-2176, Menadzment 60(2010) 1, originalni nau¢ni rad UDC: 368.025.5.001.12,
strane 1-6 (2010.)

Jovanovi¢ P., Upravljanje projektom, Grafoslog, Beograd (2004.)

Jovanovié¢ P., Zivkovi¢ D., Jovanovi¢ F., Menadzment i projektni menadzment, Visoka kola
za projektni menadzment, Beograd (2008.)

Ketels C., Clusters, Cluster Policy, and Swedish Competitiveness in the Global Economy,
Expert report no. 30 to Sweden’s Globalisation Council, ISBN 978-91-85935-29-1, ISSN
1654-6245, Stockholm (February 2009.)

Ketels C., Lindgvist G., Solvell O., Cluster Initiatives in Developing and Transition
Economies, First edition, ISBN 91-974783-2-6 www.cluster-research.org (August 2005.)
Khwanruthai Bunruamkaew (D3) Division of Spatial Information Science Graduate School of
Life and Environmental Sciences University of Tsukuba, How to do AHP analysis in Excel,
(2012.)

Kotler P., Keller K. L., Marketing menadZzment, Data Status, Beograd (2006.)

Krzeminski K., Bak T. D., Cluster House Beyond 2012 - Scenarios note, Savez LEDIB Kuca
klastera, Nis§ (7.7.2012.)

Kunt V., VEGO Consulting, izmir-Tirkiye, prezentacija Cluster management challenges, 1V
Balkansko Crnomorska konferencija “Dani klastera 2013” wu Sofiji, Bugarska
http://daniklastera.clusterhouse.rs/ (2013.)

Lammer-Gamp T., Meiere zu Kocker G., Cristensen T. A., Clusters are individuals. Creating
economic growth through cluster polices for cluster management excellence, The Danish
Agency for Science, Technlogy and Innovation, Coprenhagen (October 2011.)

Leydersdoff L., Van den Basselaar P., Technological development and factor substitution in a
complex dynamic system, Journal of Social and Evolutionary Systems (1997.)

Lorch J. W., Tierney T .J., Aligning the Stars, Harvard Business School, Boston,
Massachusetts, USA (2002.)

Lund C., Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., The LEDIB Guide to the Cluster House Model, LEDIB
publication, Nis, Serbia (2012.)

Mari¢ Z., Ministarstvo privrede RS, prezentacija Policies and tool for cluster excellence, 1V
Balkansko Crnomorska konferencija “Dani klastera 2013” wu Sofiji, Bugarska
http://daniklastera.clusterhouse.rs/ (2013.)

Marshall A., Principles of Economics, Macmillan, London (1920.)

McCormack M. H., Cemu vas ne u¢e u Harvardskoj $koli bizisa — beleske lukavog

rukovodioca, Grmec-Privredni pregled, Beograd (1999.)

237



73.

74.
75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

Mi¢i¢ V., Klasteri — faktori unapredenja konkurentnosti industrije Srbije, Ekonomski
horizonti, 12, (2) strane 57-74 (2010.)

Mihailovi¢ D., Metodologija nau¢nih istrazivanja, Beograd (1999.)

Mijac¢i¢ D., Analiza stanja poslovne infrastrukture u Republici Srbiji,www.narr.gov.rs
Beograd (2011.)

Milojkovi¢ D., Industrijski menadZzment u Japanu — stari obifaji postaju savremeni,
PROCESING’03 XVII Kongres o opremi u procesnoj industriji, SMEITS, Beograd (2003.)
Milojkovi¢ D., Moguénost primene strateSkog menadZzmenta u preduze¢ima u Srbiji,
magistarski rad, Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu, Beograd (2008.)
Milojkovi¢ D., Stanisavljevi¢ N., Jovanovi¢ M., Stojkovi¢ N., LEDIB Cluster House
establishing project management through MS Project Software Application, Nauka + Praksa,
Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u
Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 83 — 93 (2012.)

Milojkovi¢ D., Stojkovi¢ N., Klasteri — instrumenti za upravljanje privrednim razvojem i
rastom, zbornik radova 18. Medunarodni nauc¢ni skup ,,Regionalni razvoj i demografski
tokovi zemalja jugoitone Evrope, Ekonomski fakultet Univerziteta u Nisu, Srbija, strane
663-678, UDK 658.114.5 (2013.)

Milojkovi¢ D., Stojkovi¢ N., Training for Cluster Facilitators in Function of Cluster
Development in Serbia, thematic monograph “New Challenges in Changing Labour Markets”,
Institute of Economic Sciences, Belgrade, Serbia 2012, ISBN 978-8680315-93-5, 327-336p
(2012.)

Milojkovi¢ D., Stojkovi¢ N., Upravljanje projektnim ciklusom (PCM) — primer projektnog
postojenja za tretman otpadnih voda, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu
Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u NiSu,br. 14, ISSN 1451-8341, strane 37-40
(2011.)

Milojkovi¢ D., The Cluster Concept for Sustainable Development in Transition and Post-
Conflict Balkan Countries, International Scientific Conference “The Economic Crisis and the
future of European Integration”, Faculty of Economics at the University of Nis, Serbia,
September 2013, http://www.eknfak.ni.ac.rs/ISC2013 (2013.)

Milojkovi¢ D., Training Cluster facilitators for Cluster Development in Serbia, TCI
Network,World Trade Center, Barcelona, SPAIN, http://www.tci-network.org/news.card/454
(2012))

Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G., Stojkovi¢ N., Clusters - tool for achieving sustainable economic
development, Nauka + Praksa, Institut za gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-
arhitektonski fakultet Univerziteta u Nisu,br. 15, ISSN 1451-8341, strane 95 — 100 (2012.)
Milojkovi¢ D., Zlatkovi¢ G.,The Cluster House Model for Economic Development in the
Balkans, Academic Summit, XVI TCI Annual Conference, Kolding, Denmark (2013.)

238



86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.
94.

95.

96.
97.

98.
99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.
106.

Mintzberg H., The Structure of Organization: A Synthesis of the Research, Prentice-Hall
(1979.)

Nacionalna agencija za regionalni razvoj RS, Stanje, potrebe i problemi preduzetnika u Srbiji
— izvestaj o anketnom istrazivanju o malim i srednjim preduzecima i preduzetnicima u Srbiji u
2011.godini (2011.)

Narayanan V., Managing Technology and Innovation for Competitive Advantage, Prentice
Hall Inc, Upper Saddle River, New Jersey (2001.)

Nasiruddin Khan, Syed Inayatullah, Muhammad Imtiaz and Fozia Hanif Khan, = New
artificial-free phase 1 simplex method. International Journal of Basic & Applied Sciences
IJBAS Vol: 9 No: 10

Nebojsa V. Stojkovi¢ , Predrag S. Stanimirovi¢, Marko D. Petkovi¢, Modification and
implementation of two-phase simplex method. International Journal of Computer
Mathematics, Volume 86, Issue 7: 1231-1242 (2009.)

Nierengerg J., Ross L. S., Tajne uspje$nog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb (2005.)
Ondrej J., Projektovanje i menadzment organizacionih promena, doktorska disertacija, FON,
Beograd (2000.)

Ostri¢ S., Obrazovanje u suvremenim organizacijama, Zagreb (2002.)

Pavli¢i¢ D.,Teorija odlucivanja, Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu, Beograd strana
180 (2004.)

Pinaud N., Public-private dialogue in developing countries, Opportunities and risks,
Development Centre Studies, OECD (2007.)

Porter M. E., The Competitive Advantage of Nations, McMillan, London (2000.)

Porter M.E., Clusters and the New Economics of Competition, Harvard Business Review,
New York, s. 77-78 (1998.)

Porter M.E., Competitive Strategy, McMillan, New York (1980.)

Porter M.E., On Competition, Harvard Business Press, p.215-216 (1998.)

Predi¢ B., Strategijsko i takticko planiranje i politika preduzeca, Naucna KMD, Beograd
(2004.)

Predrag S. Stanimirovi¢, Nebojsa V. Stojkovi¢, Vera V. Kovacevi¢-Vuj¢i¢, Stabilization of
Mehrotra's primal-dual algorithm and its implementation. European Journal of Operational
Research, Volume 165, Issue 3: 598-609 (2005.)

Predrag S., Ivan J., MrezZno planiranje i MS Project, PMF, Nis strana 243 (2008.)

Przulj Z., Menadzment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeéa, Beograd
(2002.)

Rajkov M. i grupa autora, Leksikon Menadzmenta, FON, Beograd (1993.)

Rajkov M., MenadZzment. Istorija nau¢ne misli. Leksikon pojmova, FON, Beograd (1996.)
Rajkov M., Sajfert Z., Preduzetnicki menadzment, Beograd (1998.)

239



107.
108.

100.

110.

111.

112.
113.

114.

115.

116.

117.

118.

119.

120.

121.

122.

123.

124,

Rajkov M.,Sajfert Z., Ljudska strana menadzmenta, FON, Beograd (1996.)

Rosenfeld S. A., Creating Smart Systems A guide to cluster strategies in less favoured
regions, European Union-Regional Innovation Strategies (April 2002.)

RSZ (2012-a) Nacionalna pripadnost, Popis stanovni$tva, domacinstava i stanova 2011. u
Republici Srbiji, Knjiga 1, Republicki zavod za statistiku, Beograd (2012.)

RSZ (2012-b) Starost i pol, Popis stanovniStva, domacinstava i stanova 2011. u Republici
Srbiji, Knjiga 2, Republicki zavod za statistiku, Beograd (2012.)

Saaty T. L., An Eigenvalue Allocation Model for Priorization and Planning, Energy
Management and Policy Center, University of Pennsylvania (1972.)

Satty T.L., The Analytic Hierarchy Process, McGraw-Hill, New York (1980.)

Scheer G., Von Zallinger L., Klaster menadzment - prirucnik, izraden u okviru ,,Programa
podsticaja razvoja klastera u Srbiji* Ministarstva ekonomije i regionalnog razvoja RS (2010.)
Schein E. H, Organizational Culture and Leadership, Jossey Boss, San Francisco, USA
(1985.)

Schmitz H., Global competition and local cooperation: Success and failure in the Sinos
Valley, World Development, pp. 1627-1650. 27(9), Brazil (1999.)

Simi¢ 1., Internacionalno organizaciono ponaSanje kao podrS8ka internacionalnom
menadzmentu, ¢asopis ,,Ekonomske teme*, Ekonomski fakultet u Nisu, br.1-2, strane 385-391
(2006.)

Simi¢ 1., MenadZment organizacionih promena, 10. internacionalni simpozijum SYM
ORG2006, ,,Promene u organizaciji i menadZzmentu — izazovi evropskih integracija®“ (jun
2006.)

Simi¢ I., Menadzment, Ekonomski fakultet Univerziteta u Nisu, Nis (2007.)

Sélvell O., Lindquist G., Ketels C., The Cluster Initiative Greenbook, Bromma tryck AB, first
edition, Stockholm (August 2003.)

Stanimirovi¢ S. P., Jovanovi¢ M. 1., Mrezno planiranje i MS Project, PMF, Nis (2008.) str.
243

Stanimirovi¢ S. P., Stojkovi¢ V. N., Petrovi¢ D. M., Matemati¢ko programiranje, PMF, Ni§
(2007.)

Stanojevi¢ Goci¢ M., Obrazovanje 1 razvoj klastera, Nauka + Praksa, Institut za
gradevinarstvo i arhitekturu Gradevinsko-arhitektonski fakultet Univerziteta u NiSu,br. 15,
ISSN 1451-8341, strana 144 (2012.)

Stefanovi¢ S., Determinisanost troskova razvoja novog proizvoda odnosima u lancu
snabdevanja, Medunarodni simpozijum iz Project Management-a YUPMA 2003, Zlatibor,
strane 176-180 (2003.)

Stefanovi¢ S., Strategije ulaska malih i srednjih preduzeca na strano trziste, Ekonomske teme

5/2003, Ekonomski fakultet Nis, strane 103-112 (2003.)

240



125.

126.

127.

128.

129.

130.

131.

132.

133.
134.

135.

136.
137.

138.

139.

Steinhoff D., Burgess F. J, Small Business Management Fundamentals, McGraw-Hill,
International edition (1989.)

Stojkovi¢ N., Stanimirovi¢ P., Petkovi¢ M., Milojkovi¢ D., On the Simplex Algorithm
Initializing, Abstract and Applied Analysis, Hindawi Publishing Corporation,
http://www.hindawi.com/journals/aaa/aip/ (2012.)

Stojkovi¢ N.V., Stanimirovi¢ P.S., Initial point in primal-dual interior point method. Facta
Universitatis, Ser. Mech. Vol.3, No 11: 219-222 (2001.)

Stojkovi¢ N.V., Stanimirovi¢ P.S., Two direct methods in linear programming. European
Journal of Operational Research 131: 417-439 (2001.)

Stojkovié, N.V., Stanimirovié¢, P.S., About the starting point in primal-dual interior point
method. Zbornik radova SYMOPIS, Beograd 2000, October, 10-13: 261-264 (2000.)

Strategy for Denmark’s cluster policy, The Danish Ministry of Science, Innovation and
Higher Education, ISBN WEB: 87-92572-40-5, ISBN PRINT: 87-92572-39-1, Copenhagen
(April 2013)

Tambunan T., Promoting Small and Medium Enterprises with a Clustering Approach: A
Policy Experience from Indonesia, Journal of Small Business Management, 43:2, pp. 138-154
(2005.)

The Concept of Clusters and Cluster Policies and their Role for Competitivness and
Innovation: Main Statistical Results and Lessons Learned, Commission Staff Working
Document SEC (2008) 2637 Annex to the Communication from the Commission "Towards
world-class clusters in the European Union: Implementing the broad-based innovation
strategy" COM(2008)652 final of 17.10.2008 Europe INNOVA / PRO INNO Europe paper
N° 9 (2008.)

The World Bank Annual Report (2012.)

Timmons J. A, Careful self-analysis and team assessment can aid enterpreneurs, Hardvar
Business rewiew (novembar-decembar 1997.)

Todorovi¢ J., Menadzment i obrazovanje Japanese Approach, Verzalpress Mrljes, Beograd
(1999.)

Todorovi¢ J., Strategijski i operativni menadzment, CONZIT, Beograd (2003.)

Triantaphyllou E., Multi-Criteria Decision making Methods: A Comparative Study, Kluwer
Academic Publishers, Dordrecht/Boston/London 4p. (2000.)

Turpin T., Sullivan N., Deville A., Crossing Innovation Boundaries: The Formation and
Maintenance of Research Links between Industry and Universities in Australia, Canberra:
AGPS (1993.)

Vaclav K., Sgren N., Evgenia P., Ali E. S., Razvoj ljudskih resursa u Srbiji — pregled, ETF
(2010.)

241



140.

141.
142.

143.

144,

145.

146.
147.

148.
149.

150.

151.
152.
153.

154.

155.
156.
157.
158.
159.
160.
161.
162.
163.
164.

Vargas L., An overview of the analytic hierarchy process and its applications, European
Journal of Operational Research 48(1): 2-8. (1990.)

Vasiljevi¢ M., Vodi¢ za Citanje Zakona o privrednim drustvima, Beograd (2004.)

Vidakovi¢ B., Milojkovi¢ D., Uloga Zivotnog toka karijere u poslovanju preduzeca, VIII
Medunarodni simpozijum SIMORG’02, FON, Zlatibor (2002.)

Vlada Republike Hrvatske Ministartsvo rada, gospodarstva i poduzetniStva, Strategija razvoja
klastera u Republici Hrvatskoj 2011.-2020., Zagreb (2011.)

Volarev T., Prirucnik za osnivanje klastera u Republici Srbiji, Support to Enterprise
Competitiveness and  Export  Promotion in  the  Republic of  Serbia
EuropeAid/127273/C/SER/RS, Beograd (2010.)

Wardale, D., A Proposed Model for Effective Facilitation, Group Facilitation: A Research and
Applications Journal, Vol. 9, No.1 (2008.)

West M., Tajne uspje$nog upravljanja timom, Skolska knjiga, Zagreb (2005.)

White J., Mazur L., Strategic Communications management: Making Public Relations Work,
Addison — Wesley publishing company, New York (1996.)

Whitlock C. R., Krumme R. D., Crivellon D. P., Menadzment u akciji, Beograd (1992.)
Wilson D., A Strategy of Change: Concepts and Controversies in the Management of Change,
Routledge, London (1992.)

World Bank International Trade Department, Clusters for competitiveness. A practical guide
& policy implications for developing cluster initiatives, (February 2009.)

Zakon o privrednim drustvima SI. glasnik RS, br. 125/2004

Zakon o udruzenjima Sl. glasnik RS, br. 51/2009 1 99/2011

Zarki¢ Joksimovié N., Bogojevié Arsi¢ V., Analiza finansijskih performansi preduzeéa,
Beograd (1998.)
http://apr.gov.rs/Portals/0/GFIl/Makrosaopstenja/2012/Saopstenje%200%20poslovanju%20fin
ansijskin%?20institucija%20u%202012.pdf

http://clustercollaboration.eu/

http://clusterhouse.rs/

http://clusterland.at/

http://clusters - industrial innovation - enterprise and industry.htm
http://cordis.europa.eu/fp7/capacities/regions-knowledge_en.html
http://daniklastera.clusterhouse.rs/

http://di.dk/

http://ec.europa.eu/enterprise/dg/

http://ec.europa.eu/enterprise/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-

review/files/supporting-documents/2012/annual-report_en.pdf

242



165.  http://ec.europa.eu/regional_policy/cooperation/interregional/ecochange/index_en.cfm

166.  http://en.wikipedia.org/wiki/Anatole_France

167.  http://en.wikipedia.org/wiki/Benchmarking

168.  http://en.wikipedia.org/wiki/Cluster_development

169. http://en.wikipedia.org/wiki/Stakeholder

170.  http://erisee.org/downloads/2013/2/human%?20capital%20developmen%202010%20SR.pdf

171.  http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2008:0394:FIN:EN:PDF

172.  http://europa.rs/en/projects/projektne_aktivnosti/1372/EU+Support+to+Establishment+of+the
+Serbian+Exporters+Association.html#sthash.06E1VZGj.dpuf

173.  http://expertchoice.com/

174.  http://klasternekretnine.gov.rs/Centarzakonkurentnostirazvojklastera/tabid/1256/language/sr-
Latn-CS/Default.aspx

175.  http://ledib.org/

176.  http://localpress.org.rs/sh/1/vesti/693/

177.  http://logframer.eu/content/identification

178.  http://minrzs.gov.rs/doc/porodica/Demografski%20pregled/2013/47%20Popis%20stanovnisty
a%202011.0snovne%20strukture%20populacije%20Srbije.pdf

179.  http://narr.gov.rs/index.php/O-regionalnom-razvoju/Institucionalni-okvir

180. http://progresspromise.com/blog/learning-from-lufthansas-triple-helix-cluster

181.  http://tci-network.org/

182. http://tehnologijahrane.com/pravilnik/strategija-naucnog-i-tehnoloskog-razvoja-republike-
srbije-za-period-0d-2010-do-2015-godine

183.  http://tendensor.com/wp/wp-content/uploads/2013/01/ TENDESOR_CMB_HANDBOOK-
090113-sheets.pdf

184.  http://vdivde-it.de/publikationen/studien/clusters-are-individuals

185.  http://veza.biz/

186.  http://worldbank.org/en/country/serbia

187.  http://www.hbs.edu/faculty/Pages/profile.aspx?facld=6532

188.  http://www.investopedia.com/terms/s/spin-out.asp

189.  http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=1234&p=0&

190.  http://www.spriv.vojvodina.gov.rs/

243



BIOGRAFIJA

(31.8.1971.) rodena u Aleksincu, (1993.-1997.) studirala Fakultet organizacionih nauka
Univerziteta u Beogradu (skr. FON), smer ,,Opsti menadzment”. (X 1997) odbranila
diplomski rad ,,Sli¢nosti i razlike u primeni standarda ISO 9000 i QS-9000”. (VI 2008.)
zavrSila poslediplomske studije na FON-u, smer ,Menadzment”, kao stipendista
Ministarstva za nauku i tehnologiju RS sa prose¢nom ocenom 10 i odbranom magistarske
teze ,,Moguénost primene strateSkog menadzmenta u preduzec¢ima u Srbiji”. (1997.-2000.)
angazovana kao pripravnik obdaren za NIO rad na FON-u. (1999.-2000.) asistira na
predmetima ,,Menadzment i kvalitet” i ,,Sistem kvaliteta”. (1998.) dobitnica specijalne
nagrade za zalaganje u naucnoistrazivackom radu iz oblasti ekologije i sistema kvaliteta,
od Skupstine Grada Nisa i OUPZ Nis. (2000.-2002.) projektant u sektoru razvoja, DP
,EMPA”Aleksinc. (2002.-2007.) savetnik za biznis i trening u RC za razvoj MSPP doo
Nis. (2005.-2006.) trening savetnik na nacionalnom projektu ,,Razvoj privatnog sektora”
ENTRANSE/SINTEF/Ministarstva inostranih poslova Kraljevine Norveske. (VIII 2007.—
X1l 2012.) MSP struénjak i koordinator komponente u LEDIB programu/DANIDA.
Autora Modela Kuée Kklastera, casopisa ,Infocluster” i Balkansko Crnomorske
konferencije ,,Dani klastera”. Autor LEDIB Start up Modela. Inicijator ,,Balkanske mreze
klastera”. (VI 2009.) pohadala ,Letnju akademiju o odrzivom preduzetni¢kog
razvoju”/ILO/UN/Torino/Italija. (11 2011.-u toku) izabrana za prvog predsednika Saveta za
klastere PKS. (X1 2012.) dobitnica nagrade za afirmisanje Zzenskog preduzetnistva ,,Cvet
uspeha za Zenu zmaja za 2012.godinu”/UPZ Srbije. (2013.-u toku) Direktor ,.Kuca
klastera d.0.0.” u Nisu. Clan radne grupe za industriju i preduzetni§tvo Nacionalnog
konventa o EU. Autor brojnih stru¢nih radova i rada na SCII listi. Gost urednik nauc¢nog
casopisa Instituta za gradevinarstvo i arhitekturu GAF u Nisu ,,Nauka+Praksa” br. 15,

2012. Majka troje dece, bliznakinja kéerki Hristine i Katarine i sina Nikole.

244



PRILOG 1.

Alat za procenu potreba clanica clanske poslovne orgainizacije

245



REGIONALNA PRIVREDNA KOMORA NIS
Srbija, 18000 Nis, Dobricka 2

tel. + 381 18 510 999; faks + 381 18 255 472
e-mail: rpknis@rpknis.rs http://Aww.rpknis.rs

REGIONAL CHAMBER OF ECONOMY NIS
Serbia, 18000 Nis, Dobricka 2

tel. +381 18 510 999; fax. +381 18 255 472
e-mail: rpknis@rpknis.rs http://www.rpknis.rs

Upitnik?®

OSNOVNE INFORMACIJE

1. Veliéina VasSe firme

(oznaditi odgovarajuci odgovor)

a)
b)
c)
d)

1 - 10 zaposlenih
11 — 50 zaposlenih
51 — 250 zaposlenih

vise od 250 zaposlenih

2. Vasa firma posluje:

a)
b)
c)
d)

manje od 5 godina
5—10 godina

10 — 15 godina
vise od 15 godina

3. Vasa firma primarno posluje u sektoru

(oznaciti odgovarajuci sektor)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)

energetika, metalska i elektroindustrija

graficka industrija, novinska i izdavacka delatnost

gradevinarstvo, industrija gradevinskog materijala, stambena privreda i komunalna delatnost
hemijska, farmaceutska i gumarska industrija, rudnici i industrija nemetala
industrija tekstila, odece, koZe i obuce

informaticke delatnosti i telekomunikacioni saobracaj

poljoprivreda, prenrambena i duvanska industrija i vodoprivreda
Sumarstvo, drvna industrija i industrija celuloze i papira

trgovina, ugostiteljstvo, turizam i saobracaj

mediji

kvalitet, edukacija i tehni¢ke inovacije

bankarstvo, finansijski poslovi i osiguranje

ostalo

%80 Upitnik pripremljen od strane Danske industrijske konferederacije u okviru poslovno razvojnog projekta
,, Training for COE staff: Improved advocacy of BO*“ TOR 36.1.2.5.7. pod podrskom LEDIB programa.
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4. Vasa firma:

(oznaditi odgovarajuc¢i odgovor)

a) posluje uglavnom na lokalnom (regionalnom)trzistu

b) posluje na nacionalnom trzistu (R.Srbije)

c) veéim delom izvozi

d) priblizno jednako posluje na domacem i inostranom trZistu
5. Dali Vasa firma prodaje/pruza usluge (ve¢im delom) :

a) privatnom sektoru (privatnim preduzec¢ima)
b) javnom sektoru (lokalne i nacionalne ustanove)
C) stanovni$tvu

6. Vlasni¢ka struktura Vase firme
(oznaditi odgovarajuc¢i odgovor)
a) privatno vlasnistvo
b) akcionarsko drustvo
c) drzavno preduzece
d) drustveno
e) ostalo
7. Koje sertifikate poseduje Vasa firma?

(oznaciti odgovarajuci odgovor)

a) 1SO 9000
b) 1SO 14000
c) 1SO 18000
d) 1SO 27000

e) CE oznaka kvaliteta
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POSLOVNO OKRUZENJE VASEG PREDUZECA

8. Ocenite vaznost svakog od navedenih problema iz poslovnog okruZenja koji uti¢e na
poslovanje Vase firme, uno$enjem ocene u odgovarajuce polje tabele (1 — najvaZnije, 2 —
veoma vazno, 3 — vazno, 4 — manje vazno, 5 — potpuno nevazno) :

Najvaznije

Veoma
vazno

Vazno

Manje
vazno

Potpuno
nevazno

Pristup kapitalu

nabavka opreme za rad

Zakonska regulativa

Poreska politika

Neadekvatna kvalifikovana radna
snaga

Siva ekonomija

Monopol na trzistu

Nedostatak/neprepoznatljivost
potpornih institucija (infrastrukture)
za razvoj privrednih subjekata

9. Dal li ste upoznati sa politikom zastupanja koju sprovodi RPK Ni§?

(oznaciti odgovarajuci odgovor)
a) Da
b) Ne

c) Neznam

10. Kojoj temi/oblasti, ¢iji su naslovi dati u daljem tekstu, dajete prioritet? (1 — najvaZnije, 2 —
veoma vazno, 3 — vazno, 4 — manje vazno, 5 — potpuno nevazno):

Najvaznije

Veoma vazno

Vazno

Manje
vazno

Potpuno
nevazno

Infrastruktura

Administracija i planiranje

Ekonomska politika

Trgovinski ugovori

Politika ocuvanja zivotne
sredine

Standardi o radu
(radnim odnosima)

Pristup kapitalu

Privatizacija

Standardi u obrazovanju

248



11. Koja od navedenih aktivnosti RPK Ni$ je prioritetna za VaSe poslovanje? (1 — najvaznije,
2 —veoma vazno, 3 — vazno, 4 — manje vazno, 5 — potpuno nevazno):

Najvaznije

Veoma vazno

Vazno

Manje
vazno

Potpuno
nevazno

Organizovanje javnih rasprava o
zakonima, strategijama, planskim
dokumentima

Ostvarivanje komunikacije,
organizovanje sastanaka,
okruglih stolova i povezivanje sa
nadleznim institucijama i
organima lokalne samouprave
(KLER, razne opstinske
uprave...), kao i sa institucijama
na republickom nivou (Fond za
razvoj, ministarstva RS...)

Ostvarivanje komunikacije,
organizovanje sastanaka,
okruglih stolova i povezivanje sa
nadleznim institucijama i
organima na republickom nivou
(Fond za razvoj, ministarstva
RS...)

Pokretanje inicijative o anti-
dampingu, kao i podnosenje
zahteva Komisiji za zastitu
konkurencije

Pomoc¢ i zastupanje u vezi sa
finansiranjem i kreditiranjem
pred bankama i fondovima

POSLOVANJE VASEG PREDUZECA

12. Sa kojim problemima se suocava vase preduzece

a) likvidnosti

b) visokih troskova poslovanja

c) nabavke sirovina | repromaterijala

d) nabavke masina

e) prepoznavanje potencijalnog trziSta

f) problem plasmana(prodaje) proizvoda I usluga (mala prodaja, zalihe robe rastu)

g) pronalazenje novih (strateskih)partnera za plasman proizvoda
h) problem postizanja kvaliteta proizvoda | usluga
i) nedostatak radne snage (kvalifikovane)
J)  mnogobrojnost konkurencije na trzistu

k) nelojalna konkurencija
I) pronalaska novih partnera
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13. Da li ste u poslednjih 6 meseci preduzeli korake da uveéate konkurentnost vaseg
preduzeca

a)
b)

c)

da
ne
ne, a da je to bilo sa namerom uvecanja konkurentnosti

14. Ako je odgovor da: u kojoj oblasti

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Primenom novih masina i tehnologija

Obuka za bolje upravljanje preduze¢em (menadzment, finansije, marketing)
Upotreba novih sirovina i repromaterijala

Zaposljavanjem kvalifikovanije radne snage

Smanjivanje troSkova

Investiranjem u promo materijale

Udruzivanjem sa strateskim partnerima

15. Koju vrstu propagandnog materijala posedujete?

(mozete oznaciti viSe odgovora)

a)
b)
c)
d)

Brosure, prospekti, Stampani materijal
CD prezentacije
Web sajt

aktivno kori$éenje e-maila

CLANSTVO U KOMORI

16. Koju vrstu usluga RPK Ni$ bi Vasa firma koristila?

(mozZete oznaciti vise odgovora)

a)
b)

c)
d)

e)
f)
9)
h)
i)
)
K)

Organizacija strucnih seminara i edukacija

Stru¢na pomo¢ u poslovima spoljne trgovine, carinskih zakona i unapredenja robne razmene
sa inostranstvom

Stru¢na pomo¢ iz oblasti zapocinjanja, razvoja i promocije biznisa

Stru¢na pomo¢ oko raznih fondova EU, fondova ministarstava i agencija RS, prekograni¢ne
saradnje, IPA fondova

Uspostavljanje veza sa firmama iz inostranstva

Zahtevanje informacija o bonitetu inostranih firmi od inostranih komora

Izdavanje potvrda, dokumenata, sertifikata

Izrada biznis planova, studija izvodljivosti i ostalih tehno-ekonomskih elaborata
Tumacenje pojava iz privrednog Zivota, privrednih propisa i mera ekonomske politike
Informacije iz baze podataka RPK o potencijalnim partnerima Vaseg biznisa

Formiranje i podrska klastera
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17. Koje usluge ste spremni da platite?
I) Organizacija stru¢nih seminara i edukacija

m) Stru¢na pomo¢ u poslovima spoljne trgovine, carinskih zakona i unapredenja robne razmene
sa inostranstvom

n) Stru¢na pomoc¢ iz oblasti zapodéinjanja, razvoja i promocije biznisa

0) Stru¢na pomo¢ oko raznih fondova EU, fondova ministarstava i agencija RS, prekograni¢ne
saradnje, IPA fondova

p) Uspostavljanje veza sa firmama iz inostranstva

q) Zahtevanje informacija o bonitetu inostranih firmi od inostranih komora

r) lzdavanje potvrda, dokumenata, sertifikata

s) lzrada biznis planova, studija izvodljivosti i ostalih tehno-ekonomskih elaborata

t) Tumacenje pojava iz privrednog zivota, privrednih propisa i mera ekonomske politike
u) Informacije iz baze podataka RPK o potencijalnim partnerima Vaseg biznisa

a) Formiranje i podrska klastera

Postovani Partneri,

Hvala Vam na saradnji!

REGIONALNA PRIVREDNA KOMORA NIS
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PRILOG 2.

Procena potreba clanica clanske poslovne orgainizacije
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DIB @0 INTERNATIONAL
BUSINESS DEVELOPMENT

we . . . ov2 1
Pospesivanje kapaciteta Privredne Komore Ni$ 8

Procena potreba Clanstva

Uvod

Kao deo ambicije za unapredenje Regionalne Privredne Komore NiS, bilo je od vitalne
vaznosti obaviti procenu potreba ¢lanstva. Procena je obavljena u dva koraka. Prvi korak je
bio obavljanje intervjua sa ciljnim grupama u periodu od nedelju dana. Cilj intervjua je bio da
identifikuje probleme koji su posebno zabrinjavali ¢lanice. Drugi deo procene je slanje

upitnika na e - mail adrese. Cilj upitnika je bio da se delom potvrde informacije, a delom da

2L procena potreba clanstva izradena od strane Danske industrijske konferederacije u okviru poslovno
razvojnog projekta ,, Training for COE staff: Improved advocacy of BO*“ TOR 36.1.2.5.7. pod podrskom LEDIB
programa.
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se pokaze Clanstvu da su zapocele nove aktivosti. Intervjui sa ciljnim grupama su izvrseni
tokom oktobra meseca, a odmah nakon toga, poCetkom decembra, je zapocelo slanje upitnika
na e- mail adrese, koje se zavrSilo krajem januara. Rezultati upitnika se nalaze u zasebnom

dokumentu.

Intervjui sa ciljnim grupama

Intervjui sa osam ciljnih grupa iz preko 50 kompanija Clanica su obavljeni sa ciljem
razjasSnjavanja potreba ¢lanstva Regionalne Privredne Komore NiS. Intervjui su se fokusirali
na probleme sa kojima se suofavaju kompanije, kao i na to kako politika zalaganja,
umrezavanje 1 pruzanje usluga od strane Komore moze poboljsati uslove rada u
kompanijama.

Iz razgovora sa kompanijama c¢lanicama koje su ucestvovale u intervjuima sa ciljnim

grupama, navedeno je nekoliko problema, a intervjui su ostavili nedvosmislen utisak da

kompanije imaju kriticne probleme. Neke kompanije su izrazile oStru kritiku na nacin
organizacije Regionalne Privredne Komore NiS. Medutim, iz intervjua je takode bilo jasno da
¢e Komora u Nisu igrati veoma vaznu ulogu u buduénosti.

Uprkos pozitivnoj stopi rasta koja je iznad evropskog proseka, srpske kompanije se suocavaju

sa ozbiljnim strukturalno politickim i ekonomskim problemima, kao Sto su zastareli

proizvodni pogoni, radna snaga koja se ne obnavlja, mito 1 korupcija, niska kupovna moc¢
nacije, kao 1 ogromne poteskoce u privlacenju stranih investitora ili stranih klijenata. Samo na
osnovu ovih podataka bilo je teSko re¢i kako Regionalna Privredna Komora Ni§ moZe nesto

promeniti u korist kompanija ¢lanica. Medutim, intervjui su ukazali na nekoliko oblasti u

kojima Regionalna Privredna Komora Ni§ moze da donese promene. Tako su identifikovane

tri glavne oblasti:

e Lokalna organizacija za lobiranje. Vecéina ucesnika intervjua delila je mi$ljenje da
NiSavski okrug ne dobija dovoljno javnih resursa ni tendera, zato Sto politicko i
ekonomsko rukovodstvo iz Beograda sve to dodeljuje prvo sebi.

o Olaksavanje formiranja klastera. Industrijsku strukturu Nisavskog okruga ¢ine mala 1
srednja preduzeca koja se moraju organizovati u industrijski klaster ukoliko Zele da budu
konkurentni stranim kompanijama ili da privuku strane investitore.

e Razmena informacija. Mnoge kompanije u okviru jedne industrije bi imale veliku korist

od umrezavanja kada Zele da pronadu dobavljace ili klijente. Takode, postoji potreba za
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internet bazom podataka ¢lanica gde kompanije mogu da prokontroliSu svoje klijente 1
vide da li su vredni poverenja (na primer- da li su ¢lanice, koliko dugo ili da li imaju

zvani¢no odobrenje za rad).

Takode se javila potreba za tradicionalnijim aktivnostima Komore, kao §to je organizovanje
putovanja na sajmove i izlozbe, kao i pomo¢ kompanijama u promociji izvoza ili ugovaranje
daljeg umrezavanja. Intervjui su dali osnovu za dalje i obimnije ispitivanje kompanija
Clanica na temu njihove potrebe za politikom zalaganja i problema sa kojima se kompanije
suocavaju.

Tokom intervjua, u€esnici su pitani o vrsti usluga koje bi Zeleli da Komora izvrsi. U vecini
sluc¢ajeva, ucesnicima je data lista primera usluga, kao §to je pohadanje kursa za najbolju
praksu po medunarodnim standardima za racunovodstvo, pomo¢ u planiranju ljudskih resursa
ili pruzanje pravnih saveta (primeri su uzeti iz Privredne Komore Britanije). Medutim,
ucesnici su pokazali slabo interesovanje za ovaj deo aktivnosti Komore. Jedan ili dva
ucesnika su napomenuli da je Komora nudila neke vrste usluga, ali je celokupna slika
pokazala nedostatak svesti o0 potrebama i interesima. Na osnovu toga, preporucljivo je da
Komora ispita zasto su usluge koje ve¢ pruza clanicama na niskom nivou, pre nego da pita

¢lanice koju vrstu usluga bi Zelele.

Elektronski upitnik

Elektronski upitnik je poslat na 363 adrese koje je odabrala RPK. Od ukupnog broja poslatih
upitnika, 23 preduzecéa je u potpunosti popunilo upitnik. Iako je, u odnosu na broj poslatih
upitnika, odaziv bio relativno slab, odgovori koje su preduzeca dala idu u prilog slici koja je
stvorena nakon intervjua sa ciljnim grupama.

Rezultati elektronskog upitnika su:

e Kompanije se suoCavaju sa velikim izazovima. Intervju i1 upitnik ukazuju na odredeni
broj zajednickih problema sa kojima se kompanije suocavaju. Medu izazovima koje su
kompanije navele kao problemati¢ne su : 1) prijem uplata, 2) birokratija, 3) pristup
kapitalu.

e Postoji potreba za lokalnom organizacijom za lobiranje. Siroko je rasprostranjeno
misljenje, kako medu ucesnicima intervjua, tako i1 medu preduze¢ima koja su

popunjavala upitnik da je potreban neko ko ¢e predstavljati glas poslovne zajednice u
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NiSavskom regionu. Jedan od razloga je nedostatak javnih resursa i tendera, Sto je
posledica politickog i ekonomskog monopola rukovodstva u Beogradu.

e Olaksavanje formiranja klastera. Industrijsku strukturu NiSavskog okruga Cine mala 1
srednja preduzeca koja se moraju organizovati u industrijski klaster ukoliko Zele da budu
konkurentni stranim kompanijama ili da privuku strane investitore.

e Umrezavanje i razmena informacija. Kompanije u okviru jedne industrije bi imale veliku
korist od umrezavanja kada Zele da pronadu dobavljace ili klijente. Takode, postoji
potreba za internet bazom podataka ¢lanica gde kompanije mogu da prokontrolisu svoje

Klijente i vide da li su vredni poverenja.

Rezime diskusija razlicitih grupa

Grupa A

Diskusija u ovoj grupi je bila usmerena ka pristupu kapitalu, problemu fantomskih kompanija
i/ ili problemu prijema uplata, i kona¢no- problemu raspodele resursa izmedu Beograda i
Nisa, kao 1 ka politickim problemima koji se javljaju u ovom kontekstu. Ucesnici ove grupe
su naveli nekoliko tema za diskusiju koje su navedene u daljem tekstu.

Neke od kompanija su se pozalile na politiku banaka prilikom davanja zajmova (nekoliko
predstavnika banaka su bili prisutni na sastanku), $to preduze¢ima dodatno otezava pristup
kapitalu, kako za protok kapitala, tako i za dalje investicije. Sa druge strane, predstavnici
banaka su napomenuli da imaju veliki problem sa fantomskim kompanijama, koje koriste
kriminalci kako bi od banke na legalan nacin uzeli novac, koji nakon toga nikada ne bi vratili.
Svi ucesnici su se slozili da fantomske kompanije predstavljaju veliki problem, kao i da bi
Komora mogla da pomogne preduze¢ima na taj nacin $to bi im obezbedila podatke o drugim
preduzeéima, na primer- azuriranjem baze podataka o svim Clanicama, ukljucuju¢i i zvanian
status tih preduzeca (ovo je usluga koja se zasniva na javnoj naknadi). Diskusija je takode
otkrila da postoji potreba za posedovanjem kapitala koji ¢e biti usmeren ka investiranju u
rizi¢ne poduhvate.

Ucesnici su upitani da li su naisli na probleme u NiSavskom regionu koji se ne pojavljuju u
ostatku Srbije. Svi ucesnici su se jednoglasno slozili da je najvec¢i problem komunikacija sa
Beogradom, koji ima centralizovanu politicku i ekonomsku mo¢. Postoji potreba za

regionalnim planom razvoja koji ¢e promovisati Ni§ kao veliku moguénost za investicije.
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Medutim, opsti je utisak da Beograd ne pokazuje apsolutno nikakvo interesovanje za ovakav
korak.

Glavni problemi koje su kompanije iz grupe A navele su:

Problemi sa protokom kapitala. Ovo je dodatni problem, imajuci u vidu pristup kapitalu i
blagovremeni prijem uplata.

Finansiranje i isplata

Nemoguénost pristupa kapitalu

Cesto se desava da se neke kompanije otvore samo da bi mogle da dobiju kredite od
banaka

Stara, neodgovaraju¢a oprema koja nije u skladu sa modernim standardima i koja kao
rezultat ima neadekvatan proizvod

Pla¢anje poreza unapred je jako loSa praksa, jer se moze desiti da nikada ne budete
placeni za izvrSene usluge, Sto u EU ne moZe da se dogodi

Veliki broj banaka i regulativa NBS

Stariji zaposleni ¢ije obrazovanje nije u skladu sa modernim pristupom poslovanju, te je
potrebno mlado 1 adekvatno obuceno osoblje. Zaposljavanje ¢e takode pomoci reSavanju
problema nezaposlenosti mladih

Nedosttak kapitala za angazovanje kvalitetnog osoblja

Ponude na tenderima se ne analiziraju detaljno, jer su neke kompanije privilegovane i
diktiraju pravila kojih se ostali moraju pridrzavati. Kompanije iz Beograda pobeduju na
vedini tendera

Jak lobi za uvoz je skoncentrisan u Beogradu, pa mala preduzeca ne mogu da se nose sa
njihovim nacinom poslovanja

Postoji veoma mali broj poznatih brendova, jer je za brendiranje potrebna ogromna
investicija, kao i podizanje svesti naroda

Sudovi ne funkcioniSu pravilno, prisutne su fantomske kompanije, a sistem ne Stiti

preduzeca koja se ponasaju fer na trziStu

Jedan ucesnik je napomenuo da bi RPK Ni§ trebalo da ima aktivnu ulogu u promociji

regionalnih investicija.
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Grupa B

Diskutovano je o nekoliko razlicitih tema koje su navedene u daljem tekstu. Diskusija je

dotakla temu uloge Komore, a neki od ucesnika su zeleli da se Komora pozabavi

tradicionalnijim zadacima, kao §to su saradnja sa drugim Komorama vezano za promociju
uvoza/ izvoza, kao 1 proucavanje i analiza stranog trzista. Ideja o internet bazi podataka gde
bi ¢lanice mogle da pronadu lokalne dobavljace/ klijente je takode proizasla iz diskusije.

Takode je razgovarano o problemu koji je prouzrokovao nedostatak podrSke Beograda.

Posebno je napomenuta situacija obnavljanja aerodroma u NiSu kao medunarodnog

aerodroma, jedan od primera je bio da JAT Airways nije otvorio medunarodne rute iz samog

grada, $to je bio osnovni preduslov kako bi aerodrom mogao da zapocne sa radom i na taj
nacin privuce druge kompanije.

Ucesnici su brendiranje grada Nisa videli kao zadatak Komore.

Glavni problemi koje je Grupa B navela su bili:

e Predstavljanje robe na inostranom trzistu, gde bi RPK trebalo da saraduje sa drugim
Komorama na promociji izvoza, a trebalo bi da ima i zavidno poznavanje stanja i
poslovanja na inostranom trzistu.

e Monopol je Siroko rasprostranjen, posebno medu kompanijama iz Beograda

e LoSe sprovodenje pravnih regulativa

e LosSa potraznja usled nedostatka posla i neredovng placanja

e Nemogu¢énsti placanja velikog broja preduzeca oteZava preduzecima da odrze protok
kapitala na nivou

e Problemi u regulisanju razvoja turizma u NiSavskom okrugu su uglavnom izazvani
nedostatkom novca

e Slab uticaj RPK na pravne regulative

e Pristup kapitalu za kupovinu opreme

e Saradnja medu Komorama u regionu

e RPK Nis§ bi trebalo da napravi odgovaraju¢u bazu podataka na svom veb sajtu kako bi

obezbedila laksi pristup podacima koji potencijalni partneri treba da imaju

GrupaC
Ova grupa, koja je bila sastavljena od nekoliko softverskih kompanija, je diskutovala o
problemima koji su vezani za zakljucivanje podugovora i moguénostima na trzistu. U globalu

je problem privuéi investicije i potencijalne klijente u Srbiju, a joS teze u Niski region.
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Problem softverskih kompanija je taj Sto je jedini vazan kupac ili potencijalni kupac softvera

Vlada, ali ne postoji koherentna politika Vlade vezana za softvere, pa je s toga ograni¢ena

koli¢ina softvera koje kompanije mogu da prodaju. Vidljiv je nedostatak razumevanja medu

kompanijama da je softver nesSto Sto treba platiti. Proizvodaci softvera koji su uspeli da

potpiSu medunarodne ugovore su su izlozeni sve ve¢oj medunarodnoj konkurenciji iz Indije,

Kine i1 Vijetnama, a jedna kompanija koja je ucestvovala u intervjuu je napomenula da bi

radije radila sa domacim klijentima, jer su cene u Srbiji viSe nego na medunarodnom nivou.

Ovo samo pokazuje visk nivo konkurentnosti sa ekonomijom Azije, koja pokusava da sledi

primer Indije u IT industriji. PoSto je vefina ovih preduze¢a mala, javlja se potreba za

formiranjem klastera koji ¢e organizovati kompanije kako bi se privukla vazna klijentela.

Softverske kompanije su izrazile interesovanje za osnivanje IT foruma, ¢ija bi organizacija

bila zadatak Komore, kao i pomaganje kompanijama u drugim oblastima.

U cilju privlacenja stranih kompanija, 1 kao investitora i kao klijentele, napomenuto je da je

jako teSko dovesti strane menadzere u Nis, jer grad nema dovoljno kulturnih deSavanja, a

infrastruktura je na jako nezavidnom nivou. Takode veliki problem predstavlja nedostatak

medunarodnih letova do samog grada. PoSto menadZment kompanija u tranziciji nije voljan

da dode u Ni§, tesko je privuéi investicije velikih inostranih kompanija.

Iako jsu zemlje EU i ostale drzave ukinule ekonomsku blokadu Srbiji, €injenica je da je neka

vrsta blokkade ostala, jer vrlo mali broj zemalja trguje sa Srbijom. Zahtevi za vizu su

problemi koji ¢e se verovatno resiti u potpunosti od januara 2010.

Druge kompanije su izrazile potrebu za kreiranjem baze podataka medu ¢lanicama koja bi

poboljsala regionalno povezivanje. NaglaSeno je da bi baza podataka trebalo da bude na

engleskom jeziku, $to bi trebalo da predstavlja prozor u spoljasnji svet.

Glavni problemi koje su kompanije iz Grupe C navele su:

e Poteskoce u zapoSljavanju viskoskolaca, nedostatak radnih mesta, praksa uglavnom nije
dostupna

e Vlada je jedini kupac softvera koji se proizvodi u Srbiji, a ne postoji adekvatna politika;
jedan ucesnik je predlozio da Komora osnuje IT forum

e Kako povecati obrt kapitala

e Bolje cene za softver

e Bolje razumevanje potreba partnera, Komora bi trebalo da pozove kompanije na

umrezavanje, poslovne aktivnosti su jako vazne
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e Nedostatak ozbiljnih igraca na trziStu, u danaSnje vreme nema vec¢ih kompanija u Srbiji,
osim par inostranih kompanija; potrebno je stvoriti poslovne moguénosti za MSP

e Vebsajtovi nisu funkcionalni

o Skolovani kadar napusta Nis, jer ima mnogo boje uslove za Zivot u Beogradu

e Domaci menadzment je loSe povezan sa inostranim kompanijama iz iste oblasti

e Nejasan sistem zakonodavstva

GrupaD

Ova grupa je diskutovala o problemima birokratije u Srbiji, i dosla do zajedniCkog zakljucka
da na nivou grupe postoje poteSkoce u pristupu javnom servisu, ukljucujuéi registraciju i
dobijanje dozvola, kao i problem u kontaktu sa poreskim institucijama. Postoji nedostatak u
transparentnosti rada javne administracije. Jo§ jedan ozbiljan problem je nedostatak
koordinacije izmedu javnih institucija, koje su jako naporne, pa je rezultat dobijanje pogresne
informacije i donoSenje pogresnih odluka od strane vlasti. Na kraju, izrazene su zamerke na
mesSanje ekonomskih i politi¢kih intersa; neki politi¢ari koriste svoju politicku mo¢ 1 uticaj da
bi doneli korist svojim sopstvenim preduze¢ima. Korupcija je takode bila navedena u ovom
kontekstu.

Jo§ jedan ozbiljan problem koji se ti¢e fantomskih kompanija je taj Sto sistem sudstva
funkcioniSe veoma loSe, te se pokusaj povracaja ogromnih dugova sudskim putem smatra
potpuno iluzornim. Takode, postoji ogroman problem korupcije u samom sistemu sudstva.
Diskutovano je 1 o problemima na trziStu rada; suStinski, postoje ogromni problemi u Srbiji
koji su oslikani opStim ekonomskim poteskoCama. Radna snaga je stara i nije sistematski
obnavljana jos od sredine 1990- ih godina usled oruzanih sukoba, ratova i ekonomskih
kolapsa. Stara radna snaga nema dovoljno kvalifikacija da usvoji novu tehnologiju, a mladi
visokoskolci imaju ozbiljne rupe u svojim biografijama u odnosu na njihove kolege iz drugih
evropsih zemalja. Bolja saradnja izmedu obrazovnog establiSmenta i1 preduzeca bi bila od
velike pomo¢i. Takode, cene rada su jako neujednacene, i variraju od grada do grada.

Jedan ucesnik je naglasio da Komora nema dovoljan autoritet da okupi kompanije za sastanke
ili trgovinske sajmove. Za ovog ucesnika, to je bila primarna uloga Komore. Komore su
ohrabrene da osnuju klastere u okviru razlicitih industrija.

Glavni problemi koje su kompanije iz Grupe D navele su:

e Nestabilna situacija, nemogucnost planiranja prodaje usled konstantne nesigurnosti

e Radnici, kao ni vlasnici, nisu zainteresovani za trajno obrazovanje i usavrsavanje
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e Problemi vezani za nabavljanje svih neophodnih dozvola za proizvodne hale, institucije
koje se bave ovom problematikom nisu dovoljno azurne

e Sistem placanja poreza u Srbiji

e Nepostojanje instrumenata koji bi omogucili otplatu dugova firmi koje vise nisu likvidne

e Previse papira i dokumenata vezanih za administraciju

e Nabavka sirovina

e Pristup inostranom trzistu, ponekad nije potpuno jasno koja dokumentacija je neophodna
kako bi se roba izvezla

e LoS zakonodavni sistem koji §titi prevarante a ne casne i postene preduzetnike

e Veoma lo§ obrazovni sistem

e Mali broj Klastera; bilo bi mnogo lak$e poslovati, a posebno baviti se izvozom ukoliko

ste ¢lan klastera

Grupa E

Prva stavka o kojoj je diskutovan u ovoj grupi se ticala sirovina; ucesnici su na razlicite
nacine sagledavali ovaj problem, jer neke od kompanija ucesnica nisu doZivljavale pristup
sirovinama kao problem. Diskusija je na kratko dotakla temu moguénosti pokretanja
organske proizvodnje, poSto bi ona imala neverovatan potencijal za izvoz u zemlje EU;
medutim, bilo je jasno da ova procedura zahteva dalje ucesce institucija (npr. za dobijanje
potvrde ili dokaza o organskom kvalitetu) ukoliko se planira materijalizacija ove ideje. Grupa
je diskutovala o problemima fantomskih kompanija i na¢inu na koji one mogu da se izbegnu,
pa je kao jedna mogucnost predlozeno stvaranje baze podataka u Komori. Takode je
napomenuto da bi Komora trebalo da pomaze ¢lanicama u proveri inostranih kompanija.

U diskusiji je takode napomenuta uloga Komore, pa su neki od ucesnika izrazili kritiku na
nacin na koji danas Komora funkcionise. Kritika je bila usmerena na dve stavke. Prva je bila
da Komora ne pruza dovoljno podrske 1 ne obraca dovoljno paznje na probleme clanica.
Jedan ucesnik se nije sloZio sa ovom konstatacijom. Druga zamerka je bila na racun
osposobljenosti u okviru Komore, jer nema dovoljno kapaciteta i vestina da iskoristi novac za
projekte koji daju razni donatori. Kao primer je navedena pomo¢ za razvoj turistiCke
industrije.

Kompanije su izrazile interesovanje za umrezavanje, jer bi im to bilo od velike pomo¢i za

reSavanje zajednickih problema. Grupa je takode razgovarala o problemima vezanim za
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korupciju i zloupotrebu politicke moc¢i. Neki ucesnici su napomenuli da kompanije, koje su

povezane sa odredenim politickim partijama, imaju veliku prednost u odnosu na druge.

Glavni problemi po misljenju Grupe E su:

e Losa politika drzave prema preduzetnicima

e Neobrazovana i stara radna snaga; znanje steCeno na fakultetima pre trideset godina nije
bilo unapredeno, te su posledice uzasavajuce

e Nabavka neophodnih sirovina radi povecanja obima proizvodnje je ponekad nemoguca
jer se sirovine ne proizvode u Srbiji, a uvoz je jako komplikovan

e LosSa ekonomska situacija

e LoSe organizovano trziSte nekretnina, sa puno prevara usled nejasnih regulativa i slabe
kontrole (neki spratovi u novim zgradama su prodavani po nekoliko puta)

e Sivo trziste

e Jednako tretiranje kompanija i pojedinaca $to se ti¢e pla¢anja poreza

e Kadar koji je previse star, kao i tradicionalni problem pristupa koji ima RPK Ni$§

e Institucije ne obezbeduju neophodne informacije kompanijama, posebno ne informacije o
izvozu

e RPK Nis privileguje odredene Clanice

e RPK Nis ponekad ne razume potrebe preduzetnika

e Lokalna vlast ne saraduje sa RPK 1 preduzetnicima

GrupaF

Osnovni problemi o kojima je ova grupa diskutovala ticali su se neredovnog placanja i
fantomskih kompanija. Ucesnici su se slozili da je problem neredovnog placanja pojedinaca
manje ili viSe bez vecih posledica. Problem je u tome da ¢ak 1 Vlada ne placa na vreme.
Pojedinci pokuSavaju da izbegnu placanja, upravo iz razloga S$to se zakon ne sprovodi na
pravi nacin. Kompanije imaju moguénost da provere da li je ra¢un druge kompanije u blokadi
od strane narodne banke (racuni 60.000 kompanija su trenutno u blokadi), ali ovo nije
dovoljno. Kasnjenje sa placanjem se deSava ¢ak i sa kompanijama koje poticu iz zemalja EU.
Povrh svega, napomenut je i problem sa sivim 1 crnim trZiStem.

Jo§ jedna stavka o kojoj se diskutovalo ticala se reginalnog razvoja. Ucesnici su se slozili da
postoji potreba za regionanim razvojem, ali da je samo 2- 3 procenta fondova dodeljeno za

regionalni razvoj NiSavskog okruga, dok Beograd dobija najvec¢i deo fondova.
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Grupa je, kroz diskusiju, dotakla i probleme sa random snagom, a jedan ucesnik je

napomenuo da je taj problem toliko veliki da sam dijalog izmedu univerziteta i Komore nije

dovoljan. Otvorena je i debata o ulozi Komore, a neki ucesnici su naglasili da se potencijal u

okviru Komore ne koristi na pravi nacin, npr. pomo¢ oko papirologije vezane za izvoz, kao i

Cinjenica da neke kompanije ne mogu da oc¢ekuju pomoc¢ ukoliko nisu aktivne u nekom od

komiteta. Drugi ucesnici su naglasili da mnoge kompanije ne traze pomo¢ od Komore, jer je i

ne ocekuju.

Glavni problemi koje su kompanije iz Grupe F naglasili su:

e Kupci nisu spremni da odmah plate

e Preskupe sirovine

e Neophodni su ugovori sa stranim kompanijama kako bi se povecala proizvodnja

e Postavljanje proizvoda na Sire trziSte

e Konkurencija obi¢no koristi neke nelegalne metode prilikom uvoza i izvoza, a sve je to
vezano za politicke veze koje konkurencija ima

e Dostupnost fondova

e Kasnjenje u placanju, koje je vezano i za strana i domaca preduzeca

e Nedovoljna aZzurnost osiguravaju¢ih kompanija

e Kompanijama je ocajnicki potrebna finansijska pomo¢, ali fondovi nisu dostupni malim
preduzec¢ima

e Monopol u skoro svakoj oblasti privrede

e Nesposobnost lokalnih politiCara da izdejstvuju dostupne fondove za Nis$ kao drugi grad
po veli¢ini u Srbiji, pa je NiSavski region jedan od najsiromasnijih

e Nije odrzan nijedan sastanak izmedu gradonacelnika, rukovodstva RPK Ni§ 1
preduzetnika, a to je osnovni uslov za poboljSanje situacije u regionu

e Postoje lobii u RPK Nis koji nisu zainteresovani za bilo kakve promene

Grupa G

Grupa je zapocela debate na temu cena i potraznje. Jasno je da postoji nedostatak kupovne
mo¢i u Srbiji; cene su, za samo nekoliko godina, pale za oko 30 procenata. Problem je u tome
Sto cene sirovina 1 polu proizvedene robe koja poti€e iz inostranstva ne prate isti silazni trend,
pa je gubitak prihoda znacajan. Takode, prodavci robe na malo konstantno insistiraju i vrse
pritisak na proizvodace da povecaju cene. U globalu, proizvodaci imaju velike poteskoce sa

profitabilnoscu.
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Grupa se slozila da postoji potreba za saradnjom izmedu kompanija, kao i za kreiranjem baze

podataka koja znacajno moze da olakSa proces. Takode je napomenuto da su NiSavskom

okrugu potrebne ve¢e kompanije koje ¢e biti vodece u procesu proizvodnje, koje ¢e sluziti za

kupovinu sredstava od drugih industrija i kompanija u regionu, i sluziti kao partneri drugim

stranim kompanijama. Privlacenje velikih stranih kompanija kao partnera predstavlja veliki

problem za lokalne kompanije. Cinjenica je da su uvoznicima iz zemalja ¢lanica EU potrebne

velike kompanije sa kojima ¢e saradivati, te je s toga potrebno osnovati jak klaster malih i

srednjih preduzeca u NiSavskom regionu. Komora bi trebalo da deluje kao institucija koja ¢e

olakSati osnivanje ovih klastera, a jedna kompanija je izrazila stav da je Komora

kontraproduktivna u ovom procesu.

Jedna kompanija je pokrenula pitanje zastite Zivotne sredine i reciklaze. Jasan je nedostatak

politickog interesa u Srbiji da se uradi neSto po pitanju zaStite Zivotne sredine, kao 1

nedostatak Vladine politike u ovoj oblasti. Diskusija je takode imala vaznost iz industrijske

perspektive, posebno zbog pitanja pristupa sirovinama (npr. plastike koja se pravi od

razli¢itih poli materijala). Stavise, roba koja je prijateljski nastrojena ka Zivotnoj sredini

postaje parameter konkurentnosti, i na taj nacin moze da da prednost Srbiji u odnosu na

konkurenciju iz Azije. Medutim, ovaka ideja zahteva koherentnu nacionalnu politiku,

ukljucujuéi podsticaje, smernice 1 sertifikate.

Ucesnici diskusije su se sloZili da je uloga Komore da pomaze kompanijama da prikazu svoje

proizvode na sajmovima i pomaze im u procesu prodaje.

Glavni problemi koje su kompanije iz Grupe G navele su:

e Nedostatak moguénosti za pristup stranim kompanijama; neki od problema su
prouzrokovani lo§im informativnim sistemom.

e Nedostatak posla i izuzetno niske cene usled ekonomske krize

e Ne postoji zakon o pakovanju otpadnog materijala, a Vlada je neaktivna na tom polju

e Nabavka sirovina odgovarajuceg kvaliteta

e Tezak pristup fondovima, veliki broj problema sa finansiranjem usled strogih kriterijuma
za dobijanje bankovnih kredita

e Neefikasnost RPK Ni$

e Mali broj masina za obradu voc¢a i povréa

e Vrlo 10§ ili ¢ak nepostojeci zakon o recikliranju

e Neki ljudi iz RPK NiS ne Zele da saraduju
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e RPK Ni$ bi trebala da pomogne malim preduze¢ima da ujedine snage u vidu klastera

kako bi imali bolji pristup stranom trzistu

Grupa H

Prvi problem o kom se diskutovalo u ovoj grupi ticao se finansijskih fondova i nacina
pomaganja kompanijama sa protokom kapitala. Situacija je sledeca- banke preduzeéima
pozajmljuju novac, posebno MSP, ali je rezultat taj da je preduzetima jako tesko da
proizvode jer nemaju dovoljni kapital za sirovine 1 plate. Dodatni problem je taj Sto mnoge
kompanije kasne sa placanjima, pa se ovaj problem ciklicno ponavlja, a negativni trend se
nastavlja.

Zajednicki problem kompanija je nedostatak posla usled izuzetno niske kupovne moéi u
Srbiji. Proces izvoza ide jako tesko jer je oprema sa kojom se radi zastarela 1 preduzeca jako
zaostaju za svojom konkurencijom. Ovaj problem moze biti reSen pronalazenjem inostranih
partnera koji ¢e investirati u znanje i resurse. Uloga Komore bi mogla da bude olaksavanje
procesa saradnje domacih i inostanih kompanija. Problem je u tome $to nema dovoljno
kontakta izmedu kompanija i Komore, a Komora ne preuzima inicijativu.

Veliki broj kompanija se pozalio na nepostenu konkurenciju, posto nema dovoljno kontrole
na uvoz robe iz Kine ili Turske. Ovakvi proizvodi se prodaju na sivom trziStu po cenama sa
kojima se sprske kompanije vrlo teSko mogu takmiciti, a takva roba je veoma diskutabilnog
kvaliteta. Sa druge strane je srpski izvoz tekstila u zemlje EU otezan visokim taksama i
striktnim Pravilnikom o poreklu. Takode, nedostatak standarda znafajno otezava izvoz u
Srbiji.

Siroko je rasprostranjeno misljenje da Beograd ima sve §to mu je potrebno. Primera radi,
Ministarstvo za Ekonomiju ne zna skoro nista o problemima kompanija u NiSu. Takode, svi
resursi idu direktno u Beograd. Proces privatizacije u Srbiji je bio okarakterisan kao proces
saradnje.

Jedno malo preduzece je objasnilo svoju borbu sa Gradskim Vec¢em Nisa oko dobijanja
zemljiSta za fabriku. Proizvodnja je bila spremna da investira dalje u novu proizvodnju
zajedno sa stranim partnerom, Sto bi otvorilo dodatnih 15-20 radnih mesta, ali to sada nije
bilo moguce. Komora bi trebalo da pruzi pomo¢ preduzeé¢ima u ovakvim slucajevima.

Glavni problemi koje su kompanije iz Grupe H navele su:

e Nedostatak fondova je generalni problem koji je izazvan ekonomskom krizom

e Nelegalna i nepoStena konkurencija, nizak kvalitet proizvoda iz Kine i Turske Kkoji se

uvoze bez adekvatnih poreza i kontrole kvaliteta
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Veoma visoke cene sirovina

Izvoz smrznutih polu-pecenih proizvoda koji sadrze sir je nemogué usled tehnickih
problema sa takozvanim izvoznim brojem sira

Trziste je jako siromasno i1 kupci jedva sebi mogu priustiti kupovinu osnovnih proizvoda
Preduzetnici su suoceni sa loSim zakonodavnim sistemom i nedovoljnom podrSkom
Vlade, kako lokalne, tako 1 na drzavnom nivou; neki lokalni politi¢ari uopste ne brinu o
lokalnim preduzetnicima

Sivo trziste — odec¢a, kozmetika i ostali proizvodi se proizvode nelegalno i1 prodaju po
ku¢ama ili neadekvatnim prostorijama bez plac¢anja poreza

Nemoguce je dobiti Zeljeni radni prostor na atraktivnim lokacijama u gradu, ¢ak i ako
imate dovoljno novca i zelite da zaposlite novu radnu snagu, jer se stice utisak da su te
prostorije rezervisane za vazne ¢lanove politickih partija ili za ljude koji su u bliskoj vezi

sa njima.
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PRILOG 3.

Analiza zadovoljstva ¢lanica
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KUCA KLASTER/(“)CLUSTER HOUSE

OCENA ZADOVOLJSTVA CLANICA KLASTERA
KUCE KLASTERA“ U 2012.

Metodologija: ,,on-line* istrazivanje, elektronski upitnika, distribuciona liste od 273
kontakata.

Ciljna grupa: mikro, mala i srednja preduzeca i preduzetnici

Lokacija: Nisavski okruga

Vreme: decembar 2012.godine

Autor: ,,Kuca klastera“ d.o.o. Ni§, prikupljanje i obrada podataka mr Nevena
Stanisavljevi¢

Rezime istrazivanja:

- Vise od 80% preduzeca je od osnivanja do 3 godine u klasteru.

- Clanstvo u klasteru doprinosi odrzavanju broja zaposlenih ili porastu obzirom na
¢injenicu da istrazivanje ukazuje da se broj zaposlenih smanjio kod 2,3% clanice.

- Vise od 30% clanica je zaposlilo jednu osobu,ostali od 2 do 7 zaposlenih.

- Vise od 90% clanica je zadrZalo ili povecalo obim proizvodnje za 20-30% ¢lanstvom
u Klasteru.

- Vise od 85% clanica je zadrzalo ili ostvarilo povecanje prihoda, od toga 30%
povecanje od 5-10%.

- Clanstvo u klasteru nije znacajno uticalo na povecanje izvoza. Simboli¢no poveéanje
izvoza krece se do 5%.

- Vise od 90% clanica je ostvarilo povecanje broja klijenata od ¢lanstva u klasteru. Vise
od 40% je povecalo broj novih klijenata od 2 do 5.

- Vise od 60% Cclanica smatra da im je ¢lanstvo u klasteru doprinelo porastu broja

zaposlenih, porastu proizvodnje, prihoda, izvoza ili/i broju klijenata.
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Rezultati istraZivanja:

Koliko dugo je VaSe preduzece ¢lan klastera?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
<1 godine 23,3% 10
1 godinu 11,6% 5
2 godine 32,6% 14
3 godine 14,0% 6
4 godine 9,3% 4
5 godina 4,7% 2
> 5 godina 4,7% 2
Odgovoreno na pitanje 43
Preskoceno pitanje 0
Koliko dugo je Vase preduzece €lan klastera?
O< 1 godine
B 1 godinu
02 godine
03 godine
B4 godine
05 godina
B> 5 godina
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Dali je u VaSem preduzecu poveéan broj zaposlenih od kako ste postali ¢lan klastera

(da li sada imate vedi broj zaposlenih nego u periodu pre nego §to ste postali ¢lan
klastera)?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
Da, broj zaposlenih se povecao 30,2% 13
Ne, broj zaposlenih je isti 67,4% 29
Ne, broj zaposlenih se smanjio 2,3% 1

Odgovoreno na pitanje 43

Preskoceno pitanje 0

Dal li je u VaSem preduzecu povecan broj zaposlenih od kako ste postali €lan
klastera (da li sada imate ve¢i broj zaposlenih nego u periodu pre nego $to ste
postali élan klastera)?

O Da, broj zaposlenih se
povecao

B Ne, broj zaposlenih je isti

ONe, broj zaposlenih se
smanijio
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Ako se povecao broj zaposlenih, koliko ima novih zaposlenih?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
1 33,3% 5
2-3 26,7% 4
4-5 20,0% 3
6-7 13,3% 2
8-9 0,0% 0
10-12 0,0% 0
13-15 0,0% 0
> 15 6,7% 1

Odgovoreno na pitanje 15

Preskoceno pitanje 28

Ako se poveéao broj zaposlenih, koliko ima novih zaposlenih?

o1
m2-
04 -
06 -
m8-9
o10-12
m13-15
o>15

N o w
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Dali je poveéana proizvodnja u periodu od kako ste postali ¢lan klastera (broj
proizvodnih jedinica ili broj usluga koje pruzate)?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
Da, proizvodnja je povecana 46,5% 20
Ne, proizvodnja je istog obima 44,2% 19
Ne, proizvodnja je smanjena 9,3% 4
Odgovoreno na pitanje 43
Preskoceno pitanje 0

Da li je povec¢ana proizvodnja u periodu od kako ste postali €lan klastera (broj
proizvodnih jedinica ili broj usluga koje pruzate)?

ODa, proizvodnja je povec¢ana

B Ne, proizvodnja je istog obima

ONe, proizvodnja je smanjena
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Ako je proizvodnja povecana, da li to poveéanje moZete da izrazite u procentima?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
< 5% 23,8% 5
5-10% 14,3% 3
10 - 20% 23,8% 5
20 - 30% 19,0% 4
30 - 35% 9,5% 2
35 - 40% 4,8% 1
> 40% 4,8% 1
Odgovoreno na pitanje 21
Preskoceno pitanje 22
Ako je proizvodnja povecana, da li to pove€anje mozete da izrazite u
procentima?
0<5%
B5-10%
010-20%
020 - 30%
m30-35%
035-40%
B>40%
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Da li ste povecali svoje prihode u periodu od kako ste ¢lan klastera?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
Da, prihodi su povecani 44,2% 19
Ne, prihodi su isti 41,9% 18
Ne, prihodi su smanjeni 14,0% 6

Odgovoreno na pitanje 43

Preskoceno pitanje 0

Da li ste povecali svoje prihode u periodu od kako ste ¢lan klastera?

@ Da, prihodi su povecani

B Ne, prihodi su isti

ONe, prihodi su smanjeni
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Ako su prihodi poveéani, da li to pove¢anje moZete da izrazite u procentima?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
<5% 20,0% 4
5-10% 30,0% 6
10 - 15% 5,0% 1
15 - 20% 10,0% 2
20 - 25% 10,0% 2
25 - 30% 0,0% 0
30 - 35% 15,0% 3
35 - 40% 0,0% 0
> 40% 10,0% 2
Odgovoreno na pitanje 20
Preskoceno pitanje 23

Ako su prihodi povecéani, da li to povec¢anje mozete da izrazite u procentima?

0<5%

B5-10%
010-15%
015-20%
m20 - 25%
025-30%
®30-35%
035-40%
B> 40%
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Dali je VaSe preduzece povecalo izvoz u periodu od kako ste ¢lan klastera?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
Da, izvoz je poveéan 14,0% 6
Ne, izvoz je istog obima 69,8% 30
Ne, izvoz je smanjen 16,3% 7

Odgovoreno na pitanje 43

Preskoceno pitanje 0

Da li je VaSe preduzece povecalo izvoz u periodu od kako ste ¢lan klastera?

ODa, izvoz je povecan

B Ne, izvoz je istog obima

ONe, izvoz je smanjen
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Ako je izvoz poveéan, da li to poveéanje moZete da izrazite u procentima?

Opcije odgovora

% odgovora

Br.odgovora

<5% 37,5% 3

5-10% 25,0% 2

10 - 15% 0,0% 0

15 - 20% 0,0% 0

20 - 25% 12,5% 1

25 - 30% 0,0% 0

30 - 35% 0,0% 0

35 - 40% 12,5% 1

> 40% 12,5% 1

Odgovoreno na pitanje 8
Preskoceno pitanje 35
Ako je izvoz povecéan, da li to povec¢anje mozete da izrazite u procentima?

0<5%
m5-10%
010-15%
015-20%
B20 - 25%
B25-30%
B30 - 35%
035-40%
> 40%
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Dali je VaSe preduzece povecalo broj klijenata u periodu od kako ste ¢lan klastera?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
Da, broj klijenata je povecan 60,5% 26
Ne, broj klijenata je isti 32,6% 14
Ne, broj klijenata je smanjen 7,0% 3
Odgovoreno na pitanje 43
Preskoceno pitanje 0

Dal li je VaSe preduzece povecalo broj klijenata u periodu od kako ste ¢lan
klastera?

O Da, broj klijenata je povecan
B Ne, broj klijenata je isti

ONe, broj klijenata je smanjen
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Ako je broj klijenata povec¢an, da li moZete da procenite Kkoliki je broj novih klijenata?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
1 4,0% 1
2-3 24,0% 6
4-5 24,0% 6
6-7 12,0% 3
8-9 16,0% 4
10-12 8,0% 2
13-15 8,0% 2
> 15 4,0% 1

Odgovoreno na pitanje 25

Preskoceno pitanje 18

Ako je broj klijenata poveéan, da li mozete da procenite koliki je broj novih
klijenata?

o1
m2-
04 -
06 -
|8 -
o10-12
m13-15
o> 15

© N 0w
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Ako je Vase preduzece imalo poveéanje u broju zaposlenih, u proizvodnji, prihodu,
izvozu ili/i broju Kklijenata, da li smatrate da je tome doprinelo Vase ¢lanstvo u
klasteru?

Opcije odgovora % odgovora  Br.odgovora
Ne, ne mislim da je ¢lanstvo u klasteru uopste doprinelo 11.6% 5
tome
Ne, ne mislim da je ¢lanstvo u klasteru doprinelo tome 27,9% 12
Da, mlshm da je moje ¢lanstvo u klasteru malo 30.2% 13
doprinelo tome
Da, mislim da je moje ¢lanstvo u klasteru doprinelo 18.6% 8
tome
Da, rplsllm da je moje ¢lanstvo u klasteru znacajno 11.6% 5
doprinelo tome
Odgovoreno na pitanje 43
Preskoceno pitanje 0

Ako je VasSe preduzect imalo povecanje u broju zaposlenih, u proizvodnii,
prihodu, izvozu ili/i broju klijenata, da li smatrate da je tome doprinelo Vase
¢lanstvo u klasteru?

B Ne, ne mislim da je ¢lanstvo u
klasteru uopSte doprinelo tome

@ Ne, ne mislim da je ¢lanstvo u
klasteru doprinelo tome

ODa, mislim da je moje Clanstvo u
klasteru malo doprinelo tome

ODa, mislim da je moje ¢lanstvo u
klasteru doprinelo tome

B Da, mislim da je moje ¢lanstvo u
klasteru znacajno doprinelo tome
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nPUNOT 1.
M3JABA O AYTOPCTBY
M3jaB/byjem Aa je AOKTOPCKA gmcepTaumja, nog HaCN0BOM

NPUMEHA MATEMATUYKUX METOAA Y MPOJEKTOBAHY PA3BOJA K/TACTEPCKUX
OPTAHU3ALIMIA Y PENYBANUN CPBUIN

*  pes3ynTaT CONCTBEHOT UCTPAXKMBAYKOT paaa,

e [anpegsioXKeHa AucepTaumja, HM y LENUHKU, HU Y AeN0BMMa, HUje buna npesioxkeHa
3a pobujarbe 6WMN0 Koje Auniome, Npema CTYAWMjCKMM NporpaMmmma Apyrux
BMCOKOLLIKOJICKUX YCTAHOBA,

*  [a Cy pe3ynTaTv KOPEKTHO HaBeAEHU U

* [a HMCaM KpLIW/Ia ayTOpPCKa MpaBa, HUTWU 310ynoTpebuna MHTENEeKTyasiHy CBOjUHY

APYrux nuua.

Y Huuwy, 01.09.2014.rog.

AyTop aucepTaumje:

JaHKka Muaojkosuh

MoTnuc goKTopaHaa:
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MPUNOT 2.

U3JABA O UCTOBETHOCTM LUTAMIMAHE U ENIEKTPOHCKE BEP3UIE JOKTOPCKE
[VCEPTALMIE

Mme n npesmme ayTtopa:

HdaHKka Munojkosuh

Ctyamjckm nporpam:

EKkOHOMM|a

Hacnos paga:

NMPUMEHA MATEMATUYKMX METOOA Y MPOJEKTOBAHY PA3BOJA K/JIACTEPCKUX
OPTrAHM3ALMIA Y PENYBANUU CPEUNIU

MeHTOP:

MNpod. ap Hebojwa Crojkosuh

M3jaB/byjem pOa je wWTamnaHa Bep3Mja Moje OOKTOPCKe aucepTtauuje UCTOBEHTa
€/1eKTPOHCKO] Bep3uju, KOjy cam npeaana 3a yHouwewe y AUrutanHu penosmtopujym
YHuBep3uterta y Huwy.

Jo3sos/baBam da ce objaBe MOju JIMYHW Nodalu, KOju cy y Be3su ca gobujarbem
aKa4eMCKOor 3Bakba AOKTOPA HayKa, Kao LWTO Cy MMe M npe3ume, rogmHa u mecto poherba u
Aatym opabpaHe paga, M TO Yy Katanory bubnuorteke, AurMtanHom pPenosnTopujymy
YHuBep3uTeTa y Huuy, Kao 1 y nybankaumjama YHusepsuteta y Huwy.

Y Huuwy, 01.09.2014.roga.

AyTop auceptaymje:

JaHka Munojkosuh

MoTnuc goKTopaHaa:
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MPUNOT 2.

M3JABA O KOPULLREHY

Osnawhyjem YHuBep3uTeTcKy 6ubnnoteky ,Hukona Tecna“ pga y Aurutantiu

penosuTopujym YHuBep3uTeTa y Huwy, yHece mMojy SOKTOPCKY AncepTaLmjy, Nog Hac/JI0BOM:
NPUMEHA MATEMATUYMKUX METOOA VYV TMPOJEKTOBAHKY PA3BOJA KJACTEPCKUX

OPTAHM3ALIMIA Y PENYBEJIMUW CPEUNIU Koja je moje ayTOpCKO geno.

OvcepTaumjy ca cBMM NpMNO3MMa nNpepana cam y enekTpoHckom dopmary,

NorogHOM 3a TPajHO apXnBUpakbLE.

Mojy OOKTOpPCKY auceptaumjy, yHeTy y OurntanHm penosmtopujym YHusepsuteta y Huuwy,
MOTYy KOPWUCTUTM CBWM KOjU NOWTYjy oapenbde cagp)kaHe y ogabpaHom Tuny AuueHue
KpeatmsHe 3ajegHuue (Creative Commons), 3a Kojy cam ce ognyyunna.

1.

uhWwN

6.

AyTOopCcTBO

AyTOpPCTBO — HEKOMEPLLNjaTHO

AyTOpCTBO — HEKOMeEpUMjanHO — 6e3 npepaje

AyTOpPCTBO — HEKOMEPLNjaAHO — AeNUTU NOoA4 UCTUM YCNOBMMA
AyTopcTBO — 6€3 npepage

AyTOPCTBO — A4€IUTM NOA UCTUM YCNOBUMA

(Monmmo aa noasydeTte camo jeaHy oA WwecT NoHyheHUX ANLEHLM; KpaTaK OnucC ANLEHLE je
Y HacTaBKy TeKcTa).

Y Huuwy, 01.09.2014.roga.

AyTop auceptaymje:

JaHka Munojkosuh

MoTtnuc goKTopaHaa:
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