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Predgovor

UdZbenik koji je pred nama je napisan pre svega za studente Sumarstva iz Srednje Evrope.
Naravno nasa prakticna pozadina je pre svega menadzment srednjeevropskih sumskih
gazdinstava. Srednjeevropska perspektiva knjige se prepoznaje i u ilustrativnim primetrima i u
izboru materijala. Ovo izdanje na srpskom jeziku se pojavljuje u ubedenju da izabrani teorijski
pristup menadZzmentu Sumskih gazdinstava moze pruziti korisna osnovna znanja iz
menadzmenta i predstavljati pomo¢ pri resavanju mnogobrojnih prakticnih problema i
studentima i prakti¢arima sa Balkana.

Imali smo sre¢u da je gospoda Vesna Ivanovi¢ prihvatila da prevede udzbenik na srpski jezik.

Ona govori srpski kao maternji jezik, studirala je poslovnu ekonomiju u Nemackoj i veoma se
identifikovala sa nasim tekstom. Mi joj se za to zahvaljujemo.

Mali osvrt na koncept knjige:

Generacije studenata Sumarstva su ucile poslovnu ekonomiju Sumarstva uz pomo¢ udzbenika
«Poslovna ekonomija Sumarstva» (1967 odnosno 1984) i «Planiranje u Sumskom gazdinstvu»
(1972) GERHARD SPEIDEL-a. Njegovo ucenje koje se oslanjalo pre svega na GUTENBERG-a i
HEINEN-a imalo je na nemackom govornom podrudju tako Sirok uticaj na istrazivanje, nauku i
prakticnu delatnost sumskih gazdinstava da se povremeno ¢ak govorilo o monistickoj fazi u
razvoju poslovne ekonomije Sumarstva. I autori ovog udzbenika se smatraju SPEIDEL-ovim
ucenicima.

Zasto onda novi udzbenik? Za nas su merodavna bila tri razloga.

U poslednjih trideset godina znanje u nauci o opstoj poslovnoj ekonomiji kao i u nauci o
Sumarstvu enormno je prosireno. Na prvom mestu je bilo potrebno preraditi ono $to je
prevazideno, zameniti ono $to je pogresno i dopuniti ono $to je novo.

Drugo obrazlozenje proizilazi iz promenjenog polozaja Sumskih gazdinstava na trzistu i u
drustvu. U ucenju SPEIDEL-a su u prvom planu stajala pitanja proizvodnje i operativhog
menadzmenta. Kriza prihoda, kompleksna i dinamic¢na trzista koja se stalno menjaju i delatnost
preduzeca u napetom polju drustvenih zahteva predstavljaju izazove za rukovodstvo preduzeca
koji daleko prevazilaze pitanja proizvodnje i operativnog menadzmenta. Zadaci rukovodstva u
Sumskim gazdinstvima su ocigledno postali zahtevniji na svim nivoima, drustveni uslovi u
okruzenju turbulentniji i nepregledniji a eksterni posmatrac¢i ponasanja Sumskih gazdinstava i
njihovih rukovodedih organa kriti¢niji. Osim toga Sumska gazdinstva i Sumske uprave su dospeli
u znatno vecu zavisnost od svoje drustvene okoline. Rasprave o sertificiranju, o zastiti prirode
na sirokim podrudjima, o
kompetencijama za gazdovanje u zajednickim sumskim gazdinstvima ili o sprovodenju propisa o
ocuvanju $uma u gusto naseljenim podrucjima naocigled promenljive odnosno promenjene
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organizacije drzavne uprave upucuju na slozena drustvena polja bremenita konfliktima u kojima
Sumska gazdinstva moraju da se opravdaju i ucvrste. Veliki znacaj sveobuhvatne i promisljene
koncepcije menadzmenta za proizvodnu sposobnost $umskog gazdinstva, za kvalitet interne
saradnje u preduzecu i za ophodenje sa drustvenim interesnim grupama odavno je prepoznat i u
$umarskoj praksi. Oslanjajuéi se na takozvanu «Sent Galensku skolu menadzmenta» pokusali
smo da odgovorimo na zahteve ovakvog razvoja u praksi sumskih gazdinstava kroz promenjenu
osnovnu koncepciju udzbenika orijentisanu ka menadzmentu.
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Najzad, nama je bilo vazno da konceptualno uzmemo u obzir izmenjene oblike nastave na
univerzitetima - manje predavanja ali zato viSe problemski orijentisanog ucenja i izvodenja
nastave. Udzbenici u savremenim formama nastave i ucenja imaju izmenjene funkcije. Mi
pokusavamo da to uzmemo u obzir kroz Siroku sadrzinsku utemeljenost stvarnog predmeta
nastave «menadzment Sumskih gazdinstava» kao i kroz nacin prikazivanja sa dubokom
rasclanjenoséu, mnogim grafikonima, primerima, preporuc¢enom literaturom za dalje samostalno
studiranje i sl. Na ovaj nacin je nastao udzbenik koji ispoljava osobine enciklopedije. Zbog toga
se ¢inila neophodnom podela obimnog materijala na dva toma.

Udzbenik je pri tom koncipiran kao uvod. On je pisan pre svega za studente Sumarstva i srodnih
smerova koji bez stru¢nih predznanja iz opste ekonomske nauke Zele da se upoznaju sa
problemima menadZmenta Sumskih gazdinstava. Mi se naravno radujemo ako je ovaj uvod u
stanju da podstakne i «prakticare». Osim prikaza osnova ekonomske nauke kroz prakti¢éno
orijentisan socijalno ekonomski pristup nama je bilo vazno da u opstem konceptu udzbenika
stalno isticemo posebnosti gazdovanja prirodnim resursom Sumom.

Za predstavljanje mnostva materijala odlu¢ili smo se za sistemsku ras¢lanjenost. Prema
shvatanju Sumskog gazdinstva kao proizvodnog, socijalnog, socijalno-tehnickog i ciljno
usmerenog sistema ono je s jedne strane deo sveobuhvatnijih ekoloskih, socijalnih, privrednih,
politickih, pravnih i kulturnih sistema. S druge strane Sumsko gazdinstvo se i samo moze
analiticki podeliti na funkcionalne podsisteme kao $to su vrednosni sistem, sistem
menadzmenta, informacioni sistem i proizvodni sistem. Sadrzaj knjige — vidi sledeci grafikon —
prati ovaj sistemski pristup izmedu ostalog i iz ubedenja da se time Ccitaocu stalno nudi
otijentacija. Ovaj pristup treba da omoguci da se pojedinosti naseg prikaza «smeste» i svrstaju u
opstu koncepciju prakti¢no otijentisane nauke o menadzmentu.

Tom I koji je pred nama posvecen je najpre u prvom vecem poglavlju (A) osnovama koje su
nezaobilazne za razumevanje menadzmenta $umskih gazdinstava — ovo vazi kako za osnovne
uslove koji su specificni za Sumarstvo tako i za pojmove opste poslovne ekonomije. Drugo
poglavlje (B) obraduje oblast poslovne politike tj. moguénosti i granice delovanja Sumskih
gazdinstava u drustvenom okruzenju i u raspravi sa drustvenim interesnim grupama.

U Tomu II koji ¢e se pojaviti 2004. godine bice obradeni podsistemi preduzeéa i to sistem
menadzmenta (poglavlje C), informacioni sistem (poglavlje D) i proizvodni sistem (poglavlje E).
Zavrsno poglavlje (poglavlje F) obrazlaze sistemsku, prakticno orijentisanu 1 primenjenu
koncepciju menadzmenta koja karakterise udzbenik i zavrSava pogledom na noviji razvoj u
opstoj nauci o menadzmentu kao i u nauci o Sumarstvu koji je znacajan za menadZzment
$umskih gazdinstava.
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Struktura sadrzaja udzbenika

Iskreno se zahvaljujemo saradnicima, studentima kao i ucesnicima seminara za dopunsko
profesionalno obrazovanje koji su proteklih godina dali svoj doprinos razvoju koncepcije ovog
udzbenika svojom kritikom, podsticajima i sopstvenim prilozima. U ovom kontekstu posebno
se zahvaljujemo gospodinu Dr. Andre Blumu, gospodinu Dr Roderihu fon Detenu, gospodinu
Dr Marku Hanevinkelu, gospodi Dr Anke Helterman, gospodinu profesoru Dr Hajneru Sancu,
gospodi Dr Sandri Smit i gospodi Dr Antje Vurc. Gospoda Stefani fon Deten, gospodin Dr
Roderih fon Deten, gospoda Suzane Hetih i gospoda Angelika Vajdner su nam savetima i
konkretno pomogli pri sastavljanju poslednje verzije teksta. I njima se srdacno zahvaljujemo.

Frajburg i Tripstat u decembru 2001.
Gerhard Oesten i Axel Roeder
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1

1.1

Prikaz problema:
OdrzZivi menadZment Sumskih gazdinstava

Ekonomsko koris¢enje Suma

1.1.1 Drustvena korist od Suma u proslosti, sadasnjosti i buducnosti

Sume u Srednjoj Evropi — ogledalo visevekovne kulturne i ekonomske istorije

Gotovo jedna treéina povrsine Nemacke ili 10,7 miliona hektara se nalazi pod sumama. Veli¢ina
i raspored $uma u prostoru, njihova struktura i funkcije su pri tom rezultat covekovog uticaja
tokom duge ekonomske i drustvene istorije. U kojoj meri se sume od pocetka nase ere moraju
shvatiti kao sastavni delovi nase «kulture» koji odslikavaju stalne promene ljudskih zahteva
pokazuje pogled u istoriju korisé¢enja Suma. Lako je prepoznatljivo kako je ona usko povezana sa
istorijom naselja i ekonomskom istorijom:

Za vreme vi$e hiljada godina duge istorije ljudskih naselja tokom koje su sumska podrucja pretvorena
u oranice i livade, naseljena podrucja ponovo napustena i obrasla Sumom, kao i stole¢ima dugog
delimi¢no intenzivnog koris¢enja Suma nastali su Sumski predeli u kojima se delimi¢no veoma jasno,
delimi¢no samo veoma indirektno prepoznaju prvobitne osobine prirodnog prostora. U Nemackoj
vise ne postoje «prasume» u pravom smislu reci.

Blagostanje stanovnistva u predindustrijskom periodu je mnogo vise nego danas pocivalo na
poljoprivtednom kori$¢enju $uma i na koris¢enju sirovine drveta. Drvo je bilo s jedne strane
najvaznija sirovina, posto se svestrano koristilo kao sirovina u proizvodnji i gradevinski materijal
(sirovina za namestaj, alatke i aparate, prevozna sredstva, kuce i mostove itd.), s druge strane
najvazniji izvor svetlosti i energije (ogrevni materijal, zanatstvo, rudarstvo, topionice stakla i gvozda
itd.). Kvantitativno posmatrano intenzivno koriS¢enje $uma je na mnogim mestima dovelo do
ocigledne promene povrsine i zaliha drveta: radi zadovoljavanja raznolikih potreba za drvetom u
mnogim regionima je koris¢enje tokom relativno dugog vremenskog perioda prevazilazilo prirast
drveta, tako da su zalihe drveta znatno opale i Sume zapravo unistene. Delimi¢no su tokom istorije
pokrceni celi predeli.

Kvalitativno posmatrano ocigledne strukturne promene je izazvalo pre svega poljoprivredno
koris¢enje $uma: prvenstveno Sumska podrucja u blizini naselja su stole¢ima sluzila za delimi¢no
veoma intenzivnu ispasu, tov svinja i sakupljanje prostirke, pcelarstvo, dobijanje katrana, smole i
tanina.  Kao  posledica  toga  na  velikim  povrSinama  se  sreu  fenomeni
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kao $to su proplanci, osiromesenje vrsta, proredivanje odnosno uopsteno receno gubitak hranljivih
materija. Ovi efekti se srecu u nasim sumama do danasnjih dana.

Nastanak ,uredenog sumarstva“

Danas je u okviru modernog prikaza istorije Sumarstva nesporno da su pravila sa pocetka
takozvanog «uredenog Sumarstva» sluzila pre svega ekonomskom i politickom osiguranju
teritorijalne prevlasti. Uporedo sa tim mnogobrojne promene povrsine i strukture koje su
regionalno stalno izazivale krize u snabdevanju stvorile su potrebu za regulisanjem koriséenja
$uma. Medutim tek tokom 18. veka se kona¢no i sveobuhvatno nametnulo saznanje da je trajno
snabdevanje privrede drvetom sustinski problem i da se ono moze obezbediti samo planskim
Sumarstvom na naucnoj osnovi. Paralelno sa opadanjem poljoprivtednog kotis¢enja $uma i
rastué¢im znacajem uglja kao centralnog izvora energije planska proizvodnja drveta je dobila na
znacaju. Ideja odrzivog prinosa drveta i kasnije ideje rentabilnosti su postale ideje vodilje
Sumarstva i nauke Sumarstvu koje su pocele da se razvijaju.

Drustveni zabtevi koriséenja Suma

Tzuzetan znacaj Suma za ljudsko drustvo doveo je veoma rano u istoriji do zakonske regulacije
kako bi se osiguralo njihovo ocuvanje i koriS¢enje. Mnogo ranije i sveobuhvatnije nego kod
drugih nacina koriséenja tla zakonski su ograni¢ena prava raspolaganja sumom: veé krajem 13.
veka oblasnim Sumarskim pravilima («poveljamay) su izvrSeni prvi pokusaji regulisanja odrzivog
koriséenja $uma. Prvi Sumarski zakoni su na primer propisali da se Suma ne sme krciti bez
drzavne dozvole, da goleti nastale cksploatacijom $uma ili kao posledica prirodnih pojava
moraju ponovo biti posumljene ili da se Sume sa posebnom zastitnom funkcijom protiv odrona
kamena kao takozvane branjevine stavljaju pod posebnu zastitu zakona.

Narocito osnovni ekonomski, tehnicki, socijalni, politicki i kulturni uslovi u toku poslednjih 150
do 200 godina (to odgovara danasnjoj starosti starijih sastojina) koji su se brzo i sustinski menjali
u najvec¢oj meri su obelezili sastav i strukturu danasnjih $uma. Time su one s jedne strane
svedocanstva istorijskih procesa a s druge strane razvojne opcije za danasnje i buduce drustvo.
Mnogobrojna i delimi¢no suprotna ocekivanja ili zahtevi pojedina¢nih ¢lanova ili drustvenih
grupa definiSu znacaj Suma i vrednovanje koristi od njih u danasnje vreme (Tabela 1).
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VODA

Kvalitet vode
Koli¢ina vode

Zastita od poplava

ZEMLJISTE

Kvalitet i plodnost tla
Erozija
Klizista

Zastita od odrona

KLIMA/VAZDUH

Lokalna i regionalna klima
Globalna klima

Zastita od buke

Zastita od prasine

Apsorpcija Stetnih materija (imisija)
KruZenje azota

Apsorpcija CO,

KULTURA/DRUSTVO

Spomenici prirode

Istorijske forme koriséenja Suma

Direktan odmor: fizicki/psihicki

Indirektan odmor: pristupacnost (putevi, kolibe itd.)
Lov

Estetika, pejzaz

ZASTITA PRIRODE

Zastita vrsta
Zastita biotopa
Zastita procesa

Zastita regulacionih funkcija ekoloskih sistema

EKONOMIJA/DRUSTVO

Drvo

Drugi Sumski proizvodi (plodovi, pe€urke, divljac itd.)
Prihodi od rada

Prihodi od posedovanja Suma

Socijalna struktura (npr. radna mesta)

Prostorna struktura (npr. struktura naselja/seoski prostor)

Sigurnost snabdevanja (ekonomski aspekti)

Tabela 1: Najvazniji zahtevi koriS¢enja Suma
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Dok su u proslosti u sredi$tu diskursa gazdovanja Sumama stajali uglavnom konflikti raspodele
izmedu poljoprivrede i Sumarstva, u danasnje vreme mnoge interesne grupe sa razlicitim
ocekivanjima ucestvuju u raspravama o pitanjima koriséenja Suma. Danas su $ume i gazdovanje
Sumama postali sveobuhvatna tema u drustvenim diskusijama o «pravilnom» odnosu ¢oveka
prema prirodi i ¢ovekovoj okolini. Dok je za gradsko stanovnistvo suma pre svega slobodan
prostor za odmor i opustanje, za stanovnike seoskih podruéja je ona turisticki resurs. Za jedne
su u prvom planu mnogobrojne regulacione, prostorne i kulturne funkcije ekoloskih sistema
koje treba zastititi, dok su za druge vazniji ekonomski interes, radna mesta i moguénost zarade.

Definicija Sumarstva

Sumarstvo postoji od kad ¢ovek pokusava da $umu iskoristi za zadovoljenje svojih potreba.
Sumarstvom se mogu nazvati sve Covekove aktivnosti &iji je cilj da omoguce koriséenje
$umskih ekologkih sistema i ljudima stave na raspolaganje zeljena dobra u skladu sa njihovim
pottebama. Pri tom se Sumski ekoloski sistemi moraju dovesti u stanje ili drzati u stanju u kojem
mogu da zadovolie ¢ovekove potrebe za dobrima. Sumarstvo se pri tom odnosi na sve
ekonomske, ekoloske, socijalne i drustvene kategorije koriS¢enja koje sadrzi Tabela 1 a koje
stoje visoko na lestvici drustvenih vrednosti. Putem $umarstva covek dakle svesno intervenise u
prirodi i utice na razvoj Sumskih ekoloskih sistema kako bi ljudima stavio na raspolaganje
odredena dobra.

1.1.2 Pojam privredivanja

Da bi se razumeo visestruki uzajamni odnos Sumarstva (= koris¢enja Suma) sa drugim delovima
privrednog sistema odnosno drugim podsistemima drustva ne moze se zaobidi intenzivna
rasprava o institucionalnim osnovama drustva u kojem vlada podela rada.

Definicija ,privredivanja“
Pod privredivanjem ce se ubuduée podrazumevati plansko raspolaganje oskudnim resursima
koji direktno ili indirektno sluze za zadovoljenje covekovih potreba.

Covekove potrebe su polaziSte svakog privredivanja. Pojam «potreba» oznacava pri tom
objektivno postojecu ili subjektivno dozivljenu oskudicu koja se ispoljava kroz potraznju za
odredenim dobtima (npr. koriséenje Suma). Pri tom mozemo razlikovati

e individulane potrebe (koje poticu od pojedinaca) od kolektivnih potreba
(koje nastaju tokom zajednickog Zivota ljudi, npr. zakonske norme) kao i

® cgzistencijalne potrebe (kao $to su hrana, odeca, stan) od kulturnih i
civilizacijskih potreba (¢ije zadovoljenje nije neposredno zivotno neophodno).

Jedan predmet, jedna delatnost ili jedno pravo poprimaju karakter dobra onda kada covek
pokaze nameru da njime zadovolji svoje potrebe. Ovakva dobra za zadovoljenje potreba mogu
se socioloski podeliti prema najrazlicitijim tackama gledista (Tabela 2).

Kod veéine dobara i resursa postoji raskorak izmedu Zeljene i raspolozive kolic¢ine: priroda
stavlja na raspolaganje sredstva koja su potrebna za zadovoljenje ¢ovekovih potreba najéesée u
neodgovarajuéem obliku, u nedovoljnoj kolicini, na neodgovarajuéem mestu i u
neodgovarajuéem trenutku. Cinjenica postojanja oskudnosti dobara u pogledu kvaliteta,
koli¢ine, prostora i vremena predstavlja sustinu privredivanja. Bez oskudnosti dobara (tj. ako bi
postojala «slobodno raspoloziva» dobra) covek ne bi imao neispunjene zelje i time potrebu
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(motiv) da planski postupa sa datim dobrima i resursima kao bi izbegao njihovo rasipanje i
iscrpljivanje kapitala i supstance. Oskudnost dobara i resursa znaci nasuprot tome postojanje
konkurencije oko sredstava za zadovoljenje potreba — konkurencije koja zahteva drustveno
regulisanje i koordinaciju.

Odlucivanje u uslovima oskndnosti dobara — osnovni ekonomski problemi alokacije i distribucije

Predmet interesovanja u ckonomiji je plansko raspolaganje oskudnim dobrima i resursima i
smanjenje oskudnosti putem privtedne delatnosti. U okviru ekonomije se pri tom mora doneti
odluka o alokaciji i distribuciji oskudnih dobara i resursa.

Alokacija predstavlja koris¢enje oskudnih proizvodnih dobara ili resursa za odredene ciljeve,
za alternativne nacine primene.

Osnovno pitanje ovde glasi: Sta, u kojim kolicinama i sa kojima kvalitetom treba da bude
proizvedeno imajuéi u vidu oskudnost dobara? Dobra i resursi se pri tom ¢esto mogu koristiti za
zadovoljenje alternativnih potreba (primer koris¢enja zemljista: poljoprivredna proizvodnja ili
Sumarska proizvodnja ili zastita prirode). To znaci da koriscenje oskudnih resursa za postizanje
jednog cilja najcesce podrazumeva odricanje od drugih nac¢ina primene.

Distribucija nasuprot tome predstavlja raspodelu ograni¢enih dobra izmedu ljudi.

Osnovna pitanja ovde glase: Za koga se proizvode dobra? Ko treba da uziva u proizvedenim
dobrima i resursima koji se ne koriste za proizvodne ciljeve? Kako treba raspodeliti dobra i resurse?
(Primer: slobodno pravo uzivanja u Sumama za sve ili prodaja $umskog odmora plateznim
musterijama, kao $to su jahaci, biciklisti ili skijasi, od strane turistickih preduzeca).
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Kriterijumi klasifikacije Vrste dobara

Raspolozivost slobodno raspoloziva odnosno oskudna dobra

«Slobodno raspoloZiva» dobra stoje na raspolaganju u neograni¢enim
kolicinama i prema tome ne zahtevaju nikakve ekonomske odluke o alokaciji ili
distribuciji. Prirodna dobra kao $to su vazduh ili voda u pro$losti su ekonomski
posmatrana kao «slobodno raspoloZiva» dobra i shodno tome nisu imala
nikakvu trziSnu vrednost.

Poreklo (prirodni) resursi odnosno proizvedena dobra

Resursi su dobra koja se neposredno uzimaju iz «prirode», kao npr.
mineralne, fosilske ili organske sirovine ili takode biodiverzitet. Proizvedena
dobra stvara ¢ovek uz pomo¢ resursa, kao npr. hleb, daska, auto itd.

Svrha upotrebe potrosacka odnosno proizvodna dobra

PotroSacka dobra sluze direktno zadovoljavanju neke ljudske potrebe (npr.
ogrevno drvo, divlja¢, odmor u $umi) dok proizvodna dobra (npr. alat, masine,
sirovine) kao inputi proizvodnih procesa samo indirektno sluze zadovoljenju
&ovekovih potreba.

Trajnost koriS¢enja Potro$na odnosno trajna dobra

Potro$na dobra se mogu koristiti samo jednom u potro$ne ili proizvodne svrhe,
ti. ona ekonomski gledano upotrebom prestaju da postoje (npr. energija,
materijal). Trajna dobra se koriste dugorocnije i visekratno (npr. delovi odece,
masine).

Telesnost materijalna odnosno nematerijalna dobra

Nematerijalna dobra nasuprot onim prvim ne poseduju materijalnu (vidljivu,
opipljivu) supstancu — npr. imidz firme, licence, zastita prirodnih procesa u
Sumama. Nematerijalna dobra se naj¢esce javljaju u dva oblika: kao usluge
(npr. savetovanje u privatnim Sumama) i kao prava (npr. pravo kori¢enja
puteva).

Obuhvatnost realna odnosno nominalna dobra

Nominalna dobra su novac odnosno pravo na novac i uvek su nematerijaline
prirode. Sva ostala materijalna i nematerijalna dobra se oznacavaju kao realna
dobra.

Mogucnost supstitucije supstitutivna odnosno komplementarna dobra

Supstitutivna dobra su pogodna za zadovoljenje iste ¢ovekove potrebe na
alternativan nacin (npr. drveni ili plasti¢ni prozor). Komplementarna dobra se
dopunjavaju kao delovi jedne «celine» (npr. leva i desna cipela, elementi
jednog ekoloskog sistema koji samo kroz zajedni¢ko delovanje osiguravaju
funkcije tog ekoloskog sistema).

Iskljucivost i rivalitet u potrosnji privatna odnosno javna dobra (sinonim: individualna odnosno kolektivna
dobra)

Karakteristika privatnog dobra je da se ono moze koristiti iskljucenjem drugih
privrednih subjekata iz potrosnje (iskljuenje drugih je moguce, rivalitet u
potro$nji postoji po definiciji). U slu€aju javnih dobara nasuprot tome postoji
mogucnost zajedni¢kog koriS¢enja od strane viSe privrednih subjekata (npr.
odmor u $umi na osnovu prava svake individue da slobodno ude u Sumu ili
pravo na ispustanje materija u Sumske ekoloske sisteme). Posledica
nemoguénosti iskljuéivanja drugih iz koris¢enja javnih dobara kao i
nepostojanje rivaliteta u kori$¢enju je nemoguénost obrazovanja trzisnih cena
za javna dobra.

Tabela 2: Klasifikacija dobara (prema SCHIERENBECK-u 1995: 2 - proSireno)

Sumarstvo je u srednjoj Evropi sastavni deo industrijalizovanih trzisno orijentisanih privreda
koje predstavljaju veoma kompleksne dinami¢ne sisteme u kojima vlada podela rada. Privredne
aktivnosti viSe hiljada preduzeéa i miliona konzumenata i zaposlenih su pri tom visestruko
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medusobno zavisni: kod odlué¢ivanja o alokaciji i distribuciji dobara oni medusobno uticu jedni
na druge kroz komplikovane meduzavisne procese.

Kao najvazniji osnovni uslovi i principi privrednog zivota u savremenim privredama mogu se
nabrojati:

® podela rada i robna privreda

® privredno uredenje kao obavezan okvir poslovanja privrednih subjekata

® koordinacija razmene dobara putem trzista

® kooridnacija razmene dobara drzavnom intervencijom u trzisne mehanizme kao i

® slobodna kooperacija autonomnih ucesnika.

Podela rada i robna privreda

Povecanje efikasnosti jedne privrede je usko povezano sa Sirenjem podele rada. Stalno
rastu¢om diferencijacijom specificnih sposobnosti, zanimanja, preduzeca i privrednih grana raste
produktivnost (= izdasnost dobara) ¢ime se povecava ukupna kolicina dobara koja stoje na
raspolaganju u nekoj privredi.

Mogu se izdvojiti najmanje Cetiti nivoa podele rada:

® medunarodna podela rada u kojoj se pojedine nacionalne privrede specijalizuju za
proizvodnju onih dobara za koje postoje izuzetno povoljni proizvodni uslovi u
poredenju sa drugim nacionalnim privredama

® regionalna podela rada u kojoj se specijalizacija odvija na regionalnom nivou
® podela rada medu preduzeéima kojom nastaju specijalizovane firme

® podela rada u okviru preduzecéa kojom nastaju razli¢iti delovi preduzeca.

Podela rada neminovno uslovljava postojanje robne privrede. Rastuca podela rada je neprekidno
povezana sa sve veéim zahtevima za funkcionalnim koordinacionim mehanizmima za
uskladivanje ponude i potraznje (Tabela 3).

Tokovi dobara i novea u preduzecima i celokupnoj privredi

Svaki privredni subjekat je u privredi u kojoj vlada podela rada povezan sa drugim preduzecima,
domacinstvima i drzavnim organima putem razmene. Tokovi dobara i novca su posledice ove
razmene (Grafikon 1).
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B daje realno dobro novac nikakvu
i (nominalno protivuslugu
A daje dobro)
realno dobro trampa kupovina / realan transfer
prodaja
novac kupovina / kupovina / transfer
(nominalno prodaja prodaja novca ili potrazivanja ili
dobro) potrazivanja plac¢anje
transfera
nikakvu realan transfer transfer
protivuslugu potrazivanja ili -
placanje
transfera
Tabela 3: Tipologija privrednih transakcija

Po pravilu jedno preduzeée kupuje u okviru nabavke dobra i usluge (rad, sirovine itd.) od drugih
privrednih jedinica. Ovi faktori predstavljaju proizvodne inpute. Preduzece po pravilu na kraju
prodaje rezultate svoje proizvodnje drugim privtednim subjektima. Nasuprot toka dobara u
preduzecu stoji nakon toga tok novca.

Ukupan tok dobara i novca u privredi moze se pojednostavljeno predstaviti na sledeci nacin: u
okviru kompleksnih privrednih procesa sa rastu¢om podelom rada postoji tendencija rasta broja
ucesnika od primarne proizvodnje (proizvodnja drveta u Sumskim gazdinstvima) preko razlicitih
stupnjeva prerade (npr. strugara, stolarska radionica, fabrika namestaja, veletrgovina, prodavnica
namestaja) do gotovog proizvoda (npr. drvena stolica) (Grafikon 1). Ve¢ u jednom jako
pojednostavljenom priviednom modelu sa 2 sektora (Grafikon 2) koji razlikuje samo
proizvodna preduzeca i domacdinstva moze se jasno shvatiti privredni tok koji se sastoji od
uzajamnih tokova novca i dobara.

radionicaza

> Robni tok

""""""" —>  Novéani tok

popravku
masina

ha sumsk
msko
gazdinstvo strugara

— N

Grafikon 1: Sumsko gazdinstvo kao integralni deo privrede

stolarska
radionica

-
preduzetnik/
preduzece

Ry R
domatinstvo
——> —>

—
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novéani tok:
potrosnja
robni tok:
potroacka dobra

proizvodnja

robni tok:
rad
novéani tok:
prihod

Grafikon 2: Model ekonomskih tokova u privredi sa dva sektora

Domacinstva i predugeéa : privredni subjekti u privredi

Opsti okviri koje postavlja privredno uredenje ogranicavaju prostor za delovanje koji
pojedinacnim privrednim subjekti preostaje za njihove ekonomske proizvodne i potrosacke
odluke. Ove odluke pojedina¢nih privrednih subjekata u Sumarstvu predstavljaju osnovni pravac
svih strucnih pitanja koja ovaj udzbenik treba da obradi.

Privredne subjekte koji deluju u sektoru Sumarstva karakterise velika raznolikost (o tome vidi
detaljnije u poglavlju A 3.3). Uobic¢ajeno se mogu razlikovati domacinstva i preduzecéa (Grafikon
3).

privredni subjekti

privatna domacinstva Sumska gazdinstva
preduzeéa javna javna
preduzeca uprava

Grafikon 3: Tipologija privrednih subjekata

Zajednicko za preduzeéa i domadinstva je da se sa tacke gledista pojedinacnog privrednog
subjekta radi o organizacijama

® kojima se upravlja jedinstveno,
®  koje gazduju oskudnim dobrima,
®  koje (mogu da) donose autonomne ekonomske odluke,

® koje ucestvuju u procesu privredivanja u kojem vlada podela rad kao partneri ili
konkurenti.
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Domadinstva predstavljaju samostalnu kategoriju utoliko §to ona sluze prvenstveno

postizanju potrosackih ciljeva ¢lanova domacdinstva. Ukoliko ona proizvode robu ili stavljaju na

raspolaganje usluge, ¢ine to po pravilu samo radi zadovoljavanja sopstvenih potreba.
Domadinstva ¢iji je cilj proizvodnja dobara za zadovoljenje (u normalnom slucaju iskljucivo)
sopstvenih potreba (za drvetom) srecu se izuzetno retko i samo u slucaju malih privatnih $uma koje
su cCesto povezane sa nekim poljoprivrednim delom gazdinstva. Sa tacke gledista naucne
sistematizacije za njihovo posmatranje bi se pored «poslovne ekonomije sumskih preduzec¢a» morala
razviti 1 «poslovna ekonomija Sumarskih domacdinstava» koja medutim u okviru ovog uvodnog
udzbenika ne moze biti predstavljena u dovoljno meri.

Za Sumska gazdinstva je nasuprot domacinstvima karakteristicno da ona stavljaju na
raspolaganje robu i usluge za potrebe drugih privrednih subjekata (preduzeca i domadinstva).
Ovakva gazdinstva postoje kako u trzi$nim privrednim sistemima tako i u planskim privredama.
Prema GUTENBERG-u preduzeca (koja zadovoljavaju tude potrebe) moraju da ispune odredene
uslove koji ne zavise od konkretnog privrednog sistema (Grafikon 4):

® Proizvodni procesi se odvijaju kombinacijom proizvodnih faktora (rad, sredstva za
proizvodnju, sirovine) radi dobijanja proizvoda i usluga

® Odluke u preduzeéu slede princip ekonomicnosti (o principu ekonomicnosti vidi
Poglavlje A 2.5.2).

® Odluke u preduzeéu podlezu principu finansijske ravnoteze (likvidnost; o principu
likvidnosti vidi Poglavlje A 2.5.2)

Opsti pojam «Sumskog gazdinstva» obi¢no obuhvata:
® privatna Sumska gazdinstva
® javna Sumska gazdinstva
® javne uprave Sume.

Privatno Sumsko gazdinstvo kao specijalan tip gazdinstva je usko povezano sa trzi$nim
privrednim sistemom jer prema GUTENBERG-u samo u njemu mogu biti ispunjeni konstitutivni
uslovi (Tabela 4):

® pricip autonomije
® ckonomski princip privredivanja (vidi Poglavlje A 2.2)

®  princip privatne svojine (i iz toga izvedeni zahtev za samostalnim odlué¢ivanjem).
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faktori nezavisni od faktori zavisni od

privrednog sistema privrednog sistema
samostalno
kombinacija planiranje
pl;‘:;“::::rsf;:‘:;a (princip autonomije)
proizvodniju, sirovine)

privatna ekonomski princip

gazdinstva privisevana
(maksimiranje dobiti)

princip privatne svojine
princip .
ekonomicnosti hd
politiki uslovljen
privredni plan
(princip nadleznosti)
javna
i princip i jenja plana
I
uprave
princip
ravnoteze princip zajednicke svojine

Grafikon 4: Faktori koji definiSu preduzece prema GUTENBERG-U

Javna Sumska gazdinstva i Sumske uprave su drzavni privredni subjekti koji
drustvene potrebe za odredenim robama ili uslugama zadovoljavaju kolektivno ili preko trzista.
Najbitniji kriterijumi za klasifikaciju ovih (teorijskih) vrsta gazdinstava su najvazniji ciljevi kojima
ona teze, struktura sistema privredivanja i svojinska i finansijska struktura.

U prvom koraku se prema kriterijumu strukture ciljeva mogu razlikovati domacinstva i
preduzeca: proizvodnja u domadinstvima sluzi prvenstveno zadovoljenju sopstvenih
potreba. Ukoliko medutim u sredi$tu proizvodnje stoji cilj zadovoljenja tudih potreba re¢ je o
preduzeé¢ima. U okviru kategorije preduzeéa mogu se napraviti dalje podele (Tabela 4).

Pored (istih teorijskih tipova u sektoru Sumatstva se u stvarnosti sre¢u mnogobrojne
meduforme i mesovite forme. Predmet istrazivanja ekonomike Sumarstva je time veoma
raznolik i sadrzi najrazli¢itije tipove Sumskih gazdinstava u praksi $to se moze
ilustrovati na primerima (detaljnije u Poglavlju A 3.3):
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Tip gazdinstva

Kriterijum

(1)

privatno gazdinstvo

(2)

javno gazdinstvo

(3)

javna uprava

oblik zadovoljenja
potreba drugih

individualno zadovoljenje
potreba drugih

prvenstveno zadovoljenje
potreba drugih

prvenstveno zadovoljenje
kolektivnih potreba drugih

glavni ciljevi preduzec¢a

ostvarenje dobiti

opsti drustveni ciljevi
poslovanja (snabdevanja)

podsticanje kolektivnog
blagostanja (briga o
ocduvanju zivota)

vrsta proizvoda

roba za trziste, prodaja za
novac

«osnovna dobra» za trziste
(npr. usluge, energija),
prodaja za novac

netrzi$na, javna dobra;
ustupanje prvenstveno bez
nadoknade

obaveze u proizvodnji

ne postoje

uglavnom da (,javn.

a dostupnost”)

izvori prihoda

iz prodaje

prvenstveno iz prodaje,
delimi¢no iz subvencija

prvenstveno iz poreza

Tabela 4:

Kriterijumi za razlikovanje privatnih gazdinstava, javnih gazdinstava i javne uprave (iz

REICHARD 1987:17 - promenjeno)

Primer A: Pokrajinska uprava 3a sume

U nemackom pravu se razlikuju tri vrste svojine nad Sumama: drzavna Suma, zajednicka Suma i
privatna Suma. Prema ovde primenjenoj ekonomskoj klasifikaciji gazdinstva sa privatnom sumom se
po pravilu mogu oznaciti kao «privatna gazdinstva», Sumska gazdinstva sa drzavnim i zajednickim
$umama po pravilu kao «javna gazdinstva.
Pokrajinske Sumske uprave u juznoj Nemackoj su drzavne organizacije koje pokazuju osobine kako
«javnih gazdinstava» tako i «javne uprave» jer se u jedinstvenoj organizaciji (takozvanoj «jedinstvenoj
upraviy) ispunjavaju kako zadaci

- «drzavnog sumskog gazdinstva» (sinonimi: «Sumska drzavna imovina», «uprava gazdinstavay -

misli se na privatno gazdovanje drzavnim sumamay),

- «drzavne uprave» (to je kontrola postovanja svih pravnih normi u zajednickoj i privatnoj sumi i
nametanje pravila drzavnom prisilom) tako 1

- «poslovne uprave» (sinonimi: «prava drzavna upravar, «briga o Sumama» - misli se na zadatke kao
$to su sprovodenje drzavnih podsticaja u Sumama u nedrzavnoj svojini ili savetovanje i briga o
vlasnicima $uma). Za ove zadatke je karakteristicno da se ne zadire u prava raspolaganja
privatnih vlasnika i da se upravljanje sprovodi vise na dobrovoljnim osnovama.

Primer B: Sumsko seosko gazdinstvo

Mnoga Sumska seoska gazdinstva se mogu okarakterisati kao privatne organizacije koje ispoljavaju
kako osobine domacinstva (zadovoljenje sopstvenih potreba, npr. drvo za ogrev) tako i osobine
preduzeca (npt. prodaja drveta strugarama).

Primer C: Organizacije za 3astitu prirode koje poseduju Sumn

Kao relativno novi privredni subjekti u sektoru Sumarstva vaze nezvani¢ne organizacije za zastitu
prirode koje poseduju sumu (npr. WWFE, BUND ili Greenpeace). Njihovo gazdovanje Sumama ima
za cilj ispunjavanje zadataka od opsteg interesa (pre svega zastite Suma i/ili Sumske pedagogije) dok
ostvarenje dobiti po pravilu ne postoji kao cilj. Posao koji obavljaju ovakva privatno organizovana
neprofitna gazdinstva rastereuju drzavu u ispunjavanju zadataka od opsteg interesa. Sa svojim
ciljevima i sa druge strane svojom privatnom pravnom formom neprofitne organizacije se na neki
nacin nalaze izmedu javnih i privatnih gazdinstava. Ona se ne «uklapaju» u ranije navedenu teorijsku
klasifikaciju privrednih subjekata — ekonomski gledano neprofitne organizacije ovakve vrste se
svrstavaju u takozvani «civilni sektom koji se nalazi izmedu drzave i trzista.
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1.1.3 Privredni sistem

Privredni sistens — okvir a privredne aktivnosti

Istorijska iskustva su pokazala da nijedna zajednica ne moze dugoro¢no da postoji bez
zajednicke teznje ka opstem blagostanju. Glavni zadatak drzave je da brine o blagostanju svih iz
Cega proizilazi njen izvorni legitimitet (ukljuc¢ujuéi monopol na upotrebu sile) da postavlja opste
vazece okvire delovanja. Sustina ovog zadatka je definisanje drzavnog uredenja, tj. formulisanje
obaveznih i obavezujuéih ckonomskih, socijalnih, tehnickih, etickih, ekoloskih i drugih
vrednosti jednog drustva.

U ovom kontekstu privredni sistem definiSe norme prema kojima treba da budu reseni osnovni
ekonomski problemi alokacije i distribucije u jednoj kompleksnoj privredi u kojoj vlada podela
rada. Pod privrednim sistemom se pri tom podrazumeva sistem zakona, propisa,
drustvenih normi i obi¢aja kojima se utvrduje u kojem obimu pojedini privredni subjekti
(individue, domadinstva, preduzeca) raspolazu kompetencijama u odlucivanju (poseduju pravo
raspolaganja) i u kojim okvirima se smeju kretati odnosi izmedu privrednih subjekata. Na taj
nacin privredni sistem propisuje s jedne strane okvir delovanja za svakog od bezbroj privrednih
subjekata a s druge strane nacin koordinacije odluka o proizvodnji i potro$nji mnogobrojnih
ucesnika u ptivrednom zivotu. Naime, odluke domadinstava, preduzeca i drzavnih organa su
medusobno zavisne (posto posledice i rezultati odluka jednih uticu na odluke drugih i obrnuto) i
zahtevaju koordinaciju.

Koordinacija se definiSe kao pozeljno uskladivanje medusobno zavisnih odluka. Ova
definicija sadrzi jedan vrednosni sud («pozeljno») i jedan ¢injeni¢ni iskaz («uskladivanje») koji ée
kasnije biti objasnjeni (Grafikon 5).
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normativne osnove ‘ ’ mehanizmi koordinacije
centralizovani —_— drzavno upravljanje
efikasnost (regulacija)
decentralizovani — trziste
ekoloska
pravednost odrzivost
decentralizovani —— dobrovoljna kooperacija
autonomnih ucesnika

Grafikon 5: Koordinacija medusobno zavisnih privrednih odluka u socijalnoj trziSnoj privredi

Normativne osnove privrednog sistema

U drustvima sa socijalnim trzi$nim privredim sistemom u ovom kontekstu su posebno znacajni
vodedi principi

efikasnost

pravednost u raspodeli i

ekoloska odrzivost.

Ovi principi se odnose na tri razli¢ita aspekta koris¢enja resursa koji uticu na opste blagostanje:
upotreba resursa, raspodela resursa i potros§nja resursa.

(1): Efikasnost — ekonomski princip

Oskudnost, odnosno ophodenje sa oskudnim dobrima i resursima radi zadovoljavanja
(principijelno) neogranicenih potreba, prisiljava na ekonomsko razmisljanje o njihovom
optimalnom troSenju odnosno optimalnoj upotrebi. Posto su dobra i resursi za zadovoljenje
potteba oskudni, ¢ini se razumnim (= racionalnim), ako privredni subjekti (individue,
domacdinstva, preduzeéa) postupaju tako da u zavisnosti od situacije

sa  datim obimom resursa postignu najbolji
maksimiranja) ili

moguéi rezultat (princip

postignu Zeljeni rezultat sa minimalnim utroskom raspolizivih dobara (princip
minimiranja ili $tednje)ili

realizuju najpovoljniji odnos izmedu rashoda i prihoda, odnosno troskova i rezultata,
pri cemu visina inputa 1 outputa nije unapred zadata veli¢ina (princip
optimiranja).
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Sve tri formulacije, od kojih je poslednja najopstija, su izraz takozvanog ekonomskog principa
(sinonimi: princip racionalnosti ili razumski princip). Ovaj princip naravno ne tvrdi da ¢ovek
generalno postupa u skladu sa njim. On naprotiv predstavlja normativni princip koji postulira: u
situaciji u kojoj vlada oskudnost dobara pravilno je (u smislu razumno, racionalno) izbeéi
rasipanje vrednih dobara i resursa i postupati u skladu sa ekonomskim principom. Ovaj princip
pti tom vazi nezavisno od privrednog sistema - bilo da se radi o trzi$noj ili planskoj privredi
(¢injeni¢no stanje je prema GUTENBERG-u indiferentno u odnosu na sistem; Grafikon 4).

(2): Pravednost u raspodeli

Kriterijum efikasnosti kao normativni uslov za sprecavanje rasipanja dobara i resursa ne govori
nista o koli¢ini dobara koja stoji na raspolaganju svakom pojedincu. Upotreba dobara i resursa
koja pociva iskljucivo na kriterijumu efikasnosti moze biti povezana sa politicki nezeljenim
efektima raspodele.

Kao odgovor na istorijska iskustva vodedi princip pravednosti u raspodeli je Ustavom Savezne
Republike Nemacke (,,socijalna pravna drzava” Clan 20 Stav 1 odnosno Clan 28 Stav 1 Ustava)
propisan kao drzavni cilj. Princip u sustini kaze da se opste blagostanje zajednice moze
poboljsati preraspodelom prava koriséenja i sa njom povezane promene potrosackih
moguénosti a ¢iji je cilj dostizanje pravednosti. Cilj socijalne drzave je smanjenje socijalnih
protivre¢nosti («osiguranje socijalnog mira zajednice») koje mogu nastati u uslovima trzisnog
delovanja zasnovanog isklju¢ivo na principu efikasnosti, kao i stvaranje uslova za dostojanstven
zivot svake individue («individualna socijalna sigurnost»).

Ciljevi efikasnosti i pravednosti u raspodeli su pri tom medusobno suprotstavljeni. Preraspodela
opterecenja naime moze toliko redukovati volju za stvaranjem da na raspolaganju stoji ukupno
manje resursa i dobara. Na taj nacin se opSte blagostanje moze pogorsati pravednijom
raspodelom resursa u odnosu na manje pravednu ali efikasniju upotrebu resursa. U teznji da se
dostignu ciljevi efikasnosti i pravednosti u drustvu postoje razlicite predstave o «pravoj meri»
pravednosti i efikasnosti. U drustvenom procesu dogovaranja (u politickom sistemu) ova «mera»
se uvek moze definisati kao kompromis izmedu suprotstavljenih uverenja.

(3): Ekoloska odrivest

Osim zahteva za socijalnom jednakos¢u jos jedna normativna osnova privrednog sistema je
neophodna za «harmoni¢no» uklapanje privrednog delovanja u okolne ekoloske sisteme. Ovo
zbog toga $to prirodna okolina predstavlja osnovu za zivot ljudi u dvojakom smislu:

(1) Priroda kao Zivotni prostor ima direktan znacaj za ¢oveka. Covekov Zivot, zdravlje i
dobrobit neposredno zavise od stanja prirodne okoline.
Nesporno je da ljudsko zdravlje neposredno zavisi od stanja elemenata prirodne okoline,
zemljiSta, vazduha i vode. Oni treba/moraju da budu nezagadeni Stetnim materijama. Osim toga
zdravstveno stanje zavisi 1 od drugih prirodnih pojava kao sto je pejzaz.

(2) Prirodna okolina je indirektno osnova svake proizvodnje i potrosnje.
Svaka privredna delatnost je nerazdvojno povezana sa koris¢enjem prirode. Priroda se koristi:
-kao lokacija privredivanja
-kroz upotrebu i potrosnju obnovljivih i neobnovljivih prirodnih resursa
-kroz direktno koris¢enje u svrhu potrosnje (npr. odmor, biciklizam u prirodi)

-kao sredina za skladistenje otpada (energije, materijala, entropije).
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Vodedi princip ekoloske odrzivosti zahteva takav drustveni razvoj koji uskladuje covekove
zahteve za koriséenjem prirode (njegov oblik privredivanja i zivotni stil) sa prirodnim Zivotnim
uslovima (prirodnim resursima) na taj nac¢in da njeni potencijali ostanu na raspolaganju i
buduéim generacijama.

Znacenjski sadrzaj ovog vodeceg principa se sastoji iz dve komponente:

® odrzanje supstance i «<sposobnosti funkcionisanja» prirode:

time se podstice kontinuirana briga o ekoloskim sistemima koji osiguravaju opstanak i zdravlje
coveka jer su oni osnovni preduslovi za ocuvanje svakog privrednog napretka i socijalnog

razvoja.

® medugeneracijska pravednost:
drustveni razvoj treba da tece tako da buduce generacije imaju iste $anse za drustveni razvoj kao
i danasnje.
Znacenje vodeceg principa ekoloske odrzivosti za konkretno formulisanje privtednog sistema
odnosno konkretno delovanje privrednih subjekata podjednako je sporno kao i konkretizovanje
pravednosti. On zbog toga u pogledu drustvenog razvoja zahteva stalno redefinisanje kroz
drustveni proces dogovaranja.

Tabela 5 u obliku teza prikazuje osnovne sustinske postulate ekoloski odrzivog privrednog
delovanja.

Ove teze ¢ine jasnim koliko je s jedne strane tezak proces detaljnog konkretizovanja vodeéeg
principa ckoloske odrzivosti — kao primer moze posluziti «ekoloski odrzivo» koriséenje
neobnovljivih resursa (Tabela 5). S druge strane ove teze pokazuju da ekoloski odrzivo
privredivanje ni u kom slucaju ne moze biti postignuto samo putem suficijencije («dovoljnosti»).

Alternativne opcije odrzivog koris¢enje resursa su naprimer povecanje produktivnosti resursa
(zeljeni rezultati proizvodnje se postizu optimiranjem proizvodnih odnosa izmedu inputa i
outputa nizim utroskom materijala i energije) i strategija konzistencije. Ona zahteva
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Problem Sustinski postulat

Koriséenje obnovljivih resursa Procenat iskori$¢enih obnovljivih resursa ne sme prelaziti procenat
regenerisanih.

Koriséenje neobnoviljivih resursa Neobnovljivi resursi se smeju koristiti samo u obimu u kojem je
osigurana fizi¢ki i funkcionalno jednako vredna supstitucija koriséenjem
obnovljivih resursa i/ili u formi vece produktivnosti u koriséenju
obnovljivih i neobnovljivih resursa.

Ocuvanje ekoloskih sistema Opsta sposobnost funkcionisanja ekolodkih sistema ne sme biti
ugrozena privrednom delatno$¢u ¢oveka. Posebno ispustanje materija u
obliku otpada i/ili emisija ne sme prelaziti sposobnost asimilacije i
apsorpcije pogodenih ekoloskih sistema.

Ponasanje u riziénim situacijama* Moraju se izbeci opasnosti i nedopustivi rizici za ¢oveka i okolinu kao

(*=manjinski cenzus €lanova Enquéte- | posledice antropogenog delovanja.

Komisije)

Vremenska dimenzija ¢covekovog Vremenska dimenzija antropogenih uticaja na okolinu mora da stoji u

delanja uravnotezenom odnosu sa periodom koji je prirodi neophodan za
reakciju samostabilizacije.

Tabela5: Delatna nacela ekoloski odrzive privrede (prema Enquéte - Kommission ,Schutz des

Menschen und der Umwelt” des Deutschen Bundestages - UMWELTBUNDESAMT 1997: 12)

Strategija suficijencije

Zahtev za (dobrovoljnom ili prisilnom) skromnos§¢u; polazi od pretpostavke da materijalne ljudske
potrebe i od njih proistekla potrosnja resursa ne mogu beskonacno rasti u prostoru i vremenu («granice
rasta»); zahtev za odricanjem od blagostanja (za promenom Zivotnog stila u industrijskim drustvima)
medutim nema isto znacenje kao potencijalno smanjenje blagostanja u smislu pogor$anja kvaliteta
Zivota.

Strategija efikasnosti

Zahtev za minimalnom potro$njom resursa i minimalnim zagadenjem okoline kroz povecanje
produktivnosti resursa (poveéanje obrtne efikasnosti stvaranjem tokova materije i
stepenaste prerade materije s jedne strane i/ili pobolj$anjem potroSacke efikasnosti optimiranjem
proizvoda i proizvodnih procesa s druge strane); cilj je optimiranje proizvodnih odnosa inputa i outputa
za faktor Cetiri do deset.

Strategija konsistencije

Zahtev za ekoloski prihvatljivim svojstvom neizbeZnih tokova materije i energije u takvom obliku da se
antropogeni i geogeni tokovi materije medusobno ne opterecuju ve¢ da se u odredenim okolnostima
simbioticki i sinergijski medusobno jacaju; preoblikovanje tokova materije i energije tako da moze
uslediti njihova reintegracija u tokove prirode u kojima se onda moze postici visok obrt
materije. Nadin funkcionisanja procesa razmene materije u Zivoj prirodi koje pokreée sunéeva
energija ovde sluzi kao lajtmotiv za ekonomski efikasan i ekoloski odrziv nacin proizvodnje.

Tabela 6:

Strategije odrzivosti ekoloski odrzive privrede (prema SCHMID 2000: 84-85)

da se tokovi materijala i energije iz proizvodnje i potrosnje preurede tako da se omogudi njihova
reintegracija u prirodne tokove (Tabela 6). U meduvremenu je pojam odrzivosti nasao svoje
mesto i u nemackom Ustavu — princip odrzivosti je 1994. dospeo u Ustav kao drzavni cilj
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(definicija drzavnog cilja zastite covekove okoline Clan 20a). «Odrzivi ekoloski razvoj» je na taj
nacin integrisan u sve strucne politicke programe kao zajednicki zadatak.

Ovde predstavljeni vodedi princip ekoloske odrzivosti treba razlikovati od
® uzeg koncepta odrzivosti u Sumarstvu (detaljnije Poglavlje B 3.3.5)

® sireg koncepta odrzivog razvoja (sustainable development).

Koncept odrzivog razvoja, narocito onako kako je on konkretno formulisan u Agendi 21
povodom konferencije UN o ¢ovekovoj okolini i razvoju u Rio de Zaneiru 1992 (UNCED) —
takozvane Rio konferencije, daleko prevazilazi ovde predstavljeni model ekoloske odrzivosti:
odrzivi razvoj podrazumeva odrzivo koriscenje prirode ali osim toga sadrzi i privredni i
drustveni (tj. socijalni, kulturni, politicki...) razvoj koji na sveobuhvatan nacin zadovoljava
potrebe danasnje generacije bez rizika da buduce generacije vise nece modi da zadovolje svoje
potrebe (Grafikon 6).

4 ekoloska odrzivost

+
pozeljan drustveni razvoj
(politika, kultura, socijalna pitanja ...)
odrzivi razvoj = < +
pozeljan ekonomski razvoj

+

sveobuhvatno osiguravanje medugeneracijske
pravednosti

Grafikon 6: Elementi definicije pojma sustainable development (,,odrzivi razvoj*)

O medusobnom uticaju privrednog i politickog sistema

Izmedu principa efikasnosti, pravednosti i ekoloske odrzivosti postoje kako sustinska
preklapanja tako i suprotnosti u znacenju njihovog sadrzaja. Zbog toga u pluralistickim
drustvima stalno postoje razli¢ita misljenja o tome kako da se kod regulisanja konkretnih
drustvenih problema postigne ravnoteza izmedu ovih principa.

Kako se zapravo u jednom drustvu odreduje koje privredno delovanje se konkretno moze
smatrati za «dovoljno» efikasno, pravedno i istovremeno odrzivo? Gde se sistematizuju takva
ekonomska razmisljanja u prozimanju prakti¢ne politike i privredne prakse?

Sumska gazdinstva posluju u okviru pravila trZisne ekonomije. Ona u svom poslovanju s jedne
strane moraju da postuje moralne vrednosti, kao na primer princip odrzivosti. S druge strane
trzi$na pravila svojstvena trziSnoj privredi zahtevaju efikasno poslovanje. Razvoj opste
obavezuju¢ih moralnih pravila privrednog sistema spada u oblast politike. Poslovanje u ovim
sistemskim okvirima spada nasuprot tome u oblast privrednog poslovanja privrednih subjekata.

U analizi demokratski ustrojenih trzi$nih privreda moze da pomogne predstava o «igri» sa
«pravilima igre» i «potezima u igri». Moralne predstave vaze na nivou «pravila igre». Ona moraju
da budu obavezujuca za takmicare i samim tima neutralna. Sa ove tacke glediSta postaje jasno
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kako politika i privreda zavise jedna od druge. U politici se definisu «pravila igre» dok se «potezi
u igri» odigravaju u privredi. Od (kvaliteta) «pravila igre» zavisi kakve ¢e rezultati dati «potezi u
igriv. Zbog toga je za savremena drustva od izuzetne vaznosti da se politicki proces odvija
demokratski i da se kod definisanja «pravila igre» uzmu u obzir interesi svih gradana a ne samo
odredene vedine ili odredene interesne grupe. Demokratija i trzisna privreda su medusobno
nerazdvojno povezane: uspeh privrede zavisi od efikasnosti demokratije. Isto vazi i obrnuto:
demokratija moze da funkcioni$e dobro samo onda kada su privredni «potezi u igti» dovoljno
efikasni.

Ko ne prepoznaje ovaj dvostepeno diferencirani sistem delovanja nase trzidne ekonomije sa
«moralnim pravilima igre» i «efikasnim potezima u igri» privrednih subjekata naginjace ka tome
da moralne apele stalno upucuje direktno privrednim subjektima, Sumskim gazdinstvima i
$umarima na licu mesta. Sumska gazdinstva i $umari ée pri tom cesto biti konfrontirani sa
moralno obrazlozenim zahtevima koje oni pod sadasnjim i u buduénosti oc¢ekivanim socijalno-
ekonomskim uslovima socijalne trzisne privrede mozda neée modi da ispune iz principijelnih
razloga.

Decentralizovana koordinacija: triste

U idealnom obliku ¢iste trzisne privrede koordinacija medusobno zavisnih odluka privrednih
subjekata se odvija putem samoreguliSu¢ih privrednih mehanizama. U «Cistoj» trzi$noj formi
drzava se uglavnom brine za institucionalne okvire preko kojih pojedinci dobijaju prostor za
delovanje. Njihove privredne aktivnosti, zasnovane isklju¢ivo na njihovom licnom interesu,
upravljaju se (takode i sa tacke gledista ckonomskog problema oskudnosti dobara) u pravcu
produktivnosti. U sredis$tu ove trzisne samoregulacije stoje sistemi cena i konkurencije.

Cene koje se u modelu trzista potpune konkurencije formiraju na osnovu ponude i potraznje
predstavljaju za sve privredne subjekte «signale» oskudnosti datih dobara. Polazeéi od svojih
individualnih ciljeva privredni subjekti po pravilu u zavisnosti od cena samostalno odlucuju da li
¢e i u kojoj kolicini odredeno dobro naruéiti i ponuditi (suvetrenitet proizvodaca) odnosno
potrositi, sto znaci potrazivati (suverenitet potrosaca).

Slededi Grafikon 7 prikazuje indirektnu koordinaciju privrednih aktivnosti ponudaca i potrosaca
— jedanput za situaciju da na pocetku postoji visak ponude i jedanput za situaciju da na pocetku
postoji visak traznje. Svaki ucesnik na trzistu prihvata cene i ocekivane ponudene i trazene
koli¢ine kao okvire svog delovanja i prilagodava se ovim «signalima» trziSta, a da pti tom ne
mora da direktno uzima u obzir ostale pojedinacne medusobno zavisne nosioce odlué¢ivanja.

Usko povezan sa sistemom cena je samoregulisué¢i mehanizam konkurencije.

Proizvodaci konkurisu na trzistu (na kojem vlada potpuna konkurencija) za platezno spremne
kupce (proizvodace na visim stupnjevima proizvodnje ili potrosace). U ovakvoj konkurenciji
ponudaca dugoro¢no posmatrano ekonomski mogu opstati samo profitabilni proizvodaci sa
atraktivnim (trazenim) proizvodima. Proizvodac¢i koji primenjuju neefikasne proizvodne
postupke ili nude manje atraktivne (manje trazene) proizvode ¢e nasuprot njima nestati sa trzista
ili ¢e biti potaknuti da tragaju za novim inovativnim reSenjima ili prinudeni da imitiraju uspesne
konkurentne. Pri tom su potrosaci ili proizvodaci na visim stupnjevima proizvodnje oni koji
svojim kupovnim sklonostima odlucuju u utakmici ponudaca. Kroz stalne inovacione napore i
kroz dotok povratnih informacija iz traznje u preduzeéima se neprestano odvija proces ucenja i

sticanja iskustva Ciji je cilj efikasna ponuda proizvoda.
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Kupci takode medusobno konkurisu. Potrosa¢i kao i preduzeéa na visim stupnjevima
proizvodnje sa slabom plateznom voljom (niskom plateznom modi) ne mogu steéi prava
raspolaganja ponudenim dobrima. U idealnom slucaju trzisna konkurencija na ovaj nacin
obezbeduje da prava raspolaganja oskudnim dobrima i resursima pripadne onima koji ih mogu
«najbolje» iskoristiti.

Ciste trzisne ekonomije se dakle mogu okarakterisati kao sistemi koji se stalno razvijaju i
evoluiraju. Oni su u stanju da se stalno iznova prilagodavaju promenjenim uslovima na osnovu
opisanih samoregulisu¢ih mehanizama sistema cena i konkurencije. Njih osim toga karakterise
endogeno delujuéa dinamika ekonomskog razvoja koja se ogleda u konkurenciji kao rezultatu
inovacija. Uspeh kompleksnih trzisnih sistema se ocigledno sastoji u tome $to oni mogu sami
sebe da regulisu, ne zahtevaju nikakvo svesno upravljanje i kvazi automatski teze odredenim
efikasnim optimalnim stanjima. Upravljanje sistema se pri tom bazira prvenstveno na
preferencijama pojedinaca (suverenitet proizvodaca i potrosaca). Sistem ne zahteva centralnu
instancu odlucivanja.
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Za funkcionisanje trziSne privrede sa samoreguliSu¢om koordinacijom medusobno zavisnih
odluka posredstvom sistema cena i konkurencije neophodno su medutim potrebni odredeni
osnovni elementi drzavnog privrednog sistema, a narocito

® slobodno raspolaganje resursima od strane pojedinaca (privatna svojina, slobodan
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Grafikon 7: Reakcija cene kod pocetnog viska ponude odnosno traznje (iz SCHIERENBECK 1995: 19)

koli¢ina

izbor zanimanja, slobodno obavljanje delatnosti i sl.)

® sloboda sklapanja ugovora (o slobodnoj razmeni)

® slobodno formiranje cena (Sto npr. znaéi zabranu kartela koji ogranic¢avaju
konkurenciju ili utvrdivanje «fer» pravila igre u konkurentskoj utakmici — garancije,
radno i drustveno pravo)
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Centralna koordinacija: driavna intervencija u triisnoj privredi

Savrseno trziSte predstavlja jedan Cisto teorijski model. Perfektno funkcionisanje trzista se u
stvarnosti nikako ne moze ocekivati iz raznih razloga — koji se teorijski mogu izvesti i koji su
empirijski visestruko dokazani. Za postojece trzisne sisteme je izmedu ostalog karakteristicno i
to da su prikazana trzisna nacela slabije ili jace ogranicena elementima drzavne intetvencije u
trzisna dogadanja u cilju korekture «nesavrsenosti trzistay. Posto prvobitna odluka da se izabere
trzi$ni privredni sistem pociva na uverenju da koordinacija putem trzista u principu daje bolje
rezultate od drzavnog birokratskog upravljanja, drzavna regulacija trziSta stalno zahteva
obrazlozenje. U svakom pojedinac¢nom slucaju se mora dokazati da je trziSte u datoj oblasti
nesavtseno i da «slobodno delovanje» trzi$nih sila bez intervencije drzave dovodi do neZeljenih
rezultata.

Uzroci «nesavr$enosti trzista» koji svojim postojanjem opravdavaju drzavno mesanje u trzisna
dogadanja su pre svega:

® opste drustvene «neravnoteze» kao $to su npr. visoka nezaposlenost, inflacija ili
nepravedna raspodela dohotka i

® procesi koncentracije: koncentracija trziSne moéi moze pocivati na razlicitim
osnovama, npf.

- ekonomskoj osobenosti proizvodnje kao npr. rizicima preduzeca zbog visokih ekonomskih
prepreka za ulazak na trziSte odnosno izlazak sa trzista ili zbog takozvanih «prirodnihy»
monopola

- drustvenoj modi

- stvaranju kartela.

Kod stvaranja monopola ili oligopola uvek postoji opasnost od diktata cena, koli¢ina
i/ili kvaliteta kao i sprecavanja konkurencije koja podstice napredak.
® proizvodnja dobara sa neizvesnom koristi

O neizvesnosti koristi se govori onda kada ucesnici na trziStu sistematski pogresno
procenjuju prednosti i nedostatke jednog dobra. To je problem koji se naro¢ito moze
pojaviti kod nematerijalnih dobara ¢ija se korist moze spoznati tek nakon duzeg
vremenskog perioda. Primeri su briga o zdravlju, obrazovanje, osiguranje prihoda u
starosti i fundamentalno istrazivanje. Jedan ¢isto trzisni sistem bi pod odredenim
okolnostima vodio ka «nezadovoljavajucoj» ponudi odgovarajucih dobara

® nedovoljna ponuda javnih dobara (definicuju daje Tabela 2)

Za ovakva dobra je karakteristicno da zbog nepostojanja «rivaliteta u potrosnji» i
«nemogucnosti iskljucivanje drugih iz potrosnje» oni koji ne ucestvuju u finansiranju
dobra uprkos tome ne mogu biti iskljuceni iz njihovog koris¢enja (npr. autoput,
vazduh, biodiverzitet Sume). Zbog ovakvog eventualnog ponasanja moguéeg nastanka
pojave takozvanog «besplatnog jahanja» ponuda javnih dobara je neinteresantna sa
tacke gledista privatnih preduzeca. Trzisne cene se ne mogu formirati jer trzisna
privreda znaci razmenu ograni¢enih dobara koja pruzaju odredenu korist jer svi
ucesnici nalaze u razmeni svoje prednosti. Razmena pri tom pretpostavlja da privredni
subjekti ova dobra mogu ekskluzivno posedovati (grani¢ni slucaj privatnog dobra).

Veéina realnih dobara poseduje mesovito javni odnosno mesovito privatni karakter. Cisto javno
dobro odnosno disto privatno dobro se mogu shvatiti kao grani¢ne tacke jednog kontinuuma

(Tabela 7).
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Tabela 7:

Isklju¢enje drugih iz potro$nje je moguce?

ne - klupska dobra“ javna dobra

da ne
da rivatna dobra | - ,opstinska dobra“
Rivalitet P ! P
upotrodnji - _____ ... I
postoji? ‘

Sistematizacija dobara prema stepenu iskljucivosti i rivaliteta u potrosniji

Ovo ¢e biti objasnjeno na primerima:

Primer osiguranja od odgovornosti

Zakljucenje osigiranja od odgovornosti se najpre tice ¢isto privatnog dobra osiguranika. Njegovo
osiguranje medutim u obliku pravne sigurnosti istovremeno koristi svima koji trenutno ili u
buduénosti imaji nesto sa osiguranikom §to oznacava javni karakter dobra.

Primer ,klupskog dobra*

Takozvana ,klupska dobra“ oznacavaju dobra kod kojih je iskljucenje iz koris¢enja tako
regulisano da je moguce koris¢enje od strane neke zajednice bez rivaliteta u potrosnji ali je
isklju¢ena pojava «besplatnog jahanja» za one koji nisu spremni da plate (npr. igraliste za golf sa
ekskluzivnim pravom kori$é¢enja od strane nekog kluba).

Primer ,,opstinskog dobra“

Kod mnogih javnih dobara, npr. odmor u prirodi ili drumski saobracaj, ispostavlja se da princip
nerivaliteta u potrosnji pocinje da se «kruni» sa povecanjem intenziteta koriséenja. Kod
preopterecenja dolazi do zastoja ili pojava preteranog koris¢enja. Posledice mogu da budu veoma
razlicite: o ¢istim efektima zastoja se govori kada zastoj smanjuje neposrednu korist ucesnika ali
nepostedno po njegovom prestanku dobro ponovo neogranic¢eno stoji na raspolaganju (npr.
saobracaj). Preterano koris¢enje oznacava nasuprot tome trosenje supstance i gubitak kvaliteta
takozvanih «opstinskih dobara» koji ostaje i nakon prestanka «preopterecensti» (npr. intenzivno
koriscenje ekoloskih sistema za odmor sa neotklonjivim posledicama za biodiverzitet).

Cinjenica da kod javnih dobara ne vazi princip iskljucivosti moze biti uslovljena tehnicki
(isklju¢enje ne moze biti realizovano tehnicki — npr. vazduh), ekonomski (troskovi iskljucenja su
previsoki — npr. poseta $umi) i/ili politicki (iskljucenje je nepozeljno iz socijalnih, etickih i drugih
razloga — npr. odmor u $umi).

nedovoljna ponuda «meritornih» dobara»

Neko stanje koje je nastalo kao posledica delovanja trzista se iz socijalnih,
ckonomskih, strukturno-politickih i drugih razloga smatra nezadovoljavajuéim i
zahteva drzavnu intervenciju. Kao meritorna se oznacavaju ona dobra koja se po
misljenju drustvenih nosilaca odlucivanja traze u «suvise malim koli¢inamay; analogno
tome «nemetritorna» dobra se karakteristiSu time da je potraznja za njima «suvise
velikan. Kod meritornih dobara adekvatna mera koja se moze primeniti je
subvencionisanje datih dobara (npr. hrana u menzi) ili prisila na potro$nju (npr.
zdravstveno osiguranje, $kola), kod nemeritornih dobara poskupljenje (npr. porez na
duvan, porez na alkohol) ili zabrana (jake droge).

Najvaznija karakteristika intervencije koja se moze nazvati meritornom je zelja za
«korigovanjem» pokazanih preferencija potrosaca. Kao uzrok «skrivljenih»
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preferencija pojedinaca pored iracionalnosti se navide i problemi u informisanosti
(npr. u pogledu kasnijih posledica konzuma).

pogresna alokacija kao posledica takozvanih eksternih efekata

Eksterni efekti se javljaju u situaciji kada izmedu odluka razlic¢itih aktera o proizvodnji i
potro$nji postoji fizicka povezanost koja se ne ogleda ili se nedovoljno ogleda u
odgovarajuéim trzi$nim vazama. Ekonomskim kategorima izrazeno to znaci da u
slucaju negativnih eksternih efekata proizvodno preduzeée/potrosac ne moraju snositi
sve troskove koji nastaju tokom proizvodnje/potrosnje jednog dobra ve¢ ih naprotiv
delimi¢no snose druga lica bez nadoknade troskova.

Jedan od mnogih primera iz oblasti zastite okoline su Stete u Sumskim ekoloskim sistemima koje
snose Sumska gazdinstva a kaje su prouzrokovane emisijama eksterne proizvodnje — npr. iz
industrijskih preduzeca — ili eksterne potro$nje — npr. iz privatnog automobilskog saobracaja.
Analogno se kao pozitivni eksterni efekti oznacavaju one vrste proizvodnje i potrosnje
koje imaju pozitivne posledice za druga lica bez nadoknade koristi.

Primer je uticaj odrzive potrosnje drveta u $umama na globalno kruzenje CO; sa pozitivnim
posledicama na bududi razvoj klime.

Eksterni efekti nisu predmet trzi$ne razmene i shodno tome se ne razmatraju pti
formiranju trziSnih cena. U wuslovima postojanja eksternih efekata trzisni
samoreguliSuéi mehanizmi sistematski vode ka «iskrivljenoj» neoptimalnoj alokaciji. U
slucajevima negativnih (odnosno pozitivnih) eksternih efekata cista trzi$na privreda
dovodi do previsoke (odnosno preniske) proizvodnje odgovarajuéih dobara. Trzisne
cene «sktivljeno» odslikavaju stvarne relacije oskudnosti dobara. Eksterni efekti pri
tom mogu da nastanu kako kroz proizvodne tako i kroz potrosacke aktivnosti i da se
pozitivno ili negativno odraze na proizvodnju i/ili potro$nju drugih lica.

Primeri:

- Dok $umarstvo svojim aktivnostima daje doprinos brizi o Sumama ili ocuvanju opste pozeljnih
pejzaza, okolni stanovnici ili povremeni posetioci mogu da bez nadoknade izvlace korist iz ove
aktivnosti.

- Hemijska fabrika ispusta otrovne gasove kroz svoje dimnjake zbog ¢ega sume koje se nalaze u
nepostednoj blizini bivaju oste¢ene direktnim uticajem dima. Ova emisija Stetnih materija ulazi
u proizvodni rezultat Sumarstva a da taj uticaj nije kompenziran kroz odgovarajuce trzisne
odnose (npr. odsteta od strane hemijske fabrike).

- Intenzivnim turistickim koris¢enjem Sumskih podrucja u blizini grada nastaju dodatni troskovi
za Sumsko gazdinstvo zbog odrzavanja puteva, odstranjivanja smecéa i odrzavanja mera
sigurnosti u saobracaju.

Eksterni efekti predstavljaju poseban slucaj «javnih» dobara utoliko $to kod njih

«princip isklju¢ivosti» ne moze biti primenjen na sve sastavne delove troskova

odnosno koristi od datog dobra. U slucaju eksterne koristi to znaci da neko ko ne

pruza nikakvu protivuslugu ne moze biti iskljucen iz potrosnje zbog toga $to nedostaju
prava raspolaganja; analogno tome kod eksternih troskova nemoguénost primene
principa isklju¢ivosti znaci da su druga lica prinudena da prihvate troskove bez
odgovarajuée nadoknade. Nastanak eksternih efekata je time usko povezano sa
oblikom vaze¢ih prava raspolaganja (property rights). U slucaju negativnih eksternih
efekata pocinilac Stete ne mora da snosi sve posledice svojih aktivnosti dok osteceni ne
moze da se dovoljno zastiti od Stete zbog nedostatka odgovarajucih (ostvarivih) prava.
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Ekonomska politika kao reakcija na «nesavrsenosti triistay

U slucaju nesavr$enosti trziSta potrebno je osigurati funkcionisanje trzisnih mehanizama
regulacije uz pomo¢ izmena pravnih okvira — uz pomo¢ ekonomske politike. Ukoliko se ovakvi
pokusaji resavanja problema pokazu nedovoljnim, moze biti pozeljno da drzava specificnim
merama aktivno kratkorocno ili srednjoro¢no direktno intervenise u privtednim procesima —
stedstvima takozvane procesne politike (npr. podsticajni programi, mere na trziStu rada,
promene poreskog sistema itd.) ili pak ponudom dobara i usluga preko javnih preduzeca i
uprava.
Svrsishodan uticaj drzave je bez sumnje od izuzetnog znacaja za funkcionisanje modernih zapadnih
drustava. Fina mreza pravila prozima njihove privredne sisteme, od smernica za sastavljanje bilansa
preko gradevinskih propisa do ekoloskih poreza ili propisa u radnom pravu. Gotovo 40 % bruto
drustvenog proizvoda u zapadnim zemljama OECD-a raspodeljuje drzava (Nemacka sa 47 % lezi
iznad proseka). Samo jedna uredena socijalna drzava moze da za svoje podanike donekle podnosljivo
organizuje privredni i drustveni preobrazaj u visoko kompleksnim drustvima. I samo u tom sluc¢aju
¢e ¢lanovi drustva biti spremni da ga snose.

Medutim i drzavne intervencije u trzisnim dogadanjima mogu na razlicite nacine biti
problemati¢ne, mogu iz razlicitih razloga promasiti ciljeve alokacije, distribucije i/ili odtZivosti ili
¢ak imati negativne nezeljene posledice — finansijski stru¢njaci govore u ovakvim slucajevima o
«nesavrsenosti drzave». Iz tih razloga se prilikom donosenja odluke o ekonomskim merama
obim eventualne «nesaviSenosti trziSta» mora brizljivo odmeriti i uporediti sa posledicama
moguce «nesavrienosti» drzave.

Sektor Sumarstva i delovanje drgave

Sektor Sumarstva u srednjoj Evropi u velikoj meri karakteride drzavna aktivnost. Lepeza mera je
pri tom Siroka i obuhvata sve od

® sredstava politike privrednog sistema (visestruke, specijalne, pravne obaveze
privrednih subjekata u $umarstvu, nrp. propisane zakonima o Sumarstsvu, zastiti
okoline, lovu ili ekologiji) preko

® sredstava procesne politike tj. intervencijama u oblasti ekonomske politike (npr. kroz
subvencije i podsticaje u razli¢itoj formi; Tabela 8) pa do

® nepostedne ponude dobara i usluga preko javnih preduzeca bez placanja ili druge
nadoknade ovih mera.

Diskusija o tome da li je obim drZavne intervencije u oblasti Sumarstva opravdan «sa tacke
gledista politike privrednog sistema» vodi se ve¢ jako dugo (jos od prihvatanja ideja klasicnog
liberalizma oko 1800. godine) uz pomo¢ opste vazecih argumenata i argumenta koji su specifi¢ni
za sektor Sumarstva.

Jedan primer iz ove debate je stanoviste kraljevskog bavarskog sumarskog sluzbenika FRIEDRICHA
KARLA ROTHA:

«ako je u principn tana tvrdnja da driava 3aostaje 3a privatnim licima u pogledu postignutog uspeba privrednih
preduzeca, to, kao prvo ne iskljuinje, da se on pogrtvovano mora podrediti pojedinim granama koje imaju veliki
politicki gnalaj, kao sto su kovanje novea, posta i u koje takode spada i Sumarstvo; kao drugo ova tvrdnja se ni u
kom slucaju ne moze primeniti na Sumarstvo bog toga Sto je ono zbog svoje posebnosti pogodnije za drgavu nego 3a
privatna preduzeéa. Ono naime zabteva dosta kapitala, manje rada i tehnicku opremijenost; privatnicima se ulaganje
imetka n Sumarstvo ne isplati, dok se drgava nasuprot tome (...) n Sumarstvn veoma dobro snalagi tako $to korisno
ulazge velike sume kapitala a da pri tom nije morala uloZiti mnogo rada. (...) Zbog moguénosti boljeg neutralisanje
variranja cena drveta i kamata driavino Sumarstvo sa svojim velikom obimom i velnim trajanjem poseduje u ovom
smistu najvecu prednost.»
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(ROTH (1841): Theorie der Forstgesetzgebung und Forstverwaltung im Staate: 293 f.)

Kao opravdanje za drzavnu intervenciju u sektoru Sumarstva navodi se pre svega postojanje
e dobara sa neizvesnom koristi,
® dobara koja poseduju javni karakter,

® javnog interesa brige o zajednici (meritorna dobra),
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A. PODSTICAJI U UZEM SMISLU

Finansijske doznake ili nov€ane usluge javnog sektora kojima se vlasniku Sume pomaze da bude u stanju
da sopstvenim snagama i iz sopstvenog uverenja sledi cilieve koje mu je drustvo (delimiéno zakonski)
postavilo, odnosno da ih u dogledno vreme dostigne (pomo¢ da bi se sebi pomoglo)

I direktna finansijska potpora

- poboljsanje vlasnicke strukture (npr. Sumarska udruzivanja, nova posumljavanja)

- poboljSanje strukture preduzeca i preuzimanje troskova (npr. izgradnja puteva, nega Sumskih
fondova, mere pobolj$anja, posebni programi u Sumarstvu)

- mere zbog specificnih Sumskih Steta (npr. dubrenje, ponovno posumljavanje, izgradnja zastite i
potpore)

- mere zbog vanrednih $teta kao posledica prirodnih pojava (npr. oluja)

Il indirektni podsticaji
- podsticaji koji delimi¢no deluje indirektno i nije ih moguce finansijski precizno iskazati
- struéni saveti i briga o privatnim Sumama (ukljuéuju¢i obrazovanje i tehni¢cku pomoc)
- tehnicko upravljanje i racionalno upravljanje u zajednickim Sumama
- Ciséenje Sumskog tla
B SUBVENCIJE
Finansijske doznake ili novéane usluge javnog sektora kojima Sumskom gazdinstvu treba da bude pruzena
dugoro€na pomo¢ u njegovoj egzistenciji uz uzimanje u obzir datih zakonskih normi kao i da bude
omogucéen njegov opstanak.
| direktan transfer dohotka

npr. premija za prvo poSumljavanje
doplata za Sumu

Il poreske olaksice (oslobadanje od plac¢anja)
Ill podsticaj proizvodnje odnosno plasmana

npr. pojeftinjenje plina, podsticaj plasmana

Cc NAKNADA TROSKOVA

Novéana davanja javnog sektora ili privatnih ucesnika na trziStu kojima se Sumskom gazdinstvu
nadoknaduju direktna ili indirektna finansijska opterecenja.

npr. nadoknada troskova u podru¢ju zastite voda

D NADOKNADA ZA USLUGE

Novéana davanja javnog sektora ili privatnih uesnika na trzistu za odrzavanje infrastrukture od strane
Sumskog gazdinstva

npr. zastita prirode po ugovoru

Tabela 8: Instrumenti ekonomske politike u Sumarstvu
(prema BRANDL & OESTEN 1996: 458-459)

® negativnih eksternih efekata koji pogadaju Sumska gazdinstva kao i
® porzitivnih eksternih efekata koje stvara Sumarstvo.
Svi ovi ¢inioci pogadaju $umarski sektor na drugaciji nacin u poredenju sa ostalim privrednim

scktorima. Pre stvarnog vrednovanja drzavnih aktivnosti u Sumarskom sektoru potrebno je
dakle izvrsiti analizu osobenosti Sumarstva $to ¢e biti u¢injeno Poglavlju A 3.
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Decentralizovana koordinacija putem dobrovoljnib kooperacija antononmib aktera

Na osnovu mnogih primera kompleksnih drustvenih problema ekonomske, socijalne, ekoloske
ili kulturne prirode moze se pokazati da reSenje problema ¢esto nije moguce nadi ni u trzi$nim
mehanizmima ni u intervenciji drzave. Tada se govori o «nesavrSenosti trziSta» odnosno o
«nesavrsenosti drzaven. Drustveno pozeljni rezultati se u takvim slucajevima cesto postizu
pregovorima autonomnih individua, grupa ili institucija. Sposobnost samoorganizovanih
socijalnih sistema da upravljaju drustvenim procesima putem kooperacije (preko formalnih ili
neformalni institucija, npr. putem udruzenja, mreza, okruglih stolova) naziva se governance. Pojam
governance se upotrebljava pre svega da bi se napravila razlika u odnosu na pojam government koji
se najcesée odnosi na drzavne institucije i obuhvata samo formalne institucije, dakle pre svega
pravnu regulativu.

U oblasti Sumarstva (kao i u oblasti zastite covekove okoline i ptirode) nalazimo niz modela

participacije koji omogucavaju horizontalnu samoorganizaciju i dobrovoljnu kooperaciju

drustvenih aktera, kao $to su npr.:
® sertifikovanje
® Agenda 21 na lokalnom nivou (,,okrugli stolovi®)
® participativno planiranje u opstinskim Sumama
® posrednicki procesi kod konflikata pri koriséenju zemljista
®  zadtita prirode po ugovoru.
U takvoj «pregovarackoj demokratiji» drzava je po pravilu — ako uopste uéestvuje u kooperaciji

— jedan od ravnopravnih aktera. U procesu upravljanja i resavanja konflikta kroz pregovore i
dijalog drustvenih aktera drzava mora da se odrekne hijerarhijskog regulisanja.

Aktivno ucescée preduzeca u takvim drustvenim procesima upravljanja postavlja visoke zahteve
pred njegov menadzment ($to ¢e detaljniji biti razmatrano u poglavlju B Poslovna politika).

1.1.4 Sumarstvo: ucinci Suma i proizvodi Sumskih gazdinstava

Sumarstvo — kako glasi definicija na kraju Poglavlja 1.1.1 — obuhvata sve one covekove
aktivnosti koje imaju za cilj da omoguce koriséenje Sumskih ekosistema kao i da ponude Zeljena
dobra u skladu sa ljudskim potrebama. Radi toga se Sumski ekosistemi moraju dovesti u stanje ili
odrzavati u takvom stanju u kome oni mogu da zadovolje ljudske potrebe za dobrima. Covek
dakle pomoc¢u Sumarstva svesno intervenise u prirodi i utie na razvoj Sumskih eksistema da bi
ljudima stavio na raspolaganje odredena dobra.

Posle bavljenja opstim institucionalnim osnovama privredivanja u prethodnim poglavljima sada
je moguce dublje bavljenje «Sumarstvomy». Gornja definicija Sumarstva obuhvata tri centralna
elementa (Grafikon 8):

® Sumske ekosisteme
o drustvo («ljudske aktivnosti» )

® koris¢enje Sumskih ckosistema (proizvodnja i potrosnja dobara za zadovoljenje
potreba).

Koris¢enja Sumskih ckosistema od strane ljudi moZe pri tom biti razmatrano sa prirodno-
funkcionalne (u prirodnim kategorijama) ili sociolosko-ekonomske tacke gledista.
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Funkcije sume — privodno-funkcionalni pristup

Prirodno-funkcionalni pristup povezuje razmatranje prirodnog prostora — analizu prirodnog
prostora — sa razmatranjem koriséenja prirodnog prostora od strane ljudi. Svtha analize
prirodnog prostora je prikaz potencijala za koris¢enje (pogodnosti za koriséenje). Ona
sadrzi iskaze o granicama optereCenja, moguénosti regeneracije ili moguénosti apsorpcije.
Analiza koriSéenja nasuprot tome istrazuje potrosacke zahteve drustva, koriscenje u
proslosti i sadasnjosti kao i planirano koriséenje i — u sprezi sa analizom prirodnog prostora —
promene potencijala prirodnog prostora u vezi sa koris¢enjem («uticaj» ili «wmpacty).

korist

zahtev

uticaj (impact)

Sumski ekoloski siste

Grafikon 8: Sistem Sumarstva: drustveno koriséenje Sumskih ekosistema

U literaturi se u vezi sa tim mogu nac¢i mnogobrojne sistematizacije funkcija korisé¢enja

prirodnog prostora (primeri: Tabela 9 kao i Tabela 1).
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A Funkcije regulisanje ekoloskih sistema
- tlo
- voda
- klima/vazduh
- tokovi materije i energije

B Funkcije zivotnog prostora
- populacije/biocenoze
- biodiverzitet

C proizvodne funkcije (ekonomske funkcije)
- obnovljivi resursi (drvo, Zivotinje, biljke, voda...)
- neobnovljivi resursi (mineralne sirovine...)

D socijalne i kulturne funkcije

- psiholoske funkcije (estetika, kulturno naslede, fondovi gena....)

- informacione funkcije (bioindikacije, istrazivanje, obrazovanje...)

- humano ekoloske funkcije (bioklima, filter i amortizator, zastita od buke..)
- funkcije odmora

Tabela9: Funkcije koris¢enja prirodnog prostora (prosireno prema BASTIAN & SCHREIBER 1994: 40f)

Prirodno-funkcionalni pristup opisuje pomocu prirodnih kategorija moguénosti koris¢enja Suma
odnosno posledice kori§éenja u Sumskim ekoloskim sistemima ali ne i ekonomsku stranu
ponude dobara.

Utinak Suma i proizpodi Sumskib gazgdinstava — sociolosko-ekonomski pristup

Mnoge od nabrojanih «funkcija» su bez sumnje visoko vrednovane u drustvu i predstavljaju
privtedna dobra jer su oskudna i trazena. Sa eckonomske tacke gledista moraju se ispitati
moguénosti efikasne, pravedne i odrzive ponude kroz odgovarajuée privredne aktivnosti. U
zavisnosti od raspodele prava raspolaganja Sumom ponuda medutim moze uslediti na razlicite
nacine: ova dobra se delimi¢no obezbeduju samom obavezom oc¢uvanja Suma, delimicno se
njihova ponuda ostvaruje aktivno u okviru pravne regulative o koriséenju (npr. zabrane i
obaveze iz uredbe o zastiti prirodnih podruéja) ili pak kao ponuda preduzeca na trzistu (npr.
dtvo).

Ovde se moraju razlikovati dve nacelno razlicite vrste koriséenja (Grafikon 9): koriséenje ucinka
$uma i koriséenje proizvoda Sumskih gazdinstava.

Odredeni potrosacki zahtevi drustva se mogu zadovoljiti samo na osnovu egzistencije Suma koja
je kvantitativno i kvalitativno zastiena sistemskim okvitima. Ovi potrosacki zahtevi odnosno
koriscenje koji se oznacavaju kao «uc¢inak Suma» postoje na kvalitativno i kvantitativno isti
nacin kako u sumama kojima se gazduje tako i u $umama kojima se ne gazduje.
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drustvo
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GAZDINSTVA

gazdinstvo
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Grafikon 9: Definicija pojma uc¢inka Suma odnosno proizvoda Sumskog gazdinstva

Nasuprot tome odredeni potrosacki zahtevi drustva se mogu zadovoljiti samo aktivnim
postedovanjem $umskih gazdinstava izmedu $ume i drustva. Ovi potro$acki zahtevi/koriSéenje
se mogu oznaciti kao «proizvodi gazdinstavax» jer se «ucinak Suma» kvalitativno i
kvantitativno znatno menja delovanjem u Sumarstvu ili se na taj nacin uopste omogucéava
specificno koriséenje od strane ljudi. Pojam «delovanja» obuhvata pri tom kako aktivno
stvaranje (npr. nega biotopa) tako i svesno izostavljanje aktivnosti (npr. prirodni Sumski
rezervati, zastita prirode na osnovu ugovora).

Sta je «ucinak» a §ta «proizvod» pri tom se merodavno odreduje pravnim okvirima raspolaganja
— drustvenim sistemom. «U¢inak» $uma se osigurava pravnim okvirima raspolaganja (svojinski
sistem, pravo u oblasti Sumarstva i ekologije itd.), dok se «proizvodi» u Sumarstvu postizu
delovanjem $umskih gazdinstava.

Sumarska (ekonomska) politika — oblikovanje «ucinka» suma i pravnib okvira raspolaganja

Pod Sumarskom politikom ¢e se ubuduée podrazumevati drustveno usmerena aktivnost i
ponasanje pojedinaca, grupa, organizacija, uprava, partija, parlamenata i vlada ukoliko se ona
odnosi na oblikovanje opste vazecih i za sve gradene obavezujucih okvirnih uslova Sumarstva.

Sadrzaji sumarske politike su odredeni materijalnim i nematerijalnim interesima politickih aktera
kao i odredenim normama i stavovima o postojeem drustvenom sistemu (veza sa drugim
politikama, npr. zastita prirode i covekove okoline).

Procesni karakter politike se objasnjava Cinjenicom da akteri stalno iznova donose odluke
koje su neophodne za drustvenu organizaciju sektora Sumarstva. Iz interesne zasnovanosti
proizilazi konfliktni karakter Sumarske politike. Aktuelna konfliktna polja Sumarske
politike su na primer «zastita prirode», «lov», «provodenje slobodnog vremena u $umi» ili «uloga
drzave u sektoru Sumarstva posmatrana iz ugla politike privrednog sistema». Uvek je
neophodno pronaci podnosljiv. kompromis o sadrzaju i instrumentima Sumarske
politike izmedu drustvenih interesnih grupa i Sumskih gazdinstava pri ¢emu kao i kod svake
politike odredenu ulogu u tome izmedu ostalog mogu da igraju interesi, opsti stavovi, pressure-
groups, lobiji, mo¢, koalicije, legitimitet i dr..
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Ponuda «ucinka $uma» se najzad ostvaruje kroz obavezujuée odredenje i sprovodenje prava
raspolaganja (property rights).
Pojam prava raspolaganja se razlikuje od svojinskih prava. Prava raspolaganja nisu obavezno
povezana sa svojinom kao $to svojinska prava ne obuhvataju sva moguca prava raspolaganja. Tako
na primer pravo svojine nad $umom prema nemackom $umarskom pravu ne obuhvata pravo
raspolaganja koje omogucava sprecavanje slobodnog ulaska u $umu gradanima koji zele da se
odmore.

Mogu se razlikovati Cetiri grupe prava raspolaganja:
®  Usus: pravo na koris¢enje dobra
® Abusus: prava na materijalne i nemetetijalne izmene dobra
® Usus fructus: pravo na prisvajanje dobiti i gubitka koji nastaju koris¢enjem dobra
® Transfer: pravo na otudenje dobra.

Prava raspolaganja dobijaju sadrzaj kroz zakone, uredbe ali i kroz drustvene norme i obic¢aje.

Delovanje sumskibh gazdinstava — proizvodnja dobara i usluga

Proizvodi i usluge nastaju delovanjem $umskih gazdinstava. Kod definisanja ponude proizvoda i
usluga nosioci odlucivanja u gazdinstvima e se posebno uzeti u obzir:

® ciljeve preduzeca,
e alternative koje vode ka cilju (Sumske Sumarsko-tehnicke opcije za postizanje cilja),

® pitanje sopstvenog prava na delovanje (prava raspolaganja za ¢injenje ili necinjenje)
kao i

® ckonomske moguénosti realizacije (kapaciteti, znanje, trziste i sl.).

Posledice pravnih okvira raspolaganja na delatnost gazdinstava pri tom mogu biti razli¢ite od
jednog do drugog Sumskog gazdinstva: ocigledno je da razli¢iti privredni sistemi u raznim
drzavama imaju posledice na oblast u¢inka odnosno stvaranja (uporedi npr. razlicitu regulativu o
pravu ulaska u Sumu u Holandiji i Nemackoj). Ali i kod postojanja istih pravnih okvira
raspolaganja ponudiée se razli¢ite ekonomske opcije delovanja u skladu sa regionalnim i
lokalnim uslovima (npr. u pogledu bogatstva prirodnog prostora i/ili postojecih potrosackih
zahteva u drustvu).

Zbog toga je neophodno da svako $umsko gazdinstvo individualno analizira drustveno
zahtevani ucinak Sume odnosno postojece opcije ponude proizvoda i usluga preduzeéa.

Konkretno definisanje proizvodnog podrucja

Konkretno razlikovanje koja od mnogobrojnih dobara mogu biti oznacena kao ucinak Suma a
koja kao proizvodi Sumarstva moze se doneti uz pomoc¢ sledeéeg scenarija. Jednostavno pitanje
ovog scenatija glasi: Sta bi se promenilo u mnogobrojnim moguénostima koriséenja $uma ako bi
se privtedna delatnost Sumskog gazdinstva preko noéi obustavila? U teorijskom modelu — tj. ako
se zamisli situacija bez uticaja $umarstva na Sume — svaka vrsta veze izmedu drustva i Sume
(Tabela 1) se moze sistematski istraziti da bi se dobio odgovor na pitanje da li se radi o «ucinku
Sumey, - tj. moguénostima kori$¢enja koje postoji i bez sumarstva — ili pak o «rezultatu delovanja
sumskog gazdinstva» - tj. moguénostima koriséenja za drustvo koje su prvenstveno definisane ili
uopste moguce tek delovanjem sumarstva. Tabela 10 objasnjava ovaj postupak na primeru.
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kategorija
koriSéenja uc¢inak | proizvod
Erozija tla zavisi pre svega od intenziteta padavina, reljefa terena, fizickih
svojstava tla i vrste i gustine vegetacionog pokrivaéa — u pogledu zastite od
erozije postoje neznatne razlike izmedu razligitih oblika gazdovanja Sumama
(tipova $uma). Prevashodni znacaj prema tome ima osiguranje ocuvanja Suma *
putem zakona o Sumama.
zastita od
erozije Ukoliko o€uvanje Suma nije osigurano ili je ugrozeno prirodnim ili ljudskim

delovanjem (oluja, Stetnim delovanjem materija, eksploatacijom) mozda imaju
smisla mere Sumarstva (brzo posumljavanje, tehnicko uredenje i sl.) sa ciliem *
zastite od erozije.

«Suma je najvazniji rezervoar ugljen-dioksida na zemlji» (BURSCHEL & WEBER
1992); iako je lagerovana koli¢ina ugljen-dioksida u obliku humusa u Sumskom
tlu znatno ve¢a od Zive biomase one se verovatno nalaze u skoro
ravnoteznom stanju; mere Sumarstva utiCu na stanje ugljendioksida putem
Sadrzaj C0, | Mera obogacenja zaliha i ponudom drveta koje se dugoroéno upotrebljava za
proizvodnju potro$nih dobara (BURSCHEL 1994).

Tabela 10: Primer postupka diferenciranja na ucinak i proizvode za kategorije zastite od erozije i
sadrzaja CO>

Jo$ jednom treba biti naglasiti da jasna ili univerzalno vazeca sistematizacija «u¢inka Suma» i
«proizvodi $umskih gazdinstava» ne moze biti pronadena. Realna klasifikacija zahteva
individualnu analizu gazdinstva na regionalnoj ili ¢ak lokalnoj osnovi (umesto na osnovu
prosecnog stanja), tacnu definiciju prava raspolaganja kao i detaljna znanja o ekoloskim i
drustvenim okvirnim uslovima delovanja preduzeca.

1.2 Sta je «menadZment Sumskih gazdinstava»?

Sistemski model sumskog gazdinstva

Pored svih razlika izmedu razli¢itih (realnih) tipova (poglavlje 1.1.2) analiticki se mogu utvrditi
opste sturkture «produktivnog socijalnog sistema» kod svih $umskih gazdinstava. Funkcionalni
podsistemi «sistem vrednosti», «sistem proizvodnje», «menadzerski sistem» i «informacioni
sistem» kao i zavisnost i obaveza sistema «Sumskog gazdinstva» stalno sa stalno se nalaze pred
odnosno sa kompleksnim «sistemom okruzenja» koji se dinami¢no razvija (Grafikon 10).
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Grafikon 10: Sistemski model Sumskog gazdinstva

Stvaranje proizvoda i usluga je najvaznije cilj Sumskih gazdinstava. Procesi stvaranja proizvoda i
usluga i njihov plasman (nabavka proizvodnih faktora; proizvodnja drveta, sporednih $umskih
proizvoda, usluge u oblasti zastite i odmora, obrazovna delatnost u oblasti covekove okoline

itd.; plasman tih dobara; organizovanje robne privrede, resavanje problema otpada itd.) odvijaju
seuproizvodnom sistemu.

Vrednosni sistem obuhvata celinu i hijerarhiju svih ciljeva, vrednosti i pravila prema koji
obavezuju gazdinstvo. Vrednosni sistem stavlja na raspolaganje smernice i merila za procenu
svih odluka i mera u ostalim podsistemima.

Ukoliko proizvodni proces u sumarstvu mora biti ciljno orijentisan i koordinisan, on zahteva
svesno oblikovanje, upravljanje i razvijanje struktura gazdinstva i procesa. Sve radnje u vezi sa
jednim takvim ciljno usmerenim oblikovanjem, upravljanjem i razvijanjem Sumskog gazdinstva

(u okviru drustvenog uredenja) obuhvaceni su pojmom sistema menadzmenta (sinonim:
upravljanje gazdinstvom).

Ako se malo blize posmatra, proces menadzmenta se sastoji gotovo iskljucivo od radnji, ¢iji je
cilj sakupljanje, obrada, cuvanje i prenosenje informacija, dakle «svrsishodnog znanja». Stavljanje
na raspolaganje informacija koje su relevantne za gazdinstvo predstavljaju najvazniju funkciju
informacionog sistema u Sumskom gazdinstvu.

Sistem okruzenja Sumskog gazdinstva se poslednjih godina brzo i sustinski promenio.
Rukovodstvo $umskih gazdinstava je konfrontirano sa turbulentnim i cesto na izgled
nerazumljivim dru$tvenim uslovima. Spoljni posmatraci ponasanja Sumskih gazdinstava i
njihovih rukovodedih organa su postali kriti¢niji. Osim toga Sumska gazdinstva i uprave Suma su
visestruko dospele u rastu¢u zavisnost od njihove drustvene okoline.

Debate o uvodenju sertifikata, o zastiti prirode na velikim podrucjima, o kompetenciji gazdovanja u
korporativnim $umskim gazdinstvima ili o sprovodenju propisa 0 ocuvanju $uma u gusto naseljenim
podrudjima na bazi promenljive organizacije drzavne uprave su primeri konfliktnih drustvenih
podrudja u kojima menadzment mora da se opravda i u¢vrsti.
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Definicija menadimenta

Menadzment je prema tome ciljno usmereno oblikovanje, upravljanje i razvoj Sumskog
gazdinstva odnosno njegovih funkcionalnih podsistema (u okvirima drustvenog sistema).

Bitna obelezja definicije su
® ciljna usmerenost

® «oblikovanje Sumskog gazdinstva» tj. koncipiranje (teorijski koncept) Sumskog
gazdinstva kao funkcionalne jedinice

® «upravljanje» tj. definisanje ciljeva kao i utvrdivanje, zapocinjanje i kontrolisanje ciljno
usmetenih aktivnosti u ostalim podsistemima

® «razvoj Sumskog gazdinstva» - $to je rezultat formiranja i upravljanja gazdinstva u
vremenu

® uzimanje u obzir opstih uslova okolnog sistema.

«Resavange problema» - najvainiji zadatak menadZmenta

Kao najvazniji zadatak menadzmenta se u mnogim definicijama posebno istie «upravljanje», tj.
«re$avanje problemay. Problemati¢na situacija se pri tom odlikuje time da se tezi odredenim
ciljevima ali da su putevi za dostizanje ciljeva nepoznati ili blokirani «preprekama». Menadzment
u «problemati¢nim situacijama» prema tome znaci pronalazenje sredstava i puteva kako bi se
data nepozeljna situacija pretvorila u pozeljnu. U mnogim definicijama pojmova u literaturi
«menadzment» se zbog toga izjednacava sa donosenjem i sprovodenjem odluka wu
«problemati¢nimy» situacijama.

Pojmovni pandan «menadzmentu» je izvrienje zadataka u gazdinstvu u cilju stvaranje
proizvoda i usluga. «IzviSenje» se odlikuje time da su u smislu «reSavanja zadatka» ve¢ donete
(od strane menadzmenta) vazne odluke koje se odnose na ciljeve, mere i sredstva i time date
izvrsiocima.

Funkcionalna odnosno institucionalna definicija menadgmenta
Uopsteno se mogu razlikovati dva znacenja pojma «menadzment»:

® DPrethodna definicija na kojoj pociva ova knjige posmatra menadzment kao
funkcionalni podsistem S$umskog gazdinstva: Sve odluke potrebne za definisanje
ciljeva, struktura i nacina delovanja gazdinstva se objedinjuju u funkcuju menadzmenta
— nezavisno od konkretnog mesta u gazdinstvu i nezavisno od osobe.

® Nasuprot funkcionalnom razumevanju stoji institucionalno razumavanje pojma:
menadzment kao institucija obuhvata instance (osobe ili grupa osoba) u
gazdinstvu koji preuzimaju funkcije odlucivanja i time formiranja i upravljanja u
ispunjavanju zadataka celokupnog gazdinstvo. Kao menadzeri se u ovom kontekstu
oznacavaju one rukovodece osobe koje utvrduju, upravljaju i koordiniraju aktivnosti
podredenih osoba na osnovu kompetencija i odgovornosti koje su povezane sa
njihovom formalnom pozicijom.

Analiticko razgranicenje pojmova «funkcija menadzmenta» i «izvr$na funkcija» se pri tom ne
podudara sa organizacionim strukturama Sumskog gazdinstva. Veéi deo zaposlenih u Sumskom
gazdinstvu preuzima zapravo kako «rukovodecu» tako i «izvrsnu» funkciju u procesu izvrsenja
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zadataka u celokupnom preduzecu. Hijerarhijske pozicije se pri tom razlikuju postepeno kroz
dati odnos funkcija koje se preuzimaju (Grafikon 11).

Rukovodenje sumskim gazdinstvom je veoma kompleksan zadatak. U cilju analize ovaj opsti
zadatak e u daljem tekstu biti podeljen prema aspektima kao nivoima delovanja menadzmenta
(Grafikon 14).

Aspekti menadzmenta

Uopsteno se mogu razlikovati Cetiri aspekta menadzmenta koja su medutim u konkretnom
delovanju medusobno nedeljivo povezana (Tabela 11). Podjednako je vazno istovremeno uzeti
u obzir normativne, stru¢ne i aspekte ponasanja u rukovodenju kao i postupati profesionalno u
metodoloskom i tehni¢kom smislu.

visi menadzment funkcije menadzmenta
(npr. upravni
odbor, predsednik)

srednji menadzZment
(npr. Sef biroa za
uredenje Suma, Sef
Sumske uprave)

hijerarhijski nivo

nizi menadzment
(npr. Sef kancelarije,
\.  Sefrevira) izvréne funkcije

'
podela funkcija
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Grafikon 11: Menadzerske instance u gazdinstvu (prema ULRICH & FLURI 1995:14)

Normativni aspekti
opravdanje delovanja
Strucni aspekti
planiranje, organizacija, personal, kontrola, controlling
Aspekti ponasanja
«ponasanje ljudi»
Instrumentalni aspekti
metode, postupci, tehnike

Tabela 11: Aspekti rukovodenja gazdinstvom

Normativni aspekti

Svaka aktivnost u Sumskom gazdinstvu — bilo da se radi o nivou revira, Sumske uprave, direkcije
ili ministarstva — ti¢e se pitanja koja imaju veze sa ljudskim vrednosnim stavovima. Prema tome
menadzment uvek stoji pred problemom da (eti¢ki) nuzno mora da opravda normativno delanje
gazdinstva.

Primeri:

- Sumsko gazdinstvo zaostaje u nezi mladih proreda. Pocetkom leta postoji sezonski uslovljen
nedostatak posla. Radna snaga postoji i treba je zaposliti. Da li je u ovoj situaciji opravdano
organizovati secu uprkos glavnom periodu polaganja jaja?

Sumsko gazdinstvo je jako pogodeno olujom. Za otklanjanje stete nije dovoljna postojeca
radna snaga. Kakvu odgovornost ima rukovodstvo gazdinstva za kvalitet radnih mesta (vreme,
placanje, bezbednost i sl.) preduzetnika koji obavlja poslove sakupljanja drveta na osnovu
ugovora?

Najvaznija polaziSta za menadZzment u ovom kontekstu su pre svega
®  Jjudi u gazdinstvu (,,odgovorno* upravljanje ljudskim resursima),
® Jjudi za koje gazdinstvo radi (drustvena odgovornost) i

® odgovornost gazdinstva za prirodu (zastita prirode).

Strucni aspekti

U stru¢nom pogledu menadzment se ras¢lanjuje na sledece podfunkcije:
® planiranje
® organizacija
® upravljanje humanim resursima

® kontrola.

Ove Cetiri funkcije menadZzmenta ne stoje pri tom stati¢no jedna pored druge ve¢ su u mnogom
pogledu medusobno povezane (Grafikon 12).
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Grafikon 12: Struktura sistema menadzmenta sa strucnih aspekata

Odlucivanje (kao najvaznija sustinska osobina menadzmenta - poglavlje A 2.6) kao i
koordinacija svih radnji menadZmenta kroz controlling se u ovom konceptu funkcija
menadzmenta ne posmatraju kao samostalne funkcije. One su «nadfunkcionalne» u smislu da su
nerazdvojne od bilo koje aktivnosti planiranja, organizacije, upravljanja humanim resursima i
kontrole (STEINMANN & SCHREYOGG zbog toga govore o ,,metafunkcijama‘).

Planiranje — kao logi¢an pocetak menadzmenta — sluzi za definisanje i preciziranje ciljeva
gazdinstva, definisanje opcija delovanja kao i teorijsko prethodno definisanje sredstava i puteva
za dostizanje cilja. Time sve druge funkcije menadzmenta sadrze njegovu definiciju. Sa druge
strane planiranje se ostvaruje putem organizacije i upravljanja humanim resursima
u preduzecu. Kontrola sluzi za formulisanja iskustava iz delovanja preduzeca uz pomoé
poredenja pozeljnog i stvarnog stanja. Informacije iz kontrole su ulazne velicine za novo
planiranje (ili reviziju plana).

Aspekti ponasanja

Planiranjem, organizacijom, upravljanjem humanim resursima i kontrolom su ispunjeni samo
strucno strukturni preduslovi za upravljanje Sumskim gazdinstvom. Konkretno ispunjavanje
funkcija menadZmenta zahteva po pravilu jos i vodenje zaposlenih (,leadership™). Proces
rukovodenja se uobicajeno karakteriSe interakcijom «nadredenihy» i «podredenih» i obuhvata
mere koje su neophodne za upravljanje strucno definisanih funkcija menadzmenta.

Proces rukovodenja odreduju Cetiti osnovne varijable (Grafikon 13):
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Grafikon 13: Personalni aspekti menadzmenta: proces rukovodenja

Pored razlicitih licnosti «nadredenih» i «podredenih» (i jedni i drugi imaju svoje sopstvene
ciljeve, potrebe, shvatanja, iskustva itd.) bitnu ulogu igraju strukturne osobine socijalnog sistema
«Sumsko gazdinstvo» (kao npr. struktura uloga, struktura statusa, organizaciona kultura). Osim
toga neposredna situacija uticaja (konkretan zadatak, opsti uslovi itd.) odreduje konkretno
odvijanje procesa upravljanja.

Najvaznija gledista upravljanja su motivacija, komunikacija, upravljacki stil i stvaranje radne
atmosfere koja stimuliSe proizvodnju i istovremeno zadovoljava potrebe zaposlenih (opSirnije

poglavlje A 2.3 kao i C 4).

Instrumentalni aspekti

Planiranje, kontrola, organizacija i upravljanje humanim resursima moraju da se odvijaju
profesionalno, tj. uz koris¢enje oprobanih tehnika, postupaka i metoda uz uzimanje u obzir
normativnih aspekata.

Rukovodenje na svim nivoima: nivoi delovanja menadgmenta

Odrednica «rukovodenje na svim nivoima» se s jedne strane moze odnositi na razlicite
hijerarhijske nivoe u gazdinstvu (vidi prethodno objasnjenje institucionalnog shvatanja pojma
menadzmenta kao i Grafikon 11).
Rukovodenje gazdinstvom pri tom nije - objasnjeno na primeru provincijske uprave za sume — samo
zadatak top menadzmenta ve¢ svih zaposlenih na svim hijerarhijskim nivoima revira, Sumske uprave,
direkcije za Sume i ministarstva.

S druge strane «na svim nivoima» se u ovde shvadenom smislu odnosi na tri razlicita analiticka
nivoa delovanja (sinonim: «funkcionalni podsistemi» sistema menadzmenta) (Tabela 12).
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Operativni menadZzment
Stvaranje kroz kori$¢enje pozitivnih potencijala gazdinstva
Cilj: neposredno osiguranje uspeha gazdinstva
Strateski menadzment
Upravljanje kroz izgradnju pozitivnih potencijala preduzec¢a
Cilj: osiguranje uspeha gazdinstva u buduénosti
Normativni menadzment
Izgradnja potencijala poverenja i razumevanja u gazdinstvu

Cilj: odgovarajuce savladavanje vrednosnih i interesnih konflikata sa
svim grupama u gazdinstvu

Tabela 12: Nivoi delovanja menadZmenta

Operativni menadément

Pod operativnim menadzmentom se podrazumeva efikasno organizovanje tekuceg
proizvodnog procesa u preduzecu koris¢enjem proizvodnih potencijala. Polaziste je
principijelno postoje¢a oskudnost resursa gazdinstva (proizvodnih faktora, proizvodnih
tehnologija koje stoje na raspolaganju, okvirni ekonomski uslovi itd.) i pritisak cena koju vrsi
konkutrencija na trziStu. Operativni menadzment zahteva optimalno upravljanje u pogledu
troskova i rezultata proizvodnje sa ciljem osiguranja nepostednog uspeha preduzeca.

Strateski menadiment

Kratkoro¢no osiguravanje uspeha gazdinstva kojem stalno tezi operativni menadzment nije
dovoljno da osigura uspeh sumskog gazdinstva u buducnosti. Ako se nedostajudi ili promenama
u okruzenju gazdinstva oslabljeni strateski potencijali uspeha odraze na operativni rezultat, cesto
je ve¢ suviSe kasno za ponovno postizanje uspeha preduzeca. Zbog toga se strateski
menadzment mora posmatrati kao slede¢i vazan nivo delovanja rukovodstva. U ovom slucaju
to ne znaci samo reaktivnu obradu izmenjenih uslova u okruzenju Sumskog gazdinstva veé
upravljanje gazdinstvima u smislu stvaranja uslova za aktivho i svesno razmisljanje koji
probleme unapred identifikuje (anticipiranje problema). Cilj je pravovremeno i sistematsko
stvaranje strateSkih potencijala za osiguranje uspeha gazdinstva u buduénosti. Dok je operativni
menadzment usmeren ka sadasnjosti, strateSki menadZment je orijentisan ka buduénosti.
Drugacije rec¢eno: operativni menadzment se bavi zadatkom «raditi stvari pravilno», dok se cilj
strate$kog menadzmenta nasuprot tome moze definisati kao «raditi prave stvari». Operativni
menadzment sluzi osiguranju efikasnosti dok se strateski menadzment bavi pitanjima
efektivnosti.

Normativni menadiment

Tredi nivo delovanja rukovodstva koji posebno u $umarstvu ima ne mali znacaj je normativni
menadzment. Njegov predmet su konflikti koji nastaju izmedu gazdinstva i interesnih grupa
(stakeboldern) u pitanjima normativnih principa delovanja gazdinstva (npr. definicija odrzivosti ili
pitanja obima participacije zaposlenih u upravljanju gazdinstvom). Zadatak normativnog
menadzmenta je da uz pomoé poslovne politike pravovremeno stvori potencijale za
sporazumevanje i poverenje u odnosu na sve interesne grupe gazdinstva (kao npr. vlasnike,
zaposlene, poslovne partnere, grupe za zastitu prirode ili zainteresovanu javnost). U pitanju je
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odgovarajuce prevazilazenje vrednosnih i interesnih konflikata sa svima koji su zaintetesovani za
gazdinstvo.

Isto kao $to nedostajuéi strateski potencijali ne mogu da budu nadoknadeni efikasnim
operativnim menadzmentom, tako i objektivno postoje¢a jaka strateska pozicija ne moze
dugoroéno da kompenzira potencijale poverenja i razumevanja u okviru gazdinstva (detaljnije o
tome u delu B «Poslovna politikay).

Menadgment — posmatran sveobubvatno i na svim nivoima

Kao najvazniji iskaz prikazanog shvatanja menadzmenta moze se smatrati da nijedan od
navedenih nivoa delovanja i navedenih aspekata uzet pojedina¢no ne moze garantovati poslovni
uspeh. Izolovano posmatranje pojedinacnih aspekata ili nivoa delovanja, onako kako ¢ée biti
prikazano u sledeéim poglavljima, sluzi samo cilju sistematskog priblizavanja veoma
kompleksnom zadatku «rukovodenja».

Menadzment u praksi zahteva zajedni¢ko posmatranje svih aspekata i nivoa delovanja
(Grafikon 14). Navedeni nivoi delovanja menadzmenta se dakle stalno moraju posmatrati kao
medusobno povezani. Menadzment koji zanemari bilo koji nivo delovanja dugoroc¢no
posmatrano ugrozava uspeh gazdinstva. Na svakom nivou se od menadzmenta najzad pre svega
mora zahtevati profesionalno delovanje, tj. opste i uravnotezeno uzimanje u obzir sva Cetiri
navedena aspekta menadzmenta (normativni, strucni, aspekti ponasanja i instrumentalni

aspekti).

aspekti nivoi delovanja
N\ /~ normativni menadzment
normativni
strucni ponasanje > < strateski menadzment
instrumentalni V. \_ operativni menadzment

Grafikon 14: Menadzment — posmatran sveobuhvatno i na svim nivoima



54 A Osnovi

Preporucena literatura uz Poglavlje A 1

Poglavlje A 1 sluzi predstavljanju elementarnih osnova menadzmenta Sumskih gazdinstava. Za
svaku od navedenih osnovnih disciplina postoje izvanredni udZbenici u velikom broju (kako na
nemackom tako i na engleskom jeziku), tako da slede¢e napomene imaju karakter preporuke za
dalje ¢itanje i ni u kom sluc¢aju ne nabrajaju svu osnovnu literaturu.

Preporucena uvodna literatura u osnove opste poslovne ekonomije na nemackom jeziku
izmedu ostalog je BEA. ET AL. 1997, BERNDT ET AL. 1998 (Springers Handbuch der
Betriebswirtschaftslehre), HOPFENBECK 1998, SCHIERENBECK 1995, BI1Z ET AL. 1998/1999
(VAHLENs Kompendium der Betriebswirtschaft), WOHE 1996. Osnove posebne poslovne
ekonomije javnih preduzeéa i uprava nude EICHHORN 2001 (kao pregled) kao i
detaljno BREDE 2001.

U osnove nacionalne ekonomije uvod daju ARNOLD 1996, DEMMLER 2001, FEHL &
OBERENDER 1999, MUSSEL 1997, MUSSEL & PATZOLD 1998 kao i SAMUELSON & NORDHAUS
1998721 b.

Uvodi u opstu politikologiju su ALEMANN 1995, BERG-SCHLOSSER & STAMMEN 1992 kao
i MOHR 1995; vidi Einfithrung in die Forstpolitikwissenschaft von KROTT 2001, najzad o
odnosu politike i privrednog sistema HOMAN & BLOME-DREES 1992.

Pitanje drzavne intervencije u trzisno delovanje obraduju konsekventno sa tacke
gledista ekonomije blagostanja FRITSCH ET AL. 1996, u medunarodnom kontekstu EDLING
2001. Vidi kriticki sa tacke gledista Sumarstva BORCHERS 1996.

O fenomenima drustvenog samoupravljanja (uz jasno odricanje od politickog
upravljanja preko drzavnih hijerarhija ili ekonomsku koordinaciju putem trzista) vidi MAYNTZ &
SCHARPF 1995 kao i MAYNTZ 1997

Standardna dela iz ekonomije ¢ovekove okoline na nemackom jeziku su izmedu ostalog
BINDER 1999, CANSIER 1996, DYCKHOFF 2000, ENDRES 2000, FEES 1998, WEIMANN 1995 i
WICKE 1993.

Uvod u ekonomsku etiku daju KREIKEBAUM 1996 KAO I HOMANN & BLOME-DREES 1992,
sveobuhvatan leksikon u Cetiri toma je KORFF & FELDHAUS (HRSG.) 1999

Menadzerski koncept koji se nalazi u osnovi udzbenika prati u velikoj meri takozvanu
«sent galensku skolu» - vidi pre svega uvodni tekst kod ULRICH & FLURI 1995. U
konceptualnom smislu izvanredni udZbenici iz menadZzmenta su STEINMANN & SCHREYOGG
1997 kao i STAEHLE 1998

O istoriji Sumarstva vidi MANTEL 1990, HASEL 1985, KREMSER 1990; kriticki RADKAU
2000.
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2 Osnovi poslovne ekonomije

2.1 Pregled: sistemske karakteristike preduzeca

Zbog viseslojnosti struktura, procesa i funkcija preduzeca, javnih preduzeca i uprava samo
sistemski usmereno posmatranje omogucava opste vazecu celovitu karakterizaciju preduzeca.
Pod sistemom se uobicajeno podrazumeva ureden i iz okoline izdvojen skup elemenata
izmedu kojih postoje medusobne veze odnosno zavisnosti (interdepedencije). Sa tacke gledista
nauke o menadZmentu posebno su znacajne sledeée dodatne osobine «proizvodnog i socijalnog
sistema preduzecex:

Proizvodni sistem

U preduzeéima se proizvode dobra za zadovoljavanje potreba drugih. Proizvodni input
preduzeca su proizvodni faktori nabavljeni na trzistu nabavke koji se kroz proces transformacije
pretvaraju u proizvode i/ili usluge za drustvo. Ovaj proces stvaranja vrednosti u preduzecu je
deo sveobuhvatnog ekonomskog procesa na nivou nacionalne privrede u koji je preduzeée
uklju¢eno preko raznovrsnih procesa razmene dobara, novcea i informacija sa drugim privrednim
subjektima na strani nabavke i plasmana.

Socijalni sistem

Pod pojmom «socijalnog sistema» se podrazumeva socioloski status preduzeca kao organizacije!:
Jjudi deluju zajedno kao individue ili u grupama u strukturisanom sistemu u kojem vlada podela
rada tako da daju razli¢it doprinos funkcionisanju preduzeca. Sa tacke gledista clanova
organizacije preduzece je pre svega mesto gde se radi, zaraduje i dostize odredeni smisao
egzistencije. Za preduzeée ljudi su najvazniji resurs kako bi se uz pomo¢ proizvodnih sredstava i
tehnologija stvorili regulisani proizvodni procesi koji pocivaju na podeli rada. Integracija u
preduzece, motivacija i kvalifikacija imaju izuzetan znacaj za uspeh preduzeéa. Stvaranje
organizacionih pravila medutim sa tacke gledista individue znaci prihvatanje ogranic¢enja u
ponasanju u korist zadataka preduzeca. Jedan od najvaznijih zadataka menadzmenta u ovom
kontekstu je da se integracija individua u organizaciju obavi tako da je moguce usaglasavanje
individualnih potreba i strukture preduzeca. Osnovna znanja nauke o ponasanju i teotije

! «Pojam organizacije» se u literaturi kao i u poslovnoj praksi upotrebljava u raznim znacenjima. U ovom udzbeniku se «organizacija»
upotrebljava u dva znacenja: «funkcionalnim pojmom organizacije» se naglasava stvaralacki zadatak menadzmenta (organizacija kao
«instrument menadzmenta za upravljanje proizvodnim procesima — vidi tom II C 3).

Ovde primenjenim «institucionalnim pojmom organizacije» paznja se usmerava na celo preduzece («instituciju»). Tematska oblast
(«preduzece je organizacija») se znatno prosiruje u odnosu na funkcionalno shvatanje pojma («preduzeée ima organizaciju).
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komunikacije (pored ostalog o individualnom ponasanju i delanju, ponasanju grupe i procesima
rukovodenja) su neizbezna pretpostavka uspesnog shvatanje zadataka menadzmenta.

Socijalno-tehnicki sistem

Preduzecéa najzad pokazuju znacajne tehnoloske aspekte. MenadZment kao i proizvodnja su u
preduzeéima koja su integrisana u visoko kompleksne strukturisane privrede u kojima vlada
podela rada danas nezamislivi bez upotrebe kompleksnih sistema ¢oveka i masine. Ovaj
tehnoloski nivo preduzec¢a nece biti detaljnije razmatran u ovom udzbeniku — vise o tome moze
se videti u odgovarajucoj literaturi o koriscenju Suma.

Ekoloska dimenzija delovanja preduzeca

Svaka privredna aktivnost u proizvodnji i potrosnji je na neki nacin povezana sa koris¢enjem
prirode i ima posledice na biofizicki izgled ekoloskih sistema. «Priroda» se sa ekonomske tacke
gledista karakterise kao lokacija proizvodne delatnosti, kao proizvodni faktor u formi koriséenja
i potrosnje resursa, kao medijum za odlaganje otpada iz proizvodnje i potrosnje kao i (Zivotni)
prostor/mesto neposredne potrosnje. Kako je delatnost preduzeca nezamisliva bez promene
ckosfere u formi efekata uzimanja, promene namene i nastanka otpada a «priroda» s druge
strane predstavlja najvazniji osnov zivota ljudi, pred menadzmentom se pojavljuje posebna
odgovornost kada se priroda kortisti u privredne svrhe.

Ciljno usmeren sistem

Preduzeéa su usmerena ka specificnim ciljevima i prema tome imaju sisteme ciljeva koji su
individualni za svako preduzeée a koji se sastoje od vise ciljeva ekonomske, socijalne ili ekoloske
prirode c¢ijem se dostizanju istovremeno tezi.

Da bi obezbedila egzistenciju i dugoroc¢no ispunjavanja svojih funkcija sva preduzeéa moraju
medutim da sledeci opste trzi$ne principe posluju u najmanju ruku tako da pokrivaju troskove ili
¢ak ostvarujuéi dobit. Ekonomicnost, produktivnost i osiguranje kontinuirane platezne
sposobnosti (osiguranje likvidnosti) imaju prema tome opsti znacaj kao principi poslovanja.

Odlucivanje — najvagnija karakteristika menadmenta

Preduzeca su «sistemi ponasanja» u tom smislu sto ljudi kao aktivni elementi socijalnog sistema
cilino upravljaju i regulisu razvoj i ponasanje preduzeca. Odluke o stvaranju volje (vrednosne i
ciline odluke) odnosno o sprovodenju volje (strateske ili operativne odluke o ciljevima i
sredstvima) se moraju stalno iznova donositi u svim fazama procesa upravljanja i na svim
nivoima delovanja menadzmenta i predstavljaju upravo mnajvazniju sustinsku odliku
menadzmenta.

Problematika sistem-okrugenge

Preduzeéa su na razli¢ite nacine integrisana u drustvene okvire i stoga moraju da ispune
najrazlicitije socijalno-ckonomske funkcije za drustvene interesne grupe (kao $to su zaposleni,
poslodavci, drzava, poslovni partneri, javnost i slL.).

O preduzeéu kao otvorenom sistemu u ovom kontekstu se govori utoliko $to su elementi
sistema «preduzeée» mnogobrojnim vezama materijalne, energetske i informacione prirode
povezani sa elementima njegovog okruzenja. Otvorenost u odnosu na sistem okruzenja je kako
pretpostavka tako i opasnost za prezivljavanje sistema: «sprege sa okolinom» (tj. strukture i
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procesi koji osiguravaju razmenu informacija izmedu preduzeéa i okolnog sistema) su
neophodne jer zavisnost preduzeéa od kompleksnog okruzenja koje se turbulentno (dinami¢no)
razvija zahteva stalno prilagodavanje. Sprege sa okolinom sa druge strane predstavljaju opasnost
tamo gde promene u okolini «ometaju» sam sistem («pritisak okoline).

Granice mognénosti upravfjanja poslovnim procesima

Za prakticno upravljanje preduzeéem posebno je znacajno da je kompleksnost sistema u
$umskim gazdinstvima po pravilu tako visoka da se ponasanje sistema ne moze u potpunosti
planirati ili potpuno predvideti na osnovu eksternih velicina. U svakodnevici Sumskih
gazdinstava mogu se stalno iznova posmatrati iznenadujuéi razvoji, na¢ini delovanja ili prakse
koje nisu planirane ili nisu mogle biti planirane. Istovremeno su takvi fenomeni
samoorganizacije od velikog znacaja za uspeh preduzeca kako sa tacke gledista podsticanja
proizvodnje tako i sa tacke gledista ometanje proizvodnje.

2.2 Ekonomska dimenzija — stvaranje vrednosti u preduzecu

Proizvodni sistem u preduzeéu - pregled

Preduzeéa su u opstem drustvenom toku dobara i novea kroz visestruke procese razmene
povezana sa drugim preduzeéima, domacdinstvima, drzavom, bankarskim sistemom i dr. (vidi
Poglavlje A 1.1.2 i tamo posebno Grafikon 1). Institucionalni okvir stvaranja vrednosti u
preduzecu ¢ine unutra$nji proizvodni sistem (sa svojim podsistemima finansiranje, nabavka i
logistika, proizvodnja, odlaganje otpada i plasman) i spoljasnja trzista (Grafikon 15).
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Grafikon 15: Proizvodni sistem u preduzec¢u

Za proces stvaranja vrednosti u preduzecu (stvaranje proizvoda i usluga) su karakteristicni
® medusobno suprotno usmereni robni i finansijski tokovi,

® (pokazatelji stanja) kapital i imovina koji su kvazi «nosioci» finansijsko-privrednih
procesa,

® proizvodni faktoti kao input proizvodnje,

® stvarni proizvodni proces — definisan kao celolkupnost koordinisanih radnji i procesa
sa ciljem stvaranja proizvoda uz pomo¢ datih inputa (= proizvodnih faktora),

® proizvodi preduzeca kao ousput proizvodnje,

® uspeh preduzeca (koji se meri medusobnim poredenjem ulaznih vrednosti (inputa) sa
stvorenim vrednostima (outputima)).

Medusobna povezanost veli¢ina stanja, tokova i uspeha moze se objasniti opisom delatnosti
(jednog teorijski tipi¢nog) preduzeéa od momenta njegovog osnivanja:

® DPolazna tacka delatnosti preduzeca je pribavljanje finansijskih sredstava iz izvora koji
se nalaze izvan samog preduzeca (tudi i/ili sopstveni kapital).

® Pravi proizvodni proces u preduzecu pocinje investiranjem tako dobijenih likvidnih
sredstava u nabavku dobara (stvarnih dobara — kao $to su placevi, masine, materijal,
sirovine, rad i usluge) koja su kao proizvodni faktori pogodna za planiranu
proizvodnju.

® Proizvodni faktori se tokom proizvodnog procesa transformisu u proizvode.

® Plasman proizvoda drugim preduzeéima i/ili domacdinstvima donosi preduzeéu
prihode koji su neophodni za izmirenje obaveza preduzeca na trzistu nabavke, za
placanje rada, kamata na tudi kapital, poreza itd. i za nabavku novih proizvodnih
faktora.

Ovi robni i finansijski procesi stvaranja proizvoda u preduzecu koji se moraju medusobno
uskladiti — pretvaranje novca u stvarna dobra (investicija), preobrazaj ovih stvarnih dobara u
proizvode i najzad prodaja proizvoda i time njihovo pretvaranja u novac (povracaj investicije) —
odvijaju se stalno iznova.

Rapital i imovina — «nosioci» proizvodnog procesa u preduzecu

«Imovina» preduzeca se definise kao celokupnost dobara koja u odredenom trenutku stoje na
raspolaganju preduzecu za njegovu proizvodnju. Odlucujuce za svrstavanje dobara u imovinu je
pri tom mo¢ raspolaganja preduzeca. U bilansima (Tabela 13) se imovina uobicajeno deli na
osnovna i obrtna sredstva. Dok su osnovna sredstva (npr. zemljiste, zgrade, masine) dugoro¢no
vezana za preduzele, obrtna sredstva (kao Sto su materijal, potrazivanja, novac u blagajni) su
odredena za neposredno angazovanje u proizvodnji i po pravilu se u preduzecu nalaze
kratkorocno.
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Kao «Kapital» se oznacava apstraktna suma novca kojom se izrazava vrednost imovine
preduzeca.2 Kapital koji je vezan u preduzeéu se prema tome izracunava procenom vrednosti
imovine preduzeca. Imovina medutim ima vrednost samo ako se ona moze upotrebiti u
preduzecu sa izgledom na «donosenje uspeha». Kapital se sa tacke gledista davaoca kapitala
moze definisati i kao apstraktna vrednost zahteva koje davaoci kapitala imaju u odnosu na
imovinu preduzeca.

Kapital se uobi¢ajeno sistematizuje sa dve razlicite tacke glediSta: prema kritetijumu porekla
razlikuje se tudi kapital (= dugovi preduzeca) i sopstveni kapital; prema kriterijumu roka
vezanosti razlikuje se dugorocni, srednjoro¢ni i kratkorocni kapital. Posto sopstveni kapital po
pravilu ima dugoro¢ni karakter, podela prema roku vezanosti u preduzecu je znacajna prakticno
samo za klasifikaciju tudeg kapitala (Tabela 13).

Bilans predstavlja izuzetno informativnu forma prikazivanja stanja imovine i kapitala preduzeca.
Aktiva kroz sazet spisak imovine (takozvanih «zaliha» preduzeca) pokazuje kojim novcanim
sredstvima, proizvodnim faktorima i (jo§ neprodatim) proizvodima preduzece raspolaze i koju
vrednost ove «zalihe» imaju. Sistematsko nabrajanje pojedinac¢nih vrsta imovine u bilansu se pri
tom vrsi od imovine sa manjom ka imovini sa ve¢om likvidno$éu.

2 Pojam «kapital» se na zalost u eckonomskoj nauci upotrebljava u razli¢itim znacenjima. U nacionalnoj ekonomiji se npr. «kapitalom»
oznacava jedan od tri proizvodna faktora (pored zemljita i rada) i time misli — kao $to je iz ovih navoda jasno — «imovina» (definisana sa
tacke gledista poslovne ekonomije).
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Aktiva
(upotreba sredstava)

Pasiva
(poreklo sredstava)

Osnovna sredstva

materijalna dobra
npr. placevi
Sume
zgrade
masine
finansijska dobra
npr. deonice

hartije od vrednosti
dugoro¢ne pozajmice

nematerijalna dobra

npr. prava
patenti
licence

Obrtna sredstva

zalihe
npr. sirovine, pogonska i pomoc¢na
sredstva
proizvodi i poluproizvodi
roba

Finansijska obrtna sredstva

npr. potrazivanja od kupaca
ostala potrazivanja
obveznice
tekué¢i racun, gotovina

Y. Aktiva

Sopstveni kapital

npr. osnovni kapital
zakonske rezerve
dobrovoljne rezerve

Obaveze

dugoro¢ne

npr. zajmovi
hipoteke
dugoro¢ne obaveze

srednjoro¢ne
npr. krediti do 5 godina
kratkoro¢ne

npr. obaveze iz nabavke
dugovi banci
obveznice
obaveze

Y. Pasiva

Tabela 13: Osnovna forma bilansa preduzec¢a

Pasivna strana daje informaciju o poreklu sredstava investiranih u «zalihe». Pojam «obaveze» e
se ubuduée upottebljavati kao sinonim za pojam «dugovi». Sopstveni kapital se prilikom
pravljenja bilansa definide formiranjem razlike:

iznos aktive — iznos dugova = iznos sopstvenog kapitala vezanog u preduze¢u

Procesi u proizvodnom sistemmn - pregled

Gotovo svaka odluka u preduzecu se u proizvodnom sistemu ispoljava kao promena u sferi
dobara, imovine i kapitala i prema tome se moze prepoznati u bilansu kao promena stanja
imovine ili kapitala prema vrsti i vrednosti. Za opis takvih finansijskih, poslovnih i robno-
privrednih procesa primenjuju se sledeca Cetiri osnovna pojmovna para racunovodstva:

promene finansijske sfere

uplate odnosno isplate (tokovi sredstava placanja)
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primanja odnosno izdaci (tokovi novcanih sredstava u Sirem smislu)
promene u sferi dobara

rezultati proizvodnje odnosno troskovi
promene u sferi uspeha (promene sopstvenog kapitala)

prihodi odnosno rashodi.

Ovi pojmovi se u svakodnevnom govoru cesto upotrebljavaju kao sinonimi §to moze da dovede

po pogresnih interpretacija uspeha preduzeca. U poslovnoj ekonomiji se ovi «pokazatelji
tokova» u svrhu prikazivanja promene vrednosti u tri razli¢ite poslovne sfere jasno medusobno
razlikuju (medusobne veze i kratke definicije prikazuje Tabela 14).

Osnovni pojmovi oblasti finansijskog poslovanja u preduzecu (finansijska sfera)

Pod uplatom se podrazumeva gotovinski ili bezgotovinski postupak placanja u kojem je
preduzeée primalac placanja. Isplate se analogno definiSu kao gotovinski ili bezgotovinski
odliv sredstava placanja iz preduzeéa. Uplate odnosno isplate dovode do promena (gotovinskog)
stanja blagajne ili bankovnih racuna.

Primeri uplata su:

- gotovinski ulog vlasnika u blagajnu preduzeca

- gotovinska otplata kredita koji je preduzece ranije odobrilo dobavlja¢u

- prodaja za gotovinu proizvoda preduzeca (npr. robe).

Primeri isplata su:

- gotovinska isplata vlasniku

- kupovina proizvodnih faktora (npr. materijala) za gotovinu.

U poslovanju se roba cesto isporucuje iako ¢e biti placena tek kasnije — na odlozeno. Sa
isporukom robe nije dakle neposredno povezana uplata veé¢ potrazivanje preduzeca koje je
isporucilo robu. Povecanje potrazivanja i uplate se obuhvataju pojmom primanja — analogno
se isplate i povecanje dugova (obaveze) oznacavaju kao izdaci.
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poslovno
podrucje

pokazatelji stanja

pokazatelji tokova
(= promene pokazatelja
stanja)

pokazatelji uspeha

(= saldo pokazatelja tokova
u odredenom vremenu i
prostoru)

finansijska sfera zalihe sredstava placanja

zalihe blagajne

+
stanje na bankovnom
racunu

uplate odnosno isplate
priliv odnosno odliv sredstava
pla¢anja

zalihe novéanih
sredstava
zalihe sredstava plaéanja
+
nov¢ana potrazivanja
/

nov¢ane obaveze

primanja odnosno izdaci

priliv odnosno odliv nov&anih
sredstava (sredstva plac¢anja i/ili
novéana potraZivanja odnosno
novcane obaveze)

sfera uspeha imovina odnosno kapital
(sinonim: oblast
imovine i kapitala)

prihod odnosno rashod

poveéanje odnosno smanjenje
vrednosti Cistog imetka
(identi¢no sa povecanjem
odnosno smanjenjem
«sopstvenog kapitala»)

Brojéano izrazen uspeh
(sinonim: «&ist prihod»
odnosno «brojéano izrazena
dobit»)

prihod ./. rashod

robna sfera proizvodni faktori

na strani inputa

proizvodi/usluge
na strani outputa

proizvodi odnosno troskovi

vrednosni izraz svrsishodnog
rezultata procesa proizvodnje u
preduze¢u odnosno vrednosni
izraz potro$nje dobara u cilju
stvaranja proizvoda u
preduzecu

obracunski uspeh

(sinonim: «obrac¢unska dobit»

proizvodnja (plasman)
A
troSkovi

Tabela 14: Osnovni pojmovi sfere finansija, uspeha i robe u poslovnoj ekonomiji (prema WOHE

1996: 972ff)

Primeri primanja prema tome su:

- gotovinska prodaja na odlozeno (primanje ali bez uplate)

- gotovinska prodaja robe (primanje = uplata)

Primer uplate koja nije istovremeno i primanje:

- uzimanje gotovinskog kredita kod banke (iako se stanje blagajne povecava za 100 € istovremeno
dolazi do porasta obaveza u istom iznosu).

Planiranje i kontrola novéanih tokova su od egzistencijalnog znacaja za preduzece u tom smislu
$to stalno ocuvanje platezne sposobnosti preduzeca predstavlja neophodan preduslov opstanka

(opsirnije poglavlje A 2.5.2 «likvidnost»).

Osnovni pojmovi oblasti imovine i kapitala preduzeda (sfera uspeha)

Prihod (odnosno rashod) oznacava nastanak vrednosti u preduzecu izrazen u trzisnim
cenama (odnosno potrosnju vrednosti u preduzecu izrazenu u trzi$nim cenama). Pojam
«nastanak vrednostl» se pri tom upotrebljava za poveéanje cistog imetka (identicno sa
sopstvenim kapitalom) dok se komplementarni pojam «potrosnja vrednosti» upotrebljava za
smanjenje imetka (identi¢no sa smanjenjem sopstvenog kapitala).
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Bitna razlika u odnosu na definiciju primanja i izdataka je da se pojmom prihoda odnosno
rashoda ne oznacava priliv odnosno odliv sredstava placanja veé Cinjenica rasta odnosno pada
vrednosti .
Primeri razgranic¢enja izdataka i rashoda
Slucaj 1: postupak ima kako karakter izdatka tako i karakter rashoda: isplata plate
Slucaj 2:izdatak i rashod se medusobno vremenski ne podudaraju: npr. upotreba masina. Prilikom
nabavke masine nastaju izdaci za izmirivanje racuna pri kupovini. Ovaj investicioni postupak
moze se okarakterisati kao preraspodela imovine. U momentu kada je izvrsena investicija
promenila se naime imovinska struktura ali ne i visina imetka. Tek upotreba masine preko
izrabljivanja vodi gubitku vrednosti koji predstavlja rashod u formi amortizacije.
Slucaj 3: postupak prouzrokuje izdatke koji nikad nece dovesti do rashoda - primer: kupovina
Sumskog zemljista koje uz odrzivo gazdovanje ne gubi na vrednosti.
Slucaj 4: postupak prouzrokuje rashod a da nasuprot njemu ne stoji izdatak - primer: pozar u Sumi
znaci gubitak vrednosti a da sa njime nije povezan postupak placanja.

Primeri razgranic¢enja primanja i prihoda:

Slucaj 1:primanje i prihod su identicni - primer: gotovinsko primanje od davanja u zakup je
istovremeno rast imetka (= prihod).

Slucaj 2: primanje i prihod se vremenski ne podudaraju — primer prodaje drveta: zbog loseg stanja na
trzistu Sumsko gazdinstvo odlucuje da isece i proda manje drveta nego $to je to u okviru
odrzive se¢e moguce. Seca drveta/prodaja drveta dovodi do primanja. Prihod od drveta se
nasuprot tome sastoji od primanja od sece drveta i povecanja vrednosti u formi rasta zaliha
drveta koje ostaju u preduzecu.

Slucaj 3: primanja i prihodi se ne podudaraju u stvarnosti - primer: koris¢enje ogrevnog drveta u
privatnoj $umi za sopstvene potrebe (prihod, ali ne i primanje).

Pokazatelji uspeha u sferi uspeba: dobit i rentabilnost

U ciljevima ostvarivanja dobiti i postizanja rentabilnosti svoj izraz nalazi takozvani «ekonomski
ptincip»® kojih zahteva da se iz uloZenog (tudeg i/ili sopstvenog) kapitala ostvari dohodak za
davaoca kapitala.

Za formulisanje specificnih ciljeva ostvarenja dobiti i postizanja rentabilnosti neophodno je
precizno definisanje pojma uspeha. Bitni pokazatelji su:

® apsolutni pokazatelji rentabilnosti: dobit
Apsolutni uspeh preduzeéa (sinonim: ¢ist prihod, broj¢ano iskazana dobit, brojcano
iskazan uspeh) se izracunava kao razlika izmedu prihoda i rashoda obracunskog
perioda. Prema ovoj definiciji preduzeée se oznacava kao uspesno ako je stvaralacki
proces u preduzecu u odgovarajuéem obracunskom periodu doveo do neto povecanja
sopstvenog kapitala.

dobit = prihod - rashod

® relativni pokazatelji rentabilnosti

3 Postovanje ekonomskog principa je uobicajeno dominantan cilj privatnog preduzeéa (poglavlje A 1.1 — tamo pre svega Tabela 4).
Nasuprot tome javna preduzeca uobicajeno slede «princip potreba»: ovde postoji dominacija proizvodnih ciljeva; proizvodi preduzeca treba
da sluze za zadovoljenje zajednic¢kih potreba koje najéesée ne mogu biti zadovoljene na drugi nadin.
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Relativizacija se sprovodi na taj na¢in $to se apsolutni nivo dobiti posmatra u odnosu
na pokazatelje stanja, tokova i uspeha sfere uspeha. Posebno vazne pokazatelje
rentabilnosti sadrzi Tabela 15:

koeficijent preduzeca: k= A, 100

i itala: E-A
rentabilnost sopstvenog kapitala: Pt = .100

i itala: E-A

rentabilnost ukupnog kapitala: pedo = 100
G

i . E-A
rentabilnost prometa: U = .100
obrt kapitala: = 100

Kc
pri ¢emu su:

A = ukupni rashodi

E = bruto prihodi

Ke = uloZeni sopstveni kapital

Ks = uloZeni ukupan kapital

U = promet (ukupna koli¢ina proizvoda x

odgovarajuca cena)

Tabela 15: Relativni pokazatelji rentabilnosti

Stvaranje vrednosti

Dok «obracun uspeha» posmatra delovanje preduzea sa tacke gledista davaoca kapitala,
obracuni stvorenih vrednosti su zamisljeni sveobuhvatnije. Njima se izracunava doprinos
preduzeéa ukupnom drustvenom proizvodu (= suma svih stvorenih vrednosti u jednom periodu
nacionalne privrede). Stvorena vrednost je — u takozvanom racunu nastanka — razlika
izmedu bruto prihoda i bruto rashoda preduzeca za sve vrednosti koje ulaze u preduzece spolja
(proizvodi drugih, «prethodnih» preduzeca, kao §to su materijal, usluge, amortizacija itd.).
Takozvana bruto stvorena vrednost koja predstavlja rezultat racuna nastanka se moze shvatiti
kao doprinos preduzeéa drustvenom proizvodu.

WS =E - Av - Ar - Aaa

pri cemu je:
ws stvorena vrednost

E = bruto prihodi

Auw =  rashod za materijal

AF = rashod za usluge drugih
Asa =  rashod amortizacije

Stvorena vrednosti (kao izraz za «dodatu vrednost» stvorenu tokom jednog perioda u
preduzecu) se moze podeliti na pojedina¢ne grupe kao $to su zaposleni (u obliku plata,
socijalnih i drugih davanja), akcionari (u formi isplate dividendi), davaoci kredita (u obliku
kamata), drzava (u obliku poreza) ili preduzeée (u obliku zadrzane dobiti). U nesto
pojednostavljenom obliku racun primene (sinonim: racun raspodele) izgleda ovako:
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WS = RE + Agt + Ap

priéemu je:
RE = (¢ist prihod
Ast = rashod za poreze i takse
Ap = rashodi za personal

Troskovi i proizvodi — osnovni pojmovi za vrednosno iskazivanje robne sfere preduzeéa

Opis robne sfere stvaralackog procesa u preduzeéu se vrsi pojmovima troskova i
proizvoda.

Troskovima se vrednosno obuhvataju resursi i dobra koji su upotrebljeni i potroseni tokom
proizvodnog procesa u preduzecu. Troskovi se definiSu kao unutrasnja vrednost dobara
upotrebljenih i potrosenih u neku unutrasnju svrhu u preduzecu (vrednosni opis nputa u
proizvodnom procesu).

«Troskovi» se u definiciji u dvostrukom pogledu razlikuju od «rashodax:

(1) Ciljna usmerenost
Troskovi nastaju samo kada upotreba i potrosnja dobara sluzi postizanju unutrasnjih
cilieva u preduzecu. «Neutralni» rashod, t. smanjenje imovine koje se desava
nezavisno od postavljenih ciljeva u preduzecu nikada ne moze predstavljati trosak.
Primer neutralnog rashoda:

Donacija Crvenom Kistu, prouzrokovana usrdnom «molbom» vlasnika Sume zaposlenoj
direktorki preduzeca.

(2) Vrednosni pristup

Vrednosno merilo za odredivanje troskova je interna vrednost upotrebe i potrosnje

dobara u preduzecu (korisnost upotrebe i potros$nje za ciljeve preduzeca), dok su

vrednosno merilo za odredivanje rashoda trzisne cene.

Primeri troskova nasuprot kojima vrednosno ne stoje rashodi (takozvani obracunski dodatni

troskovi) su:

- Vlasnik privatne sume radi u svojoj sopstvenoj sumi. Njegov rad je sastavni deo proizvodnog
procesa (u «jeziku racunovodstva» se primenjuje vrsta troska «plata preduzetnika»?). Ovaj
postupak nema karakter rashoda ali itekako karakter troska.

- Osim obracunske plate vlasnika primeri obracunskih dodatnih troskova su obracunske kamate
na sopstveni kapital, obracunska zakupnina za prostorije u vlasnistvu vlasnika preduzeca kao i
troskovi rizika.

Primer troskova koji se zbog drugacijeg metoda vednovanja po visini razlikuju od rashoda

(takozvani drugaciji troskovi):

- Obracunska amortizacija za koris¢enje masina za izvlacenje.

Sazet prikaza odnosa izmedu izdataka, rashoda i troskova sadrzi Tabela 16.

Proizvodima se naziva interna vrednost dobara (proizvoda) proizvedenih tokom
proizvodnog procesa u preduzeéu u skladu da ciljevima preduzecéa (ouput proizvodnog procesa
izrazen u vrednosnim kategorijama). Objasnjenje razgranicenja izdataka, rashoda i troskova (vidi

4 Pojam «plata preduzetnika» se u svakodnevnom govoru upotrebljava drugadije nego u prethodnoj definiciji iz poslovne ekonomije. U
ekonomskom smislu kao obracunska plata preduzetnika se oznacava obracunska vrednost ulozenog rada vlasnika u svom preduzecu. Ona se
mora uracunati kao faktor troskova u kalkulaciji troskova (opsirnije tom II)
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gore) vazi analogno za razgranicenja primanja, prihoda i proizvoda i predstavljaju osnovu za

sazeti prikaz koji daje Tabela 17.

Obracun troskova i rezultata proizvodnje je najvazniji i najdelotvorniji instrument za upravljanje
proizvodnim sistemom preduzeca od strane menadzmenta (zbog toga je podrobno prikazan u
tomu II).

Saldo proizvodnje umanjen za troskove tokom jednog perioda oznacava se kao rezultat
preduzeca (kao sinonim se upotrebljava pojam «obracunska dobit»). Uspeh preduzeéa (=
brojcano iskazana dobit = ¢ist prihod) i rezultat preduzecéa (= obracunska dobit) jednog perioda
se po pravilu ne podudaraju i poseduju razli¢itu informativnu vrednost — zbog razlika u pristupu
obrac¢unu kao i zbog razlika u odnosu na razli¢ite proizvodne oblasti.
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IZDACI

izdaci ali ne i rashodi

(npr. otplata kredita, placanje
materijala iz ranije
obrazovanih rezervi)

izdaci = rashodi

(npr. kupovina materijala koji
se u istom periodu plati i
potrosi)

izdaci = rashod

(npr. kupovina materijala koji
se u istom periodu plati i
potrosi)

Rashodi ali ne i izdaci

(npr. potro$nja materijala koji
se placa tek u slede¢em
periodu)

RASHODI

neutralni rashodi
(npr. donacija partiji, kasnija
uplata poreza)

proizvodni rashodi

= svrsishodni rashodi
(npr. placanje Sumskih
radnika, potro$nja materijala
u proizvodniji)

osnovni tro$kovi

(npr. placanje Sumskih
radnika, potro$nja materijala
u proizvodniji)

dodatni troskovi

(npr. obracunska plata
vlasnika, obracunska
zakupnina sopstvenog
prostora, troskovi rizika)

TROSKOVI

Tabela 16: Odnos izmedu izdataka, rashoda i troskova

PRIMANJA

primanja ali ne i prihodi (npr.
uzimanje kredita, pla¢anja
drveta isporu¢enog u
prethodnom periodu)

primanja = prihodi
(npr. prodaja drveta uz
placanje u istom periodu)

primanja = prihodi
(npr. prodaja drveta uz
placanje u istom periodu)

prihodi ali ne i primanja
(npr. ogrevno drvo za
sopstvene potrebe)

PRIHODI

neutralni prihodi

(npr. dohodak iz poslova sa
hartijama od vrednosti,
naplata Stete, povraéaj
poreza)

prihodi preduzeéa

= svrsishodni prihodi
(npr. ise€eno i u istom
periodu prodato drvo)

osnovni proizvodi
(npr. ise€eno i u istom
periodu prodato drvo)

dopunski proizvodi
(npr. sopstveni proizvodi, se¢a
ispod godisnjeg etata)

PROIZVODI

Tabela 17: Odnos izmedu primanja, prihoda i proizvoda

2.3 Socijalna dimenzija

Osnovni problem: integracija pojedinaca i organizacije
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Ljudi deluju u preduzeéima kao pojedinci ili u grupama tako da u okviru podele rada daju razlicit
doprinos funkcionisanju preduzeca. Sa tacke gledista ¢lanova organizacije preduzeée je pre svega
mesto gde se nalazi rad i zarada, katkad i smisao. Za preduzece ljudi su glavni resurs da bi se uz
pomo¢ sredstava i tehnologija organizovano i podelom rada proizveli proizvodi. Stvaranje
organizacionih pravila zna¢i medutim za sve pojedince i obavezno prihvatanje ogranic¢enja u
ponasanju u korist zadataka preduzeéa.

Ova svrsishodna racionalnost na kojoj pociva organizacija sumskih gazdinstava ima za posledicu
da razliciti ciljevi ¢lanova organizacije ne mogu uvek i u potpunosti biti ispunjeni.

S obzitom na ukazane napete odnose izmedu pojedinca i organizacije integracija pojedinca u
gazdinstvo, njegova motivacija i kvalifikacija imaju izuzetan znacaj za uspeh preduzeca. U tom
smislu jedan od najvaznijih zadataka menadzmenta je da integraciju pojedinaca u organizaciju
sprovede tako da u najvecoj mogucéoj meri omogudi uskladivanje individualnih potreba i zahteva
preduzeca. Osnovna znanja iz psihologije o individualnom ponasanju, ponasanju grupa, o
procesima rukovodenja su pri tom neophodne pretpostavke za uspesno obavljanje zadataka
menadzmenta u vezi sa

® organizacijom preduzecéa — vidi Tom II Poglavlje C 3
® upravljanjem humanim resursima — vidi Tom II Poglavlje C 4

® razvojem organizacije— vidi Tom II Poglavlje C 3.

Primer za ilustraciju - siuaj «Eri$y’

Gospoda Fri§ se posle uspesno zavrsenog doktorata na univerzitetu u gradu X zaposljava kao
zamenik direktora gradskog Sumskog gazdinstva. Za gospodu Fri§ ovo je prvo zaposlenje u struci.
Ona se zbog toga veoma raduje pocetku rada.

Gospoda Fri§ je prvi novi zaposleni u sumskom gazdinstvu posle pet godina. Sumsko gazdinstvo je
javno preduzece i prvenstveno je odgovorno za gazdovanje gradskom Sumom povrsine 8500 ha.
Osim toga na preduzece su preneti dodatni zadaci iz oblasti zastite prirode i Zivotne okoline u gradu
kao i saradnja na obrazovanju iz oblasti zastite okoline u $kolama. Prilikom stupanja na duznost
gospoda Fri§ saznaje da njeno postavljenje nije proteklo sasvim bez problema jer je za to mesto uz
podrsku direktora gazdinstva, gospodina B, konkurisao takode Sef biroa Sumskog gazdinstva,
gospodin A. Gospoda Fri§ je izabrana samo zato $to je odbor za zastitu okoline i Sume gradske
skupstine na predlog gradonacelnika nacelno zaklju¢io «da na mesta direktora odnosno zamenika
direktora gradskih preduzeca ubuducée mogu biti imenovane samo osobe sa univerzitetskom
diplomomy.

Posto je pocela da radi, gospoda Fri§ zakljucuje da je Sef biroa A veoma omiljen u Sumskom
gazdinstvu i da nasuprot tome ona ne nalazi pravi pristup koleginicama i kolegama — ona je
delimi¢no zapravo tretirana kao «peti tocak na kolima». A onda joj se tovare na vrat poslovi za koje
ona zapravo nije obrazovana. Tako joj B posle dve nedelje saopstava da se on dogovorio sa
gradskom vladom da ona u slede¢im mesecima pohada vise kurseva iz upravljanja u trajanju od po
nedelju dana kako bi u slu¢aju angaZzovanja u nekom Sumskom reviru znala kako da savlada tamo
postavljene zadatke. B obrazlaze meru time da gospoda Fri§ — kako se moze videti iz njenih licnih
dokumenta — tokom studija i doktorata nije stekla takva znanja koja su medutim bitna za praktican
rad u Sumskom gazdinstvu. Osim posete kursevima posao gospode Fri§ se u slede¢im nedeljama
sastoji uglavnom od vodenja statistika, odgovaranja na rutinske upite gradske uprave i sredivanja
materijala za obrazovanje u oblasti zastite okoline. U preostalom vremenu ona se angazuje kao
«zamena» u razli¢itim revirima kako bi «mogla da upozna rad na licu mesta». Posle ovakvih
angazovanja u revirima B je povtemeno upozorava da se ne mes$a u rad Sefova revira posto oni

5 Slucaj je prikazan na osnovu THIEME, HUSS & HERMS 1976: Verwaltungswissenschaftliche Fille. Bd. 2. S. 76 ff.
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poseduju dovoljno iskustva u vodenju sluzbe u revirima. Kada gospoda Fri$ Zeli da aktivno ucestvuje
na sluzbenim sastancima koji se odrzavaju svakih 14 dana, njena izlaganja se najcesée ne shvataju
ozbiljno. Ona takode ne dobija trazeno pravo potpisa za postupke koje je sama obradila.
Posle tri meseca gospoda Fri§ vidi svoju profesionalnu perspektivu veoma pesimisticki; ona medutim
jo$ uvek nece da se preda i zbog toga odlucuje da jednog licnog prijatelja zamoli za savet.

Slucaj je u mnogom pogledu tipican za problem integracije pojedinca i organizacije. «Dobat»
savet je sigurno moguce dati tek na osnovu dublje i sveobuhvatnije analize slu¢aja: za eksternog
posmatraca je posebno nejasno da li se uzrok (uzroci) nezadovoljavajuéeg polozaja gospode Fris
mora(ju) traziti u nedostacima formalne organizacije (odsustvo sadrzaja zadataka? odsustvo
podele zadataka i odgovornosti izmedu ¢lanova organizacije?), u konfliktima gospode Fri§ sa
normama i vrednostima neformalne grupe u sumskom gazdinstvu, u kvalifikaciji gospode Fri$
(previsoka kvalifikacija? nedostatak prakti¢nog iskustva?), u odsustvu vodstva od strane gradske
vlade ili gradske uprave ili menadzerskoj nesposobnosti gospodina B ili pak u kombinaciji vise
uzroka.

Uslovi individnalnog ponasanja u organizacijama

Ponasanje clanova organizacije je determinisano na vise nacina. Ono zavisi od licnih htenja,
individualnih moguénosti, socijalno dopustenog i pozeljnog ponasanja i moguénosti u datoj
situaciji (Grafikon 16).

Osnovi sagnanja o ponasanju pojedinaca
Osnova objasnjenja individualnog ponasanja je takozvana paradigma reakcije stimulans-
organizam, takozvana SOR-paradigma (Grafikon 17).
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socijalno individualno
dopusteno i pozeljno htenje
norme potrebe
sistem uloga vrednosti
stavovi
ponasanje
mogucénost u liécna
datoj situaciji moguénost
nepovoljne ili sposobnosti
povoljne i spretnosti

spolja$nje okolnosti

Grafikon 16: Uslovi ponasanja u socijalnim sistemima (ROSENSTIEL 2000: 49 — promenjeno)

organizam

potrebe
vrednosti
stimulans opazanje stavovi intencija ponasanja reakcija
kvalifikacije
isl

Grafikon 17: Ponasanje individua - S-O-R paradigma

Prema ovoj paradigmi ponasanje individue se interpretira kao reakcija (R) na stimulans (S) ili
nadrazaj okoline. Opazanje, razumevanje i vrednovanje opazenog i najzad aktiviranje intencije
ponasanja su fenomeni u coveku koji se nalaze izmedu stimulansa i reakcije i ne mogu se
direktno posmatrati. Oni se teorijski objasnjavaju delovanjem takozvanih intervencionih varijabli
u organizmu (O) (koje takode nije moguce direktno posmatrati) kao $to su pre svega nagoni,
potrebe, motivi, vrednosti, stavovi, sposobnosti.

Potrebe/ Motivi

Potrebe oznacavaju opsti osecaj uskracenosti ¢oveka, one kao interni stimulans osobe izazivaju
opstu spremnost na delovanje sa ciljem zadovoljenja potreba. Verovatno najpoznatiji model
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univerzalno vazeéih ljudskih potreba je piramida potreba MASLOWA. Ona je jo$ uvek posebno
pogodna za sistematizaciju potreba koje su relevantne za rad®.

Socijalng
Potrepe

Psihologye
Potrepe

Grafikon 18: Piramida potreba MAsLOW-a (prema SCHREYOGG 1998: 217)

® DPsiholoske potrebe se ticu elementarnih egzistencijalnih potreba ljudi i
obuhvataju npr. potrebe za jelom, picem, odevanjem ili stanom.

® DPotrebe za sigurnos$éu se odnose na teznju za telesnom nepovredivoséu i
za$titom od opasnosti koje bi mogle ugroziti psiholoske potrebe (udes, otimacina,
bolest, invalidnost itd.).

® Socijalne potrebe se ticu teznje za ljudskim drustvom, blizinom, komunikacijom
ili meduljudskom razmenom.

® Potrebe za posStovanjem su usmerene na postovanje, priznanje i vrednovanje
sopstvene li¢nosti, bilo da se radi o postovanju drugih ljudi ili o postovanju samog
sebe (samopostovanje i samopouzdanje).

e Kao potrebe za samopotvrdivanjem se oznacavaju zahtevi kojima se tezi
duhovnoj i delatno zasnovanoj autonomiji kao i razvoju sopstvene licnosti.

Vrednost;

Dok potrebe mogu biti kako urodene tako i naucene, vrednosti se iskljucivo uce. Kao vrednosni
sistem Coveka se oznacava skup njegovih shvatanja o pozeljnom. Vrednosti kao opsti «putokazi»
ponasanja merodavno odreduju izbor nadina ponasanja, ciljeva delovanja ili delatnosti.

6 MASLOWLJEVA konstrukcija hijerarhijske klasifikacije univerzalno datih potreba je bila izlozena razli¢ito ostroj kritici i modifikovana. Za
ovdasnje svrhe osnovnog uvoda u koncept potreba i motiva ona nije direktno neophodna — videti pregled literature kod STAEHLE 1998, kod
SCHREYOGG 1999 ili kod VON ROSENSTIEL 2000.
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Individualne vrednosti uvek delimi¢no imaju socijalni karakter u tom smislu $to se one uce od
drugih i dele sa drugima koji pripadaju istom socijalnom sistemu.

Stavovi

Na vrednosti se nadovezuju socijalni stavovi (sinonim: uvetrenja, «predrasude»). Stavovi se
odnose na konkretne stvari, licnosti i situacije. Oni se mogu opisati pomoc¢u znanja, osecanja i
delatnih predispozicija koje stalno uticu na ponasanje coveka u konkretnoj situaciji. Bitne
komponente stavova su:

® kognitivha komponenta: ona obuhvata znanje koje individua na osnovu opazanja ima
o objektu stava,

e afektivna komponenta: ona obuhvata emocije (osecanja) koje objekat izaziva u
individui (radost, ljutnja, odvratnost...),

® delatna komponenta: ona oznacava specifican podsticajni ucinak koji objekat vrsi.
Pojmom «podsticajni ucinak» se izrazava shvatanje da stavovi ne definisu ponasanje
monokauzalno ve¢ uvek u vezi sa drugim varijablama pojedinca i socijalnim
okolnostima delatne situacije odlucuju o konkretnom delovanju.

Stavovi su nezamislivi bez vrednosti na kojima oni pocivaju. Oni zajedno c¢ine licnost coveka —
u kompleksnom sistemu koji se sastoji od nekoliko vrednosti i nebrojenih stavova. Kao i
vrednosti koje im leze u osnovi i stavovi imaju socijalni karakter utoliko sto se oni dele sa
drugima. O stabilnoj strukturi licnosti se govori kada je sistem vrednosti ¢oveka interno
konzistentan i pokazuje visoku stabilnost u vremenu.

Kvalifikacije

Kao kvalifikacija nekog pojedinca se oznacava skup individualnih sposobnosti, spretnosti i
znanja koji ga osposobljava obavljanje poslova, npr. na radnom mestu. Kvalifikacije se
uglavnom mogu steéi, poboljsati ili prosiriti putem vezbi i po pravilu se moraju odrzavati
treningom.

Problematifa sklonost-okolina

Ponasanje individua je dvostruko prouzrokovano: nasledenim sklonostima i licnim razvojem
nastalim kao rezultat uticaja okoline. Koliko je ova veza generalno nesporna, toliko su
mnogobrojna i sporna misljenja u nauci i poslovnoj praksi o tome koliko je veliki uticaj svake od
ovih veli¢ina. «Optimisti miljea» polaze od dalekoseznih razvojnih moguénosti coveka —
koncepti poslovnog obrazovanja ili participacije u rukovodenju imaju zbog toga izvanredan
znacaj (detaljno Tom II, Poglavlje C 4). «Pesimisti miljea» nasuprot tome polaze od toga da je
najveéi broj ljudskih kompetencija, emocija i motiva koji odreduju ponasanje genetski
determinisan i time samo u zanematljivom obimu moze biti modifikovan kroz uticaj (poslovne)
okoline. Zbog toga oni smatraju da je postupak izbora personala (u vezi sa predstavom izbora
«prave li¢nosti na pravo mesto» - detaljno Tom II, Poglavlje C 4) veoma znacajna mera
menadzmenta za osiguranje poslovnog uspeha.

Uticaj implicitnib teorija licnosti
Naucnici (autori udzbenika) kao i «pretpostavljeni» ili zaposleni u bilo kojem preduzecéu

organizuju poslovnu saradnju u skladu sa teorijom licnosti koju oni preferiraju — tj. u skladu sa
njihovom predstavom o ljudima.
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Implicitne predstave o ljudima predstavljaju fakticki delotvornu orijentaciju delovanja: ko dakle
zamiSlja saradnike kao principijelno nezainteresovane, neangazovane, neambiciozne, nefleksibilne,
neradne i neodgovorne osobe koje je moguce motivisati samo materijalnom nagradom («teorija X»
prema MCGREGOR), taj ¢e u poslovnoj organizaciji gotovo neizbezno izabrati autoritativho
upravljanje ljudskim resursima i operisati permanentnim kontrolama, sankcijama i restriktivnim
uputstvima. Vrlo je verovatno da ovakva predstava o ljudima u smislu samoispunjavajuceg
prorocanstva neizbezno mora izazvati upravo ovakve nacine ponasanja (Grafikon 19).

Obrnuto bi moglo da vazi (za «optimiste miljea»): samo onaj ko svojim saradnicima pripisuje
sposobnost za motivaciju, interesovanje, ucesce, angazman i svest o odgovornosti («teorija Y» prema
MCGREGOR) moze se nadati razvoju ovakvih osobina (Grafikon 20).

Predstava kako «pretpostavljenih» tako i «teoreti¢ara organizacije» o ljudima - kao zbir osnovnih
pretpostavki o individualnom ponasanju — merodavno determini$e delovanje izmedu clanova
organizacije ali i preporuke menadzmenta ili organizacije (zapazanja SCHEIN-a u vezi sa tim
prikazuje Tabela 18).
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Grafikon 20: Rukovodenje zasnovano
SCHREYOGG 1998: 223)

potvrduje
teorija X pasivnost,
nezainteresovanost
- dovodi do . .
tradicionalna razo¢arenje u
organizacija radnom okruzenju
menadzment saradnici
Grafikon 19: Rukovodenje zasnovano na «predstavi o ljudima teorije X» - «circulus vitiosus»
(prema SCHREYOGG 1998: 223)
potvrduje
teorija Y aknvr]ost,
angazman
o nudi . )
organizacija mogucnosti
u skladu sa razvoja
potrebama na poslu
menadzment saradnici

na «predstavi o ljudima teorije Y» - «pozitivni krug» (prema
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Predstava o ¢oveku Organizacione konsekvence
rational-economic man
Motivisan je pre svega novéanim stimulansima; Klasicni  menadzment — funkcije: planiranje,
pasivan je i biva manipulisan, motivisan i organizacija, motivacija, kontrola; organizacija i
kontrolisan od strane organizacije; njegovo delanje njena efikasnost stoje u sredistu; organizacija ima
je racionalno. zadatak da neutralie i kontrolise iracionalno

ponasanje.

social man
Motivisan je pre svega socijalnim potrebama; kao Stvaranje i podsticanje grupa; socijaino priznanje
posledica gublienja smisla rada trazi se rezervno saradnika od strane menadzera i grupe; potreba za
zadovoljenje u socijalnim kontaktima na radnom priznanjem, osecanjem pripadnosti i identitetom
mestu; jade je voden socijalnim normama svoje mora biti zadovoljena; grupni sistemi motivacije
radne grupe nego stimulacijom i kontrolom zamenjuju samomotivaciju.

pretpostavljenih.

self-actualizing man

Ljudske potrebe se mogu poredati hijerarhijski; Menadzeri su pomagadi i podstrekaci (ne motivatori
govek tezi autonomiji i preferira samomotivaciju i i kontrolori); delegiranje odluka; prelazak sa
samokontrolu; ne mora da postoji konflikt izmedu autoriteta poloZaja na autoritet struke; prelazak sa
samopotvrdivanja i dostizanja cilja u organizaciji. eksterne na internu motivaciju; participacija na

radnom mestu.

complex man

je izuzetno spreman na promene; vaZnost potreba Menadzeri su dijagnosti¢ari situacija, oni moraju da
podleze promenama; covek je sposoban da ugi, prepoznaju razlike i da variraju ponasanje u skladu
stie nove motive; u razliGitim sistemima su sa situacijom; ne postoji generalno ispravna
znacajni razliciti motivi. organizacija.

Tabela 18: Organizacione konsekvence razlic¢itih predstava o €oveku (SCHEIN 1980; citirano prema
STAEHLE 1994:180)

Iz prethodnih razmisljanja je jasno koliko je za sprovodenje organizacionih mera u preduzecu
vazna eksplicitna tematizacija i kriticki osvrt na implicitne orijentacione modele kakvim se mogu
smatrati predstave o coveku (detaljnije u Poglavlju B 3.3.4 kao i Tom II, Poglavlje C).

Razlozi spremmosti pojedinca za kooperacijn u preduzecn
Mogu se razlikovati tri razlicita oblika vezivanja coveka za socijalni sistem:

® normativno vezivanje, kada ¢lanovi sistema dele vrednosti, norme i simbole i/ili
su jedni drugima li¢no atraktivni,

e utilitaristicko vezivanje, kada razmisljanja o korisnosti izazivaju delovanje,

e iznudeno c¢lanstvo, kada naprotiv jedan ucesnik ili posmatra¢ vezivanje namece
silom.

U konkretnom sistemu se pod odredenim okolnostima mogu stesti sva tri oblika jedan pored drugog.
U sumskom gazdinstvu npr. ¢lanstvo naravno u prvom redu pociva na utilitaristickim vezama. O
normativinim vezama se moze govoriti kada se ¢lanovi «identifikuju» sa organizacijom i/ili oseéaju
moralnu obavezu da rade u preduzecu. Stariji pripadnici preduzeca koje na trzistu rada za sebe ne
vide vise nikakvu alternativu mogu dozivljavati ¢lanstvo kao «iznudeno» (problemi «unutrasnje
emigracije»).
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Integracija pojedinca u organizacijn — samoselekcija i eksterna selefcija putenm izbora personala

Polazedi od upravo opisanog napetog odnosa izmedu pojedinca i organizacije (uporedi «slucaj
Fri$») mora se postaviti pitanje kako dolazi od integracije ¢lanova organizacije: pri tom su
merodavni samoselekcija prilikom prijavljivanja za neko radno mesto, eksterna selekcija u toku
izbora personala u preduzecu kao i procesi socijalizacije.

O «tendencijama samoselekcije» govori se u kontekstu odluka o pristupanju nekoj organizaciji.
Prilikom prijavljivanja za odredeno radno mesto pojedinac se izmedu ostalog rukovodi i
«slikom» koju on ima o datoj organizaciji.

Kandidati za ¢lanstvo u nekoj upravi za Sume nisu naprimer — posmatrano u odnosu na ukupno
radno stanovnistvo (ili svrsene studente visih Sumarskih $kola) — reprezentativan izbor.

Opste drustveno prihvacene «slike» svake organizacije — njihov «imidz» - imaju za posledicu da
se za prijem u te organizacije stalno prijavljuju «slicne» osobe. Ova samoselekcija je pojacana
(cksternom) selekcijom prilikom odluka o izboru personala u preduzeéu (opsirnije Tom II,
Poglavlje C 4).

Integracija pojedinca u organizaciju - socijalizacija

I posle stupanja u preduzeée neophodni su napori pojedinca da se prilagodi — «Sok prakti¢nog
zaposlenja gospode Fris» je primer za to. Ovi napori se odvijaju u procesu socijalizacije: pod tim
se podrazumevaju procesi ucenja pojedinca u preduzecu tokom kojih se on upoznaje i prihvata
preduzeée kao socijalni sistem — kao sistem sa obaveznim i obavezujuéim vrednostima,
normama i modelima ponasanja.

Sumsko gazdinstvo kao socijalni sistem
Za socijalne sisteme — porodicu, udruzenje, grupu, preduzece itd. — karakteristicno je sledece:
® Jjudi kao najvezniji elementi sistema

® posebni odnosi medu ovim ljudima (vrsta odnosa pri tom merodavno odreduje
granice sistema prema okolnom drustvu)

® svrha postojanja sistema za okolno drustvo
® integracija ljudi u socijalni sistem.
Kao i svi ostali sistemi i socijalni sistemi se mogu opisati pomocu struktura, procesa i funkcija.

«Integracija ljudi u socijalni sistem» pri tom ne iskljuc¢uje konflikte ili suprotstavljene interese
izmedu clanova sistema. Osposobljenost za kooperaciju uprkos suprotstavljenim interesima
proizilazi iz spremnosti ¢lanova na ogranicenja u ponasanju u korist drugih. «Pravila igre»
(norme) socijalnog sistema i njihovo prihvatanje od strane svih ¢lanova pomazu da se obezbedi
kooperacija uprkos postojanju suprotstavljenih interesa.

Preduzeéa kao «organizacijer”
Preduzeca su socijalni sistemi posebne vrste: organizacije.
Organizacija je

® svesno stvoreni socijalni sitem,

7 O institucionalnom pojmu organizacije vidi fusnotu 1, Poglavlje A 2.1
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®  kako bi se eksplicitno formulisani ciljevi

® ostvarili kroz podelu rada.

Organizacije imaju — za razliku od drugih socijalnih sistema kao $to su grupe ili koalicije — statut
i osnovane su bez ogranicenja trajanja.

Statut

Pod statutom se podrazumeva skup zvani¢nih i obavezujucih pravila koja definisu planirani
oblik organizacije. Sastavni delovi statuta su pre svega:

® utvrdivanje nacelnih ciljeva radi kojih je stvorena oranizacija,
® pravila
- o clanstvu,
- o (najvaznijim) organima koji su ovlaséeni da donose odluke u ime organizacije,
- 0 nosiocima organizacije,
- o pravilima u vezi sa participacijom clanova

® nacelne odluke o formalnoj strukuri oragizacije.

Sistem koji je stvoren statutom moze se oznaciti kao formalna organizaciona struktura. Njome
treba da bude osigurano efikasno i koordinirano obavljanje zadataka, konflikti usmereni u
kontrolisane tokove pomocu «pravila igre» i obezbeden jedinstven «nastup» organizacije prema
«spoljasnjem svetu»
Elementi statuta pokrajinske Sumske uprave se naprimer mogu naéi u pokrajinskom zakonu o
$umama, pokrajinskom zakonu o upravi, u pravu o personalnom zastupanju, u internim upravnim
propisima, sluzbenim pravilima i specijalnim pravnim uredbama. Formalni pravni okvir konstituise u
celini strukturu i funkciju sistema uprave u Sumarstvu.

Pozicija i formalna nloga
Posledica statuta i podele rada je dodela razlicitih pozicija i formalnih uloga clanovima
organizacije.

«Pozicijom» se oznacava polozaj ¢lana u organizaciji.
Npr. u pokrajinskoj Sumskoj upravi se mogu razlikovati pozicije Sefa Sumske uprave, Sumara u reviru
ili vozaca masina.
Sa dodelom odredene pozicije je usko povezano prenosenje odgovaraju¢ih formalnih uloga
koje predstavljaju konkretno ocekivano ponasanje nosioca pozicije. Ocekivanje koje proistice iz
odredene uloge pri tom se ni u kom sluéaju ne odnosi samo na delovanje (Sta mora, treba, moe
da radi nosilac pozicije? Sta on ni u kom slu¢aju ne sme da ¢&ini) vec i na vrednosne stavove i
predstave koje podrzavaju delovanje. U opis odredene uloge spadaju u svakom slucaju i iskazi o
tome ko definise oc¢ekivanja u vezi sa ponasanjem (razlikovanje izmedu pretpostavljenih, kolega
ili podredenih je sasvim moguce) i ko «kontrolise» pravilno igranje uloga.

Formalna uloga — kao skup ocekivanih ponasanja od nosioca pozicije — se definise nezavisno od
osobe.

Formalna uloga $efa Sumske uprave obuhvata pored formalni obaveza — kao §to su izvr$enje naloga
visih institucija ili obaveza ¢uvanja sluzbene tajne - naprimer i obavezu lojalnosti prema drzavi,
obavezu brige o poverenim $umama ili funkciju reprezentativnosti odnosno uzora u eksternom
predstavljanju.
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Uloge pri tom namerno ograni¢avaju prostor delovanja pojedinac¢nih ¢lanova organizacije:
ponasanje u organizaciji se «standardizuje» nezavisno od licnih osobenosti pojedinac¢nih imalaca
pozicije. Koordinacija delovanja u kompleksnim organizacijama se time znatno olaksava jer se
socijalne interakcije odvijaju pregledno prema naucenim pravilima i interakcije ili situacije se ne
moraju svaki put iznova definisati ili dogovarati.

Ponasanje koje nije u skladu sa ulogama se ili direktno negativno sankcioniSe — u to
spadaju opomene, uputstva, kritika pa sve do premestaja — ili se ono pak kaznjava indirektnim
sankcijama (npr. osude) odnosno u licnim razgovorima. Ist tako odgovarajuée ponasanje
naravno moze biti postighuto pozitivnim sankcijama (pohvalama itd.).

Socijalni status
Razlikovanje razlicitih pozicije, dodeljivanje razli¢itih zadataka, popuna tih pozicija pojedincima i
njihovo ukljuc¢ivanje u socijalni sistem uz pomo¢ formalnih uloga vode ka socijalnoj
diferencijaciji. Razli¢iti zadaci i pozicije razlicito su vrednovani u organizaciji i van nje — moze se
govoriti o razli¢itom socijalnom statusu (sinonim: prestizu). Socijalni status je rezultat socijalno
prihvacenih procesa vrednovanja izvan organizacije i unutar nje. Bitni osnovi definicije
proizilaze iz vertikalne (pozicija u hijerathiji) i/ili funkcionalne (izvt$na funkcija kao izvor
statusa npr. ekspert) podele rada.
U vertikalnom smislu u okviru pokrajinske uprave za Sume postoji npr. statusna hijerarhija koja se
prostire od S$umarskog radnika, grupovode, Sumara u reviru, Sefa Sumske uprave, Sefa oblasti i
predsednika Sumskog gazdinstva sve do predsednika pokrajinske uprave za $ume i najzad do
ministra.
U funkcionalnom smislu se naprimer u okviru pokrajinske uprave za Sume na nivou $umarske sluzbe

moze praviti razlika izmedu Sefa revira i $efa biroa ili na nivou direkcije izmedu istovetnih pozicija u
razli¢itim odeljenjima (zastita Suma, podizanje Suma itd).

Izmedu ostalog ljudi medusobno jedni drugima i pomocu simbola (odeca, jezik, namestaj u
kancelariji, rezervisano mesto za parkiranje, «sopstvena» sekretatica itd.) saopstavaju koju
poziciju zauzimaju, kakvo ponasanje u skladu sa ulogom sme ocekivati onaj koji stoji nasuprot
nosiocu porzicije odnosno kakvo se ponasanje o¢ekuje od nosioca pozicije i koji status dolikuje
ovoj poziciji prema sopstvenoj proceni.

Neformalna pravila n organizaciji

Organizacija je uvek samo delimi¢no strukturisana planiranom formom organizacije (statutom).
Na aktivnosti i interakcije ¢lanova organizacije uti¢u ne samo zvani¢na pravila. Stavise uvek
postoje — vise ili manje obuhvatna — neformalna pravila u organizaciji koja dopunjavaju
formalna pravila, ali delimi¢no mogu biti i protivre¢na sa njima. Tako postoje neformalni ciljevi
i norme, putevi komunikacije kao i specificne neformalne uloge, sistemi statusa, sankcija,
simbola i jezika koji izmedu ostalog bitno uticu na ponasanje ¢lanova organizacije a koji su
najcesée prihva¢eniu neformalnim grupama.

U mnogim sumskim gazdinstvima su uobicajeni stalni nesluzbeni sastanci Sefova revira, sefova biroa

ili lovackih drustava koji mogu vaziti kao neformalne grupe. Osim toga tu bi spadale grupne forme

koje se stvaraju na osnovu zajednickog clanstva u profesionalnim udruzenjima ili interesnim grupe

(npr. Sumarsko udruzenje).

I za slucaj «Fri$» je verovatno karakteristicna neformalna grupa of ranije uc¢vrséenog tima Sumskog

gazdinstva.

Neformalni procesi i strukture predstavljaju poseban izazov za menadzment Sumskih
gazdinstava: kao snage samoorganizacije oni neretko imaju — kako je detaljno pokazano u
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Poglavlju A 2.8 — veliki znacaj za uspeh preduzeca. Njihovo savladavanje je zbog toga
nezaobilazno za uspesan menadzment.

U poslovnoj svakodnevici se uostalom stalno iznova moze utvrditi da se $eme pravila formalne i
neformalne organizacije ni u kom slucaju ne iskljucuju u konkretnom delovanju clanova
organizacije. Naprotiv: ¢lanovi organizacije se po pravilu sigurno i svesno kre¢u izmedu oba
organizaciona modela. Postavljeni problemi svakodnevice se prema potrebi resavaju u okviru
formalnog ili neformalnog sistema.

Definicija socijalizacije

Socijalizacija u preduzecu se posle svega prikazanog moze tacnije definisati kao proces
ucenja tokom kojeg osoba uci formalni i neformalni sistem vrednosti, normi, uloga i statusa
preduzeca i grupa koje u njemu deluju, a ¢iji je ona clan ili ¢iji ¢lan Zeli da postane. U procesima
socijalizacije se menja socijalna licnost ¢lana organizacije. Socijalizacija dakle oznacava svaki
proces ucenja «koji vodi ka tome da individua stekne informacije, svejedno koje vrste, i
memori§e ih u svom dugoro¢nom pamcenju, a koje postoje u informacionom sistemu
organizacije nezavisno od posmatranog pojedinca i zajednicke su za sve ¢lanove organizacije ili
pojedine grupe clanova organizacije. Ucenje uloga, vrednosti, posebnih spretnosti ali i opste
vazecih uverenja, sve se to odvija u okviru procesa socijalizacije. Socijalizacija naravno obuhvata
i ucenje svih heuristickih principa i jednostavnih pravila uz ¢iju pomo¢ ¢lanovi organizacije
resavaju specificne probleme svoje organizacije. Iz ove definicije su medutim izuzeti oni
socijalni procesi ucenja tokom kojih clan organizacije stice informacije kojima raspolazu neki
drugi pojedinci ali koje nisu zajednicke za vise ¢lanova organizacije. U ovu definiciju takode ne
spadaju oni procesi ucenja koji se odvijaju u organizaciji tokom kojih pojedinac stice «nove»
informacije kojima ne raspolazu drugi ¢lanovi organizacije. Ove [...] informacije reprezentuju
duboko li¢na iskustva pojedinca sa problemima njegove organizacije.»®

Pojmu  «socijalizacija»  bliski su pojmovi «obrazovanje», «dopunsko obrazovanje» i
«usavrsavanje». Oni predstavljaju specijalne slucajeve socijalizacije u tom smislu §to se procesi
obrazovanja odvijaju svesno sa odredenim ciljem i organizuju formalno dok procesi
socijalizacije nasuprot tome sadrze i neprimetne i nevoljne uticaje.

Sticanjem formalnog i neformalnog znanja, spretnosti i organizacione kulture profesionalna
socijalizacija osposobljava za prihvatanje profesionalne pozicije u preduzecu.

Znaiaj grupa za ponasanje u preduzecima

U preduzedima se obi¢no obrazuju socijalni podsistemi u formi grupa koji kao neposredno
socijalno okruzenje pojedinca imaju izvanredan znacaj za individualno delovanje u preduzecu
(vidi ponovo «slucaj Fris»). Pod grupom ¢e se ubuduée

® podrazumevati skup osoba koje tokom duzeg vremena imaju licni kontakt «face 7o face»,

® zajednic¢ki obrazuju socijalnu strukturu sa zajednickim vrednostima, normama,
komunikacionim strukturama i uzajamnim ocekivanim ponasanjem (sistem statusa i
uloga specifi¢an za grupu),

® predstavljaju prvenstveno «mesto» socijalizacije u preduzecu i

® raspolazu «mi-ose¢anjem» (on/ona spoznaje pripadnost grupi i njegovu vrednost).

§ Definicija iz KIrscH 1971, Bd. 3: 176
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Za pojedinca je njegova referentna grupa mesto socijalnog kontakta, doZivljaja «pripadnosti»,
priznanja od strane drugih i cesto jedan od centralnih «izvora» zadovoljstva na radnom mestu.
Za preduzece su grupe u najboljem slucaju rezultat svesnog planiranja procesa u kojima vlada
podela rada (formalne grupe kao $to su npr. odeljenja, projektne grupe, timovi, fask forces itd.), a
najcesce rezultat spontano nastalih neformalnih grupnih formi (o ¢emu ¢ée detaljniji biti re¢i u
poglavlju A 2.8.2).

Osobine grupa
Bitne karakteristike socijalne grupe su:

®  Grupe obi¢no pokazuju neku vrstu integracione snage (odnosno atraktivnosti): ¢lanovi
su spremni da zbog prednosti koje nudi pripadnosti prihvate ogranicenja u ponasanju
(da se ukljuce u sistem uloga i statusa grupe). Grupe raspolazu sistemima sankcija kako
bi se ostvarili integrativni rezultati.

® Grupe se karakteriSu zajednickim vrednostima, normama i stavovim — kulturom
grupe.

®  Grupe imaju zajednicke zadatke i ciljeve.

® Grupe razvijaju relativno trajne strukture sa ¢vrstim komunikacionim strukturama,
strukturama modi i statusnim strukturama i dinami¢ne modele ponasanja u grupi koji
su organizovani na principima podele rada.

Poseban znacaj grupa sa njihovim strukturama i dinamickim procesima koji se u njima odvijaju
proizilazi za menadzment pre svega iz njihove funkcije stvaranja normi za pojedine ¢lanove
grupe: $to je dublja identifikacija pojedinca sa grupom to je veca verovatnoca da kultura grupe
(vrednosti, norme, stavovi, modeli ponasanja grupe) postane premisa odlucivanja pojedinca.

Vodstvo

Formalno propisane uloge «pretpostavljenogy, «ravnopravnog» odnosno «podcinjenogy u
preduzecu uslovljavaju vodstvo, shvaéeno kao proces uticanja na ponaSanje. Proces
rukovodenja — kako je definisan u poglavlju A 1.2 sa tacke gledista prakticno orijentisane nauke
o menadzmentu — se uobi¢ajeno karakteriSe interakcijom «pretpostavljenih» i «podredenih» i
obuhvata one mere koje su neophodne za upravljanje stvarno definisanim funkcijama
menadzmenta.

Ova definicija se moze precizirati sa tacke gledista socijalne psihologije: ukoliko se
«rukovodenje» shvati kao proces socijalnog uticaja, onda se u grupama u preduzecu uticaj koji
odreduje ponasanje ne prostire samo u smeru samo od formalno «pretpostavljenih» na formalno
«podredene». Kroz diferencijaciju uloga u neformalnim grupama tamo se neretko nalaze osobe
sa posebnim rukovodeéim funkcijama (kao npr. potparol, sudija...) — takozvane «neformalne
vode». Formalni «pretpostavljeni» i «neformalne vode» znatno se razlikuju prema osnovama

modi na kojim pocivaju njihove moguénosti socijalnog uticaja.

Moé

Pod pojmom mo¢ ovde se podrazumeva — sledstveno definiciji MAX-a WEBER-a — mogucénost
uticaja na delatni prostor drugih ¢ak i protiv njihovih suprotnih teznji u cilju nametanja svojih
ciljeva. Mo¢ pri tom obuhvata i moguénost da se odbiju uputstva drugih koja sopstveno delanje
treba da usmere u pravcu tudeg interesa.
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Mo¢ moze proisticati iz razli¢itih izvora: mo¢ li¢nosti (harizma, retorika itd.), mo¢ eksperta
(detaljno strucno znanje ili specificne sposobnosti itd.), mo¢ informacija (na osnovu prednosti u
informisanju ili sl), mo¢ ovlaséenja (formalna pozicija daje mo¢), moé¢ koja pociva na
mogucnosti da se nagradi ili kazni (npr. preko ovlaséenja, da se obeca povecanje plate ili karijera
ili oduzmu resursi) itd.. Osnove moéi formalno «pretpostavljenog» se u prvom redu moraju
videti u formalnoj poziciji i u delegiranju kompetencija i odgovornosti u rukovodenju koje su
povezane sa pozicijom. Nasuprot tome osnove modéi «neformalnog vode» su priznati od strane
grupe ad personam i zasnivaju se po pravilu na osobinama licnosti.

Llustracija 3nacaja grupa i rukovodenja n organigaciji — shicaj «novi smer studjjar’

Da bi se stvorio novi smer na studijama na jednom univerzitetu, zaposlen je jedan mladi profesor.
Zajedno sa pet asistenata on je razradio strukture studijskog smera, utvrdio sadrzaj nastavnog gradiva
i pripremio literaturu. Ovaj posao je uraden zajednicki, ¢esto je dovodio do ostrih diskusija i zahtevao
prekovremeni rad do kasno u noé¢. Sastanci su se odlikovali otvorenoséu, entuzijazmom i
kolegijalnos¢u. Uprkos veoma napornog rada zadovoljstvo svih ucesnika je bilo na zavidnom nivou.

Kada je broj studenata skocio tim je brzo prosiren na sedam profesora i 22 asistenta. Posto su
strukture nastavnog programa uglavnom bile utvrdene, radno opterecenje je smanjeno; prekovremeni
rad je opao i zajednicke sednice su postale rede nego $to je to ranije bilo potrebno. Pojedinacni
saradnicu su sada ¢esce radili sami na nastavnim i istrazivackim zadacima koji su im bili povereni.
Uprkos tome ostalo je pravilo da se cela grupa sre¢e najmanje jednom nedeljno kako bi se svi nastali
problemi zajednicki resili.

Medutim otvorenost koja je odlikovala ranije sednice sve vise i viSe je nestajala. Aluzije i prikriveni
argumentu su cesto ovladavali diskusijom. Strategije pregovora su cesto neposredno pre sednica
odredivane u malim delovima grupe — kao npr. izmedu sedam profesora ili izmedu jednog profesora
i njemu bliskog asistenta ili izmedu asistenata koji se osecaju povezanim odredenim interesnim
identitetom.

Iako su pripadnici fakulteta u kontaktu sa drugim pripadnicima univerziteta uvek isticali kooperativni
rad na njihovom fakultetu i kao primer navodili zajednicke sednice na kojima su donosene odluke, u
okviru tima su vladali rastuce nezadovoljstvo i mnoge napetosti — ovo uprkos cinjenici, da licna
neprijateljstva ili averzije zapravo nisu postojale. Gotovo svi su upravo zajednicke sednice iscekivali
sa nelagodom. Uprkos tome niko nije pledirao za njihovo ukidanje ili makar modifikaciju. Oni koji su
radili u timu u pocetnom periodu cesto su sa setom mislili na «stara vremenan.

Fakultet koji je bio nezadovoljan novonastalom situacijom angazuje eksternog konsultanta i
konfrontira ga sa nizom pitanja: Kako se moze objasniti rastue nezadovoljstvo u timu? Zasto se
nezadovoljstvo situacijom u timu ne priznaje u kontaktu sa drugima? Zasto niko nije pledirao za
ukidanje (ili su$tinsku promenu) zajednickih sednica? Sta bi se moglo promeniti kako bi se
zadovoljstvo u timu ponovo povecalo?

2.4 Ekoloske posledice delovanja preduzeca

Konfliktno polje ekonomija - ekologija

Odnos izmedu ekonomskog delovanja i ekoloskog okruZenja je u svojoj sustini bremenit
konfliktom. Naime svaka privredna aktivnost u oblasti potrosnje odnosno proizvodnje je
nerazdvojno povezana sa ugrozavanjem, potro§njom i/ili opterecenjem resursa (Grafikon 21).

° Nesto izmenjeno prema ROSENSTIEL, L. v.; MOLT, W.; RUTTINGER, B. 1972: 65f.
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Najvazniji problemi su prvenstveno:

® ugrozavanje sposobnosti regeneracije globalnih i lokalnih ekoloskih sistema kroz
otpadne materije i/ili energiju

® preterano koriséenje obnovljivih resursa i rastuce iscrpljivanje neobnovljivih resursa

® nepovratne promene u ekoloskim sistemima (npr. gubitak biodiverziteta)

® unutarregionlane i meduregionalne nejednakosti u raspodeli i koris¢enju prirodnih
dobara.

Koncept stvaranja Stete

Ekoloske

posledice delatnosti preduzeéa su veoma kompleksne. Procena ekoloskih ostecenja

(npr. u okviru ekoloskih bilansa, ekoloskih informacionih sistema ili ispitivanja ekoloske
izdrzljivosti) pretpostavlja definicije mnogih dimenzija pre svega u pogledu:

® objekta (preduzece ili deo preduzeca, investicije, proizvod ili aktivnost)

® posmatranih ekoloskih uticaja prema kolicini i kvalitetu (Grafikon 22)

prirodna regeneracija

ekoloski sistem

prirodni nezeljeni output
resursi otpad
rude visak toplote
tlo otpadni gasovi
vazduh otpadne vode
voda R . gubitak biodiverziteta
Fivotinje i biljke recikliranje
Itd.
|
proizvodni faktori ekonomski sistem zeljeni output
priroda, rad, kapital preduzeée proizvodna i potro$na dobra
el'a .
(S
Ye

Grafikon 21: Veza izmedu ekoloskog i ekonomskog sistema (prema FISCHER 1996: 14 — na osnovu

FREY 1972: 455)

posmatranog pravca uticaja (emisija, imisija i/ili transmisija — dok «emisija» oznacava
izbacivanje Stetnih materija a «imisija» ucinjenu Stetu, «transmisija» znaci prostrono
Sirenje Stetnih materija.)

posmatranih faza Zivotnog ciklusa proizvoda (vidi nize)
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® vremenske dimenzije (npr. fenomeni akumulacije)

® prostronog razgranicenja.

Ukoliko se proizvodni lanac posmatra na razlic¢itim stupnjevima, kao $to su dobijanje sirovina,
primarna proizvodnja, stvarna proizvodnja, dalja prerada, potrosnja pa sve do «odlaganja
otpada» i recikliranja, i uzme u obzir da su izmedu ovih stadijuma neophodni transportni
troskovi, postate jasna opsta dimenzija problema koji su povezani sa proizvodnjom u
takozvanom «ekoloSkom zivotnom ciklusu proizvoda» (Grafikon 23 «lanac stvaranja
Steten).

U praksi je gotovo nemogude uzeti u obzir sve aspekte ekoloski relevantnih posledica privredne
delatnosti (izmedu ostalog zbog nedostatka podataka, problema merenja,
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Grafikon 22: Shema delovanja okruzenja (iz FISCHER 1996: 29)

nepreglednosti kompleksnih veza, problema razmera, problema vrednovanja). Zbog toga se
moze raditi samo o tome da se iz prirodno-naucnih, politickih i vrednosno- tehnickih razloga
obuhvate relevantne eckoloske posledice (ili one koje su konvencionalno proglasene
relevantnim).

Stvaranjem S$tete (u jezi¢koj analogiji prema stvaranju vrednosti) ¢e se ubuduce nazivati zbir
svih ucinaka covekove okoline izazvanih aktivnostima preduzeéa i ponderisanih njihovom
relativnom Stetnos$éu. Ono moze da bude izvedeno za proizvodne procese, delove preduzeca,
cela preduzeca, branse, proizvode itd.

Kako posmatranje eckonomskih aktivnosti sa ekoloske tacke gledista najcesée zahteva drugacije
prostorno i vremensko razgranicenje sistema nego njihovo posmatranje sa ekonomske tacke
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gledista (sa preduzeéem kao autonomnom jedinicom odluéivanja), prilikom ocene proizvoda
mora se zahtevati sveobuhvatna ocena stvaranja Stete kroz ceo lanac stvaranja vrednosti i
stvaranja Stete (vidi Grafikon 23, koji prikazuje akumulaciju optereéenja covekove okoline od
«kolevke proizvoda» do «mrtvackog odra» proizvoda).

Ekoloska efikasnost

Ekologka efikasnost!V se definide kao odnos izmedu ispunjenja funkcije

tradicionalno
posmatranje

prosireno posmatranje efikasnosti

efikasnosti

resursi koji izazivaju i koji ne izazivaju troskove

dobavlja¢ | | preduzece | trgovina potrosac¢ Cista¢

trans- trans-

prodaja potrosnja Ciscenje

formacija formacija

stvaranje Stete
(akumulirano
opterecenje okoline)

[ 1

vreme

. pojedinacne interne i eksterne transportne
input output faze preduzeca nisu navedene

Grafikon 23: Lanac stvaranja Stete nekog proizvoda i prosireno posmatranje efikasnosti
(iz SCHALTEGGER & STURM 1994: 32)

ili zeljenog proizvoda i stvorene Stete koju je prouzrokovala njegova proizvodnja.

Zeljeni output
stvorena Steta

ekoloSka efikasnost

Najvazniji cilj ekoloski odrzivog menadzmenta je poboljsanje ekoloske efikasnosti preduzeca i
njegovih proizvoda. Potrebno je razlikovati:

® ckoloska proizvodnu efikasnost:

10 Efikasnost se uopsteno definise kao odnos zeljenog outputa prema neophodnom odnosno stvarno upotrebljenom inputu neke funkcije ili
Zeljenog proizvoda ili usluge (vidi Poglavlje A Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.)- o ekonomski definisanoj
cfikasnosti vidi Poglavlje A 2.5.2.)
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Ona se odnosti na varijante proizvoda. Ekoloski relevantno poboljSanje proizvoda u ovom
smislu znaci smanjenje stvorene Stete koju stvara ovaj proizvod uz zadrzavanje koristi od
proizvoda.

e ckolosku funkcionalnu efikasnost:

Ovaj pokazatelj je jo$ znacajniji od prethodnog. Njime se medusobno porede stvorene Stete od
strane razlicitih proizvoda koji su pogodni za ispunjenje iste funkcije (npr. prozor od drveta ili
plastike).

® cfikasnost investicije u zastitu okoline:

Investicija u zastitu okoline je ekoloski efikasna («ispunjava cilj») ako se njome podize ekoloska
funkcionalna i/ili proizvodna efikasnost u preduzecu. U ekoloskom smislu investicija u zastitu
okoline je efikasna onda kada je apsolutni odnos izmedu smanjenja stvorene Stete posle
investicije i novonastale stvorene Stete koja nastaje tokom proizvodnje, rada i uklanjanja
investicijee veci od jedan.

ekoloska efikasnost mere zastite Covekove okoline =

redukovana $teta tokom postojanja preduze¢a
Steta prouzrokovana proizvodnjom, radom i uklanjanjem investicije

® ckonomsko-ekolosku efikasnost:

Output (zeljena/realizovana ciljna veli¢ina) se u ovom pokazatelju izrazava kao stvaranje
vrednosti (marza pokrica, dobit i sL.).

stvorena vrednost

ekonomsko-ekolo$ka efikasnost = stvorena Steta

Tegista zastite lovekove okoline

Osnovna tezista mera zaStite Covekove okoline kroz drzavnu ekolosku politiku odnosno
ekoloski odgovornu delatnost preduzeca prikazuje Grafikon 21 (nacela delatnosti sadrzi takode i
Tabela 5 a odrzive strategije Tabela 6):

® zadtita resursa: ogranicenje trosenja prirodnih resursa
® ogranicenje emisije i otpada: sprecavanje, smanjenje, ponovna upotreba (reciklaza) ili u
najmenju ruku uklanjanje Stetnih emisija i otpada
® koriscenje/poboljSanje regenerativne sposobnosti ekoloskog sistema
® ogranicenje rizika.
Uvek se radi o merama koje slede normativne strategije suficijencije, efikasnosti (tacnije:

poboljsanje ekoloske proizvodne i/ili funkcionalne efikasnosti) ili pak konzistencije (Poglavlje A
Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden., Tabela 6).

Ekoloski menadgment — pitanje troskova?

Nacelno je odnos izmedu (trzi$ne) ekonomije i ekologije stalno opterecen konfliktima. Ekoloski
svesno rukovodstvo preduzeéa kosta odnosno smanjuje dobit (npr. promene u primeni
materijala, izgradnja strukture za reciklazu, dopunsko obrazovanje zaposlenih, investiciona
delatnost itd.). Precizno posmatranje medutim pokazuje da se pronalazenje parcijalnih i/ili
povremenih komplementarnih odnosa izmedu ekonomskih i ekoloskih ciljeva itekako moze
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isplatiti. Ne retko su mere zastite covekove okoline povezane sa direktnom ustedom troskova,
kao npr. mere za optimiranje gazdovanja resursima (Stedljiva potrosnja energije, vode, materijala
itd.) ili mere za optirimanje uklanjanja otpada (smanjenje koli¢ine otpadnih voda i drugog
otpada). Takode i poboljsano planiranje moze da smanji troSkove onda kada ono pomaze da se
izbegnu rokovi za dozvole, takse za dozvole, prigovori i sl. koji zahtevaju puno vremena i
iziskuju visoke troskove. Merama organizovanja proizvodnje i stvaranja proizvoda svesnih rizika
mogu se smanjiti troskovi osiguranja i/ili rizici preuzimanja garancija. Jo§ znacajniji mogu biti
indirektni efekti ekoloski orijentisanog rukovodstva preduzeca na uspeh preduzeca, kao npr.
proizvodne i konkurentske prednosti, atraktivnost u ulozi poslodavca, pozitivan imidZz u
javnosti, povoljna strateska pozicija u drustvu.

Norme ponasanja na polju (trgisne) ekonomije i ekoloske odgovornosti

Sprege diferencirane u odnosu na one koje treba proceniti izmedu ekonomskih ciljeva
preduzeca i ekoloskih ciljeva kao i opste norme delovanja prikazane su u porfoliju u Cetiti polja

delatnosti (Grafikon 24).

visok niska

sistemska politika konk "
(ekonomski konflikt) onkurencija

@
s

o} 3

E 5

® 2

'g, konkurencija

= L i/ili

3 napustanje trzista sistemska politika

© (moralni konflikt)

nizak visoka

nizak visok

poslovni uspeh

Grafikon 24: Polja i norme delovanja ofanzivhog ekoloskog odgovornog rukovodstva preduzeca
(prema DYCKHOFF 2000: 23 — na osnovu HOMAN & BLOME-DREES 1992: 133 u. 141)

Oni proizvodi, nacini proizvodnje i poslovni potezi koji su smesteni u kvadrante «veliki uspeh,
velika drustvena vrednosti, (mala stvorena Steta)» otvaraju rukovodstvima preduzecéa
neogranic¢ene Sanse na uspeh u konkurenciji na trzistu. Mali izgledi na uspeh kombinovani sa
niskom drustvenom vrednoscu (visoka stvorena Steta) upucuju veé zbog malih izgleda na uspeh
na strategiju napustanja trzista. U slucaju «moralnog konflikta» - velike $anse na uspeh su
kombinovane sa niskom drustvenom vrednoséu (velikom stvorenom Stetom) — preduzece bi
trebalo da pokusa da inovacijama dostigne drustvene predstave o vrednostima (npr. smanjeno
stvaranje Stete, prihvatanje ekonomskih gubitaka). Ukoliko sopstveni napori ne dovedu do
rezultata, preostaju samo pristupi sistemske politike koji vaze za celu bransu. «Ekonomska
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konfliktna situacija» - drustveno pozeljna proizvodnja, proizvodi ili radnje nose sa sobom samo
male Sanse na uspeh — moze takode biti reSena samo merama sistemske politike ili pak
poslovnim inovacijama. Pod merama sistemske politike pri tom se podrazumevaju promene
privrednog sistema drzavnom intervencijom (vidi Poglavlje A Fehler! Verweisquelle konnte
nicht gefunden werden.) ili pak kooperacijom preduzeca sa konkurentima na trzistu (npr.
dogovorima unutar branse, sertificiranjem).

2.5 Ciljevi

2.5.1 Definisanje ciljeva u preduzecu

Poslovni znaiaj definisange ciljeva

Odluke se mogu doneti samo ako se mogu proceniti alternativne moguénosti sa tacke gledista
sistema ciljeva. Ciljevi se pri tom mogu shvatiti kao «suprotni nacrti» u odnosu na probleme: u
situaciji koja se shvata kao problemati¢na ciljevi predstavljaju izjave o namerama. Njima se
opisuju zeljena stanja u buduénosti koja treba da budu dostignuta uz pomo¢ poslovnih mera.

Ciljevi u mnogom pogledu imaju veliki znacaj za uspesnu delatnost preduzeca. Kao prvo oni su
kao smernica za odluc¢ivanje najvaznija pretpostavka svakog racionalnog organizovanja
planiranja, sprovodenja i kontrole. Kao drugo ciljevi su kao prakti¢ni zadaci vazno sredstvo
rukovodenja. Ne bi trebalo potceniti ni motivacioni uticaj zahtevnih ali istovremeno realno
dostiznih postavljenih ciljeva (detaljnije u Tomu II, Poglavlje C 4 «upravljanje humanim
resursimay).

Pojmovno se moraju razlikovati «ciljevi», «svrhe» i «delatni motivis: ciljevi propisuju zeljeni
rezultat delovanja kao normu: ovde se uspostavlja odnos prema nekom nadredenom sistemu
(«Sta treba da bude dostignuto?»). Svrhe nasuprot tome opisuju obrazloZenje delovania («Zasto
cilj treba da bude dostignut?»). Pojam motiva se tice delatnih osoba i obuhvata sve njihove
podsticaje za delovanje («Zasto neka osoba dela?)

Sistem ciljeva

Preduzeéa po pravilu niti teze iskljucivo jednom jedinom cilju niti se poslovni ciljevi nalaze uvek
u konzistentnom sistemu sa odgovarajuom trajnom vazno$céu. Pravilo je sasvim suprotno
tome: za poslovne odluke najéesée je merodavno vise ponekad delimi¢no suprotstavljenih
cilieva (npr. ciljevi likvidnosti odnosno rentabilnosti ili ciljevi zastite pritode odnosno
proizvodnje drveta). Ovi ciljevi dodatno podlezu promeni tokom vremena. Zbog toga je za
analiticke svrhe od pomodi predstava o (empirijski definisanom odnosno kroz menadzment
obrazovanom) dinami¢nom sistemu ciljeva sa vise elemenata (= pojedinacni ciljevi) sa odnosima

izmedu elemenata koji se mogu analizirati kao i formalnom strukturom svakog pojedina¢nog
cilja (uporedi Grafikon 25).
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- stvaranje i oéuvanje rezervi

Mere moraju da pocivaju na slede¢im nacelima:
- nagelo odrzive proizvodnje u Sumama

- nacelo ekonomskog principa

- nagelo probire se¢e na $vajcarski na¢in

- nacelo isplativosti investicija u S$irem smislu

Grafikon 25: Sistem ciljeva $umskog gazdinstva Baden - Svajcarska (prema ScHoopP 1991)

primeri su:

itd.

primeri su:

itd.

primeri su:
dobit
dividende

itd.

primeri su: primanja

liéni razvoj
itd.

primeri su:
ogranic¢enje
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1. proizvodni ciljevi (npr. ciljevi nabavke, zaliha, proizvodnje i plasmana)

ciljevi koji se odnose na vrstu, kvalitet, koli¢inu i strukturu proizvoda
udeli na trzistu

kapaciteti proizvodnje i magacina
lokacija proizvodnje

2. finansijski ciljevi (npr. ciljevi likvidnosti, investicije i finansiranja)

obim i struktura likvidnih rezervi
obim i struktura investicionog programa
struktura kapitala

kreditna sposobnost

3. ekonomski ciljevi (npr. ciljevi prometa, stvaranje vrednosti i rentabilnosti)

obim i struktura prometa
stvaranje vrednosti

rentabilnost kapitala

4, ciljevi u odnosu na zaposlene (humani ciljevi)

zadovoljstvo na radu
sigurnost radnog mesta

5. drustveni ciljevi (ekoloski i socijalni ciljevi)
zastita prirodnih resursa

emisije

ocuvanje kulturnih pejzaza

Tabela 19: Kategorije ciljeva u preduzecu

Vagni elementi ciljeva
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Raznovrsnost vaznih ciljeva u preduzeéima moze da se razvrsta u pet kategorija (Tabela 19):

Struktura sistema ciljeva — bijerarhijski odnosi ciljeva

Uvertikalnom pogledu elementi cilja mogu biti podeljeni na vise, stednje i niZe ciljeve prema
njihovom stepenu konkretizacije i razvrstani u hijerarhiji ciljeva (wpiramida ciljevay). Sredniji i
donji ciljevi (= podciljevi) se pri tom mogu izvesti iz gornjih ciljeva na osnovu odnosa svrha-

stedstvo. Podredeni cilj je sredstvo za ostvarenje odgovarajuceg vise cilja.

Primer: donji cilj «zastita od buke na radnom mestu» stoji u odnosu svrha-sredstvo sa gornjim ciljem
«zdravlje zaposlenih.

Struktura sistema ciljeva — strucno-sadragni odnosi ciljeva
Elementi ciljeva istog hijerarhijskog nivoa mogu u stru¢no-sadrzajnom pogledu da stoje u
slede¢im (horizontalnim) odnosima:
® necutralnost ciljeva (sinonim: indiferentnost ciljeva)
Ispunjenje jednog cilja nema nikakav uticaj na ispunjenje drugog cilja (Grafikon 26
oblast b).
Primer: ciljevi «ekoloskog rukovodenja preduze¢em» koje pociva na tacno utvrdenim
standardima mogu se ostvariti nezavisno od cilja sigurnosti radnih mesta zaposlenih.
® komplementarnost ciljeva (sinonim: harmonija ciljeva)
Priblizavanje ispunjenju jednog cilja ima za posledicu priblizavanje ispunjenju drugog
cilja (Grafikon 26 oblast a).
Primer: uspesno ispunjenje cilja preventivne zdravstvene zastite svih zaposlenih daje vredan
doprinos ispunjenju cilja zadovoljstva zaposlenih.
® konkurencija ciljeva (sinonim: delimic¢ni konflikt ciljeva)
Priblizavanje ispunjenju jednog cilja dovodi do gubitka moguénosti dostizanja drugog
cilja (Grafikon 26 oblast c).
Primer: ciljevi «stalno zaposlenje svih zaposlenih» i «ostvarivanje dobiti racionalizacijom» u
mnogom pogledu medusobno konkurisu — ni jedan od navedenih ciljeva ne moze se ostvariti
bez odricanja u osvarenju drugog cilja.
® antinomija ciljeva (sinonim: totalni konflikt ciljeva)
Ciljevi se zbog totalne konkurencije ciljeva na mogu istovremeno slediti.

Antinomija ciljeva postoji na primer kada kapacitete pedizeca treba bolje iskoristiti kroz
povecanje radnog vremena a istovremeno treba smanjiti broj prekovremenih sati.
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Grafikon 26: Odnos izmedu ciljeva rentabilnosti i prometa (iz SCHIERENBECK 1995:78)

Struktura sistema ciljeva — preskriptivna bijerarhija ciljeva

Ako postoji neutralnost ciljeva ili ¢ak harmonija ciljeva, u stru¢no-sadrzajnom pogledu nista ne
sprecava zajednicku realizaciju vise ciljeva. Kod delimi¢ne ili totalne konkurencije ciljeva
delatnost preduzecu je racionalno moguéa samo ako donosioci odluka donesu vrednosni sud o
podeli ciljeva na glavne i sporedne.

Idealni zabtevi za formulisanjem ciljeva

Da bi sistem ciljeva mogao da ispuni najvazniju funkciju konzistentnog pravca svih odluka i
radnji u procesu upravljanja, sa normativne tacke gledista (deduktivno logicki) je neophodno
postaviti niz zahteva prilikom formulisanja ciljeva u preduzeéu, koje rezimira Tabela 22.

Tebnika analize cifjeva

Idealan sistem ciljeva koji ispunjava sve navedene zahteve je veoma tesko realizovati.
Formulisanje ciljeva je naime po pravilu izuzetno kompleksan zadatak menadzmenta u kome se
moraju uzeti u obzir mnogobrojni stru¢ni aspekti, u kome ucestvuju mnogi zainteresovani
(clanovi preduzeéa kao 1 zainteresovani izvan preduzeca) sa razlicitim interesima i
moguénostima uticaja (moc) i koji zahteva vreme i prouzrokuje troskove. U poslovnoj realnosti
se po pravilu ne mogu pronaéi zatvoreni konzistentni sistemi ciljeva sa trajnom vaznoséu.
Naprotiv cesto su zateCene predstave o ciljevima objektivno nepotpune: one su nedovoljno
pismeno fiksirane, nepotpune, delimi¢no nesredene, protivurecne, nepoznate —svim
zainteresovanim i samo od slucaja so slu¢aja operacionalizovane u konkretnim programima ili
projektima.

Uptkos tome vazan zadatak menadzmenta je da za upravljanje procesima u preduzecu razvije
dovoljno operacionalno formulisane ciljeve. Narocito na donjem nivou hijerathije ciljeva
elementi cilieva u pogledu sadrzaja, obima i vremenske dimenzije moraju biti dovoljno
konkretizovani i konflikti ciljeva dovoljno objasnjeni kako bi prakti¢na delatnost u preduzecu
bila racionalno moguca.
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Moguénost realizacije: Ciljevi moraju biti tako formulisani da ih je moguée realizovati, tj. raspoloZiva sredstva
treba da omoguce realizaciju postavljenih ciljeva u okviru datih uslova.

Operacionalnost: Ciljevi moraju po svom sadrzaju, obimu, vremenskoj dimenziji i nadleznosti biti Sto je moguc¢e
preciznije definisani kako bi se izbegle poteskoce u ostvarivanju ciljeva.

Sistem: Medusobni odnos cilieva kao i njihova razli¢ita vaznost moraju biti jasno definisani. Posebno je
neophodna klasifikacija ciljeva u odredenu hijerarhiju nadredenih, podredenih i ravnopravnih ciljeva i utvrdivanje
prioriteta.

Konzistentnost: Osim toga ciljevi ne smeju biti protivure¢ni i moraju biti medusobno uskladeni §to medutim ne
iskljucuje postojanje u najmanju ruku delimi¢nih konflikata ciljeva.

Aktuelnost: Sistem cilieva ne treba da sadrzi ve¢ napustene ili prevazidene ciljeve $to zahteva odgovaraju¢e
prilagodavanje tokom vremena.

Potpunost: Sistem ciljeva treba da sadrzi u najmanju ruku sve vazne ciljeve, tj. da ima $to je moguc¢e manje
praznih mesta koja bi mogla da dovedu do pogresnih prioriteta, prikrivenih konflikata i sl.

Moguénost sprovodenja: Ciljevi treba da ispune zahteve za moguénostima sprovodenja, dakle treba da butu
tako definisani da ih prihvate mesta koja su nadlezna za dostizanje tih ciljeva.

Kongruencija organizacije: Kako ciljevi stoje u odredenoj vezi sa organizacijom koja prvenstveno dodeljuje
zadatke, kompetencije i odgovornosti mora se zahtevati da

- sve vazne ciljeve ispunjava nosilac zadatka (organizacione jedinice) i obrnuto
- sistem ciljeva i pojedinacni ciljevi ne naru$avaju organizacionu sustinu
- cilievu budu tako obrazovani da je moguce njihovo dovoljno jasno pripisivanje radnim podrucjima
(organizacionim jedinicama).
Transparentnost i kontrola: Sistem cilieva bi trebao biti pregledan i razumljiv, jedinstveno ras¢lanjen i
podlozan proveri. Poslednje pri tom u velikoj meri zavisi od toga da li je sistem ciljeva pismeno dokumentovan.

Tabela 20: Zahtevi pri formulisanju sistema ciljeva (prema SCHIERENBECK 1995: 76)

Prilikom prakticnog zadatka definisanja ciljeva preporucuje se trostepeni postupak:

(1) trazenje cilja
Posto — kako je upravo navedeno — retko postoje potpuni i aktuelni katalozi ciljeva, predstave o
ciljevima koje vaze u preduzecu se moraju sazeti tokom cesto napornog procesa trazenja.
Izvori informacija za trazenje ciljeva u drzavnom $umskom gazdinstvu su naprimer: zakoni, upravni
propisi, dokumenti sumskih ustanova, analize delatnosti, objave udruZenja, predstavnici interesa,
rezultati prethodnog procesa formulisanja ciljeva, ankete i dr.
Rezultat trazenja ciljeva ¢e po pravilu biti jedan — najpre jos nesistematizovan — skup relevantnih
elemenata ciljeva.

(2) sredivanje i klasifikovanje ciljeva
Pojedina¢ni elementi ciljeva se tokom ovog koraka sistematizuju u hijerarhijskom pogledu u

nadredene, srednje i podredene i klasifikuju na indiferentne, harmonicne ili bogate konfliktima u
pogledu njihovih stru¢no-sadrzajnih odnosa.

Rezultat ovog koraka je (najbolje moguce) rasclanjavanje sistema ciljeva u okviru hijerarhije i
identifikovanje kriticnih, tj. konkurentskih odnosa medu ciljevima.

(3) ponderisanje ciljeva

U poslednjem koraku sledi subjektivno-vrednosna odluka o utvrdenim konfliktima ciljeva (Sta je
najvazniji cilj? U kojoj meri sporedni cilj mora biti ispunjen?) i operacionalizacija svakog
pojedinacnog elementa cilja (tj. utvrdivanje sadrzaja cilja, obima cilja i vremenske dimenzije pre
svega na donjem nivou hijerathije).
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Ekskurs: formulisanje ciljeva kao socijalni proces pregovaranja

Sistem ciljeva koji vazi za Sumsko gazdinstvo ima ne samo poslovno-stru¢nu stranu veé je
takode, posto je zavisan od ljudi, usko povezan sa organizacijom i individualnim ciljevima ljudi
koji rade u Sumskom gazdinstvu.
U opstoj teotiji organizacije ovi procesi formulisanja ciljeva se zajednicki oznacavaju kao procesi
pregovaranja medu pojedincima i grupama. Prema ovom shvatanju $umsko gazdinstvo c¢ini
«koaliciju» razli¢itih pojedinaca i interesnih grupa (sfakeholder). Vlasnici, menadzment i zaposleni
kao interni nosioci predstava o ciljevima u preduzecu i eksterni nosioci kao $to su profesionalna
udruzenja, udruzenja za zastitu prirode, Stampa, poslovni partneri itd. pokusavaju da na osnovu
svog nivoa znanja, svojih licnih ciljeva, svojih preferencija i svoje moéi uticu na ciljeve u
sumskom gazdinstvu.
Sistem ciljeva Sumskog gazdinstva se ¢isto u skladu sa ovakvim posmatranjem analiticki moze
podeliti na Cetiri razlicita tipa ciljeva:
® »Zvanicéni ciljevi» Sumskog gazdinstva su zvani¢no utvdeni u zakonima,
odlukama, upravnim propisima itd. i autorizovani od strane centralnih organa
«vlasnika» i/ili «menadzmenta». Kako su pokazala razlicita istrazivanja, ovi ciljevi su po
pravilu uopsteno i neprecizno formulisani. Osim funkcije da usmeri ponasanje clanova
organizacije na zajednicke ciljeve, ¢esto se ne moze prevideti funcija predstavljanja
Sumskog gazdinstva javnosti.

e Stvarni ciljevi neke organizacije se menjaju u vremenu pre svega zbog zavisnosti
od komplikovanog i dinami¢nog okruzenja. Njihovo utvrdivanje zbog toga predstavlja
stalni permanentni proces pregovaranja. «Zvani¢ni» ciljevi nasuprot tome ispoljavaju
uprokos svim promenama okruzenja odredenu «inertnost».

e Ucesce clanova organizacije u formulisanju stvarnih ciljeva se odvija putem zahteva u
formi individualnih ciljeva za organizaciju. Stvarni ciljevi Sumskog
gazdinstva kao rezultat procesa formulisanja ciljeva najéesc¢e predavljaju postignute
kompromise tokom zajednickog formulisanja ciljeva zbog konflikata ciljeva cesto
nastaju koji na ovaj nacin. Ovi kompromisi ¢esto dovode do nepotpunih,
nekonzistentih, zapravo do neostvatljivih «toboznjih resenja» konflikata ciljeva. Oni se
mogu interpretirati i verovatno su formalno u skladu sa svakim od operacionalno datih
individulnih i grupnih ciljeva. U preduzeéim se dakle ocigledno ne razmislja u
apstraktnim lancima cilj-sredstvo koji proizilaze iz najvaznijih ciljeva. Sasvim suprotno
tome konkretni problemi su po pravilu polazna tacka procesa formulisanjaa ciljeva.

® Od individualnih «ciljeva za organizaciju» moraju se razlikovati ostali individualni
ciljevi ¢lanova organizacije: svaki ¢lan pokusava da kroz svoju pripadnost
$umskom gazdinstvu ostvari sopstvene ciljeve kao $to su naprimer primanja na
radnom mestu, profesionalno zadovoljstvo, karijera, socijalna sigurnost i dr. Ovi
individualni ciljevi mogu imati sadrzajnu vezu sa organizacijom ako se mogudi ciljevi
organizacije potvrduju kao li¢no dozivljena vrednost. U tom slucaju se govori o
«identifikaciji».

Pronalagenje ciljeva — svesno organizovan proces od strane menadsmenta

Precizna analiza moguénosti i granica operacionalnog formulisanja ciljeva daje uputstvo o tome
kako se moze blize pri¢i cilju operacionalnih ciljeva u Sumskom gazdinstvu. Posebno znacajnim
se Cine tri aspekta.
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® Prilikom stvaranja sistema ciljeva Sumskog gazdinstva u prvom redu postoji
neophodnost transformisanja uopsteno i neprezisno formulisanih nadredenih ciljeva u
podredene ciljeve sa dovoljnim stepenom operacionalnosti. Pri tom je uslov da se
pode od stru¢no skromne predstave da se mogu definisati samo ovakvi podredeni
ciljevi o kojima na osnovu iskustva i znanja mozemo da pretpostavimo da daju
«upotrebljiv» tj. pozitivan doptinos realizaciji nadredenog cilja.

® Sveobuhvatni nadredani ciljevi iz kojih se mogu izvesti strucno logi¢ni sistemi ciljeva
su fikcija. Procesi formulisanja ciljeva ¢e zbog toga retko proticati kod strateskih
nadredenih ciljeva ali zato ¢esto kod konkretno formulisanih problema (naprimer kod
raspodele ogranicenih budzetskih sredstava ili zauzimanja slobodnih radnih mesta),
dakle kod konkretizovanja podredenih ciljeva. Rukovodstva preduzeca bi uprkos tome
trebala da svesno podstaknu i oblikuju procese formulisanja ciljeva za nadredene
ciljeve: naime moze se pretpostaviti da sa preciziranjem nadredenih ciljeva raste
verovatnoéa pronalazenja adekvatnih podredenih ciljeva. Nadredeni ciljevi osim toga
imaju nezanemarljiv uticaj na motivisanje ¢lanove organizacije.

® «Operacionalizacija po svaku cenu» moze da dovede do pomeranja ciljeva. Razliciti
ciljevi su po prirodi stvati razli¢ito lako merljivi i razli¢ito pogodni za efektno eksterno
predstavljanje. Pomeranje ciljeva ili «osamostaljivanje» delova ciljeva moze da nastane
tako $to se u Sumskom gazdinstvu prvenstveno sprovode i kontroliSu upravo one
aktivnosti ¢iji su rezultati lako metljivi i posebno efektivni za eksterno predstavljanje.
Veli¢ine koje se teze utvrduju a koje se takode odnose na nadredene ciljeve se zbog
konformiteta potiskuju u drugi plan.
U vreme kada su novc¢ana sredstva ograni¢ena moze naprimer nastati pomeranje cilja u pravcu
«apsolutne tedljivosti» ili «najpovoljnije moguce oblikovanje rashodne strane» uz zanemativanje
ekonomskih ciljeva postizanja uspeha. Neka bude pomenuta nega sastojina. Sto se preciznije
moze konrolisati troSkovna strana uz pomo¢ savremenih sistema knjigovodstva, to se vaznijom
¢ini konrola uspeha na licu mesta.

2.5.2 Opste vazedi ciljevi poslovanja:
likvidnost — ekonomiénost - produktivnost

Ekonomi¢nost, produktivhost odnosno likvidnost predstavljaju opste vazece ciljeve poslovanja
za sva preduzeca u trzisnoj privredi— bilo da se radi o preduzeéima, javnim gazdinstvima ili
javhom upravama. Oni se zapravo mogu oznaciti kao uslovi egzistencije nekog preduzeca.

Likvidnost

Likvidnost (sinonim: ocuvanje finansijske ravnoteze) oznacava sposobnost preduzeéa da u
svakom momentu moze da ispuni dospele obaveze placanja. Zbog toga likvidnost mora da bude
garantovana u svakom momentu jer kod pojave nelikvidnosti postoji opasnost od stecaja za
preduzeca odnosno opasnosti od nesposobnosti poslovanja za javna preduzeéa odnosno javau
upravu. Stalno merenje likvidnosti (staticka analiza likvidnosti) i planiranje finansija (dinamicka
analiza likvidnosti) su zbog toga od posebnog znacaja za preduzeée.

Staticka analiza likvidnosti (koja se odnosi na odredeni vremenski
momenat) se visi poredenjem imovine koju je moguce kratkoroé¢no likvidirati (stanje blagajne,
stanje na bankovnom racunu, kratkoro¢na potrazivanja) i kratkorocnih obaveza (kratkoroc¢ni
zajmovi). Podaci potrebni za analizu se mogu uzeti iz bilansa (Tabela 13 i poglavlje A 2.2). U
vezi sa tim Tabela 21 nabroja tipi¢ne pokazatelji likvidnosti.
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Pokazatelji apsolutne likvidnosti
e likvidnost 1. stepena (likvidnost gotovine i blagajne) : likvidna sredstva — kratkoro¢ni zajmovi
o likvidnost 2. stepena: likvidna sredstva + nov€ana potrazivanja — kratkoro¢ni zajmovi

o likvidnost 3. stepena (neto obrtna sredstva): obrtna sredstva — kratkoro€ni zajmovi

Pokazatelji relativne likvidnosti

elikvidnost 1. stepena (Cash Ratio): k:::t\lggro%r?iriijsr::lc?vi x 100

« likvidnost 2. stepena (Quick ﬁléff'éi,r.]a sredstva + hoveana p_otrazwa)r(u;ﬁ 00
kratkoro€ni zajmovi

« likvidnost 3. stepena (Current Ratio): krg?kr:)?g;riezdaijivi x 100

Tabela 21: Pokazatelji likvidnosti

Kao grube iskustvene vrednosti za dovoljnu likvidnost mogu vaziti najmanje 30 % za likvidnost
1. stepena, 100 % za likvidnost 2. stepena i 200 % za likvidnost 3. stepena.

Dinamicka analiza likvidnosti u obliku finansijskog planiranja pokazuje promene
veli¢ina koje odreduju likvidnost — likvidna sredstva, nov¢ana potrazivanja, ostala obrtna
sredstva kao i kratkoro¢ne obaveze — tokom vremena. Ona se moze izvréiti — polazedi od zaliha
nekog odredenog dana — poredenjem ocekivanih uplata i isplata odnosno primanja i izdataka
koji se o¢ekuju u buduénosti. Procena buducih uplata i isplata je kao i sve prognoze obelezena
neizvesnoséu. Izbor optimalne likvidnosti kojoj se teZi je zbog toga velikim delom odredena
spremno$éu na rizik nosioca/nosilaca odlucivanja. Cilj finansijskog planiranja je odrzavnje
finansijske ravnoteze uz obezbedivanje finansijskih stedstava za buducée zadatke preduzeca (u
proizvodnji, plasmanu ili investicijama). Iz toga proizilaze sledeéi podredeni ciljevi prilikom
finansijskog planiranja:

® izbor povoljnih finansijkih alternativa (detaljno Tom IT)

® izbegavanje previsoke likvidnosti (zbog konkurencije ciljeva dobiti i likvidnosti ono
ima isto znacenje kao i odticanje od prihoda)

® izbegavanje preniske likvidnosti (ima isto znacenje kao i smanjenje rizika od stecaja).

Moguce mere prilagodavanja preduzeca u situaciji kada ne postoji optimalno raspolaganje
sredstvima placanja prikazuje Tabela 22.
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planirana sredstva pla¢anja
jednako
pozeljna sredstva pla¢anja

planirana sredstva pla¢anja
veca nego
pozeljna sredstva pla¢anja

planirana sredstva pla¢anja
manja nego
pozeljna sredstva pla¢anja

idealna likvidnost

previsoka likvidnost

preniska likvidnost

mere prilagodavanje:

nepotrebne

mere prilagodavanje:

dodatne investicije u
sredstva

dodatne finansijske
investicije

mere prilagodavanje:
brisanje planiranih
investicija
eliminisanje postoje¢ih
investicija

- isplata kapitala uno$enje kapitala

Tabela 22: Mere prilagodavanja u cilju optimiranja sredstava placanja (iz WOHE 1996: 802)

E konomitnost

Svrsishodnost privredne delatnosti!! (sinonim: delatnost u skladu sa ekonomskim principom
poslovanja - vidi poglavlje A Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.) se
moze oceniti na osnovu dva pitanja:

(1) Dali su poslovne mere pojedinac¢no i u celini podesne za dostizanje poslovnih ciljeva?
(provera efektivnosti)

(2) Da li su izabrane one mere koje su u skladu sa ekonomskim principom dovele do
najveéeg skoka vrednosti (najvedi prinos), tj. optimalnog odnosa inputa resursa
(troskovi, izdaci) i rezultata (rezultat proizvodnje, prihod)? (provera efikasnosti)

Pitanje (1) implicira iskaz da «ekonomicnost sama po sebi» ne moze postojati ve¢ samo u
odnosu na ciljeve preduzeca. Ma kako neka mera bila povoljna po pitanju troskova ili donosila
prihode ona je «neekonomic¢na» ukoliko se ne odnosi na neki cilj (ona je ekonomski nerazumna
odnosno neefektivna). Sve alternative delovanja se u procesu proveri efektivnosti najpre ispituju
tako $to se postavlja pitanje da li mere dovode do ispunjenja ciljeva preduzeca (ili bi vodile u
proslosti) u pogledu primenjenih postupaka (npr. mere gajenja Suma, tehnicke mere koriséenja
ili ekoloske mere) i uz postovanje date situacije (lokacija, kapaciteti preduzeca itd.).

Ukoliko se na prvo pitanje dobije pozitivan odgovor, sa pitanjem (2) sledi ispitivanje efikasnosti.
Zbog nacelne ogranicenosti proizvodnih sredstava razumno je postupati tako da

® sa datom resursima (rashodi odnosno troskovi) bude postignut $to je moguce vedi
prihod odnosno $to je moguce bolji rezultat proizvodnje (princip maksimiranja)

® rashodi odnosno troskovi koji su neophodni za dostizanje utvrdenog rezultata budu
§to je moguce nizi (princip minimiranja, princip stedljivosti)
® bude realizovan sto je moguée povoljniji odnos izmedu rashoda i prihoda odnosno

troskova i rezultata proizvodnje, a da velicine nput ili output nisu unapred zadate
(princip optimiranja).

1 Nazalost «ekonomi¢nost se u literaturi ne definise jedinstveno. Ovde izabrana definicija posebno se ne sme pomesati sa «ekonomi¢no$éu»
kao jednostavnim pokazatelje (kolicnik ousput-velicine prema input-velicini).
U $umarstvu se upotrebljavaju izmenjeni pokazatelji, pre svega koeficijent preduzeca.

mogao pod odredenim uslovima voditi boljem prinosu i boljoj efikasnosti.
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Sve tri formulacije su izraz ekonomskog principa — poslednja je najopstija forma koja obuhvata

oba prva slucaja kao posebne slucajeve.
Ukoliko treba da bude ispitana ekonomic¢nost osigurane kulture smrée, mora se najpre utvrditi da li
izbor vrsta drveta odgovara prethodno datom poslovnom cilju i cilju podmladivanja za odgovarajucu
lokaciju. Broj i kvalitet biljaka, nacin sadnje, zastita i nega kultura moraju takode biti ispitane u
pogledu ekonomskog cilja. U drugom koraku se postavlja pitanje postovanja ekonomskog principa
pri sprovodenju mera: u odnosu na celokupno preduzece svaka pojedinacna mera se ispituje tako §to
se utvrduje da li ona sledi princip optimiranja, u datom slucaju princip maksimiranja ili pak princip
stedljivosti.

Racionalizacija — tj. stalna promena poslovnih tokova koja pri osiguranju efektivnosti moze

da uti¢e na poboljsanje efikasnosti (nove tehnologije, mere poboljSanja, mere racionalizacije itd.)
— je pri tom nacelo delovanja koje vazi u svim privrednim jedinicama.

Produktivnost

Usko povezana sa teznjom ka ckonomi¢nosti je teznja ka produktivnosti. Produktivnost
oznaCava kvantitativni odnos izmedu velicina duputa 1 outputa proizvodnog procesa
(efikasnost nasuprot tome posmatra odnose vrednosti).

U zavisnosti od posmatranog rezultata proizvodnje — proizvedene vrednosti (npr. stvorena
vrednost, prihod ili marza pokrica) ili proizvedene koli¢ine (tj. prirodni rezultati pojedinacnih
proizvodnih oblasti kao $to su seca u kubnim metrima, duzina novoizgradenih puteva u
metrima, negovana povrsina u hektarima itd.) — razlikuje se puna i delimi¢na produktivnost, u
zavisnosti od posmatranog proizvodnog faktora produktivnost tla, rada ili pak kapitala - Tabela
23.

rezultat proizvodnje E
faktor proizvodnje F

v v

produktivnost P =

puna produktivnost delimi¢na produktivnost (sinonim: tehni¢ka produktivnost)
(E = stvorena vrednost u DM) (E = proizvedene koli¢ine u m, komadima, itd.)

produktivnost povrsine tehnicka produktivnost povrsine

(F = povrsina tla) (F = povrsina tla)

produktivnost rada tehnicka produktivnost rada

(F=rad) (F = rezultat rada)
produktivnost kapitala tehnicka produktivnost kapitala
(F= kapital) (F = kapital)

Tabela 23: Pokazatelji produktivnosti

Pored merenja apsolutne produktivnosti u preduzecu su Cesto interesantni i pokazatelji rasta
produktivnosti. Njihovo merenje se moze izvrsiti preko indeksa produktivnosti. Pri tom se nivo
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produktivnosti bazne godine uzima kao mera za procenjivanje nivoa produktivnosti godine
istrazivanja.

P
pi= P
pri cemu je
pi = indeks produktivnosti (u %)
P’ = produktivnost u godini istraZivanja
P = produktivnost u baznoj godini

Cilj rukovodstva preduzeéa ¢e po pravilu biti odrzivo povecanje izdasnosti utro$enih
proizvodnih faktora i to sa $to je moguce visim stopama rasta.

Merenge produktivnosti n Sumskom gazdinstvu

U Sumarstvu se merenja produktivnosti zbog mnogobrojnih poteskoca u proceni vrednosti
najcesée ogranicava na delimi¢ne produktivnosti.

Merenje tehnic¢ke produktivnosti povrsine u kubnim metrima rasta po hektaru i
objasnjenje promena produktivnosti lokacije su u naucnom smislu najvazniji predmeti
istrazivanja nauke o rastu $uma. U $umarskoj praksi ove vrednosti — pored rasta zaliha, strukture
sorti i kvaliteta drveta i dr. — predstavljaju inventarske velicine za definisanje prirodne rate
odrzive sece u Sumskim gazdinstvima.

Merenje produktivnosti kapitala u $Sumskom gazdinstvu igra podredenu ulogu zbog upravo
navedene teskoce pri definisanju vrednosti Sume (detaljnije u Poglavlju A 4).

Kako aktivnosti u Sumskom gazdinstvu po pravilu vaze kao izuzetno radno intenzivne, merenja
tehni¢ke produktivnosti rada iteznja ka povecanju produktivnosti u o ovoj oblasti su od
izuzetnog znacaja. Za dublju analizu je svrsishodno poéi od razmatranja pune radne
produktivnosti odnosno rasta pune radne produktivnosti. Kako ovaj pokazatelj s jedne strane
pokazuje ukupan napredak gazdinstva, ali s druge srane ne dopusta da se prepoznaju i uzroci
ovakvog razvoja, u slede¢em koraku se moraju izracunati tehnicki pokazatelji produktivnosti za
sva radna podrudja a zatim interpretirati uz uzimanje u obzir promenjene primene masina i/ili
angazovanja preduzetnika (detaljnije Tom II, C 4).



2 Osobenosti Sumarstva 99

2.6 Odlucivanje — najvazniji zadatak menadZmenta

2.6.1 Osnovi teorije odlucivanja

Odlucivanje u struénom pogledu igra najvazniju ulogu u planiranju, organizaciji, upravljanju
humanim resursima i kontroli kao i na svim nivoima delovanja menadZmenta (operativhom,
strateSkom 1 normativhom nivou). Kao najvazniji zadatak menadzmenta Sumskih gazdinstava
moze biti oznaceno «resavanje problema kroz organizovanje procesa odlu¢ivanja».

Definicija pojma «resiti problem» odnosno «izvrsiti zadatke»

Kao «problem» se definise odredena situacija koja se dozivljava kao nepozeljna zbog cega se
tezi promenama, pri cemu su putevi za dostizanje ciljeva nepoznati ili blokirani «preprekamay.
Menadzment u «problemati¢nim situacijama» prema tome oznacava pronalazenje sredstava i
puteva kako bi se postojeca ali nepozeljna situacija pretvorila u pozeljnu. Problemi po pravilu
zahtevaju precizniju analizu problematicnog polozaja, traganje za moguénostima delovanja,
njihovo vrednovanje i najzad donosenje odluke da se sprovede neka akcija. U literaturi se
«menadzment» zbog toga cesto izjednacava sa donosenjem i sprovodenjem odluka u
«problemati¢nimy» situacijama.

Pojmovno se od ove definicije «reSavanja problema» mora razlikovati pojam «izvrSenja
zadataka». Nasuprot menadzeru u «problemati¢noj situaciji» nalazi se «izvrilac zadatka» u
«neproblemati¢noj» situaciji. On uobi¢ajeno raspolaze nedvosmisleno zadatim ciljem i jasnim
znanjem i kompetencijama u pogledu sredstava i puteva svrsishodnog dostizanja odgovarajuceg
cilja — vidi navode u poglavlju A 1.2 (tamo posebno Grafikon 11).

Elementi sitnacije odlucivanja

Svaka «odluka» predstavlja ciljno usmeren izbor izmedu alternativnih formi delovanja u
preduzecu i izmedu ostalog je okarakterisana

® postojanjem jedne situacije koja se dozivljava kao problemati¢cno
® postojanjem ciljeva

® identifikacijom alternativa delovanja

® vyrednovanjem alternativa delovanja

® donosenjem odluke (aktom izbora).
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situacija odlucivanja

problem ciljevi polje odluéivanje

okvirni uslovi

alternativna delovanja . " L
(na koje preduzece ne moze uticati)

Grafikon 27: Elementi odluke

Tipovi odluka

Odluke menadzmenta se pri tom mogu veoma razli¢ito predstaviti u zavisnosti od situacije
odlucivanja, organizacionoga stavnja stvari, nivoa delovanja ili aspekata menadzmenta (Tabela
24).

Od posebnog znacaja je najzad razlikovanje tipova odluka prema cinjenicnom stanju problema:

(1) dobro strukturisane situacije odlucivnja: problem koji treba resiti je prema
vrsti 1 obimu nedvosmisleno definisan, cilj je poznat i moze biti postiguta jasno¢a oko
svrsishodnih sredstava za postizanje cilja. Na taj nacin zapravo postoji struéno-
tehnicki, racionalno resiv problem izbora «prave» kombinacije sredstava.

Primer izbora postupka za preradu sirovog drveta:

Seca drveta u upravo obelezenim sastojinama se po pravilu desava u okviru dobro strukturisanje
situacije odlucivanja: za uporednu kalkulaciju razlicitih alternativa prerade poznate su sve
potrebne velicine kao $to su cene ili troskovi i mozZe se ostvariti jasnoéa u pogledu
najsvrsishodnijeg nacina prerade uzimanjem u obzir ostalih relevantnih kriterijuma odlucivanja.
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1

= dispozitivhe / strucne odluke

Dispozitivne odluke se odnose na pojedinatne stru¢ne aspekte menadzmenta, kao $to su
planiranje, kontrolisanje, odlucivanje itd.

Struéne odluke se odnose na operativno preciziranje mera koje su zakljuéene na osnovu i u okviru
dispozitivnih odluka.

= programirane / neprogramirane odluke

- Programirane odluke su ponovljive rutinske odluke za &ije sprovodenje postoje rutinski postupci.
Neprogramirane odluke su retke, komplikovane i/ili nove odluke za ¢ije sprovodenje postoji samo
opsti postupak resSenja problema.

Kod ovakvog idealnog razlikovanja radi se o ekstremima na kontinuumu.

= tipovi odludivanja zavisni od situacije

Iz obima li¢ne zainteresovanosti, obima fiksiranja reakcije kao i subjektivne definicije situacije (dobro
definisana/los$e definisana) mogu se izvesti sledece vrste odluka:

- sluc¢ajne odluke: niska zainteresovanost donosilaca odluke dovodi do nereflektovane bilo kakve
reakcije

- tradicionalne odluke: model odlu¢ivanja je definisan uzorima i tradicijom

afektivne odluke: opaza se uzima u obzir prilikom odlucivanja samo jedan delimi¢ni aspekt situacije

intuitivne odluke: obuhvata se ukupna situacija ali se ne sprovodi sistematsko prodiranje u problem

i vrednovanje

kriticko-analiticke odluke: polaze¢i od analize ukupne situacije procenjuju se razliCiti putevi

reSavanja i rezultati reSenja u pogledu njihove pogodnosti za reSavanje problema

=» odluke rukovodstva / resorne odluke

Kriterijum klasifikacije je obim i znacaj odluke za celokupno preduzece. Odluke rukovodstva se prema tome od
resornih odluka razlikuju izmedu ostalog po sledec¢im karakteristikama:

od posebnog su znacaja za stanje imovine i prihoda preduzeca
donose se sa tacke gledista celine preduzeca
- ne mogu se delegirati.

«Prave odluke rukovodstva» su zbog toga npr. utvrdivanje dugoro¢ne poslovne politike, odstranjivanje
smetnji u teku¢em poslovnom procesu, popunjavanje rukovodeéih mesta u preduzecu.

= stepen sigurnosti odluéivanja

- odlu¢ivanje u uslovima sigurnosti: rezultat odlu€ivanja je nedvosmislen i poznat; potpune
informacije
- odlu¢ivanje u uslovima nesigurnosti:rezultat odlucivanja nije nedvosmislen i samo je delimi¢no
poznat; postoje samo nepotpune informacije
Prema stepenu nesigurnosti dalje se mogu razlikovati:
- odlucivanje uuslovima rizika: moze se ocekivati viSe rezultata za cije ostvarenje postoje objektivne
verovatnoce (koje se mogu empirijski pokazati)
- odlucivanje u uslovima nesigurnosti: ne postoje nikakve objektivne verovatnoée za ostvarivanje
rezultata ali je poznat broj mogu¢ih dogadaja
odluc¢ivanje u uslovima ignorancije: verovatnoc¢e ostvarivanja i broj mogucih rezultata su
nepoznati.

abela 24: Tipovi odluka

(2) lose strukturisane situacije odlucivanja: problem i ciljevi su nedvosmisle]

prepoznati ali nedostaju znanja o svrsishodnim sredstvima (takozvane situaci

o O

i < A PN e % - I e, L1 N A PPRE4 I
odhrétraniesadetektnimreseniimay—tova-tip-problemaseempirifsko-analitickime
shvatiti kao proces prerade informacija i strué¢no tehnicki racionalno organizovati.

Primer: popravka ostecene masine za izvlacenje

Kvar jedne masine za izvlacenje sa nepoznatim uzrokom stavlja preduzece u lose strukturisanu
situaciju: ovde se se nedostatak znanja mora nadoknaditi svrsishodnim merama reparature kroz

generisanje dodatnih informacija, eventualno ukljuc¢ivanje stru¢njaka ili eksperata.
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(3) situacije odlué¢ivanja sa nedovoljno jasnim ciljevima i/ili
pogresnom procenom: situacija se dozivljava kao problemati¢na a da pri tom ne

postoji precizno znanje o stanju kojem se tezi — da se i ne pominju moguénosti
delovanja ili ¢ak sredstava za postizanje cilja.

Primer: izbor vrsta drveta

Kao tipi¢na odluka sa nedovoljno jasnim ciljevima odnosno pogresnom procenom vazi izbor
vrsta drveta: to je odluka u vremenski otvorenom polju odlucivanja sa dugorocnim posledicama.
Zbog nesigurnosti prognoze (trziste drvetom, ekoloski uslovi rasta, troskovi prerade itd.)
(prakticna) neizbeznost izbora vrsta drveta nezaobilazno vodi u dilemu koja se principijelno ne
moze razresiti.

Nasuprot tipovima problema a i b kod tipa problema c se doticu normativni problemi
formiranja volje (procesi resavanja konflikata i postizanje konsenzusa kod vrednosnih odluka).
Oni se ne mogu redukovati na uzro¢no-posledi¢ne veze (odluke o svrsi i sredstvu) koje se mogu
objektivirati. O pitanjima smisla i vrednosti moze se postiéi dogovor izmedu svih
zainteresovanih samo u dijalogu i argumentovano tokom politickih procesa— ili se ona resavaju
autoritarno (detaljnije u poglavlju B).

U daljem tekstu se govorti isklju¢ivo o dobro strukturisanim odnosno zbog nepotpunih resenja
lose strukturisanim situacijama odluc¢ivanja (koje zahtevaju inovacije) kao racionalno resivim
strucno-tehnickim problemima izbora «prave» kombinacije sredstava. Preskriptivna teorija
odlucivanja pretpostavlja za ovakve situacije odluc¢ivanja da racionalno postupanje dovodi do
rezultata koji su u najmanju ruku jednaki rezultatima drugih oblika odluc¢ivanja. Ona uglavnom
pociva na logici odlu¢ivanja i nudi pomo¢ pri odluc¢ivanju (tehnike, postupke, modele) za
odgovor na pitanje kako se donosilac odluke pod odredenim premisama mora ponasati ukoliko
zeli da realizuje subjektivno najbolje resenje.

Proces odlucivanja
Odluke menadzmenta su veoma cesto vilo kompleksne:
® polje odlucivanja je lose strukturisano,
® istovremeno se mora uzeti u obzir Citav niz vaznih ciljeva,
® resenje problema je od velikog znacaja za uspeh preduzeda,
® ukljuceno je vise nosilaca odlucivanja,
® odluka se moze doneti samo tokom dugotrajnog vremenski intenzivnog procesa.

Kako bi se mogao ispuniti zahtev za racionalnim organizovanjem takvih kompleksnih problemi
odlucivanja od strane menadzmenta mora se izabrati strukturisan postupak. Logicka struktura
procesa odluc¢ivanja (Grafikon 28) daje uputstva o tome u koje faze se oni teorijski mogu
podeliti. Pri tom se uzima u obzir da se relevantne informacije s jedne strane mogu odnositi na
¢injenice a sa druge strane na vrednosne stavove.
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Grafikon 28: Logicka struktura procesa odlucivanja (prema ULRICH & FLURI 1995: 25)
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Definicija problema i analiza problema: za kvalitet odluke koju treba doneti
od sustinskog znacaja je da se problem odlucivanja pravilno prepozna, analizira i
definiSe. Za to je neophodno pribavljanje i obrada relevantnih informacija kao i
definisanje i formulisanje cilja koji treba dostiéi.

Razrada alternativa: u drugoj fazi se radi o razradi razli¢itth moguénosti za
dostizanje postaljenih ciljeva uz postovanje datih uslova. U ovoj fazi kreativne tehnike
mogu bitno da doprinesu uspesnom resavanju problema.

Vrednovanje alternativa i donoSenje odluke: u treéem koraku se
procenjuju alternative kako u odnosu na dati cilj i uslove tako i u pogledu kriterijuma
kao §to su:

ekonomicnost

- vremenski uslovi

moguci rizici

postojeca ovlaséenja za delovanje (prava raspolaganja)

- mogucnost realizacije (kapaciteti, znanje, trzista)

legalitet i legitimnost kao i
- subjektivni kriterijumi.

Ukoliko se alternative kao i kriterijumi koji se prepoznaju kao relevantni mogu kvantifikovati,
optimalno reSenje se moze izraCunati uz pomo¢ tehnika odlucivanja, matematickog
programiranja itd. U kompleksnim situacijama odlucivanja sa vise cesto medustobno
konkurentskih ciljnih kriterijuma optimalno resenje se po pravilu ne moze definisati:
umesto toga se traga za zadovoljavajuéim reSenjem (satisfying solution). ReSenje je
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zadovoljavajuce ako odgovara nivou zahteva onoga koji odlucuje tj. ako za svaki ciljni kriterijum
ispunjava minimum zadatih vrednosti.

(4) Sprovodenje odluke

(5) Kontrola postizanja cilja

Kontrola se mora zapoceti jos u fazi sprovodenja i obuhvatiti kako stvaranje relevantnih uslova
tako i samo dostizanje cilja. Njome se mora osigurati pravovremeno dostizanje cilja i u slucaju
promenjenih odnosno pogresno procenjenih uslova.

Proces odlucivanja je u zavisnosti od vrste problema odluc¢ivanja moguée ili nemoguce
programirati:

Kod odluka koje je moguée programirati varijable su poznate, ostaju
konstantne ili se relativno malo menjaju; osim toga relevantni podaci se mogu
kvantifikovati. Ovakve odluke se u principu mogu doneti automatizovano
(elektronskom obradom podataka). Za probleme optimiranja koje je moguce
egzaktno formulisati (kvantifikovati) sa velikom koli¢inom podataka i komplikovanim
spletom medusobnih uticaja, kakvi se pojavljuju u razli¢itim oblastima operativhog
menadzmenta (npr. materijalna privreda, upravljanje proizvodnjom, logistika), danas
stoje na raspolaganju visoko razvijeni kompjuterski podrzavani postupci odlucivanja
takozvanih opracionih istrazivanja - ogperations research (linerno programiranje,
simulacije, tehnika mreznog plana itd.).

Odluke koje je nemoguce programirati ili nisu programirane se
moraju donositi kod novih, kompleksnih ili lose strukturisanih problema. Ovde se
mora proceniti vise ciljeva i preferencija. Pre svega je za strateske inovacije (inovacije u
oblasti proizvoda, trziSta ili procesa) tipicno da vlada nesigurnost posebno u pogledu
na sadasnje i buduée uslove u okruzenju i u ucinka odredene varijante delovanja.
Komplesni problemi se zbog toga po pravilu ne mogu savladati jednokratnim
prolaskom kroz linernu «faznu Semu» vel Cesto zahtevaju ponovno vradanje na
prethodne faze odlucivanja (takozvane «petlje sprega»). Na taj nacin je postupak
mogucée drzati otvorenim za procese ucenja.

2.6.2 Pregled: tehnike menadZmenta

Pod tehnikama menadzmenta ¢e se u daljem tekstu podrazumevati svi instrumenti, metode,
modeli i postupci koji tokom sistemati¢nog nacina postupanja mogu doprineti olaksavanju ili
poboljsanju odluka menadzmenta. Poboljsanje odluka se oc¢ekuje prvenstveno kroz metodoloski
regulisano postupanje u procesima spoznaje, obrade informacija, vrednovanja i odlucivanja
pojedinaca ili grupa, kroz omogucavanje podele rada i specijalizacije u procesu rukovodenja,
kroz stvaranje transparentnosti i motivacije kao i kroz moguénosti kontrole.



2 Osobenosti Sumarstva

105

metode reSavanja

egzakine metode reSavanjal

| neegzaktne metode reSavanja |

(algoritmi) |
| | l
[ | heuristicke | proizvoljne metode re$avanja |
metode metode bez metode reSavanja
potpunog potpunog
nabrajanja nabrajanja | | |
matematicke nematemati¢ke
heuristicke heuristicke
metode reSavanja metode reSavanja
analiticke numeri¢ko
metode iterativne ,_I—| ,_I—|
metode
pocetne suboptimiraju¢e | metode metode
metode iterativne nalazenja operacionalizacije
metode ideja
1 ¥ v v v
metode sa metode nalazenje poboljsanje podsticanje koriscenje
konaénom priblizavanja prvog postojeceg kreativnosti iskustva za
iteracijom resenja reSenja zapronalazenje pronalazenje
resenja resenja
~ ~ S o
garantovano pronalazenje proizvolino pronalazenje dozvolienog resenja
optimalnog resenja priblizavanje

optimalnom re$enju

AN

——

dobro strukturisani problemi odlucivanja

—

lo$e strukturisani problemi

I~

odlucivanja

dobro definisani problemi odlucivanja
(definisan prostor za trazenje
reSenja)

metode optimiranja

—~

lo$e definisani problemi odlu¢ivanja
(nedefinisan prostor za trazenje
reSenja)

Grafikon 29: Podela metoda resavanja problema prema kvalitetu reSenja, primenjenim koracima u
obradi informacija i strukturi problema (prema PFOHL 1981: 56)

Zahtevi u odnosu na «dobre» tehnike (metode, postupke) su pri tom

® razumljivost postupka na osnovu definisanih pravila

® proverljivost pretpostavki primene, pojedinacnih koraka i rezultata

® udobnost za korisnika (izmedu ostalog jednostavnost u primeni, transparentnost,
prihvatljivost, sadrzajna verodostojnost)

® korisnost (izmedu ostalog adekvatno odslikavanje problema, doprinos resenju
problema)

® ckonomicénost.
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Osim tehnika za pomo¢ pri donosenju odluka kod sadrzinski usko specificiranih problema
menadzmenta!2 u opstoj poslovnoj ekonomiji kao i poslovnoj ekonomiji u Sumarstvu je razvijen
veliki broj raznovrsno primenljivih tehnika koje omogucavaju primenu znanja poslovne
ekonomije u razlic¢itim situacijama u poslovnoj praksi. One po pravilu funkcionisu nezavisno od
sadrzaja konkretno postavljenog problema. Pri tome od vrste problema reSavanja zavisi da li je
svrsishodno primeniti egzaktne metode (npr. operations research metode) ili pak neegzaktne
metode, takozvane heuristike (npr. scenario tehnike) (Grafikon 29).

1. Istrazivacke tehnike

tehnike intervjua, tehnike upitnika, tehnike slu¢ajnog uzorka, analiza sadrzaja pisanih
dokumenata

2. Tehnike analize

analiza sistema, scenario tehnike, tehnike mreznog plana, kontrolne liste, ABC
analiza, SOFT analiza, portfolio tehnike, analize vrednosti

3. Kreativne tehnike
brainstorming, metoda 653, sinektika
4. Tehnike prognoze

delphi metoda, ekstrapolacija trenda, prognoza indikatora, regresiona analiza,
ekonometrijski modeli, modeli simulacije

5. Tehnike procene vrednosti (u smislu klasifikovanja koristi)

analiza koristi, modeli vrednovanja, analiza troSkova i koristi, analiza troskova i
ucinka, procena investicija, postupak obracuna troskova i rezultata rada

6. Tehnike odlucivanja

marginalna analiza uz pomo¢ diferencijalnog racuna, modeli odlucivanja operacionih
istrazivanja, pravila odlu¢ivanja u uslovima nesigurnosti, matrice odlu¢ivanja, piramida
odlucivanja

7. Tehnike predstavljanja

dijagrami funkcija, opis mesta, dijagrami tokova
8. Tehnike argumentacije

tehnike prezentacije, tehnike pregovaranja

Tabela 25: Pregled vaznih tehnika menadzmenta

Iscrpno nabrajanje ili ¢ak objasnjavanje svih u literaturi nabrojanih tehnika je nemoguée u
okviru ovog uvodnog udzbenika. Tabela 25 prikazuje tehnike koje su se posebno prakti¢no
dokazale u menadzmentu Sumskih gazdinstava. Razlicite tehnike su pri tom razlic¢ito pogodne za
primenu u razli¢itim fazama procesa menadzmenta (priprema odluke, donosenje odluke i njena
realizacija; vidi Grafikon 28).

12 Ovde spadaju npr. sve tehnike racunovodstva (sa menadzmentom finansija i preduzeca; vidi Tom II, Poglavlje D), upravljanja humanim
resursima u uzem smislu (vidi Poglavlje B 3.3.7) ili postupci prakticne procene vrednosti Suma.



2 Osobenosti Sumarstva 107

2.7 Poslovanje preduzeca u drustvenom okruZenju

2.7.1 Pregled

Promena okrugenja preduzeia

Odnos izmedu preduzeéa i drustvenog okruzenja sa tacke gledista menadzmenta moze biti
shvacen kao stvaralacki problem. Sumska gazdinstva naime deluju u drutvenom okruZenju
(sinonim: u poslovnom okruzenju) koje je podlozno stalnim ekonomskim, politicko-pravnim,
tehnoloskim, ekoloskim i socijalno-kulturnim promenama. Ona moraju da se dokazu u stalnoj
razmeni sa ovim okruzenjem. Procesi promena u poslovnom okruzenju ticu se uvek i preduzeca
kao $to se i obrnuto promene u preduzeéu uvek ticu i okruzenja. Odrzanje stabilnosti i
autonomije delovanja postaje na taj nacin problem menadzmenta koji se ne moze definitivho
resiti ve¢ predstavlja stalni izazov.

U literaturi (kao i poslovnoj praksi) zastupaju se dva razlic¢ita misljenja o stvaralackom problemu
«preduzece i okruzenje»: dok se prema prvom misljenju preduzeéa pre nalaze u zavisnom
polozaju od svog okruzenja (i prema tome su po pitanju menadzmenta pre prikladne strategije
prilagodavanja), drugim misljenjem se naglasava naizmeni¢ni medusobni uticaj preduzeca i
okruzenja. U ovom udZbeniku je zauzet sledeéi stav: preduzece i okruzenje se nalaze u odnosu
razmene. U zavisnosti od date situacije preduzeée moze odnosno treba da deluje aktivno uz
pomo¢ strategija uticaja ili pak reaktivno uz pomoc¢ strategija prilagodavanja.

Zadatak menadimenta: obubvatanje i vrednovanje relevantnib razvoja okrugenja

Pretpostavka za ovakvo stratesko delovanje je medutim postupak stalnog obuhvatanja i
vrednovanja razvoja u okruzenja. Posto je «okolina» po definiciji «bezgrani¢na», kod
obuhvatanja i vrednovanja razvoja okruzenja se uvek najpre mora utvrditi $ta je zapravo
relevantno okruzenje za preduzece, koji njegovi razvoji su manje ili vise znacajni, koje veze
postoje izmedu odredenih delova relevantnog okruzenja, koji rizici za razvoj preduzeca vrebaju i
odakle proizilaze Sanse za uspesnu egzistenciju i u buduénosti.

Ovakav izbor, obuhvatanje i vrednovanje relevantnog okruzenja je pri tom zadatak
menadzmenta koji nosi sa sobom rizike. Sumska gazdinstva naime posluju u kompleksnom,
dinami¢nom i neliberalnom okruzenju u uslovima velike nesigurnosti.  Obelezja
kompleksnost okruzenja (nasuprot jednostavnosti okruzenja), dinamika
okruzenja (nasuprot stabilnosti okruzenja) 1 neliberalnost okruzenja
(nasuprot liberalnost) su pri tom formalne opisne dimenzije za prvo obuhvatanje
okruzenja preduzeca koje se inace ¢ini nepreglednim.

Kompleksnost okruzgenja

Kompleksnost oznacava broj elemenata okruzenja relevantnih za preduzeée, njegovu
raznovrsnost kao i obim pravilnosti (preglednosti) odnosa izmedu pojedinih elemenata.

Dinamitka okrugenja
Pojam dinamike nasuprot tome istrazuje odnose izmedu elemenata okruzenja koji se tokom

vremena menjaju u pogledu broja, kvaliteta ili pravilnosti. O stabilnom okruZenju preduzeca se
govori onda kada kriticni elementi uglavnom ostaju konstanti u svojim osobinama i kada su
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njihovi medusobni odnosi poznati i zbog toga predvidivi. «Iskustveno znanje» je u tom slucaju
izuzetno vredno dobro za rukovodenje preduzeéima sa stabilnim okruzenjem. Dinamicna
(turbulentna) okruzenja oznacavaju nasuprot tome situacije sa promenljivim elementima i tesko
predvidivim brzinama i pravcima promena. U turbulentnim situacijama iskustveno znanje
preduzeca ima jo§ samo «sumnjivu» do «varljivu» vrednost.

Pritisak okrugenja (neliberalnost okrugenja)

Ova formalna dimenzija okruZenja oznacava obim iznudene reakcije na koje je preduzece
prinudeno zbog delovanja sila okruzenja. Tako naprimer autonomija delovanja preduzeéa moze
biti ograni¢ena kroz stanje konkurencije na relevantnim trzistima, kroz oskudnost resursa, kroz
moc¢ aktera okruzenja ili zakonsku regulativu.

Dimenzija nesigurnosti

Za odlu¢ivanje u uslovima nesigurnosti (Poglavlje 2.6.1) — tako se sada moze precizirati — je
karakteristicno hvatanje u kostac nosioca odlucivanja sa ekstremnom komleksnoséu okruzenja i
dinamikom okruzenja. Dilema onoga koji donosi odluke se mozZe objasniti uz pomoé Cetiri
dimenzije nesigurnosti:

(1) nedostatak znanja o buduéim dogadajima i razvojima u okruzenju

(2) nedostatak znanja o posledicama koje dogadaji u okruzenju i promene okruzenja imaju
za preduzeca

(3) nedostatak znanja o adekvatnim sredstvima za savladavanje kompleksnosti i dinamike
okruzenja, pre svega nedostatak znanja o rezultatima razlicitih opcija delovanja

(4) nedostatak znanja o ciljevima i promenama ciljeva.

2.7.2 SadrZinski aspekti — segmenti okruZenja

Globalno okrugenje - pregled

U prvom koraku analize okruzenja (sinonim: analiza okoline) u preduzecu se stalno mora
postavljati pitanje o elementima i razvojima koji treba da budu ukljuceni u posmatranje.
Kontrolne liste i grafike (naprimer Tabela 26, Tabela 27 i Tabela 28) su pomoéno analiticko
sredstvo kako bi se postiglo bolje razumevanje strukture opsteg okruzenja preduzeca i okruzenja
specifi¢cnog za zadatak. One pomazu pri identifikaciji potencijalno relevantnih faktora uticaja i
trendova koji se odnose na delovanje preduzeca.
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Ekonomsko okruzenje

Razvoj medunarodne trgovine

Ocekivana inflacija

Razvoj trzista kapitala

Razvoj trzista rada

Ocekivana sklonost ka investicijama

Ocekivana konjukturna kretanja

Razvoj pojedinaénih relevantnih privrednih sektora
(npr. trzista sirovog drveta)

Drustveno okruzenje

Promene svesti o prirodi i Govekovoj okolini

Utvrdivanje socijalno-psiholoskih tokova (npr. radni
mentalitet, ponasanje u slobodnom vremenu, potrosacke
sklonosti, svest o ¢ovekovoj okolini)

Politi¢ko i pravno okruzenje

Razvojne tendencije ekonomske politike na
nacionalnom/internacionalnom nivou

Razvoji ekoloske politike i prava u oblasti ekologije (npr.
sertifikacija)

Tehnolosko okruzenje

Proizvodne tehnologije

Razvojne tendencije u proizvodnim tehnologijama
Inovacioni potencijal

Automatizacija/upravljanje procesima/ informacione
tehnologije

Inovacije u oblasti proizvoda

Tehnologije supstitucije

Informatika i telekomunikacije

Prirodno okruzenje

Raspolozivost energije
Raspolozivost sirovina
Zagadenje ¢ovekove okoline

Tabela 26: Kontrolna lista globalnog okruzenje (prema THOMMEN 1996, Bd.3: 293)

Globalnim okruzenjem preduzeca se oznacavaju pre svega opste snage i cesto takode snage koje
samo indirektno uti¢u na preduzece (i po pravilu preko njega na celu granu). Ono se najcesée
moze potpuno obuhvatiti sa pet glavnih podrucja:

® makroekonomsko okruzenje
® socijalno-kulturno okruzenje
® politicko-pravno okruzenje
® tchnolosko okruzenje

® prirodno okruzenje.

Makroekonomsko okrugenje

Relevantnost ove oblasti za Sumsko gazdinstvo proizilazi iz C¢injenice da je preduzecée kao deo
nacionalne privrede ukljucen u opste privredne procese i u velikoj meri zavistan od opsteg
privrednog razvoja zemlje ili ¢ak celokupne svetske privrede. U zavisnosti od tipa preduzeca
interesantni su na primer podaci o razvoju bruto socijalnog proizvoda, o potrosnji privatnih

domacdinstava, investicijama, inflaciji, deviznim kursevima, zaduzenju drzave ili fuzijama u
industriji. Sirenje medunarodnih privrednih veza i globalizacija pri tom uticu na povecanje
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kompleksnosti za svako pojedina¢no preduzeée i povecavaju poteskoée da se obuhvate
pojedinacni uzroci i njihove posledice.
Primer za relevantnost makroekonomskog razvoja za Sumska gazdinstva — kriza prihoda u
Sumarstvu:

U nacionalnoj privredi koja pokazuje trend rasta za jedno preduzece je dugoroc¢no od egzistencijalne
vaznosti da u najmanju ruku «prati prose¢nu stopu rasta» (mereno na prometu, stvorenoj vrednosti ili
bilansnoj sumi) kako bi moglo da opstane u konkurenciji i sopstvenim snagama osigura rentabilnost i
likvidnost. U ovakvoj nacionalnoj privredi Sumska gazdinstva (odnosno ekonomski delovi javnih
$umskih gazdinstava) nasuprot tome moraju dospeti u poteskoce zbog specificnosti proizvodnje
drveta i trzi$nih zakona — slicno privrednom razvoju u drugim granama primarne proizvodnje
(poljoprivreda, ribarstvo, rudarstvo) (Grafikon 30).
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Grafikon 30: Razvoj cistog prihoda u DM/ha Sumske povrsine Sumskih gazdinstava u Nemackoj sa
viSe od 200 ha povrSine pod Sumom od 1981 do 1998 (bez subvencija) (lzvor:
Agrarberichte des BML Deutschland — razli¢ita godi$nja izdanja)

Uzroci krize prihoda sa dugoro¢nim posledicama su ocigledne i sastoje se od

- niskih prodajnih cena uz

- stalno rastucih troskova proizvodnih faktora — u skladu sa opstim trendom u nacionalnoj privredi.
Nasuprot poljoprivredi $umarstvo ne uziva nikakvu spoljnotrgovinsku zastitu i mora da prodaje
svoje sirovo drvo na trzistu u uslovima medunarodne konkurencije po svetskim cenama. Do sada je
na svetskom trzistu drveta postojala uglavnom dovoljna ponuda. U uslovima velike ponude sirovog
drveta, znatnih rezervi sirom sveta i tehnoloskog napretka koji stalno beleZi sve vecu ustedu drveta (u
proslosti npr. razvoj u proizvodnju papira) za blizu buducnost se ¢ini malo verovatnim da ¢e nizak
nivo cena drveta u celini realno trajno porasti (naravno ako se iskljuce greske kao i kod svih
prognoza). Porast produktivnosti odredene lokacije — mogudi izlaz iz krize — je kako iz biologkih
razloga tako i zbog ogranic¢enja prava raspolaganja usko ogranicen.

Socijalno-kulturno okruzgenje

Razvoj socijalno-kulturnog okruzenja je takode cesto od velikog znacaja za uspesno
usmeravanje delatnosti preduzeca. Pogresne procene u pogledu razvoja drustvenih struktura
(npr. dubina drustvenog raslojavanja), demografskog stanja, obrazovnog sistema kao i
drustvenih normi i vrednosnih stavova su ne tako retko bile izazivaéi kriza u preduzecu.
Mnogobrojni drustveni razvoji (kljucne reci: «postindustrijsko» drustvo, drustvo dokolice,
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ravnopravnost muskaraca i zena, multikulturno i pluralisticko drustvo) su snazno okarakterisali
okvirne uslove delovanja preduzeca.

Primeri za relevantnost socijalno-kulturnih razvoja za Sumska gazdinstva — strukturni preobrazaj u
Sumarskoj nauci i Sumarstvu:

Situacija u Sumarstvu u Nemackoj na pocetku 21. veka moze biti opisana kao dubok prelomni
momenat koji obuhvata sve podsisteme i ¢iji se ishod u sadasnjem trenutku jedva moze proceniti. Od
centralnog znacaja je pri tom drustveni preobrazaj vrednosti koji se odnosi na ekolosko okruZenje.
Pratedi razvoj ekoloske svesti koja izrasta iz ¢esto diskutovanih kriza energije i okruzenja i tice se i
drustvenog poimanja sume (klju¢na re¢: umiranje Suma) Sumarstvo sve vise i viSe mora da prihvata
zahteve i prigovore lica izvan samog Sumarstva. Time se nepobitno menja samorazumevanje
Sumarstva koje je bilo naviknuto na decenijama dug «nesmetani» rad u pozadini.

Pri tom odredenu ulogu igra i promenjeno shvatanje driave: zajedno sa rastu¢om sveséu o
sveobuhvatnosti i kompleksnosti ekoloskih uzroc¢no-posledi¢nih veza i laganom erozijom pojma o
teritorijalno definisanoj nacionalnoj drzavi svoje granice je dostigao i tradicionalni zahtev za
sveobuhvatnom nadlezno$c¢u drzave odnosno drzavne uprave. Pojedinacni gradani se sve vise i vise
osecaju odgovornim i pokusavaju da svoju Zelju za zastitom i uceséem u oblikovanju prirodne
okoline sprovedu u delo kroz sopstvenu inicijativu i angazman u ekoloskim drustvima koja delimi¢no
deluju i na medunarodnom nivou. Drzavno $umarstvo se time oseca izlozim jasno povecanom
pritisku da dokaze legitimitet i obrazloZi svoje postojanje koji ide ¢ak do potpunog negiranja
ekonomski orijentisanog gazdovanja Sumama.

U okviru uprava za Sume ova duboka promena se moze ocitati iz celog niza reformskih napora koji
se ulazu u pojedinim pokrajinskim upravama u sve kra¢im vremenskim periodima i sa dalekoseznim
organizacionim konsekvencama. Njihov cilj je da se odrzi korak sa drustvenim trendovima i na taj
nacin deluje suprotno centrifugalnim snagama. Kao kljucne rec¢i za sadasnje sveopste napore
otvaranja, prilagodavanja i modernizovanja mogu posluziti pojacana rezultatska usmerenost,
smanjenje aparata i pojacana funkcionalnost.

1 obrazovanje u Sumarstvu je pogodeno opisanim strukturnim preobrazajem: dok je ranije
obrazovanje na visim stru¢nim $kolama i univerzitetima u potpunosti bilo orijentisano na profil koji
je zahtevala Sumska uprava, nastavni sadrzaji su se u meduvremenu veoma promenili i jos vise Ce se
menjati u buduénosti. Reagujué¢i na sve manje mogucnosti zaposljavanja veéina diplomiranih
studenata trazi posao izvan jednom nasledenog profesionalnog polja. Obrazovne institucije reaguju

internacionalizacijom diploma i tematskim prosirenje nastavnih planova.

Politicko-pravno okruzenje
Drzava i multinacionalne drzavne zajednice mnogostruko uticu na delatnost preduzeca preko

pravne regulative, ekonomske politike kao i odluka u javnim preduzeéima i upravama (detaljno
upravo prikazano u Poglavlju Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.).

Primer za relevantnost politicko-pravnog razvoja za $umska gazdinstva — drustvene obaveze koje
proisticu iz vlasnistva nad Sumom

Kroz siroko drustveno koris¢enje Sume (koriS¢enje za odmor, koriS¢enje infrastrukture,
vodosnabdevanje, $ljunkare) u mnogom pogledu su pogodeni vlasnicki interesi za ekonomskim
koris¢enjem $uma. Zakonodavac je obavezan da ovde uspostavi pravednu ravnotezu izmedu
suprotstavljenih principa socijalne obaveze vlasnika Sume koji je utvrden u ¢lanu 14 II ustava i
privatne koristi koja je garantovana u clanu 14 1 1 ustava. Odlucujuce je pri tom pravljenje
razlike izmedu regularnih sadrzinskih iograni¢avajuéih odredbi koje se ticu vlasnistva nad
Sumama i sa tacke glediSta vlasnika ugrozavaju mogucnosti koriséenja («opterecenja», npr. kroz
zahteve stanovni$tva za odmorom, postojece saobracajnice, izuzimanje podrucja zasticenih voda i
zastiene prirode) i eksproprijacije u kojoj svojina ili svojinske pozicije radi drustvenog dobra
prelaze u druge ruke (npr. novoizgradeni putevi, zeleznicke trase ili dalekovodi). Dok prve vlasnik u
nacelu mora da prihvati bez ikakve odstete, on u slucaju eksproprijacije moze da zahteva odstetu.

Savezni ustavni sud je 1999. godine objasnio da u slucaju prelaska podnosljive granice i za
opterecenja u okviru sadrzinskih i ogranicavajucih odredbi moraju vaziti jasna pravila kompenzacije.
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Koliko visoko ovde lezi prag podnosljivosti, mora da odluci zakonodavac — nastalo optereéenje se ne
moze neograniceno prebacivati na pogodenog vlasnika Sume i privatna korist ne sme da
nesrazmerno ustupi pred opstim blagostanje. Medutim jos nepostoji potpuna obrada sadasnjih
optereCenja vlasnika Suma koja bi zakonodavcu omogudila donosenje odluke u svakom
pojedinacnom slucaju. Opterecenje koje sumsko gazdinstvo polazeéi od «dobre Sumarske prakse»
mora osecati kao neprihvatljivo ¢e medutim u buduénosti mozda postojati samo uz kompenzaciju.
Pojam «pravilnog gazdovanja» koji igra vaznu ulogu u saveznim nemackim zakonima o Sumama i pri
tom oznacava najvazniji zahtev u odnosu na Sumarstvo je u ovom kontekstu utoliko problemati¢an
$to on kao prazna formula prikriva postojece razlike u pogledu fokusiranja ekonomskog rukovodenja
Sumskim gazdinstvima. Ukoliko teziSte pri interpretaciji onoga $to treba da oznadi «pravilno
Sumarstvor lezi na interesima vlasnika, iz pojma Ce se izvesti sasvim drugaciji zahtevi nego $to bi to
bilo u slucaju da se obaveza opsteg blagostanja proglasi za osnovu interpretacije: u prvom slucaju
obim zahteva proizilazi iz stru¢ne ocene konkretnog koris¢enja svojine, u drugom slucaju iz
anticipiranja dugoroc¢nih drustvenih zahteva u odnosu na konkretan sumski objekat.

Tebnolosko okrugenje

Tehnoloski razvoj je i u oblasti primarne proizvodnje koja se bazira na «prirodi» a u koju spada i
Sumarstvo od odlucujuceg znacaja za delatnost preduzeca. Posebno dinamic¢no se u ovom
momentu razvijaju na primer tehnologije vestacke inteligencije, informacione tehnologije,
genetske tehnologije i tehnologije alterantivne proizvodnje energije. Koje korisnicke potencijale

takvi razvoji sadrze za tacke gledista preduzeca, u ovom trenutku se tesko moze pretpostaviti.
Primer znacaja tehnoloskog napretka za delatnost Sumskog gazdinstva
Od pre nekoliko godina su npr. tehnike kompjuterskog modeliranja dozivele primenu u nauci o
Sumarstvu i delimi¢no i u Sumarskoj praksi. Simulatori rasta Suma koji su povezani sa ekonomskim
modelima bice sve vise primenjivani od strane menadzmenta preduzeca kao pomo¢ pri donosenju
odluka. U ovom kontekstu ¢e sve znacajnije biti takode tehnologije vestacke inteligencije. One
dozivljavaju prvu primenu npr. na polju mikroekonomske analize ili analize rizika.

Prirodno okrugenje

Na Sumska gazdinstva na «poseban» nacin (vidi Poglavlje A 3) utice razvoj prirodnog okruzenja
— ovde sli¢no opterecujucu ulogu igraju ljudskim delovanjem prouzrokovane promene klime
(globalno otopljavanje, promene padavina tokom godine kao i porast ucestalosti oluja) ili vodnih
resursa kao i ispustanja materije u Sumske ekosisteme (posledice za njihove regulacione funkcije
ili funkcije Zivotnog prostora).
Primer znacaja preobrazaja prirodnog okruzenja za delatnost preduzeca
Polazedi od fenomena globalne promene klime i nepromenjeno visokog ispustanja materija u Sumske
ekosisteme iskustveno znanje o gajenju Suma u sasvim drugacijim ekoloskim uslovima rasta, ukoliko
ono pociva iskljucivo na nastavljanju prethodnih posmatranja rasta, preti da postane anahrono.
Iskustveno znanje o prinosima koje je usmereno samo na proslost ne dozvoljava nikakve sigurne
prognoze o budu¢im ekoloskim uslovima rasta.

Rezime

Segmentiranje globalnog okruzenja predstavlja u prvom redu analiticko pomoéno sredstvo. U
praksi se na njegovim temeljima u okviru analize okruzenja moraju pojedinacno za svako
preduzede i kontinuirano donositi odluke o relevantnosti sektora i komponenti u sektorima. Pri
tom cilj analize nije samo i u prvom redu opis ve¢ prvenstveno prognoza razvoja klju¢nih
faktora i procesa. Analiza je medutim dodatno otezana time $to razlicite komponente cesto
pokazuju veze i zavisnosti unutar odredenog sektora ili izmedu razlicitih sektora.
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Naprimer razvoj prirodnog okruzenja utice na vrednosne stavove (socijalno-kulturno okruzenje) i
mogu da dovedu do promene zakona o zastiti prirode (politicko-pravno okruzenje).

Okrusienje koje se direktno odnosi na gadatke preduzeéa - pregled

Na slede¢em nivou analize trebalo bi posle globalnog okruzenja posmatrati okruzenje blize
preduzecu koje se odnosi na zadatke. Pod «okruzenjem koje se odnosi na zadatke» se
podrazumeva zbir svih relevantnih faktora u «blizem» okruzenju preduzeca koji stoje u direktnoj
vezi sa stvarnim ispunjenjem zadataka preduzeca i na taj nacin znacajno formiraju karakter
preduzeca. Ovi faktori se mogu interpretirati kao snage konkurentskog okruzenja
preduzeca i klasifikovati u Cetiti podrucja okruzenja koja se odnosi na zadatke i za koje je
karakteristicna konkurencija:

konkurencija pri plasmanu proizvoda i usluga (trzisni i netrzi$ni proizvodi)
konkurencija na trzistu nabavke
konkurancija na finansijskom trzistu

konkurencija na trzistu kvalifikovanog personala.

Metode definisanja konkurentskih sila u okruzenju Sumskog gazdinstva koje se odnosi na zadatke
preduzeca bice prikazane u tomu II u poglavljima «marketing» (E 2), «nabavka» (E 4), «finansiranje»
(E 6) i «upravljanje humanim resursima» (C 4). U daljem tekstu postupak ¢e biti nacelno objasnjen na
primerima.

Konkurentske sile n okrugenju preduzeca koje se odnosi na izvrsenje zadataka

Najvaznije konkurentske sile odnosno uslovi u navedenim podrudjima koje menadzment mora
da analizira su

rivalitet izmedu potrosaca odnosno ponudaca

mogucée prepreke za ulazak na trziste za potencijalne nove ponudace ili potrosace
postojanje i razmere supstituta za ponudena i trazena dobara

osobine partnera (protivnika) u konkurenciji

«pravila igre» u uslovima konkurencije (zakoni, norme itd.).

Sa tacke gledista Sumskog gazdinstva u kontekstu analize okruZzenja koje se odnosi direktno na
delatnost preduzeca trenutno su naprimer znacajni sledeci procesi:

Procesi koncentracije u drvnoj industriji pogadaju preduzece utoliko §to opada znacaj
lokalne drvne industrije u korist velikih koncerna koji operisu izvan granica svog regiona. Polozaj
pojedinac¢nog preduzeca na trzistu tendencijelno slabi kada lokalne odnosno regionalne poslovne
veze koje su stvarane godinama gube na znacaju i na taj nacin nestaju konkurentske prednosti u
odnosu na konkurenciju. Procesi koncentracije osim toga imaju negativan uticaj na mogucnosti
samostalnog formiranja cena. Koncentracija na strani kupaca preduzeéa je osim toga cesto
povezana sa suzavanjem moguce palete proizvoda.

Posto finansijska kriza u javhom sektoru traje ve¢ dosta dugo i mnostvo javnih preduzeca posluje
sa gubicima, sve cesce se diskutuje o privatizaciji javnih Sumskih gazdinstava odnosno javnog
pruzanja usluga. Trenutno se kontroverzno diskutuje o tome u kojoj meri se zaista moze postici
jaca konkurencija, dobit i prednosti deregulacije kojima se tezi (Poglavlje B 2.3.3).

U vremenu ucestalih inicijativa za sertificiranjem trenutno raste trziSte sertificiranog
drveta. Ukoliko u buduénosti veliki kupci kao $to su izdavacke kuée (papir) i lanci gradevinskih
trgovackih kuca budu pojacano trazili sertificirano drvo, doéi ¢e do pomeranja na trzistu drveta
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koja nece ostati bez posledica za pojedina¢no preduzece i njegov trzisni polozaj odnosno i za
njegove kriterijume privredivanja.

Finansijski problemi javnog sektora koji traju ve¢ dosta dugo uticu i na podsticajne mere u
Sumarstvu (Tabela 8) — ukidanje direktnih i indirektnih drzavnih podsticaja koji mogu biti
posmatrani kao instrument finansijske politike za ostvarenje kolektivnih ciljeva odnosno kao
pomocna sredstva za strukturno poboljsanje. Ovo ukidanje mora imati kako negativne posledice za
planove za poboljsanje opste Sumarske posednicke strukture (spajanja u Sumarstvu) tako i naneti
Stetu naporima pojedinih preduzeca da poboljsaju strukturu preduzeca (izgradnja puteva,
preuredenje zasada koje donose male prihode odnosno ne odgovaraju lokaciji, nega sastojina itd.).

Primer: Doprinos analizi sila konkunrencije na trgistima plasmana

Preduzeée moze biti uspesno u trzisnim dogadanjima samo onda kada postoji trziste koje
sposobno da prihvati njegove proizvode. Na osnovu analize grane i trziSta moraju se shodno
tome definisati potencijali koje ciljno trziste sadrzi.

Analiza trziSta bi trebala da sadrzi podatke o veli¢ini trzista, renditima tipi¢nim za bransu,
preprekama za ulazak na trziSte, konkurentima, dobavljacima kao i kupcima i putevima
plasmana (kontrolnu listu sadrzi Tabela 27). Vazna je §to je moguce intenzivnija razmena
informacija sa (potencijalnim) kupcima, dobavljacima, stru¢njacima itd. koja se ne ogranicava
samo na predaju materijala koji sadrZi cifre.

Analizom branse se dolazi do pocetnih znanja o uslovima konkurencije, Sansama i
opasnostima kojima je preduzele izlozeno u svom specifi¢cnom okruzenju odnosno kojima ¢e
biti izloZzeno u buduénosti. Ona time obuhvata privrednu granu koja je relevantna za preduzece
kao celinu. Od posebnog znacaja je analiza glavnih konkurenata kako bi se moglo prepoznati
njihovo stratesko usmerenje i razgraniciti u odnosu na sopstvenu poziciju.

Ovde se kao prvo definie relevantno okruzenje preduzeca, kao drugo odreduje i karakterise
ponasanje najznacajnijih konkurenata na datom trzistu. Analiza branse izmedu ostalog sadrzi
podatke o broju konkurenata, postojanju lidera branse, razlikama u strateSkom pozicioniranju
pojedinih konkurenata, rastu branse kao i razllkama izmedu pojedina¢nih proizvoda
konkurenata (kontrolna lista - Tabela 27). Do informacija se dolazi vodenjem razgovora u bransi
i na trzistu, koriS¢enjem nacionalnih i internacionalnih trzisnih studija kao i saradnjom sa
naucnim institucijama.
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Pitanja analize trziSta
- razgranicenje i opis branSe, celokupnog trzista kao i cilinog segmenta trzista kojem su namenjeni
sopstveni proizvodi
utvrdivanje obima trzidta, trziSnog potencijala, stopa rasta u bransi, na celokupnom trzistu i na ciljinom
trzistu
analiza trendova branse, celokupnog trzista i ciljnog trzista
analiza faktora koji odreduju razvoj trzista (kljuéni faktori)
- analiza znacaja inovacija i tehnoloskog napretka
utvrdivanje stadijuma razvoja sopstvenih trzisnih segmenata
utvrdivanje nivoa cena na sopstvenom trzistu plasmana
- procena razvoja materijalnih troSkova i trzi$nih cena
Pitanja $ansi i rizika trzista
- utvrdivanje bitnih faktora uspeha na sopstvenom trzistu
- procena mogucih rendita u odgovarajucoj bransi
- utvrdivanje moguénosti za izvoz
- utvrdivanje mogucih trzi$nih ograni¢enja odnosno prepreka za ulazak na trziste
- utvrdivanje relevantnih zakona, uredbi ili odredbi koji utiCu na trziste

Pitanja ciljne grupe i ponasanja potro$aca, dobavlja¢a i puteva plasmana
- utvrdivanije ciline grupe
- utvrdivanje Zelja potencijalnih kupaca
- definisanje trzisnog potencijala ciljne grupe
- procena razvoja potraznje
- utvrdivanje dobavlja¢a kao i razvoja u bransi nabavke
definisanje aktuelnih i potencijalnih puteva plasmana

Tabela 27: Kontrolna lista za analizu trzista plasmana

Stanje branse
- opéte stanje branse (sirovine, tehnologije, problemi kupaca itd.)
- inovacione tendencije (proizvodi, procesi itd.)

Struktura branse
- utvrdivanje broja ponudaca
- utvrdivanje heterogenosti ponudaca
- analiza tipova firmi ponudaca
- definisanje organizacije branse (udruzenja, dogovori, itd.)
- prepoznavanje $ansi i opasnosti u odnosu na bransu

Faktori konkurencije
- procena stanja konkurencije u dotiénoj bransi
- analiza zahteva za kvalitetom
- analiza zahteva za asortimanom
- definisanje uobi¢ajenog formiranja cena u bransi
- prepoznavanje mogucnosti koalicije

Stanje konkurenata
- definisanje konkurenata, njihove proizvodne sposobnost i njihovih lokacija
- poredenje sopstvenih cena sa cenama konkurencije
- procena konkurentskih prednosti i nedostataka u odnosu na konkurente
- procena moguénosti supstitucije proizvoda
- utvrdivanje mogucnosti reakcije na moguce reakcije konkurenata
- utvrdivanje slabosti konkurenata kao polazne tac¢ke za sopstvenu ofanzivnu strategiju

Struktura distribucije
- geografska analiza strukture distribucije
- utvrdivanje kanala plasmana

Tabela 28: Kontrolna lista za analizu branse (PUMPIN 1992; iz THOMMEN 1996, Bd. 3: 294, prosireno)
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2.7.3 Institucionalni aspekti — interesne grupe preduzeca

Sumska gazdinstva — «kvazi drustvene institucijer

Sve do 60-tih godina proslog stole¢a Sumska gazdinstva su mogla biti posmatrana kao drustveno
relativno zatvorene institucije sa slabo kompleksnim i relativno stabilnim okruzenjem. U situaciji
kada se povecava broj veza izmedu Sumskog gazdinstva i drugih drustvenih podsistema ¢ini se
razumnim shvatiti sada uprave za Sume, javna Sumska gazdinstva kao i privatna Sumska
gazdinstva kao «kvazi drustvene institucije». One predstavljaju konfliktima bremenito
«mestox suprotstavljenih interesa internih i eksternih interesnih grupa (Grafikon 31).

zaposleni

N

dobavljaci -
:}% Sumsko gazdinstvo ::
konkurencija /

gradanske inicijatiye

Grafikon 31: Stakeholder-i Sumskog gazdinstva

Definicija «stakeholder-a»

Kao stakeholderi (na srpskom: interesne grupe) uprave za Sume odnosno Sumskog
gazdinstva mogu se shvatiti sve osobe, grupe osoba ili institucije u smislu predstavnika interesa
koji u postizanju svojih ciljeva zavise od preduzeca i od kojih sa svoje strane zavisi preduzece.
Stakeholder-i mogu da uti¢u na same ciljeve preduzeca, njihovo ostvarenje i time na uslove pod
kojim Sumska gazdinstva posluju kao $to se i sami nalaze pod njihovim uticajem. Zbog toga oni
smatraju da imaju legitimitet da postavljaju zahteve. Pod zahtevom se moze shvatiti odredeno
pravo odnosno interes za protivuslugom ili o¢ekivanje akcije odnosno izostavljanja akcije drugih
(Tabela 29).
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Interne interesne grupe

Interesi

Vlasnici deonica i osnivaci
(shareholder)

Manadzment

Zaposleni

Visoka isplata dobiti

UcesSc¢e u porastu vrednosti preko razvoj kursa
Povoljne ponude pri povecanju kapitala

Uticaj na strateSke odluke

Uticaj

Mo¢

Prestiz

Visoka primanja

Ostvarenje stvaralackih ideja

Visoka primanja
Socijalna sigurnost
Samopotvrdivanje
Zadovoljstvo
Meduljudski odnosi
Priznanje

Eksterne interesne grupe

Zajmodavci (Poverioci)

Dobavljaci

Kupci

Zakupci lovista

Ustanove/drzava

Sindikati

UdruzZenje preduzeéa

Konkurenti

prirode, lokalna tampa i dr.)

Javnost (politicke partije, grupe za zastitu

Visoke kamate
Pravovremene otplate
Sigurnost

Povoljni uslovi isporuke
Etika placanja
Dugotrajne moguénosti isporuke

Kvalitativno veoma vredni proizvodi
Cena

Servis

i.dr.

Dobre moguc¢nosti za lov
Povoljni uslovi zakupa

Postovanje zakonskih odredbi
Ponuda radnih mesta
Porezi

Participacija u odlucivanju
Sigurna radna mesta
Kvalitet radnih mesta

Finansijski doprinosi
Uzimanje u obzir interesa grupe

Korektno ponasanje na trzistu
Kooperacija na nivou politike branse

Informacije o poslovanju preduze¢a
Ocuvanije ekoloskih, socijalnih i drugih standarda

Tabela 29: Interesi stakeholder-a na primeru velikog preduzeca u ¢ijem sastavu se nalazi Sumsko
gazdinstvo (prema ULRICH & FLURY 1995)

Izmedu pojedinih grupa stakeholdera mogu postojati licna preklapanja jer pojedinci najcesce
istovtemeno pripadaju razli¢itim interesnim grupama. Zaposleni u upravi za $ume mogu
naprimer istovremeno biti ¢lanovi nekog sindikata, grupe za zastitu prirode ili «ekoloski
orijentisane» partije. Posto i zaposleni kao i menadzment predstavljaju interesnu grupu sumskog
gazdinstva/uprave za Sume, u ovom slucaju se zahtevi postavljaju u neku ruku spolja za
uzimanje u obzir u sopstvenom delovanju. Definisanje pozicije «Sumarstva u drustvenim
poljima napetosti» se prema tome sa tacke gledista Sumarske politike niposto ne odigrava samo
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izmedu «stranke Sumarstva» na jednoj strani i drustvenih interesnih grupa na drugoj strani vec i
okviru «stranke Sumarstvay.

Analiza stakebolder-a

Iz perspektive koncepta stakeholder-a je jasno da su Sumska gazdinstva — u najmanju ruku
delimi¢no — izloZena eksternim uticajima. Sumsko gazdinstvo moZe naime da postavi sopstvene
ciljeve i dela u skladu sa njima, ali je ono zbog ukljucenosti u drustvo samo delimi¢no
autonomno u svom delovanju.

e Ko su naSe interesne grupe?

Koji cilj imaju interesne grupe? Sta one ogekuju od nas? Sta nam prebacuju?

Koje blize i dalje ciljeve slede interesne grupe?
¢ Koje vrednosti i motivi se kriju iza ovih cilieva?
e Kako se pona$aju interesne grupe?

o Kako se razli¢ite interesne grupe odnose medusobno?

Koji uticaj interesne grupe imaju na preduzece?

e Koju mo¢ poseduju interesne grupe?

Tabela 30: Katalog pitanja u tekucoj analizi stakeholder-a
(prema Bleicher 1994: 168-170)

Stakeholderi teprezentuju drustvena ocekivanja od Sumskog gazdinstva u institucionalizovanoj
formi. U borbi sa njima i u naporima da bude prihva¢eno ponasanje preduzeéa se mora
prilagoditi drustvu. Kao osnova za izbor strategija prilagodavanja i uticaja opsta analiza
okruzenja (analiza globalnog i okruzenja koje se odnosi direktno na ispunjenje zadataka) se mora
prosiriti teku¢om analizom internih i eksternih stakeholder-a. Pri tom je cilj da se ciljano i na
strukturisan nacin sakupi sto vise informacija narocito o zeljama, ciljevima, vrednostima i
motivima kao i stedstvima modi stakeholder-a, preduzmu prognoze (ili bolje rec¢eno: procene)
razvoja njihovog uticaja i oceni njihov znacaj za Sumsko gazdinstvo. Tabela 30 predstavlja
katalog pitanja u vezi sa strukturom ovog zadatka tekuce analize interesnih grupa.

2.8 Granice mogucnosti upravljanja Sumskim gazdinstvom od
strane menadZmenta

2.8.1 Uvod

Ponavijanje: Definicija menadimenta
Menadzment — kako je ve¢ definisano u poglavlju A 1.2 — je ciljno usmereno stvaranje,
upravljanje i razvoj Sumskog gazdinstva odnosno njegovih funkcionalnih podsistema u okviru
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drustvenog sistema. Do sada predstavljeni pristupi nauke o menadzmentu se pri tom implicitno
temelje na pretpostavci o moguénosti planskog stvaranja i upravljanja preduzeéem.

Fenomeni samoorganizacije

Kompleksnost i dinamika sistema $umskih gazdinstava u njihovom drustvenom okruzenju su
pro pravilu toliko veliki da se ponasanje sistema ne moze u potpunosti planirati ili potpuno
predvideti na osnovu eksternih definicija. U svakodnevici preduzeéa se naprotiv stalno
pojavljuju iznenadujudi razvoji, na¢ini delovanja ili postupci koji nisu bili planirani i koji se nisu
mogli planirati ali ipak mogu biti od izuzetnog znacaja za uspeh preduzeéa. Procesi i strukture
koji se krecu izvan logike neposrednog upravljanja i organizovanja Sumskog gazdinstva opisuju
se kao fenomeni samoorganizacije.

Nanéni pristupi objasnjenju fenomena samoorganizacije
Fenomeni samoorganizacije odnosno sopstvene dinamike igraju centralnu ulogu natrocito u tri
podoblasti u preduzecu:

® u takozvanom «neformalnom sistemu» u preduzecéu
® u mikropolitickim procesima u preduzecu
® usimbolickim strukturama i procesima (u organizacionoj kulturi).

U skladu sa ova tri ishodista nauka se obracunava sa razli¢itim ali medusobno dopunjujuéim
teorijskim pristupima objasnjenju neplanirane sopstvene dinamike u preduzeéima. U prvom
planu istrazivackih napora se pri tom nalazi nacelna kritika «racionalisticke» i «bezorganizacione»
predstave o coveku tradicionalnih teorija poslovne ekonomije.

Fenomeni samoorganizacije — izazov za menaddment

Za svaki menadzment $umskih gazdinstava poseban izazov predstavljaju neformalni, politicki i
simbolicki procesi i strukture: kao «implicitne» snage oni ne retko imaju — §to ¢e se kasnije
pokazati — veliki znacaj za uspeh preduzeca.

Hvatanje u kostac sa njima je zbog toga neizbezno za uspesan menadzment. Ne retko se
medutim u poslovnoj praksi moze posmatrati da se od samog pocetka zauzima veoma
odbijajudi, iritirajudi stav prema (svakodnevnim) fenomenima sa tesko uhvatljivom sopstvenom
dinamikom. «Monopol na uredenje» - kako tvrdi Siroko rasprostranjeno usko shvatanje
menadzmenta — poseduje rukovodstvo preduzeéa. Posto neformalni, politicki i simbolicki
procesi i strukture ne retko stoje iznad formalnih koje je propisao menadzment ili im cak
protivurece, fenomeni samoorganizacije se iz perspektive «uskog» shvatanja menadzmenta
dozivljavaju kao smetnja koja se mora odstraniti planskim menadzmentom.

Nasuprot tome u daljem tekstu ¢e biti pokazano da neformalni, politicki i simbolicki procesi i
strukture stoje u komplementarnom odnosu prema menadzmentu formalno odredenih procesa i
struktura odnosno procesa i struktura koji se mogu formalno odrediti. Oni ¢ak u pogledu
kompleksnosti i dinamike sistema S$umskog gazdinstva i njegovog okruZenja cesto mogu
predstavljati pozitivne korektive formalne forme preduzeca.

Kako medutim menadzment treba odnosno moze da se ophodi sa fenomenima
samoorganizacije koji sa jedne strane mogu biti od izuzetnog znacaja za uspeh preduzeca a s
druge strane se nalaze izvan formalne logike uredenja?
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«Rukovanjes umesto cupravijanje»

Menadzment takve procese zbog njihovog znacaja ni u kom slucaju ne moze jednostavno
«pustiti da teku». Predstava o svrsishodnom (protiv)upravljanju medutim ne «odgovara». Mogué
je samo parcijalan pristup strukturama odnosno fenomenima koji se sami organizuju — to je
osnovno uverenje slede¢ih izlaganja. Umesto ciljnog organizovanja pri tom se medutim moze
raditi samo o «rukovanju» tim fenomenima od strane menadzmenta. «Rukovanje» odnosno
«parcijalni pristup» pri tom pretpostavlja precizno posmatranje, opis i objasnjenje. Naucni
pristupi koji ¢e biti prikazani u daljem tekstu mogu biti od pomodi u tome.

2.8.2 Neformalna organizacija

Formalna organizacija

Organizacione strukture i procesi (organizacija radnih mesta, propisi, norme itd. - vidi Poglavlje
A 2.3 kao i Poglavlje C 3 «organizacije» u Tomu II) koje menadzment racionalno organizuje i
svesno planira se oznacavaju kao formalne (katkada kao forma). Formalne grupe (npr. odeljenja,
$tabovi), formalne norme (prava na izdavanje naredbi), formalno dodeljivanje kompetencija i
odgovornosti menadzment propisuje eksterno u zvani¢nim organizacionim planovima odnosno
u zvani¢nim propisima rukovodstva (u statutu preduzeca kao zbiru svih zvani¢nih propisa).

Neformalna organizacija — definicija pojma
Zapravo u svim preduzeéima se moze primetiti da pored formalne organizacije — i iznad nje —
postoje neplanirane organizacione strukture i procesi — formiranje grupa koje nije u skladu sa
planom, pracenje ciljeva koji odstupaju od plana, neformalne norme, neformalni sistemi uloga,
statusa, sankcija, simbola i jezika, specifiénih za grupe, koji znacajno uti¢u na ponasanje clanova
organizacija. Takve neformalne organizacione strukture i procesi po definiciji nisu predvideni u
organizacionom planu, nisu planirani i zbog toga se i ne mogu nepostedno utvrditi. Oni
predstavljaju organizacione fenomene koji su nastali bez plana ali su uprkos tome stalno
prisutni.
Primer pauze za kafu u direkciji za §ume X
U direkciji za $sume X pauze su formalno propisane — pauza za kafu je npr. svakog dana od 10 od
10.30 ¢asova. Dogadaji u kantini direkcije za Sume se svakog dana u ovo vreme odvijaju prema istim
(neformalnim) modelima. Najpre i tacno na vreme dolaze sluZbenici uprave, zatim slede Cinovnici
visokog nivoa, najzad nesto kasnije ¢inovnici najviseg nivoa. Sefovi odeljenja osim jednog nikad ne
dolaze u kantinu ve¢ im kafu/¢aj donosi «sekretatica» u njihovu kancelatiju.
Raspored sedenja za stolovima je — a da za to nikad nije bio potreban nikakav dogovor — jasno
(neformalno) regulisan. Ne sedi se zajedno prema odeljenjima (dakle ne prema formalnim grupama)
ve¢ prema «sluzbenim polozajima». Sluzbenici uprave iz raznih odeljenja, ¢inovnici visokog nivoa
odnosno najviseg nivoa sede za odvojenim stolovima. Takode i za svakim stolom se formirao
neformalan stalni raspored sedenja. Teme razgovora su ne retko sluzbeni poslovi koje se «prekim
putem» diskutuju izmedu odeljenja. U ovim prilikama se cesto neformalno postizu dogovori i
sporazumi.
Tac¢no u 10.30 ¢asova kantinu napustaju sluzbenici uprave, koje nesto kasnije slede ¢inovnici visokog
nivoa i najzad grupa najvisig ¢inovnika.
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Nastanak neformalnib grupa

Dok se formalne organizacione strukture stvaraju planski u skladu sa ciljevima efikasnosti,
neformalne grupe nastaju na osnovu potreba njenih ¢lanova za socijalnim kontaktima (blizina,
sigurnost, prijateljstvo, priznanje, uticaj, prestiz itd.). Konkretni povodi za nastanak neformalnih
grupa mogu biti interni povodi (npr. zajednic¢ko planiranje pauze), eksterni uslovi (zajednicka
voznja, zajednicko koris¢enje prostorija) ili jednostavni meduljudski odnosi (npr. medusobna
simpatija, Cesti kontakti unutar preduzeca, zajednicko obrazovanje, zajednicka interesovanja van
posla). Neformalne grupe se mogu prepoznati prema integracionim simbolima tipicnim za
grupe, prema sopstvenim jezickim modelima, specijalnim putevima komunikacije, pre,a
diferencijaciji uloga i statusa specifi¢nim za grupu (Grafikon 32).

Znacaj neformalne organizacije 3a preduzele

Neformalne organizacione strukture i procesi bez sumnje mogu imati disfunkcionalne posledice
za preduzeée — kao npr. napustanje ciljeva preduzeca koji nisu u skladu sa ciljevima grupa,
Sirenje glasina, grupisanje itd. U daljem tekstu ¢e kao primer biti prikazana situacija u odeljenju
C firme Y (Grafikon 33).
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Grafikon 32: Formalne i neformalne grupe (iz STAEHLE 1994: 250; izmenjeno)
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Grafikon 33: Organizacioni plan i grupni odnosi u preduzec¢u Y (iz ROSENSTIEL ET AL 1972: 59)

U okviru odeljenja C vladaju velike napetosti. Razlog za to se svuda vidi u menadZerskim

nedostacima Sefa odeljenja C. Preciznija analiza grupnih odnosa medutim pokazuje da je direktor
licni prijatelj sa referentima D i E i da se sa njima cesto vida privatno u klubu. Izmedu referenata F,

G i H postoje uske licne veze na osnovu dugogodisnjeg zajednickog rada, osim toga sekretarica i
referent H su veoma bliski prijatelji. Neizbezna posledica ove konstelacije je da je C u

komunikacionim dogadanjima izmedu direkcije i odeljenja prakti¢no izolovan u slucajevima konflikta
i gotovo ne moze da preuzme menadzersku odgovornost.
Pozitivne posledice neformalnib organizacija

Neformalne organizacione strukture i procesi mogu medutim imati i veoma pozitivan znacaj za
preduzece. Neformalne grupe zatvaraju rupe koje su neizbezne ¢ak i kod veoma brizljivog
planiranja formalne organizacije. Neformalna organizacija daje preduzecu fleksibilnost u
uslovima dinami¢nog razvoja okruzenja. Brza nebirokratska komunikacija izmedu clanova
organizacije, razvoj novih, kreativnih ideja ili osiguranje zadovoljavanja socijalnih potreba su
slededi primeri za pozitivan ucinak neformalne organizacije. Koliko su znacajne ove dopunske
funkcije neformalne organizacije bi¢e uvek jasno tamo gde zaposleni biraju pasivne oblike
otpora «sluzbe u skladu sa propisima.

O odnosu formalnog i neformalnog sistema

U svakodnevici jednog preduzeéa stalno se moze videti da se modeli sistema formalne i
neformalne organizacije ni u kom slucaju ne iskljucuju u konkretnom delovanju clanova
organizacije. Naprotiv: ¢lanovi organizacije se krecu po pravilu sigurno i svesno izmedu obe
forme sistema. Problem se ve¢ prema potrebi obraduje u formalnom ili neformalnom sistemu.
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Primeri:
- Sumar u reviru se informise kod $efa biroa da li ove godine preostaje jo$ nesto novcea za investiciju
u masine pre nego §to postavi formalan zahtev $efu Sumske uprave.

- Sef $umske uprave i predsednik personalnog saveta diskutuju unapred «delikatna» personalna

pitanja pre sledece sednice personalnog saveta; oba pri tom koriste drugaciji jezik i nude dodatne
informacije u odnosu na one koje ¢e ponuditi zvani¢noj sednici personalnog saveta.

Neformalna pravila su dakle dopuna formalnim pravilima i mogu prakti¢no biti posmatrani kao
nezaobilazan korektiv formalne organizacione forme.

Od clanova organizacije se po pravilu ocekuje da shvate promenu izmedu formalnog i
neformalnog sistema i znaju koja se mera odstupanja od pravila u svrhu efektivne obrade
problema toletise odnosno ocekuje.

2.8.3 Mikropoliticki procesi u preduzecu

Definicija pojma

Mikropolitickim procesnim modelom se odluke u preduzeéu objasnjavaju kao rezultati
komplikovanih diskusija pojedinac¢nih ¢lanova organizacije, formalnih i neformalnih grupa i pod
odredenim uslovima eksternih interesnih grupa. Formalna organizaciona struktura sa formalnim
obavezama i zadacima, kompetencijama i odgovornostima ¢ini u ovom modelu samo okvir. U
sredistu  stoji obracun suprotstavljenih interesa oko obavezujuée podele ogranicenih
organizacionih resursa (kao $to su budZet, radna mesta, prostorije, kompetencije, uticaj, prestiz,
moc).

Ovakvi suprotstavljeni interesi, (suvise) ograniceni resursi za zadovoljenje svih interesa, procesi
pregovaranja bogati konfliktima, upotreba modi radi sprovodenje interesa i najzad regulisanje
konflikata — ukratko receno politicki procesi — su svakodnevni fenomeni u preduzeéima.

Polaziste: suprotstavijeni interesi

Ne mogu se, naravno, svi procesi odlucivanja u preduzecu okarakterisati kao politicki: ako je
situacija u kojoj se odlucuje nedvosmislena za sve ucesnike (npr. kod rutinskih procesa
odlucivanja koji se mogu programirati) ili postoji mesto koje raspolaze kompetencijama za
odlucivanje i niko ne pori¢e neformalno ovlaséenje za donosenje odluke, politicki procesi ne
postoje. Polaziste politickih procesa cine suprotstavljeni interesi stakeholder-a i postojeca
ogranic¢enost resursa u organizaciji koja onemogucava da se svi interesi podjednako zadovolje.
Jos jedna bitna pretpostavka za nastanak politickih procesa je medutim da svi ucesnici vide
odredenu $ansu da u najmanju delimi¢no ostvare svoje zahteve u odnosu na druge ucesnike.

Resavanje konflikata

U slucaju da postoji situacija odlucivanja koja se dozivljava kao «otvorena» ucesnici ¢e biti
spremni za reSavanje konflikta. Utvrdivanje strategija pregovaranja, formiranje grupa, formiranje
koalicija, blefovi, intrige, obecanja, pretnje, takticki manevri, «politika» svrSenog Ccina,
delegitimisanje protivnika, dogovori i najzad pregovori — sve to su sredstva kojima se pokusava
rukovoditi politickim procesima i sprovesti sopstvene interesi.
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Mo¢

Sanse za sprovodenjem sopstvenih interesa i sopstvenog shvatanja problema i procesu
odlucivanja zavise od objektivnih okolnosti situacije odluc¢ivanja (vrsta problema, vremenski
faktor, trzisne sile itd.) ali prvenstveno od medusobne modi uticaja ucesnika u procesu. Zbog
toga je od izuzetnog znacaja za analizu politickih procesa (osim koncepta interesa i konflikta)
razumevanje stvaranja modi za sprovodenje visih zahteva. Politicko delovanje naime uvek znaci
ciljnu mobilizaciju i ciljnu i kontrolisanu upotrebu modi.

Pod pojmom mo¢i se ovde — u nastavku razmisljanja iz Poglavlja A 2.3 i prema jednoj definiciji
MAX-a WEBER-a — podrazumeva moguénost da se prodre u prostor delovanja drugih i protiv
njihove volje sa ciljem da se dostighu sopstveni ciljevi. Pojam moéi obuhvata pri tom
mogucnost da se odbiju nalozi drugih koja sopstveno delovanje treba da usmere u tudem
interesu.

Mo¢ moze poticati iz najrazli¢itijih izvora: mo¢ licnosti (harizma, retorika itd.), mo¢ eksperata
(detaljno struc¢no znanje ili specifiéne sposobnosti itd.), mo¢ informacije (na osnovu prednosti u
posedovanju informacija ili sl.), mo¢ legitimiteta (formalna i/ili neformalna pozicija daje mo¢),
mo¢ kroz moguénost da se iskazu pohvale ili kazne (npr. kroz pravo da se obeéaju povisice plate
ili karijera ili oduzmu resursi) itd.

Organizaciona pravila ga politicke procese

Mikropoliticki procesi se ne kre¢u u prostoru koji je potpuno neregulisan, ne odvijaju se dakle
potpuno proizvoljno ili sasvim slucajno. Ucesnici naprotiv u konfliktima deluju na osnovu
pravila. Ova implicitna ali ipak jasno definisana pravila istina ne determinisu konkretno

postupanje ali postavljaju pouzdan okvir za politicko delovanje specifi¢an za organizaciju.

Ova pravila dozvoljenog i nedozvoljenog postupanja su «utemeljena» u organizacionoj kulturi
koja ¢e biti detaljnije obradena u slede¢em poglavlju.

Rezultati politickib procesa

Predstava o «postavljanju okvira kroz pravila ponasanja» implicira da ucesnicima politickih
procesa preostaje slobodan prostor za delovanje i da se rezultati politickih pregovora zbog toga
naj¢esée ne mogu tacno predvideti. Organizaciona pravila medutim garantuju za «obic¢ne»
konflikte da ¢ée se procesi odlucivanja najéesée zavrsiti kompromisnim resenjima. To ne bi
trebalo samo da znaci da nema «pobednika» i «porazenih» i da politicki procesi ne mogu biti
bremeniti konfliktima, iritirajuéi ili «bolni». Pravilima se samo spre¢ava da «porazi» budu
dozivljeni kao «pustoSenje» i da «gubitnici» napuste «politicku arenu». Politicki procesi u
organizacijama su najcesce konflikti koji se odvijaju veoma komplikovano i koji se resavaju
istovremeno na vise nivoa ili vremenski postepeno. «Pobednici» i «gubitnici» su dakle vremenska
stanja: ko sada dobije moze kasnije izgubiti.

Kulturno ukorenjena pravila igre, vremenska dimenzija konflikata i ne manje eksterni, npr.
ckonomski zakoni (zakoni trzista, likvidnost itd.) sprec¢avaju prema tome da delovanje
organizacije uprkos suprotstavljenim interesima zavrsi u haosu 1 organizacija kao celina postane
nesposobna da funkcionise.

«Raukovanjer politickim procesima od strane menadimenta

Za svako preduzece je karakteristican veliki broj suprotstavljenih interesa (odnosno mnostvo
predstavnika ovih interesa). Konflikti i kompleksni politicki procesi se stoga moraju posmatrati
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kao normalni sastavni delovi svakog preduzeca. Ne potiskivanje konflikata ve¢ samo svesno
postupanje sa njima moze odgovoriti ovom organizacionom fenomenu. Medutim
preporucivanje stvaralackih ideja i mera u postupanju sa konfliktima u preduzecu je tesko zbog
toga $to je menadzment najcesée i sam deo politickih procesa. Oni kojima su povereni zadaci
menadzmenta morali bi medutim biti u stanju da analiziraju politicke procese («IKo su ucesnicir»;
«Koji interesi se zastupaju?»; «Sta su implicitni temelji interesa?»; «Kako je podeljena moc?».
«Koja sredstva se upotrebljavaju za resavanja konflikatary; «U kojim kulturno ukorenjenim
okvirnim pravilima se oni odvijaju?»). Teski zadaci rukovodstva se u tom sluc¢aju sastoje u tome
da doprinese rukovanju konfliktima (spreciti eskalacije, naéi prihvatljivu formu resenja
konflikata) i saraduje na trazenju adekvatnih resenja problema (pri ¢emu to ni u kom slucaju ne
moraju uvek biti kompromisi).

2.8.4 Organizaciona kultura

Definicija pojma

Pristup analizi organizacione kulture koji je skiciran u daljem tekstu se u odredenom pogledu
moze okarakterisati kao kontradiktoran politickom pristupu: dok ovaj drugi objasnjava
fenomene samoorganizacije kroz konflikte koji proisticu iz interesa, promenljive koalicije i
obracune zasnovane na modi, kulturno-naucni pristup naglasava socijalno konstruisani karakter
organizacionih fenomena: pojedinci ne delaju jedan protiv drugog veé¢ uokvireni u drustvene
vrednosne i otijentacione strukture.

Organizaciju — kako kaze sustina ovakvog kulturno-nau¢nog pristupa — predstavljaju samostalne
kulturne zajednice. Svaku organizacionu kulturu pri tom karakterie odgovarajudi specifican
spoznajni i orijentacioni model misljenja i ponasanja koji deli veéina ¢lanova organizacije i koji
pociva na odredenim normama i vrednostima. Ovakvi organizaciono individualni spoznajni i
orijentacioni modeli se ne mogu shvatiti direktno ve¢ samo na osnovu njihovih posledica na
dogadaje u preduzeéu. Ni sami clanovi organizacije nisu svesni pojedinacnih zajednickih
vrednosti, normi i osnovnih ubedenja. Uptkos tome — ili upravo zbog toga — otrganizaciona
kultura je veoma efikasan mehanizam upravljanja spoznajom i postupcima neke organizacije kao
celine kao i pojedina¢nih ¢lanova. Ona ima bitan uticaj na menadzment preduzeca utoliko sto
snazno oblikuje postupke clanova organizacije, npr. spoznaju «spoljasnjeg» sveta, njegovo
vrednovanje, definisanje ciljeva preduzeca, samorazumevanje, samopredstavljanje ili pak
pojedinacne ciljeve preduzeca.

Bitne karakteristike organizacione kulture
Kao najvaznije osobine organizacione kulture vaze:
® Organizacona kultura nije direktno vidljiv fenomen.
® Sadrzaj i oblik su specificni i jedinstveni za svaku organizaciju (koju
karakteriSe sopstveni «stily, «karakter», «tip», njena «kulturna tradicija»).
® Organizaciona kultura se po pravilu ne reflektuje u preduzeéima veé je osnova
svakodnevnog delanja svih clanova ortganizacije «koja se podrazumeva». Ona
nesvesno oblikuje samorazumevanje i identitet organizacije.

® DPojam «organizacione kulture» oznacava zajednic¢ki prihvadene orijentacije,
vrednosti, modele ponasanja itd. «Kultura» socijalnog sistema Sumsko gazdinstvo ¢ini
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delovanje organizacije u celini kao i pojedinacnog ¢lana organizacije manje ili vise
jedinstvenim i koherentnim.

Organizaciona kultura se moze definisati kao «koncepcija okruzenja
organizacije» koja je zajedni¢ka za sve clanove organizacije. Kao «socijalni
konstrukt» ona nudi orijentaciju i smisao u kompleksnom svetu koji se turbulentno
razvija tako Sto propisuje «filtere» za selekciju i interpretaciju spoznaja, vrednovanja,
odluka i postupaka. Organizaciona kultura pruza clanovima organizacije  «sliku»
okruzenja organizacije na osnovi zajednic¢kog osnovnog shvatanja o «svetu.

Organizaciona kultura je istovtemeno rezultat i sredstvo socijalne interakcije:
organizaciona kultura se uc¢i odnosno «predaje» u procesima socijalizacije u
organizaciji.

Organizaciona kultura nije kruta i nepromenljiva ali je po pravilu okarakterisana
«inertnoscéuy (tradicionalno$éu nasuprot sposobnosti promene kulture).

Unutrasnja grada organizacione kulture — «model tri nivoa» SCHEIN-a

Osnova za obuhvatanje sadrzaja organizacione kulture je «model tri nivoa» SCHEIN-a (Grafikon
34) — koji je pozajmljen iz kulturne antropologije:

Osnova neke kulture — kao donji nivo — se prema njemu sastoji od «skupa» osnovnih
otijentacionih i spoznajnih modela («stavova», «osnovnih uveranja»). Oni su
predsvesni ili nesvesni ali uprkos tome — ili upravo zbog toga — rukovode spoznajom
ili postupcima. Nezavisno od date specificne kulture ove osnovne pretpostavke se ticu
pet osnovnih tema ljudskog savladavanja egzistencije:

(1)  osnovne preptostavke o okruzenju (stvarnost, vreme i prostor)

(2)  predstave o istini

(3) pretpostavke o prirodi ljudi

(4)  pretpostavke o prirodi socijalnog delanja

(5) pretpostavke o prirodi socijalnih odnosa.

Ove temeljne pretpostavke ne stoje izolovano jedna pored druge veé zajednicki Cine
neku vrstu «slike o svetuy.

Onsenasrednjem nivou konkretizuje kroz vise ili manje nesvesne ili nevidljive ali
ipak itekako «svesno sposobne» vrednosne predstave i standarde ponasanja (maksime;
ideologije; pravila ponasanja; zabrane) koji sa svoje strane postavljaju prioritete za
organizaciono delovanje, upravljaju spoznajom kao i interpretiraju tude i sopstveno
ponasanje.

Najzad gornji nivo cine simboli i znaci («artefakti», «spoljasnji fenomeni»). Oni su
vidljivi odnosno mogu se spoznati, ali zahtevaju interpretaciju posto su razumljivi
samo u kontekstu stavova koji leze u njihovoj osnovi. Artefakti «transportuju»
nesvesni i nevidljivi deo kulture. Oni odrzavaju u Zivotu stavove i interpretacione
modele, razvijaju ih i prenose dalje novim clanovima organizacije — klju¢na re¢ je
«socijalizacija». Manifestacije kulture se mogu svrstati u cetiri grupe:

(1)  objekti (npr odeca, arhitektura)

(2)  jezik (strucni jezik, zargon preduzeca, price, legende — cesto o «herojima)

—

(3) ponasanje (rutine, rituali, slavlja npr.)

(4)  osecanja (sigurnost, ponos, stvarnost npr.).
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Grafikon 34: Model tri nivoa organizacione kulture (prema STEINMANN & SCHREYOGG 1993: 588; tamo
izvor: ScHEIN, E. H.: Coming to a new awareness of organisational culture. In: Sloan
Management Review, 25. (1984)2: 4)

Tipovi organizacione kulture

Specificna organizaciona kultura se prvenstveno moze opisati sadrzinski i pomoéu njene
unutrasnje strukture i njenih osnovnih elemenata (na tri nivoa u modelu SCHEIN-a). Ove
osobine ¢ine i osnovu za najrazlicitije «klasifikacije tipova» koje su opisane u literaturi a koje
ovde sa izuzetkom sledece «jake» nasuprot «slaboj» organizacionoj kulturu nece biti pojedina¢no
razmatrane.

Karakterisanje organizacione kulture kao «jake» ili «slabe» je utoliko izuzetak u klasifikaciji $to se
ova klasifikacija moze preduzeti nezavisno od konkretnih sadrzaja date kulture. STEINMANN &
SCHREYOGG (1993: 597ff) procenjuju «jacinu» organizacione kulture na osnovu kriterijuma

®  «zrazitost» (fj. jasnoca, doseg i unutrasnja konzistentnost implicitnih vrednosnih
stavova)

® «stepen rasirenosti» u okviru organizacije (o «jakoj» organizacionoj kulturi se govori
kada su postupci veomo velikog broja — u idelanom slucaju svih — ¢lanova organizacije
obelezeni zajednickom kulturom; o «slaboj» organizacionoj kulturi se nasuprot tome
moze govoriti kada preduzeca izrazito ispoljava «podkulture)
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® «dubina ukorenjenosti» (kao mera samostalnosti delovanja prema kulturnim modelima
organizacije i njihovoj stabilnosti u duzem vremenskom intervalu).

Podela na «jake» i «slabe» organizacione kulture se ¢ini relevantnom za pitanje u kojoj meri se
organizaciona kultura moze obrazovati (vidi dalji tekst).

Funkcije organizacione kulture

Funkcija organizacione kulture se generalno moze okarakterisati kao nisko konfliktno,
nebirokratsko i uprkos tome efikasno upravljanje ponasanjem kako u okviru organizacije tako i
prema spoljasnjem svetu. Sa tacke gledista rukovodstva preduzeca i sa oslanjanjem na STAEHLE-
a (1994: 486) mogu se navesti sledece najvaznije funkcije:

® integraciona funkcija: kultura deluje integrativno. Ona ¢lanovima organizacije stoji na
raspolaganju kao bazni konsenzus o osnovnim pitanjim i time olakSava nalazenje
konsenzusa u konkretnim konfliktima.

® koordinaciona funkcija: kultura deluje koordinirajuée na ponasanje putem zajednickih
vrednosti i normi.

® Motivaciona funkcija: kultura verovatno zadovoljava najvaznije potrebe clanova
organizacije za orijentacijom, sigurnos¢u u poslu i davanjem smisla. Ona interno deluje
motivirajuce a eksterno daje legitimaciju postupcima.

® Idenrifikaciona funkcija: kultura daruje moguénosti identifikacije sa otganizacijom,
stvara osecaj za «mi» i jaca samosvest.

Na osnovu ovih vaznih funkcija se moze prepoznati da su pitanja «menadzmenta kulture»
veoma vazna za sva rukovodstva preduzeca.

U zavisnosti od osobina svake kulture i u zavisnosti od izazova situacije pred kojima preduzece
stoji, kulturno formirane orijentacije mogu sa tacke gledista preduzeca da ispolje pozitivne ili
negativne aspekte. Pozitivni aspekti «jake organizacione kulture» mogu pod odredenim uslovima
biti na primer:

® delatna orijentacija putem redukovanja kompleksnosti
® Dbrzo kooridinisano delovanje

® brza implementacija inovacija (koje pocivaju na kulturi)
® niski troSkovi kontrole

® visoka motivacija, visoka lojalnost.

«Jaka» organizaciona kultura moze medutim u drugim okvirnim uslovima imati i problemati¢ne
efekte, kao npr.:

® tendencija ka «izolaciji» u odnosu na okruzenje preduzeca

® razmisljanje u stereotipima (umesto razmisljanja u alternativama)

® potiskivanje protivre¢nosti («pritisak kulture») gde je potrebno «unakrsno razmisljanje»
® blokiranje inovacija (koje ne pocivaju na kulturi)

e fiksiranje za tradicionalne («zastarele») strategije uspeha i time sprecavanje kreativnih
resenja problema
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O moguénosti formiranja organizacione kulture od strane menadZmenta

O moguénostima i ograni¢enjima intervencija rukovodstava preduzeéa usmerenih na stvaranje

kulture u literaturi se diskutuje sa veoma suprotstavljenih pozicija. Ekstremne pozicije na

kontinuumu zauzimaju s jedne strane «kulturni inZenjeri» a sa druge strane «kulturalisti»:
«Kulturni inZzenjeri» polaze od toga da se kultura — u poredenju sa drugim instrumentima
menadzmenta — moze ciljano upotrebiti i ciljno orijentisano i prema planu promeniti (neka bude
pomenuto kako neki autori literature o menadzmentu «prodaju» «Corporate Identity» kao instrument za
resavanje kriza identiteta.) Ovu poziciju u potpunosti odbacuje grupa «kulturalista». Za njih je svaka
organizaciona kultura «organski» izrastao fenomen Zivotne prakse koji ne podleze nikakvom ciljanom
proizvodnom procesu. Simbolicki «kulturni menadzment» se od strane ne malog broja «kulturalista»
ocenjuju kao manipulacija i instrument vladanja.
Medupozicije se prema STEINMANN-u & SCHREYOGG-u (1993: 603) mogu opisati izrazom
«korekcija kursan. Medutim da li i u kojoj meri kulturne promene i nove orijentacije u preduzecima
mogu biti smisleno inicirane od strane menadzmenta, zavisi u velikoj meri od specifi¢nih uslova u
datom preduzecu i specifi¢nih izazova preduzeca u drustvu.

Prvi neophodni korak za kulturni preobrazaj je pti tom sigurno analiza kulture (opis kulturno
specificnih «spoljasnjih fenomena», razumevanje vrednosti i normi koji leze u osnovi ovih
fenomena, najzad objasnjenje kulturno ukorenjenih «osnovnih pretpostavki» koje objasnjavaju
nesvesni temelj individualnog ponasanja u socijalnom kontekstu dela kulture koji se moze
iskusiti). Ovakva analiza kulture omogucéava najpre spoznavanje opisanih fenomena i time
omogucava kriticku diskusiju postojece kulture zajedno sa svim njenim funkcijama.
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Preporucena literatura uz Poglavlje A 2

I poglavlje A 2 sluzi predstavljanju elementarnih osnova menadzmenta Sumskih gazdinstava. Za
svaku od dotaknutih osnovnih disciplina postoje izvanredni udzbenici kako na nemackom tako i
na engleskom jeziku u tako velikom broju da slede¢a uputstva imaju karakter prvih preporuka za
¢itanje i ni u kom slucaju ne daju iscrpan spisak relevantne osnovne literature.

Posebno se mogu preporuditi uvodi u osnove poslovne ekonomije na nemackom jeziku
(odnosi se posebno na poglavlja 2.2, 2.5 i 2.6) izmedu ostalog BEA ET AL. 1997, BERNDT ET AL.
1998 (Springers Handbuch der Betriebswirtschaftslehre), HOPFENBECK 1998, SCHIERENBECK
1995, BITZ ET AL. 1998/1999 (VAHLENs Kompendium der Betriebswirtschaft), WOHE 1996.

Osnovi nauke o ponasanju menadzmenta (odnosi se posebno na poglavlje 2.3 kao i 2.8)
su izvanredno prikazani u obliku pregleda kod STAEHLE 1998, SCHREYOGG 1998 i STEINMANN
& SCHREYOGG 1997; iz organizaciono-psiholoSkog ugla osnove objasnjavaju
ROSENSTIEL 2000, ROSENSTIEL ET AL 1995 kao i SCHULER 1995).

Uvodna predstava u menadzment covekove okoline (odnosi se posebno na poglavlje
2.4) oslanja se posebno na DYCKHOFF 2000, FISCHER 1996, SCHALTEGGER & STURM 1994,
SCHALTEGGER 2000 i SCHMID 2000.

Standardni udzbenici teorije odluc¢ivanja (odnosi se posebno na poglavlje 2.6) su ADAM
1996, BRAUCHLIN & HEENE 1994, BAMBERG & COENENBERG 1996 kao i SIEBEN &
SCHILDBACH 1994.

Teorijski zasnovan pregled konfliktnog polja «preduzeéa i okruzenje» (posebno se
odnosi na poglavlje 2.7) nude BEA & HAAS 1997, SCHREYOGG 1998 i STEINMANN &
SCHREYOGG 1997; koncept stakebolder-a u svom znacenju za pitanja menadzmenta je detaljno
objasnjen kod BLEICHER 1994 i u skrac¢enoj formi kod SCHALTEGGER 2000.

Teorije neformalne organizacije, mikropolitickih procesa i organizacione
kulture (odnosi se posebno na poglavlje 2.8) se prikazuju u obliku pregleda sa tacke gledista
menedzmenta kod SCHREYOGG 1998 i STEINMANN & SCHREYOGG 1997, STAEHLE 1998 i
HEINEN & FRANK 1997. Pregled teotija nastanka i razvoja organizacione kulture nalazi se kod
KASPER 1987 kao i NEUBERGER & KROMPA 1987; o naucno-teorijskim pozicijama koje se
nalaze u osnovi ovog diskursa vidi EBERS 1985; SCHUH 1988; KRULIS-RANDA 1990; EBERS
1991; WOLLNIK 1991; STELZNER 1991; DIERKES ET AL. 1993; FRANZPOTTER 1997 kao i
OCHSENHAUER & KLOFAT 1997.

U okviru ovog uvoda ne moze se dotadi takozvani «projektni menadzment», pod kojim se
podrazumeva sistem medusobno harmonizovanih tehnika analize problema, strukturnog
planiranja, planiranja radne snage, finansijskog planiranja i analize rizika koji je u celosti
neophodan za upravljanje kompleksnim projektima. Dobar uvod u podruéje ove teme nude

PATZAK ET AL. 1996; WISCHNEWSKI 2001; LITKE 1995 ili MEHRMANN & WIRTZ 1999.



3 Gazdovanje u Sumama i sa Sumama

3.1 Opste karakteristike Sumarstva

Razli¢ite dimenzije gazdovanja u Sumarstvu po pravilu ne predstavljaju — posmatrana svaka za
sebe — nikakve osobenosti. Iz njihovog zbira i iz njihovog zajednickog delovanja proistice
medutim jedinstvena konstelacija za privredivanje preduzeca (Tabela 31).

Ekoloska dimenzija koriSéenja prirode — prirodno blago i prirodna produktivhost Sumskih
ekoloskih sistema

- Sumska «priroda» kao izvor resursa i okruzenje sa svaku proizvodnju i svaku potro$nju
- prirodna produktivnost: princip identiteta produkcije i reprodukcije
- ireverzibilna razorljivost prirodne produktivnosti: postulat odrzanja prirodne produktivnosti

Ekonomska dimenzija — posebne robne osobine uéinka Sume odnosno proizvoda Sumskih
gazdinstava

- kompleksni konflikti koriS¢enja zbog raznolikosti u¢inaka Sume odnosno proizvoda $umarstva koji
se nude u isto vreme i na istoj povrsini

gesto niska, ponekad nedostaju¢a moguénost supstitucije ucinaka/proizvoda

- komplementarnost u¢inka $ume odnosno rezultata proizvodnje Sumskih gazdinstava

viSestruki karakter javnog dobra

Vremenska dimenzija Sumarstva — dugoroénost procesa rasta u Sumi

- problem nesigurnosti i neznanja prilikom odlucivanja u Sumskom gazdinstvu
- etitka dimenzija medugeneracijske pravde

Prostorna dimenzija — vezanost za lokaciju i povrsinsko rasprostiranje u¢inaka/proizvoda

Normativna dimenzija — drustveno vrednovanje uéinaka/proizvoda

Tabela 31: Opste karakteristike Sumarstva

Prirodno blago 7 prirodna produktivnost sumskib ekoloskih sistema

Svako privredivanje neizostavno uslovljava potrosnju «prirodne imovine». Priroda je osnova
svake proizvodnje kao i svake potrosnje kao

® lokacija

® izvor resursa (npr. drvo, ugalj, Zivotne namirnice)
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® medijum za prijem otpada
® neposredno mesto potrosnje (npr. odmor).

Pojmom «prirodna produktivnost» ekosistema se opisuje da oni ispoljavaju osobinu da iz sebe
stalno iznova proizvode «prirodno blago» - bilo da je ono u obliku drveta, biodiverziteta itd.
Sasvim uopsteno pojam oznacava trajnu ponudu raznovrsnih ekosistemskih funkcija regulisanja,
Zivotnog prostora i proizvodnje. Sume time nisu samo «mesta» proizvodnje $umskih gazdinstava
ved istovtemeno «mesta» «reprodukcije» proizvodnih i potrosackih uslova za ceo privredni
sistem koji utice na sume kroz gore navedeno koriséenje prirode.

Drustvena kao i ptivredna prekomerna koriséenja $Suma mogu medutim da dovedu do takve
razgradnje prirodnih rezervi da se»prirodna produktivnosts neobnovljivo izgubi.
Primeri ireverzibilnih odluka su prekomerno koris¢enje $uma sa opustosenjem kao posledicom,
fenomen «umiranja Suma» zbog klasi¢nih ostec¢enja od smoga ili ljudskim delovanjem prouzrokovano
istrebljenje Zivotinjskih i biljnih vrsta.

Sumarstvo se — ukoliko je obavezno da postuje princip odrzivosti — razlikuje od industrijske
proizvodnje utoliko (Tabela 32) sto koris¢enje «Sumske» prirode nije samo zzput lokacije i resursa
u proizvodne procese kao i sredina za prijem matetijalnog i energetskog otpada. «Priroda» je
osim toga neposredni i najvazniji Sumarski proizvodni faktor (u odnosu na produkciju i
reprodukciju). Najvazniji osnovni pokazatelj odrzivog kotiséenja obnovljivih prirodnih resursa
moze se opisati kao koriséenje «prirodnog blaga» uz o¢uvanje «prirodne produktivnosti».

Sumarstvo Industrija
najvazniji proizvodni faktor: najvazniji proizvodni faktori:
priroda kapital i rad
priroda: (samo) resurs i «okruzenje»
produkcija i reprodukcija kao proces razdvajanje produkcije i reprodukcije
re-produkuje istovremeno uslove za re-produkcija rada u domacinstvima

industrijsku proizvodnju . ) )
re-produkcija kapitala u preduzec¢ima

Tabela 32: Razli¢ito koriS¢enje prirode u okviru Sumarske i industrijske proizvodnje

Mnogobrojnost funkcija i konflikti pri koriséenju

U tako gusto naseljenim podrudjima kao sto je Srednja Evropa na mnogim mestima se moraju
osigurati odnosno ponuditi mnogobrojni ucinci Sume odnosno proizvodi Sumskih gazdinstava
(nabrajanje daje Tabela 1, Poglavlje A 1.1.1) na istoj povrsini i u isto vreme. Pri tom se stalno
moraju regulisati neugodni konflikti u koris¢enju — npr. kroz razlicite zahteve lovaca, aktivista za
zadtitu prirode, emisije industrije, vodoprivrednih preduzeca, Sumskih gazdinstava itd.. U
zavisnosti od forme okvira prava raspolaganja kao koordinacioni mehanizmi na raspolaganju
stoje drzavna regulativa, delatnost javnih Sumskih gazdinstava orijentisana na blagostanje, trZziste
ili pak dobrovoljna kooperacija aktera (vidi Poglavlje A Fehler! Verweisquelle konnte nicht
gefunden werden.).
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Posebne robne  karakteristike ncinka odnosno  proizpoda —  teSka  mogninost  supstitucije,
komplementarnost kao i status javnib dobara

Neophodnost regulisanja konflikata pri koriséenju egzistira i u drugim privrednim granama.
Posebnosti u oblasti Sumarstva proisticu medutim iz posebnih robnih karakteristika ucinaka
$ume odnosno proizvoda Sumskih gazdinstava: iz cesto nedostajuée ili teske moguénosti
supstitucije, komplementarnosti kao i karaktera javnog dobra.

Nedostaju¢a odnosno teska moguénost supstitucije znaci da priroda kao osnova svakog
ljudskog zivota odnosno privredivanja predstavlja fundamentalnu kategoriju ¢ije delovanje ne
moze odnosno moze samo u veoma jednostavnom obimu biti imitirano odnosno supstituisano
kulturnim artefaktima. Ireverzibilne smetnje u prirodnom bilansu (osiromasenje vrsta, pad nivoa
podzemnih voda, promene u bilansu prirodnih materija tla zbog unoSenja Stetnih materija,
gubljenje «zastitnih Suma» u alpskih regionima itd.) se time ne mogu ili smo ograni¢eno mogu
kompenzirati — tehnoloskim resenjima problema covekove okoline su po pravilu postavljene
uske granice.

Pojam komplementarnosti se odnosi na Ccinjenicu enormne kompleksnosti Sumskih
ekosistema sa svojim otvorenim i skrivenim promenljivim posledicama koja sa sobom nosi
Cinjenicu da je stvaranje proizvoda u preduzeéu povezano sa Citavom mrezom osnovnih
pretpostavki odnosno datosti. Promene u jednom delu ove «mreze» pri tom neposredno uticu
na druge delove; drugim rec¢ima: ukoliko se jedan sastavni deo prirodne okoline promeni
odnosno potpadne pod uticaj, to po pravilu ne ostaje bez uticaja na ¢esto nepregledan broj
drugih komponenti ili stanja stvari u prirodnom bilansu.

Udinci $Suma odnosno proizvodi Sumskih gazdinstava osim toga poseduju karakteristike
takozvanih «javnih dobara»: kao dobra koja se ne razmenjuju na trzistu ona su po pravilu opste
dostupna tj. niko ne moze biti isklju¢en iz njihove potrosnje i u normalnom slucaju ne postoji
rivalitet u potro$nji izmedu korisnika. Ovo kao prvo ima veze sa posebnim robnim osobinama
fenomena Suma: naprimer u smislu «prirodne datosti» ucinak «poboljsanje kvaliteta vazduha» ne
moze biti korid¢en ekskluzivno. Kao drugo status javnog dobra se garantuje prihvadenim
pravnim okvirima: neka bude kao ptrimer pomenut princip slobodne posete Sumi u svrhu
odmora koji je ukorenjen u zakonu. Najzad i ¢isto stvarni odnosno tehnicki razlozi postavljaju
uske granice potpunoj «prodaji na trziStu» dobra Suma: disto logicki je tesko ili nemoguce
definisati dobra kao sto su ucinak zastite vode, estetski ucinak i sl. u skladu sa trzistem.

Dugorotnost procesa rasta

Odluke o zaétiti i formiranju suma — kao npr. odluka u vezi sa izborom vrsta drveta, izgradnjom
puteva, merama preuredenja Suma ili proglasenja totalnog rezervata — po pravilu imaju posledice
koje dosezu daleko u buduénost. Zbog dugih zivotnih ciklusa Sumskog drveéa izmedu odluke o
podizanju $ume, njene realizacije i moguéeg posmatranja i ekspertize svih posledica delanja
produ mnoge decenije pa ¢ak i vise vekova. Sumski predeli u svom danasnjem izgledu su
rezultat najcesée stole¢ima duge istorije kotis¢enja. Njihove strukture (raspored Suma i polja,
karakter starosnih klasa, veli¢ina, vrste drveca i dr.) cesto postaju razumljive tek u iscrpnim
studijama o istoriji Sumarstva. Direktna konfrontacija privrednika koji je danas aktivan sa svim
posledicama svoje odluke je najéesée moguca samo na osnovu (uobicajeno nepotpunih)
razmatranja u obliku modela. «Pogresne» odluke — ukoliko su one uopste reverzibilne — se zbog
dugotrajnih procesa rasta ¢esto mogu korigovati tek tokom decenija ili vekova.
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Zbog dugih vremenskih raspona izmedu uzro¢nog delovanja i posledi¢nog rezultata i zbog

visoke kompleksnosti Sumskih ekosistema za odluke u Sumarstvu je najcesée karakteristicna

potpuna nesigurnost («ignorancija») (vidi Poglavlje A 2.6.1).
Primer 1 — o$tecenja kore drveta od strane ride divljaci:
Prema lovnom pravu vlasnik zemljista ima pravo na nadoknadu Stete u slucaju da rida divlja¢ napravi
Stetu na kori drveta (nov¢ana nadoknada ekonomske stete). Ovu obavezu lovacko udruzenje po
pravilu prenosi na zakupca. OsteCenje kore najpre prouzrokuje samo prirodno ostecenje drveéa —
npr. 35-godi$njih smrca — a da ne dolazi do neposredne ekonomske stete koja prouzrokuje novcéane
izdatke vlasnika Sume. Tek kada drvece kroz otprilike 100 godina dode do krajnjeg korisnika,
smanjenje vrednosti prouzrokovano ostecenjem kore dovodi do smanjenog novcanog priliva. Da bi
se sacuvao pravni poredak, ne moze se naravno cekati trenutak nastupanja Stete koja se ispoljava u
obliku smanjenog novcanog priliva. Zakon zbog toga zahteva nadoknadu Stete danas. Kod ovakvih
procena su prisutne sve karakteristike jedne ekstremno lose strukturisane situacije odlucivanja —
nepotpunost resenja, postavljenih ciljeva i procene vrednosti (vidi Poglavlje A 2.6.1). Ovde postoji
kako objektivna nemoguénost egzaktne prirodne prognoze (npr. verovatnoca truljenja, napredovanje
truljenja tokom vremena, dispozicija rizika oStecenog drveca, moguénost smanjenja Stete putem
planirane proredne sece i dr.), objektivha nemoguénost predvidanja drustvenih preferencija kroz 100
godina (npr. cene sirovog drveta), kao i objektivna nemogucénost korektnog odredivanja diskontne
stope. «Resenje» se moze postic¢i samo preko konvencionalne procene sume (vidi Poglavlje A 4.2.7).

Primer 2 — preuredenje Suma i global change

Tokom takozvanog global-change istrazivanja koje ispituje posledice zagadenja covekove sredine za
celu planetu, kako u atmosferi (efekat staklene baste), tako i zagadenja tla ili smanjenja koli¢ine pijace
vode, lagano se prepoznaje dimenzija globalne promene klime (globalnog otopljavanja). Sa tacke
gledista Sumarstva globalna promena utice pre svega na uslove rasta za Sumske ekosisteme. Posledice
koje tako izazvano menjanje staniSta nosi sa sobom za ponasanje rasta, ponasanje konkurencije ili
stabilnost pojedina¢nog drveca odnosno sastojina je u ovom trenutku tesko prognozirati; uprkos
tome se danas moraju doneti odluke u Sumarstvu (izbor vrsta drveca, okresivanje, proizvodni
programi itd.) koje imaju vremenski dalekosezne posledice.

Zbog dugorocnosti pritodnih procesa rasta Sumarstvo se visestruko nalazi pred zadatkom da
donosi odluke u uslovima nesigurnosti. Naime mnoge odluke nemaju posledice samo za
danasnju generaciju ve¢ pogadaju Zivotne uslove bududih generacija. Briga o bududim
generacijama — kao moralna kategorija — predstavlja pri tom izuzetan zahtev za odrzivo
Sumarstvo.

Prostorna dimenzija sumarstva

Osiguranje ucinka Sume odnosno ponuda proizvoda Sumskih gazdinstava se u zavisnosti od
vrste u¢inka odnosno proizvoda i u skladu sa datom situacijom stani$ta odnosi na razli¢ite nivoe
ili objekte odlucivanja (npr. drvee, sastojine, preduzeca, regioni). Neki ucinci odnosno
proizvodi su strogo povezani sa mestom i ispoljavaju samo neznatnu povezanost sa povrsinom
(npr. pojedina¢no drvo kao spomenik prirode). Njihova ponuda ili osiguranje moze da sledi u
okviru delatnosti pojedina¢nog preduzeca. Drugi ucinci odnosno proizvodi su takode povezani
sa mestom ali zahtevaju velike povrsine za svoju ponudu (npr. menadzment podrucja zasticenih
voda; osiguranje zivotno sposobne populacije risova posle ponovnog pustanja u prirodu). Za
njihovo osiguranje odnosno ponudu su ¢esto neophodna pravila na nivou izmedu preduzeca.
Najzad postoji mali broj proizvodnih podrucja Sumarstva koja nisu povezana sa nekim mestom
(npr. ponuda sirovog drveta).



3 Gazdovanje u Sumama i sa Sumama 135

Drustveno vrednovanje gagdovanja sumskin ekosistemima

Sumski ckosistemi poseduju izuzetan drustveni znacaj zbog svojih ekosistemskih funkcija
regulacije, zivotnog prostora i proizvodnje kao i socijalnih i kulturnih funkcija. Zbog toga
poslovanje Sumskog gazdinstva u posebnoj meri podleze javhom posmatranju i duboko je
ukorenjeno u drustvenom sistemu vrednosti i normi. Pitanja moralnog opravdanja postupaka
igraju u Sumarstvu posebnu ulogu (opsirnije u Poglavlju B «Poslovna politikay).

3.2 Osobenosti proizvodnje drveta u preduzecu

Sa ekonomske tacke gledista proizvodnja drveta (delatnost obrade tla, nega mladih sastojina,
okresivanje i dr.) i koris¢enje drveta (planirana seca, krajnja potros$nja, preborna seca) su za
mnoga Sumska gazdinstva od izuzetnog znacaja: ne retko preko 90% primanja potice iz prodaje
drveta i 50 di 60 % izdataka stoje u neposrednoj vezi sa proizvodnjom i koris¢enjem drveta.
Upravo objasnjene osobenosti sumskih gazdinstava u ekoloskom, vremenskom, prostornom i
normativnom pogledu vaze naravno i za proizvodnju drveta u preduzecu; one se tamo medutim
ispoljavaju na specifican nacin (Tabela 33):

Zavisnost proizvodnje drveta od prirodnog stanista

Proizvodni proces u preduzeéu je u velikoj meri ogranicen uslovima prirodnog prostora
(lokacijom, oblikom terena, klimom, postoje¢im vrstama drveta itd.) u tehnickom i
ekonomskom smislu. Ekonomski i zakonski okvirni uslovi ogranicavaju dalekosezan uticaj na
prirodne proizvodne uslove (kao npr. u poljoprivredi — klju¢ne reci obrada zemljista, dubrenje,
genetska tehnologija, staklenici itd.).

e  Zavisnost od prirodne lokacije

e Vremensko odvajanje bioloske proizvodnje i trziSno orijentisanog korisé¢enja
. Identitet proizvoda i proizvodnih sredstava

e  Problemati¢no definisanje zrelosti proizvoda

e  Problemati¢an odnos koli¢ine odnosno vrednosti zaliha i prirasta

e Visok udeo samofinansiranja

e  Vezana proizvodnja

e Proizvod drvo kao proizvodni materijal sa posebnim karakteristikama

Tabela 33: Osobenosti proizvodnje drveta

Vremensko  razdvajanje  bioloske  proizvodnje i trisno  orijentisanog  koriséenja  (dugorocnost
proizvodnib procesa)

Trajanje proizvodnje drveta varira u veoma Sirokom okviru koji se u Srednjoj Evropi krece
izmedu otprilike 5 godina (povtsine pod drvetom za energiju u kratkoj ophodnji) i oko 300
godina (vredno hrastovo drvo). U proseku se u Sumi dobnih razreda mora racunati sa
vremenom ophodnje od oko 130 godina. Ovako dug vremenski hotizont nosi sa sobom
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probleme za menadZment sumskih gazdinstava (posebno za planiranje i kontrolu proizvodnje
drveta) kakvi se u ovoj meti ne pojavljuju gotovo ni u jednoj drugoj privrednoj grani.

Bioloska proizvodnja kao porast drvne mase i tehnicka proizvodnja kao se¢a drveta proticu
vremenski potpuno nevezano i kratkorocno posmatrano su vremenski prakticno medusobno
nezavisne. Tekuéi prirast drveta se u najvecoj meri desava nezavisno od aktuelnih odluka
gazdovanja Sumama. Aktuelno trzisno orijentisano koriscenje zavisi nasuprot tome od Sumskih
sturktura (vrsta drveta, starosne strukture sastojina, visine zaliha, kvaliteta itd.) koje su nastale u
dalekoj proslosti. Tekuce upravljanje rastom Suma (zastita i nega Suma) se po pravilu odrazava
na troskove ali ima samo sekundarni znacaj za aktuelni poloZaj na trzistu. Odluke o nabavci,
proizvodnji i prodaji se donose potpuno «nepovezano». Dugorocna bioloska proizvodnja drveta
ne moze biti aktivno prilagodena aktuelnim trZisnim uslovima. Sumsko gazdinstvo time nije u
stanju da proizvodi drvo «po narudzbini».

Delatna polja menadzmenta u preduzedima izvan Sumarstva se nasuprot tome mogu posmatrati
kao ekonomski povezana. Odluke u oblasti nabavke i proizvodnje se u ovakvim preduzeéima u
idealnom slucaju donose samo u onoj meri u kojoj odluke u oblasti plasmana obecavaju prostor
za likvidnost i poslovni uspeh.

Istorija Sumarstva je puna primera odluka u oblasti proizvodnje koje su donete u dobroj nameri i sa
ekonomskim obrazloZenjem ali su se kasnije ispostavile kao pogresne.

Primer hrastove Sume guljace u Srednjem Badenu:

U drugoj polovini 19. veka proizvodnja hrastove kore je spadala u one tipove korisé¢enja Suma koji su
donosili najvedi prihod. Zbog toga se uz podsticaj drzave u seljackim sumama u Srednjem Badenu na
velikim povrsinama odigralo preuredenje Suma u pravcu hrastove Sume guljace. Drzavna $uma se na
sopstvenim drzavnim $umskim povrsinama svesno uzdrzavala od odgovarajuéeg preuredenja Suma u
nameri da se brine o Sumama i u svrhu podsticaja privatnih Suma koje su bile u nevolji. Sa otkri¢em
sinteze vestacke treslovine i sa tehnoloskim napretkom u hemijskoj industriji oko 1880 se raspalo
trziste hrastove kore. Investicije u preuredenje Suma u ocekivanju visokih prihoda postale su
bezvredne. Ono §to je prvobitno bilo stvoreno sa ekonomskim namerama danas predstavlja u velikoj
meri ekonomski slabe Sume (sa tacke gledista zastite prirode medutim na mnogim mestima veoma
vredne). Od tog vremena u privatnim Sumama u Badenu vazi izreka: u svom preuredenju Suma
nemoj da sledi§ savet drZavnog Sumarskog c¢inovnika veé stvarne postupke preuredenja $uma u
drzavnoj $umi.

Zbog vremenski dugih proizvodnih perioda osnovne promene u proizvodnji preduzeéa koje se
u drugim privrednim granama mogu sprovesti tokom jedne ili nekoliko godina u Sumskom
gazdinstvu traju vise decenija. Odluke o promenama u preduzecu koje prouzrokuju dugorocne
posledice, kao npr. prevodenje Sume dobnih razreda u trajne Sume, preuredenje Sume, investicije
u okresivanje i dr., se stoga zbog nesigurnosti buducih okvirnih uslova proizvodnje tesko mogu
«razumnoy obrazloziti ekonomskim argumentima.

Identitet proizvoda i proizvednog sredstva drvo

Sumsko drveée je najpre proizvodno sredstvo koje raste svake godine. Ono istovremeno
medutim sadrzi ve¢ i proizvode jer se prirast moze koristiti uvek samo u obliku celog drveta.
Biolosko stvaranje drveta se pri tom de$ava bez neposrednog koris¢enja dodatnih proizvodnih
faktora. Ovo ima za posledicu da seca drveta ne moze da obere tekucu biolosku proizvodnju
kao takvu veé bi zapravo trebala da iz zaliha uzme odrzivi kvantitativni ekvivalent (kao primer
ée biti uporedana proizvodnja drveta u Sumarstvu sa drugim nacinima proizvodnje — npt. sa
proizvodnjom jabuka u kojoj je drvo jabuke bez sumnje proizvodno sredstvo a jabuke koje
godisnje «prirastaju» predstavljaju proizvode).

Ova jednostavna ¢injenica objasnjava ogromne poteskoce, npr. pti
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® odredivanju prihoda
Veoma tesko se moze ogovoriti na pitanja kao $to su: koliko moraju da iznose zalihe drveta u
pogledu koli¢ine i vrednosti da bi bila moguca odrzivo vredna seca? Koliki je prirast i koju
vrednost on ima? Gde treba da se postujudi princip odrzivosti — prostorno i vremenski definisan
— oduzme vrednosno jednak ekvivalent prirasta kao godi$nja seca?

® planiranju
Sa nastankom Sumarstva iz prikazane problematike odredivanja prinosa i u svrhu odrzive
regulacije prihoda razvila se samostalna disciplina srednjoro¢nog planiranja. Zadatak sumarstva

je odrZivo prostorno i vremensko upravljanje proizvodnjom i korid¢enjem u Sumskom
gazdinstvu.

® proceni vrednosti Suma
Procena vrednosti sastojina odnosno celih klasa preduzeca je takode krajnje problemati¢na zbog
opisanih problema pri odedivanju prihoda i utvrdivanju neophodnih veli¢ina (npr. cene drveta,
kamata). Odredivanje aktuelne vrednosti se ovde dogada uz uzimanje u obzir buduc¢ih

ocekivanih primanja odnosno izdataka $to sadrzi mnostvo faktora nesigurnosti (detaljnije u
Poglavlju A 4).

Problem definisanja zrelosti proizvoda

Po pravilu ne postoji jasna i objektivna mera za stepen zrelosti proizvoda drvo. Izmedu prvih
uzimanja u okviru nege sastojina i sece u fizioloski najvecoj mogucoj starosti rast drveta moze
biti planski okon¢an merama koris¢enja u sasvim razlicitim momentima. Pri tom nastaju razliciti
(potencijalno) upotrebljivi proizvodi (cepano drvo, novogodisnje jelke, motke, deblovina
razli¢itih dimenzija itd.).

Vrednost drveta (i time mogucnosti sortiranja) se pri tom osim dimenzijom u velikoj meri
odreduje i spoljasnjim i unutrasnjim kvalitativhim karakteristikama drveta koje se u slucaju
unutrasnjih osobina ¢esto otkrivaju tek tokom koriséenja i primene.

Nasuprot mnogim drugim privrednim granama ove meduzavisnosti medutim takode znace da
$umsko gazdinstvo ima moguénost da proizvodi za «lager». Zaliha drveta pri tom nije «mrtav
kapital» ve¢ tokom godina stvaranja drveta po pravilu postaje vrednija. Priviemeno smanjenje
seCe drveta — npr. kao posledica nepovoljne situacije na trzistu drveta — zbog toga sa ekonomske
tacke gledista ne mora obavezno biti nedostatak.

Odhnos kolicine i vrednosti zaliba i prirasta

Cilj «ocuvanja odnosno stvaranja dobro strukturisanih, stabilnih i funkcionalnih Suma» kojem
teze mnoga stednjeevropska Sumska gazdinstva uslovljava drzanje velikih zaliha. «Prirodna
godisnja produktivnost» (prirast) u takvim Sumama iznosi po pravilu tek 1 — 3 % zaliha. Kod
strogo odrzivog korisc¢enja drveta iskori$éena koli¢ina bi trebala da kvantitativno i/ili vrednosno
tatno odgovara prirastu pri ¢emu onda zaliha drveta kvantitativno i/ili vtednosno ostaje
konstantna u visini pocetne zalihe. Odrzivo koris¢enje Suma bogatih zalihama i strukturom je
zbog niske prirodne produktivnosti i ciljno uslovljenog drzanja najcesce velikih zaliha povezano
je sa znacajnim problemima inventure, planiranja i vrednovanja.

Tako se naprimer i masovno prekomerno koris¢enje u pojedinim godinama cesto tesko moze
empirijski signifikantno statisticki predstaviti kao promena zaliha u smislu fizickog inventara.
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Visok udeo sopstvenog finansiranja

Odnos vrednosti zaliha i prirasta ima dalekosezne posledice za tipicnu strukturu kapitala
sumskog gazdinstva. Zbog niske rentabilnosti kapitala (prosecno niza od 1 %) i zbog dugog
obrta kapitala koji traje od 40 do 80 godina Sumska gazdinstva se finansiraju gotovo iskljucivo
samostalno!3. Moguénosti finansiranja zajmovima su u ¢istim Sumskim gazdinstvima po pravilu
ogranicene (npr. prava drugih na putevima, krediti dobavljaca).

Vezana proizvodnja

Sumarska proizvodnja se u mnogom pogledu ispoljava kao vezana proizvodnja. Tako
mnogobrojni ucinci Sume i proizvodi Sumskih gazdinstava ¢esto mogu biti ponudeni drustvu —
kako je ve¢ ranije prikazano — samo u «vezanoj» proizvodnji (osobina komplementarnosti).
Zakonski okviri 1 poslovni ciljevi koje je postavio vlasnik Sume zbog ove povezanosti
uslovljavaju raznolike konflikte ciljeva proizvodnog i usluznog preduzeca.

Prilikom sece jednog dtveta (pri sprovodenju sece u jednoj sastojini) nastaju po pravilu razli¢iti
asortimani istovremeno (pored deblovine npr. i industrijsko drvo iz krune).

Pozitivne osobine proizvoda drvo

Osobenost proizvoda drvo kao radnog i proizvodnog materijala lezi u velikom broju njegovih
osobina kao izraslog prirodnog materijala. Drvo od razlic¢itih vrsta u Sirokom rasponu varira u
pogledu boje, lisavosti, tezine ili gustine. Iz toga proizilaze najrazlicitije moguénosti primene —
naprimer u izgradnji kalupa, kao spoljasnji i unutra$nji gradevinski materijal, u industriji
namestaja, proizvodnji alata ili u industriji ambalaze. Posebno pogodnost drveta za industrijsku
preradu igra danas najvazniju ulogu. Raspon proizvoda od drveta seze od prostornog drveta

preko vezivnog materijala i iverice do celuloze.

Cvrstoca, lakoéa, disajna aktivnost, moguénost izolacije i velika moguénost opterecenia, lakoca
Cvrstoca, lak disajna aktivnost, mogi t izolacij lik guénost opt ja, lak
popravke i laka prerada su osobine koji odlikuje gradevinski materijal drvo od konkurentskih
proizvoda. Uz to dolazi dugotrajnost i relativno laka raspoloZivost.

Od velikog znacaja je estetski kvalitet proizvoda od drveta kao i sasvim generalno «prirodnost»
proizvoda drvo koja se veoma ceni u zivotnoj stvarnosti koja se cesto dozivljava kao «vestacka i
udaljena od prirode.

Drvo je tokom proslog stoleca pre svega u industrijskim nacijama prili¢no izgubilo znacaj koji je
tokom stole¢a imalo kao najvazniji izvor energije. Medutim novi sistemi sagorevanja kao $to su
postrojenja za cepano drvo ili peéi za sagorevanje kore drveta sve vise i vise postaju ekoloska
alternativa i u samim gradskim naseljima posto je sagorevanje CO; neutralno i posto se za
termicku upotrebu mogu koristiti elementi drveta koji se ina¢e ne mogu iskoristiti ni za $ta
drugo kao $to su staro drvo, iver ili piljevina.

13 Vidi definiciju pokazatelja rentabilnosti kapitala odnosno obrta kapitala u Poglavlju 2.2.



3 Gazdovanje u Sumama i sa Sumama 139

3.3 Raznolikost Sumskih gazdinstava

3.3.1 Metodi tipologije

Tipologija preduzeia

Jos jednu osobenost Sumarskog sektora predstavlja veliki broj Sumskih gazdinstava — u
Nemackoj celih 1,3 miliona vlasnika privreduje na 10,7 miliona ha Sume — sa najrazli¢itijim
poslovnim osobinama. Da bi se mogla sagledati raznolikost Sumskih gazdinstava posebno su se
ustalile takozvane tipologije preduzeéa. One s jedne strane kod opisa realnosti imaju funkciju
sredivanja (sistematizacije), a s druge strane omogucavaju sprovodenje logickih analiza kroz
koncentraciju na (tipicne) slucajeve.

Nacelno se dakle prema njihovoj svrsi mogu razlikovati dve vrste tipologija:

® realne tipologije koje se odnose na empirijski dokazive forme i sluze sistematizaciji
realnosti kao i

® apstraktne tipologije koje se odnose na teorijske forme koje se empirijski ne mogu
dokazati i sluze deduktivno-logickom strukrurisanju kompleksnih veza.

Pod tipom preduzeda se podrazumeva (idealno zamisljen) karakteristican predstavnik grupe
preduzeéa koji se po svojim internim osobinama jasno razlikuje od drugih preduzeca.
«Umetnost» sistematizacije pomocu tipologija se pri tom sastoji iz uspostavljanja ravnoteze
izmedu cilja preglednosti (Sto je mogucée manje tipova) i cilja pouzdanosti i kvaliteta informacija
(onoliko tipova koliko je potrebno).

Mnogobrojnost moguinosti klasifikacije
Broj moguénosti klasifikacije je veliki. Najvaznije tipologije koje su uobi¢ajene u Sumarskoj
praksi se dele prema:

® osnovnoj ckonomskoj svrsil4

® velicini preduzeca

® obliku svojine

® pravnom obliku

® vezama izmedu preduzeca

® stepenu primene principa odrzivosti

® ckonomski relevantnim kriterijjumima u svrhu poredenja preduzeca.

3.3.2 Klasifikacija prema obliku svojine i veli¢ini preduzeca

U zakonu o ocuvanju Suma i podsticanju Sumarstva (Savezni zakon o Sumarstvu) razlikuju se tri

oblika svojine nad Sumama (BWaldG § 3):

4 Osnovna podela privrednih subjekata u sektoru Sumarstva na domadinstva, preduzeca, javna Sumska gazdinstva i uprave za Sume je
upravo detaljno objasnjena u poglavlju A Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden..
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® drzavna Suma
suma koja se nalazi u iskljucivoj svojini savezne drzave ili pokrajine

® korporativna Suma
Suma koja se nalazi u iskljucivoj svojini opstina, opstinskih udruzenja, interesna udruzenja kao i
drugih drustava, zavoda ili fondacija javnog prava. — U zajdnicku Sumu ne spada — ukoliko
pokrajinskim pravom nije drugacije propisano — $uma realnih udruZenja, tj. realnih zadruga,
razlicitih regionalnih formi zadruga, seljackih zadruga kao i slicnih zajednica (zajednicko
Sumarstvo).

® privatna Suma
Privatna $uma prema saveznom zakonu o Sumama je najzad Suma koja nije ni drzavna ni

korporativna.

54 % povrsine pod sumama Savezne Republike Nemacke se nalazi u javnom vlasnistvu a 46 %
u privatnom vlasnistvu (Grafikon 35).

drzavna Suma
savezna drzava

4%
privatna §uma drzavna Suma
40% pokrajine
30%
Suma pod korporativha
upravom Suma
6% 20%

Grafikon 35: Klasifikacija  privrednih  Suma u Nemackoj prema oblicima svojine
(izvor: BMELF Statistisches Jahrbuch 1996)

«Veli¢ina» Sumskog gazdinstva odnosno preduzeca u Sumarstvu moze se odrediti prema
razlicitim kriterijumima — prema prometu, prema broju zaposlenih, prema obimu sece itd. U
zvani¢nim statistikama je uobicajena klasifikacija prema velic¢ini povtsine Sume.

Suma n svojini savezne driave

Udeo $uma u svojini savezne drzave (nesto manje od 0,4 miliona ha) u ukupnoj
povisini je znatno vedi u pokrajinama bivse Istocne Nemacke nego u Zapadnoj Nemackoj pri
¢emu se najveéim delom radi o povrsinama koje koristi vojska.

Suma koja je oduzeta tokom zemljisne reforme na teritoriji DDR-a (koja se Cesto naziva
«Sumom pod upravomy jer je bila pod upravom agencije za privatizaciju koja je u meduvremenu
raspustena) nalazi se najveéim delom jos u vlasni$tvu savezne drzave i pod upravom Drustva za
koris¢enje 1 upravu Suma Berlin koje je nadlezno za njenu privatizaciju. Ono je daje na
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gazdovanje pokrajinskim upravama za $umu dok se postojeci zahtevi za restitucijom ne rese
zakonski ili dok se pak zakonski ne propise prodaja. Stalnom prodajom ovih sumskih povrsina
povecace se udeo privatne Sume u ukupnoj povrsini pod Sumama.

Pokrajinska suma

Drzavna Suma se nalazi pretezno u vlasniStvu pokrajina (gotovo 3,0 Miliona ha) pri ¢emu
njihov udeo u razli¢itim pokrajinama pokazuje znatne razlike (Tabela 34).

povrsina pod Sumom | drzavna Suma (u | korporativna privatna $uma'

pokrajine (u 1.000 ha) %) Suma (u %) (u%)
Baden-W rttemberg 1.352,64 24 39 37
Bayern 2.526,35 32 13 55
Berlin 15,71 100 0 0
Brandenburg 993,08 33 6 60
Bremen 0,00 0 0 0
Hamburg 3,40 100 0 0
Hessen 869,54 40 35 24
Mecklenb.-Vorpommern 532,25 57 6 38
Niedersachsen 1.068,04 36 14 49
Nordrhein-Westfalen 873,06 17 14 69
Rheinland-Pfalz 812,46 28 47 25
Saarland 90,31 50 24 26
Sachsen 502,16 47 7 47
Sachsen-Anhalt 424,25 43 6 51
Schleswig-Holstein 155,01 34 15 52
Thiringen 522,41 42 20 38
Nemacka 10.740,67 34 20 46

1) Pokrajine bivéeg DDR-a ukljucujuéi sume Agencije za privatizaciju

Tabela 34: Povrsine pod Sumom u Nemackoj po pokrajinama i obliku svojine (Izvor: BMELF 1997:
Waldbericht)

Korporativna suma

Korporativna Suma pokazuje sirok spektar velicina sumskih gazdinstava (Tabela 35).
Tradicionalno $uma u vlasniStvu gradova, opstina i regiona igra vazniju ulogu u juznim i
jugozapadnim delovima Nemacke nego u drugim delovima.

Privatna suma

Najzad i privatna Suma pokazuje enormno Sirok spektar razlicitth povtSina. Prema
procenama vise od milion Nemaca su vlasnici Sume manje od 1 ha (ova kategorija se najcesée ne
nalazi u potpunosti u statistikama pa se tako ne nalazi ni u zvanic¢noj statistici koju daje Tabela
35). Cesto je mali posed koji se nalazi u podru¢jima gde se vrii realna podela nasledstva podeljen
u vise parcela. S druge strane najvece privatno Sumsko gazdinstvo gazduje Sumom Cdija je
povisina sli¢ne velicine kao pokrajinska Sumska uprava Sarlanda (Saarland). Broj privatnih
Sumskih gazdinstava sa povtsinama preko 10.000 ha je ekstremno mali, a samo 196 privatnih
sumskih gazdinstava gazduje sa vise od 1000 ha sume.
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Veli¢ina Privatna Suma Zajednic¢ka Suma
gazdinstva
(u ha povrsine) Broj gazdinstava | Povr$ina Sume Broj gazdinstava | Povr$ina Sume
u 1000 ha u 1000 ha
ispod 1 86396 39,6 - -
1 bis 50 343496 1764,9 7319 87,8
50 bis 200 4456 404,3 2299 250,2
200 bis 500 927 287,3 1226 391,1
500 bis 1000 286 197,3 583 414,8
preko 1000 196 680,4 460 941,0
Ukupno 435757 3373,6 11887 2084,9

Tabela 35: Struktura gazdinstava prema veli¢ini u privatnim i zajednickim Sumama u Nemackoj
(Izvor: BMELF, Statistisches Jahrbuch 1997)

Iz tabele je jasno da privatna Sumska gazdinstva sa vise od 50 ha povisine raspolazu sa ukupno
manjom apsolutnom povrsinom od gazdinstava do 50 ha povisine. Iz toga se moze zakljuciti
koliko su privatne Sume u Saveznoj Republici Nemackoj podeljene na veoma veliki broj
vlasnika.

Tipitne veze izmedn preduzeia

U privatnim Sumama postoji gotovo nepregledan spektar veza izmedu gazdinstava: Sumska
gazdinstva razli¢itih pravnih oblika su povezana sa poljoprivtednim gazdinstvima/delovima
gazdinstava, sa drvnom industrijom viSeg stepena prerade, sa Sumarskim preduzeéima za
pruzanje usluga najrazlicitijih profila itd. Aktuelan pregled u obliku bilo koje sistematike je
gotovo nemoguce sastaviti zbog njihove raznovrsnosti i dinami¢nog razvoja u ovoj oblasti.
Osnovna razmisljanja o vezama izmedu preduzeca ée biti jos jednom razmatrana u poglavlju B 2
(«statutarne odluke»). Medutim ovde se moraju kratko pomenuti dve «tipi¢ne» ¢injenice:

Za razliku od mnogih drugih evropskih zemalja u Nemackoj gotovo ne postoji Suma u
posedu drvne industrije koja bi bila vredna pomena.

Znatan deo privatnih $uma se nalazi u vlasnistvu poljoprivrednika koji su u najmanju ruku
delimi¢no u stanju da sami sprovedu mere gazdovanja. U zavisnosti od naslednog prava
regionalno su se odrzala poljoprivredna gazdinstva koja raspolazu relativno velikim povrsinama
pod sumom tako se znacajan deo porodi¢nih prihoda ostvaruje iz Sumarstva. Velike strukturne
promene u poljoprivredi (smanjenje broja gazdinstava cije je to glavno zanimanje) odrazavaju se
medutim u Sumarstvu na taj nacin $to se i Sumski posedi velikih domacinstava sve vise obraduju
uz pomo¢ $umarskih preduzeca za pruzanje usluga i da sopstveni rad sve vise gubi na znacaju.

3.3.3 Pravni oblici preduzeca

Definicija «pravnog oblika» i gnalaj njenog igbora 3a poslovanje preduzeia
Pojam «pravnog oblika» opisuje sve bitne karakteristike pravne organizacije preduzeca. Pravni
oblik odreduje oblik preduzeda i na visestruk nacin utice na mogucnosti organizovanja
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unutrasnjih i spoljadnjih odnosa. Izborom pravnog oblika se utvrduju pojedinacni organi
preduzeca kao i njihove obaveze, kompetencije i na¢in donosenja odluka odnosno oblik pravnih
poslova.

Pravni oblik preduzeca predstavlja osnovni okvir rukovodenja preduzecem (podrobnije u
Poglavlju B 2 «statutarne odluke»). Iz tog razloga ona ima izuzetan znacaj za poslovanje
preduzeca, posebno u odnosu na

® statut preduzeca (izmedu ostalog nadleznosti u rukovodenju, pravila patticipacije u

odlucivanju) — vidi Poglavlje B 2.4.1

® pitanja odgovornosti za obaveze

® cksterne obaveze kontrole

® oporezivanje

® obavezu publikovanja rezultata poslovanja

® mogucnosti i ogranicenja finansiranja — vidi Tom II, Poglavnje E 6

® mogucnost ucesca u drzavnim podsticajnim programima

® raspodelu dobiti i gubitka.
Tabela 36 daje pregled najrazlicitijih pravnih oblika privatnih i javnih preduzeca. Najbitnija je
razlika izmedu pravnih oblika prema privatnom i javnhom pravu. Dok pravni oblici u skladu sa

privatnim pravom naravno najvedi znacaj imaju za privatna $sumska gazdinstva, dotle su za javna
$umska gazdinstva uobic¢ajene kako pravni oblici u skladu sa javnim tako i privatnim pravom.

Sa izuzetkom nekih privatnih mesovitih oblika (npr. d.o.0. & komanditno drustvo) pravne
forme koje ¢iji prikaz daje Tabela 36 su utvrdene pravnim sistemom.
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I Pravni oblici preduzeca privatnog prava

1. Preduzeca ciji je cilj opsti interes 1.1 Zadruge na osnovu privatnog prava

1.2 Fondacije gradana

2. Preduzeca ciji je cilj sopstveni interes 2.1 Preduzetnici
2.2 Drustva

a) Drustva lica
- Drustva na osnovu gradanskog prava
- Otvorena trgovacka drustva
- Komanditna drustva (k.d.)
- Ostalo (klubovi, udruzenja i dr.)
b) Drustva kapitala
- Akcionarsko drustvo (a.d.)
- Drustvo sa ogranicenom odgovornoscu (d.o.o.)
- ostala
¢) meSovite forme drustava lica i drustava
kapitala
- doo.o& kd.

- dvostruka dru§tva

Il Pravne oblici preduzeca javnog prava

1. Bez sopstvenog pravnog lica 1.1 Potpuno nesamostalna preduzeca
(organizaciono i pravno nesamostalna —
takozvana «bruto preduzeca»)

1.2 Delimi¢no nesamostalna preduzeca
(organizaciono samostalna, pravno
nesamostalna — takozvana «neto preduzeca»)

- sopstvena preduzeca

- posebna imovina
2. Sa sopstvenim pravnim licem 2.1 Drustva javnog prava
2.2 Zavodi javnog prava

2.3 Fondacije javnog prava

Tabela 36: Pravni oblici privatnih i javnih preduzec¢a

Oblici privatnog prava - pregled

U privatna Sumska gazdinstva spada posebno sledecih Sest kategorija:

(1) Preduzetnik

(2) Udruzenje gradana

(3) Klub

(4) Udruzenja $umarskih preduzeca

(5) Preduzeée prema trgovackom pravu
(6) Privredna zadruga

(7) Zajednica i ostale zadruge.
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Samostalni preduzetnike n Sumarstyu

Samostalni preduzetnik u Sumarstvu u Sumarstvu po pravilu ne nastaje svesnim
izborom (osnivanjem preduzeca) — ono naprotiv daleko cesée postoji zbog toga $to se do sada
nije pojavio problem izbora ili promene pravne forme u preduze¢u. U ovakvom preduzecu
vlasnik ili vlasnica (pravnim re¢nikom receno pojedinacno fizicko lice — «pojedinacni
preduzetnik») postavljaju ekonomske ciljeve i stavljaju na raspolaganje stalno neophodna
novéana sredstva i investirani kapital (zemljiste, Sumski fond, puteve itd.). On/ona samostalno
rukovode preduzecem i snose odgovornost koja je povezana sa tim. U okvitu privrednog
sistema i zakonodavstva u Sumarstvu vlasnici su slobodni u donosenju svojih ekonomskih
odluka koje se brzo mogu formulisati i sprovesti. Pravni odnosi se po pravilu mogu slobodno
formirati, oni su pregledni, veoma prakti¢ni i podlezu veoma malom broju formalnosti. Ovakvo
preduzece je zbog toga veoma pokretno, medutim «pojedinacni preduzetnik» snosi rizike
poslovanja (nprt. prilikom uzimanja kredita) sam i neograni¢eno svojom celokupnom imovinom
(imovinom preduzeca i ptivatnom imovinom).
Za samostalne preduzetnike u Sumarstvu se posebno negativno mogu odraziti rasprave oko
nasledstva koje pod odredenim okolnostima dovode do realne podele medu naslednicima i na taj
nacin predstavljaju dugogodisnje finansijsko opterecenje za preduzeée. U pojedinim regionima
Savezne Republike Nemacke nasledno pravo medutim omogucava kroz povoljniji polozaj naslednika
gazdinstva u odnosu na ostale naslednike manje opterecujuce prenosenje celog gazdinstva na
naslednika.

Od oko milion nemackih privatnih Sumskih gazdinstava odnosno poljoprivrednih gazdinstava
sa sumskim posedima daleko najvedi broj se vodi u pravnoj formi samostalnog preduzetnika —
ona ja broj¢ano najéeséa forma u Sumarskom sektoru. Zbog pravila na koji nacin se snosi
odgovornost za obaveze preduzeca i mogucnosti finansiranja koje zavise od imovnog stanja
vlasnika i time su ograni¢ene ova forma se nalazi pre svega u malim i srednjim privatnim
Sumama.

Pravni okvir ¢ini Zakon o preduze¢ima. U sustini se razlikuju

® samostalni preduzetnici u trgovini (sa upisom u sudski registar i odredenim obavezama
«ptivrednika» u odnosu na knjigovodstvo i poresku izjavu)

® samostalni preduzetnici u slobodnim profesijama (bez odgovarajuéeg upisa)

® «potencijani privrednik» koji se posebno cesto srece u poljoprivreedi i Sumarstvu.

Kao «potencijalni privrednik» preduzetnik ima pravo ali ne i obavezu da izvrsi upis preduzeca u
sudski registar. Vlasnici malih Susmkih gazdinstava u veéini imaju status «neprivrednikax. Njih ne
obavezuju relativno strogi propisi za «privrednike» i imaju posebno znacajne olaksice u pogledu

vrste i obima knjigovodstva ukljucujudi i poresku izjavu. Drzavni podsticaji (npr. besplatno
odnosno povoljno savetovanje i pomo¢, finansijski podsticaji itd.) mogu biti vezani za ovu

pravnu formu.

Udrugenja gradana

Pravna osnova su § 705 i dalje Gradanskog zakonika — BGB (zbog toga se kao sinonim
upotrebljava skracenica drustvo BGB). Drustvo gradanskog prava je udruzenje gradana bez
pravne snage koje pociva na ugovoru, a u kojem se partneri udruzuju radi ostvarenja zajednickih
ciljeva. Ova pravna forma je veoma rasprostranjena (npr. interesna udruzenja, zajednicki biroi,
udruzenja naslednika i dr.) zbog S$irokih dispozicionih okvira za clanove drustva koje
zakonodavac dopusta. Po svojim posledicama za poslovanje drustvo gradanskog prava sli¢no
samostalnom preduzetniku u Sumarstvu se moze oznaciti kao veoma fleksibilno, medutim
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¢lanovi drustva odgovaraju za dugovanja drustva licno kao opsti duznici i neogranic¢eno svojom
celokupnom imovinom (tj. imovinom preduzeca i ukupnom privatnom imovinom).

Kinbovi u Sumarstou

Pod klubom se podrazumeva udruzenje koje je osnovano za duzi vtemenski period u koje se
pojedinci udruzuju radi ostvarenje zajednickog cilja i u kojem se pod¢injavaju organizovanom
donosenju odluka. Zajednicki statut ¢ini postojanje kluba nezavisnim od promene njegovih
¢lanova. Klubovi prema gradanskom pravu sticu pravni status prema Gradanskom zakoniku
upisom u registar klubova nadleznog suda ili drzavnom odlukom.

Za upis u registar klubova je neophodno da cilj klub nije usmerena na ekonomsko poslovanje. U
ovom slucaju se radi o «dealnom klubu» odnosno o «neprivrednom klubu». Sa upisom je
povezan oznaka «u.k» (upisan klub).

Pravna forma idealnog kluba se cesto srece kod «klubova za podizanje $sumax. Njihov prevashodni

cilj je najcesée podsticanje Sumarskog obrazovanja i usavrsavanja.

Nasuprot idealnom klubu cilj privtednog kluba je u skladu sa § 22 Gradanskog zakonika
usmerena na ckonomsko poslovanje. Pravna snaga privrednog kluba se stice drzavnom
odlukom onda kada se u nekom specijalnom slucaju ne moze zahtevati da se primeni pravna
forma drustva kapitala koja je zapravo predvidena za ovakve slucajeve.

Udrugivanje n Sumarstvu

Prema saveznom Zakonu o Sumama priznate udruzenja Sumskih gazdinstava (§ 16 i dalje
Zakona) i poslovne zajednice u Sumarstvu (§ 37 i dalje Zakona) spadaju u privatne oblike
udruzivanjals. Konkretan pravni oblik se odreduje u svakom pojedinacnom slucaju prema
vazedim pokrajinskim zakonima o Sumama.

Udruzenja sumskih gazdinstava predstavljaju udruzenja vise zemljoposednika i imaju za
cilj da poboljsaju gazdovanje udruzenih povrsina i posebno da odstrane nedostatke malih
povisina, nepovoljnog oblika povrsina, usitnjavanja poseda odnosno nedovoljne pristupacnosti
Suma ili druge strukturne nedostatke. Udruzenje Sumskih gazdinstava mora da polazeci od svog
pravnog priznavanja ucini odredene drustvene mere svojih zadatkom, kao $to su npr.
uskladivanje poslovnih planova, izvodenje sumarskih kultura ili izgradnja i odrzavnje puteva.

Poslovne zajednice u Sumarstvu su privatna udruzenja priznatih udruzenja $umskih
gazdinstava, saveza Sumskih gazdinstava, sumarskih zadruga obrazovanih prema pokrajinskom
pravu ili slicnih udruzenja ukljucujudi zajednicko gazdovanje Sumama (§ 37 Saveznog zakona o
$umama). Ova Sumarska udruzenja se formiraju iskljuc¢ivo sa ciljem da se trajno utie na
zajednicko prilagodavanje sumarske proizvodnje i plasman sumarskih proizvoda. Ona medutim
mogu da imaju za zadatak samo informisanje i savetovanje ¢lanova, ucesée u pravljenju okvirnih
Sumarskih planova, koordinaciju plasmana i sl..
Sumarsko udruZenje se priznaje po zahtevu koji se prema pokrajinskom pravu upuéuje nadleznoj
ustanovi ako je ono kao pravno lice u skladu sa privatnim pravom pogodno da trajno utice na
prilagodavanje Sumarske proizvodnje i plasmana Sumarskih proizvoda; ono medutim mora da
obezbedi postojanje jake konkurencije na trzistu drveta (§ 28 Saveznog zakona o Sumama). Za
konkretnu delatnost priznate poslovne zajednice Sumskih gazdinstava se ne primenjuju odredbe

15U pravnom smislu se moraju razlikovati privatne fuzije — zajednice Sumskih gazdinstava i Sumarska udruzenja —od saveza Sumskih
gazdinstava koje, kako ¢e kasnije biti pokazano, spadaju u pravnu formu javnog prava.
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Zakona protiv sprecavanja konkurencije; tj. priznato Sumarsko udruZenje sme da savetuje svoje
¢lanove pri formiranju cena i da utvrduje preporucene cene.

Udrugenja prema trgovinskom pravu

Udruzenja prema trgovinskom pravu po pravilu ne dolaze u obzir za posednike Suma cije je
poslovanje usmereno iskljuc¢ivo na Sumarstvo. Ove pravne forme se medutim srecu tamo gde se
Sumske povrsine nalaze u vlasniStvu trgovackih drustava — kvazi kao poslovna podrudja
preduzeéa — i time podlezu zakonskim propisima glavnog preduzeca. U Saveznoj Republici
Nemackoj su zbog toga mnogobrojni «Sumarski delovi preduzea» koji cine sastavni deo
akcionarskih drustava, drustava sa ogranicenom odgovornoséu, komanditnih drustava ili
otvorenih trgovackih drustava vezanih sa odgovarajuéim pravnim propisima. Oni podlezu
pravnim propisima glavne firme, npr. u pogledu upisa u sudski registar, u vezi sa
knjigovodstvom i sastavljanjem zavr$nog ra¢una kao i odgovornoscu za obaveze.

Zajednice i zadruge

U zajednice spadaju izmedu ostalog realne opstine koje su narocito zastupljene u Donjoj
Saksoniji (Niedersachsen) i Hesenu (Hessen). U skladu sa Preambulom Gradanskog zakonika (¢l.
164) pokrajinski propisi o realnim ops$tinama koje su ve¢ postojale u vreme stupanja na snagu
Gradanskog zakonika ostaju i dalje na snazi. Isto vazi za slicne saveze ¢iji ¢lanovi imaju pravo
koriséenja poljoprivrednih i Sumarskih parcela. Pri tom je bez znacaja da li su realne opstine ili
slicni savezi pravna lica i da li je pravo clanova povezano sa posedovanjem zemljista.

Isto vazi sa Sumske zadruge prema nemackom pravu koje su postojale u vreme
donosenja gradanskog zakonika. Pokrajinski propisi o ovim $umskih zadrugama prema
nemackom pravu vaze i dalje (¢l. 83 Uvodnog zakona u Gradanski zakonik).

Zajednicke Sume se srecu u razli¢itim formama i obuhvataju naprimer

- zajednicke $Sume prema starom pravu koje su nastale iz atarskih zajednica, otkupa Sumarskih prava ili
podele zajednica
- seljackih zadruga (npr. u opstini Szegen)
- salasa
- zajednica korisnika.
»Upisana zadruga» oznacava drustvo otvorenog broja ¢lanova koja ima za cilj podsticanje
prihoda ili privredne aktivnosti njenih ¢lanova kroz zajednicko poslovanje.
Za razliku od poljoprivrede u Sumarstvu je osnovan mali broj upisanih ekonomskih zadruga. U retke
primere spada «Sumska zadruga Ue/zen» koja je osnovana 1938. godine. Za ciljeve zadruge koji su na
navedeni u odgovarajuéim zakonima za Sumska gazdinstva pre svega dolaze u obzir udruzenja za
zajednicku prodaju Ssumarskih proizvoda (zadruge plasmana) kao i udruzenja za nabavku predmeta za
poljoprivredna i Sumarska gazdinstva.

U sSumarstvu se najzad jos u kontekstu naslednog reda moraju pomenuti «zajednice na
osnovu delova» kod kojih vise pojedinca zajednicki ima odredeno pravo (§ 741 i dalje
Gradanskog zakonika). U slucaju spora kod ovih zajednica se mora pretpostaviti da delimi¢ni
vlasnici zajednice dobara imaju iste udele. Nasuprot tome postoji nemacka pravna forma
«zajednice celine» koja je predvidena naprimer za zajednice nasledstva i za bra¢ne zajednice

dobara na osnovu propisa Gradanskog zakonika (§ 2032 i dalje).

Pravne forme javnib Sumskih gazdinstava — pregled

Gazdinstva u javnoj svojini se u Saveznoj Republici Nemackoj sre¢u kako u formi javnog tako i
u formi privatnog prava (Grafikon 36). U formi privatnog prava se narocito sre¢u akcionarsko
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drustvo, drustvo sa ograni¢enom odgovornos$éu i zadruga. Ukoliko pored javnog sektora i
pee R 5 ; s - Javnog seston
privatni ulagac¢i kapitala imaju udele u gazdinstvu govori se o mesovitim privrednim

gazdinstvima.

Gazdinstva obrazovana u skladu sa javnim pravom se dalje dele na one bez sopstvenog pravnog
lica (u $umarstvu su to pre svega nesamostalna preduzeca, sopstvena preduzeca i posebna
imovina) i one sa sopstvenim pravnim licem (u Sumarstvu su to pre svega udruzenja, zavodi i

fondacije).

javna preduzeca

/\

javna preduzeca

prema javhom pravu

/\

bez sopstvenog
pravnog lica

sa sopstvenim
pravnim licem

nesamostalna preduzeca
(“bruto preduzeca”)

sopstvena preduzec¢a
(“neto preduzeca”)

udruzenja
javnog prava

zavodi

fondacije
i.dr.

Grafikon 36: Pravni oblici javnih preduzeca

Udrusgenja prema javnom pravu be

3 Sopstvenog praviog lica

preduzeca prema
privatnom pravu

AD
d.o.o.

zadruge
i.dr.

U udruZenja prema javnhom pravu bez sopstvenog pravnog lica pored ostalog spadaju

® Sumarska nesamostalna preduzea Savezne drzave, pokrajina i komuna (savezna
$umska gazdinstva, drzavna Sumska gazdinstva, komunalna sumska gazdinstva).

Ona se vode kao organizaciono i pravno nesamostalni delovi nadredenih javnih uprava bez
sopstvene imovine. Nesamostalna preduzeca planiraju, obavljaju delatnost, finansiraju i kotrolisu
gazdovanje drzavnim odnosno komunalnim sumama ali ne raspolazu ni sopstvenim organima ni
racunovodstvom koje je nezavisno od budZeta. Kako su organizaciono i pravno ukljucena u
regionalne uprave, ona se sluze budZetskim racunovodstvom (i zbog tova se oznacavaju kao
«bruto preduzecay) i podlezu budzetskim planovima odgovarajucih regionalnih uprava.

Kao nedostaci ovog pravnog oblika pre svega se mogu oznaciti ekonomska nesamostalnost,
pokrivanje gubitaka koje po pravilu garantuje nosilac a koje sprecava teznju za ekonomi¢noséu

kao i nedovoljna fleksibilnost menadzmenta preduzeca.

® sopstvena preduzeca




3 Gazdovanje u Sumama i sa Sumama 149

Sopstvena preduzeca ispoljavaju vecu orgasnizacionu samostalnost u odnosu na javnog nosioca
jer ona mogu da organizaciono (npr. preko rukovodecih i kontrolnih organa) i finansijski (preko
takozvane posebne imovine) slobodnije deluju. Ona prave svoj sopstveni poslovni plan, mogu
da uzmu u obzir principe dvostrukog knjigovodstva i ukljuc¢ena su u budZetsko knjigovodstvo
javnih nosilaca samo (neto) sumom (i zbog toga se nazivaju «neto preduzecimay).

Drzavna (nekomunalna) sopstvena preduzeca se prema svom pravnom polozaju — kao delovi
budzZetskog sismema savezne drzave odnosno pokrajina — ¢esto oznacavaju i kao «preduzeéa u
skladu sa § 26 Saveznog/ pokrajinskog budzetskog sistema.

Korporacije prema javnom pravu sa sopstvenim pravnim licem

Korporacije u skladu sa javnim pravom su (kao i samostalni zavodi javnog pravalS)
pravna lica koja se osnivaju zakonom radi ispunjenja konkretnog zadatka i zatim svrstavaju u
javna preduzeca ukoliko na osnovu svoje proizvodne strukture ispoljavaju odredenu vezu sa
trzistem. Kao «neto preduzeca» ona su finansijski samostalna i povezana sa budzetskim planom
preko nadredene uprave samo preko finansijskog salda. Ona imaju sopstvene organe (npt.
upravu, upravni odbor, kontrolna mesta) i nalaze se samo pod pravnim nadzorom nadredenih
uprava.

Savezi Sumskih gazdinstava (prema § 21 i dalje Saveznog zakona o $umama) su
udruzenja vlasnika parcela u obliku drustva javnog prava. Oni u skladu sa § 17 Saveznog zakona
o Sumama imaju iste zadatke kao i poslovne zajednice Sumskih gazdinstava (vidi gore). Savezi
Sumskih gazdinstava mogu biti obrazovani na osnovu javnog prava samo u Sumarski posebno
nepovoljno strukturiranim podrucjima. U ovom slucaju mora biti garantovano ne samo da
udruzivanje sluzi pobolj$anju gazdovanja vec i da na trzistu drveta ostaje prava konkurencija.

Ostale dve pretpostavke za formiranje saveza Sumskih gazdinstava su
- saglasnost najmanje dve trecine vlasnika parcela koji istovremeno poseduju dve treéine povrsine i

- dokazano neuspesan pokusaj osnivanja zajednice Sumskih gazdinstava uprkos institucionalne
podrske u okviru postavljenih rokova (po pravilu jedna godina).

Fondacije javnog prava

Pod fondacijom javnog prava se podrazumeva organizacija sa sopstvenim pravnim licem
koja je osnovana na osnovu akta o fondaciji i priznata na osnovu javnog prava i koja opremljena
sopstvenom imovinom (kapitalom i materijalnim sredstvima) preuzima definisane javne zadatke
— pre svega u oblasti brige o opstanku. Aktom o osnivanju fondacije zaduzbinar ostavlja svoju
imovinu fondaciji radi ostvarivanja nekog opstekorisnog cilja koji je on sam definisao. Prema
ovome fondacija je medutim strogo vezana sa ciljem postojanja koji je postavio zaduzbinar — on
se dakle ne moze slobodno menjati.

Kao javna preduzeca takozvane posredne drzavne uprave fondacije na osnovu javnog prava
posluju odgovorno u okviru svojih postavljenih ciljeva, tj. ne postoji neposredno pravo ukaza
i/ili rukovodenja drzavnih institucija; sprovodi se samo zakonski regulisan pravni i stru¢ni
nadzor.
Uprkos principijelnoj pogodnosti da bude instrument za savladavanje javnih zadataka u oblasti brige
o opstanku u Nemackoj se relativno retko koristila moguénost pravne forme fondacije javnog prava.
Medutim neki od ovih primera svakako imaju znacajan regionalni i/ili privredni znacaj kao naprimer

16 Pod «korporacijom odnosno zavodom u skladu sa javnim pravom» se podrazumeva pravno sposobna organizaciona jedinica pod
nadzorom drzave koja je osnovana na osnovu zakona. Bitna razlika izmedu korporacije i zavoda je postojanje ¢lanova kod korporacije
odnosno odsustvo ¢lanova kod zavoda.
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Opsti hanoveranski manastirski fond kojim upravlja manastirska komora u Hanoveru ili bivse $ume
hercegovine Hesen-Nasau (Hessen-Nassan) kojim upravljaju centralni studijski fondovi iz Nasaua.

Abktuelna debata o promeni pravne forme u javnim preduzecima

U oblasti javnih preduzeca u celini se moze prepoznati jasan trend ka promeni pravne forme u
pravcu osamostaljenja.

Ako su u proslosti npr. komunalna preduzeca bila viSestruko organizovana u nesamostalna
preduzeca, danas se ne mogu prevideti trendovi ka sopstvenim preduzeéima ili cak jo§
samostalnijim formama sopstvenih drustava. Kao bitan uzrok ovakvog trenda navodi se veca
fleksibilnost menadzmenta preduzeca; osim toga odredenu ulogu igraju i pitanja efikasnosti,
finansiranja, participacije u odluc¢ivanju, formiranja zarada i kao ne nebitno rasterecenje

politickih donosilaca odluka.

Opstinska Suma je u mnogim mestima strukturisana u malim povrsinama. Da bi se osigurao
dugoro¢ni uspeh, u mnogim mestima postoji spremnost za kooperaciju u okviru komunalnih
interesnih saveza.

Interesni savezi su pravno sposobna udruZenja javnog prava radi zajednickog prihvatanja odredenih
komunalnih zadataka. U pravnom smislu interesni savezi mogu da deluju u pravnoj formi
nesamostalnog preduzeca, sopstvenog preduzeca ili pak sopstvenog drustva.

Cilj ovakve medukomunalne saradnje je naj¢esée postizanje ekonomski optimalnih veli¢ina
preduzeca.

3.3.4 Teorijski i realni tipovi prema stepenu primene principa odrZivosti

Pregled

Sume su po pravilu jasno okarakterisane primenjenim sistemom uzgoja Sume, tj. koncepcijom
prema kojoj se koriste sastojine koje pripadaju Sumskom gazdinstvu. Uz zanemarivanje
pojedinostil” uzgoja $ume i prema stepenu postovanja principa odrzivosti mogu se razlikovati:

® cksploataciono gazdinstvo

® trajno gazdinstvo

® prekidno gazdinstvo.

Tabela 37 pokazuje dalju podelu u teorijskoj i realnoj tipologiji prema vrstama gazdinstava
«visoka Suma za se€u i «trajna Sumav.

17 Vidi npr. BURSCHEL & HUss 1997:104ff.
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a) eksploataciono preduzece

b) trajno preduzece

teorijski tipovi:

. pravilna visoka Suma - normalni Sumski model

- ciljni Sumski model

b. nepravilna visoka Suma
(trajna Suma)

realni tipovi:

o

pravilna visoka Suma - konstruktivno preduzece
- destruktivno preduzece
- prelazne forme

b. prelazna Suma

c. nepravilna visoka Suma
(trajna Suma-preborna Suma)

c) prekidno gazdinstvo

teorijski tip: model «pojedina¢na sastojina»

realni tip: strategija preduzeca «prekidno gazdovanje»

Tabela 37: Tipologija gazdinstava prema sistemu uzgoja Sume i prema stepenu primene principa
odrzivosti'

Eksploataciono gazdinstvo

Sume su osobito otvorene za eksploataciono koriséenje drveta. Eksploataciono koriséenje pri
tom moze da se obavi gotovo u potpunosti (harocito tamo gde su sastojine homogene i gde se
mogu koristiti viSestrano kao naprimer u severnim zonama Cetinarskih Suma) ili selektivno (kao
u mnogi tropskim podruéjima sa listopadnim Sumama). Tamo se eksploatisu samo komercijalno
interesantne vrste i dimenzije. Eksploatacija moze da dovede do trostrukih rezultata:

® cksplotacija i zatim prevodenje koris¢ene primarne Sume u trajno preduzece

® cksploatacija bez daljih intetvencija — sa stvaranjem sekundarne Sume putem sukcesije

® cksploatacija i zatim obrada zemljista nakon protivpozarnog kréenja (u Sumi koja je
povezana putevima).

Za cksploataciono preduzece je — posebno u formi koncesionog preduzeéa — karakteristicna
prostorna i vremenski ogranicena koncentracija sece drveta i transporta kao i vremenski
ogranicena projektna organizacija poslovnih procesa.

Trajno gazdinstvo

Idealno trajno gazdinstvo (u takozvanom «najstrozem trajnom gazdinstvu» prema HEYER-
u) se definise kao gazdinstvo koje godisnje proizvodi konstantnu koli¢inu drveta, sporednih

18 U ovoj tipologiji su zanemarene Sume koje su — barem u srednjoj Evropi — po svojoj povtsini potpuno beznacajne: srednje i niske Sume
(vidi BURSCHEL & Huss 1997: 181ff)
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proizvoda i usluga. U ovakvom odrzivom gazdinstvu zadaci proizvodnje, nabavke, finansiranja i
plasmana koji se stalno ponavljaju u godisnjem ritmu zahtevaju trajnu organizaciju preduzeca.

Prekidno gazdinstvo

I «prekidno gazdinstvo» se osniva na neograni¢eno vreme. Medutim nasuprot trajnom
gazdinstvu za njega je karakteristicno da se ne postize (ne moze posti¢i) konstantna godisnja
proizvodnja (drvo, sporedni proizvodi, usluge). Promenljiva proizvodnja prekidnog gazdinstva u
poslovanju moze biti rezultat nedostatka poslovnih pretpostavki za odrzivu proizvodnju
(povrsina, ekonomski faktori lokacije kao sto su trzista traznje proizvoda, kapaciteti, osigurano
finansiranje itd.) ili pak svesna poslovna strategija.

«Pravilna visoka Sumay (sinonim: «suma dobnib razreda») odnosno nepravilna visoka suma

Pojam «pravilna» je istorijska pojava i oznacava deo povtiine Sume na kojoj se sprovode
Sumarske mere kao §to su nega sastojine, proreda, krajnje koriscéenje ili podmladivanje i to u
koncentrisanom obliku. Pravilna visoka $uma je «pravilnom» negom podeljena u razlicite
sastojine ¢ija je drvece uglavnom jednako staro i koje se jasno medusobno razlikuju u pogledu
starosti sastojine i svrsishodno podsticanim uzgojem. Koriséenje i podmladivanje se dakle vrsi
na ogranicenim povirsinama $ume razlicite veli¢ine i oblika. Iz toga proizilazi uzgoj sastojina
razli¢ite starosti. Ovakav oblik uzgoja medutim ne sme biti izjednacen sa cistom se¢om ili
gazdovanjem cistim sastojinama. On naprotiv obuhvata zaista razli¢ite oblike aktivnosti — tako
npr. i postupak prirodnog podmladivanja sa dugim vremenskim prostorima podmladivanja i
nepravilne povrsine za podmladivanje koje mogu da dovedu do razli¢itih Sumskih struktura.

Kao «pravilna» visoka Suma (sinonim: «trajna Suma») se nasuprot tome oznacava visoka Suma
kod koje razli¢iti razvojni stadijumi koji su neophodni za trajnost Sumskog ekosistema nisu
pravilno razdvajaju ve¢ su poredani na istoj povtsini jedni pored drugih i/ili iza drugih (vise o
tome vidi u daljem tekstu).

Prototip «prekidnog gazdinstvay - rast i koriséenje u pojedinacnoj sastojini

«Idealan» prototip «prekidnog gazdinstva» je pojedinacna sastojina pravilne visoke Sume.
Sastojina se tokom vremena kontinuirano menja rastom u svim svojim osobinama (broj stabala
po jedinici povrsine, visina drveta, zapremina po ha, prosecna unutradnja klima sastojine,
osobine stanista itd.) — opsirnija objasnjenja slede u Poglavlju A 4. Bioloske zakonitosti rasta
uslovljavaju da se moguénosti koris¢enja tokom vremena stalno menjaju u pogledu koli¢ine i
vrste — odrziva proizvodnja i kotiséenje u «najstrozem» smislu su nemogudi zbog nedostatka
pretpostavki proizvodnje (povrsina, struktura Sume).

Poslovna strategija «prekidnog gazdinstva»

Gazdinstva se mogu svesno odluciti za poslovanje u obliku «prekidnog gazdovanja» i kada
postoje sve pretpostavke za odrzivu proizvodnju i koriséenje. Cilj ovakve poslovne strategije je
da se ponude drvo i usluge samo onda kada postoji osiguran plasman na trzistu i kada cene koje
se mogu posti¢i obecavaju ekonomske prednosti. Kod ovakve trzisno orijentisane strategije
gazdinstvo stalno ispituje kako se sa orijentacijom na vreme, prostor, sorte, kolic¢ine i cene mogu
ponuditi proizvodi gazdinstva i pri tom ostvariti dobit. Zbog konstantno promenljivih datosti na
trzi$tu ovakva strategija u aktivno planiranom i realizovanom «prekidnom gazdovanju» dovodi
do konstantno promenljive ponude proizvoda u pogledu koli¢ine i kvaliteta.
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Sprovodenje poslovne strategije «prekidnog gazdovanja» se moze posmatrati u veoma velikom broju
Sumskih gazdinstava i — u razlicitom intenzitetu — takode u preduzeé¢ima svih vrsta svojine nad
sumom. Pretpostavka za sprovodenje strategije je sposobnost da se ostvari fleksibilno poslovanje
(pre sveta niski fiksni troskovi, «tanka» organizacija, fleksibilni preduzetnici). Rukovodenje
proizvodnjom u jednom tako fleksibilnom preduzeéu je veoma zahtevan zadatak i pretpostavlja
veoma kvalifikovan menadzment. Granice sprovodenja strategije leze pre svega u ¢injenici da postoje
neophodni elementi proizvodnje koji su nezavisni od dogadanja na trzistu, kao npr. mere nege
sastojina koje zahteva uzgoj Suma ili mere za stavljanje na raspolaganje netrzisnih proizvoda
gazdinstva.

«Model normalne sume» - idealan tip proizvodnje n uslovima najstroge odrgivost
Pitanje proizvodnih pretpostavki za odrzivu proizvodnju i koris¢enje je jedan od naucnih
problema koji se u ekonomici Sumarstva stalno istrazuju. «Normalna $uma» je idealan model
proizvodnje na osnovama najstroze godisnje odrzivosti. Ona je tako konstruisana da su u
zajednickoj prostornoj egzistenciji sastojina najrazlicitije vrste sve proizvodne osobine kao sto
su starosna struktura, prirast, volumen, moguénosti kori§¢enja, proizvodi i usluge nalaze u
stalnoj ravnotezi.
Prvi pristupi u objasnjenju modela normalne $ume sezu jo§ u 18. vek. Teotiju normalne $ume u savremenom
obliku je razvio HUNDESHAGEN (1826) i razradio C. HEYER. Ideja normalne $ume i princip odtZivosti koji se
nalazi u njenoj osnovi bez sumnje spadaju u najveca misaona ostvarenja klasika Sumarstva kao §to su HARTIG,

HUNDESHAGEN i HEYER i odavno su ostvarila veliki uticaj na prakti¢cno delovanje u Sumskim gazdinstvima,
posebno u uredenju $uma.

U «normalnoj $umi» postoje sledeci uslovi (pretpostavke modela):

(1) Sve sastojine pokazuju jedinstvenu mesavinu vrsta drveca ili jedinstvenu vrstu drveca.

(2) Sve sastojine imaju razlicitu starost na taj nacin da su svi strarosni nivoi od starosti 1
do starosti u (ophodnja) zastupljeni na istim povr$inama; Cistine se ne pojavljuju
(Grafikon 37).

(3) Prirodni uslovi lokacije — i time proizvodne mogucnosti — su svuda isti.

(4) Stepen posumljenosti je isti u svim sastojinama; kvalitet drveta je u svim sastojinama
jedinstven.

(5) Ne postoje rizici Sumarske proizvodnje (kao $to su oluja, sneg, insekti, pozar itd.).
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Grafikon 37: Slikoviti prikaz «normalne Sume» (iz SPEIDEL 1972: 100)

Kada su ovi uslovi ispunjeni, struktura Sume odgovara takozvanoj «normalnoj proizvodnoj
klasi». «Normalnost» se sastoji u tome da su godisnji prirast proizvodnje (kao zbir prirasta u
postojeéim sastojinama od starosti 1 do starosti na stalno istim povrsinama), visina zaliha (kao
zbir zaliha u postojeéim fondovima od starosti 1 do starosti na stalno istim povrsinama),
godisnja koris¢ena kolicina prema volumenu i strukturi vrsta, godisnji neophodni obim rada
(dodatna pretpostavka: konstantna produktivnost), godisnja dobit (dodatna pretpostavka:
konstantni troskovi i cene) i sve ostale karakteristike proizvodnje konstantni.

Izmedu razvoja pojedinacne sastojine («prekidno gazdovanje») i «normalne» proizvodne klase
postoji sledeca veza: razvoj pojedinacne sastojine se od osnovanja sastojine preko mlade faze do
zrele faze (krajnje kori$enje) predstavlja kao vremenski niz prirasta i rasta; normalna
proizvodna klasa se na slican nacin moze opisati kao prostorni niz sastojina u fazi osnivanja,
mladoj fazi do zrele faze. Prinosne tablice
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Smréa Prinosna tablica
preostale zalihe rastur  |IGz | zbir GWL |dGz | starost
broj srednja | gornja | povriina | srednji | obli¢ni | deblo- | deble- | deblo- | prethodnih | deblo- [ deblo-
starost | stabala [ visina | visina preénik | broj vina | vina vina | kori¥éenja |vina | vina
godina | komada | m m m’ cm 0,00 Vim | Vfm Vim | Vfm Vim [Vfm [godmna
Prinosna klasa 12 dGzio0
20 5824 |71 89 257 |75 9 |52 4 36 28 |20
30 3117 11,5 140 322|113 43 |160 20 128 |24 184 61 |30
40 1928|165 19,1 359 154 52 |308 35 183 39 367 92 [40
50 1331 210 234 388 193 54 441 47 180 106 547 109 |30
60 994  |246 266 |416 [231 53 [543 57 16,1 163 708 118 |60
70 785|273 200 |444 |268 |51 |e19 gi S’g 228 817|121 |70
20 639|296 310 [467  |305 19 |675 o e 2o 974 122 |80
90 528 316 328 480 |34l 47 |716 el e |37 1092|121 |90
100 |437 [332 343 482 (375 46 |743 s 09 457 1200|120 [100
110 (363 [347 357 (477|409 |46 |757 = 54 542 1200|118 [110
120 (306 |359 3692  [467 441 45 | 763 3 89 630 1393|116 [120
130 [260 [371 380 |455 472 |45 | 764 718 1482 114 |130
Prinosna klasa 13 dGzio0
20 5684 |7.8 98 280 |79 31 |67 7 74 37 |20
30 2078|125 15,1 342 [121 44 |190 24 147 |31 221 74 |30
40 1803 [17.8 204|374 [162 |52 [347 40 197  [71 481 104 |40
50 1228 22,5 24,7 399 203 54 [487 53 193 124 611 12,2 [50
60 913 26,1 279 42,7 244 33 593 64 170 188 781 130 [60
70 723 28.8 303 457|284 51 | 669 71 147 259 228 133 |70
50 502 31,1 324|483 322 |49 |727 77 133 336 1063|133 |s0

Grafikon 38) ili takozvani uzgojni proizvodni programi se mogu interpretirati kako kao razvoj
pojedinacne sastojine u vremenu od 1 do u godina tako i kao opis stanja normalne proizvodne

klase sa u ha.
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Smrca Prinosna tablica
preostale zalihe rastur | IGz zbir GWL |dGz | starost
broj srednja | gornja | povrdina | srednji | obliéni | deblo- [ deblo- | deblo- [ prethodnih | deblo- | deblo-
starost | stabala | visina | visina preénik | broj vina | vina vina | kori¥éenja |vina | vina
godina | komada |m m m’ cm 0,00 Vim | Vim Vim | Vim Vim Vim | zodina

Prinosna klasa 12 dGzjg

20 5824 |71 89 257 |75 29 |s2 4 56 28 |20
30 3117|115 14,0 322 11,5 43 160 20 128 24 184 61 |30
40 1928 |16,5 19,1 359 154 52 |308 35 183 59 367 92 |40
50 1331 [21,0 234 388 193 54 [441 47 180 106 547 109 |30
60 994|246 266 |416 |231 53 |345 57 16,1 163 708 118 |60
70 785|273 290 |444 |268 |51 |61 63 139 [228 847 121 |70
%0 630 |26 |no 467 305 |49 |67 ;; gg 299 974 122 |80
20 528|316 328 480 [341 47 | 716 a1 P i 1092|121 |90
100|437 [332 343 82 (375 46 |743 & 09 457 1200|120 [100
110 (363 347 357  |477 409 |46 |757 o s 542 1299 [118 [110
120 [306 |359 369 [467 441 45 | 763 as 29 630 1393|116 [120
130|260 |37.1 380 |453 472 |45 |764 718 1482 114 |130
Prinosna klasa 13 dGzia0
20 5684 | 7.8 928 280 |79 31 |67 7 74 37 |20
30 2978 125 151 342 12.1 44 |190 24 147 [31 221 74|30
40 1803 [17.8 204 [374 162 52 |347 40 197 [T 481 104 |40
30 1228|225 247 (399  [203 34 |487 53 193 124 611 122 |30
60 913 26,1 279 427 244 53 [593 64 170 188 781 13,0 [60
70 723 28,8 303 457 28,4 51 | 669 71 147 259 028 133 |70
0 592 31,1 324|483 322 |49 |727 77 13,5 336 1063 |133 |80

Grafikon 38: Primer prinosne tablice (WIEDEMANN 1936/42)

Model ciljne sume

Realne proizvodne klase se razvijaju jasno drugacije nego $to se to pretpostavlja u modelu
normalne Sume — posebno gore navedena peta pretpostavka modela o proizvodnji i koriséenju
bez tizika je ekstremno nerealna. Sumarstvo se zapravo ne moze zamisliti bez $teta izazvanih
olujom, snegom, pozarom, inscktima i dr. Posledica rizika Sumarske proizvodnje je da ne
dostignu sve sastojine vremenski optimalnu ophodnju u (ne postoji «verovatnoca prezivljavanja»
p=1) ve¢ mnogo cesée usled nepogoda prevremeno nestaju i zatim moraju biti prevremeno
podmladene. Posledica nepogoda je osim toga smanjenje rasta drveca u starijim fondovima
usled rizika. U nemackim Sumama se najzad moze posmatrati da mlade sastojine na istim
lokacijama pokazuju poboljsan kvalitet u odnosu na starije sastojine. Ukoliko se uzmu u obzir
ovi proizvodni rizici i uticaji okoline, gore navedene pretpostavke modela normalne Sume 2, 3, 4
i 5 se mogu oznaciti kao nerealni.

Kako onda izgleda proizvodna klasa izlozena rizicima sa potencijalom za korisé¢enje u najstrozoj
odrzivoj proizvodnji (u stanju ravnoteze)? Deterministicki model ciljne Sume zasnovan na
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verovatnodi bazira se (nasuprot deterministickom modelu normalne Sume) na slededim
pretpostavkama modela:

® Sve sastojine ispoljavaju jedninstvenu mesavinu vrsta drveta ili jedinstvenu vrstu
drveta.

® Sumarska proizvodnja se ne moze organizovati bez rizika. Rizi¢ni dogadaji (kao sto su
oluja, sneg, insekti, pozati itd.) slede stohasticke zakonitosti.

® U sumskom gazdinstvu uvek postoje sastojine svih starosnih nivoa (od starosti 1 do u
godina). Zbog postojecih rizika (izostanak proizvodnje na odredenim povisinama) i
stohastickih zakonitosti pojedinacni starosni nivoi su medutim u pogledu povrsine
neravnomerni zastupljeni. U stanju ravnoteze proizvodne klase obrazuju stabilne
starosne povrsinske strukture asimetricne udesno (Grafikon 39).

® Za proizvodnu klasu je karakteristicha — u skladu sa stohastickim zakonima —
nejednaka stabilna struktura kvaliteta koja zavisi od starosti (Grafikon 39).

® Za proizvodnu klasu je zbog rizika karakteristicna — u skladu sa stohastickim zakonima
— nejednaka stabilna struktura stepena posumljenosti koja zavisi od starosti (Grafikon
39).

Za ciljnu i normalnu Sumu je zajednicko: one opisuju proizvodne klase sume dobnih razreda sa uvek
konstantnim sastavom vrsta drveca i jedinstvenim uslovima lokacije. «Staticki» modeli opisuju stanja
ravnoteze. Uzimanjem u obzir uticaja rizika i okoline na biolosku proizvodnju u modelu ciljne Sume

je jasno u kojem obimu «dealizovani» model normalne Sume (za prakti¢nu Sumarsku proizvodnju
nedostizno) precenjuje «normalnuy» proizvodnu sposobnost sumskih gazdinstava i kolika su rizikom
uslovljena neizbezna odstupanja prirodnih i privrednih proizvoda od «ideala» (Grafikon 39).

Realni tipovi pravilne visoke Sume

«Normalna $uma» i «ciljna Suma» su teorijski modeli iz kojih se posebno jednostavno i jasno
mogu prepoznati kompleksne veze izmedu starosnog lagerovanja sastojina, proizvodnog
prirasta, zaliha prema visini, strukturi i prostornog rasporeda, moguénosti koriséenja i
ckonomskih rezultata preduzeca. Modeli slikovito prikazuju uslove odrzivosti. Kao staticki
teorijski modeli oni pre svega sluze za objasnjenje ali mogu da u svthu poredenja posluze i kao
referenca za opis i analizu stvarnih preduzeca.

Oni medutim ni u kom slu¢aju ne treba da budu pogresno shvaceni kao norme. Pretpostavke
modela su naime rigorozno izabrane i u praksi se gotovo nikada ne sre¢u. Nasuprot tome realna
Sumska gazdinstva ispoljavaju nepreglednu raznolikost u pogledu svojih proizvodnih
pretpostavki (raznovrsnosti lokacije, starosne strukture sastojina, odnosa vrsta drveca, rizika
proizvodnje itd.) kao i individualnog poslovnog razvoja u proslosti (npr. promene vlasnika,
promena povitsina, promena cilja, promena trzista itd.) — moguénost odrzive proizvodnje i
koriséenja u «najstrozem» (godisnjem) smislu gotovo nikad ne postoji.
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Grafikon 39: Strukturno poredenje normalnih, ciljnih i realnih Suma

Metod klasifikacije moze — u zavisnosti od posmatrane proizvodne osobine na razlicit naéin —
da pomogne da se dobije sistemati¢an pregled (Grafikon 39 — tamo sledi klasifikacija realnih
proizvodnih klasa u realne tipove konstruktivnih, destruktivnih i prelaznih preduzeca, npr.
uzimanjem u obzir povrsinskih starosnih struktura).

Pravilna visoka suma — «trajna suma» i «preborna sumay»

Nasuprot do sada predstavljenim formama pravilne visoke Sume kao «nepravilna» visoka suma
(sinonim: «trajna Sumay) se oznacava visoka $uma kod koje razliciti razvojni stadijumi koji su
neophodni za trajnost Sumskog ekosistema nisu pravilno razdvojeni ve¢ su u poredani na istoj
povrsini jedni pored drugih i/ili iznad drugih. Koriséenje u trajnim Sumama se sprovodi stalno,
uz kori$¢enje pojedinacnih stabala i podeljeno je na celu povrsinu. Kroz neposrednu prostornu
izmesanost mladih i statih, tankih i debelih stabala po horizontali i vertikali nastaje veoma
raznovrstan sitno strukturisan mozaik sastojine. Sumarske intervencije najée$ée nemaju samo
jedan jedini cilj tj. cilj nege, koris¢enja ili podmladivanja ve¢ se sprovode istovremeno na istoj
povssini. Svaka trajna $uma zbog toga i na malim povrsinama ispoljava osobine koje se u
prebornoj Sumi mogu posti¢i samo na celoj proizvodnoj klasi. Naravno i u trajnoj Sumi se
fenomeni prirasta i rasta mogu razumeti samo posmatranjem vremenske i prostorne dimenzije.
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Medutim nasuprot prebornoj Sumi «statost» je osobina koja se ne moze jasno pripisati ni
pojedinacnom drvecu ni fondovima (Grafikon 40).
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Grafikon 40: Zakonitosti strukture i razvoja sastojina u prebornoj Sumi

U zavisnosti od postojecih vrsta stabala trajna Suma moze biti dalje podeljena na idealne
«podtipove» jer horizontalno prostorno, vertikalno prostorno i vremensko strukturisanje u
velikoj meri zavisi od gustine senke dominantnih stabala zbog ¢ega sa ekoloske tacke gledista
ima smisla dalja klasifikacija na trajne Sume sa heliofitnim, srednjim i sciofitnim vrstama.
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Grafikon 41: Prevodenje veoma strukturisane stare sastojine u trajnu Sumu - razvoj struktura
sastojine i raspored precnika u vremenu (prema ScHUTz 2001: 182)

Preborna suma — po povrsinama su znacajne posebno brdske i planinske preborne sume smrce,
jele i bukve — je kao sciofitna trajna Suma poseban oblik trajne sume. U prebornoj sumi se na
najmanjim povrsinama dobijaju lagani prelazi razli¢itih razvojnih faza i postize visok stepen
horizontalne i vertikalne strukture. Zahvaljujudi intenzivhom probijanju mladog, srednjeg i
debelog zasada moguce je intenzivno koriséenje prostora za rast i strukturna ravnoteza na
relativno maloj povisini (Grafikon 40).

Prevodenge

Pod prevodenjem se podrazumeva $umarski postupak tokom kojeg se pojedinacna sastojina
(i sastojine ili cele proizvodne klase) «normalne visoke Sume» posredstvom Sumarskog
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koncepta nege direktno prevode u sastojine sa karakterom trajne Sume (primer nudi Grafikon
41).

O preobrazaju (sinonim: preuredenje sume) se govori kada postojedi rast ne odgovara cilju i
Sumarskim merama ne moze biti uskladen sa ciljem zbog cega se odstranjuje kréenjem i
zamenjuje vestacki zasadenim ciljnim fondovima.

3.3.5 Klasifikacija preduzeca prema ekonomski relevantnim kriterijumima (u
svthu poredenja preduzeca)

Svrha i nacin sprovedenja poredenja preduzeia

Poredenja preduzeca su korisna kada se iz poredenja pokazatelja struktura, procesa i/ili rezultata
sopstvenog i nekog drugog preduzeéa mogu izvuéi pouke za rukovodenje sopstvenim
preduzeéem. Ideja poredenja preduzeca je dakle da se pokazatelji preduzeéa sa kojim se vrsi
poredenje upotrebe kao referentne vrednosti pri interpretaciju pokazatelja sopstvenog
preduzeca. Ekonomski medutim ima smisla porediti samo preduzeca koja su slicna po svojim
poslovnim pretpostavkama — «slican» pri tom znac¢i da preduzeca imaju ista obelezja (okvirne
uslove uspeha) koja su relevantna za uspeh i na koja menadzment preduzeéa ne moze uticati
kratkoro¢no. Ukoliko se rezultati poslovanja (bilansna i/ili kalkulisana dobit, neto promet itd.)
razlikuju uprkos istim pretpostavkama za uspeh, uzrok tome se mora traziti u razlikama u
operativnom menadzmentu, tj. u stvaranju faktora relevantnih za uspeh na koje menadzment
preduzeda moze uticati i kratkoro¢no (Grafikon 42 i Tabela 38). U okviru analize preduzeca (i sa
ciljem pronalazenja mera racionalizacije) se isplati istraziti ove razlike.
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Grafikon 42: Faktori koji definiSu poslovni uspeh

okvirni uslovi

stvaralacke varijable

na koje se ne moze uticati

na koje se kratkoro¢no ne moze
uticati

na koje se kratkoro¢no moze
uticati

oblik svojine
proizvodna lokacija

prirodna lokacija

1

neophodno je strateSko
prilagodavanje

veli¢ina preduzeca
pravni oblik
struktura vrsta drveca

zalihe po visini i strukturi

personal I

stvaralacki zadatak strateskog
menadZmenta

tehnika sece drveta

angazovanje preduzetnika

1

stvaralacki zadatak operativhog
menadZmenta

Tabela 38: Stvaranje okvirnih uslova relevantnih za uspeh odnosno stvaralacke varijable

SPEIDEL je u vezi sa tim predlozio klasifikaciju preduzeca prema sledeéim obelezjima koja su

relevantna za uspeh i na koje menadzment preduzeéa ne

(«pretpostavke uspehay):
® pravni oblik
e velic¢ina preduzeéa
® prirodna lokacija

®  0dnos vrsta zasada

e struktura dobnih razreda (odnosno visina i struktura zaliha).

moze kratkorocno uticati
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Pravni oblik kao kratkoroino nepromentjiv okvirni uslov ekonomskog delovanja preduzeia

Najvaznije posledice izbora pravne forme na poslovni stvaralacki okvir (npr. u pogledu statuta
preduzeca, potreskih davanja, obaveze publikovanja, moguénosti finansiranja, formiranja radnih
ugovora i dr.) su prikazane u Poglavlju B 3.3.3.

Velicina povrsine kao obelesje relevantno 3a nspeh preduzeca

Veli¢ina povrsine ima bitan uticaj na stvaranje organizacione strukture i procedura.
U veoma malim $umskim gazdinstvima vlasnik — uz pomo¢ povremenog stru¢nog savetovanja —
moze sam preuzeti rukovodenje i obavljane poslova. U veéim preduzeéima redovno strucno
savetovanje — eventualno na osnovu ugovora o savetovanju i/ili clanstva u udruzenjima $umskih
gazdinstava — znatno dobija na znacaju. Udeo poslova koje obavlja radna snaga koja ne pripada

porodici raste sa veli¢cinom povrsine. Medutim zbog visokih fiksnih troskova tek preduzeca sa
povrsinom od oko 1000 do 1500 ha dozvoljavaju zaposljavanje sopstvenog rukovodeceg personala.

Velicina preduzeéa dakle u velikoj meri daje moguénosti i postavlja granice u stvaranju
organizacije preduzeca i time uti¢e kako na izdatke preduzeca (troskove) prema visini i strukturi
tako i na prinose (proizvodnu stranu) proizvodnje u preduzeéu (npr. moguénosti i granice kod
izbora asortimana proizvoda, polozaj na trzistu).

Prirodna lokacija

Prirodna lokacija — koja se u Sumarstvu uobicajeno obuhvata pojmom «podrudje rasta» - se
definiSe kao kompleks prirodnih uslova rasta, kao zajednicki uticaj visinskog polozaja,
ekspozicije, morfologije, tla, klime i pritodnog ckosistema na rast $uma. Faktori lokacije
merodavno odreduju mogucnosti i granice prinosa/proizvodnje (pre svega izbor vrste zasada,
rezultate prinosa) i imaju bitne posledice na uslove sece stabala, prinosa drveta, podmladivanja,
zadtite Suma (npt. dispozicija Sume prema oluji i/ili snegu), izgradnje i odrzavanja puteva itd.
koji su relevantni za izdatke i troskove.

Struktura vrsta zasada i poslovni uspeb

Takode i dati raspored vrsta zasada bitno utice kako na moguénosti prinosa tako i na
mogucnosti i granice planiranja izdataka u Sumskom gazdinstvu. Stanje prinosa bitno proistice iz
kvantitativnog i vrednosnog ucinka sastojina koji zavisi od vrsta drveca i na njega se u
preduzeéu zbog upravo objasnjenih osobenosti Sumarske proizvodnje — vidi Poglavlje 3.1 i
Poglavlje 3.2 — moze uticati samo u veoma malom obimu. I rashodi su viSestruko definisani
datim sastavom zasada: ovo se na primer tice seCe drveta prema visini troskova, granicama i
mogucnostima racionalizacije uz pomo¢ masina i/ili prema elasti¢nosti radne organizacije.

Zalihe preduzeéa prema strufturi i visini

Zaliha preduzeca prema visini i strukturi (u pravilnoj visokoj Sumi okarakterisana strukturom
starosnih klasa) je jedna od najvaznijih velicina koje uticu na visinu i strukturu odrzivo
dozvoljene sece. U zavisnosti od toga da li se radi o konstruktivnom, destruktivnom ili pak o
«normalnom» preduzecu visina proizvodnje i troskova kao i struktura troskova prema mestu
nastanka su razliciti - Tabela 39.
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% A
150
100 normalna Suma
50
konstruktivno destruktivno destrukivno 1 “Prihod”
preduzeca preduzece u preduzece [ rashod

pocetnoj fazi

Tabela 39: Struktura dobnih razreda i poslovni rezultat (prema SPEIDEL 1984: 118)

U konstruktivnom preduzecéu vrednost proizvodnje i troskova se nalaze na znatno nizem nivou
nego u «normalnoj sumi»: ratom sece — koja lezi daleko ispod normalne — i njenom relativno
nepovoljnom strukturom vrsta koristi se samo deo tekuceg prirasta dok veéi deo prirasta sluzi
povecanju zaliha u preduzecu. Troskovi se medutim ne mogu smanjiti u istom obimu.
Organizacija, socijalna struktura, odrzavanje puteva i dr. delimi¢no imaju fiksni karakter, tj.
njihova visina je velikim delom nezavisna od visine sece. Na relativno velikoj povtsini se moraju
sprovesti radovi u cilju nege sa karakterom investicije (nega mladih zasada, proredivanje mladih
zasada, oktesivanje itd.) koji iziskuju visoke troskove.

Za destruktivno preduzece su nasuprot tome karakteristiche moguénosti koriscenja koje svojom
visinom i vredno$éu znatno prevazilaze «normalne» moguénosti i posebno moguénosti
konstruktivhog preduzeca. Dobni razredi za koje je neophodna nega koja iziskuje visoke
troskove se nasuprot tome (u pocetku) srecu samo na relativno malim povrsinama.
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Preporucena literatura uz Poglavlje A 3

Da bi se bolje razumele osobenost Sumarstva preporucuje se proucavanje uvodne
literature iz oblasti

ekologije Sume: MITSCHERLICH (3 Bde.) 1978-81, OTTO 1994

zastite prirode: KONOLD ET AL. (Hg) 1999 — tamo su relevantni razli¢iti ¢lanci,
PLACHTER 1991, SCHERZINGER 1996

ekonomike zastite prirode: HAMPICKE 1991, ROTHGANG 1997

ckoloske ekonomija: CONSTANZA ET AL. 1997, GEISENDORFF ET AL. 1998,
HAMPICKE 1992 i 1996, HOFMEISTER 1998, IMMLER 1985, MARGGRAF & STREB 1997,
aktuelne debate su sakupljene u godisnjacima «Okologische Okonomik» (Tom 1: 1999,
Tom 2: 2001); vidi i WURZ 2001.

teorije odlucivanja (tamo pre svega odlu¢ivanje u uslovima nesigurnosti): pregled kod
BURGIN 1999

ekonomike Sumarstva: SPEIDEL 1983

uredenja Suma: SPEIDEL 1972, KURTH 1993

etike (posebno medugeneracijske pravednosti): BIRNBACHER 1988, OTT 1993 (kratak
pregled u 1999), Wiss. BEIRAT DER BUNDESREGIERUNG — Globale Umweltverinderungen:
Sondergutachten 1999; vidi. HOLTERMANN 2001.

O raznovrsnosti preduzeca i njihovom obuhvatanju u obliku klasifikacije preporucuje se
sledeca literatura za dalje studiranje:

Aktuelni statisticki podaci o oblicima svojine, veli¢inama preduzeda, pravnim
formama i dr. nalaze se u zvani¢nim publikacijama Saveznog ministarstva za zastitu
potrosaca, ishranu i poljoptrivtedu  (http://www.verbraucherministerium.de/) kao i
Saveznog ministarstva za  ekologiju, zaStitu prirode i sigurnost  reaktora
(http://www.bmu.de/); vidi i odgovarajuée publikacije nadleznih  pokrajinskih
ministarstava.

U pravnom pogledu vrste svojine su definisane pravom savezne drzave odnosno
pokrajina koje se odnosi na Sumarstvo — vidi KLOSE & ORF 1998 ili LEBMANN 2001.
Iscrpan pregled razlicitih pravnih formi preduzeca ijavnih preduzeca nalazi se u gotovo
svim udzbenicima poslovne ekonomije (z.B. BEA ET AL. 1997, BERNDT ET AL. 1998
(Springers Handbuch der Betriebswirtschaftslehre), HOPFENBECK 1998, SCHIERENBECK
1995, BITZ ET AL. 1998/1999 (VAHLENS Kompendium der Betriebswirtschaft), WOHE
1996). O pravnim formama javnih preduzeca i uprave vidi i BREDE 2001.

Kriterijumi (eksploatacija, trajno preduzeée, prekidno preduzeée, pravilna visoka Suma
odnosno trajna Suma, normalna $uma, ciljna Suma, prevodenje itd.) koji su u tekstu
primenjeni za klasifikaciju Sumskih gazdinstava prema stepenu primene principa
odrzivosti se objasnjavaju u strucnoj literaturi o instituciji Sumarstva, podizanju Suma i
nauci o rastu $uma; vidi pre svega BURSCHEL & HUSS 1997, SPEIDEL 1972, KURTH 1993,
THOMASIUS 1996.

Klasifikacije preduzeéa prema ekonomskim kriterijumima se detaljnije obraduju u
Tomu IT ovog udzbenika, Poglavlje C 2, a tamo se nalazi i preporucena literatura.
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4 Ekonomska vrednost Sume

4.1 Teorijski osnovi vrednosti i procene vrednosti

Privredivati znaci vrednovati

Odlucivanje u uslovima oskudnosti dobara — svejedno da li se posmatra na nivou pojedinca,
preduzeca ili pak drustva — znaci sprovodenje vrednovanja alternativa delovanja. U sumskom
gazdinstvu postoje bezbrojne situacije odlucivanja koje sluze proceni vrednosti Sume (Tabela

40).

U zavisnosti od povoda vrednovanja objekat procene vrednosti mogu biti pojedina¢na stabla,
sastojine, delovi preduzeca ili celo preduzeée. Zbog osobenosti sumarstva koje su detaljno
prikazane u prethodnim poglavljima procena vrednosti Sume i delatnosti sumskog gazdinstva je
konfrontirana sa posebnim poteskocama — zbog toga je prenosenje teorija vrednosti i procena
vrednosti iz oblasti opste ekonomije moguce samo u ogranicenom obimu.

Upotrebna i triisna vrednost

Pitanje $ta ¢ini vrednost nekog dobra je jedan od najstarijih i do danas kontroverzno istrazivanih
ekonomskih problema.

Starija klasi¢na ekonomija (pre svega ADAM SMITH, DAVID RICARDO, KARL MARX) je sledila
objektivno ucenje o vrednosti. Ubedeni da je vrednost osobina svakog pojedina¢nog dobra koja
se moze objektivno odrediti — da je dakle (ekonomska) vrednost «po prirodi» sastavni deo
dobara — oni su pokusali da ovu objektivhu «vrednost» odrede npr. uz pomo¢ ljudskog rada
(kao najvaznijeg privrednog faktora) koji je neophodan za njegovu proizvodnju.

Paradoksalne razlike u vrednosti izmedu upotrebne i trzisne vrednosti oni medutim nikada nisu
uspeli da zaista teortijski objasne.

Primer: ¢asa vode je u predelima bogatim vodom gotovo bezvredna dok bi se u pustinji za nju dalo
bogatstvo. Medutim i tamo se menja trzi$na vrednost druge, trece itd. ¢ase vode posle gasenja
najvece zedi.

Subyjektivno neoklasicno néenje o vrednosti

Ovi nedostaci objektivne teorije vtednosti su reseni neoklasiénim ekonomskim ucenjem o
subjektivnoj vrednosti (nastalo oko 1870. godine) koje je i do danas je Siroko zastupljeno
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Interne situacije odlucivanja u preduzeéu (oduke koje se ticu proizvodnje i
kori§éenja) kao npr.

- utvrdivanje cilinog precnika za krajnje koris¢enje pojedinacnih stabala
legitimisanje prirodne Sumske parcele

definisanje poslovne strategije za potkresivanje stabala

odluka o strategiji preuredenja i prevodenja Sume u okviru uredenja Suma
interna procena Stete — npr. posle oluje

Promena vlasnika
- razmena, kupovina ili prodaja Sumskih povrsina ili celih preduzeéa
- nasledno pravo

Vrednosti poreza, npr.
- porez na zemljiSte
- porez na primanja vlasnika Sumskog gazdinstva

Eksterno polaganje racuna, npr.
- rad sa javno$céu
- bilansi
- izvestaji o rezultatima
Obestecenje za povredu svojine na osnovu javhog prava (nacionalizacija ili povreda
jednaka nacionalizaciji)
- izgradnja javnih saobracajnica kroz privatnu Sumu

Isplata Stete (nadoknada Stete), npr.
Stete od divljaci
Stete od imisija
- Stete od pozara

Dodeljivanje odnosno oduzimanje prava koris¢enje odnosno obaveza
- zastita prirode po ugovoru
- prava u vezi sa putevima
- markirane staze

Tabela 40: Sistematizacija povoda procene vrednosti u Sumskom gazdinstvu

(prema SAGL 1995: 4)

(glavni predstavnici u to doba su bili HEINRICH GOSSEN, WILLIAM STANLEY JEVONS, LEON
WALRAS, CARL MENGER, ALFRED MARSHALL). Vrednost jednog dobra nastaje pripisivanjem
odredenje vrednosti od strane nekog subjekta. Najzad, vrednost se odreduje na osnovu koristi
koju neko dobro daruje pojedincu. Ako medutim subjektino dozivljena vrednost na kraju
krajeva ¢ini (ekonomsku) vrednost dobra, razumljivo je da

® razlicita dobra imaju razli¢itu vrednosti
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® isto dobro moze imati razlicite vrednosti sa tacke gledista razlicitih pojedinaca
Ovo je najvaznija pretpostavka trzisne ekonomije — tako na trzistu dolazi do kupovine na taj
nacin $to je kupovna cena dobra sa tacke gledista ponudaca vrednija (korisinja) od samog objekta
kupovine, dok se obrnuto kupac odlucuje za kupovinu jer je objekt kupovine vredniji (korisniji)
od kupovne cene.

® isto dobro moze za istog pojedinca imati razli¢itu vrednost u razli¢itim situacijama
odlucivanja (vidi gornja razmisljanja o vrednosti vode).

Ekonomska procena vrednosti kao marginalna procena vrednosti

Medutim sa promenom paradigme u pravcu neoklasicne teorije bilo je i jeste povezano
odricanje od nau¢nog zahteva klasika da se vrednost (ukupna vrednost) neke stvari sama po sebi
moze odrediti ekonomski. Svaka ekonomska procena vrednosti je «marginalna procena
vrednosti» vrednost nekog dobra se odreduje kroz korist koju ono u odredenoj situaciji pruza
nekom subjektu — tacnije: kroz grani¢nu korist, tj. kroz dodatnu vrednost jedne dodatne
jedinice ovog dobra u konkretnoj situaciji. Tako je primera radi nemoguce odrediti ekonomsku
vrednost biodiverziteta nasih Suma ali se itekako moze odrediti gubitak vrednosti kada se biotop
X u situaciji y unisti zbog izgradnje puta.

To znaci da za izbor metode procene vrednosti u konkretnoj situaciji odlu¢ivanja ne moze da
postoji opste vazeéa metoda procene vrednosti. Metode procene vrednosti se uvek iznova
moraju prilagodavati problemu koji se resava. Pri tom je od posebnog znacaja tacno poznavanje
povoda procene vrednosti (Tabela 40), razmisljanja subjekta procene vrednosti o koristi (to
mogu da budu pojedinac, preduzece ili drustvo), objekta vrednovanja (tlo, sastojina, delovi
Sumskog gazdinstva, Sumsko gazdinstvo), osobina objekta vrednovanja relevantnih za vrednost i
planirana primena vrednosti (interno donoSenje odluka, zahtev za obeSte¢enjem, rasprava o
nadoknadi stete, rad sa javnoscu, pomo¢ pri argumentaciji u politickim raspravama itd.).

Cena i vrednost

U trzi$noj privredi se individualno procenjene vrednosti susre¢u u obliku cene koju su kupci
spremni da plate i za koju su ponudaci spremni da ustupe neko dobro. Cene se mogu shvatiti
kao na jednom mestu sakupljene i medusobno prilagodene «kvazi objektivne» procene vrednosti
od strane mnogobrojnih ponudaca i kupaca na trziStu. Ako postoji neograniena traznja i
neograni¢ena ponuda cena ¢e se pri tom na trziStima koja funkcionisu ustaliti (u idealnom
slucaju) u preseku krive ponude i krive traznje, tj. u tacki ravnotezne cene (o trziSnim
mehanizmima uporedi poglavlje A A Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.
kao 1 Grafikon 7).

U slucaju pojedina¢ne kupovine/prodaje teorijski se susrecu dve pojedinacne predstave o
vrednosti koje se mogu interpretirati kao «granicne cenex». Potencijalni kupac kao i potencijalni
prodavac imaju svaki svoje predstave o cilju koje ih povezuju sa objektom kupovine odnosno
prodaje. Za potencijalnog prodavca grani¢na cena je najmanji iznos koji on u najgorem slucaju
hoée da ostvari prodajom. Za potencijalnog kupca grani¢na cena je najvedi iznos koji je
maksimalno spreman da plati. Ukoliko posao treba da se obavi obojica moraju da se dogovore
oko cene. Ona mora da bude veca (ili u najmanju ruku ista) kao granicna cena prodavca i niza
(ili u najmanju ruku ista) kao grani¢na cena kupca.
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Koncept potrosacke rente (consumers surplus) odnosno proizvedacke rente (producers surplus)

Cene u trzi$noj privredi dakle imaju funkciju da potrosace kao i proizvodace informisu o
oskudnosti i o vrednosti oskudnih dobara. Da cena i vrednost dobra medutim nisu identi¢ni sa
tacke gledista pojedinca, objasnjeno je na gornjem primeru trgovine.

Proizvodacka renta (producers surplus) oznacava razliku izmedu (trzisne) cene p i granicne
cene p” po kojoj bi ponuda¢ bio spreman da proda svoje dobro. Posto pojedina¢ni ponudaci po
pravilu imaju razlicite proizvodne uslove (imaju razlicite granicne troskove), nastaju razlicite
proizvodacke rente (vidi Grafikon 43 i ovde osencenu povrsinu). Proizvodacka renta ne
predstavlja nista drugo do diferencijalnu dobit, tj. s#rp/us u odnosu na druge ponudace koja
pociva na nadmocénosti proizvodnje datog preduzeca.

cena ponuda
p ---- I (oo trziSna cena
; traznja
P i [  proizvodagka renta
E P%  graniCna cena preduzeca
X koli¢ina

Grafikon 43: Proizvodacka renta

Kao potrosacka renta se analogno tome oznacava razlika izmedu (trzisne) cene p i grani¢ne
cene p”” kupca (vidi Grafikon 44 - na ovde predstavljenom trziStu ée se uostalom
prodati/kupiti dobra samo u koli¢ini x). Potro$acka renta pri tom ne predstavlja nista drugo do
diferencijalnu korist, tj. surplus kotisti u odnosu na druge kupce. Konstrukcijom «potrosacka
renta» se uostalom postulira da maksimalna spremnost nekog pojedinca da plati odredenu cenu
za neko dobro precizno indicira individualnu korist.
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cena

pe

ponuda

P ooommm e T s s e m e e trziSna cena
traZznja

[  potrosagka renta

P“,  maksimalna spremnost
pojedinca z da plati

X kolig¢ina odredenu cenu

Grafikon 44: Potrosacka renta

Problem odredivanja vrednosti dobara koja se ne razmenjuju na tristu

Poseban problem predstavljaju odluke o dobrima koja se ne razmenjuju na trzistu i za koje ne

postoje cene.
Primer pretvaranja Sume u saobracajnicu:
Korist od neke saobracajnice se po pravilu prilicno precizno moze vrednovati trzisnim cenama, isto
kao i gubitak u proizvodnji drveta u Sumskom gazdinstvu (iako sa poteskocama koje se objasnjene u
Poglavlju A 4.2). Kako se medutim pri odluc¢ivanju mogu uzeti u obzir preteéi gubitak nesmetanog
odmora ili vrednih biotopa?

Odgovor koji se najpre nudi je da se omoguéi procena javnih dobrima kroz njihovu
«monetarizacijun.

Monetarizacija prirode medutim kod mnogih ljudi nailazi na veliku skepsu pa ¢ak i odbacivanje
— uz argumenat da je «priroda vrednost po sebi» kojoj se sa eticke tacke gledista pri odmeravanju
koristi nikako ne moze utvrditi cena. Takav oseéaj je precizno izrazio IMMANUEL KANT na
slededi nacin:
Ono sto ima cenu moze biti zamenjeno ne¢im drugim kao ekvivalentom: ono §to je nasuprot tome
nadpvisilo sve cene i time ne predstavlja nikakav ekvivalent, to ima dostojanstvo.

Kod takve skepse se medutim najesée radi o nesporazumu o moguénostima ali i granicama
ekonomske procene vrednosti i/ili o neznanju o pojmovima vrednosti koji leze u osnovi
ekonomskih procena vrednosti!®. O pojmovima vrednosti u ekonomiji bice rec¢i u daljem tekstu.

Instrumentalna, intrinseina i inherentna vrednost

Pod ckonomskom vrednoséu nckog dobra se pre svega podrazumeva njegova
instrumentalna vrednost — korisni potencijal dobra kao objekta za upotrebu ili razmenu.

19°U okviru ovog uvoda nije mogué detaljniji osvrt na eticke granice «monetarizacije» — o tome videti pregled kod HAMPICKE 1998.
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Ne postoji gotovo nista na ovom svetu §to ne poseduje instrumentalnu vrednost za ¢oveka i kao
takvo ne moze biti implicitno ili eksplicitno «monetatizovano» prilikom donosenja odluka.

Tako npr. depota prirode» nalazi odrednicu instrumentalne vrednosti u turizmu. Ljudi dozivljavaju
pripisivanje vrednosti u formi plate za njihov rad itd.

Takva vrednovanja su neproblemati¢na, Stavise neophodna za svakodnevno delovanje. I
naravno instrumentalna vrednost se ni u kom slucaju ne moze izjednaciti sa ukupnom
vredno$céu ¢oveka, pejzaza, diverziteta itd.

Nezavisno od instrumentalne vrednosti ljudi svakom coveku prema nasem shvatanju ustava
nesporno pripada «vrednost po sebi» - takozvana intrinsec¢na vrednost. Ova vrednost i
njeno uzimanje u obzir u odlukama je zbog svoje eticke utemeljenosti nedostupna za
ekonomska razmatranja u uzem smislu. Pitanje u kojoj meri i priroda ima ili nema «vrednost po
sebi» predmet je kontroverznih debata u drustvu (kao i u naucnoj literaturi). Obrazlozenja
«ntrinse¢ne vtednosti» prirode oslanjaju se na biocentri¢ne i/ili teoloske argumente.20

Nezavisno od pitanja da li priroda poseduje ili ne poseduje «intrinse¢nu» vrednost o kojem se u
ekonomiji tesko moze doneti odluka i koje nije neposredno resivo za odredivanje ekonomske
vrednosti Sume je vazno uvesti jos jednu vrednosnu kategoriju. Ova kategorija «inherentnih
vrednosti» jedne stvari Ce biti objasnjena na slede¢em primeru:
U sumskom gazdinstvu se nalazi rusevina tvrdave kao kulturni spomenik kojem preti propadanje.
Ova rusevina ne poseduje nikakvu «instrumentalnu vrednost» ali bi njeno propadanje ljudi doziveli
kao gubitak jer je rusevina ipak deo «zavicaja» utoliko §to se ona dozivljava kao nesto §to oblikuje
predeo, «prica istoriju» itd. Nju ljudi dozivljavaju kao «osobenu». Na njenu visoku vrednost ukazuje
¢injenica da jedna gradanska inicijativa sakuplja novac ili obavlja radove da bi sacuvala rusevinu «radi
ljudi» ili da je Sumsko gazdinstvo spremno na radove na odrzavanju «zbog drustvene odgovornosti».

U okviru ucenja o subjektivnoj vrednosti neoklasicne ekonomske teorije inherentne vrednosti
ckonomske procene vrednosti su dostupne. Mnoge ¢injenice govore u prilog tome da vrednost
«$umske prirode» (uopsteno receno mnogih ucdinaka S$ume/proizvoda Sumskih gazdinstava
kojima se ne trguje na trziStu) u nasem drustvu bitno pociva i na dodeljivanju inherentnih
vrednosti. Za stvari koje poseduju inherentnu vrednost — vrednost koja pociva na osecanju ljudi
— je uostalom karakteristi¢cno da ih je teSkom do nemoguce supstituisati.

Koncept total economic values
Ekonomska vrednost Sume je dakle zbir instrumentalnih i inherentnih (nezavisnih od koristi)
vrednosnih komponenti (Grafikon 45).

Intrinse¢ne vrednosti nasuprot tome nisu predmet ekonomske procene vrednosti — u tom
smislu ekonomska procena vrednosti uvek predstavlja parcijalnu procenu.

2 Detaljniji osvrt na ovu diskusiju — kako je ve¢ utvrdeno u fusnoti 19 — ovde nije mogu¢ — vidi HAMPICKE 1998 i tamo navedenu literaturu.
Medutim sa tacke gledista ekonomske teorije koja je zastupljena u ovom udZbeniku je primerena skepsa prema bicentricnom obrazlozenju
«rednosti prirode po sebi». Ideje vodilje neoklasicne ckonomske teorije se zasnivaju prvenstveno na antropocentri¢cnom pogledu na svet.
Kako ¢e kasnije biti objasnjeno snaga objasnjena neoklasi¢ne ekonomske teorije i iz nje izvedenih prakti¢nih preporuka menadZmentu
daleko prevazilaze posmatranje iskljucivo instrumentalnih vrednosti.
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L ka vrednost (fotal economic value)
vrednosti korisnog ucinka (use values) vrednosti nezavisne od koristi (non use values)
direktna korist indirektna korist gz ijalna vred nasledna vrednost

opcionalna korist

(option value) (existence value) (bequest value)

(direct use value) (indiirect use value)

Grafikon 45: Ekonomske vrednosti Sume (total economic values)

Ukupna ekonomska vrednost Sume se dakle na prvom nivou deli na vrednosti korisnog ucinka
(instrumentalna vrednost) i vrednosti nezavisne od koristi (inherentna vrednost).

Na slede¢em nivou podele vrednost korisnog uéinka se deli na direktne korisne ucinke,
indirektne korisne ucinke i opcionalne korisne ucinke. Direktan korisni ucinak (ili sinonim:
potrosna vrednost) se odnosi na materijalna dobra kao $to su drvo, divlja¢ itd. ali i na
nematerijalna dobra kao $to su odmor, slobodno vreme, lovacki dozivljaj itd. Indirektan korisni
ucinak (sinonim: funkcionalna vrednost) se ti¢e ekoloskog regulacionog i zivotnog prostora i
drugih funkcija Sume. Opcionalnim uc¢inkom se opisuje da ljudi pripisuju stvarima neku korisnu
vrednost i onda kada ih trenutno ne koriste odnosno ne planiraju koriséenje ali hoée da zadrze
opciju koriséenje u buduénosti.

Vrednosti nezavisne od koristi (inherentne vrednosti) se u zavisnosti od pokretackih motiva dele
na egzistencijalne vrednosti i nasledne vrednosti. Egzistencijalnom odnosno naslednom
vrednoscéu se uvazava cinjenica da ljudi pripisuju vrednost dobrima kao npr. nekom retkom
biotopu, ugrozenoj zivotinjskoj vrsti, spomeniku kulture ili sl. radi njihove egzistencije odnosno
da bi ih sacuvali za buduée generacije, a da pri tom nikad nemaju nameru da ih sami «koriste».

U primeru preuredenja Sume u saobracajnicu koji je upravo pomenut na pocetku poglavlja se u
analizi troskova i koristi i sa ekonomske tacke gledista ni u kom slu¢aju ne mogu ukljuciti samo
trzisno procenjeni gubici preduzeca za proizvodnju drveta. Promenom namene Sume se osim toga
gube indirektni kotisni uéinci, opcionalne vrednosti i pod odredenim okolnostima egzistencijalne i/ili
nasledne vrednosti koje su nezavisne od koristi. One su, kako e kasnije biti pokazano, dostupne
ekonomskoj proceni vrednosti.
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4.2 Klasitna procena vrednosti Sume — trZiSna interpretacija
Sumskog gazdinstva koje proizvodi drvo

4.2.1 Osnovi

Sta je klasicna procena vrednosti Sume?

Savremeno dostupni instrumentarij za procenu direktnog korisnog uéinka pojedinac¢nih stabala,
sastojina i Sumskih gazdinstava je rezultat razvoja u ekonomici Sumarstva koji seze daleko u
proslost. Koreni tog razvoja vuku jos$ iz vremena kameralizma. U to vreme od otprilike 1780. do
oko 1850. godine su nastale formule za izracunavanje kamate na kamatu i rente kao vazne
racunske pretpostavke. Sa imenima KONIG (1813, 1835), OETZEL (1854) i FAUSTMANN (1849,
1854) je povezano prvobitno matematicko formulisanje postupka za izracunavanje vrednosti
zemljiSta i sastojina. Formule koje su nastale u vreme kameralizma su prihvacene u vreme
nastanka liberalizma i oslanjajuéi se na teorijsko naslede klasicne nacionalne ekonomije (pre
svega ADAM SMITH) razvijene u ekonomski model za objasnjenje koriscenja zemljista u
Sumarstvu. Izvanredni predstavnici klasi¢ne procene vrednosti Suma su HUNDESHAGEN, PFEIL i
HEYER, ali takode i VON THUNEN. Cilj ovih klasika Sumarstva?! je bio da nauku o $umarstvu i
prakti¢no Sumarstvo postave na sistematicne naucne osnove.
Vazna teorijska polazna tacka klasika je privredni model ravnoteze u kome su sva dobra, resursi,
nacini proizvodnje i potrosnje nasli svoje «prirodno» mesto koje odgovara objektivnoj vrednosti. U
idealnoj situaciji u kojoj vlada potpuna konkurencija rentabilnost pojedinac¢nih preduzeca je svuda
ista 1 moze se izraziti pomocu uobic¢ajene kamatne stope u zemlji. Preduzeca koja ne dostignu ovu
rentabilnost ispadaju iz konkurencije; preduzeca sa vecom rentabilnoséu prosiruju svoje kapacitete.
Pri tom se polazi od pretpostavke da svako pojedinacno preduzece tezi najvecem ukamacenju
ulozenog kapitala.
U interpretaciji klasika Sumarstvo je samo jedan poseban slucaj opsteg koriséenja zemljista. Kao i za
svako drugo koris¢enje zemljiSta polazna tacka ekonomskih (i Sumarskih) razmisljanja je «zemljiste
bez sumskog zasada». Postojeca zaliha drveta se dakle posmatra kao specijalni oblik realne upotrebe
kapitala. Ako se zaliha drveta smanji i likvidira, kapital koji se na taj nacin oslobada moze se uloziti u
nekom drugom obliku. Kako prema ovoj klasi¢noj interpretaciji dolazi samo do promene oblika
imovine (menja se samo realni oblik kapitala), visina kapitala za vlasnika ostaje nominalno
nepromenjena. Maksimiranje cistog prihoda u $umskom gazdinstvu i maksimiranje relativne
rentabilnosti kapitala na taj nacin slede isti postavljeni cil;.

Ideje vodilje klasika se mogu sazeti u sledece najvaznije tvrdnje:

® Pozicija apsolutne vrednosti: sve stvari imaju apsolutno postoje¢u i objektivho
odredivu vrednost.

® Maksimiranje koristi: razumno postupanje ljudi ima isto znacenje kao maksimiranje
koristi i teznja ka najveéem moguéem ukamacenju njihovog kapitala. Pri tom se
posmatraju iskljuc¢ivo dobra kojima se trguje na trzistu.

® Zakonitost sveta: naucno prepoznatljivi zakoni regulisu zajednicki Zivot ljudi u politici,
ekonomiji i drustvu. Na tome pociva i uverenje da se na naucnoj osnovi mogu dati
preporuke za objektivno pravilno postupanje sa Sumama.

21U nemackoj istoriji Sumarstva se kao «klasicari» uobicajeno oznacavaju HARTIG, COTTA, PFEIL, HUNDESHAGEN i HEYER. Sa tacke gledista
istorije ekonomske misli oni sa jedne strane pripadaju tradiciji kameralizma (HARTIG, COTTA, mladi PFEIL), sa druge strane klasicima (stari
PFEIL, HUNDESHAGEN i HEYER). Dakle pojam «klasik» se u istoriji Sumarstva i u istoriji ekonomske misli razlicito upotrebljavaju!
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® Model ravnoteze nacionalne ekonomije: ponuda i traznja u uslovima potpune
konkurencije dovode do stanja ravnoteze privrede koji se smatra idealnim. Drzavna
intervenicija se ne sprovodi.

Nastavak istorije dogmi: ucenje o listom prinosu emljista odnosno Sume

Tokom 19. veka se medutim vtlo brzo pokazalo da pretpostavljeni model ravnoteze nacionalne
ekonomije u stvarnosti nije postignut i da neke aksiomske pretpostavke ovog teorijskog sistema
— npr. neograniceno raspolaganje zemljiStem kao proizvodnim faktorom, neogranicene
informacije o preduzecu i okolini — ne odgovaraju praksi. Zbog toga ucenje o ¢istom
prinosu zemljista napusta koncept ravnoteze nacionalne ekonomije i razvija ucenje
(poslovne ekonomije) o objektivnoj kamatnoj stopi u Sumarstvu.

Kao i ranije vazi medutim maksimiranje dobiti kao jedinstven i «razuman» cilj svih Sumskih

gazdinstava. Zalihe drveta u sastojinama predstavljaju kapital u koje je vlasnik Sume polazedi od

neposumljenog zemljista ulozio kapital. Zbog toga se kao kriterijum za razumno delovanje u

Sumarstvu namece maksimiranje Cistog prinosa zemljista. 1z ovakvih shvatanja proizilaze slede¢i

zahtevi u okviru privredivanja u Sumskim gazdinstvima:

- uzgajanje Cetinarskih vrsta koje brzo rastu

- kratka ophodnja uz male zalihe sastojina

- intenzivna proreda.

Vazni predstavnici ucenja o ¢istom prinosu zemljista koje je bilo zastupljeno u nastavi na visim

$kolama izmedu 1850. i 1920. su HEYER, PRESSLER, JUDEICH i kasnije ENDRES. Oni uostalom nisu

morali da dalje razvijaju matematicki instrumentarij koji u najvecem delu vise odgovara onom kojim

se ve¢ raspolagalo u klasi¢noj teoriji i koji se samo na nov nacin interpretira u jednom novom

teorijskom okviru.

Zahtevi ucenja o Cistom prinosu zemljiSta nisu ostali bez kritike u praksi. Kao suprotan pravac
se obrazuje takozvano ucenje o ¢istom prinosu Sume. Posmatrano sa pozicije istorije
ekonomske misli ono je pocivalo na osnovama nemacke nacionalne ekonomije (istorijske skole)
i izgradilo je teorijski zasnovanu suprotnu poziciju orijentisanu ka drustvenom blagostanju
striktno se razlikujudi od klasicno-liberalne engleske nacionalne ekonomije.

Sa tacke gledista predstavnika ucenja o ¢istom prinosu Sume Sumsko zemljiste i sastojina ¢ine jednu

celinu. Za njih Sumarstvo pocinje sa (pra)sumom (model takozvane «vecne $ume) — i time ne sa

posumljavanjem neposumljenog zemljista (model «prekidnog gazdinstvay) §to je bila pozicija ucenja o

c¢istom prinosu zemljista.

Shodno tome najvaznije tvrdnje ucenja o ¢istom prinosu sume su

- maksimiranje godi$njeg Cistog prinosa koji se moze postici iz cele Sume, tj. neuzimanje u obzir

kapitala zaliha u obliku kamata
- odbacivanje jedinstvene kamatne stope u Sumarstvu.

Za razliku od ucenje o cistom prinosu zemljiSta iz ovih najvaznijih tvrdnji proizilaze sledece
posledice za gazdovanje Sumama:

- duga ophodnja

- Sume bogate zalihama.

Vazni predstavnici uc¢enja o ¢istom prinosu Sume su BAUR, BORGGREVE, DANCKELMANN i ROTH.

Kada se ovde dakle govori o klasi¢noj proceni vrednosti Suma, to se mora shvatiti sa
prikazane istorijske tacke gledista. Medutim sa svodenjem procene vrednosti na Cisto trzisnu
interpretaciju sastojina odnosno $umskih gazdinstava je povezano zanemarivanje kompleksnih
socijalnih i drustvenih ¢injenica. Zbog toga se rezultati procene vrednosti u kontekstu donosenja
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poslovnih odluka moraju stalno iznova kriticki preispitivati posebno sa osvrtom na realisti¢nost
primenjenog modela. O ovome ¢e kasnije biti detaljnije diskutovano.

Prirodne osnove stvaranja vrednosti — rast pojedinacnib stabala i sastojina

Prirodni faktori i procesi bitno definisu proizvodni proces u Sumarstvu (vidi Poglavlja A 3.11 A
3.2). Za rast Suma koji zavisi od lokacije je karakteristicha sporost i podloznost prirodnoj
dinamici na koje se samo u ogranicenom obimu moze uticati upravljackim zahvatima preduzeca.
Ovakav rast koji zavisi od prirodnog kruzenja hranljivih materija i koji predstavlja deo
proizvodnih i reproduktivnih prirodnih procesa c¢ini sa tacke gledista proizvodnje drveta
prirodnu osnovu proizvodnih karakteristika Sume (npr. zapremina drveta po jedinici povtsine,
dimenzija i raspored pojedinacnih stabala itd.). Zbog toga ¢e biti predstavljene najvaznije
zakonitosti prirodnog rasta u meri u kojoj se one ¢ine neophodnim za razumevanje razvoja
vrednosti Suma.
Pri tom se ovo predstavljanje ograni¢ava na rast pojedinacnih stabala odnosno sastojina koje se
sastoje od drveca iste starosti, istog sloja i iste vrste (tj. od jedne jedine vrste drveca) i koriste se
¢istom secom. Ovo ogranicavanje na procese rasta u «jednostavnimy» Sumskim formama ima za cilj
sazetost predstavljanja ali i didakticke ciljeve; ono je dovoljno da objasni svet formula «klasika».
Njihove predstave o podizanju i koris¢enju Suma su prvenstveno polazile od neposumljene povrsine
koja bi tokom kratkog perioda trebala da bude posumljena i u jednom buduc¢em $to je moguce
povoljnijem trenutku opet u potpunosti ise¢ena. Medutim formule koje leze u osnovi koncepata
procene vrednosti mogu biti primenjene i na kompleksne strukture sastojina i gazdinstava (npr.
prirodno podmladivnje, mesovite sastojine) kao i oblike korisé¢enja (npr. dugoro¢na zastitna pozicija,
koriscenje ciljnih prednosti).

Rast pojedinainog drveéa u listim sastojinama
Visina drveta (h) se tokom njegovog razvoja od semenke do starosti od 100 godina i vise ne
postize linearno, tj. u jednakim godignjim iznosima. Sta vise u pocetnoj fazi se razvijaju kruna i
koren i godis$nji prirast — koji se oznacava i kao tekuéi prirast (IZ) — postepeno raste. Do
odredene visine odnosno do odredene starosti tekudi prirast progresivno raste. Ako prirodni
uslovi koji podsticu i sprecavaju rast stoje u medusobnoj ravnotezi dostize se maksimum. Posle
toga tekudi prirast opada da bi u dubokoj starosti sasvim prestao ili ¢ak postao negativan u
nepovoljnim prirodnim uslovima ili pod uticajem procesa odumiranja. Grafikon 46 pokazuje
vezu izmedu krive rasta u visinu kao kumulativnog rezultata rasta (GWL) koji se dobija
iz zbira godisnjih tekuéih prirasta, tekuceg godisnjeg prirasta (1Z) i prosecnog prirasta (dGz).
Na slabim tj. susnim i/ili lokacijama siroma$nim hranljivim materijama visinski rast i maksimalno
dostizna visina su nizi nego na povoljnim lokacijama. Heliofitne vrste, npr. tisa ili breza, imaju brzi
rast u mladosti od sciofitnig vrsta kao $to su npr. jela ili bukva. Pod uticajem konkurencije visokog
susednog drveca ovaj proces rasta moze biti usporen; u uslovima pojedinacnog rasta se takode
postizu nize visine nego u sastojinama.

Precnik stabla — koji se u Sumarstvu uobicajeno meri u visini grudi na 1,3 m iznad tla (di3) —
se razvija na slican nacin kao i visina iako njegov rast po pravilu u starosti traje duze. Ovaj opsti
trend podleze kratkoro¢nim i godisnjim kolebanjima koji su uslovljeni klimatskim uticajima i
drugim biotickim i abiotickim faktorima. Rast u Sitinu je po pravilu vise zavistan od
konkurencije susednih stabala nego rast u visinu. Iz ovoga je razumljivo da proredivanje sume
kojim se menja konkurentski polozaj stabala ima neposredne posledice na rast precnika.

Razvoj temeljnice drveta (G) - shvacene kao povrsina popre¢nog preseka stabla u visini
grudi — prati razvoj pre¢nika ali traje duze jer prirast temeljnice ne zavisi samo od prirasta
pre¢nika ved i od apsolutne veli¢ine ve¢ dostignutog pre¢nika. Tako jedno staro jako drvo moze
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da postigne znacajan prirast temeljnice i pri redukovanom rastu u Sirinu. Iz toga proizilazi da
prirast temeljnice kulminira znatno kasnije od prirasta precnika.

Oblik drveta (F) se opisuje takozvanim obli¢nim brojem. Ovaj obli¢ni broj izrazava odnos
stvarne zapremine stabla i zapremine referentnog valjka iste visine i istog pre¢nika u visini grudi
(vestacki obli¢ni broj) odnosno valjka na desetini visine stabla gledano od pridanka
(stvarni obli¢ni broj).
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Grafikon 46: Veza izmedu ukupnog rezultata rasta kao i tekuceg i proseé¢nog visinskog prirasta na
primeru smrce

I ovde (Grafikon 47) se moze prepoznati tipi¢an razvoj sa rastu¢om staros¢u za vrste drveca smrca,
bor, bukva i hrast kitnjak na primeru vestackog oblicnog broja. Obli¢ni broj najpre naglo raste sa
brzim rastom zapremine tanke deblovine?? kod sve Cetiri vrste drveda. Zatim se medutim razvoj
odvija razlicito. Kod smrce se veoma brzo pojacava stablo u njegovom donjem ¢ime referentni valjak
brze postaje vedi od zapremine drveta — sa posledicom da obli¢ni broj opada. Nasuprot tome obli¢ni
broj kod obeju listopadnih vrsta raste lagano ali kontinuirano. Ovaj razvoj je bitno uslovljen jacanjem
grana ¢ime zapremina drveta i dalje raste u odnosu na referentni valjak. Osim toga donji deo stabla je
kod njih manje izrazen. Izmedu njih se nalazi razvoj obli¢nog broja bora koji ne poseduje ni izrazen
rast stabla ni mnoge jake grane. Odstupanja od ovog opsteg razvoja su izmedu ostalog posledica

22 Tanka deblovina je drvo preénika od 7 cm navise.



4 Ekonomska vrednost Sume 179

nacina obrade sastojina: npt. intenzivni proredi vode ka brzom rastu pre¢nika i time brzem rastu
krive obli¢cnog broja u mladosti.

vestacki
obli¢ni broj
tanke deblovine

0,6 -
pem hrast
bukva
05 -
= bor
0.4 smréa
03 o
02 o
T T T T 1 pre¢nik
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Grafikon 47: Razvoj vestackog oblicnog broja tanke deblovine za hrast, bukvu, bor i smréu (iz
MITSCHERLICH 1978: 82, promenjeno)

Razvoj zapremine (V) drveta je rezultat razvoja upravo pomenutih elemenata rasta
temeljnice (G), visine (H) i oblicnog broja (F). Naime vazi:

V=GxHxF.

Zbog toga se i ovde dobija tipicna forma brzog povecéanja prirasta u mladosti do maksimuma
koji medutim vremenski lezi iza maksimuma prirasta visine, precnika i temeljnice. I kasniji
kontinuirani pad je ocigledno manje izrazen sa rastu¢om staro$¢u nego kod ranije navedenih
clemenata rasta.
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Rast distih sastojina — nzajamni nticaji pojedinacnog drveia
Sastojine se sastoje od pojedinacnih drveta koja se medusobno stite od vetra, oluje i jake
svetlosti ali istovremeno konkuriSu za prostor za rast, za svetlost, vodu i hranljive materije.
Posledica pogorsanih uslova rasta u uslovima stalne konkurencije sa rastuéim mortalitetom je
smanjenje broja stabala (Grafikon 48).
Smanjene broja stabala uslovljeno staro$¢u se u gustim sastojinama sa velikim pocetnim brojem
stabala najpre odvija veoma brzo da bi se sa pojacanom diferencijacijom pojedina¢nih stabala

postepeno usporilo (Grafikon 48). Odstupanja od ovog opsteg razvoja mogu biti posledica
koriscenja od strane ljudi ili uticaja oluje, insekata ili bolesti koje podsticu mortalitet.

Sa razvojem broja stabala uporedo se desava promena rasporeda broja stabala prema
razli¢itim klasama precnika. U pocetnoj fazi slobodnog rasta mladih stabala se moze
govoriti o priblizno simetrichom slucajnom rasporedu pre¢nika. U uslovima pojacane
konkurencije zaostala stabla reaguju postojanim rastom u visinu ali opadajuéim prirastom
prec¢nika.
Ovo dovodi do pojacane prevage slabijih pre¢nika i time do levo asimetricnog (= koncentrisanog
udesno) rasporeda. Na ovaj opsti razvoj medutim mogu neposredno uticati intervencije u okviru
nege 1 koris¢enja kao i prirodni faktori. Tako se pri proredi izdanaka i visokoj proredi ne intervenise
u kolektivu najslabijih stabala, ve¢ — predupredujuéi prirodnu smrtnost — u kolektivu vladajucih
stabala radu podsticanja najboljih stabala u buducnosti. Ovakav oblik intervencije moze da dovede
do rasporeda prec¢nika sa dva maksimuma.

Tekudi prirast temeljnice i zapremine u sastojini (17)

Kod tekuéeg godisnjeg prirasta temeljnice i zapremine u sastojini se mogu posmatrati iste
zakonitosti kao kod pojedinac¢nih stabala. Posle prvobitnog laganog pocetka prirast tezi
maksimumu da bi nakon toga ponovo opao. Generalno se ovaj maksimum kod heliofitnih vrsta
(npr. hrast, bor) i na boljim lokacijama postize ranije nego kod sciofitnih vrsta (npr. bukva, jela) i
na lokaciji slabijeg kvaliteta. Kratkoro¢na i godisnja kolebanja prirasta koja su ve¢ pomenuta kod
rasta pojedinacnih stabala se naravno srecu i na nivou sastojina i mogu svojim ucinkom da
prevazidu razlike izmedu razlicitih oblika tretiranja sastojina.
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Grafikon 48: Razvoj rasporeda precnika sa rastu¢om staroscéu (Sema): rasprsSenost prec¢nika rasta

Kummnlativni rezultat rasta (GWL) i proseian prirast (dGZ)

Iz upravo navedenih zakonitosti proizilaze tipi¢ni razvoji kumulativhog rezultata rasta. Od
prakticnog znacaja je takozvani EICHHORN-ov zakon, koji kaze da je odnos izmedu
kumulativhog rezultata rasta i visine u velikoj meti nezavisan od kvaliteta i starosti sastojina

(Grafikon 49).

Medutim postoji ¢itav niz odstupanja od ovih zakonitosti koja su posledica

® uticaja tretiranja sastojina na razvoj visine

® opadajuéeg zapreminskog prirasta kod jako potopljenih sastojina kao posledice
$umarskih intervenicija ili biotickih odnosno abiotickih $tetnih dogadaja

L]

regionalnih razlika u razli¢itim podrucjima rasta (nivo prinosa).
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Grafikon 49: Veza izmedu srednje visine i kumulativhog rezultata rasta sastojine na primeru
prinosne tablice za smréu (umerena proreda) (WIEDEMANN 1936: 42, iz SCHOBER 1975)

Odnosi izmedu visine i kumulativnog rezultata rasta kao i izmedu visine i starosti su veoma
korisni pri prikazivanju modela rasta (takozvanih prinosnih tablica) iz kojih se za odredenu
starost mogu ocitati zaliha i prirast sastojina sa razlicitih vrstama drveca i razli¢ito tretiranih
sastojina
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(

Smréa Prinosna tablica

preostale zalihe rastur  |IGz | zbir GWL |dGz | starost
broj srednja | gornja | povrdina | srednji | obliéni | deblo- | deblo- | deblo- | prethodnih | deblo- | deblo-
starost | stabala [ visina | visina preénik | broj vina | vina vina | kori¥éenja |vina | vina
godina | komada | m m m’ cm 0,00 Vim | Vfm Vim | Vfm Vim [Vfm [godmna
Prinosna klasa 12 dGzio0
20 5824 |71 89 257 |75 9 |52 4 36 28 |20
30 3117 11,5 140 322 [115 |43 [160 20 128 |24 184 61 |30
40 1928|165 19,1 359 154 52 |308 35 183 39 367 92 [40
50 1331 210 234 388 193 54 441 47 180 106 547 109 |30
60 994  |246 266 |416 [231 53 [543 57 16,1 163 708 118 |60
70 785|273 200 |444 |268 |51 |e19 65 139 g 347 121 |70
80 |s39 206  [310 [467 (305 |49 |67 ;; ﬁ; 299 071|122 [s0
90 528 316 328 480 [341 |47 |716 el e |37 1092|121 |90
100 |437 [332 343  |482 375 |46 |743 s 09 457 1200|120 [100
110 (363 [347 357 (477|409 |46 |757 = 54 542 1200|118 [110
120 (306 |359 3692 l467 441 |45 [763 3 89 630 1393|116 [120
130 [260 [371 380 |455 |472 |45 |764 718 1482 114 |130
Prinosna klasa 13 dGzigo

20 5684 |7.8 98 280 |79 31 |67 7 74 37 |20
30 2078|125 151 [342  |121 |44 [190 24 147 [31 221 74|30
40 1803|178  [204 |374 [162 |32 347 40 197 [T 481 104 |40
50 1228 22,5 24,7 399 203 54 [487 53 193 124 611 12,2 [50
60 913 26,1 279 42,7 244 53 |593 64 170 188 781 13,0 |60
70 723 28.8 303 457|284 51 | 669 71 147 259 228 133 |70
50 502 31,1 324|483 322 |49 |727 77 133 336 1063|133 |s0

Grafikon 38). Za poredenje ovih modela sa stvarnim stanjem sastojine moze se uporediti stepen
posumljenosti. Pod tim se podrazumeva odnos stvarne povisine (rede: zapremina sastojine)
neke sastojina i odgovarajuce sastojine iz prinosne tablice. Kod razvoja sastojine koji odgovara
prinosnoj tablici stepen posumljenosti je dakle 1.

Razlicite vrste drveca imaju pri istoj visini sastojine veoma razli¢it kumulativni rezultat rasta.
Ukoliko se medutim ovaj kumulativni rezultat rasta ne izrazi u jedinicama zapremine (npr.
kubnim metrima) ve¢ u jedinicama tezine (npr. tonama), pojedinacne vrste drveéa se
medusobno veoma priblizavaju.

Sastay zapremine pojedinih stabala odnosno sastojina prema primenjenim sortama

Za procenu vrednosti pojedinac¢nih stabala odnosno sastojina od posebnog znacaja je
iskoriséenje sorti jer prodaja drveta ali i rashodi za secu i privlacenje drveta u znatnoj meri zavise
od strukture vrsta. Na osnovu zakonitosti oblika debla i debljine kore pojedinac¢nih stabala moze
se izvesti iskoris¢enje sorti uobicajenih na trzistu za pojedinacno stablo u zavisnosti od vrste
drveta 1 pre¢nika (sortimentna tablica pojedinac¢nog stabla). Na osnovu toga i
dodatog prose¢nog rasporeda precnika se moze proceniti iskoriS¢enost sorti u sastojini uz
pomo¢ sortimentnih tablica sastojine (Grafikon 50). Procena iskoris¢enosti sorti u
konkretnom slucaju procene vrednosti moze se dalje poboljsati uzimanjem u obzir kvaliteta

dubecih stabala.
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Bukva Sortimentna tablica sastojine
udeli pojedinih sorti u zapremini se¢enog drveta bez kore
deblovina| indu- |prostomno| X-drno [neupotre-
lsred. BHDY klasa deblovine (L) ukupno | strijsko- drvo bljivo
dno tanko
1a 1b 2a 2b 3a 3b 4 5 6 dugo deblo
cmsak. % % % % % % % % % % % % % %
12 18 63 10 9
30 5 10 9 5 4 1 34 45 14 1 6
32 4 1 1 7 6 2 a1 38 14 1 6
34 3 1 13 9 7 2 1 46 33 14 1 6
36 3 10 13 10 10 3 1 50 29 14 1 6
38 2 9 13 13 12 4 1 54 26 13 1 6
40 1 8 13 13 16 5 1 57 24 12 1 6
42 1 6 12 14 20 6 2 61 22 10 1 6
44 1 5 1 14 22 8 2 63 21 9 1 6
46 4 10 14 24 10 3 65 21 7 1 6
48 3 9 13 26 12 4 67 20 6 1 6

Grafikon 50: Sortimentna tablica sastojine za bukvu (prema SCHOPFER & DAUBER 1989 - izvod)

Razwoj vrednosti pojedinih stabala i sastojina

Zakonitosti koje leze u osnovi rasta zapremine pojedinacnih stabala i sastojina sledi razvoj
vrednosti upotrebljivog drveta izrazen u obliku ¢istog prihoda koji se definise kao razlika
izmedu prihoda od prodaje drveta i rashoda za secu i privlacenje drveta. Ovaj isti prihod se u
$umarskoj terminologiji oznacava kao vrednost sece (A).

A=SV(R-k)

pri cemu je
Vi = zapremina upotrebljive sorte i
P; = trzi$na cena za sortu i po jedinici zapremine
K; = rashodi sece za sortu i po jedinici zapremine

Grafikon 51 predstavlja opsti razvoj vrednosti sece. U prvoj fazi rashodi neophodni za secu i
privlacenje drveta prevazilaze ostvarive prihode od prodaje drveta tako da se ne mogu posti¢i
pozitivni iznosi. Sa porastom starosti i sa njome povezanim veéim i bolje upotrebljivim
dimenzijama stabala raste ostvarivi prihod od prodaje drveta uz istovremeni pad rashoda $to
ukupno dovodi do progresivno rastuceg cistog prihoda po stablu odnosno jedinici povrsine. Sa
opadajuéim zapreminskim prirastom usporava se rast krive cistog prihoda i opada u dubljoj
starosti zbog nastupanja trulezi koja smanjuje vrednost, zbog nestanka uslovljenog neprilikama
ili drugih uticaja koji smanjuju prihode odnosno povecavaju rashode.
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Grafikon 51: Ukupna vrednost, tekuci i prosecan prirast vrednosti kao i relativni tekuci prirast
vrednosti pojedinacnih stabala i sastojina, procenjen na osnovu vrednosti sece
(Sematski)

Analogno toku rasta kod razvoja visine (Grafikon 49) i pri posmatranju vrednosti proizilaze
tipi¢ni razvoji za godisnje promene vrednosti kao tekuéi prirast vrednosti i za prose¢ne promene
vrednosti kao prosecan prirast vrednosti. Najzad tekuéi prirast vrednosti pokazuje sa rastucom
staro$¢u tipican opadajudi tok u odnosu na upravo dostignutu vrednost koja zavisi od starosti.
Ako se ve¢ ostvarene vrednosti u odredenoj starosti interpretiraju kao kapital za ¢ije koriséenje
se zahtevaju kamate, onda relativni prirast vrednosti odgovara datom ukamacenju. Iz toka krive
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se neposredno moze zakljuciti da trenutak koris¢enja leZi ranije $to je veli zahtev za
ukamacdenjem.
Odredivanje optimalne starosti za secu uz pomo¢ relativnog rasta je bio vazna pomo¢ u donosenju
odluke o svrsishodnom koris¢enju sume u teorijskom modelu uc¢enja o ¢istom prinosu zemljista koji
je dubece zalihe drveta obuhvatao kao kapital i od njega zahtevao prihode u obliku kamata.

Nacelne metode procene vrednosti

Procena vrednosti na osnovu vrednosti sece je samo jedna od vise u principu moguéih metoda
procene vrednosti pojedinacnih stabala ili sastojina. Generalno se u skladu sa primenjenim
osnovama procene vrednosti razlikuju i novéano izrazavaju sledeée vrste vrednosti:

®  Vrednost stvari ili supstance: vrednost imovine izrazena u aktuelnoj vrednosti istih
dobara koja se nalaze na trzistu. U ovu kategoriju se mogu srvrstati upravo pomenute
procene vrednosti pojedinacnih stabala i sastojina na osnovu secive vrednosti ili
vrednosti ponovne nabavke za osnovna sredstva.

® Vrednost troskova: ovde je osnovna pretpostavka da je neko dobro vredno onoliko
koliko iznose troskovi njegove proizvodnje u proslosti. Procena vrednosti se dakle ne
vr$i na osnovu aktuelnih trzidnih cena kao kod vrednosti stvari ve¢ na osnovu internih
troskova proizvodnje.

® Vrednost prihoda ili ocekivana vrednost: Prema ovom shvatanju neko dobro (drvo,
sastojina, deo preduzeca, preduzeca) je vredno onoliko koliko kotisti u buduénosti
obecava vlasniku/posedniku. Vrednost prihoda se definide kao vrednost kapitala svih
bududih uplata i isplata povezanih sa dobrom i diskontovanih na vreme procene
(opsirnije objasnjenje u daljem tekstu).

Procena vrednosti se pti tom u zavisnosti od povoda procene (i izabrane metode procene koja
je adekvatna problemu) definise kao vrednost stvati, troskova ili prihoda pri ¢emu se procena
vrednosti u zavisnosti od metode mora vrsiti uz pomo¢ troskova i rezultata (interni povodi
odlucivanja u preduzecu) ili uz pomo¢ prihoda i rashoda ili pak primanja (uplata) i izdataka
(isplata).

U ovom uvodnom udzbenickom predstavljanju ¢e u daljem tekstu iz razloga pojednostavljenja
uvek biti posmatrana sfera imovine preduzeca i vrednovana na osnovu prihoda i rashoda.

Osnovi finansijske matematike — pregled

U klasi¢noj proceni vrednosti Suma racun kamate na kamatu i rentni racun igraju veoma vaznu
ulogu. Posto stvaranje vrednosti u sastojinama odnosno sumskim gazdinstvima zahteva vreme u
znatnom obimu i odgovarajudi procesi razvoja vrednosti dovode do uplata/isplata (odnosno
prihoda/rashoda ili troskova/rezultata) u najrazli¢itijim momentima i u najrazliitijem iznosu,
neophodan sastavni deo izracunavanja vrednosti Sume je uzimanje u obzir vremena odnosno
vezivanja kapitala.

Kamatni racun i ralun kamate na kamatu

Kamata, odnosno kamata na kamatu, se sa tacke gledista teorije kapitala moze
shvatiti kao cena za ustupanje kapitala koju zajmodavac zahteva od korisnika zajma.

Teorijska interpretacija kamate kao cene za kapital se prosiruje teorijom vremenskih
preferencija. Prema njoj odluka o razli¢itim upotrebama kapitala zavisi od preferencija koje
donosilac odluke ima u odnosu na alternativu «korist danasy ili «korist kasnije». Prema ovom
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shvatanju kamatna stopa izrazava nisku vrednost buducih zadovoljenja potreba u odnosu na
sadasnje. Ovo psiholosko objasnjenje perspektivnog skracivanja na osnovu kojeg ljudi buducu
korist vrednuju nisko je u istoriji misli povezan sa imenima PIGOU i BOHM-BAWERK i njihovim
«zakonom» o nizem vrednovanju buduéih potreba. U okviru nacionalne politike neke zemlje
govoti se o socijalnim vremenskim preferencijama i pod tim podrazumeva vrednost koja se
pripisuje pla¢anjima koje ¢e dobiti buducde generacije.

Najvaznije matematicke osnove kamatnog racuna i racuna kamate na kamatu sazeto prikazuju
Tabela 41 odnosno Grafikon 52 u meri u kojoj su one neophodne za razumevanje stavki
procene vrednosti.

Rentni raiun

U mnogim procesima u Sumskom gazdinstvu koji su relevantni za procenu vrednosti tokom
vremena nastaju istovetne vrednosti (uplate, primanja, prinosi ili pak rezultati) odnosno dolazi
do istovetnih isplata, izdataka, rashoda ili troskova u odredenim vremenskim razmacima.
Ovakvi fenomeni — istovetne vrednosti koje se u pravilnim vremenskim razmacima primaju ili
se moraju izdavati — se oznacavaju kao rente. Vazan problem klasi¢ne procene vrednosti Suma
posle procene vrednosti kapitala (K) je izracunavanje rente (t).
Primeri poslovnih fenomena sa karakterom rente su godisnja placanja Sumskog gazdinstva A
sumskom gazdinstvu B za stavljanje na raspolaganje kapaciteta za elektronsku obradu podataka,
«vecna» prava na ogrevno drvo u konstantnoj koli¢ini tokom godina za gradane u korporativnoj
$umi, odredbe u ugovorima o zastiti prirode po ugovoru ili premije osiguranja. Pitanje vrednosti
kapitala ove rente bi moglo nastati u kontekstu jednokratnog placanja na pocetku kooperacije
preduzeéa A i B (umesto godisnjih placanja), ukidanja prava na ogrevno drveta kroz jednokratno
placanje ili raskid ugovora o osiguranju.
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Kamata ili kamatna stopa

Kamata p koja se oznacava i kao kamatna stopa je odredeni p
procenat i pokazuje da kroz godinu dana za iznos (K) od po 100 7=K —
evra sledi p evra kamate. 100

Opsta formula za izraGunavanje kamate pokazuje kolika kamata K-n- p

(z) sledi za iznos (K) posle n godina pri odredenoj kamatnoj 7=—"

stopi (p). 100

U istorijskom nacinu obelezavanja — i do danas uobi¢ajenom — u formulama za izraCunavanje

vrednosti Sume se za p/100 primenjuje kao sinonim, iako matematicki nekorektno, izraz 0,0p. Ovaj
nacin oznac¢avanja se primenjuje i ovde.

Kamata na kamatu

Uobi¢ajeno se u novéanim poslovima prilikom pozajmljivanja n

nekog novéanog iznosa izracunava i kamata na kamatu koja 7=k |l1+ P -1

nastaje na kraju godine i oznacava kao kamata na kamatu. — o 100

Kamata na kamatu nekog iznosa Ko iznosi posle n godina pri

kamatnoj stopi p

ili u istorijskom naginu pisanja 7K. . (1 Opn _ 1)
0 9

1z ove formule za kamatu na kamatu mogu se izvodenjem izracunati kako broj godina (n) tako i
kamatna stopa (p)

l,K,—1,K K
n 0
T p=100GE D
g P 0
Ukamacenje
Na kraju n-te godine pocetni iznos Ko je porastao na krajnji n
iznos (= buduéu vrednost) K, =K, 10p

pri Cemu se 1,0 p" oznaCava kao faktor ukamacenja.

Diskontiranje

Ukoliko je poznat krajnji iznos Kn i faktor ukamacenja 1,0pn K 1
mozZe se uz pomo¢ formule za kamatu na kamatu izracunati K. = n_ _ K )
pocetni iznos (= sada$nja vrednost) Ko: o~ 1 Opn —0n 1 Opn

1
pri Cemu se 7, oznaCava kao diskontni faktor.

Tabela 41: Forumule za izracunavanje kamate i kamate na kamatu
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Grafikon 52: Kamata i kamata na kamatu (razli¢it razvoj pocetnog iznosa K,=1 uz kamatu odnosno
kamatu na kamatu u vremenskom periodu (n) od 100 godina i kamatnoj stopi (p) od 3%)

Rente mogu biti razlicite
® prema svom trajanju (kona¢ne odnosno vecéne),
® prema ucestalosti pristizanja (godisnja odnosno periodi¢na) i

® prema momentu dospeca (na pocetku godine = avansne; na kraju godine =
naknadne).

Kapitalna vrednost rente se moze odrediti kao
® sadasnja vrednost (kapitalna vrednost rente kao pocetna vrednost)
®  buduca vrednost (kapitalna vrednost rente u momentu dospeca poslednje rate).

Neke cesto zastupljene pristupe izracunavanju vrednosti kapitala prikazuje Tabela 42.

Anuitet

Iznos otplate kapitala (K) uvecanog za kamatnu stopom (p) koja se placa godisnje i koja ostaje
konstantna sve vreme trajanja otplate oznacava se kao anuitet (A). On se sastoji od iznosa
kamate (Z) za kapital (K) i rate za otplatu (T).

Za prvu godinu naprimer vazi A=T+7Z,
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buduéa vrednost konac¢ne, godisnje, (1 Opn -1
naknadne rente koja dospeva n-puta Kn =y
0,0p
sadasnja vrednost konacne, godisnje, (1 Opn -1
avansne rente [ A
n
1,0p~ -0,0p
sadasnja vrednost vecne, godiSnje, naknade r
rente K 0=
0,0p
sadasnja vrednost vecne, periodi¢ne, r
naknadne rente K, = —
Lop" —1
pri ¢emu je u = trajanje perioda u godinama

Tabela 42: Formule za izracunavanje rente

Sa napredovanjem otplate opada kapital na koji se zaracunava kamata i time iznos kamate a raste
iznos rate za otplatu kapitala.

Zbir iznosa otplate odgovara buducoj vrednosti kona¢ne, godisnje, naknadne rente. Kapital je
vraden kada ukupan zbir otplata posle n godina odgovara visini kapitala:

1,0p" —1
K = Tl . vp =1
0,0p
Anuitet (A) se dobija kao
0,0p-1,0p"
A=K % =K-f
Lop -1

pti ¢emu se f oznacava kao anuitetni faktor.

Ukoliko su poznati anuitet (A), kamatna stopa (p) i visina kapitala () moze se odrediti broj
godina (n) posle kojeg je kapital vraden.
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4.2.2 Procena vrednosti zemljista

Ocekivana vrednost gemljista (sinonim: vrednost zemljista na bazi buduéib priboda, FAUSTMANN-
ova formnla)

Ay+ Ng x10p" 3+ Dgx1,0pU 3+ Dy x1,0pUP-cx1,0pY

8 1,0pY - 1 v
pri ¢emu je:
A, = prihod od sece bez rashoda u starosti ophodnje u
D,, Dy,.. = prihod od prorede bez rashoda u starostiim Alter a, b, ...
N, = prihod od sporednog koriséenja bez rashoda u starosti q
C = rashodi za kulturu (rashodi osigurane kulture)
v = godisnji rashodi uprave

v
v = 00p = kapital rashoda za upravu (vrednost kapitala godisnje

vecne rente)
= ophodnja (= trajanje proizvodnje)
= kamatna stopa

Ocekivana vrednost zemljista finansijski odgovara vrednosti kapitala periodicne vecne rente
(Tabela 42), koja prvi put dospeva na kraju prvog ophodnje u i onda svih u godina vecno u
istom iznosu.

Vrednost neposumljenog zemljista koje se posumljava u momentu posmatranja i zatim ve¢no
koristi kao sastojina ekonomski se meri kao zbir buduéih ¢istih prihoda koji se diskontuju
kamatnom stopom p tj. na trenutak procene. Pri tom se pretpostavlja da ulazni i izlazni
tokovi vrednosti u prvom i svim ostalim vremenima ophodnje stizu u istom momentu i u istom
iznosu. Ocekivani prihodi i neophodni rashodi ne pristizu — sa izuzetkom rashoda za upravu v —
redovno svake godine veé periodi¢no. Ovo odgovara odrzivom modelu «prekidnog gazdovanjay»
(vidi Poglavlje A 3.3.4).

Ocekivane prihode i rashode prikazuje Grafikon 53 na vremenskoj osi. Najpre pri
posumljavanju neposumljenog zemljista i zatim svakih u godina nastaju rashodi za
kulturu c. Rashodi uprave v koji dospevaju svake godine obuhvataju osim rashoda same
organizacije (npr. rashodi za plate i druge nadoknade za personal, materijalni rashodi za
kancelariju, amortizacija i odrzavanje zgrada) i druge komponente rashoda koje nisu veé
obuhvacene sadnjom, sporednim koriséenjem kao i seCom i privlacenjem drveta (npr. zastita
$ume, povezivanje Suma, porezi i osiguranje). U formuli ocekivane vrednosti zemljista rashodi
za upravu se pojavljuju direktno kao sadasnja vrednost vec¢ne godisnje rente kao takozvani
kapital rashoda uprave V. Prihodi sporednog koris¢enje N i prihodi od
prorede D se kalkuliSu kao cisti prihodi posle odbitka rashoda za secu i privlacenje drveta i za
prvu ophodnju dospevaju u bilo kom momentu (npt. q, a, b) a zatim u stalnim vremenskim
razmacima od u godina. Sec¢iva vrednost A kao prihod iz potpunog koriséenja sastojine bez
rashoda sece dospeva na kraju perioda ophodnje uionda svakih u godina.
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Grafikon 53: Prihodi i rashodi koji odreduju ocekivanu vrednost zemljiSta tokom vremena
(Sematski)

Formula oc¢ekivane vrednosti zemljista na taj nac¢in sadrzi, delimi¢no implicitno, stavke procene
vrednosti za sve klasi¢ne proizvodne faktore — rad, kapital i zemljiste. Udeo faktora rada u
ukupnom prihodu je obuhvacen rashodima za kulturu, secu i privlacenje drveta kao i upravu.
Primenom kamata se uzimaju u obzir zahtevi faktora kapital. Ocekivana vrednost zemljista se
stoga moze interpretirati kao udeo u ukupnom prihodu koji preostaje faktoru zemljiste, tj.
vlasniku zemljista, posle opskrbljivanja proizvodnih faktora rad i kapital. Ovo takode znaci da u
slucaju rastu¢ih rashoda za rad i zahteva povecanjem kamate ovaj preostali deo moze da
dostigne vrednost nula odnosno da iskaze negativne vrednosti.
Ocekivana vrednost zemljista ili vrednost od ocekivanih prihoda zemljista je u svom matematickom
obliku primenio jo§ KONIG (1813) za odredivanje cene koja se mora zahtevati odnosno platiti za
neku povrsinu koja je odredena za posumljavanje. Formulu je 1849. godine objavio Sumarski
sluzbenik FAUSTMANN iz Hesena (Hesser) i ona je od tada u poslovnoj ekonomiji $umarstva
rasprostranjena i internacionalno poznata pod nazivom FAUSTMANN-ova formula. Ovaj pristup
proceni vrednosti je ponovo prihvacen u 20. veku kao formula dinamickog investicionog racuna (vidi
Tom II «Proizvodni sistemy).
Znacaj ove osnovne formule za procenu vrednosti Sume proizilazi izmedu ostalog iz ¢injenice da se
ostale formule klasi¢ne procene $uma, kao naprimer vrednost troskova sastojine i o¢ekivana vrednost
sastojine, mogu izvesti iz najvaznijih elemenata ovog pristupa.

Ocekivana vrednost zemljista kao interni elemenat odincivanja

Variranjem pojedinih komponenti prihoda odnosno rashoda uz zadrzavanje ostalih komponenti
u formuli mozZe se objasniti njihov uticaj na ocekivanu vrednost zemljista. Tako ocekivana
vrednost zemljiSta proporcionalno raste sa visinom prihoda od prorede, sece i sporednog
koris¢enja, odnosno proporcionalno opada sa porastom rashoda za kulturu i upravu. Za
klasicare je zbog toga ocekivana vrednost zemljista najvaznija formula njihovog teorijskog
sistema: prema njihovom shvatanju pomocu nje se mogu analizirati ekonomske posledice

odluka o opstem nacinu koriséenja zemljiSta, o vrsti drveca, proizvodnom programu, ophodnji
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itd. i racionalno resiti problemi donosenja odluka u okviru Sumarske i poslovne politike u
zatvorenom teorijskom sistemu trazenjem najveée ocekivane vrednosti zemljista.

Finansijska ophodnja

Pri tom je od posebnog znacaja visina kamatne stope p. Posto se u imeniocu kamatna stopa
stepenuje ophodnjom u, dok u brojiocu nasuprot tome pozitivni i negativni iznosi prihoda u
velikoj meri stoje u ravnotezi, vrednost imenioca raste sa porastom kamatne stope brze od
vrednosti brojioca §to za neposrednu posledicu ima da ocekivana vrednost zemljista opada sa
porastom kamatne stope. I u zavisnosti od ophodnje ocekivana vrednost zemljista pokazuje
karakteristican tok (Grafikon 54) koji li¢i na ve¢ ranije prikazanu krivu prosecnog prirasta
vrednosti (Grafikon 51). U slucaju kratke ophodnje tokom koje se proizvode neupotrebljivi ili
malo vredni proizvodi bez moguénosti pokrivanja rashoda za kulturu iz prihoda ocekivana
vrednost zemljiSta mora biti negativna. B se povecava sa prvim pozitivnim prihodima od
proreda i raste onoliko dugo koliko se odrzavaju visoki rezultati prirasta mladih sastojina i time
vrednost brojioca brze rate od vrednosti imenioca. Sa daljim poveéanjem ophodnje opadajuéi
rezultati prirasta (uz eksponencijalno rastue rashode za kulturu i upravu i istovremeno rastuce
vrednosti imenioca) dovode do opadanja oc¢ekivane vrednosti zemljista.

5000 p=15%

" p=175%
T 8” T T i T ophodnja

p=2,5%

Grafikon 54: Oc¢ekivana vrednost zemljiSta u zavisnosti od ophodnje i kamatne stope (prema Speidel
1967, S.95)

U normativnhom shvatanju ucenja o ¢istom prinosa zemljista ophodnja je trebala biti odredena
tako da ocekivana vrednost zemljista dostigne svoj maksimum. Ovakva ophodnja koja dovodi
do najveée ocekivane vrednosti zemljista je oznacavana kao finansijska ophodnja.
Grafikon 54 jasno pokazuje da ve¢ mala povecanja kamatne stope dovode do znatno skradene
finansijske ophodnje. Iz ove Ccinjenice je sasvim jasno koliko vaznu ulogu igra odluka o
primenjenoj kamatnoj stopi u ovim razmisljanjima (detaljnije u daljem tekstu u Poglavlju A
4.2.5).
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4.2.3 Procena vrednosti sastojina

Vrednost troskova sastgjina (HK,,)

HK,, = (B+V)(1,0p™1) + ¢ - 1,0p™ - (Ng - 1,0p™% + D, - 1,0p™® + Dy, - 1,0p™)

Pri cemu je:

D,, Dy,.... = prihod od proreda bez rashoda sece u starosti a, b, ...

N, = prihod od sporednog koriscéenja bez rashoda sece u starosti q
c = rashodi kulture (rashodi osiguranih kultura)

v = godisnji rashodi uprave

%4 = T;p = kapital rashoda uprave

B = vrednost zemljista

b = zemljisna renta = B- 0,0p

m = starost sastojina

P = kamatna stopa

Komponente vrednosti za izracunavanje vrednosti troskova sastojina HKy su identicni sa
komponentama vrednosti koje se moraju uzeti u obzir prilikom izvodenja ocekivane vrednosti
zemlji$ta. Pri tom se moraju sabrati svi rashodi koji nastaju do odredenog dana m i od ove sume
se moraju oduzeti svi prihodi koji nastaju pre ovog momenta. Razli¢iti momenti pristizanja
rashoda i prihoda se matematicki neutrali$u ukamacenjem.

U rashode spadaju rashod za podizanje kulture ¢ kao i godi$nji troskovi uprave v (veé
preformulisani u kapital rashoda uprave V). I stavljane na raspolaganje zemljista ulazi u
kalkulaciju kao komponenta rashoda i to u obliku zahteva za kamatom zemlji$nog kapitala, tj. u
obliku takozvane zemljisne rente b, koja se dobija iz visine kamata izrac¢unatih iz vrednosti
zemljista. Zemljisni kapital B je u formuli direktno sadrzan.

Ukoliko su ve¢ ostvareni ¢isti prihodi iz sastojina tokom sporednog koris¢enja (npr. Ngq u
momentu q) ili prorede (npr. D, odnosno D, u momentu a odnosno b) oni se moraju oduzeti

od rashoda. Sve ove komponente se, posto po pravilu dospevaju u razli¢itim momentima,
moraju pomocu racuna kamate na kamatu svesti na zajednicki dan procene vrednosti m.

Variranjem ulaznih velicina mozZe se pokazati da vrednost troskova sastojine
® ustarosti 0 uvek odgovara rashodima kulture ¢

® je direktno proporcionalna zemljisnoj renti kao i rashodima za upravu i kulturu i
obrnuto proporcionalna prihodima od prorede — pti ostalim konstantim veli¢inama

® raste sa porastom kamatne stope p.

Formula vrednosti troskova sastojine HKy, se vezuje za KONIG-a. Ovaj pristup procene vrednosti
polazi od toga da je novc¢ana vrednost nekog dobra visoka u najmanju ruku onoliko koliki su rashodi
upotrebljeni za njegovu proizvodnju ili kupovinu. Ova vrednost sastojine odgovara proizvodnoj
vrednosti.
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Olekivana vrednost sastojine (HE,)

A+Dpx 1,0pY M- (B+V)(1,0pU" M- 1)

H Em - u-m
1,0p

pri cemu je:

A, = prihod od sece bez troskova sece u starosti ophodnje u
D, = prihod prorede bez troskova sece u starostin
v = godisnji rashodi uprave

v

v oop = kapital troskova uprave

B = vrednost zemijista

b = zemljisna renta = B-0.0p

u = ophodnja

P = kamatna stopa

m = starost sastojine

Sve komponente formule su ve¢ poznate iz prethodnih objasnjenja. Za izracunavanje ocekivane
vrednosti sastojine HE, moraju se polazedi od jednog momenta vrednovanja m sabrati svi
bududi prihodi do momenta ophodnje i od njih oduzeti sve rashodi koji nastaju u vremenu od
m do u. Za uzimanje u obzir razli¢itih vremenskih pristizanja iznosi se moraju ukamatiti stopom
p na zajednicki momenat u i onda kao zbir diskontovati na momenat vrednovanja m.

Ovde se moraju obuhvatiti prihodi iz proreda (npr. D, u momentu n) bez rashoda sece i iz sece
A, na kraju ophodnje u. Godi$nji rashodi za upravu v kao i zemljidna renta b (koji su u formuli
neposredno zastupljeni sa njihovom vrednos$éu kapitala V odnosno B) koji nastaju izmedu
vremenskih perioda m i u moraju se oduzeti od prihoda. Razlika koja se dobija se diskontuje na
vremenski momenat m.

Variranjem ulaznih veli¢ina se moZe pokazati da o¢ekivana vrednost sastojina
® ustarsoti u uvek odgovara se¢ivoj vrednosti u-godisnje sastojine

® je direktno proporcionalna prihodima i obrnuto proporcionalna zemljidnoj renti i
godisnjih rashodima uprave

® opada sa porastom kamatne stope.

Procena vrednosti na osnovu metode ocekivane vrednosti sastojine pociva na shvatanju da se
vrednost nekog privrednog dobra meri prema prihodima koji se ocekuju u buduénosti
umanjenim za neophodne rashode. Formula potice iz OETZEL 1854.

«Staticka jednacinay i efektivna kamatna stopa

Kod do sada razmatranih formula klasicne procene vrednosti Suma (ocekivana vrednost
zemljista s jedne strane i vrednost troskova sastojine odnosno ocekivana vrednost sastojine sa
druge strane) upada u o¢i da se u njima primenjuju iste komponente prihoda i rashoda. Polaze¢i
od neposumljene povrsine uvek se u osnovu stavljaju prihodi i rashodi koji nastaju od osnivanja
do starosti ophodnje.

Ukoliko se prihodi i rashodi (koji se zbog svoje pojave u razli¢itim vremenskim periodima
uporedivim ¢ine uz pomoé racunanja kamate na kamatu) podudaraju, to se u klasi¢noj teoriji
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interpretira kao stanje ekonomske ravnoteze. Ova ravnoteza se izrazava formulom takozvane
staticke jednacine.

A, +Ng-1,00"9 4+ D, - 1,0p"% + Dy - 1,0p*° = ¢ - 1,0p" + (B+V)(1,0p"-1)

Svi simboli su ve¢ objasnjeni u prethodnim formulama. Na levoj strani jednacine se nalaze
prihodi bez rashoda se¢e — u nasem primeru formule prihod iz sece A., ptihod sporednog
koriséenja Nq i prihodi iz dve prorede D, odnosno Dy. Na desnoj strani se nalaze rashodi
kulture ¢ kao i zemljisne rente b i godisnji rashodi uprave v, koji su kapitalizovani kao vrednost
zemljista B i kapital troskova uprave V. Svi iznosi su pomocu ra¢una kamate na kamatu svedeni
na momanat ophodnje. Samo prihod od sece nije povecan racunanjem kamate na kamatu posto
on polazedi od neposumljene povrsine u skladu sa prekidnim modelom gazdovanja dospeva tek
u starosti vtemena ophodnje.

Kamatna stopa pri kojoj su obe strane jednacine jednake oznacava se kao efektivna
kamatna stopa (sinonim:interna kamatna stopa). Efektivna kamatna stopa je odnos kamate i
investiranog kapitala i time mera internog ukamacdenja neke investicije (opsirnije Tom II
Poglavlje E 5).

U praksi se efektivna kamatna stopa odreduje iterativnim putem: polazeéi od pocetne
procenjene vrednosti kamatna stopa se povecava ako je razlika izmedu prihoda i rashoda
pozitivna i smanjuje ako je taj rezultat negativan. Ova procedura se produzava sve dok se iznos
razlike ne priblizi nuli.

Primer

U nekoj sastojini sa ophodnjom od u godina nastaje vrednost sece Ay, prihod od sporednog

koris¢enja Ny i prihodi od proreda D, i Dy. Zbir ovih prihoda prema statickoj jednacini iznosi:
Se=Ay+Ng- 1,009+ Dy - 1,0p" + Dy - 1,00"".

Na strani rashoda kao osnova za kalkulaciju sluZe rashodi kulture ¢, vrednost zemljista B (kao

racunska osnova za zemljisnu rentu b) kao i godisnji rashodi uprave v. Izrazeno pomocu staticke

jednacine zbir rashoda iznosi:

Sp=c1,0p"+B (1,00*") +(ggp) (1.0p*")

Trazi se kamatna stopa p pri kojoj je zbir prihoda Sg i zbir rashoda Sy jednak ili, to je isto, pri kojoj
je razlika jednaka O:

Se-Sa=0.

Za to se upotrebljavaju — za ovaj primer proizvoljno izabrane — vrednosti:

u= 100 ; q = 10; a = 60; b = 80; Au= 25.000 ; Ng= 2.000 ; Da = 4.000 ; Dy, = 8.000 ; ¢ = 2.500 ; B = 1.000 ; v=
150

Ukoliko se kao pocetna vrednosti izabere p = 1, dobija se pozitivna razlika — prihodi prevazilaze
rashode. Ako se zbog toga vrednost sa p poveca na 2, rast rashoda je znatno jasniji od rasta prihoda.
Sada je razlika negativna; tj. trazena vrednost za p lezi izmedu 1 i 2. Na ovaj nacin se nastavlja
iterativnim putem: p se smanjuje na 1,4 sto opet dovodi do pozitivne razlike itd.. Daljim sve manjim
iterativnim koracima najzad se dobija vrednost efektivne kamatne stope od
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p=1573%

p Se Sa Se - Sa
1.0 45614 34039 + 11575
2.0 57606 71191 - 13585
1.4 49529 45370 + 4159
1.7 53176 56677 - 3501
1.55 51265 50673 + 592
1.58 51633 51815 - 182
1.57 51510 51431 + 79
1.575 51571 51623 - 52
1.573 51547 51547 0

Staticka jednacina je zapravo preformulacija FAUSTMANN-ove formule. Medutim uslovi i
pretpostavke podataka su razlic¢iti. Dok je kod FAUSTMANN-ove formule kamatna stopa data u
obliku zahtevane kamatne stope (sinonim: kalkulaciona kamatna stopa) da bi se izracunala ocekivana
vrednost zemljista pri ovoj zahtevanoj kamatnoj stopi, vrednost zemljista ulazi u staticku jednacinu
kao podatak iz koga se onda izracunava efektivna kamatna stopa.

Odhnos izmedn vrednosti sastojina
Pod pretpostavkom da
® primenjena kamatna stopa odgovara efektivnoj kamatnoj stopi i

® sve druge osnove proracuna budu izabrane na isti nacin,
moze se pokazati da vrednost troskova sastojine odgovara ocekivanoj vrednosti sastojine.
HEn = HKn = Wp

Time se dobija kontinuiran razvoj vrednosti sastojina W nezavisno od izabrane formule procene
vrednosti. Polazedi od starosti ophodnje seciva vrednost odgovara vrednosti sastojine. U blizini
ophodnje se nalaze seciva vrednost i vrednost sastojine veoma blizu jedna drugoj. Sa porastom
starosti se¢ive vrednosti opadaju jasno ispod vrednosti sastojina. Dok secive vrednosti u manjoj
starosti padaju u negativno podrucje, vrednosti sastojina ostaju u pozitivnom podrucju, da bi se
na pocetku skale ulile na nivo rashoda sastojine (Grafikon 55).
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Grafikon 55: Odnos izmedu vrednosti sastojine, secive vrednosti i gubitaka prerane sece u slucaju
efektivne kamatne stope (Sema)

Prerana sela

Grafikon 55 navodi na zakljucak o znacaju takozvanog gubitka prerane sece. Prerana seca
HU u momentu m odgovara razlici izmedu vrednosti sastojine Wy, i — ukoliko postoji —
pozitivne se¢ive vrednosti Am. «Gubitak prerane sece» je izraz za vrednost koju vlasnik gubi
prevremenim koriséenjem «nezrelogy zasada u momentu m (f. koriS¢enjem pre momenta
planirane ophodnje u).

Pragmatican pribligni postupak procene vrednosti sastofine

Primenom klasi¢nih formula za procenu vrednosti sastojina nastaje, posebno kod «srednje
starih» sastojina, Citav niz problema. Tako pribavljanje potrebnih informacija iziskuje veoma
mnogo vremena: ovo vazi ne samo za podatke o ranijim odnosno buduéim razvojima sastojine
vec i pre svega za ostale relevantne veli¢ine kao §to su kamatna stopa, godisnji rashodi uprave ili
zemljisna renta. Najzad i pragmati¢na Zelja za pojednostavljenim rezultatima procene ima uticaja
kod trazenje standardizovanih pribliznih postupaka.

Najvazniji priblizni postupak je izracunavanje vrednosti sastojine pomocu starosnih
vrednosnih faktora onako kako su oni primenjenu u BLUME-ovoj formuli.
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Wm=[(Au' C)x aw + C] x f

pri ¢emu je:
W, = vrednost sastojine u starosti m
A, = seciva vrednost u starosti u
c = rashodi za kulturu
a, = starosni vrednosni faktor
f = korektivni faktor

Za primenu ove formule se najpre mora odrediti rashod kulture c i seciva vrednost A, polazeci
od lokalnih uslova. Posle toga se iz odredene tabele (koja sadrzi u najmanju ruku ulazne veli¢ine
vrstu sastojine i starost) mogu uzeti starosni vrednosni faktori koji zajedno priblizno odreduju
kontinuiranu relativni razvoj izmedu «fiksnih tacaka» ¢ i A, (Grafikon 56).

Ovi starosni vrednosni faktori se izvode u takozvanim «normalnim sastojinama» (primeri
sastojina koje se biraju diferencirano prema vrsti drveca i kvalitetu) sa datom ophodnjom i
uzimanjem za podlogu prose¢nih odnosa prirodnih zaliha i prirasta (po pravilu oslanjajudi se na
prinosne tablice) i prosecnih vrednosnih velicina (npr. prosecan prihod i rashod prorede,
prosecan rashod uprave, prosecna interna kamatna stopa, razliciti proizvodni rizici pojedinih
grupa vrsta drveca itd.) i prikazuju u tabelama.

=Wm' C

a
m Au-c¢
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Grafikon 56: Izvodenje starosnih vrednosnih faktora (Sema)

Starosni vrednosni faktori dakle opisuju odnos izmedu vrednosti sastojine W umanjene za
rashode kulture ¢ u bilo kojoj starosti i odgovarajuce secive vrednosti A umanjene za rashode
kulture u starosti ophodnje u.

Starosni vrednosni faktor a, ima vrednost izmedu 0 i 1. U skladu sa ulaznim veli¢inama
primenjenim za normiranje dobija se

ayw =0 za W, =c
ay =1 za Wn =Ay

U praksi se naravno moze desiti da ophodnje koje su utvrdena za sastojine koje se procenjuju
odstupaju od onih koje su data kao podloga u tabelama. Ukoliko se medutim pode od istog
relativhog razvoja sastojina uz nepodudarnu ophodnju, starosni vrednosni faktor se moze
priblizno odrediti pomoc¢u odnosa ophodnje prikazanih u tabeli i individualno utvrdene
ophodnje sastojine.

U praksi se najzad desava da individualna stanja sastojina jasno odstupaju od pretpostavljenih
prosecnih stanja rasta sastojina «u skladu sa prinosnim tablicama». Tako naprimer mogu da
postoje znatna odstupanja u stepenu posumljenosti sastojine ili u kvalitetu koja vtlo verovatno
vode ka razli¢itim razvojima vrednosti. Za ovaj slu¢aj BLUME-ova formula sadrzi korekturni
faktor f kojim se stru¢no mogu uzeti u obzir razlike u razvoju vrednosti kao dodaci ili odbici.

Primer: trazi se vrednost sastojine (Wis) za 45-godisnju sastojinu smrée za koju je predvidena
ophodnja od 90 godina. Kao seciva vrednosti u starosti ophodnje Agy se uzima 20.000 evra, kao
rashod kulture ¢ 2.500 evra. Cinjenica da sastojina sada ima stepen posumljenosti od 0,7 ¢ime je u
najmanju ruku privremeno redukovan njen rezultat rasta na datoj povrsini strucnom procenom se
uzima u obzir uz odbitak od 10 procenata uz pomo¢ korekturnog faktora f (f=0,9). Posto je u tabeli
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starosnih vrednosnih faktora kao ophodnja navedeno 100 godina, neophodni su slede¢i koraci
proracuna:

- izraCunavanje korigovane starosti u skladu sa ophodnjom za odredivanje starosnog vrednosnog
faktora
45 -100/90 = 50 godina

- oditavanje starosnog vrednosnog faktora ay iz tabele u starosti od 50 godina
ay = 0.471

- ubacivanje ove vrednosti u BLUME-ovu formulu
Wis = ((20.000-2.500) -0.471 + 2.500) 0.9 = 9.669 evra

starost hrast bukva smréa bor
u=180 u =140 u=100 u=120
0 0,000 0,000 0,000 0,000
10 0,053 0,067 0,070 0,069
20 0,108 0,138 0,153 0,145
30 0,166 0,215 0,249 0,230
40 0,228 0,297 0,356 0,322
50 0,293 0,383 0,471 0,419
60 0,360 0,471 0,591 0,518
70 0,429 0,558 0,712 0,617
80 0,497 0,642 0,828 0,714
90 0,565 0,723 0,929 0,805
100 0,631 0,798 1,000 0,888
110 0,695 0,867 0,956
120 0,755 0,927 1,000
130 0,812 0,974
140 0,865 1,000
150 0,913
160 0,953
170 0,984
180 1,000

Tabela 43: Starosni vrednosni faktori za hrast, bukvu, smrcu i bor (prema HAus & WEIMANN 2000:
1198, izvodi)

Jednostavnost primene medutim ne bi trebala da navede na nepromidljenu automatsku
upotrebu. Stavige stalno se mora kontrolisati da li konvencije i razlozi za odredivanje vrednosti
na kojima pociva tok krivi starosnih vrednosnih faktora mogu biti prihvaéeni u konkretnom
pojedinacnom slucaju.
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4.2.4 Vrednost proizvodnog razreda

Vrednost normalnog proigvodnog ragreda: vrednost sumske rente

Do sada predstavljeni postupci procene vrednosti polaze od jedne pojedinacne procene neke
sastojine pri kojoj se prihodi i rashodi posmatraju izolovano na jadnoj povrsini. Nasuprot
procenama koje pocivaju na FAUSTMANN-ovoj formuli u osnovi vrednosti sumske rente
WR se ne nalazi pojedinacna sastojina kao model prekidne proizvodnje ve¢ model normalne
Sume kao teorijski model najstroze odrzivosti (vidi Poglavlje A 3.3.4).

Posto se u ravnoteznom modelu «normalne Sume» sastojine svih starosnih nivoa do starosti
ophodnje zastupljene na istoj povrsini, svake godine se moze konac¢no koristiti i ponovo
posumiti ista povrsina. Svake godine su mogudi prihodi od prorede i sporednog koriscenja na
uvek isti nacin. Isto tako na ukupnoj povrsini nastaju svake godine isti troskovi uprave. Zbog
toga se iz ovakve normalne $ume mogu postiéi konstantni godisnji ¢isti prihodi u istom iznosu

®)-

r =Au+iDi +N- (c+v)

i=1

priéemu su:
r = godisnji konstantni ¢isti prihod normalne Sume
A, = prihod od sece bez rashoda sece u-godisnjih sastojina
D; = prihodi od proreda bez rashoda sece iz svih sastojina
N = prihodi od sporednog koriséenja
c = rashodi kulture za sve sastojine koji treba da budu

posumijene
= rashodi uprave na ukupnoj povrsini normalne sume

<

U literaturi se za godisnji ¢ist prihod normalne $ume srece i formula:

r=A, + ZD-(c+uv)
Pri tom se polazi od povrsine normalne sume od u-hektara. Svaki dobni razred sastojine je u ovom
slucaju zastupljen sa tacno 1 hektarom, takode i povrsina kulture iznosi 1 hektar. Shodno tome
ogovarajudi prihodi i rashodi se odnose na jedan hektar. Ovo vaZi i za rashod uprave tako da ukupan
godisnji rashod uprave za normalnu $umu iznosi u - v.

Na osnovu pretpostavljenih striktnih uslova odrzivosti u normalnoj Sumi godisnji iznos se moze
obuhvatiti kao ve¢na renta koja kada se kapitalizuje daje vrednost Sumske rente (WR).

u-1
Au +zDi +N- (C+V)
_ i=1
00p 0,0p
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Vrednost sumske rente u slucaju neredovnib priboda i rashoda

Model normalne $ume odslikava ekonomsku situaciju koja se u stvarnosti realnih proizvodnih
razreda zapravo nikada ne srece. Zbog nejednakog rasporeda starosnih klasa, kvaliteta lokacije,
posumljenosti sastojina kao i sastava sastojina u pogledu vrsta i kvaliteta u stvarnosti fakticki
dolazi do godisnjih i periodi¢nih kolebanja prihoda i rashoda. Tipi¢na odstupanja od uobic¢ajene
predstave proizilaze naprimer iz starosne strukture posebno u konstruktivoim i
destruktivnim gazdinstvima (vidi Poglavlje A 3.3.5).

Da bi se odgovorilo ovim periodi¢nim kolebanjima, vrednost Sumske rente se moze izra¢unati iz
cistog prihoda jednog niza perioda. Za to sluzi dugorocni plan koriséenja koji sadrzi sva
planirana kori$¢enja i druge poslovne metre hronoloski poredane. Na ovoj osnovi se mogu
izvesti prihodi i rashodi za svaki period. U terminologiji savremene procene vrednosti preduzeca
ovaj postupak odgovara takozvanom visefaznom modelu.

Cisti prihod jednog perioda dugoroénog plana koriséenja se dobija kada se od zbira svih prihoda
od sece i proreda bez rashoda se¢e oduzmu svi rashodi kulture i uprave u tom periodu.

R, =2 (A +D, -¢c) mxv
i

=1
pri cemu je:

Rj = ¢ist prihod perioda j

A = prihod od sec¢e bez rashoda sece u i-toj godini

D; = prihod od prorede bez rashoda sece u i-toj godini

G = rashodi kulture u i-toj godini

v = godisnji rashodi uprave

m = duZina perioda j u godinama

Pod pojednostavljenom pretpostavkom da se u razlicitim periodima ostvaruju razliciti Cisti
prihodi ali su u okviru jednog perioda jednaki u svakoj godini moze se priblizno odrediti
vrednost Sumske rente uz pomo¢ prose¢nih godisnjih ¢istih prihoda jednog perioda:

x rj(.op" - 1) Fxs1
- + -
© 00px10p""™" * 00p x10p""

WR =
j=

pri cemu je:
R s . . .
=" = godisnji ¢ist prihod u periodu j
re+1 = godisnji &ist prihod posle x-tog perioda
X = broj perioda duzine m

Godisnji ¢isti prihodi u pojedinim periodima se bivaju preformulisani kao vrednosti kapitala
konacnih renti i diskontovani svodenjem na dan procene. Za ciste prihode koji se ostvaruju
posle poslednjeg perioda se pretpostavlja da su oni vremenski neograniceni i kao rezultat napora
da se postigne uravnotezena situacija ¢istog prihoda dospevaju uvek u istom iznosu. U tom



204 A Osnovi

smislu oni od kraja poslednjeg perioda mogu biti kapitalizovani kao godi$nja vecna renta i
diskontovani svodenjem na dan procene.

Sledeée pojednostavljenje polazi od toga da ukupan ¢ist prihod odredenog perioda koji je
izra¢unat na osnovu dugoro¢nog plana koris¢enja dospeva u sredini ovog perioda i u skladu sa
tim se diskontuje svodenjem da dan procene. Za diste prihode koji dospevaju posle poslednjeg
planiranog perioda se pretpostavlja (ako se pode od toga da je dostignuto stanje normalne Sume)
vremenski neogranicen i na godi$njem nivou konstantan ¢isti prihod. Za niz od 3 perioda sa po
20-godisnjim trajanjem i nakon toga trajno konstantnim cistim prihodima dobija se sledeca
jednacina:

F{1 R2 Fl3 r
10 . -3 . 5" 60
1,0p 1,0p 1,0p 0,0px1,0p

X+1

WR:

4.2.5 O izboru kamatne stope

Problem

Kako su pokazala dosadasnja izlaganja, visina kamatne stope igra veoma vaznu ulogu u
odredivanju rezultata u klasi¢noj proceni Suma — svejedno da li procene vrednosti zemljista,
sastojina ili proizvodnih razreda.

Najpre je od velikog znacaja podela na
o cfektivau (internu) i

® zahtevanu (kalkulacionu) kamatnu stopu.

Uopsteno govoreéi efektivna kamatna stopa oznacava stvarno ukamacenje realnog ili
finansijskog stanja dok kalkulaciona kamatna stopa kao normativna veli¢ina izrazava ukamacenje
realnog ili finansijskog stanja koje zahteva donosilac odluke.

Klasicari s pocetka 19. veka ovu razliku jo§ nisu poznavali. Prema njihovom shvatanju celokupna
nacionalna privreda teZi optimalnom stanju ravnoteze. Pod pretpostavkom da svi ljudi mogu da
odluc¢uju rukovodedi se samo svojim razumom u ravnoteznoj privredi ¢e se ucvrstiti objektivna
«prirodna» cena za pozajmljivanje kapitala odnosno investiranje kapitala i time svuda dovesti do
jednakog ukamacenja. Efektivna i zahtevana kamatna stopa su «razumljivo» identi¢ne.

Kada se u drugoj polovini 19. veka sve vise i viSe ispostavljalo da ravnotezno stanje ne (ili jos ne)
postoji i da su u nacionalnoj privredi prisutne razli¢ite kamatne stope, intenzivna strucna diskusija o
tome da li bi se i kako bi se mogla izvesti «objektivna» kamatna stopa za Sumarstvo se primirila. Ova
diskusija se vodila pod uticajem objektivistickih teorija vrednosti koje su postulirale kamatnu stopu
nezavisnu od subjektivnih uticaja. Razjasnjenje ovog pitanja je bilo od posebno velikog znacaja za
ukupan teorijski model tada vladajuceg ucenja o ¢istom prinosu zemljista.

Odredivanje visine kamatne stope je prema njihovom shvatanju trebalo da polazi od prosecne
kamatne stope sigurnih ulaganja kapitala, pre svega drzavnih obveznica, zaloznica ili hipoteka.
Uzimajudi u obzir iskustvo da je Sumarstvo manje isplativo od drugih delova privrede «objektivnay
Sumarska kamatna stopa bi trebala da lezi oko 1 procentni poen ispod dugogodisnjeg proseka
uobicajene kamatne stope u zemlji koja je bila postavljena na oko 4%. Zbog toga je kamata od 3%
bila utvrdena kao «objektivna» Sumarska kamatna stopa koja je bila stavljena u osnovu njihove
kalkulacije «racionalnog» Sumarstva. Za ovako utvrdenu kamatnu stopu koja lezi ispod uobicajene u
zemlji kao obrazlozenje se navode vazne osobine Sumarstva kao $to su toboznja sigurnost Sumskog
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poseda, laka moguénost likvidacije Sumske imovine, relativno jednostavno privredivanje u $umi,
stalno rastudi Cisti prihodi kao posledica porasta cena drveta i mnoge druge.

4.2.6 Kritika klasi¢ne procene vrednosti Suma sa teorijske tacke gledista

Ocena klasicne procene vrednosti Suma

Svet formula klasicne teorije vrednosti $uma je zatvoren sistem koji osvaja svojom
matematickom i logickom jasnoc¢om modela. Ovom matematickom jasno¢om je u proslosti
stalno bila potvrdivana «tacnost» rezultata dobijenih pomocu ovih formula.

Odstupanja primecena u praksi, npr. izmedu izracunate vrednosti zemljista 1 zatim zaista ostvarenih
cena u prometu zemlji§ta ili postojanje mnostva razlicitih kamatnih stopa u privredi, su sa tacke
gledista klasicne teorije mogle biti objasnjene samo netacnim ili slucaju procene neprimerenim
podacima ili neracionalnim ponasanjem. I razmisljanje o tome da li bi bilo «pravilnije» koristiti
jednostavnu kamatu u formulama umesto kamate na kamatu koja su se jo§ sredinom 19. veka
pojavila zbog nedovoljne podudarnosti rezultata procene i realnosti nisu mogla biti prihvacena zbog
teorijske zatvorenosti ovog sveta formula.

Sa danasnje teorijske tacke gledista se moze konstatovati niz kritickih primedbi koje sve u svemu
pokazuju da je formalna zatvorenost teorijskog modela klasiéne procene Suma povezana sa
udaljenoséu od realnosti.

Najvagnije kriticke primedbe

Kritika cilja na uslove i delimi¢no implicitne pretpostavke od koji polaze modeli klasi¢nog
vrednovanja suma. U daljem tekstu ce biti objasnjene i kriticki ocenjene najvaznije pretpostavke.

Izostavljanje vrednosti ucinka Suma odnosno proizvoda Sumskog
gazdinstva koji se ne razmenjuju na trzistu: vodedi i iskljucivi ekonomski
cilj koji leZi u osnovi klasi¢nih formula je proizvodnja drveta koje se prodaje na trzistu.
Sve druge koristi koje Suma poklanja pored ponude drveta su time iskljucene iz
analize. Ovo posebno vazi sa takozvane cksterne efekte (vidi poglavlje A A
Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.) za koje u privrednom
sistemu zasnovanom na konkurenciji ne postoji trziste i time ni cene. Posto ovi ucinci
odnosno proizvodi koji se ne nude na trzistu bez sumnje imaju veliki drustveni znacaj,
mora se postaviti pitanje koliko je prihvatljiva jedna cisto trzi$na interpretacija
Sumarstva i u kojim slucajevima se kalkulacije koje se baziraju na tome uopste mogu
shvatiti kao adekvatna pomo¢ menazmentu Sumskih gazdinstava u donosenju odluka.

Potpuna konkurencija: ekonomski procesi u Sumarstvu se prema klasicnom
shvatanju odvijaju u okviru sistema slobodno dostupnih trzista i regulisu se u skladu sa
«slobodnom igrom» ponude i traznje. Time se isklju¢uju drzavne intervencije u korist
jednog ili drugog partnera na trziStu. Isto vazi za trgovinska ogranic¢enja u obliku
carina, specifi¢nih uslova uvoza i sl. Dodna pretpostavka, posebno za odredivanje
vrednosti zemljista, je postojanje homogenog dobra «Sumsko zemljiste» kojim se trguje
na slobodnom trzistu izmedu ponudaca i potrosaca i koje se razmenjuje po
ravnoteznoj ceni. Sve ove pretpostavke «potpunogy trzista oznacavaju teorijski
konstrukt koji niti postoji u praksi niti se konkretno moze definisati.

Potpuna sloboda delovanja Sumskog gazdinstva: gazdovanje Sumama,
posebno koriséenje drveta, u klasicnoj teoriji ne podleze nikakvim zakonskim ni
tehnickim ogranic¢enjima. Na taj nacin npr. ne postoje nikakve zakonske restrikcije kod
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izbora ophodnje ili tehni¢ki uslovljene granice koli¢ine ili kapaciteta prilikom prerade i
prodaje drveta.

Potpuna predvidivost: Prinosi drveta i svi budiéi prihodi i rashodi se mogu u
potpunosti predvideti. I sami beskonacni vremenski periodi se, posto su matematicki
korektno odslikani, u vrednovanju posmatraju kao sami po sebi razumljivi. Ovakve
robusne pretpostavke dovode naime do nedvosmislenih matematickih resenja ali
gotovo nikada nisu u skladu sa privrednom praksom sa svim svojim neizmerljivostima
i slucajnostima.

Stacionarnost: svi prihodi, rashodi (odnosno primanja i izdaci, rezultati i troskovi)
kao 1 visina kamatne stope vaze kao konstantni tokom vremena. Ova pretpostavka
koja se u litaraturi na engleskom jeziku oznacava kao s#eady state omoguéava da se
velicine koje se prema preptostavci definisu kao bezvremenske mogu preneti na
dinamicki vremenski zavisan model. Realisticna analiza bi nasuprot tome morala da
polazi od promenljivih cena na turbulentnom trzistu, od inflacije i promena odnosa
vrednosti izmedu proizvodnih faktora, tehnoloskog mnapretka sa ckonomskim
posledicama ili od promena uslova okoline koji uticu na rast Suma u neizvesnom
obimu i neizvesnoj formi.

Dokrina suma: kako predstavnici klasicne teorije tako i predstavnici ucenja o
c¢istom prinosu zemljista su mogli u svojim teotijskim modelima pokazati da se Suma
moze obuhvatiti kao zbir pojedina¢nih sastojina — kalkulacija (npr. za utvrdivanje
optimalne ophodnje, zrelosti za secu, optimalnog proizvodnog programa, ocekivane
vrednosti zemljista itd.) u modelu prekidne proizvodnje na taj nacin daje iste rezultate
kao kalkulacija za ceo proizvodni razred. Dokaz ta¢nosti doktrine zbira — koja je
uostalom bila jedna od najvaznijih tema spora izmedu predstavnika ucenja o ¢istom
prinosu zemljista i cistom prinosu $ume — se medutim moze isvesti samo pod
pretpostavkom usko definisane proizvodne funkcije (sa osobinom linerane
homonenosti®). Pretpostavka neogranicene deljivosti koja je povezana sa dokrinom
zbira se medutim kod Suma, posebno sa aspekta povezanosti ekosistema (izmedu
ostalog komplementarnost delova sistema, ireverzibilnosti — vidi Poglavlje A 3.1),
tesko moze odrzati uz ispunjenje zahtev za bliskos¢u praksi. Ukoliko se medutim pode
od nedeljivosti dobara, doktrina suma gubi svoju vaznost: celina u tom slucaju
predstavlja vise od zbira njegovih delova ili — primenjeno na Sumu — Suma predstavlja
vi$e od zbira pojedina¢nih drveta (odnosno pojedinac¢nih sastojina). Odluke koje se na
nivou pojedina¢nog stabla (odnosno pojedinacne sastojine) mogu racionalno
obrazloziti mogu se ispostaviti kao iracionalne u slucaju posmatranja celine na nivou
odlucivanja celog preduzeca.

Izbor kamatne stope i problem medugeneracijske pravednosti: Kod
problema odlucivanja o prirodnim dobrima koja se ticu zivotnih uslova ljudi i za koje
su karakteristicne posledice koje deluju tokom vise generacija ili ¢ak ireverzibilne
posledice izbor kamatne stope je do danas ostao kontroverzno diskutovan problem.
Radikalna krituka diskontovanja buducih koristi pri ekonomskoj proceni vrednosti
prirode se iznosi sa filozofske tacke gledista. Prema ovom stanovistu o pitanjima
koridéenja prirode od strane danasnje generacije ne sme se odlucivati samo sa tacke
gledista efikasnosti. Naprotiv, moraju se uzeti u obzir kriterijumi pravednosti kod
podele koristi izmedu generacija (vidi razmisljanja o odrzivom razvoju u Poglavlju A
Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.).

2 U vezi ovoga vidi iscrpnu raspravu PERTZ 1983 sa SAMUELSON 1976.
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Cist prinos gemljista odnosno (st prinos Sume — rasprava o ciljevima i proceni

Jos jednom ¢e biti ucinjen blizi osvrt na dugotrajnu ali teorijski plodnu kontroverzu izmedu
pristalica ucenja o cistom prinosu zemljista i ¢istom prinosu sume - i to ne zbog istorijskog
znacaja rasprave koja je trajala decenijama vec zbog aktuelnosti koje norme koje se nalaze u
osnovi oba ucenja jo$ uvek poseduju u medunarodnim debatama.

Za objasnjenje najvaznije razlike izmedu dva ucenja jo$ jednom ce kao polazna tacka biti
posmatran matematicki odnos izmedu vrednosti sastojine i vrednosti zemljista i vrednosti
sumske rente: pod uslovom da primenjena kamatna stopa p odgovara efektivnoj kamatnoj stopi
vrednost sumske rente je jednak zbiru vrednosti zemljista i vrednosti sastojina:

WR= AU+ZD_(C+UXV)=U(

B +Hm)
0.0p rm

pri cemu je:

A, = prihod sece u starosti u

2D = zbir prihoda od proreda

c = troskovi kulture po ha

u = ophodnja (istovremeno povrsina proizvodnog razreda — time
se polazi od pretpostavke da je svaki dobni razred normaine
Sume zastupljen sa jednim ha)

v = godisnji troskovi uprave po hektaru

B = vrednost zemijista

Hn = srednja vrednost sastojine proizvodnog razreda po hektaru

P = kamatna stopa

F = povrsina proizvodnog razreda; ovde vaZi F = u, tj. svaki dobni

razred normalne sume je zastupljen sa 1 ha

Predstavnici ucenja o distom prinosu zemljista su zahtevali maksimiranje cistog prinosa
zemljista. Kao kalkulativhu kamatnu stopu oni su primenjivali «Sumarsku» kamatnu stopu u
visini od 3%. Odgovaraju¢om preformulacijom prethodne formule dobija se:

Au+z D - (C+U X V)_0,0p x(u me)

u

- 00pxB — Max

Iz formule se neposredno moze videti da ukamacenje postojeceg kapitala zaliha drveta ulazi u
proracun kao rashod. Ucenje o ¢istom prinosu zemljidta time u velikoj meri apstrahuje prirodne
proizvodne procese: njihov nacin posmatranja koji polazi od sumskog zemljiSta shvata zalihe
drveta i njihov godisnji prirast kao kapital koji trosi zemljisnu rentu. Iz toga se dalje moze izvesti
da se ekonomsko rukovodstvo koje se ofijentise na osnovu ovih veza mora kretati u pravcu
relativno niske zalihe drveta i kratkog vremena proizvodnje odnosno kratke ophodnje.

Predstavnici ucenja o ¢istom prinosu $ume polaze od istog osnovnog odnosa. Medutim oni teze
gazdovanju $umama kod kojeg se maksimira razlika izmedu prihoda i rashoda po godini i
hektaru. Ovde se dakle radi o ostvarivanju $to je moguce viseg i ravnomernijeg godisnjeg
dohotka od $ume:

Ay+2D-(ctuxv)
u

= 00p (B+Hy, ) = Max
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Iz formule se neposredno moze zakljuciti da se zemljiste i sastojina posmatraju kao proizvodna
jedinica, kao «celina», koje zajednicki ¢ine osnovu za godisnji dohodak koji se dobija od Sume.
Na taj nacin se izbegava kritika ucenja o ¢istom prinosu zemljiSta sa njegovim — sa stanovista
kriticara — proizvoljnim pripisivanjem cistog prinosa isklju¢ivo zemljistu. Tek veza zemljista i
sastojine — kako tvrdi ucenje o ¢istom prinosu sume — uz ucesée rada dovodi do ¢istog prihodal

Ovakvim predstavljanjem postaje jasno da se kod ove diskusije radilo prvenstveno o raspravi o
ciljevima, u okviru toga o «pravilnom» gazdovanju Sumama. Sasvim paradoksalno oba ucenja se
medutim u krajnjem ishodu podudaraju u svom shvatanju Sumarstva kao normativne nauke:
ckonomika Sumarstva je prema ovom shvatanju nauke u stanju da nedvosmisleno definise
«pravilno» delovanje u prakticnom sumskom gazdinstvu (u smislu maksimiranja dobiti).

4.2.7 Praksa procene vrednosti Sume

Zadaci prakticne procene vrednosti Sume

Posle ostre kritike klasicne procene vrednosti Suma kojom je zavrseno prethodno poglavlje sa
upudivanjem na pretpostavke, fikcije, nedostatke i udaljenost od prakse mora se postaviti pitanje
za$to 1 kako se ovi kritikovani teorijski osnovi mogu upotrebiti u prakti¢noj proceni vrednosti
$uma. Za odgovor na ovo pitanje je korisno napraviti razliku izmedu naucnih rasprava o
vrednosti Sume (teorije vrednosti Sume, engleski: va/ue) 1 prakticne procene vrednosti Sume
(«ocene» vrednosti Sume, engleski: appraisal). Ovakva prakti¢na procena vrednosti Sume gotovo
uvek stoji pred dilemom da mora da pronade prihvatljiva i prakticna reSenja za trenutno
postojece probleme koji se hitno moraju resiti bez dovoljne teorijske zasnovanosti (mnostvo
poslovnih povoda za procenu vrednosti sume koji ne uvek ali u velikoj meri ¢ine neophodnim
procenu vrednosti proizvodnje i koriséenja drveta prikazuje Tabela 40).

Povodom dileme neophodnosti procene vrednosti uprkos nepostojeéim teorijskim osnovama
neka bude jos jednom kao podsecanje naveden primer procene $tete od ride divljaci u okviru
problema nadoknade Stete koju ucini divlja¢ (vidi Poglavlje A 3.1):

Prema pravu o lovu vlasnik zemljista ima pravo na nadoknadu stete koju rida divlja¢ ucini
ostecenjem kore?*. Ostecenje kore medutim najpre prouzrokuje samo prirodno ostecenje drveéa —
npr. 35-godisnje smrée — koje ne dovodi do neposredne novcéano izrazene ekonomske Stete za
vlasnika Sume. Tek kada drveée kroz oko 100 godina dostigne zrelost za konac¢no koriscenje,
smanjenje vrednosti prouzrokovano ostecenjem kore dovodi do novcéanog smanjenja primanja. Da bi
se ocuvao pravni poredak ne mozZe se cekati momenat nastupanja novcane Stete. Zakon zbog toga
zahteva nadoknadu Stete za sadasnji trenutak. Kod ovakvih vrednovanja vaze sve karakteristike
ekstremno lose strukturisane situacije odlu¢ivanja — manjkavosti resenje, postavljenih ciljeva i
procene vrednosti (vidi Poglavlje A 2.6.1). Ovde postoji kako objektivha nemoguénost egzaktne
naturalne prognoze (npr. verovatnoca nastupanja truljenja, napredovanje truljenja tokom vremena,
dispozicija rizika o$teCenih stabala, mogucnost smanjenja Stete tokom proreda i dr.), objektivna
nemogucnost prognoze drustvenih preferencija kroz 100 godina (npr. cene sirovog drveta), tako i
objektivna nemoguénost korektnog odredivanja diskontne stope.

24 Zahtev za nadoknadu Stete koju prouzrokuje divlja¢ zasniva se na §§ 29 i dalje Saveznog zakona o lovu. Pravo na nadoknadu stete vlasnik
zemljiSta ¢ija parcela pripada zajedni¢kom lovnom podru¢je ima u odnosu na lovacko drustvo i/ili zakupnike lovnog podru¢ja. Ovu
odgovornost za Stetu koju ucini divlja¢ zakonodavac je predvideo kao obestecenija za to $to je vlasniku zemljista u okviru drustvenih obaveza
koje proisticu iz svojine onemogucena dovoljna direkta zastita od divljaci koja prouzrokuje Stete. Obaveza nadoknada Stete koja je definisana
u § 29 Saveznog zakona o lovu se moze okarakterisati kao obaveza nadoknade ili intervencije. Obaveza nadoknade za Stetu koju ucini divlja¢
prema tome nastupa uvek — kao i odgovornost za ugrozavanje — bez obzira na krivicu. Za zahtev za nadoknadom §tete i njegovo ispunjenje
vaze odrednice Gradanskog zakonika ukoliko Savezni zakon o lovu nije drugadije odredio.
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«Putevi resavanjay prakticne procene vrednosti suma

«Resenjex» dileme da se uprkos nesigurnosti o tacnim okolnostima problema koji se reSava mora
odrediti vrednost je — u zavisnosti od povoda vrednovanja — moguce samo uz pomo¢

® razvoja konvencija o vrednovanju i/ili

® orijentacije na empirijski odredive cene na trdistu Sumskog zemljista.

Konvencije n prakticnoj proceni vrednosti suma

Za konkretne zadatke procene vrednosti koji se cesto pojavljuju — posebno u slucajevima
interne procene, vrednosti poreza, nadoknade Stete, premija osiguranja, prava koris¢enje i dr. —
u praksi se primenjuje mnostvo pomocnih sredstava kao §to su tabele, priblizne formule, gruba
pojednostavljenja i slicno. Ova pragmaticna pomocna sredstva za procenu vrednosti se najéesée
baziraju na teorijama koje se itekako mogu kritikovati (kao $to su npr. klasicne formule,
prinosne tablice, sortimentne tablice, teorijski modeli kao $to su normalna Suma ili ciljna $uma,
procene). Zbog njihovih velikih prakticnih nedostataka one najcesée nisu pogodne za opis i
objasnjenje stvarnosti. Kritika da postoje «teorijski nedostaci» u odnosu na prakti¢nu procenu
vrednosti Sume medutim ne stoji. U najboljem slucaju ova pomocna sredstva predstavljaju
konvencionalne fikcije: ona predstavljaju dogovore o principima koji zbog osobenosti sumarske
proizvodnje (vidi Poglavlje A 3.2) prakticnu procenu vrednosti Suma uopste ¢ine mogucom.
Ovakve konvencije nastaju tokom pregovora zasnovanih na interesima i postaju javno i opste
priznate na razli¢it nacin, kroz stavove eksperata, dogovore, ugovore, zakonska pravila i
presude. Osim opste prihvacenosti «korisne» konvencije se odlikuju i preglednoséu,
razumljivo$cu i verodostojnoscéu.

Konvencionalna procena vrednosti Suma ¢e u daljem tekstu biti ilustrovana na primeru
nadoknade $tete? iz sfere privatnog prava. Time u prvom redu treba da bude pokazano da
su formule klasi¢ne procene vrednost suma konvencijom itekako priznate u prakticnoj proceni
vrednosti Suma i na taj nacin pogodne da odgovore na teska pitanja procene vrednosti na
drustveno prihvatljiv nacin.

Primer 1- ostecenja na miadim zasadima
Polazni scenario je ugrozen dalji razvoj vrednosti povrsine za podmladivanje na kojoj dolazi do
gubitaka u prirastu i kvalitetu zbog ostecenja kore i za koju se zahteva nadoknada Stete.

Ideja vodilja prava o nadoknadi Stete (§§249 i dalje Gradanskog zakonika) je ideja o nadoknadi:
isplata obestecenja treba da nadoknadi nastale nedostatke. Osteceni se mora dovesti u isti polozaj u
kojem bi se nalazio da nije nastupio dogadaj kojim se obrazlaze obaveza nadoknade. Steta na imovini
osteenog predstavlja onaj novcani iznos koji se dobija poredenjem dva imovinska polozaja:
hipotetickog, kakav bi on sada bio da nije nastupio dogadaj kojim se obrazlaze obaveza nadoknade
Stete, i stvarnog imovinskog polozaja u ovom trenutku (takozvana teorija razlike). Ova
nadoknada se mora preduzeti prvenstveno ponovnim uspostavljanjem prvobitnog stanja (naturalna
restitucija) (vidi § 249 stav 1 Gradanskog zakonika). Odstupajué¢i od ovog principa zakon u
odredenim slucajevima daje osteCenom pravo na novcanu nadoknadu Stete (§ 249 stav 2, 251

% Gazdinstvo moze da pretrpi Stetu na tri nacina:

- zbog vise sile (npr. oluja, insekti)

- zbog protivzakonitog napada nanosioca Stete na pravnu poziciju oste¢enog.
Obaveza nanosioca $tete da sve pojedinacno nastale posledice o$tecenja za ostecenog ucini kvazi «kao da se nisu desila» na osnovu §
249 Gradanskog zakonika (naturalna restitucija ili novéana nadoknada pojedina¢no «uzetogy).

- zbog nacionalizacije ili nacionalizaciji jednake intervencije drzave.
U odmeravanju javnog interesa i interesa vlasnika kod zadiranja u svojinu koju pravni sistem dozvoljava obestecenje mora da
nadoknadi ostecenom «opstu vrednost» uzetog. (U presudama Vrhovnog saveznog suda stalno se nalazi formulacija
«nacionalizovani mora da obestecenjem bude stavljen u polozaj da moze da nabavi predmet iste vrese i iste vrednost.)
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Gradanskog zakonika). Ovde na mesto prava na ponovno uspostavljanje prvobitnog stanja stupa —
jer tako poverilac zahteva (§ 249 stav 2 Gradanskog zakonika) ili zato $to je naturalna restitucija
nemoguca ili nedovoljna za obestecenje poverioca (§ 251 stav 1 Gradanskog zakonika) —pravo na

isplatu novcanog iznosa koji je neophodan za ponovno uspostavljanje prvobitnog stanja.

Kod ostecenje kore se mogu razlikovati razlicite grupe slucajeva i to pre svega:

- zasad je potpuno unisten i mora se iznova zasaditi

- zasad je delimi¢no unisten i mora se delimi¢no ponovo zasaditi

- zasad je delimi¢no unisten, naknadna poboljsanja iz Sumarskih razloga prakti¢no vise nisu moguca

- zasad je kao celina odnosno delimi¢no stalno o$tecen zbog bri¢enjem. On jeste sposoban da se

regenerise ali njegov dalji razvoj je u kvalitativnom smislu ugrozen i vremenski odlozen.

Za prakti¢nu (konvencionalnu) procenu stete u poslednjem slucaju zasada koji jeste sposoban da se
regenerise ali ¢iji je rast u kvalitativnom smislu ugrozen i odloZen kao teorijska polazna tacka sluzi
model razvoja vrednosti sastojine (Grafikon 57): steta prouzrokovana bré¢enjem je sadasnja vrednost
svih bududih nedostataka vrednosti u razvoju sastojine i dobija se kao razlika izmedu «normalne»
vrednosti prihoda sastojine i prihoda osteéenog mladog zasada. Kako ostecenje moze da na
najrazlicitiji nacin uti¢e na smanjenje vrednosti, u proceni Stete od divljaci postoji konvencija da se
razlicite komponente Stete posmatraju odvojeno i zatim sabiraju da bi se dobila vrednost ukupne
Stete.

vrednost/ha
A

— — — =normalan razvoj vrednosti
= razvoj vrednosti uslovljen o$tec¢enjem kore

m =momenat nastupanja ostecenja

; Starost zasada
(godina)

Grafikon 57: Model razvoja vrednosti «<normalnog» i o§te¢enog mladog zasada

Kao pojedinacne komponente stete u obzir dolaze:

- Produzenje proizvodnog perioda: ostecenjem vrsnih i sporednih izdanaka usporava se
rast, posebno rast u visinu. Ovaj gubitak prirasta se obuhvata takozvanom ekonomskom
staro$¢u mladog zasada. Pod time se podrazumeva starost u kojoj je uporediv neostecen zasad
dostigao istu dimenziju, pre svega istu visinu. Usporen rast pod odredenim okolnostima dovodi do
odgovarajuceg produZenja proizvodnog perioda. Zbog toga prihodi od sece i proreda nastaju sa
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vremenskim zakasnjenjem. Metodoloski pristup za vrednovanje ovog nedostatka je razlika
vrednosti zasada u stvarnoj i ekonomskoj starosti.

Umanjenje kvalitet: oSteCenje moze da dovede do umanjenje kvaliteta sastojine zbog
pogorsanja oblika stabla, povecanja ¢voravosti ili rasljavosti. Prognoza i egzaktno odredivanje ovih
promena je medutim izuzetno tesko. Metodoloski moze da dode u obzir poredenje vrednosti
sastojina i to sastojina normalnog i umanjenog kvaliteta u odnosu na momenat vrednovanja.
Jedan drugi put vodi preko kalkulacije neophodnih rashoda za odstranjivanje umanjenja
kvaliteta, naprimer kroz secu racvi i okresivanje.

Bududi troskovi nege i zaStite: Vremensko produZenje rasta u visinu moze da produzi
g P ] p

vremenski period u kome se povrsina pod mladom sastojinom mora negovati i stititi. Zbog

povecanog broja neophodnih radnih koraka povecavaju se i moraju se proceniti kao steta.

Promena sastava sastojina selektivnim brséenjem (npr. selektivno brséenje jele u
mesovitoj brdskoj $umi jele, smrée i bukve): metodoloski moze ili da dode u obzir poredenje
vrednosti sastojina Zeljenih sastojina i sastojina sa promenjenim kvalitetom mesavine (u
odnosu na momenat vrednovanja) ili da se izvr$i konvencionalna procena vrednosti uz pomoé
kalkulacije rashoda neophodnih za odstranjivanje strukturnih nedostataka, npr. sadenjem
mladih jela.

Swvrsishodan izbor kamatne stope

Konvencionalna praksa procene vrednosti Suma (npr. i u prethodnom primeru procene
osteéenja) visestruko pretpostavlja izbor efektivne kamatne stope. Zbog dugorocnosti procesa

rasta u

sumama njen izbor ima izuzetno veliki znacaj koji bitno uti¢e na rezultat procene. Prema

modernom neoklasicnom shvatanju izbor kamatne stope je u zavisnosti od svrhe procene
vrednosti subjektivna odluka datog subjekta vrednovanja. Po pravilu njenim izborom u
zavisnosti od povoda procene vrednost zajedno i istovremeno rukovodi i odreduje ga mnostvo
elemenata postavljenog cilja donosioca odluka. Ciljno orijentisani izbor kamatne stope se stoga
u svakom pojedinacnom slucaju procene vrednosti mora podrobno obrazloZiti.

Orijentacione veli¢ine za izbor kamatne stope mogu biti:

Kamata na trzistu kapitala:

Visina kamate se nacelno odreduje ponudom i traznjom na trziStu kapitala. TrziSte kapitala
obuhvata sve alternativne mogucnosti ulaganja koje su dostupne svakom ulagacu i ispoljavaju
razlicita obelezja kao $to su trajanje, rizik, mobulnost i dr. Visina kamata se utvrduje u skladu sa
ovim obeleZjima ali i na osnovu zakonskih propisa u odredenim pravnim poslovima ili drzavnim
intervencijama i dr. iz razloga monetarne stabilnosti na trzistu kapitala. «Jedinstvena» kamatna
stopa za sve mogucnosti ulaganja ne postoji. U zavisnosti od postavljenog cilja i okolnosti
odlucivanja izbor kamatne stope moze biti razli¢it. Kod primene kamate na trzistu kapitala kao
otijentacione veli¢ine osim toga se mora uzeti u obzir da renditi koji se ostvaruju na trzistu kao
nominalne veli¢ine najpre sadrze novcane iznose u posredno prepoznatljivom obimu. Posto se u
kalkulativhim procenama koje sezu u buduénost po pravilu polazi od stabilnih vrednosti novca
uputno je kao orijentaciju primeniti kamate na trzistu kapitala ocis¢ene od inflacije.

Princip oportunitetnih tro§kova:

Dok se uobicajene kamatna stopa za zemlju izvodi iz rendita investicija kapitala jedan drugi
pristup teorije kamata polazi od primene principa oportunitetnih troskova za odredivanje
primerene kamatne stope pri kapitalizaciji. Pod tim se podrazumeva da se u obzir uzimaju renditi
uporedivih drugih realnih investicija kao referentna velicina.

Efektivna kamatna stopa:

Najzad osvrt na visinu stvarne rentabilnosti Sumskih gazdinstava mozZe uputiti na primerene
kamatne stope. Pri tom se rentabilnost odreduje iz procentualnog odnosa godisnjeg uspeha i
visine ulozenog kapitala. U praksi se medutim ne pojavljuje samo problem razlikovanja rezultata
koji se odnose na etat i ratu sece ve¢ i primereno odredivanje ulozenog kapitala pomocu
prometne vrednosti Sumskih gazdinstava. U srednjeevropskim uslovima prometne vrednosti su
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se danas ustalile na jednom nivou koji se dostize samo primenom veoma niskih kamatnih stopa
kapitalizacije pri proceni vrednosti pomocu vrednosti prihoda.

Prometna vrednost sumskog zemljista

Za odluke u vezi sa promenom vlasnistva (kao $to su kupovina, prodaja, regulisanje nasledstva),
sa obesteCenjem za povredu svojine na osnovu javnog prava (nacionalizacija odnosno
nacionalizaciji jednake intervencije - vidi Fusnotu 25) i delimi¢no sa eksternim izvestavanjem po
pravilu su neophodne procene vrednosti koje se orijentiSu na trzisnu vrednost (sinonim:

prometna vrednost) stabala odnosno sumskih parcela.

® Tako potencijalni kupci i prodavci kod donosenja odluke o grani¢noj ceni po pravilu
pitaju o «trzi$no uobicajenoj» vrednosti objekta trgovine.

® Obestecenje se — sledeci zakonske propise — uvek mora orijentisati prema «opstoj»
vrednosti stvari za koju se vrsi obestecenje.

® Vrednost imovine Sumskog gazdinstva moze da sluzi kao osiguranje kredita koje
banka dodeljuje.

Prometna vrednost Sume «.. se odreduje pomocu cene koja bi se mogla postiéi na dan
izracunavanja vrednosti u uobicajenom poslovnom prometu u skladu sa zakonskim propisima i
prema stanju $umskih povrsina bez uzimanja u obzir neuobicajenih ili licnih odnosa kod
otudivanja». (WaldR 2000, Punkt 2.2: 5)%. Osobenosti trzista Sumskog zemljista a pre svega

® zemljiSte kao ekstremno oskudno dobro koje se ne moze prosiriti

® velike regionalne razlike: delimi¢no postoje regioni u kojima nasuprot izuzetno
ogranic¢ene ponuda stoji relativno velika potraznja i sa druge strane velika ponuda
$umskih porvsina na prodaju u bivsim pokrajinama Demokratske Republike Nemacke
(privatizacija bivse narodne Suma)

e formiranje trzisnih cena koje po pravilu pociva na posebnim razlozima (individualnost
svakog pojedina¢nog sluc¢aja procene, npr. u slucaju arondacije, lova itd.)

® cesto nemogucénost razlikovanja izmedu vrednosnih komponenti sastojina i zemljiste
kod odredivanja cene

¢ine medutim da je neobi¢no tesko dobiti informacije o «trzisnim desavanjima» koje imaju
iskaznu snagu.

Konvencionalno postupanje kod izracunavanja prometne vtednosti Sumskih parcela je najzad
primena takozvanih postupaka uporednih vrednosti.

Postupak uporedivanja vrednosti za izralunavanje opstib vrednosti Sumskib parcela

«Opsta vrednost» neke Sumske parcele se u ovom postupku izvodi strué¢nom analizom trzista.
Pri tom se traze «uporedivi» slucajevi skorije proslosti na trzistu zemljista. Uporedivost se pri
tom mora odnositi na region, polozaj u regionu, funkciju parcele, oblik povrsine, pristupnost,
ekonomsku snagu zemlji§ta i sastojine, vrstu i razmere stvarnog i zakonski dozvoljenog
koris¢enja. «Posebni sluc¢ajevi» kao npr. zastiCena Suma, Suma za odmot, zasadi novogodisnjih
jelki, sljunkare i dr. se po pravilu moraju iskljuéiti iz uporedne analize.

26 WaldR 2000 oznacava pravce izracunavanja vrednosti Sume koje je objavilo SAVEZNO MINISTARSTVO PRAVDE 2000.
Sli¢ne definicije se nalaze u gotovo svim drugim zakonima ili propisima o proceni vrednosti.
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Postupak je sam po sebi posebno pravican i time se pojavljuje kao metoda «prvog izboray.
Medutim zahtevi za uzimanjem u obzir «trzi$nih slucajeva» prilikom poredenja se zbog veé
prikazanih osobenosti Sumarskih trziSta parcelama Cesto gotovo ne mogu ispuniti. «Umece»
eksperta pri primeni postupka poredenja vrednosti leZi naime manje u trazenju «istog», a mnogo
vise u obrazlozenoj, stru¢noj primeni slucajeva pogodnih za «poredenje» na konkretan slucaj
procene vrednosti uz uzimanje uz obzir njihovih specificnosti.

Ukoliko ovaj postupak ne dovede do «verodostojnih» vrednosti mogu se primeniti
konvencionalna pomoéna sredstva (orijentacija na vrednost sece, na vrednost prihoda, na
vrednost troskova, na pomocni postupak prema WaldR 2000 i dr.) koja ovde nece biti blize
objasnjavana.

Primer 2- koriséenje Sumskib povrsina ga izgradnju puta

Polazni scenario za ovaj primer je slucaj obeste¢enja: kroz jednu zatvorenu Sumsku povtsinu
privatnog $umskog gazdinstva treba da bude izgradena javna saobracajnica. U postupku utvrdivanja
plana pravno obavezujuce je utvrdeno da javni interes za izgradnjom saobracajnice prevladava
privatni interes za koris¢enjem svojine. Preti nacionalizacija, nosilac izgradnje saobracajnice i privatni
posednik sume pregovaraju o obestecenju. Ono treba da se orijentise na «opstoj vrednosti» oduzetog.
Teorijski se to moze izrac¢unati kao razlika prometne vrednosti Sumskog gazdinstva pre cepanja i
prometne vrednosti sumskog gazdinstva posle cepanja. Posto prometne vrednosti Sumskih parcela sa
sli¢nim veoma specifi¢nim uslovima po pravilu ne postoje, metoda poredenja vrednosti po pravilu ne
dolazi u obzir kao metoda za procenu vrednosti. Kao konvencija je prihvaceno da se procena
vrednosti u ovakvim slucajevima moze obaviti samo uz pomo¢ detaljnog analitickog posmatranja
prirodnih posledica izgradnje saobracajnice za Sumsko gazdinstvo tako S$to ce biti izvrsena
pojedinacna procena svih komponenti stete i zatim njihovo sabiranje da bi se dobila ukupna vrednost
Stete.

Pregled moguc¢ih komponenti $tete daje Tabela 44.

Za svaku od komponenti stete se sada mora izabrati svrsishodna metoda procene vrednosti $to je iz
vise razloga moguée samo pomocu konvencionalne prakse procene vrednosti. Pragmaticno
postupanje ¢e u daljem tekstu biti pokazano ne u celini ve¢ — radi ilustracije osnovnih principa
prakti¢ne procene vrednosti Suma — samo na primeru:

Povrdina trase — vrednost zemljista u slucaju prenosa vlasniStva: prometna
vrednost zemljiSta bi trebala biti izracunata uz pomo¢ postupka poredenja vrednosti. Ukoliko se
uporedivi «trzi$ni slucajevi» ne mogu pronadi partneri u pregovaranju se moraju sporazumeti oko
neke pomocne metode koja je navedena u literaturu.

Povrdina trase — sastojine: Ukoliko preduzeée samo posece i iskoristi sastojinu, kod
sastojina zrelih za secu se moraju — pri posmatranju fakticki ostvarene vrednosti sece — uzeti u obzir
povecanja rashoda (npr. povecani rashodi za privlacenje) odnosno

umanjenja prihoda zbog iznudene sece (npr. vremenski nepovoljna seca vrednih borova u leto.)
Ukoliko sastojine koje se moraju iseci na trasi nisu dostigle planiranu proizvodnu starost, mora se
izracunati $teta zbog prevremene sece (nezrelost za secu).
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Komponente Stete koje se odnose na povrsinu

Zahtevi u odnosu na trasu zbog trajne promene namene (naj¢e$ée povezani sa prenosom
vlasnistva)

zemljiste ( prometna vrednost)
sastojine (pre svega nezrele za secu)

Smetnje zbog priviemenog zauzimanja pojedinih povrdina (npr. za izgradnju gradilidta, za
odlaganje «mati¢nog zemljista», za saobraéajnice na gradilistu i dr.)

zemljiSte (zemljiSna bruto renta za vremenski period prvog zauzimanja do ponovnog
kultiviranja)

sastojine (pre svega nezrelost za secu)

buduce sastojine (povecani troSkovi za oteZzanu sadnju, smanjenje ocekivane vrednosti npr.
zbog iznudene promene vrsta drveca ili zbog smanjenog kvaliteta lokacije)

Stete u graniénom podrucju (neposredno pored trase)

Nepovoljni buduéi uticaji na grani¢na podrucja (vetrolom, usporavanje rasta, pogorsSanje kvaliteta,
povecani troskovi buduée sadnje itd.)

Komponente Stete koje se odnose na gazdinstvo

Smanjenje odrzive strukture

Pogor8anje sistema puteva (veci troSkovi za zaobilazne puteve, troSkovi izgradnje novih puteva i
buduéeg odrzavanja rezervnih puteva itd.)

Nepovoljna struktura fiksnih troSkova u meduvremenu nastale suboptimalne organizacije
Nov€ani gubici na trziStu drveta zbog zaostalih transportnih prepreka
i.dr.

Komponente Stete koje se odnose na svojinu

Smanjenje prometne vrednosti

Smanjenje lovne vrednosti

Smanjenje idealnih vrednosti (npr. prestiz zatvorenog nesmetanog poseda)
i.dr.

Tabela 44: Komponente Stete pri cepanju Sume zbog izgradnje saobracajnice

Kasnije posledice u sastojinama koji se granice sa trasom saobracajnice: U
ovim sastojinama moze da dode do ugrozavanja ekonomske snage, npr. zbog sagorevanja kore,
obrazovanja nepovoljnih oblika, iscrpljivanja zemljista, vetroloma i dr. Ovo umanjenje prihoda koja
se oznacava kao sporedna Steta predstavlja nespornu negativne posledicu izgradnje saobracajnice i
mora se nadoknaditi. Njeno izracunavanje medutim nailazi na znatne poteskoce ve¢ kod stvarnog
utvrdivanja na osnovu uzroka i posebno kod prirodne prognoze. Sa teorijske tacke gledista na
raspolaganju stoje dva pristupa pri proceni vrednosti:

- Pravo na nadoknadu se najpre utvrduje u nacelu da bi se kasnije pri stvarnoj pojavi stete, npr. u
obliku vetroloma, procenila vrednost konkretnog obima i stvarnih razmera Stete i izvrsilo
novcéano obestecenje. «Neprakticno» na ovom pravilu je da su tokom duzeg vremena stalno
mogudi konfliktni pregovori.
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- Kao jos jedan teorijski ispravan ali «nepraktican» pristup proceni vrednosti na raspolaganju stoji
izraCunavanje razlike vrednosti sastojine bez odnosno sa smanjenim kvalitetom. Metoda
medutim pretpostavlja (kao u gore prikazanom slucaju procene vrednosti Stete od divljaci)
egzaktnu naturalnu prognozu o oftecenjima kore, utvrdivanje vrednosti (buduce rashode i
prihode) i prave kamatne stope.

«Uobicajeno» se nosilac izgradnje saobracajnice i vlasnik Sume sloze oko pausalnog iznosa koji se
navodi u literaturi prema nau¢nom istrazivanju tipi¢nih slucajeva ostecenja kore.

Komponente stete koje se odnose na proizvodnju — pogorsanje sistema
puteva: Cepanje Sumskih povrsina izgradnjom saobracajnice ne dovodi samo do Stete koja se
moze utvrditi na pojedina¢nim sastojinama ve¢ uz to Cesto do negativnih pravnih posledica po
imovinu koje se prostiru na oblast celog gazdinstva i zahtevaju procenu vrednosti kompleksnih
proizvodnih situacija. Ove komponente se delimi¢no oznacavaju pojmom «ekonomske prepreke». 1
ovde se moraju razlikovati

- jednokratne

- orocene i

- verovatno trajne
prepreke i u skladu sa tim matematicki kalkulisati.

Kao primer ekonomske prepreke bice objasnjen poremecaj u sistemu puteva:

Izgradnjom saobracajnice moze do¢i do prekida mreze puteva. Za preduzece ovo moze znaciti dve
vremenski razli¢ite prepreke. Mreza puteva se najpre mora ponovo dopuniti izgradnjom novog
veznog dela (podvoznjaka ili nadvoznjaka) ili rezervnog puta. Za slucaj da put gradi sumsko
gazdinstvo vrednost ove jednokratne mere se mora proceniti aktuelno neophodnim rashodom.
Svrsishodno bi izgradnja rezervnog puta medutim trebala da u okviru celokupne gradevinske mere
usledi kao «prirodna zamena». Ukoliko su zbog izgradnje puteva — i posle same izgradnje rezervnih
puteva — neizbezne duze vozne deonice za Sumarski personal, kupce drveta i dr., povecani putni i
transportni troskovi i/ili povecani rashodi za odrzavanje puteva zbog produZenja putnih deonica se
moraju odslikati u jednom realistichom modelu, proceniti njihova vrednosti kao proizvodna Steta
koja nastaje svake godine i zatim kapitalizovati kao beskonacna renta.

4.3 Procena vrednosti uclinaka Sume/proizvoda Sumskih
gazdinstava koji se ne razmenjuju na trzistu

Od kraja 60-tih godina u stru¢noj literaturi se srece veliki broj naucnih radova o Sumarstvu koji
se bave procenom vrednosti u¢inka Sume odnosno proizvoda Sumskih gazdinstava koji nemaju
«cenuy na trzistu. Medutim procene vrednosti negativnih eksternih efekata u Sumarstvu do sada
gotovo niko nije vrsio.
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objekat procene

autori

metodi

hapomene

spremnost vliasnika Sume na placanje

za usluge u oblasti zastite
i odmora

DAHM U.A. 1999, BECKER
UND RATZ 1994

ekonomsko izragunavanje
uspeha

obaveza pla¢anja drzave kod ogranic¢enja u kori§éenju

iz razloga zastite prirode

iz razloga zastite voda

LAUTERWASSER & HAUK
1987

KALBLE 1984

BLum 1993
MOOG/BRABANDER 1992

SuDA 1991, SUDA 1993

spremnost potrosaca na placanje

za odmor u Sumi

za stanovanije u blizini
Sume

za ocuvanje ekolo$ki
vrednih Sumskih
biotopa/Sumskih predela

za zastitu vrsta i biotopa
uopste

za zastitu od lavina
pomocu Suma

ELSASSER 1995

GLUCK u. KUEN 1977

LOWENSTEINT991

LOWENSTEIN 1994
NIELSEN 1991

SCHELBERT et al. 1988

PFISTER 1991

u Nemackoj nisu poznati radovi

ekonomsko izra¢unavanje
vrednosti Sume

CV,TC

TC
TC

CV,TC
Ccv

cv
HP

(CV,TC).

- neke veoma interesantne

publikacije izmedu ostalog
u Velikoj Britaniji. Pregled

kod BENSON i WiLLIS (1992) i

WILSON (1994)

SCHWEPPE-KRAFT et al.

1989
HoLM-MULLER et al. 1991

HAMPICKE et al. 1991

LOWENSTEIN 1995

Ccv

Ccv

cv

Ccv

povec¢anje rashoda/
smanjenje prihoda
Sumskog gazdinstva

zastita prirode po ugovoru
‘Taubergiessen'

zastita prirode po ugovoru
'Rastatter Rheinaue'
zastita prirode po ugovoru
opstina Baden /
Svajcarska

pregled ograni¢enja u
kori$¢enju u Bavarskoj

dnevni posetioci i turisti
na odmoru Pfalzerwald
odnosno Gradska Suma
Hamburg

Adelboden, Austrijski
Alpi

turisti na odmoru
Sudharz

turisti

gradska Suma Lugano
Turisti

gradska Suma Cirih

zastita vrsta i biotopa u
Berlinu

zastita vrsta u
Nemackoj

zastita vrsta u
Nemackoj

opstina Hinterstein
/Bavarski Alpi

Objasnjenje: CV: ’Contingent Valuationmetoda, TC: "Travel Cost™-metoda, HP: "Hedonic Price’-metoda

Tabela 45: Primeri istrazivackih radova radi monetarizovanja ucinka Sume odnosno proizvoda
Sumarstva u Srednjoj Evropi (iz BRANDL & OESTEN 1996: 9)

Najcesée primenjene metode za procenu vrednosti se dele na metode za odredivanje

spremnosti javnih i privatnih posednika Sume na placanje ucinka Sume odnosno
proizvoda $umskih gazdinstava izvan trzisnih desavanja
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® obaveze placanja javnog sektora u vezi sa ograni¢enjima u koruséenju (pravila za
obestecenje, nadonkade, zastita prirode po ugovoru)

® spremnosti potrosaca na placanje.

Primeri procene vrednosti

Tabela 45 skicira vazne i za istrazivanje procene vrednosti Suma tipi¢ne radovi na nemackom
jeziku?7,

O ckonomskim metodama odredivanja spremnosti Sumskib gazgdinstava na placanje

Sumska gazdinstva svih oblika vlasni§tva nad $umom prihvataju smanjenje prihoda i poveéanje
rashoda u znatnom iznosu za ponudu usluga zastite i odmora (npr. odricanjem od hemije,
ponudom objekata za odmort, izborom vrsta drveca ili izborom oblika preduzeéa). DAHM u.a.
(1999) su izracunali da iznos ovih odricanja Sumska za sva gazdinstva u Nemackoj iznosi u
proseku 48 DM godisnje po hektaru. Pri tom postoji velika rasprsenost izmedu preduzeca
razli¢itih oblika svojine nad Sumama velika rasprsenost u zavisnosti od poloZaja u odnosu na
gusto naseljena podrudja, podrucja za odmor ili ostala podruéja (Grafikon 58). U proseku je 70
% navedenih smanjenih prihoda/povecanih rashoda obrazlozeno uslugama odmora.

Bitna kriticka primedba na ovakva istrazivanja je da se «metodom troskova» ne moze dati
nikakav iskaz o koristi poslovnih odluka i time nikakva ocena efikasnosti.

O metodama za odredivanje obaveza platanja javnog sektora

Platezne obaveze drzave mogu da proisteknu iz razloga sadrzanih u javnom pravu
(nacionalizacija sa posledicom placanja obesteéenja, ograni¢enja u koriséenju u obliku
povecanih, poslovno negativnih zahteva prema Sumarstvu koji za posledicu imaju obavezu
nadoknade) ili iz sklopljenih ugovora (zastita prirode po ugovoru).

2 Ovde se ne upucuje na medunarodne radove; oni su sa teorijske ili pak metodoloske tacke glediSta veoma interesantni ali se rezultati
istrazivanja zbog institucionalnih okvira koji odstupaju od nemackih uslova, posebno zbog prava raspolaganja nad Sumom, ne mogu preneti.
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. kategorija podrucja
vrsta svojine X » ukupno
gusto naseljeno podruc¢je  ostalo
drzavna Suma 76 62 65
korporativna Suma 260 64 80
privatna Suma 34 21 22
ukupno 100 45 48

Grafikon 58: Spremnost Sumskih gazdinstava na pla¢anje radi ponude usluga odmora i zastite
Sume (prema DAHM ET AL 1999: 19 — prosecne vrednosti u DM po ha i godini, istrazeno za
1996. godinu)

Metodoloski postupak pri proceni vrednosti u vezi sa placanjima obestecenja i nadoknade po
pravilu se moze okarakterisati kao pragmatican i orijentisan na «konvencije» klasi¢nog
izracunavanja vrednosti Sume (Poglavlje 4.2). Pre svega se posmatraju posledice takvih
ogranic¢enja u koris¢enju na sferu uspeha i imovine preduzeca.

Ugovori o zastiti prirode izmedu Sumskih gazdinstava i drzavnih ustanova su do sada — za
razliku od poljoprivredne oblasti — zakljucivani samo u pojedinacnim slucajevima. Razlozi za
mali broj zakljuc¢enih ugovora leze s jedne strane u svojinskoj strukturi Sumarskog sektora: u
uslovima mesavine drzavne, zajednicke i privatne Sume zbog drustvenih obaveza javnih
preduzecda cesto ne postoji neophodan povod za zakljucivanje ugovora sa privatnim Sumskim
gazdinstvima. S druge strane potencijalni ugovorni partneri imaju poteskocu da ugovorom
obuhvate dugoroc¢ne posledice promenjenog postupanja sa Sumom.

O metodama odredivanja spremnosti potrosaca na placanje

U uslovima nepostojanja trzisnih cena za utvrdivanje koristi od nekog dobra mora se izvrsiti
pokusaj obuhvatanja potencijalne spremnosti potrosaca na placanje uz pomoé direktnih i
indirektnih metoda: koliko bi maksimalno potrosaci bili spremni da plate ako bi se navedeno
dobro moglo kupiti na trzistu (Grafikon 59).

Indirektnim metodama — posebno metodom putnih troskova (fravel cost - metodom) i metodom
trzisne cene (bedonic price - metodom) se visi pokusaj «indirektnogy izvodenja zakljucaka o
spremnosti na placanje na osnovu posmatranog ponasanja (kriva traznje).

Metodom putnih tro$kova se da na osnovu putnih troskova koje potrosaci placaju za
posetu odredenom $umskom podrudju izvodi zakljucak o njihovom vrednovanju odmora koji ta
$uma omogucava. Metoda trzisne cene koristi okolnost da je cena nekog dobra najcesée
funkcija razlicitih osobina tog dobra — npr. cene gradevinskog zemljista izmedu razli¢itih mesta
se razlikuju zbog lokalne infrastrukture, klime itd. i blizine $ume koja je pogodna za provodenje
slobodnog vremena. Pomocu stohastickih modela se vrsi pokusaj da se ekstrahuje uticaj
pojedinacnih vrednosnih komponenti na ukupnu vrednost i iskoristi kao indicija za spremnost
na placanje npr. za odmor u Sumi.
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A H I
cena javno dobro cena 1 privatno dobro

KR
P - P
OOO
%
koli¢ina koli¢ina
KR = potroSacka renta
P = cena za trenutno trazenu koli¢inu

Grafikon 59: Vrednost javhog odnosno privatnog dobra odreden konceptom potroSacke rente
(prema KAISER 1994)

Indirektnom metodom se po pravilu mogu obuhvatiti samo indicije za vrednost ali ne i sama
vrednost koja zavise od koristi?8. To je po pravilu moguée direktnom metodom posebno
metodom contingent valnation. Pri tome se potrosaci direktno pitaju o njihovim stavovima,
vrednostima i hipotetickoj spremnosti na placanje za dobra koja se ne razmenjuju na trzistu®.

Naucni radovi iz Sumarstva u Stednjoj Evropi do sada se koncentrisu na znac¢aj odmora u Sumi.
Ova istrazivanja dokazuju visoku vrednost sume sa tacke gledista turista. Tako spremnost na
placanje posete Sumi prema vecini studija iznosi dve do osam DM po osobi i poseti (npr. turisti
u Harcu, LOWENSTEIN 1994) odnosno oko 50 € godisnje po dnevnom posetiocu (kao u $umi
Pfilzerwald i u Gradskoj sumi u Hambutrgu, vidi ELSASSER 1995). Kada se ovi iznosi
matematicki prenesu na povrsine pod Sumom u zavisnosti od posecenosti se dobijaju ukupne
vrednosti individualne spremnosti na placanje koje u mnogim $umama jasno prevazilaze neto
vrednost proizvodnje drveta.

% Izuzetak je moguénost posmatranja aktivnosti sakupljanja priloga za npr. zastitu prirode. Ako neko u Nemackoj daje prilog za npr.
ocuvanje tropskih prasuma, to se u svakom slucaju moze shvatiti kao indicija (visokog) vrednovanja egzistencijalne vrednosti.
2 Ovde se ne mogu bliZe izlagati teorijske i metodoloske primedbe na ove metode — o tome vidi ELSASSER und MEYERHOFF 2001.
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Preporucena literatura uz Poglavlje A 4

Predstavljanje teorije vrednosti i procene vrednosti se nalazi u obliku pregleda kod
LERCH 1999 (vidi i tamo navedenu literaturu) kao i KAISER 1994.

Uvod u «klasicnu» procenu vrednosti Suma nude SAGL 1995 i SPEIDEL 1967.

Za primere prakticne procene vrednosti Suma vidi takode SAGL 1995, kao i iscrpno W. MANTEL
1982. Za povode procene vrednosti koji se odnosi na pojedinacna stabla vidi KOCH 1997.

Oni koji se interesuju za izvodenje formula klasicne procene vrednosti Suma upucuju se na
ENDRES 1923 i SPEIDEL 1967. SAMUELSON 1976 nacelno raspravlja o FAUSTMANN-ovoj
formuli, kritiku daje PERTZ 1983 u obliku pregledu. O raspravi o ucenju o cistom prinosu
zemljista i ¢istom prinosu $ume sa teorijske i istorijske tacka gledista vredan za citanje je WURZ
2001.

Pregled metoda procene vrednosti dobara koji se ne razmenjuju na trzistu
$umarstva daje SEKOT & SCHWARZBAUER 1995; izvanredne primere procene vrednosti usluga
odmora u Sumarstvu posredstvom CVM-metode predstavljaju radovi ELSASSER 1996 kao i
LOWENSTEIN 1994, o kritici CVM-metode sa teotijske i metodoloske tacke gledista vidi
ELSASSER & MEYERHOFF 2000 i KLEIN 2002.
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1 Pregled

Sta je «poslovna politikar?

U veoma sirokom smislu reci politika se moze definisati kao ljudsko delanja ¢ija je svrha
stvaranje op$te obavezuju¢ih pravila u grupi i izmedu grupa ljudi. Pod prakticnom politikom se
podrazumeva svako konkretno htenje i delanje — bilo da se radi o htenju i delanju drzave,
interesnih udruzenja, gradanskih inicijativa, nevladinih organizacija (NGOs), preduzeca itd. — u
oblasti zajednickih poslova nekog socijalnog udruzenja. Cilj politikologije u ovom kontekstu je
posmatranje i analiza prakticne politike sa «pozitivnom» (tj. namerom da opiSe i objasni) ili pak
«preskriptivnom» (tj. namerom davanja saveta ili stvaranja normi) namerom.

Pojam politike se uobicajeno primenjuje u veoma uopstenom smislu za opste drustveno
relevantne fenomene. Sta medutim ovaj pojam politike ima zajednicko sa menadzmentom
sumskih gazdinstava? Bitna su tri objasnjenja:

(1) Kao prvo drzavna politika postavlja vazne sistemske okvire za $umksa gazdinstva.
Poslovna politika u ovom smislu je aktivno ucesée u ovakvim opstim drustvenim i/ili
sektorskim politickim procesima (ovaj aspekt poslovne politike se u nastavi obicno
predaje u okviru nastavnog predmeta Sumarska politika).

(2) Izmedu pojedinacnih ekonomskih ciljeva preduzeca i opste drustvenih ciljeva mogu
postojati konflikti — npr. zbog proglasavanja zasticenog podrudja u Sumi — koji mogu
da izazovu konkretan politicki proces sa aktivnim uces¢em menadzmenta.

(3) Samo $umsko gazdinstvo je «mesto» suprotstavljenih interesa najrazlicitijih internih i
eksternih grupa (stakeholder) koji postavljaju sopstvene medusobno konfliktne zahteve i
spore se u okviru politickih procesa oko «pravih» poteza u sumskom gazdinstvu.

Posebno tredi pojam poslovne politike koji se zasniva na «konceptu stakeholder-a» (vidi Poglavlje
A 2.7.3) je izuzetno znacajan u kontekstu sistemskog shvatanja Sumskih gazdinstava na kojem se
temelji ovaj udzbenik.
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Definicija poslovne politike

Prema ovom shvatanju pojma3) $umska gazdinstva kao «kvazi javne institucije» (dakle u
medusobnom prozimanju izmedu Sumskog gazdinstva i internih i eksternih interesnih grupa)
delaju  eminentno politicki tamo gde vaznu ulogu igraju poslovni ciljevi, razli¢iti interesi,
problemi ispoljavanja modi ili legitimnost delanja. Nacelna pitanja postavljanja ciljeva,
poslovanja preduzeéa i rezultata delovanja imaju ocevidno (poslovno) politicki karakter.
Poslovna politika shodno tome moze biti opisana kao aktivan spor sa razlicitim
predstavama i interesima svih pripadnika $umskog gazdinstva ili grupa koje su pogodene
njegovom delatnoséu. Kao osnovni motiv vazi permanentno i aktivno staranje o podnosljivim
odnosima sa svim ciljnim grupama. Najvisi cilj pri tom je ocuvanje autonomije delovanja
sumskog gazdinstva i u buduénosti. Najvazniji zadaci poslovne politike su izgradnja odnosno
ocuvanje potencijala poverenja i razumevanja u drustvu kao i stalni napori da se argumentima
pronade konsenzus sa stakeholder-ima. Tipicni primeri polja delovanja poslovne politike su pri
tom

® sainternim stakeholder-ima
- participacija (podela modi i njena legitimacija)
- podela prihoda i njena legitimacija
® sa cksternim stakeholder-ima
- «ekolosko» (tj. definisano u smislu zastite prirode) ponasanje Sumskog gazdinstva
- ponasanje trzista nabavke i plasmana
- interpretacija Sumarstva «orijentisanog na opste blagostanje»

- rad sa javnoscu.

Obelezja politickih procesa: suprotstavijeni interesi, konflikti, upotreba modi, legitimacija modi

Politicki procesi vuku svoje korene iz suprotstavljenih interesa szakebolder-a u odnosu na resurse
koji su suvise oskudni ba bi se svi interesi mogli ravnopravno zadovoljiti. Pojam «politickog
procesa» pri tom obuhvata najrazlicitije procese:

® ostvarivanje sopstvenih interesa stakebolder-a uprkos otporima

® izgradnja, legitimacija i upotreba modi za sprovodenje visih zahteva

® nastanak konflikata

® izbor pregovarackih strategija

® stvaranje koalicija

® koriséenje taktickih ~manevara, reciprocni poslovi, pokusaji delegitimacije
«protivnic¢kih» pozicija i druga sredstva za aktivno upravljanje politickim procesima

® pronalazenje resenja konflikata.

Bitne pretpostavke za to da se procesi odlucivanja u situaciji kada postoje razli¢iti interesi i
oskudni resursi odvijaju u politickoj areni je pri tom da ucesnici ocene situaciju odlucivanja kao
otvorenu i tok odlué¢ivanja kao nedeterminisan. Svi u¢esnici moraju da prihvate odredeni prostor

% Predstava o Sumskom gazdinstvu kao «kvazi javnoj instituciji» i zakljucci koji se mogu izvudi iz koncepta stakeholder-a za normativni
menadzment Sumskog gazdinstva se oslanjaju na normativno nacelno shvatanje (prethodnu ocenu) autora. Zakljucci se time ni u kom slucaju
ne dobijaju obavezno politickim razumskim naporima vec se zasnivaju na osporivim ubedenjima. Nase obrazloZenje za ovakva ubedenja vidi
u Tomu 11, Poglavlje F.
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delovanja u okviru kojeg se mogu formulisati sopstveni zahtevi i izabrati strategije za postizanje
cilja. Pri tom je od velike vaznosti da sve strane vide Sansu da ostvare sopstvene zahteve (u
najmanju ruku delimic¢no).

Tri dimenzije poslovne politike
Pri analizi poslovno politickog delovanja mogu se razlikovati tri dimenzije «polity», «policy» i
«politics».

politics
(politicki procesi)

policy polity
(sadrzaji delovanja) (institucionalni okvir)

Grafikon 60: Dimenzije politike

Ove tri dimenzije politike se samo teorijski razdvajaju i u tom smislu poseduju Cisto analiticki
karakter. U prakti¢noj politici one su realno odnosno sadrzajno uvek medusobno povezane.

Pojam «polity» oznacava formalnu dimenziju politike: sistemski i delatni okvir poslovanja.
Ovaj okvir politike se obrazuje pomocu normi koje privredni sistem propisuje za sva sumska
gazdinstva i individualni poslovni sistem za svako pojedinacno preduzeée. Kod pitanja koja se
ticu «polity» radi se prvenstveno o institucionalnim pravilima na ¢ijim osnovama se odigrava
poslovna politika kao proces. Nacelne statutarne odluke u preduzeéu— lokacija, pravni oblik,
statut preduzeca i veze izmedu preduzeéa — u ovom kontekstu bez sumnje spadaju u sustinske
poslovno politicke zadatke menadzmenta. O stvaranju «osnovnog poslovnog sistema» se pri
tom mora odlucivati posebno sa aspekata drustvene legitimacije i formalne funkcionalne
sposobnosti sumskog gazdinstva.

«Politics» oznacava vec gore objasnjeni procesni karakter politike. Poslovno-politicki procesi
se pokre¢u kada stakebolder-i teze ostvarenju sopstvenih ciljeva i interesa koji se ti¢u preduzeca a
koje oni u slucaju kolizije interesa sa drugim grupama ako ustreba pokusavaju da dostignu i na
racun drugih. Konflikti koji su povezani sa politickim procesima se pri tom resavaju u zavisnosti
od modi date grupe. Nauka o menadzmentu u ovom kontekstu istrazuje oblike i mehanizme kao
i sadrzaje i posledice takvih politickih procesa i pri tom posebno uticaj potencijala modi,
upotrebe modi i legitimacije moéi. Prakticni menadzment je na visestruk nacin «saigrac» u
politickim procesima i bavi se oblikovanjem politickih procesa sa aspekta ocuvanja delatne
autonomije $umskog gazdinstva. Menadzerski zadaci u vezi sa tim su ve¢ ranije definisani kao
«normativni menadzment» (vidi poglavlje A 1.2).
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dimenzija naucni cilj
«pozitivan» (deskriptivan, eksplikativan) «normativan» (preskriptivan)
oblik (polity) Koje posledice imaju odredeni modeli participacije | Ko treba da bude nosilac odlucivanja?
na funkcionalnu i proizvodnu sposobnost Sumskog ) . o 5
«statut» Koja pravila odluc¢ivanja treba da vaze?

gazdinstva kao i na drustvenu prihvatljivost?

Koje posledice imaju postupci participacije u
planiranju na funkcionalnu i  proizvodnu
sposobnost Sumskog gazdinstva kao i na
drustvenu prihvatljivost?

sadrzaj (policy) Koje strategije pod kojim uslovima vode ka kojom . . . .
rezultatima? Kako i u kojim koracima strategije treba da
. N .. . budu stvorene, implementirane kontrolisane?
Kako se Sumarske koncepcije odrzivosti mogu . Lo L
objasniti istorijski? Mogu li se aktuelno vazeci sadrzaji poslovne
. L L politike zaista jo§ drzati imaju¢i u vidu
Koje obrazloZenje nalaze ekoloski orijentisane | drustveni preobrazaj vrednosti?

koncepcije «dobrog Sumarstva»?

procesi (politics) sinonim «normativni menadzment»
Kol;l)?stavlja kakve zahteve i kako ih ostvaruje u | kako se mogu izgraditi potencijali poverenja i
politickom procesu? razumevanja prema stakeholder-ima?
Kako se uobi¢ajeno odvijaju politi¢ki procesi? Koji sadrzaji, sredstva i putevi rada sa

javno$céu su primereni?

Grafikon 61: Zadaci poslovne politike (prema HiLL 1993: 4370)

Najzad, sa «policy» se oznacavaju formulisani sadrzaji pojedinacne (poslovne) politike (ciljevi,
principijelne izjave, ideje vodilje, programi itd.). Nauka o menadZmentu se u ovom kontekstu
bavi ne samo ciljevima i sadrzajima osnovnih poslovno-politickih programa delovanja i
obrazlozenjima njihovog sprovodenja ve¢ posebno i posledicama i uticajima ovih sadrZinskih
nacela u politickom procesu. Prakticna poslovna politika u ovom kontekstu sluzi za odredivanje
ciljeva i strategija za uspesno ucvrséivanje polozaja Sumskog gazdinstva na trzistu i u drustvu.

O sadrzajn dela B

Sadrzaj poglavlja sledi analiticku podelu pojma politike na tri dela (Grafikon 62): najvaznija
pitanja koja se pri tom moraju obraditi jos jednom kao primer prikazuje Grafikon 61.

Poslovna politika se u poslovnoj praksi sprovodi razvojem i implementacijom poslovnih
strategija. Osnovni problemi strateskog menadzmenta koji iz toga proizilaze su obradeni
u Poglavlju B 5.

Rasclanjenje poslovne politika na sastavne delove (Grafikon 62) ne bi se trebalo da dovode do
zanemarivanja cinjenice da praktiéna poslovna politika znac¢i donosenje veoma kompleksnih
odluka u uslovima delimi¢no ekstremnih vremenskih restrikcija. Ovo se deSava u uslovima
stalne povezanosti svih pomenutih sastavnih delova. Pri tom se ne radi samo o
traganju za podnosljivim kompromisima izmedu najrazli¢itijih grupa ve¢ i o tome da se
odlukama garantuje opstanak Sumskog gazdinstva i osigura ucvrséivanje njegovog
konkurentskog polozaja. Grafikon 62 pomaze da se sa jedne strane slikovito prikaze sadrzaj
poglavlja a sa druge strane integrativni okviri prakticne politike.
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poslovna politika

politics (norm. menadz.)

policy polity
(ideje vodilje) (statut)

strateSki menadzment

organizaciona kultura

operativni menadzment

2vani¢na
zastita
prirode

programi, projekti, akcije itd.

Grafikon 62: Poslovna politika u sistemu menadzmenta Sumskih gazdinstava (prema HINTERHUBER
1996:40)
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Preporucena literatura uz Poglavlje B 1

U literaturi postoje mnogobrojne definicije «politike» i «politikologije». U ovom udzbeniku se
prihvata definicija pojma koju daje HILL 1993.

Za dublje studiranje ovde zastupanog koncepta poslovne politike («sent galenski koncept
menadzmenta» se preporucuju:

®  kao uvodni tekst ULRICH & FLURY 1995,
®  kao iscrpan prikaz BLEICHER 1994 i ULRICH 1990 kao i
® kao posebno produbljivanje socijalno-ekoloskih aspekata PFRIEM 1996.

Vidi i koncepte kod HINTERHUBER 1996, STAEHLE 1998, STEINMANN & SCHREYOGG 1997.
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2 Institucionalni okvir poslovne politike («polity»):
statutarne odluke

2.1 Pregled

Definicija «statutarne odinke»

«Statutom» preduzeca se oznacava temeljni i dugorocno vazedi delatni okvir preduzeca u okviru
koga se donose tekuée odluke u pogledu proizvodnje i plasmana proizvoda. Ovaj statutarni
okvir svakodnevnog poslovanja moze imati samo ograni¢en obim: tako datosti drustvenog i
privtednog okruzenja sa kojima su po pravilu povezane osnovne granice delovanja spadaju u
osnovnu strukturu preduzeca. O njima se medutim po pravilu ne moze odlucivati na nivou
preduzeca. U daljem tekstu ¢e odluke biti oznacavane kao «statutarne» ako je njihov predmet
utvrdivanje temeljnih i za duze vreme vazecih okvira delovanja u preduzecu.

Predmeti «statutarnih odluka»

Statutarne odluke se pre svega ticu
® lokacije preduzeca
® konfiguracije kruga osoba koje stoje iza preduzeéa (nosioci preduzeca)
® pravnog oblika

® izbora (sa pravnom formom delimi¢no podudarnog) osnovnog poslovnog sistema
(statut preduzeca u uzem smislu)

® nacela organizacionog oblika preduzeca
® nacela opremljenosti preduzeca proizvodnim faktorima i

® povezivanju preduzeca sa drugim preduzeéima (veze preduzeca).

Povodi za donosenje «statutarnib odlukay

Mogu se razlikovati tri povoda za donosenje statutarnih odluka (Grafikon 63):
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(1) osnivanje preduzeca
(2) restrukturiranje radi prilagodavanja promenjenim eksternim i/ili internim uslovima

(3) likvidacija (zatvaranje) preduzeca (dobrovoljno ili prinudno zbog stecaja).

| osnivanje |—' razvoj preduzeca —’| zatvaranje |

promena Eromvena Ipr‘?mg\lna promena | Promena - lpromena | promena reorgani-
osnovnog | branse | lokacije ; i X zacija
o g e | oplika | statuta | p potencijalal nosioca j

Grafikon 63: Statutarne odluke (prema FEDERMANN 1998:73)

U daljem tekstu ¢e kao primeri biti objasnjene najznacajnije statutarne odluke o lokaciji,
pravnom obliku, osnovnom poslovnom sistemu i povezivanju preduzeca.

2.2 Odluka o lokaciji

Definicija problema

U ovom kontekstu se pod «lokacijom» podrazumeva prostorno-geografski polozaj preduzeca,
jednog dela preduzeca ili jednog od proizvodnih faktora preduzeéa. Ovaj problem odluéivanja
se postavlja pri osnivanju preduzeca, prosirenju preduzeca, saniranju preduzeéa (npr.
smanjenju), povezivanju preduzeca, otvaranju filijala ili preseljenju preduzeca. Odluka o lokaciji
poseduje jasno statutarni karakter jer je sa njom povezano dugoro¢no vezivanje potencijala
uspeha: jednom doneta odluka se veoma tesko moze korigovati a lokacijom su visestruko
ogranic¢ene konkretne moguénosti delovanja preduzeca.

Bitne odluke o lokaciji, tj. odluka o lokaciji Sumarske proizvodnje, su za Sumska gazdinstva sa
njihovom obelezjem «primarnih proizvodaca» Cesto vise ili manje date: Sumarstvo je vezano za
prava raspolaganja Sumom, osnivanje Sumskih gazdinstava ne retko proisti¢e iz svojine nad
Sumom koja je vezana za konkretne lokacije. Ovde najcesée ne postoje alternative u izboru
lokacije koje postoje za preduzeéa u mnogim drugim bransama.

Primeri kupovine Sume, prosirenja preduzeca izvan podrucja Sumarske proizvodnje i plasmana
drveta (npr. preduzele za pruzanje usluga masinama, usluzno rukovodenje drugim Sumskim
gazdinstvima, Sumarska $kola i.dr.), organizaciono uslovljenih smanjenja uprave ili povezivanja
preduzeéa medutim pokazuju da i Sumska gazdinstva itekako mogu stajati pred kompleksnim,
lo$e strukturisanim problemima izbora lokacije.
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Bitni faktori lokacije

Bitni faktori koji se moraju uzeti u obzir u razmisljanjima prilikom donosenja odluke o lokaciji
preduzeda su:

(1) uticajni faktori trziSta nabavke
- zemljiste, zgrade, sastojine i dr. (posebno visina cene pri kupovini i zakupu, moguénosti
prosirenja i arondacije, osobine nepokretnosti)

- trziste sredstva za proizvodnju (ponuda proizvodnih faktora i usluga)

- trziste sirovina i pomo¢nih proizvodnih materijala

trziste rada (posebno nivo zarada, tarifni ugovori, obrazovni nivo)

- trzidte kapitala (mogucnosti finansiranja)

trziste energije
- transport i saobracaj (posebno stanje saobracajnica, transportni troskovi nabavke)

2

~~

uticajni faktori trzista plasmana
- potencijal trziSta plasmana (izmedu ostalog potrebe, kupovna mo¢, struktura kupaca,
konkurencija)

- transportni troskovi plasmana
(3) uticajni faktori drzavnih okvirnih uslova
- porezi, takse, carine itd.
- pravni i privredni sistem (svojinski sistem, pravila za osnovni poslovni sistem)

- obaveze i ogranicenja (posebno propisi iz oblasti zastite Suma, prirode i covekove okoline,
ogranicenja u transferu kapitala i dr.)

- drzavni podsticaji i subvencije
(4) uticajni faktori prirodne lokacije.

U zavisnosti od konkretne situacije odlu¢ivanja u preduzecu navedeni faktori imaju promenljiv
znacaj za donosenje odluka.

Pomoini instrumenti pri donosenjn odiuka

U nauénoj literaturu se navodi mnostvo vise ili manje obimnih i egzaktnih pomoénih postupaka
pri donosenju odluka. U poslovnoj praksi se najcesée primenjuju takozvane scooring tehnike
(analize korisnosti)3!, posebno zbog jednokratnosti i kompleksnosti odluka koje se donose. Uz
pomo¢ scoring tehnika koje se posebno cene zbog njihove jednostavne primene i
transparentnosti mogu se odslikati visekriterijumski problemi odlucivanja kao sto je odluka o
lokaciji.

31 Scoring tehnike su metoda koja se viSestruko moze primeniti za vrednovanje alternativa pri odluc¢ivanju. One su detaljno prikazane u Tomu
11, Poglavlje E 5 Investicije.
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2.3 Izbor pravnog oblika

2.3.1 Problem odluc¢ivanja

Pojam i definicija «pravnog oblika»

Pravni sistem je razvio Citav niz razli¢itih pravnih oblika za preduzeca (privatna preduzeca, javna
preduzeca, uprave i neprofitne organizacije). Odredeni pravni oblici su propisani samo u malom
broju slucajeva. Po pravilu (tako i u Sumarskom sektoru) preduzeéa mnogo cesée mogu da
biraju izmedu razli¢itih pravnih oblika (pregled pravnih oblika preduzeéa prema privatnom i
javnom pravu se nalazi u Poglavlju A 3.2). Pitanje svrsishodnog izbora pravno oblika se pri tom
postavlja kako kod osnivanja preduzeca tako i u kasnijim razvojnim fazama preduzeca (odluke o
restrukturiranju).

Pod pravnim oblikom ¢ée se u daljem tekstu podrazumevati pravni okviri delovanja kojima se
obavezujuce reguliSu bitni delovi pravnih odnosa u preduzeéu (npr. izmedu clanova drustva,
statut preduzeca ili pitanja participacije u odlucivanju) odnosno izmedu preduzeca i okruzenja
(npr. zastupanje, odgovornost za obaveze preduzeca, propisi o javnosti rada).

Posledice pravnog oblika za poslovanje preduzeia — pregled

Izbor pravnog oblika ima dalekosezne posledice za oblikovanje proizvodnih procesa. Sledeca
lista daje samo utisak 0 mnogobrojnosti aspekata koji su povezani za izborom pravnog oblika.
Razlicite pravni oblici se razlikuju u pogledu

® odgovornosti za obaveze i obima rizika od gubitka kapitala

® poreskog optereéenja (jednokratno prilikom osnivanja odnosno promene ili stalno kao
isa tacke gledista preduzeéa odnosno sa tacke gledista ¢lanova drustva)

® ovlaséenja rukovodstva i predstavnika
® mogucénosti kontrole

® moguénosti pribavljanja kapitala (sopstvno finansiranje/finansiranje pozajmljenim
kapitalom)

® ucesca u dobiti 1 gubitku

o fleksibilnosti sklapanja ugovora na osnovu pravnog polozaja drustva
® rac¢unovodstva uklju¢ujudi reviziju i obavezu publikovanja

® jednokratnih i tekuc¢ih troskova pravne forme

® mogucnosti prodaje deonica

® opstanka u slucaju istupanja jednog ¢lana drustva

® regulisanja naslednika i nasleda

® mogucnosti participacije zaposlenih u odluc¢ivanju

® mogucénosti promene oblika odnosno likvidacije.

Zbog izuzetnog znacaja pravnog oblika jedanput doneta odluka se mora iznova preispitati i u
slucaju potrebe revidirati uvek onda kada se dese promene u okruzenju, promene u pogledu
vlasnika ili u samom preduzecu.
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2.3.2 Kriterijumi za izbor pravnog oblika

Izbor pravnog oblika — lose strukturisana situacija odiulivanja

Mnogobrojne posledice izbora pravnog oblika se u situacijama odlucivanja «osnivanje» i
«restrukturiranje» izuzetno tesko moze kvantitativno obuhvatiti. Osim toga nemacko pravo o
osnivanju drustava se iz istorijskih razloga nalazi u razlicitim pravnih izvorima (Gradanski
zakonik, trgovinsko pravo, Zakon o akcijama itd.). Ono je veoma detaljno regulisano, podleze
stalnim zakonskim promenama i zbog toga je najcescée detaljno pregledno samo za eksperte
(konsultante preduzeéa, advokate, poteske savetnike, revizore itd.). Osim toga razliciti
kriterijumi odlucivanja delimi¢no ispoljavaju medusobno suprotstavljene ciljeve.
Tako naprimer izmedu kriterijuma «obaveze publikovanja» i «regulisanje odgovornosti za obaveze»
postoji medusobno suprotstavljen odnos: u slucaju obuhvatnih odgovornosti u slucaju obaveza
c¢lanova drustva (drustva lica) zakonodavcu su dovoljni niski zahtevi za publicitetom rezultata
preduzeca. Kod drustava kapitala sa ogranicenom odgovornos$éu zakonodavac nasuprot tome
predvida stroge propise o obavezi publikovanja rezultata radi zastite interesa drugih posebno
poverilaca.

Odluka u korist odredenog pravnog oblika na taj nacin ispoljava sva obelezja lose strukturisane
situacije odluc¢ivanja sa multidimenzionalnim i dugoroé¢nim posledicama koje se delimi¢no
gotovo ne mogu kvantifikovati.

Kao instrumenti za pomo¢ pri odlu¢ivanju pre svega dolaze u obzir heuristicki postupci kao sto
su kontrolne liste, pregledi prednosti i nedostataka (strucna literature), proracuni poreskih
opterecenja, scoring tehnike ili postupci simulacije.

U daljem tekstu e na tri primera biti objasnjeni sazeti bitni kriterijumi odlu¢ivanja.

Primer: odgovornost za obaveze i rizik od gubitka kapitala

U slucaju nesolventnosti odgovornost davaoca sopstvenog kapitala (vlasnika, ¢lana drustva) za
obaveze nastale u poslovanju se u zavisnosti od pravnog oblika veoma razli¢ito reguliSu:
odgovornost ili ne postoji, ili je ogranicena na visinu uloga (takozvana «ogranicena
odgovornosty), ili je prosirena za odredeni dodatni iznos ili obuhvata ukupnu imovinu,
ukljucujuéi i privatnu (takozvana «neograni¢ena odgovornost»). Davaoci sopstvenog kapitala
prilikom izbora pravnog oblika po pravilu teZe ograni¢enju obima odgovornosti. Medutim jasno
je da razmisljanja potencijalnih zajmodavaca dovode do sasvim suprotnih rezultata: kreditna
sposobnost preduzeéa raste sa porastom strogosti u regulisanju odgovornosti za nastale
obaveze.

Primer: racunovodstvo nkljucnjnéi reviziju i publikovanje

Propisi o racunovodstvu, reviziji i publikovanju se delimi¢no nalaze u zakonima (npr. upis u
sudski registar u skladu sa trgovinskim pravom) ali su velikim delom zavisni od izabranog
pravnog oblika (drustava kapitala i od veli¢ine preduzeéa). Strogi propisi o racunovodstvu,
reviziji 1 publikovanju poboljsavaju informisanost poverilaca, clanova drustva, zaposlenih i
zainteresovane javnosti. Stvaranje ovih informacija je medutim povezano sa znatnim troskovima
i moze da pruzi konkurentima nezeljene informacije. Kod izbora pravnog oblika se moze poci
od najrazlicitijih interesa zainteresovanih grupa 1 pojedinaca u pogledu kriterijuma
«ra¢unovodstvo» sa obavezom revizije i publikovanja: dok npr. krupni akcionari, pojedinacni
¢lanovi drustva ili najvisi menadzeri verovatno vise preferiraju sire okvire delovanja, dotle sitni
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akcionari, manjinski ¢lanovi drustva, zaposleni i zainteresovana javnost prizeljkuju stroze
propise.

Primer: pstanak pri istupanju jednog fana drustva, regulisanju naslednika i nastedstva

Kriterijum «opstanka» (kontinuiteta preduzeca) je posebno vazan kod drustava lica osnovanih
prema privatnom pravu jer pitanja naslednika odnosno promene ¢lana drustva imaju izuzetan
znacaj zbog njihove snaznog oslanjanja na licnost ¢lana drustva. U skladu sa ciljem kontinuiteta
preduzeca donosioci odluka ¢e zbog toga pti izboru pravnog oblika posebno uzimati u obzir
pitanje neproblemati¢nog nasledstva ili neproblemati¢ne promene clana drustva.

2.3.3 Ekskurs o privatizaciji javnih preduzeca

Pojmovna odredenja

Pruzanje javnih usluga u trzisnoj privredi ni u kom slucaju nije povezano iskljuc¢ivo sa
preduzeéima koja su osnovana prema javnom pravu (vidi o tome Poglavlje A 3.3.3 «pravni
oblici» kao i poglavlje B 3.3.3 «orijentisanost na opste blagostanje»). Sa tacke gledista javnog
sektora odluke o privatizaciji ili public private partnership (vidi dole) su odluke o tome da L ée
drustveno relevantni zadaci biti vodeni u sopstvenoj ili tudoj odgovornosti. Istovremeno se
odlucuje o zadrzavanju odnosno odricanju od direktnih moguénosti rukovodenja i kontrole.

Privatizacija u opStem i apstraktnom smislu oznac¢ava pomeranje granica izmedu javnog
sektora i privatnog privredivanja u korist privatnog privredivanja koje je izazvano promenom
uticaja i zadataka. U slucaju (samo) formalne Privatizacije pravni oblik se menja iz
prethodnog oblika koje je nastao na osnovu javnog prava u neki oblik u skladu sa privatnim
pravom (npr. drustvo sa ogranicenom odgovornoscu ili akcionarsko drustvo) — svojinski odnosi
pri tom ostaju netaknuti. O materijalnoj privatizaciji se govori onda kada se ne menja
samo pravni oblik veé i posednicki i svojinski odnosi u korist privatnog vlasnika. Drzava se pri
tom zaista povlaci iz privredne delatnosti — granica privatnog privredivanja se pomera i u
matetijalnom pogledu.

Pojam «public private partnership» oznacava svaki oblik zajednickog delovanja javnih
preduzeca odnosno javnih uprava i privatnih preduzeéa koje se zasniva na podeli rada i ¢ija je
svrha zajednicko ispunjenje javnih zadataka.

Moguénosti za privatizaciju kao i public private partnerships su — kako ¢e nize biti pokazano —
izuzetno mnogobrojne. Izmedu distih oblika privatizacije i Cistth oblika public private partnership
postoji shodno tome $iroka oblast delimi¢ne podudarnosti.

Oblici privatizacije i public private partnership
Tabela 46 daje spisak oblika privatizacije i public private partnership koji su posebno znacajni za
javna Sumska gazdinstva.

Razlozi za privatizaciu i public private partnership
Pojmovi «privatizacija» i «public private partnership» su u zavisnosti od interesa i drustvenog
stanovista povezani sa razlicitim ocekivanjima i bojaznima. Veoma cesto se argumentuje
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® sa tacke gledista gradana:
Sa jedne strane sa privatizacijom (koja pre svega obecava efikasno privredivanje) su sa
tacke gledista gradana najcesce povezana nadanja na rastrerecenje budzeta sa kojima su
zasnovana ocekivanja za smanenjem poreza i povoljnije javne usluge.

Sa druge strane kriticari se pribojavaju snizavanja nivoa u ponudi javnih usluga od
strane privatnika (pitanje o garantovanja opsteg blagostanja u slucaju pruzanja usluga
od strane privatnog sektora).

® sa tacke gledista politicara:
U zavisnosti od (partijske) pozicije postoje razli¢iti stavovi o osnovnom pitanju
politike drustvenog uredenje «paternalizam ili liberalizam». Medupartijsko slaganje u
pogledu trenutno postojecih budZetskih nedaca postoji medutim o cinjenici da
ptivatizacija 1 oblici public private partnership nude Sanse za prosirenja politickih
stvaralackih moguénosti zahvaljujudi oslobodenim ili dodatnim resursima.

Sa druge strane iz perspektive politicara stoji nezanemarljivi aspekat mogucéeg gubitka
modi: privatizacija smanjuje politicke mogucnosti uticaja.
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Tabela 46: Oblici privatizacije i public private partnership vazni za javni sektor u Sumarstvu (prema

prodaja Sume

«Privatizacija» bivée narodne Sume (u Demokratskoj Republici Nemackoj) je momentalno obiman zadatak
organizacije naslednice Agencije za privatizaciju.

davanje u zakup

Nasuprot poljoprivredi u Sumarstvu je veoma retko — objasnjenje se nalazi u veoma teskom razdvajanju
«uzivanja u plodovima» i «predmeta zakupa» zbog «identi¢nosti proizvoda i sredstva proizvodnje» kao
osobenosti Sumarstva (vidi Poglavlje A 3.2).

finansiranje javnih aktivnosti lizingom od privatnika

Investicioni objekti (npr. zgrade) se javnom preduzedéu ustupaju na kori§éenje iznajmljivanjem.

finansiranje javnih aktivnosti od strane privatnika — model pokretaca

Privatni pokretaé¢ finansira, stvara i vodi preduze¢e umesto javnog sektora. U zavisnosti od ugovora javni
sektor moze ostati ponudac javne usluge; delatnost pokretaca (npr. doma Sumarske $kole) se obavlja kvazi
kao delatnost podizvodac¢a. Modelom pokretaca treba da bude pokrenut ne samo privatni kapital ve¢ i da bude
mobilisan «know-how» privatnog sektora (o analogiji sa Sumarskim sektorom vidi model pokretaca kod
BORCHERS 1996).

finansiranje javnih aktivnosti od strane privatnika — sponsoring

Poklanjanje finansijskih sredstava, stvari i usluga od strane nekog preduzeca (sponzora) prilikom dodele prava
kori§¢enja sponzorisane institucije odnosno njenih aktivnosti u svrhu marketinga; princip «obostranog posla»
razlikuje sponsoring od mecenstva.

obustavljanje proizvodnje

Ne tako retko se deSava da javna preduzeca (delimi¢no) obustave proizvodnju. O privatizaciji se moze govoriti
onda kada postoji potraznja za izostavljenim uslugama npr. javnog Sumskog gazdinstva koje umesto njega
moze da ponudi preduzece ili domacinstva.

odricanje od do sada pruzenih usluga

Razlika u odnosu na obustavljanje proizvodnje se sastoji u tome da se povlacenje ne odnosi na celo javno
preduzece (odnosno bitne delove preduzeéa).

contracting out

Contracting out znaci preno$enje proizvodnje na privatne ponudace i time se mora jasno razlikovati od
outsourcing-a (vidi dole): outsourcing sluzi sopstvenom snabdevanju javnog gazdinstva od strane eksternih
lica dok se kroz contracting out eksterna lica ugovorom obavezuju da obave javne zadatke (npr. savetovanje u
privatnoj $umi, mapiranje lokacije u korporativnoj Sumi).

ugovor o rukovodenju preduze¢em

Nasuprot modelu pokreta¢a javni sektor zadrzava finansiranje i stvaranje preduzeca; privatniku se prepusta
samo stvarna proizvodnja.

outsourcing

Outsourcing znaci davanje zaduzenja eksternim preduze¢ima — odluke «make-or-buy» se donose u korist
«buy» (primer: zatvaranje sopstvenog rasadnika i kupovina biljaka u pla¢enoj sadnji).

savetovanje od strane privatnika

Primeri su savetovanje od strane konsultantskih firmi, nau¢nih saveta i dr., dakle partnerski odnosi izmedu
javnog i privatnog sektora (public private partnership).

radna zajednica

Oblici saradnje (npr. sluzbi sa grupama za zastitu prirode, gradanskim inicijativama i sl.) zasnovani na
projektima mogu da budu pomenute kao neformalan oblik public private partnership.

BREDE 2001: 40-45)

® rukovodilaca javnih preduzeca:

Rukovodioci javnih preduzeca su prisiljeni na privatizaciju i public private partnership ili
dobrovoljno pokrecu takvu inicijativu posebno sa argumentima pobolj$anja efikasnosti
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(posebno ukidanjem organizacionih, budzetskih, sluzbenih i radnih pravnih zakonskih
osobenosti javnih preduzeca ¢iji pravni oblik proizilazi iz javnog prava).

® pogodenog personala:
Medu personalom se pojam privatizacije ¢esto povezuje sa strahom od gubitka radnog
mesta ili kvaliteta radnog mesta (manje kod public private partnership) — nasuprot tome se
mnogo rede sreCu odgovarajuée pozitivne predstave u odnosu na eventualne
prednosti.

® predstavnika privatnog sektora:
Predstavnici pirvatnog sektora sa procesom privatizacije povezuju u prvom redu
nadanje na lukrativne poslove.

Proces privatizacije i menadZment po ugovorn

Materijalna privatizacija (onako kako se ona momentalno naprimer u velikom obimu sprovodi u
procesu privatizacije bivSe narodne Sume u istocnim saveznim pokrajinama kao i u zemljama
Istoc¢ne i Jugoistoéne Evrope) po pravilu ne predstavlja jednokratan postupak — ona se pre mora
shvatiti kao proces koje se odvija dugoro¢nije. Posebno u sluc¢ajevima kada moraju biti o¢uvani
najvazniji javni interesi (kao npr. ocuvanje radnih mesta, osiguravanje ponude proizvoda koja se
ne razmenjuju na trzistu) javni sektor koji visi prodaju ¢e odgovarajuéim formulisanjem ugovora
pod odredenim okolnostima:

®  zadrzati pravo izdavanja dozvola (npr. za srednjoro¢ne poslovne planove za osiguranje
radnih mesta)

® osigurati obavezu proizvodnje

® regulisati pravo otkaza, obaveze odrzavanja i dr.

Privatizacije pod odredenim uslovima (obaveze o osiguranju radnih mesta, o odstranjivanju
starih opterecenja itd.) zahtevaju dugoroc¢nije kontrole radi ocuvanja javnog interesa zbog ¢ega
npr. naslednici Agencija za privatizaciju u ovom kontekstu ispravno govore o «menadzmentu po
ugovoru.

2.4 Formalno osnovno uredenje preduzeca

2.4.1 Pojam i sadrZaj statuta preduzeca

U veoma nacelnom smislu kao «statut» preduzeca se shvata skup svih onih pravila u kojima se
dodeljuju i utvrduju kompetencije u okviru preduzeca koje relevantne za odlucivanje.

Pri tom se detaljno propisuju npr. sledece tacke:
® lica odnosno organi koji donose odluke i odgovarajuéa izvrsna mesta
® svrsishodna «primenay odluke
® kontrolne instance u pogledu sprovodenja i rezultata odluka

® izvrdavanje obaveze informisanja (obim i vreme stavljanja na raspolaganja informacija
o stanju preduzeca).
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Predmet statuta je problem upravljanja procesa realnih dobara, izmedu ostalog dakle
organizovanje procesa menadzmenta sa njegovim zadacima rukovodenja kao §to su planiranje,
organizacija, upotreba personala, vodenje i kontrola.

U smislu opste obavezujué¢ih najopstijih pravila cilj statuta preduzeca je da kao struktura
uredenja sluzi bilo kojem poslovnoj aktivnosti preduzeca. Kao razumna mera pri tom po pravilu
sluzi trzi$ni sistem regulacije koji posebno moze da se rekonstruiSe iz trgovinskog, radnog i
prava o osnivanju drustava.

Od posebnog znacaja za takozvana najopstija pravila su pre svega dva osnovna pitanja:
® «Koji interesi treba da odrede ciljeve i politiku preduzeca?»

® «Kako se formalna struktura odluc¢ivanja u preduzecu moze obrazovati u skladu sa
interesimar»

Cisto sadrzinski posmatrano statuti preduzeca sadrie sve neophodne podatke o organima
odlucivanja u preduzecu (vrsta, sklop, izbor, kompetencije), procesu odlucivanja
(predsedavajudi, komisije, uc¢esée i modaliteti odlucivanja i informacioni sistem) i informacijama
planiranja i kontrole za nosioce odlucivanja i interesne grupe.

Za stvaranje statuta preduzeca relevantne su interesne grupe vlasnika deonica, zaposlenih,
kupaca, dobavljaca, poverilaca ili drzave. Veéina od ovih interesnih grupa medutim ne spada u
one koje konstitui$u statut ve¢ se one samo uzimaju u obzir sa stanovista njihovih interesnih
polozaja kroz zakonsku regulativu izvan preduzeca (kao npr. kupci kroz zakon o otplati). Kao
konstitutivni za statut smatraju se samo interesi vlasnika deonica i zaposlenih. U okviru statuta
preduzeca zbog toga se posebno regulise u kojem obliku vlasnici deonica i zaposleni uzimaju
ucesée u donosenju odluka u preduzecu. Time se u statutu preduzeca uzimaju u obzir faktori
kapital i rad koji tek u kombinaciji omogucavaju proces proizvodnje i koriséenja proizvoda.
Statut preduzeéa je medutim smesten u obiman pravni okvir regulisanja odnosa izmedu
poslodavca i zaposlenog u kojem su mu dodeljene specificne funkcije: on pre svega sluzi
nadgledanju rukovodeceg organa velikih preduzeca od strane kontrolnih organa.

2.4.2 Pravni okviri statuta preduzeca

Ustavom garantovano pravo na svojinu i sa tim povezana prava raspolaganja cine osnovu
statuta preduzeca® u kojem je regulisan odnos izmedu poslodavca i zaposlenog.

Poslodavac nacelno ima pravo na sve vodeée poslovne odluke koje uglavnom obuhvataju
koncept proizvoda i trzista koji se mora slediti. Takve vodece odluke se po pravilu donose bez
participacije zaposlenih. U neophodnim kontrolnim organima u skladu sa razli¢itim zakonima o
participaciji uCestvuju samo predstavnici zaposlenih.

Funkcija poslodavca ovde po pravilu pripada vlasniku proizvodnih dobara — njegova prava na
izdavanje uputstava koja se nalaze u ugovoru u radu su medutim ograni¢ena zakonom o zastiti
na radu, pravilima tarifnog ugovora i specifi¢cnim pravilima o statutu preduzeéa i pravilima
profesije.

® Takozvani Zakoni o zastiti zaposlenih reguliu centralno i sveobuhvatno
socijalno osiguranje (npr. kroz zdravstveno osiguranje, osiguranje od nezgoda,

32 Statut preduzeca se u ovom kontekstu odnosi na velika drustva kapitala pre svega za pravne oblike akcionarskog drustva i drustva sa
ograni¢enom odgovornoséu.
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osiguranje za slucaj nezaposlenosti, invalidsko i penziono osiguranje) kao i gornje
granice optereCenja (npr. Zakon o radnom vremenu) i najnize zahteve (npr. isplata
nadoknade u slu¢aju bolesti, Zakon o zastiti majcinstva) zaposlenih.

Odredbe tarifnih ugovora, koji se sklapaju izmedu poslodavaca odnosno
njihovih udruzenja i sindikata za odredene branse i tarifne regione stoje «ispod»
zakonskog nivoa. Kao decentralizovani propisi koji obavezuju organizovane
poslodavce i zaposlene u njima se utvrduju specijalni radni uslovi za odredene regione
i branSe. U materijalne radne uslove ovde pre svega spadaju novéana nadoknada
(tarifni ugovori o nadnicama i platama), radno vreme, odmor i socijalna davanja.
Tarifni ugovori pocivaju na ustavom garantovanom pravu na stvaranje koalicija.

Najzad u radnom ugovoru se relativno uopsteno reguliSu radne obaveze
pojedinac¢nih zaposlenih; sa njima povezana pravila o novéanoj nadoknadi se po
pravilu odnose na tarifni ugovor. Za zaposlene koji nisu obuhvadeni tarifnim
ugovorom se u radnom ugovoru utvrduje i visina nov¢ane nadoknade.

Pravni okviri radnog prava koje reguliSe odnose izmedu poslodavaca i zaposlenih na taj nacin
sadrze razlicite nivoa (zakonski, tarifni, nivo statuta preduzecéa i nivo radnog ugovora) koji se
jasno razlikuju u pogledu statusa pravila. Dok su pravna opste obavezujuca, tarifni ugovori
dozvoljavaju regionalna pravila i pravila specificna za branse, statuti preduzeéa dozvoljavaju
resenja specifi¢ne za pojedina¢no preduzece a radni ugovori sadrze individualna pravila.

2.4.3 Participacija u odlucivanju

Oblzci participacije

Najpre se mora razlikovati pojam «participacije u odlu¢ivanju» od pojma «ucestvovanja pri
donosenju odlukax:

Prava na ucestvovanje pri donoSenju odluka oznacavaju pravo na
informacije; dakle oznacavaju dogovor (u smislu pravovremenog i detaljnog
objasnjenja) izmedu rukovodstva i saveta zaposlenih odnosno saveta preduzeéa o
planiranim merama sa bitnim posledicama u oblasti radnog prava, organizacije i
socijalnog polozaja (npr. otkaz, disciplinski postupak, podsticaji) u cilju

sporazumevanja;

Prava na participaciju u odluc¢ivanju su nasuprot tome dalekoseznija — kod
njih se radi o tome da odluke donose rukovodstvo i savet preduzeca odosno savet
zaposlenih, tj. da je potrebna saglasnost predstavnika personala za sprovodenje
specifiénih mera (koje inace izostaju).

U vezi sa pojmom participacije u odlucivanju mogu se razlikovati razli¢ite institucije:

ne racunajuéi najmanja preduzeca gotovo sva privatna preduzeca raspolazu savetom
preduzeca koji se pojavljuje kao predstavnik zaposlenih

tamo gde postoji nadzorni odbor, predstavnici zaposlenih imaju dopunsko mesto i glas

u njemu

u javnim preduzeéima najcesée postoji u najmanju ruku savet zaposlenih (vidi dole).
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Obraziogenje participacije u odlucivanjn
Neophodnost participacije u odlucivanju koja je bila zahtevana veé¢ od sredine 19. veka

prvenstveno od strane radnickog pokreta i koja je ukorenjena i u hris¢anskom socijalnom ucenju
obrazlaze se razli¢itim argumentima.

Pri tom na najvaznijem mestu stoji ukazivanje na ustavom utvrdeni princip covekovog
dostojanstva i na postulat o ¢ovekovom samoodredenju. U skladu sa ovim normama pravo na
participaciju u odlu¢ivanju je deo odgovorne li¢nosti svakog zaposlenog koja ima pravo na
slobodan razvoju.

Kao dodatno obrazlozenje participacije u odlu¢ivanju se cesto navodi kao ocigledno
pretpostavljena ravnopravnost kapitala i rada. Institucionalizovano ucesée faktora rada u
procesu stvaranja modi i odluc¢ivanja u proizvodnji i preduzecu ¢ini se iz ove perspektive
razumljivim pre svega zbog toga $to je snaga faktora kapital neposredno povezano sa zdravim
odnosom zaposlenih i poslodavaca.

Najzad pravo zaposlenih na participaciju u odlu¢ivanju odgovara ustavnom principu
demokratije. Demokratska legitimacija se ovde eksplicitno podize do postulata i za drustveni
podsistem ekonomije. U smislu principa demokratije participacija u odlucivanju pri tom u
prvom redu sluzi kao kontrola ekonomske modéi koja pre svega u globalno umrezenom
privrednom sistemu sve vise i viSe dobija na politickom znacaju.

Zakonsko utemeljenje participacije u odlucivanju

U zakone koji su relevantni za Sumarstvo i koji princip participacije u odluéivanju ¢ine delom
pravnog sistema spadaju:

(1) Zakon o predstavljanju zaposlenih (PVG) za javna preduzeca i uprave

(2) Zakon o participaciji u odluc¢ivanju iz 1976 (MitbestG) koji obuhvata velika
drustva kapitala sa preko 2000 zaposlenih;

(3) Zakon o statutu preduzeca iz 1952 BetrVG 1952) koji se u sustini odnosi na
mala drustva kapitala sa viSe od 500 zaposlenih;

(4) Zakon o statutu preduzeca iz 1972 BetrVG) koji vazi za sva preduzeéa sa
najmenje pet stalno zaposelnih radnika;

(5) Zakon o organu zastupanja iz 1989 (SprAuG) koji vazi za sva preduzeca sa
najmanje 10 rukovode¢ih sluZbenika.

Ekskurs: osobenosti predstavljanja 3aposlenib u javnim preduzecima i javnim upravama

Uopsteno vazi da se u javnim preduzedima moze govoriti samo o ogranicenom pravu na
participaciju u odlucivanju; umesto Zakona o statutu preduzeca ovde se kao pandan pojavljuje
Zakon o predstavljanju zaposlenih; savetu preduzeca odgovara savet zaposlenih. U nadzornom
odboru nema predstavnika zaposlenih, tj. najvaznije poslovne odluke se principijelno donose
bez participacije predstavnika zaposlenih odnosno sluzbenika (javna preduzeéa se i sama
pojavljuju kao «predstavnicki organi»).

Pravni osnov predstavljanja zaposlenih u javnim preduzeéima je pravo o predstavljanju
zaposlenih (Ustav ¢l. 75/1, savezno zakonodavstvo o predstavljanju zaposlenih, pokrajinsko
zakonodavstvo o predstavljanju zaposlenih). Ucesée predstavnika zaposlenih u personalnim,
socijalnim 1 organizacionim pitanjima se pri tom vr$i u cilju jaceg vezivanja zaposlenih za
preduzece.
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Bitni organi su

® savet zaposlenih

Savet zaposlenih kao reprezentativni organ zaposlenih u preduzeéu je najvaznija
institucija sa pravno osiguranim ucesé¢em u poslovnim odlukama. Na osnovu prava o
predstavljanju zaposlenih njegova patticipacija pociva prvenstveno na pravu inicijative,
pravu nadgledanja, pravu na informisanost, uces¢u u zastiti na radu i sprecavanju
nezgoda kao i na formalnom ucescu (npr. slusanje).

Savet zaposlenih treba da bude sastavljen od predstavnika razli¢itih vrsta zaposlenja;
aktivnost u savetu zaposlenih je volonterska.

U slucajevima nemogucnosti postizanja dogovora u postupcima participacije koji
zahtevaju saglasnost ukljucuju se nadlezena sluzbena mesta odnosno predstavnici
nivoa u skladu sa razli¢itim upravnim nivoima (takozvani «predstavnici nivoar; npr. u

Baden Wirtenbergu).

®  Skupstina zaposlenih
Skupstina zaposlenih se sastoji od svih zaposlenih date sluzbe, vodi je predsedavajuéi
saveta zaposlenih i mora se sastati najmanje jednom godisnje. Njen zadatak je da
postavi zahteve savetu zaposlenih i da zauzme stav o njegovim zakljuccima. Takvi
zahtevi ili stavovi se pri tom ti¢u svih pitanja koja se nepostredno ticu sluzbe odnosno
tamo zaposlenih, posebno pitanja tarifa, plata i socijalnih pitanja kao i pitanja
ravnopravnosti muskaraca i zena.

2.5 Povezivanja preduzeca

O pojmu «povezivanja preduzecar
Aktivnost preduzeca se nacelno moze odvijati samostalno, u kooperaciji ili udruZzivanjem sa
drugim preduzeéima (integracija, sjedinjenje). Pod «povezivanjem preduzeéa» ée se u
daljem tekstu podrazumevati kooperacija i udruZivanje postojecih preduzeéa sa ciljem
zajednickog obavljanja zadataka.

Ciljevi povezivanja preduzeia

Nezavisnost i ekonomska sloboda dispozicije se uopsteno napustaju u korist povezivanja
preduzeca samo onda kada se time mogu posti¢i ekonomske prednosti ili je ono ¢ak neophodno
za osiguravanje ckonomske egzistencije. Ciljevi kooperacije odnosno udruzivanja preduzeca
mogu u svakom pojedina¢nom slucaju biti izuzetno raznovrsni i teziti npr. poboljsanju
ekonomicnosti ili proizvodnih odnosa, povecanju baze kapitala, prednostima povezivanja u
marketingu, poreskim prednosti ili smanjenju rizika (Grafikon 64).

Pravna dopustenost

Konkurencija izmedu preduzeéa je najvazniji princip nemackog trzisnog sistem. Osnove
konkurencije su sa jedne strane autonomija delatnosti preduzeéa i sa druge strane suverenitet
potrosaca. Ova predstava o trzisSnom sistemu koji je vredan zadtite je duboko ukorenjena u
nemackom kao i u evropskom pravu o konkurenciji. Zbog toga je prevashodni cilj prava o
konkurenciji da spre¢i ugrozavanje konkurencije. Povezivanja preduzeéa mogu imati za
posledicu izobli¢avanje ili ¢ak ograni¢avanje konkurencije i zbog toga ih pravo o konkurentnosti

mora dozvoliti.
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Grafikon 64: Ciljevi povezivanja preduzeca (prema HOPFENBECK 1998: 145)

Oblici povezivanja preduzeca

Razli¢iti oblici povezivanja preduzeca sazeto prikazuje Tabela 47. Podela se pri tom visi prema
kriterijumu stepena povezanosti. Najpre se moraju medusobno razlikovati dva osnovna
oblika, kooperacija i integracija. Dok su kod kooperacije zajednicki regulisane samo pojedine
poslovne funkcije i preduzeca se odricu samo delova svoje ekonomske samostalnosti u jednom
odredenom podrudju, ona kod integracije u potpunosti gube svoju ekonomsku samostalnost,
delimi¢no ¢ak pravni i poslovni identitet.
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Kooperacije

Radna zajednica (konzorcijum)

Radna zajednica je kooperacija preduzeéa koja sledi cilj vremenski i sadrzinski ograni¢enog
zajednickog reSavanja zadatka.

Zajednicko preduzeca (joint venture)

Zajednicko preduzece nastaje kooperacijom viSe preduzeéa koja osnivaju drustva u kojem
preduzeca zajednicki u¢estvuju. Glavni cilj je po pravilu podela rizika.

Strateska alijansa

Strateska alijansa je ugovorna saradnja preduzeca na istom stupnju proizvodnje; ona se po pravilu
osniva sa ciliem da se spajanjem pojedina¢nih potencijala oja¢a buduéi konkurentski polozaj
preduzeca ¢lanova alijanse.

Fransiza

Fransiza oznacava ugovornu saradnju preduzeéa na razli¢itim stupnjevima proizvodnje kojom se
utvrduje da korisnik fransize uz odredenu nadoknadu moze da koristi prava davaoca fransize
(proizvod, marku, uslugu itd.) (primer: restorani kao korisnici franSize i pivare kao davaoci
fransize).

Kartel

Kartelom se oznacava spajanje preduzeca ¢&iji je cilj uticanje na trziste kroz ograniéavanje
konkurencije.

Udruzenje preduzec¢a

Kao udruzenje preduzeéa se oznaCava spajanje preduzeéa koje sluzi spoznaji zajednickih
interesa i izvrSavanju zajednickih zadataka (npr. udruZenja poslodavaca, komore i sl.).

Integracija

Koncern

Koncern obuhvata viSe pravno samostalnih preduzeca koji su spojeni ekonomski jedinstvenim
rukovodstvom.

Fuzija

Do fuzije dolazi kada preduzeca koja se povezuju gube ne samo svoju ekonomsku ve¢ i pravnu
samostalnost.

Tabela 47: Razliciti oblici povezivanja preduzecéa (prema BEAET AL. 1997, Bd. |: 484 ff.)

Druge moguinosti klasifikacije povezivanja preduzeia
Razliciti oblici povezivanja preduzeca najzad mogu biti klasifikovani prema
® trajanju povezivanja
povezivanje prema potrebi, povezivanje na odredeno vreme ili trajno povezivanje

®  odnosima modi

ravnopravno koordinisano povezivanje ili neravnopravno povezivanja (sve do «neprijateljskog
preuzimanijay)

® «sredstvima» za povezivanje
dogovori, ugovori, svojinska prava, korisnicka prava i prava preduzeca, fakti¢i uslovi (npr.
zavisnost dobavljaca ili kupca)

® pravcu povezivanja
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Moraju se razlikovati horizontalne, vertikalne i («neorganske») dijagonalne veze:

Kod horizontalnog povezivanja kooperiraju odnosno integrisu se preduzeca iste branse (npr. dva
privatna Sumska gazdinstva kooperiraju u oblasti tehnicke proizvodnje).

Kod vertikalnog povezivanja odnosno integracije preduzeca se medusobno nalaze u odnosu
nabavka-prodaja. Polaze¢i od preduzeca koje inicira kooperaciju moze se govoriti od kooperaciji
odozdo ili kooperaciji odozgo duz lanca stvaranja vrednosti (npr. fuzija Sumskog gazdinstva i
preduzeca drvne industrije).

O dijagonalnom povezivanju se radi kada preduzeca koja ucestvuju u kooperaciji niti nude iste
proizvode na istom trziStu niti su aktivna u lancu stvaranja vrednosti na razli¢itim nivoima (npr.
banka kooperira sa Sumskim gazdinstvom u investicijama poSumljavanja u inostranstvu).
ObrazloZenja za dijagonalno poveziranje (finansijski razlozi; prednost podele rizika; ucestvovanje
u bransama koje rastu itd.) ¢esto su veoma nejasna.
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Preporucena literatura uz poglavlje B 2

Manje ili vise detaljni uvodni prikazi (i preporuke za dublju stru¢nu literaturu) o statutarnim
odlukama u preduzeéima se nalaze u svim udzbenicima opste poslovne ekonomije — vidi
npr. BEA. wa. 1997, BERNDT u.a. 1998 (Springers Handbuch der Betriebswirtschaftslehre),
HOPFENBECK 1998, SCHIERENBECK 1995, Bitz u.a. 1998/1999 (VAHLENs Kompendium der
Bettiebswirtschaft), WOHE 1996.

Pitanja pravnih oblika javnih preduzeéa i uprava detaljno obraduju BREDE 2001 i
NASCHOLD & BOGUMIL 2000. Kratku argumentaciju o pitanju privatizacije sa tacke gledista
kriti¢ara privatizacije nude WISSENSCHAFTLICHE BEIRAT DER GESELLSCHAFT FUR OFFENTLICHE
WIRTSCHAFT UND GEMEINWIRTSCHAFT 1994, sa tacke gledista pristalica DONGES u.a. 1993.

O pitanjima privatizacije u Sumarstvu u medunarodnim okvirima preporucuje se lektira
LANDELL-MILLS & FORD 1999. BORCHERS (1996) posmatra privatizaciju drzavnih $umskih
gazdinstava sa ekonomske tacke gledista, posebno sa tacke gledista politike privrednog sistema i
teorije alokacije, i predstavlja model preduzeca u Sumarstvu.



248 B Poslovna politika

3 Sadrzaji poslovne politike (,,policy*)

3.1 Pregled

Vrednosni sistem preduzeéa se mora u svojoj sadrzinskoj dimenziji predstaviti kao hijerarhijski
sistem (Grafikon 65).

| vizia | [ ideja vodila

/

ciljevi
celo preduzece

cilievi
poslovna podrucja

~\
ciljevi

funkcionalna podrucja

Grafikon 65: Hijerarhija vrednosnog sistema

Na vrhu hijerarhije se nalazi vizija preduzeca. Njome se u obliku sveobuhvatne predstave daje
pravac buduéeg razvoja preduzeca. U njoj se definisu principi, norme i pravila igre koji se ¢ine
pogodnim za osiguranje sposobnosti preduzeéa u buduénosti. Vizija u idealnom slucaju
odslikava identitet preduzeca.

Njeni sadrzaji se pre svega odnose na

® poslovnu misiju, tj. predstavljanje osnovne svrhe poslovne aktivnosti (osnovna pitanja:
«Ko smo mi?», «Sta je na$ posaor», «Koju korist pruzamo stakeholder-imary)
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® intenciju preduzeéa koja daje pravac (osnovno pitanje: «Prema kojem opstem cilju
preduzece treba da se razvijary)

® opste principe ponasanja ¢lanova organizacije (osnovno pitanje: «Kako treba/hocemo
da radimo?»).

Vizija sadrzi osnovne normativne predstave o zeljenom stanju po pitanju drustvene,
ekonomske, politicke, tehnoloske ili ekoloske buduénosti preduzeca, daje pravac poslovanju
preduzeca i pruza delatnicima obrazlozenje i smisao njihovog rada u preduzecu.

vizija
- obimna «slikovita» predstava o buduéem preduzecu
- okvir pravca, motiva i smisla poslovanja preduzeéa
- sastoji se iz misije, strateSke intencije i principa ponasanja
misija
- osnovno obrazloZenje egzistencije preduzeéa (proizvodi, Zelijena korist za
stakeholder-e)
strateska intencija
- visoko postavljeni, izazovni i motivisuci ciljevi za celo preduze¢a
nacela ponasanja
- osnovi delovanja prema razli¢itim internim i eksternim stakeholdern
ideja vodilja
- pisani oblik vizije
- instrument rukovodenja: osnova za strate$ko planiranje, proces stvaranja cilieva na
svim nivoima, za rad sa javnos$éu itd.

Tabela 48: Pojmovna odredenja vrednosnog sistema preduzeca

U vedim $umskim gazdinstvima vizija se kao ideja vodilja nalazi i u pisanoj formi. Ideje
vodilje dakle sluze predstavljanju vizija preduzeca (sa misijom, intencijom i nacelima ponasanja).
Najvaznije svrhe formulisanja ideja vodilja pri tom su

® legitimacija delovanja preduzeca u odnosu na interne i eksterne stakebolder-e

® orijentacija  za  delovanje  preduzeéa  (pokazivanje  pravca, koordinacija
decentralizovanog odlucivanja) kao i

® motivacija ¢lanova organizacije.

Ideja vodilja (odnosno osnovna vizija) time ¢ini osnovu strateskog planiranja za preduzece u
celini kao i delove preduzeéa (poslovne oblasti, funkcionalne oblasti). Ona treba da «slikovitim»
jezikom «rukovodi» delovanjem preduzeéa. Na idejama vodiljama se temelji izbor strateskih
ciljeva koji moraju biti srednjoro¢no i dugorocno dostignuti radi realizacije vizije. Jasno
formulisane strategije i zatim programi, projekti ili pojedine aktivnosti u okviru operativhog
menadzmenta sluze dostizanju strateskih ciljeva (Grafikon 60).
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Grafikon 66: Ideja vodilja i vizija kao putokazi delovanja preduzeca (iz LOMBRISER & ABPLANALP 1998:
232)

Sadrzaji poslovne politike dakle treba da polazeéi od ideje vodilje preduzeca prozmu sve procese
menadzmenta (pocev od definisanja ciljeva na strateskom nivou) i da usmere delovanje na
zajednicke vrednosti i ciljeve.

3.2 Vizija preduzeca

Cemmn vizija? — Definicija i funkcije

Vizija (sa svojim sastavnim delovima misijom, intencijom i nacelima ponasanja) je «]..]
konkretna buduca slika, dovoljno bliska, da jo§ mozemo da sagledamo mogucénost realizacije, ali
i dovoljno udaljena kako bi probudila odusevljenje organizacije za neku novu stvarnost. Ova
definicija. BOSTON CONSULTING GROUP iz 1988 relativno jednostavnim rec¢ima odrazava
najvaznije elemente pojma:

® vizija treba da bude verodostojan i atraktivan koncept za savladavanje buducih
izazova.

® zbog orijentisanosti ka buduénosti i obrazlozenja buduéih potencijala uspeha (= ciljna
orijentisanost) vizije imaju karakter inovacija.

® vizija je dovoljno konkretna da pokaze puteve za reSavanje sustinskih problema
preduzeca u turbulentnom i kompleksnom okruzenju.

®  vizija ukazuje internim i eksternim stakeholder-ima na «redne» prednosti.
®  vizija moze da motivise time $to se u istoj meri obraca «strcu i razumu» zaposlenih.

Na taj nacin bitne funkcije vizije su



3 Sadrzaji poslovne politike 251

® orijentacija (ukazivanje na pravac promena strukture i/ili ponasanja; koordinacija
decentralizovanog donosenja odluka; pomo¢ pri savladavanju konflikata),

® davanje smisla (moralno opravdanje delovanja; objasnjenje prednosti za stakeholder-e;
stvaranje identiteta preduzeca)

® motivacija (budenje nade; mobilizacija snage, kreativnosti i spremnosti na inovacije;
napustanje navika u poslu).

Zabtevi od vizija koje daju identitet

Tzuzetan znacaj vizije orijentisane ka buduénosti postaje jasan uvek onda (odnosno najkasnije
onda) kada se uslovi u okruzenju preduzeca toliko nacelno promene da preduzecu preti gubitak
identiteta. Stare predstave o misiji preduzeca, preovladujuéim intencijama i nacelima ponasanja
kao i kompetencije preduzeéa u ovakvim fazama gube svoju vaznost. Novi uslovi u okruzenju
mogu da izazovu nova pravila igre u konkurentskoj utakmici a novi okvirni uslovi povlace za
sobom nove specifi¢ne sustinske probleme za preduzeca. Clanovi organizacije ovakve situacije
dozivljavaju kao «krize identitetar.

Razvoj nove vizije koja pruza identitet (Sto se desava stvaranjem potpuno nove, ali najéesée
«revizijomy» stare vizije) je polazna tacka i verovatno istovremeno sustina resenja problema.
«Identitet» u ovom kontekstu predstavlja znanje (tacnije: svest) o prepoznatljivom karakteru
preduzeca. Najvazniji elementi znanja (odnosno svesti) o sopstvenom identitetu su poznavanje

® vyrednosnog sistema preduzeca (znanje i htenje o tome kuda se ide) i

® kompetencija preduzeéa (znanje odnosno svest o tome da preduzece raspolaze
sposobnostima, resursima, tehnologijama, strategijama, sustinskim kompetencijama za
dostizanje vizije).

Fundamentalni preobrazaj okruzenja preduzeéa verovatno uslovljava najtezi zadatak
menadzmenta: novo formulisanje vizije koja pruza identitet.

Tabela 49 sazeto prikazuje bitne zahteve od vizije koja pomaze pri orijentaciji, daje smisao i
motivise.
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orijentisanost ka cilju

ukazivanje na pravac
fokusiranost na
- sustinsku kompetenciju

- stakeholder-e

orijentisanost ka smislu

uverljivost
inovativnost
orijentisanost na korist

orijentisanost ka primeni

preglednost
izvodljivost

Vizija ukazuje na pravac, ona je neka vrsta «zvezde vodilje».

Ona odgovora na pitanje $ta preduzece Zeli da zna bolje od
drugih.

Na osnovu nje se moze prepoznati kako preduzece reSava
probleme stakeholder-a bolje od drugih.

Vizija je uverljiv recept za uspeh.
Ona vuce preduzeca ka novim uspesima.
Ona stvara obimnu korist za stakeholder-e.

Vizija vremenski ne gleda ni predaleko ni preblizu.
Ona nije utopija ve¢ je orijentisana ka realnosti.

uzornost Nju kao uzor svojim poostucima pruza rukovodstvo preduzeca.
orijentisanost ka komunikaciji (ideja vodilja)

prepoznatljivost
izrazitost
stvaranje oduSevljenja

Vizija je verodostojna i opSte razumljiva.

Ona sazima poruku u nekoliko reci.

Njeno formulisanje budi oduSevljenje i
(«samoodgovornost», «vezanost», «angazman»).

commitment

Tabela 49: Zahtevi od vizije preduzeca (prema GROBE-OETRINGHAUS 1996: 36)

Orijentisanost u pogledu neizvesne buduinosti — kako to moge?

Vizije treba da ponude orijentaciju, tj. one treba da pomognu zaposlenima da savladaju
kompleksnost postavljanog zadatka i principijelno postoje¢u neizvesnost u pogledu buduénosti
usred kompleksnog i turbulentnog okruzenja. Ovi fundamentalni napori za stabilizacijom
usmereni protiv dezorijentacije medutim nose u sebi opasnost da promene okruzenja budu
shvacene samo delimicno ili pogresno — «kroz naocare vizije ili, u najgorem slucaju, u veoma
uskoj vezi sa «tradicijomy.

Buduéi razvoji konfrontiraju preduzece sa principijelno nepreglednim mnostvom konstelacija
Sansi i rizika. Vizija moze da ponudi orijentaciju samo onda kada se postigne da se ovo
principijelno neodredivo i dinami¢no polje neznanja, konkurentskih zadataka i medusobno
suprotstavljenih interesa stakebolder-a strukturira, relativira (. utvrdi relevantnost moguéih
buducih konstelacija i proceni uz pomo¢ normi preduzece) i redukuje (4. iskljuce razvojne niti
koje su prema realnoj proceni sopstvenih kompetencija moguce ali obecavaju manji uspeh) -
Grafikon 67.
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nedozvoljena polja delovanja

poslovno-politicki definisana
$irina razvoja preduzeca

vremenski razvoj preduzeéa

Grafikon 67: Delatna orijentacija uz pomo¢ «vizionarskog» razgrani¢enja prostora delovanja (iz
BLEICHER 1995: 136)

KRako nastaju vizije?

Vizije u smislu nadahnuéa ili «duhovitih dosetki» vizionarskog preduzetnika ¢ine apsolutni
izuzetak i u ovom obliku se ograni¢avaju pre svega na fazu osnivanja preduzeca (u istorijama
preduzeda se rado i veoma cesto govori o «slavnoj» ulozi vizionarskog osnivaca preduzeca).
Revizija neke vizije se umesto toga po pravilu sprovodi kao sistemati¢an, ciljno usmeren i timski
orijentisan menadzerski proces.

Polazna tacka zajednicki organizovanog razradivanja vizija je odgovaranje na fundamentalna
pitanja identiteta preduzeca: o nadredenim ciljevima, o sadasnjoj strateskoj poziciji, o sustinskim
kompetencijama, istorijskom razvoju, drustvenom znacaju, odnosima sa stakeholder-ima, o
dosadasnjem obrazlozenju delovanja preduzeca (dosadasnjem etickom kodeksu preduzeca) itd.
Razvoj vizije time zahteva sveobuhvatan pogled unapred koji se odnosi na okruzenje preduzeca
i stakebolder-e. Sveobuhvatnim pregledom analize preduzecéa, okruzenja preduzeca, stakebolder-a
kao i drustvenih shvatanja i shvatanja specifi¢nih za preduzece se mogu utvrditi upravo sustinski
problemi preduzeca. Na temelju takve zajednicke analize tokom diskusije se moze voditi borba
o viziji preduzeéa — misiji, osnovnim intencijama i nacelima ponasanja — odnosno mogu se
napraviti prve skice ideje vodilje (kao razradeni oblik vizije u pisanoj formi).



254 B Poslovna politika

3.3 Nacela ponasanja

3.3.1 Pregled

Definicija «nalela ponasanja»

Pod pojmom «nacela ponasanja» se podrazumevaju osnovne najvise norme i principi delovanja
preduzece u odnosu na razli¢ite interne i eksterne interesne grupe. Posto uglavnom pocivaju na
etickim principima, ona se mogu obuhvatiti pojmom eti¢kog kodeksa preduzeda. Od
izuzetnog znacaja su principi delovanja koji se odnose na

® zaposlene
® vlasnika/vlasnike preduzeca (shareholder)

® partnere na trzistu

druge eksterne interesne grupe (sfakebolder) (npr. u vezi sa temama okoline, rada sa
javnoscu ili kvaliteta proizvoda).

Nacela delovanja mogu odnosno treba da se odnose na adresate (nacela rukovodenja, rad sa
javnos¢u) kao i da budu formulisana u smislu opstih principa delovanja (npr. pravednost,
transpatrentnost itd.).

Nacela ponasanja nacajna za Sumarskn praksu

Za $umarsku praksu su od posebnog znacaja sledeéa nacela ponasanja i ona ce biti blize
razmatrana u daljem tekstu ukoliko ve¢ nisu u prethodnim poglavljima:

® racionalnost

® orijentisanost na opste blagostanje

® ckonomicnost

®  Sumarska odrzivost

® norme ekoloski odrzivog delovanja

® ocuvanje finansijske ravnoteze (likvidnost) — vidi Poglavlje A 2.5.2
® produktivnost — vidi Poglavlje A 2.5.2

® vodeca nacela rukovodenja.

3.3.2 Socijalno-ekonomska racionalnost

Sumarska gazdinstva deluju u napetim dru$tvenim uslovima. U vremenu brzih i dalekoseznih
preobrazaja okruzenja preduzeée moze da prezivi i da se dalje razvija samo ako stalno doprinosi
resavanju drustvenih problema. Upravljanje dakle nije iskljucivo interna stvar. Ovakvo shvatanje
sumskog gazdinstva kao «kvazi drustvene institucije» koje je ve¢ detaljno objasnjeno u Poglavlju
A 2.7.3 je povezano sa prosirenim socijalno-ekonomskim pojmom racionalnosti.

Pod «razumnim» odluéivanjem Sumska gazdinstva uobicajeno shvataju zasnovanost svog
delovanja na principima gazdovanja kao $to su ekonomski princip, Sumarska odrzivost ili
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obaveza prema opstem blagostanju. Ovi kriterijumi «razumnog» odlucivanja se moraju prosiriti
odnosno konkretizovati sa tacke glediSta koncepta stakeholder-a (vidi Poglavlje A 2.7.3). U
pogledu segmenata okruzenja preduzeéa (vidi Poglavlje A 2.7.2) mogu se razlikovati pet
eksternih upravljackih sistema sumskog gazdinstva: tehnologija, trziste, moral, pravo i politika.

Kriterijumi «razumnogy delovanja Sumskibh gazdinstava — pregled

Poznatim racionalnim kriterijumima tehnoloske efektivnosti i ekonomske efikasnosti  koji su
Siroko rasprostranjeni u Sumarstvu zbog toga treba dodati merila za postovanje drustvenih
vrednosti i normi (socijalno-kulturna racionalnost) kao i merila za postovanje pozicija interesa i
modi u drustvu (politicka racionalnost) (Tabela 50).

tehnoloski kriterijum
efektivnost
ekonomski kriterijum
efikasnost
socijalno-kulturni kriterijumi
legalitet
legitimitet
politi¢ki kriterijumu

sprovodivost

ocuvanje autonomije delovanja

Tabela 50: Kriterijumi socijalno-ekonomske racionalnosti (prema SCHALTEGGER 1994: 15)

Tebnoloski kriterijum - efektivnost

Efektivnost — kako je prikazano u Poglavlju A 2.5.2 — meri stepen dostizanja cilja ili u¢inka neke
aktivnosti. Najvazniji problem merenja efektivnosti je koliko uspesno se dostize odnosno je
dostignut Zeljeni cil;.

Ekonomski kriterijum — efikasnost

Efikasnost je takode u Poglavlju A 2.5.2 ve¢ definisana kao opste vazeca maksima delovanja za
sve privredne subjekte: zbog principijelne ograni¢enosti proizvodnih faktora razumno je
delovati tako da

® sa datim utroskom resursa (rashodi odnosno troskovi) bude ostvaren $to je moguce
vedi prihod odnosno $to je moguce veca proizvodnje (princip maksimiranja)

® rashodi odnosno troskovi koji su neophodni za dostizanje odredenog rezultata budu
§to je mogucée manji (princip mininiranja, princip ustede)
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® bude realizovan §to je moguée povoljniji odnos izmedu rashoda i prihoda odnosno
izmedu troskova i rezultata proizvodnje a da pri tom nisu zadate velicine input-a ili
output-a (princip optimiranja).

Sve tri formulacije su izraz ekonomskog principa — poslednja koja sadrzi oba prva specijalna
slucaja je data u najopstijem obliku.

Socijalno-knlturni kriterijumu — legalitet i legitimitet

Vrednosti i norme (eticki stavovi) interesnih grupa odreduju koje delovanje sumskog gazdinstva
se moze priznati kao legalno odnosno kao legitimno. Pravno utemeljene norme pti tom po
pravilu defini$u uzi okvir legalnog ponasanja. Sa socijalno-kulturnog stanovista neko ponasanje
je «razumno» onda kada je kako legalno tako i legitimno. Drustveno priznanje (legitimacija)
Sumskog gazdinstva moze da vazi kao osigurano kada menadzment moze da obrazlozi legalitet i
legitimitet postupaka.

Ovim pojmovima se mogu opisati tri osnovna oblika ponasanja u delovanju preduzeca:
® kriminalno delovanje — nelegalno (i time i nelegitimno)

® defanzivno delovanje — legalno ali nelegitimno

Ovakav oblik ponasanja koji se ne retko srece u praksi moze se opisati ignorancijom u odnosu
na zahteve stakeholder-a. Zahtevi se — naprimer zbog toga $to njihovo ispunjavanje bitno ugrozava
ciljeve rentabilnosti — odbijaju sve dok legalitet delovanja nije doveden u pitanje.

® ofanzivno delovanje — (legalno i) legitimno.

Interesne grupe uostalom mogu dovesti u pitanje legitimnost Sumarskog poslovanja ne samo iz
moralnih ili pravnih razloga ve¢ takode i iz ekonomskih (efikasnost) ili tehnoloskih (efektivnost)
razloga. Legitimitet i legalitet su dakle neophodni ali ni u kom sluc¢aju dovoljni uslovi socijalno-
ekonomski i ekoloski racionalnog ponasanja.

Politicki kriterijumi — sprovodivest i ocuvanje antonomije delovanja

Svaka interesna grupa tezi da sprovede svoje zahteve u odnosu na preduzece. To se desava
tokom politickih procesa pregovaranja. U meri u kojoj stakebolder-i mogu aktivno da uti¢u na
odluke Sumskog gazdinstva (dakle fakticki poseduju «moé») to znaci ogranic¢avanje autonomije
delovanja preduzeca (koja se moze shvatiti kao relativna samostalnost odnosno nezavisnost pri
izboru i sprovodenju alternativa delovanja (autonomija smisla) u momentu koje Zeli preduzece
(vremenska autonomija)). «Razumno» delovanje sa tacke gledista poslovne politike stoga znaci
uzimanje u obzir mnogobrojnih zahteva internih i eksternih interesnih grupa u menadzerskim
odlukama. Bitni kriterijumi za to su sprovodivost namere kao i uzimanje u obzir posledica
namere na autonomiju delovanja preduzeca u buduénosti.

3.3.3 Orijentisanost ka opstem blagostanju

Zakonske obaveze Sumskih gazdinstava
Javnim $umskim gazdinstvima (drzavna i korporativna Suma) i upravama za Sume je po pravilu
zakonima o $umama propisana obaveza delovanje orijentisanog ka opstem blagostanju.

Tako naprimer u § 45 (1) Zakona o Sumama Baden-Wirtenberga stoji da drzavna Suma (analogno
vazi za korporativhu Sumu u skladu sa § 46) treba «.. da u posebnom obimu sluzi opstem
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blagostanju. Cilj gazdovanja je ostvarivanje $to je moguce vele isporuke vrednog drveta koja
odgovara mogucnostima lokacije i zadovoljava princip odrzivosti uz istovremeno ispunjenje i
odrzivost funkcija zastite i odmora koje pripadaju Sumi...».

Sumska uprava pokrajine Rajnland-Pfalc definise u svojim smernicama najvisi cilj kao «najvecu
mogucu drustvenu korist ucinka $ume za danasnje drustvo i buduce generacije» A u uporedivim
smernicama Sumske uprave pokrajine Hesen zahteva se «.. o¢uvanje i zastita Sumskog eckosistema i
optimalna kombinacije njenih ucinaka kao najveéi moguéi Sumarski doprinos stanju okoline,
ekonomije i zivotax.

Zakonska formulacija koja se odnosi na javna Sumska gazdinstva «u posebnoj meri sluziti
opstem blagostanju..» naravno ne znaci da privatna gazdinstva nisu obavezna da slede cilj
opsteg blagostanja (medutim ne u posebnoj meri). Zakoni o Sumi, zastiti prirode i ¢ovekovoj
okolini kao i drugi zakoni sadrze mnostvo odredbi koje ograni¢avaju prava raspolaganja vlasnika
Sume u interesu opsteg blagostanja. Kako ¢ée jos biti pokazano (vidi dole) svi privredni subjekti
osim toga na specifi¢an na¢in doprinose opstem blagostanju.

Sta je i kako se odreduje «opste blagostanjer?

Nijedno dru$tvo ne moze trajno postojati bez zajednicke teznje ka blagostanju. Pojam «opsteg
blagostanja» (sinonimi: «zajednicko blagostanje», «drustveno blagostanje») pri tom ima
sveobuhvatno znacenje i prevazilazi isklju¢ivo ekonomski interpretirano blagostanje u smislu
ostvarenog dohotka ili sl. Najvazniji zadatak drzave je da brine o blagostanju svih, kako je
upravo definisano u Poglavlju A 1.1.3 . Iz toga proizilazi jedinstvena legitimnost drzave
(ukljucujuéi monopol na upotrebu sile) za postavljanje opste vazeceg okvira delovanja. «Opste
blagostanje», «opsti interes» ili «drustveno blagostanje» se medutim najpre mogu okarakterisati
kao «prazne formule» koje ne opisuju nista drugo do napet odnos izmedu kolektiva i pojedinca
kao i neophodnost sporazumevanja o sveobuhvatno vazeéim i obavezujuéim vrednostima i
normama. U pluralistickom drustvu e se pri tom uvek nadi razliciti stavovi o sadrzajima opsteg
blagostanja. Definicije sadrzaja «opSteg blagostanja» se medutim moraju izvoditi samo iz
dogovora ali ne i iz «stina» (vidi Poglavlje A.1.1.3 «privredni sistem»). Tokom demokratskog
procesa pregovaranja (u politickom sistemu) sadrzaj «opsteg blagostanja» se mora stalno iznova
definisati kao kompromis suprotstavljenih uverenja.

Podsticanje opsteg blagostanja od strane raziicitib privrednih subjekata

Stav koji se cesto cuje u praksi da su licna korist i opste blagostanje suprotnosti je ispravan u
pojedinacnim slucajevima ali ni u kom slu¢aju i generalno: opste blagostanje u skladu sa svojim
celovitim karakterom ukljucuje i licno blagostanje, drugim rec¢ima blagostanje pojedinca je
neophodan sastavni deo blagostanja celine. Svi privredni subjekti — domadinstva, preduzeca,
javna preduzeca i uprave — medutim na razlicit nacin doprinose opstem blagostanju.
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Opsta odnosno sopstvena ekonomic¢nost

Opsta ekonomiénost: oznagava vezivanje postupaka preduzeca za opsti interes, preduzece sluzi
neposredno interesima nadredene zajednice (npr. privredna zadruga, studentski servis, pokrajinska
uprava za Sume).

Sopstvena ekonomicnost: delovanje preduzeca se orijentiSe prvenstveno na interne interese
preduzeca (davalac kapitala, pripadnici preduzeca).

Ekonomiénost potreba odnosno ekonomic¢nost proizvodnje

Ekonomi¢nost potreba: postoji dominacija proizvodnih cilieva. Proizvodi preduzec¢a treba da budu
orijentisani ka opstem blagostanju i pomognu u zadovoljavanju zajednickih potreba koje u uslovima
iskljucivo trziSnog snabdevanja ne bi bile (zadovoljavaju¢e) zadovoljene.

Ekonomic¢nost privredivanja: preduzece treba da sluzi u prvom redu ostvarivanju dohotka na osnovu
«ulozenog» kapital. Proizvodni cilievi se posmatraju kao drugorazredni u odnosu na finansijske
ciljeve.

Opsta korisnost
Pojam iz poreskog prava: statutarno obelezje organizacija sa ciljievima orijentisanim ka opstem

blagostanju koje u slu¢aju drzavnog priznavanja nisu poreski obveznici u smislu poreza na imovinu
ili poreza na dohodak.

Tabela 51: Definicija nacela ponasanja orijentisanih ka opsStem blagostanju (prema EICHHORN 1984:
241-243)

Opstem blagostanju postredno doprinose oni privredni subjekti koji svoje privredno delanje
ofjjentiSu prema sopstvenim i/ili op§tim ekonomskim principima (definiciju daje
Tabela 51) uz postovanje eksterno propisanih ili dobrovoljno izabranih obaveza prema opstem
blagostanju. Privatna domacinstava i preduzecéa najcesée pripadaju ovoj grupi (iako ovde spadaju
i institucije koje neposredno rade za opste blagostanje).

Nasuprot tome ops$tem blagostanju nepostedno doprinose privredni subjekti koju su orijentisani
na opste korisno privredivanje i/ili ekonomiju zadovoljavanja potreba
(definiciju daje Tabela 51). Uobicajeno se na ovakav nacin karakterisu javna preduzeca i uprave
koji  orijentacijiom ka opSte korisnom privredivanju i/ili ekonomiji
zadovoljavanja potreba dobijaju svoju legitimaciju.

Tako su u poslovnoj praksi stanja definisana pojmovnim parovima op$ta nasuprot sopstvenoj
ekonomicnosti odnosno ekonomija zadovoljavanja potreba nasuprot profitom privredivanju
cesto medusobno usko povezana, ona se sadrzinski moraju jasno razlikovati: dok se prvim
pojmovnim parom oznacava ciljna usmerenost poslovnog delanja drugi pojmovni par se
vise odnosi na sadrzaj ciljeva poslovnog delanja.

Ispunjenge opstih zadataka — sustinsko obeledje preduzeca (ji je cilj zadovoljavanje potreba

Odgovarajuce legitimne politicke instance (parlament, drzavni savet itd.) moraju da polazeci od
opstih interesa stalno iznova definiSu opste ciljeve i zajednicke zadatke i da obezbede njihovo
ispunjavanje od strane privrednih subjekata. I ispunjenje zajednickih zadataka pri tom
razumljivo mora — ovo je ve viSe puta naglaseno — da se obavi uz postovanje ekonomskog
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principa. Medutim za ponudu javnih i/ili meritornih dobara u institucionalnom smislu na
raspolaganju stoje najrazlicitije forme i postupci. Kako je pokazala rasprava o privatizaciji u
$umarstvu (vidi Poglavlje B 2.3.3), pod odredenim okvirnim uslovima kako javna tako i privatna
ili meSovita preduzeca mogu da «ekonomijom zadovoljavanja potreba» obezbede drzavnu,
trzisno usmerenu ili komercijalnu proizvodnju, ponudu i finansiranje javnih zadataka i dobra.
Osnovni princip delanja nije determinisan samo oblikom svojine.

Rasprava o sadrzajima i institucionalnom sistemu delanja usmerenom ka opstem blagostanju
uostalom kao i rasprava o odrzivosti u Sumarstvu imaju u Sumarskom sektoru veoma dugu

tradiciju (vidi nize Poglavlje B 3.3.5).

3.3.4 Sopstvena ekonomicnost

Kod preduzeca stvorenih sa tezistem na sopstvenu ekonomi¢nost dominiraju — kako pokazuje
definicija koju daje Tabela 51 — ckonomski interesi u poslovnom delovanju. U teorijskoj
klasifikaciji za privatna Sumska gazdinstva je karakteristicno samo delovanje u smislu sopstvene
ekonomicnosti (Grafikon 4). U praksi je medutim cilj sopstvene ekonomic¢nosti kao delatna
orijentacija takode Siroko rasprostranjen i u javnim preduzedima.
U javnim Sumskim gazdinstvima su cak veoma uobicajeni dvojni ciljevi sopstvene i opste
ekonomic¢nosti. Time opste blagostanje treba da se podstice neposredno od strane funkcionalno
sposobnog preduzeca koje sledi formalne ciljeve kao §to su nominalno ili realno oc¢uvanje supstance
i/ili kapitala, minimalni standardi rentabilnosti i sl. (vidi npr. cilj za drzavou $umu u Baden-
Virtenbergu u § 45 Pokrajinskog zakona o Sumama — vidi gore Poglavlje B. 3.3.3).

Delanje u sopstvenom ekonomskom interesu se na razli¢it nacin operacionalizuje na nivou cilja,
npr. teznjom ka visokoj rentabilnosti, ka ocuvanju kapitala i supstance, isplati visokih dividendi,
isplati visokih nadnica i plata za zaposlene ili ka garantovanju radnog mesta. U aktuelnoj raspravi
posebno su relevantni:

® ckonomski princip
Preduzeée u prvom redu treba da sluzi stvaranju dohotka na osnovu «ulozenogy
kapitala. To se obi¢no konktetizuje u ciljevima rentabilnosti (o pojedinostima vidi
Poglavlje A 2.2).

® delatnje preduzeca otijentisano ka shareholder valne

Delatnost preduzeéa se mora usmeriti iskljucivo ka poboljsanju dohodovne i
imovinske pozicije vlasnika deonica nekog preduzeca. Konflikti izmedu kupaca,
fiskusa, javnosti i drugih stakebolder-a se u slucaju spora resavaju u korist vlasnika udela.
Pristup shareholder value se najéesée konkretizuje u nekoj vrednosti preduzeca: vrednost
preduzeca sa tacke gledista vlasnika udela se odreduje diskontiranjem svih buduéih
ocekivanih tokova placanja («cash flows») (1 zbog toga ne korelira obavezno sa
bilansnom i berzanskom vrednoséu preduzeca).

Da pracenje takvih ciljeva postedno doprinosi i zajednickom blagostanju drustva veé je
pokazano (vidi Poglavlje B 3.3.3).

% Od engleske reci «wharer = udeo, deo; od toga se razlikuje «takeholders sa engleskom re¢ju «staker = ulog (u igri), ulaganje.
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3.3.5 Odrzivost u Sumarstvu

Nastanak odrgivosti kao najvagnijeg principa sumarstva u 18. vekn

Poreklo pojma «odrzivost» vuce korene iz 18. veka i moze se naéi u merkantilistickoj teznji ka
opste korisnom koriséenju Suma. Zbog preteée oskudice drveta i o¢ekivane enormne potrebe za
drvetom u pocetnoj fazi industrijalizacije odrzivost se ucvrstila kao osnovni princip Sumarstva u
celoj Srednjoj Evropi. Od pre ta¢no 250 godina odtzivost vazi kao najvazniji princip delanja
Sumarstva orijentisanog ka opstem blagostanju.

lako bi se o prvim pojavama odrzivog Sumarstva moglo govoriti jo§ u vremenu pre nase ere,
istorijsko poreklo ideje o teznji ka «odrzivom» gazdovanju se naslucuje u tradiciji srednjeevropskog
$umarstva u kasnom Srednjem veku. Princip odrzivog kori$cenja je nastao iz nevolje: ranije nego u
drugim delovima sveta u Srednjoj Evropi su u kasnom Srednjem veku postala vidljiva preterana
kréenja i razaranja Suma na velikim povrsinama kao posledica dobijanja ogrevnog drveta, prerade
drveta, ali pre svega koris¢enja radi snabdevanja solana, rudnika i topionica. Ona su se ispoljila u
formi akutnog nedostatka drveta. Nastavak postojeceg postupanja sa sumama, kako je postalo jasno,
bi srednjoro¢no vodio ka kobnoj oskudici i poskupljenju drveta za celu privredu.

Prelaz na odrzivo Sumarstvo je obelezen promenom od korisé¢enja Suma orijentisanog ka potrebama,
tj. zasnovanog na cksploataciji, ka koris¢enju zasnovanom na (prirodnim) moguénostima i
(prirodnoj) produktivnosti Sume. U merkantilizmu i u njegovom nemackom obliku kameralizmu
eudemonisticko shvatanje (tj. shvatanje orijentisano na osecanje blagostanja odnosno srece pojedinca
odnosno zajednice) koje je zastupano od vremena humanizma (14. i 15. vek) a kojim su apsolutisticki
knezevi obrazlagali svoje Sumarske vladarske zahteve dovelo je najzad do uverenja da znacaj sume za
opste blagostanje moze biti ocuvan samo onda kada renesansno-apsolutisticka drzava drzavnom
intervencijom spreci stetno koris¢enje suma. Ovo vreme se zbog toga u literaturi oznacava kao «vek
teznji ka opstoj koristi» iako se ne sme zaboraviti da je teznja ka opstoj koristi sluzila i kao izgovor da
se legitimiSe drzavno dirigovanje i stabilizuju postoje¢e drustvene strukture. Tako je i Suma u
merkantilizmu postala predmet drZavnih poslova i kao «bonum commune» u javnoj svesti dobila
novu vrednost. Da bi se obezbedila trajno ista $to je moguce veca seca drveta, kratkorocni
ekonomski pojedinacni interesi su ustupili mesto principu odrzivog koriscenja.

Duh rane renesanse je obelezen verom u napredak coveka uz pomo¢ razumnog delanja. Njutnova
mehanicisticka slika sveta je prozela sve oblasti tadasnjeg zivota. Ona je obelezila ne samo
organizaciju drzavne uprave, proizvodnju koja se sve vise zasnivala na podeli rada ili obrazovanje
armije ve¢ je takode uticala i na zemljoradnju koja je trebala da pomocu uredene sadnje i korisc¢enja
donese najvece moguce rezultate. I u Sumi je postojala teznja da se na racionalistickoj osnovi razviju
empirijski zasnovane metode «Sumarstva» i «podizanja Suma» pomocu kojih je trebalo stvoriti
prostorni i vtemenski sistem u Sumi i obezbediti odrzivo snabdevanje sirovinama. Obaveza odrzivog
Sumarstva u ovo vreme se — slede¢i duh vremena — moze interpretirati kao razvoj sadrzajnog
koncepta za aktivno stvaranje buduénosti.

U ovo vreme se desava i verovatno prvo pominjanje pojma «odrzivy 1713. godine od strane
frajberskog rudarskog direktora CARL VON CARLOWITZ:

«Zbog toga be najvece umeie/ nanka/ vrednoéa i podizanje ove Jemlje pocivati na tome kako da se uspostavi takvo
odravanje i gasad drveta da postoji kontinuirano postgjano i odrgivo koriséenje jer je to negphodna stvar bez koje
zemlja ne moze da opstane u svojo sustini.» (str. 106 u «Sylvicultura Oeconomicay). [...]

«Gde Steta nastaje bog neobavljenog posla tamo raste siromastvo i beda ljudi» (str. 105 u «Sylvicultura
Oeconomicay).

Ve¢ samo nekoliko decenija kasnije pojam odrzivost su koristili skoro svi naucnici i prakticari u
Sumarstvu u Srednjoj Evropi. Tokom procvata Sumarske nauke i Sumarstva krajem 18. veka i u
celom 19. veku pojam odrzivosti — shvacen kao odrzivost prinosa drveta — se sveobuhvatno
nametnuo kao osnovi zakon regulisanog gazdovanja Sumama u Nemackoj.

Najuticajniji doprinos rasirenosti pojma odrzivosti verovatno potice od GEORG LUDWIG HARTIG-a.
Delujuéi od 1811. godine na celu pruske sumarske uprave imao je moguénost da na velikoj povrsini u
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praksi sprovede zahtev za odrzivo$éu prinosa drveta koji je bio postuliran u njegovim c¢uvenim
Siroko proucavanim udzbenicima.

«[...]Pod odrivostu treba shvatiti tegnju ka trajnosti, kontinuitetu i ravnomernosti prinosa drveta [...].» U «protokol
opisa i procene Suma svakog distrikta» moraju se uneti rezultati inventara, prognoze rasta i planiranog
koriscenja «/...] kako bi se kako sadasnje tako i budnée generacije taino informisale o okolnostima» (HARTIG
1795, S. 81 f).

Konkretna primena postulata o odrzivosti prinosa drveta stavlja Sumarsku nauku i Sumarstvo pred
velike izazove. Ovo stoga $to regulacija gazdovanja Sumama (u odnosu na vreme i prostor) zahteva
obimno znanje o osnovama proizvodnje (povrsine, osobine lokacije, bioloske osobine drveca i
sastojina), o stanju suma (zalihe, vrste drveca), o rastu, o moguénostima uzgoja Suma (tehnologija
podizanja Suma), o proceni vrednosti suma (vidi Poglavlje A 4.2) ili o tehnikama rukovodenja
preduzeéem. Nastanak moderne nauke o Sumarstvu kao i stvaranje moderne uprave za Sume ili
moderne geodezije i kartografije se zbog toga mora datirati u vreme kraja 18. i pocetka 19. veka.

Promene u shvatanjn odrgivosti u sumarstvu

Princip odtzivosti u Sumarstvu je tokom 19. i 20. veka slededi istoriju filozofije dozZiveo
visestruke preobrazaje u znacenju koji se ovde ne mogu detaljno prikazati (vidi o tome Grafikon
68). U pocetku ograniceni na odrzivost prinosa drveta atributi odrzivosti su se tokom vremena
promenili izmedu ostalog preko proizvodnje drveta, novcanog iznosa pa sve do visestrukog
koris¢enja multifunkcionalnog Sumarstva ili pak do oblika odrzivosti ekosistema u danasnje
vreme.

odrzivost
I
I |
statié!(a gdriivost . dinamic¢ka odrzivost
(= trajanje nekog stanja) (= trajanje neke proizvodnje)
1. povrsina Suma (prostorna odrzivost) 1. prirast (odrZivost proizvodnje drveta)
2. prirodni pomocni izvori 2. prinosi drveta
(bioloSka odrzivost Sume) a. masa
3. zalihe drveta (odrzivost zaliha) b. kvalitet
4. vrednost zaliha drveta (odrZzivost vrednosti) 3. nov¢ani prihodi
5. imovina preduzeéa (o&uvanje supstance) a. ukupni prihodi
6. kapital (o&uvanje kapitala) b. gisti prihodi
7. radna snaga 4. rentablllnost )
8. prirodna imovina (podaspekt ekoloske odrzivosti) g stvaranje vrednosti

profitni kapital
(diskontovani €isti prihodi)
7. rezultati rada
8. rezultati infrastrukture
a. isporuke vode
b. u¢inci zastite
c. usluge odmora
9. viSestruko kori§éenje (multiple use)
(posebni prinosi drveta i
rezultati infrastrukture)
10. prirodna produktivnost (podaspekt ekoloske
odrzivosti)
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Grafikon 68: Forme odrzivosti (vidi SPEIDEL 1984:44; proSireno)

Na istoriji ideje odrzivosti moze se veoma lepo pokazati kako isti termin u razlicitim vremenskim
periodima i u razli¢itim kontekstima moze prenositi sasvim razlicite sadrzaje.

Ako se naprimer posmatra razlika koja se pojavljuje u tumacenju pojma odrzivosti dvaju koncepata
gazdovanja Sumama koji vremenski leze blizu jedan drugog kao sto su «apsolutna ekonomija
sastojina» koja proistice iz ucenja o Cistom prinosu tla (JUDEICH 1871) i slobodni postupak
podizanja Suma koji pociva na ucenju KARL GAYER-a (,,Der gemischte Wald*; 1886), princip
odrzivosti na koji se u istom obimu pozivaju oba koncepta se pokazuje u stvarnosti samo kao
pojmovni simbol koji u promenljivim konceptima legitimise potpuno razli¢ite perspektive i forme
postupanja: dok se u poslednjem slucaju Suma prepoznaje kao prirodno Zivo bice i odrzivost
pretezno oznacava «ekolosku odrZivost», odrzivost u okviru teotije ucenja o cistom prinosu tla
postaje samo obaveza ocuvanja sume.

Pojam odrivesti u sumarstvu

Pojam «odrzivost» u svim svojim razli¢itim formama se u strucnoj jezickoj upotrebi u Sumarstvu
mora najzad oznaciti kao vremenski neutralan pojam koji uopsteno nesto govori o trajanju,
opstanku, stalnosti ili ravnoteZi stanja i proizvodnje. Normativni sadrzaj se «modernim jezikom»
moze okarakterisati kao obaveza za postizanjem medugeneracijske pravde. Pojam «odrzivost» na
taj nacin stoji nasuprot pojmovima potrosnja, prekomerno koriséenje, iscrpljivanje ili unistenje.
Medutim za konkretizaciju odrzivosti u Sumarstvu je uvek neophodno sadrzinsko odredenje
koja stanja odnosno proizvodi treba da budu odrzivo osigurani ili proizvedeni.

odrzivost u Sumarstvu

» medugeneracijska pravda
« kori$¢enje i ocuvanje “imovine” i
“produktivnost” Sume orijentisana ka

ops$tem blagostanju

Grafikon 69: Elementi definicije odrzivosti u Sumarstvu (prema HOLTERMANN 2001: 14ff)

Odrgivost u Sumarstvn danas — zakonske odredbe

Izuzetan znacaj koji se pojmu odrzivosti daje u Sumarskom poslovanju se pokazuje i u
obavezujué¢im odredbama u saveznom i pokrajinskim zakonima o Sumama. U Saveznom zakonu
o Sumama (u verziji od 2. maja 1975. koja je promenjena zakonom od 27. jula 1984.) npr. u § 11
stoji da se Sumom u svim oblicima svojine mora «pravilno i odrzivo gazdovati u okviru njenog
cilinog odredenja..» Sli¢cne formulacije se ne nalaze samo u trenutno vazeéim nemackim
pokrajinskim zakonima o $umama veé i u mnogim stednjeevropskim zemljama. Zakonodavci
medutim u zakonima po pravilu ne objasnjavaju blize $ta se podrazumeva pod «pravilnim» i
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«odrzivimy» gazdovanjem. Konkretna uputstva za delovanje se ne mogu izvesti iz neodredenih i
viseznacnih pravnih pojmova koji zahtevaju objasnjenje.

Imajuéi u vidu mnoge preobrazaje drustvenih okvirnih uslova Sumarstva ne ¢udi da su pojam,
sadrzaj 1 konkretne moguénosti primene odrzivosti u Sumarstvu do danas predmet
suprotstavljenih diskusija. Saglasnost postoji u pogledu dva najvaznija elementa odrzivosti:
normativni zahtev za medugeneracijskom pravdom i normativni zahtev za oc¢uvanjem «Sumske
supstance» prilikom koriséenja koje je usmereno ka opstem blagostanju (Grafikon 69). Pojam
odrzivosti time opisuje moralni zahtev: nacin i obim danasnjeg koris¢enja Suma se mora
ograniciti zbog odgovornosti prema bududim generacijama. Razli¢iti koncepti koji se trenutno
diskutuju se medutim razlikuju u interpretaciji sadrzaja pojma «opste blagostanje» - teziste je cas
vise na ckonomskim aspektima, ¢as na ekoloskoj funkcionalnoj sposobnosti Sume — i u proceni
konkretnih moguénosti primene (odredbe u zakonima o Sumama, sertificiranje «dobrogy
Sumarstva, zadaci drzave odnosno trzista u sektoru itd.).

Odrgivost u Sumarstvn u aktuelnoj debati u Sumarskoj politici

U aktuelnoj raspravi o «pravom» odrzivom Sumarstvu znacajnu ulogu igraju pre svega tri stava:

(1) Neoliberalna pozicija: deregulacija i trzi$no resenje

Ova porzicija (koja je npr. opsirno objasnjena u Gutachten des wissenschaftlichen Beirats beim
BML 1994) se moze opisati na slede¢i nac¢in: nemacko Sumarstvo pati od suvise jakog uticaja
drzave u formi zakonodavstva, intervencija u oblasti ekonomske politike i fiskalnih intervencija i
zahteva novo uredenje iz razloga sistemske politike. U privatno organizovanom Sumarstvu — uz
zakonski jasno ogranicene ekoloske okvire upravljanja — Sumska gazdinstva bi imala Sansu da iz
sopstvenih snaga preko trzista efikasno zadovolje potrebe drustva za razli¢itim dobrima kao sto
su drvo, vezivanje COp, zastita prirode ili odmor i u buduénosti pronadu ekonomki izlaz. Novim
idejama i povlacenjem preteranih drzavnih ogranicenja u oblasti privatnih prava raspolaganja nad
Sumom treba privudi i putem trzista efikasno zadovoljiti platezno spremne i platezno sposobne
potrosace proizvoda Sumskih gazdinstava. Predlozi o privatizaciji javnih §uma i usko ogranicene
interpretacije sadrzaja odrzivosti u Sumarstvu kao zakonskog zahteva karakterisu neoliberalnu
poziciju.

(2) Model multifunkcionlanog Sumarstva

Suma je temelj Zivota svih nas. Za njeno osiguranje su potrebna ekonomski zdrava sumska
gazdinstva, dok njihova ekonomska osnova kao i uvek mora da bude proizvodnja i prodaja
drveta. Gazdinstva se u ovom kontekstu moraju rukovoditi ekonomskim principima. Obaveza
opsteg blagostanja medutim zahteva ravnotezno uzimanje u obzir svih funkcija Sume u sistemu.
Ekoloski i socijalni ucinci Sumskih gazdinstava za koje ne postoji moguénost plasmana na trZistu
opravdavaju javno ckonomsko podrzavanje Sumarstva prema principu zajednickog tereta.
Obaveza da se sledi cilj opsteg blagostanja pri tom naravno ne znac¢i zanemarivanje zakona
ekonomskog poslovanja Sumskog gazdinstva.

SPEIDEL (1972:54) je ekonomski orijentisano shvatanje odrzivosti koje pripada ovoj poziciji i u
$umarstu je siroko rasprostranjeno definisao na slede¢i nacin:

«Kao «odrzivost» treba da bude oznacena sposobnost Sumskog gazdinstva da trajno i optimalno
proizvodi drvo, infrastrukturu i ostala dobra u korist sadasnjih i buduéih generacija. Shodno
tome «odrzive» su one aktivnosti i proizvodi koje $umskom gazdinstvu obezbeduju i/ili
odrzavaju ovu sposobnost.»

(3) Model ekoloski orijentisanog Sumarstva
Ova porzicija se moze okarakterisati kroz zahteve za pojacanim ogranicenjem privatnih prava
raspolaganja Sumom koja se oslanjaju na ekoloska obrazlozenja. Posebno su konferencije koje su
usledile posle Konferencije u Riju 1992, Ministarska konferencija o zastiti Suma u Evropi
odrzana u Helsinkiju 1993 i Ekspertska konferencija odrzana u Zenevi 1994 godine, dovele do
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konkretnih formulacija nacela ekoloski definisane odrzivosti. Ona znace dalekosezne obaveze
Savezne Republike Nemacke u njihovom sprovodenju u okviru odgovarajuce sumarske politike.

U Rezoluciji H 1 Druge ministarske konferencije o zastiti Suma u Helsinkiju 1993 naprimer stoji:
«Odrzivo privredivanje je definisano kao odrzavanje i koris¢enje $uma na takav nacinu i u
takvom obimu da njihova raznorsnost, produktivnost, sposobnost obnavljanja i vitalnost budu
ocuvane i osiguran njihov potencijal da sada i u buduénosti ispunjavaju odgovarajuce ekoloske,
ekonomske i socijalne funkcije na lokalnom, nacionalnom i globalnom nivou ne nanose¢i time
Stetu drugim ekoloskim sistemima.»

Na slede¢im konferencijam su u meduvremenu razradeni opsirni katalozi kriterijuma, indikatora i
smernica odrzivog gazdovanja Sumama kao i predstave o obliku i funkcijama «nacionalnih
Sumarskih programan.

3.3.6 Norme ekoloski odrZivog poslovanja

Ideja vodilja ekoloske odrzivosti, onako kako se ona intenzivno diskutuje izvan Sumarstva (vidi
Poglavlje A Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.), dobija sve vise na
znacaju i na ekonomskom nivou kao norma ekoloski obavezujuceg gazdovanja. Ovaj model
izlazi izvan granica odrzivosti u $umarstvu objasnjene u prethodnom poglavlju u tom smislu $to
prethodna ne obuhvata celokupno poslovanje preduzeéa ve¢ samo aspekte koji se odnose na
$umu. Menadzment koji posluje po principima ekoloske odrzivosti treba medutim da kod svih
poslovnih odluka uzme u obzir sve posledice na prirodno okruzenje — koje su opisane u
Poglavlju A 2.4.

Detaljno sadrzinsko formulisanje ekoloskih standarda ponasanja u okviru poslovne politike
moze naravno da se izvr$i samo za pojedinacna preduzeca i grupe preduzeéa — u svakom slucaju
se medutim radi o viSedimenzionalnom i multikulturalnom prostoru nacelnih pitanja na koja
«razumna» (u smislu «efektivna», «efikasna», «egalna», «legitimna i istovremeno politicki
sprovodiva» kao i «koja ¢uva slobodan prostor delovanja») poslovna ekoloska politika treba da
nade odgovore (postavi norme). Tabela 52 navodi bitne perspektive koje se otvaraju u okviru
koncepta ekoloske odrzivosti.
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Perspektiva koja se odnosi na tok materije i energije

Koliko su (odnosno koliko treba da budu) ekoloski efektivne i efikasne poslovne aktivnosti stvaranja
vrednosti sa stanovista materije i energije? itd.

Perspektiva koja se odnosi na Stetne materije

Koliki su (odnosno treba da budu) ekoloski Stetni potencijali upotrebljenih materija, prouzrokovanih
emisija u pogledu toksi¢nosti, perzistencije i hemijske reakcione sposobnosti? itd.

Perspektiva koja se odnosi na ekosistem

Da li ¢e funkcionalni uslovi ekosistema («prirodna» sposobnost i «prirodna» produktivnost») biti
ugroZeni proizvodnim aktivnostima gazdinstva ili ¢ak i razoreni? Kojim pobolj§anjima se u tom
smislu tezi? itd.

Ekolosko-eticka perspektiva
Na koji nacin se moze opravdati ponasanje gazdinstva relevantno za okolinu? itd.
Perspektiva koja se odnosi na stakeholder-e

Da li se ekoloski zakoni striktno postuju? Da li je interno i eksterno osigurana verodostojnost
gazdinstva kroz otvorene, istinite, razumljive informacije? itd.

Tabela 52: Dimenzije ekoloski odrzivog gazdovanja (prema ScHMID 1999: 290)

3.3.7 Smernice vodstva

Definicija vodstva

Vodstvo (leadership) se u ovom udzbeniku — uporediti definiciju u Poglavlju A 1.2 — shvata kao
vodstvo saradnika od strane nadredenih. Proces rukovodenja se teorijski moze okarakterisati
kao interakcija «nadredenih» i «podredenih» i obuhvata takve mere uticaja koje su pogodne da
usmere ponasanje podredenih i nadredenih ka postizanju ciljeva preduzeca («zadatih ciljevay).
Primereno uzimanje u obzir ciljeva saradnika pri tom igra veliku ulogu (vidi Poglavlje A 2.3).

Najvazniji problem rukovodenja pti tom predstavlja integracija ciljeva preduzeca i saradnika.
Oni neretko imaju medusobno napet odnos.

Cetiri osnovne varijable odreduju konkretan tok procesa rukovodenja (Grafikon 13):
® licnost «nadredenog»

® licnost «podredenogy ili «podredenih» (oba imaju sasvim sopstvene ciljeve, potrebe,
stavove, iskustva itd.)

® strukturne osobine socijalnog sistema «Sumsko gazdinstvo» (kao npr. struktura uloga,
statusna struktura, organizaciona kultura)

® neposredna situacija delovanja (konkretni zadaci, okvini uslovi itd.).

Sadrgaj smernica vodstva — pregled

Smernice vodstva (sinonim: principi rukovodenja, nacela ponasanja ili uputstva za rukovodenje)
propisuju nadredenim i podredenim svih hijerarhijskih nivoa osnovne ciljeve, norme i metode
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njihove saradnje. One su po pravilu formulisane nezavisno od situacije, tj. one predstavljaju
apstraktno formulisana nacela vrednosne osnove vodstva kojem se tezi u preduzecu i normi
ponasanja za vodstvo i saradnju. Smernice po pravilu obuhvataju nacela koja se odnose na

®  Zzeljeni stil vodstva
® koncept vodstva.

Zadatak rukovodenja humanim resursima se detaljno obraduje u Tomu II, Poglavlje C4. Zbog
toga ¢e u daljem tekstu biti date samo neke napomene o sadrzaju smernica vodstva.

Stil rukovodenja

Pojam «stil rukovodenja» na uopsten nac¢in oznacava osnovna normativna uverenja («predstave
o coveku» ) koja se odnose na saradnike i konzistentan i stalno ponavljani model ponasanja
rukovodecih kadrova koji iz toga proizilazi. Klasifikacija stilova rukovodenja se moze upotrebiti
za opisnu karakterizaciju stvarnog ponasanja u rukovodenju ili — kako $to je to namera u slucaju
pismenih smernica rukovodenja — za normiranje ponasanja u rukovodenju. Najpoznatija
klasifikacija stilova rukovodenja koja se bazira na ponasanju je takozvani «kontinuum stila
rukovodenja» koji potice od TANNENBAUM & SCHMIDT (Grafikon 70).

U poslovnoj praksi se narocito srecu sledece varijante

® kooperativni stila rukovodenja

Kooperativnim stilom rukovodenja se uobicajeno podvlace participacija zaposlenih u
procesu odlucdivanja, multilateralni odnosi u komunikaciji, regulisanje konflikta
pregovorima i dogovorima, visoko vrednovanje ciljeva zaposlenih pri njihovom
poredenju sa poslovnim ciljevima kao i davanje prednosti socijalnoj u odnosu na
instrumentalnu kontrolu. Pored snazne orijentisanosti ¢lanova organizacije ka cilju i
rezultatu vazne pretpostavke za uspeh su jaka grupna usmerenost kao i saradnja koja
pociva na uzajamnom poverenju.

® stil rukovodenja delegiranjem

U poredanju sa kooperativnim stilom rukovodenja kod delegiranja nadredeni i
podredeni rade nezavisno jedni od drugih. Zajednis$tvo na taj nacin igra veoma malu
ulogu kod donosenja odluka. Ovaj stil rukovodenja zahteva sistematsku koordinaciju
svih aktivnosti pri donosenju odluka a zatim i jasan dogovor o ciljevima izmedu
nadredenih i podredenih. Nepostojeca kontrola delovanja se zamenjuje
samokontrolom onog kome je zadatak delegiran i kontrolom rezultata od strane onoga
koji delegira. Vazne pretpostavke za uspeh ovog stila rukovodenja su kvalifikacija,
spremnost za preuzimanje odgovornosti, lojalnost i motivacija podredenih.
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autoritarni stil rukovodenja

kooperativni stil rukovodenja

odlucivanje na nivou
zaposlenih

odlucivanje
na nivou pretpostavijenih

I I I I I I I

| autoritarno | patrijarhalno informativno | | savetodavno | | kooperativno | delegirajuce | autonomno |
Pretpostavljeni Pretpostavljeni Pretpostavljeni Pretpostavljeni Saradnik/grupa Saradnik/grupa Saradnik/grupa
odluéuje bez odlu€uje; on odlucuje; on informise pravi predioge; odluéuje posto odlucuje;
konsultacija sa medutim pokuSava medutim saradnike o pretpostavljeni pretpostavljeni pretpostavljeni
saradnicima. da ubedi saradnike  dopusta pitanja nameravanim se oducuje za predstavi probleme  se pojavijuje
u ispravnost o odlukama da odlukama; po njegovom i utvrdi granice kao interni i
svoje odluke pre bi na taj nacin saradnici mogu misljenju najbolju prostora eksterni
nego $to naredi postigao njeno da izraze svoje alternativu. odlucivanja. koordinator.
njeno sprovodenje. prihvatanje. miljenje pre
nego $to
pretpostavljeni
donese
konaénu
odluku.

Grafikon 70: Kontinuum stila rukovodenja prema TANNENBAUM & SCHMIDT (BEA ET AL 1997b: 18)

Koncepeija rukovodenja

Pod «koncepcijom rukovodenja» se podrazumeva zajednicki koncept tehnika rukovodenja u
preduzecu za sprovodenje stila rukovodenja. Koncepcije rukovodenja koje se najcesée srecu u
velikim $umskim gazdinstvima kao $to su takozvani Harcburski model, Management by Objectives i
Management by Exception (o pojedinostima vidi Tom II, Poglavlje C 4) se zasnivaju na stilu
rukovodenja delegiranjem.

Koncepcijom rukovodenja se u konzistentnom sistemu, tj. sistemu preporuka za rukovodenje
zasnovanom na istoj normativnoj bazi, posebno regulisu:

® opste pozeljni nivo patticipacije u odlucivanju

® kompetencije i odgovornosti zainteresovanih

® ponasanje u uslovima postojanja konflikata izmedu ciljeva preduzeca i zaposlenih
® principi ponasanja u sistemu informisanja

®  kriterijumi, vrsta i ucestalost kontrole

® odnos eksterne i interne kontrole

® kriterijumi, nacin (jednostrana ili obostrana) i ucestalost kritika

® institucionalizovane forme prevazilazenja konflikata (npr. mogucnosti zalbe).
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3.4 Ideja vodilja — pisana formulacija principa poslovne politike

Funkcije ideje vodilje

Prikazati viziju Sumskog gazdinstva u formi sadrzinski izrazajne ideje vodilje i zatim nju eksterno
i interno predstaviti je sustinski zadatak poslovne politike. Uopsteno receno ideja vodilja u
pisanoj formi izrazava kompleksne normativne predstave o stanju kojem se tezi u drustvenim,
politickim, tehnoloskim i ekoloskim pitanjima buduénosti u «slikama» koje «upravljaju»
poslovanjem i poslovanju daju smisao. Kao skup vazecih vodeéih politickih nacela u preduzecu
ona opisyje delovanje koje u idealnom slucaju predstavlja ogranicenje stepena slobode
potencijalnog ponasanja sistema na koje ¢lanovi organizacije imaju pravo i koje ih istovremeno
obavezuje. Sve odluke i aktivnosti se moraju oslanjati na ideju vodilju iako vodeca nacela ideje
vodilje naravno zahtevaju operacionalizaciju kroz stratesko a zatim operativno planiranje

(Grafikon 65).

U ideji vodilji se izrazava sopstveno shvatanje preduzea usmereno ka buduénosti. Interni i
eksterni stakeholder-i u idealnom slucaju prihvataju identitet preduzeéa posredstvom ideje vodilje.
Ona je u idealnom slucaju pogodna da odrzi/stvori motivaciju, koheziju i commitment. Za
eksterne stakeholder-e ideja vodilja po svojoj definiciji predstavlja osnovu rada sa javnoséu koji
preduzece sprovodi.

U celini ideja vodilja sluzi «utemeljenju» vizije u cilju orijentacije, davanja smisla i motivacije
internih i eksternih stakeholder-a.

Formulisanje u pisanoj formi

Nasuprot isklju¢ivo usmenog prenosenja nacela ponasanja pisano formulisane ideje vodilje
pokazuju ¢itav niz prednosti — posebno za veéa preduzeéa. Medutim ne sme se prevideti da sa
pisanim formulisanjem mogu biti povezani i odredeni nedostaci (Tabela 53).
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Pisano formulisanje ideja vodilja

ima prednosti
- ono stvara obavezu tacnijeg i preciznijeg razmisljanja o viziji
- prilikom formulisanja se aktivira svest o problemu
- pisanjem normi se postize veci stepen obaveznosti i stalnost
- olakSava se komunikacija

moze imati nedostatke
- nerealne pozeljine daju varljiv oseéaj sigurnosti

- problemi formulacije odvlace viSe paznje od sadrzaja; posledica obaveze formulisanja
mogu biti «kozmeti€ko» lepo piskaranje, neuverljive prazne formule i prividni kompromisi

- umesto orijentisanosti ka ostvarljivoj buduénosti u promenljivom okruzenju dogada se samo
potvrdivanje navika u pisanoj formi ¢ija je posledica blokiranje neophodnih promena, tj.
gubitak sposobnosti za hvatanje u koStac sa novim pojavama (gubitak kreativnosti,
sposobnosti reagovanja, fleksibilnosti)

- pod odredenim okolnostima nastaje kulturno-tehnokratski nesporazum o moguénosti
stvaranja organizacione kulture sa kontraproduktivnim u¢inkom

Tabela 53: Prednosti i nedostaci pisanog formulisanja ideja vodilja (prema BLEICHER 1994: 505,

514)

Zabtevi koji se odnose na ideju vodiljn

Da bi ideja vodilja mogla da ispuni funkcije orijentacije, davanja smisla i motivisanja mora biti
ispunjen Citav niz zahteva (Tabela 54).

Obim i sadraj ideje vodilje

Ideje vodilje mogu od preduzeca do preduzeca biti veoma razli¢ito oformljene u pogledu obima
i sadrZzaja i mogu se odnositi na:

misiju
intenciju (osnovne ciljeve)
nacela ponasanja

osnovne strategije (za celokupno preduzece, poslovne jedinice — npr. Sumsku
direkciju, $umarsku upravu, revir — i/ili funksionalne oblasti — npt. personal, uzgoj
$uma itd.)

sustinske kompetencije (najvaznije sposobnosti preduzeca)

okvirne uslove (npr. ukljucivanje javnog preduzeca u privredni sistem).
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Sadrzinski aspekti - specifiéno za preduzece i sveobuhvatno (ne samo za
pojedine oblasti) formulisani ciljevi i nacela

dugorocna orijentacija (najmanje pet godina)

visoko postavljeni ali realisti¢ni cilievi i norme
ponasanja

obracanje srcu i razumu

konzistentni medusobno neprotivrecni iskazi

- istiniti iskazi koji odrazavaju ozbiline namere najviSeg
rukovodecéeg kadra

opSte vaze¢a uputstva za delovanje (primenljiva u
mnogim situacijama rukovodenja)

ograni¢enost na sustinu

izostavljanje nejasnih formulacija i praznih fraza

Formalni aspekti

jasna nacela (izostavljane nerazumljivih formulacija)
formulisanje teksta u sadadnjem vremenu («mi smo...»)
umesto u buduéem vremenu («mi hoéemo...»)

- izostavljanje negativnih formulacija

«Jednostavno koliko je moguée ali ne jednostavnije od

togal»
- objasnjenje napisanog pomocu kreativnih slikovitih
prikaza
Proceduralni aspekti - participativni razvoj sa celim rukovodeéim timom

stvaranje osnovnih iskaza konsenzusom

Situativni aspekti

prilagodavanje pojedinacnih organizacionih jedinica,
oblasti i funkcija situativnim uslovima

Tabela 54: Zahtevi koji se odnose na ideju vodilju (iz LOMBRISER & ABPLANALP 1998: 227)

Grafikon 71 kao primer daje odlomke iz ideje vodilje Sumarskog fakulteta u Frajburgu.

Sprovodenje ideje vodilje

Mnogi primeri iz prakse potvrduju da upravo nacin patticipativnog stvaranja ideje vodilje
znacajno odreduje njenu vrednost. Nametnulo se shvatanje da su same ideje vodilje upravo
rezultat procesa odlucivanja u okviru poslovne politike.

Sprovodenje tako stvorene ideje vodilje u nameravano delovanje preduzeca u celini kao i svakog
njegovog pojedinacnog clana je na taj nacin svesno otrganizovani proces planiranja,
komunikacije, kontrole itd. na strateSkom i operativnom nivou delovanja. On se odvija kroz
mnostvo akcija, projekata i aktivnosti koje imaju trenutni kao i kratkoro¢ni i dugoro¢ni ucinak i
detaljno se moze definisati samo za svako pojedina¢no preduzece.
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PREAMBULA

Mi smo fakultet Univerziteta Albert Ludvig u Frajburgu sa samostalnim Sumarskim profilom.

Predmet nauke o Sumarstvu su Sume u Nemackoj i u celom svetu kao i ouvanje i stvaranje njihovih
mnogobrojnih funkcija od strane ljudi i za ljude. Vizija postupanja sa Sumama koja se zasniva na odrzivosti
ima ogroman drustveni zna¢aj za osiguravanje raznovrsnih ekosistemskih regulacionih, prostornih i
proizvodnih funkcija neophodnih za Zivot ljudi kao i socijalnih i kulturnih funkcija. Ekoloske, (Sumarsko)
tehnoloske, socijalno-ekonomske i kulturne osobenosti Suma i Sumarstva opravdavaju samostalnost i
disciplinarnu raznovrsnost nauke o Sumarstvu.

Identitet i jedinstvo ostvarujemo putem obaveze bavljenja nauénim radom u oblasti Sumarstva, sto
podrazumeva sticanje, oéuvanje, obradu i prenosenje znanja na naéin koji se metodoloski moze proveriti i
kriticki diskutovati. Na§ nauéni rad obuhvata istrazivanje i nastavu a osim toga pruzamo usluge koje se
baziraju na istrazivanju i nastavi. Time naucnici daju zna¢ajan doprinos drustvenom razvoju.

U nasem nauénom radu mi se rukovodimo slede¢im principima i ciljevima.

1. NADREBDENI CILJEVI SUMARSKOG FAKULTETA

DRUSTVENA ODGOVORNOST

Clanovi fakulteta su obavezni da po$tuju vazeée zakone i osnovne moralne norme nauénog rada. Sa naukom je
nerazdvojno povezan eticki odraz upotrebljenih sredstava i mogucih posledica nauénog saznanja za Goveka i
okolinu.

[.]

2. NASTAVA

KRITICKI, TEORIJSKI | PRAKTICNO ORIJENTISANE NAUGNE STUDIJE
[.]

Za menadzment prirodnih resursa je neophodno uravnotezeno preno$enje naucnih pristupa ekologiji, tehnologiji i
socijalnoj ekonomiji. Osim preno$enja potrebnog «osnovnog znanja» iz razli¢itth Sumarskih disciplina mi
istovremeno sledimo nastavni cilj boljeg osposobljavanja za kontinuirano prilagodavanje na novine i sticanja
«prakticnog znanja» orijentisanog ka problemu (prenoSenje i ufenje «doZzivotnog ucenja»). Najzad mi nasom
nastavom jacamo takozvane «kljuéne kvalifikacije» kao $to su osposobljavanje za samostalno prepoznavanje
problema, za metodicki kontrolisano usvajanje, kriticko vrednovanje i preno$enje saznanja radi reSavanje problema,
jezicke sposobnosti, raspolozivost nau¢enog u profesiji, kooperativne i menadzerske sposobnosti. [...]

Cilj nase nastave je prevazilazenje toboznjeg dualizma prakti¢ara udaljenih od nauke i nauénika nezainteresovanih
za prakti¢ne probleme, sistematsko podsticanje komunikacije izmedu nauke i prakse i obrada prakti¢nih problema u
nastavi.

[

3. ISTRAZIVANJE

L.
OSNOVNO I PRIMENJENO ISTRAZIVANJE

Fakultet stavlja isti akcenat na $iroko osnovno i primenjeno istrazivanje. Polazeé¢i od toga on moze da ponudi
teorijski i istrazivacki orijentisanu nastavu.

L]

Grafikon 71: Ideja vodilja Sumarskog fakulteta Univerziteta u Frajburgu od 19.10.1998. (celokupan
tekst vidi na www.forst.uni-freiburg.de/fakultaet/)
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Preporucena literatura uz Poglavlje B 3

Kao okvir za diskusiju o sadrzinskim pitanjima poslovne politike sluzi ve¢ vise puta pomenuti
takozvani «Sent Galenski koncept menadZzmenta» - o tome vidu u ovom kontekstu BLEICHER
1994, ULRICH & FLURY 1995 kao i LOMBRISER & ABPLANALP 1998.

Prikazi vizija i ideja vodilja orijentisu se na BLEICHER 1994, LOMBRISER & ABPLANALP 1998,
HINTERHUBER 1996, Tom I — kao i veoma opsirnog i upecatljivog GROBE-OETRINGHAUS 1996.

O nacelima ponasanja koji su u tekstu prikazana kao opsirnija lektira se preporucuje za

® koncept socijalno-ekonomske racionalnosti: SCHALTEGGER & STURM 1994 kao i
SCHALTEGGER 2000

® temu opsteg blagostanja odnosno sopstvene ckonomicnosti: EICHHORN 1984,
Gesellschaft fur 6ffentliche Wirtschaft 1994, VoLz 1995

®  koncept «odrzivost u Sumarstvuy: ZURCHER 1965, SPEIDEL 1972, KREMSER 1977,
SCHANZ 1996, HOLTERMANN 2000, WURZ 2001

® norme ckoloski odrzivog gazdovanja: DYCKHOFF 2000, FISCHER 1996, SCHALTEGGER
2000, ScHMID 2000



4 Proceduralni  aspekti  (,,politics*):  normativni
menadZment

41 Uvod

Definicija «normativnog menadzmenta»

U uslovima veoma brzih i dubokih promena drustvenog okruzenja preduzeée moze da prezivi i
da se dalje razvija samo ako stalno doprinosi resavanju drustvenih problema. Rukovodstvo
preduzeca dakle ne sme biti iskljucivo interno orijentisano veé za ocuvanje autonomije u
poslovanju mora stalno imati drustvenu potporu. Efikasan i efektivan strateski i operativni
menadzment u ovom kontekstu jesu neophodan ali ni u kom sluc¢aju i dovoljan preduslov za
dugorocan poslovni uspeh. Oni sta viSe moraju biti dopunjeni normativnim menadzmentom
kao tre¢im nivoom delovanja menadzmenta (vidi Poglavlje A 1.2).

U skladu sa shvatanjem $umskog gazdinstva kao «kvazi drustvene institucije» ono predstavlja
veoma konfliktno «mesto» suprotstavljenih procena i interesa internih i eksternih interesnih
grupa. Nejedinstvenost oko normativnih nacela i svrhe poslovnih aktivnosti (npr. definicija
odrzivosti ili pitanja obima interne participacije zaposlenih u odluc¢ivanju) su predmet delovanja
normativnog menadzmenta. Zadatak normativnog menadZmenta je pravovtemeno traganje za
sporazumnim resenjima konflikata oko vrednosti i interesa u drustvenim poljima sukoba u
okvirima poslovno-politickog delovanja kao i izgradnja potencijala razumevanja i poverenja
prema svim grupama zainteresovanim za preduzee (kao npr. vlasnik, pripadnik preduzeca,
kupci, grupe za zastitu prirode ili zainteresovana javnost).

Obraziogenje neophodnosti normativnog menadémenta
Neophodnost normativnog menadzmenta se moze obrazloziti na dva nacina:

® Sa stanoviSta realnosti cilja rukovodstvo preduzeéa ja upuceno na saglasnost
stakeholder-a v najmanju ruku tamo gde postoje zavisnosti, gde poslovni planovi dakle
uopste ne mogu bit realizovani bez spremnosti na kooperaciju.
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Situacija u $umarstvu je u tom smislu bez sumnje poslednjih godina stalno postajala teza,
narocito od kada su sa temom «zastita prirode odnosno koriséenje prirode» i pitanja gazdovanja
sumama dospela u polje opsteg interesovanja i od kada se u meduvremenu se o njima u $iroj
javnost konroverzno diskutuje. Ugrozenost koja moze proiste¢i iz nedostatka drustvene
prihvatljivosti autonomije poslovanja Sumskih gazdinstava je u meduvremenu u Sumarstvu
itekako prepoznata, kao $to izmedu ostalog pokazuju debate o sertificiranju, pedagogiji u
Sumarstvu ili zastiti Suma.

Aktivno stvaranje ili aktivna nega potencijala poverenja i razumevanja na taj nacin sluzi trajnom
osiguranju spremnosti na kooperaciju stakeholder-a. Ova spremnost se moze shvatiti kao bitna
pretpostavka dugoro¢nog osiguranja autonomije poslovanja u promenljivom okruZzenju.

® Osim pomenutog svrsishodno racionalnog obrazlozenja normativni menadzment
moze (odnosno bi trebao) da dozivi jasno eticki reflektirano obrazlozenje; drustvena
odgovornost preduzeéa moze (odnosno bi trebala) pri tom da bude utemeljena u viziji
preduzeca.

Osnovni elementi normativnog menadzmenta

Bitno sredstvo normativhog menadzmenta je rad sa javnoséu preduzeca. U sledeéim poglavljima
¢e blize biti objasnjeni najvazniji osnovni pojam «komunikacije» kao i najvaznije osnovne
kategorije «poverenja» i «razumevanja».

4.2 Rad sajavnosScu

Zbog jos uvek rastuéeg javnog interesovanja za pitanja zastite Suma 1 ponasanje Sumskih
gazdinstava pitanja informisanja i komunikacije sa javnoscu, «rada sa javnoséu», imaju izuzetno
veliki znacaj. ImidZz Sumskog gazdinstva pri tom nije neophodno odreden samo stvarnim
poslovnim aktivnostima. Sta vise, najvaznije je kako je umsko gazdinstvo prihvaceno u kritickoj
javnosti i pti tom posebno u medijima.

Imids zaposlenih u Sumarstou i Sumskib gazdinstava

Iz mnogobrojnih upitnika u meduvremenu se veoma dobro moze zakljuciti kojim problemima
je opterecen imidz Sumarstva.

Pre svega ostalog sumarstvo ovde mora da se bori sa pojavama koje se opravdano mogu oznaciti kao
kriza poverenja i prihvatanja. Izazvana jacanjem svesti o rastu¢im ekoloskim problemima i pod
uticajem Cestih izvestaja u medijima stalno raste osetljivost stanovnistva za probleme zastite prirode i
covekove okoline a poslednjih godina sve vise i za pitanja koris¢enja prirode.

1z rezultata anketa se moze prepoznati da

- je nemacko stanovnistvo sklono ekstremnijim stavovima nego $to je to slucaj u drugim
drzavama; posebno je upravo u Nemackoj izrazena briga o prirodi odnosno $umi i svest o
neophodnosti zastite prirodnih resursa

- se angazovanje na zastiti covekove okoline i prirode sve vise oseca kao licni zadatak: ono sto je
ranije posmatrano kao iskljucivi zadatak drzave sve vise prelazi u sopstvenu nadleznost velikog
dela stanovnistva

- stalno raste svest o zdravlju i covekovoj okolini; pored momenta «kvaliteta proizvoda» (npr.
$uma) sve vise prodire u svest i nacin proizvodnje (u skladu sa tim: gazdovanje Sumama)

- se ljudske intervencije u prirodi, svejedno koje vrste, uopsteno karakterisu kao «Stetne za
okolinu» i kao «smetnja za okolinu»
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- veoma cCesto vlada jasna protivrecnost u pitanjima koris¢enja prirode izmedu javnog
vrednovanja prirodnih proizvoda i njihove ponude odnosno proizvodnje. Tako se naprimer
proizvod «drvox postojano visoko vrednuje medu stanovnistvom dok se delatnost proizvodnje
drveta, pre svega korak «seca drveta» potiskuje ili nailazi na rastucu kritiku («paradoks
klanice»’?).

Iz svega ovoga se moze zakljuciti da je Sumarstvo optereceno visestruko problemati¢nim imidzom u

javnosti. Menadzment Sumskih gazdinstava se oseca izlozenim pojacanom pritisku da traga za

opravdanjem svoje delatnosti.

Public Relations — isto $to i rad sa javnosin?

Uobicajena sredstva hvatanja u kosStac sa problemima imidza u preduzeéu su manje ili vise
ambiciozni PR-programi (Public Relations programi). PR pri tom predstavlja reklamu preduzeca
koja za razliku od reklame proizvoda ne sluzi neposredno podsticanju prodaje vec $to je moguce
pozitivnijem prikazivanju celokupnog preduzeéa. Njen cilj je prvenstveno reklamiranje
poverenja: razumevanje javnosti za vrednost poslovnih aktivnosti treba da se podstakne manje
ili vise ciljno orijentisanim informativnim kampanjama.

Ovaj prvobitni PR-koncept koji cilja na neposredno negovanje imidza postize — kako se
jednostavno moze pokazati na mnogim primerima iz Sumarstva — nedovoljne rezultate tamo gde
problemi poverenja i verodostojnosti preduzeca odnosno cele grane imaju duboke uzroke. Kriza
poverenja izmedu preduzeca i stakeholder-a se Cesto pogre$no interpretira kao cisti deficit
informacija na strani stakeholder-a. Najkasnije prilikom sledece javne diskusije imidz stvoren uz
pomo¢ PR ¢e od strane kriticke javnosti biti prepoznat kao «fasada» - PR-akcija se tada
ispostavlja ne samo kao beskorisna ve¢ moze imati i negativne posledice za ukupnu
verodostojnost preduzeéa (odnosno cele granel).

Utemeljeni odnosi sa javnos$¢u dakle podrazumevaju mnogo vise od prvobitnog PR-a — oni
predstavljaju naporan zadatak stvaranja odnosa javnoscéu za menadzment preduzeca.

Nacela rada sa javnosén n preduzecn®>
(1) Rad sa javno$cu sluzi preventivnoj izgradnji i stalnoj nezi potencijala poverenja i
razumevanja. On se zbog toga mora koncipirati kao dugoro¢ni menadzment.
(2) Uvetljiv rad sa javnoscu sa ciljevima stvaranja potencijala poverenja i razumevanja sa
drustvenim interesnim grupama zahteva jasno eticko utemeljenje poslovnog delovanja
(u viziji preduzeca). Preduzece moze trajno opstati pred kritickom javnoséu samo sa
«dobrim» obrazlozenjima.

(3) Verodostojan rad sa javnoscéu bitno je povezan sa podudarnoséu «reci i dela» u
proslosti i sadasnjosti koja je podlozna kontroli.

(4) Pretpostavka ubedljivog i verodostojnog rada sa javnoscu je stalna orijentisanost
poslovne politike na kompletan i jasan identitet preduzeca (corporate identity).

(5) Za rad sa javnoséu je bitno da identitet preduzeca sadrzi kako sopstveno ostvarenje
(razgranicenje) tako i sposobnost prilagodavanja u odnosu na zahteve stakeholder-a.
Samo na taj nac¢in moze da uspe na dijalogu zasnovan rad sa javnoséu koji ostaje
otvoren za drustvene promene i pokazuje sposobnost uc¢enja.

¥ Npr. SUDA ET AL. 1998
% Prikaz prema ULRICH & FLURI 1995: 90 ff.; tamo se nalaze i obrazlozenja za normativni sadrzaj nacela.
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Razumevanje ne znaci samo razmenu informacija. Pored «shvatanja» u uzem smislu, tj.
prihvatanja sadrzaja inrormacija (prenetog CcinjeniCnog stanja), «razumevanje»
pretpostavlja obostranu spremnost na dijalog. Rad sa javnoséu se mora koncipirati du

obliku dijaloga.

Dijalozi «funkcionisu» samo kada partneri jedan drugog prihvataju kao ravnopravne.
Preduzeca koje u eksternim interesnim grupama vide opasnost za sopstveni razvoj
identiteta mogu se veoma brzo ispostaviti ka nesposobna za dijalog,.

Rad sa javno$éu mora da sledi princip potpune, otvorene i nenasminkane informacije.
On se ne zasniva na prestizu preduzeca i ne iscrpljuje se u simboli¢nim akcijama ve¢
daleko od ulepsavanja i taktickog ponasanja trazi transparentnu razmenu u kojoj se
partner u komunikaciji shvata ozbiljno.

4.3 Komunikacija, jezik i razumevanje: osnovi jada sa javnosc¢u

Model komunikacije 1: Informacioni model «komunikacije u jednons smeruy

Prema 8iroko rasprostranjenoj predstavi nase jezicko sporazumevanje funkcionise pre svega

kao razmena ili prenosenje informacije: prema ovom modelu «posiljalac» odredene poruke

salje «primaocu» veoma specifi¢ne, jasno ogranicene informacije koje suprotna strana samo
treba da primi (

y informacije
posiljalac primalac
Grafikon 72).
- informacije _
posiljalac > primalac

Grafikon 72: Model «kkomunikacije u jednom smeru»

Sasvim suprotno od ove idealne predstave neproblematicnog prenosenja informacija koje bi se
moglo nazvati «komunikacija u jednom smeru» u svakodnevnom zivotu ¢esto imamo iskustvo
da ljudi «govore na razli¢itim talasnim duzinamay, bivaju pogresno shvaceno i da postoji veliki
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broj nesporazuma koje se nazalost cesto mogu prepoznati tek kasnije. Ocigledno je da opisana
slika komunikacije tesko da na zadovoljavajudi nacin odgovara realnosti i samim tim ne moze da
objasni proces sporazumevanja.

Model komunikacije 2: Razumevanje kao naigmeniian proces pregovaranja

Model

komunikacije koji prikazuje

izbor
»posiljalac” A

interpretacija

iskaz <+«—— ,primalac”B

Grafikon 73 realnije odslikava stvarni proces sporazumevanja izmedu partnera u razgovoru.

izbor
»posiljalac” A

interpretacija

iskaz <+«—— ,primalac”B

Grafikon 73: Sporazumevanje kao naizmenic¢an proces pregovaranja (DETTEN 2001a)

Pre svega su prepoznatljive tri razlike u odnosu na model «komunikacije u jednom smeru»:

)

@

©)

Partneri u razgovoru («posiljalacy i «primalac») vuku pojedina¢ne poteze i medusobno
se razlikuju: prema pozadini svog iskustva i znanja kao i prema svojim interesima i
vrednosnim stavovima. I ocekivanja i motivi koji se povezuju sa datom
komunikacionom situacijom su razliciti. U svakoj komunikacionoj situaciji se srecu
ljudi koji isti iskaz interpretiraju sa sasvim razlic¢itih pozicija.

Umesto o nedvosmislenom pojmu «informacije» koji stvara zabludu ovde se govori o
«skazu». On se u kontekstu individualnih saznanja i iskustava posiljaoca i primaoca
razli¢ito shvata i procenjuje: iskaz na taj nacin ima uvek najmanje dva znacenja.

I proces sporazumevanja nema nista zajednicko sa jednostavnim slanjem odnosno
primanjem informacija, tj. on se ne odvija ciljno usmereno od aktivnog «posiljaoca» ka
pasivhom «primaocu» kako to objasnjava uobicajeno shvatanje (
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(5) Grafikon 72). Kako govornik mora da izvrsi odredeni izbor reéi za svoje misli tako i
partner u razgovoru rekonstruiSe smisao iskaza na osnovu situacije uz pomoc
sposobnosti i stavova koji mu stoje na raspolaganju. Proces sporazumevanja je proces
naizmeni¢nog pregovaranja: «posiljalacy i «primalacy aktivno ucestvuju u njemu.
Kao ilustracija moze posluziti komunikaciona situacija tipi¢na u $umarskoj struci — rasprava u
kuloarima stru¢nog savetovanja koja se izmedu ostalog vodi izmedu zasluznog ¢lana pokrajinske
uprave uprave za Sume i mladog i angazovanog clana udruzenja za zastitu prirode — a radi se o
temi «prirodnog Sumarstva i duglazije«.
Rukovodilac sumske uprave koji prema sopstvenim recima ima «konzervativna shvatanja»
raspolaze sa vise od 25 godina iskustva u rukovodenju preduzecem i argumentuje na osnovu
svog znanja stecenog iskustvom; upola mladi predstavnik zastite prirode samog sebe oznacava
kao «progresivnog» i u prvom redu se predstavlja kao predstavnik politicke strategije Sumarstva
svog udruzenja.
Po pitanju duglazije u raspravi se suprotstavljaju razliciti stavovi o pojmu «prirodan».
Rukovodilac Sumske uprave primenjuje «prirodno» u smislu osobine $ume kojoj se moze tezZiti
kroz gazdovanje Sumama dok funkcioner udruzenja nasuprot tome shvata zahtev za prirodnoséu
kao zahtev za Sirokim ljudskim odricanjem od delovanja.
Jasno se moze prepoznati da ne postoji jedno znacenje prenete «informacije»: tako predstavnik
pokrajinske uprave za Sume primenjuje pojam «prirodnogy za svoje ciljne predstave vertikalno i
horizontalno mesovitih Sumskih formi bogatih vrstama dok njegov partner u razgovoru kao
ideal model ima pred ocima Sumu koja raste pod sto je moguce manjim uticajem coveka i koja
lici na prasumu.

Rezime: Komunikacija kao naizmenican proces pregovaranja

Svaka komunikaciona aktivnost (i izvan cisto verbalne komunikacije) nosi sa sobom aspekt
sadr¥aja 1 aspekt odnosa®s. Pojam «aspekt sadrzaja» se tice stvarnog predmeta komunikacije (tema,
vest), «aspekt odnosa» znaci nacin na koji se kroz vest interpretira odnos izmedu partnera u
komunikaciji («Kako ja postupam sa mojim partnerom preko puta kroz nacin mog govorar).
Vest prema tome uvek sadrzi oboje: sustinski iskaz i iskaz o licnom odnosu koji nastaje u
momentu komunikacije.

Komunikacija se mora shvatiti kao naizmeni¢no davanje ovakvih iskaza ili signala koje partneri
razlicito shvataju u zavisnosti od svog predznanja i opsteg znanja, individualnih jezickih
kompetencija i sopstvenih interesovanja i shvatanja, i kojima stoga najcesée pripisuju razlicita
znacenja i koje dakle razlicito preraduju.
Ukoliko se, kao u gornjem primeru «prirodnosti», na osnovu razlicitih shvatanja suprotstave razlicita
tumacenja i iz toga proizade «odsustvo sporazumevanja» onda to ne pociva jednostavno na
«nesporazumima». Ni same definicije ne mogu da donesu resenje za takve duboke «probleme u

sporazumevanju.

% Na ovom mestu ¢emo se odredi predstavljanja ostalih aspekata informacije (aspekt apela i aspekt samospoznaje).
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«Sporazumevanje» je vise od same «razumljivosti», vise od ispravnog ili pogresnog razumevanja
(«cCitanja) poruke. Ako neki iskaz treba «da ima smisao» on mora da bude zajednicki dogovoren
od strane oba pattnera u razgovoru — tako $to se postigne obostrani «sporazum» o tome koja
razli¢ita iskustva, spoznaje i stavovi prevladavaju kod onog drugog.

Temelj uspesnog sporazumevanja je kako trazenje zajednicke osnove u dijalogu tako i razrada
razlika koje razdvajaju. Radi se o tome da se §to je moguce otvorenije organizuje komplikovan
proces komunikacije kako bi naizmenican proces razmene u svakom trenutku mogao da se
odvija ravnopravno i bez napetosti. Cilj bi trebao da bude sporazumevanje o zajednickim
interesima i nacinima gledanja odnosno prihvatanje drugacije perspektive partnera u razgovoru.
Sporazumevanje se shvata kao trajan zadatak.

Swvesno postupange sa jezikom

Znacaj upotrebe jezika u radu sa javnoscu je prema svemu gore navedenom ocigledan:
razumljiv, prilagoden datoj komunikacionoj situaciji, pun stila (umesto stereotipan, «moderan») i
na dijalog spreman jezik je bitna pretpostavka verodostojnog, razumljivog i otvorenog rada sa
javnoscu. U dijalogu sa stakeholder-ima (izvan Sumarstva) je u najmanju ruku prepreka kada su
strucnjaci «profesionalno deformisani» stru¢nim jezikom i kada on nesrazmerno karakterise
sopstvenu upotrebu jezika i u diskusijama sa «eksternim licima». Stru¢njak cesto nema pravu
predstavu o tome S$ta se moze pretpostaviti kao poznato a sta zahteva blize objasnjenje ili ¢ak
«prevod». Insistiranje na sopstvenom strucnom jeziku stvara distancu; u javnim diskusijama je
nasuprot tome nezaobilazno svesno postupanje sa jezikom kada se radi o ciljevima
verodostojnosti, razumljivosti, stvaranja poverenja i efektivnoj uvetljivosti.

4.4 Stvaranje potencijala poverenja i razumevanja

Definisanje pojma «poverenjay i «razumevanja»
Pojam «poverenje» u kontekstu delatnosti preduzeca ima dvostruko znacenje:

® preduzecu se poklanja «vera» i «poverenje» u odnosu na ono §to ono kaze i radi

® veruje se da je preduzece «dostojno» poverenja jer racionalno trosi resurse.
Svako sporazumevanje izmedu partnera u komunikaciji moze da uspe samo onda kada partneri
jedan drugog smatraju dostojnim poverenja, tj. jedan drugom veruju. Verodostojnost oba
partnera u komunikaciji i obostrano poverenje je pretpostavka sporazumevanja.
«Razumevanje» oznacava rezultat uspesnog dijaloga koji ispunjava sledece pretpostavke:

® DPartneri dolaze do konsenzusa preko sadrzaja razmenjenih vesti odnosno stanja stvari

(«citanje»).

® DPartneri imaju razumevanje za poziciju onog drugog: partneri dopustaju da se tokom
dijaloga prepoznaju njihov nacin shvatanja stvari kao i zakljucci koji se sa njihove tacke
gledista mogu izvuéi za poslovanje. Sporazumevanje pri tom moze da znaci da se
odluka, delovanje ili drzanje drugog ne moze opravdati na osnovu sopstvenih
shvatanja ali se moze staviti u njegov polozaj i razumeti zasto je on tako odlucio ili
postupio.

® Partneri prihvataju delovanje na osnovu objasnjenog stanja stvari.
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Time je poverenje osnovna pretpostavka prihvatanja $umarskih aktivnosti u drustvu dok
razumevanje znaci razmenu i prenosenje razli¢itih stavova medu akterima.

Stvarange potencijala poverenja

Stvaranje potencijala poverenja i razumevanja moze da se odvija samo aktivnim i ka buduénosti
okrenutim radom sa javnoscu.

Aktuelna verodostojnost Sumskog gazdinstva u javnim raspravama oslanja se na najpre i u
velikoj meri na aktuelno postoje¢i imidz «Sumskog gazdinstvay, «Sumara» odnosno «Sumarstva»
u javnosti. U prethodnom tekstu su veé date napomene o problemima imidza Sumarstva (vidi
Poglavlje B 4.2) — oni se interpretiraju kao indicije za krizu poverenja i prihvatanja. Svakako je za
menadzment kratkoroéno moguée da u drustvenim raspravama preko jo§ uvek pozitivhog
imidza «$umara» razvije potencijale poverenja zasnovane na imidzu. Dugoro¢no se medutim
verodostojnost i poverenje mogu «stvoriti» i osigurati samo kroz rad sa javnos$éu koji se oslanja
na gore ve¢ pomenuta nacela rada sa javnoscu, a posebno na:

® verljivu» argumentaciju u javnoj raspravi kroz eticki zasnovano i u viziji utemeljeno
odgovorno postupanje

® podudarnost «reci i dela»
® potpunijasno prepoznatljiv identitet preduzeca
® otvorenu, neulepsanu i potpunu «javnost» poslovanja preduzeca.

Stvaranje i odrzavanje poverenja dakle bitno zavise od toga da li su sadrzaji rada sa javnoséu
strucno odrzivi, fundirani i na taj nacin sposobni da podnesu javnu argumentaciju. Stanovista
koja se stru¢no ne mogu ili se samo ograni¢eno mogu odrzati kriju u sebi uvek opasnost od
slabljenja ili ¢ak potpunog gubljenja sopstvenog temelja argumentacije — sa dalekoseznim
posledicama i na druga konfliktna polja diskusija u Sumskom gazdinstvu. Stvaranje i negovanje
drustvenih potencijala poverenja zbog toga znaci stalno preispitivanje sopstvenih pozicija
(ukljucujuéi viziju preduzeca) u sadrzinskim raspravama u pogledu njihove zasnovanosti i
odrzivosti.
Za menadzment sumskih gazdinstava ovi odnosi znace da se osnovni model argumentacije mora
stalno kriticki preispitivati i u slucaju potrebe sadrzinski dalje razvijati. Kao primeri mogu da posluze
ucenje o funkciji Sume DIETERICH-a kao temelj multifunkcionalnog Sumarstva, odrzivost kao vecni
zakon $umarstva, ideja o trajnoj $umi ili argument posebnog (eckonomskog) znacaja Sumarstva u
ruralnom prostoru.

O primeru ucenja o funkciji Suma DIETERICH-a

Takozvano ucenje o funkciji Suma VICTOR-a DIETERICH-a se mora shvatiti kao drustveno
funkcionalni pristup Sumarske politike sistematizaciji mogucnosti koris¢enja $uma i osim toga kao
metoda objas$njenja znacenja Sumarstva za drustvo.

Upotreba pojma «funkcije Sume» u Sumarstvu implicira skoro bez izuzetka ideju o «jedinstvu sume i
Sumarstvay. Prema ovom shvatanju princip multifunkcionalnog $umarstva u obliku $umskih
gazdinstava osigurava odnosno nudi sve funkcije sume za drustvo (Grafikon 74).
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Grafikon 74: Model multifunkcionalnog Sumarstva

U Sumarskoj argumentaciji se stalno nalaze razmisljanja o analizi prirodnog prostora i koris¢enja
$uma koji poti¢u od osnovnih radova DIETERICH-a o mnogobrojnosti funkcija Suma (DIETERICH
1953). To dokazuju i odredbe zakona o Sumarstvu, drustveno orijentisani izvestaji o ucinku velikih
uprava za Sume (oslanjajuci se na predlog DFWR), radovi u oblasti sumarske politike i ekonomike
Sumarstva o honorisanju takozvanih ucinaka infrastrukture.

Najvaznija slabost ucenja o funkcijama je posmatranje zahteva za koris¢enjem odnosno koris¢enja
dobara iz Suma na isti nacin iako oni sa socijalno ekonomske tacke gledista pokazuju potpuno
razli¢ite osobine — u okviru toga i odsustvo razlikovanja «ucinka Suma» i «proizvoda $umskih
gazdinstavay (o razlikama vidi u Poglavlju A 1.1.4, posebno Grafikon 9). Nediferencirana i na mit o
«jedinstvu Sume i Sumarstva» oslonjena argumentacija sprecava «verodostojan» sukob Sumarstva sa
drustvenim zainteresovanim grupama iz politike, oblasti zvani¢ne i nezvani¢ne zastite prirode, zastite
covekove okoline itd.: u proizvodnim bilansima $umskih gazdinstava koji se baziraju na ucenju o
funkciji Suma Sumskim gazdinstvima se pripisuju proizvodi koji sa tacke gledista interesnih grupa
predstavljaju drustveno osigurane «ucinke Sume».

Stvarange potencijala razumevanja

Teskoce u sporazumevanju sa zainteresovanim grupama pocivaju najveéim delom na tri uzroka:

(1) Teskoée u sporazumevanju pocivaju na stru¢nom jeziku koji
zainteresovanim grupama.
Stvaranje potencijala razumevanja u takvim situacijama oznacava upravo gore navedeno svesno i
kriticko hvatanje u kostac sa sopstvenom upotrebom jezika.

je nerazumljiv

Primer: «tehnokratska» i u Sumarskoj struci Cesto zastarela strucna terminologija kao §to su
pojmovi «strategija intervencije», «proizvodni program» ili «tip poslovnog cilja» ne retko
predstavlja za nestrucno uvo jasan kontrast odnosno pritivre¢nost u odnosu na tvrdnje o
«podizanju $uma u skladu sa prirodom» kojim se propatira «prirodno, obzirno i pazljivo»
postupanje sa prirodom. Strucni pojmovi su za laike cesto ne samo nerazumljivi («preborne
sume) ili dovode do nesporazumima («stabilnost») ve¢ cesto u publici bude asocijacije koje se
tesko uklapaju u smisao Sumarstva.

(2) Teskoce u sporazumevanjeu mogu biti izraz razlicitih interesa.
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Konflikti interesa (politicki konflikti u uzem smislu) se ne mogu resiti sredstvima normativnog
menadzmenta ve¢ samo u okviru politickog procesa. Potencijali poverenja i razumevanja su
medutim bitni okvirni uslovi prilikom izbora politickih sredstava.

Primer: Tokom $iroko zamisljene reforme uprave neke pokrajinske uprave za $ume raste
nezadovoljstvo baze — konflikti se posebno ocrtavaju u vezi sa ciljem «socijalno podnosljivog»
prestrukturiranja celokupnog upravnog aparata. Najzad iza razli¢itih diskutovanih modela
odnosno interpretacija «socijalne podnosljivosti» stoje razliciti interesi pogodenih pojedinaca
odnosno grupacija.

(3) U ne malom broju drustvenih polja konflikta u Sumarstvu konstatuju se poteskoce u

komunikaciji i nerazumevenje sve do zanemelosti. Ovi problemi ne proisti¢u samo iz
nerazumljvog jezika ili suprotnosti interesa. Mnogo cescée se ¢ini da razlicita «shvatanja
svetay, razli¢ite osnovne normativne pretpostavke i shvatanja problema dovode do
ocigledno nepomirljivih stanovista.
Podseti¢emo na — za takve blokade u sporazumevanju tipi¢an — primer rasprave o «bliskosti sa
prirodom» (vidi gore). Izmedu rukovodioca Sumske uprave i predstavnika zastite prirode ne
dolazi do razumevanja o znacenju duglazije u prirodnoj Sumi jer se u raspravi o «bliskosti sa
prirodom» koja se Cesto pogresno shvata kao «strucno pitanje» sudaraju razlicite «predstave o
svetu» - razli¢ite, normativno zasnovane predstave o principijelnom karakteru «odnosa ¢oveka i
prirode».

Primer problema pri sporazumevaniu: razlicite «predstave o prirodi»

Pomenute razlic¢ite osnovne vrednosti ili stavovi koji se u diskursu Sumarske politike cesto
direktno sudaraju su ne retko principijelne prirode i ticu se duboko ukorenjenih predstava ili
(idealnih) slika prirode.

Grafikon 75 pokazuje Cetiri razlicite predstave o «odnosu coveka i prirode» koje se sre¢u u

drustvu?’. One treba da daju slikovitu predstavu o uzrocima dubokih «razlika u misljenju» i

odsustva sporazumevanja u pitanjima zaStite prirode i koriséenja prirode. U grafickom

predstavljanju odnos lopte prema osnovi simbolizuje predstave o stabilnosti i moguénosti

opterecenja prirode kao i proceni sustine mogucih promena u prirodi posle ljudske intervencije.
Predstava o «nepredvidivoj prirodi» implicira da jednokratni impuls (u smislu uzeg ljudskog uticaja na
prirodu) ima za posledicu nepredvidive i ireverzibilne promene u ekosistemu koje se medutim ne
mogu kvalitativno proceniti. Ekosistem u predstavi o «tolerantnoj prirodi» kompenzira uporediv
impuls: sistem se posle nekog vremena vraca u pocetni polozaj. U predstavi o «prirodi tolerantnoj u
granicama» ova kompenzacija se spre¢ava samo onda kada je impuls suvise jak. Predstava «osetljive
prirode» ¢ini suprotnost «prirodi koja oprastan: kod svakog i najmanjeg inputa («impuls») se desava
nepovratno negativino procenjena promena pocetnog stanja u ekosistemu.

Evidentno je da u uslovima postojanja razlicitih (socijalno konstruisanih) «predstava o svetu» (i
iz njih izvedenih principijelno razlicitih stavova) «nerazumevanje» konflikata u Sumarskoj politici
koje se danas srece ne pociva samo na «nesporazumimay.

Blokade na osnovu razlicitih, medusobno snazno suprotstavljenih «socijalnih spoznaja» mogu se
spreciti ili prekinuti samo kada menadzment spozna i proceni sopstvene osnovne pretpostavke i
spoznaje stvarnosti partnera u komunikaciji. Delovanje u takvim konfliktima za normativni
menadzment zna¢i da na mesto sprovodenja sopstvene «ispravne» pozicije dolazi rad na
ubedivanju o «pogodnosti» sopstvenih saznanja i procena za konkretno resavanje problema. Pri

37 Cetiti predstave o odnosu ¢oveka i prirode iz takozvane cultural theory (THOMSON ET AL 1990) mogu da budu interpretirane kao teorijsko
popunjavanja koncepta takozvanih «osnovnih pretpostavki» prema SCHEIN (vidi Poglavlje A 2.8.4 «organizaciona kulturax.)
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tom se reSenja problema mogu naéi samo pojedina¢no za svaku konkretnu situaciju i ni u kom
slucaju se ne moze ponuditi univerzalna strategija za resavanje konflikata u ovakvim sukobima.
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Grafikon 75: Cetiri nacelne predstave o prirodi (iz ScHANZ 1996: 181 - "Myths of Nature" prema

THOMPSON et al. 1990: 27)
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Preporucena literatura uz Poglavlje B 4

Osnovni koncept normativnog menadzmenta se nalazi u sazetom obliku kod ULRICH & FLURI
1995 (tamo se nalaze i dalja uputstva o literaturi o etickom obrazloZenju normativnog sadrzaja
koncepta); iscrpna objasnjenja o konceptu nude BLEICHER 1994 i DYLLIK 1989.

Polozaj Sumarstva pomenut u tekstu objasnjavaju
®  SCHANZ 1996 (opsti pregled)
® SUDA 1998 (imidZ Sumarstva),
®  DETTEN 2000 i 2001 (upotreba jezika u Sumarstvu),

® BLUM ET AL 1996, OESTEN & SCHANZ 1997 (rasprava o ucenju o funkciji Suma
DIETERICH-a2).

Konflikt o platformi za utovar i lagerovanje ulja Brent Spar izmedu organizacije GREENPEACE i
kompanije SHELL je uostalom izvanredan primer za proucavanje veze izmedu poverenja, imidza
u strucne odrzivosti sadrzinskih iskaza (vidi MANTOW 1995 odnosno SCHERLER 1996).
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5 Sprovodenje poslovne politike: strateski menadZment

5.1 Pregled

Definicija «strateskog menadimentay

Kratkoro¢no postizanje poslovnog uspeha od strane operativnhog menadZmenta nije dovoljno
da se osigura i buduéi uspeh Sumskog gazdinstva. Samo pod — ekstremno nerealnom —
pretpostavkom da se okolnosti poslovanja preduzeéa ne menjaju uspesan operativni
menadzment moze osigurati uspeh i u buduénosti. Ali — kako kaze stara mudrost — nista nije
tako stalno kao promena. Kada se nepostojedi ili zbog promene poslovnog okruzenja opadajudi
strateski potencijali uspeha odraze na operativni bilans uspeha najcesce je vec kasno za ponovno
postizanje poslovnog uspeha. Zbog toga je kao drugi vazan nivo delovanja rukovodstva — kako
je ve¢ definisano u poglavlju A 1.2 — neophodan ciljni strateski menadzment. Zbog
promena okruzenja ovo ne znaci samo reaktivnu oradu promenjenih uslova ve¢ upravljanje
sumskim gazdinstvom — koje se nadovezuje na aktivno, svesno razmisljanje koje ide u susret
problemima (anticipira probleme). Cilj strateskog menadzmenta je pravovremeno i sistematsko
stvaranje strateskih potencijala uspeha radi osiguranje poslovnog uspeha u buduénosti. Dok je
operativni menadzment okrenut ka sadasnjosti, ciljani pravac strateSkog menadzmenta je
buduénost. Drugacije rec¢eno: operativni menadzment se bavi zadatkom «stvari raditi
pravilno», dok se strateski menadzment nasuprot tome bavi zadatkom «raditi prave
stvarin

Definicija «strategijer

Pojmom strategija se oznacava utvrdivanje osnovne dugoroéne orijentacije u poslovanju
preduzeca. Sto se tice obelezja vazi sledece:

® Strategije su opsti poslovni koncepti za postizanje ciljeva koje normativno postavlja
poslovna politka.
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e Strategije sa svoje strane postavljaju okvire operativhog poslovanja. Njihovo
sprovodenje se obavlja kroz programe, projekte, akcije, pojedinacne mere itd. tj. kroz
operativni menadzment.

® Zbog principijelno postojece neizvesnosti u pogledu buduénosti postizanje strateske
poslovne orijentacije nije proces koji se analiticki moze zavrsiti ve¢ je zadatak koji se
stalno vraca.

® Sa tacke gledista strateskog planiranja promene okruzenja predstavljaju Sanse i rizike
buduéeg uspeha.

® Iz strategija se moze prepoznati na koji nacin preduzeée zeli da upotrebi svoje
postojece odnosno budude prednosti kako bi uspesno savladalo zahteve koje proisticu
iz promene okruzenja.

® Strategije treba da stvore pretpostavke za bududi uspeh kroz pravovremeno stvaranje
potencijala uspeha.

Primeri strateSkih odluka:

Odluka o ulasku u novo poslovno podrucje, npr. pedagogija u Sumarstvu; utvrdivanje konkurentske
strategije (npr. strategija najnizih troskova odnosno strategija preferencija); odluka o dugoro¢nim
programima podizanja Suma; odluka o povezivanju preduzeca itd.

Primeri operativnih odluka:

Nabavka rezervnih masina; logisticke odluke; konkretno sprovodenje mera podsticanja prodaje itd.

Grafikon 76 daje primer o uzajamnoj vezi izmedu postavljenih ciljeva Sumarske politike,
poslovne politike, strateskog i operativnog menadzmenta pokrajinske uprave za Sume pokrajine
Rheinland-Pfalz.

Strateske odiuke kao lesto lose strukturisane odinke

Strateske odluke po pravilu postaju neophodne u lose strukturisanim situacijama odlucivanja.
Nepreglednost razvoja u poslovnom okruzenju, teska anticipacija svih bitnih posledica promene
okruzenja na $umsko gazdinstvo kao i mnogobrojnost i neodredenost normi koje poslovna
politika cesto propisuje ¢ine shvatljivim da su pozeljne dugoro¢no vazece strategije same po sebi
utopijske.

Osnovni model teorije odlucivanja (vidi Poglavlje A 2.6.1) je zbog toga manje pogodan za
podrzavanje strateskih odluka nego operativnih odluke (koje iz njih proizilaze). Kreativnost i
otvorenost na nove nacine razmislja su vazne pretpostavke strateskog menadzmenta.
Izvanredan znacaj strategija za poslovni razvoj ¢ine uostalom razumljivim da prilikom njihovog
razvoja i sprovodenja vaznu ulogu igraju politicki, neformalni i simbolicki procesi.
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Grafikon 76: Povezanost ciljeva Sumarske politike, poslovne politike, strateSkog i operativhog
menadzmenta na primeru uprave za Sume pokrajine Rheinland-Pfalz

Strateski menadgment — adatak menadgmenta na najvisem nivon

Iz svega recenog sledi se strateske odluke neizostavno mogu shvatiti kao zadatak menadzmenta
na najviSem nivou. Samo ako je on odgovorno i neposredno i direktno ukljucen u razvoj
strategije mogu se razviti strategije koje obecavaju uspeh i zatim (iz sopstvenog ubedenja)
sprovesti u delo.

Faze strateskog planiranja

Strateski proces planiranja se moze podeliti na Cetiri tipicne faze strateske analize, formulisanja
strategije, implementacije strategije i strateske kontrole (Grafikon 77).
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Grafikon 77: Proces strateskog planiranja

Ovakvo strukturisanje sluzi samo kao logi¢ko analiticko rasclanjenje. Prikazani sled koraka
planiranja se tesko moze naci u poslovnoj praksi (i iz razumnih razloga mu ne bi ni trebalo
teziti). U praksi je za reSavanje visoko kompleksnih problema kakve predstavljaju strateski

problemi prikladan iterativni proces planiranja.

Strateska analiza

Strateska analiza sluzi za prikazivanje postojeeg stanje. Ona kao «definicija postojeceg stanja» i
prepoznavanje problema unapred ima poseban znacaj za sve sledece faze planiranja. Kako su
promene okruzenja u nacelu nepredvidive a strateske odluke istovremeno poseduju Sirok domet,
analize imaju prvenstveno kvalitativni karakter. Strateska analiza se deli na faze strateske analize

preduzeca, strateske analize okruZenja i definisanja kljucnih strateskih faktora.

® Analiza preduzeca se bavi prednostima i slabostima sopstvene pozicije. U okviru toga
se vrs$i pokusaj izdvajanja sopstvenih proizvodnih potencijala.

® Analiza okruZenja je usmerena na prepoznavanje sansi i rizika u razvoju poslovno
relevantnog okruzenja. Ovde se visi istrazivanje ekonomskih, pravnih i drustvenih
okvira u globalnom i neposrednom okruzenu preduzeca kao i analiza stakebolder-a (vidi

detaljnije u Poglavlju A 2.7).

® Definisanje klju¢nih strateskih faktora — strateska dijagnoza problema — je prvenstveni
cilj strateske analize. Identifikacija, analiza i prikaz osnovnih strateskih problema
preduzeca treba da usledi na osnovu posmatranja analize preduzeéa i okruzenja, a
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posebno kroz poredenje rizika i Sansi sa jedne strane odnosno prednosti i slabosti sa
druge strane.

Formulisanje strategije

Na temelju strateske analize se moraju razviti i proceniti alternativne strategije i najzad izabrati
najpogodnije strategije za preduzeca.

Tmplementacija strategije

Pojam «implementacije strategije» se odnosi na zadatak sprovodenja izabrane strategije u
konkretno i strategijom vodeno delovanje u preduzecu. To obuhvata kako zadatke strucnog
konkretizovanja od strane operativnog menadzmenta (sprovodenje u uzem smislu) tako i
zadatke prihvatanja strategije, ponekad i savladavanje otpora (sprovodenje).

Strateska kontrola

Strateske odluke su optereéene velikim tizicima zbog njihove oktenutosti ka buduénosti i
njihovog izuzetnog znacaja za preduzele. «Strateska kontrola» znaci stalno preispitivanje
strateskih planova u pogledu njihove moguénosti realizacije i njihove pogodnosti za stratesko
pozicioniranje kojem se tezi. Njen cilj je pravovremeno identifikovanje do sada neprepoznatih
rizika u poslovhom okruzenju i1 nezeljenog poslovnog razvoja kako bi se omogudilo
blagovremeno preusmeravanje. U sredistu strateSke kontrole ne stoje naknadna kontrola niti
obezbedenje sprovodenja plana ve¢ stalna kontrola premisa. Na taj nacin treba da se spreci da se
«utvrdivanjem» strateskog plana «previde» objektivno postojeée nesigurnosti i nejasnoce.

5.2 Strateska analiza

5.2.1 Analiza okruZenja

Problem strateske analize okrugenja

Okruzenje ¢iji su sastavni deo Sumska gazdinstva, kako je ve¢ opsirno prikazano u Poglavlju A
2.7, je podlozno stalnom drustvenom, ekonomskom, ekoloskom, tehnoloskom i socijalno-
kulturnom preobrazaju. Ovi procesi preobrazaja u okruzenju preduzeéa stalno uticu na
preduzeée — kao i $to procesi preobrazaja u preduzeéu uvek imaju posledice na okruZzenje.
Sumsko gazdinstvo i okruZenje se dakle nalaze u trajnoj interakciji.

Preobrazaji poslovnog okruzenja mogu sa tacke gledista rukovodstva preduzeca u sebi kriti
sanse i rizike za bududi poslovni uspeh. Promene u turbulentnom i neliberalnom okruzenju
mogu ¢ak da postanu egzistencijalna opasnost ako se ne prepoznaju pravovremeno. Sa tacke
gledista preduzeca je zbog toga neophodno definisati postupak kojim se pravovremeno moze
prepoznati i za potrebe preduzeca stalno procenjivati razvoj u okruzenju.

Strateska analiza okruZenja je metoda uz pomo¢ koje preduzeée — uprkos principijelno
postojecoj zavisnosti od okruzenja — pokusava da sacuva §to je moguce veéi stepen autonomije
u svom delovanju. Pravovremeno prepoznavanje uslova okruzenja u kojem preduzeée posluje
pti tom oznacava analizu proslosti i sadasnjosti kao i pre svega prognozu buduceg razvoja.
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Postupak analize okrugenja

Principijelan postupak je detaljnije ve¢ prikazan u Poglavlju A 2.7 - Grafikon 78 daje jo$ jednom
pregled analize.
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Grafikon 78: StrateSka analiza okruzenja - pregled (prema LOMBRISER & ABPLANALP 1998: 117 -
prosireno)

5.2.2 Analiza preduzeca

Problem strateske analize preduzeca

U stratesku analizu preduzeca se moraju ukljuciti svi aspekti Sumskog gazdinstva relevantni za
uspeh kako bi se u potpunosti mogli prepoznati svi proizvodni potencijali i vrednosno prikazati
u profilu prednosti i slabosti. Cilj je dobijanje $to je moguce objektivnije slike o sadasnjim i
buduéim potencijalima sumskog gazdinstva.

Sumsko gazdinstvo po pravilu veé raspolaze mnostvom pojedinacnih informacija (opsirnije u
Poglavlju D u Tomu II). Zadatak strateske analize preduzeca je najpre njihovo posmatranje,

razvrstavanje 1 stvaranje pristupacnim za stratesku analizu. Nedostajuée informacije o
relevantnim faktorima uspeha sa tacke gledista strategije se moraju naknadno prikupiti.

Instrumenti strateske analize preduzeca - pregled

U literaturi se navodi ¢itav niz instrumenata za stratesku analizu preduzeda (npr. analiza
iskustvenih krivi, analiza Zivotnog ciklusa proizvoda, strateska analiza troskova, strateski bilans,
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analiza resursa) koji su medutim zbog osobenosti Sumarske proizvodnje ¢esto samo ograni¢eno
pogodni za Sumska gazdinstva i zbog toga nece biti detaljnije objasnjeni. Kao posebno pogodni
instrumenti u daljem ¢ée ukratko biti prikazane analiza prednosti i slabosti, analiza vrednosnog
lanca prema PORTER-u kao i strateski benchmarking.

Analiza prednosti i slabosti

Analiza prednosti i slabosti pokazuje koje jake i slabe strane relevantne za uspeh preduzeée

poseduje u poredenju sa «najjac¢im» konkurentima. Prikaz se uobicajeno vrsi graficki (Grafikon
79).

Prvi korak analize prednosti i slabosti je izbor kriterijuma na osnovu kojih se mogu vrednovati
potencijali za uspeh? (prednosti i nedostaci) preduzeéa. U opstoj literaturi o menadzmentu je
objavljen citav niz kontrolnih lista — najcesée funkcionalno rasclanjenih — kao prakticnih
pomocnih sredstava. One se medutim zbog osobenosti poslovanja Sumskih gazdinstava samo
ograni¢eno mogu primeniti i na njih. Najéesée se za svako pojedina¢no preduzeée mora
napraviti katalog kriterijuma — nimalo trivijalan zadatak strateskog planiranja. Pri tom je vazno u
katalogu kriterijuma u potpunosti obuhvatiti bitne elemente, osnovne odrednice i uslove koji
imaju odlucujudi uticaj na sadasnju i buducu stratesku poziciju za uspeh preduzeca.
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Legenda:
1: veoma lose 4:dobro
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3 «Uspeh» se pri tom ne odnosi samo na finansijsku i ekonomsku oblast preduzeca (o tome vidi Poglavlje A 2.2) ve¢ i na dugoroc¢nu
sposobnost opstanka celokupnog preduzeca.
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Grafikon 79: Profil prednosti i slabosti (primer iz WEBER 1995: 93)

U drugom koraku se preduzece procenjuje na osnovu kriterijuma uspeha i u poredenju sa
«najjacimy» konkurentom. Vrednost analize pri tom zavisi od spremnosti na beskompromisnu

samokriti¢nu procenu sopstvenih prednosti i slabosti u poredenju sa «najja¢im» konkurentima.

U sustini analiza u prvom koraku zahteva sveobuhvatno hvatanje u kostac sa kriterijjumima
vrednovanja relevantnim za uspeh i u drugom koraku nudi (manje ili vise) potpun pregled o
oblastima u kojima preduzece ispoljava strateske pozicije koje imaju izgled na uspeh (prednosti)
odnosno slabosti u odnosu na konkurenciju.

Analiza vrednosnog lanca prema PORTER-u

Koncept vrednosnog lanca koji je razvio PORTER sluZi za razumevanje konkurentskih prednosti
odnosno nedostataka preduzeéa u odnosu na svoje konkurente i za njihovo $to je moguce
objektivnije obuhvatanje®. Preduzeée se radi analize deli na strateski relevantne funkcionalne
oblasti odnosno proizvodne aktivnosti (Grafikon 80). Polazeéi od ukupne vrednosti u formi
cene PORTER-ov model predstavlja preduzeée kao lanac aktivnosti koje povecavaju vrednost
(danac stvaranja vrednosti»).
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% PORTER dakle «uspeh» defini$e ograni¢eno kao razliku izmedu cene nekog poslovnog «resenje problema» (proizvoda i/ili usluge) i troskova
poslovnih aktivnosti u cilju stvaranja proizvoda.
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Grafikon 80: Model lanca stvaranja vrednosti prema PORTER-u

Konkurentska prednost postoji onda kada preduzeée moze da obavi neku aktivnost stvaranje
vrednosti ili uz nize troskove nego konkurent ili je pak moze sprovesti tako (npr. kroz
diferencijaciju proizvoda) da ona pruza kupcu veéu korist.

Svrha analize vrednosnog lanca je analiza preduzeca orijentisana ka konkurenciji i kupcima:
radclanjivanjem proizvodnih procesa na strateski vazne aktivnosti preduzece se moze sagledati
sa strateske tacke gledista. Analizom sopstvenog stanja i poredenjem sa konkurentima mogu se
pokazati stvaralacke moguénosti radi postizanja konkurentskih prednosti.

Strateski benchmarking

Benchmarking oznacava sistematsko i kontinuirano poredenje rezultata proizvodnje (proizvodi,
funkcije, procesi i dr.) sopstvenog preduzeca sa najveéim dostignuéima drugih preduzeca.
Najbolji prakti¢ni rezultati koje preduzeée moze da pronade u pojedinacnim aktivnostima
stvaranja vrednosti u vrednosnom lancu u okviru branse (i pod odredenim okolnostima izvan
nje) se definisu kao «benchmarks» (= zadati ucinak). Oni moraju biti dostignuti u buduénosti.
Benchmarking pri tom ukljucuje podrobno hvatanje u kostac sa sopstvenim i tudim sustinskim
procesima koji su bitni za konkurenciju.

Benchmarking nije instrument primarno usmeren na pitanja strateske analize ve¢ sveobuhvatno
primenljiv samostalni koncept. Njime se otkrivaju pozitivha i negativna odstupanja rezultata
preduzeée u poredenju sa konkurentima kao i sistematski i ciljno traze putevi stalnog
poboljsanja. U poslovnoj praksi benchmarking se jos uvek najcesée primenjuje prvenstveno u
operativnom menadzmenta; gde se medutim ovaj koncept sprovodi kao formalizovan,
sistematic¢an i kontinuiran proces, on moze da bude i koristan instrument analize za strateski
menadzment.

5.2.3 Definisanje klju¢nih strateskih faktora

Spajanje analize preduzeca i okrugenja

Tek poredenjem rezultata analize preduzeca i analize okruzenja omogucava se identifikovanje
klju¢nih strateskih faktora za preduzeée. Ne znaci svaka prednost preduzeéa — posmatrana u
svetlu ocekivanog razvoja okruzenja — $ansu za bududi uspeh kao i §to se slabost preduzeéa ne
mora automatski posmatrati kao izvor rizika. Tek poredenjem prednosti i slabosti preduzeca sa
jedne strane i tizika i $ansi koji rezultiraju iz uslova/promena okruzenja sa druge strane se mogu
razraditi klju¢ni faktori

® koji sadrze strateske Sanse, tj. Sanse na kojima se konkretno mogu graditi poslovne
strategije

® koji upucuju na potencijalne poslovne rizike koji bez ciljnih mera (strateskih
usmetenja) imaju negativne posledice na buduéi uspeh preduzeca.

Iz mnostva instrumenta za spajanje analize preduzeca i okoline koji se navode u literaturi bice
izdvojeni i blize objasnjeni SOFT analiza kao i portfolio analiza.
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SOFT analiza®®
Naziv SOFT je skracenica za strengths (= prednosti), opportunities (= $anse), failures (= slabosti) i
threats (= opasnosti).

SOFT analiza predstavlja nadogradnju gore objasnjene analize prednosti i slabosti. Poredenje
poslovnih kompetencija sa buduéim zahtevima okruZenja koji se sa strateske tacke gledista
prepoznaju (priznaju) kao bitni za preduzece upucuje na kljucne strateske faktore. Pri tom
postaje vidljivo koja trenutna slabost preduzeca eventualno predstavlja stvarni rizik i koje
prednosti mogu da dovedu do stvarnih $ansi za buduéi uspeh. Tabela 55 kao primer prikazuje
konsekvence izvedene iz jedne SOFT analize.

Ocekivani razvojni trend u okruZenju preduzeca Strateska Sanse jer

rastu¢a potraznja obrazovanjem u oblasti ekologije vec postoje iskustvo, kompetencija i motivacija (za razliku
od konkurencije)

nove tehnologije u grejanju na drva do sada nije postojalo trziste za sitno tehnicko drvo; u
opstini predstoji reinvesticija u grejanje javnih zgrada

Ocekivani razvojni trend u okruzenju preduzeca Strateski rizik jer

pad drzavnih podsticaja komunalne Sume rezultati preduzeca veé danas pokazuju deficite; intenzivno
preuredenje Suma gotovo da nije moguce

stagnacija cena deblovine najvaznija pozicija na strani primanja; opstinski savet
gotovo nije spreman da prihvati dalje deficite

Tabela 55: Prepoznavanje klju¢nih strateskih faktora pomoc¢u SOFT analize (primer opstinska Suma
X)

Poredenje rezultata analize preduzeca i okruzenja moze biti sistematski prikazano u matrici sa
Cetiri polja (Grafikon 81).

Najpre se u odgovarajuca spoljasnja polja matrice unose najvazniji rezultati analize preduzeca i
okruzenja kao interne prednosti i slabosti odnosno eksterne $anse i tizici. Zatim se sistematski
trazi jedna SOFT kombinacija:

® SO kombinacija pri tom znaci spajanje prednosti i $ansi iz okruzenja

® ST kombinacija spajanje prednosti i rizika okruzenja

® FO kombinacija spajanje slabosti i $ansi

® FT kombinacija spajanje slabosti i rizika.
Ovo poredenje na taj nacin omogucava dobijanje prvih uputstava za strateske opcije (takozvane
«normativne strategijen):

® SO strategije koriste interne prednosti za realizaciju eksternih Sansi (idealan slucaj)

® TFO strategije ciljaju na popravljanje internih slabosti kako bi se mogle iskoristiti
eksterne Sanse

4 Kao sinonim se u literaturi upotrebljava oznaka «SWOT analiza» (SWOT je skracenica za strengths, weaknesses, opportunities, threats).
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e ST strategije hoce da osiguraju interne prednosti koje su pogodne za odbranu od

spoljasnjih opasnosti

e FT strategije pokusavaju da poprave interne slabosti kako bi se doraslo eksternim
opasnostima. Preduzece koje pokazuje FT' kombinacije u pogledu mnogih klju¢nih
strateskih faktora nalazi se u kriticnom polozaju i Cesto je prinudeno na drasticne

defanzivne strategije.
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Grafikon 81: SOFT matrica (prema LOMBRISER & ABPLANALP 1998: 188, za opstinsku Sumu X koju
prikazuje Tabela 55)

Vrednost SOFT analize u analizi preduzeca i okruzenja lezi u sistematskom izvodenju klju¢nih
strateskih faktora i u mogucnosti sistematskog razvoja uputstava za strateske opcije. Rezultati
SOFT analize naravno pti tom mogu biti samo onoliko pouzdani koliko su pouzdani ulazni
rezultati analize preduzeca i okruzenja (u smislu relevantni, tacni, potpuni itd.). Kao nedostatak
SOFT analize se navodi da se moguce zavisnosti izmedu strateskih opcija u razli¢itim poljima ne
analiziraju sistematski.

Portfolio analiza

I portfolio analiza predstavlja nadogradnju poredenja analize preduzeca i okruzenja i sluzi za
obuhvatanje klju¢nih strateskih faktora kao i da ucini pristupa¢nim dalje analize. Sli¢no kao i
SOFT analiza i portfolio pristup osim toga omogucava izvodenje prvih uputstava za strateske
opcije.

Prednosti portfolio analize se obrazlazu njenom preglednoséu — na osnovu nje se veoma dobro
mogu diskutovati razli¢ite alternative strateskog planiranja. Osim toga ona je veoma visestrana u
svojim moguénostima primene. Zbog toga se stratesko planiranje Cesto u celini izjednacava sa
«portfolio planiranjemy.
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Najpoznatiji primer portfolija je portfolio proizvod-trziste koji je stvorio BOSTON CONSULTING
GROUP i koji se u literaturi oznacava i kao portfolio rasta trzista i udela na trzistu (Grafikon 82).
Na ovom primeru ¢e biti objasnjeno stvaranje portfolija i postupak analize.

visok O
0 ® T

O O
o (O
O

nizak visok

rast trzista

nizak

relativan udeo na trzistu

Grafikon 82: Portfolio proizvod-trziSte BoSTON CONSULTING GROUP

Nezavisno od konkretnog sadrzaja protfolija analiza se uvek sprovodi u tri koraka:

)

)

©)

Najpre se moraju utvrditi dva faktora vazna za uspeh preduzeca, i to uvek jedan koji je
definisan situacijom unutar preduzeéa i na koji se moze uticati (u primeru portfolija
proizvod-trziste: relativni udeo na trzistu) i jedan koji je dat eksterno od strane
okruzenja i na koji preduzeca gotovo da ne moze da utice (u primeru: rast trzista).

U matricu se zatim rasporeduju objekti odlucivanja (u primeru: proizvodi preduzeca).
Relativna velicina simbola reprezentuje pri tom specificne osobine objekata
odlucivanja (u primeru je to recimo udeo u prometu).

Za izvodenje strateskih uputstava matrica se najzad uobicajeno deli na Cetiri polja ili
devet polja (Grafikon 83). Iz polozaja objekata odlucivanja u matrici se mogu
neposredno izvesti strateske opcije. Pri tom polozaj u zavisnosti od primene portfolija
dajeili stvarnu ili planiranu strateSku poziciju objekata odlucivanja.
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Grafikon 83: Izvodenje strateskih uputstava u portfoliju proizvod-trziste

Iz primera portfolija proizvod-trziste proizilazi naprimer:

Svi proizvodi sa trenutno niskim udelom na trzistu ali visokim rastom trziSta se moraju tretirati kao
takozvani «znaci pitanja» («questionmarks»): iz rasta trziSta se moze zakljuditi da se radi o
«proizvodima buduénosti». Strategija preduzeca mora biti usmerena na to da poveca udeo na
trzistu ovih proizvoda (npr. putem investicija).

Kao «stars» se oznacavaju oni proizvodi koje karakterise visok udeo na trzistu i za koje se ocekuje
jasan rast trziSta. Udeo na trzistu bi odgovarajuéim izborom strategije trebao biti u najmanju ruku
odrzan a u najboljem slucaju i povecan.

Proizvodi koji nasuprot tome imaju nizak udeo na trzistu i osim toga leZe u oblasti niskog rasta
trziSta oznacavaju se kao «ptljavi psi» («dirty dogm). Preduzeca bi trebala da «ugase» njihovu
proizvodnju i ne preduzimaju dalje investicije.

Za celokupno preduzece su vazni svi proizvodi koji se mogu smestiti u oblast «krave muzare»
(«cash cows»). Ovi proizvodi po pravilu daju visok doprinos prometu i profitu na osnovu velikog
udela na trzistu. Kako trzista ovih proizvoda gotovo ne nude $anse za rast na njima po pravilu ne
postoji «borbax». Preduzece bi trebala da odrze svoje udele na trzistu uz relativno male napore.

Primena tehnike portfolija

Ved je napomenuto da portfolio analiza zbog svojih visestrukih i raznolikih moguénosti primene
kao i iz razloga njihove jednostavne upotrebe predstavlja najvazniju tehniku strateskog
planiranja.

Visestranost i raznolikost mogucénosti primene tehnike ¢e biti ilustrovan sa jos nekoliko primera:
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Grafikon 84: Porfolio atraktivnost trziSta-konkurentske prednosti (MCKINSEY matrica)
(iz HINTERHUBER 1996:149)

Portfolio atraktivnost trziSta-proizvodne prednosti od MCKINSEY-a razvila se iz kritike relativno

jednostavne strukture portfolija proizvod-trziste sa «jednostavnim» kriterijumima procene i suvise

jednostavnom podelom na cetiri polja. Dimenzija procene atraktivnosti trzi§ta orijentisana na

okruzenje kao i dimenzija procene relativne konkurentske prednosti orijentisana na preduzece u

MCKINSEY matrici nasuprot tome predstavljaju individualno sastavljene kompleksno prikazane

dimenzije uspeha (npr. u «relativnu konkurentsku prednost» u razli¢citom obimu mogu da budu

ukljuceni pokazatelji kao $to su trzi$ni potencijal, proizvodne sposobnosti, kapaciteti istrazivanja i

razvoja, kvalifikacije personala itd.).

U matrici su na taj nacin razvrstana strateska poslovna polja*!. 1z porfolija se najzad mogu izvesti

«normativne strategije» (Grafikon 84).

41 Definicija «strateSkog polja poslovanja: teorijski ograniceni isecak iz ukupnog cksternog polja delatnosti preduzecéa u svrhu strateskog
planiranja — kriterijumi razgrani¢enja mogu biti: odredene kombinacije proizvoda i trZista, odredene tehnologije itd. U primeru Sumskog

gazdinstva kao «grupe proizvoda se biraju»:
strateska polja delatnosti

SPD proizvodnja drveta
SPD odmor
SPD obrazovanje javnosti

pripadajuci proizvodi
P ogrevno drvo

P putevi za Setnju

P vodenje kroz Sumu
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I za javna preduzeca i uprave postoje mogucénosti primene portfolija kao $to pokazuje hipoteticka
matrica portfolija RAFFEE ET AL. [1994] za planiranje zadataka neke pokrajinske uprave (Grafikon
85).

dugoroéne
proizvodne potrebe

prenos$enje javnih zadataka pojaéano izvrsenje zadataka
na privatnike
odnosenje.
funkcija banke smeéa ) O
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privatizacija prihvatanja zadataka
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neophodnost ispunjenja javnih zadataka

Grafikon 85: Hipoteticka portfolio matrica za planiranje zadataka pokrajinske uprave (iz RAFFEE ET
AL. 1994: 191)

Primenjen na javno $umsko gazdinstvo portfolio atraktivnost-proizvodne prednosti bi naprimer
mogao da kao merilo uspeha utemljeno u okruZenju ucini shvatljivim atraktivnost delatnosti
preduzeca preko kriterijuma drustvene pozeljnosti (potraznja, javno vrednovanje itd.) i da pokusa da
proizvodne prednosti Sumskog gazdinstva analogno sa veé gore predstavljenom dimenzijom
konkurentskih prednosti definise specificno za dato preduzece. Kao objekti odlucivanja u obzir
dolaze strateska poslovna polja (Grafikon 86) ili proizvodi.

U okviru planiranje reforme studija $umarskog fakulteta u Frajburgu diskutovana su pitanja
sadrzinskog formulisanja nastavnih programa uz pomo¢ portfolija nastavnih sadrzaja (vidi Grafikon

87).
SPD zastita prirode P nega biotopa
SPD uéinci zastite P smanjenje CO»
SPD lov P meso divljaci

SPD ostalo P novogodisnja jelka.
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Grafikon 86: Portfolio atraktivnost-proizvodne prednosti Sumskog gazdinstva Y
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Grafikon 87: Portfolio nastavni sadrzaji
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Relativno jednostavno rukovanje tehnikom portfolija medutim krije u sebi jednu opasnost.
Pravljenje jednog jedinog portfolija zahteva radikalnu redukciju poslovnog uspeha na tri
dimenzije: na dva faktora uspeha i na objekte odlucivanja. Za uspeh preduzeca je medutim po
pravilu merodavno mnostvo faktora uspeha i objekata odlucivanja. Iz toga proizilazi da se
kompleksne strateske analize moraju osloniti na mnostvo razlicitih portfolija. Uputstva o
strateskim opcijama koja se dobiju iz jednog jedinog portfolija ni u kom sluc¢aju ne predstavljaju
«pravuy strategiju preduzeca ve¢ se moraju dopuniti odnosno modifikovati rezultatima drugih
portfolija.
Kao primer treba uporediti «<normativnu strategiju» koja se za Sumsko gazdinstvo Y dobija iz gornjeg
portfolija atraktivnost-proizvodne prednosti (Grafikon 86) za poslovno polje «proizvodnja drveta»
kada bi se u matrici jednom — kako je prikazano — kao y koordinata koja se odnosi na okruzenje
izabralo «drustveno vrednovanje» a neki drugi put «finansijski rezultats.

5.3 Formulisanje strategije

Proces formulisanja strategije

Razvoj neke strategije predstavlja iterativni proces koje se po pravilu zasniva na tri logi¢na
koraka:

(1) konkretizovanje ciljeva
Rezultati strateske analize ¢esto daju povoda da poslovna politika kriticki preispita
postavljene norme i ciljeve i u slucaju potrebe ih modifikuje i najzad konkretizuje. Bez
(ponovnog) utvrdivanja najvaznijih ideja vodilja preduzeéa izbor opste vazeéih
poslovnih strategija gotovo da nije mogué.

(2) izrada strateskih opcija
Svrha ovog koraka u planiranju je prepoznavanje bitnih strateskih potencijala za uspeh
preduzeca na osnovu ocene svih uputstava koja poticu iz strateske analize i ukazuju na
klju¢ne strateske faktore i strateske opcije, kao i razvoj jasnih strateskih alternativa koje
nastaju na osnovu njih.

(3) ocena strategija i izbor jedne strategije

Alternativne strategije se moraju oceniti i uporediti. Pri tom se naprimer moze
ispostaviti da se odredene strateske opcije zbog ogranicenih resursa uopste ne mogu
sprovesti. Kao razultat procesa vrednovanja se najzad utvrduje osnovna strategija i
zatim iz nje izvode odgovarajuce delimi¢ne strategije za poslovne i funkcionalne
jedinice (npr. poslovna jedinica Sumska uprava ili funkcionalna jedninica podizanje
$uma). Najzad se moraju definisati mere i resursi za sledeéu fazu sprovodenja
strategije.

Vrste strategija - pregled

Tabela 56 pokazuje sistematizaciju najvaznijih vrsta strategije i primere za odgovarajuce
strateske opcije.



304

B Poslovna politika

Tabela 56: Vrste strategija - pregled (prema BEA & Haas 1995: 154)

Vi

oblast organizacije

strategija preduzeca

strategija poslovnog podrucja

strategija funkcionalne oblasti

razvojni pravac

strategija rasta

strategija stabilizacije

strategija povlacenja

kombinacije proizvod-trziste (prema ANSOFF-u)
strategija osvajanja trzista

strategija razvoja trzista

strategija razvoja proizvoda

strategija diverzifikacije

tezista za konkurentske prednosti (prema PORTER-u)
strategija najnizih troskova

strategija diferencijacije

strategija nisa

oblast vazenja prema funkcijama

strategija nabavke

strategija proizvodnje (npr. strategija preuredenja Suma)
strategija plasmana

strategija finansiranja

strategija u oblasti personala

stepen samostalnosti

strategija do it yourself (uradi sam)

strategija kooperacije

strategija akvizicije

Razlicite vrste strategija imaju razli¢it znacaj u zavisnosti od poslovnog polja, strateskog
poslovnog podrudja ili funkcionalne oblasti preduzeéa. Zbog toga ¢e one nize biti objasnjene
slede¢im redom

opste poslovne strategije

strategije poslovnih podrucja

strategije funkcionalnih oblasti. 42

# Pri tom se sledi sistematizovani predlog BEA (1995: 155 ff.).
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Opste poslovne strategije

Opsta strategija propisuje opsti razvojni pravac za celo preduzece. Njome se definisu:
® konkretizovana vizija
® strateska poslovna polja delatnosti preduzeca (vidi Fusnotu 41)

® opSti razvojni pravac (strategija rasta, stabilizacije ili povlacenja za pojedinacna

strateska poslovna polja).
Rast preduzeca se moze posti¢i uz pomo¢ sledec¢ih strategija (proizvod-trziste)

® osvajanje trziSta
Rast treba da bude postignut na postojec¢im trzistima sa ve¢ postojecim proizvodima — pre svega
povecanjem udela na trzistu.
Primer: Sumsko gazdinstvo A isporucuje oblovinu lokalnoj pilani u iznosu od samo 10 % njenog
kapaciteta. Medutim moguce je i pozeljno isporucivati 20%.

®  razvoj trziSta
Za vec postojece proizvode traze se nova trzista.
Primer: Sumsko gazdinstvo sa kvalitetnim bukovim drvetom moze plasirati lokalnim pilanama
listopadnog drveta samo 30 % svoje ponude drveta. Ono zbog toga razmislja o alternativnim
moguénostima izvoza.

® razvoj proizvoda
Novi proizvodi treba da obezbede rast na ve¢ postojedim trzistima.
Primer: Ponudom prosusenih oblovine smrée kao «kvalitetnog gradevinskog drveta» Sumsko
gazdinstvo treba da omogudi plasman drveta i onim pilanama koje nemaju dovoljno kapaciteta
za susenje.

o diverzifikacija
Preduzele trazi nova trzista za nove proizvode.

Primer: Ciljanim odrzavanjem i sortiranjem uskogodne borove deblovine koja zadovoljava
normu kvaliteta «nordijska roba» treba traziti mogucnosti plasmana na ovom do sada u zemlji
nepostojecem trzistu.

Strategije stabilizacije su usmerene na osiguravanje dosadas$nje pozicije preduzeca.
Strategije povlacenja (kao npr. «selektivno povlacenje» ili «povlacenje sa trzista odmahy) u
literaturi se retko blize objasnjavaju iako se u praksi cesto realno nudi odgovarajuce stratesko
delovanje — naprimer u bransama koje stagniraju ili se gase.

Strategije poslovnib podrudja

Pod strateskim poslovnim podrucjem se podrazumeva organizaciona jedinica koja je odgovorna
za obradu jednog ili viSe strateskih poslovnih polja (u primeru uprava za Sume naprimer Sumska
uprava).

Na nivou poslovnog podrucja se sprovodi opsta poslovna strategija uz pomo¢ delimi¢nih
strategija. Ovim delimi¢nim strategijama se posebno definiSe u kojim poslovnim poljima treba
da deluje poslovno podrugje, koje ciljne vrednosti treba da budu dostignute, kako treba da se
sprovede razgranicenje trzista i koji resursi stoje na raspolaganju. Za poslovna polja sa jakom
konkurencijom PORTER preporucuje tri bitne osnovne strategije:

® strategija najnizih troskova

Cilj ove strategije se sastoji u tome da preduzece postane najpovoljniji ponudac na trzistu.
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® strategija diferencijacije
Cilj je teznja ka ponudi proizvoda odnosno usluga koje se po svom kvalitetu i/ili servisu znatno
razlikuju od ponude konkurencije.

® strategija nisa

Kod ove strategije sledi poslovno usmerenje na usko ogranicen segment kupaca. Ova strtegija se
moze kombinovati sa prethodnim strategijama.

Strategije 2a funkcionalne oblasti

Strategije za poslovno podrudje se moraju dalje diferencirati u formi (delimi¢nih) strategija koje
se odnose na funkcije.

Ukoliko na primer neka Sumska uprava Zeli da sprovede strategiju diferencijacije u poslovnom polju

«obrazovanje u oblasti zastite ¢ovekove okoline», potrebno joj je mnostvo razlic¢itih mera u oblasti
humanih resursa, proizvodnje, finansiranja itd. koje su obuhvacene strategijom i medusobno
prilagodene.

5.4 Implementacija strategije

Problemi kod implementacije

Formulisanjem strategije zapravo je zavrsena faza strateskog planiranja ali ni u kom slucaju nije
osigurana i njena uspes$na realizacija: strategija se mora sprovesti konkretnim delovanjem (u
okviru operativhog menadzmenta). U poslovnoj praksi se moze sresti ne mali broj primera
neuspesnih novih strateskih pravaca zbog nedovoljnih napora pri implementacije strategije.
Izmedu ostalog tipi¢ni problemi su nedovoljna informisanost zaposlenih, nepredvidene eksterne
smetnje, konflikti raspodele, konflikti na osnovu jaza izmedu izabrane strategije i organizacione
kulture ili nepotpun informacioni sistem za nadgledanje aktivnosti.

Sastavni delovi zadatka implementacije

Da bi operativni menadzment mogao da realizuje izabranu strategiju (kroz konkretne programe,
projekte, akcije, aktivnosti) moraju se resiti sledeéi zadaci (vidi Tom II; Poglavlje C)

®  zadaci konkretne primene:
Iz opste strategije i delimi¢nih strategija koje se odnose na poslovna podrucja i
poslovne funkcije moraju se izvesti konkretni zadaci za operativni menadzment u
obliku programa, projekata i akcionih planova. To se odvija zadavanjem ciljeva, mera,
budzeta, termina, odgovornosti itd. (npr. u kratkoroénom do dugorocnom
finansijskom planu, planu uredenja suma, kadrovskom planu).

® zadaci sprovodenja:
Implementacija novih strategija po pravilu zahteva uvodenje nove ili modifikovane
koncepcije rukovodenja koja odgovara strategiji i koja moze biti povezana sa
promenom organizacije procesa. Najzad i licno ponasanje rukovodstva je odlucujuce
za uspesnu implementaciju osnovnih strategija.

U formulisanju strategija po pravilu uéestvuje mali broj rukovodilaca i stru¢njaka — sprovodenje
strategije medutim zahteva aktivno ucesée svih zaposlenih. Zbog toga se radi implementacije
moraju resiti zadaci prenoSenja informacija, konkretnih davanja uputstava i Skolovanja kao i
postizanja konsenzusa u pogledu strategije.
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Objasnjenje strategije kao komunikacioni adatak

Za zadatke objasnjavanja strategije, konkretnih uputstava i skolovanja zaposlenih kao i
postizanje konsenzusa u pogledu strategija na raspolaganju stoji mno$tvo mera za usavr$avanje
personala. Najvazniji pojmovi «informacija», «Skolovanje», «dalje obrazovanje», «participacija»,
«stil rukovodenjax ili «sistemi nagradivanja» ¢e biti opsirnije objasnjeni u Tomu II, Poglavlje C 4.

Konflikti pri sprovodenju strategija

Karakter promene koji je tipi¢an za inovativne strategije je najvise odgovoran za to $to u fazi
sprovodenja strategije mogu nastupiti konflikti izmedu zaposlenih (na istom ili na razli¢itim
nivoima hijerarhije). Pri tom se moraju razlikovati konflikti u pogledu cilja, raspodele ili kulture.
Ove barijere kod implementacije strategija moraju se preduprediti ciljanim merama regulisanja
konflikata ukoliko se Zzeli obezbediti konsenzus o strategiji koji je osnovna pretpostavka
uspesnog sprovodenja strategije. Da 1li e biti izabrane mere za izbegavanje konflikata
(povlacenje) ili resavanje konflikata (borba, kompromis, resavanje problema), mora biti
odluceno u zavisnosti od konkretne situacije.

Zbog «svojstva istrajnosti» kulturoloski prisutnih stavova, normi i navika u nacinu razmisljanja
(Poglavlje A 2.8.4) posebno je tesko upravljanje kulturnim konfliktima. Ukoliko postoje velike
napetosti izmedu strateskih jedinica i organizacione kulture implementacija strategije moze
propasti. Zbog toga je neophodno unapred preispitati podudarnost izabrane strategije sa
organizacionom kulturom. Cesto je jednostavnije prilagoditi strategiju organizacionoj kulturi
nego obrnuto izdejstvovati promenu organizacione kulture.

5.5 Strateska kontrola

Neophodnost strateskih kontrola

Ako se uzmu u obzir navedene poteskoce koje mogu nastupiti prilikom primene i sprovodenja
strategije, postaje jasno da se proces strateSkog planiranja i implementacije mora stalno pratiti i
kontrolisati. Osim internih problema sprovodenja u preduzecu i nepredvidene promene u
poslovnom okruzenju mogu zahtevati neodlozne reakcije preduzeca.

Definicija «strateske kontroley

Pojmom «strateske kontrole» se obuhvataju sve mere koje

® sluze stalnom nadgledanju pretpostavki za stvaranje strateskih potencijala uspeha
(kontrola premisa) kao i

® osiguravaju postizanje cilja uz pomoé stalnog poredenja izmedu postignutih i
planiranih rezultata (kontrola rezultata).

Kontrola rezultata

Kontrole rezultata u okviru strateske kontrole u principu se ne razlikuje od drugih kontrola u
preduzecu koje ¢ée detaljno biti prikazane u Tomu II, Poglavlje C 2. Pri tom je bitno stalno
utvrdivati odstupanja izmedu stanja u proslosti koje je trebalo biti postighuto sa postignutim
stanjem, analizirati njihove uzroke, u slucaju potrebe preduzeti korekeije plana i dokumentovati
najvaznija iskustva za budude planiranje.



308 B Poslovna politika

Kontrola premisa

Sustinski problem svakog planiranja u posebnom obimu vazi za stratesko planiranje zbog
njegovog najveteg znacaja za preduzeée i zbog njegovog vremenskog opsega: nacelno
nesavladiva nesigurnost u pogledu buduéeg razvoja mora biti premoséena «postavljanjem»
planera. Zadatak kontrole premisa u ovom kontekstu prestavlja stalno posmatranje klju¢nih
strateSkih faktora orijentisano ka buduénosti. Promene relevantne za stratesku poziciju
preduzeca koje se ne podudaraju sa ocekivanjima strateskog planiranja moraju se pravovremeno
prepoznati kako bi se omogudilo prilagodavanje ili ¢ak promena strategije.

Sistem pravovremenog upogorenja

Velikim preduzeéima se preporucuje da organizuju stalnu kontrolu premisa u okviru
sveobuhvatnog informacionog sistema, takozvanog sistema pravovremenog upozorenja. Na taj
nacin treba sveobuhvatno i sistematski (umesto slucajno i selektivno) obezbediti kontrolu
implikacija odgovarajuée poslovne strategije, pravovremeno prepoznavanje i procenu i «slabih
signala» 1 stalno podsticanje rukovodeceg kadra na stratesko razmisljanje.
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Preporucena literatura uz Poglavlje B 5

Poglavlja sa pregledom «strateskog menadzmenta» nalaze se u svim do sada preporucenim
uvodima u menadZment — tako izmedu ostalog kod STAEHLE 1998, STEINMANN & SCHREYOGG
1997, ULRICH & FLURY 1995.

Detaljne prikaze strateSkog menadzmenta nude izmedu ostalog BEA 1995 (tamo pre svega
predstavljanje razli¢itih instrumenata strateSkog menadzmenta), HINTERHUBER 1996 i 1997
(dvotomni «klasik» u ve¢ 6. izdanju), KREIKEBAUM 1997 (dokazani udzbenik — takode veé u 6.
izdanju), LOMBRISER & ABPLANALP 1998 (obiman, teorijski orijentisan pregled).
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