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PREDGOVOR

Strategijski menadzment je savremena disciplina menadzmenta ¢iji su koreni formirani
sredinom proslog veka, ali koja je doSla u Zizu interesovanja teoreti¢ara i prakti¢ara 80-ih i 90-
ih godina proslog veka. Strategijski menadZzment je nastao u procesu razvoja menadZment
sistema, a relevantan je za preduzeéa koja svoju poslovnu aktivnost obavljaju u privredi koju
karakteriSu diskontinuitet i globalizacija. Razumevanje savremenog strategijskog menadZzmenta
omoguc¢ava menadZerima u preduze¢ima da na profesionalan nacin reSavaju nove,
nestrukturirane probleme, koji su sve ¢e$¢i u veéini poslovnih aktivnosti.

Strategijskim menadzmentom Se ne bavi samo top menadzment preduzeca. U razudenoj
organizacionoj strukturi savremenog preduzeéa, veliki broj zaposlenih, na razli¢itim
hijerarhijskim nivoima, u prilici je da se susreCe sa problemima strategijske analize,
strategijskog planiranja i strategijskog odlucivanja. Strategijski menadzment nije relevantan
samo za preduzeca, ve¢ i za sve one u privrednoj i druStvenoj strukturi, kao i drzavnim
organima koji se bave privrednim problemima.

U danas$njim uslovima, organizacije, da bi bile uspe$ne, moraju poznavati i primenjivati
strategijski menadZment, kao sistemski pristup upravljanju promenama. Strategijski
menadZment nastoji da afirmiSe proaktivan odnos preduzeca prema okruZenju i stavlja snazan
akcenat upravo na potrebu blagovremenog prepoznavanja i upravljanja promenama.

Shvataju¢i preduzeée kao svojevrsnu kombinaciju ljudskih, materijalnih, finansijskih i
informacionih resursa, upravljanje njegovim poslovanjem podrazumeva slozen, interaktivan i
iterativan proces donosenja odluka i pokretanja aktivnosti kojima ¢e se preduzeée usmeravati na
prave poslove i njihovo ostvarenje na pravi nacin.

Knjiga Strategijski menadZment u prvom redu namenjena je studentima Tehnickog fakulteta
“Mihajlo Pupin” Zrenjanin za potrebe pracenja i ucenja gradiva koje se realizuje u okviru
istoimenog predmeta, kao i studentima visokih $kola na predmetima koji su vezani za oblast
strategijskog menadzmenta. Kao pomo¢no nastavno sredstvo, udzbenik se moze koristiti na
razli¢itim predmetima u oblasti menadzmenta, na fakultetima i visokim $kolama. Osim toga,
nadamo se da udzbenik moze biti od velike pomo¢i menadzerima i svima onima koji se u
prakti¢nim uslovima bave problemima strategijskog upravljanja.

Posebno se zahvaljujemo recenzentima prof. dr Edit Terek Stojanovi¢ i dr Jasmini Puraskovi¢
na korisnim sugestijama i savetima.

Sa zadovoljstvom ¢emo prihvatiti sve korisne primedbe i sugestije kako bi u slede¢em izdanju

udzbenik bio kvalitetniji i bogatiji novim sadrzajima.

Autori
Zrenjanin, Beograd, Novi Sad, novembar 2024.
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I
UVOD U STRATEGIJSKI MENADZMENT






1. DEFINISANJE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Definisanje strategijskog menadzmenata smatra se jednim od tezih zadataka za
teoreticare menadzmenata i uopsSte autore razlicitih disciplina koji se na bilo koji nacin
bave preduzecem i njegovim ponaSanjem. Termin se upotrebljava u razli¢itim
kontekstima, sa razli¢itim obuhvatima i sadrzajima. Pored ¢esto prisutnih saznajnih i
semantickih problema, uzrok konfuzije i nerazumevanja je objektivna slozenost i
viSeznacnost kategorije strategije uopste, a posebno u okviru teorije i prakse
upravljanja preduzecem.

Termin strategija prvi put se koristi joS pre nove ere u staroj Grekoj. Pojam potice od
reci strategos koja je oznacavala funkciju komandujuéeg u vojsci, “kako se postaje
general” da bi se kasnije njen sadrZaj proSirio i ha njegove vedting, tj. njegove licne
sposobnosti i umeée da komanduje na bojnom polju. Efikasan gre¢ki general je morao
da vodi vojsku, pobedi i zadrZi teritoriju, zastiti gradove od invazije, zbrise neprijatelja
itd. Svaka ova aktivnost zahtevala je razli¢it pristup postoje¢im resursima. Tako se
strategija vojske moze definisati kao plan (Sema) akcija koje se moraju preduzeti da bi
Se porazio neprijatel].

Stari Grci su znali da strategija nije samo vodenje bitke. Efikasni generali su morali da
odrede tacne pravce snabdevanja, odluce kada ¢e uci u bitku, a kada nece, i da brinu o
odnosima vojske i gradanstva, politicara i diplomata. Efikasan general nije samo
planirao, ve¢ je morao i da dgjstvuje. Znagi da se jos u doba anticke Gréke koncept
strategije sastojao iz dve komponente: komponente planiranja i komponente akcije. U
vreme Aleksandra Makedonskog (oko 330 p.n.e.) pojam strategije je u ovom kontekstu
nesto proSiren i preciziran. Njime je oznacena opSta sposobnost koris¢enja vojnih
“resursa’ u savladavanju neprijatelja i stvaranje jedinstvenog sistema vladanja
osvojenim podrucjima.

Za uspesno poslovanje preduzeta, kao i za njegovu sposobnost i brzinu prilagodavanja
promenama, nije dovoljno sprovesti strategijsku analizu i odrediti ciljeve poslovanja,
ved je neophodno utvrditi i nacin delovanja za ostvarivanje ciljeva. Na¢in delovanja
za ostvarivanje ciljeva naziva se strategija.

Izraz strategija koji se upotrebljava u strategijskom menadZmentu pozajmljen je iz
vojni¢kog recnika i iz teorije igara. Smatra se da da je, kako stvaranje, tako i
odrZavanje osobene sposobnosti preduzeca, srce svake strategije (Kay, J., 2008).
Strategija se sistematski pocela proucavati tek pocetkom XIX veka, kada su je
analiticki obradili Klausewitz i Jomini. Na osnovu njihovih postavki razvila se u drugoj
polovini XIX veka koncepcija da u oblast strategije spadaju opste angaZovanje
oruzanih snaga na celom ratistu radi postizanja ratnog cilja koji odreduje politika i
angaZovanje delova snaga koje izvode operacije, tj. deluju na zna¢ajnim delovima



ratista. Strategiji pripadaju velike operacije, pohodi ili pojedinaéne, odiuc¢ujuce etape
rata. Na podrucje poslovne politike preduzeca pojam strategije je prenet iz razvoja
teorije igara. Ta teorija omogucava shvatanje konfliktnih situacija “kod kojih ishod
zavisi od odluka (strategija) koje donose razliciti ucesnici (igraci) koji imaju razlicite
interese, bilo da se radi o ratu, palitici ili poslovanju preduzeta’. Americki autori
po¢eli su da unose zamisao strategije u struénu literaturu, neki u skladu s koncepcijom
teorijeigarai ngjviSe za trZisne odnose (proizvod - trzigte), a drugi u vojnickom smislu
kao Siroku, sveobuhvatnu zamisao 0 poslovanju preduze¢a u njenom stvaralatkom
znacenju. (Kralj, 1972)

MenadzZeri su od nedavno poceli da povezuju poslovanje i strategiju. Tek nakon Il
svetskog rata javlja se ideja da je strategijsko planiranje i implementacija tih planova
poseban proces menadZmenta - proces koji danas nosi naziv strategijski
menadZment. Do ovog pristupa razvoju strategije nije se doslo za reativno kratko
vreme. On je evoluirao tokom vremena.

U literaturi o menadZmentu koncept strategije je uveden 1962. godine od strane
istori¢ara biznisa Alferda Cendlera (Alfred Chandler). On je prvi definisao strategiju i
uveo je kao znatajnu temu u menadzment literaturu. Alfred Cendler je strategiju
definisao kao: “Nagin odredivanja bazi¢nih dugoro¢nih ciljeva preduzeta, usvajanje
pravaca njegovog razvoja i alokaciju resursa neophodnih da se postavljeni ciljevi
ostvare”. (Chandler, 1962)

Interesovanje Cendlera bio je medusobni odnos organizacione strukture i strategije,
koje je on iscrpno analizirao na primerima istorijskog razvoja najpoznatijih americ¢kih
kompanija tokom XI1X i XX veka. Postavio je poznatu tezu po kojoj struktura sledi
strategiju, po kojoj se organizacione promene u preduzecu deSavaju kao posledica
promena strategije, dok se sama strategija formira pod uticajem promena okruzZenja,
kao sredstvo kojim se preduzece prilagodava. Preduzecte koje na promene iz okruzenja
ne reaguje odgovarajué¢im promenama u strategiji, a zatim i u organizacionoj strukturi,
izlaZe se opasnosti da bude neprilagodeno i da pretrpi finansijske i druge gubitkeili ¢ak
da mu bude ugroZen sam opstanak. MoZe se zakljuciti da predmet Cendlerovog
interesovanja, dakle, nije bila strategija kao samostalni fenomen, ve¢ kao izvedeni,
mada kljucni, faktor organizacionih transformacija preduze¢a u toku njegovog razvoja.
Cendler jeizdvojio tri klju¢na dementa:

a) Pravceakcije zaredlizaciju aktivnosti;

b) Procesiznalazenjaklju¢nih ideja;

c¢) Nadin nakgji jestrategija formulisana, a ne samo kako je u praksi realizovana.

Cendler se udaljio od ustaljene predstave da je odnos izmedu preduzeta i njegove
okoline manje - viSe stabilan i predvidljiv. Svoje idge je razvio koristeti se istorijskim
metodama i analizom rasta i razvoja takvih kompanija kao §to su Du Pont, General
Motors, Standard Oil, Roebuck. Kako je Cendlerov koncept evoluirao izdvojila su se
dva elementa:



1. Strategijsko planiranje je veoma zna¢ajno u svetu ozbiljnih poslovnih aktivnosti,

2. Uloga menadzera u primeni strategijskog planiranja nije uvek jasna

JoS uvek nije utvrdeno na koji nagin top menadZzment moZe da prevazide dva problema
sa kojima se menadZeri organizacije suocavaju: velike promene u medusobnoj
povezanaosti organizacijei njenog okruZenjai brzi rast modernih poslovnih organizacija
u smislu velicine i kompleksnosti. Osnovne karakteristike pristupa strategijskog
menadZmenta dobile su svoju formu u pokuSaju da se ovaj problem resi.

Kennet Andrews i Igor Ansoff su autori koji su medu prvima uveli u menadzment
literaturu koncept strategije kao posebnu temu. Oni se u svetu nauke smatraju
utemdjivacima razvoja strategijskog menadzmenta kao nove discipline. Strategijski
menadZzment je relativno nov i doZzen podovni koncept. Sastoji se od sume
menadzerskih smernica koje detaljno odreduju trZisni poloZaj preduzeta, pravce u
kojima preduzete nastoji da raste i da se menja. Strategija predstavija koncept
poslovanja preduzeca koja obezbeduje osnovu za sve njene delatnosti. Strategija je
planska odluka o asnovnim nacinima ostvarivanja ciljeva poslovanja. Orijentisana je
na izbor podru¢ja poslovne delatnosti i alokaciju faktora proizvodnje da se stvori i
odrZava konkurentska prednost preduze¢a u sredini (prema Milisavljevi¢, Todorovié,
1991). David R F. strategijski menadzment koristi kao sinonim sa terminom
strategijsko planiranje. Smatra da se termin strategijsko planiranje koristi viSe u praksi,
a strategijski menadzment na univerzitetima. Ponekad se termin strategijski
menadZzment koristi u smislu formulisanja strategije, primene i ocene, dok se
stretegijsko planiranje odnosi samo na formulisanje strategije. Svrha strategijskog
menadzmenta je da Koristi i stvara nove razlicite moguc¢nosti za buduénost, a
strategijsko planiranje pokuSava da optimizira u buducnosti trendove uocene u
sadasnjosti (prema Milisavljevi¢, 2017).

Godine 1978. Den Sendel (Dan Schendel) i Carls Hofer (Charles Hofer) su dali
konciznu definiciju strategijskog menadzmenta. Ona se bazira na principu da se
sveukupna struktura jedne organizacije moze definisati politikom i strategijom kao
klju¢nim faktorima procesa strategijskog menadZzmenta samo ako se doda realizacija
ciljeva. (Hofer, Schendel, 1978) U svojoj sintezi Hofer i Sendel su se usredsredili na
Cetiri kljuéna aspekta strategijskog menadZzmenta. Prvi je postavljanje cilja. Drugi je
formulisanje strategije u svetlu tih ciljeva. Zatim sledi implementacija strategije, Sto
predstavlja prelaz sa analize na administriranje - prakticnu realizaciju postavljenih
ciljeva. Klju¢ni faktori ove faze su unutrasnja politika organizacije i reakcije
pojedinaca, &to ponekad dovodi i do revizije strategije. Posednja faza “strategijska
kontrola” daje menadzerima uvid u reakcije u vezi sa realizacijom i podatke o
progresu. Negativne reakcije i podaci ¢e svakako doprineti da se ude u nov ciklus
strategijskog planiranja.

Strategijski menadZzment pruZza menadZerima standard prema kome mogu da se

rukovode kod procene okruzenja u kom njihova organizacija egzistira, a zatim i da
deluju. Siroko posmatrano postoje dve faze:
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§  Strategijsko planiranje. To je proces procene, a cbuhvata kako utvrdivanje ciljeva,
tako i formulisanje strategije, izmedu ¢ega Hofer i Sendel prave razliku.

8 Implementacija strategije. To je naziv za mere koje se preduzimaju, a koje
proisticu iz ovog planiranja. Ova faza obuhvata Hoferovo i Sendelovo
administriranje i strategijsku kontrolu.

Henry Mintzberg u definiciju strategijskog menadZzmenta ukljucuje najznacajnije
komponente iz ove oblasti, usled ¢ega ova definicija postaje celovita. Mintzberg je
formulisao “5P” definiciju strategije preduzeta. Strategiju definiSe kao kategoriju ¢iji
se sadrzaj moze posmatrati kroz sledecih pet dimenzija: plan, specifi¢ni strategijski
manevar, konzistentno fakticko ponaSanje u duzem periodu, pozicija u eksternom
okruZzenju i konatno, perspektiva u kojoj preduzece kao kolektivni organizam
sagledava okruZenje. Ove dimenzije se na engleskom oznacavaju kao: “Plan’, “Ploy”,
“Pattern”, “Position”, i “ Perspektive’ - &to ¢ini pet “P’. (Mintzberg, i dr., 1988)

Poslovna strategija obuhvata utvrdivanje razli¢itih puteva za ostvarivanje misije i
ciljeva preduzeta. Milisavljevi¢ M. piSe da je strategija nauka i vedtina koris¢enja
nacina da se ostvare ciljevi i da strategija predstavlja racionalno reagovanje preduzeta
na dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu aktivnost.

Strategijski menadZment je koncept koji ukljucuje, kako strategijsko planiranje, tako i
strategijsku akciju, u situaciji kada se sredina brzo menja i rastu otpori sredine
(Milisavljevi¢, 2017). Strategijski menadzment je nacin da se smanji, ako nei potpuno
eliminiSe rezistencija promenama koje spretavaju produbljenje jaza izmedu potencijala
preduzeta i zahteva sredine. On omogucéava da se preduzece osposobi u izbegavanju
pojave kriznih situacija u okviru svojih poslovnih aktivnosti. Akcenat je na
blagovremenoj analizi strategijske pozicije preduzeta u privredi, utvrdivanju
kriterijuma za izbor medu alternativnim strategijama i preduzimanju akcije koja se na
osnhovu feedbeck sistema kontroliSei usmerava.

Za strategijski menadzment bitni su kako strategijsko razmidljanje tako i strategisko
planiranje. To su dva razlicita procesa u dijalektickom jedinstvu. Svrha strategijskog
razmidljanja jeste da se otkriju imaginativne strategije koje ¢e definisati pravila
konkurentske igre i sagledati buduénost, znatgjno razli¢itom od sadadnjosti.
Karakteristike procesa strategijskog razmidljanja su:

§  Sinteti¢nost,

§ Divergentnost i

8 Kreativnost.

Svrha strategijskog planiranja je da operacionalizuje strategiju stvorenu strategijskim
razmidljanjemi da podrZi ovaj proces. Karakteristike procesa strategijskog planiranja:
8  Anditi¢nost,

8 Konvergentnost i

8 Konvencionalnost.



Strategijski menadZzment omogucava transformacione promene u preduzetu. Za

dramati¢ne i sveobuhvatne transformacione promene potrebno je imati pogodne uslove

u sredini i kriticnu masu potrebnih izvora. Promena treba da bude planski proces

kontinaulne adaptacije odnosno prilagodavanja i uticgja na sredinu. Koncept

strategijskog manadZzmenta omogucéava racionalan pristup ne samo planiranju vet i

realizovanju transformacionih promena u preduze¢u. Nije moguée uvek vrsiti

istovremene promene u svim bitnim elementima koji ¢ine strukturu preduzeca.

Kriterijumi vrednovanja strategije prema grupi autora su: (Leonard, i dr., 1965)

1. Dalijemoguce identifikovati strategiju i dali jejasna, bilo recimaili u praksi?

2. Dali drategija potpuno koristi sve raspolozive interne i eksterne potencijale (iz
okruZenja preduzeta)?

3. Dali jestrategija konzistentna sa sposobnostima i izvorima preduzeta, sadasnjim i

predvidenim?

Dali su glavne odrednice strategije i programi medusobno konzistentni?

Dali jeizabrani nivo rizika razuman u ekonomskom i licnom pogledu?

Dali strategija odgovara licnom kvalitetu i o¢ekivanjima klju¢nih menadzera?

Dali strategija odgovara zeljenom nivou doprinosa drustvu?

Dalli strategija stvara jasnu motivaciju preduzeta da izvrS naporei da se posveti

ciljevima?

Da li se u strategiji mogu dovoljno jasno prepoznati aktuelne reakcije trzista ili

delova trzista?

©ONO A

©

Strategijski menadZment ukljucuje tri podrucja aktivnosti: strategijsku analizu,
strategijski izbor i strategijsku promenu. Polaze¢i od navedenog, mozZe se ponuditi
jedna od mogucih definicija koncepta strategije preduzeta, kao specifiénog oblika
njegovog “ponaSanja’: Strategija preduzeta je planski odreden, hijararhijski
strukturiran, konzistentan i ciljno orijentisan nacin ponaSanja preduzeca u duzem
vremenskom periodu i jedini oblik internog objedinjavanja i usmeravanja akcija
zapodlenih, delova preduzeca i poslovnih funkcija, kojim se ono, na adekvatan nagin
angazujuci resurse, pozicionira u okruzenju.

Na osnovu analize ovih komponenti moZe seizvesti i odgovaraju¢a definicija strategije
kao menadZerskog instrumenta: Strategija je plan akcije za realizaciju prethodno
postavljenih ciljeva preduzeca; njen osnovni sadrZaj ¢ini izbor poslovnih aktivnosti,
uspostavljanje odgovargjuéih odnosa izmedu njih; definisanje nagina sticanja
odgovargju¢ih sposobnosti u najsirem smislu, kao osnove za sticanje konkurentske
prednosti na izabranim respektivnim trzidtima i opredeljenje u vezi sa promenama
veli¢ine pojedinih delova preduzecaili preduzeca kao celine.



2. STRATEGIJSKI MENADZMENT | PROMENE

Intenzivne promene u okruZenju uticale su na evoluciju menadZzmenta. U tom pogledu
sedamdesete godine su prekretnica. Relevantno okruzenje se radikalno menjalo. Doslo
je do usporenog ekonomskog rasta i zaostajanja tempa privrednog razvoja. Savremena
strukturna kriza, koja je posebno izrazena u energetici, sirovinama i disproporcijama
razvoja uzrokovala je nestaSicu odredenih proizvoda, nagli skok cena, rast
nezaposlenosti, pad dohotka i 9. Iskustvo iz tog perioda je pokazalo da je najveci broj
preduzeta sprovodio akcije koje nisu bile u skladu sa promenama u okruzenju. 1zlaz je
po¢eo da se traZzi u primeni strategijskog planiranja. U okviru toga, strategijska
poslovna aktivnost je postala kljuéna tatka analize planiranja, a portfolio pristup
dominantan pristup u upravljanju preduzetem. Medutim, promene relevantnog
okruZenja u 80-tim godinama zahtevale su dalju zna¢ajnu evoluciju menadZmenta.
Naime, tehnolodki napredak, deregulacija, povecani zahtevi za produktivnodéu i
kvalitetom, naglaSeni diskontnuitet, neizvesnost i rizik privredivanja, udovili su
rastuéu potrebu za strategijskim razmidjanjem u industrijskim i drugim
organizacijama. Dinami¢nho poslovno okruZenje potencira potrebu za strategijskim
menadZmentom kao novim menadZzment konceptom upravljanja preduzecem.

Osnovni zadatak strategijskog menadZzmenta jeste da celovito, racionalno i
pravovremeno sagleda promene u okruzenju i da predloZi strategije (naine
delovanja) kojima ¢e preduzec¢e da se prilagodi tim promenama. Prilagodavanje
promenama postaje uslov opstanka, rasta i razvoja preduzeta. Prema tome, sustina
strategijskog menadZzmenta jeste da obezbeduje uslove za plansko i efektivno delovanje
preduzeta u skladu sa faktorima u okruZenju, a posebno sa potrosacima i
konkurentima. Zavisnost izmedu preduzeca i okruzenja moze se simboli¢no, Sematski
predstaviti, kao nadlici 1.1.

Trenutak t; Trenutak t, Trenutak t,
uticg l T odgovor uticaj l T odgovor uticaj l T odgovor
r A A
Preduzece ' Preduzece Preduzece
samoobnova samoobnova

Sika 1.1. Preduzece u okruZenju koje se menja



Na dlici 1.1. jasno se uocava odnos izmedu preduzeta i okruzenja. UspeSnost
preduzeta zavisi od njegove osetljivosti u odnosu na intenzivne tokove promena u
okruZenju. Ako preduzete odgovori na deSavanja u okruzenju u nekom trenutku, onda
¢e opstati i dalje se razvijati. Medutim, ako dode do bitnih promena u okruZenju,
odnosno do nastanka novog tipa okruZenja, onda preduzete moZe opstati samo ako u
samom preduzeéu dode do radikalnih promena. Dakle, specifiéno konkurentno
okruZenje traZi od preduzeca da se neprekidno razvija kroz proces samoobnove. Da bi
odgovorilo ovom zahtevu okruZenja, preduzete mora da pristupi uvodenju
odgovargju¢ih strategija. Na osnovu izlozenog moZze se izvu¢i zakljucak da pod
strategijskim  menadZmentom  podrazumevamo  kontinualni  proces  stalnog
prilagodavanja preduzeca promenama u okruzenju, u kome okruzenje vrSi permanentan
uticaj na preduzece, a samo preduzece takode vrsi odredeni uticaj na okolinu u kojoj
egzistirai kojoj se prilagodava.

Prema (Ansoff, McDonndl, 1990), strategijski menadZment je sistematski pristup
strategijskom upravljanju promenama. Ovaj pristup obuhvata sledece aktivnosti:

8  Pozicioniranje preduzeda kroz strategiju i planiranje moguénosti.

8  Pravovremeni strategijski odgovor kroz odluke menadZzmenta.

8  Sistematsko upravljanje otporima za vreme implementacije strategije.

Strategijski menadZzment omogucava preduzetu da realno sagleda moguce strategijske
aternative, da anticipira buduc¢e tokove mogucih planskih scenarija, kao i potrebe za
kompletno i permanentno izu¢avanje ekonomskog, tehnickog, pravnog, socijalnog,
ekolodkog i trzisnog okruzenja. Treba istati da strategijski menadZzment ne dovodi u
pitanje tradicionalne opSte prihvacene teorije, principe i tehnike menadzmenta, ved
samo naglaSava potrebu strategijskog pristupa svim aktivnostima preduzeta usmerenog
prema promenama u okruzenju. Strategijski menadZment je usko povezan sa analizom,
planiranjem i kontrolom. Zbog toga nije slu¢aino da se u teoriji strategijski
menadZzment zamenjuje izrazom strategijsko planiranje. Bez abzira na to, glavni
zadatak menadzZera u savremenom preduzecu je ucesée u strategijskom menadZzmentu -
donoSenju strategijskih odiuka i njihvom sprovodenju. Svrha strategijskih odiuka je
odredivanje budué¢ih pravaca delovanja preduzeta, iniciranjem akcija u sadadnjosti.
Radi se 0 izboru odgovarajuéeg puta da preduzece obezbedi konkurentnu poziciju na
trzistu. Treba istaéi da su strategijske odluke dugorocnog karaktera. One imaju
dugoroéne implikacije narast i razvoj, organizaciju i funkcionisanje preduzeca.



3. EVOLUCIJA STRATEGIJSKIH MENADZMENT
SISTEMA

Kompleksne, kontinuirane, ubrzane i nepredvidive promene u okruzenju uslovile su
evoluciju razli¢itih strategijskih menadZzment sistema. Naime, strategijski menadzment
sistemi morali su da doZivljavaju transformacije kako bi bili u stanju da odrZe nivo
poslovanja u takvim uslovima. Tako su strategijski menadZzment sistemi postajali sve
Siri, mocniji, osetljiviji i visSe prilagodljivi u odnosu na sebi prethodne.

U skladu sa radom pojedinih autora, postoji vise natina da se predstavi evolucija
strategijskih menadzment sistema. Prema (Ansoff, McDonnell, 1990), tokom XX veka,
ova evolucija odvijala se u Cetiri nivoa:

1. Menadzment sistemi pomocu kontrole. Ovi sistemi bili su aktuelni priblizno u
periodu 1900-1930. Planiranje ima kratkoro¢ni karakter, a akcenat je na izvodenju
kontrolnih aktivnosti nakon realizacije. Ovakav pristup bio je mogu¢ u tadasnjim
uslovima sporih promena i budu¢nosti koja je predvidivai predstavlja ponavljanje
prodlosti. Podrazumevaju se uobicgjenei stabilne promene u okruzenju.

2. MenadZment sistemi pomocu ekstrapolacije. Ovi sistemi bili su aktuelni priblizno
u periodu 1930-1960. Promene u ovom periodu su brze, ali se menadZzment bazira
na starim principima. Naime, smatra se da su dogadaji u buduénosti predvidljivi
ekstrapolacijom dogadaja iz prodlosti.

3. MenadZment sistemi pomocdu anticipacije promena. Ovi sistemi bili su aktuelni
priblizno u periodu 1960-1980., mada se i danas koriste u mnogim preduzecima
Ovi sistemi odgovargju sSituacijama kada se promene u buduénosti mogu
anticipirati (unapred predvideti). U okruZenju dolazi do ubrzanijih promena, u
odnosu na prethodni period, ali su ovi diskontinuiteti joS uvek spori i predvidivi.
Moguce je vremensko predvidanje eksternih faktora (Sansi i opasnosti), kao i
pripremanje odgovarajucih odgovora preduzeta na te promene iz okruzenja.

4. MenadZzment sistemi pomocu fleksibilnog (brzog) odgovora. Ovi sistemi postaju
aktuelni nakon 1980. godine. Ovaj period poklapa se sa po¢etkom sve ubrzanijih
promena kod kojih se viSe nije moglo primeniti klasi¢no vremensko predvidanje.
Dolazi do znacajnih diskontinuiteta u odnosu na proslost, pa je moguée samo
delimi¢no predvideti Sanse, dok opasnosti postaju skoro nepredvidive. U takvim
dozenim uslovima heophodna je primena menadZzment sistema sa brzim
odgovorom.

Ocigledno je da su strategijski menadZment sistemi znacajno evoluirali tokom XX
veka. To je logi¢na posledica sve turbulentnijih uslova okruzenja, sve vecih potreba
potroSaca i sve snaznije konkurencije na svim segmentima trzista i u svim aspektima
poslovanja. MoZe se o¢ekivati dalji razvoj strategijskih menadZzment sistema u skladu
sa kretanjima promena u okruZenju. Preduzeta koja primenjuju prevazidene
menadZment sisteme, imaju veoma male Sanse za opstanak u savremenim uslovima
poslovanja.
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4. PROCES STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Mnogi autori analiziraju faze procesa strategijskog menadZzmenta. Pri tome, daju se
razliciti pristupi i razlicite sistematizacije pojedinih faza. Jedna od ¢esto prisutnih
sistematizacija obuhvata sledece faze strategijskog menadzmenta: (Certo, Peter, 1991)
Analiza sredine (interna i eksterna).

Usmeravanje organizacije (misijai ciljevi).

Formulisanje strategije (strategijsko planiranjei strategijski izbor).

I mplementacija strategije.

Strategijska kontrola.

agrwONE

Navedene faze imaju logi¢an redosled, na osnovu koga se jednostavno sagledava
proces strategijskog menadzmenta. Ove faze mogu se predstaviti i graficki (slika 1.2.).

KORAK 1 KORAK 2 KORAK 3 KORAK 4 KORAK 5
Analiza Usmeravanje Formulisanje Implementacija Strategijska
sredine £|> organizacije :> strategije :> strategije :> kontrola

- interna - misija

- eksterna - ciljevi

! ] ] ] ]

Sika 1.2. Faze procesa strategijskog menadZzmenta

Prvetri faze posmatranog procesaimaju izrazit strategijski karakter, usled ¢ega spadaju
u nadleZznost top menadzmenta preduzeta. Poslednje dve faze imaju vise operativnu
ulogu, pa se upravljanje ovim fazama sprovodi na nizim nivoima menadzmenta.

Uopste, pojam i uloga strategijskog menadZzmenta mozda se najbolje moze razumeti,
ako se stavi u kontekst sa pojmom operativni menadZzment. Strategijski menadZzment je
usmeren ka generalnim, op&tim pitanjima u preduzetu. On se bavi kreiranjem
strategijske pozicije preduze¢a u buduéem, relativno duzem vremenskom periodu.
Strategijski menadZzment pokuSava da podigne efektivnost, odgovori na pitanje “Sta
raditi“, i trudi se da usmeri preduzete tako da “radi prave stvari“. S druge strane,
operativni menadzment se bavi teku¢im, operativnim pitanjima koja se odnose na
iskoSis&¢avanje trenutnih potencijala u reativno kracem vremenskom periodu.
Operativni menadZment pokuSava da podigne efikasnost, odgovori na pitanje “kako
raditi“, i trudi se da usmeri preduzete tako da “stvari radi na pravi nagin“. Analogno
tome, mogu se razumeti razlike izmedu strategijskih i operativnih ciljeva, strategijskog
i operativnog planiranja, strategijskog i operativnog odlucivanjai dl.
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1. UTICAJI NA FORMIRANJE STRATEGIJSKIH CILJEVA
PREDUZECA

Proces strategijskog menadZzmenta zapocinje analizom sredine. Analiza sredine, u
ovom slu¢gju, predstavlja stvaranje racionalne osnove za formiranje vizije, misije i
strategijskih ciljeva preduzeca. Analiza sredine je veoma kompleksna zbog mnostva
faktora koji uticu na definisanje strategijskih ciljeva preduzeca, kao i dozZenosti
njihovih medusobnih odnosa.

Zbog doZenosti posmatrane problematike, veoma je teSko izvrSiti objektivnu
sistematizaciju uticaja na formiranje strategijskih ciljeva preduzeca. Ipak, na dlici 2.1.
Sematski su prikazane tri osnovne grupe uticaja na formiranje strategijskih ciljeva
preduzeta. To su: stejkholderi, strategijska analizainternih faktorai strategijska analiza
eksternih faktora. Strategijski ciljevi preduzeca se konactno definidu kao vektor
delovanja ovetri grupe uticgja.

STEJKHOLDERI INTERNI UTICAJT EKSTERNI UTICAII
Interni stejkholderi: Profil preduzeca Trziste (proizvodi,
- top menadZment potrosadi, konkurencija)
- drugi menadZeri
- zaposleni Strategijska Tehnoloski progres
- osoblje

pozicija preduzeéa

Finansijsko trZiste

Eksterni stejkholderi:

- drustvo Snage i slabosti Drustveno — ekonomski
- lokalna zajednica preduzeéa sistem

- akcionari

- potrosaci Socio — kulturno

- dobavljaci okruzenje

- kreditori

Ekoloski standardi

Sanse i opasnosti iz
okruzenja

MISIJA I STRATEGIJSKI CILJEVI PREDUZECA

Sika 2.1. Uticaji na formiranje strategijskih ciljeva preduzeca
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1.1. STEJKHOLDERI U SAVREMENOM PREDUZECU

Stelkholdere u savremenom preduzecu ¢ine svi zainteresovani (interni, ali i eksterni)
subjekti kaji su na bilo koji nagin povezani sa preduzetem i koji imaju odredene
interese vezane za njegovo postojanje i funkcionisanjei iz toga izvedena oéekivanjaili
aspiracije u pogledu performansi preduzeca. Stejkholderi preduzeca se mogu svrstati u
dve velike grupe: interne i eksterne.

Interne stejkholdere ¢ine tri osnovne grupe subjekata: vliasnici, upravljaci (menadzeri) i
radnici (izvrSioci). Ove grupe nisu homogene, ve¢ se ngicesce u okviru njih dalje
grupiSu u razlicite oblike i vrste internih interesnih koalicija. Na primer, upravljaci se
mogu klasifikovati na top menadzere koji pretstavljaju sam strategijski upravljacki vrh
preduzeta, srednji i nizi sloj menadzera; radnici na administrativne radnike ili
sluzbenike (tzv. “bei okovratnici”) i proizvodne radnike (tzv. “plavi okovratnici”);
proizvodni radnici se dalje grupisu prema kvalifikacijama na visoko, na srednje i
nekvalifikovane radnike itd. Eksterni stejkholderi su spoljni partneri sa kogjima
preduzete posluje na razne nacine (kupci, dobavljagi, banke i drugi), zatim drZavni
organi, poslovne asocijacije i drugi subjekti koji izrazavaju na manje ili vide direktan
nacin interese drustvene zajednice.

Distribucija moci, kao i nivo i karakter aspiracija stgjkholdera su podlozni promenama
koje su uzrokovane razvojem preduzeta, promenom relativnog odnosa ekonomske
snage i zaiteresovanosti viasnika za konkretno preduzece, kao i promenama u Sirem
okruZenju. Stejkholderi su u fazi nastanka preduzeca bili malobrojni i lako uogljivi, s
obzirom na odnos raspolozivih mo¢i njih su dominantno ¢inili vlasnici koji su u toj fazi
ujedno bili i menadZeri preduzeca. Ovakva situacija je danas izuzetak koji vaZi samo za
mali broj, po pravilu, malih preduze¢a u kojima je vlasnik joS uvek aktivno ukljucen u
proces upravljanja preduzecem. Pocetkom 30-ih godina u najrazvijenijim trzisnim
privredama u velikim kompanijama je doSlo do ve¢ dobro poznatog procesa odvajanja
vlasnicke od upravljacke funkcije i formiranja posebnog upravijatkog dloja -
menadzera, koji su promenom karaktera vlasnistva (usitnjavanje i decentralizacija
vlasnidtva kroz razvoj akcionarstva) dobijali sve vecu diskrecionu moc.

Jedna od reakcija na ovaj proces je bilo i jatanje procesa organizovanja radnika unutar
i narocito izvan preduzeca u okviru razlicitih tipova radnic¢kih asocijacija. Taj proces je
ovu grupu transformisao od obespravljene, razjedinjene grupe sa funkcijom jednog od
“faktora proizvodnje’ u znatagjan i uticgjan interni stejkholder, kgji je sposoban da
svoje interese ravnopravno plasira u odnosu na poslodavce (menadzere i vliasnike). U
severnoamerickim zemljama uticgj radnika se manifestovao, pre svega, preko uticaja
snaznih radnickih sindikata koji su postali ravnopravan partner (uz posliodavce i
drZzavu) u definisanju uslova i cene rada. U Zapadnoj Evropi ovaj proces je dobio jos
raznovrsnijei izraZenije oblike u okviru razvoja tzv. “ participativnog menadzmenta’: u
Velikoj Britaniji u formi “industrijske demokratije’, u Nemackoj u formi
“kodeterminacije’. Cilj formiranja ovih oblika je bio da se uticaj radnika prosiri sa
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pitanja uslova i cena rada, na upravljanje preduzetem, ukljucujuéi i neke elemente
strategijskog upravijanja.

Jugoslovenski eksperiment sa radni¢ckim samoupravljanjem je predstavljao jedan od
pokuSgja da se dosledno i celovito sprovede koncept ovog tipa. To je, medutim,
ucinjeno u kontekstu Sirih drustvenih i ideolodkih projekata, tako da potencijali
samoupravljanja kao upravljatkog mehanizma, nikada nisu dodli do svog punog i
narocito “¢istog” izrazaja. Sa uruSavanjem ukupnog drustvenog sistema baziranog na
drustvenoj svojini i samoupravijanju, dodlo je i do jenjavanja interesa za ova
(upravljacki) aspekt samoupravljanja.

U svakom slucaju, uticaj radnika na proces definisanja strategijskih ciljeva i uopste na
proces strategijskog ponaSanja savremenog preduzeta u razvijenim trzZisnim
privredama je veoma jak. U nekim zemljama (narocito onim sa naglaSenim socijalnim
politikama, kao &to su skandinavske zemlje), on sei dalje razvija, a njegova primena u
praksi proSiruje.

Savremene uslove poslovanja karakteriSe ubrzani razvoj informati¢kih tehnologija,
ulazak u “eru diskontinuiteta’, sve sloZenije okruZzenje u kome posluju preduzeca.
Takode, u ekonomski Zivot ulaze akteri koji su “tradicionalno” bili izvan njega. To se
posebno odnosi ha razlicite organizacione forme, kroz koje se personifikuje &ira
drustvena zajednica u formi raznih drzavnih ili drustvenih institucija - organi drzave,
trgovinske komore, udruZenja potroSaca, itd. Poseban znataj u izraZzavanju Sireg
drustvenog interesa dobijaju eektronski i ostali mediji, a kroz njih se formira
specifican i njihov sve mocniji oblik - javno mnjenje. U kontekstu ovog procesa,
eksterni stejkholderi preduzeca postaju sve brojniji, razudeniji i uticajniji.

Pripadnici Skole menadzerskog kapitalizma su posebno opisali i ukazali na razvoj
dzinovskih korporacija kao samostalnih centara finansijske i ekonomske, atimei Sire,
kapitalisticke ekonomije. Ove kompanije posmatrano po kapitalima kojima raspolazu,
prihodimai profitima koje ostvaruju, broju zaposlenih, i drugim pokazatejima, dostiZu
dimenzije koje prevazilaze odgovargjuée pokazatdje za male ili srednje zemlje u
razvoju. Funkcionisanje ovakvih organizacija bez neposredne drudtvene (eksterne)
kontrole stvara potencijalnu opasnost da one, naglaSavajuéi svoje uske, parcijahne
interese, dovedu u opasnost Sire drustvene interese. To se u praksi ponekad i dogada, a
manifestuje se, izmedu ostalog, u nekontrolisanom eksploatisanju i iscrpljivanju
prirodnih resursa, ugrozavanju prirode i zivotne sredine, naglom otpustanju velikog
broja zaposlenih i stvaranju socijalnih potresa, pa i u uplitanju u Sire drustvene i
politicke sfere u vlastitim zemljama, ali i u medunarodnim okvirima, itd.

U kontekstu ovog procesa, razvijen je koncept drudtvene odgovornosti korporacija cija

se sadrzina, uproscena, moze svesti na zahtev stgkholdera preduzeca (pre svega
eksternih), da se u poslovanju ne slede samo uski ekonomsko - profitno orijentisani
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ciljevi, ve¢ da korporacija preuzme ulogu subjekta koji ¢e se aktivnho starati i 0
zadovoljenju raznih socijalnih ciljeva. Suprotno ponasanje se smatra drustveno
nepozeljnim stanjem.

Pocetkom 80-ih vodena je polemika izmedu zastupnika shvatanja ovog koncepta i
predstavnika liberalnog kapitalizma. Poslednja grupa, predvodena uticainim M.
Friedmanom, reafirmisala je klasi¢nu tezu liberala da preduzeca treba da se brinu o
svom profitu, ¢ime se istovremeno bez dodanog napora, ostvaruje i drustveno
blagostanje. Socijalna pitanja ne mogu da budu osnovni cilj preduzeta, ve¢ samo
ograni¢enje u realizaciji osnovnog cilja - profita.

Ukoliko ne zeli da dode pod udar nezadovoljstva dela svojih uticajnih eksternih
stejkholdera: kupaca, drZzave koja donosi odgovarajuce zakonske propise kojima se
utice na poslovanje preduzeca (npr. ocuvanju Zivotne okoling), javnog mnjenja i
drugih, preduze¢e mora da se ponaSa drustveno odgovorno. Bitho je da preduzece nije
neposredno odgovorno za realizaciju ciljeva koji su doveli do nezadovoljstva uticajnih
stegjkholdera. Time se postiZze jasna podela odgovornosti i povetava moguénost
kontrole preduze¢a od strane “ drustva’.

U polemici tokom 80-ih prevagnulo je midljenje liberala. Medutim, do toga hije doslo
zato $to je postignuto “kona¢no” razreSenje ovog pitanja, veé zbog aktuelnog jacanja
liberalnih politickih grupa u najrazvijenijim zemljama sa trziSnom privredom, pre
svega u SAD. Nivo i domen odgovornosti preduze¢a i njegov odnos sa drZzavom,
pitanje je koje se u ovim zemljama cikli¢no vrata u ZiZu interesovanja.

Koncept drudtveno odgovornog preduzeta je uveliko dobio svoje mesto u praksi.
Njegovo uvazavanje i ugradnja u svakodnevni Zivot kompanija se stimulise razlicitim
merama, narocito iz domena poreske politike. Poslednjih godina posebno je postao
Znatgjan uticg) Sire drustvene zajednice, koji je veoma snaZan i raznovrstan po
delovanju, a narocito se manifestuje u formi “javnog mnjenja’. Ono na “nevidljiv”,
posredan nagin primorava preduze¢a da se ponaSaju drustveno odgovorno. Moguée
negativne posledice suprotnog ponaSanja (opadanje ugleda firme, naruavanje rejtinga
njegovih trgovinskih marki, i sl.) su takvi da ono, ipak postaje deo racionalnog,
profitno orijentisanog odluc¢ivanja.

Slede¢a dva primera se odnose na drudtveno odgovorno ponaSanje dve velike americke
kompanije. Prvi primer se odnosi na “Sara Leg’, poznatu trgovinsku kompaniju sa
nizom svetski poznatih trgovinskin marki, koja se vrlo aktivno promovise kao
“drustveno odgovorna” kompanija. Njen predsednik i potomak nekadasnjeg viasnika i
oshivaca, ukazuje na nuznost razvijanja i negovanja pozitivhog odnosa potroSaca
prema kompaniji i njenim proizvodima. Ovo je ujedno i deo poslovne politike
preduzetai uslov odrZanja visoke profitabilnosti.
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Drugi primer se odnosi na odluku americke kompanije “Malden Mills’ da se, nakon
velikog poZara kaji je potpuno unigtio njene pogone u Novoj Engleskoj, godinu dana
(koliko je bilo potrebno da se pogoni ponovo podignu) u punom iznosu isplacuju plate
svih 1000 zaposlenih. U ameri¢koj sredini gde kompanije svakodnevno poseZu za
drasticnim merama smanjenja broja zaposlenih, ovo je izazvalo posebnu paznju u
poslovnhom svetu i Siroj javnosti.

1.1.1. Aspiracioni nivo stefkholdera

Klasi¢na ekonomska teorija opste ravnoteZe i tradicionalna teorija firme, ovo pitanje
unapred iskljucuje. Njihova polazna pretpostavka je, naime, da svi ekonomski subjekti
imaju samo jedan nivo aspiracije - teorijski maksimum. Empirijska istrazivanja su
pokazala da u praks preduzece manifestuje drugacije oblike ponaSanja i da je
maksimiziranje ciljne funkcije (bez abzira kako je definisali) preizuzetak nego pravilo.

Umesto jednog oblika strategijskog ponaSanja, koje podrazumeva aspiracije usmerene
na ostvarenje jednog (maksimalnog) nivoa, tj. jedne tacke na funkciji cilja, u praksi je
moguce identifikovati viSe takvih nivoa ili tacki. Tacnije, moguce je identifikovati
zonu u okviru koje se one mogu kretati. Ako se pode od profita kao nacesce i
najeksplicitnije korisene funkcije cilja, na jednom kraju te zone je maksimalni, a na
drugom je minimalni profit. Minimalni nivo profiita na koji preduze¢e moze da
pristane, je ongj ha kome se nalazi granica opstanka. H. Simon je zonu izmedu ovih
nivoa oznacio kao zadovoljavajuéi nivo profita.

Jedna od moguéih detaljnijih klasifikacija ovih stanja je izvedena polaze¢i od dve
dimenzije ponaSanja preduzeca (operativnog i strategijskog) i ¢etiri nivoa aspiracije,
karakteristicnog za oba oblika ponaSanja. Njihovim povezivanjem dobija se matrica u
kojoj svako polje ilustruje specifiéni oblik aspiracionog ponaSanja. Od 16 moguéih
oblika koje matrica nudi, u praksi je identifikovano postojanje devet odgovarajucih
tipova preduzeca i organizacija, dok se ostali po pravilu ne pojavljuju u praksi.

Najveci broj preduzeca u savremenim trziSnim privredama se nalazi u zoni nivoa
cilinog operativhog i poztivno zadovoljavajuceg strategijskog nivoa aspiracije,
odnosno u zoni nivoa ciljne srategijske i pozitivno zadovoljavajuce operativne
aspiracije. Prvi oblik je karakteristi¢an za proizvodno orijentisano preduzece koje na
operativnom nivou insistira na postavljenim ciljevima (oni su iznad granice opstanka,
ai su joS uvek nedto ispod maksimalnog nivoa), dok se u domenu stategijskog
ponaSanja zadovoljava zadovoljavajucim, tj. time da se izbegnu strategijska
iznenadenja. Drugi je karakteristican za marketinski orijentisano preduzece koje inicira
nove proizvode, nova trzistai . u skladu sa ciljnom strategijskom aspiracijom; a na
nivou operativnog ponasanja se zadovoljava zadovoljavajuéim nivoom efikasnosti.
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Strategijskim maksimalnim aspiracijama se karakterisu razvojno i uopste preduzetnicki
orijentisana preduzeca (tzv. “ glamurozni” konglomerat). Ovo je redak i netipic¢an oblik
preduzeca, a oznacava heterogenu, dominantnu finansijsku korporaciju, koja fokus
svoje paznje maksimalno usmerava na trziste i kupovinu novih preduzeca u
profitabilnim oblastima, uz potpuno zanemarivanje njihove efikasnosti. Kona¢nho,
postoje preduzeta koja teze maksimalnim performansama i u pogledu efikasnosti i u
pogledu efektivnosti svih svojih delova. Ovakvo ponaSanje je karakteristi¢éno za manji
broj preduzeca koja su istinski lideri u svim domenima poslovanja.

1.1.2. Interna kultura

Interna kultura je bitan faktor strategijskog ponaSanja, narocito znatgjan u fazi
implementacije strategije. U ovom delu ona se posmatrana samo sa stanovistva njenog
uticaja na formiranje aspiracionog nivoa, tj. strategijskih ciljeva preduzeca.

Oblici interne kulture koji imaju specifican uticaj na proces formiranja strategijskih
ciljeva, mogu se razvrstati u dve osnovne grupe: strategijski pasivne (dominantno
operativno orijentisane) i strategijski aktivne (dominantno strategijski orijentisane)
interne kulture preduzeca. U slicnom kontekstu, razlikuju se aktivno i reaktivno
ponasanje.

Strategijski pasivna interna kultura se manifestuje kroz preovliadujuéu kolektivnu
kulturu - sistem vrednosti, koji preferira zadrZzavanje status quo-a u preduzeéu u
pogledu nafina organizovanja, funkcionisanja, pravca razvoja i d. U takvo
organizacionoj sredini prioritet se daje operativnom u odnosu na strategijski
menadzment, tj. unapredenju efikasnosti proizvodnje u odnosu na efikasnost i
efektivnost poslovanja.

Strategijski aktivni oblik podrazumeva internu kulturu koja preferira stalno nastojanje
da se uvedu novine u razlic¢itim domenima poslovanja (proizvodnje, trzista,
organizovanja itd.). Clanovi kolektiva su u takvoj sredini skloni inovativnom
ponaSanju koje se valorizuje odgovargjuéim nagradama: materijalnim dodacima,
premijamai dl., ali i odavanjem posebnih moralnih priznanjai dodeljivanjem posebnih
privilegovanih statusa. Vodenjem ovakve politike na konzistentan nagin u duzem
periodu, u kolektivu se formira odgovarajuci vrednosni stav zaposlenih koji pocinje da
deluje autonomno kao orijentir i osnova kolektivnog ponaSanja. Tako ¢e se u usovima
preovliadavanja strategijski pasivne kulture (operatvho aktivne), na skali internih
vrednosti visoko ceniti, na primer, postignuti rezultati u smanjenju Skarta, smanjenju
vremena montaze proizvoda, ugradnji jeftinijeg materijala, itd. U uslovima dominacije
strategijski aktivne kulture, interni Sampioni ¢e biti pronalazaci novih proizvoda i
uopste inovatori, pojedinci iz grupe koja radi na osvajanju novih trzista, na
diverzifikaciji, itd.
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Klasifikacija na aktivnu i pasivnu (ili reaktivnu) kulturu je relativno gruba. U okviru
svakog od ovih osnovnih tipova, moguce je identifikovati njihove manje ili vece
modifikacije i varijante. Detaljnija klasifikacija sadrzi ¢etiri tipa ili oblika internih
kultura koji u osnovi predstavljgju “finiju razradu” gornje klasifikacije: stabilni,
reaktivni, anticipativni i kreativni oblik. Prva dva spadaju u strategijski pasivne oblike,
adruga dva u aktivne oblike interne kulture.

Svakom od tipova interne kulture pridruzeni su razliciti oblici reagovanja i ponasanja
karakteristicni za svaki od oblika interne kulture, koji se ispoljavaju u kontekstima
specifiénih situacija u praksi. Na preovladujuéu internu kulturu preduzeca uti¢e niz
faktora, medu kojima i individualna kultura, kao i druge socio - psiholoske
karakteristike pojedinaca, pre svega stratega. Presudnim se, medutim, smatraju uticaji
okruZenja i tip odnosa koji se uspostavljgju izmedu pojedinih internih grupa u
preduzetu.

1.1.3. Distribucija moé¢i stejkholdera

Konatan nivo aspiracije preduzeta ¢e se formirati u zavisnosti od nivoa pojedina¢nih
mo¢i kojom svaki od subjekata (ili koalicije subjekata) raspolaze, tj. kojom moZe da
nametne svoj interes celini, tacnije od vektora svih ovih uticaja. Karakter i nivo ovog
vektora neposredno zavisi od distribucije moéi stejkholdera, odnosno od stepena
dominacije pojedinih subjekata (ili njenog odsustva). Oblik ove distribucije odreiuje
stepen u kome ¢e svaki od pojedinih stejkholdera moci da nametne svoj nivo aspiracije.

Nivo moéi stegfkholdera u preduze¢u zavisi od stepena kontrole koje pojedini
stejkholderi imaju nad pojedinim strategijskim faktorima poslovanja preduzeta. U
situaciji kada je za strategijsku poziciju preduze¢a klju¢an kapital, dominantnu poziciju
dobija vlasnik kapitala. Kada kapital postane obilan i rdativno lako dostupan,
dominantan faktor uspeha mogu da postanu, na primer, upravljatke sposobnosti, pa
dominantnu poziciju preuzimaju menadzeri preduzeta. Ukoliko je taj faktor
posedovanje specificnih znanja, dominantnu poziciju ¢e ste¢i njegovi nosioci -
struénjaci i specijalisti iz pojedinih oblasti, posebno kvalifikovane grupe radnika, itd.

Ovakvu poziciju mogu da steknu i eksterni stejkholderi: to mogu da budu odredeni
drzavni organi, ovlas¢ena strucna komisijai sli¢no, koji u konkretnoj situaciji imaju, na
primer, ovlas¢enje da odluce o dozvoli ili zabrani rada preduzeca u zavisnosti od
ispunjenja uslova ocuvanja zivotne sredine; ili da odobre preduzecu subvencije,
obezbede povlaSceni prilaz odredenim prirodnim resursima, trzistima i d. Takvu
poziciju mogu da imaju i dobro organizovani radni¢ki sindikati sa jakim uticajem na
radnike preduzeta u granama u kojima proces proizvodnje znatajno zavisi od
raspol oZive, posebno osposobljene radne snage.
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Distribucija mo¢i izmedu pojedinih stejkholdera, kao i njihovo koaliciono grupisanje
moze da stvori razlicite konfiguracije moci. Moguca su tri “¢ista” modelska tipa
odnosa:

8  Potpuna dominacija jedne koalicione grupe, tj. jednog centra moci (autokratski
model).

§ Postojanje viSe znacajnih centara moci, ali bez dominacije bilo kog od njih
(decentralizovani mode!).

§ Odsustvo dominantnih centara moé¢i. U ovim situacijama mo¢ u preduzefu je
dispregovana i atomizirana, pa se po pravilu kao znacajni pojavljuju eksterni centri
modi (distribuirani model).

Konfiguracija (distribucija) moc¢i neposredno odreduje oblike i nacine njenog

ispoljavanja. Za autokratski model je karakteristican oblik prinude koji se manifestuje

nametanjem dominantne volje, nametanjem ciljeva i nivoa aspiracije. Za
decentralizovani model strukture moci tipi¢an je konsensualni ili participativni, a za

distribuirani model strukture mo¢i kompromisni oblik manifestacije moc¢i. U

decentralizovanom modelu je, takode, prisutan kompromis, ali on podrazumeva

potpunu saglasnost svih centara moci, dok je kod distribuiranog modela dovoljan
kompromis izmedu vetine stgkholdera, ali ne i konsenzus. Netipicni oblici
ispoljavanja moci su moguci u okviru autokratskog modela: dominantna grupa moze

da, iz ngjrazlicitijih razloga, odustane od prinude i da prihvati konsesualni ili

kompromisni oblik odlu¢ivanja. U distribuiranom modelu strukture moéi, ngjc¢esce

uopste nije moguce posti¢i konsenzus. Pokusaj neke od interesnih grupa (centara moci)
da u odsustvu prave dominacije u preduzecu pokusa da nametne prinudni oblik, stvara
kriznu situaciju.

Raspored mo¢i i nagin njegovog ispoljavanja odreduje nivo aspiracionog ponaSanja
preduzeta na dledeci nacin: u situaciji preovladavanja kompromisnog oblika
ispoljavanja moci, izvesno je da ¢e na skali nivoa aspiracije i nivoa agresivnosti
strategijskog ponaSanja, preduzete hiti bliZze nivou minimalnog, ili u najboljem slu¢aju,
zadovoljavajuceg; participativni oblik ispoljavanja moéi pruza moguénost za
ispoljavanje viSeg aspirativnog nivoa i viseg nivoa agresivnosti; konac¢no, prinudni
oblik ispoljavanja moci jedini realno dozvoljava maksimizargjuée ponaSanje
preduzeta, tj. postavljanje aspiracija na nivo maksimalnog u datim uslovima (u tim
uslovima su naravno mogucéi i niZzi nivoi aspiracije, o zavisi od preferencije
dominantnog centra moci).

1.2. STRATEGIJSKA ANALIZA INTERNIH UTICAJA

Strategijska analiza internih uticaja predstavlja neizostavan segment u formulisanju
strategijskih ciljeva preduzeta. Ona obuhvata razmatranje internih uticaja, odnosno
faktora koji poti¢u iz samog preduzeta. U cilju &to sveobuhvatnijeg prikaza internih
uticaja na formiranje strategijskih ciljeva preduzeca, oni su svrstani u tri grupe: vrsta
preduzeta, strategijska pozicija preduzecai snagei slabosti preduzeca.
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1.2.1. Profil preduzeta

Pod profilom preduzeca podrazumeva se kojoj privrednoj grani pripada preduzece.
Definisanje strategijskih ciljeva cesto zavisi i od same prirode delatnosti preduzeca.
Neki proizvodi su u startu ograni¢eni na lokalho ili domace trziste (npr. pekarski
proizvodi).

Osim prema delatnosti, jedna od osnovnih podela preduzeca je podela prema velicini.
Grubo gledano, postoje mala, srednja i velika preduzeca. Kriterijumi za odredivanje
veli¢ine preduze¢a mogu biti razliciti, a najéeste se uzima broj zaposlenih. U svakom
ducéaju, i veic¢ina preduzeta znatgjno utice na formiranje strategijskih ciljeva
preduzeca.

1.2.2. Strategijska pozicija preduzeta

Strategijska pozicija preduzeta podrazumeva poloZaj preduzeta na trzistu i odraZzava
uspesnost njegovog poslovanja. Strategijska pozicija preduzeta moze se odrediti preko
razlicitih pokazatelja, kao Sto su: reativno trzisno ucesée, polozaj u odnosu na vodece
konkurente, stanje razlic¢itih ekonomskih pokazateljai dr.

Jasno je da trenutna pozicija preduzeca znacajno utice na formiranje strategijskih
ciljeva u buduénosti. Naime, strategijska pozicija preduzeta predstavija polaznu
poziciju za dostizanje zeljenih ciljeva. Na tg nacin, obezbeduje se realnost u
postavljanju strategijsklih ciljeva preduzeca.

Ukoliko stategijska pozicijai resursi kojima preduzece raspolaze nisu takvi da se moze
ocekivati zadovoljenje postavljenih aspiracija stratega, onda ¢e se nivo planiranih
strategijskih ciljeva sniziti do nivoa moguceg. 1zvesno je (mada ne i nuzno) da ¢ese, u
obrnutoj situaciji, kada su potencijali i moguénosti vece od aspiracija, aspiracije
korigovati naviSe i da ¢e se nivo postavljenih ciljeva podici.

1.2.3. Snagei slabosti preduzeéa

Analiza snaga i dlabosti preduze¢a obuhvata razmatranje svih potencijala preduzeca.
Sagledavaju se materijalne kategorije (zgrade, objekti, zemljiste, namestaj, vozila,
masine, tehnologija i sl.) i nematerijalne kategorije (motivacija zaposlenih, stru¢nost
zapodlenih, intelektualni kapital, imidz i renome preduzecai dl.). U zavisnosti od stanja
pojedinih kategorija, one mogu biti identifikovane ili kao snaga ili kao slabost
preduzeca.

Ova andliza treba da obezbedi prepoznavanje i realno sagledavanje moguénosti
preduzeta, njegovih potencijalnih prednosti i objektivnih slabosti. To stvara preduslove
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da se aktiviraju snage i prevazidu postojece slabosti. Moguce je da se preduzete bazira
samo na poslove u kojima ¢e do izrazaja do¢i snage, a da izbegava poslove koji bi
zahtevali koriséenje resursa koji su identifikovani kao slabost preduzeca. Usled toga,
analiza snaga i dabosti zauzima zna¢gjno mesto u formiranju strategijskih ciljeva
preduzeca.

1.3. STRATEGIJSKA ANALIZA EKSTERNIH UTICAJA

Strategijska analiza eksternih uticgja takode ima izuzetnu ulogu u formulisanju
strategijskih ciljeva preduzeca. Ona obuhvata razmatranje eksternih uticaja, odnosno
faktora koji poticu iz okruZzenja. To su uticgji: trZista, tehnoloskog progresa,
finansijskog trzista, drustveno - ekonomskog sistema i ekonomske politike, socio -
kulturnog okruzenja, ekolo3kih standarda, kao i uticaji uocenih Sansi i opasnosti. U
nastavku se analiziragju najznacajniji eksterni uticaji na formiranje strategijskih ciljeva
preduzeca.

1.3.1. Strategijska analiza trzista

TrzZigte opredeljuje potencijal prodaje preduzeca i njihovih konkurenata. Vece trzidte

obezbeduje i veti obim prodaje, pa tako i veti ukupan prihod i profit i obrnuto. Zato

jedna od osnovnih briga menadZera jeste i treba da bude obezbedenje odgovaragjuceg

polozaja preduzeta na trzistu. To znaci da preduzece mora da ima aktivan odnos prema

trZistu, u smislu da mu se permanentno prilagodava izborom i primenom adekvatnih

strategija. Aktivan poloZaj preduzecai izbor odgovarajuce strategije zavise u ngjvecoj

meri od analize trzista. Ovom analizom vrdi se direktno prikupljanje i upoznavanje

kvantitativnih aspekata trZisnih faktora, ras¢lanjivanje prikupljenih podataka, njihovo

uporedivanje, otkrivanje i objadnjavanje medusobno uslovljenih odnosa, utvrdivanje

kvalitativnih uzroka i predvidanje buducih kretanja na trzistu. lzvori podataka za

analizu trzista su brojni, ali ipak se mogu grupisati u nekoliko najvaznijih kategorija

1. Samo preduzete (podaci o prodaji i cenama iz faktura, podaci o vrstama
proizvoda, racunovodstveni podaci, statistika preduzecai dl.).

2. Sluzbeni statisticki podaci (javne statisticke publikacije, specijalni statisticki
izvestaji i g.).

3. Podaci, bilteni i informacije strucnih udruzZenja, strukovnih organizacija.

4. Podaci specijalnho organizovanih anketa (podaci iz upitnika i adresara, izvestgja
anketara i kontrolora ankete).

Kao i svaki drugi analiti¢ki posao, tako i analiza trzidta prodaje, odnosno odredenih

faktora na trzistu, mora da se obavlja odgovargju¢im redosledom, smidljeno i
sistematski. Posao analize trZista treba da obuhvati sledece:
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Opis karakteristika proizvoda;

Ocenu potraznje na prodajnom trzitu;

Ocenu ponude, odnosno konkurencije na trzistu i
Procenu plasmana odgovarajucih proizvoda.

Wb PE

Kada jeret o andlizi karakteristika proizvoda, potrebno je odgovaragjuéim sredstvima
dati ocenu njegovog kvaliteta, njegovu podelu na srodne vrste, njegovu
komplementarnost sa drugim proizvodima, natine njegove isporuke, nivo njegove
ceng, kao i uslove pla¢anja. Proizvod se mora analizirati sa razli¢itih aspekata: namene,
frekvencije, faze Zivotnog veka na kojem se proizvod nalazi, moguénosti supstitucije i
gl.

Analiza prodaje i projekcija potraznje podrazumeva identifikaciju i analizu svih
relevantnih faktora koji uti¢u na potraznju za proucavanim proizvodom, rasporedenost
nosilaca potraznje, kao i obima pripadajuceg trzista s obzirom na pojedine elemente.
Analizom faktora potraznje moraju se dati odgovori na sledeca pitanja:

1. Koalikajetekuéa potraznja pojedinih proizvoda?

2. Kolika su trZisna u¢es¢a pojedinih proizvoda?

3. Koliki jetrzisni deo po kupcima, prodajnim podrucjima?

4. Kakav jeimidz proizvoda kod kupaca, distributera, javnosti?

U andizi potraZznje daju se informacije o trZisSnim faktorima, o zavisnosti i
uslovljenosti izmedu njih u proteklom periodu, pa i 0 procenama o o¢ekivanim
odnosima u buduéem vremenu. Ove informacije se daju u kvantitativnom i
kvalitativhom obliku za domacei strano trziste.

Analiza konkurencije, odnosno ponude, jedan je od kljuénih elemenata analize trzista
prodaje. Svoju poziciju u okruZenju preduze¢e ne moze da sagleda ukoliko celovito ne
poznaje svoju konkurenciju. To je uslov i za stvaranje efektivne strategije preduzeca.
Pri svemu tome, bitno je izraditi procene budu¢ih namerai planova konkurencije. Zbog
svega toga, sugeriSe se dede¢i metodoloski pristup sa osnovnim pitanjima u analizi
konkurencije:

Kakva je strukturai koliki je broj konkurenata na domacem i inostranom trzistu?
Na kojim trzisnim segmentima je prisutna konkurencija?

Koji su trzisni ciljevi konkurencije?

Kakva je ponuda konkurencije?

Kojejetrzidno uceste konkurencijei dali se ono povetavaili smanjuje?

Kakva je trziSna konkurencija, nacin prodaje i kakva je distributivha mreza
konkurencije?

Kakav je nivo cena konkurencije?

Da li konkurenti imaju ekskluzivne odnose sa dobavljacima?

Da li ¢e se pojaviti novi konkurenti u okviru ponude u periodu sprovodenja
strategije?

10. Kakav jerast prodgjei profita bio kod konkurenata poslednjih godina?

ok~ E

© o N
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Sa upoznavanjem ciljevai strategija konkurencije, preduzece je u stanju da utvrdi da i
je zadovaljno svojom pozicijom ili ¢e je menjati u budué¢em periodu. Dakle, ciljevi i
strategije konkurenata opredeljuju ponaSanje preduzeca u buduénosti.

1.3.2. Strategijska analiza tehnoloskog progresa

Medu najznacajnije promene u okruzenju ubrajaju se one koje se deSavaju na planu
tehnoloskog progresa. Veiki broj tih promena, koje su rezultat brzog razvoja nauke i
tehnologije, nalazi se izvan kontrole preduzeta. Medutim, preduze¢e ne sme da ima
pasivan stav prema nauc¢no - tehnolodkim promenama. Opstanak i razvoj preduzeca
zavise od njegove sposobnosti da se adaptira i prilagodi tehnoloskom okruZenju, kao i
od sposobnosti da uti¢e na promene u tom okruzenju, u Zeljenom pravcu. Prema tome,
da bi preduzece opstalo, a naro¢ito da bi se dalje razvijalo, ono mora da Kkoristi
rezultate tehnol o3kog progresa.

Tehnolodki progres uti¢e na poslovanje preduzeca, nadedeti nagin:

8 Deluje na zastarevanje tehnolodkih i proizvodnih procesai opreme;
8 Deluje na zastarevanje proizvoda;

8  Deluje na zastarevanje stru¢nih znanjai metoda upravljanja.

Tehnolodki progres uti¢e na pojavu novih proizvoda, skracuje vreme proizvodnje,
skratuje vreme potrebno od pojave ideje za novi proizvod do njegove realizacije,
povetava produktivhost, zamenjuje ljudski rad savremenom opremom, kontinualno
usavrSava sredstva rada i predmete rada, uvodi nove proizvodne metode i hove nacine
organizacije i upravljanja, smanjuje utrosak fizickih komponenti, proizvode ¢ini sve
manjim po obimu i sve lakiim po teZini, povetava ukupna znanja i podstice
informisanost ljudi i 3.

Sve ovo pokazuje da menadZment preduzeca mora kontinuirano da istrazuje i prati

najnovije tendencije u nauci i tehnologiji kao i da ih ugraduje u postojece proizvode i

osvaja nove. Pred preduzece se postavlja zahtev za uvodenje organizacionih inovacija,

inovacija novih proizvoda i tehnolodkih inovacija koje podrazumevaju stvaranje

tehnologije za kreiranje novih tehnologija. Odluke 0 ovim inovacijama su u najvetem

broju strategijskog karaktera, jer su po pravilu dugoro¢nog karaktera. DonoSenje ovih

odluka mora da se zasniva na analizi nau¢no - tehnoloskog potencijala u okruzenju.

Ovde treba istaéi ngjznacajnije delove tog potencijala koji bi trebali da budu

obuhvaceni strategijskom analizom:

8 Andiza relevantnih karakteristika instaliranih tehnologija u proizvodnoj sferi,
prvenstveno u grani kojoj preduzece pripada;

8  Analizaprirodetehnologije, njene starosti i kontrole prodavca nad tehnol ogijom;

8 Analiza konkurentskog okruZenja sa ciljem da se odredi struktura investicija
konkurenata na strani proizvoda i procesa za svaku vitalnu tehnologiju;
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8 Analiza nau¢no - istrazivackog sistema i njegove veze sa svetomi brzine transfera
nauc¢nih i tehnoloskih dostignuéa iz sveta;

8 Analiza upravljanja tehnoloskim progresom preko tehnoloske strategije zemlje,
organizovanosti pri transferu tehnologije, stepena medunarodnog transfera
intelektual nih proizvoda;

8§ Andliza informatickih tehnologija i njihovog uticaja na sveukupni posiovni
ambijent preduzeca;

8 Analiza uticaja mikro elektronike narazvoj privrede i drugih drustvenih oblasti;

8  Analiza merila nau¢no - tehnoloskog potencijala.

Ovde je navedeno samo nekoliko najvaznijih elemenata nau¢no - tehnoloskog
potencijala koji moraju da budu obuhvaceni strategijskom analizom. Potencijal mora
da bude adekvatno analiziran i izmeren. Broj merila je toliko veik i krete se od
uloZenih sredstava, brojai kvalifikacija nau¢no - istrazivackog kadra, instituta za NIR i
njihove tehnoloske opremljenosti i snabdevenosti literaturom pa sve do kvaliteta
izabrane strategije tehnoloSkog razvoja. Na osnovu ovih analiza i merenja nau¢no -
tehnoloskih potencijala okruzenja, mogu se definisati ciljevi i utvrditi tehnoloske
strategije za prilagodavanje preduzeca brzini tehnol oskih promena.

Polozaj preduzeta je, prema navedenoj analizi, odreden sa dva momenta: ono Sta rade
drugi privredni i ostali subjekti i ono Sta je radilo posmatrano preduze¢e. Nau¢no -
tehnolosko znanje, polarizuje se ne samo u preduzetu, veé i na medunarodnom planu
do te mere da se proizvodaci opreme vecinom nalaze u razvijenijim zemljama. To vodi
ka sve vecoj opasnosti od tehnoloskog prekida, jer razvijene zemlje odbacuju zastarelu
opremu i prestaju da proizvode i isporucuju rezervne delove. Opasnost od tehnol oskog
prekida odnosi se, pre svega, na nasa preduzeta. To moze da dovede do vrlo
nepovoljnih posledica za industriju u celini. Zbog toga naSa preduze¢a moraju jos
budnije da prate Sta se dogada u tehnoloskom okruZenju, kako bi blagovremenim
izborom adekvatne strategije reagovala na promene u njemu.

Treba istaéi da se tehnoloski progres ne sme razmatrati izdvojeno kao samostalni
uticaj, ve¢ kroz uzajamne odnose sa trzisnim i drugim faktorima okruzenja
Kombinacijom, pre svega, trzisnih i tehnoloskih faktora, odreduje se sudbina novog
proizvoda na trZistu.

1.3.3. Strategijska analiza finansijskog tr zista

Ova analiza je neophodna zato §to preduzeca u razvijenim trzisnim uslovima najéeste
nisu u moguc¢nosti da celokupne potrebe za kapitalom podmire iz sopstvenih izvora
Zbog toga preduzeca, pored sopstvenog, angaZuju i znatajan deo tudeg kapitala.
Drugim retima, ako finansiranje obima aktivnosti preduzeta prevazilazi sopstvena
sredstva onda se ono mora obratiti institucijama finansijskog trzista. Najznacajniji deo
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finansijskog trzidta ¢ini trziste kapitala koje se sastqji iz trzista zajmovnog kapitala i
trZista hartija od vrednosti odnosno berzanskog trZista.

Preduzece treba da sprovede odgovaragjuce istraZivanje i analize svoje pozicije u
odnosu na finansijsko trZiste, koje predstavlja bitan faktor njegovog okruZenja
Analizom se ocenjuje realna pozicija preduzeca na finansijskom trzistu. U svemu tome
vazno je dobro poznavanje svih e emanata finansijskog trzista.

Analiza finansijskog trZista, kao finansijskog okruzenja preduzeca, treba da obuhvati:
1. Analizu funkcionisanjatrzistakapitala,

2. Analizu monetarne stabilnosti,

3. Analizu funkcionisanja poslovnih i drugih banaka.

1.3.4. Analiza Sansi i opasnosti iz okruzenja

Analiza Sansi i opasnosti obuhvata razmatranje svih pojava i kretanja u okruzenju.
Sagledavaju se: deSavanja na trZistu (prodaja, potrebe potroSaca, rad konkurencije),
kretanja tehnoloSkog razvoja, stanje finansijskog trZista, zbivanja u oblastima
ekonomske poalitike, socio - kulturnog okruZenja, ekolodkih standarda i dr. U tom
smislu, analiza Sansi i opasnosti moze se smatrati zavrsnim delom i zakljuckom analize
svih eksternih uticaja. U zavisnosti od vrste, prirode i vremena pojave pojedinih
dogadaja, oni mogu hiti identifikovani ili kao Sansaiili kao opasnost za preduzece.

Ova andliza treba da obezbedi pravovremeno prepoznavanje i realno sagledavanje
dogadaja i pojava koje treba iskorigtiti, kao i situacija koje, po moguénosti, treba
izbecti. To stvara preduslove da seiskoriste Sanse i izbegnu opasnosti. Kao §to je re¢eno
u uvodnom delu, u savremenim uslovima poslovanja promene su intenzivne i veoma
brze saizraZenim stohasti¢kim karakterom. Usled toga, veoma je teSko sagledati Sanse,
a opasnosti joS teze. Bez obzira na to, kvalitetho formiranje strategijskih ciljeva
preduzeta nezamislivo je bez paZljive analize Sansi i opasnosti iz okruzenja.
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2.VIZIJA | MISIJA PREDUZECA

Vizija preduzeta predstavlja sliku o tome kako preduzece treba da izgleda u
budué¢nosti. Vizija nije samo krajnja tacka kojoj se tezi, ve¢ i smer razvoja koji treba
dediti. Vizija se zasniva na uverenju da budu¢nost nije odredena prodlos¢u, i da se na
budu¢nost moze uticati. Vizija mora biti uskladena sa organizacionom Kkulturom
preduzeta. Postoji midljenje da je vizija fundament (osnova) misije preduzetai da je
osnhovna svrha vizije i misije da se informidu stejkholderi &ta je preduzece, &ta zdi da
ostvari i koga zdli da opsluzuje (Hitt A. M.et.al, 2011).

Osim svog futuristickog aspekta, vizija ima i ulogu motivatora u preduzecu. Ona
predstavija sliku buduénosti koja treba da inspiriSe zaposlene, da im pruZi potreban
izazov i smisao u radu. Zbog toga vizija mora da bude pozeljna, inspirativna, jasna,
izazovna, prakticna i izvodljiva, kako bi je zaposleni prihvatili i radili na njeno
realizaciji. Treba napomenuti da se maksimum motivacije postize uz dva motivatora:
profit i vizija.

Dok se vizija odnosi na , ono Sto moze biti“, misija se odnosi na , 0no §to zelimo da
bude’. Misija definiSei dalje specifikuje viziju preduzeta s aspekta poslovnih podrucja
u kojima preduzece posluje. Misija preduzeca predstavlja poseban, autonomni segment
u okviru sistema strategijskih ciljeva preduzeta. Obi¢no se definiSe kao najopstiji i
najcelovitiji strategijski cilj, koji prozima sve aktivnosti preduzeca, na svim nivoima
poslovanja - od nivoa cdine korporacije, preko pojedinaénih poslovnih funkcija, do
nivoa radnog mesta. U odnosu na ostale oblike strategijskih ciljeva koji imaju
neposrednu operativnu funkciju u procesu donoSenja strategijskin odluka, funkcija
misije je da pruZi globalno usmerenjei da, kako eksternom okruzenju, tako i internim
subjektima, pruZi odgovor o svrsi, razlogu postojanja preduzeda (“raison d' etre’). Ona
se ponekad naziva i vrhovnom strategijom (“ master strategy”), jer svojom sadrzinom,
pored usmerenja preduzeca (ciljevi), upucuje u velikoj meri i na nag¢in kako da se oni
ostvare (strategija).

2.1. SADRZAJ MISIJE

Misija daje identitet preduzetu. Misija odraZzava: filozofiju preduzeta (vrednosti,

verovanja, stavove), svrhu preduzeca (poslovne aktivnosti koje preduzece obavlja ili

Zdi da obavlja), kao i eti¢ke principe poslovnog ponaSanja. Misija ima prevashodno

ulogu da na najopé&tiji, ali u isto vreme i dovoljno precizan i jasan nagin, pruzi odgovor

na slede¢a osnovna pitanja o poslovanju preduzeca:

8 Koja je osnovna delatnost preduzeca, i eventualno preciznije, koji je konkretan
domen poslovanja preduzeta u okviru izabrane delathosti (koji su trzidni ili
strategijski segmenti poslovanja)?
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8 Na koji natin ¢e se redlizovati ciljevi poslovanja? U ovom smislu misija
predstavlja nagin saZetog izrazavanja same strategije preduzeca. Naravno, imaju se
u vidu samo njeni osnovni elementi, kao i najglobalnije usmerenje, kojima se
odreduje razvojna orijentacija preduzeca.

8 Kojaje uloga preduzeta u uzem i Sirem okruZenju i u ¢emu se ogledaju njegovi
globahni ciljevi? U ovom kontekstu se definiSe generalni nacin ponaSanja, tj.
najopstiji principi odnosa preduzeta sa eksternim subjektima, ali i odgovargjuéi
principi internog ponasanja. Ova nivo ili deo sadrzaja misije se u literaturi i
narocito u kolokvijalnom zargonu ponekad odreduje i kao poslovna politika
preduzeca. U nekim preduzetima ona se izaZava u formi odredenog slogana,
kratke devizei gli¢no.

Dobro izrazena misija (kao slogan ili sentenca) ima posebnu ulogu i kao upravijacki
motivacioni instrument kojim se prozimaju svi delovi i svi nivoi preduzeca. Time seu
preduzetu razvija duh zajednidtva, posvecenosti jednom cilju i generalno povecava
nivo lojalnosti i motivisanosti zaposlenih. Zbog toga misija mora da bude ostvarljiva i
vredna truda i zalaganja. Prema (Des G. Et al., 2014) postoji hijerarhija strategijskih
ciljeva, &0 pomaze preduzetu da ostvari koherentnost u strategijskom smislu.
Hijerarhija ciljeva ukljucuje viziju, misiju i strategijske ciljeve. Na vrhu su stavovi
opSte prirode, a kako se krecemo ka dnu su specifi¢niji.

Uloga misije je da odredi osnovne koordinate startegijskog upravljatkog procesa i da
ga ucini svrsishodnijim i efikasnijim, time &to ¢e ga u startu na generalan nagin
usmeriti u pravom pravcu. Dobro izabrana, formulisana i interno i eksterno
prezentovana misija preduze¢a moze da na odlucujuci nacin opredeli dugoroéni razvo
preduzeta. Izbor misije ¢esto mozZe citav proces poslovanja u samom startu uciniti
efektivnim ili neefektivnim,

Da bi pruzila odgovore na pitanja i ispunila svoju funkciju, misiju je potrebno uginiti
(bilo eksplicitno ili implicitno) transparentnom. U velikim kompanijama gde je
tehni¢ki ¢esto nemoguce da se ostvari direktna komunikacija zaposienih sa stratezima,
eksplicitno formulisana i javno prezentovana misija moze na snazan nacin da uti¢e na
nivo motivacije.

2.2. KRITERIJUMI DEFINISANJA MISIJE

SloZenost, atime i kreativnost koja se pretpostavlja kod efektivnog formulisanja misije
se ogleda u ¢injenici da je to moguée uciniti polazeti od vrlo razlicitih kriterijuma i
koncepata. Njihov izbor u konkretnom slucaju zavis od mnogo razli¢itih faktora:
delatnosti preduzeca, faze razvoja u kojoj setrenutno nalazi, kritickih faktora uspeha za
posmatranu granu, mentaliteta i opredeljenja menadZzmenta - stratega preduzeca, itd.
Formulisanje i izbor misije ima sva tipi¢cna obeeZja strategijskog odlucivanja
nestrukturiranost, teSkoc¢a kvantifikacije, neophodna inventivnost i kreativnost i sli¢no.
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Tradicionalni pristup u formulisanju misije polazi od proizvodnje ili usluga, tj. od
proizvodnih kapaciteta kojima preduzece raspolaze. Misija preduzeda u takvoj situaciji
obi¢no se odreduje kao proizvodnjai isporuka odredenih proizvodaili usluga kupcima.
Tako bi, na primer, misija proizvodaca namestaja bila - proizvodnja namestaja; misija
fabrike obuce je proizvodnja obuée i d. Prednost ovakvog pristupa je njegova
jednostavnost i nedvosmislenost, sto omogucéava proizvodacima da se koncentrisu na
operativni deo aktivnosti (proizvodnja Sto vece kolic¢ine proizvoda, tj. povecanje
produktivnosti rada, efikasnosti proizvodnje, i d.), a kupcima da bez mnogo lutanja i
dilema dodu do proizvoda koji su im potrebni.

Jacanjem znacgja trzidta i trZzisne funkcije u preduzecu (ulaskom u marketing fazu
razvoja privrede), promenjena su pravila igre na razvijenim trzistima. To je imalo
efektai u ovom domenu - proizvodno odredena misija se pokazala nedovoljnom.

U ovom kontekstu posebnu ulogu je imao ¢lanak T. Levitta “Marketing miopija’ iz
1963. U ¢lanku je naveden primer americkih zeleznickih kompanija koje su 50-ih
godina nagomilane strukturne, finansijske i druge probleme uporno pokuSavale darede
merama usmerenim na proizvodni proces, tj. merama za povetanje produktivnosti rada
i ekonomi¢nost proizvodnje. Ovakva strategija je, prema Levittu, ispustala iz vida
sustinu problema. Problem je bio posledica Sirih drustveno - ekonomskih promena: s
jedne strane, izmenjene strukture i karaktera potreba privrede i stanovnidtva za
transportom (promene u stilu i nacinu zivljenja, karakteristike novih proizvoda, novi
nacin distribucije, itd.), a sa druge strane, promenjene tehnicke performanse pojedinih
vidova transporta (razvoj i unapredenje automobilskog saobraéaja i drumske
infrastrukture, komercijalizacija avio prevoza, itd.). Opredeljenje menadZzmenta
Zeleznice je u tom kontekstu predstavljalo oblik specificnog “depila’ i zanemarivanje
globalnih, na racun lokalnih promena. Strategijsku greSku koju je menadzment
zeleznice na ova nacin ucinio, Levitt je nazvao marketing miopiom ili marketing
slepilom.

Levitt je u ovom kontekstu, kao reSenje problema, uveo koncept tzv. “generickih
potreba’ kao kriterijuma na osnovu kog treba odrediti oblast poslovanja preduzeta - a
time, implicitno i kriterijum za definisanje ovog dela sadrZzagja misije preduzeta. U
konkretnom primeru to bi zniilo da je menadZment Zeleznice domen svog
interesovanja trebalo da proSiri na transport kao ukupnu delatnost, a misiju preduzeca
da odredi, na primer, kao prenoSenje ljudi i roba iz jednog podrucja u drugo.

Levittov koncept je (narocito u okviru marketing krugova) doziveo izuzetnu
popularnost i opstu prihvacenost. U okviru strategijskog menadZmenta u novijoj
literaturi je, medutim, prisutno sve viSe kritika upuéenih na raéun ovog pristupa. S
jedne strane, uvaZava se uloga koju je Levittov koncept imao u teoriji i narogito u
marketing praksi i u prevazilaZzenju uskog i ograni¢enog pristupa, a sa druge, ukazuje
se na nove opasnosti koje on potencijalno sadrzi.
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Kriterijum “generi¢kih” potreéba moZze da bude uzrok greske priblizavanja drugoj
krajnosti: nasuprot preterano suZzenog fokusa koji namece proizvodni kriterijum, sada
postoji opasnost od njegovog neprimerenog proSirivanja. Slede¢i ovako postavljenu
misiju postoji opasnost da preduzece diverzifikuje svoju delatnost na nacin koji ¢e
preterano dispergovati njegove materijalne i ostale resurse i koji ¢e ga uvesti u oblasti
poslovanja za koje objektivno ne poseduje odgovarajuce menadzerske i ostale
sposobnosti.

Tesko je zamigliti da bi menadZzment Zeleznic¢kog preduzeta iz Levittovog primera, bio
u stanju da uspesno ovlada heterogenim delatnostima svih vidova transporta u svim
njihovim aspektima - tehnologije, ekonomike trosSkova, vrste specijalnih znanja, itd.

U novijoj literaturi se posebno insistira na sinergiji kao kljuénom Kriterijumu
diverzifikacije. Polazeti od nje, formuliSu se posebni tipovi strategija: portfolio ili u
novijoj, razvijenijoj varijanti, horizontal na strategija

Oblast u kojoj preduzece podluje, se u ovom kontekstu obi¢no definise u okviru
sintagme proizvod - trziste (“product - market”). Ovgj kriterijum, oslanjgju¢i se na
postojanje sinergije (tzv. “zajedni¢ke niti”) koja proZima razlicite delatnosti, na
specifican nacin objedinjava proizvodni i trzisni kriterijum, ali ukljucuje i niz drugih
komponenti. To moZze da bude genericka potreba, ali i zagednicka ili srodna
tehnologija, specijalni “know-how”, lokacija, kanali distrbucije, itd.

Klasi¢na matrica diverzifikacije se smatra dobrom osnovom za definisanje misije
preduzeta, narocito u delu koji se odnosi na definisanje generalnog opredeljenja
preduzeta, u pogledu vrste i domena delatnosti i pruZzanja transparentnog i
nedvosmislenog odgovora na pitanja kao Sto su: “cime se preduzece bavi” ili “u kom je
posiu”.

Matrica se sastgji od kombinacije po dve razvojne alternative u pogledu trzidta i
proizvoda: zadrZati postojece proizvode, tj. trzista i/ili uvesti nove. Kombinacija daje
Cetiri varijante, koje po nivou opStosti opredeljenja u pogledu razvojne strategije, ai i
po svojoj nedvosmislenosti i jasnosti, odgovaraju sadrZaju razvojne komponente koju
misija preduzeca treba da sadrzi.

Prednosti ovako definisanog domena poslovanja i na njemu zasnovane misije

preduzeta su edece:

8§ menadZerima se ostavlja dovoljno Sirok prostor za kreativno i efektivno
formulisanje alternativa rasta i diverzifikacije preduzeta, ¢ime se eiminiSe
opasnost od strategijske miopije,

8 granice misije su odredene dovoljno jasno, tako da se izbegava opasnost da ove
razvojne vizije izadu iz oblasti u kojima je preduzece kompetentno i u kojima
raspolaze odgovarajué¢im resursimai znanjima.
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| zrazito marketindki orijentisana preduze¢a imaju moguénosti i razloge da svoju misiju
u potpunosti oslone na trzisne kriterijume. Sa internacionalizacijom i globalizacijom
trZzista, misija moZze da sadrZi opredeljenja koja se, na primer, ticu: geografskog
obuhvata poslovne aktivnosti preduzeca, nivoa razvoja i diferenciranja proizvoda, i
di¢no. U ovom smislu efektivno definisana misija moZe da bude dobra osnova za
kasniju segmentaciju trzista i formulisanje specifi¢nih strategija za svaki segment
posebno.

Kriterijumi se mogu vezati i za resurse i sposobnosti na kojima preduzece gradi svoj
konkurentski polozaj. Preduzete koje svoj poloZaj na trZzistu gradi na jakoj funkciji
istraZivanja & razvoja ¢e u svojoj misiji naznaditi karakteristiku razvojno usmerenog
preduzeta. Preduzece moZze biti jako u pogledu proizvodacke sposobnosti, u pogledu
razvijenosti trzisnih i ditsributivnih kanala i drugo, pa ¢e u skladu sa tim i definisati
Svoju misiju.

Konatno, kada se ima u vidu uloga misije kao osnovnog orijentira u definisanju
delatnosti preduzeta, bitno je da ona pored postojec¢eg, u svoj sadrZaj ukljuci i buduéa
razvojna opredeljenja. Da li ¢e se preduzete zadovoljiti postojecim proizvodnim
programom, postojecim trzigtima, dali ¢e svoj strategijski polozaj graditi na postojecoj
konfiguraciji resursa i sposobnosti, ili ¢e je promeniti, takode je pitanje koje se
strategijski odreduje definicijom misije. Koncept proizvod - trZiste, ilustrovan u matrici
diverzifikacije, obezbedujei ovaj sadrzgj.

2.3. KREDO ILI SLOGAN KAO OBLIK IZRAZAVANJA MISIJE

Karakteristika dobro definisane misije je da ona proZzima sve delove preduzeta i
obuhvata sve njegove aktivnosti. Ona moze biti implicitno sadrzana u nacinu ponasanja
preduzeca, ali se moze i eksplicitno izraziti. Obi¢no se to ¢ini specificnim sloganom ili
“kredom”, pomoéu koga se obezbeduje prepoznatljivost preduzeta i njegovih
proizvoda na trzistu i Sirem okruzenju.

Ovakav n&gin izraZzavanja misije dobija posebnu ulogu u najosetljivijoj fazi procesa
strategijskog upravljanja - u fazi implementacije strategije. Slogan ima ulogu da ciljeve
preduzeta ucini transparentnim svim ¢lanovima kolektiva i da ih motiviSe i aktivno
ukljuéi u realizaciju ciljeva preduze¢a. Na ovaj nacin se, takode, utice na formiranje
aspiracionog nivoa stegkholdera u odnosu na performanse preduzeca, cime se
obezbeduje jedinstvo akcije i smanjuju opasnosti izbijanja konflikta izmedu njih. Ova
praksa je posebno ¢esto i uspedno primenjivana u japanskim korporacijama. Prema
empirijskom istraZivanju koje je obuhvatilo 269 japanskih preduzeca, kao naj¢esce
isticani osnovni eementi eksplicitno definisanih misija, navode se:

8  dobar proizvod i razumna cena, visok kvalitet,

8  doprinos drustvu uz obezbedenje uzajamnog prosperiteta,

8 dticanje“fer” profita,
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8 stalni napredak preduzeta uz istovremeno razvijanje poverenjainternih i eksternih
stejkholdera,
§ blagostanje zapodenihi njihovo zadovaljstvo, itd.

Ovakav ili slican nacin formulisanja misije je veoma ¢est i kod americ¢kih i evropskih
preduzeta. Medutim, postoji razlika u shvatanju i primeni formulisane misije.
Americka i evropska preduzeta obi¢no ostaju na deklarativhom izraZzavanju ciljeva,
dok japanska preduzeca ¢esto sprovode mere vrlo agresivne indoktrinacije, ugraduju
misiju i ciljeve u stavove i interne vrednosti i norme ¢lanova preduzeta. Zbog toga u
japanskim preduzec¢ima, misija postaje deo svakodnevne prakse poslovanja.

Na tg nagin se stvargju uslovi da misija zaista obavlja funkciju efektivnog
upravljackog instrumenta: da bude po svom karakteru globalna i sveobuhvatna, da
bude otvorena, neograni¢cena po vremenskom horizontu na koji se odnosi, kao i po
nivou aspiracije; da eksplicitno izrazava usmerenje kompanije kao institucije i svakog
njenog ¢lana kao pojedinca i da kao takva obezbedi potreban nivo motivisanosti
preduzeta kao celine (kolektiv) i svakog njegovog pojedinca.



3. CILJEVI PREDUZECA

3.1. ULOGA CILJEVA U STRATEGIJSKOM UPRAVLJANJU

Ciljevi su nameravana stanja ili situacije kojima se stremi na osnovu preduzete
poslovne akcije. Oni odraZavaju aspiraciju preduze¢a u buduénosti i korak su dalje u
razradi i preciziranju svrhe (misije) poslovanja preduzeta (Milisavljevi¢, 2017). Ciljevi
dalje razraduju, produbljuju i precizirgju definisanu misiju preduzeca. Ciljevi
predstavljaju stanjaili situacije u koje preduzece Zeli da stigne. Drugim recima, ciljevi
oznacavaju rezultate koje preduzece Zeli da ostvari.

Ciljevi imaju upravljacku funkciju u preduzecu. Oni su osnova za odluke o efektivnosti
i efikasnosti. Formulisani ciljevi su orijentiri prema kojima se usmeravaju i
koordiniraju aktivnosti preduzeca. Na ovom principu je razvijen celoviti koncept, tzv.

“upravljanje pomocéu ciljeva’. Strategijski ciljevi proZzimaju celinu procesa

strategijskog upravljanja, pa se njihova uloga i funkcija mogu posmatrati u svako

njegovoj pojedinacnoj fazi:

8 U fazi analize, uporedivanjem postojeteg stanja sa postavljenim ciljevima dobijaju
se vazne informacije o efektivnosti izabrane strategije i efikasnosti njene
implementacije. Na osnovu rezultata iz ove faze vrSi se eventualno redefinisanje
strategijeili se menja pristup u naginu njene implementacije.

§ U fazi formulisanja strategijskih alternativa, postavijeni ciljevi se koriste kao
referentne velic¢ine (kriterijumi) prema kojima se odredene alternative prihvataju
ili odbacuju.

§ U fazi selekcije i konaéne implementacije, oni dobijaju funkciju kontrolnih
instrumenata, koji predstavljaju osnovu za kontinuirano pracenje ostvarenja i
eventual no odstupanje u realizaciji u odnosu na postavljeni plan.

Upravljanje pomocu ciljeva moguce je zahvaljujuci jednoj karakteristici ciljeva, atoje
merljivost. U tom smidu, ciljevi su merila kojima se izrazava stepen obavljenosti
posova. To je vaZzno zbog moguénosti pracenja i kontrole realizacije odredenih
aktivnosti.

S obzirom na znacagjnhu ulogu ciljeva u strategijskom upravljanju, nije pozeljno ¢esto
menjanje osnovnih ciljeva poslovanja preduzeta. To moZe dovesti do meSanja i
preklapanja aktivnosti, nezavrdenih poslova i lutanja preduzeta izmedu vise
strategijskih opcija. Medutim, ciljeve ipak treba povremeno preispitivati i revidirati. To
se pre svega odnosi na situacije kada se zna¢gjno menjaju uslovi rada ifili uslovi u
okruzenju.
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U novijoj literaturi se posebno naglaSava funkcija ciljeva u stvaranju visoke motivacije
zapodenih. Transparentno definisani ciljevi omoguéavaju ne samo kontrolu i
usmeravanje aktivnosti ljudi, ve¢ i formiranje njihovog pozitivhog odnosa prema
preduzetu, prema vlagtitim obavezama, odredenog stepena lojalnosti, itd., &to sve
ukupno odreduje nivo motivacije zaposlenih. U okviru modernih upravljackih
koncepata, ovaj segment strategijskog upravljanja se odreduje kao jedan od osnovnih
faktora uspeha preduzeca.

3.2.VRSTE | KARAKTERISTIKE CILJEVA

Ciljevi preduzec¢a mogu se klasifikovati narazlicite nacine. U zavisnosti od kriterijuma
klasifikacije, postoji vise podda ciljeva: (Masi¢, 1996)
1. Premanivou preduzeta postoje:

a) Srategijski ciljevi. Ovo su ciljevi najviSeg, korporacijskog nivoa. Strategijske
ciljeve postavlja top menadZzment preduzecta, a njima se definisu globalni
ciljevi koji imaju dugorocni karakter.

b) Takticki ciljevi. Ovo su ciljevi srednjeg nivoa. Taktic¢ke ciljeve postavlja top
menadzment i srednji nivo menadzera, a usmereni su na ostvarenje rezultata
funkcionalnih jedinica preduzeca. Ovi ciljevi su srednjoro¢nog karaktera, a
oznac¢avaju sei kao funkcionalni (divizioni) ciljevi.

c) Operativni ciljevi. Ovo su ciljevi niZzeg nivoa. Operativne ciljeve postavljaju
menadzeri srednjeg i nizeg nivoa, a usmereni su na ostvarenje rezultata
odeljenja i individualne zadatke. Ovi ciljevi su kratkoroénog karaktera, a
oznac¢avaju sei kao zadatkom orijentisani ciljevi.

2. Premamoguénosti kvantifikacije postoje:

a) Opipljivi ili kvantitativni ciljevi (trZisno u¢ei¢e, ekonomski pokazatdji, obim
proizvodnje, obim prodaje, itd.).

b) Neopipljivi ili kvalitativni ciljevi (zadovoljstvo, znanje, motivacija zaposlenih,
zadovoljstvo potrosaca, inovativnost, imidz preduzeca, itd.).

3. Prema hijerar hijskom nivou kostoje:
a) Neposredni ciljevi (goals) - ciljevi viSeg nivoa.
b) Posredni ciljevi (objectives) - ciljevi nizeg nivoa.
4. Prema planskom horizontu postoje:

a) Dugorocni ciljevi.

b) Srednjorocni ciljevi.

c) Kratkorochi (tekuci) ciljevi.

5. Prema nivou dr uStvene odgovor nosti postoje:

a) Ekonomski ciljevi. Ovi ciljevi odnose se na stvaranje Sto veceg profita za
vlasnike i akcionare. Ovo je zapravo maksimizacija profita.

b) Briga za potro3ace.

c) Brigazazaposene.

d) Briga zaekologiju.
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€) Briga za drustvo u najopstijem znacenju (koncept drustvene odgovornosti).
Dugoro¢no uspesno i odgovorno poslovanje danas nije moguée bez drustveno
odgovornog ponaSanja preduzeca.

Da bi ciljevi ispunili svoju ulogu vodica u strategijskom upravljanju preduzecem,

moraju imati sledece karakteristike: (prema Masi¢, 1996)

1. lzazovnost. Slicno kao vizija i misija, tako i ciljevi moragju motivaciono da deluju
na menadzere i zaposlene u ostvarivanju Zeljenih rezultata.

2. Ostvarljivost. Da bi izazovnost ciljeva postigla pun efekat, ciljevi moraju biti
realni i ostvarljivi uz raspolozive resurse i razuman napor menadzera i zaposlenih.

3. Specificnost i merljivost. Ciljevi moraju biti jasni, razumljivi i merljivi za
menadzere i zaposlene, kako bi se imao uvid u postignute rezultate. Medutim,
merljivost ciljeva nije uvek moguéa, Sto pre svega vaZi za heopipljive
(kvalitativne) ciljeve.

4. Vremenska definisanost. Ciljevi treba da budu eksplicitno vremenski definisani,
odnosno moraju se precizirati rokovi za dostizanje Zeljenih rezultata.

5. Relevantnost. Ciljevi moraju biti definisani na odgovaragju¢i nacin, kako bi se
stvorili uslovi za ostvarenje vizije, misije i globalnih, strategijskih ciljeva
preduzeca.

Analizirgjuéi karakteristike ciljeva, uvek je potrebno voditi racuna da ciljevi budu
visoki, ali istovremeno realni i dostizni. U tom smislu, moze se govoriti 0 optimizaciji
ciljeva. Naime, postavljanje suviSe visokih ciljeva dovodi do njihovog neostvarenja.
Usled toga nastgje raskorak u Zeljama i moguc¢nostima (disonacija), a dolazi i do pada
motivacije i samopouzdanja zaposlenih, $to se moze negativno odraziti na buduce
poduhvate. S druge strane, postavljanje suvise niskih ciljeva moZe dovesti do toga da
se oni relativno lako i brzo dostignu, ¢ime se gubi utisak da je neSto znacajno i vredno
ostvareno. Ono §to je pri tome joS gore jeste da niski ciljevi ne aktiviraju maksimum
raspoloZivih resursa, pa se ne postizu maksimalno moguci rezultati (po sistemu “dobro
je ai moglo jehiti i bolje).

3.3.CILJEVI U TEORIJSKIM MODELIMA

U teorijskim modelima najcesée je zastupana, ali i najviSe osporavana, teza da je
maksimizacija profita osnovni cilj preduzeca. Maksimizacija profita i opSte
“maksimizirgju¢i” oblik ponaSanja ekonomskih subjekata predstavija “kamen
temeljac” klasicne ekonomske teorije, kao i klasicne teorije firme. Njegovim
uklanjanjem prakti¢no bi bilo nemogucée definisati ravnoteznu situaciju koja je u su&tini
modela. Ova pretpostavka je dozZivela brojne kritike i to pre svega sa stanovista prakse.

U prvoj polovini prodlog veka u ekonomijama najrazvijenijih trzisnih privreda doslo je
do bitnih promena: atomisti¢ka privreda sa brojnim subjektima, od kojih ni jedan ne
moze bitno da utice na svo trzisni polozaj, zamenjena je oligopolskom ili
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monopolskom dominacijom velikih korporacija. U isto vreme ukrupnjavanje kapitala
je bilo praceno promenama njegove vlasni¢ke strukture i sa njom u vezi razdvajanjem
vlasnicke od upravijacke funkcije. Ove pojave su joS 30-ih godina A.A. Berle i
G.C.Means opisali kao “menadzersku revoluciju”.

Osnovna hipoteza u konceptima menadZerskog kapitalizma je da menadzeri ne
upravljaju preduzecem tako Sto slepo slede interese vlasnika, ve¢ da koriste¢i svoje
diskreciono pravo u odlu¢ivanju, steeno izdvojenoSéu i nedodirljivoséu svoje
funkcije, u taj proces ugraduju i svoje interese. Cesta je hipoteza da oni identifikuju
svoje sainteresima preduzeta, a da interese vlasnika posmatraju tek kao ogranicavajudi
faktor u realizaciji, na toj osnovi, definisanog cilja. U okruzenju sa takvim
karakteristikama, maksimizacija profita nije odgovargjué¢i koncept. Polazeti od ovog
stanovidta, definisane su brojne koncepcije o ciljevima preduzeca u kojima je rast
profita samo ograni¢avajuci faktor, odnosno, matematicki reteno, definisane su
razlicite maksimizirgjuce ciljne funkcije preduzeca u kojima je profit ogranicavajudi
uslov.

Na kritici klasi¢nih teorijskih koncepata, ali i samog menadZerskog pravca, razvijeni su
bihgvioristi¢ki koncepti. Oni su fokus svoje paznje preusmerili sa modelskih
teorijskih hipoteza i njihovih dedukcija, na fenomene prakse i empirijskog ponasanja
preduzeta, ili tacnije - na ponaSanje svih subjekata unutar i izvan preduzeca, koji na
bilo kaji nagin uti¢u na njegovo ponasanje.

Bihgjvioristicki prilaz u objasnjavanju strategijskog ponaSanja preduzeca se karakterise
tretiranjem preduzeta kao skupa pojedinaca objedinjenih u okviru organizacije sa
uspostavljenim pravilima strukturiranja i funkcionisanja (ne kao posebnog
ekonomskog i drustvenog entiteta). Pojedinci se, dlede¢i svoje interese, grupisu u
koalicije i stupgju u razlicite vrste odnosa i interakcija. Kljuéno pitanje koje
predstavnici ovog koncepta postavijaju u ovom kontekstu je: da li preduzete kao
organizacijakoju ¢ini skup pojedinaca, moZe uopste daima autonomne ciljeve? Ciljeve
imaju ljudi, a ne organizacije. Cilj organizacije se na jedinstven nacin moze izraziti i
manifestovati u najboljem sluéaju kao vektor ciljeva pojedinaca ili koalicije (grupe)
pojedinaca sa di¢nim ili istovetnim interesima. U takvim okolnostima odluke
neizbezno dobijaju oblik kompromisa, §to po definiciji podrazumeva odstupanje od
maksimuma u realizaciji svakog pojedinaénog cilja. Zbog toga su pretpostavke o
maksimizirgju¢em obliku ponaSanja nerealne. Umesto toga, bihejvioristi kao realni
aspiracioni nivo savremenih preduzeta odreduju zadovoljavajuce performanse u
razlicitim domenima poslovanja.

Bihgjvioristicke teorije su veoma snazno uticale na autore iz oblasti strategijskog
upravljanja, kao i iz ostalih oblasti menadzmenta, upravo zbog svoje izrazite
redlisticnosti i snazne oslonjenosti na praksu ponaSanja preduzeta. Mnogi od
bihgvioristickin koncepata i op&tih pretpostavki, preuzeti su u strategijskom
menadZmentu i ugradeni su u njegove odgovarajuce deskriptivne, ali i preskriptivhe
(propisane) modele.
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Opisane kontroverze vezane za definisanje bazi¢nih ciljeva preduzec¢a (maksimizacija
ili neki nizi aspiracioni nivo profita; profit ili neka sasvim druga velicina kao €l ement
ciljne funkcije) su bitne u odredivanju osnovnih koordinata ponaSanja i usmeravanja
preduzeta i imaju poseban zna¢aj u ekonomskoj teoriji. MenadZzment discipline, kao
discipline koje su po definiciji aplikativne, ovom pitanju prilaze krajnje pragmatic¢no.
Ciljevi se vrlo ¢esto posmatraju kao upravijacke kategorijeili kao kategorije koje bitho
odreduju i usmeravaju upravljacki proces. U tom kontekstu postavljeno pitanje ciljeva,
oblika i nivoa aspiracionog ponasanja, na opisani nacin, smatra se samo manje ili vise
relevantnom, misaonom procenom.

Ukoliko se usvaji da je maksimizacija profita kao teorijski koncept prihvatljiv, jer on
kao takav predstavlja dovoljno pouzdanu osnovu za objasnjenje ili predvidanje
ponaSanja preduzeta kao odredenog tipa drustvenog entiteta, on to ne moze da bude u
situaciji kada na nivou pojedina¢nog konkretnog preduzeca treba doneti odgovarajuéu
upravljacku odluku. Zbog toga u okviru celovitog procesa strategijskog upravljanja,
definisanje ciljeva preduzeta na ovom nivou analize moze u najboljem slu¢aju da bude
tek pocetni korak u procesu formulisanja, izboru i inplementaciji strategijskih
aternativa. Da bi ciljevi zaista mogli da budu osnova svakodnevne prakse upravljanja
u preduzecu, potrebno ih je dalje nadograditi razvijenim operativnim sistemom ciljeva.

Definisanje strategijskih ciljeva i razvoj operativnih ciljeva ima neposredan i
usmeravajuéi uticaj na ¢itavo poslovanje preduzeca. Postavljeni strateijski i operativni
ciljevi mogu da budu inicijalni deo strategijskog procesa, deo implementacije, ali i
njegov krgj, kada se uporedenjem ostvarenog sa prvobitno postavljenim ciljevima
odlucuje o nastavku procesaili o zapoginjanju novog ciklusa. U tom kontekstu, ciljevi
postaju delovi pojedinin faza procesa i u njima dobijaju autonomnu funkciju
kontrolnog i usmeravajuceg instrumenta. To je razlog zbog ¢ega se fazi definisanja
strategijskih ciljeva u nekim modelima daje status posebne, autonomne faze.

Kona¢no, strategijski ciljevi preduzeta moraju biti postavljeni tako da se ostvari profit,
ali i da se obezbedi drustvena odgovornost preduzeta. Takode, ciljevi moraju
posedovati navedene osobine: izazovnost, ostvarljivost, merljivost, vremenska
definisanost i relevantnost. Ciljevi pri ¢ijoj formulaciji su poStovani navedeni principi,
postaju znacajan preduslov za uspesno poslovanje preduzeca u buduénosti, a samim
tim i za njegov dugoro¢ni opstanak. Formulacijom strategijskih ciljeva postavljen je
oshov za strategijsko planiranje. Strategijsko planiranje treba da obezbedi formulaciju i
izbor strategija koje ¢e dovesti do ostvarivanja postavljenih strategijskih ciljeva
preduzeca.
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[11
STRATEGIJSKO PLANIRANJE
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1. POJAM | PROCES STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Prema (Ansoff, McDonnell, 1990), strategijsko planiranje je logi¢an, analiti¢ki proces
Zaizbor buduée pozicije preduzeta u odnosu na sredinu. Sli¢no tome, u (Masi¢, 1996)
navodi se da je strategijsko planiranje usmereno na donoSenje odluka strategijskog
karaktera vezanih za odnos organizacije i njenog okruzenja. Grupa autora (Steiner, i
dr., 1986) smatra da je strategijsko planiranje esencijalni deo strategijskog
menadZmenta.

Draker (Drucker, 1977) ukazuje da strategijsko planiranje treba da poc¢ne pitanjima: sta
je aktivnost preduzeca i ta bi trebalo da bude? Pretpostavka je da ¢e odgovori na ova
dva pitanja biti razli¢iti. Strategijsko planiranje treba da premosti ove razlike. Zbog
toga Draker navodi da se strategijsko planiranje ne bavi budu¢im odlukama, vet
buduénod¢u sadadnjih odluka. Dakle, problem se svodi na pitanje; Sta odluciti sada
kako bi se u buduénosti ostvarili Zeljeni ciljevi? Prema (Milisavljevi¢, 2005)
strategijsko planiranje priprema sadadnje poslovanje za budu¢nost, a njegova svrha je
neposredna akcija

Strategijsko planiranje je planiranje na duZi rok i odnosi se ha organizaciju kao celinu.
U okviru strategijskog planiranja, zadatak menadZera je da odrede $ta bi organizacija
trebala da radi da bi bila uspedna u budu¢em periodu, obi¢no 3-5 godina. Ovde treba
razlikovati strategijsko planiranje od dugorocnog planiranja. Naime, nije svaki
dugoroéni plan ujedno i strategijski. Vecina dugorocnih planova se odnosi na prostu
ekstrapolaciju proSle situacije u buduénost. S druge strane, strategijsko planiranje
podrazumeva dono3enje odluka o tome koje poslove dalje izgradivati, koje poslove
samo odrZavati, koje eiminisati, kao i koje nove poslove da uvoditi i razvijati. Zbog
toga je strategijsko planiranje znatno kompleksnijei zahteva viSe vremena u odnosu na
dugoroéno planiranje.

lako strategijski planovi uticu na preduzece u celini, oni su obi¢no vezani za jedan deo
delatnosti preduzeca. Tako na primer, veliki broj planova marketinga i istrazivacko -
razvojnih aktivnosti ima strategijski karakter. Takva je situacija kod svih aktivnosti u
preduzetu koje su prirodno orijentisane na promenu njegove strategijske pozicije u
okruzenju.

Neophodnost strategijskog planiranja u direktnoj je vezi sa promenama u okruzenju.
Veika brzina, ucestalost i stohasticnost promena pojacavaju potrebu za strategijskim
planiranjem. U takvim uslovima strategijsko planiranje treba da stabilizuje poziciju
preduzecai pripremi pravovremeni odgovor preduzeca na sve ocekivane i neocekivane
izazove. Vazno je da se obezbedi aktivho, a ne pasivho reagovanje na promene.
Zadatak strategijskog planiranja je da sagleda glavne pokretacke faktore promena i da
sefokusira na sudtinska strategijska pitanja.
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Strategijsko planiranje je proces koji obavezno pretpostavlja aktivnosti prikupljanja
informacija, a to su: istraZivanje trzista, potreba potroSaca, aktivnosti konkurencije,
raspolozZivost resursa, pracenje promena, tehnolodkog razvoja, drustveno - politi¢kih,
pravnih i ekonomskih uslova i dr. U praksi, razvijanje strategijskih planova
podrazumeva dolazenje do informacija iz okruzenja i odlucivanje o misiji organizacije,
ciljevima, strategijama i o planu portfolia.

Strategijsko planiranje podrazumeva da planiranje postaje sastavni deo aktivnosti
organizacije, ono nije pridodato zadacima vrhovnog menadZzmenta, vec je integralni
deo njihovog posla. U strategijskom planiranju je veoma vazno da preduzece ima
viziju svog buduceg poslovanja. Pri tome, u prvom planu treba da bude ono
najznacajnije. maksimalno uvazavanje pojave i primene novih tehnologija, kao i
potreba potrosaca.

Slicno kao ciljevi, tako se i planovi, prema nivou preduze¢a, mogu podeliti na
strategijske, takticke i operativne. DonoSenje strategijskih planova i odluka direktno
uti¢e na donoSenje taktickih i operativnih odluka, tj. na proces operativnog planiranja i
kontrole. Veza strategijskog, taktickog i operativhog planiranja je veoma snazna i
znacajna.

Vet je naglaSeno da je strategijsko planiranje zapravo proces. Faze i tok procesa
strategijskog planiranja dati su nadlici 3.1.



Analiza uticgja na formulisanje strategijskih
ciljeva preduzeta

€< =1
Stejkhol deri Interni uticaji Eksterni uticaji :
|
v |
Misijai strategijski ciljevi preduzeca [« —— — — _:
Strategijsko ¢ |
planiranje Formulisanje aternativnih strategija |« — — — — 4
|
¢ |
Vrednovanjei izbor strategija «————-
|
v |
Srednjoro¢no planiranje « — — — — JI
v |
Takticko i Kratkorogno planiranje <« ———— _:
operativno ¢ |
planiranje |
I mplementacija planova «————
|
¢ |
Razmatranje i ocena planova €« ———— —:
|
Planovi " elk —
zadovoljavaju orexcije

Da
Nastavak reaizacijeifili
ulazak u nove poslovne procese

Sika 3.1. Proces strategijskog planiranja

Proces strategijskog planiranja predstavljen na dici 3.1., mozZe se obrazloZiti kroz opis
pojedinih faza u procesu:

§

Analiza uticaja na formiranje strategijskih ciljeva preduzeca. Na formiranje
strategijskih ciljeva preduzeca utice veiki broj faktora. Oni se mogu svrstati U tri
znacajne grupe: stejkholderi, interni uticaji i eksterni uticaji. Sve tri grupe su
detaljno predstavljene u okviru drugog poglavlja ove knjige.

Misija i strategijski ciljevi preduzeca. Svha (ili misija) i glavni ciljevi su krajnje
tatke prema kojima su usmerene aktivnosti preduzeca. Njihovo definisanje pod
direktnim je uticajem prethodnih anliza, Sto je takode detaljno opisano u okviru
drugog poglavlja.

Formulisanje alternativnih strategija. Strategijske alternative se stvargju na
oshovu izvrSenih analiza i definisane misijei strategijskih ciljeva preduze¢a. Ovo
je faza u kojoj se neposredno odreduju moguce strategije preduzeca kako bi se
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osvarili postavljeni ciljevi. Ova faza ne moze se poddliti na vise faza, ve¢ se u njo;
jednostavno moraju osmisliti sve moguce opcije strategijskih planova. Preduzece
moZe istovremeno da sledi viSerazli¢itih vrsta strategijaili da ih kombinuje.

8 Vrednovanjei izbor strategija. Posto se u okviru predhodne faze obi¢no formulise
vedi broj mogucéih strategijskih planova (puteva za osvarenje postavljenih ciljeva),
neophodno je izabrati strategije koje ¢e zaista biti primenjene. To podrazumeva
pazljivo vrednovanje identifikovanih strategija pre nego Sto se izvrsi izbor. 1zbor
strategija treba razmotriti u svetlu rizika uklju¢enog u datu odiuku. U neke
profitabilne situacije se ne¢e upustati zbog rizika koji moze da dovede do ste¢gja
preduzeta. Daljnji presudan element u izboru strategije je vremenska uskladenost.
Cak i najbolji proizvod moze da doZivi neuspeh ako se uvodi na trZide u
neprikladno vreme. Osim toga, treba uzeti u obzir i reakcije konkurenata.
| zborom strategija prakti¢no se zavrSava proces strategijskog planiranja. Medutim,
njegovo potpuno razumevanje nije moguce ako se ne sagleda i ono Sto sledi nakon
izbora strategija. To je deo u kome se, putem taktickog i operativhog planiranja,
dalje produbljuju i razraduju izabrane strategije.

8 Srednjorocho planiranje. Srednjorocno planiranje je takticko planiranje koje je
usmereno narealizaciju takti¢kih (srednjoroénih) ciljeva.

8 Kratkorocno planiranje. Kratkoro¢no planiranje je operativno planiranje koje je
usmereno ha realizaciju operativnih (kratkorocnih) ciljeva.

8 Implementacija planova. Ovo je faza neposredne realizacije postavljenih planova.

§ Razmatranjei ocena planova. U ovoj fazi razmatra se uspeSnost planovai njihove
realizacije. Ovde su moguca dva osnovna ishoda: planovi zadovoljavaju i planovi
ne zadovoljavaju.

8 Nastavak realizacije i/ili ulazak u nove poslovne procese. Ovo je faza koja sledi
ukoliko je kontrola planova imala pozitivan ishod. Jednostavno, nastavlja se sa
realizacijom zapocetog procesa ili se ulazi u nove poslovne poduhvate uz
kori&tenje iskustva prethodno postavljenioh planova.

8 Korekcije. Ukoliko kontrola planova pokaZe slabe rezultate, moragju se izvrsiti
odgovargjuée korekcije kako bi se popravili ili ublaZili negativni efekti
postavlijenih planova. Ukoliko je proces ve¢ zavrden, onda korekcije imaju
preventivni znacaj za neke budué¢e poduhvate. Korekcije se mogu vrsiti u raznim
fazama procesa strategijskog planiranja (prikazano isprekidanim linijama na dlici
3.1). Do korekcija dolazi u fazama koje su pogredno ili nedovoljno dobro
realizovane. Najmanje ozbiljne posledice nastaju usled greSaka u fazama
razmatranja i implementacije planova, dok greSke pri formulisanju i izboru
strategija znacgjno mogu da ugroze poslovnu poziciju preduzeta. Dakle, Sto su
korekcije bliZze pocetku procesa sa dlike 3.1., to su onetezei ozbiljnije.

Pored velikog znacaja, proces strategijskog planiranja odlikuje se visokim stepenom

kompleksnosti, pre svega zbog veikog broja razli¢itih uticaja na formulisanje misije,
strategijskih ciljevai aternativnih strategija
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2. VRSTE STRATEGIJA

U svom poslovanju, preduze¢e moZe da se opreddli za jednu strategiju ili da kombinuje
viSe strategija istovremeno. Da bi seizvrdio izbor odgovarajucih strategija, neophodno
je pre svega upoznati veti broj moguénosti za strategijsko delovanje. S obzirom na
veliki broj strategija, koje se ¢esto preplicu, preklapajuili razlikuju u nijansama, veoma
je teSko izvrsiti potpuno objektivnu klasifikaciju strategija. Po ugledu na referencu
(Milisavljevi¢, 2005), ovde se usvaja sledec¢a klasifikacija strategija:
1. Generic¢kestrategije
§ Strategija potpunog troskovnog vodstva
§ Strategija diferenciranja
§ Strategija fokusiranja
2. Strategijerasta
Strategija penetracije trzista
Strategija razvojatrzista
Strategija razvoja proizvoda
Strategija diverzifikacije
Strategija vertikalne integracije
Strategija spajanjai pripajanja
3. Strategije kontrakcije
8 Smanjenjei suZavanje poslovanja
§ Strategija dezinvestiranja
§ Strategija“ zetve’
§ Strategija likvidacije
4. Strategije zaokreta
§ Strategija restruktuiranja
8 Krizni menadZzment
Inovativne strategije
TehnoloSke strategije
Preduzetnicke strategije
Medunarodne strategije

wn W W W W W

NGO

2.1. GENERICKE STRATEGIJE

Profesor Michad Porter smatra da je za formulisanje strategije potrebna analiza
privredne grane (tj. njene atraktivnosti) i polozaja kompanije u okviru te grane. Ova
analiza postaje osnova za izbor neke od generickih strategija. (Porter, 1979)

U analizi privredne grane Porter razlikuje pet sila: (1) konkurenciju izmedu kompanija,

(2) pretnju ulaZenja novih kompanija na trZiste, (3) moguénost koristenja
supstitutivnih  proizvoda ili usluga, (4) pregovaracku snagu dobavljata i (5)
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pregovaracku snagu kupaca. Na osnovu analize privredne grane i sopstvene pozicije u
grani, kompanija moZe i treba da usvoji genericke strategije. Ove strategije su
generickejer mogu da budu prikladne za Sirok raspon razligitih vrsta organizacija.

2.1.1. Strategija potpunog troskovnog vodstva

Ovgj strategijski pristup je usmeren na smanjenje trodkova, a zasnovan je u veikoj
meri naiskustvu. Naglasak moZe da bude na pazljivom pracenju troSkova u podrucjima
kao &to su istraZivanje i razvoj, prodaja i servis. Cilj kompanije je da ima nisku
strukturu troskova u odnosu na konkurente. Za ovu strategiju obi¢no je potreban
relativno veliki udeo na trzistu i efikasni pogoni kao &to to ilustruje primer Lincoln
Electric Company koja proizvodi opremu za elektrolu¢no zavarivanje. Drugi primer
moZze da bude niskotroskovni Iyory sapun koji se prodaje na Sirokom trzistu.

Strategija vodstva u troSkovima ne znagi da preduzece u svojoj ponudi mora da ima
proizvode / usluge po najnizim cenama u grani (obi¢cno se preduzeta sa ngjnizim
cenama u grani smatraju inferiornim). Isto tako, mala je korist od ove strategije ukoliko
je preduzece samo jedno medu mnogima koja imaju niske troskove. Prednost se
ostvaruje superiornim menadzmentom, koncentracijom na moguénost snizenja
troSkovai bez inoviranjai poboljSavanja proizvoda.

Strategija vodstva u troSkovima nastoji da ponudi prihvatljiv kvalitet uz najnize
moguce troSkove. Time se sti¢u uslovi za ofanzivno konkurisanje na osnovu cene, kao
i uslovi za odbranu od moguceg rasta cena. Ova strategija je dobra u dedetim
situacijama:

traznjaje elasti¢na,

sva preduzec¢a u grani proizvode relativno homogene standardne proizvode,
iscrpljene su moguénosti za diferenciranje proizvoda,

veliki broj kupaca koristi proizvod naisti nacin i

kupci nemaju troSkove ukoliko promene prodavca i zainteresovani su za
najpovoljniju kupovinu.

wn W W W W

2.1.2. Strategija diferenciranja

Kompanija koja dedi staregiju diferencijacije nastoji da ponudi neki jedinstveni
proizvod ili uslugu, u odnosu na privrednu granu u kojoj deluje. Cilj je da se proizvodi
/ usluge ucine atraktivnim, originalnim, vrednim za korisnike u odnosu na
konkurentske proizvode. Automobilska industrija je bogata primerima strategije
diferenciranja: Mercedes, BMW, Porsche, Ferari, Jaguar i narocito Rolls Royce. Medu
markama Skotskog viskija izdvaja se Chivas Regal, medu satovima Role, itd.
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Preduzeta koja primenjuju strategiju diferenciranja ne zapostavljaju troskove, ali
glavnu konkurentsku prednost sti¢u putem razlikovanja. Diferenciraju se karakteristike
proizvoda koje su vaZne za potrosace. Tako se, u zavisnosti od vrste i namene
proizvoda, mogu diferencirati: velicina, oblik, boja, tezina, dizajn, materijal i dr.
Takode su veoma vaZzne i nematerijalne karakteristike proizvoda, kao Sto su: drustveni,
psiholoski, sociolodki, estetski aspekti proizvoda, Zdja za statusom, ekskluzivnoséu,
individualnod¢u i bezbednosti i dr.

Glavne porednosti ove strategije mogle bi se sumirati u sledecem: stvara se lojalnost
potroSada, moZe se i¢i na vete cene, sticu se direktne, teSko dostizne konkurentske
prednosti. Medutim, u diferenciranju postoji nekoliko opasnosti. Porter (Porter, 1985)
ukazuje na opasnost da preduzete ne sagleda sve moguénosti za diferenciranje. Osim
toga, treba izbegavati atraktivnosti i jedinstvenosti koje nemaju znacaj za potroSaca,
previSe diferenciranja, previsoku ili prenisku cenu, visoke troskove diferenciranjai dl.

Klju¢ uspeSnog diferenciranja nalazi se u: (Grant, 1991)
8  razumevanju potrebai preferencija potrosaca,

8  privrZenosti preduzeta svojim potrodacima,

§ poznavanju strategijai sposobnosti preduzeca,

§ inoviranju.

OdrZivost diferenciranja zavisi uglavhom od dva faktora:
§ promeneu potrebamaili percepcijama potrodacai
§  sposobnosti konkurenata.

2.1.3. Strategija fokusiranja

Kompanija koja usvaja staregiju fokusiranja usredsreduje se na narocitu grupu kupaca,
posebnu liniju proizvoda, odredeno geografsko podruéjeili druge aspekte koji postaju
Zariste njenih interesovanja. Umesto da svojim proizvodima ili uslugama opsluzuje
cdo trziste, preduzete se fokusira na poseban segment trZista koji moze dobro da
opsluZi. Pri tome je osnovna pretpostavka ove strategije da preduzece moze efektnije i
efikasnije da opsluzuje usko trZiste, nego Sto isti taj segment mogu da opsluze
preduzeta koja konkuridu naviSetrzistaili celom trzigtu.

Za strategiju fokusiranja od posebne je vaznosti pravilan izbor segmenta trZista na koji
¢esefokusirati. Pritome, izmedu ostalog, treba voditi racuna o sledecem:

8 izabrati segmente trZista koji su najmanje osetljivi na substitute,

§ izabrani segmenti moraju biti atraktivni prema velicini i stopi rasta,

8  mora postojati uskladenost izmedu sposobnosti preduzecai potreba segmenta,

§ izabrani segment nije od posebne vaznosti za konkurenteili je konkurencija slaba.
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Ova strategija narocito je korisna u sledecim situacijama:

8  sposobnosti preduzeta su takve da moze da opsluZi samo jedan ili nekoliko
segmenata,

preduzete ima relativno uzak proizvodni program,

preduzece nije medu vode¢im u privredi i nema takvih ambicija,
preduzete je veoma specijalizovano i kompetentno kadrovski, tehnoloski i gl.,
preduzece je manjei preduzetni¢ki orijentisano.

Iz ovoga se vidi da je strategija fokusiranja znatno skromnija u odnosu na prethodne
dve genericke strategije.
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Prema Porteru (Porter, 1985) preduzete bi svakako trebalo da se, nakon analize
privredne grane i sagledavanja sopstvene pozicije u okviru te grane, opredeli za jednu
od navedenih generi¢kih strategija. Moguce je i kombinovanje viSe strategija
odjednom. Takode je moguce da velika preduzeta u razlicitim sektorima istovremeno
primenjuju razlicite genericke strategije. U teoriji i praksi ¢esto se kombinuju strategija
niskih troSkova i strategija diferenciranja. Neki autori smatraju da izmedu ove dve
strategije ne postoji ostra granica. To je jedan od najznacgjnijih razloga zbog kojih je
Porterovo stanoviste o generi¢ckim strategijama trpelo primedbe, ali je ipak ostalo
dominantno.

2.2. STRATEGIJE RASTA

Strategija rasta bazirgju se na odnosu proizvod - trziste. Naime, vazno je da top
menadZment preduzeta u potpunosti sagleda potencijal sopstvenih proizvoda, kao i
potrebe i zahteve trZista. Na osnovu toga, donosi se odiuka o izboru jedne ili viSe
strategija rasta.

Preduzeca koja slede strategije rasta imaju neke zajedni¢ke osobine:

§ ovapreduzeca moraju darastu brze nego njihovatrzista,

8  ovapreduzeta nastoje da ostvaruju nadprosecni profit u svojim granama,
§  ovapreduzeta su inovativnai brzo se prilagodavaju promenama.

|z predthodnog se moZe zakljuciti da nije lako slediti strategije rasta. One zahtevaju da
preduzete bude najmanje proseno uspesno, kao i da ulaze kontinuirane napore u
smislu rastai razvoja. Medutim, ¢esto se postavlja pitanje da li rast po pravilu znaci da
preduzete time postgje bolje i uspednije. Intenzivan rast moZe doneti i neke
potencijalne opasnosti, koje se mogu izbe¢i blagovremenim i pravilnim reagovanjem
top menadZmenta. S druge strane, uzdrZzavanje od rasta moZe ugroziti strategijsku
poziciju preduzet¢a. Moze se zakljuditi da samo dobro odabrana i adekvatno
realizovana strategija rasta donosi pozitivne poslovne rezultate.
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2.2.1. Strategija penetracijetrzista

Srategija penetracije trZista ima za cilj da se sa postojedim proizvodom osvoji
postojece trziste. Ovo je po pravilu pocetna strategija malih preduzeca ili novih
preduzeta. Svi resursi preduzeta koncentriSu se na jedno poslovno podruéje. Ovo
moZze biti i sigurna strategija u turbulentnom okruzenju: preduzecima se sugerise da se
orijentidu na poslove koje najbolje znaju da obavljaju.

Prema (David, 1986), penetracija trZidta je korisna strategija u sledecim situacijama:
postojece trZiste nije zasi¢eno postojecim proizvodimai uslugama,

stopa koris¢enja proizvoda od postojecih kupaca mogla bi zna¢ajno da se poveca,
trZisno u¢esée glavnih konkurenata se smanjuje, a ukupna prodaja grane povetava,
korelacija izmedu ostvarenog prihoda i marketing troskova istorijski je bila visoka,
povetanje ekonomije veli¢éine predstavlja osnovu za stvaranje konkurentne
prednosti.
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Prema (Kotler, 1984), penetracija trZista ostvaruje se kroz:

§ povectanje stope koris¢enja postojecih kupaca,

§ privlagenje potroSaca konkurenata,

8 privlatenje onih koji do tada uopste nisu koristili proizvod.

Prema (Thompson, 1990), postoje tri ograni¢enja (nedostatka) strategije penetracije

trzista:

1. Radt preduzeca je postepen, a ne eksplozivan. Medutim, postepen rast ne mora da
bude nedostatak.

2. Preduzete postgje osetljivo na promene u atraktivnosti proizvodai/ili grane.

3. Narogit znatg) ova strategija ima za mala preduzeta koja se ogranicavaju na
trziSne niSe (specificne potrebe kupaca).

2.2.2. Strategijarazvojatrzista

Srategija razvoja trZida ima za cilj da se sa postojedim proizvodom 0svoji novo
trziste. Ostvaruje se nalazenjem novih trZisnih segmenata na domacem ili
medunarodnom trZistu. Preduslov da se ova strategija uspedno sprovede je kvalitetha
analiza atraktivnosti potencijalno novih trziSnih segmenata. Takode je vazno
identifikovati segmente koji nisu dovoljno pokriveni postojecim proizvodom.

Slicno kao i stretegija penetracije trzista, strategija razvoja trzista nosi nizak stepen

rizika jer se sa postojecim ili neznatno modifikovanim proizvodom ide na povezana
trZista. Promocijai distribucijaimaju znacajnu ulogu kao podrska ovoj strategiji.
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Prema (David, 1986), strategija razvoja trzista je korisna u slede¢im situacijama:
novi raspolozivi kanali distribucije su pouzdani, ekonomiéni i kvalitetni,
preduzete je zadovoljno ostvarenim rezultatima poslovanja,

postoji nepokriveno ili nesaturirano (nezasi¢eno) trziste,

preduzete ima potreban kapital i kadrove da sprovede ekspanziju trZista,
preduzete ima viskove neiskorid¢enih kapaciteta,

preduzete u bazi¢noj delatnosti postaje global no.
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Prema (Kotler, 1984), strategija razvoja trZista ostvaruje se kroz:

§ otvaranje novih geografskih trZista (regionalna, nacionalna ili medunarodna
ekspanzija),

§ stvaranjeprivlaénosti za druge trzidne segmente (prilagodavanje proizvoda tako da
bude atraktivan za druge segmente, koriS¢enje drugih kanala distribucije i drugih
medija za promociju).

2.2.3. Strategijarazvoja proizvoda

Srategija razvoja proizvoda ima za cilj da se sa novim proizvodom osvoji postojece
trzidte. Cilj je da se privlage novi kupci, a oni koji poseduju stari proizvod stimulisu se
da kupe novi model i tako zamene stari.

Pod novim proizvodom podrazumevaju se sledece kategorije: potpuno novi proizvodi
za svet (kreiranje novih proizvoda), novi proizvodi za preduzete (osvajanje novih
proizvoda) ili poboljSani postojeci proizvodi (inoviranje postoje¢ih proizvoda). Prva
opcijajengrizi¢nijajer potrosaci mogu da ne prihvate novi proizvod. Poslednja opcija
je nggmanje rizi¢na i ngjjednostavnija, pa se ngjveti broj preduzeca upravo opredeljuje
Za inoviranje postojecih proizvoda. U svakom sluéaju, strategija razvoja proizvoda
zahteva dobru procenu potraznje, zna¢ajnu podrsku istraZivacko - razvojne funkcije
preduzeta, kao i podrsku marketinga.

Prema (David, 1986), strategija razvoja proizvoda je korisna u sledecim situacijama:

8§ potrodadi imaju pozitivna iskustva sa postojecim proizvodima preduzeca, $to im
uliva poverenje da su i novi proizvodi barem isto toliko kvalitetni,

preduzece posluje u grani sa brzim tehnol oskim razvojem,

preduzece posluje u grani sa visokom stopom rasta,

glavni konkurenti nude bolji proizvod po sli¢nim cenama,

preduzece ima kvalitetnu istrazivacko - razvojnu funkciju.

wn W W W
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2.2.4. Strategija diver zifikacije

Strategija diverzifikacije ima za cilj da se sa novim proizvodom osvoji hovo trzige. Cilj
je da preduzete smanjuje svoju zavisnost od postojece delatnosti Cija se atraktivnost
smanjuje, a vide se orijentiSe na nova, atraktivna poslovna podrucja. Preduzeca koja
ostvaruju dobre rezultate u postojecim okvirima svog posiovanja, retko se odluéuju na
strategiju diverzifikacije.

Strategija diverzifikacije se primenjuje u slede¢im situacijama:

1. Preduzece ne moZe da ostvari svoje poslovne ciljeve sa postojetom Sirinom
odnosa proizvod - trzidte. Razlozi za to mogu biti pad traZnje, zasi¢enost trZista,
povetanje konkurencije, zastarevanje proizvoda, nagle promene u potrebama
potroSacai dr.

2. Preduzete Zeli da investira rentabilnije i da racionalnije koristi ostvareni profit.
Ovo su situacije kada joS uvek nisu iscrpljene ostale, manje zahtevne i manje
ambiciozne strategije rasta, ali preduzete, zbog svojih dobrih rezultata, moze sebi
da dozvoli “luksuz” da se bavi diverzifikacijom.

3. Diverzifikacija pruza vecu rentabilnost od ekspanzije postojeceg poslovanja. To
mogu biti situacije kada istrazivacko - razvojna funkcija u preduze¢u dolazi do
novih proizvoda, koji se ne uklapaju u postojecu posiovnu orijentaciju preduzeca.

Postoje dva generalna pristupa diverzifikaciji preduzeta: povezana i nepovezana
diverzifikacija. Koji ¢e pristup biti primenjen u nekom konkretnom slucaju, zavisi od
stepena povezanosti (dli¢nosti) novog proizvoda sa ostalim podru¢jima poslovanja
preduzeta. Povezanost se ogleda u dlicnosti sledecih faktora: koristi se ista tehnologija,
strucnost zaposlenih, zajednicki kanali distribucije, zajednicki dobavljaci i izvori
sirovina, di¢nost proizvodnin operacija, logistike i dr. U slu¢aju povezane
diverzifikacije, navedeni faktori imaju vefu bliskost sa postojeéim podrucjima
poslovanja, dok je kod nepovezane diverzifikacije ova bliskost znatno manja.

Postoje tri tipa diverzifikacije: horizontalnha (povezana), konglomeratska (nepovezana)
i koncentricna koja se po stepenu povezanosti nalazi izmedu prethodne dve (tabea
3.1).

Tabeda 3.1. Strategijske opcije u diverzifikaciji

Generalni pristupi
diverzifikaciji

Tipovi diverzifikacije

Marketing i tehnoloske
di¢nodti

Povezana diverzifikacija

!

Nepovezana diverzifikacija

Horizontalna

Povezanatrzi&a
Povezana tehnologija

Koncentri¢na

Povezanatrzi&a
ili tehnologija

Konglomeratska

Razli¢itatrZista
Razli¢itatehnologija
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2.2.5. Strategija vertikalne integracije

Strategija vertikalne integracije proSiruje podrucje delovanja organizacije. To mozZe da

se ostvri na dva nacina:

1. ProSrenje delathosti unazad (uzvodno) ka izvorima snabdevanja. To zna¢i da
preduzete moZe da izgradi pogon ili pripoji dotle samostalno preduzete za
proizvodnju sirovina ili odredenih komponenti i delova. Prakti¢no, preduzece
ostgje u istoj grani, ali ima dve faze u lancu ukupne aktivnosti u grani.

2. ProSrenje delatnosti unapred (nizvodno) ka krajnjim korisnicima finalnih

proizvoda. To znati da preduzete moze da izgradi ili pripoji odredeni broj
maloprodajnih objekata. Ovde takode preduzece Siri svoje aktivnosti, ai ostgje u
istoj grani.

Strategija vertikalne integracije moZe se odvijati unazad, unapred ili istovremeno u oba
Smera. Sva preduzeca su u odredenoj meri vertikalno integrisana, samo je pitanje
stepena te integracije. Razlog za primenu ove strategije je jacanje trzisne pozicije
preduzeca i obezbedivanje konkurentne prednosti. Strategija vertikalne integracije ima
smisla ukoliko seintegrisu efektivni dobavljaci i/ili efektivni prodajni objekti.

Prednosti strategije vertikalne integracije su:

§ snizenjetroskova usled eliminisanja pojedinih faza,

§ poboaljSanjem koordinacije aktivnosti smanjuju se zalihe,

§  usSteda navremenu koje setrod na kupovinu, pregovaranjai sl.

Nedostaci strategije vertikalhe integracije su:

8  povetanje opstih trodkova usled potrebe da se koordiniraju vertikalne aktivnosti,

8§ pojava viskova kapaciteta ukoliko izostane optimizacija veli¢éine pogona
(tehnol oski zavisnih),

8 moguce su slabosti u organizovanju vertikalnih aktivnosti usled ¢ega moze izostati
sinergetski efekat.

Glavni problem u vertikalno integrisanom preduze¢u je sistem internih cena, koji treba
da funkcioniSe na trzisnim principima. Naime, sigurnost internog trzista ne stimuliSe
dovoljno organizacione jedinice da daju maksimum u svojim aktivnostima. Takode,
opasnost predstavljaju troskovi birokratije.

Zbog navedenih dabosti, moguca je strategija da preduzete u kontrolisanoj meri koristi
neke aspekte vertikalne integracije. Jedan od nacina je da preduzete ude u dugoro¢ne
ugovore sa dobavljadima. Dugoro¢ni ugovori su zamena za vertikalnu integraciju. Na
taj nadin preduzete koristi prednosti ove vrste vertikalne integracije, a istovremeno se
&titi od brojnih birokratskih troskova.



2.2.6. Strategije spajanjai pripajanja

Fpajanje (merger) je transakcija koja ukljucuje dva ili viSe preduzeta cije se akcije
razmenjuju, pri ¢emu opstaje jedno preduzete. Spajanje se obi¢no odvija izmedu
preduzeca dlicne velicine i uspesnosti, uz postupak je “prijateljski”. Novonastalo
preduzece nosi naziv koji kombinuje imena preduzeca koja su se spojila (integrisala).

Pripajanje (acquisition) je transakcija u kojoj jedno preduzece kupuje drugo, obi¢no
manj e preduzete. Kupljeno preduzete se nataj nacin apsorbuje i postaje organizaciona
jedinica preduzeta koje ga je kupilo. Pripgjanje moze biti “prijateljsko” ili
“neprijateljsko”. Prijateljsko pripgjanje je diéno spgjanju, a obi¢no pocinje
pregovorima dva menadzment tima o pripajanju. Neprijateljsko pripajanje se naziva i
preuzimanje. U takvoj situaciji, preduzete koje pripgja dotle samostalno preduzete,
protiv njegove volje, kupuje akcije dok ne dode u posed kontrolnog dela akcija.
Preduzece koje je predmet ovakvog pripagjanja brani se defanzivnim akcijama: kupuje
sopstvene akcije, traZi prijateljsko spajanje sa nekim preduzetem ili trazi zastitu
drzave.

U odnosu na prethodno analizirane strategije rasta, strategije spajanja i pripajanja se
razlikuju po tome &to su orijentisane eksterno. To znadi da je dalje strategijsko
delovanje okrenuto ka drugim preduzecima. Strategije spajanja i pripgjanja najvise
odgovargju dede¢im situacijama:

§ granajeufazi zrelosti,

§  Dbarijere ulaska u granu su visoke,

§ poslovi su nepovezani sa postojecim,

§ preduzece nije spremno daide na vdikarizi¢na ulaganja u novo poslovanje.

rategije spajanjai pripajanja mogu biti razlicito orijentisane;

Horizontalha opcija. Ovde se vr&e kombinacije sa direktnim konkurentima.
Koncentricha opcija. Ovde se kombinuju dva ili viSe preduzeca koja imaju sli¢ne
proizvode (dli¢éna tehnologija, proizvodni program, kanali distribucije i ciljna
trzista).

8 \Vertikalna opcija. Ovde se kombinuju dva ili viSe preduzeca tako da se &iri
aktivnost jednog preduzeca unapred (ka distribuciji i prodgji) ili unazad (ka
dobavljacimai kooperantima).

8 Konglomeratska opcija. Ovde se kombinuju dvaili vise preduzeca koja proizvode

proizvode koji se zna¢ajno medusobno razlikuju.

(m(mg'_)

Eventualni nespeh strategija spajanjai pripajanja nastaje iz sledecih razloga:

8 teSkoce u integrisanju razli¢itih organizacionih kulturadvaili viSe preduzeca,
8 nijedodlo do sinergetskog efektaili on nijeizrazen u dovoljnoj meri,

8 spajanjei pripagjanje ponekad mogu biti veoma skupi,

8 nedovoljna (slaba) priprema u izboru partnera za spajanjei pripagjanje.
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Zbog toga se ovim strategijama mora pristupiti uz odgovaraju¢u predhodnu pripremul.
Ta priprema podrazumeva identifikovanje ciljnih preduzeta, temejna istraZivanja
njihovih potencijala, dobro osmidljene pregovore i integraciju. Pregovori moraju biti
sprovedeni uz dobru, jasnu, otvorenu i dvosmernu komunikaciju medu potencijalnim
partnerima.

Problemi mogu nastati i iz razloga Sto obi¢no niko nije specificno odgovoran za
realizaciju procesa spajanja / pripgjanja. U tom smislu, prediaze se imenovanje
integracionog menadZera koji bi preuzeo potrebnu odgovornost za ovaj proces. Postoji
Uspesno povezivanje dva dotle samostal na preduzeca nije ni malo jednostavno. Smatra
se da ne postoji toliko dobar menadzerski tim koji moZe da od 10Se kupovine napravi
dobro preduzete. S druge strane, 105 menadZerski tim moze od dobre kupovine da
napravi |o3e preduzece.

Strategija zaj edni¢kog ulaganja

Postoji jedna posebna strategija spajanja / pripajanja. To je strategija zajedni¢kog
ulaganja. Ova strategija oznacava formiranje privremenog partnerstva u cilju postizanja
sinergije. Zajednicko ulaganje se primenjuje kada preduzeta ne Zele ili ne mogu, zbog
pravnih ograni¢enja, da se spoje i formiraju novo preduzete. Zajedni¢ko ulaganje treba
da bude u obostranom interesu.

Zajednickim ulaganjem nastaje novo pravno lice u zajedni¢ckom vlasnistvu dvaiili vise
postojecih preduzeta. Zajedni¢ka ulaganja mogu se formirati sa domacim preduze¢ima
na nacionalnom trzistu ili sa inostranim preduzecima na nacionalnom ili
medunarodnom trzistu.

Prema (David, 1986), strategija zgjednickog ulaganja je korisna u slede¢im

situacijama:

§ domace preduzete formira zajedni¢ko ulaganje sa stranim preduzecem i na ta
nacin nabavlja rezurse iz inostranstva,

8  postoji komplementarnost medu preduzetima koja ulaze u zajedni¢ko ulaganje,

§ projekat je potencijalno rentabilan, ali zahteva velika ulaganja,

§ dvaili viSe malih preduzeta idu na zajedni¢ko ulaganje kako bi parirala jednom
velikom konkurentskom preduzecu,

8 postoji potreba da se brzo uvede hova tehnologija.

Strategija zajednickog ulaganja ima tri varijante:

1. Paukova nreza. Mao preduzece ulazi u zajednicko ulaganje sa veéim
preduzecem, a zatim, da bi izbeglo pripgjanje, ulazi u hovo zajedni¢ko ulaganje sa
nekim drugim preduzecem iz grane. Tako malo preduzete pojacava svoju shagu
bez rizika da ¢e hiti pripojeno.

2. I¢i zajedno i razdvojiti se. Preduzeta uspeSno saraduju u nekom vremenskom
periodu, a zatim se dobrovoljno razdvoje. Ova strategijska varijanta se primenjuje
u slué¢ajevima kada se realizuju projekti ograni¢cenog trajanja.
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3. Uspesna integracija. Ova strategijska varijanta nastaje kada zajedni¢ko ulaganje
dva partnera daje dobre rezultate i to postaje osnova obostrane Zelje za spajanjem
preduzeta. Ova varijanta se zavrSava spajanjem preduze¢a koja su pocea sa
zajedni¢kim ulaganjem.

2.3. STRATEGIJE KONTRAKCIJE

Strategije kontrakcije primenjuju se u situacijama kada preduzece nije u moguénosti da
raste. Drugim re¢ima, to su situacije kada preduzete ima slabe poslovne rezultate i
Zbog toga ne moze da primeni neku od generickih strategijaili neku od strategija rasta.
Strategije kontrakcije imaju defanzivni karakter i predstavijaju reakciju preduzeta na
deSavanja u okruzenju. Ovim strategijama pribegavaju preduzeca koja nekoliko godina
ne uspevaju da ostvare ciljeve posovanja ili preduzeta koja su medu najslabijima u
grani.

Razlozi za dolazak u situaciju da se mora i¢i na neku od strategija kontrakcije, mogu

biti brojni i razliciti. Opadanje poslovnih rezultata obi¢no se odvija po fazama:

1. Preduzete ne uocava Sansei opasnosti u okruzenju.

2. Preduzeteje neaktivno i ne uspeva da pronade odgovarajucu korektivnu akciju.

3. Preduzete primenjuje pogresnu akciju.

4. Nastanak krize i tada se obi¢no propusta poslednja Sansa da se ide na strategije
Zaokreta,

5. RazreSenje- sporoili brzo povlatenje satrzista

2.3.1. Smanjenjei suzavanje poslovanja

Postoji razlika izmedu smanjenja poslovanja (downsizing) i suZavanja poslovanja
(downscoping). Smanjenje poslovanja ima za rezultat smanjenje broja zaposlenih i
broja poslovnih jedinica preduzeta (rade se isti poslovi, ali u smanjenom obimu).
SuZavanje posovanja predstavlja smanjenje Sirine poslovanja i ima za rezultat
eliminisanje poslovnih jedinica koje menadZment smatra nepotrebnim ili
neperspektivnim (neki poslovi se eliminidu). Radi boljeg razumevanja, smanjenje i
suZenje poslovanja predstavljeni su graficki u tabeli 3.2.

Strategije smanjenja i suZavanja poslovanja mogu se prihvatiti kao kratkorocne
defanzivne strategije. One se napustaju kada preduzece ojaca ili se stvore usovi za
nove poslovne inicijative. Efekti ovih strategija mogu varirati u Sirokom rasponu, od
pozitivnih do negativnih. Kakvi ¢e efekti biti, to zavisi od nadina realizacije strategije.
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Tabda 3.2. Smanjenjei suZenje podovanja - graficki prikaz

Smanjenje poslovanja SuZavanje posovanja
Podovnejedinice/ proizvodi Poslovne jedinice / proizvodi
pre smanjenja pre suZavanja

OOO00O | OOOOO

Lhbh600

Poslovnejedinice / proizvodi Poslovne jedinice / proizvodi
posle smanjenja posle suzavanja

Strategija smanjenja poslovanja mozZe serealizovati natri nacina:

1

2.

Redukcija radne snage. Ova strategija se brzo sprovodi. Pri tome sei dalje rade isti
poslovi.

Organizaciono redizajniranje. EliminiSu se pojedine funkcije, hijerarhijski nivoi i
grupe, a zatim se vrs repozicioniranje preostalog. Pri tome se, kao i u predhodnom
dluéaju, i daljeradeisti poslovi.

Sistemsko menjanje organizacione kulture (stavova i vrednosti zaposlenih). U
ovom slucagju, do efekata dolazi relativno sporo.

Strategija suZenja poslovanja moZe se reglizovati ha dva nacina:

1

Smanjenje obima poslova, ali uz zadrZzavanje gotovo svih postojecih poslovnih
podrucja. Tezi se smanjenju troskova operacija, poboljSavanju efikasnosti i
povetavanju stope dobiti. MoZe do¢i do smanjenja broja zaposlenih, eliminisanja
marginalnih proizvoda iz proizvodnog programa, zatvaranja nekih starih pogona,
smanjenja zalihai dr.

Eliminisanje najslabijih poslovnih jedinica i/ili proizvoda. To je opravdano ako
neke jedinice ni posle videgodisnje zna¢ajne podrske menadZzmenta preduzeca,
nisu uspele da ostvare o¢ekivane rezultate. Ovaj nagin je sli¢an predhodnom, ai je
znatno radikal niji.
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2.3.2. Strategija dezinvestiranja

Strategija dezinvestiranja podrazumeva otudenje dela aktive preduzeta, odnosno,
prodaju neke poslovne jedinice preduzeta. Strategija dezinvestiranja moze biti veoma
korisna u ducgjevima kada se dobijeni novac racionalno ulaZze u ostale poslovhe
jedinice i na tg natin dolazi do rasta preduzeta. Osim toga, ova strategija se
primenjuje u slede¢im situacijamea:

§ dtrategija suZzavanja ne daje najbolje rezultate,

§ preduzetu je brzo potrebna znatajna gotovina, a ne postoji drugi nacini da se do

nje dode osim ctudenjem dela aktive.

Menadzment preduzeca se obi¢no teSko odlucuje na ovu strategiju. Razlozi za to su

sledeci:

8 veoma jetedko ustanoviti koje posiovne jedinice dezinvestirati,

8 uvek postoji opasnost da se ugrozi sinergija izmedu jedinice koju treba
dezinvestirati i ostatka preduzeca,

8 moZe do¢i do greSke da se neka jedinica proda konkurentu koji u kratkom roku
uspe da od nje napravi veoma rentabilnu jedinicu.

Jasno je da dezinvestiranje ne sme biti ishitrena odluka, isprovocirana trenutnim

nezadovoljstvom. Kao kriterijumi za izbor proizvoda i poslovnih jedinica za

dezinvestiranje uzimaju se:

8 postojeca pozicija u Zivotnom ciklusu proizvoda i potencijal zarast i rentabilitet,

8 postojeca trzidna pozicija i moguénosti za postizanje i odrZanje konkurentne
prednosti,

8 postojanje kupca kaji je spreman da plati odgovarajuéu cenu.

2.3.3. Strategija “ zetve’

Strategija “ Zetve’ podrazumeva smidljeno smanjenje trzidnog uces¢a da bi se ostvario
kratkoroéni tok gotovine i/ili dobit. U nekom delu poslovanja, preduzece se uzdrZzava
od ulaganja u naredne proizvodne cikluse, pa samim tim trenutno ostvaruje znacajan
priliv gotovine od prodaje proizvoda koji su veé na trzistu.

Ova strategija nosi realnu opasnost da dode do gaSenja dela poslovanja u koji se ne
ulaZe. Zbog toga treba biti oprezan u primeni stretegije “ Zetve’, kako se ne bi ugrozio
potencijal za dugorocni rast preduzeta. Ovu strategiju ne treba primenjivati na delove
poslovanja koji imaju vedi finansijski i strategijski znacaj za preduzece.

Strategija “ Zetve’ treba primenjivati u sledecim situacijama:

8 postoji odredeni broj kupaca koji su lojalni proizvodima ovog dela poslovanja,
8  stopa prodaje opadai nema izgleda da mozZe da dode do zaokreta,
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8 konkurentna pozicija preduzeca je ozbiljno ugroZzena, pa je preduzeée prinudeno
da napusti trZiste u nekom delu svog poslovanja.

Postoje dve varijante sprovodenja ove strategije:

8  Sporija varijanta. Ovde se ide na postepeno shiZzavanje ulaganja u odredeni deo
poslovanja. Cilj je da se poveta tok gotovine preko postepenog pada obima
prodajei postepenog smanjenja trzisnog u¢esta.

8 Ubrzana varijanta. Ovde se ide na povetanje cena kako bi se maksimizirao
kratkoroéni tok gotovine. Posledica je nagli pad obima prodaje i trZiSnog ucescéa.
To vodi brzom gaSenju tog dela poslovanja.

2.3.4. Strategijalikvidacije

Strategija likvidacije podrazumeva prestanak poslovne aktivnosti preduzeta, odnosno
presatanak rada preduzeta. To se moZe sprovesti prodajom aktive preduzeca ili
zatvaranjem proizvodnih i poslovnih jedinica. Strategija likvidacije je najradikalnija
medu strategijama kontrakcije. Ujedno, ona je i ngjnhepozdjnija medu svim
strategijama koje postoje u strategijskom menadzmentu. Ipak, u nekim situacijama ovo
jeopcijakoja je bolja u odnosu na bankrotstvo preduzeca.

Veoma je vazno odabrati pravi trenutak za likvidaciju preduzeca. To je trenutak kada
menadzment proceni da preduzece viSe vredi “mrtvo’ nego “zivo’. (Milisavljevié,
2005) Naime, novac dobijen rasprodajom moze biti dovoljan da se isplate sva dospela
potraZivanja. Novac koji eventualno preostane, koristi se za isplatu procedure
likvidacije, a ostatak se deli na akcionare. Ovu varijantu likvidacije ¢esto primenjuju
mala preduzeca ¢iji vlasnici nameravaju da zapocnu novi biznis. (To su preduzetnici
kaji “stalno nesto poginju™).

2.4. STRATEGIJE ZAOKRETA

Strategije zaokreta podrazumevaju primenu odgovargju¢ih mera kako bi preduzece
prevazido postojece teskoce, odnosno primenu mera koje ¢e dovesti do “zaokreta”.
Strategiju zaokreta treba primeniti ukoliko se potvrdno odgovori na osnovno pitanje:
da li uopste vredi ulagati napor da se preduzece spaSava? Da bi se dobio odgovor na
ovo pitanje, neophodno je izvrsiti eksternu analizu okruZenja, kao i analizu internih
sposobnosti preduzeca. Nakon ovih analiza donosi se odluka da li da se ide na
strategije zaokreta ili je boljei¢i na blagovremenu likvidaciju preduzeca.

LoS poslovni rezultati mogu nastati iz mnogo razloga, a medu najvaznijim su: slab
menadzment, nedovoljna finansijska kontrola, jacina konkurencije, nepovoljna
struktura troskova (visoko ucesce fiksnih u ukupnim troskovima), opadanje traznje na
ciljnim trzistima preduzeca, slab marketing i dr.
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Strategija zaokretaima dve varijante:

8§ Strategijski zaokret. Ovde postoje dve podvarijante a) strategijski zaokret sa
promenama u strategiji, ali tako da se konkuride u istom podru¢ju poslovanjai b)
strategijski zaokret koji podrazumeva ulazak u nova podrucja poslovanja.

8 Operativni zaokret. Ovde se podrazumevaju akcije usmerene na povetanje
prihoda, snizenje troSkova, smanjenje aktivei dr.

Optimalna varijanta strategije zaokreta je ona koja dovodi do povetanja obima prodaje

i trzidnog ucesta.

Strategija zaokreta zahteva strategijsko liderstvo, odnosno pojavu licnosti sa liderskim
osobinama. Ovakva osoba je neophodna da bi se prevaziSa kriza i sprovele radikalne
promene za kratko vreme. Uspesne strategije zaokreta se efikasnije sprovode sa novim
liderima koji imaju nove vizijei energiju potrebnu da se strategija uspesno sprovede.

2.4.1. Strategijerestruktuiranja

Strategije restruktuiranja primenjuju se u sSituacijama kada je nepovoljan odnos
uloZenog i ostvarenog kapitala. Restruktuiranje (vrsenje promena) obi¢no se odnosi na
izmene u kompoziciji poslova, aktivi preduzecai/ili finansijskoj strukturi preduzeca.

Postoje tri tipa restruktuiranja:

8 Organizaciono restruktuiranje. TeZi se uskladivanju organizacione strukture sa
karakteristikama okruzenja. Organizaciono restruktuiranje ima najslabiji efekat.

8  Finansijsko restruktuiranje. Finansijsko restruktuiranje donosi promene u strukturi
kapitala. Dolazi do promena odnosa izmedu vlasnistvai dugova.

8  Portfolio restruktuiranje. Portfolio restruktuiranje se odnosi na znacajne promene
u poslovima koje preduzeée obavlja.

Ne moZze se rei koji tip restruktuiranja je najbolji. Vazno je samo to da li
restruktuiranje ima dobreili 10Se ishode. Proces restruktuiranja treba da bude voden od
strane top menadZzmenta preduzeca.

2.4.2. Krizni menadzment

Generalno, kriza se moze definisati kao poslovna situacija u kojoj su ugrozeni bitni
interesi preduzeca i postoji potreba da se brzo reaguje, a sposobnost reagovanja je
problemati¢na. (Milisavljevi¢, 2005) Pojedini menadZeri i eksperti pod krizom
podrazumevaju situaciju u kojoj je ugroZzen sam opstanak preduzeta, dok drugi
smatraju da je kriza svaka poslovna situacija u kojoj su ugroZeni neki ciljevi
poslovanja. Kod krize je bitan momenat iznenadenja. Ukoliko kriza nastupi iznenada,
njen efekat je mnogo nepovoljniji.
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Kriza moze imati pozitivne i negativne posledice po preduzece. Ukoliko kriza motiviSe
rukovodece strukture preduzeta na traZzenje novih poslovnih idega, onda je kriza
pozitivno uticala na preduzete. Suprotno tome, kriza moze dovesti do negativnih
posledica, s obzirom da moguce strategije u kriznim situacijama obi¢no nose visok
stepen rizika. Zbog toga se kriza moze posmatrati i kao opasnost, ali i kao Sansa.

Postavlija se pitanje; kakav treba da bude menadZment i Sta uraditi u kriznim
situacijama? Nije jednostavno dati odgovor na ovo pitanje (samim tim &to je situacija
krizna). Ono &to jeizvesno jeste da nikako ne sme doé¢i do impulsivnog reagovanja, bez
sagledavanja svih aspekata krize. Menadzment mora temeljno i objektivno da izvrs
dijagnozu situacijei tek onda preduzme odgovarajuce korektivne akcije.

Postoje cetiri faze u upravljanju krizom:

1. Planskafaza u kojoj se definiSe vrstakrize.

2. ldentifikacijai upoznavanje svih aspekata krize.

3. Menadzment (kontrola) krize - izbor akcija za reSavanje krize.
4. Prespitivanjei analiza nakon prevazilazenja krize.

2.5.OSTALE STRATEGIJE

U ovoj tacki ukratko se razmatraju ostale strategije: inovativne, tehnoloske,
preduzetnicke i medunarodne strategije. Ove strategije se proZzimaju i preplicu sa
predhodno anliziranim strategijama. Tako, genericke strategije, strategije rasta,
strategije kontrakcije i strategije zaokreta mogu biti osnova za definisanje
preduzetnickih, ali i medunarodnih strategija (mogu se primenjivati bez obzira na
veli¢inu i udajenost trzista). S druge strane, inovativne i tehnolodke strategije
predstavljaju mo¢no sredstvo za redlizaciju generi¢kih strategija, strategija rasta,
kontrakcije i zaokreta.

Inovativnei tehnol oSke strategije mogu se podeliti na:

8§ Ofanzivne strategije. Preduzeta koja primenjuju ovakve strategije trude se da sama
kreirgju inovacije u proizvodnji, tehnologiji, razvoju novih proizvoda i dr. Ova
preduzeta imaju aktivan odnos prema okruzenju. To su preduzeca koja ne ¢ekaju
da se promena desi pa da onda reaguju - ova preduzeta kreirgju promene.
Ofanzivne strategije mogu doneti velike uspehe preduzecu, ali istovremeno nose
visok stepen rizika. Rizik proistice iz neizvesnosti da li ¢e nova tehnicko -
tehnoloSka reSenja biti uspedna, da li ¢e potrosaci prihvatiti nove proizvode, da li
¢e se vrlo brzo pojaviti imitatori medu konkurencijom, itd. 1z tih razloga, ovo su
strategije malog broja uspesnih preduzeta koja imaju resurse da realizuju
ofanzivne strategije, a mogu sebi dozvoliti luksuz da ¢esto i “promase’.

8 Defanzivne strategije. Preduzeta koja primenjuju ovakve strategije svesno
prepustaju ulogu inovatora drugim preduzecima. Ova preduzeta imaju pasivan
odnos prema okruzenju. To su preduzeta koja ¢ekaju da se dogodi promena u
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okruZenju, pa da onda reaguju. Defanzivne strategije nose daleko manji stepen
rizika u odnosu na ofanzivne strategije. Medutim, defanzivne strategije mogu biti
veoma uspesne, ukoliko se brzo i adekvatno prepoznaju i prihvate promene iz
okruzenja. Njihova prednost je i to o se ne trodi vreme i novac na razvoj i
realizaciju odredenih inovacija. Upravo zbog toga, najveci broj preduzeca
primenjuje defanzivne strategije. Naravno, nedostatak defanzivnih strategija je to
&to najveti profit na trZistu, gotovo uvek, pripada inovativhom preduzecu (onom
ko jebio prvi).

Preduzetnicke strategije se formiraju kroz odgovare na sledece dilemei pitanja:

8 Presvegato jeizbor podrucja poslovanja, odnosno: Sta raditi da bi se ostvarivali
dobri rezultati?

8§ Dali uéi u kooperaciju saveikim preduzecem?

§ Definisanje veli¢ine ciljnih trzista malog preduzeca.

§  Koliki rizik prihvatiti?

Medunarodne strategije uglavnom proisti¢u iz sledece dileme: da li da se preduzece
orijentiSe na jedan deo trZidta ili da ide na veci broj trZista. Orijentacija ha jedan deo
medunarodnog trZita podrazumeva specijalizaciju prema zahtevima tog trzista. Pri
tome se preduzece trudi da maksimalnho poveta svoje ucesée na tom trzistu. S druge
strane, orijentacija na ve¢i broj medunarodnih trzZista podrazumeva strategiju manjeg
u¢es¢a na vetem broju trzista.

Koja ¢e medunarodna strategija biti izabrana zavisi od mnostva uticajnih faktora, medu
kojima seizdvajaju:

8 vrstai priroda samih proizvoda/ usluga,

§ atraktivnost, jedinstvenost i originalnost proizvoda,

§ znaca proizvoda za korisnike,

8 moguénosti preduzeta (finansijski potencijali, tehnolo3ki nivo, kanali distribucije,
jacina marketinga, snaga odnosa s javnoSéu, nivo organizacione kulturei dr.),
jagina konkurencije na medunarodnom trZistu,

potraZnjai potrebe potrodacai dr.

wn W

Bez obzira na to koja se medunarodna strategija odabere, pri nastupu na
medunarodnim trzistima preduzece mora da vodi racuna o brojnim uticajnim
faktorima, kao Sto su:

Razli¢ita valuta, ekonomski i trzisni uslovi poslovanja,

Razli¢iti pravni i obracunski sistemi,

Razli¢ita politicka klima,

Razli¢ita kultura, obicaji, vrednosni sistemi i nivo obrazovanja,

Nepoznat uticaj konkurencije,

Nepoznate preferencije potrodaca,

Tesko se dolazi do preciznih informacija,

Tehnoloski ¢inioci i druge promene imaju izrazito dinamican karakter.

wn W W W W W W W

63



3. 1ZBOR STRATEGIJA

Pravilan izbor strategije predstavija jedan od ngjznacajnijin koraka u procesu
strategijskog planiranja, i strategijskog menadZzmenta uopste. Medutim, pravilan izbor
strategije nije ni malo jednostavno izvrsiti. Preduzece mora razmatrati veci broj
strategijskih opcija. Prvi problem je potreba za preciznim definisanjem svih strategija
koje su primerene datom trenutku i koje mogu biti potencijalno dobre za preduzece u
duzem vremenskom periodu.

Nakon definisanja nekoliko mogucih strategija, potrebno je izvrsiti  izbor

najracionalnije strategijske opcije. Kriterijumi izbora strategije imaju kompleksnu

strukturu. Strukturakriterijuma za izbor strategije bazirana je na slede¢im zahtevima:

§  Strategija mora biti konzistentna sa vizijom, misijomi ciljevima preduzeca,

§ Strategija mora biti komplementarna sa strategijama koje se koriste na drugim
poslovnim podrucjima preduzeca,

§  Strategija mora da bude uskladena sa moguénostima preduzeta, odnosno da bude
izvodljiva,

§ Strategijatreba da uvaZi i iskoristi snage preduzeca, uz prevazilaZzenje eventuanih
dlabosti preduzeca,

§ Strategija treba da motiviSe zaposiene (nije dovoljna samo sposobnost, vet i
spremnost da se strategija realizuje),

§ Strategija ne bi trebalo da zahteva izuzetno velike investicije sa dugim rokovima

realizacijei povratka ulozenih sredstava,

Strategija ne bi trebalo da nosi prevelik stepenrizika,

Strategija treba da bude usmerena na prave proizvode/ usluge,

Strategija treba da obezbedi kvalitet proizvoda, atraktivnost proizvoda i lojalnost

potrosaca,

Strategija treba da bude usmerena na prava trzista,

Strategija mora maksimalno da uvaZzava potrebe i Zelje potrosaca,

Strategija treba da doprinosi diferenciranju u odnosu na konkurente,

Strategija treba da obezbedi relativno trajne konkurentne prednosti,

Strategija treba da obezbedi dugoro¢ni opstanak preduzeta i dobre poslovne

rezultate u buduénosti.

wn W W

wn W W W W

Svaki od navedenih zahteva izuzeno je znatgjan. S druge strane, navedeni zahtevi
nalaze se u stalnoj turbulenciji i vrtlogu promena koje se deSavaju u okruzenju, ali i
samom preduze¢u. Poslovne situacije neprekidno se menjaju i nije moguce objektivno
koristiti predhodna iskustva u izboru strategija. |z svega toga proisticu znacaj i
kompleksnost problema izbora odgovarajuce strategije preduzeca.

Izbor strategije nalazi se pod bitnim uticajem internih i eksternih stgkholdera
Kona¢nu odluku obi¢no donosi top menadZzment preduzeca.
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4. STRATEGIJE NASTUPA NA GLOBALNOM TRZISTU

4.1. PROCESGLOBALIZACIJE

Globalizacija privrede je proces zapocet u drugoj polovini dvadesetog veka i
podrazumeva slobodnu i intenzivnu privrednu saradnju u celoj svetskoj privredi i na
svetskom trZistu. Poti¢e od engleske reci ‘‘the globe’, &to znagi zemljina kugla, pa
sama re¢ oznacava slobodno, ujednaceno i transparentno poslovanje na sveukupnom
svetskom trzistu (Unkovi¢, 2010). Globalizacijom se oznatava proces integracije
svetskih trzista kapitala i tehnologije, uz istovremeni proces uspostavljanja i jacanja
dominacije globalnih organizacija u svetskoj privredi. Intenzivne tehnoloSke promene
i opdti naucni napredak permanentno jacaju intenzitet procesa globalizacije, tako da on
postaje dominantan ekonomski i paliticki fenomen savremenog sveta (Buri¢, Burié,
Obradovi¢, 2022).

Globalizacija je fenomen koji je povezan sa promenama u strukturi medunarodne
proizvodnje i potrodnje, imajuci u vidu cinjenicu da relativizuje znacgj blizine izmedu
proizvodnje, sirovinai trzista. U cilju sniZzenja troSkova i povecanja brzine u dostavi
sirovina i gotovih proizvoda, ona proSiruje nacionalni prostor za lociranje preduzeca i
na taj nacin otvara moguc¢nosti slobodnog medunarodnog kretanja kapitala. Procesi
jacanja globalnih proizvodnih i trgovinskih aktivnosti sve vise dobijaju na intenzitetu,
pa se danas slobodno moZe reci da gotovo i nema podrucja ekonomske aktivnosti koje
nije njima zahvaceno i koje na neki natin nije deo medunarodnih ekonomskih
aktivnosti (buri¢, Buri¢, Prlincevi¢, 2016).

Prema (buri¢, Buri¢, Obradovi¢, 2022), globalizaciju svetske privrede odlikuje
nekoliko esencijalnin elemenata. Jedan od najznacgjnijih je internacionalizacija
proizvodnje, odnosno, vertikalno i horizontalno povezivanje proizvodnih subjekata iz
razlicitih zemalja. ObeeZje ovog procesa je i medunarodna specijalizacija koja
podrazumeva visoke tehnoloske zahteve na svim nivoima, kao i meduzavisnost
razlicitih nivoa globalizacije, odnosno meduzavisnost uvoza i izvoza, transfera
tehnologije, transfera kapitala i direktnih investicija. Globalizacija ima politi¢ku,
ekonomsku, kulturnu, socijalnu, vojnu i ekoloSku dimenziju i uti¢e na bogatstvo i zivot
ljudi. U ekonomskom smislu, globalizacija znagi pristup radu, kapitalu i sirovinama na
svim trzistima i proizvodnju za sva ta trzista, &o bi trebalo da omoguci operativnu
efikasnost, smanjenje transakcionih troSkova i povetanje trgovine, temeljene na
komparativnim prednostima (Stiglic, 2004).

Osnovni koncept globalizacije jeste da daje prednost internacionalnim nad nacionalim
interesima. Materijalna snaga globalizacije bile su nove tehnologije i proizvodi
prepoznatljivi u celom svetu (Nike, All star, Coca Cola, Blue Jeans, McDonalds,
Microsoft i sl.). Sedinjene ameri¢ke drZzave, kao vodeta super sila, njene kompanije i
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banke i dolar kao svetska valuta, otvorile su trzidta u svetu tako da je vecina postala
globalno popriste svetske privredne konkurencije. Ekonomija sveta postala je
planetarna i meduzavisna. Kapital je ujedinjen, a ostala je konkurencija drZava,
preduzeta, roba, novca.

Globalizacija omoguéuje potroSagima sigurnost, prepoznatljivost, garanciju istog
kvaliteta, dok proizvodacima obezbeduje najjeftinije lokacije proizvodnjei ponude bilo
gde u svetu, (tamo gde su najjeftiniji radna snagai sirovine, blize potroSacimai gde su
veée moguénosti masovne proizvodnje). Ona je uticala na povecanje konkurentnosti u
medunarodnim razmerama i na razvoj inovacija, mada su i informaciono -
komunikacione tehnologije i savremeni transport veoma uticali na globalizaciju (Puri¢,
buri¢, Prlincevi¢, 2016).

Sa stanovidta preduzeta, odnosno, privrednih drustava, globalizacija predstavlja
mogué¢nost slobodnog, transparentnog i standardizovanog poslovanja u celokupnoj
svetskoj privredi, uz najnuznije izuzetke. To &0 postoje regionalne ekonomske
integracije koje imaju svoj nacin privredne saradnje sa svetom, kao i to $to su neki
sektori i proizvodi u pojedinim zemljama van liberalnog reZzima, ne remeti moguce
jednake startne uslove poslovanja, za ostale zemlje, na ukupnom svetskom trzistu u eri
globalizacije.

Globalizacija je nastala kao posledica pobede kapitalistickog nad socijalistickim

sistemom i namere da se do tada podejeno svetsko trzidte, na kapitalisticko i

socijalisticko, objedini u jedinstveno svetsko trziste, pod vodstvom kapitalistickog

sistema. Prema (Unkovi¢, 2010), karakteristike globalizacije su sledece:

§ omogucuju je i nose snazne multinacionalne kompanije, jake banke i adekvatne
drzavne strategije u razvijenim kapitalistickim zemljama, koje predvode
globalizaciju, pre svega SAD;

§  zasniva se na visokom razvoju tehnologije u zapadnim zemljama, kvalitetnom i
savremenom transportu uz zna¢ajno sniZzene troskove po jedinici prevozai razvoju
telekomunikacija - prvenstveno Inetrneta, koji je omogucio on - line komunikacije
izmedu svih preduzeta, banaka i drZzava u svetu, a podrazumeva se i gradana uz
znacajan pad komunikacijskih troskova;

8  posebno je karakteriSe liberalizacija svetske privrede u kretanju robe, usluga i
kapitaladelimi¢no i radne snage;

8 iako ¢e uvek postojati drZzavna i zadruZzna svojina, globalizacija se zasniva na
privatnoj svojini, kao najracionalnijem obliku svojine koji je svet do sada izumeo;

8 podrazumeva demokratiju i trZisSnu privredu, ukljuéujuéi puno postovanje
gradanskih i manjinskih prava, medunarodnu bezbednost kroz borbu protiv
terorizma, kriminalai korupcije;

§ podrazumeva mikro i makroekonomsku stabilizaciju u svim zemljama i
konkurentnost radi standardizovanog, liberalnog i transparentnog takmiéenja na
jedinstvenom svetskom trzistu, ne zapostavljajuci znacajnu ulogu drZzave u tom
procesu;
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8  kroz globalizaciju visoko razvijene zapadne zemlje nastoje nametnuti zapadnu
civilizaciju celom svetu, ukljucujuéi i upotrebu vojne sile, kada to zemlje NATO-a
ocene kao neophodno.

Nakon viSe od 70 godina iskustva, moze se reci da globalizacija ima mnogo prednosti,

ali i dosta nedostataka. Prednosti globalizacije su:

§  visok razvoj svetske privrede,

8  izuzetno intenzivan razvoj medunarodne ekonomske saradnje,

§ dobodan protok informacija preko Interneta i savremenog sacbracaja, kretanje
ljudi, u¢enje, kulturna saradnjai sli¢no,

8 gsmanjivanje osetanjaizolovanosti pre svega nerazvijenih i zemalja u razvoju,

8 inostranapomo¢, kojaje donela korist milionimaljudi.

Medunarodna ekonomska saradnja dostize svoj vrhunac sa Sirenjem procesa
globalizacije. Medunarodna trgovina pomaze ekonomski razvoj onda kada izvoz ima
najveti udeo u ekonomskom rastu. Rast predvoden izvozom bio je klju¢ni instrument
industrijske politike azijskih zemalja koje su ostvarile vrlo visoke stope privrednog
rasta krajem devedesetih godina dvadesetog veka i na taj nacin zna¢ajno poboljSale
Zivotni standard svog stanovnitva. 1zvoz, kao jedan od najbitnijih faktora privrednog
rasta, u vreme globalizacije, raste po stopi duplo ve¢oj od stope rasta svetske
proizvodnje, odnosno, bruto drustvenog proizvoda sveta. Takode se beleZi i rast
usluga, koje su u mnogim zemljama sveta dostigle 70% ukupnog BDP-ai zaposienosti,
au svetskom izvozu robei usluge u¢estvuju sa oko 20%.

Globalizacija omogué¢ava punu slobodu komunikacija preko Interneta i savremenog
saobra¢aja, kretanje ljudi, ucenje, kulturnu saradnju i prenoSenje prakse, najéesce
pozitivne, iz jedne zemlje u drugu, posebno iz razvijenih u nerazvijene zemlje.

U nerazvijenim i zemljama u razvoju, globalizacija je smanjila osecanje izolovanosti
ljudi i omogucéilaim pristup znanju daleko iznad nivoai najbogatijih u bilo kojoj zemlji
U svetu jedan vek ranije (Stiglic, 2004). Dostupnost informacijama, na primer, koja je
proizvela pritisak javnosti, za rezultat je imala otpis dugova nekima od najsiromasnijih
zemalja sveta. Naravno, pored pozitivnih karakteristika, globalizacija nosi sa sobom i
velike nedostatke.

Prema (Unkovi¢, 2004), razlike u razvoju izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja,
kao i unutar pojedinih zemalja, stalno se pogor3avaju, ngjvise u vreme globalizacije.
Distanca u razvoju izmedu bogatih i siromadSnih zemalja iznosila je na pocetku
dvadesetog veka 3:1, a na krgju istog veka 72:1. Sada 20% stanovnika sveta uZiva 86
% svetskog bogatstva. Rastu¢a podela na one koji imaju i one koji nemaju, povecalaje
u Trecem svetu broj stanovnika koji Zivi naivici siromastva— dnevno im je za Zivot na
raspolaganju manje od jednog dolara dnevno. Ukupan broj siromasnih je u poslednjgj
deceniji dvadesetog veka porastao za skoro 100 miliona.

67



Brz razvoj privrede donosi i ekoloske katastrofe (najrazvijenije zemlje nisu ratifikovale
protokol iz Kjota), a sve veci broj stanovnika u nerazvijenim zemljama umire od gladi,
side i drugih zaraznih bolesti, zivi bez pijace vode, kanalizacije, zdravstvene zastite i
obrazovanja. Droga, oruzje i ljudi su postali ngjunosnija roba, za sticanje ogromnih
bogastava. Klimatski poremecaji mogli bi dovesti do gladi, masovnih seoba
stanovnistva, zarazai ratova.

Cesto se kroz globalizaciju nastoje nametnuti strani potroZacki modeli, kulture i
obi¢gji, pa ¢ak i religije, 3to je svakako pogredno, jer je neophodno ¢uvati izvorne
elicke, etnicke i kulturne specifi¢nosti svake zemlje u svetu. Ponistavanje nacionalnih
vrednosti i kultura i prihvatanje tudih, globalnih, jeste jedan od glavnih motiva borbe
protiv globalizacije Sirom sveta.

Opé&ti zakljuéak je da je globalizacija pozitivna i ne treba je zaustavljati, vet treba
otklanjati njene mane i ¢initi je pravednijom. Uporedo sa procesom globalizacije, u
svetskoj privredi nastgje sve vecdi broj regionalnih ekonomskih integracija koje sa
sobom nose svoje karakteristike.

4.1.1. Istrazivanje globalnog trZista

Svaka gpoljnotrgovinska aktivnost preduzeta zapocinje analizom sopstvenih
izvoznih/uvoznih moguénosti. Pre istraZivanja izvoznog trZista, preduze¢e mora da
oceni raspoloZivo vreme, finansijska sredstva i stepen znacajnosti odluke koju treba da
donese. Ukoliko se donese pozitivha ocena, preduzete ¢e pristupiti istrazivanju.
IstraZivanje trzZista ngj¢es¢e obavlja strué¢na sluzba u preduzecu koja kreira poseban
plan istraZivanja.

Plan istraZivanja predstavlja osnovni dokument kojim se odreduje postupak, odnosno,
redosled akcija koje treba preduzeti u procesu prikupljanja i analize podataka.
Kreranjem plana preduzeta, kao rezultat istraZivanja, dobijaju informacije koje su
relevantne za donoSenje odluka i kreiranje izvozne strategije.

Preduzece postupku istraZivanja trZista treba da pristupi organizovano, na nacin koji je
utvrden planom istraZivanja. Potrebno je definisati problem, odnosno, informacije koje
se zele prikupiti, kao npr. ocene i rangiranje potencijalnih izvoznih trzista. Navedene
informacije predstavljaju osnovu plana istraZivanja.

Dva osnovna metoda istraZivanja izvoznih trzidta, za koja se veina preduzeta
opredeljuje, su primarno i sekundarno istrazivanje. U osnovi se preporucuje da
preduzeta prvo krenu sa metodom sprovodenja sekundarnog istraZivanja, kako bi se
prikupili opsti podaci o izvoznim trzistima, a potom pristupe primarnom istrazivanju u
cilju prikupljanja konkretnih informacija o izvoznom trzistu.
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4.1.2. Sekundar no istraZivanje

Sekundarno istrazivanje podrazumeva analizu podatka iz veé raspolozivih izvora:
statisticke publikacije, internet, strana literatura, novine, ¢asopis ili studije koje se
odnose na odredeni problem (Simi¢, Buri¢, 2012).

Znaca) informacija prikupljenih sekundarnim istrazivanjem posebno je znacajan u
pocetnoj fazi istrazivanja trzista, a njihova vrednost varira u zavisnosti od izvora (od
zvani¢nih podataka Zavoda za statistiku, pa sve do ¢lanaka u novinama).

Informacije o stranim trzistima domaci izvoznici mogu dobiti i preko Agencije za
strana ulaganja i promociju izvoza Republike Srbije (SIEPA), Privredne komore Srhije
(PKYS), Zavoda za statistiku, raznih ingtituta, trgovackih drustava i preduzeca koja vec
posluju na stranim trZigtima.

Euro info korespodentni centar je znagajan info-servis u poslovanju sa Evropskom
unijom. Zadaci EIC-a su da informiSe, savetuje i pomaZze malai srednja preduzeta da
unaprede svoje poslovanje sa evropskim preduzetima.

Informativni centar Evropske unije (EIC) u Beogradu je jedan od 300 Euro info centara
i Euro info korespodentnih centara (EIKC) koji postoje u Evropskoj uniji, zemljama
centralnei istoéne Evrope, kao i M editeranskog basena.

Mrezu EIC osniva i finansira Evropska komisija. EIC i EIKC su ustanovljeni u okviru
organizacija za podrsku malim i srednjim preduzecima (MSP), na primer u privrednim
komorama i agencijama za regionalni razvoj. Ovi centri nude informacije, savete,
pomoc i predstavljaju svojevrsnu pregicu u poslovanju sa Evropskom unijom.

EIC i EIKC imaju ulogu posrednika izmedu evropskih institucija i MSP na lokalnom
nivou, pomazuci im da ostvare pristup na evropsko trziste i pripremajuéi ih za klju¢ne
faze kao §to su: pristup EU, dektronskatrgovinai sl. Zadaci Euro info korespodentnog
centra Beograd su da informiSe, savetuje i pomaze mala i srednja preduzec¢a u svim
fazama njihovog razvoja, sa ciljem unapredenja poslovanja sa evropskim preduzecima.

EIKC distribuira informacije kroz specijalizovane vodice, biltene, brosure, mailing
liste i putem internet prezentacije. U cilju proSirenja svojih informativnih aktivnosti,
EIKC organizuje seminare, prezentacijei sastanke sa preduzetnicima.

Glavni cilj EIKC-aje informisanje preduzeta, posebno M SP, o zakonodavstvu (pravna

regulativa EU, njenih asocijacija i organizacija i zemalja ¢lanica EU - konkretni

zakoni, carinske stope, uvozne takse, tehnicka harmonizacija i sl.), o standardima

Evropske unijei pruzanje:

8 informacija 0 u¢eséu u projektima finansiranim iz fondova EU namenjenim
zemljama u procesu pridruzivanja EU;
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§ informacija o sajamskim manifestacijama;

§ pomoé¢i u pronalaZzenju potencijalnih stranih partnera domac¢im partnerima i
obratno;

8 informacija o evropskim patentima i organizacijama koje vrse zadtitu patenata;

8 informacija o aktuenim seminarima vezanim za biznis, koji se odrZavaju u
zemljama ¢lanicama EU;

§ informacije o regionalnom povezivanju preduzetnika.

EIKC pomaZe sektor malih i srednjih preduze¢a da ucestvuju u programima EU,
osvajgju nova trzista, pronadu pretice u domaéim i evropskim administrativhim
procedurama, pronadu partnere ili naprave zgjednicka ulaganja sa evropskim
preduzecima. EIKC pruza preduzetima kompletan pregled zakona EU koji vaze za
odredene proizvode, kao i savete o tome kako ispuniti tehnicke zahteve, zahteve
vezane za etiketiranje, pakovanje, itd. Na ovaj nagin EIKC priprema preduzeéa u Srhiji
zaizvoz u zemlje Evropske unije.

Aktivnosti centra vezane su i za aktivnu podrsku malim i srednjim preduzetima u
Srbiji u uspostavljanju uspesnih poslovnih veza sa preduzetima u drugim evropskim
zemljama. Pomo¢ pri izboru poslovnih partnera podrazumeva objavljivanje i
prikupljanje poslovnih ponuda i konsalting, ukljucuju¢i direktan kontakt sa
kompanijama u Evropskoj uniji, u cilju pronalazenja zainteresovanih partnera.

Europages predstavlja ngjveci B2B (business-to-business) direktorijum sa podacima o
550.000 vodecih evropskih izvozno-uvozno orijentisaninh malih i srednjih preduzeca.
Direktorijum pokriva 21 ekonomski sektor iz 35 zemalja, napravljen je radi
pospesivanja trgovinske razmene u Evropi i svake godine se azurirai proSiruje.

IstraZivanje izvoznog trZista za proizvod ili uslugu je jedan od najvaznijih koraka za
pocetak izvoznih aktivnosti i dalje poslovanje preduzeta. PretraZivanjem interneta
moZze se do¢i do znacajnih i aktuelnih informacija o stranim trzistima: strukturi uvozai
izvoza, vrednosti bruto domacéeg proizvoda po glavi stanovnika ili strukturi potrosnje
domacinstava. Potrebno je sastaviti spisak od 5 do 10 potencijalnih izvoznih trzidta
(najbolje je 3-5 vdikih trzista i 3-5 malih trzista) rukovodeti se zahtevima
menadZzmenta preduzeta 0 moguénostima za uspeSan izvoz i prodaju proizvoda
stranom trzistu.

Nakon prvog koraka sledi prikupljanjei analiza informacija o stranim trzistima:
velicinai rast trzista,

analiza konkurencije,

mogucénosti ulaska na trziste,

ekonomska i politi¢ka stabilnost,

geografski polozZaj trzidta i

kulturai obi¢aji zemlje.

wn W W W W W
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4.1.3. Primarno istraZivanje

Prema (Simi¢, Buri¢, 2012), preduzece treba da prikupi sekundarne podatke na
organizovan nagin, onako kako je to predvideno planom istraZivanja. Medutim, iako
korisne, sekundarne informacije nisu dovoljne da bi se donele slozene marketinske
odluke u preduzetu. U ovakvim situacijama potrebno je pre¢i na prikupljanje
primarnih podataka.

U sprovodenju metoda primarnog istrazivanja, preduzeéa prikupljaju podatke preko
direktnog kontakta sa trgovackim predstavnicima ili potencijalnim kupcima na ciljnom
trzistu. Ovg n&lin istraZivanja podrazumeva ozbiljniju pripremu preduzeca pri
prikupljanju potrebnih kontakata na stranim trzistima.

Izbor nacina prikupljanja primarnih podataka zavis od karaktera istrazivanja,
raspolozZivog vremena i sredstava. IstraZivanje se sprovodi terenskim prikupljanjem
primarnih podataka:

§ ispitivanjem,

§  posmatranjemili

§  eksperimentom.

PoZeljno je da, u zavisnosti od metoda koji ¢e se korigtiti, pre istraZivanja sastaviti
kratak upitnik na engleskom ili jeziku zemlje kupca. Metod ispitivanja sastoji se u
prikupljanju podataka o namerama, misljenjimai stavovima potrosaca u kupovini.

S obzirom na to da je metod primarnog istraZivanja povezan sa prikupljanjem
informacija o konkretnom preduzecu i proizvodu, troskovi su visoki i zahtevaju vecdi je
utroSak vremena. Kao rezultat, veliki broj malih preduzeca pocinje istrazivanje svojih
ciljnih trzidta koris¢enjem metoda sekundarnog istraZivanja, dok se za prikupljanje i
analizu primarnih podataka angaZuju stru¢ne agencije zaistraZivanje trzista.

Mnoge aktivnosti vezane za odabir stranih trzista i pripremne radnje vezane za
prikupljanje i analizu primarnih i sekundarnih podataka, ciji je postupak objasnjen,
preduzete moZe realizovati i samo. Podaci prikupljeni ovim putem korisni su za ocenu
potencijala trzista, kreiranje i modifikovanje proizvoda u skladu sa potrebama i
zahtevima kupaca. Ipak, za pojedine aspekte istrazivanja izvoznog trzista (kao Sto su:
kanali distribucije, tehnologija, standardi ili pravna regulativa izvoza proizvoda ili
usluga) nagjboljeje zatraZiti pomo¢ stru¢njaka - konsultanatai posiovnih savetnika.

Za profesionalno istraZivanje trzista moze se angaZzovati heka od domacih agencija
koje se bave pruzanjem konsultantskih usluga. Cene usluga konsultantskih kuca za
istrazivanje trzistai koncipiranje marketing nastupa preduzeca razlikuju se u zavisnosti
od broja faza pripreme projekta i istraZivanja, velicine trzidta, ali i daljeg angazovanja
konsultantske kuée u utvrdivanju planova za unapredenje izvoza i kreiranje strategije
razvoja preduzeca.
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4.1.4. Elementi izvoznog plana

Istrazivanje ukljucuje prikupljanje velikog broja razlicitih informacija koje ¢e biti od
velike pomoc¢i pri donoSenju brojnih izvoznih i marketinskih odluka. Istrazivanju
cilinog trZista potrebno je detaljno pristupiti. Iskustva koja se steknu prvim
istrazivanjem olakSace odabir i ispitivanje poslovnih prilika na novim trzistima na koja
se zdli plasirati proizvod (Simi¢, Buri¢, 2012).

IstraZivanje trZista ¢e omogucéiti menadZzmentu preduzeda da:

§ utvrdi kakvajeponudai traznja za proizvodom,

8 sagleda konkurenciju na trZistu (koja preduzeca nude iste ili slicne proizvode,
nacin plasmana, asortiman proizvodai cene)

§  planiranagin distribucijei promocije proizvoda.

Preduzece koje sprovede kvalitetno istraZivanje, ne samo da Stedi novac i vreme, vet
povetava Sanse za uspeh i smanjujerizike vezane za nastup na stranom trzitu.

Na primer, istraZivanje moze pomoc¢i da kroz sagledavanje moguénosti na stranim
trzistima dodete do zakljucka na kojim trzZistima imate ngjvece Sanse za uspesan
plasman svojih proizvoda. Detaljno sprovedeno istraZivanje oceni¢e potraznju kupaca
za pojedinim proizvodima na odredenom trzistu. Posle uspesno sprovedenih analiza
sopstvenih moguénosti i potencijalnog trZista, preduzecu predstoji analiziranje robnih
rezima sopstvene i zemlje uvoznice/izvoznice.

4.2.VRSTE | OBLICI NASTUPA NA GLOBALNOM TRZISTU

Spoljnu trgovinu karakteriSe prelazak trgovinsko-politicke granice odredenog regiona
ili zemlje. Geografske i kulturoloSke udaljenosti izmedu zemalja se permanentno
smanjuju usled ekspanzije tehni¢ko-tehnoloSkog razvoja, cime je omoguéeno
kompanijama znatno proSirenje trzista i izvora sirovina. Za danasnje medunarodno
poslovanje, karakteristicno je udruZivanje, spajanje (merdzeri) medunarodnih
konkurenata, ¢iji je motiv u ostvarivanju &to veceg trzisnog ucesta.

U tom smislu, savremenim preduzecima stoji na raspolaganju viSe vrsta i oblika
nastupa na globalnom trzistu. Strategija preduze¢a kojom se ono usmerava prema
odreienom broju ili ¢ak prema svim trziSnim segmentima, ali s posebnim il
diferenciranim marketinskim programom, naziva se diferencirani marketing (engl.
differentiated marketing). To znaci da se prema svakom segmentu trzista, u skladu s
njegovim relevantnim karakteristikama, stvara i specifi¢na politika proizvoda, cena,
kanala distribucije i promocije. Ovom trZiSnom strategijom preduzece nastoji da se &to
bolje pozicionira i ostvari veti obim prodaje u odredenim segmentima. Jagim i
specificnim usmerenjem prema pojedinim segmentima ocekuje se da ¢e porasti i
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lojalnost potrosaca prema preduzeéu koje sprovodi  strategiju diferenciranog
marketinga. Medutim, ova strategija zahteva povetane troSkove, posebno za pojedine
marketindke funkcije (istraZivanje trzista, razvoj i planiranje proizvoda, promocija,
prodaja), zbog sve naglaSenije fragmentacije potroSackog ponaSanja (Damnjanovié¢
Simi¢, Buri¢, 2013).

Izvoz (exportation) je klasi¢na strategija nastupa na globalnom trzigtima putem prodaje
proizvoda i usluga na trzistima izvan nacionalnog. Prodaja, prevoz, osiguranje u
prevozu i placanje su regulisani posebnim pravilima i zakonima jer se kupac nalazi u
drugoj drZavi. Proizvodi se moraju registrovati na carini pri izlazu iz domace zemlje (iz
¢ega proizlazi priliv deviza) i pri ulasku u odredisnu zemlju (pri ¢emu se placanjem
carine izmiruju fiskalne obaveze). Posmatrana kao klasi¢na strategija medunarodnog
marketinga, izvoz je pocetak saradnje jednog nacionalnog preduzecta sa inostranstvom.
Povecanjem stepena internacionalizacije poslovanja i prelaskom od nacionalnog ka
medunarodnom preduzecu, povecava se broj slozenih spoljnotrgovinskih poslovnih
strategija na racun smanjenja direktnog, klasi¢hog izvoza, u ukupnoj poslovngj
delatnosti.

Izvozna strategija je strategija prodaje u stranoj zemlji, koja se sastoji u odredivanju
trZziSnog potencijala, izboru atraktivnih trzista za detaljniju analizu, i sprovodenju te
analize. U odluci o izvoznoj strategiji ocenjuje se atraktivnost trzista strane zemlje na
taj nacin da se odredi velic¢inai rast trzista na kojem ¢e se prodavati proizvodi, snaga i
proizvodi konkurentskih proizvodaca i udeo na trzistu koji bi se mogao osvojiti,
ulaganja potrebna u obliku ljudskih potencijala i kapitala, o¢ekivani profit uzimajuéi u
obzir koli¢inu prodanih proizvoda, nivo cena, troskovi proizvodnje i prodaje, rizik
nesigurnosti u postizanju zacrtanih ciljeva i o¢ekivanih rezultata. U strategiji izvoza
posebno je vaZzna odluka o kanalima distribucije koji mogu biti:
a) indirektni izvoz preko izvoznih preduzeta, koja preuzimaju i odgovornost i koriste
sopstvene prodajne kanale, i
b) direktni izvoz u kojem preduzete zadrZzava svu kontrolu nad strategijom izvoza i
posluje direktno sa svojim sopstvenim predstavnicima ili kupcima u inostranstvu.

Svako preduzece, prilikom donoSenja odluke o nacinu plasmana svojih proizvoda na
inostrano trziste, najpre mora napraviti realnu analizu svojih potencijala. To se, pre
svega, odnosi na ljudski potencijal, finansijska sredstva, konkurentnost proizvoda i
ocekivani prihod.

Ukoliko se posmatraju resursi koje koristi odredena firma, poslovanje na inostranom
trZistu zavisi od obaveza koje je potrebno ispuniti, i od dela resursa koji su locirani na
domacem, nasuprot onih koji su locirani na inostranom trzistu. 1zvoz, na primer, moze
rezultirati sa manje dodathog angaZovanja resursa, nego direktne investicije u
inostranstvu, ako postoji dovoljni kapaciteti kompanije na domacem trzistu. Medutim,
ako kompanija mora povecati svoje kapacitete, onda ovo povecanje moze uticati na
investiranje u resurse na domacemiili na inostranom trZistu.
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Na samom poc¢etku odlucivanja, preduzece mora realno oceniti sposobnost da upravlja
dodatnim zahtevima vezanim za izvoz/uvoz. Vrlo je bitno da preduzece ima jasne i
izvodljive izvozne/luvozne ciljeve, stvarnu sliku o tome Sta izvoz/uvoz donosi sa
sobom, otvorenost za nove nacine poslovanja i razumevanje sustine potrebne da bi se
uspel o na medunarodnom trzistu.

Pored svega, potrebno je i dobro poznavanje domacih i inostranih propisa,, jer je vrlo
¢esto njihovo nepoznavanje razlog neuspeha na ino-trzistu. Proizvode i pakovanje
trebalo bi prilagoditi, redizajnirati, kako bi ostvarili uspeh na potencijalnim trzistima

Ukoliko su odgovori na prethodna pitanja pozitivni, odnosno, ukoliko procena pokaze
da su proizvodi koji se nalaze u asortimanu preduzeca konkurentni i jedinstveni, da su
proizvodni kapaciteti dovoljni za povecanu prodaju, da postoje finansijska sredstva
potrebna za eventualnu modifikaciju proizvoda ili usluge kako bi se zadovoljilo ciljno
trziste, da je rukovodstvo preduzeta spremno da podrZi izvoz/uvoz, da postoji
sposobnost | sredstva da se obezbede postprodajne usluge i servis, da je obaviljeno
istrazivanje stranih trzista za koja ste zainteresovani, onda je preduzete spremno za
uspesan izvoz/uvoz.

4.2.1. Direktan i indirektan izvoz

Prema (Kozomara, 2001), spoljnotrgovinske poslove (operacije) mogu obavljati
pojedini sektori u preduzetu, osposobljeni za takvu vrstu poslova, ili preduzeca-firme
koje koja se iskljucivo bave posrednistvom u spoljnotrgovinskim transakcijama. U
svakom slucaju, preduzete mora biti registrovano kod nadleznih institucija za bavljenje
spoljnotrgovinskim poslovima

Obavljanje spoljnotrgovinskih poslova se moZe obavljati na dva nagina:
8  direktno,
8 indirektno.

Direktno obavljanje spoljnotrgovinskih operacija postavlija sloZenije zahteve
proizvodacu odredenih proizvoda koji se Zele plasirati na inostrano trziste. U su&tini,
ono podrazumeva:

8 postojanje posebnih sektora za plasman proizvoda, izvozno/uvozna odeljenja,
posebna uvozna i izvozna odeljenjaili osnivanje nove firme za obavljanje poslova
uvozai izvoza;

8 klasi¢netrgovacke firme ( koje se ngj¢edte ne bave samo uvozom nego i izvozom)

8§  zastupnistvo (agent prodaje, sa sedistem u zemlji ili regiji u kojoj preduzec¢e ima
nameru da izvozi/uvozi, koji obi¢no zastupa vedi broj medusobno nekonkurentnih
dobavljaca i prima od njih naloge uz odredenu proviziju nemajuc¢i nikakvih
finansijskih odgovornosti, odnosno posluje u tudeimei zatud ragun),
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§ prodaju robe distributeru (distributeri ili uvoznici/izvoznici na veliko su, po
pravilu, nezavisni trgovci koji rade u svoje ime i za svoj racun. Cesto su
specijalizovani za jednu odredenu grupu proizvoda (npr. tekstilni proizvodi) paje
prodaju moguce vrsiti uz davanje ekskluzivnog prava uvozalizvoza.

Indirektno obavljanje spoljnotrgovinskih operacija podrazumeva prodaju robe preko:
§  posrednika,
§  posrednic¢kih (komisionih) trgovackih firmi.

U prvom sluéaju, spoljnotrgovinski poslovi se ostvaruju angaZovanjem uvozno-
izvoznih zajednica proizvodnih firmi, marketing udruzenja ili joint venturs firmi. U
drugom slu¢aju, angaZuju se uvozni ili izvozni komision i konsignator.

4.2.2. Direktno obavljanje spoljnotrgovinskih poslova

Direktan izvoz robe moze vrditi sam proizvoda¢ robe, a moZe i angaZzovati neku od
klasi¢nih trgovackih firmi. Kada preduzece preuzme kontrolu nad proizvodima koji se
izvoze, onda ono postaje direktan izvoznik. Preduze¢e mora razviti specijalizovane
sektore, izvozna odeljenja u okviru svog poslovanja. Ovi sektori se moraju baviti
istrazivanjem inostranog trZista, procesiranjem potrebnih dokumenata i transporta,
odrZavanjem lokalnih kontakata, uspostavljanjem politike lokalnih cena i dr. Ove
aktivnosti se mogu centralizovati u divizije ili sektore - odeljenja. Direktni izvoznici
uglavnom prodaju svoje proizvode na inostranim trZistima uz pomoé¢ nezavisnih
lokalnih agenata ili distributera i koris&cenjem usluga specijalnih predstavnika
kompanijaili prodajnih filijala (Damnjanovi¢ Simi¢, Buri¢, 2013).

Kada se radi o direktnom izvozu, roba se prodaje direktno kupcima. Prisustvo na
lokalnim trZistima doprinosi vetoj i dugoroc¢nijoj posvecenosti sluzbama na inostranim
trzistima od strane direktnih izvoznika u odnosu na indirektne. Na ovaj nacin izvoznici
mogu da prate razvoj konkurencije na inostranom trZistu, pa kompanija moze brzo
reagovati na moguc¢nosti koje joj se ukazu. Istovremeno, direktni izvoznici mogu imati
preko potrebne informacije sa inostranih trzista, koje doprinose brzoj adaptibilnosti ka
proizvodima za lokalne potrebe.

Direktan izvoz moze, zajedno sa investicijama, da doprinese ve¢oj zaradi nego prodaja
preko zastupnika ili distributera. S druge strane, ha ovaj nacin je preduzetu potrebno
viSe vremena za upoznavanje odredenog trZista, $to u medunarodnom poslovanju, ¢esto
moZze biti presudno.

Izvoz, kao strategija nastupa na inostranom trzistu, nije osloboden rizika. U kratkim
rokovima, promene deviznog kursa mogu dramati¢no uticati na profitabilnost i
pojedine narudzbine, dok dugoro¢no gledano, najveci uticaj na rizik izvoznika ima
medunarodna konkurencija.
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koji pogada vise ili samo jedan privredni subjekt. Zato je obi¢no neprenosiv, pa ga

izvoznik mora sam snositi ili voditi takvu palitiku izvoznih rizika da ga smanji na

najmanju mogucu meru, ako ga ne moZe osigurati kod osiguravajuéih institucija.

Izvozni rizik sastoji se od viSe uzroka pa tako postoje:

1) privredni rizik, zbog nemoguc¢nosti naplate potrazivanja od kupca za izvezenu
robu do potpunog gubitka;

2) politicko-socijalni rizik, zbog rata, Strajka, blokade, nestanka kupca, zaplene robe
id.;

3) valutni rizik, zbog promene vrednosti valute strane drzave;

4)  kursni rizik, zbog promene kursa valute kod plivajucih kurseva;

5) rizik konverzije, zbog nemoguénosti zamene valuta;

6) rizik transfera, zbog nemogu¢nosti doznacavanja u inostranstvo od strane kupca;

7) rizik moratorijuma pla¢anja kada strana drZzava proglasi zabranu placanja u
inostranstvo;

8) rizik supstitucije kada kupac zameni uvoznu robu koju kupuje od izvoznika
sopstvenom proizvodnjom;

9) rizik transporta, zbog pogresnog izbora prevoznog sredstva i prevoznog puta, pa
roba kasni, izgubi seili sli¢no, zbog ¢ega dolazi do gubitka trzista.

Izvoznik se od vecine rizika &titi sam, Sto pre svega znagi dobar kupoprodajni ugovor,
obrazovane kadrove, poznavanje svih tehnika spoljnotrgovinskog poslovanja i
sposobnost za dono3enje racionalnih odluka, kao i sposobnost vodenja trgovackih
pregovora. Rizici koji se mogu preneti osiguravaju se u posebnim osiguravajuéim
institucijama pod odredenim uslovima, uglavnom za nekomercijalnerizike.

4.2.3. Indirektno obavljanj e spoljnotrgovinskih posiova

Komisiona preduzeca su firme specijalizovane za obavljanje poslova izvoza/uvoza
pojedinih proizvodaili grupe proizvoda.

Veiki deo spoljnotrgovinskih transakcija u kojima je domaca proizvodna ili usluzna
organizacija komitent obavlja se pomoc¢u ugovora o komisionu, jer je vrlo ¢esto
povaljnije obavljanje poslova uvoza i izvoza poveriti profesionalnim i
specijalizovanim komisionarskim drustvima.

Ugovor o komisionu je neformalan ugovor i za njegovo zakljucenje je dovoljna prosta
saglasnost volja. Komisionar je lice koje se profesionalno bavi izvrSavanjem tudih
naloga, pa se smatra da je ugovor o komisionu zaklju¢en ukoliko komisionar odmah
nije odbio ponudu. Komisionar ima pravo na proviziju i kad nije ugovorena, iz ¢ega
proizlazi dajeto ¢isti trgovacki posao.
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Ugovor o komisionu je takav ugovor o obavljanju privrednih usluga u kome se jedna
ugovorna strana — komisionar, obavezuje da u svoje ime a za ratun svog komitenta,
zakljuci neki privredni ugovor, a druga ugovorna strana — komitent (nalogodavac) se
obavezuje da za to plati odredenu naknadu (proviziju). Ugovor o komisionu dobija
medunarodni karakter onda kad ugovorne strane imaju sedista na teritoriji razlic¢itih
drZzava.

Iz komisionog ugovora proizlaze sledece obaveze komisionara:

a) daispunjava komitentove komisione naloge,

b) da paZljivo bira posovne partnere i savesno postupa prilikom zakljucenja
ugovora,

c) da&titi komitentoveinterese u poslu,

d) dakomitentu pruZi garanciju zaizvrSenje komisionog posla,

€) daizvrs kona¢ni obracun za komitenta.

I komitent preuzima komisionim ugovorom odredene obaveze: da komisionaru isplati
proviziju za komisioni posao; da komisionaru nadoknadi potrebne i korisne troskove;
da komisionaru da predujam za pokrice troskova ukoliko je to potrebno. Za
potraZivanja prema komitentu, komisionaru pripada pravo zaloge i pravo zadrZaja
komisione robe.

Na osnovu ugovora o komisionu nastaju tri vrste pravnih odnosa:

a) odnos komitenta i komisionara, koji se zasniva zakljucenjem ugovora o
komisionu;

b) odnos komisionara i kupca. Za razliku od trgovinskog zastupnika, komisionar je
ugovorna strana u oba ugovora — i u ugovoru o komisionu i u ugovoru koji, u
izvrSenju komisionog ugovora, on zakljucuje u svoje ime sa tre¢cim licem. Odnos
komisionar — trece lice odreden je vrstom ugovora koji je komisionar zakljucio u
svoje ime, a zaratun komitenta (ako je to npr. ugovor o prodaji, onda se na odnos
komisionar — trece lice primenjuju pravila rdevantna za prodaju, dok se na odnos
komitent-komisionar primenjuju pravila redevantna za komision);

c) odnos komitenta i kupca. Direktni odnos izmedu komitenta i treceg lica pri
izvrSenju komisionog posla uspostavlja se samo u izuzetnim slu¢ajevima. Tako
npr. u slucaju stecaja komisionara, komitent moze zatevati izdvajanje iz stecajne
mase stvari koje je predao komisionaru radi prodaje za njegov racun, kao i stvari
koje je komisionar nabavio za njegov racun. Pored toga, u sucgju steaja
komisionara, komitent moZe direktno tuZiti trece lice — duznika komisionara, radi
namirenja potrazivanja.

Bitan element ugovora o komisionu je odredenje predmeta ugovora, o znaci poslova
na koje se komisionar obavezuje komitentu.

Osnovna razlika izmedu ugovora o komisionu, s jedne, i ugovora o trgovinskom
Zastupanju, s druge strane, ogleda se u tome $to komisionar u pravhom prometu istupa
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u svoje ime, a zaratun nalogodavca (komitenta), dok zastupnik istupau imei zaracun
nalogodavca. U duéaju trgovinskog zastupanja, ugovor zakljucen preko zastupnika
direktno obavezuje nalogodavca (koji je ugovorna strana ovog ugovora) i trece lice.
Nasuprot tome, komisionar istupa u svoje ime i ugovor koji on zakljuci u izvrSenju
komisionog posla neposredno obavezuje njega (komitenta) i trece lice U takvoj
konstrukciji posla, komitent ¢esto ostgje prikriven (nepoznat) trecem licu.

Prema (Damnjanovi¢ Simi¢, Buri¢, 2013) postoji vise vrsta komisiona:

8 Klasi¢an komision i komision ,star del credere’. Kod klasi¢nog (obi¢nog)
komisiona, komisionar odgovara samo za savestan izbor treceg lica sa kojim
zakljucuje ugovor (paznja dobrog strucénjaka), a ne i za izvrSenje obaveze treceg
lica. Kod komisiona ,,star del credere’, komisionar komitentu garantuje izvrSenje
obaveze od strane treceg lica (npr. komisionar — prodavac garantuje da ¢e trece
lice isplatiti cenu), &to podrazumeva pojacanu odgovornost ali i vecu proviziju
komisionara.

8  Prodajni komision, kod koga se komisionar obavezuje da u svoje ime a za ragun
komitenta proda trecem licu komitentovu robu ili hartije od vrednosti. Posebnu
vrstu prodajnog komisiona predstavlja konsignaciona prodaja, gde se komisionar-
konsignator, pored ostalog, obavezuje i da robu svog komitenta-konsignanta ¢uva
na svom konsignacionom skladistu.

8  Kupovni komision, kod koga se komisionar obavezuje da u svoje ime a za racun
komitenta kupi neku robu ili hartije od vrednosti.

8  Komision u transportu, kod koga se komisionar obavezuje da u svoje ime a za
racun komitenta zaklju¢i ugovor o prevozu sa prevoziocem. U najvecem broju
pravnih sistema, ova vrsta ugovora predstavlja samostalni pravni posao —ugovor o
Spediciji.

8 U zavisnosti od predmeta komisiona, postoje razli¢ite vrste komisionih poslova
kao npr: turisti¢ki, berzanski, bankarski, carinski, i .

Pri izvrSenju komisionog posla komisionar je duZan da postupa sa paznjom dobrog
privrednika. On nije odgovoran ako, i pored uloZene potrebne paznje, ne uspe da
zakljuci ugovor sa trecim licem ili ako trece lice ne izvrS svoje ugovorne obaveze,
osim ako je ugovorena dd credere klauzula.

Komisionar je duZan da realizuje nalog komitenta u potpunosti, odnosno, onako kako
je to ugovorom specificirano. Ako je posao zakljucen pod uslovima nepovoljnijim od
nal oga komitenta, smatra se da je komisionar neovladteno postupao, pa komitent moze
odbiti da prihvati zakljuceni posao, ako o tome odmah obavesti komisionara i ako
komisionar ne prihvati da komitentu naknadi razliku i prouzrokovanu Stetu. Ako je
posao zakljucen pod uslovima povoljnijim od naloga komitenta, sva postignuta korist
pripada komitentu, s obzirom na to da komisionar istupa za njegov racun. U takvom
dluéaju, komisionar ima pravo na uvecanu proviziju, srazmerno trudu i posebnoj
stru¢nosti.
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Komisionar je duZan ¢uvati poverenu robu sa paZnjom dobrog privrednika. On
odgovarai za dlu¢ajnu propast ili odtecenjerobe ako je nije osigurao, a premanalogu je
bio duzan to uginiti. Prilikom preuzimanja robe od prevozioca koju mu je poslao
komitent, komisionar je duzan utvrditi njeno stanje i bez odlaganja izvestiti komitenta
0 danu prispeca robe, kao i o vidljivim oste¢enjima ili manjku, inate odgovara za &etu
koja bi zbog tog propustanja nastala za komitenta. Komisionar je duzan da preduzme
sve potrebne mere radi oéuvanja prava komitenta prema tre¢em licu (prigovor
prodavcu za materijalne nedostatke robe, na primer). Komisionar je duZan obavestiti
komitenta 0 svim promenama na robi zbog kojih bi ona mogla izgubiti od svoje
vrednosti, a ako nhema vremena za ¢ekanje njegovih uputstava, u slucaju znatnijeg
oStecenja robe, komisionar je duzan prodati robu na najpogodniji nagin.

Komisionar je duZan saopstiti komitentu sa kaojim je licem zakljucio posao koji mu je
komitent poverio. Komisionar je duZzan poloziti ra¢un komitentu o obavljenom poslu,
bez nepotrebnog odlaganja, duzan je predati komitentu sve $to je primio na osnovu
izvrSenog posla za njegov racun i duzan je na komitenta preneti potrazivanja i ostala
prava koja je stekao prema trecem licu sa kojim je zakljucio posao.

Komitent je duzan da isplati komisionaru naknadu kad bude izvrSen posao kgji je
komisionar obavio, ako i ako izvrSenje posla bude spreceno nekim uzrokom za koji
odgovara komitent. Ako ne dode do izvrSenja zaklju¢enog posla iz uzroka za koji ne
odgovaragju ni komisionar ni komitent, komisionar ima pravo na odgovaraju¢u naknadu
za svoj trud. Komisionar koji je neverno postupao prema komitentu gubi pravo na
naknadu (npr.zaracunavao visu cenu kod kupovnog komisiona ili nizu cenu kod
prodajnog). Ako iznos naknade nije odreden ni ugovorom ni tarfom, komisionaru
pripada naknada prema obavljenom poslu i postignutom rezultatu. Ako je u
konkretnom dluéaju naknada nesrazmerno velika prema obavljenom poslu i
postignutom rezultatu, sud je moze, na zahtev komitenta, sniziti na pravi¢an iznos.
Komisionar ima pravo na naknadu troSkova koji su mu bili potrebni za izvrSenje
komisiongo naloga, sa kamtaom, od dana kada su ucinjeni. Komitent je duzan dati
komisionaru posebnu naknadu za upotrebu njegovih skladista i transportnih sredstava,
ako ona nije obuhvatena naknadom za izvrSenje posiova.

4.3. FORMIRANJE 1ZVOZNE CENE
Ispravno izradena ponuda izvoznog posla podrazumeva nekoliko bitnih elemenata
kojima se regulisu medusobna prava i obaveze prodavcai kupca. Osim vrste, koli¢inei

kvaliteta robe, rokova isporuke, posleprodajnih usluga i roka vaznosti, ponuda mora da
sadrZi i cenu robe, kao i nagin placanja.
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Kalkulacijaizvozne cene predstavlja proces koji se sastoji iz dedecih faza:

Faza 1: pretkalkulacija (formiranje izvozne cene na bazi pretpostavljenih troskova);
Faza 2: kontrolna kalkulacija (korigovanje cene za iznos stvarno nastalih troskova);
Faza 3: kona¢na kalkulacija (planiranje buducih cena nakon analize zavrSenog posla).

Cenau ponudi definiSe se primenom jednog od dva mogu¢a metoda:
a) metod dodavanja troskova,
b) metod oduzimanjatroskova.

a) Metod dodavanjatroskova

Preduzece na proizvodacku ili nabavnu cenu dodaje sve troskove realizacije posla, kao
i svoju zaradu. Ovaj zbir zatim se deli sa koli¢inom robe kako bi se dobila jedini¢na
cena.

Po ovoj metodi, ukupan iznos troSkova umanjuje se pod uslovom da izvoznik dobija
stimulacije ili je osloboden pla¢anja poreza, taksa i doprinosa. S druge strane, njihov
zbir moZze biti veti ili manji u zavisnosti od toga kakvi su specifi¢ni zahtevi kupca
tokom pregovora o zaklju¢enju posla.

b) Metod oduzimanjatroskova

Izvoznik od planirane cene robe odbija sve realne troskove i svoju proviziju i dolazi do
najviSe proizvodacke, odnosno nabavne cene na domac¢em trzistu koja izvozni posao
¢ini isplativim.

U praksi, cena robe, kao rezultat pretkalkulacije, naj¢eSé¢e odstupa od konacne cene u
ugovoru.

Veoma vazni faktori izvozne cene, pored ukupnih troskovai Zeljene zarade, svakako su
i druge cene na ciljnom trzi&tu, kao reper za izvozno preduzete. Dok je svetska cena
reevantna samo za ograni¢eni broj proizvoda koji spadaju u berzansku robu, cene
konkurentskih prodavaca, kao i cene istih proizvoda mogu biti izuzetno korisne za
realnu procenu sopstvene ponude.

Bez obzira na metod formiranja cene, ona moZe biti odreiena na dva nagina. U
zavisnosti od toga da li je u ugovoru cena precizno definisana ili ne, postoje sledece
vrste cena:

a) fiksnacenai

b) klizna cena
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a) Fiksna cena

Fiksna cena podrazumeva da se ugovorom o spoljnotrgovinskom posiu cena tacno
odredi, pri ¢emu ne podleze nikakvim izmenama do trenutka isporuke robe. Ona je
karakteristicna za krace rokove isporuke i platanja (do 90 dana) i predvidljive
makroekonomske uslove, kao &to je stopa inflacije. U tom slu¢gju, cena se definisSe
numeri¢ki u odredenoj valuti, uz primenu odgovarguée INCOTERMS klauzule.
Imajuci u vidu da, ¢ak i u najrazvijenijim privredama, troskovi i cene imaju tendenciju
porasta u duzem roku, fiksirane prodajne cene naj¢este nisu u interesu izvoznika.

b) Klizna cena

Prema (Kozomara, 2001), u spoljnotrgovinskim poslovima preporucuje se koriséenje
kliznih cena kojima prodavci vrSe minimiziranje rizika vezanih, posebno za isporuku
robe vece dodate vrednosti, kod kojih se proces proizvodnje i isporuke odvija u duzem
periodu. Klizna cena se odreduje u skladu sa metodom klizne skale, koji znaci da se
ugovorom definiSe fiksna cena za prvu isporuku koja potom sluzi kao baza za
odredivanje cena za naredne isporuke.

Prakti¢no, to zna¢i da ¢e samo cena za prvu isporuku biti fiksna, dok ¢e u narednim
godinama biti obragunavana po metodi klizne skale:

By =F—G[t:at—l—f:r""‘—i—I—r:s—j~

100 Mg st

gde upotrebljeni simboli znace:

P, — cena u trenutku isporuke

P, — cenaiz prethodne isporuke

a- udeo opstih trodkova proizvodnje, koji jefiksan

b-udeo trodkova reprezentativnog materijala u ukupnim troSkovima
proizvodnje proizvoda (fiksan)

C- udeo troskova radne snage u ukupnim troSkovima proizvodnje proizvoda
(fiksan)

My

M[I
proizvod

— indeks rasta cena reprezentativnog repromaterijala koji se ugraduje u

=

— —indeks rasta zarada reprezentativne kategorije radnika za dati proizvod

=0
at+h +c — 100%, gdeabi c predstavljgju koeficijente, koji su fiksni za ceo
period isporuke.

Cena P; za narednu godinu postgje cena Py za dedeci obracunski period, sve do
poslednje isporuke.
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Medu glavnim faktorima koji uticu na formiranje cene proizvoda nalaze se;
1) tro3kovi proizvodnjei zavisni troskovi izvoza

2) traznja za proizvodima/uslugama

3) cenekonkurentskih proizvoda/usluga

4) svetske cene za pojedine vrste robe.

Tro3kovi proizvodnje i zavisni troskovi izvoza, u vetini slu¢ajeva, predstavljaju glavne
faktore u formiranju cene. lako cena treba da bude dovoljno visoka da bi se pokrili
ukupni trodkovi i ukalkulisala ciljna zarada, ne bi trebalo da se, svakom promenom u
troSkovima, vrSi njenarevizija.

Politika cena u velikoj meri je uslovljena karakteristikama traZznje u okviru ciljnog
trZisnog segmenta. Analiza traznje trebalo bi da obuhvati pitanja, kao sto su:

8 kakvajedasti¢nost traznje, tj. dali i koliko kupci reaguju na promene cena?

8  Kkaji je nivo raspolozivog dohotka potrosaca?

8  kakve su percepcije kvaliteta proizvoda/usiuga?

Ukoliko proizvodi/usluge nisu izrazito diferencirani u pogledu kvaliteta, odnosno, ako
potrosa¢i nisu spremni da plate visoku cenu za superioran kvalitet, prilikom definisanja
cena treba uzeti u obzir i koliko konkurenti naplacuju prodaju svoje robe.

Svetske cene, kao kriterijum, vaZze samo za odredeni broj berzanskih proizvoda, poput
nafte, metala ili Zitarica.

4.3.1. Diferencirane cene

Diferencirane cene podrazumevaju da su cene istog proizvoda jednog proizvodaca na
razlicitim trzistima razlicite, tj. isti proizvod se na dva ili viSe trzZista prodaje po
razlicitim cenama. Ova pojava je posledica uticagja brojnih faktora:

a) transportni troSkovi i troSkovi osiguranja;

b) pakovanje i ambalaZa: razlicita trZista, sa razli¢itim klimatskim uslovima,
zahtevaju posebne vrste pakovanja i ambalaze;

¢) trodkovi posredovanja: Sto postgji vide posrednika u jednom lancu kretanja robe
od proizvodata do krajnjeg kupca, to ¢e cena proizvoda biti veca, jer ¢e
ukljucivati proviziju svakog od ovih posrednika;

d) carinski i poreski propisi: ovo su bitni faktori koji uticu na diferenciranje cena, jer
nije isto, kada izvozimo neku robu, dali je carina na tu robu 5% ili 15% u zemlji
uvoznika;

e) gpecifiéni zahtevi kupaca: u smislu razli¢itog dizajna, tehnoloskih karakteristika,
kvaliteta, itd.;

f) cenovnaéeasti¢nost traznje: u zavisnosti od toga dali je na nekom trzigtu visokaili
niska easti¢énost traznje, prodavac (ne) moze da povetava cenu proizvoda. U
sluéaju visoke dasticnosti traznje, male promene u ceni izazvace vete promene u
traznji, ali u suprotnom smeru. Obrnuto vazi za sluéaj niske easti¢nosti traznje.
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Inace, niska elasticnost traznje je odlika monopolizovanih trzista, dok je visoka
elastichost traZznje karakteristicna za ona trZista na kojima postoji veta
konkurencija.

Preduzece diferencira cene da bi podstaklo i unapredilo traznju za svojim proizvodima
i uslugama, §to mu omoguc¢ava konstantnu proizvodnju i prodaju, kao i niZe troSkove.
Diferenciranje cena postgje uobi¢gjena pojava u periodima relativne stagnacije
privredne aktivnhosti. Diferenciranje cena ngj¢eite se ostvaruje popustom, odnosnho,
odobravanjem kondicija koje prodavalac daje odredenim kategorijama kupaca ukoliko
ispunjavaju neke odredene kriterijume. U turizmu, kriterijumi za diferenciranje cena
mogu biti: kriterijum vremena (niZe cene u predsezoni), razlic¢ite kategorije kupaca
(pojedinci, porodice, studenti, daci), broj poslova (grupe kojima se daje popust, duZi
boravak pojedinaca uz sniZenje itd.), pozicija u kanalu prodaje (ako posreduje
turisti¢ka agencija, daju se provizije), vreme platanja (ako se daje akontacija, odobrava
se rabat, na neposredna placanja odobrava se kasa-skonto), nacin koris¢enja (razliciti
nacini pruzanja usluga uzrokuju i razli¢ite cene), geografski kriterijum (razlicite cene
zapojedina trzista, razlika za domacei strane goste).

4.3.2. Strategije for miranjaizvoznih cena

Integralni pristup odredivanju cena sadrzi kako troskovni, tako i vrednosni aspekt. S
jedne strane, ukupni troskovi vezani za prodaju na stranom trzistu diktiraju najnizi nivo
cene koja ¢ini izvozni posao rentabilnim, ali, s druge strane, kao osnovni kriterijum u
politici cena trebalo bi korigtiti vrednost proizvoda/usluga za ciljno trziste. U tom
smislu, trebalo bi odgovoriti na dva klju¢na pitanja:

1) koliko proizvod ili usluga vrede za potroSace (vrednost se meri razli¢itim
metodama, kao §to su: metod reagovanja kupovine, analiza balansa, eksperimenti i
analiza ekonomske vrednosti za potrodace),

2) Kkoji je maksimalan nivo troSkova da bi se pri postojecim trzisnim cenama,
ostvario profit?

U okviru ovog pristupa, potrebno je uzeti u obzir i nivo kvaliteta, odnosno, stepen
diferenciranosti sopstvene ponude, budu¢i da vis kvalitet znati manju elasticnost
traznje i, samim tim omogucava da se proizvodi i usluge prodaju skuplje u odnosu na
konkurentske.

Na osnovu ovih glavnih principa cenovne strategije, prilikom nastupa na stranom
trZistu moze se opreddliti za neki od narednih pristupa formiranja izvozne cene.

83



a) Eksploatacijatrzista

Ova dtrategija formiranja cene poznata je i pod nazivom , brz ulazak, brz izlazak”, jer
podrazumeva napudtanje trzista ¢im marZe postanu isuviSe niske. Strategiju
eksploatacije trzista preduzete moze da primenjuje ukoliko nastupa na malim trzistima,
bez izrazene konkurencije, sa novim ili unikatnim proizvodom. Zbog visokog profita,
treba imati u vidu da ¢e konkurenti brzo u¢i na trZite sa niZzim cenama.

b) For miranje cena bazirano na kvalitetu

Za razliku od prethodne, primenom ove strategije moZe se ostvariti dugoro¢ni profit,
putem sistematskog razvoja nastupa na stranom trzistu. Ova strategija je preporucljiva
samo kada su u pitanju proizvodi visokog kvaliteta. Nastup na stranom trzistu zahteva
snaznu reklamnu kampanju, kako bi se istakla veca vrednost proizvoda i ukazalo na
koristi za potencijalne kupce. Ovakva strategija je pracena visokim trodkovima
promocije koji uti¢u na formiranje visokih pocetnih cena. U ducaju primene ove
strategije, potrebno je odredeno vreme dok proizvod ne stekne reputaciju i po¢ne da
donasi profit.

¢) Formiranje cene na osnovu Zivotnog ciklusa proizvoda

Na osnovu anticipiranog zivotnog ciklusa proizvoda, trebalo bi vrditi sistematsku
koordinaciju cena i profita. U kasnijim fazama ciklusa neophodno je sniZavanje cene, a
kljuéni element ove strategije je odabir pravog trenutka za odredivanje niZze cene.
Ukoliko se cena sporo snizava, u nekoj fazi ona ¢e biti previsoka, sto bi moglo da
izazove smanjenje prihodai profita.

d) Prilagodavanje konkurentskim cenama

Ova strategija se odnosi na uskladivanje marZi u cilju usaglaSavanja sa konkurentskim
cenama na izvoznom trzistu. Na taj nacin razvija se stabilna trzisna pozicija, ali treba
ocekivati reakcije konkurenata, posebno kada se radi o iznenadnom smanjenju cena,
Sto moze dovesti do prodaje uz veoma niske profitne stope. Cenovni kiSobran (price
umbrella) je politika sledenja cenovne politike industrijskog vode, Sto pridoSlicama
omogucuje profitabilnost uprkos relativno velikim inicijalnim ulaznim troSkovima.
Moguca je zbog posebnih trZisnih uslova, narogito u ranim fazama industrijske
revolucije, a isto tako i u situaciji posebno velikog rasta traznje za proizvodom.
Politika srazmerno stabilne i visoke cene omogucuje ostvarivanje srazmerno velikih
profita, a narocito pogoduje preduzecima i najboljim konkurentskim uslovima. Profiti
pridodlica srazmerno su manji, paimaju viSe podsticaja ka ostvarivanju trzisnog udela
na teret vode, a stoga i brzem smanjivanju troSkova od njega. Cenovni kiSobran mora
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se zatvoriti, pre ili kasnije, zbog usporavanja rasta, nastojanja trzisnog vode da vrati
svoj natei trZisni udeo, agresivnih kasnih pridodlica koji osvajgju delove trzisnog
kolaca snizavanjem cena ili akvizicijama postojecih preduzeca ili zbog asortimanskih
ograni¢enja u distribucijskim kanalima. Zatvaranje cenovnog kiSobrana eliminise jedan
broj konkurenata ¢ije su margine relativno niske i trzidni udeo minoran, najvise zbog
njihovih vetih trodkova u odnosu na preduzeta koja su realizovala smanjivanje
troSkova na osnovu veceg iskustva.

€) Strategijarazvijanjatrzista

Strategija razvijanja trzista podrazumeva dugorocni pristup trzistu drzanjem nizih cena
od konkurencije tokom odredenog perioda. 1z tog razloga, pocetne profitne stope bice
niske, ali ¢elokalni konkurenti morati da se prilagode pocetnim cenama ili da napuste
trziste. Nakon njihovog izlaska, preduzece ¢e biti u prilici da poveéa svoje cene,
profitne stope i udeo na trZistu.

f) Strategija kupovinetrzista
Ovagj pristup se koristi kada je preduze¢u potrebno pouzdano strano trZiste, na koje
moze da plasira visak proizvoda ili zastarele proizvode po veoma niskim cenama. U

vedini slu¢ajeva, radi se o trzistima, gde su niske cene vaZznije od kvaliteta, odnosno, o
manje razvijenim ili nerazvijenim zemljama.
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5. EFIKASNOST STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Strategijsko planiranje, da bi bilo efikasno, mora pri ostvarivanju organzacionih ciljeva
da ide dalje od aociranja resursa. Ono mora da bude prateno strategijskim
razmidljanjem koje ukljucuje i oblikovanje odgovaraju¢e organizacione strukture,
efikasnog upravljackog informacionog sistema, sistema proracuna za lakSe ostvarenje
strategijskih ciljevai sistema nagradivanja koji podupire strategiju.

Da bi se obezbedilo efektivno i efikasno strategijsko planiranje, potrebno je prvo uogiti
neke od razloga zbog kojih strategijsko planiranje moZze da bude neuspesno. U
nastavku se razmatraju razlozi neuspeha u strategijskom planiranju, kao i preporuke za
prevazilaZenje ovog problema.

5.1. NEUSPESI U STRATEGIJSKOM PLANIRANJU

Strategijsko planiranje ¢esto je praceno neuspesnim rezultatima. Razlozi promaSaja u
strategijskom planiranju su brojni i obi¢no kompleksni. Dovoljno je pogledati faze
procesa strategijskog planiranja (slika 3.1.), pa da se stekne uvid u to gde sve mogu
nastati propusti u ovom procesu:

pogredne anlize uticaja na formiranje strategijskih ciljeva,

loSe definisana misija i strategijski ciljevi,

pogresno formulisane strategije,

pogredno vrednovanjei izbor strategija,

propusti u srednjoro¢nom planiranju,

propusti u kratkoro¢nom planiranju,

gre3ke u realizaciji planova

greSke u razmatranju i oceni planova

pogredne korekcijei dr.

wn N LN N W N W N W

Osim navedenih propusta, mogu se javiti i neki dodatni propusti uzrokovani raznim

faktorima stohastickog karaktera. Narocito je nepovoljna situacija ukoliko dode do

kombinovanja viSe greSaka. Jedna rasprava je pripisala neuspehe strategijskog
planiranja sledecim elementima:

1. MenadZeri su neadekvatno pripremljeni za strategijsko planiranje. Strategijsko
planiranje je posao top menadZzmenta preduzeca. Medutim, celokupni strategijski
plan treba da bude dopunjen specifi¢nim planovima akcija. Zbog toga, posebno u
velikim kompanijama, top menadZzerima u strategijskom planiranju treba da
pomazu menadzeri srednjeg nivoa. To zahteva doprinos niZih menadzera razlicitih
funkcionalnih odeljenja, kao §to su istrazivanje i razvoj, konstrukcija, proizvodnja,
marketing, finansijei kadrovska sluzba: sva ta odeljenja planiraju za one od kojih
se zahteva izvrSenje plana. Medutim, integrisanje razli¢ih funkcionalnih grupanije
jednostavno. Da bi efikasno obavili ovaj posao, menadzeri srednjeg nivoa moraju
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da se obucavaju u strategijskom planiranju. U nastojanju da se savladaju
funkcionalne barijere, kompanije znaju da stvore grupe za posebne zadatke s
jakom zastupljenos¢u menadzZera srednjeg nivoa.

Informacije za pripremanje planova su nedovoljne u planiranju akcija. Ovde se
misli na propuste u fazi analize uticaja na formiranje strategijskih ciljeva
preduzeta. NaroCito je izraZzen problem eksterne analize zbog teSkoca u
kontinuiranom i pravovremenom sakupljanju pouzdanih informacija sa trZista
(informacije o potroSacima, proizvodimai konkurenciji). Poseban problem je obim
i stohasti¢nost promena u savremenom okruZenju.

Ciljevi organizacije su suviSe ngjasni da bi bili od neke vrednosti. Da bi ciljevi
imali smisla, moraju da budu mnogo vise od opstih oznaka kao to su “ postizanje
izvrsnosti”. Stepen odredenosti zavisi od hijerarhijskog nivoa ciljeva.

Nisu jasno utvrdene podovne jedinice. Kada organizacija postane prevelika, ¢esto
se razbija u strategijske poslovne jedinice (SBU). Od ovih jedinica se o¢ekuje da
deluju kao da su relativno samostalna preduzec¢a. Vazno je, medutim, ispravno
povuéi granice izmedu razlicitih SBU. U suprotmon, strategijsko planiranje moze
da bude tesko.

Neuskiagenost strategijskih, taktickih i operativnih planova. Strategijski planovi
preduzeta ¢esto mogu biti u suprotnosti sa taktickim ili operativnim planovima.
Strategijski planovi se cesto pripremaju bez specificnih planova akcija za
sprovodenje strategije. Osim toga, operativni planovi se ¢esto postavljaju prema
prodlogodisnjim izvedtagjima umesto prema strategijskom planu. Takode,
strategijski plan moZe da bude osuje¢en sistemom nagradivanja koji se fokusira na
vrednovanje kratkoro¢nih rezultata, a zaboravlja dugoro¢ni opstanak preduzeca.
Veza izmedu strategijskog planiranja i kontrole je nedovoljna. Planovi su osnova
za kontrolu. Bez planova kontrola nije mogu¢a. Medutim, bez kontrole planovi se
mogu realizovati, ali se postavlja pitanje uspesnosti te realizacije. Zbog raznih,
naj¢esée neopravdanih razloga, ¢esto moze doc¢i do zapostavljanja kontrole. Time
se stvari prepustaju sredi i slucaju i dolazi do gubitka uvida u stepen ostvarenosti
ciljevai uopSte, smer kretanja preduzeca postaje nepoznat.

Iz ovog razmatranja jasno proizilazi da strategijsko planiranje treba da bude integrisano
s ukupnim menadZerskim procesom upravljanja: organizacionom strukturom,
sistemima ocenjivanja, nagradivanja u odnosu na ciljeve. Ovo je samo joS jedna
ilustracija ¢injenice da efikasno upravljanje zahteva pristup, koji uzima u obzir
meduzavisnost menadzZerskih aktivnosti.

5.2. USPESNO SPROVOPENJE STRATEGIJA

Za uspesno sprovodenje strategija prvi preduslov jeste razvoj jasne i smislene
strategije. Drugi preduslov ima veoma velik prakti¢ni znacgj, a to je efikasno
sprovodenje razvijene strategije. Za uspesnost strategijskog planiranja treba preduzeti
odredene korake u njegovoj realizaciji. Sledi osam preporuka koje menadzeri treba da
razmotre kako bi uspeSno sproveli u delo svoje strategije:
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Saopstavanje strategija svim menadzerima koji donose kljuche odluke. Male su
koristi od formulisanja smislenih strategija, ako one nisu saopdtene svim
menadzerima koji se nalaze u poloZaju da odlucuju o programima i planovima
namenjenih njihovoj realizaciji. SaopStavanje strategija mora da bude jasno
primaocima. Strategije moraju da budu jasne glavnom rukovodiocu i ¢lanovima
izvrsnog odbora koji su ucestvovali u njihovom stvaranju. Takode, strategije treba
da budu saop&tene pismeno. Na taj nacin vrhovni rukovodilac obezbeduje da
strategije razume svako ko je ukljué¢en u njihovu realizaciju.

Svaranje i saopStavanje pretpostavki planiranja. Menadzeri treba da razvijaju
pretpostavke presudne za planove i odiuke i da ih aobjasne svima u lancu
odlucivanja, kao i da daju predlioge za stvaranje planova i uputstava za odlu¢ivanje
u skladu sa tim pretpostavkama. Mali broj organizacija primenjuje ovakav pristup.
Medutim, ako pretpostavke planiranja ne uzimaju u obzir klju¢ne pretpostavke o
okruZenju u kome ¢e se plan i realizovati, tada ¢e se odluke zasnivati na li¢nim
pretpostavkama i Zeljama. Ovo ¢e gotovo sigurno voditi do grupe nekoordiniranih
planova.

Osiguranje da planovi akcije odraZavaju osnovne ciljeve i stategije i doprinose
njihovom ostvarenju. Planovi akcije su takticki ili operativni programi i odluke do
kojih se dolazi u raznim delovima organizacije. Ako ovi planovi ne podrZavaju
postavljene ciljeve i strategije, rezultati ¢e odstupati od Zeljenih. Ako se ovom
podrucju ne posveti paZnja, strategijsko planiranje verovatno nece imati
zadovoljavajuéi ucinak, odnosno, nece se znacajno odraziti na profit kompanije.
Postoje razni nacini osiguranja doprinosa planova akcije glavnim ciljevima.
Redovno preispitivanje strategija. Ponekad paZljivo razvijene strategije mogu, ako
se promene uslovi, da prestanu da budu odgovaragjuce. Zato ih treba revidirati s
vremena na vreme (glavne strategije barem jednom godiSnje, mozda i ¢esce).
Finansijska performansa, sama za sebe, nedovoljan je pokazatej uspeha
kompanije, a moZze da bude i varljiva. Revizija strategije moZe da iziskuje
pretraZivanje spoljadnjeg okruZenja s obzirom na nove prilike i pretnje kao i novu
ocenu unutradnjih snaga i slabosti. U spoljadnjem okruZenju, na primer, novi
konkurenti mogu u¢i na trziste ili se mogu pojaviti supstitutivni proizvodi ili
usluge.

Svaranje kontigencionih drategija i programa. Ako postoji moguénost da se
dogode velike promene u konkurentskim elementima ili drugim elementima
okruZenja, tada treba formulisati strategije za takve nepredvidene sluc¢ajeve. 1zrada
aternativnih planova treba da se izvrSi unapred posto za to obi¢no nema vremena
kada ve¢ dode do promena u okruzenju. Naravno, nije jednostavno praviti
aternativne planove, posto oni treba da budu prilagodeni nekom zamidljenom
okruzenju. Pored svih teskoca u izradi ovakvih planova, oni se morgju izraditi
kako preduzete ne bi dodlo u situaciju da ostane bez adekvatnog odgovora u
nekom trenutku.

Prilagodavanje organizacione strukture potrebama planiranja. Organizaciona
struktura, sa svojim sistemom delegiranja, treba da bude oblikovana tako da
pomogne menadZzerima u ostvarenju ciljeva i donoSenju odluka neophodnih za
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ostvarenje planova. Ako je moguce, jedna osoba trebala bi da bude odgovorna za
ispunjenje svakog cilja, kao i za primenu strategija da bi se postigao taj cilj. Treba
utvrditi podrucja krajnjih rezultatai klju¢ne zadatke, a zatim ih dodéliti pojedinim
poloZajima §to je mogucée niZe u organizacionoj stukturi.

7. Ponovo naglaSavanje planiranja i sprovodenje strategije. Ponekad, i u situacijama
kada organizacija ima upotrebljiv sistem ciljeva, taj sistem moze lako da zakaze
ako odgovorni menadzeri ne nastave da naglasavaju prirodu i vaznost tih ciljeva.
Ovaj proces moze da bude zamoran i da se ¢ini nepotrebnim ponavljanjem, ali to
je ngjsigurniji put da pripadnici organizacije stalno imaju na umu glavne ciljeve.
Obucavanje ne zna¢i i neophodno odrZzavanje seminara. Najveci deo obu¢avanja
moZze da se obavi u dnevnim interakcijama izmedu podredenih i nadredenih.

8. Svaranje korporacione klime koja tera na planiranje. Ljudi su skloni da dozvole
da danasnji problemi i krize ometaju efikasno planiranje sutradnjice. Jedini nacin
kojim se moze osigurati obavljanje planiranja jeste paZljivo razvijanje strategija i
ulaganje mnogo truda da se one realizuju.

Zajednicko za sve navedene preporuke je to o one, pre svega, naglaSavaju potrebu da
se zaposleni identifikuju sa strategijskim ciljevima preduzeca, kako bi bili motivisani
za efikasno sprovodenje strategija.

5.3. MODEL 7S—NACIN PRIMENE STRATEGIJE

Konsultantska firma McKinsey& Company devedesetih godina prodog veka
promovisala je Model 7S, kao natin za primenu strategije. Prema (Waterman i dr.,
1980), strategija se tumagi kao jedna od sedam komponenti u procesu upravljanja
promenama. Strategija se ne favorizuje u odnosu na ostale vrednosti organizacije, vet
se povezuje sa jos Sest vrednosti, koje samo u interakciji dovode do dobrih poslovnih
rezultata. Svi elementi modela moraju biti potpunom usaglaSeni sa formulisanom
strategijom, kako bi ona mogla da bude uspesno sprovedena u praksi (Waterman i dr.,
1980).

McKinseyev model prikazuje preduzete kao sloZzenu celinu, sastavljenu iz delova koji
funkcionisu kao jedno. Organizacije se medu sobom razlikuju i nije moguce
preslikavanje strukture, strategije, i oblika organizacije. Model skrete paznju na
elemente koji, povezani i izbalansirani na pravi nagin, stvargju organizaciju koja
predstavlja viSe od svojih delova. Ti delovi, elementi, predstavljaju osnovu definisanja
strategije, za tradicionalna preduzeta (Waterman i dr., 1980). Graficki prikaz
elemenata modela dat je na dlici 3.2.
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Jika 3.2. Modd 7S (Watermani dr., 1980)

Elementi modela su:

1

2.
3.

No

Strategija (Strategy) obuhvata akcije koje su predvidene planom koje preduzece

treba da realizuje u skladu sa predvidenim promenama okruzenja.

Struktura organizacije (Structure), zavisi od veli¢ine organizacijei strategije.

Sistemi (Systems) formalnih i neformalnih procedura koje organizacija koristi u

poslovanju.

Kultura / Stil (Culture / Syle) pri ¢emu se kultura organizacije sastoji iz dve

komponente:

8  Organizaciona kultura: preovladuju dominantne vrednosti i uverenjai pravila,
koji se razvijgju tokom vremena i postaju prepoznatljive komponente
organizacionog ponasanja.

8§ Stil vodenja: veta je vaznost onoga $to menadZeri rade nego onoga Sto
govore. Znati, kako menadZeri preduzeca provode svoje vreme? Ka ¢emu su
fokusirane njihove namere? Simbolizam kao kreacija i podrska znacenja
fundamental ne odgovornosti menadzera.

Kadrovi (Staff), zaposleni u organizaciji i njihove vrednosti po kojima je

preduzete prepoznatljivo u okruzenju, natin odnoSenja menadZzmenta prema

zapodlenima, nagin predstavljanja preduzeta potencijalnim zaposlenima, nacini
pomaganja razvijanja karijera zaposlenih.

Vestine (Skills), po kojima je organizacija poznata u okruzenju.

Zajednicke vrednosti / Bazi¢ni ciljevi (Shared values / Superordinate Goals)

moraju biti jednostavni i predstavljgju fundamentalne idegje zbog kojih preduzece
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postoji i ¢lanove organizacije drze na okupu. Za ljude van organizacije, ¢esto su
vrlo nerazumljivi, za razliku od pripadnika organizacije, kojima su jasni i
zaposleni imaju jaku veru u njih.

Strategija, struktura i sistemi spadaju u tvrde komponente i lako se opisuju izjavom o
strategiji, korporativhom planu, organizacionim planovima i drugim dokumentima.
Meke komponente su stru¢nost, kadrovi, kultura ili stil i zajednicke vrednosti ili
bazi¢ni ciljevi. Njih je teSko opisati jer se moguc¢nosti, vrednosti i elementi
organizacione kulture neprekidno razvijaju i menjaju. 1z tog razloga se tesko moze
planirati uticaj na karakteristike mekih komponenti. lako se oni nalaze “ispod
povrsing”, imaju snazan uticaj na tvde komponente.

Promena jednog elementa uti¢e na sve ostale. Pri promeni procesa, vecina organizacija
svoje napore usmerava ka tvrdim komponentama, a mekim pridaju malu vaznost.
Nasuprot tome, neki autori (Waterman, Peters, 1982) ukazuju na cinjenicu da vecina
uspesnih kompanija ngjve¢u vaznost pridaje upravo mekim komponentama, zato &to je
novu strukturu i strategiju tesko graditi na neprikladnoj kulturi i vrednostima.

U opstoj teoriji menadZzmenta je posve¢eno mnogo prostora analizama koje dovode do
procene trenutne pozicije organizacije i predvidanja budu¢nosti. Mhogo manje se pise
0 nadinu ostvarivanja odredene strategije u praksi. Pristup Modela 7S ima veliki znacaj
za strategijski menadzment jer ne preuvelicava znacaj strategije za razvoj organizacije,
ved je posmatra samo kao jednog od ¢inilaca razvoja. Mode posmatra organizaciju sa
svim specifi¢nostima, odnosno komponentama, koje svojom ravnotezom omogucéavaju
implementaciju strategije. Strategija spaja tvrde komponente sa mekima, ne favorizuje
numericke elemente, vec se lako obrazlaze opisnim pokazatdjima (Mili¢evi¢, 2001).

5.4. DEMINGOVIH CETRNAEST NACELA MENADZMENTA KONTROLE

U svetlu posmatranja efikasnosti strategijskog planiranja, Demingovih ¢etrnaest nacela
menadZmenta kontrole mogu se prihvatiti kao jos jedan predlog za efikasnu realizaciju
procesa strategijskog planiranja. Amerikanac Deming, koga su u sopstvenoj zemilji
ignorisali viSe od 40 godina, otac je koncepta TQM (Total Quality Management).
Najvece americke Skole biznisa u svom programu imaju kurseve koji se zasnivaju na
njegovim idgjama. Za Japance, Demingove teorije su svetinja i mnoge japanske
kompanije primenile su ih u praksi. Od 1951. godine Udruzenje japanskih nauc¢nika i
inZenjera doddljuje izuzetno cenjenu godisnju Demingovu nagradu (The Deming Prize)
onim japanskim kompanijama koje se isti¢u svojom kontrolom kvaliteta.

Demingov metod koji vodi ka TQM-u sadrZi ¢etrnaest koraka. Nema sumnje da je
TQM vrlo snazan koncept. Medutim, bez lidera, u vecini ameri¢ckih kompanija TQM
metod gasi se negde oko srednjeg menadzerskog nivoa. Apsolutni Kvalitet Lidera
(TQL - Total Quality Leadership) je sustinski element sa kojim americke kompanije
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mogu da postanu konkurentne na svetskom nivou. TQL stavlja akcenat na dugorocni
razvoj, a preduzecima daje dovoljno vremena da modifikuju svoje ponaSanje, i u radnoj
sredini usavrSe AKM principe (AKM - apsolutni kvalitet menadZzmenta). U ameri¢kim
preduzecima TQM je ograni¢en slabostima kao &to su: indiferentna radna snaga, pad
konkurentnosti na medunarodnom trzistu i nedovoljno kvalifikovani kandidati na
trZistu radnih mesta.

Amerika mozda joS uvek opstaje drzeci se za damku, kada je inovacija u pitanju, ali u
poredenju sa Japancima gubi vreme i novac kada je u pitanju razvoj novih proizvoda.
KaZe se da americke kompanije imaju obicaj da ¢ekaju na pravu loptu i na kraju
promaSe, dok Japanci skatu na svaku Sansu i beleZe veci broj udaraca. Statistika sve
viSe potvrduje ovu konstataciju. Na primer, ispitivanje ¢asopisa Fortune pokazalo je da,
u poredenju sa americkim kolegama, japanski proizvodaci provode viSe vremena
planirajuéi, imaju manji broj neuspeha (i to sa manjim brojem proizvoda) i troe manje
vremena za proucavanje gotovih proizvoda. Istovremeno, sredstva koja Japan troS na
istrazivanje i razvoj, izrazena kao procenat bruto nacionalnog dohotka, daleko
nadmasuju ove troSkove na americkoj strani. Rezultat ne treba da iznenaduje: japanske
kompanije investiraju viSe menadzerskog vremena u nove proizvode i oni im donose
vece prihode.

Imaju¢i ovo u vidu, Deming je definisao ¢etrnaest nacela koji vode ka kvalitetnoj i

konkurentnoj proizvodnji:

1. Formirajte dosledan odnos prema cilju da biste pobolj3ali kvalitet proizvoda i
usluga. Uloga menadzZera je da neguje sredinu gde su kratkorocni rezultati u sluzbi
dugoroénih pozitivnih promena, koje su neophodne u danasnjem dinami¢nom
poslovnom svetu. Pozitivne promene proizvoda i usluga uglavnom idu sporo.
Medutim, poslovna sredina mora da podrzava dugoroénu perspektivu, koja
podstice naSe opredeljenje ka stalnom usavr3avanju posla kojim se bavimo i zato
taj posao danas radimo bar malo bolje nego juce.

2. Usvgjite novu filozofiju. Preduzete viSe ne moze da zivi sa zakasnjenjima,
grekama i propustima. Inovacija u oblasti proizvoda i procesa proizvodnje
zahteva dinami¢no reagovanje na trZidne promene. Da bi obezbedili komercijalnu
primenu novih tehnologija, lideri moraju da podstaknu kompaniju da se odluci na
rizik - dapokuZai uspeili dapoku3ai ne uspe, ali ne da se plasi takvog pokusaja.

3. Dabiste postigli kvalitet, manje se odanjajte na masovnu kontrolu. Primenite
statisticku kontrolu procesa rada da biste prvi put postavili stvari na svoje mesto.
Kultura preduzeca definiSe ono $to je vazno:

“Obratite paZnju na detalje’.

“Kvalitet na prvom mestu; kontrola na drugom mestu”.

“Popravite ono §to je uzrok defekta, a ne deo koji je defektan”.

Posto lider definiSe kulturu i ima ulogu ¢uvara onoga &to radimo i nacina na koji to
radimo, njegova duznost je da u kulturu kompanije unese statisticku kontrolu
procesa rada.
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10.

Prekinite sa praksom da rezultate u poslu postiZzete samo kroz nalepnicu sa
cenom. Svedite troskove na minimum, tako Sto ¢ete raditi samo sa jednim
snabdevacem. Kvalitet posmatrajte kao neophodni preduslov. Odnosi sa
snabdevacima zasnivaju sei razvijaju zahvaljuju¢i dugoro¢noj uzajamnoj podrsci i
zajednickim interesima. Na menadzeru je da emituje signale koji dokazuju da, u
jednoj AKM sredini, politika kompanije podrezumeva kontinuirani kvalitetan
odnos sa snabdevacem, pri ¢emu snabdeva¢ i kompanija u¢e jedno od drugog i
saraduju na najbolji moguci nacin.

Konstantno pobolj3avajte sistem proizvodnje i usluga. Menadzer grupide ljude
da bi se posao bolje abavljao a he da bi se gasila vatra kada nastane problem. On
takode povezuje dugoroéne rezultate menadZmenta sa odgovarguéom
kompenzacijom. Uloga menadZera je da inicira programe koji podrazumevaju da
je odgovornost svakog pojedinca u poboljSanju kvalitetai produktivnosti.
Organizujte obuku kroz praksu. Menadzer treba da insistira da svi zaposleni, od
najvisih (sto podrazumeva i samog menadzera) do najnizih, budu ukljuc¢eni u
ambiciozan program obuke i usavrSavanja. Menadzer treba da polazi sa stanovista
da je prakticna obuka imperativ koji predstavija zgjedni¢ki interes i zajednicki
kapital svih odeljenja, sektorai sluzbi.

Ustanovite institut menadZera. Osposobljavanje ljudi, stvaranje timova koji ¢e
moc¢i da se posvete svemu - od razvoja proizvoda do procesa proizvodnje kaji ¢e
zadovoljiti potrodaca - pruzanje moguénosti ljudima da organizuju menadzment u
integrisanom i fleksibilnom sistemu - to je cilj poslovhog menadzera u AKM
sredini.

Odagnajte strah. Preduzece koje reaguje na pravi nacin je otvoreno preduzece -
otvoreno ka maksimalnom iskoris¢enju svajih potencijala. Strah gusi pojedinca i
ograni¢ava njegovu spremnost da prihvati rizik. Strah razvija shvatanje da je
pravilno tegiti za onim &to je “bezbedno”, a ne za onim &o je “najbolje’. U
kratkoroénom i dugoro¢nom smislu, prosperirace ono preduzete koje je otvoreno i
koje ne oseta strah.

SruSite barijere izmedu odeljenja. Deming vidi poslovni sistem kojim se
rukovodi kao simfonijski orkestar u kome svaki muzi¢ar pruza podrsku ostalima.
Istovremeno, ne postoje barijere u komunikaciji izmedu ¢lanova ansambla i
dirigenta. Na isti nagin, mnoga preduzeta teze za modelom u kome ¢e vedi broj
“izvodaca’ hiti direktno odgovoran menadZeru. Komunikacija dobija ulogu
katalizatora narelaciji menadzer - sledbenik, dok informacije teku u oba smera.
EliminiSite parole, pretnjei ciljeve izrazene brojevima. Nema mnogo koristi od
toga da sa vrha pric¢ate ljudima &ta treba da rade. Svako odeljenje mora da ima
sopstvenu inicijativu. “Ciljevi su kao seno koje obesite konju ispred nosa’, kaze
Deming. “Konj je ipak toliko pametan da shvati da nece dohvatiti seno, bilo da
lagano hoda, kasa, galopiraili stoji u mestu”.

Kada menadZer stvara program misije - mrezu puteva koja vodi ka budu¢nosti -
mora voditi racuna da ne zaluta u slepu ulicu. Slepe ulice su ciljevi koji su
neostvarivi i strategija koja se ne uklapa u sredinu. Program misije je mnogo vise
od obi¢nih parola. Osim toga &to definiSe dugorocne ciljeve, on treba da uskladi
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11.

12.

13.

14.

licne kvalitete i ambicije zaposlenih, s jedne strane, i ciljeve kompanije, s druge
strane. Vizijai misija imaju svrhu samo ako sudbina svakog pojedinca zavisi od
krajnjeg ishoda.

EliminiSite radne standarde (nor me) i menadZzment koji je iskljucivo usmeren
ka ostvarenju plana. Po Demingu, u preduze¢ima gde postoje menadzeri koji su
obuceni tako da su usmereni iskljucivo ka ostvarenju plana; kgji ciljeve izrazavaju
brojevima i time podsticu medusobno rivalstvo izmedu pojedinih oddjenja i ljudi
zapodlenih u njima; koji ljude procenjuju, ocenjuju, rangirgju i, na taj nacin,
demoralidu - transformacija takvih preduzeta bi¢e gotovo nemoguca.

Uklonite barijere koje radnika, inZenjera i menadZera liSavaju prava da se
ponos svojim radom. Samo menadzer moze da stvori sredinu u kojoj radnici
mogu sebe i svoje kvalitete da definisu na novi nacin. Samo menadzer moze
radniku da vrati ono $to mnoga preduzeta godinama guSe - Zelju da udi,
dostojanstvo, samopouzdanje. Kvalitet proizvoda je nesto Sto podstice ekspanziju
preduzeca i podstice li¢ni interes radnika kada su u pitanju rezultati. Radnici se
viSe ne mogu smatrati robom, ve¢ kapitalom koji zna¢i stru¢nost, ponas,
pozZrtvovanost i odredene potrebe koje radna sredina treba da zadovalji.
Organizujte aktivan program obrazovanja i usavrSavanja. U danasnjem
poslovhom svetu, investiranje u obrazovanje za preduzece predstavlja isto toliko
vrednu imovinu, koliko oprema i kompjuter koji su poslednja re¢ tehnike. Ako
usavrSavanje posmatramo kao proces, shvatamo da je obrazovanje neophodno u
savremenom, haoti¢cnom, poslovnom svetu.

Aktivirajte sve ljude u preduzeéu da bi ste ostvarili transformaciju. Za
realizaciju prethodnih koraka potrebna je “kriticna masa’ visokog menadzmenta,
sa jasno formulisanim planom za ostvarenje programa. Apsolutni kvalitet
menadzmenta je, kazu, jednostavna stvar - ali nei laka. Ne moze se ostvariti preko
noci, a uspeh zavisi od svakog zaposlenog. Tajna uspesnih koraka ka kvalitetu jeu
dugoro¢noj obavezi, shvatanju uloga menadzera, uverenju da je svaki nivo
preduzeta podjednako vazan i u hrabrosti da se povuce prvi potez.

Navedena natela, mogu se saZeti u nekoliko reti: dobar menadZzment, besprekoran
kvalitet, efikasno i pravilno iskoriséenje potencijalai ljudi, kontinuirano usavrSavanjei
transformacija, optimizacija procesa proizvodnje i usuga. Primena i pridrZzavanje ovih
nacela za Deminga nisu visoki ideali. Za njega, ovo su samo uslovi da preduzete
opstane. Za vrhunske poslovne rezultate neophodno je kontinuirano usavrSavanje i
razvoj navedenih nacela.

5.5. STRATEGIJSKE POSLOVNE JEDINICE (SBU)

U cilju podizanja efikasnosti strategijskog planiranja i njegove realizacije, kompanije
odnedavno koriste nacin organizovanja koji se obi¢no naziva strategijskom poslovnom
jedinicom (SBU - Strategic Business Unit). To su posebna mala preduzeca stvorena
kao jedinice u okviru vece kompanije kako bi se osiguralo da se odredeni proizvod ili
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linija proizvoda unapreduje i da se s njima upravlja kao da se radi 0 samostalnom
preduzecu. Ta nacin organizovanja medu prvima je koristila General Electric
Company. Uvela je takvu narocitu organizacionu jedinicu kako bi osigurala da se
svakom proizvodu ili liniji proizvoda, posveti ista paznja, kao da garazvija, proizvodi i
iznosi natrziste samostalna kompanija. U nekim slu¢ajevima kompanije su koristile tg)
nacin i za vetu liniju proizvoda. Na primer Occidental Chemical Company ga je
koristila za proizvode kao &to su fosfati, bazei smole.

Da bi zaista bila SBU, poslovna jedinica mora da zadovolji odredene kriterijume. SBU,
na primer, mora: (1) da ima sopstvenu misiju, razli¢itu od misija drugih SBU, (2) da
ima svoju posebnu grupu konkurenata, (3) da priprema svoje integrativne planove,
razlicite od planova drugih SBU, (4) da upravlja svojim resursima u klju¢nim
podrucjimai (5) da bude prave veli¢ine - ni prevelika ni premala. Ocigledno, u praksi
je tesko odrediti koje SBU zadovoljavaju sve ove kriterijume. Na dlici 3.3. prikazan je
proces organizovanja SBU.
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Sika 3.3. Proces organizovanja SBU

Za svaku SBU postavlja se menedzer (obi¢no je to “poslovni menedzer”) cija je
odgovornost da usmerava i unapreduje proizvod od istrazivacke laboratorije, kroz
konstrukciju i istraZivanjetrzidta, do proizvodnje, pakovanjai marketinga, a potpuno je
odgovoran i za profitabilnost jedinice. Konkretno, SBU abavlja slede¢e aktivnosti:
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preispituje Zelje, potrebe i primedbe potrosaca, analizira rad konkurencije u sli¢nim
oblastima, usavrSava sve komponente dizajna proizvoda (estetsku, ergonomsku,
tehnicko - funkcionalnu i ekonomsku), usavrSava proces proizvodnje, kreira marketing
miks i dr., a sve za samo tgj jedan proizvod. Prema tome, SBU dobija svoju misiju i
ciljeve, kao i menedzera koji ¢e, uz pomo¢ osablja zaposlenog na puno radno vreme,
stvarati i primenjivati strategijske i operativne planove za odredeni proizvod.

Glavna prednost koriséenja SBU je u tome &to se ha taj nacin osigurava da se proizvod
ne “izgubi” medu ostalim proizvodima u velikoj kompaniji (obi¢no medu onima s
vecom prodajom i profitom). Prema tome, SBU moZe obezbediti da “slab” proizvod
postane “jak”, a ongj koji je vec “jak” da postane “joS jagi”. Takva organizacija Stedi
energiju i paznju menedZerai kadrova ¢iji je posao da usmeravai unapreduje proizvod
ili liniju proizvoda.

Primena strategijskih poslovnih jedinica moze se shvatiti i kao organizaciona tehnika
za ocuvanje preduzetnicke predanosti i poleta toliko karakteristicnih za manje
kompanije. U stvari, to je odli¢cno sredstvo za unapredenje preduzetnistva, obi¢no
toliko odsutnog u velikoj kompaniji. Ovde treba napomenuti da upravo zahvaljujuci
brojnim merama (medu koje spada i formiranje SBU), velika preduze¢a u sve vecq
meri postaju inovativna i preduzetnicki orijentisana. Naravno, ovo je olakSano uz
podrsku znagajnih resursa, kojima obi¢no raspolazu velika preduzeca.

5.6. PROBLEM OCENJIVANJA MENADZMENTA

Efikasnost strategijskog planiranja moze se podi¢i na viSi nivo uvodenjem adekvatnog
ocenjivanjai pra¢enja rada menadzmenta na svim nivoima u preduzecu. Dobre ocene i
pohvale mogu motividuée delovati na menadzere kako bi i u buduénosti uspedno radili
na redlizaciji strategijskih planova. S druge strane, loSe ocene mogu dovesti do
pravovremenih, odgovargju¢ih korekcija i na tgj nacin opet pospesiti realizaciju
strategijskih planova.

Ocenjivanje menadzZera obi¢no se vrdi preko dva kriterijuma:

§ poredenjem stvarnih rezultata sa prethodno odredenim verifikovanim ciljevima
(ocenjivanje prema verifikovanim ciljevima) i

§  ocenjivanjem menadZera kao menadzera.

Prilikom izbora kriterijuma treba biti oprezan, a pozeljno je koristiti oba kriterijuma
kako bi se menadZzment objektivno ocenio. Nisu cenjeni menadzeri koji sve dobro rade
kao menadzeri, ali ne mogu da ostvare dobar rezultat u zaradivanju profita,
marketingu, kontrolisanju ili na bilo kom drugom podru¢ju koje predstavlja njihovu
zonu odgovornosti. Isto tako, treba biti oprezan sa “rezultatski orijentisanom” osobom
na menadzerskoj poziciji, koja ne moze posiovno da deluje kao menadzer. Neki izvrsni
rezultatski orijentisani ljudi mogu imati uspeh i bez liéne zasluge (faktor srece, dobar
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tim, jednostavan zadatak i dr.). MoZe se zakljuciti da ocenjivanje prema samo jednom
od navedena dva kriterijuma nije dovoljno.

5.6.1. Ocenjivanje menadzer a prema verifikovanim ciljevima

Pristup koji se ¢esto koristi u ocenjivanju menadzZera je sistem ocenjivanja upravljackih
rezultata preko kvaliteta postavljanja i stepena realizacije verifikovanih ciljeva. Sistem
dobro osmisljenih i ostvarivih ciljeva predstavlja osnovu za efikasno upravljanje. To je
jednostavna logika, jer se od ljudi ne moZe o¢ekivati da ostvaruju odredeni zadatak
poslovno i efikasno, ako ne zngju koji bi trebalo da bude krajnji cilj njhovog napora.
Isto to vaZi i za svako preduzece.

Postupak ocenjivanja odvija se tako Sto supervizori odreduju koliko dobro menadzeri
postavljaju ciljeve i koliko dobro ostvaruju rezultate prema tim ciljevima. Upravljanje
prema ciljevima mora da predstavlja osnovni nacin upravljanja i planiranja u
preduzetu, zatim pri zapodljavanju, vodenju i kontrali.

U ocenjivanju ostvarivanja ciljeva, ocenjiva¢ mora uzeti u obzir: dali su ciljevi uopste
ostvarivi, da li su ¢inioci koji su izvan kontrole ocenjivanog menadzera zapravo
pomogli ili otezali ostvarivanje ciljeva tom menadzeru. Ocenjivac bi isto tako trebao da
uoci dali je odredeni pojedinac nastavio da radi prema zastareim ciljevima kada se
situacija promenilai u kom trenutku je trebao da revidiraciljeve.

Prema ucestalosti davanja ocena, mogu postojati tri vrste ocena: (1) sveobuhvatna
ocena, (2) ocena napredovanja ili periodicne ocene i (3) stalno posmatranje. Postoji
opsta saglasnost da bi formalne sveobuhvatne ocene trebale da se daju ngmanje
jednom godidnje, mada ima misljenja da bi takve rasprave trebale da se odrZavaju
¢esce. U nekim preduzecima ocena rezultata se vrS nakon zavrSetka nekog vaznijeg
projekta. Ono &to je vazno jeste to da formalne sveobuhvatne ocene moraju da budu
dopunjene ¢estim ocenama napredovanja ili periodic¢nim ocenama. Konacnho, postoji
stalno posmatranje rezultata. Ovg sistem obezbeduje da, u sluégjevima kada se
rezultat razlikuje od plana, ne treba ¢ekati na slede¢u ocenu radi korekcije. Nadredeni i
podredeni raspravljaju o situaciji odmah. Tako se korektivne akcije mogu preduzeti u
najskorijem roku, kako bi se sprecilo pretvaranje male devijacije u znacajan problem.

Qcito, ne postgji univerzalni primenjiv prediog o vremenskom okviru formalne
sveobuhvatne ocene. To zavisi od prirode zadatka, proSlim postupcima nekog
preduzeca i drugim situacionim ¢iniocima. Jednom, dva puta ili ¢ak tri puta godisnje,
ocenjivanje mozZe da bude dovoljno za odredenu organizaciju ili za osobu koja je nova
u nekom poslu.
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5.6.2. Ocenjivanje menadzer a kao menadzera

Ocenjivanje menadZera kao menadZera podrazumeva ocenjivanje liénih osobina, licnih
kvaliteta i radnih karakteristika menadzera. Tipi¢ni sistemi ovakvog ocenjivanja mogu
uzeti u obzir deset do petnaest licnih karakteristika, na primer: obrazovanje, znanje i
struénost, sposobnost saradnje sa ljudima, komunikativnost, kreativnost, liderstvo,
analiticnost, marljivost, radni ucinak, sposobnost prosudivanja i inicijative i dr. Ova
lista moze isto tako ukljuciti karakteristike kao $to su: poznavanje posla, sposobnost
obavljanja zadataka, uspeh u nadgledanju sprovodenja planova i uputstava. Na asnovu
tih merila, ocenjiva¢ ocenjuje podredene, rangirgjuci ih od neprihvatljivih do izuzetnih.

Prakti¢an problem ocenjivanja osobina menadzera nalazi se u tome &to ovo ocenjivanje
ne moze da bude potpuno objektivno. Zbog toga se ozbiljni i korektni menadzeri tesko
odlucuju da koriste svoje ocigledno subjektivno pravo rasudivanja u tako vaznoj stvari
kao sto je ocenjivanje podredenih. Konacno, i zaposleni koji dobijaju ocenu nizu od
najvise, gotovo bez izuzetka osetgju da se s njima postupa nekorektno. Mnogi
menadzZeri gledaju na ovakvo ocenjivanje samo kao na jedan administrativni posao koji
mora da se obavi zato §to je tako propisano. Kao posledica toga, oni teze da ne
diskriminidu previSe one koje ocenjuju. Opisna ocena je grubo sredstvo i posto su
ocenjivaci svesni toga, trude se da ne ostete podredene.

Uocavanjem nedostataka ocenjivanja menadzera kao menadZera, uvedene su brojne
promene i dodaci. Formulari za ovakvo ocenjivanje ¢esto su dopunjeni otvorenim
ocenama. Medutim, iskustvo pokazuje da otvorene ocene ne poboljSavaju u veikoj
meri kvalitet ocenjivanja. Isto tako, izvrSeni su pokusgji da se poboljsa uspesnost
procesa acenjivanja. U nekim sistemima, od podredenih setraZi da se sami ocenjuju, a
nadredeni moraju da uporede svoje licne ocene s onima koje su dali podredeni.
Ponekad ocenjiva¢ ima zadatak da putem sistema ocenjivanja, rangiranjem oceni
podredene od najboljeg do najlosijeg.
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1. UVOD U TEORIJU ODLUCIVANJA

1.1. POJAM ODLUCIVANJA

Prema (Milisavljevi¢, 2017) odlucivanje je izbor izmedu nekoliko opcija. ReSenje
problema je nalaZenje odgovora na postavljeno pitanje Odiugivanje je deo
svakodnevnog Zzivota, a staro je koliko i ¢ovetanstvo. Medutum, tek u poslednjih
nekoliko decenija razvila se posebna naucna disciplina koja se bavi problematikom
donoSenja odluka. To je teorija odlucivanja. Prema tome, moZe se konstatovati da
postoje dva moguca prilaza u odlucivanju:

1. Intuitivno odlucivanje. Ovaj nacin odlu¢ivanja postoji od davnina i podrazumeva
donoSenje odluka na osnovu iskustva, slobodnih procena i uverenja donosioca
odluka. Intuitivno odlucivanje i danas predstavlja najviSe zastupljen nacin
donoSenja odluka.

2. Naucno odlucivanje. U okviru teorije odlucivanja kao mlade nauke, razvijene su
brojne savremene metode i modeli koji sluZze kao podrdka odlu¢ivanju. Njihovom
primenom odlucivanje u velikoj meri postaje objektivnije, odnosno, odiuke su sve
viSe zasnovane na nau¢him osnovama, a sve manje naintuiciji donosioca odluke.

Ocigledno je da problematika donoSenja odluka, uopdte materija odlucivanja,

predstavlja vaZznu misaono - voljnu delatnost koja postaje sve znacgjnija u poslovnim

aktivnostima preduze¢a. Brojne su definicije pojma odlucivanja, a neke od njih su:

I Odiuka je izbor izmedu viSe alternativnih moguénosti za reSavanje problema.
(Schermerhorn, 1996)

Il Odlucivanje je proces u kome se vrsi izbor izmedu viSe aternativnih mogu¢nosti
Za promenu stanja sistema radi postizanja cilja. (Bulat, 1997)

Il Odiucivanje podrazumeva sve aktivnosti oko izbora jedne izmedu raznih
moguénosti. (Mora, prema Cupi¢ i dr., 2001)

IV Odlugivanje je izbor izmedu moguéih alternativa moguénosti. (Cupi¢, Suknovié,
1994)

U procesu upravljanja preduzec¢em, odlucivanje predstavlja kljuénu kreativnu delatnost
menadzera. Odluke koje se donose u toku vremena presudno uticu na stanje sistema
(preduzeta) u buduénosti.

1.2. MENADZMENT | ODLUCIVANJE

Postoji veliki broj definicija menadzmenta, a za ovu priliku izdvajaju se:

1. MenadZment je proces predvidanja, organizovanja, komandovanja, koordinacije i
kontrole. (Fayol, 1949)
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2. MenadZment je proces planiranja, organizovanja, usmeravanja i kontrolisanja
aktivnosti zaposlenih u kombinaciji sa drugim organizacionim resursima kako bi
se postigli postavljeni organizacioni ciljevi. (Stersi dr., 1985)

3. MenadZment je proces planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja rada
¢lanova organizacije kao i koris¢enje svih raspoloZivih resursa organizacije u cilju
postizanja postavljenih ciljeva. (Stoner, Freemann, 1989)

4. MenadZment je aktivhost kojom se vrSe odredene funkcije sa ciljem da se na
efikasan na¢in obezbede, rasporede i iskoriste ljudski napori i fizicki resursi kako
bi se postigao neki cilj. (Waren, Vaoich, 1994)

5. MenadZzment se definiSe kao process putem kojeg ljudi (menadzeri) koordiniraju
aktivnosti drugih ljudi (zaposlenih), jer retko sami obavljaju posao. (Milisavljevi¢,
2017)

Pojam menadZment ima joS dva znacenja. Pod pojmom menadZment podrazumeva sei
naucna oblast koja opisuje pojave u preduze¢u i uslove okruzenja u kojima se one
odigravaju, objasnjava ove pojave i uticgje uslova okruzenja na njih, a time pruza
neophodan fond znanja na osnovu koga je moguée obezbediti predvidivo poslovanje i
ocekivanu efikasnost u ostvarenju korporativnih ciljeva. Pored toga, pod pojmom
menadZment se ponekad podrazumeva skup kadrova koji obavljaju poslove upravljanja
preduzecem i odnosi izmedu njih. (Rajkov, 1993)

MenadZzment je proces koji se sastoji iz &eiri osnovne funkcije: planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrola. Postavlja se pitanje: kakva je i koliko izraZzena veza
izmedu menadzmenta (njegovih funkcija) i odlucivanja?

Neki autori (npr. Atchinson, prema Bulat, 1997) ¢ak poistovecuju menadzment sa
procesom odludivanja. Druga grupa autora je nesto umerenija pa odlucivanje
proglaSava jednom od funkcija menadZzmenta, npr. prema (Parker, Case, 1993),
odlucivanje je sustina menadZmenta zato $to je to najoshovnija funkcija koju
menadZeri obavljaju. O mestu i ulozi odiugivanja u menadzmentu, Cupi¢ (Cupié¢, 1997)
navodi da je odlucivanje imanentno svakoj od funkcija menadzmenta. Takode istice da

.....

Odlucivanje je svakako bitan deo procesa menadZzmenta koji nalazi svoje istaknuto
mesto u svim njegovim funkcijama, a narocito u planiranju. DonoSenje odluka je
klju¢na aktivnost u svim proizvodno poslovnim sistemima. Odlucivanje predstavlja
veoma ¢estu, a ponekad i sudtinsku sudtinsku aktivnost menadzera. Razvoj preduzeta
(njegova budué¢nost) direktno zavisi od ispravnosti donetih odluka i efikasnosti
njihovog sprovodenja.
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1.3. POSL OVNO ODL UCIVANJE

U sve slozenijim i dinami¢nijim uslovima privredivanja, donoSenje poslovnih odluka
Zauzima zna¢ajno mesto u obezbedivanju dugoro¢nog i stabilnog razvoja preduzeca.
Uspeh poslovne politike preduzeta zasnovan je na efektivnim, pravovremenim i
uskladenim odlukama. Prema (Barackai, 1987), poslovne odluke su odabrane akcije
koje se odnose na odredivanje vektora proizvod / trziste.

Odlucivanje je postalo sastavni deo svakodnevnih aktivnosti koje menadZeri -
donaosioci odluka obavljaju pojedinacno ili timski. DonoSenju odluke prethodi priprema
koja obuhvata definisanje problema i sakupljanje relevantnih informacija. Nakon toga,
menadzer, koristei svoja znanja, intuiciju i iskustvo, poznavajuéi prilike u okruZenju,
a istovremeno vodeci racuna o definisanim ciljevima, utvrdenoj poslovnoj politici,
strategiji i razvoju preduzeta, vrs izbor izmedu raspolozivih aternativa i to reSenje
definiSe kao odluku.

Svaka odluka povlaci odredenu odgovornost za donosioca odluke jer manje ili vise
utice na poslovanje preduzeta u buduénosti. Zbog toga je u obostranom interesu (i
preduzetai donosioca odluke) da se odluke donose uz pomo¢ savremenih metoda koje
su poslednjih decenija razvijene u okviru teorije odlucivanja kao nove nau¢ne
discipline. Da bi odluka bila kvalitetha, neophodno je da informisanje bude pouzdano,
blagovremeno i iscrpno, a donosilac odluke raspolaze znanjem iz oblasti problema koji
sereSava kao i da pozngje tehniku odlucivanja koju koristi.

Poslovne odluke uglavnom su interdisciplinarnog karaktera &to proistice iz raznovrsnih
i raznorodnih problema sa kojima se menadzeri susreéu u svojim aktivnostima
usmerenim na upravljanje razvojem preduzeéa. Prema tome na kom se nivou
menadZmenta donose, odluke mogu biti strateske, takticke i operativne. Strategijske
odluke su usmerene na podizanje efektivnosti (raditi prave stvari), a operativne na
podizanje efikasnosti (raditi pravilno). Strategijske odluke se donose na visokim
nivoima u organizacionoj strukturi preduzeca, a odnose se na poboljSanje strategijske
pozicije preduzet¢a u buduénosti. To su odluke o novim tehnologijama, novim
proizvodima, ciljnim trzistima, nacinu ostvarivanja konkurentskih prednosti i dr.
Operativne odluke se donose na nizim nivoima u organizacionoj strukturi preduzeca, a
odnose se narazradu i realizaciju strategijskih odluka. One su mnogo manjerizi¢ne od
strategijskih i lakSe se meri njihova efikasnost.

Osim toga, poslovne menadzerske odluke mogu se klasifikovati na osnovu stepena
njihove vaznosti, ucestalosti i stepena strukturiranosti. Prirodno je da sve poslovhe
odluke ne mogu biti jednako zna¢ajne za poslovanje preduzeta. Zbog toga je u interesu
preduzeta da se menadzeri viSe koncentrisu na one vazne odluke i da ne gube previse
vremena na podruéja sekundarnog znacaja.
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Kada je u pitanju ucestalost, moze se reci da se neke odluke ili tipovi odluka donose
periodi¢no i uglavnom na ve¢ uohi¢ajen nacin. S druge strane, postoje i odluke koje se
razlikuju od ostalih, retko se donose i to obi¢no na specifican nagin prilagoden datoj
situaciji.

Prema stepenu strukturiranosti, odluke se mogu razvrstati na:

8 strukturirane (donose se na osnovu dovoljnog broja informacija, jasno izrazenih
pravilai precizno definisanih kriterijuma),

8 nestrukturirane (ovde postoji manjak informacija i prethodnih slicnih iskustava
zbog ¢ega se zahteva kreativnost i intuicija) i

8  polustrukturirane (kombinacija prethodna dva tipa).

Na svakom nivou menadZmenta mogu se javiti sva tri stepena strukturiranosti
problema i odluka kojima se oni reSavaju (tabela 4.1.), medutim, treba naglasiti da na
strategijskom nivou menadZzmenta postoji mnogo vise nestrukturiranih problema.

Tabea 4.1. Primeri tipova odluka u zavisnosti od nivoa menadZzmenta
(Parker, Case, 1993)

Nivo odluéivanja Tipovi odluka
(menadZmenta) Strukturirane Polustrukturirane Nestrukturirane
el el
Takticki Analiza budZeta K;ftolgtargzége Oglasavanje
Operativni fi na:?;(?tha?éguna Ufarll?\r/lgrinajle Ras?)g;leg\i/\;anj °

Iz tabele 4.1. moZe se uociti da odluke o hovim proizvodima spadaju u nestrukturirane
poslovne odluke koje se donose na najvisem - strategijskom nivou odlucivanja. Na
osnhovu toga, moze se uoditi znacaj koji novi proizvodi imaju za razvoj i budué¢nost
preduzeta. Istovremeno, uocava sei problemati¢nost donoSenja odluka o razvoju novih
proizvoda zbog slabe strukturiranosti ovih problema, koja uglavnom podrazumeva
nepredvidivost trzidta (promene u potraznji i potrebama kupacai ponudi konkurencije).

Samo donosenje odluke, u zavisnosti od stanja prirode moze biti:

§ Odlucivanje u uslovima izvesnosti. U uslovima izvesnosti nije narocito tesko
donositi odluke posto su poznate sve ¢injenice i stanja vezana za pojavu o kojoj se
odlucuje. Ovde rizika nema tako da ovakve situacije viSe teze konstataciji stanja
nego odlucivanju.

8 Odlucivanje u uslovima delimi¢ne izvesnosti (rizika). U ovim situacijama stanja
prirode se poznaju delimi¢no, tako da im se, sa nekom dozom subjektivnosti,
mogu dodeliti odgovarajuce verovatnoée nastupanja.
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8 Odlucivanje u uslovima potpune neizvesnosti. Potpuna neizvesnost u odlucivanju
podrazumeva situacije kada su stanja prirode pojave o kojoj se odlucuje kao i
njihova u¢estalost potpuno nepoznate.

Sa stanovista menadZzmenta i poslovanja preduzeca, odlu¢ivanje u uslovima delimi¢ne
izvesnosti ima najveci praktican znacaj posto su ovakvi problemi naj¢eséi. Osim toga,
u takvim uslovima ima mnogo vise prostora za odlu¢ivanje nego u ostala dva ucaja
(potpunaizvesnost i potpuna neizvesnost) gde su moguénosti za odiu¢ivanje i potrebe
za donoSenjem odluka veoma ograni¢ene.

1.4. PROCES ODL UCIVANJA

Svakom donoSenju odluke prethodi proces odlucivanja. Ovaj proces je univerzalan po
svom sadrzaju i nameni i svestran za sve nivoe i vrste upravljanja. 1z toga proizilazi
potreba da se ovaj proces pre svega poznaje, a zatim i da se njime ovlada. (Sgjfert,
2002)

Sustina nauke o odlucivanju je sistemska analiza koja u svojoj metodologiji koristi
sistemski pristup i naucnu metodu. (Cupi¢ i dr., 2001) Nauka o odlu¢ivanju bavi se
reSavanjem problema od najveceg interesa za organizaciju kao celinu (ili neke njene
delove). Kako su ti problemi po pravilu sloZeni, neophodno je najpre izvréiti svestranu
analizu sa aspekta uticaja tih problema na organizaciju i okruzenje, a potom primeniti
nauku o odlucivanju u sistemskom kontekstu. Pri tome se c¢esto otkrivaju i novi
skriveni problemi, koji znatno uti¢u na korektnost reSenja originalnog problema. 1z tog
razloga, svaka znafagjnija sistemska analiza zahteva kontinualnu primenu
odgovarajuéih metoda i tehnika nauke o odlugivanju. (Cupié i dr., 2001)

Sistemsko proucavanje procesa odlugivanja zasniva se na slede¢im pretpostavkama:

(Petrovi¢, 1997)

1. Objekt odlucivanja je sistem sa svojstvom upravljivosti. U kona¢nom vremenu,
spoljnim delovanjem na taj sistem, on se moze dovesti iz bilo kog stanja u zeljeno
(ai i moguée) stanje. Subjekt odlucivanja (pojedinac ili grupa) ne ocekuje da se
Zdjeno stanje moZe posti¢i bez njegove akcije.

2. Zejeno stanje objekta odlucivanja moZe se ostvariti razli¢itim akcijama, pa se
postavlja pitanje izbora ngjbolje akcije.

3. PonaSanje subjekta odlu¢ivanja je anticipativno.

Na osnovu navedenih pretpostavki koncipiran je model procesa odlucivanja (slika

4.1)). Ovaj modd, prvenstveno, moze posluZiti za pojadnjenje semanticke dimenzije

odlucivanja. Tako se mogu definisati osnovni strukturalni delovi procesa odlucivanja

(Petrovi¢, 1997)

1. Ciljevi. Sa stanovista Teorije sistema, cilj se definie kao Zeljeno, zamidljeno
buduce stanje objekta odlucivanja. Kompleksnost definisanja ciljeva proistice iz
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¢injenice da je istovremeno moguce prisustvo vise razlicitih ciljeva koji se tokom
vremena menjaju, a mogu biti i medusobno konfliktni.

Alternative. To su razlicite akcije, spoljna delovanja na sistem, od kojih se
oc¢ekuje da mogu izazvati promenu stanja sistema u Zeljenom pravcu. Pretpostavlja
se da postgji viSe aternativa, a neke od njih su zadovoljavagjuée. Idealna
aternativa je ona koja bi sistem (objekt odlucivanja) dovela u stanje jednako
ciljnom stanju.

I shodi. To su rezultantna stanja sistema, koja nastaju kao posledica preduzimanja
pojedinih alternativa (akcija). Odlucivanje se vréi u sadadnjosti, a ishodi primene
pojedinih akcija bi¢e poznati tek u blizoj ili daljoj buduénosti. Zbog toga je vazno
predvideti ishode pojedinih akcijai pridruziti im odredeni stepen verovatnoce. Taj
stepen verovatnoce takode uti¢e na donSenje odluke.

Metode. Danas postoji veliki broj metoda odlucivanja koje intuitivno odlucivanje
prevode u ablast nau¢nog odluc¢ivanja. Metode odlucivanja se koriste za traZenje,
predvidanje, vrednovanje i izbor aternativa i kriterijuma odluc¢ivanja. Na osnovu
infformacija o stanju sistema i okruZenja, moguce je primenom odgovargjuce
metode predvideti ishode pojedinih alternativa, a preko nekih kriterijuma izvrsiti
vrednovanjei izbor optimalne alternative, sto se definiSe kao odluka.

Kriterijumi. MoZe se reti da utvrdivanje, odnosno definisanje kriterijuma
predstavlija kljuéni element procesa odlucivanja. Ako se odaberu pogresni
kriterijumi, onda citav dalji postupak ne moze dati realne i kvalitetne rezultate.
Kriterijume treba traZiti, vrednovati i izabrati. Izbor i vrednovanje je mnogo
slozZenije kod kriterijuma nego kod akcija zbog toga Sto se akcije ¢esto same
namec¢u. Osim toga, kriterijumi se mogu delimi¢no preklapati i podudarati, ili
suprotno, moze do¢i do nepokrivenosti nekog znagajnog segmenta odlucivanja.
Udlovi. Pod udovima u kojima se odvija proces odlucivanja, podrazumeva se
znanje, iskustvo i motivacija subjekta odlucivanja (donosioca odluke), kao i
raspolozivo vreme za odlucivanje. Od ovih uslova zavisi da li ¢e se i kako
sprovoditi pojedine aktivnosti prosesa odlucivanja. U ekstremnim slucajevima,
odlucivanje potpuno izostaje i usvaja se prva alternativa, bez predvidanja i
vrednovanja. Ovo je opravdano samo ako je neophodno trenutno donoSenje
odluke.

Okolina (okruzenje). Odlucivanje je uvek otvoren sistem, odnosno, sistem kaji je
povezan sa svojom oklinom. Ta povezanost je prirodna, a rezultuje uticajem
okoline na proces odlucivanja. Nijedna racionalna odluka se ne moze doneti
izolovano, ne uzimajuci u obzir usovei stanje u okruzenju. Problem je u tome Sto
ponekad moZe do¢i do delovanja slucagjnih veli¢ina koje pri donoSenju odluke nisu
uzete u obzir, a mogu dovesti do krajnje negativnih posledica. Te slucajne velicine
se pojavijuju nakon donoSenja odluke, u periodu njenog sprovodenja ili
eksploatacije. Ako je primenio odgovarajucu metodu, i u tom trenutku doneo
najprihvatljiviju odluku, donosilac odiuke ne moZe shositi odgovornost u situaciji
kada se naknadno pojave nepovoljne slu¢agjne velicine.
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Sika 4.1. Modd procesa odlucivanja (Petrovié, 1997)

1.5. FAZE PROCESA ODLUCIVANJA

Razmatranje procesa odlucivanja, neminovno zahteva sagledavanje i analizu faza iz

kojih se sastgji tgj proces. Veiki broj autora na razlicite nacine definiSe broj i obim

faza koje cine proces odliucivanja. Jedan od najpotpunijih prikaza faza procesa

odlu¢ivanja daju Cupi¢ i Tummala: (Cupi¢, Tummala, 1997)

1. Evidentiranje problema. Obic¢ho istovremeno postoji veci broj problema koje treba
uoditi, pre svega.

2. Rangiranje problema. Vrs seu slu¢ajevima kada se ne mogu svi problemi reSavati
u istom vremenskom periodu. Rangiranje problema prema prioritetima moZe se
izvr&iti intuitivno ili preko neke od metoda viSekriterijumske analize.
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10.

11.

Definicija problema. Ovo je jedna od najvaznijih faza procesa odlucivanja. U njoj
treba obezbediti sve potrebne elemente za kasniju fazu formiranja modela.
Pomenuti elementi se razlikuju u zavisnosti od samog problema, ali su najbitniji:
(Petri¢ i dr., prema Cupié i dr., 2001)

8 dekompozicija problema,

8 nivoi detaljisanja u kojima ¢e problem biti reSavan,

8  kriterijumi u odnosu na koje ¢e se meriti efektivnost reSenja.

Sakupljanje cinjenica. Ovde se podrazumeva formiranje baze relevantnih podataka
za definisani problem. Ako za posmatrani problem takva baza ne postoji, do nje
treba do¢i odgovarajuéim istraZivanjem.

Predvidanje buduc¢nosti. Ovo je neophodno s obzirom da se odluka donosi u
sadasnjosti, a njena realizacija ¢e se odvijati u nekim buducim stanjima okruzenja
koja mogu biti znatno izmenjena.

Formiranje modela. Formiranje modela je faza procesa odlu¢ivanja koja postoji
kod svih autora, bez obzira na ostale razlike. Modeli se naj¢eSc¢e konstruisu radi
opisivanja i reSavanja realnih problema. Modelovanje u procesu odlugivanja je
kriti¢na tatka jer ako setu pogresi, reSenje nece biti optimal no.

ReSavanje problema (modela). Ovde se, pre svega, misli na odredivanje
numerickog ili analitickog nacina reSavanja modela. ReSavanje problema treba da
jetakvo da obezbedi dobijanje odgovargjuéeg broja alternativnih reSenja.
Vrednovanje rezultata. Vrednovanje rezultata podrazumeva proveru slaganja
dobijenih rezultata sa o¢ekivanim rezultatima real nih sistema.

DonoSenje odluke / nema odluke. Odluka se donosi ako se rezultati jedne od
aternativa mogu prihvatiti. U suprothom, odluka je da nema odluke i tada je
potrebno videti da li se problem ovom metodologijom ne moze resSiti ili se treba
vratiti na neku od prethodnih faza na odredene korekcije i dopune. Do greske
moze do¢i u svim fazama, ali se ngjéesée gresi u fazi modelovanja.

Kontrola izwrSenja. Kontrola izvrSenja podrazumeva pracenje i nadzor
sprovodenjai izvrSenja donete odluke.

Analiza posledica izvrSenja odluke. Analiza posledica se vrdi u cilju sagledavanja
uspesnosti odluke i njene realizacije. Ovde je ngjvaznije sticanje iskustva za neke
naredne sli¢ne situacije odlucivanja. Analizu treba vr&iti u slu¢ajevima kada su
posledice dobrei kada su loSe i kada su neispravljive.

Proces odlucivanja koji se sastoji iz opisanih faza prikazan je na dici 4.2. Manji okvir
nadlici, koji obuhvatatri faze (predvidanje, formiranje modelai reSavanje), ukazuje na
to da mnogi autori ove faze ne razdvajaju. Medutim, autori reference (Cupié,
Tummala, 1997) smatraju da je ovakva dekompozicija opravdana ako se imaju u vidu
neke bitne karakteristike procesa odlucivanja. U slu¢aju kada nema odluke, povratna
sprega moze da ide do svake faze iz ovog okvira.

Siri okvir predstavlja neposredni proces dono3enja odluke u svim situacijama
odlucivanja, sa razlicitim intenzitetima ostvarivanja pojedinih faza, $to iskljucivo
zavisi od vrste problema koji sereSava. (Cupic i dr., 2001)
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Sika 4.2. Faze procesa odlucivanja (Cupi¢, Tummala, 1997)

1.6. GRUPNO ODLUCIVANJE

1.6.1. Osnovni poj movi

Grupno odluéivanje (GO) predstavlja posebnu oblast teorije odludivanja koja se
poslednjih decenija intenzivno razvija. Proces grupnog odlucivanja (DeSanctis,

Gallupe, prema Cupi¢ i dr., 2001) je slozen kvantitativno - kvalitativni proces
reSavanja problema. Treba da je potpomognut informacionom tehnologijom, narogito u
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sluéagjevima kada stepen vaznosti odluke prevazilazi nivo individualne odgovornosti.
Prema tome, jasno je da proces GO predstavlja veoma sloZenu delathost, koja zahteva
detaljnu analizu i precizno definisane faze rada.

Grupa (Ware, prema Cupi¢ i dr., 2001) je mali broj ljudi sa komplementarnim
vestinama angazovanim u zajedni¢ke svrhe, radi specificnog nagina ostvarivanja cilja,
zajednickog radnog pristupa i medusobne podel e odgovornosti.

Termin grupa (Turban, prema Cupi¢ i dr., 2001), odnosi se na vide (obi¢no oko 25)
ljudi koji se ponasgju kao celina i ¢ija je misija da se reSi predoceni zadatak. Grupa
moZze biti stalnaili povremena, na jednom mestu ili dislocirana.

Formiranje grupe je veoma vazno u grupnom odluc¢ivanju. Grupa mora imati
odredenu, izbalansiranu strukturu, pri ¢emu treba voditi ratuna o kombinovanju
inteektualnih, psiholoskih, eti¢kih, socioloskih, pravnih, ekonomskih, antropoloskih,
organizacionih i drugih osobina ¢lanova grupe.

Clanovi grupe imaju zadatak da se u datom trenutku usaglase i predloze
najprihvatljiviju grupnu odluku. Clanovi grupe mogu da imaju istu ili razligitu tezinu
(vaZnost) misljenja.

Grupna odluka (Gregory, prema Cupi¢ i dr., 2001) predstavlja rezultat procesa
pregovaranja. Ista ukljucuje dva ili viSe ucesnika sesije povezanih sa dva tipa
kompleksnih aktivnosti, i to: ostvarenje komunikacije medu ucesnicima i same
aktivnosti donoSenja grupne odluke.

1.6.2. Rad grupe

Odluke u proizvodno poslovnim sistemima se obi¢no donose od strane vrhovnog (top)
menadZzmenta, grupe struénjaka, projektnog tima i d. Dakle, u svakom od ovih
sluéajeva, odluku ne donosi pojedinac veé grupa ljudi. U poredenju sa individualnim
odlucivanjem, proces grupnog odiu¢ivanja je znatno sloZeniji. Obi¢no ¢lanovi grupe
imaju razlicite poglede na izbor kriterijuma i alternativa, kao i razlicite poglede po
pitanju njihovog vrednovanja.

Jedna od ngjvaznijih tema kada je u pitanju GO jeste analiza prednosti i nedostataka
grupnog rada. Ova andliza ujedno i ngjbolje oslikava gotovo sve osobine grupe, te
stoga ima i veliki znacaj. Sledi prikaz prednosti i nedostataka GO koji predstavlja
kombinaciju i sintezu nekoliko literaturnih izvora (Cupi¢ i dr., 2001; Janis, Mann,
1977; Program totalnog menadZzmenta, 1999) u kojima se tretira ova problematika.
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Prednosti grupnog odlucivanja su:

§

w W

Povecana domidljatost. Grupa uvek poseduje veée ukupno znanje i veti broj
informacija od pojedinca. Razmena znanja i informacija unutar grupe doprinosi
boljem resenjul.

Vedi broj radicitih prilaza problemu. Grupa detaljnije razmatra problem i manjaje
Sansa da previdi neke moguce situacije. Grupa bolje razume problem od pojedinca.
Generisanje veceg broja alternativa. Sveideje sekriticki i detaljno vrednuju.

Bolje prihvatanje i sprovodenje odluke. S obzirom da veci broj ljudi ucestvuje u
odlucivanju, zajednicki doneta odluka se lakSe prihvatai sprovodi.

Bolji sadrZzaj i veca tacnost odluke. Grupni rad dovodi do odluke viSeg nivoa
kvaliteta.

Grupa bolje identifikuje gredke od pojedinca.

Rad u grupi cesto stimuliSe ¢lanove na potpunu posvecenost problemu. Na ovaj
nacin stvara se duh zajednistvai kolektivne odgovornosti.

Klonost ka riziku je uravnoteZena, tako $to se koriguju pojedini ¢lanovi koji su
skioni visokom riziku.

Nedostaci grupnog odlucivanja su:

§

Dominacija pojedinca. Cesto se deSava da neko iz grupe (pojedinac ili nekoliko
¢lanova) namete svoje, a potcenjuje tude misljenje i ima Zelju za ve¢im uticajem
na proces odlucivanja. To se naj¢este deSava u grupama koje nemaju kvalitetnog
rukovodioca.

Kolektivna odgovornost. U psihologiji grupe javlja se osetgy smanjene
odgovornosti za eventualne loSe posledice donete odluke. To ¢esto dovodi do
delimi¢ne ili potpune nezainteresovanosti za problem i prepustanja brige drugima
Zbog toga se neki predlozi suvise lako prihvataju ili odbacujul.

Forsiranje jedne opcije. Ponekad se deSava da ¢itava grupa unapred “navija’ za
jednu alternativu koju odreduje kao “pobedni¢ku cinjenicu” bez obzira na njen
kvalitet.

Drudtveni pritisak. Ovo je verovatno osnovni i ngjvei problem grupnog
odlucivanja. Pojedinac ¢esto Zdli da bude prihvacen od ostatka grupe i bude njen
“dobar ¢lan” sto dovodi do obaveznog prihvatanja midljenja vecine. Ishod ovakvih
odluka moze biti pozitivan ili negativan, ali u svakom slu¢aju nije dobro da se u
procesu odlucivanja neko suzdrzava jer je uvek vazno ¢uti svako midljenje, bez
obzira na njegovu ispravnost.

Srah od vrednovanja javno iznete ideje. Ovaj nedostatak je dlican prethodnom.
Epilog je ¢esto gubitak vreednih idga

Gubitak informacija. U grupi se ¢esto deSava da se pojedine infornacije i idge
izgube (zaborave) zbog toga $to nisu blagovremeno zapisane. Neki ¢lanovi grupe
generidu korisne idegje, ali se zanesu u raspravi i zaboraveih.

Pojava pocetne tenzije i napetosti na pocetku rada grupe. Do ovoga dolazi u toku
upoznavanja ¢lanova grupe.

Polarizacija ¢clanova grupe.

Konflikti medu ¢lanovima grupe.
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wn W W

Postoji tendencija postizanja kompromisa.

Moguce prisustvo pojedinaca koji su rukovodeni licniminteresima.

Pretvaranje rada grupe u nekontrolisano druzenje. U ozbiljnim preduzecima,
ovakve situacije se veoma retko desavaju.

PremaizvrSenim istraZivanjima na polju GO, efektivna grupa treba da poseduje sledece
karakteristike: (Cupié i dr., 2001)

§
§

wn W W N W W W W W wn W

wn

osetaj dobre definisanosti svrhei cilja grupe,

mnogo rada na pocethom podeSavanju i specifikaciji jasnog skupa pravila rada
grupe,

jasna predstava o tome u ¢emu je “ problem”,

zadaci i ciljevi grupe treba da su neposredni i orijentisani ka zahtevanom
izvrsenju,

jak oset¢qj podeljene odgovornosti za rezultate grupe,

¢lanstvo bazirano na vedtini i znanju, a ne nali¢nosti,

sposobnost da se koristi pozitivna povratna sprega (priznanja, nagrade),

efektivan nagin odlucivanjai podeljeno rukovodenje,

visok nivo prihvatanja medu ¢lanovima,

ravnoteZa u ispunjenju individualnih potrebai potreba grupe,

klimu koja je koheziona, aipak ne gusi individual nost,

sposobnost | spremnost za brainstorming,

sposobnost za suocavanje razlika, prevazilazenje konflikta i efektivno postupanje
sa midljenjima manjine,

efektivno kombinovanje ideja i osecanja sa vestinom dobrog pracenja diskusije
medu ¢lanovimatima, itd.

Da bi jedna grupa zadovoljila prethodne karakteristike i bila efikasna, neophodno je
ispuniti slede¢e osnovne zahteve: (Cupi¢ i dr., 2001)

wn W W W W W W

stvoriti jasneciljeve,

podsticati timove da reSavaju male probleme,

izgraditi medusobno poverenje,

obezbediti medusobnu odgovornost i osecaj zajednicke svrhe,
obezbediti nheophodnu spoljnu podrsku,

obugiti ¢lanovetima,

vremenom promeniti pojedine ¢lanove tima.

U procesu formiranja efikasne grupe postoji niz teskoc¢a, a osnovne su: (Cupié i dr.,
2001)

wn W W W W W

slab osetqj za pravac,

zakulisna borba,

izbegavanje odgovornosti,
nedostatak poverenja,

kriticni propusti (nedostaci) vestina,
nedostatak spoljasnje podrske.
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1.6.3. Oblici saradnje tokom grupnog usaglasavanja

Jasna i sveobuhvatna podela vrsta GO skoro da i ne postoji (Cupi¢ i dr., 2001).
Medutim, postoji nekoliko razli¢itih podela, od kojih se ovde izdvaja ona prema obliku
procesa saradnje tokom grupnog usaglasavanja. Prema ovoj podeli, tokom rada u grupi,
¢lanovi grupe mogu imati jedan od slede¢ih oblika saradnje i grupnog usaglasavanja:
(Dufner, prema Cupi¢ i dr., 2001)

§ Sekvencijalan. Clanovi grupe treba da rade na istim stavkama tokom svakog
koraka grupnog usaglaSavanja procesa GO.

8§ Paraldan. Svaki ¢lan grupe potpuno individualno i nezavisno pristupa procesu
reSavanja problema.

8  UdruzZen. Potrebno je stvoriti uslove da svaki ¢lan grupe prati sopstveni doprinos
tokom procesa GO. Ovo je moguée u slucajevima kada postoje uslovi za dobijanje
povratne informacije.

8 Reciprogan. Svaki ¢lan grupe treba da se ponaSa kooperativno i uskladuje svoje
stavove (emitujei/ili prima) sa svim preostalim ¢lanovimatima.

Ova poddla je izabrana zbog toga o je interesantha sa stanovista primene
kvantitativnih modela u GO. To je narodito izrazeno u paralelnom obliku gde se lako
vr§i kvantitativno saZimanje rezultata pojedinacnog odlucivanja. Ovo saZimanje
rezultata se moze vrSiti na kraju (prema konacnim rangovima akcija) ili parcijalno
(nakon pojedinih koraka u primenjenoj metodi).

1.7. OCENA KVALITETA ODLUKE

Kvalitet odluke se teSko ocenjuje. U trenutku kada se odluka donosi, ona izgleda kao
najbolja, a kasnije se moZe ispostaviti da je bilo i boljih aternativa. Postavlja se
pitanje: dali je prvobitna odluka zaista bila najbolja?

Na prvi pogled, dobrom odlukom se moze smatrati odluka koja dovodi do zeljenog
rezultata. Medutim, ovakav pristup ima znacgjan nedostatak: rezultat odluke ¢esto nije
pod kontrolom donosioca odluke. Od trenutka donoSenja odiuke do pojave prvih
posledica, protekne odredeni vremenski period u kome se vise ili manje menjaju uslovi
okruZenja na koje donosilac odluke ne moze da uti¢e. Zbog toga je konagan rezultat
neke odluke u znacagjnoj meri uslovljen dobrom ili loSom srecom.

ReSenje ovog problema je da se kvalitet odluke ocenjuje kroz merenje kvaliteta
primenjenog postupka pri njenom dono3enju. (Janis, Mann, 1977) Drugim retima,
treba uciniti sve §to je mogucée da se donese ispravna odluka, a sam rezultat ne moze
biti iskljucivo merilo kvaliteta odluke. U prethodnim konstatacijama ogleda se znacg
primene odgovargjuée metode odlucivanja u konkretnom slu¢aju. Da bi se ovom
zahtevu odgovorilo, neophodno je izvr&iti racionalan izbor metode odluc¢ivanja za
analizirani problem.
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2. STRATEGIJSKE | OSTALE ODLUKE

2.1. STRATEGIJSKE | OPERATIVNE UPRAVLJACKE ODLUKE

U procesu upravljanja preduzecem menadzeri su u osnovi suoceni sa dva osnovna tipa
situacije: jednom koja iziskuje donoSenje odluka vezanih za §to efikasnije iskoris¢enje
internih resursa, i drugom koja je usmerena nha odnose preduzeta sa uzim i Sirim
okruZzenjem. Prva grupa odluka se odnosi na upravljanje tekuéim - operativhim
aktivnostima preduzeca; druga na njegova strategijska razvojna pitanja.

Oba tipa odluka su vaZna za preduzece: odsustvo kvaliteta bilo koje od ovih odluka,
jednako dugoro¢no ugroZzava opstanak preduzeta. Razlika izmedu operativnih i
strategijskih odluka nije u zna¢aju koji one imaju same po sebi, ve¢ u njihovom
karakteru i unutraSnjim osobenostima, kao i njihovoj primerenosti  konkretnim
situacijama kroz koje preduzece prolazi.

Od znacaja je da se specifi¢nosti svake od ove dve grupe odluka §to bolje razumeju,

kako bi se upravljatke sposobnosti (sposobnost donoSenja “kvalitetnih” odluka)

preduzeta razvile u skladu sa zahtevima koje okruzenje postavlja. Bitne karakteristike

strategijskih odluka (ujedno ono po ¢emu se onei razlikuju od operativnih) su sledece:

8 Nerutinski karakter i nestrukturiranost. Strategijske odluke se donose kao reakcija
i odgovor preduzeta na izazove okruzenja. Ovi izazovi su posledica uticaja faktora
koji deluju nezavisno od preduzeca, tj. uglavnom su izvan domaSgja njegovog
uticaja (delimi¢na odstupanja od ovoga su moguc¢a u monopolskim situacijama) i
po pravilu odstupaju od tekuéeg poslovanja. Aktiviranje procesa donoSenja
strategijske odluke se ne mozZe standardizovati i uciniti rutinskim. On nije
repetitivan - strategijska situacija sama po sebi ne inicira donoSenje odluke.
DonoSenje strategijske odiuke je element posebne upravlijacke vestineg, koja
zahteva sposobnost pravovremenog uocavanja situacije, iniciranja samog procesa
odlucivanjai zbog toga po pravilu ima karakter kreativnog ¢ina.
Za razliku od ovoga, operativne odluke su po pravilu strukturirane, a konkrethe
situacije sa kojima se preduzeta svakodnevno suocavaju prakticno nametu
menadzerima donoSenje operativnih odluka. Ove situacije se samoobnavljaju i to
obi¢no u pravilnim razmacima, tako da proces njihovog donoSenja vremenom
postaje rutinski. U svakoj sledecoj situaciji koja se regularno ponavlja, njihovo
donoSenje zahteva sve manje napora i manje angaZzovanih resursa. S vremenom
raste i mogucnost njihove standardizacije, pa se proces odlué¢ivanja zamenjuje
odgovargju¢im pravilima ponaSanja, koja po automatizmu pokre¢u odgovarajuce
aktivnosti. Odlucivanje se time u potpunosti zamenjuje jednostavnom kontrolom
postovanja postavljenih pravila.

8 Ireverzibilnost. Nakon realizacije donetih strategijskih odluka i alociranja resursa
na odredene aktivnosti, uglavnom je nemoguce odustati od ovih odluka bez te3kih
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posledica, tj. bez finansijskih i drugih gubitaka. To veoma suZava ili ¢ak potpuno
eliminiSe mogu¢nosti za eksperimentisanje, a odgovornost donosioca odluke
postaje utoliko veca. Kod operativnih odluka greSke najéesce nemaju ovakve
posledicei relativno se lako ispravljaju bez vetih troSkova. U njihovom donoSenju
cesto se koristi iskustveni metod “pokuSsja i greSaka’, kao najefikasniji i
najjeftiniji.

8 Posebna vaznost i dugorocnost uticaja na sudbinu preduzeca. Ova karakteristika
proizilazi iz predhodne: implementacija strategijskih odluka po pravilu namece
potrebu angaZovanja znacajnih sredstava, upravljacke i radne energije, vremena i
drugih resursa. Ispravnost ovakvih odluka obi¢no donosi veliku dobit i to na dugi
rok, ali zato greSke mogu da ugroze sam opstanak preduzeca.

8 SoZenost. Racionalno donesene odluke ovog tipa zahtevaju razmatranje mnostva
Cinjenica u Srem i uZem okruZenju (drudtveno-ekonomski uslovi, trziste,
tehnoloski razvoj, interni resursi itd.), utvrdivanje uzro¢no-posledicnih veza
izmedu pojava, postavljanje svih ovih elemenata u okvire Sirokog vremenskog
horizonta i sli¢no. Sam proces dono3Senja strategijskih odluka po pravilu odraZzava
ovu njihovu osobinu - razvijene su vrlo sloZene procedure ¢ija primena zahteva
angaZzovanje velikog broja ljudi medu kojima i posebno obucenih eksperata.
Velike kompanije obi¢no imaju oformljene posebne organizacione jedinice za
strategijsko planiranje.

Naravno, u praksi nekih preduzeta strategijske odluke se donose i bez primene
ovih sloZenih procedura i modela, vet¢ na osnovu jednostavne procene stratega.
Medutim, i ovako donesena odluka mora, makar implicitno, da u sebi ukljuéi sve
relevantne elemente odlucivanja, ukoliko se neradi o hazarderstvu.

Operativne odluke takode mogu biti sloZene, ali naj¢es¢e nisu. Ukoliko i jesu,
njihova repetitivnost ih c¢ini  prepoznatljivim, pa ih je moguce uprostiti,
standardizovati i uciniti transparentnim (ukoliko se ve¢ ne zamene
standardizovanim pravilima).

2.2. STRATEGIJSKE | OSTALE RAZVOJNE UPRAVLJACKE ODLUKE

Razlika izmedu operativnih upravljackih odluka (koje su repetitivne, rutinske,
kratkoro¢ne i relativno jednostavne) i strategijskih, koje se odlikuju, uglavnom,
suprotnim karakteristikama, su jasnei lako uoéljive.

Medutim, razlike izmdu strategijskih i drugih upravljackih odluka koje su i same
dugoroéne i odnose se na razvoj preduzeta, manje su upadljive. U takvu vrstu odluka
spadaju, investicione odluke koje su i same dugoro¢ne, sloZzene i uglavnom izazivaju
ireverzibilne posledice &to ih ¢ini veoma dli¢nim strategijskim upravljackim odlukama.

Ipak, radi se o kvalitativno razli¢itim tipovima odluka. DonoSenje investicionih odluka

se odvija u okviru linearnog procesa koji karakteriSu unapred zadati ciljevi i
kriterijumi, na osnovu kojih se na standardizovan nacin formulisu odredene strategijske
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aternative. Investiciono odlucivanje pretpostavlija poznavanje svih aternativa, a
jednoznagnost ciljeva iskljucuje viSestepenost izbora. NaruSavanje bilo kog od
elemenata zahteva kompletnu rekonstrukciju procesa - ukoliko projekat ne zadovolji on
se adbacujei postupak se ponavljaiz pocetka

Zarazliku od ovoga, bitna karakteristika procesa strategijskog odlucivanja je njegova
otvorenost - on je nelinearan i pretpostavlja stalno preispitivanje predhodnih faza. U
njega su ukljuceni kako ciljevi i kriterijumi odlu¢ivanja tako i same alternative, pri
¢emu su obe grupe elemenata podiozne stalnom preispitivanju i promenama. Proces je
viSestepen, nelinearan, iterativan i sa promenjivim pravcem delovanja uzro¢no -
posledi¢cnih veza izmedu pojedinih elemenata. Strategijski problemi su problemi
kojima je tesko baviti sei oni zahtevaju izradu ozbiljnog dugoroénog plana kako bi se
prevazidli (Stacey D.R., 2003).
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3. MODEL| DONOSENJA STRATEGIJSKIH ODLUKA

SloZenost procesa donoSenja poslovnih odluka kako po svom sadrZaju, tako i po
mnostvu faktora koji ga uslovljavaju i usmeravaju, uticala je da se u literaturi pojave
razlicite klasifikacije nacina donoSenja strategijskih odluka. Tako se na osnovu nacina
reagovanja na iskrsle promene (da li se reaguje nakon promeneili pre nego &to se ona
desi) razlikuju reaktivni i aktivni modei odlucivanja; na osnovu obuhvacenog
vremenskog horizonta razlikuju se kratkorocni i dugoro¢ni modeli; na osnovu vrste
promena koje inicirgju, inkrementalni i diskontinualni, itd.

Jedan od relevantnih kriterijuma klasifikacije je karakter samog procesa odlucivanja.

Razlikuju se dve osnovne (“giste’) situacije:

1. Proces je strukturiran, sa naglasenim plansko-racionalnim karakteristikama, gde se
podrazumeva formalizacija procesa, eksplicitna procedura, itd. i

2. Proces je nestrukturiran i (posmatraju¢i makar spoljasnje manifestacije), nema
eksplicitno racionalni karakter i o¢iglednu ciljnu usmerenost.

U okviru druge grupe modela moguce je dalje izdiferencirati dve, takode, posebne
grupe modela koje se razlikuju prema karakteru upravljackog procesa sa kojim se
odluke implementiragju, ali takode i prema njihovim rezultatima - odlukama. Za jednu
je karakteristicno postojanje dispergovanosti mesta odlucivanja i usmeravanje ka
evolutivnim, inkrementalnim strategijskim promenama. Za drugu je karakteristi¢cna
striktna kontrola procesa iz jednog centra (upravljatkog vrha preduzeca), aktivno
izraZena teZnja da se promene u preduzecu vrSe na radikalan na¢in, uz stvaranje
ociglednog diskontinuiteta u odnosu na predadnje stanje.

Polazeti od ovoga mogu se izdvajiti tri osnovne grupe modela donoSenja strategijskih
odluka, odnosno jedna grupa strukturiranih i dve grupe nestrukturiranih modela:

8  Plansko - racionalni modeli,

8  Inkrementalni modeli i

8  Preduzetnicki modeli.

Navedeni modeli predstavljaju “cCiste’ teorijske situacije - u praksi je pravilo da budu
prisutni elementi iz dve, a ponekad ¢ak i iz tri grupe modela. Moguca je situacija da se
u isto vreme, u razli¢itim delovima preduzeca, narogito veikih korporacija, primenjuju
razliciti modeli i natini donoSenja strategijskih odluka. Takode, ¢esto se deSava da seu
toku Zivotnog ciklusa preduzeta, u pojedinim fazama njegovog Zivota smenjuju
razliciti modeli odlucivanja. U prvim fazama nastanka preduzec¢a obi¢no dominira
preduzetnicki tip odlucivanja, da bi se u kasnijim fazama on transformisao u
inkrementalni, plansko-racionalni tip ili neku njihovu kombinaciju. U savremenim
uslovima poslovanja, preduzetniki tip odlucivanja postaje aktuelan i u kasnijim fazama
Zivota preduzeca.

117



3.1. PLANSKO - RACIONALNI MODELI

Plansko - racionalni moddli su razvijeni sa naglaSenom implicitnom pretpostavkom da
strategijske odluke donose apsolutno racionalni subjekti. To u modd ukljucuje
nekoliko znacajnih teza i pretpostavki. Prvo, da je preduzee celovit entitet koji kao
takav ima jedinstvene, autonomno izraZzene ciljeve i interese. Drugo, da preduzete
raspolaze svim informacijama relevantnim za donoSenje odluka i tre¢e, da preduzece
teZi maksimizaciji funkcije odredenog cilja. Rezultat ovog procesa su odluke koje
imaju karakter racionalno-svesnog izbora, koji je svrsishodan, sa jasnom unutrasnjom
logikom baziranom na naporu da se ostvare objektivno postavljeni ciljevi. Modeli
donoSenja strategijskih odluka koje su ovi koncepti sugerisali, su precizno definisani i
stukturirani. Odlikuju ih striktno definisane procedure i primena slozenih tehnika
analizai izbora alternativa.

Upravo zbog ovih karakteristika, ova grupa ngj¢es¢e se oznatava kao plansko -
racionalna. Razvijen je ¢itav niz modelai tehnika koji su ¢esto vrlo slozene i zahtevaju
niz specijalnih znanja i uslova da bi se primenili. Najve¢e korporacije razvile su
posebne procedure donodenja dugorocnih planova uz primenu hiza posebnih tehnika
planiranja, a za njihovu primenu su oformile posebne organizacione jedinice (sektore,
sluzbe, odeljenjai gl.) u kojima su angaZzovani specijalisti za pojedina pitanjai tehnike.

Praksa planiranjai pokuSaja da se strategijske, kao i ostale upravljacke odluke, donose
na osnovu pretpostavki plansko-racionalnin modela, donela je razlicite rezultate i
uticala ha razlicit odnos stratega prema pitanju opravdanosti njihove primene. Kriti¢ari
su isticali brojne slabosti pristupa koje se u osnovi svode na zamerku da on, s jedne
strane, zanemaruje sloZenost realnih situacijai ¢esto se oslanja na upros¢avanja koja su
preterana i usled toga opasna za kvalitet odluke, a da s druge strane, precenjuje
sposobnosti stratega, tj. zanemaruje subjektivnu stranu procesa donoSenja odluka i njoj
primerena ogranicenja. Kao ngjznacajnije, a ujedno i primedbe najopstijeg keraktera,
javljaju se sledece:

§ Zanemarivanje promene karaktera okruzenja u savremenim trZisnim privredama.
Uslovi u okruzenju postaju dinamicni, sa uéestalim i diskontinualnim promenama
(porast turbulentnosti). Racionalno-planski modeli imaju za pretpostavku relativno
stabilno okruZenje u kome se promene odvijaju evolutivho. One se odvijaju po
odredenoj (predvidljivoj) funkcionalnoj zakonitosti. Razvijene tehnike upravo
imaju za cilj da ovu zakonitost identifikuju i da omoguce ekstrapolaciju kretanja
odredene pojave u buduénosti. U uslovima turbulentnosti okruzenja, dugorocni
planovi ne obezbeduju preduzetima odgovaragjuéu Osnovu za pravovremenu
reakciju. Striktno “nekriticko” oslanjanje na planske projekcije u takvoj situaciji
moze da dovede do pogrednih odluka. Sto su promene ¢eXe i vece, a odstupanja
faktickog stanja zna¢ajnija u odnosu na plansku projekciju, sve vise se gubi smisao
planiranja. Umesto da se njime anticipira budu¢nost, dolazi se u situaciju da se
planovi naknadno prilagodavaju dolaze¢im dogadajima.
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Pretpostavka potpune informisanogti stratega. Kako ovi modeli pretenduju na
egzaktnost i pruzanje jednoznacnih, nedvosmislenih reSenja, to se podrazumeva da
su prakti¢no sverelevantne informacije dostupne. Ova pretpostavka po pravilu nije
realna - brojnost, sloZzenost dejstava, kao i medusobni odnosi faktora koji uti¢u na
performanse jednog preduzeca, su takvi da je posao njihovog potpunog saznavanja
ili izvan ljudske moci ili je nesrazmeran po zahtevanom vremenu i troSkovima u
odnosu na svaki mogucéi rezultat.

Zanemarivanje subjektivnog dela procesa donoenja odluke. Plansko-racionalni
modeli previdaju jednu trivijalnu cinjenicu, da su top menadZeri (stratezi)
preduzeta, ljudska bi¢a sa odredenim psiholokim i intelektualnim limitima. Oni ih
posmatraju kao savrdena objektivna, nepristrasna bi¢a, koja kao subjekti donoSenja
odluka nemaju drugih interesa i aspiracija osim da optimizuju ciljeve preduzeca.
Takode se pretpostavlja da je njihova intelektualna sposobnost takva da su oni u
stanju da uzmu u obzir sve relevantne informacije i da ih objektivno i kvalitetno
vrednuju. Intuitivno je jasno, a to su potvrdila i brojna istrazivanja u okviru
organizacionih, socio-psiholoskih i bihevijoristickih istrazivanja, da su ovo
nadreal ne pretpostavke.

Opasnost da se ograni¢i kreativnost stratega. Primena modela u odredenim
situacijama moZe da uti¢e na smanjenje otvorenosti i spremnosti stratega ha brzu
reakciju u odnosu ha aktuelne promene u okruzenju, bilo da seradi o Sansamaiili o
opasnostima. lzrada dugoro¢nih planova podrazumeva primenu dloZenih
sofisticiranih tehnika, koje same po sebi zahtevaju veliki napor, pazZljivai detaljna
istrazivanja. To potencijalno stvara opasnost da stratezi preduzeca formirgju
poseban odnos prema rezultatima ovog procesa, da ih tretirgju kao krute repere
aktivnosti preduzeca i da stoga rigidno istrajavaju na njihovom ostvarenju, uprkos
promenjenim okol nostima.

Neprimereni uticaj i uloga specijalista za primenu slozenih analitickih tehnika na
sam proces odlucivanja. Slozenost ovih modela nuzno zahteva da pretpostavke za
odlucivanje (analize okruzenja, formulisanje alternativa itd.) budu pripremljene od
strane specijalista. Njihova uloga u procesu odlu¢ivanja, a time i potencijalni
uticaj, su veoma veliki. Ova grupa ljudi je po definiciji visokoobrazovana, sa usko
specijalnim znanjima koje vecina ucesnika u procesu objektivno ne moze da
proverava, pa tako i kontroliSe. Zbog toga se stvara moguénost da oni, mozda i
mimo svoje volje, usmeravaju proces donoSenja odluka, i na taj nacin uticu na
sadrZaj odluka.

Razdvojenost procesa planiranja (donoSenja odluka) od procesa njihove
implementacije. Ovaj nedostatak moZe da se nadomesti uvodenjem iterativnih
postupaka i formiranjem tzv.“feed-back” veza izmedu faze planiranja i faze
implementacije. Ipak, razdvojenost i sukcesivnost ovih faza u plansko-
racionalnom modelu ostaje i $to je joS znatajnije, ona je obicno pracena
razdvojenoséu njihovih subjekata: onih koji planiraju, onih koji donose odluke i
onih kqji ih sprovode. Takva situacija, ponekad, otvara probleme komunikacije
izmedu specijalista uske struke, razli¢itih upravljackih resora, kao i probleme
motivacije i spremnosti da setudeideje shvate na pravi nacini prihvate kao svoje.
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3.2. INKREMENTALNI MODELI

Inkrementalni modeli se iz ngjmanje dva razloga mogu definisati kao antipodi plansko-
racionalnim modelima donoSenja strategijskih odluka. Prvi je logi¢ko-analitickog
karaktera: ovi modeli, u ¢istoj formi, po definiciji podrazumevaju odsustvo formalhe
procedure u procesu donoSenja odiuke. Drugi seti¢e nagina na koji su formulisani: oni
su u literaturu uvedeni kao kriticka reakcija istrazivaca na primenu i iskustva u primeni
plansko - racionalnih modela. Posle prvog oduSevljenja teorijskim konceptima, a zatim
i relativnog razocarenja prakticnim rezultatima njihove primene, pristupilo se
istrazivanju prakse, odnosno, pokusajima da se stekne komparativna slika onoga “ Sta
bi trebalo da seradi” u odnosu na ono “kako seradi” u ovom domenu.

Procesi u kojima su formulisani inkrementalni modeli uglavnom su bili deo redlizacije
manje ili viSe nepovezanih istrazivanja o nacinu donoSenja strategijskih odluka. Na
ova nacin nagomilana empirijska grada i saznanja o tome Sta se stvarno deSava u
procesu strategijskog odlucivanja u preduzec¢ima, stvorila je osnovu za identifikaciju
pravilai procedura po kojima se proces strategijskog odlu¢ivanja odvija u praksi. Oni
su takve prirode da se ve¢ moze govoriti o odredenom stepenu uopStavanja prakse, tj. o
manje ili viSe celovitim metodoloskim modedima odlucivanja. Znacaj inkrementalnih
modela je najpre saznajni: oni su otkrili unutraSnju strukturu i proces funkcionisanja
strategijskog odlucivanja u praksi kompanija. Njihov prakti¢ni znatgj je u tome &to
inkrementalni nacin odlucivanja ima specifi¢nih prednosti kojima se u odredenoj meri
prevladavaju navedene slabosti plansko-racionalnih modela. One se mogu saZeti u
sledecem:

§ Smanjena opasnost od “ paralize’ i blokade procesa. U situaciji kada odluku ne
donosi jedan subjekt, veé je ona rezultat procesa pregovaranja brojnih koalicija sa
posebno artikulisanim interesima i posebnim sistemima vrednosti (to je postalo
pravilo za velike kompanije), primena inkrementalnog modela, moZe da bude
faktor deblokade procesa. Stavljgjuci akcenat na reSenja, on najpre polazi od
zajednickih stavova, a razreSavanje pitanja konflikata oko bazi¢nih pitanja ostavlja
za kasnije. Odluke se donose, a ostavlja se prostor da se u nekom od sledec¢ih
inkrementalnih koraka stvore objektivni uslovi za priblizavanje stavova o
vrednosnim premisama i usaglasavanje strategijskih ciljeva.

8 Povecava se stepen aplikativnosti donesenih odluka. Inkrementalni model
podrazumeva da se odluke nadovezuju jedna na drugu, odnosno, da se njima
inicirane promene na tgj nacin realizuju. Time se izbegava radikalno menjanje
pravca postojeceg razvoja preduzeca, (pretpostavlja se njegov evolutivni razvoj),
pa se time smanjuje i rizik da odluke budu neprimenljive i neprimerene
objektivnim okol nostima.

8 Smanjuje se opasnost od dono3enja pogrednih odluka. Ovo je samo drugi aspekt
navedene karakteristike: inkrementalne promene pruZaju stratezima potrebno
vreme da se steknu prakti¢na iskustva i uvid u sve demente relevantne za
donoSenje odluke. Eventualne greske, ako do njih ipak dode, po prirodi stvari nisu
katastrofalne. Realizovane promene su po definiciji manjeg obima, a po svom
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karakteru ne odstupaju bitno od poznatog, pa ih je moguce reativno lako i sa
mnogo manjim troSkovima i gubicimaispraviti, u odnosu na situaciju kada to treba
uciniti sa diskontinuiranom promenom.

8  Smanjuje se neophodna kolic¢ina informacija na osnovu kojih se donose odluke.
Pretpostavljeni evolutivni razvoj sam po sebi smanjuje potrebu za prikupljanjem
obiljainformacija, kao i za mukotrpnim analitickim radom na njihovoj obradi i na
primeni sloZenih tehnika. Fokus strategijske analize se krece u relativno uskom
radijusu postojecih aktivnosti, a ako se radi 0 novim oblastima onda su one po
definiciji u tesnoj povezanosti sa postojecim iskustvom. Zbog toga i sama analiza
dobija evolutivni, inkrementalni karakter.

3.3. PREDUZETNICK| MODELI

Sa stanovista strukturiranosti i stepena formalizacije procesa, preduzetni¢ki model
donoSenja strategijskih odluka mogao bi da se svrsta u grupu inkrementalnih modela
(nizak stepen strukturiranosti i formalizacije procesa). Po drugim karakteristikama on
bi mogao da se smatra njihovim antipodom. Preduzetnicki model donoSenja odluka se
moze posmatrati kao poseban, autonomni tip, pre svega zbog mnostva karakteristika
koje ga jasno diferencirgju od ostalih, a zatim i zbog njegovog rastu¢eg znacaja za
praksu preduzeca.

Preduzetni¢ki model donoenja odiuka je posebno karakteristi¢an za prvu, osnivagku
fazu preduzeca i za preduzeta u kojima je naglaSena uloga jake liderske li¢nosti u
procesu strategijskog upravljanja. Takva uloga se obi¢no vezuje za vlasnike, osnivace
preduzeta. U kasnim fazama zrdosti kompanije, kada na njihovo mesto obi¢no dolaze
profesionalni menadzeri, lidersku ulogu mogu da preuzmu i top menadZeri ukoliko
uspgiu da autoritetom i snagom li¢nosti namethu svoju dominaciju u procesu
odlucivanja. Za ovakva preduzeta karakteristican je specifican nain strategijskog
ponaSanja, odnosno, nagin prilagodavanja okolini, koji se posebno odlikuje slede¢im
karakteristikama:

8§ Aktivan odnos prema okruZenju. On podrazumeva aktivan odnos preduzeca u
traZzenju, a ponekad i samostalngj kreaciji razvojnih “Sansi”. “Opasnosti” se he
zanemaruju, ali seipak stavljaju u drugi plan u odnosu na uoéene Sanse. Pasivno
orijentisana preduze¢a (ona koja nemaju inkrementalni model odlucivanja i ona
koja koriste plansko racionalni model) svoj upravljacki i poslovni fokus
usmeravaju upravo na “opasnosti” i nacine da se oneizbegnu ili amortizuju.

8 TeZnja ka realizaciji diskontinuiranih promena. Za razliku od inkrementalnih
modela koji  produkuju evolutivne promene, preduzetnicki modeli teze
diskontinualnim promenama (ulazenje u nove oblasti poslovanja, razvoj potpuno
novih proizvoda itd.). Preduzetnici kao subjekti donoSenja ovakvih odluka teze
situacijama koje obetavaju ostvarivanje dramati¢nih skokova i uspeha u razvoju
preduzeca.
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§ Soremnost da se rizikuje i da se ulaz u neizvesne situacije. Navedene
karakteristike (aktivno traZenje i spremnost da se iskoriste Sanse) uvek
podrazumevaju i odredeno prisustvo rizika. Rizik se moZze smatrati jednim od
brojnih elemenata procesa preduzetni¢kog odlucivanja. Rizik moZe da bude i deo
planskog procesa odlugivanja i on se primenom odredenih analiti¢kih tehnika
moze redativno jednostavno ukalkulisati (ukoliko za to postoje potrebni
informativni inputi) u konacnu odluku. Za preduzetnika je karakteristicna sklonost
ulaZenja u neizvesne situacije, u kojima se rizik ne moze jednostavno ukalkulisati
u kona¢nu odluku.

§ Swursishodnost i usmerenost ka manje ili viSe eksplicitno definisanom cilju.
Preduzetnik donaosi konkretne odluke o razvoju preduzeta sa jasnim ciljem da se
postigne odredeni finansijski rezultat, rast plasmana, razvoj novog proizvoda i
di¢no. Cilj je obi¢no vrlo konkretan i transparentan i kao takav on predstavlja
sastavni deo procesa preduzetni¢ckog odludivanja. Zato je po ovoj karakteristici
preduzetnicki nacin odluc¢ivanja mnogo blizi planskom nego inkrementalnom tipu
odlucivanja. S druge strane, u odnosu na plansko racionalne modela on se
razlikuje po karakteru ciljeva. Planski modeli sadrze kvantitativne ciljeve izrazene
u koli¢inama proizvodnje, visini profita i sli¢no. Preduzetni¢ki ciljevi su nasuprot
tome kvalitativni i pored nivoa performansi, uvek sadrze i elemente preduzetnicke
vizije kao globalnog odredenja pravcai oblika razvoja preduzeca.

Navedene karakteristike izdvajaju preduzetnicki model donoSenja strategijskih odluka
kao autonomni tip i pored nekih proZimanja i sa planskim i sa inkrementalnim
modelima. Ono §to ga posebno izdvaja kao osobeni tip je njegov znaca |
rasprostranjenost u praksi. On danas nije karakteristi¢an samo za prve faze u Zivothom
ciklusu preduzeta (faza osnivanja), ve¢ to sve viSe postgje i za kasnije faze. Sa
promenom karaktera eksternog okruZenja preduze¢a i promenama koje se ticu tipa
zadataka i uopSte “izazova’ sa kojima se preduzece u savremenim uslovima posiovanja
suocava, sposobnost donoSenja odluka preduzetni¢kog tipa postaje u odredenim
situacijama pretpostavka uspehaili ¢ak opstanka preduzeca.

3.4. UPOREDNE KARAKTERISTIKE MODELA

Navedene karakteristike pojedinih modela strategijskog odluc¢ivanja mogu se sumirati

na sledeti nacin:

8 Plansko-racionalni model se, zavisno od procene stratega, karakteriSe aktivnim,
ai i reaktivnim odnosom prema promenama. Zbog toga se preferira predvidivo
okruZenje koje moze da bude stabilno, ali i dinami¢no. U takvim uslovimarizik se
ne izbegava, vet se realno procenjuje i uzima u obzir pri donoSenju konache
odluke.

8 Inkrementalni model karakteriSe reaktivni odnos prema promenama, na njih se
reaguje naknadno, pa se za primenu ovog modela preferira stabilno okruzenje.
Poslovna orijentacija i vremenski horizont u kome se uticaj odluke posmatra,
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kre¢u se u okvirima kratkog roka. Subjekt odlucivanja nije pojedinac, avrlo ¢esto
seradi u viSe homogenih grupa sa izdiferenciranim interesima tako da se odluka
donosi u formi kompromisa. Promene koje se ovim odlukama inicirgju su manje
po dimenzijama i evolutivno se nadovezuju na postojece stanje.

Preduzetni¢ki model odlucivanja karakteriSe aktivan odnos u trazenju Sans i
moguénosti za razvoj preduzec¢a. Zbog toga njegovi akteri preferiraju dinamic¢no i
neizvesno okruzenje koje po svojoj prirodi obiluje takvim prilikama. Generalno je
prisutna dugoro¢na orijentisanost u poslovanju, pa se i ciljevi postavljgju na tgj
nacin. Subjekt odlucivanja je obi¢no preduzetnik koji odluke donosi pretezno na
oshovu liénog prosudivanja. TeZi se velikim potezima i diskontinuiranim
promenama.
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4. OSNOVNI FAKTORI PROCESA DONOSENJA
STRATEGIJSKIH ODLUKA

SadrZaj procesa donoSenja odluka i narocito faktori koji ga determinidu, eksplicitni su
predmet interesovanja bihegjvioristic¢kih disciplina. Pozitivna saznanja o ovom pitanju u
okviru discipline strategijskog upravljanja se zasnivaju jednim delom na jednostavno
preuzetim rezultatima ovih istrazivanja, a drugim delom na rezultatima posebnih
istrazivanja koja se i sama baziraju na bihgvioristickim koncepcijama i metodama.
Moze se zakljuciti da izmedu strategijskog upravljanja i bihevioristickih disciplina
postoji snazno izrazeno proZzimanjei interakcija.

Bihgjvioristicki koncepti se bazirgju na pretpostavci 0 preduzetu kao sloZeno
organizaciji formiranoj od pojedinacai grupa, gde pojedinci u okviru grupa pokusavaju
da ostvare svoje, manje ili viSe eksplicitno artikulisane, interese. U tom kontekstu
bihgvioristicka analiza fokus svoje paZznje usmerava na unutradnju strukturu aktera
procesa odlu¢ivanjai njihove uloge u njemu.

Konstitutivni elementi procesa donoSenja strategijskih odluka su pojedinci - ¢lanovi
kolektiva preduzeca, njihovi medusobni odnosi (usaglasenost ili konflikt njihovih
interesa) i organizacija ovog procesa, tj. uloga i mesto koje ovi subjekti dobijgju u
njemu.

Polazeci od ove tri grupe elemenata, definiSu se i tri osnovne grupe faktora koji
determinidu proces odlucivanja i njegov kona¢ni rezultat - samu odluku. To su:
kognitivni faktori (vezuju se za stratega kao pojedinca), politi¢ki faktori (vezuju se
za karakter internih politiéih odnosa) i organizacioni faktori (vezuju se za
karakteristike organizacije procesa).

4.1. KOGNITIVNI (SAZNAJNI) FAKTORI

OkruZenje u kome danas preduzeta posluju, odlikuje se sloZzenod¢u (ogroman broj
pojava, uzro¢no-posledi¢nih veza i meduuticaja, mnostvo raznorodnih faktora, itd.)
koja prevazilazi saznajne kapacitete ¢oveka kao pojedinca. Ljudski um reSava ovakve
situacije uproStavanjem i faktickom redukcijom slike realnosti i njenim svodenjem na
“savladive’” dimenzije. Osnovni kognitivni sadrzaj procesa donoSenja odluke ¢ini
najpre proces mentalne specifikacije realnih brojeva iz okruzenja. U slede¢em koraku
vrsi se njihova racionalna (intelektualna) “obrada’, da bi se konatno obavilo njihovo
individual no (subjektivno) uobli¢avanje u li¢cno misljenjeili sud.

Mentalni proces, Ciji je konatan rezultat strategijska odluka, predmet je brojnih
empirijskih istraZivanja. Ona su, kao $to je receno, dominantno bihgvioristicki
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orijentisana, ali se takode naslanjaju i na druge drustvene discipline: sociologiju,
psihologiju i dr. Zbog izrazitog eklektizma (neoriginalnosti) u pristupu ovih
istrazivanja i time uslovljene heterogenosti njihovih rezultata, teSko ih je sintetizovati.
Jedan od retkih pokuSaja da se to ucini predstavljai prikazani model (slika4.1.).

Heuristicki modeli

i predrasude
Strategijske .
pretpostavke Razvoj
Individualne ‘ strategijskih
razlike mental nih
Kognitivhe mape sema
. Primena na
AnaJ ogue konkretnim
i metafore .
problemima

Sika 4.1. Model mentalnog procesa donoSenja strategijskih odluka

Mentalni model funkcioniSe tako Sto strateg na osnovu strategijskih pretpostavki i
kognitivnih mapa formira tzv. “ mentalne strategijske Seme”: upros¢enu mentalnu sliku
stvarnosti. Vazne komponente koje svojim delovanjem proZimaju celinu procesa su
individualni heuristicki modeli (nagini intelektualne percepcije ¢injenica), predrasude
(subjektivni  apriorni stavovi u vezi sa odredenim pitanjima) i individuane
karakteristike stratega. Prve dve komponente neposredno utic¢u i oblikuju strategijske
pretpostavke, dok tre¢a prozima celokupni proces i daje mu osobenu, subjektivnu notu,
karakteristicnu za konkretnu individuu koja je subjekat procesa.

Posredstvom ovih slika strateg stice odredenu li¢nhu predstavu o faktickom stanju u
okruZenju, Sansama i opasnostima, snagama i slabostima vlastitog preduzeta itd. Ta
predstava postgje jedna od bitnih osnova za proces odlucivanja i donoSenje odluka.
Mentalne slike se uz pomo¢ mehanizma analogije i metafore (poredenjem sa slikama
iz predadnjih situacija) aktivirgju u procesu odlucivanja, da bi se zatim, u skladu sa
rezultatima takvih poredenja, doneli i odgovarajuci sudovi.

Kognitivna dimenzija strategijskin odluka pruza objasnjenje razlika u donesenim
odlukama od strane razlicitih stratega u slicnim ili identi¢nim objektivnim situacijama.
Tako se moZe desiti da dva menadzera, razlicita po tipu i strukturi li¢nosti, u istom ili
dlicnom preduzetu, u istoj ili sliénoj situaciji donesu odluke koje se znatajno razlikuju.
Razlike mogu da proisti¢u iz razli¢itog nacina na koji vide faktic¢ke situacije, razlicitog
oc¢ekivanja u pogledu budué¢eg razvoja dogadaja, kao i u pogledu izbora mera koje bi
trebalo, ili ne bi trebalo, preduzeti.
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4.2. FAKTORI INTERNIH POLITICKIH ODNOSA

Uticgj internih politickih odnosa na proces odlucivanja je odredien ulogama koje u
njemu imaju nosioci razlicitih interesa u preduzecu (to mogu da budu pojedinci, grupe
ili viSe grupa, objedinjeni u okviru razlicitih koalicija interesa) i odnosi njihovih mogci.
Interesne grupe se formiraju u preduzetu, ali i izvan njega, a u sebe ukljucuju subjekte
koji su na bilo koji nacin povezani sa funkcionisanjem preduzeca i imaju odredena
ocekivanja i aspiracije kao i mo¢ da uticu na strategijsko ponaSanje preduzeca. Ove
grupe se u literaturi na jedinstveni nacin oznacavaju kao stefkholderi (stakeholder).
Najvazniji stefkholderi su vliasnici (akcionari), zatim menadzeri, zaposleni radnici, ali i
drzavni organi i njihove institucije, banke, sindikati, kupci, dobavljaci i drugi.

Struktura i medusobni odnosi stejkholdera preduzeca znac¢ajno utiéu na formu u kojoj
¢e se proces odlucivanja odvijati, kao i na formu samih odluka i nagin njihovog
prezentovanja. Ngjznatajnije je da oni uti¢u i na sadrzg ovih odluka.

U preduze¢ima u kojima jedna od ovih grupa ima dominantnu poziciju, proces
donoSenja odluka je transparentan, lako razumljiv i obi¢no jednostavan (odvija se po
pojednostavljenoj proceduri i uz u¢es¢e manjeg broja subjekata). S druge strane, u
slozenim preduze¢ima sa difuznom raspodelom moéi izmedu razlicitih grupa, sa
divergentnim interesima, ovaj proces moze da bude veoma sloZzen i da se odvija sa
mnogo zastoja. Odluka koja se donese u ovakvim uslovima cesto dobija formu
kompromisa.

4.3. ORGANIZACIONI FAKTORI

Uticaj organizacionog faktora na proces donoSenja strategijskih odluka obi¢no se
posmatra sa tri aspekta. Prvi se ti¢e neposredno organizacije samog procesa donoSenja
strategijskih odluka, tj. njegove procedure. Drugi se odnosi na uticaj upravljackih
sistema i njihovih karakteristika, na primer uticgy planskog sistema, sistema
nagradivanja i drugo. Treéi se odnosi na opisani uticaj nacina donoSenja strategijskih
odluka, u zavisnosti od toga da li preovladuje plansko-racionalni, inkrementalni ili
preduzetnicki nacin donoSenja odluka.

Za ovgj faktor je karakteristicno da on ne uti¢e neposredno na proces donoSenja
odluke, vet je njegov uticaj u osnovi izvedenog karaktera. Za razliku od ve¢ opisanih
faktora, on sam po sebi ne determiniSe proces donoSenja, kao ni sadrzaj odluka.
Kognitivna i politicka dimenzija procesa dono3enja odluka, formiraju unutrasnju
logiku i sadrZaj procesa, dok organizaciona dimenzija predstavlja spoljasnju, tehnicku
stranu procesa odlucivanja. Kako je sam proces donoSenja strategijskih odluka vrlo
sloZzen i ukljucuje brojne subjekte i faktore u toku realizacije, njegova tehnic¢ka strana
postaje sve manje neutralna, tako da i sama dobija status jednog od faktora, ako ne
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determiniSuc¢eg, onda svakako jednog od onih koji mogu da uticu na njega i da ga
usmeravaju.

Efekti procesa odlu¢ivanja mogu da budu od posebnog znacaja u velikim, sloZzenim
korporacijama za koje je upravo karakteristicho da se u proces donoSenja odluka
ukljucuje veliki broj subjekata, da se odvija u interaktivnom postupku i da je zbog toga
dugotrajan. U tako sloZzenim uslovima po pravilu se uvode sloZeni upravljacki sistemi u
okviru kojih odlu¢ivanje dobija zamrdene forme sa mnogo medufaza i mnogo
posrednih faktora. Organizacioni faktori koji narocito uticu na odvijanje procesa
donoSenja strategijskih odluka su:

§

Sepen centralizacije organizacije. Sa vetim stepenom centralizacije funkcija,
povetava se verovatnoéa da ¢e preduzece hiti strategijski aktivno i racionalno u
donosSenju odluka (u smislu koji podrazumeva plansko-racionalni koncept).

Sepen formalizacije medusobnih odnosa delova organizacije. Brojnost
organizacionih delova, njihove medusobne komunikacijske veze, dubina
hijerarhijskih veza itd., uslovljavaju odredeni stepen postupnosti i podtovanja
standardne procedure u realizaciji procesa.

Sepen dloZenosti organizacije. Veta organizaciona sloZenost podrazumeva
prisustvo i aktivno u¢es¢e u procesu odlucivanja veceg broja subjekata. Ovo samo
po sebi ¢ini proces donoSenja odluka slozZenijim, zahtevnijim u pogledu vremena i
sa potencijalno vecim Sansama da ¢e do¢i do sukoba interesa i konflikata.
Posledica ovakvog stanja je da se povetava verovatnoca da ¢e odluke biti viSe
rezultat pregovora i kompromisa nego striktno racionalnog (optimalnog) izbora.
Nacin implementacije strategijskih promena. Postoje dva osnovha nadina
realizacija promena radikalnim “rezovima” koji stvaraju diskontinuitet u razvoju i
druga, koja promene uvodi na postupan nacin i tako ostvaruje kontinuirani,
evolutivni razvoj. Veza izmedu nacina redlizacije strategijskih promena i nacina
donoSenja strategijskih odluka je o¢igledna. Mhogo je veta verovathota da ¢e
inkrementalni pristup u redlizaciji strategije usloviti inkrementalan proces
donoSenja strategijskih odluka, dok ¢e sklonost ka realizaciji radikalnih promena
usloviti  koris¢enje plansko-racionalnog i/ili narocito preduzetnickog nacina
odlucivanja.
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5. PROCEDURE DONOSENJA STRATEGIJSKIH
ODLUKA

Pod procedurom donoSenja strategijskih odluka, podrazumeva se redosled i sadrZaj
aktivnosti, kao i izbor primenjenih tehnika u procesu njihovog donoSenja. Plansko-
racionalni modeli se odlikuju striktnim, unapred definisanim procedurama. Oni
zahtevaju precizno razradene zadate korake i aktivnisti, jasno definisane uloge onih
kaji primenjuju odredene tehnike (analiti¢ara i planera), kao i samih stratega (faktickih
donosioca odluka). U inkrementalnim, kao i u preduzetni¢kim modelima procedure su
mnogo manje artikulisane. U njihovim ¢istim formama (nepovezani inkrementalizam i
preduzetnistvo u malim, vlasnickim firmama), one se i ne postavljaju kao unapred
zadate i propisane, ved nastaju na spontan nacin u zavisnosti od konkretne situacije,
aktuelnih problema, organizacione i sociopsihol oske konfiguracije subjekta.

U literaturi je uobi¢ajena dualna klasifikacija procedura strategijskog odlucivanja:
razlikuju se strukturirane i nestrukturirane procedure.

5.1. STRUKTURIRANE PROCEDURE

Proces donoSenja strategijskih odluka u okviru strukturiranih modela karakteriSe se
sekvencijalnodéu, tj. jasnom izdvojenoSéu pojedinih faza i njihovim sukcesivhim
smenjivanjem. On je srvsishodan i modeliran prema objektivnim, unapred
postavljenim ciljevima.

U zavisnosti od pristupa i specificnosti konkretnih izrazavanja, identifikovane su
razlicite faze i koraci u ceovitoj proceduri donoSenja strategijskih odluka. Tako
Pounds razlikuje osam faza: izbor modela, njegovo poredenje sa realhodéu,
identifikacija razlika, izbor razlika, razmatranje alternativnih operatora, evaluacija
posledica primene pojedinih operatora, kona¢an izbor operatorai realizacija operatora.

Lyles je u svom istrazivanju pored osnovnih, utvrdio postojanje niza medufaza koje
upotpunjuju opis celog procesa kao $to su: sticanje svesti o potrebi da se pokrene
proces (faza inkubacije), iniciranje procesa, prikupljanje informacija, tzv. feedback
veze, itd.

Zavisno od pristupa, natina na koji se proces analizira kao i ciljeva istraZivanja,
odnosno tacaka ka kojima se usmerava istrazivacki fokus, definisan je i identifikovan
Citav niz manje ili viSe gliénih procedura. Ovde se prikazuje model po kome se
strukturirana procedura donoSenja strategijskih odluka sastoji iz tri osnovne taze. To
su: faza identifikacije, razvojna fazai faza sdekcije.
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Faza identifikacije je faza u kojoj se od strane stratega (subjekata koji donose odluke)
formira svest o nastanku ili prisustvu situacije koja inicira proces: na primer, uocavanje
pojave ekstremnih opasnosti ili Sansi, interne krize i gli¢no; sticanje saznanja o
promenama koje mogu znagajnije da uti¢u na poziciju preduze¢a. Ovim se obi¢no
pokrece proces prikupljanja detaljnih informacija potrebnih da bi se situacija Sto tacnije
analiziralai ocenila.

Strategijska miopija je pojava u praksi strategijskog odlucivanja koja nastaje upravo
kada stratezi previde promene u okruzenju ili kada ih pogresno procene kao beznacajne
i bez uticaja ha poloZaj preduzeta. Tada se propustaju Sanse ili opasnosti ostaju bez
adekvatnog odgovora.

Identifikacija situacije koja uti¢e na formiranje potrebe da se pokrene proces donoSenja
odluka moZe da bude veoma sloZen posao koji se po pravilu ne aktivira automatski. On
obi¢no podrazumeva aktivan napor i odredenu aktivnost stratega da se na najbolji nacin
sagleda situacija i da se uoce Sanse i opasnosti. Koncepti plansko-racionalnih modela
se odlanjgju ha eksplicitno definisane procedure kojima se definisu aktivnosti, njihov
sadrzaj, nosioci i rokovi izvrSenja.

U odredenim situacijama to moze da bude bitna prednost ovog pristupa. Plansko -
racionalni model podrazumeva da se faza identifikacije aktivira unapred ugradenim
mehanizmima. Razradene procedure ovog tipa, ha primer, podrazumevaju da planske
sluzbe preduzeta u ovoj fazi nacine analize internih faktora (finansijskih rezultata,
strukture sredstava, proizvodno-tehnoloske osnove proizvodnjei dr.), kao i da pristupe
analizama segmenata eksternog okruzenja (trZista plasmana, nabavke, konkurencije,
tehnoloskog razvojai dr.). Opasnost od strategijske miopije se naravno ne moze sasvim
eliminisati ni ovim aktivnostima, ali se moze znatno smanjiti.

Inkrementalni pristupi donoSenja odluka se u velikoj meri oslanjaju na strategai njegov
osetgj za situaciju i intuiciju. Naravno i ovi ¢isto subjektivni faktori donoSenja odluka
po pravilu imau svoju objektivhu zasnovanost. Ona je vezana za neku vrstu
subjektivnog informativnog sistema, koji razvijaju stratezi. Njih ¢ini manje ili viSe
neformalnih kontakata sa izvorima informacija unutar, kao i izvan preduzeta,
neobavezni razgovori, privatni kontakti sa uticajnim ljudima iz menadzerskih krugova,
javnog Zivota i dl. Ova) “informativni sistem” vrlo ¢esto obezbeduje informacije koje
su nedostupne analiticarima i planerima preduzeca koji se dominantno oslanjaju na
“tvrde’, zvani¢ne informacije, npr. statistike, materijale poslovnih duruzenja, razlicite
anketei dl.

Naravno, i jedan i drugi pristup imaju slabosti i prednosti - svaki od ovih sistema
obezbeduje pristup delu informacija koje ovaj drugi nema. Usled toga se iskusni i
uspesni stratezi preduzeta oslanjaju na oba sistema, trude¢i se da ih medusobno
testirgju i integridu u celinu i tako obezbede Sto potpunije razumevanje strategijske
situacije preduzeca.
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Razvojna faza je po pravilu ngjduza i ngjsloZenija po sadrzaju aktivnosti. Njen
osnovni sadrzaj ¢ini napor stratega da formuliSe strategijske alternative kojima se na
odgovargjuci nacin reSava nastala, u predhodnoj fazi identifikovana situacija. Proces se
obi¢no pokrece pokuSajima da se u nastaloj situaciji aternative definisu u okviru vet
poznatih reSenja i strategijskih odluka, koje su po tipu i sadrZaju identi¢ne ili srodne
odlukama koje su u ranijim prilikama ve¢ donoSene u preduzecu ili u drugim
preduzecimai institucijama. Ukoliko se ovakvo reSenje ne pokaze adekvatnim, onda se
pokuSava sa kreiranjem posebnih, “originalnih” odluka, koje se formulisu za konkretne
situacije.

I uovoj fazi, u okviru razlicitih koncepata donoSenja strategijskih odluka, javljaju se
specifiéne razlike. Plansko-racionalni modeli predvidaju posebno detaljno razradene
proceduralne postupke, dok inkrementalne model e karakteriSe preovladujuée prisustvo
i primena “mekih” elemenata procesa (intuicije, licnih procenai d.), a sam proces se
odvija diskontinuirano, spolja posmatrano nekad i haotic¢ho.

U fazi selekcije obavlja se konacan izbor alternativnih reSenja koja su proizisla iz faze
razvoja. Odluke se verifikuju i javno prezentuju svim subjektima kasnije
implementacije, cime se neposredno stvara osnova za akciju.

Sdlekcija aternativa se ngjc¢esce odvija u okviru tri medufaze ili koraka: prvi ¢ini
pocetno “grubo” testiranje, kojim se eliminidu alternative koje su ocigledno (na prvi
pogled) neprihvatljive. U situacijama u kojima stratezi na raspolaganju imaju samo
nekoliko alternativa, ova faza moze da budei dovoljna. Slede¢u aktivnost ¢ini “finije”
testiranje i ocenjivanje alternativa. Ona je u literaturi veoma razradena, a karakteriSe je
primena sofisriciranih, kvantitativnih tehnikai metoda.

IstraZivanja su pokazala da se u praksi ova aktivnost vrlo ¢esto realizuje i primenim
tzv. “mekih” tehnika ocenjivanja, kao $to su li¢na procena stratega, iskustvo, intuicija,
kreativnost i dli¢no.

U ovu fazu spada i aktivnost kona¢ne potvrde i formalne “legalizacije€’ odluka - izbora
od strane stratega. Odluka se kona¢no lansira u interno okruzenje preduzecai time ona
postaje obavezujuéa za njene izvrdioce. |1z faze analize, ocenjivanjai izbora preazi seu
fazu implementacije.

Izbor jednog od alternativnih reSenja u kontekstu plansko-racionalnih modela je
determinisan aktivnostima i rezultatima faze razvoja strategijskog problema. U ovoj
fazi se obavljaizbor metodai tehnika odlucivanja, definiSe obuhvat analize, prikupljaju
i obraduju potrebne informacije, itd. 1zbor definisanih alternativa se svodi prakticno na
primenu izabranih tehnika, koje imaju jasno, nedvosmisleno definisane kriterijume za
ocenu aternativa. Kako se radi uglavnom o kvantitativnim modelima, izbor alternativa
je reativno jasan, a rezultati analize su transparentni i jednostavno uporedivi, jer su
izraZeni standardizovanim kvantitativnim pokazateljima.
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U okviru inkrementalnih modela, ova faza moze da bude sustinska. U fazi razvoja se
prikupljaju potrebne informacije (koris¢enjem formalnih i neformalnih izvora) i vrsSi se
njihova obrada i analiza primenom nestrukturiranog procesa logi¢kog prosudivanja i
licnih procena stratega. Naravno, nije isklju¢ena i moguénost koris¢enja planskih
modela, s tim da se njima obezbeduje samo jedan od inputa za donoSenje odluke.
Konatna odluka se donosi tek u fazi selekcije kada se primenom odgovaragjuéih
tehnika, alternative neposredno vrednuju i selektuju.

5.2. NESTRUKTURIRANE PROCEDURE

Suprotno opisanim karakteristikama nacina i sadrZaja odvijanja procesa strategijskog
odlucivanja, neka istraZivanja ukazuju na njegovu cestu nestrukturiranost u praksi.
Zastupnici ovakvog prilaza ukazuju na prisustvo odredene “organizacione anarhije’ u
procesu koji svoju unutrasnju logiku dobija aposteriori, ha osnovu rezultata procesa i
karaktera donesene odluke. Proces odlucivanja se odvija spontanom procesu
usaglaSavanja i stalnih pokusgja i greSaka u kome se preplicu procesi definisanja
ciljeva sa procesom formulisanja strategija za njihovu realizaciiju.

Proces je relativno neizdiferenciran, ni u jednom trenutku njegovog odvijanja, nijedna
od ranije opisanih faza, niti neka od specifi¢nih vrsta aktivnosti, ne dominira ostalima.
Naprotiv, sve aktivnosti i faze (inkubacija, prikupljanje informacija, itd.) se odigravaju
simultano. Cikliénost procesa se ogleda vise u nivou opSte aktivnosti i opSteg
angaZovanja subjekata u procesu, nego u nafinu smenjivanja pojedinih autonomnih
faza.

U literaturi koja se posebno bavi pitanjima donoSenja odluka, ovaj model se oznacavai
kao modd kante za smece (,, Garbage Can Modd*“), ¢ime se na slikovit nagin ukazuje
na mnostvo divergentnih pojava i faktora koji u medusobnom haoticnom kretanju
formiraju pravac kretanja (cilj), kao i odgovaragjuéi nafin ponaSanja (strategiju)
preduzeca.

Ovakav karakter procesa ima svojih slabosti, ali i prednosti. Kriticari plansko -
racionalnog pristupa ukazuju na pozitivnu stranu ovog procesa sa stanovista njegovog
uticaja na stratega da se usredsredi na svoju ngjvazniju aktivnost: prakti¢cno delovanje
usmereno ha uvodenje promenai primenu odgovargjuéih mera.

Slika koju proces strategijskog odlu¢ivanja dobija u okviru ovih prilaza u osnovi
potvrduje Lindblom-ov koncept o ,tumaranju“ - nepovezanom inkrementalizmu.
Njegova veoma vaZzna karakteristika je odsustvo (spolja manifestovano) unapred
postavljenog cilja i jasnog usmeravanja ukupnih aktivnosti. Ono se uspostavlja
spontano, kao rezultat razli¢itih autonomnih i medusobno relativno nezavisnih teznji i
aspiracija u preduzetu.
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5.3. ISTRAZIVANJA STRUK TURIRANOSTI PROCESA ODLUCIVANJA

Mnogi autori dovode u pitanje klasifikaciju procedura donoSenja odluka na
strukturirane i nestrukturirane. IstraZivanja su pokazala da je ova podela uslovnog
karaktera i da ne proizilazi iz same sadrzine procesa, ve¢ pre svega, iz nacina i
perspektive iz koje se posmatra, a narocito od karakteristika istraZivatkog procesa.

Na osnovu poredenja rezultata ovih istrazivanja, identifikovana su dva osnovna tipa
istrazivanja. Prvi tip istrazivanja se zasniva na intervjuima i razgovorima sa akterima
procesa, znati na subjektivnim procenama i rekonstrukciji procesa na osnovu osecanja.
Druga grupa istraZivanja se zasniva na posmatranju procesa u, usiovno govoreci,
eksperimentalnim uslovima. Pokazalo se da se rezultati ovih istrazivanja zna¢ajno
razlikuju, a da uzroci razlika proizilaze iz pozicije sa koje se proces posmatra i
analizira, kao i trenutka u kome seto ¢ini.

Subjekti procesa imaju u vidu samo deo (vedi ili manji, &to zavisi od pozicije u
upravljackoj hijerarhiji, ali ipak samo deo) celine, pa otuda i moguénost da im se
proces odlucivanja u trenutku njegovog odvijanja ucini haoti¢nim i nepovezanim. Kada
se proces okonéa i iz njega proistekne rezultat - konkretna odluka, proces u svesti ovih
subjekata dobija svoju svrhu.

Proces donoSenja odluka, bez obzira na njegovu moguéu spoljasnju haoti¢nost, po
svojoj unutradnjoj logici ima odredeno usmerenje i svrhu. Strategijska odluka
predstavlja odgovor stratega na nastalu Sansu ili opasnost. S druge strane, da bi se
odluka uopste donela, nezaobilazne su aktivnosti kao Sto su: identifikacija problema,
njegova analiza i ocena, formulisanje aternativa i njihova kona¢na selekcija. One ne
moraju da se odvijaju sinhronizovano i sukcesivno, ali su njihov sadrzaj i logika uvek
prisutni i mogu se rekonstruisati iz niza naizgled nepovezanih aktivnosti. Kada se to
ucini, neizbezno se dolazi do celine procesa donoSenja strategijskih odluka koja sadrzi
karakteristicne aktivnosti i manje - vise jasno diferencirane faze po kojima se odvija.

U ovom kontekstu moZe se kona¢no zakljugiti da je proces strategijskog odluc¢ivanja u
svojoj sudtini (kao imanentno svrsishodan i ciljno usmeren) uvek na odredeni nagin
strukturiran. Kada se govori o strukturiranosti odnosno nestrukturiranosti procesa, ima
se u vidu odreden stepen i karakter strukturiranosti, a ne njegovo prisustvo. Odsustvo
svake strukturiranosti procesa je karakteristicno samo za “ ¢isti” oblik inkrementalizma
(Lindblom-ov nepovezani inkrementalizam). Za proces odlucivanja u preduzetu je
karakteristican “logicki inkrementalizam”. Kod njega se eksplicitno moze sagledati
ciljna umerenost, zbog ¢ega je njegovo odvijanje na odredeni nagin strukturirano.
Podela procedura donoSenja odluka na strukturirane i nestrukturirane, u ovom
kontekstu, postaje viSe metodoloska i ilustrativna, nego sadrzajna.
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1. RAZVOJ PREDUZECA

1.1. DRUSTVENI ZNACAJ RAZVOJA PREDUZECA

U danadnje vreme, drustvo sve viSe postaje drustvo organizacija u kome se gotovo svi
zadaci i poslovi obavljgju u organizacijama i od strane organizacija: proizvodnih
preduzeca, skola i univerziteta, zdravstvenih ustanova, vojske, policije, raznih sluzbi i
dr. 1z ovoga proizilazi da ukupni drustveni razvoj u najvecoj meri, ako ne u potpunosti,
zavisi od razvoja organizacija.

Postavlja se pitanje koliki je udeo razvoja preduzeéa kao proizvodne organizacije i gde

je njegovo mesto u ukupnom drudtvenom razvoju? U tu svrhu moZe se andlizirati Sema
koja predstavlja gradaciju (algoritam) ukupnog drustvenog razvoja (dika 5.1.).

(Nikoli¢, 2001a)
ﬂ INOVACIONI \
PROCESI \

A

7/ TEHNOLOSKI RAZVQJ \

A
RAZVOJ SREDSTAVA ZA
PROIZVODNJU

A

/ PRIVREDNI RAZVOJ \
A
/ UKUPAN DRUSTVENI RAZVOJ \T

Sika 5.1. Gradacija ukupnog drustvenog razvoja (Nikali¢, 2001a)

Inovacioni procesi i nau¢na delatnost predstavlijaju osnovu i inicijatora tehnolodkog
razvoja. To je i razumljivo s obzirom da je tehnolodki razvoj direktno vezan za
otkrivanje, osvajanje i ovladavanje novim, efikasnijim, racionalnijim, propulzivnijim
tehnologijama, masinama, uredagjimai proizvodima.
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Tehnoloski razvoj predstavlja osnovu za razvoj sredstava za proizvodnju. Ovde postoje
povratne veze koje pokazuju da sam tehnolodki razvoj kao i razvoj sredstava za
proizvodnju mogu podstati inovacione procese. Razvojem sredstava za proizvodnju,
dolazi do razvoja privrede. Osnovni nosilac savremenog privrednog razvoja su upravo
proizvodna preduzeca, kako velika tako i mala, jer se kroz njihovu aktivnost
(proizvodnju, poslovanje) materijalizuju i trzisno valorizuju faktori proizvodnje i
prethodna ulaganja u razvoj. Pri tome, neka preduzeca uticu manje, a neka vise na
razvoj privrede, sve u zavusnosti od svoje delatnosti, velicine, trenutne aktuelnosti,
nacina upravljanja u preduzecu i dr.

Privredni razvoj doprinosi obogacenju trzista novim, atraktivnijim, kvalitetnijim
proizvodima, zdravoj konkurenciji, sniZavanju cena, a zatim porastu standarda
stanovnika, proSirenju njihovih saznanja i potreba. Sve je to, dakle, baza ukupnog
drustvenog razvoja.

Nakon ovakve analize, moze se zakljuciti da inovacioni procesi i nau¢no-tehnol oski
razvoj impliciraju drutveni razvoj. Medutim, na slici 5.1. treba uociti i povratnu vezu
koja pokazuje da ovaj proces moze teci i u suprotnom smeru. Naime, ¢esto se deSava
da drustveni razvoj prouzrokuje pojave novih potreba $to zahteva angaZzovanje naucnih
potencijala u cilju njihovog zadovaljenja. Na osnovu toga, razvoj bi se, sa tehni¢kog i
organizacionog aspekta, mogao definisati kao proces u kome se inovacije i nau¢no-
tehnoloSka saznanja koriste u cilju napretka privrede i drustva, kao i zadovoljavanja
potreba koje nastaju u drustvu.

U savremenom drustvu, potencijali kao sto su kapital, radna snaga i prirodna bogatstva,
postepeno gube na znataju. Primarni resurs postaje znanje, a hajvaznija struktura
proizvodna organizacija kao nosilac znanja i mesto gde se znanja koncentrisu u cilju
izvrSenja odredenih (potrebnih) zadataka i poslova. Jasno je da proizvodna preduzeta
moraju mnogo paznje posvetiti svom razvoju kako bi zadrzala korak sa vremenom. U
suprotnom dolazi do njihovog zaostgjanja i stagnacije ¢ime se direktno usporava
privredni i drustveni razvoj.

1.2. RAST | RAZVOJ PREDUZECA

Zarazmatranjei bolje razumevanje pojma razvoja preduzeca, vazno je uoditi da se on
razlikuje od pojma rasta preduzeta. Rast preduze¢a se odnosi ha povetanje u velicini,
prodaji, broju zaposlenih, neto prihoda. Razvoj preduzeta se ostvaruje promenom
trZziSne orjentacije, proizvodnog programa, tehnologije, kadrovske i organizacione
strukture, a za posledicu ima povecanje kompetentnosti preduzeca u obavljanju svoje
poslovne aktivnosti §to znaci i vecu konkurentnost na trzZistu. Moze se re¢i da rast
preduzeta predstavlja povecanje posiovanja unutar postojecih aktivnosti, a razvo
preduzeta povetanje posl ovanja uvodenjem novih aktivnosti.
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Rast preduzeca reSava kratkorocne probleme i okrenut je uspesnijem reSavanju starih,
usko definisanih ciljeva. Razvo] se posvecuje realizaciji novih, dugorocnih i
vizionarskih ciljeva koji obezbeduju opstanak preduzeta u buduénosti. Zbog toga se
rezultati razvoja teSko kontrolidu, a ishod im je ¢esto neizvestan. To uslovljava
pruZanje otpora razvoju posto on zahteva ulaganja za dalju budu¢nost &to mali broj
zaposlenih mozZe ili Zeli da razume. Osim toga, razvoj ponekad zahteva i promene u
uspostavljenoj hijerarhiji usled ¢ega redovno dolazi do potresa i konflikata. S druge
strane, rast je mnogo smireniji.

Bez obzira na sverazlike, rast i razvoj su medusobno povezani. Za jednu fazu razvoja,
preduzete moZe ostvariti rast samo do odredene granice. Dalji rast uslovljen je
pojavom nove faze razvoja kojoj prethodi kreativan rad na osmisljavanju i primeni
inovacija. Dakle, rast i razvoj su povezani cikli¢no (slika 5.2.). (Seni¢, 1993) Analogno
tome, rast i razvoj se mogu predstaviti krivom kao na dlici 5.3. (Seni¢, 1993)

Novafaza Povecan Granica
Kreativnost = Inovacije |— . » potencijal » Rast —»
razvoja rasta
I rasta

Sika 5.2. Interakcija rastai razvoja (Senié, 1993)

A

Poslovanje
preduzeta kvalitativni
granicarasta Skok " .
> nacija
{ g
opadanje
kvantitativni rast
kvalitativni vanttavntt
skok
stagnacija
opadanje

kvantitativni rast

\

| nivo | llnivo | Vreme

¢ ¢

Sika 5.3. Povecanje poslovanja preduzeda (Senié, 1993)
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Sa dike 5.3. mozZe se videti da se povetanje poslovanja preduzeta sastoji iz rasta kao
kvantitativne i razvoja kao kvalitativne komponente. Takode se moZe ucciti da razvoj
omogucuje prelazak na visi nivo poslovanjai da bez njega, tokom vremena, dolazi do
stagnacije ili opadanja u poslovanju preduzeca. 1z tih razloga, dugorocni opstanak
preduzeta predstavlja sinonim razvoja.

1.3. PROMENE - POKRETAC | REZULTAT RAZVOJA

Snazan nau¢no - tehnoloski razvoj neprestano indukuje veliki broj promenai inovacija
u vidu efikasnijih tehnologija i masina, novih i kvalitetnijih proizvoda, a samim tim
dolazi do promena u potrebamai o¢ekivanjima potroSaca. Promene su postale pravilo i
treba ih posmatrati kao nesto “zdravo i hormalno”. One u sebi nose velike Sanse i
mogucnosti za preduzeca, ali mozda joS i ve¢e opasnosti ukoliko se zanemare ili
ignorisu. (Drucker, 1996)

Primarni cilj razvoja preduzeta postaje: zadrZati i ojacati svoje pozicije u okruZzenju, a
u prvom redu na trZistu. 1z tog razloga neophodno je neprekidno odgovaranje na
promene jer to postaje uslov opstanka i konkurentnosti preduzeca u trzisnim uslovima
privredivanja. Medutim, odgovarati na promene uopste nije lako. Da bi se preduzete
na vreme prilagodilo novim situacijama i uspeSno iskoristilo promene, mora da
poseduje sedece karakteristike:

§ Da raspolaze dovoljanim brojem svezih i kvalitetnih informacija. To znaci da je
neophodno permanentno istraZivanje trzista, pracenje zahteva kupaca i rada
konkurencije. Osim toga, preduzece treba da je Siroko otvoreno za apsorbovanje
rezultata naucno - istrazivacke delatnosti u svetu, neophodno je vrsiti neprekidno,
sistematsko traganje za inovacijama i promenama. Svako preduzece, u zavisnosti
od svoje delatnosti i u skladu sa svojim moguénostima, treba da ustanovi svoje
nacine za pracenje, prepoznavanje i odgovaranje promenama.

8 Fleksibilnost. Odgovaranje na promene nagjc¢es¢e podrazumeva zapocinjanje
proizvodnje novih proizvoda koji su u datom trenutku atraktivni na trzistu. Zbog
toga preduzete mora biti spremno da u svakom trenutku, bez vedikih
organizacionih, kadrovskih i finansijskih potresa, prilagodi svoj proizvodni
program novonastalim uslovima. Ceste promene proizvodnog programa
podrazumevaju fleksibilnost tehnologije, masSina, ali i kadrova.

8 Da ima sposoban menadZzerski tim. Nesumljivo je da za traganje, uocavanje i
kori&enje promena, preduzece mora posedovati snaZznu upravljatku bazu.
Odgovaranje na promene je proces koji zahteva veliko angaZovanje, daobru
koordinaciju i visok stepen odgovornosti. Zbog toga se ove aktivnosti moraju
prepustiti ngjsposobnijim ljudima u preduzecu koji treba da ¢ine vrhovni (top)
menadzment preduzeta. Sposoban, kreativan i kompaktan menadzerski tim je
nesto Sto se stvara blagovremeno, nesto na ¢emu je neophodno permanentno raditi
i poboljSavati ga u smislu stalne edukacije ¢lanova, otvorenosti prema novim
tehnologijama i znanjima, iznalazenja novih mehanizama za prepoznavanje
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promena i odgovaranja na njih. Nista manje vazna jeste i izgradnja kvalitetnih
meduljudskih odnosa medu ¢lanovima tima. Procene su da je za stvaranje top
menadzerskog tima potrebno minimalno 2-3 godine. Zbog toga preduze¢e mora na
vreme da stvori top menadzerski tim, odnosno pre nego Sto dode u situaciju kada
ga bezuslovho mora imati, inate moze biti suvise kasno da se nedto ugini.
(Drucker, 1996)

Promene uvek mogu biti pokreta¢ ili rezultat razvoja. Kao potvrda ove konstatacije

moze posluziti podela prema kojoj se razvoj preduzeca ostvaruje u dve forme:

1. Autonomni razvoj. Preduzete se razvija tako Sto izaziva promene. Ovakva
preduzeta se, osim svoje osnovne delatnosti, bave nau¢no - istraZivackim radom i
imaju snaZan razvojni sektor. Ipak, mali je broj preduzeca koja uspevaju da preko
svojih inovacija i novih proizvoda, samostalno izazivaju znacajne promene u
okruZenju. Autonomni razvoj preduzeca predstavlja tipi¢an primer nastanka
promena usled sopstvenog razvoja, odnosno u ovom slu¢aju, promene su rezultat
razvoja.

2. Indukovani razvoj. Preduzece ne doprinosi stvaranju promena, ono “samo” reaguje
na promene koje vet postoje u okruzenju. Ovakvih preduzeta je mnogo vise. Ne
ZznaCi da ona nisu uspesna, naprotiv, pravovremeno, promisljeno i svrsishodno
odgovaranje ne promene obezbeduje pozitivnu buduénost preduzeta i njegov
razvoj. Indukovani razvoj preduzec¢a predstavlja primer kako promene u okruzZenju
podsticu (ponekad prosto primoravaju) preduzete da razvija svoje kadrove,
tehnologiju, opremu, proizvode, nacin servisiranjai drugo. U ovakvim slu¢gjevima
moZe se govoriti 0 promenama kao pokretadu razvoja.

U skladu sa prethodnom, razvoj se mozZe definisati s jedne strane kao generator, a s
druge strane kao rezultat promena. Razvoj preduzeta u zavisnosti od nagina koris¢enja
promena prikazan je na dlici 5.4. (Sgjfert, Nikoli¢, 2004)

Sa dike 5.4. uctljivo je da se strategija preduzeca moze zasnivati, s jedne strane na
inicijativi, odnosno samostalnom (autonomnom) razvoju koji izaziva promene ili, s
druge strane na ¢ekanju promena koje donose opasnosti ukoliko se na njih nereaguje i
mogucnosti ako se one iskoriste za razvoj novih proizvodai tehnologija. Na trzistu se
zatim, postize uspeh ili neuspeh Sto predstavlja povratnu informaciju za preduzece. Na
osnovu povratnih informacija preduzece uocava da li je na pravom putu ili nije, a zatim
u skladu sa tim, preduzima odgovarajuce korake.

Prema dlici 5.4. vidi se da novi proizvodi i tehnologije ne donose obavezno uspeh na
trZistu bez obzira dali su nastali kao posledica autonomnog ili indukovanog razvoja.
Medutim, gotovo je izvesno da stari proizvodi i tehnologije imaju male Sanse da budu
konkurentni. Da bi zadrZzala i ojatala svoje pozicije na trZistu, preduzeta moraju biti
preduzetnicka, moragju imati sposobnost upravljanja promenama, ali i sposobnost
kreiranja novog - moraju stalno raditi na svom razvoju.
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Sika 5.4. Razvoj preduzeca u zavisnosti od nacina koriséenja promena

1.3.1. Otpori promenama

Jedna od bolesti moderne organizacije je kainotofobijaili strah od promena. Ova bolest
jednako pogada preduzeca, vojne, zdravstvene i prosvetne ustanove. Promene radaju
inovacije tako da je pruzanje otpora promenama zapravo pruzanje otpora inovacijama.
Naravno da takav stav nije ispravan, ali jeipak prisutan u velikom broju slu¢ajeva.

Svaka promena donaosi nesto novo, neizvesno tako da se pruZanje otpora promenama

moze smatrati normalnom i o¢ekivanom pojavom, odnosno mehanizmom odbrane od

nepoznatog. Razlozi pruzanja otpora promenama i inovacijama su brojni, a

najznacajniji su sledeci:

§  Srah od neizvesnogti. Promene nisu popularne jer donose neizvesnost, a u prirodi
¢oveka je da izbegava neizvesnost.

8 Gubljenje koristi i privilegija. U nekom ustaljenom nacinu rada, pojedinci sti¢u
odredene navike i pozicije u preduzetu kojih se teSko odri¢u. Oni se boje da bilo
Stamenjaju jer to moZe ugroziti njihove sitne interese.
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8 Poremecaj uspostavijene strukture i distribucije moéi. Ovaj razlog je dlican
prethodnom s tom razlikom &to je u ovom slucaju akcenat na vlasti koja se moze
izgubiti uvodenjem cestih inovacija

8 Potreba za dodatnim angaZovanjem. Ihovacije heminovno zahtevaju ovladavanje
novim znanjima i vestinama, a ucenje je nesto §to predstavlja dodatni napor
zaposenima koji oni nevoljno prihvataju.

8§ Zavist zbog tudeg uspeha. Neki ljudi jednostavno ne trpe tudi uspeh i na sve
nacine pokuSavaju da tude inovacije ignoridu, sputavaju, omalovaZzavaju i d.
Najgore je kada to rade rukovodioci koji imaju mo¢ odlucivanja. Oni se obi¢no
plade gubitka autoriteta i ugleda. Tipi¢na situacija u kojoj rukovodioci i stru¢njaci
pruZaju otpor inovacijama je kada radnici predloZe neke inovacije.

8  Pocetni troskovi. Nekada je potrebno vreme da inovacija po¢ne da se isplacuje. U
takvim situacijama moze se desiti da vrhovni menadzment nema dovoljno
strpljenja ili da nije u stanju da zaposlenima objasni znaggj trenutnih ulaganja i
napora.

Svaka promena ili inovacija donosi borbu izmedu snaga koje je podrzavaju i snaga
koje je sprecavaju. Veoma vazna uloga vrhovnog (top) menadZmenta jeste da podstice
promene i da se odupire svakom abliku sputavanja inovacija i inovativne delatnosti.
MenadZzment mora na odgovargjuéi, pristupacan i razumljiv nain da informise
zaposlene 0 neophodnosti, koristi i znacaju inovacija. Isto tako, mora objasniti da se
inovativhom aktivnoséu obezbeduje dugoroéni opstanak preduzeta i veci profit &to
jeste zgjednicki interes svih zaposlenih. Neophodno je raditi na oslobadanju od
strahova od kojih su naj¢esCi: gubitak radnog mesta usled usavrSavanja tehnol oskog
procesai strah od u¢enja. Da bi ove zadatke uspeSno obavio, vrhovni menadZment sam
mora u potpunosti biti ubeden u neophodnost i korisnost inovacionih procesa.

1.3.2. Odnos razvoja preduzeéai okoline

U odnosu na svoje okruZenje, razvoj preduzeca moze biti: (Seni¢, 1993)

1. Konvergentan - razvoj preduzeta stoji u harmoniji ili ujedna¢enom tempu sa
razvojem okruzenja. U okviru konvergentnog razvoja razlikuju setri slucaja:
8 stagnirgju¢i razvoj (preduzece i njegovo okruZenje stoje na istom nivou

razvoja),

8 ekspanzivni razvoj (razvoj preduzeta i njegovog okruZenja tete uzlaznom
linijom),

8  kontraaktivni razvoj (razvoj preduzetai njegovog okruZenja tece opadajucom
linijom).

2. Divergentan - razvoj preduzeta se odvija nezavisno od okruzenja. Ovde postoje
dve varijante:
§ pozitivan razvoj (razvoj preduzeta je napredniji u odnosu na razvoj
okruzenja),
8  negativan razvoj (razvoj preduzeta zaostaje u odnosu narazvoj okruzenja).
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1.4. UTICAJ RAZVOJA PREDUZECA NA POSLOVNI USPEH PREDUZECA

Poslovni uspeh preduzeca predstavlja glavni pokazatelj toga dali se u preduzecu radi i
kako se radi. On je vazan zato o0 omogucéuje dugorocni opstanak preduzeta,
zadovoljstvo korisnika preduzeta i aktivno uceSce preduzeca u privrednom i
drustvenom razvoju. Poslovni uspeh se ostvaruje preko svojih elemenata (Cinilaca).
Ukoliko poslovni uspesi izostgju, sigurno je da barem jedan od cinilaca poslovnog
uspeha ne funkcioniSe na najbolji nacin. Razvoj je jedan od elemenata poslovnog
uspeha, a kaliki je njegov udeo, najbolje se moZe sagledati preko “kvadrature kruga”
poslovnog uspeha preduzeta (slika 5.5.). (Zelenovié i dr., 1997)

“Kvadraturu kruga”’ poslovnog uspeha ¢ine ¢etiri bitna el ementa (¢Cinioca):

1

MenadZment. Upravljanje preduzecima mora biti adekvatno, sa jasnom vizijom i
misijom, definisanim poslovnim ciljevima i strategijom, a sve u skladu sa
savremenim prilazima, konceptima i osnovnim postupcima menadzmenta.
Najvecu odgovornost za to treba da ima vrhovni menadzment preduzeca, koji
mora biti vrhunski.

Istrazivanje i razvoj. Razvojna dimenzija ima veliki udeo u poslovnom uspehu s
obzirom na to da novi profitni potencijali uvek predstavljaju posledicu novog
razvoja. Neophodno je da razvoj bude sustinski, prepoznatljiv, podstican sa
drZzavnog nivoa. U skladu sa tim, ponaSanje preduzeca mora biti preduzetnicko,
kreativno, sa bezrezervnim pracenjem i primenom nau¢no - tehnolodkih
dostignu¢ai sa naglaSenom otvrenoS¢u za promene.

Marketing. Poslovni uspeh se moZe graditi samo ako su zadovoljni Kkorisnici
preduzecta: kupci, dobavljagi, vlasnici (deonicari), zapodeni, sindikati, drzava... U
uslovima poslovanja na otvorenim svetskim trzistima, posebnu tezinu i znacaj ima
zadovoljstvo kupaca. Zbog toga je neophodno da preduzeta imaju adekvathu
poslovnu orijentaciju, a to znagi: potpuno zaboraviti proizvodnu i su&tinski
prihvatiti trziSnu orijentaciju kao jedinu ispravnu. Uloga marketinga se upravo
ogleda u tome da omoguci preduzecu da putem razli¢itih poslovnih aktivnosti
upozna i ovlada zakonima trzista i da se ponaSa u skladu sa njima. Najvaznije
aktivnosti marketinga su: strateSka istrazivanja razvoja, istrazivanja zadovoljstva i
primedbi Kkorisnika, istraZivanje novih i nezadovoljenih potreba, pracenje
konkurencije, istraZivanje trzista materijala radi nabavke, pospeSivanje prodaje
proizvodai dr.

Sstem kvaliteta. Uvodenje sistema kvaliteta i njegovo stalno unapredivanje ima
znatgjhu ulogu koja se ogleda u postizanju i povetavanju tehnoloskog i
organizacionog hivoa u preduzetu. To je neophodan uslov za ostvarenje
kona¢nog, Zeljenog cilja - proizvodnja proizvoda koji ¢e po svom kvalitetu biti
konkurentni i primamljivi za potroSace (¢esto se zahteva da to budu proizvodi
atraktivnog kvaliteta). Dakle, sistem kvaliteta ima zadatak da na operativhom
planu obezbedi uslove (uskladivanje tehnologije i organizacije sa svetskim
dostignu¢ima naukei prakse) za brzu i efikasnu proizvodnju proizvoda atraktivnog
kvaliteta.
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“Kvadratura kruga” poslovnog uspeha predstavlja sve asnovno §to preduzece treba da
ispuni i ¢emu treba da teZi i usavrS8ava kako bi steklo Sansu da osvoji odgovarajuce
pozicije na svetskom trZistu i osigura dugoroc¢an opstanak kao jedan od prioritetnih
ciljeva poslovanja. Prve tri determinante “kvadrature kruga’ imaju strategijski i
organizacioni, a cetvrta operativni karakter.

ISTRAZIVANJE

MENADZMENT

planirati I RAZVOJ
organizovati ugraditi Sto vise
koordinirati znanjau proizvodne
kontrolisati procese

KVADRATURA KRUGA
POSLOVNOG USPEHA

MARKETING SISTEM
ostvariti specifi¢ne KVALITETA
konkurentske urediti i usavrSavati
prednosti na zapustene poslovne

ciljnim trzigtima procese

Sika 5.5. “ Kvadratura kruga” podovnog uspeha (Zelenovié i dr., 1997)

Primetno je da u nadim uslovima nijedan od ¢etiri elementa “kvadrature kruga’
poslovnog uspeha ne funkcioniSe na potreébnom nivou. Ova konstatacija otkriva korene
nekompetitivnosti naSe ekonomije. Ostvarenje - ocuvanje - povetanje poslovnog
uspeha preduzeta i privrede u cdini limitirano je najslabijim elementom “kvadrature
kruga’. Od cetiri osnovne determinante poslovnog uspeha, kod nas je najslabija
istraZivanje i razvoj. Ovo je potvrdeno i kroz istrazivanje ¢iji su rezultati prezentovani
u referenci (Nikoli¢ i dr., 2006). Razlog za ovakvu situaciju |€Zi verovatno u ¢injenici
da istraZivanje i razvoj, kao dement zahteva ngjviSe rada, ucenja i donosi najvete
promene u preduze¢ima. Problem je utoliko veti s obzirom da je istraZivanje i razvoj
sustinski element koji objedinjuje ostale u teznji ka glavhom cilju - proizvodnji
proizvoda koji ¢e biti konkurentni na svetskim trZzidtima. U tom kontekstu treba
sagledati znacaj razvojnih aktivnosti u preduzecu, a pre svega razvoja proizvoda
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1.5. KAKO OSTVARITI RAZVOJ PREDUZECA?

Preduzeta se projektuju da traju, mozda ne zauvek, ali ipak u nekom znathom
vremenskom periodu. (Drucker, 1995) Svoj dugoroéni opstanak, preduzeca mogu
ostvariti samo kontinuiranim i planskim razvojem i usavrSavanjem. Razvoj doprinosi
povetanju kompetentnosti preduzeca u obavljanju svojih aktivnosti i sticanju jacih
konkurentskih pozicija. Kada se sagleda uticaj razvoja na poslovni uspeh preduzeca, ali
i drustvo u celini, prvo pitanje koje se namece jeste: kako ostvariti razvoj preduzeca?

1.5.1. Aktivnosti narazvoju preduzeca

Iz prethodnih izlaganja jasno se vidi koliki je znaggj razvoja preduzeta za njegovu
buduénost, ali i za ukupan drustveni razvoj. Veoma je vazno uogiti Sta preduzece treba
da preduzima kako bi do3lo do njegovog razvoja. Postoji veliki broj aktivnosti koje
doprinose razvoju preduzeca. Radi njihovog boljeg sagledavanja, korisno je razvrstati
ove aktivnosti na nekoliko karakteristi¢nih grupa. Te grupe su dedete: (Sgfert,
Nikoli¢, 2002)
1. Aktivnosti narazvoju opreme:
8 Razvoj (konstruisanj€) novih masina,

Kupovina novih masinaiili kopiranje drugih proizvodaca,

Razvoj ili kupovina novih alatai pribora,

Primena novih materijala za izradu delova masina,

Standardizacija delovai opremei dr.

2. ktivnosti harazvoju tehnologije:
Osvajanje novih tehnologija,
Kreranje novih tehnologija,
Modernizacija proizvodnih tehnologija,
Povecanje efikasnosti postojecih proizvodnih tehnologija i procesa,
ReSavanje problema u procesu proizvodnjei dr.

Osvajanje novih proizvoda,

Kreranje novih proizvoda,

Poboljsanje kvaliteta proizvoda,

Poboljsanje pojedinih performansi,

Upotreba novih materijala,

Korekcije u skladu sa primedbama potroSaca,
Poja¢ana kontrola u svim fazama,
Standardizacija delovai dr.

4, ktivnosti narazvoju kadrova:
Permanentno, dodatno obrazovanje kadrova,

§
§
§
§
A
§
§
§
§
§
3. Aktivnosti narazvoju proizvoda:
§
§
§
§
§
§
§
§
A
§
8 Odlasci na specijalizacije,
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6.

(m(m(m:p wn W W N N LN LN

wn

Pohadanje seminarai kurseva,

Pisanje struénih i nau¢nih radova,

UceSée na naucno - struénim skupovima, konferencijamai simpozijumima,
Posete sajmovima i drugim, uspesnim preduzecima,

Pracenje kataloga i aktuelne strucne literature,

Podsticanje kreativnosti i otvorenosti za promene,

Podizanje nivoa motivacijei dr.

ktivnosti harazvoju upravljanja:

Jacanje saznanja 0 zna¢aju kvalitethog upravljanja,

Stvaranje sposobnog i efikasnog menadzerskog tima,

Primena kvantitativnih metoda i softverskih alata kao podrdke donoSenju
poslovnih odluka,

Upravljanje prema promenama u okruZenju (treba da postane nesto
uobicajeno i potpuno prirodno) i dr.

Aktivnosti na razvoju marketinga:

(m(m(m(m:p wn W W W W LN

wn W

Kontinualho istraZivanje trzista,

Primena savremenih metoda istraZivanja potreba potrosaca,
Prosirenje aktivnosti istraZivanja trZista na nova podrudja,
OglaSavanje u medijima,

Pracenje konkurencije,

Prosirivanje trzista prodaje svojih proizvodai dr.

ktivnosti narazvoju logisticke podrske i organizacije proizvodnje:

Optimizacija rasporeda masinai opreme,

Optimizacija unutradnjeg transporta,

Optimizacija proizvodnog programa,

Odredivanje optimalnih koli¢ina zaliha sirovina, gotovih proizvoda i
rezervnih delova,

Odredivanje optimalnih lokacija proizvodnih pogonai skladista,

Optimizacija spoljasnjeg transporta (distribucija gotovih proizvoda do
prodajnih mestaili kupaca),

Primena kvantitativnih metoda i softverskih alata za izvrSavanje nabrojanih
aktivnosti logisticke podrskei dr.

Ostale (opste) razvoj ne aktivnosti:

wn W W W W W

Uvodenje | SO standarda,

Informatizacija proizvodnih i poslovnih procesa,

Prosirivanje poslovne saradnje,

Poboljsavanje radnih uslova,

Izgradnja novih proizvodno poslovnih objekata ili proSirenje postojecih,
Smanjivanje Stetnih uticaja ha Zivotnu sredinu i dr.
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Ono §to je znatgjno za sva preduzeta, to je da u cilju ostvarivanja navedenih razvojnih

aktivnosti, treba daintenziviraju i proSiruju saradnju sa:

§ srodnim, razvijenijim preduzecima radi zajednickog istrazivanja i osvajanja novih
proizvoda i tehnologija, nastupa na trZistu i drugih oblika saradnje na obostranu
korist,

§ naucnim i razvojno - istrazivackim institucijama,

8 institucijama i organizacijama koje raspolazu ponudama patenata i tehnickih
unapredenja,

8 institucijama i organizacijama koje raspolazu informacijama sa trZista (privredne
komore, uvozno - izvozna preduzetai dr.),

8  kreativnim, stru¢nim i iskusnim pojedincima.

Isto tako, posebno treba naglasiti da presudan znacaj za uspedno, efikasno i kvalitetno
sprovodenje razvojnih aktivnosti ima primena i koris¢enje savremenih informatic¢kih
tehnologija gde god je to opravdano.

Kada se razvojne aktivnosti ovako nabroje, postaje jasno kaliki je znacaj, sloZzenost i
obim paoslova razvojne funkcije u preduzecu. Preduze¢a kod kojih razvojna funkcija
nije organizovana i ne funkcionide na potrebnom nivou, ili joj se ne pridaje dovoljno
paznje, nemaju nikakve Sanse da budu konkurentna i da duze vremena opstanu na
trzistu. Svim navedenim aktivnostima zajedni¢ko je to da imaju za cilj povetanje
konkurentnosti preduzeca natrzistu i povecanje prodaje $to zapravo predstavlja sustinu
trziSnog nacina privredivanja.

1.5.2. Algoritmizacija razvojnih aktivnosti preduzeca

Tesko je reci koje su aktivnosti vide ili manje znatajne za razvoj preduzeta. To pre
svega zavis od vrste preduzeta, trenutnog stanja u okruZenju i samom preduzetu.
Zbog toga je veoma vaZzno razvojnim aktivnostima pristupati selektivno, prema
prioritetima, ne gubeci vreme i energiju na poslove koji u datom trenutku nisu u prvom
planu. Zakljucak je: sve razvojne aktivnosti treba imati na umu, nijedna se ne sme
gubiti iz vida, ali paZnju uvek treba fokusirati na trenutno najaktuel nija pitanja.

Prilikom odredivanja prioriteta razvojnih aktivnosti neophodno je primetiti da su neke
od njih uslovljene prethodnim izvrSenjem drugih razvojnih aktivnosti. Ova ¢injenica
namece potrebu da se definiSe redosled i algoritam realizacije razvojnih aktivnosti.
Medutim, one se ¢esto preplicu i nije lako odrediti jasne granice njihovih pocetaka i
zavrSetaka. Ipak, razvojne aktivnosti preduzeca se mogu grubo algoritmizovati (slika
5.6.). (Sgfert, Nikali¢, 2002) Ovaj algoritam se moZe smatrati op&tim, aiz njegabi se,
prema trenutnim potrebama i moguc¢nostima, izdvajali i koristili pojedini segmenti
(redosled odgovaragju¢ih razvojnih aktivnosti) za sprovodenje i realizaciju razvoja
preduzeta. Algoritmizacijom razvojnih aktivnosti preduzeta dolazi se do pojma
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razvojni proces ili ciklus. Osnovni razvojni ciklus preduze¢a na dlici 5.6. prikazan je
debelom linijom.

Formiranje efikasnog
menadZer skog tima

NE
Identifikacija problema |—>| ReSavanje

DA

Aktivnosti koje prethode razvoju proizvoda:

- aktivnosti na razvoju opreme,

- aktivnosti na razvoju tehnologije,

- aktivnosti narazvoju kadrova,

- aktivnosti narazvoju upravljanja,

- aktivnosti na razvoju marketinga,
- aktivnosti narazvoju log. podrske,
- ostale razvojne aktivnosti.

v

NE
Identifikacija problema |—>| ReSavanje

DA

Aktivnosti na razvoju proizvoda:
- kreiranje novih proizvoda,
- osvajanje novih proizvoda,
- poboljSanja postojecih proizvodai/ili dr.

NE
Identifikacija problema |—>| ReSavanje
DA
Prihodi od prodaje
proizvoda

Sika 5.6. Opsti algoritam razvojnih aktivnosti preduzeca (Sajfert, Nikoli¢, 2002)

Bez obzira na znacaj svih razvojnih aktivnosti, opsti algoritam razvojnih aktivnosti
preduzeta jasno ukazuje na to da centralno i najznatgjnije mesto u problematici
razvoja preduzeta zauzima razvoj proizvoda, odnosno inoviranje postojecih
proizvoda, osvajanje i kreiranje novih proizvoda. Fleksibilan proizvodni program i
sposobnost preduzeca da uvek proizvodi najatraktivnije proizvode, ne samo $to donosi
prihode i obezbeduje dugorocan opstanak, ve predstavlja najsigurniji put ka vrhunski
uspesnom preduzecu.

Sa dlike 5.6. vidi se da je za realizaciju aktivnosti razvoja proizvoda, neophodno da

budu ispunjeni brojni pocetni uslovi. Razvoj proizvoda jeste primarna razvojna
aktivnost, medutim, treba uociti da svaki razvojni proces i aktivnost zapocinje od
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strane menadzerskog tima. Dakle, menadzerski tim iniciraili samostalno obavlja veci
deo razvojnih aktivnosti. 1z ovoga proistice vodeta uloga menadzerskog tima (zato i
jeste menadzerski) u razvojnim aktivnostima preduzeta. Stvaranje vrhunskog
menadzerskog tima jedan je od primarnih zadataka svakog preduzeca ukoliko ga nema
i odrzanje u top formi ukoliko ga ima. (Drucker, 1996) Menadzerski tim ima ulogu
pokretaca svih razvojnih aktivnosti preduzecai odatle proistice njegova uloga i znacaj,
kao i potreba da se to posebno naznacéi. U skladu sa tim, prijem ljudi u menadZerski
tim, odnosno izbor menadzera predstavlja vaZzan trenutak za preduzece jer od tog
izbora u velikoj meri zavisi budué¢nost preduzeca.

Osim sposobnosti i angazovanosti menadzerskog tima, za razvoj proizvoda neophodno
je pravilno i pravovremeno odvijanje ostalih razvojnih aktivnosti. One su potrebne ili
kao preduslovi za razvoj proizvoda (proSirivanje saradnje, razvoj opreme, tehnologije,
kadrova, marketinga...), ili su logi¢na posledica zarade od prodaje novih, uspesnih
proizvoda (kupovina novih maSina, proSirenje radnog prostora, kapaciteta i
infrastrukture, proSirenje trZista, poboljSanje radnih uslova, stimulacija zaposienih i
dr.). Koje ¢e razvojne aktivnosti prethoditi razvoju proizvoda, zavisi od trenutnih
moguénosti preduzeca, potreba okruZenja, vrste proizvoda koji serazvijai dl.

Dakle, iako veti deo razvojnih aktivnosti preduze¢a neposredno ili posredno prethodi
razvoju proizvoda kao sredisnjoj aktivnosti, sve one su istovremeno i zavisne od
razvoja proizvoda jer se prodajom proizvoda obezbeduju direktni prihodi za preduzece,
odnosno sredstva koja se, izmedu ostalog, mogu Koristiti za ponovno ulaganje u razvoj.
Na tg natin je potvrdeno ono §to je konstatovano u prethodnom izlaganju: nije
jednostavno odrediti gde po¢inju i gde se zavrSavaju razvojni procesi u preduzecu. Oni
imaju regenerativni, ciklicni i iterativni karakter pri ¢emu bi svaki naredni ciklus trebao
da bude uspedniji od prethodnog. Takode treba ucciti da svaka faza zavisi od
uspesnosti realizacije prethodne, a u suprotnom treba identifikovati i resiti postojece
probleme. Ako se problemi ne reSe, dolazi do stagnacije u razvoju $to svakako nije
dobro (slika 5.6.).

U jednom preduzecu istovremeno moze biti u toku viSe razvojnih ciklusa koji se nalaze
u razlicitim fazama. U svakom slucaju, zavrsetak jednog ciklusa (zavrSetkom ciklusa
moZe se smatrati realizacija proizvoda ha trZistu) oznac¢ava ponovno ulaganje u ostale
razvojne aktivnosti, kako bi se mogli kreirati ili osvajati neki drugi novi proizvodi.
Pretpostavka je da ¢e to sada biti u boljim uslovima jer su izvrSena ulaganja u ostale
razvojne aktivnosti. Dalji tok razvoja bi se odvijao sam prema sebi, ve¢ prema datim
situacijama. Vazno je samo da se razvojni procesi odvijaju kontinualno kako bi se
odrZavao kontinuitet u razvoju preduzeca.

Delovanje na opisani nagin zahteva mnogo rada i truda, a zbog slabih materijalnih i
kadrovskih potencijala, takvo delovanje c¢esto je skoro neizvodljivo za mnoga
preduzeta. Ipak, bez obzira na sve teSkoce, razvoju se mora posvetiti heophodna
paZnja jer od njega zavisi egzistencija i budu¢nost preduzeta. Razvoj preduzeda je
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mogucée bazirati na osvajanju poznatih proizvoda, ali koji su deficitarni na trzistu
interesnom za preduzece, ili ako se proceni da se moze biti uspesniji od konkurencije.
Takav pristup razvoju, ¢esto, za date uslove poslovanja i postojete potencijale
preduzeta, moZe biti i najbolji, pogotovo ako se vrdi pravilno, planski, pravovremeno i
u kontinuitetu.

Na osnovu izloZzenog, nesumnjivo je da razvoj proizvoda, u prvom redu inoviranje
postojecih, kreiranje i osvajanje novih proizvoda, ima primaran i presudan znacaj za
ostvarenje konkurentnosti proizvoda na svetskim trzistima. Upravo moguénost
plasmana i uspesnost proizvoda na trzistu, predstavlja najsigurniji put za postizanje
poslovnih uspehai razvoj preduzeta. Razvoj proizvoda predstavlija mesto oko koga se
koncentrisu i na koje su, posredno ili neposredno, usmerene sve ostale razvojne
aktivnosti.

S aobzirom da razvoj preduzeta zauzima istaknuto mesto u ukupnom drustvenom
razvoju, zakljucuje se da razvoj proizvoda ima veliki, posredan uticaj i na razvo
drustva. Tqj uticaj moze biti i direktan u slu¢ajevima kada novi proizvodi doprinose
proSirenju ljudskih saznanja, podizanju standarda i kvaliteta Zivota, zadovoljavanju
novih potreba i dr. Zbog svega toga, problematici razvoja proizvoda se posvetuje
posebno poglavije.
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2. RAZVOJ PROIZVODA

2.1. POJAM PROIZVODA

Veiki znatgj koji proizvodi imaju za ljudsko drustvo, uslovio je potrebu da se pojam
proizvoda determiniSe i pojasni. Tako su nastale brojne definicije proizvoda, medu
kojima se mogu izdvojiti sledece;

| Proizvod je rezultat ¢ovekove proizvodne aktivnosti koja ima za cilj stvaranje
novih predmetaili usluga pogodnih za podmirenje ekonomskih, licnih i drustvenih
potreba. To svojstvo proizvoda da je pogodan za podmirenje potreba ¢ini njegovu
upotrebnu vrednost odnosno njegov upotrebni kvalitet. (Kukolega, 1990)

Il Proizvod je sve ono &to se moZe ponuditi trZistu da bi izazvalo paznju, nabavku,
upotrebu ili potrodnju, a da bi moglo zadovoljiti neku Zelju ili potrebu. To
podrazumeva fizicke predmete, usluge, osobe, distribuciju, organizaciju i idge.
(Martinovi¢, 1992)

1l Proizvod predstavlja materijalni/duhovni izlaz procesa rada radnog sistema,
pojedinca ili preduze¢a koji zadovoljava potrebe potroSaca u smislu kvaliteta,
cena, rokova isporuke i efektivnog posle prodajnog servisa i potrebe proizvodaca
u smislu kvaliteta, troSkova i ukupne efektivnosti preduzeda - dobiti. (Zelenovié i
dr., 1997)

IV Proizvod je skup fizickih, usluznih i simbali¢kih detalja od kojih se ocekuje da ¢e
kupcu pruziti zadovoljstvo, odnosno korist. (Kotler, 1984)

V  Proizvod je rezultat ljudskog rada koji svojim fizickim, hemijskim, estetskim ili
drugim osobinama zadovoljava ljudske potrebe bilo koje vrste, koji ima za coveka
upotrebnu vrednost. (Petrovi¢, 1997)

VI Prema JUS SO 9001: 2000, Proizvod je rezultat aktivnosti ili procesa, pri ¢emu se
daju sledece napomene: 1. Proizvod moze da obuhvati uslugu, hardver, procesne
proizvode, softver ili njihovu kombinaciju. 2. Proizvod moze biti materijalan (npr.
sklopovi ili procesni proizvod ili nematerijalan (npr. znanje ili pojmovi), il
njihova kombinacija. 2. Termin proizvod se primenjuje samo za proizvod koji je
namenjen ponudi, a he za nenamenjene “ nusproizvode’, koji uti¢u na okolinu.

Analizom navedenih definicija mogu se uoditi zajednic¢ki elementi sadrzaja pojma
proizvoda:

1. svaki proizvod duzi zadovoljavanju nekih potreba,

2. zadovoljavanje potreba proizvod ostvaruje nekim svojim svojstvima,

3. proizvod jerezultat neke delatnosti

JoS se moZe reti da proizvod predstavlija neposredan materijalni rezultat rada
proizvodnih sistema, odnosno, rezultat procesa transformacije materije od niZe ka visoj
upotrebnoj vrednosti. Prema tome, na osnovu karakteristika proizvoda mogu se
odrediti glavna obeleZja proizvodnog preduzeca.
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Navedene definicije takode ukazuju i na to da proizvod ne mora obavezno biti
materijalni predmet, to mogu biti i usluge koje pruzaju neke organizacije. U svakom
sluéaju, proizvod je roba odredenog kvaliteta ¢ija je vrednost odredena traznjom na
trZistu. Za najvaznije svojstvo proizvoda smatra se hjegova upotrebna vrednost.

Na osnovu prethodnog, moZe se izvesti nesto jednostavnija definicija proizvoda:
proizvod je materijalni predmet (ili usluga) koji nastaje kao rezultat covekovog rada, a
namenjen je zadovoljenju odredenih potreba.

Proizvod je najvaznija komponenta marketing miksa i predstavlja ponudu trzistu.
Marketing miks je kombinacija instrumenata marketinga koje preduzece koristi u cilju
postizanja optimalnog nivoa prodaje. Ti instrumenti marketinga su: proizvod, prodajna
cena, plasman i promocija (Cetiri slova P kao prva slova ovih regi u naSem i engleskom
jeziku). Vazno je da su elementi marketing miksa dobro izbalansirani i usmereni na
slobodnog potroSaca (slika 5.7.). (Nikoli¢, 2001a)

Idealna situacija nastaje kada su elementi marketing miksa u ravnotezi sa potrebema i
oc¢ekivanjima slobodnog potrodaca. Problemi nastaju ako su elementi marketing miksa
(ili neki od njih) podbacili (MM<SP). To za posledicu ima slabu prodaju doti¢nog
proizvoda, a u slucaju velikog podbatgja (MM<<SP), proizvod se gotovo nece ni
prodavati. Istovremeno, treba voditi racuna da eementi marketing miksa (ili neki od
njih) ne budu predimenzionisani (MM>>SP). To onda dovodi do nepotrebnih troskova
jer bi potrosagi svakako kupovali dati proizvod.

/\

Proizvod Prodgjna
SLOBODNI cena
POTROSAC

Plasman | Promocij

N\ / A\ /

Sika 5.7. Balans izmedu slobodnog potroSacai el emenata marketing miksa
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2.2. KARAKTERISTIKE PROIZVODA

Ukupan broj razli¢itih proizvoda koji danas postoje ne moZe se ni zamisliti. Svi oni se
medusobno razlikuju i sluze najraznovrsnijim namenama. Medutim, svim proizvodima
je zajedni¢ko da se mogu opisati i rangirati prema slede¢im karakteristikama:

1

2.

Funkcionalnost. Za mnoge proizvode ovo je ngjvaznija osobina. Ona predstavlja

stepen sposobnosti proizvoda da zadovoljava potrebe za koje je projektovan.

Pouzdanost (trajnost). Ova osobina je u jednom znatghom periodu bila

zapostavljana jer se teZilo niZoj ceni proizvodnje. To je imalo smisla s obzirom da

je u visokorazvijenim zemljama drustvo postalo potrodacko - aktuelno je da se

proizvodi koriste jednokratno ili menjaju ¢esto, §to zna¢i da se mnogo kupuje, a

pouzdanosti ne pridaje narocit znacq. Ipak, energetska kriza i nedostatak sirovina

uslovljavaju da se trajnost sada drugacije tretira, kako od strane proizvodaca, tako

i od strane korisnika (kupaca) proizvoda.

Kvalitet. Ova karakteristika narogito je znac¢ajna za period proizvodnje, a u sebi

sadrzi ¢etiri komponente:

8  Tehni¢ku. Ovde spadaju tehnicke karakteristike koje se kontrolidu u procesu
proizvodnje (dimenzije, sastav, kvalitet obradene povrdine...),

8  Ekonomsku (cene proizvoda, trodkovi proizvodnje),

8§  Estetsku (oblik, izgled, boja, atraktivnost, ambalaZza proizvoda),

8  Ergonomsku (prilagodenost proizvoda coveku).

Sozenost. Razvojem drustva rastu potrebe za sve slozenijim proizvodima. Time se

komplikuje proces projektovanja, obrade, kontrole, transporta.

Tehnologicnost. Ona predstavlja stepen komplikovanosti izrade proizvoda

Zadatak projektanata je da osmisle proizvod koji se sto lakSe moZe izraditi, ali da

pri tome ispunjava zahteve funkcionalnosti i kvaliteta.

Prioritet navedenih karakteristika razlikuje se u zavisnosti od funkcije, namene i nacina
upotrebe proizvoda, kupovne mo¢i, navika, mentaliteta i individualnih osobina
potroSaca kojima su proizvodi namenjeni.

2.3.ZIVOTNI VEK (CIKLUS) PROIZVODA

Kada jerec o zivotnom veku (ciklusu) proizvoda, treba razlikovati:

§
§
§

ukupni (osnovni) zivotni vek proizvoda,
tehnicki vek proizvoda i
ekonomski vek proizvoda.

2.3.1. Ukupni (osnovni) zivotni vek proizvoda

Ukupni zivotni vek proizvoda moze se definisati kao vremenski period od nastanka
idgje da se nekim proizvodom zadovoalji neka nepodmirena potreba (ili da se zadovolji
na bolji natin) ¢oveka (pojedina¢na, drustvena), pa do iscezavanja proizvoda iz
drustvenei prirodne sredine. (Petrovi¢, 1997)
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Faze ukupnog Zivotnog veka proizvoda su: (Petrovi¢, 1997)

1

Planiranje proizvoda / postavljanje zadatka. Ova faza ukupnog Zivotnog veka
proizvoda obuhvata vremenski period od formiranja saznanja u nekom preduzecu
ili drudvu, da je za podmirenje neke covekove potrebe ili zadovoljenje neke Zelje,
potrebno razviti novi proizvod ili poboljSati postojeci, pa do postavljanja zadatka
za razvoj i konstruisanje tog proizvoda. Treba ucciti da je za uspeSan razvoj
proizvoda neophodno, pre svega, imati dobrei upotrebljive idgje. U suprotnom, ne
moze pomoci ni savrseno izvodenje svih narednih faza razvoja proizvoda.

Razvoj proizvoda / konstruisanje proizvoda. Ova faza ukupnog Zivotnog veka
proizvoda obuhvata vremenski period od postavijanja zadatka za razvoj
proizvoda, do generisanja svih potrebnih i proverenih informacija za izradu -
montazu - kontrolu - pakovanje - skladistenje - transport - stavljanje u promet -
instalisanje i pustanje u rad - upotrebu i rukovanje - odrZzavanje i servisiranje -
dogradnju - izuzimanje i reciklazu proizvoda. Prema tome, u ovoj fazi se mora
obuhvatiti, u smislu planiranja (informaticki), citav Zivotni vek proizvoda.

Razvoj proizvoda u Sirem smislu podrazumeva ukljucivanje prethodne faze
(planiranje proizvoda / postavljanje zadatka) u razvoj proizvoda. Tako se
planiranje proizvoda moze smatrati sastavnim (ekonomskim) delom faze razvoja
proizvoda.

Priprema/ izrada/ montaZza/ kontrola/ korekcije. Ova faza ukupnog Zivotnog
veka proizvoda obuhvata vremenski period od definisanja dokumentacije o
proizvodu, pa do njegove fizicke realizacije, pakovanja i skladidtenja pre
stavijanja u promet. Ova faza predstavlja materijalizaciju informacija o proizvodu.
U lancu potrebnih transformacija javljaju se aktivnosti planiranja, projektovanja,
nabavke, upravljanja, rukovanja, obrade, montaze, kontrole, pakovanja,
skladistenja, transporta, ali i neplanirani zastgji. Rezultat ove faze su gotovi
proizvodi, otpad i informacije o toku procesa proizvodnje.

Prodaja/ distribucija/ propaganda. Ovafaza ukupnog Zivotnog veka proizvoda
obuhvata vremenski period od zavr3etka proizvodnje, pa do isporuke proizvoda
korisniku. Samo postojanje ove faze ukazuje na vaznu ¢injenicu da dobar proizvod
ne prodaje sam sebe, vec se mora velika paznja posvelivati komunikaciji sa
stvarnim i potencijalnim kupcima, medijskoj prezentaciji proizvoda, u¢eséima na
izlozbama i sajmovima, demonstracijama rada i dr. Ukoliko proizvod nije
osmisljen ili izraden u skladu sa ocekivanjima korisnika, ova faza ukupnog
Zivotnog veka prva dolazi u dodir sareklamacijama.

Instalisanje / upotreba / odrZavanje / dogradnja. Ova faza ukupnog Zivotnog
veka proizvoda obuhvata vremenski period od isporuke proizvoda korisniku, do
njegove eliminiacije iz dalje upotrebe. Ovde dolazi do prakticne primene
proizvoda, ato znadi da ova faza obuhvata aktivnosti instalisanja, pustanja u rad,
rukovanja, upotrebe, odrZavanja, servisiranja, dogradnje, i na kraju, konatnog
povlacenja proizvoda iz upotrebe.

ReciklaZa / regeneracija / prerada / deponovanje. Ova faza ukupnog Zivotnog
veka proizvoda treba da zatvori tok transformisanja materije koji je zapoceo
proizvodnjom proizvoda. Pri tome obavezno treba teziti izbegavanju bilo kakvog
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Zagadenja okoline. Po moguéstvu proizvode koji dospgu u ovu fazu treba
reciklirati i koristiti kao sirovinsko - energetske resurse za proizvodnju nekih
drugih proizvoda. Ukoliko reciklaZa izostane, dolazi do zagadenja okoline sto
blago receno nije pozeljno. Problem zagadenja je utoliko veci iz razloga Sto se
otpad pojavljuje, ne samo u vidu proizvoda koji je izaSao iz upotrebe, vet i tokom
proizvodnje proizvoda, i u fazi njegove eksploatacije. Po pravilu, zagadenja koja
poticu iz ovih izvora se mnogo teze kontrolisu.

Kao ilustracija prethodnih razmatranja faza ukupnog Zivotnog veka proizvoda, treba da
posluzi sika 5.8. (Petrovi¢, 1997)

Nepodmirene Naug¢no - tehnol o3ki
potrebe resursi

\ 4 Y
TrZiste/ potraznja/
apsorpciona moé

- [,

N,

s v v \
1. Planiranje proizvoda /

> postavljanje zadatka < Razvoj proizvoda
4 u Sirem smislu

\ 4 =
2. Razvoj proizvoda/

> . ) N < Pr 4
konstr uisanje proizvoda / eduzece

A 4

\J

3. Priprema/izrada/ montaza/ ¢ Sirovinsko
kontrola/ kor ekcije ¢ -1-----4 energetski
: resursi
v A 4 A
-~ 4. Prodaja/ distribucija / P
i propaganda M
]
\ 4 h 4

5. Instalisanje / upotreba
odrZavanje/ dogradnja

A

A 4 \ 4
6. ReciklaZa / regeneracija/ |«
prerada/deponovanje = fe--eeobomaeaa- H
_ ' J
v
Zagadenje
okoline

Sika 5.8. Ukupni zivotni vek proizvoda (Petrovié, 1997)
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2.3.2. Tehni¢ki vek proizvoda

Tehnicki vek proizvoda je vremenski period funkcionisanja konkretnog proizvoda,
odnaosno period u kome je proizvod sposoban da sluzi u procesu podmirivanja ljudskih
potreba na predvideni nagin. PotroSacu je veoma vaZzan tehnicki vek proizvoda, s
obzirom da od njegove duzine direktno zavisi koliko vremena ¢e mo¢i da ga
upotrebljava. S druge strane, proizvodadu je tehnic¢ki vek proizvoda vaZzan na
indirektan na¢in: §to je tehnicki vek duZi, to je proizvod kvalitetniji i to ¢e potrosaci
umeti da cene, pa ¢e se proizvod dobro prodavati. Medutim, za proizvodaca je mnogo
vazniji ekonomski vek proizvoda jer je on direktan pokazatelj trenutne uspesnosti
proizvoda na trZistu.

2.3.3. Ekonomski vek proizvoda

Nijedan proizvod se ne prodgje vecno, ve¢ samo u odredenom periodu. Tg period

naziva se ekonomski (trzisni) vek proizvoda. Koliko ¢e biti dugacak “Zzivot” nekog

proizvoda na trzistu zaviss od mnoStva faktora koji se pre svega odnose na

karakteristike proizvoda, potrebe potroSaca i stanje u drudtvu. U danasnje vreme

proizvodi sve brze zastarevaju, odnosno ekonomski vek im je sve kraci. Neki od

razloga za to su:

8 naucno tehnicki progres je sve snazniji,

§ promene natrzistu su sve ucestalije,

8 konkurencija je sve ostrija (pojava efikasnijih, modernijih, jeftinijih proizvoda iste
namene),

§ kvalitet Zivotai standard stanovnistva se povetava,

8 rastenivo obrazovanjai op&te kulture stanovnistva,

§  povetanje drustvenih potreba.

Stalno skracivanje ekonomskog veka proizvoda znatno komplikuje poslovanje
preduzeca. Ona su sada primorana da stalno iznalaze nacine da produze vek svojih
proizvoda i povetaju prodaju. Moguénost da se to postigne nalazi se u inventivno -
inovativhom prilazu koji se ogleda u permanentnom poboaljSavanju i usavrSavanju
proizvoda, aktivnom i efikasnom pracenju promena ha trzistu i potreba potroSaca.
Kada se ove moguc¢nosti iscrpe, proizvod treba izbaciti iz proizvodnog progama i
pristupiti osvajanju ili kreiranje novih proizvoda, naravno, ukoliko za to postoje
potrebni potencijali. Samozadovoljstvo starim proizvodima umanjuje Sanse preduzeta
da na trzistu ravnopravno parira konkurenciji.

Koncept ekonomskog veka proizvoda u stvari predstavija pokuSaj da se pokaze
postojanje odredenih, jasno odvojenih faza u istoriji prodaje nekog proizvoda. Cilj je
da se za svaku od ovih faza reSe problemi koji je karakterisu i da se za svaku od njih
razvije odgovaraju¢a marketing strategija.
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U okviru svog ekonomskog veka, proizvod prolazi kroz sledece faze:

1

Uvodenje. To je faza laganog rasta prodaje, posto je proizvod uveden na trZiste.
Profiti su negativni ili niski zbog visokih izdataka koji su nastali u prethodnom
procesu osvajanja proizvoda i troSkova promocije i distribucije proizvoda do
prodajnih centara.

Rast. Ovde dolazi do ubrzanog prihvatanja proizvoda na trZistu, naglog porasta
prodaje i profita. Osim toga, proizvodnja je u porastu $to0 omoguéuje sniZzavanje
cenai savladivanje ostre konkurencije.

Zrelost. To jerazdoblje u kome je proizvod potpuno prihvacen na trzistu. Profitna
stopa proizvodaca u ovoj fazi dostize svoj maksimum. Medutim, nakon toga dolazi
do stagnacije i laganog pada prodaje i profita zbog povecanih izdataka za
marketing kojim se proizvod brani od konkurencije i ojatava pozicije na trzistu.
Period zrelosti obi¢no traje znatno duZe od prethodnih faza, pa se najveci broj
proizvoda na trZistu nalazi upravo u fazi zrdosti. 1z tih razloga, period kada je
proizvod u zreosti predstavlja veliki izazov u upravljanju marketingom.

Opadanje. Prodaja pokazuje jaku tendenciju pada sto prouzrokuje pad profita. Do
toga dolazi iz viSe razloga: promene koje izaziva nauc¢no tehnolodki napredak,
promene ukusa i potreba kupaca, sve odtrija konkurencija, zasicenjetrzistai dr.

Ekonomski vek proizvoda sa svojim fazama prikazan je na glici 5.9. (prema
Radunovi¢, 1997) Pojedine karakteristike faza ekonomskog veka proizvoda prikazane

su tabeli 5.1.
A
Prodaja
Uvodenje Rast Zrelost Opadanje
Kritieni \
period KrP
Vreme

Sika 5.9. Ekonomski vek proizvoda
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Tabela 5.1. Karakteristike, marketing ciljevi i strategije kroz faze
zivotnog ciklusa proizvoda (Kotler, 1988)

Uvodenje Zrelost Rast Opadanje
Karakteristike
Prodgja Niska U naglom porastu Naveta Opadaju¢a
TroSkovi Visoki Prosecni Niski Niski
Profit Nizak ili negativan U naglom porastu Visok Opadg uéi
Kupci I novatori Rani usvg ai Srednjavecina Kolebljivci
. Ustaljen broj salaganim .
Konkurencija Slaba U porastu opadanjem Opadguca
Marketing ciljevi
Kreirati poznatost i Maksimizirati udeo na Maksimizirati profit Smanjiti izdatke i

ispitivanje proizvoda trzisu braneci udeo natrzistu “izmiditi” marku
Strategije
} Ponuda osnovnog Pqnuda dopuna Raznolikost marki i Napustanje slabih
Proizvoda roizvoda proizvodu, usluge, modela artikaa
P garancije
. I . Cenaradi prilagodavanja
Cena Kgétscﬂs Cene radltrgfia;grauje na konkurentimaili ShiZenje cene
p njihovog nadvladavanja
Distribuciia Izgradivanje selektivne |zgradivanje intenzivne |zgradivanje intenzivne Selektivno odbacivanje
) distribucije distribucije distribucije neprofitnih prodavnica
| zgradivanje poznatosti | zgradivanje poznaosti i - L Smanjivanje napotrebni
Erlzjonor:r?gg proizvodakod ranih zainteresovanosti na ! sﬁgﬁgzﬁ:ﬁ ! nivo dase zadrZe oni
propag usvajaiai trgovaca masovnom trzistu P potpuno privrzeni
! Primenajakog Smanjivanje radi Povecanje radi T
Unafgded%n ve unapredenja prodaje radi iskoriS¢avanjavelike podsti caj a usmerenosti mﬂzﬁ?ﬁcg
prodgy podsti canja prodaje potraznje potroSaca namarku

2.3.3.1. Donosen;j e odluke na kraju ekonomskog veka proizvoda

Jedan od strateskih ciljeva poslovanja preduzeca je da upravlja ekonomskim vekom
svojih proizvoda. Na dlici 5.9. se moze ucgiti i kritican period (KrP) (Nikoli¢, 2001a)
koji se nalazi negde oko granice faze zrelosti i faze opadanja. To je period u kome
preduzete treba da donese odluku o daljoj sudbini proizvoda cija prodaja pocinje da

opada. Odluka se donos izborom jedne od slede¢ih pet alternativa (slika 5.10.):

(Nikali¢, 20014)

8 Kriva a oznatava uvodenje novog proizvoda koji je pravovremeno osvojen.
Ovakva odluka ukazuje na to da preduzete ima uspeSan menadZzment, sposoban i
motivisan kadar, kvalitetan razvoj i dobar sluh za puls trzista. Teoretski, ovo bi, u
vedini sluégjeva, bila i najbolja odluka. Ovde treba biti oprezan pri odredivanju
trenutka supstitucije starog proizvoda novim.

8 Kriva b oznatava inoviranje procesa (proSirivanjem trzista ili tehnicko -
tehnolodkim inovacijama). Tada proizvod ulazi u svoj “novi ili produzeni Zivotni
vek”. Ovakva odluka, takode ¢esto moze biti izuzetno dobra, ali se od preduzeta
oc¢ekuje da stalno vrsi inovacije Sto iziskuje velike napore.

8 Kriva ¢ predstavlja u stvari krivu b u nesto dlabijoj varijanti. Ovde se Zivot
proizvoda produzava pojacanom propagandom. Ipak, najc¢esée, na tgj nacin gubici
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se samo privremeno ublaZuju, a ovakva strategija daje trenutne rezultate koji mogu
biti u Sirokom rasponu (izmedu krivin b i d).

8 Kriva d predstavlja dternativu u kojoj se ne preduzima nista ve¢ proizvod
nastavlija svoj Zivot po neizmenjenom ciklusu. Ova opcija predstavlija samo
odlaganje kona¢ne odluke.

8 Kriva e oznatava trenutnu obustavu proizvodnje. Ovakva opcija ukazuje na
hrabrost i odluénost, ali se postavlja pitanje sta ako nema adekvatne zamene za
stari proizvod. Zato se za ovu varijantu opredeljuju preduzeta koja proizvode veci
broj proizvoda.

Za donoSenje prave odluke, od presudnog je znataja da preduzece raspolaze
pouzdanim informacijama o kupcimai konkurenciji.

U jednom periodu preduzece moze imati u programu proizvodnje veti broj proizvoda
koji se nalaze u razli¢itim fazama svog ekonomskog veka. Vazno je da uvek postoje u
planu i pripremi novi proizvodi koji ¢e u odreienom trenutku zameniti stare.
Istrazivanje i razvoj proizvoda treba da se pretvori u permanentnu aktivnost koja ¢e
obezbediti pravovremenu zamenu trziSno neatraktivnih proizvoda, a samim tim i
kontinuitet u proizvodnji i prodaji preduzeca.

Koncepcija ekonomskog veka proizvoda najvise sluzi za prikazivanje dinamike
proizvodai trZidta, ukazuje na potrebu stalnog pra¢enja proizvoda na trzigtu i, uporedo
satim, za preispitivanjem, a po potrebi i osveZzavanjem proizvodnog programa.

4 Prodaja

KrP

Zivotni ciklus
proizvoda

7 .

Vreme

Sika 5.10. Moguce odluke na kraju ekonomskog veka proizvoda (Nikoli¢, 2001a)

158



2.4. ZNACAJ RAZVOJA PROIZVODA

Poslednjih decenija dolazi do znacajnih promena u industrijskoj proizvodnji. Ove
promene nastaju kao odgovor na savremene, stroge zahteve u pogledu proizvodnje i
poslovanja kaji se postavljgju pred proizvodna preduzeta kao nosioce privrednog i
ukupnog drustvenog razvoja. Ti izazovi su slededi:

8§ Brzinai takmicarski duh poslovanja ukljuceni su u svaki posao danadnjeg doba.

8 Vdiki razvoj kompjuterskih sistema i informatickih tehnologija omogucuje
primenu novih nau¢no - tehnoloskih dostignuéa u proizvodnji. Osim toga,
informatizacija i uvodenje inovacija u proizvodnju i poslovanje postaje imperativ
savremene organizacije.

8 Na otvorenim trzistima prisutan je stalni rast konkurencije, tako da preduzece
moze opstati samo ako je konkurentno po kvalitetu, ceni i brzini isporuke svojih
proizvoda.

8 Promene u potrebama i ocekivanjima potroSata su sve brze i sve vete. To
preduzecima namece i diktira tempo u pra¢enju i odgovaranju na promene iz
okruzZenja.

8  Obrazovanje kadrova postaje jedan od primarnih zadataka savremenih preduzeca.
Sve viSe su potrebna znanja vezana za rad na racunaru, metode upravljanja
proizvodnjom i menadZment.

Navedeni izazovi prouzrokovali su da se smanjuje period prodaje (sve kra¢i ekonomski
vek proizvoda), a povetava sloZenost proizvoda. To konkretno znagi da je svakim
danom potrebno razvijati sve sloZenije proizvode u sto kracem vremenskom periodu.
Da bi seto moglo posti¢i, neophodno je u razvoj proizvoda ugradivati sve vise znanjai
odvajati sve viSe vremena za njega.

Ako zele postizanje uspeha na trzistu, proizvodaci moraju sve vise da skracuju ciklus
razvoja proizvoda. To se ostvaruje koris¢enjem novih metoda i tehnickih sredstava,
kao i novih prilaza organizaciji. Sve ovo govori 0 rastu¢cem pritisku na razvoj
proizvoda i struénjake koji na njemu rade. Na tg) nagin, razvoj proizvoda postaje
kljuéni element razvoja preduzeta: ako se razvoj proizvoda vrS uspesno i
pravovremeno, preduzece obezbeduje svoj dugorocni opstanak.

Znaca razvoja proizvoda se najlakSe moze uociti analizom njegovog delovanja na
trougao kvalitet - cena/troskovi - vreme/rokovi. (slika 5.11.).
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- Definisanje kvaliteta (poluga kvaliteta)
- Generisanje greSaka

- U¢eXte proizvoda natrzi&u

- Povracaj investicionih ulaganja

- Duzina ciklusarazvoja sve
dozenijih proizvoda

- Duzina ekonomskog veka
proizvoda

- Troskovi proizvodnje
- TroXkovi otklanjanja greSaka
(pravilo desetica)

CENA/
TROSKOVI

Sika 5.11. Znacaj razvoja proizvoda (Petrovié, 1997)

Uticaj razvoja proizvoda na kvalitet, u odnosu na uticaj pripreme proizvodnje
(planiranje procesa) i uticaj neposredne proizvodnje, priblizno se nalazi razmeri 100 :
10 : 1 (“poluga kvaliteta’). U razvoju proizvoda se u hajvecoj meri generise kvalitet
proizvoda. Ako otkrivena greSka u razvoju proizvoda izaziva trosak otklanjanja od
jednog dinara, otklanjanje te greSke u proizvodnji kodtace kompaniju deset puta vise, a
ako je greska otkrivena posle plasiranja proizvoda kupcu, tgj tro3ak je sto puta vis
(“pravilo desetica’). (Zdenovi¢ i dr., 1997)

IstraZivanja u 1200 kompanija u SAD pokazuju da je kvalitet proizvoda klju¢ni faktor
za ostvarenje strateskog cilja svake kompanije: postati dominantan proizvoda¢ na
odredenom trzistu i Sto pre povratiti investiciona ulaganja u razvoj i proizvodnju
odredenog proizvoda. Prema tome, u svetlu znatgja kvaliteta proizvoda i uticaa
razvoja proizvoda upravo na kvalitet, treba sagledati znacaj razvoja proizvoda kao faze
ukupnog veka proizvoda.

Razvoj proizvoda ima najveci uticaj na troskove proizvodnje, iako celokupan razvoj u
ukupnim troskovima poslovanja, zavisno od koncepta poslovanja, uéestvuje sa 4 do
11%. Trodkovi proizvodnje su sastavljeni od trodkova razvoja proizvoda, troskova
pripreme proizvodnje i troSkova neposredne proizvodnje, koji se respektivno nalaze u
odnosu 9 : 1,5 : 1. (Petrovi¢, 1997) Ovi podaci takode govore o znataju razvoja
proizvodai paznji koju on zasluzuje.

2.5. STRATEGIJE (PRAVCI) RAZVOJA PROIZVODA

Razvoj proizvoda predstavlja veoma kompleksnu i veoma vaznu komponentu razvoja
preduzeta. Upravo zbog te kompleksnosti i znacagjnosti, postupci koji se primenjuju u
cilju razvoja proizvoda, pre se mogu smatrati strategijama nego aktivnostima.

Razvoj proizvoda uvek je usmeren ka realizaciji novog proizvoda, odnosno
zapocinjanju proizvodnje novog proizvoda. Novi proizvod se moze javiti u viSe vidova

ili kategorija, a sve u zavisnosti od njegovog stepena noviteta. Zbog toga je, pre
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svega, heophodno bliZe pojasniti i determinisati ono $to se u pojedinim slucajevima
podrazumeva pod pojmom novi proizvod.

2.5.1. Pojam novog proizvoda

Novi proizvod za potencijalnog potroSaca predstavlja materijalni predmet (ili uslugu)
koji mu omoguéuje zadovaljenje neke postojece potrebe na drugaciji nagin (ne mora
obavezno znaciti da je nov proizvod efikasniji i kvalitetniji) ili kod njega prouzrokuje
pojavu novih Zdjai potreba.

Za proizvodaca (proizvodno ili usluzno preduzece) novi proizvod podrazumeva sam
proces osvajanja i uvodenja u proces proizvodnje proizvoda koji do tada nije postojao
na trzigu ili nije bio u programu proizvodnje tog preduzeca ili je to proizvod koji se
proizvodio u preduzecu, ali bi se sada izvela odredena poboljSanja. Tako, sa aspekta
proizvodaca, prema stepenu noviteta, treba razlikovati slede¢ih Sest kategorija novih
proizvoda: (Kotler, 1984)

1. Nov proizvod za svet (proizvod koji kreira potpuno novo trzigte). To je potpuno
nov proizvod, odnosno proizvod koji se prvi put pojavijuje na trzZistu i koga
nijedna organizacija pre toga nije proizvodila. To znaci da je preduzece uspelo da
svojom razvojnom i inovativnom delatnos¢u osmisli proizvod zasnovan na nekom
pronalasku ili zna¢ajnom tehnickom unapredenju, zapravo, preduzece je kreiralo
nov proizvod.

2. Nova linija proizvoda (proizvodi koji omogucavaju preduzetu da po prvi put ude
na postojece trziste). Nova linija proizvoda predstavlja novi proizvod za doti¢nu
organizaciju, ali ga je neka druga organizacija ve¢ proizvodila

3. Dodatak postojecoj liniji proizvoda (proizvodi koji zamenjuju postojece linije
proizvoda preduzeca).

4. Poboljsani ili revidirani postojec¢i proizvod (proizvod koji omogucéava poboljSanje
funkcionisanja, ili izgleda kvalitetniji i zamenjuje postojeci proizvod).

5. Repozcionirani proizvod (postojeci proizvod koji je ciljno usmeren na novo trziste
ili trziSne segmente).

6. Proizvod sa snizenim troskovima (proizvod koji omogucava dlican nagin
funkcionisanja, ali pri nizoj ceni).

U ovom radu, pojam novog proizvoda se posmatra pre svega sa aspekta izbora novog
proizvoda. Pri tome nije vaZzno o kojoj kategoriji proizvoda se radi s obzirom da se
traZi ngjbolja alternativa iz skupa predloga za nove proizvode. U skupu predioga mogu
se nadi proizvodi iz jedne, dveili vide kategorija proizvoda. Najpovoljnija alternativa u
nekoj situaciji moze biti iz bilo koje kategorije novog proizvoda. Svaka kategorijaima
svoje prednosti i nedostatke, §to se uzima u obzir kroz sam model izbora kaqji je
formiran. Dakle, novi proizvod se bira nezavisno od kategorije kojoj pripada, ve¢ od
njegovih potencijala i osobina preduzeta. U ovom radu, pod pojmom novi proizvod
podrazumeva se svaka alternativa za novi proizvod, bez obzira na kategoriju.
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U skladu sa navedenim kategorijama pojma novog proizvoda, strategije (pravci)

razvoja proizvoda mogu se svrstati u tri osnovne grupe:

1. Kreranje novih proizvoda - proizvodnja potpuno novih proizvoda.

2. Osvajanje novih proizvoda - proizvodnja proizvoda koji su poznati trzistu, ali su
novi za preduzece koje zapocinje njihovu proizvodnju. (Ova grupa obuhvata nove
proizvode koji su navedeni u kategorijama 2i 3).

3. Inoviranje postojecih proizvoda - poboljSavanje postojecih proizvoda u bilo kom
smislu. (Ova grupa obuhvata nove proizvode koji su navedeni u kategorijama 4, 5
i 6).

Koja ¢e strategija biti primenjena, u prvom redu zavisi od trenutnog stanja i potreba
okruZzenja i mogu¢nosti samog preduzeca. Preduzeta ne treba iskljuc¢ivo da se
orijentidu na jednu od ovih strategija, vet treba da primenjuju i kombinuju sve tri, u
zavisnosti od Sansi koje se ukazuju. U nastavku se razmatraju pomenute strategije
razvoja proizvoda, ali redosledom za koji se moze smatrati da polazi od manje ka vise
znacajnijim, kada su u pitanju nada preduzeca.

2.5.2. Kreiranje novih proizvoda

Teoretski posmatrano, kreiranje novih proizvoda predstavlja najefektivniji nacin za
postizanje poslovnog uspeha. Ovaj put je istovremeno i ngjrizi¢niji jer zahteva velike
napore i ulaganja sa neizvesnim ishodom, bez obzira na pouzdanost prethodnih
istrazivanja trzista. (Drucker, 1996) Medutim, kreiranje novih proizvoda je najvise
prestizna strategijai privilegija je preduzeca koja sprovode autonomni razvoj. Primena
ove strategije zahteva planski, organizovan, kontinualan pristup, uz primenu
savremenih koncepata razvoja proizvoda i maksimalno angazovanje svih zaposlenih u
preduzetu.

S obzirom na dabe potencijale i 103e navike (8to je mnogo gore), teSko je ocekivati da
nasa preduzeca mogu uspesno kreirati nove proizvode. Kreiranje novih proizvoda u
nadim uslovima obi¢ho je plod sluéajnosti ili genijalnosti pojedinca. To naravno nije
dovaljno. Ako sei rodi neka brilijantna idegja, veliki broj zaposlenih u preduzetu je
omalovaZzava, ignorideili ¢ak sputava. Dali seto deSava zbog ljubomore na tudi uspeh,
straha od promena, ose¢gja da se gubi mo¢ i poloZaj, ili je u pitanju nesto drugo, nije
vazno. Vazno je smoci snagei pronaci nacine da se takve situacije prevazidu.

Uzimaju¢i u obzir sve nedace sa kojima su, iz objektinvih (¢esto i neobjektivnih)

razloga suocena nasa preduzeca, ovde se favorizuju druge dve strategije razvoja
proizvoda: inoviranje postojecih i narocito osvajanje novih proizvoda.
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2.5.3. Inoviranje postoje¢ih proizvoda

Jedan od na¢ina da se preduzece bori za svoju trzisnu poziciju jeste neprekidno vréenje
inovacija postojecih proizvoda. To je omoguéeno sve snaznijim nau¢no - tehnoloskim
progresom koji pruza Siroke moguénosti za stalnim inovacijama i unapredenjima
proizvoda. Na ta nacin se produZava Zivotni vek i povecava konkurentnost proizvoda
natrzigtu.

Na dlici 5.12. prikazano je kako se inovacijama nekog proizvoda moZe produZziti
njegov zivotni vek vise puta (inovacijski nivoi). Samim tim, dobit od prodaje ostaje
priblizno ista ili raste do odredenog trenutka kada je opet neophodno poboljSati
proizvod.

Dobit

11 Nivo

T —

Il Nivo /\/
| Nivo /_\< N

Vreme
Sika 5.12. Inoviranje proizvoda i njegov zvotni vek (Milaci¢, 1990a)

PoboljSavaju se neatraktivni proizvodi radi njihove popularizacije, ali i atraktivni

proizvodi radi odrZanja i povecanja potraZznje za njima. Inoviranje proizvoda moze se

vrsiti u nekom od sledecih segmenata proizvoda:

8 tehnicke karakteristike (bolja funkcional nost, ve¢a pouzdanost, jaca i jednostavnija
konstrukcija),

8 tehnoloske karakteristike (upotreba novih i kvalitetnijih maSina, postupaka,
materijala),

8  trziSne karakteristike (niza cena, bolji dizajn, pakovanje, promocija).

Inoviranje postojecih proizvoda je narocito dobra srategija u slede¢im uslovima:

(David, 1985)

8 Kada preduzete ima uspesne proizvode koji se nalaze u fazi zreosti svog Zivotnog
ciklusa. Ovde je idgja da se privuku zadovoljni kupci da probaju nove proizvode
kao rezultat njihovog pozitivnog iskustva sa inicijalnim proizvodima ili uslugama
preduzeca.
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Kada preduze¢e konkuriSe u grani koja je posebno tehnol odki orijentisana.
Kada glavni konkurenti nude proizvod boljeg kvaliteta po uporedivim cenama.
Kada preduze¢e konkuriSe u grani koja je strategijski priviacna.

Kada preduzece ima posebno snazno istrazivanje i razvo;.

wn W W W

PoboljSavanje proizvoda se zasniva na istraZivanjima u laboratorijama, konstrukcionim
biroima i drugim istrazivackim jedinicama preduzeca i pracenju novih naucnih
dostignuca, ali tako da inovacije uvek budu trzisno orijentisane i usmerene natrziste.

Ovakva strategija moze biti vrlo uspesnai korisna, narocito kod preduzeca koja nemaju
potencijal za samostalno kreiranje i osvajanje novih proizvoda. Ovaj put je mnogo
izvesniji i moze se reci da predstavlja “hodanje utabanom stazom”. PoboljSavanje
postojecih proizvoda je vid inovacionih delatnosti koji nikako ne treba zapostavljati i
omalovaZzavati, naprotiv, u uslovima kakvi su danas u domac¢oj privredi treba ga jos
viSe podsticati. PoboljSanja ¢esto mogu biti sasvim neznatna i ne mnogo zahtevna sto
se tice finansijskih ulaganja, a da ipak donose znagajne profite. Cak i neznatne
promene u sastavu ili pakovanju mogu odrZavati proizvod savremenim i parirati, pa i
nadmasiti slicne proizvode konkurenata. Pri tome stalno treba imati na umu da
kreiranje i osvajanje novih proizvoda donosi vece neizvesnosti i rizike, a zahteva i
znatno veta novéana sredstva.

2.5.4. Osvajanje novih proizvoda

Cesto se deSava da ostajemo zacudeni pred podacima o fantasticnom poslovanju nekih
preduzeta, naro¢ito kad ustanovimo da proizvode nedto “sasvim obi¢no’. Tada se
pitamo: kako su oni uspeli toliko da napreduju zahvaljujuci takvim proizvodima? ili:
kako se mi toga nismo setili?

Odgovor na ova pitanja leZi u tome §to je rukovodstvo tih preduzeca, izmedu ostal og,
imalo dobru viziju i uspeo pravilno i pravovremeno da proceni zahteve trzista,
predvidi kretanja u potrebama i Zeljama potroSaca, odnosno uoci promene u okruzenju
i na njih odgovori. Tada je dovoljno da se osvoji proizvodnja nekog dobro poznatog
proizvoda kgji je u tom trenutku atraktivan za trziste pa da se ostvari dobra prodaja.
Ovakav natin poslovanja treba da postane uobi¢ajen i kontinualan, kako postignuti
rezultati ne bi bili samo privremenog karaktera.

Nerealno je ocekivati da naSa preduzeta ostvaruju neke zapaZzene inovacije i kreirgju
proizvode koji su potpuno novi jer to zahteva visok stepen nau¢nog rada u
preduzetima, dugotrajna i obimna ulaganja novca i vremena. Jasno je da u nadim
uslovima postoji mali broj preduzeta sposobnih za kreiranje novih proizvoda
(autonomni razvoj). Osvgjanje novih proizvoda ostaje kao rezervha opcija koja je
sasvim zadovoljavagjuéa za vecinu preduzeca koja spadaju u “obi¢ne smrtnike”
(indukovani razvoj). Zbog toga osvajanje proizvoda koji su ve¢ poznati, ali novi za
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dato preduzec¢e, moze i treba da bude polazna osnova za formiranje poslovne strategije
nasSih preduzeta koja gravitirgju izlazenju iz krize. Ponekad je potrebno samo malo
angaZovanja u pravcu pracenja zahteva kupaca, osetaja za puls trzistai hrabrosti da se
donesu odluke, pa da se poslovanje preduzeta radikalno promeni na bolje.

Uvodenje poznatog proizvoda u proizvodni program moZe se odvijati uz primenu
manjeg ili veteg stepena strucnog, materijalnog, finansijskog i vremenskog
angaZovanja. Ngjmanje stru¢no i vremensko angazovanje je u slu¢aju nabavke tehnicke
dokumentacije, ali su tada obi¢no nagjveti finansijski izdaci. Obrnuta je situacija ako
preduzete nabavi potencijalno novi proizvod na trZistu. Tada stru¢njaci na osnovu
gotovog proizvoda izraduju dokumentaciju i vrSe odredene izmene prema raspol oZivim
materijalima i tehnologijama. Najtezi, ali i najkreativniji proces osvajanja poznatih
proizvoda zasnovan je ha minimalnom broju informacija do kojih se dolazi iz struénih
knjiga i ¢asopisa, prospekata, kataloga i dr. Prematome, novi proizvodi koji su poznati
trZistu mogu se osvajiti na dva nacina:
§  potpunim kopiranjem postojeceg proizvoda i
8§ deimicnim kopiranjem postojeceg proizvoda (prema moguénostima il
predvidanjima preduzeta vrSe se izmene u materijalima, konstrukciji, dizajnu, boji
id.).

U nadoj privredi postoji veiki broj preduzeta koja su poslednjih godina, mozda ¢ak i
decenija, potpuno zapostavljala svoj razvoj. Sasvim je razumljivo $to se takva
preduzeta sada nalaze na ivici egzistencije. Centralno mesto u procesu njihove
rehabilitacije i oporavka treba da zauzima upravo osvajanje novih proizvoda zbog toga
§to se nataj na¢in mogu ostvariti izuzetni rezultati poslovanja uz minimalna ulaganja.
U ovim ¢injenicama |€Zi rastuéi znacaj osvajanja novih proizvoda.

2.6. FAZE RAZVOJA PROIZVODA

Uvodenje novog proizvoda u proizvodni program u bilo kom preduzetu ne moZze biti
sluéajno i stihijsko jer to uvek iziskuje znac¢ajna ulaganja novca i vremena. Zbog toga
ovakvi poslovi zahtevaju briZljivo planiranje i vodenje §to se ogleda u: (Sgjfert, 2000)
respektovanju dinamizmai suptilnosti potreba i ukusa potrosaca,

pracenju konkurencije,

pracenju razvoja naukei tehnike,

uskladivanju brzine razvoja proizvoda sa periodom traznje,

osmiSljavanju promocijei dr.
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Razvoj proizvoda predstavija drugu fazu ukupnog Zivotnog veka proizvoda (tacka
2.4.1.). Medutim, razvoj proizvoda je tesno i neodvojivo povezan sa prvom fazom
ukupnog Zivotnog veka proizvoda, a to je planiranje proizvoda. Planiranje proizvoda
obuhvata prikupljanje, seekciju i izbor ideja za razvoj proizvoda, pa se ova faza ¢esto,
po inerciji, svrstava u sektor marketinga. Kako je znataj planiranja proizvoda za

165



celokupni razvoj proizvoda veliki, a ¢esto i presudan, planiranje proizvoda se mora
tretirati kao faza razvoja proizvoda, odnosno, pripada ekonomskom aspektu razvoja
proizvoda. (Petrovi¢, 1997)

Proces razvoja proizvoda od ideje do lansiranja na trZiste moze se podeliti na razli¢ite
nacine, ve¢ prema karakteristikama i prirodi samog proizvoda i preduzeta koje ga
razvija. Za ovu priliku izdvaja se podela data u (Petrovi¢, 1997), gde se navodi da
strukturu razvoja proizvoda ¢ini pet osnovnih faza:

1. Planiranje proizvoda (prikupljanje, stvaranje, sedekcija i izbor idga za razvoj
proizvoda). Za potrebe ovog rada, ova faza je veoma bitna i o njoj ¢e biti regi u
narednim poglavljima

2. Konstruisanje i dizajniranje proizvoda (rastis¢avanje zadatka, koncipiranje,
oblikovanje, razrada, izrada dokumentacije).

3. Tehnolosko i proizvodno osvajanje proizvoda (projektovanje tehnologije,
konstruisanje alata i pribora, planiranje proizvodnje, nabavka materijala i
poluproizvoda, izrada, montaza i kontrola).

4. Ilgpitivanje uzoraka (modela, prototipova, proizvoda nultei probne sexije).

5. Lansiranjei promocija proizvoda (ili konkurentsko pozicioniranje proizvoda).

Ovakva struktura otkriva dva osnovna aspekta razvoja proizvoda: ekonomski i
tehni¢ki. To znaci da pri razvoju proizvoda bilo kog stepena sloZenosti, nije dovaoljan
samo tehnicki aspekt. Za ostvarenje poslovnog uspeha, neophodno je da tehnicki
aspekt bude pod stalnim uticajem i nadzorom ekonomskog aspekta. Pored prve faze
planiranja proizvoda, ekonomskom aspektu razvoja proizvoda pripada i poslednja faza
lansiranje i promacija proizvoda. Faze razvoja proizvoda sa svojim aspektima
prikazane su na slici 5.13.

Sa dike 5.13. moze se videti da pojedine faze procesa razvoja proizvoda (i zadaci u
okviru tih faza) nisu samo redno povezane, ve¢ postoji moguénost, a cesto i potreba, za
njihovim simultanim (istovremenim) izvodenjem. Ovakva paralelnost doprinosi
skracenju ciklusa razvoja proizvoda. Osim toga, u prilog nelinearnosti procesa razvoja
proizvoda ide i to da ako se utvrdi nemoguénost redlizacije neke faze na osnovu
rezultata prethodne, onda se ta prethodna faza mora ponoviti. Dakle, u strukturi
procesa razvoja proizvoda postoje povratne veze koje je teSko planirati s obzirom na
veliki stepen stohasti¢nosti ovog procesa. Zbog toga se, tokom upravljanja procesom
razvojem proizvoda, kroz korektivne mere morgju iznalaziti mehanizmi za
premoS¢avanje povratnih veza koje su svakako nepoZeljne.
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Ekonomski aspekt
razvoja proizvoda

OKOLINA

1. Planiranje proizvoda .
Tehnicki aspekt
razvoja proizvoda

A 4
2. Kongruisanjei
dizajniranje proizvoda

A 4
3. Tehnolosko i proizvodno
osvajanje proizvoda

A 4
4. | spitivanje/ testiranje
uzoraka

Simultano izvodenje faza

5. Lansiranjei promocija
proizvoda

Sika 5.13. Struktura (faze) razvoja proizvoda (Petrovié, Sanivukovié, 1997)

Svaka od faza razvoja proizvoda podrazumeva sistemski prilaz i skup pripadajucih
metoda, tehnika i sredstava. Osnovni el ementi svake faze su: (Petrovi¢, 1997)

§
§

§
§

tehnologija (nacin izvodenja),

organizacija (struéni nosioci aktivnosti sa definisanim odgovornostima, sredstva i
uslovi rada),

troskovi (budzet) i

rokovi sa vremenom trgjanja.

Na strukturu faza razvoja proizvoda zna¢ajan uticaj imaju: (Zelenovic i dr., 1997)

§
§

osnovni koncept metodol ogije razvoja (sekvencijalni, simultani),

stepen noviteta proizvoda za konkretno preduzece (potpuno nov proizvod -
kreirani proizvod, nov proizvod za dato preduzece - osvojeni proizvod ili inovirani
postojeci proizvod),

priroda proizvoda (podrucje fizi¢ke stvarnosti kojoj proizvod pripada, odnosno,
pripadnost privrednoj grani),

vrsta proizvoda prema 1SO 9000 (proizvodi se dele na ¢etiri osnovne grupe:
hardware, software, procesirani materijali i usluge, a svaka od njih ima specifi¢ne
zahteve za metodol ogiju razvoja),

kolicina u kojoj cée se proizvod proizvoditi (pojedinatna, maloserijska,
srednjeserijska, velikoserijskaili masovna proizvodnja) i

tehnolo3ki nivo (IRP alati, CAx alati, Kix alati, LAN, WAN, ...).
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MozZe se usvqjiti da su faze razvoja proizvoda iste bez obzira koja se strategija razvoja
proizvoda primenjuje (inoviranje postojecih proizvoda, kreiranje ili osvajanje novih
proizvoda). Jasno je da razlike postoje, ai pre svega u pogledu obima finansijskih
ulaganja, visine rizika, stepena neizvesnosti, koli¢ine znanja i inovativnosti koje treba
uloziti, potrebne zastupljenosti primene savremenih metoda i softverskih alatai dr.

2.6.1. Istrazivanjafazai tokarazvoja proizvoda

Medu naj¢escim istrazivanjima kada su u pitanju novi proizvodi, njihov razvoj i
implementacija, jesu istraZivanja koja se odnose na izu¢avanje i sistematizovanje faza
iz kojih se sastoji proces razvoja proizvoda. Koncentracija istraZivanja na ovom polju i
jeste razumljiva s obzirom na zna¢aj analiziranog procesa. Pri tome uvek postoji teZznja
da se ovg proces algoritmizuje i determiniSe u $to vecoj meri. Zbog toga ova
problematika zavreduje nesto vise paznje.

Razli¢iti autori dele proces razvoja proizvoda od idge do lansiranja na trziste na
razlicite na€ine, ve¢ prema svom shvatanju, razmisljanju, znanju i iskustvu. Sledi
prikaz nekoliko nagina za definisanje faza u procesu razvoja proizvoda.
I  R.Obraz (Obraz, 1984) deli ovaj proces na:
1. Planiranje proizvoda:
sakupljanje ideja za inovacije proizvoda,
obrada inovacijske idge,
analiza trzista,
ocena faktora proizvodnje,
analiza finansijskih pokazatelja inovacija proizvoda,
donosenje paslovne odluke o sudbini inovacijskog predloga,
2. Razvoj proizvoda
8  konstrukcije proizvoda,
8 izradai ispitivanje prototipa,
8 izradatehnolodkei planske dokumentacije,
§  probna proizvodnja,
3. Lansiranje proizvoda.
Il V. Gadparovié¢ (prema Risti¢, 1996) proces razvoja proizvoda deli na dlicne faze:
1. Studija novog proizvoda,
2. Fazarazvojai
3. Fazalansiranja proizvoda.
11 P.Kotler (Kotler, 1988) navodi sledete faze istog procesa:
1.
2

wn W W W W W

Generisanje idgja za nove proizvode,
Preliminarna analiza i sortiranje idgja imaju¢i na umu ciljeve i najvaznija
podrugcja politike proizvoda,

3. Razvoj koncepta proizvoda i njegovo testiranje,

4. Razvoj marketing strategije,

5. Podovnaandlizaideja,
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6. Razvoj proizvoda,

7. TrZiSnotestiranjei

8. Komercijalizacija.

IV V. Desi¢ i D. Boskovié razlikuju sledece faze procesa razvoja proizvoda: (Desi¢,

Boskovi¢, 1975)

1. Radanje idga. IdraZivacko - razvojni proces u bilo kojoj oblasti, pocinje
radanjem idgja o reSenju nekog problema. Proces razvoja proizvoda takode
zapocinje radanjem ideja kako neka novaili ve¢ poznata naucéna i tehnoloska
Znanja upotrebiti u cilju razvojaili poboljSanja proizvoda.

2. SHekcijaidega. Mali je broj kvalitetnih i u isto vreme realnih idga. Zbog toga
je pre usvajanja, neophodno izvrsiti paZljivu razradu i selekciju ideja.

3. Razvoj idge (poboljsanje ili razvoj proizvoda). Ovo je faza kada pocinje
realizacija prihvacene idgle. Uocavaju se tehnoloske i ekonomske moguénosti
da se idgja pretvori u proizvod. Rezultat faze razvoja zavrSava se izradom
novog proizvodaili odustajanjem od usvojenog predioga.

4. Ispitivanje trzista. UspeSan razvoj proizvoda i njegova realizacija ne donose
obavezno i siguran uspeh, pre svega zato &to je to za kupce manje ili vise
nepoznat proizvod. Zbog toga bi, pre ulaska u redovnu proizvodnju, trebalo
ispitati trziste odnosno reakcije potroSa¢a na novi proizvod.

5. Komercijalizacija, plasman ili trzisha realizacija. Proizvod je osmidljen,
izraden i postoji pozitivna reakcija kupaca, ali to jo5 uvek nije krg
istrazivactko - razvojnog procesa razvoja proizvoda. Nakon toga, potrebno je
preduzeti odgovarajuce aktivnosti radi obezbedenja uslova za odrZzavanje i
povetavanje prodaje. To se postiZze kontinual nim promovisanjem, ali i stalnim
pracenjem mogucénosti za poboljSavanjem proizvoda.

Pored toga, isti autori su razradili i tzv. “fini modd razvoja proizvoda’ koji se

sastoji iz 52 aktivnosti. Ovim aktivnostima su obuhvaceni svi vazniji poslovi i

zadaci koji se vrSe od pojave idgje do lansiranja gotovog proizvoda na trZiste.

Postoji veiki broj slicnih modela koji analiziraju procese razvoja proizvoda, medutim,
i ovo &to je prikazano sasvim je dovoljno da se uoce neke osnovne faze i aktivnosti
koje su karakteristi¢ne i neophodne za ovaj proces. Modifikacije su moguce (ponekad i
potrebne), a vrde se uglavhom zbog vrste i moguénosti preduzeca, znagaja i osobina
samog proizvoda koji se osvaja, kao i zahteva i uslova u okruZenjul.

2.7. SAVREMENI KONCEPTI RAZVOJA PROIZVODA

Nema poslovnog uspeha bez proizvoda (usluga) koji zadovoljavaju svetske standarde
kvaliteta i kojima se mogu ostvariti visoke profitne stope. Drugim re¢ima, za uspeh na
svetskom trzistu nije dovoljno imati dobar proizvod, potrebno je vise od toga - izvrstan
proizvod, atraktivan proizvod. Primenom Klasi¢nih tehnologija i postupaka (procesa)
razvoja proizvoda to se ne moze ostvariti. Zato su razvijene i razvijgju se nove
tehnologije medu kojima treba istaci: integralni razvoj proizvoda (Integrated Product
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Development) i kreiranje proizvoda atraktivnog kvaliteta (Attractive Quality Creation).
(Zdenovi¢ i dr., 1997)

U razvijemin zemljama razvoj proizvoda je prestao da bude samo posao pojedinag¢nih
preduzeca i istrazivacki izazov za akademske ingtitucije. On je postavljen na nivo
nacionalnog interesa, 0 kome u veikoj meri brine drZzava preko svojih organa i
ingtitucija. Pokretu se projekti (programi) od ngjviSeg nacionalnog znacaja, koji
objedinjuju napore pojedinih u¢esnika. Postoji veliki broj takvih projekata i na
multinacionalnom nivou. (Zelenovi¢ i dr., 1997) Sve ovo ide u prilog ¢injenici o
vaznosti razvoja proizvoda, he samo za preduzeca koja ih razvijgju, veé i za nacionalnu
privredu ili privredu regiona, a samim tim i celokupno stanovnistvo.

2.7.1. Integralni razvoj proizvoda (IRP)
2.7.1.1. Pojami struktura IRP

Integralni razvoj proizvoda (IRP) se u literaturi i praksi javlja pod razli¢itim nazivima:
integralni razvoj proizvoda (Integrated Product Devel opment),

konkurentno inZenjerstvo (Concurrent Engineering),

simultano inzenjerstvo (Simultaneous Engineering),

konstruisanje zaizvrsnost (Design for eXcellence),

timski razvoj proizvoda (Collaborative Product Devel opment),

brzi razvoj proizvoda (Rapid Product Development) i dr.
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Integralni razvoj proizvoda u svojoj osnovi polazi od sagledavanja nagina za realizaciju
mogucnosti za ostvarenje i povetanje kompetitivnosti. Kompetitivnost poslovanja je
osnovni princip funkcionisanja uspeSnih ekonomija i kompanija, a podrazumeva
nacelo: prave stvari raditi na pravi nagin i u pravo vreme. Nagin da se to postigne je
promena tehnol ogija razvoja proizvoda.

Integralni razvoj proizvoda (IRP) se definiSe kao sistemski prilaz razvoju proizvodai,
sa njim, povezanim procesima, da bi se &o potpunije odgovorilo na oéekivanja
korisnika preko povezivanja timskih vrednosti - kooperacije, poverenjai podele, te
natoj osnovi oblikovanja postupaka odluéivanja sa dugaékim periodima paralelnog
rada sa stanovista svih faza Zivotnog veka proizvoda, uz sinhronizovano izvodenje
izmena i postizanje konsenzusa. (Dwivedi, Sobolewski, 1990)

Na osnovu ove definicije, mogu se identifikovati bitni aspekti IRP. To su: (Zelenovic i

dr., 1997)

a) Sstemski prilaz razvoju proizvoda. Ovim se podrazumeva primena principa,
procesa i alata sistemskog inZenjerstva. To zna¢i svestrano i celovito bavljenje
razvojem proizvoda sa stanovista svih faza Zivotnog veka proizvoda.
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b)

f)

Orijentacija na korisnika. Ovaj aspekt se odnosi na zadovaljenje podrazumevanih,
postavljenih, ai i latentnih (neo¢ekivanih, atraktivnih) zahteva korisnika.

Primena metoda i alata timskog (kooperativnog, kolaborativnog) rada podrZanog
racunarom (CSCW - Computer Support Cooperative Work) i kreativno reSavanje
problema. Ovakav prilaz je vaZan i neophodan iz razloga o zadaci razvoja
proizvoda, po pravilu, nisu usko struc¢ni, a po potrebnom angaZzmanu prevazilaze
modi pojedinaca

Supstitucija klasichog sekvencijalnog (rednog) prilaza organizovanju razvoja
proizvoda paralelnim. Ovo je neminovno zbog potrebe skracenja ciklusa razvoja
proizvodai njegove pojave natrzistu u pravo vreme.

Primena informacionih i komunikacionih tehnologija (PDT / PDM - Product Data
Technology / Product Data Management), koje omogucavaju timski rad u razvoju
proizvoda na daljinu, a ne samo rad “faceto face’.

Primena i integracija automatizovanih inZenjerskih alata (CAx - Computer
Aided...). Na tgj nin je IRP direktno vezan za CIM koncept poslovanja i na
odredeni nagin predstavlja njegovu operacionalizaciju.

Aspekti pod a, b, c i d direktno proizilaze iz date definicije, a aspekti pod e i f
indirektno. U svakom slucaju, na osnovu prethodnih analiza, moZe se zakljuciti da je
IRP struktuiran iz Sest osnovnih segmenata: (Zelenovié i dr., 1997)

1

Primena prilaza, metodologije i alata sistemskog inZenjerstva (Systems
Engineering) u razvoju proizvoda operacionalizovanih u sistemskom konceptu
razvoja proizvoda.

Koriséenje humanih resursa (znanje, sposobnost u¢enja, kreativno ponasanje), pre
svega metoda i tehnika grupne dinamike i timskog rada podrZzanog ragunarom
(CSCW - Computer Support Cooperative Work).

Primena informacionih i komunikacionih tehnologija, koje treba da omoguce:

8 Razmenu, obradu, arhiviranje i aZuriranje podataka o proizvodima izmedu
hardverski i softverski heterogenih komponenata,

Brzi prenos velike koli¢ine podataka,

Koristenje razdeljenih resursa,

Multimedijalne mogué¢nosti i

Primenu Interneta/ Intraneta u poslovanju.

IRP servis i alati, ¢ija primena osigurava povecanje kvaliteta proizvoda,
sniZavanje troSkova na nivou Zivotnog veka i skracenje perioda razvoja.
Organizacija i upravijanje IRP, §to zahteva znatajne promene u organizaciji
preduzeta, ali i odgovarajuéi stepen razvijenosti okoline, da bi se efektivno i
efikasno upravljalo virtualnim timovima (PM - Project Management).
Automatizacija inZenjerskih postupaka, ¢ime se neposredno dovodi u vezu IRP sa
CIM (Computer Integrated Manufacturing) konceptom i korisenjem CAX
(Computer Aided...) i KIx (Knowledge Intelligence...) alata.

wn W W W
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Ovakva dekompozicija IRP na segmente ne moZe biti u potpunosti objektivha s
obzirom na preklapanje i prozimanje navedenih segmenata. Ipak, ona je opravdana
potrebom sagledavanja strukture i elemenata IRP. Radi bolje ilustracije, struktura IRP
prikazanaje nadlici 5.14.

SISTEMSKO IRP ALATI | SERVIS
INZENJERSTVO (DFX...)

INTEGRALNI ORGANIZACIJA

RAZVOJ | UPRAVLJANJE
PROIZVODA RAZVOJEM PROIZVODA

HUMANI RESURSI U
RAZVOJU PROIZVODA

INFORMACIONE | AUTOMATIZACIJA
KOMUNIKACIONE INZENJERSKIH
TEHNOLOGIJE POSTUPAKA (CAx ALATI)

Sika 5.14. Srruktura IRP (Zelenovié i dr., 1997)

2.7.1.2. Koristi od IRP

Svako preduzece i poslovan ¢ovek moZe da postavi pitanje: koje su koristi od uvodenja

i primene IRP? Odgovor na to pitanje moZe se dobiti samo preko podataka iz

najrazvijenijih zemalja. Pri tome treba uogiti da svi podaci o koristima od IRP imaju

neke zajednicke osobine, odnosno, primena IRP uvek donosi sledece koristi:

(Zdenovi¢ i dr., 1997)

8  Proizvod dolazi brZe na trziste uz manje troskove.

§ Ostvaruje se bolji kvalitet u odnosu na stari nacin razvoja proizvoda

§ Radeti sa novim aatima, zaposleni uzivaju u druzenju i timskom radu, njihove
idge, predlozi i misljenja se viSe uvazavaju i imaju pozitivan uticaj tokom
razvojnog ciklusa. (Ovde se odmah namecde pitanje da li bi nadi ljudi uzivali u
ucenju, jer IRP zahteva neprekidno sticanje novih znanja i vestina).

8 Dobavljagi, podugovaradi i partneri takode imaju koristi jer rade na projektu i
integriSu se u uspeh proizvoda.

Americko ministarstvo odbrane je istrazivalo koristi od primene IRP u veikim
americkim kompanijama, medu kojima su bili: Aerojet Ordinance, AT&T, Boeing,
John Deere, ITT, Mc Donnell Douglas, Helwet Packard i dr. Istrazivanje je pokazalo
osam koristi od primene IRP, prikazanih na dlici 5.15. (Prasad, 1996)
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V¥V redukcija

Sika 5.15. Koristi od uvodenja i primene IRP (Prasad, 1997)

MozZda najvaznija korist od primene IRP jeste skracenje ciklusa razvoja proizvoda. To
je postignuto znacajnim povecanjem vremena koje se trodi u fazi koncipiranja reSenja.
ReSenje koje je dobro koncipirano, kasnije oduzima znatno manje vremena u ostalim
fazama: razrade, izmena i ispitivanja. Tako se moze reci da je jedno od pravila IRP:
duze vreme koncipiranja - krace vreme do trzista (slika 5.16.).

Koncipiranje
Razrada Izmene Ispitivanja
SEK VENCIJALNI 0 0 0
RAZVOJ 5 15 % 55 % 25%
Usteda 40 %
! NLEA(ZI\Q/A(‘JIBNI 30 % 15% 35% 20% |« g

Sika 5.16. Skracenje ciklusa razvoja proizvoda (Zelenovié i dr., 1997)

JoS jedan primer je znacajno navesti. Kao i obi¢no Toyota prednjaci u primeni
savremenih metoda i nagina posliovanja. Tako je u Toyoti uvodenje IRP pocelo 60-tih
godina. Primenom novih tehnologija u razvoju proizvoda, postignuti su impresivni
rezultati: (Zelenovi¢ i dr., 1997)
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8 proizveden je ngpouzdaniji automobil na svetu (50% pouzdaniji od
konkurentskih),

8 najbrZi razvoj novog automobila - 27 meseci (Nissanu treba 29 meseci),

8 sveovo postigao je nggmanji razvojni tim - 500 ljudi (dledeti najmanji razvojni tim
jeNissanov sa 750 ljudi).

2.7.1.3. Podruéja primene IRP

IRP prilaz, koncepti, metode, servisi i alati prvo su primenjivani u industrijskim
preduzecima visokih tehnologija (kosmicka tehnologija, avioindustrija, kompjuterska
tehnologija, eektronski sistemi, brodogradnja, savremeni sistemi naoruzanja, hemijsko
inZenjerstvo, petrohemija). Zatim se primena proSirila na druge grane tehnike
(gradevinarstvo, saobraaj), a potom i na sva preduzeta i ingtitucije u kojima se
razvijaju proizvodi i usluge (farmacija, ekologija).

IRP nije samo prakti¢ni problem u privredi, ve¢ i izazovni naucni problem. Danas
gotovo da hema znagajnijeg (tehni¢kog) univerziteta u razvijenim zemljama na kome
ne postoji centar (laboratorija) iz podru¢ja IRP, odnosno na kome se ne u¢estvuje u
realizaciji projekata za privredu iz oblasti IRP. Osim toga, nau¢ne ingtitucije veliki
doprinos daju edukaciji za IRP.

IRP nije samo problem pojedinih kompanija i akademskih institucija u nekoj drzavi. U
razvijenim zemljama on se shvatai tretira kao nacionalni problem.

Osnovni pravac daljeg razvoja IRP je sistemska integracija metodologija, metoda,
alata, procesa i humanih aktivnosti u heterogenim sistemima na geografski udaljenim
lokacijama.

2.7.1.4. Uslovi primene IRP

Idge na kojima pociva IRP poznate su ve¢ duze vreme, medutim, zbog
neodgovaragju¢ih uslova nisu mogle biti realizovane. Drugim recima, da bi se IRP
mogao primeniti, neophodno je da se i na mikro planu (preduzece ili institucija) i na
makro planu (privreda, drZzava) steknu odgovarajuéi uslovi. Na nivou pojedinagnog
preduzeta, ti uslovi su sledeci: (Zelenovié i dr., 1997)

postojanje razvijenog preduzetnistva (eksternog i internog),

postojanje marketing strategije poslovanja, (orijentacija na korisnika),

postojanje dugoro¢ne orijentacije,

reSenost / spremnost na promene stavova, nacinaradai organizacije,

sposobnost ucenja,

raspolozivost humanim, tehnickim i finansijskim resursimai

podrska okoline (razvijenost okoline).

wn W W W W W W

174



Kod privrednih asocijacija i profesionalnih udruZzenja vazna je njihova orijentacija na

potrebe ¢lanova. Akademske institucije koje vrSe edukaciju i realizaciju projekata iz

oblasti IRP, moraju biti: (Zelenovi¢ i dr., 1997)

8 kompetentne sa istraZivanjima / obrazovanjem / privrednom saradnjom na svom
podrucju u svetskim relacijama,

§ integrisane u privrednu okolinu i

8  sposobne da definisu / sprovode/ upravljaju multidisciplinarnim projektima.

IRP ima najvisSe uspeha u zemljama koje imaju: (Zelenovi¢ i dr., 1997)
8 socijalnui politi¢ku stabilnost,

8  definisanu strategiju tehnol oSkog razvoja kao nacionalnu obavezu i
8  razvoj proizvoda postavljen kao prioritetni nacionalni cilj.

Nije tesko zakljuciti da, za primenu IRP, nasa preduzeca i akademske institucije
moraju daleko viSe truda i napora da uloZze u odnosu ha preduzeca i institucije
razvijenih zemalja. Razlozi su oc¢igledni: kod nas ne postoje akademske institucije koje
se bave sistemskim inZenjerstvom (SE), racunarskom podrskom kooperativhom radu
(CSCW), tehnologijama podataka o proizvodima i upravljanjem podacima o
proizvodima (PDT / PDM). Takode, kod nas nema znacajnijih kompanija u oblasti
kompjuterske tehnologije, kao hardverske i softverske osnove IRP.

Bez obzira na postojea ograni¢enja, iskustva razvijenih zemalja pokazuju da su
najvece barijere u glavama ljudi. Njihovi stavovi, ¢esto i predrasude, o razvoju
proizvoda, ali i uopste o poslovanju, kao i ulozi nauke u poboljSanju postojeceg stanja
je najozbiljnija prepreka koja se prva mora savladati.

2.7.2. Kreiranje proizvoda atr aktivnog kvaliteta

Unapredenje poslovnih procesa je stalni izazov civilizacije, a napori na usavrSavanju
poslovanja preduzeca su trajnog karaktera. U tom cilju stalno se razvijaju novi prilazi i
koncepti, koji imaju vete ili manje di¢nosti, a ¢esto se i dopunjuju. Kreranje
proizvoda atraktivnog kvaliteta (Attractive Quality Creation - AQC) predstavlja jedan
od savremenih prilaza unapredenju poslovanja.

Kano (prema Zelenovi¢ i dr., 1997) je jos 1984. prvi put pisao o kreiranju atraktivnog
kvaliteta (Attractive Quality Creation) ili totalnom kreiranju kvaliteta (Total Quality
Creation). On je postavio prilaz koji definise:

8 Obavezni (projektovani) kvalitet (Must - be - Quadlity). On se odnosi na
podrazumevane zahteve koji se ne postavljgju eksplicitno, ali ih proizvod mora u
potpunosti zadovaljiti. Ostvarenje obaveznog kvaliteta nema uticgja ha stav kupca
o kvalitetu proizvoda, ali ukoliko obavezni kvalitet izostane, kupac ¢e skoro
sigurno odbaciti takav proizvod. (Na primer, ako je proizvod kopirni aparat, onda
je obavezni kvalitet jasnoca kopija).
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§ Jednodimenzionalni kvalitet (One-dimenzional Quality). On obuhvata eksplicitno
postavljene zahteve pred razvoj i proizvodnju proizvoda. Nedostatak
jednodimenzionalnog kvaliteta izaziva nezadovoljstvo korisnika, a njegovo
postojanje utice na povetano zadovoljstvo korisnika. (Za kopirni aparat
jednodimenzionalni kvalitet je na primer broj kopija u minuti).

§ Atraktivni kvalitet (Attractive Quality). Atraktivni kvalitet, odnosno kvalitet
zadovoljstva obuhvata atraktivne (latentne) zahteve koji se ne postavljaju, ali ih je
proizvoda¢ ugradio u proizvod i ostvario znatgjne konkurentske prednosti.
Atraktivni kvalitet obuhvata one elemente kvaliteta proizvoda o kojima korisnik
ne razmislja, ali ¢ije postojanje izaziva u njemu pozitivno iznenadenje, cak
ushi¢enje proizvodom. (Na primer kopirni aparat radi i kao Stampac i kao fax).

Ocigledno je da proizvodi (usluge) koji poseduju atraktivni kvalitet imaju velike Sanse
da ostvare znac¢ajne prednosti u odnosu na konkurenciju, a samim tim i da se dobro
prodaju. Kreiranje atraktivnog kvaliteta je sistematska aktivnost koja se mora
sprovoditi na nivou ¢itavog preduzeca. Ona ima za cilj formiranje kreiranje originalnih
osobina proizvoda (usluga), sa kojima se potro3aci ranije nisu srei (ili bar ne u okviru
posmatranog proizvoda).

Kano (prema Zelenovi¢ i dr., 1997) navodi tri prilaza kreiranju atraktivnog kvaliteta:

1. Tehnoloski prilaz. Ova prilaz koristi epohalni tehnoloski razvoj (proizvodi u
tehnoloskoj oblasti koja se ubrzano razvija), a primenljiv je u tehnolodki izuzetno
razvijenim sredinama.

2. “Genijalni” prilaz. Podrazumeva razvoj novih proizvoda zasnovan na genijal nosti
i inspiraciji. Ovaj prilaz je veomarizi¢an, a bez genijalaca ¢ak i opasan.

3. Marketindki prilaz. Obuhvata studije o upotrebi proizvodai stavovima korisnika, a
moZze biti primenjen uvek i svuda.

Preduslovi za “ozbiljan” razvoj novih proizvoda su: (Zelenovié i dr., 1997)

§ orijentacija nakorisnika,

8  kreranje proizvoda atraktivnog kvaliteta,

8 razmatranje proizvoda pogodnih za upotrebu sa stanovista korisnika, ali i za
okolinu,

§ partnerstvo sa dobavljatima i korisnicima (razvoj i odrZavanje odnosa na relaciji
“dobavlja¢ - proizvodac - korisnik™),

§ stalnaanalizainformacija o kvalitetu proizvoda i reklamacija korisnika,

§ stalno unapredenje kvaliteta proizvoda - pri kreiranju novih i inoviranju
postojecih.
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Sika 5.17. Faze AQC procesa (Zelenovi¢ i dr., 1997)

Proces kreiranja proizvoda atraktivnog kvaliteta sastoji se iz Cetiri faze (slika 5.17.).
Prva faza u AQC procesu, a ujedno i citav proces, po¢inje prikupljanjem podataka,
posmatranjem ponaSanja proizvoda i intervjuisanjem korisnika. U vrdenju ovih
aktivnosti postojetri nivoa razmatranja: (Zelenovié i dr., 1997)
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1. Razmatranje midljenja korisnika o postoje¢em proizvodu (usluzi). Ova istraZivanja
su korisna zainoviranje postojecih proizvoda

2. Razmatranje upotrebe ukljucuju¢i ¢injeniéno stanje za postojece proizvode ili
usluge. Istrazivanja drugog nivoa su primenljiva za inoviranje postojecih
proizvoda sa d ementima kreiranja novog proizvoda.

3. Razmatranje ponaSanja ljudi sa posebnog stanovista. Rezultati treceg nivoa
razmatranja se koriste za kreiranje potpuno novog proizvoda za zadovoljenje
latentnih (skrivenih, neizrazenih) potreba korisnika.

Trzisni i poslovni uspeh na otvorenim svetskim trzistima mora se bazirati na
proizvodnji izvrsnih, atraktivnih proizvoda, koji prevazilaze ocekivanja korisnika
Koncept AQC je znatgjan upravo zbog toga Sto pruza Sansu za redlizaciju takvih
proizvoda. Za primenu AQC koncepta, ponekad je dovoljna samo sjgjna idgja. Zbog
toga je on svakako lakse primenljiv u nasim uslovima nego &to jeto sluéaj sa IRP.

2.8. RAZVIJANJE NOVIH PROIZVODA U BUDUCNOSTI

SnaZan i ubrzan nau¢no tehnolo3ki razvoj, rezultat je ogromnih ulaganja u istrazivacke

projekte. Ovi projekti su podstaknuti sve vetim potrebama i porastom standarda

stanovnistva. U poslednjih nekoliko decenija steteno je viSe nauc¢nih saznanja i

razvijeno viSe novih proizvoda nego u celqj istoriji drustva pre toga. U prilog ovoj

tvrdnji idu sledece ¢injenice:

8 Samo je u projektu leta na Mesec razvijeno preko 4000 novih proizvoda. (prema
Radunovi¢, 1997; Sajfert, 2000)

8  Prema podacima iz najrazvijenijih zemalja, 70% proizvoda Siroke potrodnje kaji
danas postoje na trZistu, nisu bili u prodaji pre deset godina. (Bulat, 1999)

8 JoS 1978/79 godine, Siemens - AG je 48% od svoje prodaje ostvarivao preko
proizvoda mladih od 5 godina, a daljih 30% od proizvoda starih izmedu 5 - 10
godina. (Seni¢, 1993)

8  Nemacka automobilska industrija svake godine, u proseku menja 12 funkcionalnih
osobina proizvoda. (Meffert, 1977)

8 U oblasti prehrambenih proizvoda, u Nemackoj se godidnje uvede preko 1000
novih proizvoda, a u SAD oko 6000. (Meffert, 1977) Ova podatak ima posebnu
vaznost za prehrambenu industriju. Vidi se da u ovoj oblasti postoji velika
ekspanzija kada su u pitanju novi proizvodi. Slicna situacija je i u nadim
privrednim uslovima iako su oni daleko ispod uslova u SAD i razvijenim
evropskim zemljama. Kada se tome doda jaka sirovinska baza, jasno je da upravo
u ovoj grani industrije leZi velika Sansa za naSu zemlju.

Nau¢na saznanja se svakim danom udvostrucuju sto omogucuje brzi razvoj i uvodenje

na trziste novih proizvoda. To je doprinelo da se sve viSe skraéuje period izmedu
pojave nekog nau¢nog ili tehni¢kog otkri¢a do primene tog otkri¢a u praksi, naj¢esée u
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vidu novog proizvoda (slika 5.18.). Tako se javlja tendencija sve brzeg razvoja i
lansiranja novih proizvoda.

Interesantno je pomenuti joS jedan podatak, koji se odnosi na u¢edée novih proizvoda u
ukupnom broju proizvoda za pojedine grane industrije (slika 5.19.). Ovgj dijagram je
uraden na osnovu hauc¢no - strué¢ne obrade podataka i analize dobijenih rezultata za
podrucje SAD-a. Naj¢edte izmene proizvodnog programa deSavaju se u produktivnim
granama privrede kao &to su maSinogradnja, eektrotehnika, hemijska i prehrambena
industrija. U¢eS¢e novih proizvoda u proizvodnim programima ovih grana privrede
kre¢e se od 80% do 90%. To je i razumljivo s abzirom da je nau¢no - tehnol o3ki
napredak najvise izrazen upravo u ovim oblastima. Treba imati u vidu da se podaci
odnose na SAD. U nadim uslovima, zbog znatajnog zaostajanja u hau¢no tehnol oskom
pogledu, najveci broj novih proizvoda javlja se u prehrambenoj industriji. Takode se sa
dike 5.19. moZe uoditi da u prehrambenoj industriji postoji najveci broj proizvoda
ukupno.

Brugenje povigenim
brzinama /7 1.5 god.
Mikroprocesori H 2,5 god.
Integranakola é/ 3 god.
Tranzistor ]4-( 5 god.
5 Radar /—% 15 god.
o
R .
S Najlon - perlon 18 god.
[on
Penicilin / 22 god.
Televizor L 25 god.
Radio 35 god.
Telefon 56 god.
Parna maSna 85 god.
Fotografija 112 god.
1700 1800 1900 2000

Vreme

Sika 5.18. Vreme razvoja i uvodenja nekih proizvoda u primenu
tokom vremena (Zelenovi¢, 1973)
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Proizvodi od guma

Gvozdei cdik

Masine
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I —
|
|

Hemija

Elektrotehnika | |

Teskavozila | |

Prehrambeni proizvodi I |

[ stari proizvodi ] novi proizvodi

Sika 5.19. Uc¢edée novih proizvoda u proizvodnim programima
nekih industrijskih grana (prema Risti¢, 1996; Sajfert, 2000)

Spor rad na razvoju proizvoda veé danas ¢esto dovodi do zastarevanja tog proizvoda
dok jo3 nije doZiveo svoj komercijalni uspeh. Cak se moZe desiti da proizvod zastari
dok je joS u fazi razrade i usvgjanja. Postoje neka predvidanja da ¢e se u buduénosti
sve teZe razvijati novi proizvodi, a kao razlozi za to navode se sledece cinjenice:
(Kotler, 1988; Martinovi¢, Ni¢in, 1995)

§
§
§

odsustvo ideja i inspiracije za nove proizvode u odredenim podrucjima
(automobilska industrija, televizija, proizvodnjalekovai dr.),

jaka fragmentiranost trZista, $to vodi smanjenju pojedinaénih segmenata trzista, a
time i smanjenju profita.

drustvena ograni¢enjai ograni¢enja vlade (drzave), u pogledu sigurnosti potrodaca
i ekoloske kompatibilnosti,

stalno povecanje trodkova procesa razvoja novih proizvoda, narogito ako seimau
vidu nizak stepen uspesnosti ideja,

odsustvo kapitalai visoki troskovi razvojai istraZivanja, zbog ¢ega se ¢esée ide na
modifikaciju i imitaciju proizvoda nego na potpunu inovaciju,

skrativanje Zivotnog ciklusa proizvoda, odnosno sve vedi rizici za preduzeca da
vrse eksperimentei dr.

Ovakve tvrdnje nisu bez osnova, medutim, dosadasnja iskustva nam govore da se tocak
napretka i razvoja nikad ne vra¢a u nazad, tako da se moze smatrati da postoje veliki
izgledi da ¢e u budu¢nosti biti razvijano sve viSe novih proizvoda, bez obzira na mnoge
rizike i teSkoce koje prate ove procese. Moze eventualno do¢i samo do privremenih
usporavanja u dolaZenju do otkri¢ai inovacija.
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Navedene cinjenice jos jednom upuéuju na znacg inoviranja postojetih i osvajanje
novih proizvoda, kao manje rizicnim i manje skupim putevima za zadovoljavanje
potreba potrodaca i pracenje konkurencije. Rizik i troskovi su neminovnost, ukoliko
preduzete Zeli da uspesno posiuje. 1zvesno je da najvedi rizik prihvataju preduzeta
koja ne posvectuju dovoljno paznje svom razvoju, ignoridu nu¢no tehnol o3ki napredak i
promene koje on donosi, pa samim tim, potpuno ili u znacajnoj meri, odustaju od
inoviranja proizvodnog programai osvajanja novih proizvoda.
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3. UPRAVLJANJE INOVACIJAMA

3.1. POJAM INOVACIJA

Postoji veliki broj definicija inovacija, azaovu priliku seizdvajaju sledete dve:

I.  Inovacija je primena novog znanja da bi se ponudio novi proizvod ili usluga koju
traze kupci. Drugim refima inovacija je invencija kojoj se dodaje
komercijalizacija. (Levi-Jaksi¢, 2001)

I. Inovacija predstavlja specifi¢cno orude preduzetnika, sredstvo pomo¢u koga oni
koriste promenu kao moguénost za izvrSenje razlicitih proizvodnih ili usluznih
delatnosti. (Drucker, 1996)

Prva definicija ukazuje na potrebu razlikovanja pojmova invencije i inovacije.
Invencija je aktivnost kreiranja ili proizvodnje primenom imaginacije, a inovacija je
komercijalna eksploatacija invencije. Veoma je vazno uociti da preduze¢e moze biti
inovativno, a da pri tome ne sprovodi inventivne postupke. To znagi da inovacija
predstavlja i prihvatanje ideja koje su nove za organizaciju koja ih prihvata. (Levi-
Jaksi¢, 2001)

Prema drugoj definiciji inovacija, vidi se da je pojam inovacije usko povezan sa
pojmovima preduzetniStva i promena. Preduzetnistvo je posebna karakteristika
pojedinca, ustanova ili preduzeta. Preduzetnidtvo nije osobina li¢nosti vet vrsta
ponaSanja. Preduzetnici su ljudi koji se ne plaSe izazova, neizvesnosti, a samim tim to
su ljudi koji su spremni da donose odluke. Preduzetnici se ne plaSe promena, naprotiv,
oni promenu vide kao pravilo, kao nesto normalno i zdravo i konatno kao Sansu.
Preduzetnici najéeste sami ne donose promene, ali neprekidno tragaju za njima,
prepoznaju ih, odgovaraju nanjihi koriste ih kao moguénosti.

Jacanje i unapredivanje inovacija vodi jadanju konkurentnosti preduzec¢a i ukupne
ekonomije. Inovacije imaju veoma znacajne efekte na konkurentnost i odrzivost
ekonomskog rasta, kako na mikro, tako i na makro ekonomskom nivou (Ciocandl, A.,
B., Pavelescu, F., M., 2015). Vetina autora je midljenja da su talenti tj. pojedinci koji
predstavljaju radnu snagu sa visokim performansama, presudni za konkurentsku
prednost i uspeh organizacije (Berger, L. A., Berger, D. R., 2018).

Pojedinci poseduju ideje za potencijalne nove proizvode i usluge, obi¢no potpuno
nezavisno od bilo koje trece strane ili poslovne korporacije. Odakle dolaze ideje?
Ponekad se one ekstrahuju iz posla, ponekad dolaze preko sportaili hobija, ponekad iz
Ciste frustracije zbog loSeg kvaliteta i performansi postojeceg proizvoda, ponekad zbog
postojanja praznine na trzistu, ponekad iz slu¢agjnog spleta okolnosti (Smith, D., 2010,
p. 89).
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Da bi bilo preduzetnicko, preduzece mora da stvara nesto novo, razli¢ito, da menja i
pretvara jedne vrednosti u druge. Preduzetni¢ko preduzete svoj glavni zadatak vidi u
tome da ¢ini nedto razlicito, a ne da ¢ini nedto na bolji nagin nego &to je isto to ranije
¢injeno. Razlika preduzetnistva i menadzmenta je u tome Sto se u obicnom
menadZzmentu posluje bez znacagnijih inovacija, a preduzetnistvo podrazumeva
inovaciju koja je i na globalnom planu novina, koja donosi radikalno izmenjen
proizvod, uslugu ili druge novine vezane za proizvodnju i plasman na trzistu. (Levi-
Jaksi¢, 2001)

Preduzetnistvo je izuzetno rizi¢na aktivnost. Naime, preduzetnik prebacuje resurse iz
sektora niske produktivnosti i dobiti u sektore visoke produktivnosti i dobiti. Sasvim je
jasno da su ovakvi poduhvati neizvesni u pogledu uspesnosti, odnosno uvek postgji
rizik da preduzetnik ne uspe u svojim zamislima.

Preduzetnici treba sistematski da istrazuju moguce izvore inovacija, promenei njihove
nagovestaje koji ukazuju na potencijalne mogucnosti. Preduzetnici, po pravilu, donose
inovacije. Dakle, inovacije predstavljgju specificne instrumente preduzetnistva
Uspesni preduzetnici tragaju za inovacijama, ali ne za velikim, revolucionarnim
inovacijama. Preduzetnici koji zele da na brzinu ostvare nesto “veliko”, obi¢no su
unapred osudeni na promasaj. Nema pravila: neka inovacija moZe u pocetku izgledati
kao velika, a da se na kraju pokaze kao obicho tehnicko usavrSavanjeili da ne donosi
Zdjeni profit, i obrnuto: inovacija sa skromnim pretenzijama moZze kasnije postici
nesluceni uspeh.

Inovacije sejavljaju u slede¢im podrucjima: (Levi-Jaksi¢, 2001)

novi proizvodi ili usluge,

novi procesi ili metode rada,

novi nacini isporuke proizvoda ili usluga potrosacima,

novi nacini informisanja potroSaca o proizvodu ili usluzi,

novi nagini organizovanjai upravljanja (menadzmenta) u organizaciji,
novi odnosi izmedu organizacija, viSestruke inovacije.

wn W W W W W

Od | svetskog rata, inovacije i pronalasci nisu vise plod slu¢ajnosti i sre¢nih okolnosti.
Inovacija postaje “istrazivanj€’, sistematski i svrsishodno planirana i organizovana
aktivnost sa visokim stepenom predvidljivosti, kako u pogledu postavijenih ciljeva,
tako i u pogledu o¢ekivanih rezultata. Promene omogucuju da se ostvari nesto novo i
razlicito, odnosno promena predstavlja poziv za inovaciju. Zbog toga, sistematska
inovacija nastaje nakon svrsishodnog i organizovanog traganja za promenama. Dakle,
vecina uspeSnih inovacija “koristi” promenu, a nauc¢na disciplina o inovacijama je
prakti¢no dijagnosti¢ka disciplina: sistematsko istraZivanje oblasti promena koje treba
dapruzeideju zainovaciju i preduzetnicke moguénosti.
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3.2.1ZVORI INOVACIJA

Veiki broj preduzeta jednostavno “¢eka’ na neku izuzetnu i sjajnu inovaciju koja se
moZze iskoristiti za novi proizvod, unapredenje tehnologije i sl. Pri tome se pravi
dvostruka greska: u ¢ekanju prolazi mnogo dragocenog vremena i, usput se mogu
odbaciti neke idgje koje samo na prvi pogled nisu toliko primamljive i atraktivne, a
kasnije mogu da prerastu u gigantske i visokoprofitabilne. Traganje za idgjama treba da
postane svrsishodna, planirana delatnost u kojoj se organizovano prate promene u
okruzenju, aktivno prikupljaju ideje za inovacijei predvida buduc¢nost tih idga

Sistematska inovacija na specifican nafin zna¢i i kontrolisanje “sedam izvora’

inovativnih moguénosti na kojima se baziraju inovacije. Prva cetiri takva izvora nalaze

se u okviru samog preduzeca i uocljivi su pre svega ljudima koji rade u njemu. Ovi
izvori su samo simptomi i naznake, ali i veoma sigurni indikatori promena koje su se

ve¢ dogodile, ili mogu nastati u bliskoj budu¢nosti. To su: (Drucker, 1996)

1. Neocekivan uspeh, promasaj ili spoljni dogadaj. Sve §to je neodekivano uvek
ukazuje na odredenu promenu koja u sebi moze sadrzati neke, mozda i neslucene
prednosti i moguénosti.

2. Nepodudarnosti ili disonacija izmedu stvarnosti kakva trenutno jeste i stvarnosti
koja bi mogla ili “trebala” da bude. Nepodudarnost ukazuje na postojanje neke
gre3ke ili nedostatka 3to predstavlja poziv za inovaciju, odnosno novi proizvod
koji bi “popravio” gresku ili ispunio nedostatak. Nepodudarnosti su takode
prouzrokovane promenama, a mogu se javiti u vidu: neslaganja ekonomske
realnosti, nepodudarnosti izmedu realnosti i pretpostavki o njoj, nepodudarnosti u
okviru ritmaili logike samog procesa.

3. Potreba procesa. Ovde se u prvom redu misli na potrebe procesa proizvodnje,
poslovnih aktivnosti i usluga. Ove potrebe su sasvim konkretne i odredene, a
usmerene su na radne zadatke i usavrS8avanje procesa koji ve¢ postoje. Potreba
podstice narad i razmisljanje kako i ha koji nacin da se ona zadovolji. ReSavanje
ovih problema ¢esto moze rezultovati osmisljavanjem novog proizvoda koji bi
zamenio slabu kariku u lancu procesa. Takvi proizvodi bi u pocetku bili znacajni
samo zaindustriju, ali bi kasnije mogli implicirati razvoj drugih proizvoda na bazi
postignutih poboljSanjai povecanih moguénosti.

4. Promene u strukturi privrede ili trZi&ta. Privredne i trZiSne strukture ponekad
ostaju nepromenjene i izgledaju kao stabilne i “prirodne’. Ipak, one su prilicno
krte i nesigurne. Neka mala promena moze iz osnova da izmeni ustaljeni sistem
vrednosti. To istovremeno predstavlja opasnost, ali i Sansu da se nekom
inovacijom u strategiji i na proizvodu obezbedi zadrZzavanje ili ojacavanje trzidnih
pozicija.

Preostala tri izvora inovacija obuhvatgju promene van preduzeta, odnosno van

privrede:

5. Demografska kretanja. Tu se podrazumevaju promene u stanovnistvu, njegovom
obimu, starosnoj strukturi, sastavu, zaposenosti, standardu, uslovima Zivota i rada
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i dr. Demografska kretanja otvargju ¢itavo obiljeinovacijskih moguénosti, a veliku
gre3ku prave oni koji ih smatraju veoma sporim da bi bile znacajnei interesantnim
samo zaistoricarei statisti¢are, anei za poslovanje preduzeca.

6. Promene u opaZanjima, raspoloZenjima i znacenjima. Tokom vremena potrebe
potroSaca se menjaju, proizvodi iznenada dobijaju ili gube na znataju. Za
preduzete je veoma vaZzno da se u pravom trenutku preorijentiSe na proizvodnju
novog proizvoda kqji postaje atraktivan. Obi¢no je takav proizvod ve¢ postojao na
trzistu, ali sada on dobija drugu dimenziju i nove vrednosti pod uticajem promena
U opaZanjima, raspoloZenjima i navikama potrosaca.

7. Nova naucha i nenaucha saznanja. Novi proizvodi koji su osmiSljeni na bazi
novih nau¢nih saznanja visoko se rangiraju i predstavljgju “superzvezdu’
razvojnih aktivnosti preduzeca. Medutim, ovagj put je najmanje predvidljiv,
najkompleksniji za upravljanje, aimai najduzi period realizacije.

Medu navedenim izvorima inovacija postoji dosta preplitanja i teSko je povuéi ostre
linije razgranicenja zato $to svi oni pocivaju na tokovima promena, potreba i
informacija (slika 5.20.). (Sajfert, Nikoli¢, 2004) Medutim, redosled po kome su
navedeni izvori inovacija nije duéajan, oni su poredani tako da idu¢i od prvog ka
sedmom izvoru, opada pouzdanost i predvidljivost.

Nova

nau¢nai > '
nenauc¢na rivredei
i trzisa

INFORMACIJE

Sika 5.20. lzvori inovacija pocivaju na promenama, potrebama i informacijama

Da bi se neki od ovih sedam mogucéih izvora inovacija uspesno iskoristio u konkretnim
uslovima, neophodno je da preduzete organizovano, sistematski i neprekidno:
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usavrSava i motiviSe kadrove za inovativnu delatnost,

proSiruje saradnju,

prati dostignu¢a konkurencije,

prati nauc¢no - tehnoloska dostignucéa, struéne ¢asopisei literaturu,
prati promene u potrebama potrosaca,

istrazuje postojecai potencijalna trZista,

uocava nedostatke i propuste u svom procesu proizvodnje,
uocava prednosti i nedostatke u svojoj strateskoj orijentaciji,

prati aktuelnu drustveno poaliticku situaciju i dr.

Ocekuje se darazvojna sluzba imakljuénu ulogu u pra¢enju i prepoznavanju promena i
njihovom prevodenju u inovacije, medutim, u te aktivnosti bi trebalo da su ukljuceni
svi zaposleni u preduzetu. To je neophodno iz razloga &to je potreban veliki broj idegja
dabi se eventualno dobilajedna prava. Tu vet pocinje problem selekcijei izbora ideja.

3.3. PUTEVI UVODENJA | IMPLEMENTACIJE INOVACIJA

Uvodenje tehnoloskih inovacija, kao i njihova efikasna primena u proizvodnim i
organizacionim procesima predstavijaju faktore sa najvecim uticajem na razvoj i
dostignu¢a industrijske proizvodnje. Postoji viSe puteva kojima se inovacije i nove
tehnologije uvode u prakti¢nu primenu, a najvaznija su sledeta tri:

1

Postojeca preduzeca. Postojeca preduzeta joS uvek predstavljaju najvazniji kanal

za uvodenje i primenu inovacija i novih tehnologija. Medutim, ova preduzeta se

¢esto protive uvodenju novina. Razlozi zato su sledeci:

8  tedko prihvatanje novih pravaca razmidljanja,

§ pocetni prihodi su mali u odnosu na sadadnje,

8 uvodenjem novih tehnologija dolazi do velikih promena u proizvodnom
programu,

8 pojava dodatnih trodkova u periodu prihvatanja inovacija na trzistu

§ Zeljadaseizbegnesvaki rizik i dr.

Preduzeca osnovana radi uvodenja novih tehnologija. Ovo su nova preduzeca koja

se oshivaju specijalno u cilju eksploatacije inovacija i novih tehnologija, odnosno

to su preduze¢a zasnovana na novim tehnologijama. Ovgj kanal za uvodenje

inovacija i novih tehnologija je veoma znacajan jer ne postoje ograni¢enja kao u

prethodnom sluéaju. Preduzeta ovog tipa imaju klju¢nu ulogu u SAD i nosioci su

industrijskog razvoja zemlje. U Evropi se ovakav vid uvodenja inovacija znatno

manje Kkoristi, izuzimaju¢i Veiku Britaniju koja znatajnu paznju posvetuje

formiranju opisanih preduzeca.

Javni sektor. Znacaj ovog kanala postaje sve vedi u razvijenim zemljama gde se

javni sektori sve ¢esée organizuju kao akcionarska drustva u kojima udeo imaju

vlasnici najrazlicitijih vrsta kompanija
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3.4. INOVATIVNA PREDUZECA

Veliki broj preduzeca nije inovativan. U takvim preduze¢ima inovativni rad se smatra
poslom pojedinca i plodom slu¢ajnosti, on se ne organizuje kao poseban i znac¢ajan
zadatak. U takvim preduzetima, inovacija se posmatra kao nesto §to donosi samo
velike neizvesnosti, komplikacijei viSe Stete nego koristi.

lako u manjini, naro¢ito medu velikim korporacijama, inovativna preduzeca ipak
postoje. Zajednicko im je to da institucionalizuju inovativni duh i sistemski stvaraju
inovativne navike. Inovacije su sistematske, smisljene, na njima se “radi”, ali se pri
tome ne sputavaju kreativnosti darovitih pojedinaca. U ovakvim preduzecima inovacije
i rad na inovacijama su deo svakodnevnih, pa ¢ak i rutinskih aktivnosti. Menadzeri
inovativnih preduzeta morgju znati da procene koja inovacija mozZe postati zna¢ajna za
preduzete kako se ne bi gubilo vreme nainovacije koje nemaju potencijal.

Da bi preduzete uspesno funkcionisalo kao inovativno, neophodno je sprovoditi
politiku koja ¢e inovaciju uciniti priviaénom, korisnom i zanimljivom, a ¢este promene
kao nesto potpuno normalno i uobi¢gjeno. Cilj te politike je da se ne zadrZzava
postojece stanje, da se bez suvide emocija odbacuje sve &to je zastarel o, prevazideno i
neproduktivno. Inovativna strategija se zasniva na devizi “novo i drugacije’, a ne na
devizi “boljei vise’. U preduzetu mora da postgji klima u kojoj je inovacija nagjbolje
sredstvo za unapredivanje rada, kao i da je ona usmerena ne samo nha dobrobit
preduzeta vet i na dobrobit svakog pojedinca, kako radnika tako i rukovodilaca.

Postoje dva tipa inovativnih preduzeca:

I.  “Push” inovativna preduzeca. To su tehnoloski vodena preduzeta koja poseduju
izuzetno snaznu tehnicko - tehnolosku sposobnost i znanje na osnovu kojih
prodaju svoje proizvode. Redosled aktivnosti u poslovnim funkcijama odvija se
sledecim redom:

1. lstrazivanjei razvoj,

2. Proizvodnja,

3. Marketing.

Idegje nastaju u “mozgovima preduzeca’ koji usmeravaju napore u kreiranju §to
veceg broja uspednih inovacija. Prematome, u ovim preduzetima se obi¢no izvodi
proizvodnja proizvoda za kojima ne postoji potraznja na trZistu.

I1. “Pull” inovativha preduzeca. To su trzidno vodena preduzeta koja dozvoljavaju,
odnosno prepustaju da potrebe i zahtevi trZista vode aktivnosti razvoja. Kod ovih
preduzeta redosled aktivnosti je slededi:

Potrebe trzista,

IstraZivanjei razvoj

Proizvodnja,

Marketing,

Zadovaljenje potreba.

agrwODdNE
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Dakle, politika ovih preduzeta je da se idegje za inovacije, nove tehnologije i proizvode
crpe sa trzista, na osnovu potreba i zahteva stalnih i potencijalnih potroSaca. Ovakva
politika je manje riziéna, ne prouzrokuje velike promaSaje, ne iziskuje velike napore i
ulaganja, a samim tim Sanse za uspeh su mnogo vece.

Treba naglasiti da oba tipa inovativnih preduze¢a mogu biti izuzetno uspedna. Za koju
¢e se politiku preduzece opredeliti zavisi od njegovih moguénosti, navika i klime koja
je u preduzetu ustaljena.

3.4.1. Organizaciona strukturainovativnih preduzeca

Inovativha preeduzeca imaju specifiénu organizacionu strukturu i uredenje. Inovativni
rad je neophodno organizovati odvojeno od tekuéeg posiovanja, s obzirom da se ne
mozZe stvarati novo uz istovremeno vrSenje i upravljanje postoje¢im. Rad na
inovacijama zahteva kompletnu angaZovanost uz delimi¢nu izolovanost. Cak je
pozZeljno da inovativne jedinice budu potpuno izvan mati¢nog poslovanja. Pri tome je
veoma vazno odrzavati aktivnu komunikaciju i povratne sprege sa proizvodnjom, ali i
sa zahtevima i deSavanjima u okruzZenju.

Organizaciona struktura koja pogoduje inovativnim preduzecima prikazana je na dlici
5.21. (Jovanovi¢ i dr., 1996)

| Top menadZment |

| Sraegijskistab |———— Zajednicke funkcije |
I
|

| Inovativna grupa | | Operativna grupa |
I I
[ [ ] [ I I ]
Idrazivarje Marketi Nove | Proizvod/ Proizvod/ Proizvod/ | | Zaednicke
i razvoj M| moguénosi trzigel trzige2 trzige3 duzbe

I
P [ T 1 | | Kadrovska
Rotirgjuci ab | Inienjering| | Proizvodnja| | prodajal_ duzba

Fare

— - duzba
Upravljanjenovim
moguénogtima | | Nebavra
— duzba
Rukovodioci
budu¢ih podova

Spoljni saradnici

Sika 5.21. Inovativna organizaciona struktura

Inovativna organizacija obuhvata i objedinjuje sve tradicional ne funkcionalne vestine:
istrazivanje, razvoj, proizvodnju, marketing i dr. u jedinstven proces stvaranja novog
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poslovanja. Zbog toga inovativnu organizaciju treba oblikovati kao poslovanje, a ne
kao funkciju. Za organizovanje inovativnog poslovanja najpogodniji je timski princip
oblikovanja.

Menadzerska i inovativna organizacija se razlikuju po ulozi i stavovima vrhunskog
menadZzmenta. U tradicionalnim menadZerskim organizacijama centralni problem
predstavlja savladavanje otpora promenama. U inovativnim organizacijama ova
problem je prevaziden: promena je pravilo, a ne izuzetak, promena je mogu¢nost, a ne
opasnost. Ova razlika poti¢e u prvom redu od uloge i stava vrhunskog menadZmenta, a
ne od svesti ili obrazovnog nivoa izvrsilaca. 1z ovoga se vidi kolika je odgovornost
vrhunskog menadZzmenta u inovativnim preduze¢ima. Najvazniji zadatak vrhunskog
menadZmenta u inovativnim organizacijama je da uvaZava sve ideje bez obzira da li
izgledaju nerealne, neprakti¢neili cudnei da proceni koja od njih ima Sanse da postane
korisnai efektivna.

U inovativnoj organizaciji ne postoji strah od promena. To je rezultat atmosfere,
ucenja, usavrSavanja i otvorenosti za hova znanja koja vlada u citavoj organizaciji i
obuhvata sve njene ¢lanove. Za inovativnu organizaciju, ué¢enje i licno napredovanje
predstavljaju uobic¢ajen, kontinualan proces.

3.4.2. Inovacioni menadzer - rukovodilac inovacija

Inovacioni menadzZeri su odgovorni rukovodioci u inovacionim procesima. Osim toga,
oni mogu hiti i aktivni u¢esnici u inovacionim procesima. PozZeljno je da rukovodilac
inovacija i sam bude inovator. Inovacioni menadzer treba da podstice kreativnost u
razvoju i osvajanju novih proizvoda i tehnologija kod zaposlenih. Ta kreativnost se
ogleda u generisanju, pripremi i koris¢enju ideja.

Svaka nova idegja ne mora da bude velika, revolucionarna, ne mora ve¢ u pocetku
obecavati uspeh i visoke zarade. Potrebno je sistematski, organizovano, racionalno
raditi na svim inovacijama ne odbacujuéi nijednu idgju dok se detaljno ne preispitaju
njeni stvarni potencijali.

Stilovi inovacionih menadZera su sledeci:

1. Autoritaran stil. MenadzZer ovog stila je izuzetno strog i hepopustljiv prema svojim
saradnicima, ali i prema sebi. Sve komunikacije idu preko njega, za svaku, pa i
najmanju odluku mora dati saglasnost.

2. Paternalisticki stil. MenadZeri sa ovim stilom se prema svojim saradnicima odnose
kao prema svojoj deci: Zele da pomazu, da su uvek na usluzi i kada jeto potrebno i
kada nije. Ovakvim ponaSanjem menadZer paternalistickog stila ¢esto preteruje u
komunikacijamai opterecuje svoje sagovornike.

3. “Lessez faire’ dtil. Ovgj tip menadzera svojim saradnicima dozvoljava potpunu
slobodu u radu, ali tako da se uspostavi neka vrsta kontrolisane anarhije. Takav stil
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rukovodenja inovacionih menadzera je pozeljan. Da bi se ova stil mogao
uspostaviti, neophodno je da menadzer:

bude sposoban i spreman da prihvata kreativne procese,

organizuje, koordinirai inspiriSe naporei zahteve u kreativnom procesu,
uspostavi komunikacionu kontrolu na svim nivoima,

bude spreman da preuzme potpunu odgovornost u procesu odlucivanja,
prepozngje bitno od nebitnog,

objektivno vodi ratuna o ljudskim resursimai dr.

wn W W W W W

U svakom slucaju, inovacioni menadzer mora biti ¢ovek koji okuplja, formira i vodi
tim. On pre svega mora voditi ra¢una o odnosima u timu kako bi se ostvario sinergetski
efekat ¢lanova (zajednicko zalaganje, saradnja, pomaganje). Inovacioni menadzZer treba
da prepozna sposobnosti svih pojedinaca u timu i da svakom doddi ulogu koja mu
najvise odgovara. Na taj nacin stvara se klima u kojoj ¢e krajnji efekat biti veci od
prostog zbira individual nih dostignuca pojedinaca.

Inovacioni menadzer treba da se pridrzava sledecih principa:

svrsishodna sistematizacija inovacija pocinje analizom moguénosti,
inovacijajerad,

inovacija je istovremeno konceptualna (misaona) i perceptivna (opaZajna) pojava,
dabi bila efikasna, inovacija mora biti jednostavna,

efikasna inovacija pocinje od malog,

u radu sa inovacijama od presudnog znacaja je fleksibilnost i brzina,

veoma vazan faktor je motivisanje saradnika (nagradei javna priznanja),

uspeh se postiZe oslanjanjem na sopstvene snage,

inovacija menja nacin nakoji ljudi rade i proizvode.

wn W W W W W W W W

Ono &to inovacioni menadzer ne sme daradi je sledece:

8 dapokuSava da bude “ pametan”,

§ dadolazi u centar paznje,

§ dasuviSe skrete sa osnovne oblasti rada,

§ dapreviSe detaljise,

§ dapokuSava istovremeno, odjednom da uradi vise stvari,
§ davrsi inovacije za buduénost (treba raditi za sadaSnjost).

Generalni zakljucak je da je posao inovacionog menadZzera veoma sloZen sa svih
aspekata: tehnic¢ko - tehnoloSkog, proizvodnog, drustvenog i psiholoskog. On mora biti
osposobljen, ¢ak prirodno talentovan da sve probleme reSava u hodu i da se upusta u
kompl eksne probleme bez straha od neuspeha.

3.5. OTPORI INOVACIJAMA

Svaka inovacija neminovno donosi odredene novine i promene. Zbog toga postoji
pojava pruZanja otpora inovacijama koja je analogna pojavi pruZanja otpora
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promenama. Razlozi za ovu ¢estu pojavu isti su kao i kod pruzanja otpora promenama
(tatka 1.3.1. ovog poglavlja). Jasno je da pruzanje otporainovacijama nepovoljno utice
na moral i motivaciju najboljih kadrova, konkurentnost i preduzetnicki duh preduzeca,
asamimtimi narazvoj i celokupan poslovni uspeh preduzeta. Ovoj pojavi treba se
ostro suprotstavljati, a ngjvazniju ulogu u tome treba da odigra top menadZment
preduzeca.

3.6. PODSTICANJE INOVATIVNE DELATNOSTI

Nakon prethodnih izlaganja u kojima je ukazano na zna¢gj inovacionih aktivnosti, kao
i problema sa kojima se one suocavaju, postavlja se pitanje: koji su mehanizmi pogodni
za podsticanje inovacione delatnosti i za prevazilazenje problema koji je prate? Evo
nekoliko predloga:

1. Osnivanje specijalnih preduzeéa za podrdku inovatorima i inovativnim
preduzecima. Ova podrska bila bi trostruka: finansijska, konsultantska (stru¢na) i
logisticka. Dakle, postojao bi fond iz koga bi se finansirale odabrane idgje. Takode
bi bila obezbedena eventual na stru¢na, nau¢na pomo¢, pomo¢ u nabavci literaturei
d. Logisticka podréka bi se ogledala u mogué¢nosti izrade prototipova idginih
reSenja i stvaranju uslova za njihovo ispitivanje i testiranje. Nakon realizacije
inovacije, jedan deo zarade ostajao bi ovakvom preduzecu.

2. Organizovanje idozbi inovacija. Cesto se deSava da inovacija postoji, ai se za nju
ne zna. Upravo zbog toga bi se po gradovima redovno mogle organizovati izloZzbe
inovacija u cilju upoznavanja ljudi iz privrede sa raspolozivim, postojecim
inovacijama. Ovom akcijom bi inovacije dospele u kontakt sa ljudima koji mogu
konkretno primeniti neki pronalazak.

3. Organizovanje izZlozbi konkretnih problema iz privrede. Realnim problemima iz
privrede (i zivota) bavi se samo uzi krug ljudi koji se svakodnevno u svom zivotu i
radu direktno susretu sa njima. Dakle, u ngjvecem broju slucajeva odredena
tehnicka problematika je nepoznata javnosti, a samim tim i potencijalnim
inovatorima koji bi bili sposobni da postojece probleme na uspeSsan nagin
protumace, obrade i reSe. Upravo zbog toga bi trebalo organizovati izlozbe
tehnickih problema kako bi seinovatori upoznali sa njima

Ocigledno je da sva tri predloga predstavljgju ozbiljne projekte koji zahtevaju
angaZovanje sa ngjviseg nivoa (drzava, op&tine i dl.). U meduvremenu, ono §to svako
preduzece moZe da uradi jeste da se, ne ¢ekajuéi pomoé sa strane, samo angaZzuje na
ovom polju. To pre svega podrazumeva da iz sopstvenih redova izabere najbolji
mogu¢i menadZzment koji ¢e biti u stanju da uspostavi inovacionu klimu i da se ponasa
preduzetnicki.
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4.1STRAZIVANJE TRZISTA

4.1. OSNOVNI POIMOVI

Trzidte predstavlja jedan od osnovnih ¢inilaca ekonomije i razvoja preduzeca. To je
mesto susretanja ponude i traZznje, odnosno potrosaca i kupaca. U savremeno
ekonomiji, trziste se odreduje kao oblik razmene proizvoda i usluga posredstvom
novca, redovni odnos izmedu ponude i traZznje, mesto na kome se obrazuje cena.
Posmatrano sa stanovista preduzeca, trZiste predstavlja kompleks svih meduzavisnosti i
interakcija proizvodaca, stvarnih i potencijalnih kupaca, proizvoda i usluga. Na trZistu
vlada konkurencija - proizvodaci se bore za naklonost potrosaca, ¢ime odreduju svoju
trZzisnu poziciju, odnosno sigurnost prodaje svojih proizvoda. Uspostavljanje veze
izmedu proizvodnje i potrosnje preko trzidta, vrsi se putem trzishog mehanizma. To je
osnovni mehanizam regulisanja odnosa u privredi.

U svom poslovanju, preduzeca su posebno upuéena na aktivnosti istraZivanja trzista.
Za optimalno dono3enje poslovnih odluka i razvoj preduzeca nije vide dovoljno samo
znanje, iskustvo i intuicija pojedinaca, u prvom redu donosioca odluka. Umesto toga,
planiranje budu¢eg razvoja podrazumeva posedovanje ¢itave lepeze informacija sa
trZista. Istrazivanje trZista sluzi za prepoznavanje potreba trzista, odnosno za planiranje
i razvoj proizvoda, prodaje, distribucije i formiranje cena. Istrazivanje trzista
predstavlja aktivnost usmerenu ha proucavanje svih ¢inilaca reevantnih za donoSenje
poslovnih odluka koje treba da obezbede efikasno poslovanje, s jedne, i uspesno
zadovoljenje potreba i zahteva kupaca, s druge strane. Ono nam nudi moguc¢nost da
sagledamo sopstvenu i tudu poziciju na trZistu i u odnosu na krajnje korisnike,
potroSade. Raspolaganje adekvatnim informacijama u svakom trenutku, osnova je
dobrog upravljanja i donoSenja kvalitetnih poslovnih odluka. Na taj nacin se smanjuje
rizik, odnosno preduzete se osposaobljava za preuzimanje vecih rizika. Su&tina je u
tome da se sazna Sto viSe pre nego $to se preduzece upusti u punu proizvodnju novog
proizvodai u tu svrhu ulozi veliki novac u masine, skladistenje, transport i dr. Ne moze
sereci koliko je potrebno uloZiti vremena, truda i novca u ove aktivnosti, sve zavisi od
vrste informacija koje se traze, obima interesnog trzista i pouzdanosti kojoj se tezi pri
sakupljanju podataka. 1zvesno je samo da ovaj proces nikad ne treba prekidati jer se ne
sme pretpostaviti da trziste miruje.

U razvijenim preduzetima, istraZivanje trzista se vrdi u okviru samostalne
organizacione jedinice, dok se u manje razvijenim preduzetima, ova aktivnost vrsi u
okviru komercijalnog sektora. To i jeste njeno prirodno mesto s obzirom da je
komercijalni sektor direktno upucen natrziste, i samim tim, u posebnoj moguénaosti da
preko nabavke i prodaje prati zbivanja na trzistu. IstraZivanje trzista koje se obavlja
pod pokroviteljstvom komercijalne dluzbe je ngprostiji nagin  organizovanja
istrazivanja trZista u preduzecu, ali to nikako ne zna¢i da se i u takvim uslovima ovi
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poslovi ne mogu obavljati dovoljno kvalitetno i pouzdano. Nezavisno od natina
organizacije, istraZivanje trzista se ne moze tretirati kao rutinski, ve¢ kao stvaralacki
posao sa mnogim obel €Zjima nau¢no - istraZivackog rada.

Prema interesnom podru¢ju za koje se vrsi, istraZivanje trzista moze biti opste i
posebno. Opste istrazivanje je usmereno na ekonomsku situaciju i polozaj grane i
grupacije kojoj pripada preduzete. Posebno istraZivanje je usmereno na prodaju i
faktore koji su od presudnog uticgja na prodajnu i poslovnu politiku preduzeca.
Posebna istraZivanja se konkretnije odnose na neko preduzece i ona su vise kvalitativne
prirode. Posebna istrazivanja trzista imaju daleko veti prakti¢ni znacaj za preduzeca, a
usmerena su na neke bitne faktore prodaje kao &to su: proizvod, potrosagi, kanali
prodajei konkurencija.

Ponuda i traznja ¢ine osnovne komponente trzista. Proizvodi i potrosaci daju ovim
komponentama materijalnu sadrzinu: bez proizvoda nema ponude, a bez potrodaca
nema potraznje. 1z tih razloga, istraZivanje trZista je uglavnom fokusirano upravo na
proizvodei potroSace.

IstraZivanje proizvoda treba da ukaZe preduzecu na blagovremeno prestruktuiranje
proizvodnog programa i njegovo osavremenjavanje u pogledu kvaliteta i asortimana.
Prati se Zivotni ciklus pojedinih proizvoda, na osnovu ¢ega se vrse prilagodavanja
proizvoda zahtevima trzista. Prilagodavanje se u po¢etku moze postic¢i poboljSavanjem
proizvoda. Kada se ove mogucnosti iscrpe, prodaja se moZze obezbediti samo
osvajanjem i lansiranjem novih proizvoda. Osim toga, dobijaju se podaci 0 uspehu
proizvoda u zavisnosti ne samo od upotrebnih svojstava, vet i od nekih sekundarnih
faktora kao Sto su: pakovanje, estetski izgled, nacin lansiranja, reklama, prodajne
usluge (instrukcije za upotrebu i koris¢enje proizvoda, garancije, servisiranje) i dr.

IstraZivanje potroSaca omogucéuje pouzdaniju procenu O apsorpcionom kapacitetu
trZista i u tom smislu, 0 moguénostima prodaje preduzec¢a. Od posebnog je znacaja da
se ovim istraZivanjem bliZze utvrde Zelje i potrebe potroSaca. Na formiranje potreba
uticu kupovna mo¢ stanovnistva, tehnicko - tehnoloski napredak i promene koje on
donosi, navike, obicaji, klima, moda, mentalitet i dr. Ovim putem se moze izvrSiti
kategorizacija potroSata prema godinama starosti, polu, obrazovanju, drustvenom
poloZaju, socijalnom poreklu i dr. Na tg nagin se utvrduju motivi kupovine i
predvidaju dalje moguénosti i pravci prodaje. Pri tome treba voditi ratuna da kupovna
mo¢ predstavlja presudan faktor u formiranju potreba. Porast ili smanjenje kupovne
mo¢i vrlo brzo se odraZava na porast ili smanjenje traznje na trzidtu. Smanjenje
kupovne moéi narocito se nepovoljno odraZzava na grane privrede koja proizvodi skupe,
luksuzne proizvode kojih se potroSaci lakSe odricu.

Proizvodno preduze¢e moZze biti zainteresovano za razlicite vidove istraZivanja trzista,

ve¢ prema situaciji u datom trenutku. Zbog imperativa pravovremenosti i brzine u
donosSenju poslovnih odluka, istraZivanje trzidta treba koncentrisati samo na prioritetne
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probleme. Oni treba da su jasno definisani isto kao i ciljevi, zadaci i metode
istrazivanja.

4.2. PRIKUPLJANJE IDEJA ZA NOVE PROIZVODE

IstraZivanje trzista najveci znacaj ima upravo u prikupljanju ideja za nove proizvode.
Istovremeno, to je i naj¢edéi cilj i povod istraZivanja trzidta. Zbog toga se ovoj
problematici posveluje posebna paznja.

Proces osvajanja hovog proizvoda pocinje potragom za idejama. Ova potraga ne sme
biti slu¢ajnai vremenski ograni¢ena. Osnovni ton procesu traganja za idejama treba da
daje rukovodstvo preduzeta (top menadZzment), tako 3to ¢e definisati osnovnu
strategiju novog proizvodai aktivno se angaZovati u procesu realizacije te strategije.

Postoji velika slicnost izmedu izvora inovacija i izvora ideja za nove proizvode. Ova
dicnost lako se moze ucciti razmatranjem cetiri osnovna izvora idga za nove
proizvode koje navodi B. Petrovié: (Petrovi¢, 1997)

1. Nepodmirene (ili slabo podmirene) potrebe i nezadovoljene Zelje ljudi. Prema
marketing koncepciji, problemi, potrebe i zelje kupaca su logi¢no polaziste idgja
za nove proizvode. Idgje koje proisteknu na ovaj nacin, oblikuju proizvod koji
direktno zadovoljava zahteve i potrebe potroSaga, a samimtim imai ngjvece Sanse
za uspeh. Zbog toga je potrebno vrsiti istraZivanje nepodmirenih potreba, a zatim
ih temeljno razmatrati u smislu realnosti i tehnic¢ke izvodljivosti.

2. Veca potraznja od ponude na nekom segmentu trzista, ili mogucnost da se traznja
bolje podmiri preko viseg kvaliteta, nize cene ili kracih rokova. Ponuda i traznja
¢ine osnovne komponente trzista. Proizvodi i potrodaci daju ovim komponentama
materijalnu sadrzinu: bez proizvoda nema ponude, a bez potroSata nema
potraznje. 1z tih razloga, istraZivanje trzista je uglavnhom fokusirano upravo na
proizvode i potrosace, a ciljevi su prikupljanje informacija o kretanju ponude i
potrZnje na nekom trzigtu, pracenje konkurencije i sl. Svako preduzece prihvatice
rizik razvoja, ako istraZivanje trZzista pokaze da postoji potraZznja za nekim
proizvodom i ako preduze¢e moze ostvariti prednost u odnosu na konkurente.

3. Naucha otkrica, nova znanja, izumi, patenti, tehnicka unapredenja. Ona nastaju
kao rezultat nau¢no - istraZivacke i razvojne aktivnosti nau¢no - istrazivackih
ingtitucija, istraZivacko - razvojnih sluzbi preduzeca, timskog ili individualnog
inventivnog delovanja pronalazata. Bitan uslov uspesnog poslovanja i razvoja
svakog preduzeca je, bar pracenje naucnih i tehnoloskih dostignuéa, ako se vet
ne ucestvuje u njihovom nastajanju. Ovo pracenje, konkretno se moze vrsiti preko:
8 saradnje sa institucijama u okruzenju (privrednim komorama, patentnim

zavodom, fakultetima, institutima, drugim preduzecima, udruzenjima i
asocijacijama u zemlji i inostranstvu),
8 posetivanjaizloZzbi, sasjmova, prezentacija, seminarau zemlji i inostranstvu,
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§ pracenja naucne i strucne literature (Casopisi, dokumentacija, knjige, studije,
elaborati, projekti) i dr.

4. Povratne informacije iz faza Zivotnog veka proizvoda, koje slede nakon njegovog
razvoja. Na ovaj nacin se uglavnhom dobijgju ideje za inoviranje i poboljSavanje
postojecih proizvoda. Ta poboljSanja diminisu slabosti proizvoda, a javljgju se sa
sledecih stanovista:

8 tehnologijeizrade, montaZe, kontrole, pakovanja, skladistenjai transporta,

§ uskladenosti sa pravnom regulativom (zakoni, standardi i druge norme),

8 instalisanja, pustanja u rad, eksploatacije, pogodnosti rukovanja, pogodnosti
odrZavanja, bezbednosti po rukovaoce i okolinu,

§ dizajnai drugih estetskih svojstava,

§ zaftite Zivotne sredine i moguénosti reciklaze.

Prema OECD uputstvu (OECD, 1991), navodi se sledec¢a klasifikacija idgja za nove

proizvode:

a) Interni izvori idga (top menadzment, interni | & R, trZiste, proizvodnja, interni
faktori koji podsticu inovaciju, pracenje tehnoloskog razvoja, kadrovi sa
specificnim kvalifikacijama).

b) Eksterni izvori idgja (javni programi podrske inovaciji, vladini ugovori, sajmovi,
izlozbe, simpozijumi, kompetitivna situacija, nabavka postojece tehnologije,
kursevi za obuku, saradnja sa kupcima, saradnja sa konsultantima, saradnja sa
podugovaracima, saradnja sa drugim firmama, saradnja sa univerzitetima, saradnja
saistrzivackim institucijama, nau¢no - tehnolodka literatura, patenti, komercijalna
literatura, zakonodavstvo, norme, standardi).

Nikako ne bi trebalo zanemariti moguénost da preduzece do ideja za hove proizvode
dolazi pra¢enjem rada konkurencije, pre svega njihovih proizvoda. To podrazumeva
analizu razloga zbog kojih potrosagi kupuju proizvode konkurenata. Mnoga preduzeta
kupuju proizvode konkurenata, rastavljgju ih na delove, a zatim ih neznatno inoviraju i
pocéinju njihovu proizvodnju. Vazno je naglasiti da se ovakva strategija ne zasniva na
imitaciji i poboljSavanju, ve¢ na inovaciji proizvoda. Ovde su prisutni elementi
eksternog konkurentskog bencmarkinga.

Osim toga, prodavci i trgovci su pod stalnim pritiskom potroSaca (zahtevi i prigovori),
tako da pri sakupljanju idga o novim proizvodima, nikako ne bi trebalo zanemariti
misljenjaljudi iz prodajne mreze.

Izvesno je da preduzete mora biti potpuno otvoreno za sve izvore idgja. U prodlosti je
pronalaZzenje ideja bilo prepusteno slucaju, ali danas sve viSe sazreva saznanje da
kreiranje i prikupljanje idga treba da postane organizovan proces koji zahteva
temeljan, sistematski i kontinualan pristup.
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4.3. METODE GENERISANJA IDEJA ZA NOVE PROIZVODE

U procesu generisanja ideja za nove proizvode, kreativnost ima znacajnu ulogu. Pod
kreativnoS¢u se podrazumeva postupak povezivanja nekoliko ¢injenica u odredenu
cdinu sa inovacijskim rezultatom. Postoji veliki broj kreativnih procesa generisanja
idgja koji se mogu smatrati metodama dolazenja do idgja za nove proizvode. 1zbor
metode istrazivanja zavis od karaktera poslovnog problema i cilja istraZivanja. U
nastavku sedi prikaz nekoliko takvih metoda.

4.3.1. Morfoloska analiza

U morfoloSkoj analizi problem se razlaze na svoje bitne elemente. Zatim se svaki
elemenat detaljno opiSe i razmatra u cilju ispitivanja moguc¢nosti njegovog
poboljSavanja. Kada se izvr§ analiza svakog elementa, pristupa se uo¢avanju njihovih
medusobnih odnosa pre i posle izvrSenih poboljSanja. 1zvestan je veliki broj mogucih
kombinacija izmedu kojih se nalazi reSenje problema

4.3.2. Metoda “ Brainstor ming”

“Brainstorming” metoda je tehnika grupnog misljenja koju je razvio Alex F. Osborn.

Formira se grupa od Sest do petnaest ljudi koji ucestvuju na sastanku na kome se

slobodno razgovara o predmetnoj problematici. Klju¢na stvar je da se ha tom sastanku

stvori kreativna, stvaralacka atmosfera u kojoj ¢lanovi grupe nisu ograni¢eni u davanju

predloga i iznoSenju ideja. Sastanak obi¢no ne bi trebalo da traju duZe od jednog sata.

Ideje nastgju jedna za drugom i u toku jednog sata moZe se zabeeZiti preko stotinu

idgja. Da bi “Brainstorming” metoda u potpunosti uspela, neophodno je pridrZzavati se

sledecih nacda

§ Zabranjuje sekritika, analizaidegjai raspravljanje o izvodljivosti ideja.

8 PoZdjno je slobodno izlaganje bez bilo kakvih ogranicenja.

8 Podstice se radanje $to veteg broja idgja, posto raste verovatnoca da ¢e i broj
korisnih idgja biti veci.

8 Podstice se davanje predioga za kombinovanje i poboljSavanje idga drugih
¢lanova grupe. Na taj nacin selako dolazi do novih idga.

8 Nije preporucljivo u grupu ukljuciti previSe struénjaka jer oni suviSe kruto
posmatraju problem i ¢esto “previse razmisljaju”.

§ ldgesenezapisuju, vet sevrS snimanje toka sastanka na kaseti.

Tek nakon zavrSetka sastanka sledi registrovanje idgja, njihova analiza i uocavanje

potencijala. Brainstorming pokazuje da kreativnost ne treba oéekivati iskljucivo od top
menadzmenta, ve¢ se ona moze ispaljiti na svim nivoima kompanije.
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4.3.3. Metoda sinergije

Metodu sinergije je razvio William J. Gordon Kkoji je smatrao da je metoda
“Brainstorming” suviSe povrdna, da prebrzo donosi redenje, odnosno pre nego &to se
razmotre sve mogucnosti. Zbog toga je osmidlio ovu metodu u kojoj se problem Siroko
definiSe tako da grupa ne moze naslutiti specifican problem. Nacela metode sinergije
su:

Odugovlacenje. Prvo traziti stanoviste, a neredenje.

Pustiti da problem zaZivi.

Kretati od poznatog ka nepoznatom.

Pustiti da prividno sporedne, slu¢ajne stvari navedu na analogiju koja postaje izvor
novih ideja.

Nakon sastanka ideje se razmatraju i donosi se odluka koje od njih treba usvojiti, a koje
odbaciti. Pri tome je neophodno sagledati sve relevantne faktorei oceniti ih.

wn W W W

4.3.4. Ddlfi (delphi) metoda

Delfi metoda se odvija anketiranjem eksperata iz oblasti istraZivanja. Anketiranje

eksperata je anonimno, a odvija se u ve¢em broju iteracija. Postupak je slededi:

upitnici se Salju ekspertima,

eksperti popunjavaju upitnik,

podaci se abraduju,

ekspertima se Salju novi upitnici sa statistickim zbirnim ocenama iz prethodne

iteracije, pri ¢emu sei neka pitanja eventualno koriguju ili uvode nova,

8 eksperti ponovo odgovaraju na ista ili korigovana pitanja, uzimajuci u obzir
statisticke zbirne ocene,

§ podaci se ponovo obraduju,

8§ postupak se ponavlja dok se ne dode do konsenzusa, odnosno zadovoljavajuceg
poklapanja midljenja.

wn W W W

Na osnovu prethodnog, osnovne karakteristike delfi metode su:

§ anonimnost izmedu eksperata koji u¢estvuju u odlucivanju,

8 diminiSe sepsiholodki efekat grupnog rada face to face,

§ dokonsenzusa se dolazi iterativnim postupkom,

§  koristi seinterdisciplinarni prilaz i kontrola povratnom spregom.

Iterativnost u delfi metodi doprinosi razvoju kreativnosti eksperata na iznalaZzenju
argumenata za i protiv centralne tendencije odgovora ostalih eksperata u¢esnika u
ispitivanju. Glavni problemi u delfi metodi su: pravilno postavljanje pitanja u anketi,
subjektivnost eksperata, moguée nestabilnosti odgovora naro¢ito U pocethim
iteracijamai dr.
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4.3.5. Anketa

Anketa (sondaza) predstavlja jednu od osnovnih tehnika metode naucnog ispitivanja
Nau¢no ispitivanje kao istraZivatka metoda, zauzima najznatajnije mesto u
istrazivanju drustvenih, psiholoskih i organizacionih pojavai fenomena.

lako postoji Citav repertoar metoda, istraZivanje trzidta se cesto poistovetuje sa
metodom ispitivanja. To jei razumljivo s obzirom da se zaistrazivanje trzista u praksi
naj¢esée koristi anketa kao veoma rasprostranjena tehnika prikupljanja podataka. Do
podataka se dolazi tako Sto ispitanik samostalno ispunjava prethodno pripremljen
obrazac sa pitanjima - upitnik ili anketni list. Od nacina formulisanja pitanja u velikoj
meri zavisi uspednost celokupnog istraZivanja. Pri sastavljanju upitnika treba voditi
racuna o brojnim pravilima:

§  Smisao pitanja mora biti jasan ispitanicima,

8 MoZe sepitati samo ono Sto ispitanik pouzdano zna,

§ Struktura ispitanika (nivo pismenosti, obrazovanja, opste kulture il
informisanosti) mora biti uzeta u obzir,

Upitnik treba da je prilagoden recniku ispitanika,

Ne pitati nikad ono §to anketiranom moze biti neprijatno,

Obim upitnika treba da je optimalan (mali broj pitanja moze doprineti da se ne
dobije dovoljno podataka, a previde pitanja lako izaziva pad koncentracije i
motivisanosti kod ispitanika),

Ponekad je vaZan redos ed pitanja,

Pitanja treba da su precizno formulisana,

Pitanja moraju biti takva da se na njih moze lako odgovoriti,

| zbegavati pitanja koja sugerisu odgovor,

| zbegavati pitanja na koja se dobijaju povrdna rasudivanjai stereotipni odgovori,
Voditi raduna da se predvidi optimalan broj alternativa za odgovore.

wn W W
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Prema prirodi moguc¢ih odgovora, pitanja se mogu svrstati u tri kategorije:

a) Pitanja nakoja se moze odgovoriti sadaili ne,

b) FPitanja na koja se odgovara ukazivanjem na koli¢inu ili intenzitet (kupovine,
pogodnosti proizvoda, neke njegove osobinei g.),

¢) Pitanja na koja je u upitniku nemoguce predvideti odgovor, kao na primer: kakvo
jevase midjenjeo... i 9. Ovakvi odgovori se veoma tedko statisticki obraduju.

Anketiranje se moze vrsiti postom, telefonom, neposrednim pojedinacnim ili grupnim
ispitivanjem. PoStom se moze konsultovati mnogo Siri krug lica nego telefonom ili
neposrednim kontaktom. Medutim, anketiranje preko poste je skuplje i sporije, he
dobijaju se odgovori na sve poslate upitnike, a osim toga, isklju¢ena je moguénost da
anketar obrazloZi i pojasni smisao pojedinih pitanja, ali i ankete u celini. U svakom
sluéaju, glavna prednost ankete je moguénost da se u reativno kratkom vremenskom
roku prikupe midljenja velikog broja ljudi.
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Prema postavljenom cilju, ankete mogu biti opste i posebne. Opste ankete prikupljaju
podatke koji su od znatgja za op3tu poslovnu organizaciju. Posebne ankete su
uglavnom usmerene na proizvode i, s tim u vezi, na midljenje i ukus potroSaca.
Ispitanici u anketi mogu biti gradani kao potencijalni potrosagi, krupni potrosaci -
preduzeta, industrijski potrodagi i trgovina. Po obimu poslova ngjteZe je projektovati i
sprovesti anketiranje gradana.

Posebno pitanje odnosi se na Sirinu ankete, odnosno broj lica koja treba anketirati.
Logi¢no je da sa povecanjem obuhvatnosti ankete raste i njena reprezentativnost. Pri
reSavanju ovog pitanja treba teziti da se anketom obuhvati minimalan, ali potreban broj
lica kako bi se ostvarili relevantni rezultati uz &to manje trodkove i §to krace vreme
prikupljanja podataka.

Kako je vet reteno, anketa je ngjrasprostranjenija tehnika istrazivanja trzista. U tako
obimnoj i Sirokoj primeni anketiranja, mogu se ucociti dva pristupa kada je re¢ o
istrazivanju proizvoda: anketa u cilju analize postojecih proizvoda i anketa u cilju
dobijanja ideja za nove proizvode.

4.3.5.1. Anketa u cilju analize postojeéih proizvoda

Anketa kojom se analizirgju postojeci proizvodi, generalno ima za cilj poboljSavanje
odredenih karakteristika proizvoda prema nedostacima uoc¢enim od strane direktnih
korisnika. Ovakav koncept polazi od logi¢ne pretpostavke da su korisnici proizvoda
mnogo merodavniji da sude 0 njemu jer ga primenjuju pa su i najbolje upoznati sa
njegovim prednostima i nedostacima. Nakon anketiranja preduzece radi na otklanjanju
nedostataka i potenciranju vrlina proizvoda. Taj posao ¢esto predstavlja kreativan rad
koji zahteva uvodenje inovacija na proizvodu, a ¢esto se ovim putem radaju idge za
potpuno nove proizvode.

Za dobijanje idgja na ovaj nafin, moZe se primenjivati metoda popisivanja
karakteristika u kojoj se zahteva popisivanje glavnih karakteristika postojeceg
proizvoda. Od ispitanika se traZi da predloZze modifikaciju svake osobine pri radu,
poboljSanja u funkcionalnosti i estetici proizvoda. Tipi¢ha pitanja koja se, u ovQj
metodi, postavljaju 0 nekom proizvodu su:

Dali ga prilagoditi za druge svrhe?

Dali ga povecati?

Dali ga smanjiti?

Dali ga supstituisati?

Dali ga preurediti?

Dali ga preokrenuti?

Dali ga kombinovati?

wn W W W W W W
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Nesto jednostavniji slucaj za ispitanike jeste onaj u kome se od njih ne zahteva da daju
predloge za poboljSanja ve¢ samo svoja zapaZzanja i miSljenja o pojedinim
karakteristikama proizvoda.

Primer 5.1.

Jedno preduzece Zeli da ispita potroSace svog proizvoda (Proizvod X) nakon dve
nedelje kori&tenja. U takvoj situaciji postavljaju se slede¢a tipi¢na pitanja:

1. Opstiizgled dizajna.
Veoma dobar ()
Dobar (_)
Prose¢an ()
LoS( )
VeomaloS ()
2. Koliko selako nosi i rukuje sa njim?
Veomadobro ()
Dobro ()
Prosetno ()
LoSe( )
VeomaloZe ()
3. Kakvaje usaglaSenost Proizvoda X saVVadim potrebama?
Veomadobra (_ )
Dobra(_ )
Prosecna ()
Lofa( )
VeomaloZa ()
4. Kakvajekorisnost razli¢ito dimenzionisanih pregradaka?
Veomadobra (_ )
Dobra(_ )
Prosecna ()
Lofa( )
VeomaloZa ()
5. Vdicina
Preveliko (_)
Odgovaragjuce ()
Premalo (_)
6. Cenaod2lfje
Preniska ()
Odgovaragjuca ()
Previsoka (_ )
7. Dali mislite daje Zuta boja dobar izbor?
Da(_)
Ne(_) Alternativa
Dali ste Proizvod X kupili sami (_) ili ste ga dobili na poklon (_)?
Dali Proizvod X koristite u vezi sa
Svojom profesijom ()
Podl ovima u domadinstvu ()

© ©
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Svojim hobijem ()

10. Uz koju opremu koristite Proizvod X?
11. Dodatne primedbe

Primer 5.2.

Preduzece zeli da ispita perspektive za grupu svojih proizvoda cija je proizvodnja
pocela u prethodnih mesec dana. U tu svrhu sastavljen je upitnik za kupce ovih
proizvoda kako bi se uzelo misljenje direktnih korisnika. Ova anketa moze obuhvatiti i

potencijalne kupce. 1zgled upitnika za ovaj slucaj je dedeci:

1. Kako biste ocenili samu ideju da se proizvode sledeci proizvodi?

Odli¢na Vrlo dobra Dobra Prilicnolosa | Veomalosa
Proizvod X
Proizvod X,
Proizvod X3
2. Kakve su Vase potrebe za ovim proizvodima?
Veoma velike Velike Osrednje Male Veoma mae
Proizvod X
Proizvod X,
Proizvod X3
3. Kako procenjujete svoju kupovnu mo¢ za ove proizvode?
Veoma velika Velika Osrednja Slaba Veoma daba
Proizvod X
Proizvod X,
Proizvod X3

4. Koji sumaterijali i boje, po Vasem misljenju, najprikladniji za ove proizvode?

Materijali

Boje

Proizvod X

Proizvod X,

Proizvod X3

5. Kako histe procenili funkcionalnost ovih proizvoda?

Odli¢na

Vrlo dobra

Dobra

Prili¢no losa

Veoma loSa

Proizvod X

Proizvod X,

Proizvod X3
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6. Kako biste procenili prakti¢nost ovih proizvoda?

Odli¢na Vrlo dobra Dobra PrilicnoloSa | Veomalo3a
Proizvod X
Proizvod X,
Proizvod X3
7. Dali di¢ne proizvode vet kupujete kod drugih proizvodaca?

Dai potpuno Dai uglavhom Da, di niste Ne

ste zadovoljni ste zadovoljni zadovoaljni
Proizvod X
Proizvod X,
Proizvod X3

8. Dodatne primedbe

Na osnovu primera 5.1. i 5.2. moze se videti da uvek postoje neka opsta pitanja, ali i
posebna pitanja koja se direktno odnose na posmatrani proizvod i preduzece koje ga
proizvodi. Prilikom vrSenja ovakvih anketa obi¢no se od ispitanika uzimaju sledeci
podaci: pol, godine, stepen stru¢ne spreme, zanimanje, preduzece u kome je ispitanik
zapoden i sl. Na tg nacin se moZe utvrditi ciljna grupa potroSaca na koju se treba
fokusirati. Prema dobijenim odgovorima, preduzete, u skladu sa svgjim
mogué¢nostima, preduzima odgovarajuée akcije u cilju inoviranja i poboljSavanja
postojecih proizvoda.

4.3.5.2. Anketa u cilju dobijanja ideja za nove proizvode

Zadatak ove ankete je da identifikuje potrebe gradana i sakupi Sto vedi broj ideja i
predlioga za nove proizvode. Na ovaj nacin se anketiraju gradani kao potencijalni kupci
i prodavci odredenih proizvoda.

Primer 5.3.

Preduzete za proizvodnju namestaja planira da zapoc¢ne proizvodnju nekoliko novih

proizvoda. Pre toga, potrebno je izvrSiti istrazivanje trzista u cilju sagledavanja

stvarnih potreba potro3aca i dobijanja idgja za nove proizvode. IstraZivanje trzista se

vrSi anketiranjem potencijalnih kupaca. Pri tome se mogu postaviti slede¢a pitanja:

1. Kodkojih proizvodaca najcesée kupuijete (ili biste kupili) komade hamestaja?

2. Koji (kakav) komad namesStagja Vam je potreban ili zelite da imate u svom
domacinstvu?

3. Kaoji (kakav) proizvod od drveta Vam je potreban ili zelite da imate u svom
domacinstvu?

4. Koji proizvod od drveta Vam je potreban ili zelite da imate nezavisno od
domacinstva?

5. Kakav ukrasizraden od drvetai/ili mesinganih profila biste Zdite daimate?
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6. Koji materijali, po Vasem midljenju, treba da preovliaduju u konstrukciji proizvoda
koje ste naveli?

7. Kojeboje po Vasem midljenju, treba da preovliaduju u dezenu proizvoda koje ste
naveli?

8. Dodatne primedbe.

Prilikom popunjavanja ovakvog upitnika od ispitanika se o¢ekuje kreativnost zbog toga
&to je sastavljen iz otvorenih pitanja koja zahtevaju razmidljanje. To ¢esto dovodi do
nestrpljenja i slabije zainteresovanosti ispitanika. Medutim, ovakva pitanja je
nemoguce izbe¢i kada se od ispitanika traZi da daju predloge za nove proizvode. Ono
&to se moZe preduzeti jeste da se ispitivanje obavi na vecem uzorku, kako bi iz
kvantiteta proiziSao kvalitet, odnosno veci broj znac¢ajnih predioga za nove proizvode.
Prilikom ovakvih anketiranja, takode se uzimaju podaci o ispitanicima iz istih razloga
kao kod anketiranja u cilju analize postoje¢ih proizvoda.

Primer 5.4.

Preduzece Zeli da osveZi svoj proizvodni program osvajanjem novih proizvoda. Planira
se prikupljanje ideja za nove proizvode na osnovu anketiranja prodavaca i ljudi
angaZovanih u prodajnoj mrezi. Ocekuje se da bi oni mogli predstavljati znacgjan i
merodavan izvor idegja s obzirom da su neprekidno u kontaktu sa kupcima, njihovim
Zdjamai potrebama. Za prodavce se formiraju posebna pitanja kako bi se uzeli u obzir
zahtevi kupaca u prethodnom periodu. Istovremeno, od njih se traZi da daju predioge
Zza hove proizvode. U tom smislu, moguéa su pitanja:

Koji proizvodi se ngjbolje prodaju u poslednje vreme?

Dali se posebno traze neki odredeni detalji? Koji su to detalji?

Koji materijali su najvise trazeni?

Koje boje preovladuju kod najbolje prodavanih proizvoda?

Ko su naj¢eséi kupci (prema godinamai zanimanju)?

Kako histe procenili kupovnu mo¢ stanovnistva?

Koji proizvodi bi se, po Vasem misljenju dobro prodavali, ali ih nemateu
prodajnom programu?

8. Dodatne primedbe.

NogkrwhPE

Anketiranje prodavaca je obi¢no ograni¢eno na prodajnu mrezu preduzeca koje vrsi
istrazivanje. Razlog je veoma jednostavan: prodavci konkurencije sigurno nec¢e davati
podatke o svojoj prodaji. Ono 3to se mozZe preduzeti po tom pitanju jesu odredene
akcije “Spijuniranja’. Ovakve akcije su uvek neizvesne, dugo traju, medutim, ponekad
se mogu dobiti veoma korisne informacije. Ovde se postavlja pitanje da li ova vrsta
Spijunaze spada u domen postene, fer igre. Ipak, sve ovo jetrzisna utakmica u kojoj se
takve stvari ne samo toleridu, ve¢ su prirodne i podrazumevaju se.
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4.4. DOPUNA | OBRADA IDEJA ZA NOVE PROIZVODE

Pre nego $to se zapoéne selekcija ideja za nove proizvode, neophodno je izvréiti
dopunu i obradu prikupljenih ideja. Razlog je &to sami prediagaci ideja veoma ¢esto
nisu tehnicki dovoljno obrazovana lica ili ne dolaze iz posmatrane oblasti pa nemaju
odgovargjuée kompetencije. Usled toga, prediozi ponekad nisu jasno i precizno
definisani. Dopuna i obrada idga se vrd u cilju bolje formulacije kako bi dalje
vrednovanje bilo odredenijei objektivnije. Cesto se deSava da se prilikom obrade idgja,
radaju modifikovane ili potpuno drugacije, vrlo kvalitetne ideje za nove proizvode.

Broj idgja nije strogo definisan. On moZe biti veoma mali ukoliko se pojavi izuzetno
dobra idgja koja ne moze da ¢eka. Suprotno tome, broj idegja moze biti veoma veliki,
ako izostanu tako sjajne idgje ili ako preduze¢e u duzem periodu nema potrebu i/ili
moguénost da modifikuje proizvodni program. Sto je period izmedu dve selekcije dui,
veta je verovatnoca da ¢ei broj sakupljenih ideja za nove proizvode biti vedi.

45. SELEKCIJA IDEJA ZA NOVE PROIZVODE

Kada se prikupi odredeni broj ideja za nove proizvode (obi¢no nakon obavljenih
istrazivanja trzista) i kada se izvrS njihova obrada i dopuna, pristupa se sdekciji
dobijenih idga. Sdekcija predstavija grubu eleiminaciju ideja koje nije moguée
realizovati sa danadnjim nivoom tehnike i tehnologije ili su izvan oblasti rada
preduzeta. Natgj nagin se Stedi vreme i novac, ali i motivacijai strpljenje.

Ovg postupak je neophodan kako bi se iz mnoStva idgja izdvojile one realne i
kvalitetne, odnosno da se krug predloga smanji na one koji se mogu realizovati i one
koje imaju ngjvete Sanse da ostvare uspeh na trzistu i donesu prihode preduzecu.
Rezultat selekcije ideja je izdvajanje jednog broja ozbiljnijih predioga za nove
proizvode. Tako odabrani prediozi kasnije se podvrgavaju detaljnoj analizi u cilju
izbora novog proizvoda koji ¢e biti uvrsten u proizvodni program. Nakon detaljne
analize ne mora se obavezno usvgjiti jedan proizvod, mogu se odabrati dva ili vise
predloga, a moZe se odustati od svih predioga.

Primer postupka selektovanja ideja simboli¢no je prikazan na dici 4.1. Neka je u
odredenom vremenskom periodu, primenom nekih metoda i koris¢enjem nekih izvora
inovacijai izvora ideja za nove proizvode, sakupljeno 80 predlioga za nove proizvode.
Ovi proizvodi su oznaceni brojevima i nalaze se na ulazu u “bubanj” (dika 5.22.).
(Nikoli¢ i dr., 2003)

Selekcija se vrSi u nekoliko koraka tako Sto proizvodi prolaze kroz “filtere” koji u
stvari predstavljaju kriterijume selekcije ideja za nove proizvode. Kod selekcije idgja,
kriterijumi su postavijeni prilicno &iroko, ali u ovoj fazi takav prilaz je sasvim
zadovoljavajuci. Nakon prolaska kroz svaki filter eiminiSe se jedan broj predloga (oni
su na dlici osen¢eni). U narednim koracima, prethodno eliminisani proizvodi se dalje
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ne razmatraju Sto je na slici prikazano praznim poljima. Na ovaj nacin, moZe se ucciti
koji prediozi su odbaceni u pojedinim koracima. Neki proizvodi ne zadovoljavaju
prema viSe kriterijuma, ali je dovoljno da ne ispunjavaju bar jedan pa da budu
iskljuceni iz daljeg razmatranja. Takvi proizvodi su eliminisani u koraku u kome je
njihova nepodobnost najjace izrazena.

Kriterijumi, odnosno “filteri” za selektovanje predioga su sledeci:

§

| Filter - moguchosti preduzeca. U prvom koraku potencijalni novi proizvodi
selektuju se prema moguénostima preduzeca da realizuje njihovu proizvodnju. Pod
moguénostima preduze¢a podrazumevaju se prostor (zgrade i objekti u kojima ¢e
se odvijati proizvodnja novog proizvoda), moguénost nabavke sirovina i njihova
cena, posedovanje tehnologije, posedovanje madina i sposobnost kadrova da se
proizvedu pojedini novi proizvodi. Obi¢no je najveti problem neophodnost
kupovina novih maSina jer to cesto zahteva znacajne finansijske izdatke za
preduzece. Prema primeru sa slike 4.2., na ovom filteru zadrzano je 12 proizvoda
(20, 22, 27, 28, 35, 44, 45, 47, 55, 58, 68 i 80).

Il Filter - konkurencija. Proizvodi koji su dospeli do drugog filtera sigurno se
mogu izraditi u posmatranom preduzetu, medutim pitanje je dali ¢e oni kao takvi
biti konkurentni na trzistu, odnosno da li ih neko ve¢ proizvodi na efikasnijim
maSinama. To automatski znaci da su proizvodi konkurencije kvalitetniji, daimaju
nizu cenu i da se mogu brze isporuciti. U takvim sluégjevima nema smisla
proizvoditi neke od predioZenih proizvoda, osim ako konkurentniji proizvodaci
nisu dovoljno prostorno udaljeni. Prostorna udaljenost konkurencije doprinosi da
visoke cene sa kojima je posmatrano preduzece primorano da proizvodi usled
nedostatka savremene opreme, budu kompenzovane povecanim troSkovima
transporta za druge (konkurentnije) proizvodace. Prema primeru sa slike 5.22.,
Zzbog ostrine i kvaliteta konkurencije odbaceno je ¢ak 28 predioga za nove
proizvode (9, 10, 11, 12, 15, 16, 18, 19, 21, 23, 24, 26, 30, 43, 48, 50, 54, 56, 57,
59, 62, 63, 65, 67, 69, 70, 72 78).

Il Filter - potraznja. lako vecina predloga za nove proizvode uglavhom poti¢e od
potencijalnih potroSaca, to ne mora biti siguran indikator da za svim ovim
proizvodima postoji potraznja dovoljna da bi svi oni usdli u redovnu proizvodnju.
Mnoge od dobijenih ideja za nove proizvode mogu se tretirati kao pojedinacne
Zdje ili potrebe proistekle iz vrlo specifi¢nih razloga. Pored toga, ovde se moze
naci i jedan broj proizvoda koji nisu toliko neophodni, i u danasnjim uslovima bi
predstavijali luksuz. Zato je, preko ovog filtera, neophodno eiminisati grupu
proizvoda za koje se smatra da nemaju odgovarajuéu potraZznju. Samim tim oni se
ne bi prodavali (ili barem ne u zadovoljavaju¢em obimu). U ovom slu¢aju, treci
filter nije propustio 24 proizvoda (17, 25, 29, 31, 32, 33, 36, 38, 39, 41, 42, 49, 52,
53, 60, 61, 64, 66, 73, 74, 75, 76, 771 79).

IV Filter - “ dobodno uverenje’ donosioca odluke (DO). Nakon propustanja kroz
prvartri filtera, preostalo je 16 predloga za nove proizvode (1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8, 13,
14, 34, 37, 40, 46, 51 i 71) koji zapravo predstavljaju rezultat selekcije izrazen u
vidu Sireg izbora novih proizvoda. Idealan slu¢gj bi predstavljala situacija u kojoj
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bi bilo moguce izvrsiti preciznu visekriterijumsku analizu za sve potencijalne nove
proizvode. Medutim, takva analiza se tesko radi za veliki broj aternativa, a osim
toga, ¢esto i nije potrebna podto mnogi prediozi vet u startu ne zavreduju posebnu
paznju (cilj selekcije i jeste da takve proizvode eiminise). U tom smislu, ¢etvrti
filter treba upotrebiti samo kada nakon prva tri filtera u opticaju ostane relativno
velik broj proizvoda (preko 10 - 12) jer je sa tolikim brojem alternativa veoma
teSko sprovesti objektivno odludivanje. Zato je neophodno vrsiti dalju selekciju
kroz cetvrti filter koji predstavlja “slobodno uverenje” donosioca odluke. Na ovom
filteru zadrzavaju se prediozi za koje donosilac odluke smatra da su nesto manje
atraktivni ili loSiji od ostalih. Ovakvo selektovanje je prilicno subjektivno,
medutim, subjektivnost se ne moze izbeci, uostalom ona je prisutnai u prethodnim
koracima selektovanja, samo $to je u ovom najizrazenija. U posmatranom primeru,
“dlobodnim uverenjem” donosioca odluke eliminisano je 6 proizvoda (1, 2, 3, 14,
34 i 40). Ovi proizvodi nikako se ne smeju zaboraviti, oni treba da ostanu
potencijalno prisutni u planovima razvoja preduzeca i ¢ekaju Sansu da u nekom
narednom periodu budu polazna osnova za izbor i osvajanje drugih novih
proizvoda. Ova konstatacija se, u nesto manje izrazenoj meri, odnosi i na
prethodno diminisane proizvode, ali za neke druge uslove poslovanja.

Na ovaj nagin se selekcijom, broj predlioga za nove proizvode sveo na sledecih 10, koji
su oznaceni brojevima: 4, 5, 6, 7, 8, 13, 37, 46, 51 i 71. Ovi proizvodi ulaze u najuzi
krug za izbor novog proizvoda. Prema svim razmatranim kriterijumima, u ovom
trenutku, ovih deset proizvoda moglo bi biti uvrsteno u proizvodni program
posmatranog preduzeca. Medutim, to se ne moZe uraditi istovremeno - nije svrsishodno
izvrsiti tako obimne transformacije u kratkom vremenskom roku jer bi to zahtevalo
velika ulaganja uz odbacivanje jednog broja starih proizvoda koji joS uvek donose
profite za preduzete. Zato je za ovih deset proizvoda potrebno uraditi detaljnu
videkriterijumsku analizu primenom odgovaraju¢ih metoda teorije odluéivanja i na
osnovu te analize odabrati najbolje aternative novih proizvoda (jednaili nekoliko).

Znacaj selekcije idga kao segmenta faze planiranja proizvoda proizilazi iz ¢injenice da
su trodkovi razvoja proizvoda u svakoj narednoj fazi desetostruko veci. Uded toga je
veoma vazno $to pre odbaciti dlabe predloge. Medutim, sdekciji idga za nove
proizvode treba pristupiti izuzetno oprezno kako se ne bi odbacile i perspektivne idgje
koje u pocetku ne deluju tako. Ovo je veoma vazno zbog toga Sto dobrih ideja obi¢no
imamalo, ili bolje reci nikada dovoljno.

IstraZivanja trzidta i traganje za novim idejama je proces koji mora biti kontinualan jer
samo u tom sluéagju postignuti rezultati imaju kompletan znataj za posliovanje
preduzeta. Udovi na trzistu se veoma ¢esto menjgju tako da samozadovoljstvo
ostvarenim nije dozvoljeno. Potrebe i zahtevi kupaca su krajnje nepredvidivi i zavise
od velikog broja razli¢itih faktora. Zbog toga je heophodno stalno odrZavanje kontakta
sa potrosacima.
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4.6. REALIZACIJA | USPESNOST IDEJA ZA NOVE PROIZVODE

Citav proces razvoja proizvoda (narocito ako je u pitanju kreiranje novih proizvoda) od
planiniranja proizvoda do lansiranja i komercijalizacije, neminovno je pracen brojnim
problemima koji se manifestuju stalnim “ osipanjem” (“ posustgjanjem”) ideja.

Put od ideje do novog proizvoda veoma je dug. Da bi jedan proizvod usao u redovnu
proizvodnju, potrebno je, prema nekim istraZivanjima, 50 - 100 idga. (Radunovié,
1997) Kako proces razvoja proizvoda tece, tako se idge odbacuju jedna za drugom
(dika5.23.). (Petrovi¢, 1997)

Najveci broj idegja za nove proizvode propada na pocéetku, u postupcima selekcije i
izbora, $to je dobro jer su tada troskovi joS uvek minimalni. RaspolozZivost opremom
(masSinama i alatima) naj¢esce predstavlja nepremostivu prepreku idgjamajer kupovina
opreme strahovito podize cenu novih proizvoda i zahteva znatajna finansijska
ulaganja. Osim toga, veliki broj idegja se odbacuje ako se proceni da je potraznja za
takvim proizvodima slaba.
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Sika 5.23. “ Posustajanj€”’ idgja tokom procesa razvoja proizvoda

Kako proces razvoja proizvoda dalje tece, broj izabranih proizvoda se prepolovljava u
narednim fazama procesa. Do toga dolazi usled teSkota u konstruisanju, slabe
tehnologi¢nosti proizvoda ili se tek na prototipu mogu pokazati nedostaci proizvoda
koji se ne mogu ispraviti. Ovi problemi ponekad nastaju usled slabih kadrovskih ili
opremskih potencijala preduzeca.
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lako proizvodi tokom svog razvoja prolaze stroge selekcije i brojne prepreke, ne mora
da znati da ¢e posti¢i uspeh na trzistu. Naprotiv, veliki broj novih proizvoda propada
na trZistu. Neuspeh nekog proizvoda je relativan i zavisi od visine postavljenih ciljeva.
Postoji viSe kriterijuma o tome Sta znaci neuspeh proizvoda na trZistu, ali se pod time
naj¢esce podrazumeva slaba prodaja, odnosno to da ulozena investiciona sredstva nisu
povracema. Do toga moze do¢i iz mnoStva razloga: (Radunovi¢, 1997; Cvetkovic,

1994)

§ proizvod u najvecoj meri, svojom funkcionalnos¢u, nije odgovorio na potrebe
potrosaca,

§  proizvod pokazuje tendenciju ka brzom ispadanju iz upotrebe (mala pouzdanost),

§ proizvod svojim estetskim izgledom ne ispunjava ocekivanjai Zelje kupaca,

§  pogreSan pristup odredivanju visine cene,

8  pogredna procena apsorpcione modi trzista (potraznje),

§ proizvod je pogresno tempiran - lansiran je suviSe rano, kasno ili je promasio

sezonu,
proizvod je usmeren ka pogreSnom trzistu (mozda bi na nekom drugom segmentu
trZistaimao bolji uspeh),

gli¢ni proizvodi konkurencijeimaju nizu cenu uz priblizno iste karakteristike,
dizajn pakovanja nije adekvatan proizvodu ili nije dovoljno atraktivan,

pogredno odabran kanal distribucije novog proizvoda,

prodajno mesto je udaljeno, zabaceno ili neugledno,

loSa promocija - poruka je neodgovarajuca, bledaili nedovoljno jasna, koris¢eni su
pogredni mediji ili nije uloZeno dovoljno sredstava u promaciju i dr.

wn

wn W W W W

Jedan broj novih proizvoda koji uspedno startuju i budu prihvaceni na trZistu, ubrzo
nakon toga pocinju da gube na atraktivnosti. Do toga dolazi ngjc¢este zbog
poostravanja konkurencije, zasi¢enja trzista i promena potreba potroSata. Tako je i
uspeSnim proizvodima ekonomski vek relativno kratak.

Propadanje ideja, neuspeh ili kratkotrajan uspeh novih proizvoda na trZistu demoralise
kadrove u preduzecu. U takvim slu¢gjevima treba identifikovati uzroke neuspeha,
otkloniti ih i krenuti dalje u nove poduhvate jer se od razvoja i pracenja promena u
okruzenju ne sme odustajati.

Razvoj proizvoda podrazumeva investicije manjeg ili veceg obima koje vrlo ¢esto ne
donose Zeljeni rezultat. Dakle, priroda problema vezanih za proces razvoja proizvoda
je takva da je nemoguce izbeti rizik. Rizik se ne odnosi samo na izgubljeni novac, vet
i na gubitak u vremenu &to zna¢i zaostajanje za konkurencijom. Medutim, najveci rizik
jene osvajati nove proizvodei ne vrsiti inovacije proizvodnog programa.

Sasvim je jasno da vrlo mali broj potencijalno novih proizvoda ispunjava sve
navedene, ujedno i nuzne uslove da to i postane, odnosno bude uvrsten u proizvodni
program, ude u proizvodnju i postigne uspeh na trZistu. Upravo je to razlog zbog koga
su razvojne aktivnosti na polju razvoja proizvoda toliko kompeksne zbog mnoStva
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uticajnih faktora stohastickog karaktera, zahtevne u pogledu angazovanja kadrovskih,
opremskih i finansijskih potencijala, ali i veoma zna¢ajne zbog budu¢nosti preduzeca.

4.6.1. | strazivanja uspesnosti ideja za nove proizvode

Postoji veliki broj istraZivanja i analiza koje prikazuju podatke o procentu realizovanih
idgja za nove proizvode, uspeSnosti novih proizvoda na trzistu i sliéno. Generalno
posmatrano, procenat izabranih i uspeSno realizovanih idga za nove proizvode
izuzetno je nizak. Isto tako, novi proizvodi teSko uspevaju da opstanu na trzistu i ¢esto
postaju promaSene i uzaludne investicije. Kao ilustracija za navedene tvrdnje mogu
posluziti sledeci primeri:

§

Oddjenje za istrazivanje problema upravijanja, u sastavu jedne od najpoznatijih
istrazivatko - konsultantskih organizacija u SAD The Management Research
Department of Booz, Allen and Hamilton, izvrSilo je istraZivanje problema razvoja
novih proizvoda u 51 preduzecu. Oni su zakljucili da se od 58 idega za nove
proizvode prihvata u proseku 7, a potpuno realizuje samo 1 novi proizvod. (prema
Radunovi¢, 1997)

Sli¢ne rezultate iznosi i Edgar Pessemier, Profesor of Industrial Administration u
svojoj knjizi “New - Product Decision”. On je proucavao samo ideje koje su
dolazile do istraZivacko - razvojnih odeljenja preduzeca. Od 100 takvih ideja samo
1-2 suiza8le natrziste u vidu novih proizvoda. (prema Radunovi¢, 1997)

Burton Dean u svojoj knjizi “Operaciona istraZivanja u istraZivanju i razvoju”
komercijalne faze. (prema Sgjfert, 2000)

Nikola Tedla se takode zanimao za uspesnost idegja. On jerekao da je od 100 idga
jedna prihvatljiva, a od 100 prihvatljivih idga jedna je upotrebljiva. (prema
Petrovi¢, 1997)

Na Internet adresi www.wshartattack.com postoji podatak da samo jedna od 671
idgje za novi proizvod ili uslugu ima uspeha na trzistu.

Jedno veliko hemijsko preuzece u SAD izvestava da 95% zamisli 0 novim
proizvodima odbacuje posle raznih faza ispitivanja, a da samo 1 od 5 zamigli,
realizovanih kroz proizvodnju u obliku novog proizvoda, postize uspeh na trzistu.
(prema Radunovi¢, 1997)

Neki americki izvori navode da 4 od 5 novih proizvoda doZivljava neuspeh, jer su
zastardi i izbaceni iz programa proizvodnje pre nego Sto su dostigli trenutak kada
prihod od prodaje ovih proizvoda pocinje da pokriva troskove i obezbeduje dobit.
(prema Radunovi¢, 1997)

Procena je da od 3000 ideja za hove proizvode, 300 su vredne daljeg ispitivanja,
125 postaju projekti, 17 se pretvara u konkretne proizvode, a samo je jedan od
projekata profitabilan. (prema Levi-Jaksi¢, 2001)

U razvoju lekova, od 10000 komponenti koje se razmatraju, samo jedna se nade na
receptu. (prema Levi-Jaksi¢, 2001)
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8§ Mnoga istrazivanja, medu kojima i istrazivanja koja je izvrSila ekipa Booz Allena,
pokazuju da 50% novih proizvoda propada ve¢ u prvom kontaktu sa trzistem.
(prema Sajfert, 2000)

8 Prema raznim autorima, procenat neuspdih proizvoda koji su stigli do faze
komercijalizacije, krece se od 30% do 80% pa ¢ak i do 89%. (prema Sajfert, 2000)

§ U SAD oko 73% novih proizvoda u prehrambenoj industriji dozivi neuspeh u toku
jedne godine. (Cvetkovi¢, 1994) lako se odnosi na SAD, ova) podatak je veoma
interesantan s obzirom da se istrazivanja u ovom radu vrse upravo za prehrambenu
industriju.

8  Preduzeta koja se bave proizvodnjom potrosne robe, kao §to su Henkel, Nestle,
Unilever, Etker i dr., godiSnje u potpunosti ostvare 280 novih proizvoda, od kojih
samo 10% iznesu pred potroSace. (prema Radunovié¢, 1997)

Svi ovi podaci jasno ukazuju da je procenat neuspdih idegja i novih proizvoda vrlo
visok, odnosno da je potrebno mnostvo ideja kako bi se dodlo do novog proizvoda koji
¢e posti¢i uspeh na trzistu. Zato su sve idegje korisne i dobrododle, iako ve¢ina njih u
startu propada zbog svoje nerealnosti u pogledu moguénosti preduzeca, ali i stvarnih
potreba potrosaca.
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5. UPRAVLJANJE PROIZVODNIM PROGRAMOM

5.1. PROIZVODNI PROGRAM

Veoma mali broj preduzeta proizvodi i prodaje samo jedan proizvod / uslugu. Mnogo
jelakse, jeftinijei efektivnije formirati ponudu na asnovu celog niza vezanih proizvoda
i natg nagin povecati moguénost prodaje. Skup proizvodaili grupa proizvoda koji se
proizvode u jednom preduzeéu predstavljaju proizvodni program tog preduzeca.

Proizvodni program predstavlja najbitniju komponentu - deo osnovnog plana

preduzeta. Naj¢este seradi za period od godinu dana, a sadrzi: (Klarin, 1992)

8  koli¢inu, vrstu i asortiman gotovih proizvoda i nedovrene proizvodnje,

§ proizvodne usuge za sebe i druge (odrZzavanje maSina i opreme, razni montazni i
drugi radovi) i

§ planirane cene kostanja.

Proizvodni program se moze predstaviti relacijom:
p = (pl1 p21 p31 LRI ] pi1 ey pﬂ)1
gdesu:
p - proizvodni program,
pi - i-ti proizvod iz proizvodnog programa.

Proizvodni program ima svoju strukturu cije su osnovne dimenzije: Sirina, dubina,
duZina i gustina. Srina proizvodnog programa podrazumeva broj razli¢itih linija
proizvoda u okviru proizvodnog programa. Dubina proizvodnog programa se odnosi
na broj varijanti svakog pojedinagnog proizvoda u liniji. DuZina proizvodnog programa
se odnosi na broj proizvoda u proizvodnom programu, pri ¢emu se obi¢no uzima
prosecna duzina linije koja se dobija deljenjem ukupnog broja proizvoda sa brojem
linija. Gustina proizvodnog programa uzima u obzir medusobnu povezanost razli¢itih
linija proizvoda sa raznih aspekata: proizvodnje, upotrebe, kanala distribucije i dr.
Nagj¢esta dilema u vezi sa dimenzijama proizvodnog programa je da li da on bude
specijalizovan (uzan i dubok - mali broj linija proizvoda, ali u svakoj liniji postoji velik
broj varijanti) ili diverzifikovan (Sirok i plitak - velik broj linija proizvoda, ali u svakoj
liniji postoji mali broj varijanti). Svaka opcija ima prednosti i nedostatke, a na
rukovodstvu preduzecta je da prepozna najbolju opciju u datom trenutku.

Kao &to je prethodno objasnjeno, (stari) proizvodi vremenom postaju Zrtve promena u
potrebama i Zeljama potroSaéa, novih tehnologija, skracenog Zivotnog ciklusa
proizvoda i o&trije konkurencije. Zbog toga postoji potreba da se proizvodna
orijentacija (proizvodni program) neprekidno uskladuje sa dinamikom trZisnih zahteva.
Neophodno je stvarati prostor za nove proizvode koji ¢e izazvati ili ve¢ izazivaju
interesovanje kupaca.
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Proizvodni program mora biti trziSno orijentisan, odnosno pri njegovom formiranju i
modifikacijama treba se rukovoditi strategijom plasmana, to jest treba stalno imati na
umu pitanje: Sta proizvesti da bi se prodalo? U savremenim uslovima nije moguée
planirati razvoj programa proizvodnje samo na osnovu postojecih tehnolodkih i
prostornih struktura i kapaciteta (slika 5.24.a), ve¢ se osim toga, moraju uteti u obzir i
zahtevi okoline, pa se tek nakon toga odlucuje o strukturi proizvodnog programa (slika
5.24.b). Proizvodna orijentacija proizvodnog programa je zastarda i ne donosi
vrhunske rezultate. S druge strane, trzidna orijentacijajelogi¢nai ispravnajer se prema
njoj, proizvodni program formira, modifikuje i razvija (diferencijacija i diversifikacija
proizvodnog programa) stalnim uskladivanjem sa zahtevima potroSaca na trzistu i
potencijala preduzeca (razvojnih, kadrovskih, finansijskih i tehnol odkih).

Potencijal
proizvodnog Istrazivanje trzista
preduzeca Y
v
Zahtevi Ponuda
| [z | [ |
Program proizvodnje !
P=(P;, Porees B oeens - . -
Py Pyss R ”) Anaiza Program proizvodnje
zahteva P=(Py Pyres Boees P
y
»  potencijala
preduzeca

a) Proizvodna orijentacija
b) TrZiSna orijentacija

Sika 5.24. Orijentacije proizvodnog programa (Sajfert, Nikoli¢, 2004)

Preduzetni¢ko i trziSno orijentisano preduzete mora biti spremno i sposobno da
eksperimentiSe i rizikuje. Ako se pokaze bilo kakav (ne)ocekivan uspeh nekog
proizvoda, onda takvo preduzece treba da preispita moguénosti, Sanse i koristi koje bi
moglo imati od eventualnog osvajanja tog (za njih novog) proizvoda.

Tvroglavost i samouverenost u zadrZzavanju i favorizovanju proizvoda koji su mozda
nekada bili neprikosnoveni natrzistu i predstavljali zastitni znak preduzeca, ne moze se
pozitivno odraziti na poslovanje. Umesto toga, mora se poStovati osnovno pravilo
marketinga: preduze¢ai poslovni ljudi ne treba da menjaju potroSace (da zngju i odrede
“&ajezanjih dobro”), vet daih zadovolje. (Drucker, 1996)

213



Postoje tri osnovna nacina za osvezavanje programa proizvodnje:
§ poboljSavanjei inoviranje postojecih proizvoda,

§ krdranje novih proizvoda i

§  osvajanje novih proizvoda.

Dakle, promene proizvodnog programa su neminovne i kljuéna su pretpostavka
opstanka i dugoro¢nog razvoja preduzeta. To zahteva azurnost i sposobnost razvojne
sluzbe, ai i fleksibilnost proizvodnih potencijala Medutim, tu postoji jedno
ograni¢enje koje se ne sme zapostaviti: sredstva za rad su veoma skupa i ne mogu se
menjati brzo i ¢esto, tako da nepromisljeno i brzo menjanje proizvodnog programa
moZze biti pogubno gotovo isto kao i uporno forsiranje proizvoda &iji je Zivotni vek na
izmaku. Ipak, najvedi rizik snose preduzeca koja ne menjaju svoj proizvodni program.

5.2. ABC ANALIZA PROGRAMA PROIZVODNJE

Program proizvodnje predstavlija ureden skup proizvoda (P, P, .., P) sa
odgovaraju¢om kolicinom tih proizvoda (Qi, Q2 ..., Qn). Optimizacija programa
proizvodnje, jedan je od osnovnih upravljackih zadataka svakog preduzeca. Odnos
uredene dvojke (P, Q) zavisi, pre svega, od uslova okruzenja (trziSnih uslova) i
potencijala (moguc¢nosti) samog preduzeca.

Analiza programa proizvodnje predstavlja polaznu osnovu za postavljanje proizvodih
procesa. S obzirom na sloZenost i zna¢aj ove problematike, razvijene su brojne metode
u tu svrhu. U svetu je veoma raSirena primena metode (tehnike) ABC.

ABC metoda predstavlija postupak klasifikovanja i grupisanja elemenata. Ovaj
postupak omoguéuje izdvajanje najznacajnijin elemenata prema nekom Kriterijumu.
Koncept ove metode je veoma jednostavan. Verovatnoca je veoma velika, da ¢e u
okviru veteg broja bilo kojih elemenata, samo jedan manji broj tih elemenata biti
visoko zastupljen po kalic¢ini, vrednosti, tezini, duzini i dr., ve¢ zavisno od prirode i
svojstava posmatranih elemenata.

Takva, prva grupa eemenata - podskup A relativno je malobrojna: (10-30%) od
ukupnog broja elemenata, ali po vrednosti participira npr. sa (60-80%) u 100%
vrednosti svih demenata. Drugu grupu demenata - podskup B ¢ini oko (20-30%)
sledecih elemenata od ukupnog broja, a po vrednosti ova grupa participira sa (20-25%)
u ukupnom iznosu. Ostatak, tretu grupu elemenata - podskup C ¢ini veta grupa
elemenata (50-70%) koja participira manji deo ukupne vrednosti (5-15%).

Struktura ABC analize, prema uo¢enim podskupovima (procentual no u¢esée elemenata

u pojedinim podskupovima i vrednost koju ta grupa participira), moZe se prikazati
tabdarno (tabela 5.2.) i graficki (slika 5.25.). Vrednosti koje su za pojedine
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podskupove navedene u tabeli i ha grafiku, ne moraju se obavezno uzimati tako, vec ih
treba shvatiti okvirno.

Tabela 5.2. Sruktura ABC analize prema podskupovima

Broj elemenata Ucete u ukupnoj
Podskup (%] vrednosti [%]
A 10- 30 60 - 80
B 20- 30 20- 25
C 50- 70 5-15
Uceste u ukupnoj 4
vrednosti [%)]
100
90
80 +
70
60 +
40 +
20 +
A B C
0 i i >

0O 20 40 60 80 100 Bro eemenata[%]
Sika 5.25. Graficki prikaz ABC analize

Generalno, ABC analiza ukazuje na to da treba potencirati proizvodnju proizvoda iz
grupe A, sve do granice trZisnih ograni¢enja (potraznja za tim proizvodima). Osim
toga, prema ovim proizvodima treba reSavati probleme unutradnjeg transporta, zaliha i
dr. Na tg] nacin se reSava veci i znacajniji deo problema, a zanemaruje se deo koji bi
svakako zahtevao veliki trud, a efekti bi bili veoma skromni. ABC analiza ukazuje na
mogucénost eliminacije nekog od proizvoda iz grupe C. Pri tome treba biti narocito
oprezan kako se ne bi oslabila ukupna ponuda preduzeca.

Elementi proizvodnjei poslovanja mogu biti podvrgnuti ABC analizi na osnovu jednog
ili viSe kriterijuma. Kao kriterijum, naj¢esce se koriste kali¢ina proizvoda (koli¢inska
analiza), i ostatak dohotka (vrednosna analiza).

U ducaju ABC analize na osnovu Vvise kriterijuma, javljaju se dva osnovna problema:

izbor reevantnin kriterijuma i njihovo rangiranje (dodeljivanje teZina tim
kriterijumima). Kada se izvr§i ABC analiza prema svakom kriterijumu pojedinacno
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(tabela 5.3.), vrd se sinteza problema tako Sto se vrednosti svakog proizvoda prema
kriterijumima mnoze odgovaraju¢im tezinama tih kriterijuma, a zatim saberu (tabela
5.4). Na tgj nacin se dobija sveobuhvatna ABC analiza na osnovu vise kriterijuma
Jedan primer viSekriterijumske ABC anailize dat je u tabdi 5.3. Sinteza datog primera
izvrSenaje u tabdi 5.4. Na primer, za proizvod Py, sinteza se vrsi na sledeci nagin:
PL=65-05+246-03+131-0,2=1325

Tabela 5.3. Primer viSekriterijumske ABC analize

Kriterijumi sateZinama
Elem. 1(0,5 11(0,3) 111(0,2)
Svi A B C Svi A B C Svi A B C
P, 6,5 65 | 246 | 24,6 131 | 13,1
P, 38 38 | 33 33 10 10
Ps 16,5 | 16,5 2,1 2,1 11 11
Py 2151 215 15 15 7,3 7,3
Ps 0,6 0,6 | 15,6 15,6 31,2 | 31,2
Ps 11,7 11,7 181 | 18,1 20,41 20,4
P; 10,3 10,3 6,3 63 | 18 18
Pg 34 34 1,2 1,2 0,4 0,4
Py 7,2 7,2 10,6 10,6 2,3 2,3
Pio 18,5 | 18,5 16,7 | 16,7 2,5 2,5
S[%] | 100 | 56,5 | 29,2 | 14,3 | 100 [ 594 | 26,2 | 14,4 | 100 | 64,7 | 21 | 14,3

Tabeda 5.4. Snteza primera visekriterijumske ABC analize iz tabele 5.2.

Elementi Sinteza problema
(proizvodi) Vi A B C
P, 13,25 13,25
P, 4,89 4,89
P; 11,08 11,08
P, 12,66 12,66
Ps 11,22 11,22
Ps 15,36 15,36
P; 7,4 7,4
Ps 2,14 2,14
Py 7,24 7,24
P 14,76 14,76
S [%] 100 56,03 22,3 21,67

Iz tabele 5.4. moZe se uctiti da je nakon sinteze problema, doSlo do ujednacavanja
znataja proizvoda, Sto ne mora uvek biti tako. U svakom slucaju, ovakvo
klasifikovanje elemenata (proizvoda) prema jednom ili viSe kriterijuma, omogucéuje
uocavanje e emenata kojima treba posvetiti ngjvise paznje.
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Primer 5.5. (Leti¢, 1995)

Za jedno proizvodno preduzece, ciji program proizvodnje sadrzi tehnoloski slicne
proizvode, potrebno je za odredeni vremenski period izvréiti:

a) koli¢insku analizu,

b) vrednosnu analizu i

¢) ABC analizu programa proizvodnje prema ostatku dohotka.

Potrebni podaci dati su u tabeli 5.5.

Tabela 5.5. Podaci za primer 5.5.

Proizvod Koli¢ina Cena UI_aganja Ostatak dohotka

[kom/god] [nj/kom] [nj/god] [nj/kom] [nj/kom] [nj/god]

P, 9550 105,05 10- 10° 70,5 34,55 33-10°

P, 7300 478,08 349-10° 300 178,08 13- 10°

P, 7050 392,34 27,6 10° 2505 141,84 10- 10°

P, 6300 134,94 85 10° 90,5 44,44 2,8 10°

Ps 4000 60,05 24-10° 455 15 0,6 - 10°
Ps 3150 2833,3 89,2 10° 1500 1333,3 42.10°

P, 2250 2694,4 60,6 - 10° 1450 1244,44 28 - 10°

P, 1300 2023,57 26,3 10° 1100,5 923,07 12 10°

P, 850 561,76 47 10° 350 211,76 1,8 10°
Py 350 3421,93 11,9 10° 1850,5 1571,43 55 10°

S [%] 42100 - 276,17 - 10° - - 119 - 10°

ReZenje

a) Kali¢inska analiza

ékomU

0% &—; 4
17 Egod d

»

10
9
8 -
7
6 -
5
4 4
3
2 4

o Nrw

DA

Sika 5.26. Histogram zavisnosti P,/ Q; (j = 1, 2,..., K)
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b) Vrednosna analiza

oD 05§ Y 4
" o
45 +
40 +
35+
30 +
25+
20 +
15+
10 +
5 4
0 L NN
P, P P, P, P Pg P By Py Py P
Sika 5.27. Histogram zavisnosti P;/ OD; (j = 1, 2,..., K)
¢) ABC analiza prema ostatku dohotka
Relativno uc¢esée pojedinih proizvoda u programu proizvodnje iznosi:
D ° D °
1=O L =3’3x105=o,0277 6:O 6:42&0&.,:0,353
SOD 11940 SOD 119X0
5 D 5
- OD, _ 13x0 = 01092 P, = OD; _ 2840 — 02353
SOD  119x40° SOD 11910°
D ° D °
3:o 3:10><105:0,084 F’8=O 8:12>Q05=O,1008
SOD 119X0 SOD 119%0
5 D 5
) = oD, _ 28x0 =0,0235 P, = oD, _ 1810 =0,0152
SOD 11910° SOD 119x0°
D ° D °
, = s _ 06X0° _ 55 P = 2Dw _ 55%0% _ 463
SOD 119X0 SOD 119x0

Kumulativni histogram (P, / OD;) analize ABC prikazan je na slici 5.28.
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oD, [%] 4

100 =

90

80

70

o | Pz

60 °
P, 35,30

50 P, 23,53
P, 10,92
P, 10,08
P, 8,40
Py 4,63
P, 2,77
P, 2,35
P, 1,52
P, 0,50

0 >

Pe P, | P Pg PPy P P, Py P F’J
A B C

Sika 5.28. Kumulativni histogram (P; / OD;) analize ABC za primer 5.5.

Primer 5.6.

Relativno uc¢esée pojedinih proizvoda u programu proizvodnje iznosi:
P, = 0,0192 X P, = 0,077 X P3 = f), P,= 0,163 X
Ps = 10,0096 ; Ps =0,0345; P;=0,2493; Ps = 10,0307 ;
Pg = 0,0163 X P10 = 0,115 X P = 0,0575 X Py, = 0,0077 .
Potrebno je:

a) lzraunati relativno ucesée proizvoda P; u programu proizvodnje.
b) Nacrtrati kumulativni histogeram (P, / OD;) analize ABC.
c¢) Odrediti sumu ostatka dohotka svih proizvoda, ako godiSnja proizvodnja

. o ékomu én u
roizvoda P, iznosi 2000 g&——;, a ostatak dohotka 15 o
P ! €god &kom H

d) Koliki je godisnji ostatak dohotka od proizvoda Pg?

e) Koliko komada godisnje se proizvede proizvoda P;;, ako ulaganje u jedan komad
proizvoda Py; iznosi 68 Eilfj, aisti seprodaza 94 ¢n U,

i gkomH

&kom
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ReZenje

a) Relativno u¢esée proizvoda P; u programu proizvodnje

P3=1-(P1+P2+P4+P5+P6+P7+P8+P9+P10+P11+Plz)

P;=1-(0,0192 + 0,077 + 0,163 + 0,0096 + 0,0345 + 0,2493 + 0,0307 +

+0,0163 + 0,115 + 0,0575 + 0,0077) = 0,2205

b) Kumulativni histogram (P, / OD;) analize ABC prikazan je na slici 5.29.

oD, (%] 4
100
90 | .
80
Proizvod Procentualno
70 ucesée [%0]
. P, 24,93
60 P, 22,05
P, 16,30
50 Py 11,50
P2 7,70
40 P, 5,75
P, 3,45
30 Py 3,07
P, 1,92
P, 1,63
A ,
20 P, 0,96
10 P12 0,77
0 >
P, P, P, | Py P, Py, Ps| P P, P P F’J
A B C

Sika 5.29. Kumulativni histogram (P; / OD;) analize ABC za primer 5.6.

¢) Ukupan godidnji ostatak dohotka od proizvoda P,
ékomu én u énju
OD, = 2000 - 15 = 30000
* ggod ™ BkomH &ood !
Suma ostatka dohotka svih proizvoda godisnje
OD, _ 30000 én u
SOD=—"4=""-=184050 &
&ood |
d) Godidnji ostatak dohotka od proizvoda Pg
ODy = SOD - P, = 184050 - 0,0307 = 5650 5.1
égod
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€) Ostatak dohotka od proizvoda Py, po komadu
én u
&kom H

Ostatak dohotka od proizvoda Py; godisnje

ODll(kom) =94 -68 =26

OD13(gog) = SOD - Py; = 184050 - 0,0575 = 10583 en 3
god

Broj komada proizvoda Py koji se proizvode godisnje
- ODll(god) - 10583 ékomu

=407 a&——
OD14(kom) 26 ggod H

Ny,

Primer 5.7.

Plan proizvodnje jednog preduzeca utvrden je na osnovu istraZivanja trzista, kao i

raspolozZivih kapaciteta. Ovako grubo odreden program proizvodnje sa potrebnim

podacima za njegovu redukciju i optimizaciju dat je u tabdi 5.6. Potrebno je:

a) lzvrditi ABC analizu programa proizvodnje prema ostatku dohotka. Grupu A
formirati tako da proizvodi koji su u njoj ¢ine priblizno 70% ukupnog dohotka.

b) Nacrtati kumulativni histogram (P, / OD;) analize ABC.

¢) AKko se u proizvodni program uvrste samo proizvodi iz grupe A, proporcionalno
odrediti koli¢inetih proizvoda tako da ukupni obim ostaneisti kao Sto je prvobitno
planirano. Koliki ¢e u tom slucaju biti ostatak dohotka?

Tabela 5.6.
Proizvod Planirana kolicina | Jedi nié_ni troSkovi Prodaj nacena
[kom/god] [nj/kom] [nj/kom]
P; 100 35 60
P, 200 70 80
Ps 150 430 500
P, 60 125 170
Ps 20 410 500
Ps 40 150 140
P, 360 20 34
Pg 700 16 22
Po 230 80 75
Puo 420 46 20
P 50 85 100
P, 80 100 110
P13 90 200 280
P14 150 48 56
Pis 500 350 450
P 250 460 540
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ReZenje

a) Odredivanje ostatka dohotka za svaki proizvod posebno (za jedan komad i ukupno

godidnje) i za sve proizvode zajedno prikazano je u tabdli 5.7.

Tabdab.7.
Planirana Jedini¢ni Prodajna Jedini¢ni Ukupan
Proizvod kali¢ina troSkovi cena dohodak dohodak
[kom/god] [nj/kom] [nj/kom] [nj/kom] [nj/god]
P, 100 35 60 25 2500
P, 200 70 80 10 2000
P; 150 430 500 70 10500
P, 60 125 170 45 2700
Ps 20 410 500 90 1800
Ps 40 150 140 -10 - 400
P, 360 20 34 14 5040
Pg 700 16 22 6 4200
Py 230 80 75 -5 - 1150
P 420 46 50 4 1680
Py 50 85 100 15 750
P, 80 100 110 10 800
Pi3 90 200 280 80 7200
P4 150 48 56 8 1200
Pys 500 350 450 100 50000
P 250 460 540 80 20000
S 3400 - - - 108820

S obzirom da proizvodi Ps i Py donose gubitke, oni se odmah iskljucuju iz daljeg
razmatranja tako da ¢e ukupan dohodak biti:

SOD = 108820 + 400 + 1150 = 110870 &3,
ggod

Relativno u¢edte preostalih 14 proizvoda u programu proizvodnjeiznosi:

) :ﬂ =0,0226; P, = ﬂ =0,0181; R, :ﬂ =0,0951;
110370 110370 110370
, _ 2700 _ 0,0245; P, _ 1800 _ 0,0163; P, -S040 _ 0,0457;
110370 110370 110370
, =200 _0381; =290 _00150; B, =20 = 0,0068;
110370 110370 110370
P, =20 _—00072; P, =220 —00652; P, =220 _=0,0109;
110370 110370 110370
P =200 _ g 4530; py, =200 _ 1810
110370 110370

Odredivanje grupa proizvoda A, B i C izvrSeno jetabelarno (tabda5.8.).
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Tabela 5.8.

Proizvod Procentu[zzl/or}o ucesce Grupe proizvoda
Pis 45,30
P 18,12 A=453+1812+9,51=7293%» 70 %
P; 9,51
Pi3 6,52
P; 4,57
Ps 3,81 B =19,61%
Py 2,45
P, 2,26
P, 1,81
Ps 1,63
Py 1,52 _ 0
Py 109 C=745%
P 0,72
P 0,68
S 100 100

b) Kumulativni histogram (P, / OD;) analize ABC prikazan je na slici 5.30.

100

90

80

70

60

50

40

30

20

10

A oD, [%]
P15 P16 I33 I:)13 I37 PB PA Pl PZ PS PlO P14 P12 Pll PJ
A B C

Sika 5.30. Kumulativni histogram (P; / OD;) analize ABC za primer 5.7.
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¢) Proizvodi grupe A na pocetku razmatranja imaju sledece kalicine:
ékomu ékomu ékomu
Q15 =500 g 1, Qs =250 a 1 Q=150 a& -
ggod {j ggod {j ggod {j
To ukupno iznosi:
SQu = 500+ 250 + 150 = 900 g ¢
égod g
Ovu koli¢inu treba proporcionalno prosiriti
3400 g‘;‘%ﬁ. To znagi da svaku koli¢inu proizvoda iz grupe A treba povecati za:
e u

ﬂ =3777 puta
900

do ukupno planirane koja iznosi

Konagni rezultati za usvojeni proizvodni program nakon eliminacije proizvodaiz grupa
Bi C, dati suutabdi 5.9.

Tabela 5.9.
Prvobitna i : C : .
Usvojeni | planirana Pove_canje Usv_OJ_ena Jedinic¢ni Ukupni Relatlvno
proizvodi kolicina planirane | koli¢ina | dohodak | dohodak ucesée
& i i i 0
[kom/god] kolicine | [nj/kom] | [nj/kom] [nj/god] [%]
Pis 500 1889 100 188900 0,6211
Pis 250 3,777 puta 944 80 75520 0,2483
P; 150 567 70 39690 0,1305
S 900 - 3400 - 304110 1,0000

Zadatak 5.7. predstavlja primer racionalizacije proizvodnog programa primenom ABC

analize. Racionalizacija je u ovom slu¢aju izvrsena eliminacijom proizvoda iz grupa B

i C. To je doprindo viSestrukom povetanju ukupnog ostatka dohotka. Medutim,

ovakav poduhvat je mogué¢ samo pod odredenim uslovima, odnosno ukoliko:

8 postoji dovoljna potraZnja za proizvodima iz grupe A (ako ne postoji, svi
proizvodi se nec¢e prodati pa je lako moguée da preduzece ostvari gubitke),

§ proizvodnjom samo proizvoda iz grupe A, nec¢e doc¢i do preklapanja proizvodnih
kapaciteta,

8 izbacivanjem pojedinih proizvodaiz grupa B i C nece do¢i do naruSavanja ukupne
ponude preduzeta (ovo je veoma znacajno jer neki proizvodi imaju slabu prodaju,
ali kompletirgju ponudu preduzeca i uti¢u na povecanu prodaju ostalih proizvoda).

U skladu sa navedenim ogranié¢enjima, treba dodatno proveriti adekvathost ovako
usvojenog programa proizvodnje. Ako postoje problemi, reSenje se moZze nadi
vracanjem nekih proizvoda iz grupe B u proizvodni program. U svakom sucéaju
rezultati ABC analize se ne moraju striktno sprovoditi, oni samo treba da pomognu u
definisanju optimalnog reSenja i donosenju konacne odluke.
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5.3. ODREDPIVANJE OPTIMALNOG PROGRAMA PROIZVODNJE

Kada se, preko ABC andlize i/ili neke druge metode, odrede proizvodi koji ¢e uéi u
proizvodni program preduzeta, tada je neophodno odrediti obim proizvodnje za svaki
od tih proizvoda. Drugim recima, preduzece tezi da pronade optimalnu kombinaciju
Sirine i dubine proizvodnog programa koja ¢e omoguéiti efikasno poslovanje i
maksimalnu dobit, za duzi vremenski period. Optimalni proizvodni program je onaj
koji, povezan sa marketing naporima preduzeta i postojecim okruzenjem, donosi
najveci moguci stepen ostvarenja ciljeva. (Seni¢, 1993)

Optimizacija programa proizvodnje naj¢esée se vrsi u dedecim slucgjevima:
Promenjeni zahtevi okruZenja. Tada je neophodno smanjiti ili povecati obim
proizvodnje (kali¢ine) pojedinih proizvoda koji se vel proizvode u nekom
preduzetu. Isto tako, pojedini proizvodi se na neko vreme iskljucuju iz
proizvodnog programa.

8 Nabavka novih maSina i opreme. Nabavkom savremenijih maSina i opreme,
preduzete stice moguénosti da poveta obim proizvodnje pojedinih proizvoda. U
takvim situacijama, neophodno je izvrsiti uskladivanje novih i starih resursa sa
zahtevanim koli¢inama proizvoda.

8 Uvodenje novih proizvoda u proizvodni program. Tada ¢esto moze doéi do
preklapanja proizvodnih kapaciteta i/ili promena u trZzisnim zahtevima pa je
neophodno izvrsiti uklapanje novog proizvoda u postojeci proizvodni program,
odnosno izvrSiti optimizaciju aktuelnog (potrebnog) proizvodnog programa i
opremskih mogué¢nosti preduzeca.

U svakom od ovih slu¢ajeva, optimizacija proizvodnog programa zahteva da se najpre
izvrSi modeliranje problema, a zatim odgovaraju¢om metodom pronade najbolji odnos
na relaciji asortiman proizvoda - odgovarajuce kolicine. Koliko ¢e pojedini proizvodi
biti zastupljeni u proizvodnom programu zavisi od moguénosti preduzeca, kapaciteta
maSina, vremenaizrade, moguénosti plasmanai eventualno, nekih drugih ogranicenja.

Iz prethodno navedenog sledi da se aptimizaciji proizvodnog programa moZze pristupiti
samo ako su poznati parametri proizvodnje i njene integralne podrske, kao sto su:
vremena potrebna za pojedine operacije pri izradi, efektivni kapaciteti masina, cene
proizvoda na trZistu, ograni¢enja u pogledu plasmana proizvoda (potraznja za
odredenim proizvodima) ili druga resursnai kapacitivna ograni¢enja.

Optimizacija programa proizvodnje se vrSi za odredeni period vremena. Po isteku tog
perioda, razmatra se potreba za ponovnim izmenama vrste i koli¢ine proizvoda kgji
¢ine proizvodni program. Naravno, kona¢ni cilj optimizacije je maksimizacija dobiti
koja se ostvaruje prodajom proizvoda na trzitu.

Optimizacija proizvodnog programa predstavlja fazu u funkcionisanju proizvodno
poslovnih sistema za ¢iju se realizaciju efikasno moZe primeniti softverska podrska.
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Softverska podrska viSestruko ubrzava i olakSava dolazenje do optimalnog resenja tj.
do optimalhog programa proizvodnje. Za reSavanje problema optimizacije razvijen je
veliki broj softvera.

Bez obzira na sve napore, optimizacija programa proizvodnje i dalje je teSko resiv
problem iz sledecih razloga: teSkoce i subjektivnosti pri odredivanju znacaja pojedinih
ciljeva, subjektivnosti pri identifikaciji i ocenjivanju alternativa, promenljivost uslova
u toku vremena i dr. Zbog toga optimizaciji proizvodnog programa treba pristupati
periodi¢no u smislu proverei preispitivanja.

5.3.1. Osnove programskog paketa L INDO

Programski paket LINDO razvila je laboratorija za operaciona istrazivanja LINDO
Systems, Inc. iz Cikaga, vodedi svetski snabdevad softverskih alata za izgradnju i
reSavanje modela optimizacije u naucnim istrazivanjima, obrazovanju, industriji i
poslovanju. Program LINDO duzi za reSavanje problema linearnog, nelinearnog i
celobrojnog programiranja. Koriste ga kompanije Sirom sveta za donoSenje odluka o
planiranju proizvodnje, transporta, finansija, rasporeda resursa i ostalog. Pri tome se
tezi maksimizaciji dobiti ili minimizaciji troSkova.

LINDO (Linear Interactive and Discrete Optimizer) je interaktivan programski paket
koji se moZe koristiti za reSavanje problema linearnog programiranja, u svim
aplikacijama gde je potrebno reSavati problem optimizacije. Kori&tenje programa je
jednostavno, jer se matematicki model unosi u obliku slichom kao kad se problem
reSava “rucéno”. Pri tome je potrebno pridrZzavati se osnovnih karakteristika strukture
LINDO modelai sintaksnih pravila.

ReSavanjem modela u LINDO programu se pored nadenih vrednosti promenljivih nudi
i moguénost dublje analize. Ovo se odnosi na moguénaost izmene vrednosti parametara
pri optimalnim uslovima. Takode je mogu¢ pregled reSavanja modela korak po korak u
tekstualnom i grafickom obliku. U okviru programa postoji i optimalan help za sve
komande. Postupak reSavanja modela linearnog programiranja je zasnovan na Simplex
algoritmu.

Programski paket LINDO se moze korigtiti za:

1. Interaktivno modelovanje - reSavanje problema zadatih direktno sa tastature. Ovo
i jeste ngjcesdi vid koriséenja LINDO programskog paketa.

2. Resavanje problema unoSenjem komandi i modela u komandni prozor - za ovo je
potrebno poznavanje LINDO komandi u komandnom prozoru. Ove komande su
ostale iz verzija programa pre Windows verzije.

3. Integraciju LINDO optimizacionog algoritma u drugim aplikacijama.

U svakom slucaju, programski paket LINDO je veoma popularan zbog svoje

jednostavnosti, ali i svoje efikasnosti i pouzdanosti.
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Primer 5.8. (Nikoli¢, 2001c)
Preduzete za proizvodnju namestaja Zdi da u svoj proizvodni program uvede nov
proizvod - Ugaona kuhinjska garnitura. Potrebno je izvrSiti optimizaciju i planiranje
programa proizvodnje za period od mesec dana. U tom periodu proizvodic¢e se jedan
broj proizvoda za koje se proceni da su u tom trenutku najpotrebniji trZistu. Neka su to
na primer slede¢i proizvodi:
P; - “Ambasador " bar,
P, - Program poliform,
P; - “Barok” spavaca soba,
P, - “Pariz” regal,
Ps - Ugaona garnitura “Lotos”,
Pes - Krevet “Beti”.

U ovgj proizvodni program treba uklopiti nov proizvod:
8  P7 - Ugaona kuhinjska garnitura.

wn W W W W W

Istovremenom proizvodnjom ovih proizvoda dolazi do preklapanja sledecih opremskih
resursa:
8 Ry - linijazaobradu masiva,

8 Ry - linijazaobradu ploca,

8 Rs-linijazafarbanjei susenje,

8 Ry - pantografi i odeljenje duboreza,
§ Rs- tapetarsko oddjenje.

ReZenje

Za optimizaciju proizvodnog prograna u novonastalim uslovima primenice se

progranski paket LINDO. Na poc¢etku je neophodno definisati slede¢e matrice:

= Matrica operacionih vremena zastupljenosti odredenih resursa u izradi pojedinih
proizvoda [hkom]. Kapaciteti resursa [¢asova/mesecno], prikazuju predvideno
vreme angaZovanosti resursa za zejeni proizvodni program u odredenom periodu
(mesec dana). Kapacitet resursa odreden je na sledeci nacin: u jednom mesecu
postoje 23 radna dana, a efektivno se radi 7h dnevno. To znagi da su resursi
angazovani 23 x7 = 161 » 160 h/mes. Uzeto je da se svi resursi maksimalno
koriste po&to nema smisla da madine stoje (osim za ove proizvode, resursi nisu
dodatno angazovani).

Resurs Proizvodi Kapaciteti resursa
P, P, P Py Ps Ps P, [h/mes]
R; [h/kom] 2 0 3 15 0 0 2 160
R, [h/kom] 3 4 35 | 45 2 15 3 160
Rs;[hWkom] | 255 3 2 3 1 05 | 25 160
R4 [hkom] 0 0 10 3 5 0 0 160
Rs [h/kom] 2 0 6 0 5 3 15 160
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= MatricatrziSnih ogranicenja. U ovoj matrici predstavljeni su sledeci trzisni uslovi:

8  svih proizvoda ukupno treba da bude proizvedeno 50 za mesec dana,
8 proizvod P2 mora biti zastupljen sa najmanje 9 proizvoda mesesno,
8 proizvod P3 ne sme biti zastupljen sa viSe od 5 proizvoda mesesno,
8 proizvod P7 ne sme biti zastupljen sa viSe od 6 proizvoda mesesno.

. . Potrebetrzista
Proizvodi P; P, P Py, Ps Ps P; [kom/mes]
Zastupljenost 1 1 1 1 1 1 1 50
proizvoda 0 1 0 0 0 0 0 9
(01=ne 0 0 1 0 0 0 0 5
postoji / postqji) 0 0 0 0 0 0 1 6
= Matrica specifi¢ne dobiti po pojedinim proizvodima
Proizvodi Py P, P; P, Ps Ps P,
Cenaproizvoda | gh5) | goop | 23000 | 12000 | 14000 | 8000 | 16000
[din/kom]

Na osnovu postavljenih matrica, formira se matemati¢ki model problema:

§

Ogranicenja kapaciteta proizvodnje:
2X1+ 3X3+15X4+ 2X7 £ 160
3X1+4X2+35X3+45X4+2X5+15X6+ 3 X7 £ 160
25X1+3X2+ 2X3+ 3X4+ X5+05X6+25X7 £ 160
10X3+ 3X4+5X5 £ 160
2X1+ 6 X3+ 5X5+ 3X6+15X7 £ 160
Ogranicenja trzidnih kapaciteta:
X1+ X2+ X3+X4+ X5+ X6+ X7 =50
X2 8 9
X3 £ 5
X7 £ 6

Funkcija dobiti:

F(X) = 8000 X1 + 6000 X2 + 23000 X3 + 12000 X4 + 14000 X5 + 8000 X6 +
16000 X7
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Ovako postavljen matematicki model reSava se posredstvom programskog paketa
LINDO. TraZi se maksimum funkcije dobiti - max F(X). Sledi prikaz softverskog
postavljanja problema, odnosno izgled matematickog modela kada se on unese u

program:

MAX 8000X1+6000X 2+23000X 3+12000X 4+14000X 5+8000X 6+16000X 7
SUBJECT TO

2X1+3X3+1.5X4+2X7<=160
3X1+4X2+3.5X3+4.5X4+2X5+1.5X 6+3X 7<=160
2.5X1+3X 242X 3+3X4+X5+0.5X 6+2.5X 7<=160
10X 3+3X4+5X5<=160
2X1+6X3+5X5+3X6+1.5X7<=160
X1+X2+X3+X4+X5+X6+X7=50

X2>=9

X3<=5

X7<=6

END

Iz ovog prikaza se vidi da je unoSenje matemati¢kog modela jednostavno jer je on vrlo
dli¢an kao kod obi¢hog pisanja. Pri tome je ispo&tovana sintaksa LINDO programa.

Postavljeni problem se reSava aktiviranjem opcije Solve. Odabrano je reSenje koje osim

oshovnih rezultata prikazuje i analizu optimalnog reSenja. Ova analiza omogucuje

ispitivanje osetljivosti optimalnog reSenja na promene:

§ koeficijenata u funkciji kriterijuma (OBJ Coefficient Ranges) i

§ dlobodnih ¢lanova u ograni¢enjima - koeficijenti sa desne strane ogranicenja (RHS
- Righthand Side Ranges).

Sledi prikaz dobijenih reSenja.
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LPOPTIMUM FOUND AT STEP 3
OBJECTIVE FUNCTION VALUE

1) 6418148

VARIABLE VALUE REDUCED COST

X1 0.000000 222.222229

X2 9.000000 0.000000

X3 5.000000 0.000000

X4 12.037037 0.000000

X5 14.777778 0.000000

X6 3.185185 0.000000

X7 6.000000 0.000000
ROW  SLACK ORSURPLUS DUAL PRICES

2) 114.944443 0.000000

3) 0.000000 148.148148

4) 55.518520 0.000000

5) 0.000000 1185.185181

6) 37.555557 0.000000

7) 0.000000 7777.777832

8) 0.000000 -2370.370361

9) 0.000000 2851.851807

10) 0.000000 7777.777832

NO. ITERATIONS= 3

RANGES IN WHICH THE BASIS ISUNCHANGED:
OBJ COEFFICIENT RANGES

VARIABLE CURRENT ALLOWABLE ALLOWABLE
COEF INCREASE DECREASE
X1 8000.000000 222.222290 INFINITY
X2 6000.000000 2370.370361 INFINITY
X3 23000.000000 INFINITY 2851.851807
X4 12000.000000 7700.000000 399.999969
X5 14000.000000 666.666504 5333.333496
X6 8000.000000 1000.000000 285.714203
X7 16000.000000 INFINITY T777.777832
RIGHTHAND SIDE RANGES
ROW CURRENT ALLOWABLE ALLOWABLE
RHS INCREASE DECREASE
2 160.000000 INFINITY 114.944443
3 160.000000 21.500000 24.142859
4 160.000000 INFINITY 55.518520
5 160.000000 17.200001 66.500000
6 160.000000 INFINITY 37.555557
7 50.000000 7.041667 2.606061
8 9.000000 5.058824 9.000000
9 5.000000 8.312500 2774194
10 6.000000 4.095238 6.000000
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Na osnovu dobijenih reSenja, usvaja se sledeti proizvodni program za mesec dana:
P1=O; P2=9; P3=5; P4=12, P5=15, P5=3; P7=6

Dobijeni rezultati mogu se predstaviti i u grafickom obliku (slika 5.31.).

16+ 15
141 12
12
101 9
81 6
61 5
4
2 0
O Pramnrg

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
Sika 5.31. Optimizovani program proizvodnje

Analizarezultata

Za optimizaciju programa proizvodnje koris¢ena je softverska podrska - programski
paket LINDO. Formiran je sistem jednacina (sistem ogranic¢enja kapaciteta proizvodnje
i trZisnih ogranic¢enja, kao i ciljna funkcija), a zatim je vrSeno njegovo relavanje
softverskim putem. Formiranje sistema jednacina je najosetljiviji i najsubjektivniji deo
ove metode. Za to je neophodno dobro poznavanje procesa proizvodnje, tehnolaogije,
uslova natrzistu kao i same metode. 1z tih razloga, formiranje matemati¢kog modela se
naj¢cesée vrsi timski pri ¢emu tim treba da je sastavljen iz stru¢njaka razlic¢itih
specijalnosti.

Rezultati koji su dobijeni, pokazuju da u ovom slucaju veli uticgj imaju trZzisna
ograni¢enja od ograni¢enja kapaciteta proizvodnje. To jei logi¢éno s obzirom da nema
smisla delimi¢no koristiti potrebne resurse kad ve¢ nisu angaZzovani za joS neke
aktivnosti. Ako se resursi maksimalno koriste, onda ta ograni¢enja i nisu tako jaka.
Ovde je softver prvo ispostovao trzisna ogranicenja tako &to je proizvodu P, dodelio
samo obaveznih 9 jedinica zbog niske cene kostanja, a proizvodima Ps i P; je dodelio
maksimalnu moguéu vrednost (P; = 5, P; = 6) zbog visoke cene ovih proizvoda
Analogno tome, da nije bilo drugih ograni¢enja, proizvod Ps bi, zbog najviSe cene
medu preostalim proizvodima, popunio ostatak jedinica do ukupnog broja od 50
proizvoda. Do toga nije do3lo upravo zbog uticaja kapacitivnih ogranic¢enja.

Ovako usvojen proizvodni program moZze se zadrZati dok se ne jave neka nova
kapacitivna, resursnaili trZisna ogranicenja.
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Interesantno je primetiti da se proizvod P; (“Ambasador” bar) nete proizvoditi u
narednom periodu.

Osim toga, prikaz rezultata pruza informacije o tome da je optimalno reSenje
postignuto nakon 3 iteracije, kao i 0 tome da za optimalno reSenje ciljna funkcija ima
vrednost Fmax = 641814,8 din.

Koristenje programskog paketa LINDO podrazumeva odredene pretpostavke pa je
samim tim ¢itav postupak u znatnoj meri subjektivan. Medutim, primena ovog softvera
doprinosi vecoj determinizaciji postupka optimizacije proizvodnog programa. To
konkretno omoguéuje dolazenje do odredenih rezultata koji ipak predstavijaju
matematicki dokaz, opravdanjei podlogu za donoSenje i sprovodenje odredenih odluka
i akcija u vezi sa optimizacijom proizvodnog programa.

5.4. UPRAVLJANJE PRAGOM RENTABILNOSTI

Za odredivanje optimalnog obima proizvodnje pojedinih proizvoda, ali i upravijanje
kompletnim proizvodnim programom, neophodno je poznavanje praga rentabilnosti
svakog proizvoda. Pojam praga rentabilnosti, ili obima proizvodnje na pragu
rentabilnosti, najjednostavnije se moze objasniti graficki (slika 5.32.). Na apscisu se
nanosi obim proizvodnje Q [kom] posmatranog proizvoda, a na ordinatu troskovi,
odnaosno prihodi zaisti proizvod u [nj].

Prvo se posmatraju trodkovi jednog proizvoda u zavisnosti od obima proizvodnje tog
proizvoda. Prilikom proizvodnje nekog proizvoda javljaju se fiksni i varijabilni
troskovi. Fiksni troskovi (Tj) su uvek isti bez obzira na obim proizvodnje, dok
varijabilni troskovi (Tpg) direktno zavise od obima proizvodnje. Ukupni troSkovi dati
su kao zbir fiksnih i varijabilnih troSkova. Zatim se na istom grafiku posmatraju
prihodi od istog proizvoda, opet u zavisnosti od obima proizvodnje tog proizvoda. Sa
povetanjem obima proizvodnje (Q) ukupni troskovi rastu, ali raste i ukupan prihod
(UP) od prodaje istog proizvoda (veci obim - ve¢ajei prodaja).

Obim proizvodnje pri komesu prihodi i trodkovi jednaki, odnosno pri kome preduzece
posluje na “pozitivnoj nuli”, predstavlja prag rentabilnosti (Qg) za dati proizvod i
trenutno stanje okruzZenja (trzista). Ukoliko je obim proizvodnje manji od praga
rentabilnosti (Q < Qr) preduzece ostvaruje gubitak, a ako je obim proizvodnje veti od
praga rentabilnosti (Q > Qg) preduzete ostvaruje prihod. Osim toga, da bi se ostvario
prihod, neophodno je da ugao nagiba linearne funkcije ukupnog profita (a;) bude veci
od ugla nagiba linearne funkcije ukupnih troSkova (a,), odnosno a; > a,. Prethodno
izlaganje moze se predstaviti graficki (slika 5.32.).
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Linearna funkcija

Troskovi, ukupnih prihoda o
prihodi _ =
[n] PG @ 2
Linearna funkcija 2 |

ukupnih traskova

Tu:ﬂ-+ﬂw-Q
zona
dobiti
Fiksni traskovi T,
a, / f
zona
gubitaka

»

Qq Obim proizvodnje Q [kom]

Sika 5.32. Graficki prikaz praga rentabilnosti kao funkcije prihodai troskova

Grafik sa dlike 5.32. vaZi uz pretpostavku da je zavisnost izmedu prihoda i troskova
linearna &to se u praks retko deSava. Za priblizan proragun ova pretpostavka se moze
prihvatiti.

Ukupni troskovi za proizvodnju (Q) komada dati su izrazom:
Tu=T; + Teo XQ.

Ukupan prihod ostvaren prodajom (Q) kamada proizvoda iznosi:
UP= CQ XQ,
gdeje: Cq - jedini¢na cena prodaje proizvoda.

Prag rentabilnosti se odredujeiz uslova jednakosti ukupnih prihoda i ukupnih troskova:
Tu=UPP T; +Tpg xQ = Cq xQ,
odakleje:

Odredivanje velicine praga rentabilnosti ima veliki znacaj prilikom planiranja obima
proizvodnje u cilju izbegavanja gubitaka i postizanja Zeljenog profita. Pri tome ne treba
izgubiti iz vida podatke o stanju na trZistu, narocito u vezi potrosSnje za datim
proizvodom, jer se moZe desiti da se jedan broj proizvoda ne moZe prodati, a samim
tim se nece ostvariti planirani profit.
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Primer 5.9.

Odrediti grani¢ni broj komada koje treba proizvesti da bi se preduzece nadlo na granici
rentabilnosti. Funkcije prihoda i troskova aproksimirati linearnim funkcijama. Pri tome
su: fiksni troskovi T; = 10000 [nj], specifi¢ni varijabilni troSkovi Teg = 28 [nj/kom], a
jedini¢na cena prodaje Cq = 48 [nj/kom]. Graficki prikazati odnos izmedu kretanja
troSkovai prihoda.

ReZenje

Prag rentabilnosti (grani¢ni broj komada)
T

Qr=——"1—= 19000 =500 [kom]

Co- Ty 48-28

Pri tome su ukupni trodkovi i ukupni prihod
Tu=T,; + Tpg xQr = 10000 + 28 x500 = 24000 [nj]
UP = Cq xQg = 48 x500 = 24000 [nj].

Graficki prikaz funkcije prihodai troskova za ovgj sluég dat je nadlici 5.33.

Troskovi, &
prihodi
[ni]

26000 -
24000
22000 + T,=T, + Ty Q
20000 -
18000
16000
14000
12000 +
10000 2
8000 +
6000 +
4000 + Qx
2000 +/ a

UP=C, Q

/ Fiksni traskovi T,

1

! ! ! ! ! ! ! [

0 100 200 300 400 500 600 700 800 Qkom]

Sika 5.33. Funkcija troSkova i prihoda za primer 5.9.
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Primer 5.10.

Prilikom proizvodnje nekog proizvoda, poznato je sledece;

§  fiksni troSkovi T; = 6300 [nj],

§  specificni Val’ljabl|nl troskovi Teg = 84 [nj/kom],

§ pragrentabilnosti Qr = 210 [kom].

Potrebno je:

a) lzradunati jedini¢nu cenu prodaje, ukupan prihod i ukupne trodkove na pragu
rentabilnosti.

b) Odrediti profit u slucgu da je obim proizvodnje za 50% veti od praga
rentabilnosti.

c) Nacrtati dijagram zavisnosti prihoda i troSkova od obima proizvodnje.

ReZenje

a) Jedini¢na cena prodaje

Q=

R

Co - Tro
T i

Co=b +Tpg =200, gg=114§ W Y
Qr 210 &komH

Ukupni troskovi i ukupan prihod na pragu rentabil nosti

T, =T, +Tp XQg = 6300 +84>210 = 23940[n]

UP =Cq »Qg =114x210 = 23940 nj]

b) Obim proizvodnje kagji je za 50% veti od praga rentabilnosti
Q=15>Qg =15>210=315[kom|

Ukupni troskovi i ukupan prihod za obim proizvodnje
Q=315[kom|
T, =T, +Tpo XQ=6300+84x315=32760[n]

UP=C,, xQ=114>315=35910[n]

Profit u slu¢aju obima proizvodnje Q = 315 [kom)]
P=UP- T, =35910- 32760 =3150nj]
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€) Prema izracunatim veli¢inama, moze se konstruisati dijagram zavisnosti prihoda i
troSkova od obima proizvodnje (slika 5.34.).

Traskovi, A _ )
prihodi Linearna funkcija
[nj] prihoda
40000 +
UP=35910 (zaQ) |
=0T P=3150 (zaQ)
30000 + T,=32760 (zaQ)
25000 AN
20000 + Tu= JP = 23949 Linearna funkcija
(22 Q) trodkova
15000
100007 < S
5000 \' o210 oot
a'l
0 50 100 150 200 250 300 350 400 QLkom]

Sika 5.34. Funkcija troSkova i prihoda za primer 5.10.

Primer 5.11.
Prilikom proizvodnje nekog proizvoda, poznati su slede¢i podaci:

§
§
§

Potrebno je:

a)
b)

c)

ReZ%enje
a) Prag rentabil nosti

Qr

T,

_ 3000

fiksni troskovi T; = 3000 [nj],
specificni varijabilni troskovi Tpg = 54 [nj/kom],
jedini¢na prodajna cena Cq= 78 [nj/kom].

Co- Ty 78-54

=125 [kom]
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Odrediti prag rentabilnosti. Koliki su pri tome ukupni troskovi i ukupni prihodi?

Izradunati koliki treba da bude obim proizvodnje da bi razlika izmedu ukupnih
prihoda i ukupnih troskova (profit) iznosila 1200 [nj]. Koliki su pri tome ukupni
troskovi i ukupni prihodi?
Nacrtati dijagram zavisnosti prihodai troSkova od obima proizvodnje.



Ukupni troskovi i ukupan prihod na pragu rentabil nosti
T, =T, +Tp XQg =3000+ 54125 = 9750[n]

UP=C, Qg = 78:425= 9750 n]

b) Obim proizvodnje za profit P = 1200 [nj]
P=UP- T, =1200]nj]
Co Q- (T +Tpy xQ)=1200

_1200+T; _ 1200+ 3000

Q= o T -5 =175 [kom]

Dakle, da bi se ostvario profit od P = 1200 [nj], potrebno je da obim proizvodnje bude

Q= 175[kom].

Ukupni troskovi i ukupan prihod za obim proizvodnje od Q = 175 [kom]|

T, =T, +Tpo XQ =3000+54X175=12450[n]

UP =Cq »Q = 78475=13650n]
Provera
P=UP- T, =13650- 12450=1200 nj]

c) Dijagram zavisnosti prihodai troskova od obima proizvodnje dat je na slici 5.35.

Troskovi, A

pr[|:_t]3dl Linearna funkcija
151000 prihoda
14000 + UP=13650 (zaQ)

A 4

13000 ~

P=1200 (zaQ)

12000 -
11000 -
10000 -
9000 + T,=UP= 9750 (zaQ)
8000 1
7000 +
6000 +
5000 +

4000 + 2 T, = 3000
3000 2

T,= 12450 (za Q)

Linearna funkcija

troSkova

2000 + _
=125
1000 + “a, s

Q=175

0O 20 40 60 80 100 120 140 160

180

200

Qlkom]

Sika 5.35. Funkcija troskova i prihoda za primer 5.11.
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Primer 5.12.

Za podatke iz prethodnog primera (5.11.) potrebno je odrediti profit u slu¢aju da je
obim proizvodnje Q, = 225 [kom], a da se poslednjih (dodatnih) 50 [kom] proizvodi uz
povecane varijabilne troskove Tpy = 66 [nj/kom].

ReZenje

Ukupan prihod za obim proizvodnje Q, = 225 [kom]

UP, =C,, >Q, =78>225=17550]nj]

Ukupni troskovi za obim proizvodnje Q; = 225 [kom] i povecane specificne varijabilne
troSkove za poslednjih 50 [kom]

T =T, +Teg >(Q) - 50)+ Teg, >50=3000+54>(225- 50) + 66>50=15750]nj]
Profit u datim uslovima

P, =UP, - T,, =17550 - 15750 =1800nj]

U ovakvim uslovima (povecanih specifi¢nih varijabilnih troSkova) preduzece treba da
odluci da li ¢ei do koje granice povecati obim proizvodnje iznad tacke kada vaze
povetani varijabilni troSkovi (ovde jeto obim Q = 175 [kom]).

Primer 5.13.

Za podatke iz primera 5.11. odrediti obim proizvodnje (Q.) tako da profit iznosi P, =
2000 [nj], ako se 175 [kom] proizvoda prodaje po istoj ceni (Cq = 78 [nj/kom]), dok se
ostatak moze prodati samo po ceni Cq, = 60 [nj/kom].

ReZenje

MoZe se uspostaviti jednakost koja opisuje dati problem i odreduje obim proizvodnje
Q> u datim uslovima:

P,=UP,- T, = 2000[nj], odnosno

T,, +2000=UP,

T, +Tp XQ, +2000=C,, ¥75+C,, {Q, - 175)

Q, {Tro - Cqy)=Cq %75+ Cg, M75- T, - 2000

Odavde se moze izraziti obim proizvodnje (Q,) tako da profit iznosi P, = 2000 [nj]
_CoA75- Cy, A75- T, - 2000  78x175- 60x175- 3000 - 2000
, = =
Teo - Co 54- 60
Q, =308,33[kom]
Q, = 310[kom] - usvojeno
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Provera:

Ty, =T, +Tro >Q, =3000+54>308,33=19650 [nj]

UP, =Cq *Q+Cq, {Q, - Q) =78>175+ 60>(308,33 - 175) = 21650 n]
P, =UP, - T,, = 21650- 19650 = 2000|nj]

U situacijama, kada se jedan broj proizvoda ne moze prodati po Zeljenoj ceni (ova
pojava se zove damping), preduzece treba da odluci sa kojim obimom proizvodnje ¢e
poslovati. Narogito je opasno kada se damping pojavi pre praga rentabilnosti. Tada se
prag rentabilnosti pomera u desno (raste), a isplativost proizvodnje je opravdano
dovedena u pitanje.

Primer 5.14.

Prilikom proizvodnje nekog proizvoda, poznati su slede¢i podaci:

- fiksni troSkovi T; = 180000 [nj],

- specificni varijabilni troSkovi Tpg = 90 [nj/kom],

- jedini¢na prodajna cena Cq= 120 [nj/kom].

Potrebno je:

a) Odrediti prag rentabilnosti. Koliki su pri tome ukupni troSkovi i ukupni prihod?

b) lzratunati koliki treba da bude obim proizvodnje pri kome ¢e profit iznositi P =
126000 [nj], ako se poslednjih 2000 [kom] proizvoda proizvodi uz specifi¢cne
varijabilne troskove Tpo = 80 [nj/kom] i prodaje po ceni Co; = 113 [nj/kom].

c) Nacrtati dijagram zavisnosti prihoda i troSkova od obima proizvodnje.

ReZenje
a) Prag rentabil nosti

T, _ 180000
Qr = C.-T.. 120-90
Q~ 'PQ -

Ukupni troskovi i ukupan prihod na pragu rentabil nosti

T, =T, + Tro *Qg =180000+ 90>6000 = 720000 ri]

UP = Cq *Qg =120>6000 = 720000 [nj]

= 6000 [kom|

b) Dati problem opisuje sledeta jednakost:

UP]_ = Tu]_ +P= Tu]_ + 126000

gdeje

UP; - ukupan prihod pri trazenom obimu proizvodnje (obim proizvodnje Q pri kome
profit iznosi P = 126000 [nj]),

Tu1 - ukupni troskovi pri trazenom obimu proizvodnje (obim proizvodnje Q, pri kome
profit iznosi P = 126000 [nj]).
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Ukupan prihod pri trazenom obimu proizvodnje dat je relacijom:

Uk, = CQ X(Ql - 2000) + CQ1 x2000

Ova relacija pokazuje da se poslednjih 2000 [kom] proizvoda prodaje po ceni Cq, @
preostali broj komada (Q; - 2000) po ceni Cq.

Ukupni troskovi pri trazenom obimu proizvodnje dati su relacijom:

Tu= Tj + TpQ X(Ql - 2000) + Tle x2000

Ova relacija pokazuje da se poslednjih 2000 [kom] proizvoda proizvodi uz specifi¢ne
varijabilne troskove Tpq1, @ preostali broj komada (Q, - 2000) uz specificne varijabilne
troskove Tpo.

Smenom u pocetnu jednacinu, dobija se:
Cq %(Q1 - 2000) + Cq %2000 =T; + Tpg %(Q1 - 2000) + Tpy x2000 + 126000
Sredivanjem po Q,, dobija se:

T, +20004Cq - Cop - Tog * Ty +63) _

1
Co- T
_ 180000+ 2000>(120- 113- 90+80+63) _ 0y ]
120- 90

Dakle, za date uslovei Zeljeni profit, obim proizvodnjeiznosi Q; = 10000 [kom]

Provera:
Uk, = CQ X(Ql - 2000) + CQ1 x2000 =
= 120 %(10000 - 2000) + 113 x2000 = 1186000 [nj]

Tu= Tj + TpQ X(Ql - 2000) + Tle x2000 =
= 186000 + 90 (10000 - 2000) + 80 %2000 = 1060000 [n;j]

P = UP; - T,y = 1186000 - 1060000 = 126000 [nj]
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¢) Dijagram zavisnosti prihodai troSkova od obima proizvodnje za ovaj sluégj prikazan
jenadlici 5.36.

A

1200000 H

1100000 H

1000000 -

900000

800000 +

A

Troskovi,

prihodi UP, = 1186000 (za Q)

[nj]

Ta = 1060000 (za Qy)

P =126000

T, = UP =720000 (za Q)

700000 A

600000 A

500000 +

400000 A

300000

200000

Ukupni
troskovi

Ukupni
prihodi

T, = 180000

Prelom na Q = 8000 kom
(10000 -2000)

100000

0

Qg = 6000

Q, = 10000

| N

1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000 9000 10000 Qkom]

Sika 5.36. Funkcija troskova i prihoda za primer 5.14.
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1. METODE STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Kao podrska strategijskom planiranju primenjuju serazlicite metode i tehnike. U ovom
poglavlju razmatraju se neke od naj¢eSée koriscenih metoda strategijskog planiranja
SWOT analiza, modeli portfolia, analiza jaza (gepa), metod scenarija, PIMS koncept i
koncept krive iskustva. Ove metode znatgjno doprinose podizanju kvaliteta
strategijskog planiranja. lako je svaka od ovih metoda neizbezno pracena izvesnim
stepenom subjektivnosti, uvek treba imati u vidu da jedno od najvaznijih pravila u
planiranju glasi: ,bolje je biti priblizno ta¢an, nego precizno netacan*. Najbolji efekti
postizu se kombinovanjem nekoliko razlicitih metoda. Na kraju, treba ista¢i da metode
strategijskog planiranja ,,.samo* pomazu u objektivnijem sagledavanju strategijske
situacije, a predloge akcija i konatne strategijske odluke uvek su u nadleznosti i
odgovornosti ljudskog faktora - menadZzmenta preduzeca.

1.1. SWOT ANALIZA

SWOT je akronim engleskih reci: Strenghts (snage), Weaknesses (slabosti),
Opportunities (Sanse) i Threats (pretnje). SWOT analiza predstavlja aat za
formulisanje i planiranje strategije preduzeca. Su&tina je u sagledavanju i su¢eljavanju
internih snagai slabosti preduzeca sa eksternim Sansama i opasnostima.

U SWOT analizi vr§ se analiza, procena i kombinovanje internih faktora sa onim koji
dolaze iz eksternih izvora na trzistu i u poslovnom okruzenju. SWOT analiza
omogucuje menadzerima da sagledaju da li ¢e njihovo preduzete biti u stanju da
ostvari plani koje ¢e prepreke pri tome biti prisutne. Generalno, SWOT analiza treba
da podstakne razmisljanje kako aktivirati snage, prevazi¢i dabosti, iskoristiti
Sanse i izbedi opasnosti.

Objektivan pristup je preduslov kvalitetne i efikasne SWOT analize. Zbog toga je
pozZeljno da SWOT analizu vrée menadZeri iz posmatrane organizacije (posto je dobro
poznaju) u saradnji sa spoljnim konsultantima koji imaju specijalizovana znanja i
vesting, ali i nezavisno gledanje na situaciju. Ovo je potrebno zbog toga $to menadzeri
¢esto mogu imati suvide optimisticko ili suvise pesimisticko gledanje na svoju
organizaciju.

SWOT analiza se moZe vrsiti:

8 nanivou organizacije kao cdine (¢itavo preduzece),

8 nanivou organizacione jedinice (pojedini sektori / funkcije preduzeca),

§ zaanalizu proizvoda (obi¢no za nove proizvode ili proizvode koji su strateski za
preduzece),
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§ za analizu konkurencije (njihovih snaga, dabosti, Sansi u odnosu na njih i
opasnosti od njih),
8 nanivou odredenog geografskog podrucja, odnosno trZisnog segmenta od interesa.

Primena SWOT analize je relevantna za procenu strategijske pozicije odredenog posla.
Pri tome je pozZeljno da se razmotri ne samo sadadnja pozicija, vet i najverovatnija
pozicija u buduénosti. To sna¢i da bi preduzece trebalo da svoje snage i slabosti
analizira u svetlu predvidenih Sansi i opasnosti iz okruzenja. Takode je vazno sagledati
svoju poziciju u odnosu na konkurenciju, odnosno analizirati snage i Slabosti
konkurenata jer one u velikoj meri uti¢u na uspednost poslovnja.

1.1.1. Internaprocenau SWOT analizi

Analiza snaga i slabosti preduzeca se naziva interna procena posto se odnosi na faktore
unutar organizacije koje ona moze kontrolisati. U ovom segmentu SWOT analize je
veoma vazno uociti sustinu snage i dlabosti, kao i to da preduzece svoje strategije
bazira na svojim snagama.

Identifikacija snaga i slabosti se nikako ne odnosi isklju¢ivo na materijalne snage i
dlabosti (postrojenja, masine, efikasnost opreme, tehnologija, gradevinski objekti i dr.),
ve¢ i na nematerijalne snage i slabosti (ugled preduzecta, intelektualna svojima
preduzeta, inovativna aktivhost, marketing i dr.). Svaki od ovih faktora moze biti
identifikovan ili kao snagaili kao slabost, u zavisnosti od situacije u preduzecu. Interna
procena uvek nailazi na probleme kao &o su subjektivnost, nedostatak poverenja,
beZanje od stvarnosti i gl.

Zaodredivanje snagai slabosti preduzeca najcesée se koriste dedeci kriterijumi:

8 Komparacija snagai slabosti sa konkurentima. Prema ovom kriterijumu, sopstvene
snagei slabosti seidentifikuju u odnosu na konkurenciju.

§  Utica snageili dabosti na poslovanje preduzeta u prodosti. DeSavanja u proslosti
uvek mogu biti indikator buduc¢ih dogadaja.

8 Utica snageili slabosti na poslovanje preduzeca u budu¢nosti. Ovde se polazi od
procena koliko ¢e pojedine potencijalne snage imati uticaj na profit u nekoliko
narednih godina, odnosno kaliko ¢e pojedine potencijalne slabosti imati uticaj na
gubitke.

U svakom sluéaju, treba voditi racuna o promenljivosti snaga u toku vremena (slabosti
naj¢esée ostaju iste, odnosno, ohi¢no seteSko prevazilaze u kracem periodu).

U tabeli 6.1. predstavljena je moguénost vrSenja interne procene u SWOT andlizi.
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Tabela 6.1. Interna procena - snage i slabosti

Faktori koji podiezu Karakteristike analiziranih faktora koje se procenjuju kao
interngj proceni snageili dabosti

Ljudi Vedtine, obuka, stav, motiv, spremnost na uc¢enje

Organizacija Struktura, odnosi

Sistemi Formalni / neformalni, ru¢ni, kompjuterski

Komunikacije Karakteristike

Proizvodi Troskovi, kvalitet, Zivotni ciklus, atraktivnost, originalnost

Proizvodnja Kapaciteti, kvaliteti, stepen savremenodti

Finansje Profitabilnogt, likvidnost, obrtni kapital, zaduzenost, solventnost

Znanje Tehnicko, trzisnho

1.1.2. Eksterna procena u SWOT analizi

Uticaji satrZista se nalaze van kontrole preduzeta. Zadatak eksterne procene se odnosi
naidentifikaciju Sansi i opasnosti iz okruzenja. Kao Sansei opasnosti prepoznaju se oni
trendovi i dogadgji za koje se smatra da ¢e imati glavni uticgj na rezultate poslovanja
preduzeta. Vetinatih dogadaja ¢e se odigrati u buduénosti, iako se ponekad deSava da
seanaliziraju neki dogadaji koji su se vec desili.

Sanse su nedto $o moZe biti iskorid&éeno kao prednost za preduzeée. Opasnosti
predstavljaju aktualne ili potencijalne pretnje za preduzeée u bliskoj buduénosti. Sanse
i opasnosti su obi¢no vezane za trziste, tehnologiju, nau¢no - tehnolodki razvoj,
promene u okruzenju, ekonomiju, drustvena kretanja, ekologiju i dr.

Procena eksternih okolnosti kao Sansi ili kao pretnji ¢esto zavisi od sposobnosti
preduzeca da ih iskoristi. Tako npr. tehnoloska promena za progresivno, preduzetnicko
preduzete predstavlja Sansu, a za konzervativno preduzece opasnost.

U tabeli 6.2. predstavljena je mogu¢nost vrdenja eksterne procene u SWOT andlizi.

Tabela 6.2. Eksterna procena - Sanse i opasnosti

Faktori koji podlezu
eksterngj proceni

Karakteristike analiziranih faktora koje se procenjuju kao
Sanseili opasnodti

Trziste

Rast, opadanje, trzisni udeo, modni trendovi, ciljnatrzista

Tehnologija Razvoj proizvoda, distribucija, proizvodna tehnologija
Ekonomija Izvoz / uvoz, stanje domace val ute

Drustvo Zapodjavanje, praksa sindikata

Pravnaregulativa ZaStita potrosaca, zagadivanje

Ekologija Energija, sirovine, recikliranje, zadtita Zivotne sredine
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Primer 6.1. (Mili¢evi¢, 1999)
Nadlici 6.1. prikazana je SWOT analiza za hipoteti¢ko preduzece X.

SNAGE SLABOSTI
8  Vdiko preduzece, 8  Nedovoljnafleksibilnost,
§  Dobar imidz, 8  lzdaci zapromociju imaju veliku
§  Dobri resursi: disperziju narazne medijei
- finansjski, metode
- tehnicki,
- marketingki.
SANSE OPASNOSTI
8  Razvoj novih proizvoda, 8  Pojava konkurencije u vidu
§  Prodor nanovainostranatrzi&a, inostranih kompanija,
§ Dalji razvg] ekonomije obima. 8  Visoke kamatne stope

Sika 6.1. SMOT analiza za hipoteticko preduzece X

Odgovor na pitanje Sta dalje treba raditi, obi¢no se nalazi u polju Sansi. U ovom slu¢aju
to su aktivnosti ha razvoju novih proizvoda i prodor na hova inostrana trzista. Ovakve
Sanse su gotovo klasi¢nei primenljive u velikom broju slucajeva.

Primer 6.2. (Mili¢evi¢, 1999)
Nadlici 6.2. prikazana je SWOT analiza za hipoteti¢cku prodajnu organizaciju Y.

SNAGE SLABOSTI

§  Dobar tim menadzera prodaje, §  Mnogo novih zapodenih -

§  Dobradistributivna mreZza u zemilji, potrebno je vreme da steknu

8  Nove, moderne poslovne prostorije. iskustvo,

§  Slaba pokrivenost inostranog

trzi%a.

SANSE OPASNOSTI

§  Povecanjetr&isnog ucestana §  Jatanje prodajne snage

postoje¢im trZidima, konkurenata,

§  Razvoj novih trZi&a. §  Inostrani konkurenti imaju bolju
distributivnu mreZu nainostranim
trzi&ima.

Sika 6.2. SNOT analiza za hipoteticku prodajnu organizaciju Y

Kaoi u prethodnom, tako jei u ovom primeru primetno da se u polju opasnosti nalaze
pojave vezane za konkurenciju. To je veoma cest slu¢gj s abzirom da od konkurencije
uvek preti opasnost. Slabljenje konkurencije moze biti Sansa, ali samo u kratkom
vremenskom periodu. Naime, moZe do¢i do brzog oporavka konkurenata ili pojave
novih konkurenata.
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Primer 6.3. (Mili¢evi¢, 1999)

SWOT analiza ima poseban znatgj kada se vrdi za glavne proizvode (ili usluge)
preduzeca, kao i za nove proizvode. Na slici 6.3. prikazana je SWOT analiza za novi
proizvod (novi tip kolor televizora) koji proizvodi malo preduzece.

SNAGE SLABOSTI
8§  Futurigticki dizajn, §  Samodve vdicine ekrana,
§  Patentiran, §  TrZi&e do sada nerazvijeno,
§ Jasnadikanaekranu, § Relativno visoka cena
§  Uklapa se umuzicki stub.
SANSE OPASNOSTI
§  Fokus nazahtevnije kupce, §  Uvoz po niskim cenama.
8  Kupci koji Zele celovit centar za
zabavu.

Sika 6.3. SMOT analiza za novi proizvod (novi tip kolor televizora)

Primer 6.4. (Mili¢evi¢, 1999)

Nakon prikupljanja i analiziranja informacija o konkurentima i njihovom trziSnom
poslovanju (ukoliko su one dostupne) izvrena je SWOT analiza za hipoteticke
konkurente A, B i C (dika6.4.).

SNAGE KONKURENATA SLABOSTI KONKURENATA
Konkurent A Konkurent A,
§  Dobri resursi, §  Zadtareli proizvodi.
§ Rdativno veliko trZisno ucesce.
Konkurent B Konkurent B
§  Malo preduzece - niski zgjednicki §  Nijedovoljno poznat natrzistu,
troskovi, §  Slabe postprodajne usluge.
§  Niskecene
Konkurent C Konkurent C
§  Dobar kvalitet - jeftin proizvod. 8  Uvozni proizvod koji nema
lokalnu servisnu mrezu.
SANSE (ZA NAS) OPASNOSTI (ZA NAS)
Konkurent A, Konkurent A
8§  NaSproizvod moze da stekne 8  Imaju dobre resurse pomoc¢u kojih
trzisno u¢es¢e nanjegov racun. mogu darazviju nove proizvode.
Konkurent B Konkurent B
8  Niskecene uti¢u natradicionalne
nivoe cena.
Konkurent C Konkurent C
8  Mi bismo takode mogli povoljnoda | §  Ukoaliko se prodaja poveca moze
uvezemo odredeni proizvod. razviti lokalnu servisnu mrezu.

Sika 6.4. SVOT analiza za hipoteticke konkurente A, Bi C

U ovom primeru karakteristicno je da nisu identifikovane Sanse u odnosu na
konkurenta B. To znati da takve Sanse ili zaista ne postoje ili nisu primecene u
trenutku izrade SWOT analize.
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1.1.3. TOWS matrica

TOWS matrica ima velike sli¢nosti sa SWOT matricom, ali postoje i izvesne razlike.
Sli¢nosti su u tome &o TOWS matrica analizira iste faktore kao i SWOT matrica, a
razlika je u tome &to TOWS matrica polazi od analize eksternih faktora (obrnutim
redosledom u odnosu na metodol o3ki pristup SWOT analize). TOWS matricarazvijena
jeod strane H. Weihrich-a pocetkom 80-tih godina proslog veka.

Suceljavanjem eksternih faktora (Sanse i opasnosti) i internih faktora (snagei sabosti),
moguce je identifikovati nekoliko tipova alternativnih strategija koje preduzece moze
da primeni. Ove strategije date su u tabdi 6.3. (Weihrich, prema Masi¢, 1996)

Tabela 6.3. Alterrnativne strategije prema TOWS matrici

Interni faktori
SNAGE (9 SLABOSTI (W)
= Maks - maks (SO) Mini - maks (WO)
Eksterni SANSE (0) dtrategija dtrategija
faktori Maks - mini (ST) Mini - mini (WT)
OPASNOSTI () dtrategija dtrategija

Kao sto sevidi u tabdli 6.3., TOWS matrica nudi ¢etiri moguce strategije:

1. Mini - mini (WT) strategija. Ova strategija tezi minimiziranju internih slabosti i
minimiziranju opasnosti iz okruzenja.

2. Mini - maksi (WO) strategija. Ova strategija tezi minimiziranju internih slabosti i
maksimiziranju Sansi iz okruzenja.

3. Maks - mini (ST) strategija. Ova strategija tezi maksimiziranju internih snaga i
minimiziranju opasnosti iz okruzenja.

4. Maksi - maksi (SO) strategija. Ova strategija teZi maksimiziranju internih snaga i
maksimiziranju Sansi iz okruzenja.

TOWS matrica, kao i SWOT matrica, znacajno pomazu u identifikaciji kriti¢nih
faktora poslovnog uspeha (odnosno neuspeha). Zbog toga, kao i zbog svoje
preglednosti i jednostavnosti, ova tehnika dobila je vrlo Siroku primenu u praks
strategijskog planiranjai strategijskog odiuc¢ivanja.

1.2. MODELI| PORTFOLIA (PORTFOLIO KONCEPT)

Koncept portfolia pruZza odgovargjuéu analiticku osnovu za balansiranje ukupnog
poslovanja sa stanovista razlicitih zahteva. Naime, od sredine 60-tih godina pro3og
veka menadZzment velikog broja kompanija suo¢ava se sa brojnim problemima u
upravljanju u situaciji kada raste broj podruéja poslovanja, a postojeti sistemi
planiranja ne daju odgovarajuce rezultate. Pocinje se sve vise uvidati da u upravljanju
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razvojnim ponaSanjem diverzifikovanih preduzeca treba afirmisati ¢injenicu da su
njihovi poslovi istovremeno i specifi¢ni i meduzavisni. Poseban problem strategijskog
odlucivanja postaje rasporedivanje ograni¢enih resursa preduzeta na razlicite poslove
ili proizvode. Predmet posmatranja u porfolio analizi su poslovi koji mogu biti
strategijske poslovne jedinice (SBU), proizvodi, grupe proizvoda, linije proizvoda ili
odredene marke proizvoda. Primenom portfolio koncepta eksplicitno se uspostavlja
meduzavisnost izmedu razlicitih poslova ili proizvoda u proizvodnom programu i
opredeljuje njihova uloga u ostvarenju dugoro¢nih ciljeva. Analiza moZe da pokaze da
jedan broj poslova treba diminisati, jedan broj zadrZati, uz eventualno kasnije
razvijanje i/ili specijalnu podrsku, dok jedan broj novih poslova moze naci svoje mesto
u portfoliu poslovanja. U ngjkracem, portfolio koncept se koristi za utvrdivanje
najbolje kombinacije poslova u cilju ostvarenja dugoro¢ne rentabilnosti. Sinergetski
efekti se ostvaruju na bazi razli¢itih razvojnih moguénosti, rentabilnosti i finansijskih
tokova razli¢itih poslova.

Polaznu osnovu za uspesno upravlijanje doZenim portfoliom poslovanja ¢ini
istrazivanje razlicitih nacina kombinovanja trziSta i proizvoda kao osnovnih
potencijalnih izvora rasta preduzeca. Osnovno pitanje strategijskog planiranja je zahtev
za identifikovanjem razli¢itih izvora i moguénosti rasta sa stanovista celokupnog
portfolia poslovanja preduzeta. 1z ovoga je proistekla potreba za informacijama i
koncepcijama koje pomazu vrednovanju razli¢itih poslova, kako u okviru odredenog
portfolia poslovanja tako i u odnosu na poslovanje konkurenata.

Modéli portfoliaimaju veliki znacaj u strategijskom planiranju. Sustina je u tome da se
uspostavi koordinatni sistem sa koordinatama od kojih jedna predstavlja neke osobine
okruZenja, a druga odredene snage organizacije. Zatim se u ovako definisanom
prostoru odreduju koordinate za preduzete u celini, deo preduzeta, za pojedine SBU,
proizvode i dr. U skladu sa poloZajem andliziranih veli¢ina, preduzimaju se akcije u
vezi sa tim veli¢inama. Postgji viSe portfolio modela u zavisnosti od toga koje su
osobine okruzenja i preduzeta analizirane. Prednost portfolio modela je njihova
jednostavnost, preglednost i efikasnost upotrebe.

Modéli portfolia se narocito uspesno primenjuju u diverzifikovanim preduzecima (to su
preduzeca sa viSe proizvodnih linija i/ili velikim brojem nepovezanih poslova koji
pripadaju razlicitim delatnostima). Pri tome je vazna uloga portfolio modela u
planiranju strategije rasta preduzeca.

Portfolio modeli se mogu Koristiti za analizu, predvidanje, procenu i odlugivanje.
Takode, portfolio analiza sugeriSe specificne marketing strategije za postizanje
optimalnog programa proizvodnje koji ¢e omoguéiti  ostvarenje maksimalnih,
dugoroénih efekata. Odredeni modeli portfolia omogucuju da se sagleda poslovanje
pod uticajem pol oZaja preduzeda u okviru industrijske grane.
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1.2.1. Osnovna (BCG) portfolio matrica

Kao &to je vet receno, modeli portfolia se razlikuju po dimenzijama koje se koriste za
njihovu konstrukciju. Kod osnovne portfolio matrice (koju je razvila Bostonska
konsultantska grupa - BCG) na apscisi se nalazi relativno trzisno u¢esée, a na ordinati
stopa rasta trzista (slika 6.5.).
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Sika 6.5. Osnovna (BCG) portfolio matrica

Relativno trZisno ucesée preduzeca (RTU) na datom segmentu trzista, izradunava se po
obrascu:

RTU=———,
gdeje
UOP: - ukupnhi obim prodaje preduzeca,

UOP,« - ukupni obim prodaje vodeceg konkurenta.

Tako na primer odnos od 0,25 zna¢i da prodaja preduzeca predstavlija samo 25% od
prodaje glavnog konkurenta. Ako je RTU = 3 znati da je ukupna prodaja preduzeca 3
puta ve¢a od prodaje vodeteg konkurenta. Ako je RTU > 1, preduzete ima trzisno
vodstvo.

Stopa rasta trzista se izracunava prema obrascu:

UP,... - UP
SRT=_—D 7't
UP,

gdeje
UP:+1) - ukupna prodaja na trzistu u periodu t + 1,
UP; - ukupna prodaja na trZistu u periodu t.
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Pri tome vaZi sledece:

SRT >0Pp trzidtejeu porastu (rastuce trziste),
SRT =0 b trzisteje stati¢no,

SRT <0 P trzi&teje u opadanju (opadajuce trziste).

Obi¢no se horizontalna podeona linija poviaci na velicini od 10% koja se smatra za
granicu visokog rasta trzista, medutim ova vrednost moZe biti i drugacija. Dimenzije
osnhovne portfolio matrice izabrane su tako da visina u¢esé¢a na trZistu jednog proizvoda
(posla) odreduje njegovu sposobnost stvaranja gotovine, a rast trZista njegove potrebe
za finansijskim sredstvima. Dugorocha profitabilnost preduzeca na osnovu ovog
portfolio modela zavisi od portfolia proizvoda (poslova) sa razlicitim stepenom rasta
trzista i razli¢itim uceS¢em na trzistu. Zakljucak: treba investirati u perspektivni
proizvod na brzo rastu¢em trZistu.

U osnovnom modelu portfolia moguée su Cetiri razli¢ite pozicije proizvoda koje su
date u cetiri kvadranta matrice (slika 6.5.). Prema izvornoj, slikovitoj terminologiji
pozicije su sledece:

8 Proizvodi koji se nalaze u | kvadrantu (gornji desni kvadrant) nazivaju se
“zvezde’. To su proizvodi koji imaju visoko uceSce na trzistu sa visokom stopom
rastai predstavljaju osnovne nosioce razvoja.

8 Proizvodi iz Il kvadranta (gornji levi kvadrant) nazivaju se “znaci pitanja’. Ovi
proizvodi imaju nisko u¢ei¢e na trzistu, ali na trZistu sa visokom stopom rasta.
Zbog toga oni imaju potencijal, a oznatavaju se kao “znaci pitanja’ posto je
neizvesno dali ¢e se oniskoristiti.

8 Proizvodi u Il kvadrantu (donji desni kvadrant) nazivaju se “krave muzare’. Po
samom nazivu, vidi se da su to proizvodi koji stvargju gotovinu. Oni su visoko
zastupljeni na trzistu koje ima nisku stopu rasta.

8 Proizvodi u IV kvadrantu (donji levi kvadrant) se nazivaju “psi”. Oni imaju nisko
trZisno uc¢esée na sporo rastu¢em trzistu.

Sta treba da radi preduzeée sa pojedinim grupama proizvoda? Generalno posmatrano,
trebalo bi da eliminiSe proizvode “pse’, a da finansijska sredstva koja obezbeduju
proizvodi “krave muzare’ usmeri ka najperspektivnijim proizvodima “znacima pitanja’
kako bi dodli u strategijsku poziciju “zvezda’ koje obezbeduju pozitivhu budué¢nost
preduzeca.

Upravljanje portfoliom proizvoda obezbeduje ravnotezu izmedu stvaranja i koriséenja
profita. Preduzece treba da zadtiti proizvode koji stvaraju gotovinu. Ta gotovina treba
da se koristi za visoko investiranje u proizvode “zvezde” i selektivno investiranje u
“znake pitanja’.

Osim &o ukazuje na ngjracionanije pravce investiranja, osnovna portfolio matrica

moZe dati odgovore na mnoga strategijska pitanja vezana za procenu buduce strategije
diverzifikovanog preduzeca.
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1.2.1.1. Dinami¢ka BCG portfolio matrica

Ako se portfolio matrica anlizira za protekli period vremena, mogu se utvrditi putanje
kretanja pojedinih proizvoda (ili strategijskih poslovnih jedinica) kroz portfolio
matricu. Na osnovu tih putanja, moze se izvrsiti predvidanje narednih pozicija
pojedinih proizvoda u prostoru portfolia (slika 6.6.). Pri tome je precnik kruga
proporcionalan u¢es¢u proizvoda (ili poslovne jedinice) u ukupnom obimu prodaje
preduzeta. Razmatranje kretanja proizvoda kroz kvadrante u toku vremena, unosi u

osnovni model portfolia dinamic¢ku komponentu.

Dodatni zna¢aj dinamicke portfolio matrice je u tome s$to ukazuje na proizvode kod
kojih treba izvrditi odgovargjuée akcije kao bi se postojeca putanja preusmerila na
Zdjeni nacin. Takode se grubo moZe zakljugiti i kakva je vrsta akcije potrebna za

postizanje postavljenog cilja u vezi sa posmatranim proizvodom.
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pojedinih proizvoda u prostoru portfolia
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1.2.2. Portfolio matricaMcKinsey / General Electric

Portfolio matrica McKinsey / General Electric je razvijena od strane konsultantske
firme McKinsey, a prakti¢no je primenjena u General Electric-u (GE). Ova portfolio
matrica operiSe sa varijablama atraktivnost industrije (grane) / snaga preduzeca (ili
atraktivnost trzista / reativna konkurentska prednost). Nastala je na kritici BCG
matrice. BCG pristup, naime, isti¢e da je ucesée na trzistu mera poslovne snage, a rast
trziSta pokazatelj atraktivnosti trzista. Medutim, pokazalo se da kori&enje samo
trziSnog ucesca i rasta trzista nije dovoljno. Zbog toga je, u portfolio matrici M cKinsey
/ General Electric izvrSen pokusaj da se preko varijabli atraktivnost industrije /snaga
preduzeta, obuhvati uticaj daleko veceg broja faktora.

Snaga preduzeca je data na vertikalnoj osi i obuhvata slede¢e faktore: trzisno ucesée
(apsolutno i relativno), velicina prodaje, marketing, servis za potrosace, istrazivanje i
razvoj, proizvodna efikasnost, nivo tehnologije, distribucija, finansijski resursi, imidz,
Sirina proizvodne linije, kvalitet-pouzdanost, menadZerske sposobnosti i dr.
Atraktivnost grane, koja je prikazana na horizontalnoj osi, odreduje se preko sledecih
faktora: velicina trzista, stopa rasta trzidta, ekonomija obima, cikli¢nost, profitabilnost,
konkurentnost, barijere ulaska, profitabilnost grane, stanje tehnologije, inflacija,
regulativa, raspolozivost radne snage, okruzenje, socijalni, politicki i zakonodavni
uticaji i dr.

MenadzZeri procenjuju koji su faktori (kriterijumi) relevantni za njihovo preduzete u
konkretnim uslovima. Zatim se svakom kriterijumu dodeljuje relativna teZina (znaca))
tako da zbir ovih relativnih tezina bude jednak jedinici (posebno za kriterijume
atraktivnosti grane i posebno za kriterijume snage preduzeca). Kriterijumi koji se
smatraju vaznijim dobijaju vedi relativni znaca.

Kod ove portfolio matrice uobicajeno je koris¢enje matrice 3 x 3 koju ¢ini 9 polja
(slika 6.7.). Gradacija ocene moze se izraziti kvalitativnim ocenama: nisko, srednje,
visoko ili kvantitativnim ocenama (obi¢no ocenama od 1 do 5).

Posao (proizvod, poslovnajedinica) Cija se pozicija trazi u matrici portfolia ocenjuje se
prema svakom Kriterijumu ocenama od 1 do 5. Sto je ta ocena veca, to je dati posao
kvalitetniji ili uspesniji prema kriterijumu za koji je ocenjen. Za svaki kriterijum se
izratunava proizvod njegovog relativnog znacaja i ocene posla za taj kriterijum. Zbir
ovih proizvoda je kona¢na ocena koja predstavlja snagu preduzeca (ili atraktivnost
grane) za analizirani posao. Primer izracunavanja koordinate za atraktivnost grane dat
jeutabdi 6.4.
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Sika 6.7. Portfolio matrica: atraktivnost grane/ snaga preduzeca

Tabea 6.4. Odredivanje konacne ocene nekog posla za atraktivnost grane

Kriterijum atraktivnosti Relativni znacaj | Ocena poslaprema Proi
- o oizvod
grane kriterijuma kriterijumima
Veicina 0,15 4 0,60
Rast 0,12 3 0,36
Formiranje cena 0,05 3 0,15
Diverzifikovanje trzita 0,05 2 0,10
Konkurentska struktura 0,05 3 0,15
Industrijska profitabilnost 0,20 3 0,60
Uloga tehnologije 0,05 4 0,20
Osetljivost nainflaciju 0,05 2 0,10
Cikli¢nost 0,05 2 0,10
Finansijski potencijal kupca 0,10 5 0,50
Troskovi energije 0,08 4 0,32
Osposobljenost kadrova 0,05 4 0,20
S (konagna ocena) 1,00 - 3,38
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Ova postupak se izvrSi za obe dimenzije matrice (snagu preduzeca i atraktivnost
grane). Na tagj nacin se dobijaju koordinate posmatranog posla u portfolio matrici sa
devet polja. Pojedini poslovi mogu se prikazivati krugovima. Centar kruga je
poziconiran u preseku izratunatih koordinata. PovrSina (precnik) kruga ne izrazava
znaca) posla, kao Sto je to bio slucaj kod BCG matrice, vet vdicinu trzista. Takode,
moze se primeniti Srafiranje krugova, tako da Srafirani deo kruga oznacava velicinu
trzisnog ucesta.




U ovo] matrici razlikuju se cetri grupe polja (slika 6.7.), a samim tim i cetiri
strategijske opcije koje se mogu Koristiti za pojedine kategorije poslova (proizvoda):
investiranje i rast, sektivni rast, selektivnost i Zetva/napustanje. |zbor strategije zavisi
od sadasnje pozicije posla u matrici, smera njegovog kretanja i pozicije u budu¢nosti.
Sa stanovidta investiranja, realizacija ovih strategijskih opcija pretpostavlja sledece
zahteve: investiranje u cilju obezbedenja rasta, investiranje za odrZzavanje postojete
pozicije, investiranje radi revitalizacije posla i investiranje u cilju napustanja posla

Zone u matrici su sledece:

8 U prvoj zoni (gornji levi kvadrat) su posovi koji imaju visoku atraktivnost i
visoku snagu i kao takvi treba da imaju ngjveci prioritet za investiranje.

8 Drugu zonu (kvadrati sa horizontalnim linijama) cine poslovi osrednje
atraktivnosti i visoke snage ili visoke atraktivnosti i osrednje snage. Posebno u
ovom drugom sluéaju pozicija posla se mozZe tretirati kao neadekvatna jer je snaga
preduzeta osrednja a atraktivnost industrije je visoka. Ovde se primenjuje
strategija selektivnog rasta, koja je usmerena na promenu pozicije na gore ili
ulevo.

8 Trecu zonu (bee povrding) ¢ine tri dijagonalha kvadrata matrice. Tu spadaju
poslovi prosecne atraktivnosti i snage, poslovi visoke atraktivnosti i niske snage i
male atraktivnosti i visoke snage. U pogledu investiranja odnos prema ovim
poslovima mora biti selektivan. SugeriSe se strategija koja je usmerena na
odrZavanje trZzisnog uc¢esta, pre nego narast ili redukciju uéeséa.

8 U cetvrtoj zoni (kvadrati sa vertikalnim linijama) se nalaze poslovi koji nemaju
atraktivnu poziciju. Ove poslove karakteriSe tendencija opadanja atraktivnosti i
snage i zato nisu pogodni za investiranje i rast, ve¢ pre za kratkoro¢nu ,, Zetvu® ili
dezinvestiranje.

Portfolio matrica McKinsey / General Electric podrazumeva pozicioniranje poslova na
bazi sveobuhvatnije analize i su¢eljavanja internih i eksternih faktora. Vrednovanje
preko navedenih faktora daje se ha bazi istorijskih i aktuelnih podataka, predvidanjem
buduéih trendova eksternih faktora i Zeljene pozicije internih faktora. Prema tome,
implementacija matrice atraktivnost grane / snaga preduzeta ukljucéuje analizu
postojece i analizu buduée situacije. Najznacajniji koraci u primeni ove matrice su:
Definisanje kriticnih internih i eksternih faktora.

Ocena eksternih faktora.

Ocena internih faktora.

Pozicioniranje poslova u matrici atraktivnost / snaga.

Predvidanje trendova za svaki eksterni faktor.

Razvoj u Zeljenu poziciju svakog internog faktora.

Odredivanje pozicije u kojoj ¢e se naéi pojedini poslovi u matrici atraktivnost /
snaga.

Formulisanje strategije za svaki posao.

NogkrwdpE

©
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Znacajan doprinos ovog modela portfolia je u tome Sto koristi multifaktorsku analizu.
Na taj nacin obuhvata se veci broj uticajnih faktora u odnosu na BCG matricu.
Medutim, time se moze izgubiti analiticka oStrina i nedvosmislenost izvornog
portfolija trzisSno u¢edte / rast trzista. Osim toga, uvek postoje subjektivnosti prilikom
izbora merodavnih kriterijuma, odredivanja njihovih relativnih teZina i ocenjivanja
poslova prema izabranim kriterijumima.

1.2.3. Shell portfolio matrica

Shel matrica (matrica politike usmeravanja) je razvijena u okviru Shell Chemical
Company. Na dlici 6.8. je prikazana ova matrica ¢ije su dimenzije perspektiva
poslovnog sektora (vertikalna 0sa) i pozicija preduzeca (horizontalna osa). Matrica se
sastoji od devet polja. Perspektiva poslovnog sektora se kategorizuje kao neatraktivna,
prosecna i atraktivna, dok se pozicija preduzeta ocenjuje kao daba, prosetna i jaka.
Matrica omogucuje utvrdivanje tekuceg portfolija na kraju planskog perioda i
odredivanje strategije za pojedine proizvode (posiove).

Perspektiva poslovnog sektora, odnosno kriticnih eksternih faktora poslovnog uspeha,
ocenjuje se na osnovu sledecih faktora: karakteristika trzista, konkurencije, tehnologije,
ekonomskih faktora, uticaja vliade, snage dobavljaca, geografskih i drustvenih faktora.
Svaki od ovih faktora razlaze se na niz kofaktora (podfaktora). Tako na primer, analiza
trzista kod ocene perspektive poslovnog sektora obuhvata: veli¢inu populacije ili
njenog relevantnog segmenta, distibuciju populacije prema starosti, dohotku, lokaciji i
gl., populacione trendove, velic¢inu trzista u novéanom i naturalnom obliku, stopu rasta
trzista, sezonske karakteristiketrzistai zrelost trzista.

Pozicija preduzeta se odreduje na osnovu sledecih faktora: trZista, tehnologije,
proizvodnih, kadrovskih i finansijskih faktora Kao i kod perspektiva poslovnog
sektora, svaki od ovih faktora razlaze se na niz kofaktora (podfaktora). Tako na primer,
ocena trziSne pozicije preduzeca obuhvata: trzisno ucesée i relativno trzisno ucesce,
godidnju stopu rasta prodaje, relativnu zrelost proizvoda u odnosu na konkurente,
kvalitet proizvoda/usluga, miks proizvoda ukljucujuéi Sirinu proizvodne linije, kvalitet
odeljenja za marketing, patentna zaftita, strategija cena, kvalitet kanala distribucije,
kvalitet reklame, nivo troskova makretinga i stepen lojalnosti potroSaca.
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Sika 6.8. Shell matrica (matrica politike usmeravanja)

Svaki faktor se vrednuje sa stanovista znatgja i snage. Znacg faktora se izrazava
brojem na skali od 0 do 5, a snaga svakog faktora na skali od -5 do +5. Suma
proizvoda vaznosti i snage za svaki faktor se stavlja u odnos sa maksimalno moguéim
zbirom (maksimalno moguc¢i zbir je proizvod maksimalno moguée ocene znacga i
maksimalno moguce ocene snage, tj. 5 - 5 = 25, i sve pomnhozZeno sa brojem faktora
koji su uzeti u obzir za posmatranu dimenziju matrice). Ovaj odnos se mnoZi sa 100 da
bi se dobio procenat. Rezultat moze biti, i za poziciju preduzeta i za perspektivu
poslovnog sektora, u intervalu od —100% do +100%, &to se vidi na dlici 6.8. Primer
izratunavanja koordinate za poziciju preduzeca dat je u tabdi 6.5. Na di¢an nacin se
izrac¢unai koordinata za perspektivu poslovhog sektora, a zatim se vr&i pozicioniranje u

Shell matrici (slika 6.8.).

Tabela 6.5. Odredivanje konacne ocene nekog posla za poziciju preduzeca

Faktor pozicije preduzeca | Znacaj faktora | Snagafaktora Proizvod
TrziShapozicija 5 1 5
Tehnolo3ki nivo 4 -3 -12
Proizvodni potencijali 1 2 2
Kadrovski potencijali 2 3 6
Finansijski potencijali 3 3 9

S + 10
Maksimalno moguéi zbir 5-5-5=125

Odnos = S / Maksmalno moguci zhir

+10/125=+ 0,08

Procenat

+8%
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Posto su razlicita polja matrice povezana sa razlicitim kombinacijama relevantnih
kriterijuma, na dici 6.8. su datei razli¢ite strategije koje treba slediti za proizvode koji
se nalaze u ovim poljima. Proizvodi koji se nalaze u donjem desnom uglu matrice
kandidati su za postepeno poviacenje i dezinvestiranje. Poslove koji imaju snaznu
poslovnu poziciju sa nepriviatnom perspektivom rasta treba tretirati kao generatore
finansijskih sredstava (ekvivalenti su , kravama muzarama). Udvostruciti ili napustiti
je zona matrice gde se nalaze proizvodi koji mogu biti znag¢ajni tek u buduénosti, pa su
neophodna velika ulaganja da bi im se poboljSala trZzisna pozicija. Pozicija pokuSati
upornije se odnosi na proizvode sa prosecnim konkurentskim potencijalom na
atraktivnom trzistu. Kratkorocno posmatrano ova pozicija moze biti prihvatljiva, ali
ukoliko se ne preduzme odgovargjuca strategija moze postati nepovoljna (ova tip
proizvoda se nalazi izmedu proizvoda , znaci pitanja“ i ,zvezda'). Za proizvode koje
karakterie prosecna trziSna pozicija i atraktivnost trZista preporucuje se strategija
maksimiranja finansijskih sredstava bez daljeg angazovanja resursa. Osnovu strategije
za proizvode u zoni lider/rast treba da ¢ini napor na odrZzavanju njihove poslovne
pozicije (nalaze se izmedu ,zvezda® i ,krava muzara'). Lideri zauzimaju veoma
povoljnu poziciju u sektoru poslovanja sa atraktivnim izgledima (ekvivalentni su
»Zvezdama') i imaju apsolutni prioritet u pogledu investiranja da bi se odrzala trzisna
pozicija.

Sliéno kao i matrica McKinsey / General Electric, Shell matrica se takode oslanjai na
neekonomske faktore, uvaZzavajuéi bihgvioristicke varijable koje je tesko
kvantifikovati. To su lojalnost zaposienih, drustvene potrebe i politicke opasnosti
svakog poslovnog podrucja i dr. U oba pristupa je izvrSen pokusg integrisanja
privrednih, palitickih i socijalnih faktora pri formulisanju strategije preduzeca.

1.2.4. ADL portfolio matrica

ADL matrica razvijena je od strane konsultantske firme Arthur D. Little (skraceno
ADL) i bazira se na konceptu Zivotnog ciklusa proizvoda. Poslovi (proizvodi ili SBU)
se pozicionirgju na koordinatama konkurentska pozicija preduzeca i faza zrelosti
industrije (grane). ADL matrica prikazana je na dlici 6.9.

Dimenzija konkurentska pozicija preduzeca obuhvata Sest kategorija: dominantna,
jaka, povoljna, odrziva, slaba i neodrziva. Za klasifikovanje poslova (proizvoda) u
jednu od ovih Sest kategorija konkurentske pozicije, koriste se sledeci kriterijumi:
stepen iskoristenosti kapaciteta, sadadnja rentabilnost, stepen vertikalne (unapred i/ili
unazad) integracije u odnosu na konkurente, prednosti po osnovu distinktivnosti
(razli¢itosti) proizvoda, patentne zasti¢enosti proizvoda i sklonosti prema riziku.

Kako su polazne osnove ovog modela u konceptu Zivotnog ciklusa proizvoda, faza

zrdlosti industrije moze biti: embrionalna, rastuc¢a, zrela i opadajuca (starenje). Za
odredivanje u kojoj fazi Zivotnog ciklusa se nalazi odredena grana delatnosti koriste se
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dedai parametri: stopa rasta trZista, potencijal rasta trzista, Sirina proizvodnih linija,
broj konkurenata, distribucija i stabilnost trzisnog uceSta izmedu konkurenata,
lojalnost potro3aca, ulazne barijerei tehnol oSka stabilnost.

ZRELOST

Embrionalna Rast Zrela Starenje

Dominantna

Jaka

Povoljna

Odrziva

Slaba

KONKURENTSKA POZICIJA

Neodrziva

Prva zona:
Sirok obim strategijskih opcija

Druga zona:
Selektivan razvoj

Treca zona:
Povlagenje sa trzisne niSe, dezinvestiranje ili likvidacija

Sika 6.9. ADL matrica (portfolio matrica zivotnog cikiusa)

Pozicioniranjem poslova prema zreosti grane i konkurentskoj poziciji dobija se
odgovargjué¢a osnova za analizu koris¢enih strategija u prodosti i za izbor budu¢ih
strategija. Na dlici 6.9. su prikazane tri osnovne kategorije poslova. Prva zona
obuhvata Sirok obim strategijskih opcija. Kod poslova u drugoj zoni zahteva se
opreznost i sdektivni razvoj. U trecoj zoni su poslovi koje treba napudtati,
preusmeravati ili likvidirati. Primenom ADL matrice lak3e se dolazi do normativnih
strategija za pojedinacne slucajeve, kao i do ukupne dlike strategijske pozicije
preduzeta u sadadnjosti i buduénosti. Pri tome se, pre svega, testira da li usmeravanje
finansijskih sredstava izmedu poslovnih podru¢ja odgovara fazi u Zivotnom ciklusu
industrijei konkurentskoj poziciji.
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lako ADL portfolio model kombinuje bitne elemente ostalih modela, nije dostigao
kompleksnost McKinsey/GE modela. |zlaze se istoj opasnosti kao i McKinsey/GE
model, jer uzimanjem u obzir dodatnih varijabli i uzajamnih odnosa, smanjuje se
njegova analiticka mo¢ i pozicioniranje pojedinih poslova moze biti u odredenoj meri
negjasno. ADL matrica trpi primedbe posebno u delu koji se odnosi na definisanje
konkurentske pozicije preduzecta.

Osim prikazane ¢etiri portfolio matrice, postojei brojni drugi portfolio moddli. Sve ove
modele treba shvatiti kao pomo¢ (alat) menadZzmentu, a nikako kao njegovu zamenu.
To nije uputstvo, vet okvir za postavljanje odredenih pitanja strategijskog karaktera
kod sprovodenja situacione analize ili formulisanja strategije. Svaki od izlozenih
pristupa akcentira analizu svakog pojedinaénog posla (organizacionih delova
preduzeca) i razlicitih faktora koji opredeljuju njegov strategijski uspeh. Veiku ulogu
imaju i pitanja kako konkurenti ostvaruju konkurentsku prednost, kako je iskoris¢avaju
i koje ciljeve postavljaju. Upravljacki stavovi se bazirgju na odgovarajuc¢im zahtevima
za alokaciju finansijskih sredstava na svakom ciljnom trzistu, zatim na proceni buducih
i prodlih stopa rasta, na balansiranom portfoliju strategijskih poslovnih jedinica i
integriSu¢em upravljanju marketing miksom.

Portfalio je dijagnosticko sredstvo koje indicira u najboljem slu¢aju pravce nuznih
promena, olak3ava upravljanje razvojnim ponaSanjem diversifikovanog preduzeca, ali
ne moze zameniti upravljacko znanje i ingenioznost u donoSenju odluka, niti moze biti
jedina analiticka metoda. Osim toga, promene u okruZenju sve viSe se odlikuju
turbulentnoS¢u i diskontinuitetom, pa se s pravom moZe postaviti pitanje adekvatnosti
mnogih parametara na kojima pociva portfolio menadzment. Ipak, modeli portfolia su
zadrzali znacajnu ulogu u poslovnom planiranju, a pun efekat postizu kombinovanjem
sa drugim metodama strategijskog menadzmenta.

1.3. ANALIZA JAZA (GEP-3)

Andliza jaza (gepa) predstavlija koncept, odnosno jednu od tehnika strategijskog
planiranja. Sustina ove tehnike je u tome da se projektuju ciljevi preduzeta u
buduénosti i da se utvrdi koliko ti Zeljeni ciljevi odstupaju od ciljeva koje bi preduzece
verovatno ostvarilo bez preduzimanja posebnih menadZerskih aktivnosti. Dakle,
analiza gepa ima zadatak da uo¢i mogudéi jaz izmedu Zeljenog i verovatnog stanja u
buduénosti, a zatim da kreira strategije za popunjavanje jaza.

Analiza gepa se vr§ za duzi vremenski period (obiéno 5 - 10 godina). Predvidanje
buduéeg stanja, koje bi se dogodilo ukoliko preduzete ne preduzima nikakve napore da
promeni situaciju, vr§i se na bazi podataka o proSiom i sadadnjem posliovanju
preduzeta. Buduéa stanja (Zeljeno i verovatno) najcesce se iskazuju preko velic¢ine
profitaili obima prodaje. Na dici 6.10. dat je graficki prikaz analize gepa.
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A
Profit
C —cilj (Zeljeni profit)

GEP za popunu

P — prognoza
(bez korigovanja sadainjeg
poslovanja)

Sadasnjost

‘ »
»

Vreme

Sika 6.10. Graficki prikaz analize gepa

Analiza gepa ima sledece korake:

1

2.

5.
6.

Utvrdivanje sadadnje pozicije preduzeta, polazeti od analize internih i eksternih
faktora.

Utvrdivanje verovatne pozicije preduzeta u odredeno vreme, ukoliko se nastavi sa
sadasnjim nac¢inom poslovanja. Ovo je ekstrapolacija podataka da bi se utvrdila
budu¢nost.

Utvrdivanje Zeljene pozicije preduzeta u odredeno vreme, pri ¢emu se uzimaju u
obzir interni i eksterni faktori. Ovo je utvrdivanje projektovanih ciljeva.
Utvrdivanje veicine jaza izmedu verovatne i Zeljene pozicije preduzeta u
odredeno vreme. Ovo je utvrdivanje razlike izmedu projektovanih i ekstrapoliranih
ciljeva.

Utvrdivanje strategija za popunjavanje gepa.

Utvdivanje nacina kontrole pri realizaciji strategija za popunu gepa.

Na dlici 6.11. prikazane su komponente ukupnog jaza profita. Jaz profita moze se
popuniti slede¢im akcijama:

1
2.
3.

Interno povecanje efikasnosti.
Ekspanzija u okviru postojece grane.
Diverzifikacija na nova podrucja.

Najbrze i najlakde se moze pobolj&ati efikasnost, a ngjteZe je ostvariti diverzifikaciju,
&to sei vidi nadlici 6.11.

Jaz prodaje moze se popuniti nekom od strategija rasta:

1

2.
3.
4,

Strategijom penetracije trzista (sa postojec¢im proizvodom osvojiti  postojece
trziste).

Strategijom razvoja trzidta (sa postojecim proizvodom osvojiti novo trziste).
Strategijom razvoja proizvoda (sa novim proizvodom osvajiti postojece trziste).
Strategija diverzifikacije (sa novim proizvodom osvojiti novo trziste).
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A
Profit

\4

C - cilj Vreme
Py — inicijalna prognoza
P, — prognoza korigovana za pobolj3anje interne efikasnosti

P, — prognoza korigovana za poboljsanje efikasnosti za ekspanziju

Sika 6.11. Komponente ukupnog jaza profita

Analiza gepa ne ukazuje samo ha to koje strategije treba koristiti kako bi se popunio
gep, ved pokazuje vreme i hitnost primene izabranih strategija. Ponekad se moze desiti
da, i pored pravovremene primene adekvatnih strategija, gep ne bude popunjen. U
takvim situacijama neophodno je izvrsiti revidiranje ciljeva, odnosno postaviti realnije
i skromnije ciljeve. U svakom sluéaju, analiza gepa predstavlja korisnu tehniku
predvidanja, planiranjai pomo¢i u donoSenju odluka strategijskog karaktera.

1.4. METOD SCENARIJA

Metod scenarija je tehnika strategijskog planiranja relativno novijeg datuma - koristi se
od kraja Sezdesetih godina proslog veka. Osnovna svrha scenarija je da na sto realniji
nacin izlozZi odredeni broj “moguéih buduénosti”. Alternativni scenariji predstavijaju
nekoliko razlicitih buduénosti, od kojih u stvarnosti nijedna he mora da bude “prava’.
Medutim, ovi moguc¢i ishodi treba da podstaknu menadzere da razmisljgju o tome kako
da definiSu pravce strategijskog delovanja u pojedinim situacijama. Za preduzece je
vazno da prepozna najbolji odgovor na svaki scenario.

Alternativni scenariji predstavljagju kvalitativno predvidanje dogadaja, ali su, zarazliku
od tradicionalnog predvidanja zasnovani na uverenju da je budu¢nost veoma tesko
meriti i Kkontrolisati. Scenariji ne iskljucuju statisticke modele i kvantitativhe
pokazatelje (stopa rasta, razna procentualna u¢eséa, kolicinske odnosei gl.), ali su oni
ipak pretezno kvalitativnog karaktera.
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Razvoj scenarija moze biti zasnovan na verovatno¢i dogadaja baziranoj na anaizi
trenda, na uzrocno - posledicnim odnosima i na logickom rezonovanju. Prednost
metode scenarija je u tome $to omoguc¢ava uocavanje i razumevanje shaga koje ¢e
oblikovati neizvesnu poslovnu buduénost. Te snage mogu biti ekonomske, tehnicke,
drustvenei politicke.

U primeni metode scenarija, od menadZzera se zahteva da prouce svaki scenario. Pri
tome se mora voditi ra¢una da turbulentnim usl ovima savremenog posl ovanja odgovara
diskontinuitet, tj. “situacije bez istorije”’, gde budué¢nost ne zavisi mnogo od proslosti.
Tradicionalno predvidanje budu¢nosti se zna¢ajno oslanja na dogadaje iz prodosti, §to
viSe nije dovaljno. Metoda scenarija manje se oslanja na “istoriju”, pa samim tim
pokazuje svoje prednosti upravo u uslovima turbulentnog okruZenja, neizvesne
buduénosti i potrebe da se na promene reaguje brzo i fleksibilno.

Scenariji su najkorisniji u slede¢im situacijame:

§ Predvidanje za duZi vremenski period.

8 Dugorocne procene Sireg domena koje se odnose na buduée kupce, trzidte i

konkurentsko ponaSanje.

Preduzece posluje u uslovima neizvesnosti i promenljivog okruzenja.

SloZene situacije gde utice veiki broj faktora od kojih se vetina ne moze

kvantifikovati.

§  Situacije sa visokom neizvesnoséu gde je skoro svaki faktor izuzetno znacajan.

§  Situacije gde ima veoma malo raspoloZivih pouzdanih podataka za kvantitativne
metode.

8  Prethodno navedeno ukazuje da se metod scenarija uspesno moze koristiti za
odredivanje misije preduzeca.

§
§

Postoje razli¢iti pristupi razvoju scenarija, a prema (Huss, Honton, 1987) postoje tri
aternativna pristupa razvoju scenarija:

1. Intuitivnalogika

2. Trend - impact analiza

3. Cross - impact analiza

Intuitivhalogika

Intuitivna logika je pristup u razvoju scenarija koji pretpostavlja da se strategijski
planovi i odluke zasnivaju na kompleksnim odnosima ekonomskih, tehnoloskih,
drustvenih i politi¢kih faktora i resursa preduzeca. Kompleksnost proisti¢e iz toga §to
je vecina ovih faktora eksterna za preduzece, a osim toga, mnogi faktori su neprecizni,
kvalitativni i tesko predvidivi. Da bi se prevazisli ovi problemi, konsultantska firma
SRI International predlaZze metodu koja se sastoji iz 8 koraka: (Baker, 1992)

1. Anaiziranje odiukai strategijskih interesa,

2. ldentifikacija kljucnih faktora odlucivanja,

3. ldentifikovanje klju¢nih snaga iz okruzenja,

4. Anadliziranje snaga iz okruZenja,

265



Definisanje scenario logika,

Elaboriranje scenarija

Analiziranje implikacija za klju¢ne faktore odlucivanja,
Analiziranje implikacija za odiuke i strategije.

NGO

U navedenoj metodi najvazniji su koraci 5 i 6. Prednosti SRI International metode su
sposobnost razvijanja fleksibilnih, interno konzistentnih scenarija iz intuitivne, logicke
perspektive. Nedostaci ove metode proisticu iz mogué¢ih greSaka u intuitivno -
logi¢kom rasudivanju i moguéeg preteranog uticaja dominantne osobe u timu.

Trend - impact analiza

Trend - impact analiza je pristup u razvoju scenarija koji koristi nezavisno predvidanje
kljucnih zavisnih varijabli. Nakon toga se ove klju¢ne zavisne varijable modifikuju u
skladu sa drugim uticajnim dogadajima. Prednost ovog pristupa je u tome §to
kombinuje statisti¢ko - ekonometrijske modele u projektovanju trenda sa koris¢enjem
kreativnih tehnika (Delphi metod, Brainstorming, Sinektika, misljenje rukovodilaca i
dr.). nataj na¢in se dolazi do realnih scenarija.

Cross - impact analiza

Cross - impact analiza je pristup u razvoju scenarija koji polazi od pretpostavke da je
nerealno predvidati jedan dogadaj izolovano od ostalih dogadaja koji imaju kljucni
uticaj. Uloga ovog pristupa je da identifikuje dogadaje i trendove koji podsticu ili koce,
da otkrije medusobne odnosei daistakne zna¢aj posebnih dogadaja. Konkretno, ovo se
realizuje tako $to se od grupe eksperata traZi da odrede subjektivne verovatnoce i
vremenske prioritete za listu potencijalnih budué¢ih dogadaja i razvojnih trendova.
Dobijeni podaci se obraduju i dobijaju se krive raspodel e verovatnoce svakog dogadaja
u funkcji vremena. Zna¢aj pojedinih dogadaja se mozZe odrediti tako Sto se oni iskljuce
iz sistema, a zatim seistraZi efekat njihovog odsustva na rezultat.

Neka preduzeta su razvila sopstvene pristupe cross - impact analizi, a ngjcesée se
primenjuju INTERAX i BASIC pristup.

INTERAX (Interactive Cross - Impact Simulation) pristup koristi analiticke modele,
kao i analiticare u cilju boljeg razumevanja alternativnih buduénosti. Za INTERAX
pristup razvijena je softverska podrdka. Postupak se odvija po sledecim fazama:

8 Definidu se pitanjai vremenski period analize.

8 Definidu se glavne varijable koje se predvidaju preko nezavisnih metoda, kao §to
su ha primer vremenske serijeili ekonometrijska analiza.

8 TraZi se ekspertska procena buducih trendova i dogadaja. Ovo je di¢no kao u
trend - impact analizi, ali INTERAX poseduje Delphi bazu podataka sa 500
eksperata.

8 Razvijanjeverovatnih dogadajai procena njihovog uticaja na varijable.

8 Razvijanje unakrsnog uticgja (cross - impact) svakog dogadaja na svaku
analiziranu varijablu.
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BASICS (Battelle Scenario Inputs to Corporation Strategies) pristup ima sledece

osobine;

8 NaglaSava orijentaciju natrzistei kupce,

8  PromoviSe dugoro¢nu perspektivu,

8  Omogucava sagledavanje poslovne dinamike (povezanost uzrokai posledica),

8 Podsti¢e unutar - korporacijsku komunikaciju,

8 lzgradujetimski duh,

8 Identifikuje noveidge,

§ Olak3ava analizu senzitivnosti,

8  Podsti¢e kontingentno planiranje,

8  Pravovremeno upozorava na glavne probleme u poslovnom okruZenju.

BASICS pristup se odvija u slede¢ih 7 koraka: (Huss, Honton, 1987)

1. Definisanje i odredivanje teme i predmeta, odnosno domena ispitivanja,
ukljucujuéi jedinice mere, vremenski i geografski okvir.

2. ldentifikovanje i razvoj podrugja uticgja (mogu biti socijalna, politicka,
tehnoloska, ekonomska, pravnaili vezana zaresurse).

3. Definisanje deskriptora, ppisanje ogleda za svaki deskriptor, dodeljivanje
inicijalnih verovatno¢a dogadaja za svako stanje deskriptora. (Deskriptori su
faktori, trendovi, dogadaji, razvojne tendencije, varijableili osobine koje sluze da
se opiSe tema koja seistrazuje.

4. Kompletiranje matrice interakcija, i zatim izvrSavanje programa. Racunarski
model bira najkonzistentnije skupove stanja deskriptora, odnosno one koji ¢e se
najverovatnije zajedno dogoditi. Rezultati simulacije pokazuju koji su se tipovi
scenarija najcesce javljali, pri ¢emu su scenariji definisani stanjem deskriptora.

5. Izbor scenarija koji ¢e se dalje proucavati (biraju se oni koji su najverovatniji,
najkonzistentniji, ili koji imaju najvei uticj na preduzece). Koriséenjem
racunarskih output-a i ogleda o deskriptorima, pisu se detaljni narativni opisi
scenarija. Ovi opisi sadrZze nagin odvijanja scenarija tokom vremena i moguce
implikacije za preduzece.

6. Uvode se dogadaji sa malom verovatnocom, a velikim uticajem, kako bi seispitala
osetljivost scenarija na ovakve dogadaje (npr. hiperinflacija, naftni embargo,
tehnoloski prodor i 9l.).

7. Proucava se kaliko je preduzece sposobno da reaguje na ove scenarije i koje bi

strategije trebalo da se razvijaju u pojedinim situacijama. Drugim recima, treba
sagledati mogu¢nosti da se u datim situacijama iskoriste Sanse, izbegnu opasnosti,
da se osvoje novi proizvodi, ostvari konkurentska prednost i dr.

Metod scenarija nesumnjivo je doprineo poboljSanju kvaliteta strategijskog planiranjai
upravljanja u celini. Generalno, metod scenarija pruza priliku menadzerima da Sire i
kreativnije razmisljaju o buduc¢nosti. Takode, metoda scenarija pomaze da se izbegnu
ili ublaZe neizvesnosti i iznenadenja koje nosi budu¢nost. Metoda scenarija dobija
poseban znacag i kvalitet ukoliko se kombinuje sa drugim metodama i tehnikama
strategijskog menadZzmenta.
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1.5. PIMS KONCEPT

PIMS program (Profit Impact of Market Strategy - uticaj trzisnih strategija na profit)
predstavija veliko i zna¢ajno empirijsko istraZivanje u oblasti strategijskog planiranja.
To je program Instituta za strategijsko planiranje iz Kembridza koji se sprovodi od
1970. godine. PIMS program sadrZi bazu podataka koja je ubedljivo najveta baza
strategijskih podataka razvijena do danas. Ona sadrZi trzidne, strategijske i finansijske
informacije za oko 3000 strategijskih poslovnih jedinica (SBU), koje poti¢u iz oko 400
kompanija. (McNamee, 1985) Ovom bazom podataka uglavhom su obuhvacene
kompanije iz Severne Amerike i Evrope. U PIMS programu jedinica posmatranja i
analize je SBU (divizija, proizvodna linija, profitni centar i dl.).

PIMS program pokuSava da odgovori na sledeca pitanja: (McNamee, 1985; Neubauer,

1991)

§ Staje “normalan” ROI (return on investment - prinos na investicije), neto cash
flow (tok gotovine), nivo profita itd. za pojedini posao?

8 Kaoji su glavni faktori koji determiniSu pojedinacne nivoe ROI, cash flow i dr. za
razlicite vrste poslova?

8§ Kakvo ¢e biti buduce finansijsko poslovanje, ako SBU nastavi sa sprovodenjem
sadasnje strategije?

8 Kako ¢e se pojedine strategijske odluke odraziti na pojedine poslove, odnosno
kakvi ¢e biti ROI, neto cash flow i nivo profita?

8 Koliko je strategija koju razmatramo osetljiva na promene u posiovnom
okruzenju?

8  Kaoji skup strategijskih mera je potreban da se optimizuje uspeh neke SBU?

Konkretno, PIM S baza podataka koristi se za istraZivanja u slede¢im podrucjima:
StrukturatrZista, trzidno ucesée, konkurentske strategije,
TroSkovi marketinga,

Vertikalne integracije,

Produktivnost,

Kvalitet proizvodai usluga,

Planski sistemi i aplikacije,

Inovacije proizvoda,

Novi poduhvati,

Kapitalne investicije,

Akvizicije (stecena dobra, zarade).

wn W W W W W W W W W

Uspesnost poslovnog delovanja neke SBU, PIMS program posmatra kao funkciju tri

grupe varijabli: (Kerini dr., 1990)

1. Srukturatrzsta na kome SBU konkuriSe (diferencijacija trzista, stoparasta trzista,
uslovi ulaska, kapitalna intenzivnost, obim kupovine).

2. Konkurentska pozicija SBU na trZstu (reativni kvalitet, relativno trziSno ucesce,
relativna kapitalna intenzivnost, relativni troskovi).
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3. Srategija koju sprovodi SBU (formiranje cena, izdaci za istraZivanje i razvoj,
uvodenje novog proizvoda, promene kvaliteta i strukture proizvodnje, troskovi
marketinga, kanali distribucije).

Tok podataka u PIMS programu odvija se po algoritmu kao na dlici 6.12. (McNamee,
1985) Vidi se da PIMS program za svaku SBU formira dve vrste izvestagja: izvestaje
opSteg karaktera i specijalne izvestaje o pojedinim poslovima.

Podaci od ¢lanova

A
PIMS baza podataka

A A
Razvoj modela 1 softvera

A 4

Istrazivacke aktivnosti

A 4
[zvestaji o op$tim Izvestaji o pojedinim
principima strategije poslovima

1. Par izvestaj

2. Analiza strategije

3. Optimalna strategija
4. Izvestaji sli€nosti

Sika 6.12. Tok podataka u PIMS programu

lzvestaji opSteg karaktera daju principe poslovnih strategija srodnih posiova

Najpoznatiji izvestaji opsteg karaktera su:

1. lzvesta o pocetnim (novim) start-up troskovima

2. lzvesta) o poslovima koji imaju profitnih teSkoc¢a (Business in Profit Trouble).

3. lzvestaj o bazi¢nim principima poslovne strategije (Basic Principles of Business
Strategy).

Specijalni izvestaji 0 pojedinim poslovima daju se kroz ¢etiri glavna izvestaja:

1. “Par” izvestaj. Ovaj izvesta) oznacava “normalnu” stopu prinosa na investiciju za
svaki pojedinaéni posao. Pri tome se uvaZzavaju karakteristike poslovne sredine
posla, konkurentska pozicija, struktura proizvodnog procesa i dr. “Par” izvestg)
daje odgovor na pitanje kojaje “normalna’ profitabilnost nameravanog posla, ana
osnovu komparacije sa drugim slicnim poslovima. Takode, ova izvesta)
identifikuje snage i slabosti posla koje utiéu da njegovi rezultati budu iznad ili
ispod “normale”.

2. lzvedtaj o analiz strategije. Ovaj izvedtaj pokazuje Sta bi se dogodilo sa ROI, cash
flow i drugim pokazateljima, ukoliko bi se preduzele odredene strategijske akcije.
Vrsi sesimulacija kratkoro¢nih i dugoro¢nih akcija na poslovne rezultate.
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lzveStaj o optimalnoj strategiji. Ovaj izvesta) otkriva kombinaciju strategijskih
koraka koja bi dovela do optimalnih rezultata poslovanja. Optimalna kombinacija
strategijskin koraka moze se odrediti iz perspektive razli¢itih mera ostvarenja
profita.

lzvestaj “ pogledaj slicne” . Ovaj izvestaj pomaze novim poslovima tako Sto koristi
strategijska iskustva dli¢nih, postojecih poslova. Naravno, pri tome se posmatraju
uspesni poslovi ili poslovi koji su kompjuterski modelirani i podesni za simulacijul.

Jedno od najznacajnijih dostignu¢a PIMS programa je definisanje glavnih strategijskih
uticaja na profitabilnost i neto cash flow. Ovi uticaji u skoro 80% slu¢ajeva odreduju
uspeheili slabosti nekog posla. To su sledei uticgji: (Kerini dr., 1990)

1

2.

3.

TrziSna pozicija. Apsolutno i relativno trziSno u¢esce nekog posla ima pozitivan
uticaj na profit i tok novca.

Produktivnost. Poslovi koji stvaraju visoku dodatu vrednost po zaposienom su
profitabilniji od onih sa niskom dodatnom vrednoS¢u po zaposlenom.

Porast troskova. Povetanje plata, porast cena sirovina i sindikati imaju sloZzen
uticaj na profit i tok novca. Intenzitet tog uticaja zavisi od moguénosti preduzeca
da prebaci porast troSkova na kupce i/ili sposobnosti preduzeéa da interno
absorbuje visoke troskove.

Kvalitet proizvoda / uduga. Visoki kvalitet u odnosu na konkurenciju (sagledan od
strane potro3aca), ima povoljan uticaj na sve finansijske pokazatelje poslovanja.
Inoviranje / diferenciranje. Ekstenzivne akcije na podrucjima uvodenja novog
proizvoda, istrazivanja i razvoja, marketinga itd., imaju pozitivni efekat na
rezultate poslovanja samo ukoliko posao ima jaku pocetnu trZisnu poziciju.
Vertikalna integracija. Vertikalna integracija ima povoljan uticaj na rezultate
poslovanja za poslove koji konkurisu na zréim i stabilnim trzistima. Na trZistima
gde su ¢este promene vazi suprotno.

Sadadnji strategijski napori. Sadadnji pravci promene u vezi sa faktorima profita i
toka gotovine, ¢esto su suprotni sa samim faktorima. Na primer, visoko ucesée na
trZistu ima pozitivan efekat na tok gotovine, ali napori da se poveta ucesée na
trZistu mogu imati negativan efekat na tok gotovine.

Pored svih prednosti, PIM S program doZivljava i odredene kritike:

§
§

Mnogi menadZeri smatraju da je stvarnost previSe sloZzena da bi se mogla prikazati
modelima.

PIMS kao kvantitativni model ima svoj znataj, ali mora se kombinovati sa
kvalitativnim, intuitvnim metodama menadzmenta (Brainstorming, Delphi,
Sinektikai dr.).

PIMS program zasniva strategije na istorijskim podacima. Postavlja se pitanje dali
je to opravdano s obzirom da se danas poslovanje odvija u uslovima
diskontinuitetai ucestalih promena.

PIMS program do sada nije znacajnije obuhvatio sve geografske regione sveta (pre
svega Japan, zemlje Juznog Pacifika, Kinu, Rusiju i dr.). Ovaj nedostatak je
posebno izrazen u savremenim uslovima globalizacije poslovanja.
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Bez obzira na navedene nedostatke i primedbe, PIMS program ima brojne pozitivne i
korisne osobine. To se narocito odnosi ha postojanje jedinstvene i najobuhvatnije baze
strategijskih podataka na svetu. Pun efekat PIMS program postize u kombinaciji sa
drugim metodama strategijskog menadZzmenta.

1.6. KRIVA ISKUSTVA

Kriva iskustva (Experience Curve) opisuje empirijski verifikovanu pojavu da se sa
ponavljanjem poslovi obavljaju brzei efikasnije. U pitanju je prikaz uo¢ene tendencije
da se troskovi po jedinici proizvoda smanjuju kao rezultat kumuliranog iskustva,
odnosno povecanja obima proizvodnje. Ponavljgjuéi izvrSavanje odredenih aktivnosti,
proizvoda¢ ucéi kako da ostvari proizvodnju uz niZze troSkove. Zahvaljujuéi iskustvu
moguce je brze promeniti opremu, obaviti modernizaciju rada i tokova materijala,
pobolj&ati alate, procese i materijale, razviti razli¢ite strucnosti i vestine, izbeti greskei
pobolj&ati kvalitet.

Mada je ovaj fenomen uoc¢en odavno, prvi publikovani radovi zasnivali su se na studiji
montaze vojnih aviona i dugo je bio vezivan za montazni tip rada i troskove direktnih
(proizvodnih) radnika. Ovo saznanje u osnovi hije nista drugo do ono koje je vet
tokom |1 svetskog rata bilo poznato kao , kriva u¢enja* (Learning Curve), kojom se
opisivalo opadanje potrebnog vremena pri proizvodnji odredenih proizvoda na osnovu
rastuce uvezbanosti i iskustva. Za krivu uc¢enja bi se moglo reci da je prethodnik krive
iskustva i jedna varijanta krive iskustva. To znati da se efekti krive iskustva ne
ograni¢avaju samo na troskove direktnog rada, ve¢ obuhvataju i sve ostale demente
troSkova. Sa razvijanjem koncepta krive iskustva implikacije krive u¢enja su dobile joS
vide na znataju. U konceptu krive iskustva se insistira na projektovanju sniZenja
troSkova, ali kada se trodkovi koriguju za uticaj inflacije.

Kriva iskustva predstavlja rezultat empirijskih istraZivanja Bostonske konsultantske
grupe (Boston Consulting Group), a u vezi kretanja cena i troskova kod velikog broja
preduzeta u SAD. Uvtrdeno je da se i ostali trodkovi ponasaju dliéno troskovima
direktnog rada sa pove¢anjem obima proizvodnje. Koncept je prezentiran 1966. godine
i ukazuje na slede¢u zakonitost: ukupni trodkovi po jedinici proizvoda realno opadaju
po pravilu za 20 - 30% svaki put kada se udvostruci kumulirano iskustvo (proizvedena
kali¢ina), pri ¢emu se vrSe korekcije za uticaj inflacije.

Efekat krive iskustva ne nastaje automatski, ve¢ pociva na potencijalu sniZenja
troSkova, koji se mora uvek iznova aktivirati svesnim naporima. To znai da
moguénost snizenja troSkova zavisi pre svega od toga da li menadZzment i neposredni
izvrSioci poseduju sposobnost da ostvare sniZenje trodkova kao rezultat rastuceg obima
iskustva. Smatra se da su efekti krive iskustva rezultat dejstva sledecih faktora: (Hax,
Majlut, 1984)
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8 Ucenje. Ponavljgju¢i zadatke iznova zaposleni razvijaju struc¢nost zahvaljujudi
kojoj mogu da rade efikasnije.

8 Specijalizacija i izmena radnih zadataka. Povecanje obima proizvodnje
omogucava podelu rada koja vodi ka specijalizaciji i standardizaciji, $to doprinosi
unapredenju produktivnosti.

8 Poboljsanje proizvoda i procesa. Povetanjem obima proizvodnje stvargju se
brojne moguénosti za poboljSanje proizvoda i procesa, &o takode utice na
povecanje produktivnosti i snizenje troskova.

8 Metodi i sistemi racionalizaije. Koris¢enjem savremenije tehnol ogije za obavljanje
brojnih operacija stvaraju se Sanse za poboljSanje performansi preduzeca.

8 Ekonomija velicine. Smanjenje troskova je rezultat kumulirane proizvodnje, a
delom promena koje nastaju porastom veli¢ine izvrSenih operacija.

§  Know - how. Znanje, u ngjSirem smislu, u menadzmentu, tehnologiji i operativnim
zadacima, doprinosi poboljSanju efikasnosti preduzeca.

Kriva iskustva od 80% zna¢i da ¢e se udvostru¢enjem kumuliranog iskustva (obima
proizvodnje) troskovi po jedinici proizvoda smanjiti za 20%, odnosno bi¢e na niovu od
80% od prethodnog nivoa proizvodnje. Drugim recima, troSkovi stote jedinice
proizvoda bi¢e na nivou 80% troSkova pedesete. Teorijski, kriva iskustva moze da
varira od gornje granice (100%), koja implicira da nema efekta po osnovu iskustva, do
donje granice koja predstavlja ucenje po nemogucoj stopi (nula vremena je potrebno da
se proizvede duplo veta koli¢ina). U tabdi 6.6. dati su podaci za 80% krivu iskustva.

Tabela 6.6. Podaci za 80% krivu iskustva

Akumulirani obim
proizvodnje
Tro3kovi po jedinici
(stalne - konstantne cene)

2 4 8 16 32 64 128

100 80 64 51 41 33 26

Kriva iskustva se moZe prikazati preko sledece jednagine:
C,=C, ="
gdesu:
C, - troskovi za n-tu jedinicu,
C, - troskovi prvejedinice,
n - iskustvo (kumulirani obim proizvodnje) u nekom ranijem periodu, daje se kao
odnos posmatranih obima proizvodnje Q, / Qy,
| - koeficijent elasticnosti funkcije (konstanta koja odrZzava promenljivost troSkova po
jedinici u zavisnosti od kumuliranog obima).

U logaritamskoj formi ova jednacina ima oblik:
logC, =logC, - I logn
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Prikaz krive iskustva od 80% data je na dici 6.13. (linearna skala) i dlici 6.14.
(logaritamska skala).

Troskovi po jedinici
100 r¢ ——— %
90 +

80 + b — 1

///{ 20 % smanjenje trofkova
70

50 +

30 +

20 + |«

10 +

Duplirano iskustvo

|
T
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130

»
»

Akumulirani obim
proizvodnje

Sika 6.13. Kriva iskustva (80%) - linearna skala
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Troskovi po jedinici
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Akumulirani obim proizvodnje

Sika 6.14. Kriva iskustva (80%) — logaritamska skala

Poznavanje krive iskustva omogucuje formulisanje strategijskih aternativa, jer se bolje
uotavaju i analizirgju interne moguénosti u svetlu nastupajuéih Sansi i pretnji, a
razliciti medusobni odnosi se mogu kvantifikovati. Najznacajnija pitanja na koje se
moZe odgovoriti pomocu krive iskustva su:

§

wn W W W W W W W W LN

sagledavanje moguénosti ostvarenja povoljnije strategijske pozicije preko nizZih
troskova,

razumevanje znacaja faktora trzisnog u¢esta i rastatrzista,

bolje koris¢enje faktora proizvodnje,

prognhoze o dugorocnom kretanju cenai troskova,

formiranje cena na osnovu anticipiranih troSkova,

implikacije odreienog metoda i tempa rasta,

kvantifikovanje uticaja promene trziSnog uces¢a na troskove i dobit,

ocena strategijskog znacaja polazne pozicije,

analiza uslova ulaska u novo poslovno podrugje,

utvrdivanje potreba za razli¢itim znanjimai organizacionim prilagodavanjima,
potrebe vezane za sprovodenje razvojne, investicione, nabavne i kadrovske
politike.

Sa popularizacijom krive iskustva 70-tih godina prodog veka, dobila je na znacaju
jedna od Porterovih generickih strategija: vodstvo u troskovima. Stanje uslova ulaska u
odredeno poslovno podrucje konstituisu razli¢iti faktori, a pre svega ekonomija
veli¢ine koju ulazete preduzece mora obezbediti da bi moglo efikasno konkurisati.
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Zato u podruéjima gde su kupci osetljivi na cenu, preduzete moze, preko niZih
troSkova, obezbediti povoljniju strategijsku poziciju. Oblici krive iskustva mogu biti
razliciti, jer razli¢ite industrijei tipove posla karakterisu razli¢iti potencijali za sniZzenje
troskova, kao rezultat kumuliranog iskustva. Kod kompleksnih proizvoda treba imati u
vidu i da razli¢ite komponente proizvoda ¢esto nemaju isti oblik krive iskustva.

U brojnim studijama koje su radene, istraZivaci su ustanovili da stopa krive iskustva
variraizmedu 65 i 95%. Ponekad su ta smanjenja dramati¢na, kao &to jeto bio slucaj sa
poluprovodnicima gde se kre¢u izmedu 50 i 60%. Kod televizora u baji kriva iskustva
ima oblik 85%, dok kod proizvodnje automobila sledi 88% krivu. Masinski ili fabricki
tip rada ima niZu stopu uéenja, koja se priblizava intervalu od 90-95%, jer brzina posla
viSe zavisi od kapaciteta opreme nego od vestine izvrSilaca. S druge strane, montazni
ili manuelni tip operacija stvara mnogo brza poboljSanjai ima krivu u¢enja u intervalu
od 65-85%.

Spektakularni primeri efekata fenomena krive iskustva ostvareni su u proizvodnji
digitrona, personalnih racunara, njihove najznacajnije komponente - poluprovodnika, i
digitalnih satova. Kompanija Texas Instruments je usla na trZiste digitrona 1972.
godine i postala dominantan proizvoda¢ zahvaljujuéi znaéajnom sniZavanju cene na
bazi stvarnog i o¢ekivanog shiZzenja troskova po jedinici, povetavajuéi trzisno uceste
na trzistu koje je belezilo visoku stopu rasta. Za samo nekoliko godina cena digitrona
jepalasa400 $ na 10 $ (1977. godina). Najbolja ilustracija drastichog pada cena su
digitalni ¢asovnici ¢ijaje cena za nesto vise od pet godina smanjena sa 2000 $na 10 $.

1.6.1. Strategijske implikacije

Koncept krive iskustva afirmiSe strategijsku relevantnost sledecih pokazatelja: stopa
rasta prodaje, stopa rasta trzistai trziSno u¢es¢e. Naime, &to je stopa rasta veca utoliko
je potrebno krace vreme za dupliranje kumuliranog iskustva i brZze ¢e se sniZavati
troSkovi. Upravo to je razlog zadto kod trZista koja imaju visoku stopu rasta, cene
beeZze najveti pad. To znadi da bi bila pogreSna strategija koja bi se bazirala na
penetraciji ili povetanju trzidnog u¢eséa na trzistu koje neznatno rasteili stagnira, jer je
kod stagnirgjucih trzita daleko teZe povecati trzisno ucesce. Sto brze raste trzisno
ucelle, lakse je ostvariti promenu trziSnog uceséa i efekte po osnovu krive iskustva.
Kod preduzeca koja uspevaju da ostvare veli rast od proseka, tj. koja ostvaruju
povetanje trzisnog u¢eita, troskovi opadaju brZze u odnosu ha ostale proizvodace. 1z
ovoga se vidi znacgj trzisnog u¢esta u formulisanju strategije preduzeca. Vece trzidsno
ucese abezbeduje konkurentsku prednost po osnovu hiZih troSkova. Najnize troSkove
moZe da ostvari proizvodac koji ima najvece trzisno ucesée.

Povezanost trziSnog uceita, akumulirane proizvodnje, troSkova po jedinici i
profitabilnosti moze se predstaviti ciklusom efekata krive iskustva (slika 6.15.).
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Vece trzisno
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Veca relativna
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NiZe relativne
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\

Veci relativni
obim proizvodnje

/

Veci dobitak
u iskustvu

.

Brzi progres niz
krivu iskustva

Sika 6.15. Ciklus efekata krive iskustva (Miller, 1998)

Implikacije krive iskustva za odluke o cenama su znatajne, posebno kod uvodenja
novih proizvoda. Podto empirijske studije indiciraju da ¢e, pod pretpostavkom
efektivne konkurencije i nediferenciranih karakteristika proizvoda, cene u dugom roku
pratiti kretanja troSkova, moguce je uspostaviti odgovarajuc¢e odnose zavisnosti cena,
troSkova i rentabilnosti. Opadanje cena po istoj stopi kao i troSkova karakteristicno je
za brzorastuca trzista gde postoji visoki intenzitet konkurencije. Dominantan
proizvodac ¢e imati stabilno trzisno ucesée samo ako sledi strategiju po kojoj linija
cena prati liniju troSkova. Istovremeno, ovakva politika cena moZe obeshrabriti
eventualni ulazak novih proizvodaca.

Cene, medutim, ne moraju da prate u potpunosti trend kretanja troskova. U situaciji
kad cene ne prate trend troSkova moguce su dve alternative. Prva se odnosi na situaciju
kad preduzece formira rdativno niske cene za novi proizvod da bi se stimulisao
Znatgjan rast prodagje i ostvarilo povetanje trzishog uceifa. Strategija cena u tom
sluéaju mora biti usmerena na to da se ostvari, $to je moguce brze, prednost u trziSnom
uceXu. To je posebno znatajno za preduzeca koja anticipiraju nize troskove u
buduénosti i koja se osec¢aju dovoljno snazno da u jednom periodu drZe cene ispod
troSkova, ¢ime pokuSavaju destimulisati napore sadasnjih i potencijalnih konkurenata.
Efekti krive iskustva su nezaobilazni u ovoj analizi. U drugom sluc¢aju moguce je da
cene opadaju sporije od troskova, posto je manje intenzivha konkurencija
Istovremeno, ovako visoke cene mogu stimulativno delovati na potencijalne
konkurente. U tom dlucgju, jedno od glavnih konkurentskih oruZja dominantnog
proizvodaca su razli¢iti necenovni podsticaji.
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1.6.2. Ogranicenja krive iskustva

Koncept krive iskustva ima veliki zna¢aj u cilju ostvarenja konkurentske prednosti,
preko koriS¢enja nizih troskova. Medutim, povecanje trziSnog ucesta i snizenje
troSkova su samo jedan od brojnih nacina putem kojih se mozZe ostvariti konkurentska
prednost. Takode, istrazivanja pokazuju da u mnogim sluc¢ajevima ne postoji pozitivna
korelacija izmedu trziSnog uceséa i rentabilnosti. U ovome su sustinski sadrzana
gotovo sva ogranic¢enja koncepta krive iskustva.

Za sagledavanje mogucnosti primene krive iskustva, neophodno je poznavati u kom
stadijumu se nalazi odredena grana ddatnosti. U zrelim industrijskim granama
strategijske implikacije krive iskustva su od manjeg znacaja. Kriva iskustva tada moze
imati skoro horizontalan oblik, $to znagi da udvostru¢enje proizvodnje donosi neznatno
smanjenje troSkova. Kriva iskustva, takode, ima manju korist u slucajevima kad je
dodajna vrednost u procesu proizvodnje mala.

Smanjena korist od krive iskustva javlja se i u kasnijim fazama Zivothog ciklusa
proizvoda s obzirom da su moguénosti za sniZenje troSkova u velikoj meri vec
iscrpljene. Osim toga, u fazi zrelosti proizvoda vazno je predvideti opasnosti od pojave
nove tehnologije na trzistu koja moze imati za rezultat novu krivu iskustva. S druge
strane, U pocetnoj fazi Zivotnog ciklusa proizvoda, trziste je Cesto vide osetljivo na
performanse, a manje na cenu. Prema tome, insistiranje na efikasnosti moze da dovede
u pitanje efektivnost poslovanja. Zato je potrebno uravnoteZiti zahteve za snizenjem
troSkova uz istovremeno aktivno trazenje inovacija koje bi mogle da zamene sadasnje
proizvode i tehnologiju. Potrebne su izmene proizvoda u skladu sa novim potrebama
potroSaca, kao i uvodenje novih proizvoda u proizvodni program.

Dobra ilustracija za ovo je proizvodnja poznatog modela T automobila od strane
FORD-a gde je koris¢ena klasi¢na strategija bazirana na efektima krive iskustva
Modernizacijom pogona, podelom rada, uvodenjem kontinuirane montazne trake,
koris&¢enjem ekonomije u nabavci i integracije unazad, povetavanjem
mehanizovanosti, zna¢ajno su snizeni trokovi i cene, ali jei ostvarena izuzetno visoka
rentabilnost. 1zjava Henry Forda da ,, kupac moze da dobije bilo koju boju automobila
pod uslovom da je ona crna* je najbolja ilustracija poslovne logike koja je u to vreme
vodila poslovhom uspehu i primer dominantnog razmidljanja koje u fokusu ima
efikasnost. Naime, automobili koji su se farbali u crno brze su apsorbovali toplotu i
brZze su se sudili, pa su trodkovi njihove proizvodnje bili niZzi od automobila drugih
boja. Kao rezultat toga, u periodu od 1910. do 1921. godine, cena po vozilu je
smanjena sa 3000 $ na 1000 $, trziSno ucesce je povecano sa 10,7% na 55,4%, a
prodaja povetana sa 32000 na 981000 jedinica. Orijentisan pre svega na povetanje
efikasnosti, Ford je zanemario nastupajuce promene u traZnji - potrosagi su sve vise
traZili drugacije tipove automobila (izmenjena karoserija, veti komfor, i drugagiji
dizajn i dr.). Kasniji pokusaji da se postoje¢i model prilagodi izmenjenoj traznji imali
su za rezultat enormno povectanje troSkova, izgubljenu dobit od 200.000.000 $ i pad
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trZisnog u¢es¢a 1927. godine na 10,6%. Istovremeno, Ford-ov najznacajniji konkurent,
General Motors, reagovao je blagovremeno na uogene promene i uspesno iskoristio
nove preformanse trzisnih standarda.

Vodete svetske kompanije danas usvajgju strategiju organizovanog napustanja
proizvodnje postojecih proizvoda. Neke od njih svojom strategijom rasta utvrduju da
za narednih 5 godina 70% njihove prodaje moraju da ¢ine proizvodi koji danas ni ne
postoje. Sve viSe postaje fikcija princip da se dobit koju donosi jedan proizvod uvetava
sa produZavanjem njegovog Zivotnog veka.

U skladu sa prethodnim, zna¢gjan deo ograni¢enja krive iskustva vezan je za to da
paradigma masovne proizvodnje, a samim tim i uloga ekonomije obima, danas pocinje
da gubi na znacaju jer je trziste sve manje homogeno. Iskustvo pokazuje da preduzeta
sve viSe ostvaruju natprose¢nu rentabilnost i veoma povoljnu strategijsku poziciju
zahvaljuju¢i performansama proizvoda, a ne njihovoj ceni. Naime, novi nacini
proizvodnje bazirani na informacionim tehnologijama omogucavaju ekonomicnu
proizvodnju razlicitih proizvoda u malim serijama na istoj proizvodnoj liniji, koji su,
uz to, kvalitetni i prilagodeni razlicitim i promenljivim zahtevima potrosaca.
Ekonomija fabrike nije u njenoj velicini, veé u varijetetu proizvoda koji se proizvode.
Drugim re¢ima, standardizacija i fleksibilnost se viSe ne iskljucuju ve¢ su medusobno
gedinjeni. Nove tehnologije naglaSavaju fleksibilnost, responsivnhost, promenu i
novinu, $to je suprotno starim pretpostavkama proizvodnje. Danas, kad su trzista sve
viSe fragmentirana, konkurentsku prednost nije mogucée graditi na ekstremno
standardizovanoj i nefleksibilnoj proizvodnji. Za razliku od Forda koji je Zeleo da
proda kupcima automobil u boji koju oni Zele, pod uslovom da je ona crna, danas
proizvodaci automobila primenjuju pristup po kome u osnovi svaki kupac Zeli da ima
drugaciji model automobilai da ne postoji razlog da se ova Zelja ne ispuni.
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2. METODE STRATEGIJSKOG ODLUCIVANJA

2.1.1ZBOR METODE ODLUCIVANJA

Teorija odludivanja kao nauka postoji relativno kratko, ali je za to vreme razvijen
veliki broj metoda i modela koji pomazu u donoSenju odluka. Sve te metode imaju
podrucje svoje primene. Tako na primer jedna metoda u nekim situacijama maoZze biti
izuzetno uspedna, a u ostalim manje uspedna ili se uopste ne moze primeniti (njena
primena nema smisla). Upotrebom odgovaragjuce tehnike donoSenja odluka, daleko se
prevazilazi prosetnost u odlucivanju. (Program Nacionalnog instituta za poslovni
menadZment SAD, 1999)

Upotreba pojedinih metoda zavisi od tipa problema koji se reSava, raspolaganja
informacijama relevantnih za proces odlu¢ivanja, znanja donosioca odluke i dr.
Sigurno je da ove metode nikada ne mogu zameniti ¢oveka u procesu odluéivanja i
zauzeti njegovu upravljacku ulogu. Uz sve to, ¢ovek i dalje ostgje odgovoran za
ispravnost i pravovremenost donetih odluka. Ove metode samo predstavijaju
upravljacki mehanizam i alat koji pomaze donosiocu odiuke da sa viSe argumenata
obrazloZi svoju odluku. Metode odlucivanja uglavhom imaju snaznu matematicku
osnhovu zbog ¢ega njihova primena predstavlja i neku vrstu “materijalnog dokaza’ da
odluka nije donesena nasumice i bez matemati¢ckog pokri¢a. Na tgj nacin smanjuje se
subjektivnost koja je uvek prisutna u poslovnom odluéivanju, a sam proces odlucivanja
postaje brzi i efikasniji.

2.2. VISEKRITERIJUMSK O ODLUCIVANJE

Danas postoji sve manje poslovnih problema odlucivanja gde se izbor vr§ samo na
osnovu jednog kriterijuma. SloZenost i viSeslojnost posiovnog odlucivanja ¢esto
zahteva viSekriterijumski model, odnosno visekriterijumsku bazu kao polazni usov za
objektivnu sdekciju i izbor aternativnih reSenja. (Radojici¢, Zizovi¢, 1998)

ViSekriterijumsko odlucivanje (VKO) se odnosi na situacije odluéivanja kada postoji
vedi broj, naj¢esce konfliktnih kriterijuma. (Cupié¢ i dr., 2001) Rangiranje alternativa
prema vecem broju kriterijuma istovremeno, doprinosi realnosti reSavanja takvih
situacija. Klasi¢ne optimizacione metode koriste samo jedan kriterijum pri odlucivanju
¢ime se, u velikom broju slu¢ajeva, znacajno umanjuje realnost analiziranog problema.
Jasno je da podrucje u kome se donose strategijske odluke u preduzetu, uglavhom
zahteva primenu metoda viekriteriumskog odlucivanja.

Podrucje primene VKO je veoma Siroko, ali se mogu izvesti neke zajednicke
karakteristike svih kategorija problema koji se na ovaj nacin reSavaju: (Hwang i Yoon,
prema Cupi¢ i dr., 2001)
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Vedi broj kriterijuma, odnosno atributa, koje mora kreirati donosilac odluke.
Konflikt medu kriterijumima, kao daleko naj¢eséi slucaj kod realnih problema.
Nesamerljive (neuporedive) jedinice mere, jer, po pravilu, svaki kriterijum,
odnaosno atribut ima razlicite jedinice mere.

Projektovanje ili izbor. ReSenja ove vrste problema VKO su ili projektovanje
najbolje akcije (alternative) ili izbor najbolje akcije iz skupa prethodno definisanih
konagnih akcija.

Prema podlednjoj karakteristici, problemi VKO se mogu klasifikovati u dve grupe:
(Cupi¢ i dr., 2001)

1

2.

ViSeatributivno odlucivanje (VAOQ) ili kako se u poslednje vreme sve viSe naziva,
visekriterijumska analiza (VKA). Ova grupa metoda VKO reSava probleme
izborom najbolje akcije iz skupa prethodno definisanih.

Videciljno odlucivanje (VCO). Ova grupa metoda VKO reSava probleme
projektovanjem najbolje akcije.

Pored ove razlike, navedene dve grupe metoda VKO, razlikuju se i po drugim
osobinama. Te razlike prikazane su u tabeli 6.7.

Tabela 6.7. Pregled razlika metoda VAO i VCO (Cupié i dr., 2001)

VAO VCO

Kriterijum (definisan) Atributima Ciljevima

Cilj Implicitan (IoSe definisan) Eksplicitan

Atribut Eksplicitan Implicitan
Ograni¢enja Neaktivna (ukljucena u atribute) Aktivna

Akcije (aternative) Konacan broj (diskretne) Beskonacan broj (kontinualhe)
Interakcija sa donos. odluke Nijeizrazita |zrazita
Primena I1zbor / evaluacija Projektovanje

2.3. METODE VISEKRITERIJUMSKE ANALIZE

Zbog velikog prakticnog znacaja i velike primenljivosti, u nastavku se posebno
razmatraju neke metode VKA. Ngjpoznatije metode visekriterijumskog odluéivanja su:

wn W W W W

Metoda analiticko hijerarhijskih procesa (AHP metoda),

Metoda PROMETHEE,

Metoda ELECTRE,

M etoda visekriterijumskog kompromisnog rangiranja (metoda VIKOR),
Znacajan broj modifikacija ovih metodai dr.

2.3.1. Metoda analiti€¢kih hijerar hijskih procesa (AHP)

Metoda analitickih hijerarhijskih procesa (AHP) jedna je od najpopularnijih i najsire
primenjivanih metoda VKA. Ona je razvijena po¢etkom sedamdesetih godina proslog
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veka od strane Tomasa Satija (Saaty, 1980). Ova metoda predstavija koristan alat u
andlizi odlucivanja, kreiran da pruzi pomo¢ donosiocima odluka u reSavanju
kompleksnih problema odlucivanja u kojima uéestvuje ve¢i broj DO, veli broj
kriterijuma, akoji se moze primenjivati u viSestrukim vremenskim periodima. Podrucje
primene je visekriterijumsko odlucivanje gde se na osnovu definisanog skupa
kriterijuma i vrednosti atributa za svaku alternativu vrSi izbor najprihvatljivije,
odnosno prikazuje se potpuni poredak vaznosti alternativa u modelu.

Postupak sprovodenja metode AHP sastoji seiz &etri faze: (Cupié i dr., 2001)
1. Struktuiranje problema.

2. Prikupljanje podataka.

3. Ocenjivanjerelativnih tezina.

4. OdredivanjereSenja problema.

Faza struktuiranja se sastoji od dekomponovanja problema odlucivanja na vise
hijerarhijskih nivoa, gde svaki nivo predstavlja manji broj upravljivih atributa. Oni se
dalje dekomponuju u drugi skup demanata koji odgovara slede¢em nivou. Ovaj
postupak se nastavlja dok se ne obuhvati &itav problem (uopSteni slucag)
dekomponovanja problema dat je na dlici 6.16.). Ovakvo hijerarhijsko struktuiranje
bilo kog problema odlucivanja predstavlija efikasan nacin reSavanja kompleksnih
realnih problema i identifikovanja znacajnih atributa u cilju dostizanja sveukupnog
cilja problema.

Cilj problema

Nivo 1 Atribut 1 Atribut Atribut n
(prvi nivo)

Nivo 2 Atribut 1 Atribut 2
(drugi nivo) \ ”
Nivo (k - 1) Atribut 1 Atribut j Atribut n

Nivo k ] I )

(posledhii nivo) Atribut 1 Atribut j Atribut n

Jika 6.16. Op&ti slucaj struktuiranja problema prema
metodi AHP (Cupi¢ i dr., 2001)
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U drugoj fazi metode AHP vrsi se prikupljanje podataka i njihovo merenje. Nakon
toga, DO doddljuje relativne ocene parovima atributima jednog hijerarhijskog nivoa, a
prema atributima viSeg hijerarhijskog nivoa. Isti proces se ponavija za sve nivoe
celokupne hijerarhije. Kriterijumi se porede u parovimaisto kao i alternative (za svaki
kriterijum). Poredenje atributa se vrSi dodeljivanjem relativnih ocena parovima atributa
pri ¢emu se koristi skala devet tacaka predstavijena u tabdi 6.8. Atribut u paru koji se
preferira dobija jednu od ocena izmedu 2 - 9, a podredeni atribut u paru dobija ocenu
koja predstavlja reciproc¢nu vrednost ocene atributa koji je nadreden (npr. 5i 0,2). Ako
se DO opredeli za jednaku vaznost atributa onda oba atributa dobijaju ocenu 1.

Tabela 6.8. ala devet tacaka (Satijeva skala) (Saaty, 1980)

Intenzitet Definicija Objasnjenje
Znataja
1 Jednak znacaj Dve aktivnosti jednako doprinose cilju.
Iskustvo i misljenje neznatno
3 Slab znatgj jedne u odnosu na drugu favorizuju jednu aktivnost u odnosu na
drugu.
o . Iskustvo i misljenje snazno favorizuju
5 Bitanili snazan znacg jednu aktivnost u odnosu na drugu.
Jedna aktivnost je snazno favorizovana
7 Demonstriran (dokazan) znacgj i njena dominacija se demonstrirau
praksi.
Dokaz o favorizaciji jedne aktivnosti u
9 Apsolutan znatg odnosu nadrugu je potvrden nangvis
moguéi nacin.
2,4,6,8 Srednjsj\slés(rj]go;tigjz;nﬂegu dva Kada je potreban kompromis.
Reciprocne Ako aktivnost i imajednu od gornjih
vrednosti vrednosti (i ¢ 0), onda pri njenom
gornjih poredenju sa aktivnosti j, aktivnost j dobija
vrednosti reciproénu vrednost od vrednosti i.

Pri dodeljivanju ocena atributima u paru, donosiocu odluke od znacajne pomoc¢i moze
biti raspolaganje objektivnim polaznim podacima o problemu odlucivanja. Ako takve
informacije ne postoje, procena se vrS na osnovu sopstvenih verovanja, iskustva i
uverenja. Kao rezultat ovog procesa dobija se odgovargjuéa matrica poredenja po
parovima za svaki nivo hijerarhije.

Treta faza metode AHP je procena relativnih teZzina. Nad matricama poredenja po
parovima vrSe se izracunavanja, radi dobijanja normalizovanih i jedinstvenih
sopstvenih vektora tezina za sve atribute na svakom nivou hijerarhije. Pretpostavimo
da na nekom nivou hijerarhije postoji n atributa A;, A,, ...., A, sa vektorom tezinat =
(ty, ta,...., ty). Potrebno je nadi t u cilju odredivanja relativnog znataja za A;, A,,..., An.
Ukoliko onaj ko ocenjuje tezine uporeduje svaki par A; i A;j svih atributa, kao stepen
kojim A; dominira nad A; (ti/tj), tada se moze formirati matrica uporedivanja parova
kao:
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Al A A A,

e/t G/t .. 4/t ./t

S/t LIt .t L it

=la. |]=¢6 u

VTE Iyttt ti/t, g

& . . u

é a

oty to/t, .t/ th/thg

Normalizovani vektor teZina, t = (ty, tp,..., tn) nalazi se reSavanjem odgovarajuceg
problema najvece sopstvene vrednosti :
At=nt

Nekaje A, recipro¢na matrica koja ima osobine:
g=1/a; i a=1L1lzasvei,j=1,..,n.

Ako su dijagonalni elementi matrice A jednaki 1 (a;=1) i ako je A regularna matrica
(detA * 0), tada male promene u vrednostima za &; zadrzavaju najvecu sopstvenu
vrednost na, recimo | «, a ostale sopstvene vrednosti su priblizno jednake nuli. Na tgj
nacin sevrednosti vektorat mogu naci i preko jednacine:

At=1 i t.

Da bi u nekoj matrici sva poredenja u parovima bila potpuno konzistentna, izmedu
svake tri komparacije ay, & i &;, morabiti ispunjen uslov: (Saaty, 1980)
Gk X & = &j, zasvako L £1,j, KEn.

Indeks konzistentnosti (Cl), kao mera konzistentnosti odstupanja h od | . Se moze
izragunati iz dedeceg izraza:
Cl=)ma -
n-1

Zavrednost Cl manju od 0,10 uopsteno se smatra da predstavlja zadovoljavajuéu meru
koja pokazuje da su procene (za &;), konzistentne i da je odredena vrednost za | ma
“bliska’ idealnoj vrednosti koju je potrebno proceniti.

U cetvrtoj, poslednjoj fazi metode AHP nalazi se tzv. kompozitni normalizovani
vektor. Jedinstveni kompozintni vektor jedinstvenih i normalizovanih vektora tezina za
celokupnu hijerarhiju odreduje se mnoZenjem vektora teZina svih sukcesivnih nivoa.
Taj kompozitni vektor se zatim koristi za nalazenje relativnih prioriteta svih entiteta na
najnizem nivou, ¢ime je zapravo reSen problem potpunog rangiranja.
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Primer 6.5.* (Nikoli¢, 2001b)

Kaoilustrativni primer metode AHP posluZice realan problem izbora novog proizvoda
u preduzeéu DD “Zarko Zrenjanin® iz Zrenjanina, koje se bavi proizvodnjom i
prometom namestaja. Preduzece je analiziralo moguénosti i potrebe za uvodenjem
nekih novog proizvoda u proizvodni program. Izbor je trebalo izvrsiti izmedu sedam
predloga za nove proizvode koji su definisani nakon obavljenih istraZivanja trzista.
Kao pomo¢ni alat u postupku odiu¢ivanja koris¢ena je metoda AHP. Kako je analiza
ovog primera vréena upravo radi prikaza funkcionisanja AHP metode i lakSeg
poredenja sa kvantitativnim modelom, svrsishodno je predstaviti klasi¢an, “ru¢ni”
nacin reSavanja problema AHP metodom, a ne softverski.

Korak 1: Definisanje problema, odnosno pocetnih uslova odluéivanja
I zbor novog proizvoda vrsen je izmedu sledecih sedam alternativa (akcija):
A, - kaug,
A, - dvokrilni or man,
As- mali stosa4 stolice,
A4 - stodi¢ zatelevizorei muziéke stubove,
As - stolica za ljuljanje,
Ag - elementi predsoblja,
A-- ugaona kuhinj ska gar nitura.
Vrednovanje ponudenih alternativa vrseno je na osnovu sledecih kriterijuma:
K1 - moguénost koriséenja postojeé¢ih masinai alata,
K, - ofekivani procenat dobiti u odnosu na cenu sirovina,
K3 - osposobljenost kadrova,
K 4 - postojanje konkur encije,
K5 - postojanje potraznje.
Dakle, sistem se sastgji iz S = 7 alternativai R = 5 kriterijuma. Na po¢etku se definise
problem postavljanjem tabele pocetnih uslova odlucivanja (tabela 6.9.).

Tabela 6.9. Pocetni uslovi odlucivanja

Kriterijumi
, Ki | Ky | Ky [ Ks& | Ks
Alternative Zahtev zamax / min kriterijuma
max max max min max
A Vrlo dobra 45 % Vrlo dobra Prose¢no Vrlo dobro
A, Odli¢na 45 % Odli¢na Vrlo dobro Odli¢no
As Vrlo dobra 50 % Vrlo dobra Prose¢no Prose¢no
A, Odli¢na 40 % Odli¢na Vrlo dobro Prose¢no
As Prosetna 40 % Prose¢na Lose Prose¢no
As Prosetna 60 % Prosetna Lose Vrlo dobro
A Vrlo dobra 55 % Prosetna Veomalose Odli¢no

! 1ZloZeni primer metode AHP uraden je bez podrike softvera Expert Choice. Ovaj softver vr§ sva
potrebna izratunavanja za AHP metodu i racuna indeks konzistentnost. Osim toga, Expert Choice
omogucuje razne andize, pre svega analizu osetljivosti i stabilnogti rezultata
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U tabei 6.9. vréeno je ocenjivanje svih alternativa prema svakom kriterijumu. Prema
kriterijumu K, akcije su ocenjene kvantitativnim ocenama. Za kriterijume K4, K3, K4 i
Ks to nije bilo moguce tako da su aternative prema ovim kriterijumima ocenjivane
deskriptivno, kvalitativnim ocenama. Za ove kriterijume je potrebno izvrsiti
kvantifikaciju kvalitativnih vrednosti. Prevodenje kvalitativnih ocena u kvantitativne
moze se izvrSiti na viSe natina, a ovde se u tu svrhu primenjuje interval skala (tabela
6.10.). Pri tome treba voditi ra¢una o tome da li su kod pojedinih kriterijuma izrazeni
zahtevi za maksimizacijom ili minimizacijom. U posmatranom slucaju, zahtev za
minimizacijom postavljen je samo kod kriterijuma K, - postojanje konkurencije (veta
konkurencija - manja prihvatljivost akcijei obrnuto).

Tabea 6.10. Interval skala za kvantifikaciju kvalitativnih atributa

Kvalitativna Veovma LoSe Prosetn Vrlo odlicno _ T|__p
ocena lo3e 0 dobro kriterijuma

Kvantitativna 1 3 5 7 9 max
ocena 9 7 5 3 1 min

Kvantifikacija kvalitativnih atributa prikazana je u tabeli 6.11.

Tabela 6.11. Kvantifikacija kvalitativnih atributa

Kriterijumi
, Ki | Ky [ Ks | Kyi [ Ks
Alternative Zahtev zamax / min kriterijuma
max max max min max
A 7 45 7 5 7
Az 9 45 9 3 9
Az 7 50 7 5 5
Ay 9 40 9 3 5
As 5 40 5 7 5
As 5 60 5 7 7
A 7 55 5 9 9

Tabela 6.11. se koristi kao polazna osnova za uporedivanje alternativa u parovima
prema svakom kriterijumu pojedinacno. MoZe se konstatovati da su ocene reativno
visoke &to je posledica prethodne stroge sel ekcije predloga za nove proizvode.
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Korak 2: Dodeljivanje relativnih tezina pojedinim kriterijumima

Prvo se kriterijumi porede po parovima davanjem ocena &to je predstavljeno u tabeli

6.12. Vrednosti u zagradi oznacavaju inverznu preferenciju.

Nakon formiranja tabele 9.6. potrebno je preraditi matricu poredenja kriterijuma po

Tabela 6.12. Poredenje kriterijuma po parovima

K, K, Ky K, Ks
Ky 1 3 5 4 )
K, 1 4 3 (4
Ks 1 (4) (6)
K., 1 3)
Ks 1

parovimai naci sumu svih elemenata u svakoj koloni (tabela 6.13.).

Tabela 6.13. Preradena matrica poredenja kriterijuma po parovima

K, K, Kas K, Ks
Ky 1 3 5 4 0,5
K, 0,3333 1 4 3 0,25
Ks 0,2 0,25 1 0,25 0,1667
K., 0,25 0,3333 4 1 0,3333
Ks 2 4 6 3 1

S 3,7833 8,5833 20 11,25 2,25

Sada se elementi svake kolone dele sa sumom vrednosti te kolone &to je predstavijeno
u tabeli 9.8. Zatim se tako dobijeni elementi tabele saberu po vrstama i odredi njihova
srednja vrednost. Kolona koja se sastoji od tih srednjih vrednosti predstavlja u stvari
normalizovani sopstveni vektor (takode tabela 6.14.), odnosno relativno u¢edée svakog
kriterijuma u modelu.

Tabela 6.14. Odredivanje reativnih teZina za sve kriterijume

K, K, K, K., Ks s SIR
K, 0,2643 | 0,3495 0,25 03556 | 02222 | 14416 | 0,2883
K, 0,0881 | 0,1165 0,2 0,2667 | 01111 | 0,7824 | 0,1565
K 0,0529 | 0,0291 0,05 0,0222 | 00741 | 02283 | 0,0457
K., 0,0661 | 0,0388 0,2 0,0880 | 0,1481 | 05419 | 0,1084
Ky 05286 | 0,4660 0,3 0,2667 | 04444 | 2,0057 | 0,4011
S 1 1 1 1 1 - 1
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Korak 3: Poredenje alter nativa prema svakom kriterijumu pojedinaéno
Na isti na¢in na koji su dodeljene relativne tezine kriterijumima, sada se izracunava
ucesce svake alternative pojedinacno u okviru posmatranog kriterijuma.

K1 - moguénost koriséenja postojeé¢ih masinai alata

Tabdla 6.15.

Al A2 A3 A4 A5 Ae A7
Ay 1 0,5 1 0,5 2 2 1
A, 2 1 2 1 4 5 2
Az 1 0,5 1 0,5 2 2 1
A, 2 1 2 1 4 4 2
As 0,5 0,25 0,5 0,25 1 1 0,5
As 0,5 0,2 0,5 0,25 1 1 0,3333
A, 1 0,5 1 0,5 2 3 1
S 8 3,95 8 4 16 18 | 7,8333
Tabela 6.16.

A, A, Az A, As As A, S SIS
A, | 0125 | 01266 | 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,1111 | 0,1277 | 0,8654 | 0,1236
A, | 025 | 02532 | 0,25 0,25 0,25 | 0,2778 | 0,2553 | 1,7863 | 0,2552
As | 0125 | 01266 | 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,1111 | 0,1277 | 0,8654 | 0,1236
A, | 025 | 02532 | 0,25 0,25 0,25 | 0,2222 | 0,2553 | 1,7307 | 0,2472
As | 00625 | 0,0633 | 0,0625 | 0,0625 | 0,0625 | 0,0556 | 0,0638 | 0,4327 | 0,0618
As | 0,0625 | 0,0506 | 0,0625 | 0,0625 | 0,0625 | 0,0556 | 0,0425 | 0,3987 | 0,057
A, | 0125 | 0,1266 | 0,125 | 0,125 | 0,125 | 0,1667 | 0,1277 | 0,921 | 0,1316
IS 1 1 1 1 1 1 1 - 1

Dobijene vrednosti za u¢eS¢e akcija prema kriterijumu K prikazane su grafic¢ki na dlici
6.17.

A7
A6

A4

A3
A2
ALlC

A5

0,1316

0,1236

0,1236

J| 02472

0,2552

Sika 6.17. Rangiranje alternativa prema kriterijumu K;

0,05

0,1

0,15
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K, - oéekivani procenat dobiti u odnosu na cenu sirovina

Tabdla 6.17.

Ay A, As A, As As A;
Ay 1 1 0,5 2 3 0,1667 | 0,25
A, 1 1 0,5 2 2 0,1667 | 0,2
As 2 2 1 0,25 3 0,25 0,5
A4 0,5 0,5 4 1 1 0,1429 | 0,1667
As | 03333 | 05 | 03333 1 1 0,125 | 0,1429
As 6 6 4 7 8 1 2
A 4 5 2 6 7 0,5 1
s | 14,833 16 12,333 | 19,25 25 | 2,3513 | 4,2596

Tabela 6.18.

Ay A, As A, As Asg A; S SIS
Aq 0,0674 | 0,0625 | 0,0405 | 0,1039 0,12 0,0709 | 0,0587 | 0,5239 | 0,0748
A, 0,0674 | 0,0625 | 0,0405 | 0,1039 0,08 0,0709 | 0,0469 | 0,4721 | 0,0674
As 0,1348 | 0,125 | 0,0811 | 0,013 0,12 0,1063 | 0,1174 | 0,6976 | 0,0997
A, 0,0377 | 0,0312 | 0,3243 | 0,0519 0,04 0,0608 | 0,0391 | 0,585 | 0,0836
As 0,0225 | 0,0312 | 0,027 | 0,0519 0,04 0,0532 | 0,0335 | 0.2593 | 0,037
As 0,4045 | 0,375 | 0,3243 | 0,3636 0,32 0,4253 | 0,4695 | 2,6822 | 0,3832
A, 0,2697 | 0,3125 | 0,1622 | 0,3117 0,28 0,2126 | 0,2348 | 1,7835 | 0,2548
S 1 1 1 1 1 1 1 - 1

Dobijene vrednosti za u¢eS¢e akcija prema kriterijumu K, prikazane su grafic¢ki na dlici
6.18.

A7 J0,2548
A67| \ \ \ 3
A5 0037 0,3832
As| 0,0836
A3 0,0997
A2 0,0674
ALl 0,0748
0 01 02 03 04

Sika 6.18. Rangiranje alternativa prema kriterijumu K;
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K 3 - osposobljenost kadrova

Tabedla 6.19.

Ay A, As Ay As Ag A;
Aq 1 0,5 1 0,5 2 2 2
A, | 2 1 2 1 3 4 4
As 1 0,5 1 0,5 2 2 2
Ay 2 1 2 1 4 5 5
As 0,5 0,3333 0,5 0,25 1 2 2
As 0,5 0,25 0,5 0,2 0,5 1 1
A, 0,5 0,25 0,5 0,2 0,5 1 1
S 75 3,8333 7,5 3,65 13 17 17
Tabela 6.20.

A A, A A, As A A, S sis
A; | 0,1333 | 0,1304 | 0,1333 | 0,137 | 0,1538 | 0,1176 | 0,1176 | 0,923 | 0,1318
A, | 0,2667 | 0,2609 | 0,2667 | 0,274 | 0,2308 | 0,2353 | 0,2353 1,77 0,2528
As; | 0,1333 | 0,1304 | 0,1333 | 0,137 | 0,1538 | 0,1176 | 0,1176 | 0,923 | 0,1318
A, | 0,2667 | 0,2609 | 0,2667 | 0,274 | 0,3077 | 0,2941 | 0,2941 | 1,9642 | 0,2806
As | 0,0667 | 0,0869 | 0,0667 | 0,0685 | 0,0769 | 0,1176 | 0,1176 | 0,6009 | 0,0858
As | 0,0667 | 0,0652 | 0,0667 | 0,0548 | 0,0385 | 0,0588 | 0,0588 | 0,4095 | 0,0585
A, | 0,0667 | 0,0652 | 0,0667 | 0,0548 | 0,0385 | 0,0588 | 0,0588 | 0,4095 | 0,0585
S 1 1 1 1 1 1 1 - 1

Dobijene vrednosti za u¢eS¢e akcija prema kriterijumu K prikazane su grafic¢ki na dlici
6.19.

A7] 0,0585
A6 | 0,0585

A5 0,0858 0,2806
aaly | | ’
A3l § 01318
{1 \ \
Azl 02528

11 \ \
ALl ‘ =3 01318

0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3

Sika 6.19. Rangiranje alternativa prema kriterijumu Ks
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K - postojanje konkurencije

Tabela 6.21.

Al A2 A3 A4 A5 Ae A7
A 1 2 1 2 0,5 0,5 0,2
A, 0,5 1 0,5 1 0,25 0,25 0.1667
As 1 2 1 2 0,5 0,5 0,25
Ay 0,5 1 0,5 1 0,25 0,25 0.1667
As 2 4 2 4 1 1 0,3333
Ag 2 4 2 4 1 1 0,3333
A 5 6 4 6 3 3 1
S 12 20 11 20 6,5 6,5 2,45
Tabedla 6.22.

A A, As Ay As Ag A7 S SIS
A; ] 0,0833 0,1 0,0909 0,1 0,0769 | 0,0769 | 0,0816 | 0,6096 | 0,0871
A, 100417 | 005 | 0,0454 | 0,05 | 0,0385 | 0,0385 | 0,068 | 0,3321 | 0,0474
As; | 0,0833 0,1 0,0909 0,1 0,0769 | 0,0769 | 0,102 0,63 0,09
A, 100417 | 005 | 0,0454 | 0,05 | 0,0385 | 0,0385 | 0,068 | 0,3321 | 0,0474
As | 0,1667 0,2 0,1818 0,2 0,1538 | 0,538 | 0,136 | 1,1921 | 0,1703
As | 0,1667 0,2 0,1818 0,2 0,1538 | 0,1538 | 0,136 | 1,1921 | 0,1703
A; | 04167 0,3 0,3636 0,3 0,4615 | 0,4615 | 0,4082 | 2,711 | 0,3873
S 1 1 1 1 1 1 1 - 1

Dobijene vrednosti za u¢eS¢e akcija prema kriterijumu K, prikazane su grafic¢ki na dlici
6.20.

A7l ‘ ‘ J
sl 3 o703 0,3873

A5l J 01703
Ad 00474

A3 0,09
A2 0,0474
00871

Al

0 0,1 0,2 03 04

Sika 6.20. Rangiranje alternativa prema kriterijumu K,

290



K - postojanje potraznje

Tabela 6.23.

Al A2 A3 A4 A5 Ae A7
A 1 0,5 2 3 3 2 0,5
A, 2 1 3 4 4 2 1
As 05 | 03333 1 2 1 0,5 0,25
A, | 03333 | 025 0,5 1 1 0,5 0,25
As | 03333 | 025 1 1 1 05 0,2
As 05 0,5 2 2 2 1 0,3333
A, 2 1 4 4 5 3 1
s | 66667 | 38333 | 135 17 17 95 | 35333
Tabela 6.24.

AL A, As A, As As A, S SIS
A, | 015 | 01304 | 0,1481 | 0,1765 | 0,1765 | 0,2105 | 0,1415 | 1,1335 | 0,1619
A, 0,3 | 0,2600 | 0,2222 | 0,2353 | 0,2353 | 0,2105 | 0,283 | 1,7472 | 0,2496
A, | 0075 | 0,0869 | 0,0741 | 0,1176 | 0,0588 | 0,0526 | 0,0707 | 0,5357 | 0,0765
A, | 005 | 00652 | 0,037 | 00588 | 0,0588 | 0,0526 | 0,0707 | 0,3931 | 0,0562
As | 005 | 00652 | 0,0741 | 0,0588 | 0,0588 | 0,0526 | 0,0566 | 0,4161 | 0,0594
As | 0075 | 0,1304 | 0,1481 | 0,1176 | 0,1176 | 0,1053 | 0,0943 | 0,7883 | 0,1126
A, 0,3 | 0,2609 | 0,2963 | 0,2353 | 0,2941 | 0,3158 | 0,283 | 1,9854 | 0,2836
S 1 1 1 1 1 1 1 - 1

Dobijene vrednosti za u¢eS¢e akcija prema kriterijumu Ks prikazane su grafic¢ki na dlici
6.21.

A7l ‘ ‘ —
A6l ‘ ‘ ‘ J0,1126 02836
A5 0,0594
Al 0,0562
A3 0,0765
A2l J|0,2496
A1l ‘ ‘ ‘ ‘ §0,1619

0 0,05 01 0,15 02 025 03

Sika 6.21. Rangiranje alternativa prema kriterijumu Ks
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Korak 4: Sinteza problemske situacije

U prethodnom koraku odredeno je koja akcija je najprihvatljivija prema pojedinim
kriterijumima. Na kraju postupka potrebno jeizvrsiti sintezu prethodnih koraka kako bi
se omogucéilo visekriterijumsko rangiranje alternativa. Na tgj nacin dobija se alternativa
koja je ukupno najoptimalnija. Postupak sinteze predstavijen je u tabeli 6.25. Vrednosti
u tabeli dobijaju se mnoZenjem tezine kriterijuma sa uces¢em akcije u tom kriterijumu
(npr. X1; = 0,2883 x0,1236 = 0,0356).

Tabela 6.25. Konacho rangiranje alternativa

Kriterijumi sateZinama

Akcije Ky Ky Kz Ka Ks S Rang
0,2883 | 0,1565 | 0,0457 | 0,1084 | 0,4011

A; 0,0356 | 0,0117 0,006 0,0094 | 0,0649 0,1276 I\
A, 0,0736 0,011 0,0116 | 0,0051 | 0,1001 0,2014 1
Az 0,0356 | 0,0156 0,006 0,0098 | 0,0307 0,0977 VI
A, 0,0713 | 0,0131 | 0,0128 | 0,0051 | 0,0225 0,1248 \
As 0,0178 | 0,0058 | 0,0039 | 0,0185 | 0,0238 0,0698 VIl
As 0,0164 0,06 0,0027 | 0,0185 | 0,0452 0,1428 111
A; 0,0379 | 0,0399 | 0,0027 0,042 0,1137 0,2362 |

S 1,000

Na osnovu tabele 6.25. moze se zakljuciti da je alternativa A7 ngjprihvatljivija. Ovakav
ishod se mogao i ocekivati s obzirom da je akcija A; bila najbolja prema dva
kriterijuma (K4 i Ks). Rangiranje se moze prikazati i graficki (slika 6.22.).

0,2362

0,25+

0,2

0,15

0,1+

0,05

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Sika 6.22. Rangiranje alternativa prema metodi AHP

Dono3enje odluke

Na osnovu izvrSenih proracuna, donosi se odluka da novi proizvod bude: UGAONA
KUHINJSKA GARNITURA. Ostali proizvodi, koji su eiminisani u toku odlu¢ivanja,
ostaju kao rezervne opcijei ¢ekaju sledecu priliku da udu u proizvodni program, ato se
posebno odnosi na proizvode koji su visoko rangirani.
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2.3.2. Metoda PROMETHEE

Metoda PROMETHEE (Preference Ranking Organization METHod for Enrichment
Evaluation) jednaje od novijih metoda u oblasti visekriterijumske analize. Razvijenaje
1984 godine od strane profesora J. P. Brans-a, B. Mareschal-a i P. Vincke-a. Oni su
postavili ¢etiri varijante ove metode: (Bransi dr., 1984)

8 PROMETHEEI - daje parcijalni poredak alternativa,

8 PROMETHEE I - dgje potpuni poredak alternativa,

§ PROMETHEE Il - dajeintervalni poredak alternativa,

8§ PROMETHEEV - Kkoristi se za neprekidni skup alternativa.

Generalno, u odnosu na ostale metode iz ove oblasti, metode familije PROMETHEE
imaju niz prednosti, od kojih se mogu istagi: (Cupié i dr., 2001)

8  izuzetnajednostavnost,

8 parametri koji se koristeimaju objasnjenje,

§  (pratecti) efekti rangiranja su potpuno €liminisani.

U metodi PROMETHEE posmatra se skup A svih raspolozivih akcija koje je potrebno
rangirati prema kriterijumimaky, ko, ..., kp koji se prethodno biraju. Ukupan broj akcija
obelezava se sa n, a ukupan broj kriterijuma sa p. Za opsti problem viSekriterijumskog
odlucivanja potrebno je naci:

max {ki(a), ko), ..., k(@)¥al A}, gdeje: A konacan skup.

Polazni podaci koji definidu problem odlucivanja, prikazuju se u evaluacionoj tabeli
(tabela 6.26.).

Tabda 6.26. Evaluaciona tabela u metodi PROMETHEE

k() k() Q) k()
& ki(a) ki(a) ... ki(a1) ... Kp(an)
& Ki(a) Ka(ap) ki(a) Ko(22)
a | k@ | k@ | .. | k@ | . | k@
a | K@) | k@) | .. | k@) | . | k@)

ReSavanje ovako postavljenog problema, ovde ¢e biti predstavlijeno preko koriséenja
metoda PROMETHEE, odnosno njene prve dve vezije (PROMETHEE | i
PROMETHEE Il). Osnovni koraci ovih verzija su:

Korak 1: ProSirenje strukture preferencijai uvodenje opsteg kriterijuma,

Korak 2: Obogacenje grafa dominacije i konstrukcija grafa viSeg reda i

Korak 3: Eksploatacija dobijenog grafa.

Na pocetku analize svrsishodno je razmotriti slu¢aj postojanja samo jednog kriterijuma
k(a) koji treba maksimizirati pri uporedivanju dve akcije: a, bT A ® k(a), k(b).
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U vecini visekriterijumskih problema, primenjuje se uobicajeni kriterijum:
akojek(@ > k(b) b (ondaje) aP b (ajepozejnijeod b) i
akojek(@ =k(b) P (ondaje) al b (ajeindiferentno sab).

Korak 1: Prosirenje strukture preferencijai uvodenje opsteg kriterijuma

Za dluégj postojanja veceg broja kriterijuma definisu se preferencije donosioca odluke
zaakcijeai b (pri tome se razmatraju svi parovi akcija za svaki kriterijum posebno):
P(a, b): preferenca a u odnosu na b.

Vrednost funkcije preferencije se kre¢e izmedu 0 i 1. Veca preferencija se izrazava
vecom vrednoséu funkcije i obrnuto. Moguce su slede¢e kombinacije odnosa dveju
akcija:
8 P(a b) =0, nema preferencije, indiferencija
8 P(a b) ~0, dabapreferencijak(a) > k(b),
8  P(a b) ~ 1, jaka preferencija k(a) >> k(b),
§ P(a b) =1, sriktna preferencija k(a) >>> k(b),
ili:
O£P(@ab)£1
P(a, b)* P(a b).

Graficki prikaz prethodnih konstatacija dat je na slici 6.23.

A P(a b)
1
k(b) k(a) ]
0 x = k(@) - k(b)

Sika 6.23. Funkcija preferencije

Funkcija preferenci moZe se prikazati:
x = k(@) - k(b)
_iPlab) x30

P9 = 1P(b,a) x£0
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Sada se moze definisati opsti kriterijum koji se odnosi nak(a) kao:
i1kla), Pla,b
e e PE0)

1{k(a). P(x}

Graficki prikaz drugog nacina predstavljanja funkcija preferenci dat je na slici 6.24.

+ PK
1
Preferenceod b Preferenceod a
uodnosu na a uodnosuna b
X

Sika 6.24. Funkcija preferencije

Da bi se metoda PROMETHEE mogla primeniti potrebno je:

§ Definisati opsti kriterijum, koji se odnosi na svaki kriterijum k(a), zaj =1, 2, ...,
p.

8§  Zasvaki kriterijum izabrati jedan od 6 vrsta opstih kriterijuma koji su dati u tabeli
6.27.

8 Dadonosilac odluke i analiti¢ar naprave izbor pri ¢emu razmatraju znacaj svakog
kriterijuma.

§ Definisati O, 1ili 2 parametra za svaki opsti kriterijum.

8 |zabrati parametre koji imaju stvarni ekonomski znacaj za DO.
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Tabedla 6.27. Opdtih 6 tipova kriterijuma (Bransi dr., 1984)

Funkcija preferencije P(x) Vrsta opdteg kriterijuma Definisati
P(X) A
1 Tip I: Obigan kriterijum
10, xX£0 -
P(X) = |
i, x>0
0
P(X) A
1 TipIl: Kvazi kriterijum
10, XEm
PX) = | m
1L x>m
0 m
Px) 4 . N .
Tip l1: Kriterijum salinearnom
1 preferencijom
i0, x<0 n
P(x)= {x/n, OEX£n
1, x>n
0 n
P(X) A
1 Tip IV: Nivo (stepenasti) kriterijum
10, xXEm
1/2 P(x)::'1/2, m<x<n m, n
1, x3n
0 m n
Px) t Tip V: Kriterijum linearne preferencije sa
1 podrugjem indiferentnosti
i0, xX£m
I m, n
P)=12" m<x£n
in-
f], X>n
0 m n
P(X) A
1
Tip VI: Gaussov kriterijum
2 2 S
/ P(x)=1- e X"/
|
0 S
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Korak 2: Konstrukcija procenjenog grafa viseg reda

Posto je za svaki kriterijum definisano kom tipu pripada, u slede¢em koraku je
potrebno odrediti vrednost preferencije akcije a u odnosu na akciju b za svaki
kriterijum i izradunati tzv. indeks preferencije za akciju a u odnosu na akciju b
uzimajuci u obzir svaki par akcijaiz skupa A.

Indeks preferencije za sve kriterijume se definise;

"abl A: IP(a,b)zgtij(a,b),
j=1

gdeje gltj =1.
J:

Ako svi kriterijumi imaju istu tezinu (f; = 1/p), tada je:

IP(a,b) =24 P (a,b).

P =
Zaindeks preferencije vaze slede¢e osobine;
1. Of£IP@b)£1; IP@@a) =0,
2. IP(a,b) ~ 0 slaba preferenca a u odnosu na b za sve kriterijume,
IP(a,b) ~ 1 stroga preferenca a u odnosu na b za sve kriterijume,
3. IP(ab)t IP(ab).
Procenjeni (fazi) graf viSeg ranga ¢ija su jezgra dopustive akcije i za svaki par akcija a

i b odgovargju¢i luk (ab) ima vrednost njihovog indeksa preferencije P(a,b).
Procenjeni graf viSeg ranga prikazan je na dlici 6.25.

IP(a, b)

I1P(b, @)

Sika 6.25. Procenjeni graf viseg ranga
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Korak 3: Korisenjerelacija videg ranga kao pomo¢ u odluéivanju
U procenjenom grafu odreduje se ulazni i izlazni tok za svako jezgro, razmatrajudi pri
tome indekse preferencijajezgra a sa ostalim jezgrima x.

Pozitivan tok viSeg reda (izlazni tok):

T*(a)= %lx?Al P(a,x), gdeje: n- broj akija.

Negativan tok viseg reda (ulazni tok):

T (a)= ﬁx?Al P(x,a), gdeje: n - broj akcija.

Sto je veci izlazni tok, to akcija a vise dominira nad ostalim akcijama i o je manji
ulazni tok to manji broj ostalih akcija dominira nad akcijom a. Ulazno - izlazni tokovi
su prikazani na dlici 6.26.

T T (@

Sika 6.26. Ulazno - iZlazni tokovi viseg reda

Definisanje dva potpuna poretka [P*, 1] i [P, | ] moZe se predstaviti na sledeci nagin:
aP'b akoisamoakoje T'(a)>T'(b)
al"b akoisamoakoje T (@ =T'(b)i
aP' b akoisamoakoje T (a)<T (b)
al b akoisamoakoje T (a) =T (b).

Od ovog trenutka pocinju razlike izmedu metoda PROMETHEE | i PROMETHEE 1.

U skladu sa tim, razmatranje preseka dva definisana poretka moze se vrsiti na dva
nacina:
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PROMETHEE |
Definise se parcijalni poredak (P, I', R) kao:

iaP'b i aPb
§ aPb akoisamoakoje Laptb i alb
fa’b i aPb

§ aPb akoisamoakoje a*b i ab

§ aRb uostaimducajevima.

Na ovg natin se metodom PROMETHEE | definise delimi¢na reacija (relacija
delimi¢nih poredaka) koja donosiocu odluke daje graf u kome je neke akcije moguée
uporedivati, a neke ne. Oc¢igledan nedostatak metode PROMETHEE | je $to ne daje
potpuni poredak alternativa. Ovaj problem je prevaziden u metodi PROMETHEE I1.

PROMETHEE I

Na osnovu izraza za tokove viSeg ranga moze se definisati Cisti tok (ili balans toka):
T=T"(a)- T (a),

kaji se jednostavno moZe upotrebiti u rangiranju akcija:

§ aP'b akoisamoakoje T(a)>T(b)

§ al'b akoisamoakoje T(a)=T(b)

Primenom ove metode dobija se potpuna relacija kod koje su sve akcije iz A potpuno

rangirane, jer se pri razmatranju svakog para akcija (a,b) moze desiti samo jedna od

dve gore navedene mogucnosti.

S obzirom da se u postupku izbora novog proizvoda zahteva potpuni poredak
alternativa, akcenat se stavlja na varijantu PROMETHEE II.

Primer 6.6. (Nikoli¢, Sgjfert, 2003a)

U cilju boljeg razumevanja izloZene teorijske postavke metode PROMETHEE I,
andizira se jedan drugi sludaj iz ve¢ pomenute fabrike namedtaja DD “Zarko
Zrenjanin® iz Zrenjanina. Preduzete je Zelelo da u svoj proizvodni program uvrsti
jedan ili viSe novih proizvoda. Naraspolaganju je bilo Sest predloga za nove proizvode.
U postupku rangiranja tih Sest aternativa, koris¢ena je metoda PROMETHEE I1.

Korak 1: Definisanje problema, odnosno pocetnih uslova odluéivanja
Izbor novog proizvoda vrSen je izmedu sledecih Sest alternativa:

&, - dedje sobe (za decu do 7-8 god.),

a, - loZive stepenice,

as - vratai prozori,

a - brodski podovi,

as - montazni namestaj,

a8 - stilski regal “Vostok”.
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Vrednovanje ponudenih alternativa vrSi se pomocu sledecih kriterijuma:
k, - postoj anje potraznje,
k> - moguénost koriséenja postojetih masinai alata,
ks - osposobljenost kadrova,
k4 - moguénost nabavke sirovina,
ks - postoj anje konkurencije.

U ovom ducaju primecuje se jedna razlika u kriterijumima u odnosu na primer iz istog
preduzeta koji je reSavan AHP metodom: umesto kriterijuma ocekivani procenat dobiti
U odnosu na cenu sirovina, uveden je kriterijum moguchost nabavke sirovina. Ova
promena je usledila nakon delimiénog prekida saradnje sa dobavljatima iz Republike
Srpske i Slovenije. Time je sama mogu¢nost nabavke sirovina dobila na znacaju. Ovaj
primer dodatno potvrduje kompleksnost izbora kriterijuma i njihovu promenljivost u
vremenu.

Nakon identifikacije raspolozivih akcija i relevantnih kriterijuma, prvi naredni zadatak
DO jeformiranje evaluacione tabele. U ovom slucaju kriterijumi su definisani tako da
se prema njima akcije mogu oceniti samo kvalitativnim ocenama. Prevodenje
kvalitativnih ocena u kvantitativne ovde je izvrSeno pomocu skale sa 5 vrednosti koje
sekretu uintervalu 1 - 5. Ovo je predstavljeno u tabeli 6.28.

Tabela 6.28. Kvantifikacija kvalitativnih ocena

KVANTITATIVNA OCENA
KVALITATIVNA OCENA Tio kiitar
ZA AKCIJU Ip kriterjuma .
max min
Veoma slaba 1 5
Slaba 2 4
Prosecna 3 3
Vrlo dobra 4 >
Odli¢na 5 1

U tabeli 6.29. date su ocene alternativa u odnosu na svaki kriterijum posebno
(evaluaciona tabea):

Tabela 6.29. Evaluaciona tabela za dati primer

Ky Ko Ks K Ks
a 4 4 5 4 5
2 3 4 5 5 5
a 5 3 3 3 3
a 4 4 4 5 3
3 5 2 4 3 4
3 4 5 3 4 5
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Korak 2: Odredivanjetipaopsteg kriterijuma, parametarai teZzina za svaki
kriterijum

Za izabrane kriterijume odredeni su tipovi opsteg kriterijuma sa odgovarguéim
parametrima i tezine kriterijuma (tabda 6.30.).

Tabeda 6.30. Izbor tipa kriterijuma, parametara i teZzina za sve kriterijume

kl k2 k3 k4 k5
Tip kriterijuma 11 11 | v \%
m 0,5 1
Parametri
n 2 2 15 2
TezZinet 0,25 0,35 0,1 0,2 0,1

Korak 3: Odredivanje funkcije preferencije
P(a,a),i,s=1,2,..,6,j=1,2,..,5/i!s

8  Odredivanje funkcije preferencije za kriterijum Ky
Za kriterijum K, usvojena je funkcija Il tipa sa parametrom n = 2. Tada ¢e funkcija
preferencije biti:

i0, x<0

P(X)=ix/2, O£xE2.

1, x>2

Primer: Ako seracuna P,(ay,a) bice:
X = ki(ay) - ki(a) =4 -3 =1. Zax = 1, funkcija Py(x) = 0,5.

Postupak se nastavlja na isti nagin za sve parove akcija. Naravno, x je O kada se

posmatraju parovi istih akcija i to se ne uzima u obzir. Rezultati funkcija preferencije
za prvi kriterijum dati su u tabeli 6.31.

Tabela 6.31. Rezultati funkcija preferencije za kriterijum Ky

X=k1(3.1)'

k(@) [ ey Pr@a) XT(IjES)'Pl(az,as) XT(IjES)'Pl(ae,as) XT(ljZS)-Pl(&yas) XT(IjES)'Pl(as,as) XT(IiZS)'Pl(ae,as)
4 a 1 | o 1 Jos | o | o 1 o5 | o 0
3 1 | o5 a 2 1 1 los | 2 1 1 | os
s | 1 | o 2 | o a 1 | o o | o 1 | o
4 o | o 1 | o 1 | o5 a 1 o5 | o 0
s | 1 | o 2 | o o | o 1 | o % 1 | oo
4 o | o 1 | o 1 Jos| o | o 1 | os %
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8 Odredivanje funkcije preferencije za kriterijum K
Za kriterijum K, takode je usvojena funkcija lll tipa sa istim parametrom n = 2. Tada
¢efunkcija preferencije biti:

i0, x<0

P(X)= [x/2, 0ExXE2.

1, x>2

Primer: Ako seratuna Py(ag,as) bice:
X = ka(ag) - ka(as) = 3-2=1. Zax = 1, funkcija Py(x) = 0,5.

Postupak se nastavlja naisti nacin za sve parove akcija. Rezultati funkcija preferencije
zadrugi kriterijum dati su u tabdi 6.32.

Tabela 6.32. Rezultati funkcija preferencije za kriterijum K,

kafa) [ Pl LS Pl o piaa) [T Pl S Puaal D puaa)
4 a 0 0 -1 0 0 0 -2 0 1 05
4 0 0 =% -1 0 0 0 -2 0 1 05
3 1 05 1 05 a3 1 05 -1 0 2 1
4 0 0 1 0 & -2 0 1 05
2 2 2 05 2 1 3 3 1
5 1 -1 0 1 -3 0 N

8  Odredivanje funkcije preferencije za kriterijum Kz
Za kriterijum K3 usvojena je funkcija | tipa kod koje nema dopunskih parametara.
Funkcija preferencije ima vrednosti:

i0, X£0
P(X) = |
iL, x>0
Primer: Ako seratuna Ps(ag,ay) bice:
X = ka(ag) - ks(ay) = 3-5=-2. Zax = -2, funkcija Ps(x) = 0.
Postupak se nastavlja naisti nacin za sve parove akcija. Rezultati funkcija preferencije
zatredi kriterijum dati su u tabeli 6.33.

Tabela 6.33. Rezultati funkcija preferencije za kriterijum Ks

()] ) P ad] ) Puteealf L S Pt [ S8 Putanal] G Prtasad] S8 putana)
5 a 0 0 -2 0 -1 0 -1 0 -2 0
5 0 0 =% -2 0 -1 0 1 0 -2 0
3 2 1 2 1 & 1 1 1 1 0 0
4 1 1 1 1 0 & 0 0 -1 0
4 1 1 1 1 0 0 =3 -1 0
3 2 1 2 1 0 0 1 1 1 1 3
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8 Odredivanje funkcije preferencije za kriterijum K,
Zakriterijum K4 usvojena je funkcija |V tipa sa parametrimam=0,5i n=1,5. Tada ¢e
funkcija preferencije biti:

10, X£05
P(x) = {1/2, 05<x<15.
{1 x®15

Primer: Ako seratuna Py(ays,a) bice:

X =Ky(ag) - Ka(a) =5-4=1. Zax =1, funkcija P4(x) = /2= 0,5.
Postupak se nastavlja naisti nacin za sve parove akcija. Rezultati funkcija preferencije
za ¢etvrti kriterijum dati su u tabeli 6.34.

Tabela 6.34. Rezultati funkcija preferencije za kriterijum K,

ka(a) XT(E‘E%)' Pa(a,2) XT(E‘(‘S)'&(&,&) XT(E‘(‘S)' Pa(a0,2) XT(E‘(‘S)' Pa(as,a) XT(E‘(‘S)'PA&’G,&) XT(E‘ES)' Pa(ac,2)
4 a 1 Jos | 2 | o 1 Jos| 1 ] o 0 0
s | 1 [ o 2 2 | o 0 2 | o 1 | o
s 1 [os | 2 2 2 [ 1] oo 1 | o5
s a2 [ o o | o 2 a 2 | o 1 | o
s 1 [os | 2 0 1 * 1 | o5
a| o o | 1 [os| 2 | o 1 os| 2o a

8 Odredivanje funkcije preferencije za kriterijumKs
Za kriterijum Ks usvojena je funkcija V tipa sa parametrimam = 1 i n = 2. Tada ¢e
funkcija preferencije biti:

Primer: Ako seratuna Ps(ap,as) bice:

X = ks(ap) - ks(a) =5-4=1. Zax =1, funkcija Ps(x) = 0.
Postupak se nastavlja naisti nacin za sve parove akcija. Rezultati funkcija preferencije
za peti kriterijum dati su u tabeli 6.35.
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Tabela 6.35. Rezultati funkcija preferencije za kriterijum Ks

ks(a) szksigl) Ps(a,2) XT(E?S)Q)-PS(G’Q,%) XT(IZ?S)'Ps(ae,as) XT(I(S?S)' Ps(@s2) XT(E?S)'Ps(ae,as) szkig)' Ps(a6.2)
5 a ool 2o 2 o] 1o 0 0
s | o | o 2 2 o] 2 |o 1| o 0 0
s 2 [ 1] 2 ]2 2 o [ o] 1 ] o 2 1
s 2 [ 1] 2] 2] oo a 1 | o 2 1
al 1 ol 2o a o] 2o a 1 0
s | o o] o |of 2o 2 o] 1]o0 a

Korak 4: Odredivanjeindeksa preferencijal P(a,ay),i,s=1, 2, ...,6
Odredivanje indeksa preferencija vrdi se premaizrazu:

5
Ip(aiias)zéltjpj(ai’as)i
J:

gdesu:

t; - prethodno dodeljene tezine kriterijuma,
P(a,a) - funkcije preferencije koje su odredene u prethodnom koraku. Izracunati
indeksi preferencija upisuju se u tabelu (tabela 6.36.).

Primeri:

IP(ay,a) = 0,25 x0,5 + 0,35 x0 + 0,1 x0 + 0,2 x0 + 0,1 x0 = 0,125
IP(ay,a5) = 0,25 x0 + 0,35 x0,5 + 0,1 x1 + 0,2 x0,5 + 0,1 x1 = 0,475

Tabela 6.36. Tabela indeksa preferencija

a 3 3 y 3 3 T T

a 0 0125 | 0475 | 0,2 0,55 0,1 029 | o165
% 0,1 0 0575 | 072 0,65 0,2 0,345 | 0,135
a 0125 | 0,35 0 0125 | 0175 | 0125 | 0165 | -027
a 01 | 0125 | 0475 0 0,55 0,2 0,29 | 0,065
a 0125 | 025 01 | 0125 0 0225 | 0165 | -0,31
a 0175 | 03 055 | 0475 | 045 0 039 | 022
T 0125 | 021 | 0435 | 0225 | 0475 | 017
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Korak 5: Odredivanje ulaznih i izlaznih tokova svih akcija

Pozitivan tok viSeg reda (izlazni tok) odreduje se prema ve¢ navedenom izrazu:
+ 1

T (a) - l)g;)'AIP(a,x),

gdeje

n - broj akcija,

a - fiksirana akcija,

X - akcijaiz skupa akcija, x 1 a.

Primer: T (a,) = GLI (0125+0,475+0,2+0,55+0,1) =0,29

Isti postupak se nastavi i za ostale akcije, arezultati su upisani u tabelu 5.31.
Negativan tok viSeg reda (ulazni tok) odreduje se prema vet navedenom izrazu:

. 1 o
T (a) - l)g;)'AIP(x,a) ,
gdeje
n - broj akcija,
a - fiksirana akcija,
X - akcijaiz skupa akcija, x 1 a.
Primer: T (a,) = 6i1(0,125+ 0,25+0,125+0,25+0,3) = 0,21

Isti postupak se nastavi i za ostale akcije, arezultati su dati u tabei 5.31.

Korak 6: Odredivanje ¢istog toka akcija (T)
Cisti tok akcija se dobija kao razlika ulaznog i izlaznog toka akcije.

Primer: Za &etvtru akciju (a,) ¢isti tokjee T=T" - T~ =0,29- 0,225 = 0,065.
Cisti tokovi za sve akcije takode su dati u tabeli 6.37.

Korak 7: Rangiranje akcija prema veli¢ini ¢istih tokova
Rangiranje akcija prema vdicini ¢istih tokova, prikazano je u tabdli 6.37.

Tabela 6.37. Rangiranje akcija

Akcije T Rang
& 0,165 2
& 0,135 3
83 -0,27 5
as 0,065 4
35 -0,31 6
3s 0,22 1
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Prema tabdi 6.37., akciji as, kojaima najveci Cisti tok, dodeljeno je prvo mesto (rang),

akciji & ¢iji je Cisti tok nesto nizi drugo mesto i tako redom. Rezultati iz tabele 6.37.
mogu se predstaviti graficki (slika 6.27.).

-0,1

-0,2

-0,31

q e @ & & %

Sika 6.27. Graficki prikaz cistog toka akcija

Dono3enje odluke

Na osnovu dobijenih rezultata i rangiranja akcija moze se zakljuciti da je najpovoljnija
akcija as. Dakle, odluka glasi: u proizvodni program treba uvrstiti proizvod ae,
odnosno STILSKI REGAL “VOSTOK”.

306



3. METODE INVESTICIONOG ODLUCIVANJA

Metode investicionog odlucivanja (metode procene ekonomske ef ektivnosti investicija)
koriste se prilikom selekcije i izbora investicionih projekata. Pri tome se koriste
razliciti investicioni kriterijumi, kao teZnja za postizanjem nekog odredenog efekta
(rok povracaja ulozenih sredstava, maksimizacija profita, minimiziranje troskova po
jedinici proizvoda, maksimizacija ukupne proizvodnjei dr.).

Alternativni projekti mogu biti medusobno nezavisni ili medusobno zavisni. Nezavisni
projekti su oni kod kojih prihvatanje ili odbijanje jednog projekta nema uticaja na
prihvatanje ili odbacivanje drugog projekta. Na primer, nabavka glodalice i nabavka
namestaja za kancdarije predstavljaju dva nezavisna projekta.

Kod zavisnih projekata postoje dve vrste zavisnosti: medusobno iskljucivi projekti i
uslovljeni projekti. Kod medusobno iskljucivih projekata izbor jedne alternative
podrazumeva odbacivanje ostalih. Na primer, preduzete namerava da kupi jedan
fotokopir aparat - kada se izabere odgovaraju¢i model, ostali se odbacuju. Projekti su
uslovljeni ako prihvatanje jednog zahteva prihvatanje drugog. Na primer, nabavka
kompjuterskog Stampaca zavisi od nabavke kompjutera, ali kompjuter moze biti
nabavljen bez kupovine Stampaca.

Kada postoji viSe projekata u nekom od navedenih odnosa, neophodno je identifikovati
alternative tako da se izbor vr& samo izmedu medusobno iskljucivih alternativa (cilj je
da se prihvati najbolja moguca aternativa, a da ostale da se odbace). Da bi se formirao
skup medusobno iskljucivih aternativa, potrebno je nabrojati sve izvodljive
kombinacije razmatranih projekata.

U nastavku se analiziraju neke od nagjéeséih metoda za donoSenje investicionih odluka,
odnosno izbor izmedu viSe investicionih projekata. To su: metod roka povracgja
ulozenih sredstava, metod neto sadasnje vrednosti, metod interne stope rentabilnosti,
metod indeksa profitabilnosti i MAPI metod. Ne moze se govoriti o tome koja od ovih
metoda je ngjbolja. Primena pojedine metode pre svega zavisi od uslova u datj
situaciji. Optimalan izbor projekata ¢esto se postiZze kombinovanjem nekoliko metoda.

3.1. METOD ROKA POVRACAJA ULOZENIH SREDSTAVA
Metodom roka povracaja uloZenih sredstava procenjuje se vreme potrebno da se

povrati iznos ulozenih sredstava, odnosno da se ostvari profit jednak investicionom
ulaganju. Rok povra¢aja uloZenih sredstava izra¢unava se prema izrazu:
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gdeje

| - ukupno investiciono ulaganje (ukupna uloZena sredstva),
P - godisnji prihodi od projekta,

T - godidnji trodkovi projekta.

S obzirom da savremeno poslovanje karaktrerisu sve ostrija konkurencija i sve kraci
Zivotni ciklusi tehnologije, vazno je da period t bude &o krati. Brzi povracg
investicionih ulaganja donosi ve¢u sigurnost i likvidnost investicija za kompaniju koja
vrSi ulaganje. Treba re¢i da vreme (broj godina) povratgja sredstava ne mora da se
poklapa sa zivotnim vekom investicije. Naime, zivotni vek investicije je obi¢no duzi od
perioda povratka uloZenih sredstava.

Prednost ove metode leZi u njenoj jednostavnosti. Usled toga ova metoda je veoma
popularnai ¢esto koristena u praksi. Kada se vrdi izbor izmedu dvaiili vise medusobno
iskljucivih investicionih projekata, onda je ngjpovoljniji ongj kod koga je rok povracaja
uloZenih sredstava ngjkraci (prihvata se projekat kod koga je t ngjmanje). Jasno je da
ova metoda daje prednost projektu koji brze vraca uloZzena sredstva. Pri tome se viSe
vodi racuna o sigurnosti i likvidnosti investicionog projekta nego o njegovo;
profitabilnosti.

Metod roka povracaja uloZenih sredstava spada u staticke metode izbora investicionih

projekata, usled ¢ega se javljaju sledeci nedostaci:

8 Neuzimaseu obzir razlika sadadnjei buduce vrednaosti novca.

8 Neuzimaju seu obzir rezultati investicije u toku ¢itavog zivotnog veka investicije,
ved samo u periodu dok se uloZena sredstva ne povrate.

8 Ne uzima se u obzir kamatha stopa, pa se ne dobija tatna procena o ostalim
mogucim ulaganjima (kamata se ovde ne javlja u vidu oportunitetnog troska).

Primer 6.7.

Izracunati rok povracaja ulozenih sredstava, ako je poznato sledece:
- ukupno investiciono ulaganje | = 200000 nj

- godisnji prihodi od projekta P = 120000 nj / god

- godisnji trodkovi projekta T = 80000 nj / god

ReZenje
Rok povra¢aja uloZzenih sredstava u ovom sluéaju iznosi:

ol _ 200000 _
P- T 120000 - 80000
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3.2. METOD NETO SADASNJE VREDNOSTI

Neto sadadnja vrednost predstavlija apsolutnu meru profitabilnosti projekta. Ona se
definiSe i izraunava na bazi vrednosti neto gotovinskog toka investicije, Koji
predstavlja razliku izmedu toka ukupnih prihoda (priliva) i toka ukupnih rashoda
(odliva) projekta u njegovom ukupnom ekonomskom veku.

Da bi se mogla izratunati neto sadaSnja vrednost potrebno je, pored prihoda i rashoda,
utvrditi i diskontnu stopu (k) po kojoj se vrS svodenje finansijskih rezultata,
predvidenih za svaku godinu u budu¢em veku projekta, na sadasnju vrednost. Od
realnosti izabrane diskontne stope u velikoj meri zavisi konacan rezultat rangiranja
investicionih projekata. Preporuka je da diskontna stopa odraZava kretanja u
industrijskoj grani kojoj projekat pripada. S obzirom na slozenost ovakvog izbora,
smatra se da je najjednostavnije za diskontnu stopu koristiti fiksnu kamatnu stopu
uvecanu za nekoliko poena. Kao diskontna stopa moZe se koristiti oportunitetni trosak,
odnosno kamatna stopa koja se moze ostvariti kroz druga ulaganja raspolozivih
sredstava.

Svodenje buduc¢ih godidnjih vrednosti na sadadnju vrednost vrsi se preko diskontnog
faktora 1/ (1 + k)", gde je: k - diskontna stopa, n - ekonomski vek trgjanja projekta
(broj godina). Prema tome, neto sadasnja vrednost racuna se po obrascu:

nsvi=P i P Ty (P To g P-T, :egl NP
1+k  (1+k)? 1+K)" =@ @+k)' @ @+k)

gdeje

P, - tok ukupnih prihoda (priliva) projekta,

T - tok ukupnih troSkova (odliva) projekta,

n - ekonomski vek trajanja projekta (broj godina),
t-vremezagodinet=1,2, 3, ...n,

k - diskontna stopa.

Ako se pretpostavi da su prihodi i ,teku¢i“ rashodi dispergovani u vremenu, a
investiciona ulaganja jednokratna (tip projekta ,, point input - continuous output”), tada
Se neto sadaSnja vrednost izracunava po obrascu:

8 Pt-Tt_I _ & NP,

NVEOTa g T g

0
gdesu:
lo - investiciona ulaganja.

Na osnovu prethodnih obrazaca, vidi se daNSV zavisi od:
1.  Ukupnih prihoda po godinama u periodu eksploatacije investicije,
2. Ukupnih rashoda po godinama u periodu eksploatacije investicije,
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3. Ekonomskog veka investicionog ulaganja,
4. Visinediskontne stopei
5. Inicijalnog kostanja investicije.

Moguce su tri veli¢ine neto sadasnje vrednosti:

a) NSV > 0. Neto sadadnja vrednost je pozitivna. Tok budu¢ih prihoda sveden na
svoju sadasnju vrednost prelazi visinu rashoda. Usled toga, investicioni projekat je
prihvatljiv.

b) NSV = 0. Sadadnja vrednost buducih prihoda je jednaka sadadnjoj vrednosti
buducih rashoda. Usled toga, investicioni projekat se moze prihvatiti, ali i odbaciti.
U ovom slu¢gju, investitor je indiferentan prema projektu.

¢) NSV < 0. Neto sadaSnja vrednost je negativna. Sadadnja vrednost buducih prihoda
je manja od sadadnje vrednosti buducih rashoda. Usled toga, investicioni projekat
nije prihvatljiv.

Kada se vrsi izbor izmedu dva ili viSe medusobno iskljucivih investicionih projekata,
onda je najpovoljniji ongj kod koga je neto sadaSnja vrednost najveca. Ovo vazi u
duéaju kada alternativni projekti imaju isti vek trajanja i iste inicijalne troSkove.
Medutim, ako se bira izmedu projekata koji imaju razlicit vek trajanja i/ili razli¢ite
inicijalnetroskove, ngjveca NSV moze ukazati na pogredne zakljucke.

U ducaju da projekti imaju razli¢it vek trajanja, a iste inicijalne troskove, potrebno je
projekat sa kra¢im vekom trajanja svesti na isti vek trajanja (kao kod duzeg projekta).
To se prakti¢no postize uvodenjem novog (pridodatog) projekta za varijantu sa kracim
vekom trgjanja. Nakon toga moguée je objektivno primeniti izbor na osnovu
maksimalne vrednosti NSV. Slican postupak se primenjuje u slu¢aju da projekti imaju
isti vek trgjanja, arazlic¢ite inicijalne troSkove. Tada se uvodi novi (pridodati) projekat
za varijantu sa manjim inicijalnim troSkovima. Na taj nacin se izjednacavaju inicijalni
troSkovi za sve projekte i tada je moguce objektivno primeniti izbor na osnovu
maksimalne vrednosti NSV. Navedeni postupci moguéi su kod medusobno iskljucivih
projekata.

Primer 6.8. (Dubonji¢, Milanovi¢, 1997)

|zradunati neto sadadnju vrednost za investicioni projekat, ako je poznato sledece:
- investiciona ulaganja (inicijalni troskovi) 1o = 100000 nj

- ekonomski vek projektan =4 god.

- nheto gotovinski tok projekta na kraju prve godine NP, = 64000 nj

- heto gotovinski tok projekta ha kraju druge godine NP, = 58000 nj

- neto gotovinski tok projekta na kraju tre¢e godine NP; = 52000 nj

- nheto gotovinski tok projekta na kraju ¢etvrte godine NP, = 58000 nj

- diskontna stopa k = 20%
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ReZenje

Neto sadasnja vrednost analiziranog projekta iznosi:

NSV (20%) = 64000 N 520002 N 580003 N 520004
1+02 (1+0,2° (@1+0,2° (@1+072
Posto je NSV > 0, ovaj projekat moze se prihvatiti.

- 100000 = 48086 nj

Napomena:
Vremenska tacka u kojoj se odreduje vrednost prihoda i rashoda u bilansu projekta, stvar je

izbora (konvencije). Obi¢no se uzima da je ta tacka bude na pocetku ili na kraju obragunskog
perioda (ngjcesce je to godina).

Ukoliko se uzima pocetak godine (beginning of the year accounting - BOY), onda Zivotni vek
projekta pocinje periodom 0. Tada u obrascu za izracunavanje NSV, veicinat uzima vrednosti:
t=0 1, 2, ... n. Ovde se pretpostavlja da se svi prihodi i rashodi deSavaju u prvom danu
posmatrane godine. Zbog toga vrednost prihoda i rashoda u prvoj godini ne treba umanjivati
(diskontovati). To se postiZe upravo time &o veli¢inat pocinje od O.

Ukoliko se uzima kraj godine (end of the year accounting - EQY), onda Zivotni vek projekta
pocinje periodom 1. Tada u obrascu za izratunavanje NSV, veli¢inat uzimavrednosti: t = 1, 2,
3, ... n (kao &o je navedeno u prethodnom tekstu). Ovde se pretpostavija da se svi prihodi i
rashodi deSavaju u poslednjem danu posmatrane godine. Zbog toga vrednost prihodai rashoda u
prvoj godini treba umanjiti (diskontovati) za tu godinu, vrednosti iz posednjeg dana druge
godine diskontuju se zadve godine itd. To se postiZe upravo time &o veli¢inat pocinje od 1.
Jasno je da ratunanje NSV po oba koncepta (BOY i EQY) ne daje isti rezultat. U praks se
koriste oba nagina. Potrebno je samo izvrditi dopunu ukoliko se radi po konceptu BOY. Tada se
izracunata NSV (po konceptu BOY), dodatno podeli sa (1 + k), gde je k diskontna stopa koja se
korigtila u prethodnim proracunima. Usdled toga su obrasci u ovom tekstu prikazani tako da
odgovaraju konceptu EOQY .

3.3. METOD INTERNE STOPE RENTABILNOSTI

Interna stopa rentabilnosti definiSe se kao diskontna stopa za koju je neto sadadnja
vrednost investicionog projekta jednaka nuli. Ukoliko postoje jednokratna investiciona
ulaganja, interna stopa rentabilnosti predstavlja diskontnu stopu koja neto sadasnju
vrednost izjednacava sa investicionim ulaganjima (inicijalnim troSkovima). To se moze
izraziti jednacinom:

NSV (k) =1,,
odnosno:

@)
gdeje

n - ekonomski vek trajanja projekta (broj godina),
t-vremezagodinet=1,2, 3, ...n,
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K - interna stopa rentabilnosti, odnosno diskontna stopa koja neto sadadnju vrednost
izjednacava sa nulom (ili sainicijalnim troSkovima ukoliko postoje),
lo - investiciona ulaganja.

Metod se svodi na izradunavanje interne stope rentabilnosti k™ iz prethodne jednagine.
Ovo sevrdi metodom pokuSagjai greske. Pretpostavi se diskontna stopai izratuna NSV.
Zatim se vrée iterativnaizraunavanja za vece diskontne stope sve dok NSV ne postane
manja od nule. (Sa povetanjem diskontne stope, neto sadadnja vrednost opada). Tada
se interpolacijom dobija interna stopa rentabilnosti. Posto funkcije kamatne stope nisu
linearne, a interpolacija se izvodi kao linearna, rezultat je utoliko tacniji ukoliko se za
interpolaciju koriste manje NSV (mala pozitivnai mala negativna NSV).

Da bi projekat bio prihvatljiv, izracunata interna stopa rentabiliteta mora biti veca od
neke minimalno prihvatljive stope ki, Naj¢esée se kao minimalno prihvatljiva stopa
kmin Uzima kamatna stopa koja vlada na trZistu kapitala ili kamatna stopa koja bi se
ostvarila da su sredstva, umesto za investiranje, stavljena na depozit kod banke ili data
na zajam drugim privrednim subjektima. Kamata je u ovom slué¢aju oportunitetni
troSak zato &to je to troSak propustene alternative, jer novac umesto da se koristi za
pozajmljivanje ili da se stavi na depozit kod banke, bic¢e upotrebljen za investiranje u
preduzetu.

Metoda interne stope rentabilnosti ima sledece prednosti:

8  EliminiSe se potreba da se unapred odredi diskontna stopa k.

§ Rangiranjem projekata ovom metodom izbegava se manipulisanje izborom Kpin.

8 Interna stopa predstavlja povrat (rentabilitet) na uloZeni kapital, pa usled toga
pokazuje i maksimalnu kamatnu stopu ha zajmove projekta, koje projekat moze
likvidno da otplacuje. Ova informacija ne moze se dobiti primenom drugih metoda
ocene investicionih projekata.

Metoda interne stope rentabilnosti imai odredene nedostatke:

8 U odredenim slucgjevima izratunavanje interne stope rentabilnosti zahteva
primenu jednacina viSeg reda, sto znaci da se mogu dobiti viSestruka reSenja. To
su ducgevi kada se u toku ekonomskog veka projekta javljgju obimnija
reinvestiranja pa se diskontovanje vrs po razli¢itim diskontnim stopama. Tada se
moze desiti da NSV menja predznak viSe od jedanput, pa moze biti nejasno koje
reSenje treba prihvatiti.

8 Interna stopa rentabilnosti ne daje informacije o veli¢ini investicionog projekta i
ne uzima u obzir preferenciju vremena.

Medutim, i pored navedenih nedostataka, metoda interne stope rentabilnosti zajedno sa
metodom neto sadadnje vrednosti predstavlja dobar i pouzdan pokazatelj profitabilnosti
investicionog projekta. Zbog toga ove metode imaju prednost nad drugim metodama za
ekonomsku analizu i izbor projekata.

312



Primer 6.9.

|zradunati internu stopu rentabilnosti za investicioni projekat, ako je poznato sledece:
- investiciona ulaganja (inicijalni troskovi) 1o = 350000 nj

- ekonomski vek projektan = 3 god.

- heto gotovinski tok projekta ha kraju prve godine NP, = 140000 nj

- heto gotovinski tok projekta na kraju druge godine NP, = 180000 nj

- heto gotovinski tok projekta na kraju trece godine NP; = 150000 nj

ReZenje
Neto sadasnja vrednost analiziranog projekta za pojedine kamatne stope:

NSV (129%) = 140000 + 1800002 + 1500003 - 350000 = 25262 1j
1+012 (1+012° (1+012)

140000 , 180000 , 150000
1+014 (1+014)®> (1+014)°
140000 , 180000 , 150000
1+016 (1+016)°> (1+016)°
140000 , 180000 150000
1+017 (1+017)*> (1+0417)°

Posto su odredene pozitivna i negativna NSV, moze se preci na interpolaciju u cilju
dobijanja interne stope rentabilnosti za ovaj sucéa:

k"%-16%  557-0
17%- 16% 557 - (- 5195)

NSV (14%) = - 350000 = 12557 nj

NSV (16%) =

- 350000 =557 nj

NSV (17%) = - 350000 = - 5195

K %=16%+ —> __ {17%- 16%)
557+ 5195

k" =161%

Napomena:

Kada se vr§ izbor izmedu dvaili vise medusobno iskljucivih investicionih projekata, onda je
najpovoljniji onaj kod koga je interna stopa rentabilnosti najve¢a. Na prvi pogled ovo moze
izgledati nelogi¢no jer sa povecanjem diskontne stope, neto sadasnja vrednost opada. Medutim,
ovu problematiku potrebno je posmatrati na slede¢i nacin: projekti imaju razlicite izracunate
interne stope rentabilnosti k*, au realnim uslovima svaki bi imao istu diskontnu stopu k. Ako bi
izracunali NSV za projekte sa diskontnom stopom koja je jednaka najmanjoj izracunatoj
interngj stopi rentabilnosti (za neki od alternativnih projekata), onda bi NSV hila jednaka nuli
za projekat sa ngjmanjom internom stopom rentabilnosti, a NSV bi bila najveca za projekat sa
najvecom internom stopom rentabilnosti. 1z ovoga se vidi da projekat sa ngjvecom internom
stopom rentabilnosti ima prednost jer kasnije, zaneku primenjenu diskontnu stopu, daje najvecu
NSV.

Na primer: projekat A ima internu stopu rentabilnosti k* (A) = 15%, a projekat B ima internu
stopu rentabilnosti k*(B) = 20%. Ako bi u realnim uglovima diskontna stopaiznosila k = 15%,
ondabi bilo: NSV(A) = 0; NSV(B) > 0. Ako bi u realnim ud ovima diskontna stopa iznosila k =
20%, onda bi hilo: NSV(A) < 0; NSV(B) = 0.
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3.4. METOD INDEKSA PROFITABILNOSTI

Indeks profitabilnosti predstavlja odnos zbira svih diskontovanih prihoda i zbira svih
diskontovanih troskova tokom Zivotnog veka projekta. U skladu sa tim, indeks
profitabilnosti izratunava se preko izraza:

-0

Y)
Il
7 e
}_\
+
+
~=

Qos

.u‘
[
+
=~
~=

gdeje

P, - tok ukupnih prihoda (priliva) projekta,

T - tok ukupnih trosSkova (odliva) projekta,

n - ekonomski vek trajanja projekta (broj godina),
t-vremezagodinet=1,2, 3, ...n,

k - diskontna stopa.

Moguce su tri velic¢ine indeksa profitabilnosti:

a) |IP > 1. Ukupni diskontovani prihodi projekta su veci od ukupnih diskontovanih
troSkova pa jeinvesticioni projekat prihvatljiv.

b) [P =1. Sadasnja vrednost ukupnih prihoda je jednaka sadasnjoj vrednaosti ukupnih
troSkova. Usled toga, investicioni projekat se moZe prihvatiti, ali i odbaciti. U
ovom slucaju, investitor jeindiferentan prema projektu.

¢) [P < 1. Sadadnjavrednost ukupnih prihoda je manja od sadasnje vrednosti ukupnih
troSkova. Usled toga, investicioni projekat nije prihvatljiv.

Kada se vrsi izbor izmedu dva ili viSe medusobno iskljucivih investicionih projekata,
onda je ngjpovoaljniji ongj kod koga je indeks profitabilnosti najveci.

Ova metod, pored prikazane dinamicke varijante, ima i staticku varijantu. Staticka
varijanta je znatno jednostavnija i podrazumeva izracunavanje indeksa profitabil nosti
na osnovu odnosa prihoda i troskova projekta, ali samo u prvoj godini veka projekta.
Pri tome se pretpostavlja da su prihodi i troSkovi konstantni tokom veka trajanja
investicionog projekta.

3.5.MAPI METOD OCENE PROJEKATA

MAPI metod razvio je americki ekonomista George Terborgh. Skracenica MAPI
poti¢e od naziva instituta The Machinery and Allied Product | nstitute of America. Ovaj
metod treba da omoguci donoSenje odluke o tome da li inovirati postojeci tehnicki
sistem ili ga zameniti novim tehnickim sissemom. Osm toga, MAPI metod ima
primenu i u drugim slu¢ajevima kada se razmatraju razlicite varijante ulaganja.
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MAPI metod je specifican postupak koji se primenjuje u situacijama kada je stari
tehni¢ki sistem pri kraju svog veka trajanja. Odgovaraju¢im proracunom, MAPI metod
omogucuje abjektivan izbor izmedu dve varijante: 1. postojeci sistem trebainovirati ili
2. postojeci tehnicki sistem treba zameniti novim. Opisanu situaciju karakteriSe sledeci
problem: ako se zamena izvrS pre isteka veka trajanja starog tehni¢kog sistema, onda
stari tehnicki sistem povecava troskove novog tehnickog sistema za deo svoje
neamortizovane vrednosti (stari tehnicki sistem se mogao koristiti joS neko vreme). Da
bi se to izbeglo, potrebno je preko MAPI metode utvrditi tzv. faktor “suprotnog
minimuma’. Faktor suprotnog minimuma zavisi od tri e ementa:

a) Korisnog veka eksploatacije tehnickog sistema (osnovnog sredstva),

b) Prosetneinferiornosti tehnickog sistema (osnovnog sredstva),

¢) Godidnje sluzbe kapitala (troskova investicija)

Sustina MAPI metode je u tome da se izracuna suprotni minimum starog tehnickog

sistema (Sye) | sUprotni minimum novog tehni¢kog sistema (Syn,), a odluka se donosi na

oshovu poredenja ove dve vrednosti. Postoje dve moguénosti:

1. Sus < Sm P inoviranje starog tehni¢kog sistema (joS ne treba kupovati novi
tehnicki sistem).

2. Sps> S P zamena starog tehni¢kog sistema novim tehnickim sistemom.

Pre izraunavanja vrednosti S;s, neophodno je odrediti radnu inferiornost starog
tehnickog sistema u odnosu na novi. Radna inferiornost starog tehnickog sistema Rir
dobija se kao razlika ukupnih prednosti hovog i starog tehni¢kog sistema:

Rinf = UPn - UPS y
gdeje
UP, - ukupna prednost novog tehnickog sistema (osnovnog sredstva),
UP; - ukupna prednost starog tehni¢kog sistema (osnovnog sredstva).

Suprotni minimum starog tehni¢ckog sistema ra¢una se po obrascu:

SmszRinf +I - Ls +(Is' Ls)xk1

S

S
gdeje
Rirt - radna inferiornost starog tehni¢kog sistema u odnosu na novi,
Is - vrednost starog tehni¢ckog sistema u momentu vrSenja poredenja,
L - likvidaciona vrednost starog tehni¢kog sistema na kraju upotrebnog veka,
ns - broj godina na kraju upotrebnog veka starog tehnickog sistema
k - aktuel na kamatna stopa.

Suprotni minimum novog tehni¢kog sistema racuna se po obrascu:

S, = /2Q|n- Lnj>g +w
gdeje

I - investicioni troSak novog tehnic¢kog sistema,
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L, - likvidaciona vrednost novog tehni¢kog sistema na kraju upotrebnog veka,

g - godidnji nagib inferiornosti starog tehni¢kog sistema (gradijent porasta inferiornosti
postojeceg tehnickog sistema iz godine u godinu),

k - aktuel na kamatna stopa.

U slu¢ajevima kada nije moguce proceniti godidnji nagib inferiornosti starog tehni¢kog
sistema (g), Terborgh daje sledecu formulu za suprotni minimum novog tehnickog
sistema:

(2>n-1) . k
A S A S

S )
i n2 14

mn

gdeje
n - procenjeno ekspl oataciono razdoblje novog tehnickog sistema

Primer 6.10. (Dubonji¢, Milanovi¢, 1997)

MAPI metodom utvrditi opravdanost zamene starog tehnickog sistema novim, ako je

poznato sledece:

- sadadnja vrednost starog tehnickog sistema I = 600 nj

- likvidaciona vrednost starog tehni¢kog sistema L= 0 nj

- preostali deo desetogodisnjeg veka eksploatacije ns = 4 god

- aktuelna kamatna stopa k =7 %

- nhabavna vrednost nove opreme I, = 2500 nj

- likvidaciona vrednost novog tehni¢kog sistema L, = 0 nj

- prednosti starog i novog tehni¢kog sistema date su tabelarno (tabela 6.38.), a
dobijaju se kao razlika pojedinih prihoda ili troskova za stari i novi tehnicki sistem
(razlika kolone 2 i 3 upisuje se u odgovarajuéu kolonu 4 ili 5 tabele 6.38.).

Tabea 6.38. |zracunavanje prednosti starog i novog tehnickog sistema za primer 6.10.

Prihodi i troSkovi Prednosti
Elementi Stari tehnicki Novi tehni¢ki Stari tehnicki Novi tehnicki
sistem (nj) sistem (nj) sistem (nj) sistem (nj)
Prihodi 1000 2500 - 1500
Plateizrade 250 180 - 70
Materijal izrade 300 400 100 -
Energija 8 16 8 -
Alat 25 35 10 -
Troskovi odrZavanja 100 50 - 50
Ogtali trodkovi 20 30 10 -
ReZenje
Ukupnha prednost stare opreme

UP;=100+8+ 10+ 10 =128
Ukupna prednost nove opreme
UP, = 1500 + 70 + 50 = 1620 nj
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Radna inferiornost starog tehni¢kog sistema
Rint = UP, - UPs = 1620 - 128 = 1492 n
Suprotni minimum starog tehnickog sistema

L +(I - Ls)>4<=1492+600' 0

S, =R, + E +(600- 0)>0,07 =1684 nj

S

Pre izra¢unavanja suprotnog minimuma novog tehnickog sistema potrebno je odrediti
godisnji nagib inferiornosti starog tehnic¢kog sistema (g). On se dobija kao odnos radne
inferiornosti i broja godina eksploatacije starog tehnickog sistema (koji u ovom sluéaju
iznosi 10 - 4 = 6 god):

Ry 1492

Suprotni minimum novog tehni¢kog sistema

l,-L,)k-g

mn = n-La (n ; =

S JZQI )>g + >

(2500- 0)x0,07 - 248,67
2

S =+/2%2500- 0)>248,67 + =1078 nj

S obzirom daje Sys = 1684 nj > S, = 1078 nj, prediaZe se zamena starog tehnickog
sistema novim tehni¢kim sistemom.

317



318



VI

MENADZMENT TRENDOVI:
STRATEGIJSKI ASPEKTI
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1. BENCMARKING

1.1. UvOD

Ben¢marking je dinami¢na, ka praksi orijentisana naucna disciplina od posebnog
Znacgja za preduzeca koja svoju poslovnu aktivnost obavljaju u otvorenoj ekonomiji.
Preduzece treba da stvori ponudu proizvoda ili usluga koja ¢e imati diferentnu ili
konkurentsku prednost u odnosu na ponude preduzeca koja se bave istim ili slicnim
poslovnim aktivnostima.

Danasnja situacija na trZistu koju karakteriSe prisutnost Zestoke konkurencije i
mnogobrojne brze promene u okruZenju, razlog su za pojavu sve veteg broja
kompanija koje se susrecu s problemom stagnacije i nazadovanja u poslovanju. U
novom milenijumu jedna ¢injenica je kristalno jasna - uspece samo one kompanije koje
su nauciledasebrzoi efikasno prilagodavaju i menjaju, odnosno da uc¢e brzo. Dabi to
postigla, kompanija mora da motiviSe svoje zaposlene za postizanje novih znanja,
vesting, vete efikasnosti i kreativnosti. Niko vise ne moZe sebi da priusti ponaSanje
koje nije u skladu sa okolinom, zapostavljanje razvoja i zadovoljavanje prose¢noséu.
Efikasno odgovaranje na promene, uslov je opstanka organizacije.

Ben¢marking kao deo strategijskog manadZzmenta daje kompaniji smernice kako bi se
njeni problemi i poslovni procesi, tehnicka reSenja i funkcije mogle unaprediti. On
pokazuje neophodnost prekida s dosadasnjim nac¢inom poslovanja, koje nije ostvarilo
zdjenerezultate, kao i orijentaciju ka novim ili modifikovanim postupcima

Najbolji nagin za utvrdivanje efikasnih promena je u¢enje od drugih. Preduze¢e mora
saznati zasto neki pojedinci ili preduzeca funkcionisu bolje i mora pokuSati da nauci
kako daih dostigne i nadmasi. MozZe se uciti od drugih koji su spremni da podele svoje
znanje (premda neke kompanije pribegavaju ¢ak i “Spijunazi”). Primeri u svetu
pokazuju da u nekim industrijskim granama poslovanje nekoliko kompanja (Microsoft,
IBM, Mc Donald's), trzidnih lidera, uobli¢uje sveukupnu situaciju na trzistu, pa se smer
kretanja na trziStu procenjuje prema aktivnostima ovih trzisnih lidera.

Ben¢marking nije zamena za neku strategiju, on sam po sebi ne poboljSava rad, a ipak
je ngjefikasniji nagin ostvarivanja licnog cilja, a to je poslovni uspeh. Podrucja na
kojima se bené¢marking moze prakticno primenjivati vrlo su raznovrsna i mogu da
obuhvate na primer: ukupne ili izdvojene menadZment aktivnosti, oblikovanje
strategije menadZmenta, organizaciju poslovanja, istraZivanje i razvoj, menadzment
ljudskih resursa i drugo. Bencmarking kao metoda moze da se koristi sporadicno
(prema ukazanoj potrebi), kontinuirano (kao izdvojena aktivnost) i u sklopu procesa
oblikovanja strategije menadzmenta i to kao njegov integralni deo. On se moze
uspesno primenjivati i u privathom Zivotu, takode u cilju implementacije efikasnih
promena koje ¢e doneti poboljSanje.
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Neki elementi neformalne primene ben¢markinga postoje i u Srbiji. Medutim,
dugogodisnja akumulirana iskustva iz razvijenih zemalja govore da za ekonomiju
Srbije, primena kvalitetnog i sistemskog ben¢markinga predstavlija neophodan uslov
razvojai opstanka na sve zahtevnijem svetskom trzistu.

1.2. ISTORIJSK| RAZVOJ BENCMARKINGA
1.2.1. Izvori&ta savremenog benémar kinga

Poreklo pojma benc¢marking nije sasvim poznato, njegovi koreni verovatno dopiru sve
do Adamai Eve, gde Adam uporeduje jabuku, koju mu je dala Eva, s drugim jabukama
na drvetu da bi bio siguran da je dobio ngjvecu i ngjcrveniju.

Pojam bencmark iz kojeg je nastao pojam benémarkinga potice od gradevinske
terminologije, a oznacava spravu za odredivanje odredenih visina razli¢itih tacaka
zemljine povrsine (nivelir). U enciklopediji leksikografskog zavoda: nivelir je defnisan
kao geodetski opti¢ki instrument za niveliranje, a niveliranje kao poravnavanje,
izravnavanje, merenje visinskih razlika pomocu vodoravnih pravaca.

Podaci koji dosezu sve do starog Egipta upucuju na koriséenje nivelira u gradevinskim
poslovima. Egipéani su napravili zarez u komadu kamena na tacho odredenom mestu u
koji su dodali ravan, uzan komad gvoZda koje se tada smestio vodoravno u urezanu
tactku koja je sluZila kao oslonac za poravnavajuci Stap. Koristeci ga kao znak, mogli su
da mere velike visine i udaljenosti.

Ben¢marking je bio poznat i u Kini u 4. veku pne. u radovima Sun Tzua, autora dela
“Umece ratovanja’. Sun Tzu je napisao: “ako poznajes neprijatelja, ako poznajes sebe,
tvoja pobeda je neminovna’. U 4. veku pne. u stargj Grékoj, filozof Aristotd je
uporedivao atinske novci¢e s onima iz drugih zemalja. Moglo bi se konstatovati da je
¢ovek vekovima, pri donoSenju odluka, procenjivao moc¢ i slabost drugih.

1.2.2. Noviji tragovi

Ret ben¢marking se upotrebljava u poslovanju od ranih 1900-ih kako bi se shvatila
konkurencija, njen nacin rada i funkcionisanje konkurentskih proizvoda. Japan je posle
Il svetskog rata dao ben¢markingu jedan novi sadrZzaj posmatrajuéi i uporedujudi
poslovanje ngjboljih kompanija u svetu. Njihovo geslo bilo je “Dantotsu”, tj. teZiti
prema najboljima. Postupak se sastojao od sledecih koraka:

8 igtraZiti objavljene podatkei definisati najbolje,

8 kontaktirati ngjboljei ugovoriti posete,

§ organizovati posete, pazljivo analizirati i oceniti informacije,
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8 dabi postigli konkurentsku prednost pri povratku usvojiti nauceno i prilagoditi ga
japanskim kompanijama.

Danas se u Japanu benémarking pomal o kritikuje. Razlog je taj sto japanske kompanije
koriste ben¢marking za pronalaZzenje reSenja koja dovode do najboljih ucinaka, a
njihova primena zaostaje za kompanijom koja se prati zbog vremena potrebnog za
implementaciju rezultata procesa benémarkinga.

Ranih 1960-ih IBM je poceo s bencmarking aktivnostima zbog velikih razlika u
poslovanju svajih organizacionih jedinica ragporedenih po raznim lokacijama. Polazilo
se od pretpostavke da je poslovni proces u jednom delu kompanije mnogo efikasniji i
da bolje posluje u odnosu na druge delove kompanije. Cilj je bio da se utvrde interni
standardi poslovanja kompanije, tako &to se utvrdi ngjbolje poslovanje, a zatim se ono
prencsi u druge delove kompanije (na druge lokacije, u druga odeljenja). Krajem 1960-
ih, IBM je doneo zaklju¢ak o smanjenju proizvodnih trodkova i pobaljSanju kvaliteta,
prihvatanjem najboljih iskustava iz celog sveta ¢ime je postigao znacajnu
medunarodnu konkurentsku prednost.

Kasnih 1970-ih Xerox je odlu¢io da sledi IBM-ov primer komparirgju¢i svoj proizvod
s onima iz japanske afilijacije Fuji-Xerox. Uprava je pokuSala da shvati na koji nacin
japanski proizvoda¢ na trzistu fotokopirne opreme moZe da prodaje pouzdanije
fotokopir aparate uz cenu koja nije pokrivala ni Xeroxove proizvodne troskove.
ReSenje zaizlaz iz te situacije Xerox je nasao u ben¢markingu.

Ljudi iz Xerox-a kupovali su japanske aparate i rastavljali ih da dobiju uvid u nacin na
koji su konkurentski fotokopir aparati proizvedeni, analizirani su troskovi svake faze
proizvodnje, ispitivani su troSkovi prodaje, kvalitet servisiranja i mnogi drugi aspekti
poslovanja. U odnosu na poslovanje konkurenata i poslovanje drugih nekonkurentskih
kompanija, koje na bilo koji nacin mogu da ukazu na upotrebu boljeg i jeftinijeg nacina
reSavanja problema, Xerox je naucio kako da poboljSa svoje proizvode, i kako da
smanji svoje proizvodne troskove, atako i cenu proizvoda. Ovaj benc¢marking projekat
kaji je sprovela kompanija Xerox bio je tako uspeSan da se Xerox ¢esto uzima kao
preteca benc¢marking pokreta.

Danas se mnoge kompanije u svetu odanjaju na rad IBM-a i Xeroxa, kao pionira
benémarkinga u cilju neprestanog poboljSavanja pozicije na svetskom trzigtu.

1.3. POJAM BENCMARKINGA

Sam izraz ben¢marking joS uvek nema odgovargju¢i prevod na srpskom jeziku, pa se
moze definisati kao: benémark, imenica - reper, nivelaciona tacka, polazna tacka,

merilo. Neki autori prevode benc¢mark kao glavni broj ili pokazatelj koji je vazan i
moZze da se koristi za komparativne svrhe.
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Postoje mnogobrojne savremene definicije i tumacenja pojma benémarking, kao i
onoga $to on obuhvata. Vetina ljudi poistovetuje ga s kopiranjem, nekom vrstom
SpijunaZzei otkrivanjem strogo ¢uvanih tgjni konkurenata.

Kao ilustracija Siroke primenljivosti ben¢markinga mogu da posluze definicije kojim
garazni autori definisu, a koje u osnovi imaju jednu zajednic¢ku konstantu - unaprediti
poslovanje na osnovu reSenja ngjboljih i postati bolji od najboljeg.

Ben¢marking je kontinuirani proces identifikacije, shvatanja i prilagodavanja

proizvoda, usluga, opreme i postupaka kompanija s najboljom praksom u cilju

poboljSanja svog poslovanja. Ovaj proces u sebe ukljucuje:

8§ poredenje kompanije i njenih delova sa najbaljima ne ogranicavajuéi se na istu
delatnost ni istu zemlju gde se delatnost obavlja,

§ poredenje proizvodnihi drugih aktivnosti kompanije s ekvivalentnim aktivnostima
drugih kompanija iste delathosti kako bi se definisali najbalji,

§ poredenje proizvoda i usluga kompanije s proizvodima i uslugama konkurenata
koji imaju vodece rezultate,

8  poredenje tehnickih reSenja kompanije u cilju izbora najbolje opreme za specifi¢ne
primene,

8  primenu najbolje definisanog poslovnog procesa,

§ planiranje buducih pravacarazvojai aktivno prilagodavanje novim trendovima,

8 ispunjavanjei nadmaSivanje o¢ekivanja potrosaca.

Ben¢marking se definiSe kao potraZivanje za ljudima i organizacijama koje su najbolje
u deatnostima kojima se bave i stavljanje njihovog znanja, prilagodenog i
oplemenjenog, u funkciju sopstvenog uspednog poslovanja.

Ben¢marking znaci meriti svoje rezultate prema drugima i uciti od drugih, najcesce
direktnih konkurenata. On pocinje poredenjem strategije konkurenata sa licnom
tehnickih reSenja i funkcija konkurenata sa licnim reSenjima i funkcijama, da bi se
saznali aktuelni nedostaci i procenile moguénosti da se postane bolji od konkurenata.

Ben¢marking je identifikacija i primena najboljih reSenja kako bi se postigli izuzetni
poslovni rezultati i premasila ofekivanja potroSada. Sam po sebi to je proces koji se he
koristi u svrhu dokazivanja da ste najbolji, ve¢ kako bi naucili da postanete najbolji.
Sam po sebi benémarking ne poboljSava poziciju, ali osigurava informaciju koja moze
da seiskoristi kako bi se poboljSalo poslovanje.

Ben¢marking je umesnost utvrdivanja kako i zasto neki pojedinci ili preduzeca posluju
bolje od drugih. To je sposobnost da sami sebi priznamo da je neko bolji od nas i
razboritost kojom ¢emo pokusati da naucimo kako da dostignemo i nadmaSimo boljeg
od sebe.
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To je merenje funkcija, proizvodnih i poslovnih procesa u odnhosu na druge.
Ben¢marking je pronalaZzenje i primena najbaljih poslovnih reSenja za ispunjavanje
oc¢ekivanja potrodaca.

Robert Boxwell Jr., autor knjige “Benchmarking for Competitive Advantage’ kaze:
“Ben¢marking nije operacija mozga. To je jednostavno ucenje od drugih,
identifikovanje, proucavanje drugih i poboljSavanje svog poslovanja ha osnovu onog
§to smo naucili.”

“Ben¢marking, jednostavno receno, je sofisticirana metoda odredivanja podrucja koja
¢emo unaprediti - od jednostavnih, kao slanje narudzbine i razvoja proizvoda, do
slozZenijih, kao obezbedenje kvaliteta, zadovoljstvo potroSacai upravljanje sredstvima.”

“Ben¢marking vam uvek ne kaze ono Sto biste zeleli da cujete, on nece uvek da se
odvija onako kako histe vi Zeleli. Mogucée je da napravite sve vrste istraZivanja,
koristite nagjbolje raspol ozive modele, a da ne uspete da identifikujete najboljareSenjai
nacine kako da ih primenite. Ben¢émarking je jednacina viSeg stepena.”

David T. Kerns, direktor korporacije Xerox definiSe ben¢marking kao “kontinuirani
proces merenja proizvoda, usluga i postupaka prema direktnim konkurentima ili
kompanijama poznatim kao najbolje u delatnostima kojima se bave.” Prema njemu, to
mora da bude kontinuirani proces jer dok mi uvodimo promene i ostvarujemo
poboljSanja, to istovremeno rade i nadi konkurenti.

Sve navedene definicije benémarkinga pokazuju komparaciju elemenata posiovanja
kompanije s najboljima ne orijentiSuc¢i se samo na direktne konkurente.

Kao razli¢ita pojavljuje se definicija Karen D. Schwartz prema kojoj benémarking nije
nista drugo nego poredenje rezultata poslovanja kompanije sa rezultatima poslovanja
direktnih konkurenata.

U uslovima zestoke konkurencije na trzistu vecina kompanija se susrece s problemom
stagnacije i nazadovanja u poslovanju. ReSenje se nalazi u ben¢markingu. To je mo¢no
sredstvo koje kompaniji daje smernice kako bi njeni problemi i poslovni proces,
tehni¢ka reSenja i funkcije mogli da se unaprede. Ben¢marking pokazuje neophodnost
prekida sa dosadasnjim nacinom poslovanjai orijentaciju ka novim ili modifikovanim
postupcima. On istovremeno pokazuije vise stepene na kojima posluju druge kompanije
i time usmerava kompaniju ka agresivnijim ciljevima. Zbog svega ovoga nije ¢cudno &to
se benémarking smatra jednim od najjacih sredstava razvoja, ali mora da se sprovodi
na ispravan natin, sistematic¢no, da ne bi doslo do pogresnih interpretacija.
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1.4. PODRUCJA PRIMENE BENCMARKINGA

Ben¢marking pomaze kompanijama da se usmere na okolinu koja ih okruzuje i
poboljSaju efikasnost svog poslovanja. S obzirom na broj i brzinu promena u
okruzenju, nijedno preduzece ne sme da ignorise uticaje okoline. Povetana
sofisticiranost trzidta, kao i povetanje konkurencije zna¢i da je konkurentska prednost
organizacije stalno u opasnosti i da je stalno ugroZena Sirenjem i razvojem trzista.

Kompanije pristupaju benémarkingu iz mnogo razloga. Neke pozicionirgju
benémarking kao deo procesa za reSavanje problema sa jasnim ciljem pobaljsanja
poslovanja. Druge pozicioniraju ben¢marking kao aktivni mehanizam da bi ostale u
toku i bile svesne ngjbolje prakse. Tom Carter, potpredsednik kompanije Alcoa je
izjavio: “Koristimo ben¢marking da bismo shvatili koliki stepen izvodenja je stvarno
mogu¢ i zadto postoji jaz izmedu naSeg sadasnjeg poslovanjai optimalnog.”

Biti najbolji na bilo kojem polju teZzak je zadatak. Kompanije koje postanu najbolje
izloZzene su zavisti i kritici i od njih se ocekuje da nadmaSe konkurenciju bez obzira
pod kojim okolhostima. Zasto onda mnoge kompanije Zele da budu priznate kao
najbolje? Razlozi su jednostavni. “Prvo mesto” sa sobom donosi: potrosace, zadovoljne
zaposlene i menadzment, priznanja, mo¢, novaci dr.

Podru¢ja primene benc¢markinga su mnogobrojna. Neka od najvaznijih su sledeca:

8 pomaze pri definisanju i postavljanju ciljeva (ciljevi morgju biti izazovni i visoki,
ai realni),

8§ pomaze pri ubrzavanju i upravljanju promenama i efikasnom odgovaranju na

promene,

poboljSava poslovne procese,

pomaze u strategijskom planiranju, tj. pri utvrdivanju kratkorocnih i dugoroénih

ciljeva preduzeca,

pomaze u predvidanju dolazecih trendova u poslovnim podrucjima od interesa,

moZze biti izvor novih idgjai inspirator za funkcionalno ucenje i razmisljanje,

pomaze u definisanju pravog algoritma za odvijanje pojedinih poslovnih procesa,

omogucuje efikasnu komparaciju sa konkurentima s najboljom praksom,

omogucuje pojedincima da vide i izvan svoje najuze okoline,

izaziva razumevanje dostignu¢a kompanija na svetskom glasu.

wn W

wn W W W W W

Koraci koji moraju da se preduzmu u cilju postizanja vrhunskih rezultata:

1. poznavati sebe, svoje snagei slabosti,

2. razumeti kako posluju vodete kompanije iz oblasti u kojoj Zelimo da se
istaknemo,

3. koristiti najbolje raspolozive postupkei kontinuirano ih usavrSavati,

4. kontinuirano poboljSavati poslovanje.
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Klju¢ uspeha pojedincaili kompanije je u: (Harrington, 1996)

§  posedovanju znacajnih mernih pokazatelja o poslovanju,

§ shvatanju u kojoj meri kompanija moZe bolje da obavlja iste aktivnosti,

§  razumevanju zasto drugi posluju bolje od nas,

8 identifikovanju svake razlike izmedu nasi druge kompanijei preduzimanju brzih i
efikasnih akcija za njihovo savladavanje.

U prodosti su ciljevi bili zasnovani na ranijem poslovanju. Povremeno su nadmasili
oc¢ekivano, ali i pali ispod ocekivanog. Velike organizacije - od Rimskog Carstva do
IBM-a dozivele su neuspeh jer nisu koristile iskustva drugih, veé su se orijentisale
iskljucivo na svoja reSenja. IBM je do 1980. g. bio broj 1 medu najuglednijim
kompanijama, a 1993. g. pao je na broj 354 nalisti od 404 kompanije.

Razlozi leze u ¢injenici da je vetina zaposenih u IBM-u pristupala kompaniji jos iz
Skolskih klupa i odrasla u IBM sistemu uz uverenje da isklju¢ivo njihova kompanija
primenjuje najbolja poslovna reSenja. Nova sveza uprava sledila je postulat prema
kojem nijedna organizacija danas ne moze da opstane bez naglaska na razumevanju
dobrih strana u konkurenciji i u¢enja od najbaljih.

Prema (Harrington, 1996), kompanije koriste benémarking iz sledecih razloga:
postavljanjeizazovnih, aistovremeno i ostvarivihi realnih ciljeva,
definisanje kako ti ciljevi mogu da budu ostvareni,

definisanje razlike izmedu svog poslovanjai poslovanja kompanija konkurenata,
prodorni razvoj zahteva konkurentnost,

kompanija gubi udeo na trzistu i zahteva preokret u poslovanju,

troSkovi po zaposlenom su previsoki,

kvalitet konkurencije je mnogo balji,

konkurencijaiznosi proizvod natrziste u kracem vremenu,

testiranje strategije kompanije,

uprava ose¢a da je neophodno uni&titi neinventivnost u kompaniji,
predvidanje strategije konkurenata u budué¢nosti,

kompaniji trebaju sveZzeidgie,

Malcolm Baldrige nagrada za kvalitet zahteva sprovodenje bencmarkinga,
da otkriju kako se kompanija nosi s hajboljima u svetu,

da identifikuju neizvesne ciljeve razvoja,

da identifikuju slabosti i snagu kompanije,

da pomognu upravi da rukovodi razvojnim naporima,

da otkriju novonastale postupkei tehnologije,

da poboljsaju stepen zadovoljstva partnera,

da nauce iz iskustva svetskih kompanija,

da osiguraju pravovremeno aktiviranje kada se shvati da je kompanija pocela da
zaostaje za konkurentima.

wn N LN DN DN DN DN LN LN LN LD LN LN LN LN LN LON LY LY LN LN
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Postavljajuci sebi niske ciljeve kompanija uZiva u pogreSnom ose¢aju dostignu¢a. Kao
posledica toga, mnogi pojedinci i kompanije propustile su da se razviju do punog
potencijala. S druge strane, suvise visoki ciljevi mogu ostati heostvareni &to dovodi do
pada samopouzdanja. Benémarking osigurava postavljanje izazovnih ciljeva, ai i
njihovo ispunjenje.

1.5. ASPEK TI BENCMARKINGA

Ben¢marking se moze posmatrati sarazlicitih aspekata:

1

Sedstvo ocene poslovanja kompanije. Benémarking je definisan kao proces
u¢enja od najboljih kompanija u svetu. Identifikujuci nagjbolje postupke i ngjbolje
kompanije, dolazi se do spoznaje 0 svom mestu u odnosu na njih.

Sedstvo kontinuiranog poboljSanja. Bencmarkingu raste popularnost kao sredstvu
kontinuiranog poboljsanja.  Kompanije koje redovno koriste benémarking
strategiju ostvaruju udtedu u troskovima od 30-40% ili vise.

Sedstvo poboljSanja podovanja. Ben¢marking omogucéuje kompanijama da nauce
nove pristupe u odnosima s upravom i obezbeduje im osnovu za obucavanje
zaposlenih. Ben¢marking poboljSava poslovanje postavljaju¢i ostvarive ciljeve.
Sratedko sredstvo. Benémarkingom je moguce presti¢i konkurenciju pomocu
novih strategija.

Sedstvo ucenja. Benémarking savladava sumnjei podstice uéenje. Na primer, kad
zaposdleni ¢uju o uspehu druge kompanije veruju da postoji nacin da i oni rade
balje.

Sedstvo potencijalnog rasta. Bencmarking moze da izazve neophodne promene u
organizaciongj kulturi. Kompanija koja je dostigla visok nivo posiovnih procesa u
sopstvenim okvirima, mora izvan granica svoje kompanije da trazi moguc¢nosti
napretka. Kompanija koja nije orijentisana samo ka unutra jeste kompanija
buduénosti i obi¢no ostvaruje povecane profite.

Sedstvo za postizanje zadovoljstva na poslu. Benémarking zahteva timski rad, a
oni koji ga sprovode zajedno rade, dele uspeh i neuspeh. To daje visok stepen
zadovoljstva u poslu i ué¢enju.

1.6. VRSTE BENCMARKINGA

Pre nego Sto kompanija odlu¢i da po¢ne sprovodenje benémarking procesa ona mora
da odredi na Sta ¢e biti fokusirana benémarking aktivnost. Postoji nekoliko tipova
benémarking procesa, a svaki je definisan ciljem i objektom koji istrazuje. U osnhovi
ben¢marking se deli na:

§
§

Interni bencmarking i
Eksterni benémarking.
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Eksterni ben¢marking se dalje deli na:

8  Eksterni konkurentski benémarking,

§  Eksterni industrijski ili funkcionalni bencmarking i
§ Eksterni genericki ben¢marking.

U literaturi se sre¢u joS dve vrste ben¢markinga:
§  Kombinovani interni i eksterni bencmarking i
§  Strategijski ben¢marking.

Ne postoji najbolji tip ben¢markinga. Svaki od njih ima svoje prednosti i nedostatke
koji se razmatraju u nastavku.

1.6.1. Interni benémarking

Mnoge kompanije imaju poslovanje rasporedeno na viSe lokacija, odeljenja,
organizacionih jedinica ili razlic¢itih zemalja. U takvim slu¢ajevima poslovanje se
sastoji od di¢nih operacija koje se veoma jednostavnho mogu uporedivati, pa je lako
utvrdi prednosti i nedostatke u poslovanju svake od njih.

“Interni benémarking uporeduje poslovne operacije odeljenja unutar kompanije na
internom nivou”. Interni benc¢marking ukljucéuje u sebe pretpostavku da je svaka
organizaciona jedinica suo¢ena s drugim problemima, s obzirom na geografski polozaj,
organizacionu strukturu, razliku u menadzmentu i sl. Kompanija sprovodi interni
benémarking kako bi dobila uvid u svoje poslovanje.

Mnoge kompanije pocinju ben¢marking aktivnost u okviru svoje kompanije. Zbog lako
dostupnih i detaljnih podataka, niskih troSkova, lako uporedivog poslovanja i dobre
informisanosti osoblja interni benémarking je najbolji pocetak za uhodavanje
benémarking ekipe i eventualnu pripremu za eksterni benémarking. Ovo su ujedno i
glavne prednosti internog benémarkinga. Nedostatak internog benchmarkinga je to &to
se njime ne postiZu neke revolucionarne promene u poslovanju. Medutim, on
omogucuje analizu poslovanja, postavljanje pitanja i pravljenje eventuanih
poc¢etni¢kih greSaka u okruZenju koje nam je prijateljsko, a podaci lako dostupni.

Interni ben¢marking polazi od pretpostavke da je poslovni proces u jednom delu
organizacije mnogo efikasniji i bolje posluje u odnosu ha druge delove kompanije.
Zbog toga je glavna svrha internog ben¢markinga da utvrdi interne standarde
poslovanja kompanije, da utvrdi najbolje i ngjefikasnije poslovanje i da ga prenese u
druge delove organizacije (na druge lokacije, u druga odeljenja).

Jedna od kompanija koja je uspesnim sprovodenjem internog benémarkinga poboljsala

svoje poslovanje jeste Eastman Kodak. Kao velika kompanija koja je podeljena na
mnogo oddjenja i lokacija, Kodak je verovao da vecinu poslova unutar kompanije
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obavlja u proseku dobro, ali poslovanje na nivou kompanije nije bilo isto. Odeljenja za
namotavanje filma Kodacolor bila su locirana na nekoliko razli¢itih lokacija Neka
odeljenja su radila sa vetim kvalitetom i nizim troSkovima nego ostala Kodakova
odeljenja. Uz pomo¢ internog benc¢markinga sprovedeno je istraZivanje u kome su
postavljeni odredeni parametri za odredivanje kvaliteta i troskova namotavanja filma
Kodacolor. Prikupljeni podaci, koji su pokazivali rezultate pojedinih odejenja,
dostavljeni su svim odjeljenjima, a tehnika namotavanja najboljeg odeljenja prenesena
je na ostala odeljenja i tako je povetan kvalitet, snizeni troSkovi i ujednaceno
poslovanje.

1978. g. IBM-ova poslovna politika zahtevala je da u organizacionim jedinicama Sirom
sveta bar jednom godisnje svi proizvodni procesi budu uporedivani. Ovakav pristup
ukljucivao je detaljna istrazivanja unutar kompanije kako bi se utvrdili svi problemi
poslovanja po pojedinim lokacijama i odeljenjima.

1.6.2. Eksterni konkurentski benémar king

Nakon sprovodenja internog bené¢markinga, mnoge kompanije nastavljaju benémarking
aktivnost  eksternim  kokurentskim  benc¢markingom.  Eksterni  konkurentski
benémarking ozna¢ava komparaciju delatnosti kompanije s delatnoséu kompanija koje
su joj direktni konkurenti. Takode, on ukljuéuje identifikaciju proizvoda, usluga i
poslovanja direktnih konkurenata ili kompanija na drugim svetskim trzistima koje se
bave istom delatnoscu.

Uporeduju se kompanije koje deluju na istom trZistu, koje konkurisu medusobno sa
proizvodima, uslugama ili radnim postupcima (npr. Mc Donald's i Burger King).
Drzavne organizacije, takode, mogu biti poredene. Posto su u pitanju direktni
konkurenti, preduzetu je uvek najteze da sakupi sve adekvatne informacije, kao i to da
te informacije budu pouzdane. U mnogim sluc¢ajevima konkurentski podaci nisu
pouzdani, ali su od neprocenjive vrednosti, jer pokazuju i oc¢ekivanja potrosaca i
reakcije na konkurentski proizvod.

Eksterni konkurentski ban¢marking obavlja poredenja s pojedinacnim konkurentima.
To je nova tehnika ocenjivanja postupaka. Ako mu je cilj podizanje radnih postupaka
na nivo svetskog kvaliteta direktori moraju da pronadu kompanije koje se smatraju
najboljim u svetu.

Cilj eksternog konkurentskog benémarkinga je dobijanje specifi¢nih i vaznih podataka
o poslovanju konkurenata, njegovim proizvodima, uslugama koje nudi potroSacima,
kao i poslovnim rezultatima koje postiZe, kako bi se dobijeni podaci mogli uporediti s
poslovanjem svoje kompanije. Takode, eksterni konkurentski ben¢marking pomaze
preduzetu da pozicionira svoj proizvod, uslugu i svoje posiovanje u odnosu ha direktne
konkurente.
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Kompanije koje ucestvuju u eksternom konkurentskom ben¢markingu koriste se
tehnologijom i poslovanjem koje je po mnogo ¢emu sli¢no. Cesto konkurenti imaju
pristup istim stranim dobavljacima, marketinskim kanalima i potroSacima, pa su podaci
o poslovanju konkurenata tesko dostupni. Medutim, postoji moguénost da su
konkurenti zainteresovani da sprovedu benémarking i da Zele da razmene informacije.
Udruzivanjem raspolozivih informacija o stanju u industrijskoj grani i na trzistu, svi
partneri u eksternom konkurentskom benémarkingu mogu da poboljSaju svoju
produktivnost. Tako mozZe do¢i do pobaljSanja poslovanja cele grane, $to je vetini u
interesu.

Najuop&teniji  pristup u eksternom konkurentskom benémarkingu je kupovina
konkurentskih proizvoda i usluga, zatim njihovo analiziranje kako bi se identifikovale
konkurentske prednosti. Zapravo, vecina proizvodaca automobila pazljivo sakuplja
konkurentske automobile i komad po komad ih rastavlja da bi uporedili njihov dizajn i
metod funkcionisanja pojedinih tehnickih sistema. Konkurentski proizvodi se u velikoj
meri testiraju kako bi se identifikovale njihove snagei slabosti.

Primer uspedno sprovedenog procesa eksternog konkurentskog benémarkinga je
americka kompanija automobila Ford. Pocetkom 1980-ih Ford Motor Company, uz
prodor japanskih i evropskih konkurenata, nadla se u teSkotama i gubila je deo na
trzistu. U Sali se govorilo da je FORD skracenica od fix or repair daily (dnevno
popravljanje i krpljenje). Tadadnji predsednik Forda, Don Peterson, naredio je svojim
inzenjerima proizvodnju automobila koji se sastojao od 400 osobina kojima su
korisnici automobila - potencijalni kupci dali prednost. Petersonova teorija je bila da
ako od svakog konkurenta kopira najbolje i to ugradi u novi automobil, mora da dobije
najbolje moguce sastavljen automobil na trzistu. Umesto usvajanja stava “mi znamo
najbolje’, Fordovi ljudi su pazljivo proucavali automobile drugih proizvodaca, ucili se
o njihovim najboljim karakteristikama. Dakle, ako je Saab napravio ngjbolja sedista,
Ford ih je kopirao, ako je Toyota napravila najbolji volan, Ford je i to ugradio u svoj
proizvod. Ford je zapazio taénost Toyotinog meraca goriva, dobar na¢in BMW-ovog
spremanja rezervne gume, kao i dizajn Audijeve papucice za gas. Ford je, takode,
testirao razlicita sedista na mladimi starim, kao i muskim i Zenskim vozacima.

Nakon &to je novi automobil - vrlo popularan i traZzen Taurus, izaSao na trZiste,
Peterson je tvrdio da su Fordovi inZenjeri i ostali radnici, preuzevsi od konkurenata
njihove dobre ideje i poboljSavaju¢i ih, uspeli da proizvedu automobil s ngjboljim
karakteristikama. Ta teorija je na trzistu i potvrdena, jer je Taurus postao
najprodavaniji model automobila kompanije Ford.

1.6.3. Eksterni industrijski benémarking

Eksterni industrijski ili funkcionalni benémarking obuhvata komparaciju proizvoda,
usluga, logistike i poslovnih procesa s istim aktivnostima drugih kompanija, bez obzira
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kojim se poslovanjem one bave. Eksterni industrijski ben¢marking uporeduje pojedine
funkcije kompanije s istim funkcijama kompanija razlicitih tipova industrija
Posmatraju se i analizirgju funkcije, a ne cele organizacije. Cilj je unapredenje
odredenog sopstvenog segmenta poslovanja, atimei citavog poslovanja.

Koncentracija je strogo na procesima koji su dli¢ni. Eksterni generic¢ki ben¢marking
posmatra fundamental ne poslovne procese kogji su isti u svim privrednim granama, npr.
uzimanje narudzbina, usluzivanje potrosaca, strategije razvojai dr.

Znatajna prednost ovog tipa ben¢markinga je to sto nisu ukljuceni direktni konkurenti,
pa benémarking partneri imaju volju da saraduju i dele informacije. Dakle, u slu¢aju
ovog tipa benémarkinga, partneri ne konkurisu direktno kod istih potroSac¢a. Nedostaci
su: visoki troskovi i zaokupljenost kompanija-partnera sopstvenim benémarking
procesom.

Eksterni industrijski benémarking pruza uvid u nova znanja koja mogu da dovedu do
korenitih promena u poslovanju. Eksterni industrijski bené¢marking nudi mogué¢nost
dostizanja svetske klase u poslovanju. lako interni i eksterni konkurentski ben¢marking
imaju potencijal za velike i moéne promene, eksterni industrijski ben¢marking jetaj pri
kome celokupna metoda najvise dolazi do izraZaja.

Jedan od ngj¢es¢e navodenih primera upotrebe eksternog industrijskog benémarkinga
je iskustvo americkih korporacija Xerox i L. L. Bean. L. L. Bean je korporacija iz
Freeporta i jedna od najuspednijih kompanija za prodaju odete putem kataloga, a
identifikovana je kao industrijski lider u operacijama skladistenja i ispunjavanja
narudzbina. Xerox je organizovao posete toj kompaniji i poceo sa proucavanjem
sistema skladidtenja i procesa narucivanja kako bi ustanovili na koji na¢in radnici
korporacije L. L. Bean podiZzu i pakuju naru¢ene proizvode i do tri puta brZze nego u
kompaniji Xerox. Xerox je proucivsi i usvojivsi L. L. Beanov nacin skladistenja
redizajnirao svoj sistem poslovanjai poboljSao poslovanje.

Xerox je takode ispitivao sistem American Expressa i Cummings Enginea i upotrebio
njihovu ekspertizu faktura, odnosno rasporeda proizvodnje. Posto nisu direktni
konkurenti, sve te kompanije su im omogucile pristup poslovnim procesima i podacima
kojima su poboljali poslovanje.

1.6.4. Ekster ni generi¢ki benchmarking

Eksterni genericki ben¢marking joS se naziva i transindustrijski ben¢marking.
Genericki benémarking je proces poredenja sa preduzetima koja su dostigla ngjvisi
moguc¢i nivo - prvo mesto u klasi, odnosno to je poredenje sa liderima. Sudtina je u
tome da se porede funkcije i procesi sa kompanijama koje su ngjbolje, bez obzira na
vrstu delathosti kojom se bave.
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Ova tip bencmarkinga je teSko primenljiv za preduzeca nize i srednje klase jer ona ne
ispunjavaju kriterijume za poredenje sa najboljima (u njihovom slucaju to bi bilo
besmisleno). Zato je ovaj tip bencmarkinga privilegija veoma uspesnih preduzeca.

Primer eksternog generickog bencmarkinga je kanadska komunalna sluzba koja
uporeduje prirodu komunikacija koju koriste uspesni fudbalski treneri kako bi odrzali
svojetimove da deluju kao celina.

1.6.5. Kombinovani interni i eksterni benémarking

Cesto kori&en pristup u benémarkingu je kombinacija internog i eksternog (bilo
konkurentskog, industrijskog ili generickog) ben¢markinga. Primena kombinovanog
benémarkinga obi¢no daje najbolje rezultate. Postupak je takav da se viSe delova svog
preduzeta poredi sa vise drugih preduzeca. Pri tome se moZe doé¢i do citavog spektra
idgjai moguénosti za poboljSanje u preduzetu koje primenjuje ovaj tip benémarkinga.

1.6.6. Strategijski benémarking

Strategijski benémarking je potraZznja za osvgjanjem uspeSne strategije najboljih
kompanija u industrijama Sirom sveta. Strategijski benc¢marking uklju¢uje glavne
delove organizacije kako bi seidentifikovala mo¢ i slabost unutar odredenog podrucja
ili jedinice.

Osim toga, strategijski benémarking meri uspeh politike koja se odnosi na Sire
drustvene ciljeve. On ocenjuje namere drzaveili lokalne samouprave u buduénosti. On
usmerava i ljude na postizanje boljih rezultata. Osobama koje donose znacajne
drustvene odluke omogucuje postavljanje prioriteta, prilagodavanje i modifikovanje
programa kako bi najbolje funkcionisali.

1.7. BENCMARKING PROCES

Ben¢marking kao menadzerski alat zahteva vreme i veiki broj raznovrsnih aktivnosti.
Iz tih razloga ben¢marking se posmatra kao proces &to on sustinski i jeste. Razligiti
autori i kompanije koriste razlicite varijante bencmarking procesa. Oni se sastoje iz
razlicitog broja faza koji sekrecu od 4 do 10, pai vise.

Kompanija Ameritech razvila je ben¢marking proces od 4 faze koje obuhvatgju 8
koraka (podfaza):
Faza 1: Koncepcijai plan projekta

Korak 1 - Koncepcija

Korak 2 - Planiranje
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Faza 2: Sakupljanjeinternih i eksternih podataka i sdekcija partnera

Korak 3 - Definisanje internih procesa

Korak 4 - Seekcija bencmarking partnera

Korak 5 - Sakupljanje podataka od ben¢marking partnera
Faza 3: Andlizai ocena

Korak 6 - Komparacija internih procesa sa procesima ben¢marking partnera
Faza 4: Predlozi i akcija

Korak 7 - Predlozi i primena

Korak 8 - Kontrola

Alan Fowler predliaze ben¢marking u 5 faza:

1. Izbor aspekata poslovanja koji mogu biti poboljSani i njihovo definisanje na
adekvatan nagin,

2. |zbor redlevantnih organizacija od kojih se mogu dobiti podaci,

3. Anadiziranjetih podatakai identifikacija moguénosti za poboljsanje,

4. |strazivanje poslovanja najboljih u odredenim kategorijama kako bi se dobile ideje
Za postizanje pobolj3anja,

5. Implementacija novih postupaka.

Kompanija Alcoarazvilaje svoj bencmarking proces koji se sastoji iz 6 faza:
DonoSenje odluke Sta da se podvrgne benémarking procesu,

Planiranje ukupnog projekta,

Analiza vlastitog polaznog stanja,

Analiza drugih,

Ucenje iz prikupljenih podataka,

Apliciranje rezultata.

I o2ukrwbdpE

hilip Kotler ben¢marking proces deli u 7 faza:

Odredivanje koje funkcije podvrgnuti ben¢markingu,
Identifikovanje klju¢nih mernih varijabli,

Identifikovanje najboljih u odredenoj kategoriji,
Proucavanje najboljih,

Proucavanje vlastitog stanja,

Specificiranje programai akcija koje ¢e ukloniti nedostatke,
Primenai pracenje rezultata.

ompanija Xerox razvilaje svoj bencmarking procesiz 10 faza:
Identifikovanje i dokumentovanje procesa koji ¢e se podvrgnuti ben¢markingu,
| dentifikovanje kompanija prema kojima ¢e se uporedivati odredeni procesi,
Sakupljanje podataka o kompanijama,
Analiza,
Projektovanje budu¢ih poslovnih akcija,
PrenoSenjei odobravanje rezultata unutar organizacije,
Inkorporiranje novih elemenata u sopstveni sistem merenja,
Razvoj plana akcija,

ONOPORWNRE X NOOAMWNE
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9. Primenai pracenjerezultata,
10. Ponovno razmatranje procesa korak po korak.

Navedene varijante bencmarking procesa razlikuju se po broju faza i njihovim
nazivima, ali sustinski su veoma slicne. Svaki benémarking proces mora da sadrzi
odredene aktivnosti koje se mogu rasporediti u viSe ili manje faza i nazivati na drugi
nacin. Teaktivnosti su sedece:

Formiranje bené¢marking ekipe,

Odluka sta da se podvrgne benémarkingu,

Usvajanje ben¢marking procesa od strane top menadZzmenta,

Definisanje korisnika ben¢marking procesai njegovih potreba,

Planiranje ukupnog projekta,

Analiza sopstvenog stanja,

Popisinternih i eksternih izvorainformacija, koje se mogu koristiti u procesu,
Popis potencijalnih bené¢marking partnera (10 - 15 potencijalnih partnera),

I zbor benémarking partnera (6 - 8 partnera),

Kontaktiranjei posete izabranim partnerima (sakupljanje podataka),

PronalaZenje informacija od znag¢aja iz prikupljenih podataka,

Utvrdivanje sopstvene pozicije u odnosu na ben¢marking partnere,

I dentifikovanje moguc¢ih poboljSanja,

| dentifikovanje mogucih akcija,

Izbor najboljih akcija,

I mplementacija izabranih akcija,

Pracenje rezultatai analiza.

wn W W N W LW N LN LN LN LN LN DN LN LY LN LN

1.8. CINIOCI BENCMARKING PROCESA
1.8.1. Vrste benémarking ekipa

Nakon &to je kompanija ustanovila potrebu za sprovodenje benc¢marking procesa u cilju
opstajanja na trzistu, pod naletima konkurencije, formira se ekipa ljudi s razlicitim
kvalifikacijama, vedtinama i iskustvom koja ¢e ucestvovati i koordinirati ben¢marking
procesom. Razli¢iti autori navode razlicite tipove u¢esnika u bencémarking procesu.

Ben¢marking moZe da bude organizovan na viSe nagina, odnosno postoji viSe vrsta

benémarking ekipa:

1. Posebno odeljenje za bencmarking. To je karakteristicno za velike svetske
kompanije sa kontinual nom primenom benc¢markinga.

2. Unutradnje radne ekipe. Sastavljene su od menadZera i nekoliko podredenih.
Glavna prednost ove ekipe je uska povezanost ben¢marking aktivnosti s njihovim
svakodnevnim poslovnim odgovornostima, budu¢i da podvrgavaju ben¢markingu
teme koje su direktno pod njihovom kontrolom. Ova ekipa obi¢no se nalazi na
jednoj lokaciji, a svi ¢lanovi odgovorni su menadzeru. MoZe se prilagodavati
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licnim zahtevima i potrebama zasnovanim na podacima koje dobija tokom procesa
istrazivanja, a prema benémarkingu se odnosi kao prema kontinuiranom procesul.
Krizno-funkcionalne radne ekipe. Sastavljene su od ¢lanova odeljenja proizvodnje,
finansija i sl. koja imaju interes u proizvodu ili poslovnom procesu koji se
podvrgava benémarkingu. Ako se na primer benémarking procesu podvrgava
metod za smanjenje vremena razvoja novog proizvoda, ¢lanove ekipe cinice
predstavnici odeljenja strategijskog planiranja, proizvodnje, finansijai marketinga.
Funkcionalna, viseodeljenska i viSeorganizaciona ekipa. Sastavljena je od
pojedinaca iz pojedinih odeljenja koja su razlicito locirana.

Ad hoc ekipa. Sastavljena je od razli¢itog broja ¢lanova koji dele zgjednicke
interese i odgovornosti. Ona je ngjfleksibilnija i najorganizovanija za potrebe
odredenog projekta, pa deluje sve dok se taj projekt ne realizuje. Clanovi ekipe su
menadzeri i zaposleni (oni koji su potrebni), a ulogu lidera odreduje ekipaili jeto
pojedinac koji je pokrenuo osnivanje ekipe.

Prema jednoj drugoj podeli, tokom benémarking procesa srecu setri vrste ekipa ¢iji se
¢lanovi selektuju iz razlicitih delova kompanije i svi morgju uzajamno da saraduju i
raspravljaju kako bi na taj nacin dosli do najboljih rezultata:

§

ekipa za upravljanje projektom (odgovorna je za sprovodenje procesa u celQj
organizaciji),

ekipa za pripremu (obavlja detaljnhu analizu),

ekipa za organizaciju poseta (vodi brigu o organizaciji svih poseta kompanijama
koje su odabrane za benémarking partnere).

1.8.2. Strukturabenémarking ekipe

Prema (Harrington, 1996), kod velikih kompanija, struktura benémarking ekipe je
Sledeca:

1

Ekipa koja je odgovorna za sprovodenje poboljSanja (top menadZment).

Ben¢marking proces je obi¢no deo programa za sprovodenje potpunog poboljSanja

kojim upravlja ekipa odgovorna za kvalitetno sprovodenje poboljSanja, a

sastavljena je od ¢lanova vrhovne uprave kompanije.

Bencmarking inicijativna ekipa ili glavni odbor za ben¢marking. Benémarking

inicijativna ekipa je mala grupa ljudi formirana od zaposlenih iz razlicitih

oddjenja ili razli¢itih radnih mesta u kompaniji. Moze biti formirana i kao glavni

odbor za ben¢marking. Odgovorna je za:

8 izbegavanje dupliranja napora u kompaniji uloZzenog za obavljanje pojedinih
zadataka,

8 iznoSenjerezultatai otkri¢a sprovedenog istraZivanja,

8 razvijanjei uskladivanje ben¢marking procesa na nivou cele kompanije,

§ ujednatavanje ben¢marking terminologije koja se primenjuje u samom
procesu benémarkinga,
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vezu kompanije s onima koji Zzele da postanu njeni benémarking partneri i
ulogu kontakta sa drugima koji Zele da “ proucavaju” kompaniju,

ulogu benémarking izvora podataka za celu organizaciju,

razvoj obucavanja na podruéju ben¢markinga,

promovisanje benémarking aktivnosti kao efikasnog sredstva poboljSanja,
razvoj ben¢marking banke podataka i njeno “ spremanje’,

definisanje novih prilika koje dalje podnose na odluku top menadzmentu,
uklapanje bencmarking projekta u strategiju i poslovnu politiku kompanije,
ulogu kompanije na centre odgovornosti za ¢itav ben¢marking projekat.

Potpredsednik odeljenja za kvalitet ili menadzer bencmarkinga. Vecina kompanija
delegira odgovornost za koordiniranje benémarking aktivnosti odeljenju za
kvalitet, a zadaci njegovog menadZera su sledeci:

wn W W W W W W

struénjak za podrucje benémarkinga,

upravlja benémarking odeljenjem u kompaniji,

ostvaruje glavni kontakt sa drugim organizacijama,

osigurava sprovodenje standardne ben¢marking strategije u kompaniji,
minimizira dupliranje benémarking aktivnosti,

osigurava maksimalno vracanje uloZenih sredstava,

koordinira benémarking aktivnosti prema radnim mestima i/ili odeljenjima.

Oddjenje za ben¢émarking. To je mala grupa ljudi pod vodstvom menadZzera
ben¢markinga, a odgovorna je za:

§
§

wn W W W W

uskladivanje bencmarking aktivnosti u kompaniji,

evidenciju elemenata poslovanja koji bi trebala da se podvrgnu ben¢marking
procesu,

formiranje banke podataka kompanije koja ¢e se koristiti u projektu,

pomo¢ u definisanju internih i eksternih benémarking partnera,
identifikovanje velikih potencijalnih mogué¢nosti,

odrZavanje programa obuc¢avanja na podrucju ben¢markinga,

pripremu uputstava za efikasno sprovodenje benémarkinga (obic¢no sadrZi opis
benémarking strategije, nacrt toka procesa, klju¢ne ben¢marking kontakte,
kodove etike, zakonske propise, popis elemenata podvrgnutih benémarkingu i
gl.).

Ben¢marking koordinatori prema radnim mestima i/ili odeljenjima. Svako radno
mesto i/ili odeljenjetrebalo bi daima svog “vodic¢a” kroz benémarking proces koji
bi bio paZljivo izabrana osoba sa velikim iskustvom u benémarkingu i visokim
stepenom motivisanosti za izvodenje uspeSnog bencmarking procesa. Njihova
odgovornost je sledeca:

wn W W W W W W

pomazu ben¢marking inicijativnoj ekipi,

koordiniraju benémarking aktivnosti prema radnim mestima.i/ili odeljenjima,
osiguravaju obuku iz benémarkinga,

identifikuju moguénosti za sprovodenje ben¢markinga,

da zainteresuju top menadzment kompanije za sam projekat,

naglasavaju ben¢marking dostignuca,

odrZavaju banku podataka za potrebe bené¢marking procesa,
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osiguravaju sprovodenje ben¢marking procesa na profesionalan nacin,

Zagovaraju primenu ben¢marking procesa,

osiguravaju pruzanje savetni¢kih usluga,

prate bené¢marking aktivnosti kako bi bili sigurni da su u potpunosti izvrSene,

osiguravaju podelu informacija po funkcijama kako bi se izbeglo nepotrebno

udvostrucenje,

§ osiguravaju sprovodenje etickih i zakonskih propisa.

Bencmarking inicijativna ekipa ili glavni odbor za bencmarking prema radnim

mestima i/ili odeljenjima. To je mala grupa ljudi sastavljena od zaposlenih i

menadzera iz razli¢itih odeljenja, odredena za pocinjanje ben¢marking procesa i

koordiniranje njegovom primenom. Ekipom rukovodi koordinator, a njeni ¢lanovi

predstavljaju svaku od funkcija unutar kompanije i odgovorni su za:

§ standardizovanu primenu benémarking procesa unutar organizacije,

8 komuniciranje o rezultatima ben¢marking procesa,

§ koordinaciju aktivnosti prema radnim mestima i/ili odeljenjima kako bi se
eliminisalo ili umanjilo ponavljanje ve¢ sprovedenih akcija,

8 promovisanje ben¢markinga unutar svake funkcije,

§ odgovaraju¢u obuku svih subjekata ukljuc¢enih u benémarking proces.

Bencmarking ekipa zaduZena za odredeni element. I1zboru ¢lanova ove ekipe mora

se posvetiti velika paznja budu¢i da od njihove vedtine i kreativnosti zavisi uspeh

ceokupnog ben¢marking projekta. Oni moraju da budu dobri poznavaoci

benémarking procesa, da poseduju vestinu komuniciranja i uticaja na druge, da

poznaju elemente koji ¢e se podvrgnuti procesu benémarkinga i daimaju podrsku i

poverenje top menadZzmenta. Zavisno od toga Sta je predmet benc¢marking procesa,

ova ekiparadi 6-18 meseci. Odgovornost ove ekipe se sastoji u sledecem:

razvoj ben¢marking plana,

defnisanje mera,

skupljanje i analiza podataka dobijenih od ben¢marking partnera,

razvoj buducih reSenja,

upoznavanje top menadZmenta o prednaostima primene buducih reSenja,

poma¢ pri primeni buduéih reSenja.

Savetnik bencmarking ekipe zaduzene za odredeni element. Svakoj ben¢marking

ekipi trebao bi da bude dodeljen savetnik koji je obucen i poseduje veliko

iskustvo. Njegovi zadaci su:

definisanje uloge ekipe,

izrada plana upravljanja organizacionim promenama,

defnisanje slabosti ekipe i nag¢ina kako daih ispravi,

formiranje dnevnog reda ekipe,

osigurava kvalitetnu obuku ben¢marking ekipe,

da bude neutralan i da kritikuje bez velike povrede ose¢anja onih kojima se

obraca.

Soonzor benémarking ekipe. To je znagagjna osoba (menadzer ili potpredsednik)

koja ne moZe da se angaZuje i posveti odredeno vreme kao aktivni ¢lan

ben¢marking ekipe, ali je vrlo zainteresovana za uspesnu realizaciju benémarking

wn W W W W
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projekta. On redovno nadgleda napredak benémarking ekipe u ostvarivanju
zadataka i ima ulogu savetnika ben¢marking ekipe.

10. Interni bencmarking odbor zaduZen za odredeni element ili mreZza unutar
kompanije. Sastavljen je od predstavnika razlicitih odeljenja kompanije koji
kombinuju¢i svoja sredstva mogu da realizuju benémarking projekat sa manje
sredstava nego &o je potrebno pri sprovodenju nezavisnog istraZivanja.
Odgovornosti su im identicne onima koje imaju ¢lanovi benc¢marking ekipe
zaduZene za odredeni element poslovanja.

1.8.3. Vdi¢ina bené¢marking ekipe

Véicina ben¢marking ekipe moZe da varira, iako su iskusni izvrSioci ben¢markinga
zakljucili kako su optimalne ekipe sastavljene od tri (u malim kompanijama) do deset
¢lanova. Sest ¢lanova je prosesan broj koji omoguéuje da se dobro koordinira rad
ekipe, s dobro rasporedenim zadacima. Ako ekipe postanu prevelike, nivo
kvantitativne kritike i analize pojedinih ¢lanova ekipe proporcionalno opada, ¢esto
predstavljaju¢i analizu previde povrdnom. U slucgju velikih ekipa dolazi do rasipanja
odgovornosti. Takode, logistika i troskovi velikih ekipa c¢esto ¢ine ben¢marking
projekat teskim za upravljanje i veoma skupim.

1.8.4. Karakteristike ¢lanova ekipe

Clanovi ben¢marking ekipe morali bi da poseduju sledece karakteristike kao preduslov

uspesne realizacije samog projekta:

1. Funkcionalna ekspertiza. Clanovi ekipe treba da znaju da postave prava pitanja i
da pravilno interpretirgju odgovore ben¢marking partnera. Oni treba da umeju da
uoc¢e podatake od znacaja za postizanje poboljSanja u kompaniji.

2. Interna pouzdanost. Pojedinci koji predlazu promene treba da budu pouzdani i
poStovani ¢lanovi kompanije, da bi se njihova preporuka za benémarking proces
uzela u aobzir. Ti pojedinci obi¢no su “opinion leaders’ (vode midljenja) unutar
kompanije.

3.  Komunikacione vedtine. Dobre govorne vestine obezbeduju jasno postavljena i
jezgrovita pitanja partnerima. Samo iskusan vrsilac intervjua moze da postavi
pitanja jasno i da dobije potpune i ta¢ne odgovore. Efikasni benémarker isto tako
mora dobro da slusa.

4. Efikasne vedtine kao clana ekipe. Clanovi benémarking ekipe treba medusobno
dobro da saraduju. Ekipa treba daradi zajedno i da prikaze visok nivo sposobnosti
zatimski rad, kao i da dobro sluSaju i omoguce povratnu vezu i podrdku ostalim
¢lanovima ekipe.

5. Motivacija. Visok motiv ¢lanova ekipe obezbeduje brzinu i efikasnost izvrSenja
posla, kao i povetano zadovoljstvo ¢lanova.
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1.8.5. Obu¢avanje ¢lanova bené¢mar king ekipe

Obucavanje (trening) ¢lanova benc¢marking ekipe neophodno je za efikasno izvrSenje
planiranih benémarking aktivnosti. Kontakt sa drugim kompanijama ne moZe da bude
uspesno ostvaren ako se ne razumeju osnove benc¢marking procesa. Osim toga, slaba
obucenost ¢lanova predstavlja 105 imidz za preduzece koje odlazi u posete
ben¢marking partnerima.

Postoje dve vrste obuc¢avanja za benémarking:

1. Interni programi obucavanja. Obuka se vr§ u samom preduzeu, za vreme
redovnog radnog vremena. Neke kompanije ne ulazu mnogo u obuku za
benémarking uz tvrdnju da zaposleni najbolje uce tokom trajanja samog procesa.
Prednost internog obucavanja je sto ne zahteva velike novéane trodkove.

2. Eksterni programi obucavanja. Ovi programi odvijgju se van preduzeta, a
obuhvataju: seminare iz benémarkinga i strategije, kurseve, konferencije, radne
sastanke, putovanja, konsultacije i savetovanja. Eksterni program obucavanja deli
se na: osnovni (pocetni), srednji i napredni stepen.

1.9. NEDOSTACI | ETICKI ASPEKTI BENCMARKINGA

lako je ben¢marking vrlo efikasno sredstvo koje moZze da generiSe promene i
poboljSanja, ne bi bilo korektno isticati samo korist koja proizilazi iz njegove primene,
vec i potencijalne opasnosti i zamke u neodmerenoj primeni benémarkinga. One mogu
da rezultuju veoma negativnim posledicama po kompaniju, narocito ako poc¢ne previse
da se oslanja na benémarking. MoZe se desiti da kompanija po¢ne da gubi svoju
prepoznatljivost u odnosu na druge organizacije ili pojedince. Isto tako, neselektivna i
neodmerena upotreba ben¢markinga mogla bi da dovede do modifikovanja i primene
stalno istih idegja i postupaka. Na taj nacin ona bi kocila kreativnost i dolazenje do
novih idegja.

1.9.1. Nedostaci benémarkinga

Prema (Harrington, 1996), pravilnim sprovodenjem ben¢markinga savladace se sve

moguce zamke, ali ipak ostgju tri koje trebaistadi:

1. Kompanije koje su lideri u odredenoj oblasti neprekidno su u opasnosti da njihove
pozicije zauzmu druge kompanije. Tako na primer, od 10 slavnih u ¢asopisu
Fortune 1989. godine, samo su dve naistom popisu 1995. godine. Xerox, koga je
proslavio proces benémarkinga, jedna je od tih kompanija. Kompanije se ne smeju
iskljucivo ili previSe oslanjati na ben¢marking. Sam ben¢marking nije dovoljan da
se stigne u drustvo ngjboljih i tu ostane.

2. Neke kompanije koje su primenjivale proces benc¢markinga i posmatrale
poslovanje svojih konkurenata, nisu ostvarile znacajniju konkurentsku prednost.
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Razlog je ta) Sto mnoge kompanije danas napreduju eksponencijalno, a neke
kompanije, premda poboljSavaju svoje poslovanje, zaostgju za njima. Ako neka
kompanija danas kopira najbolje “u klasi”, obi¢no je potrebno mnogo vremena
(18-30 meseci) da primeni najbolje reSenje. To reSenje ¢e u trenutku primene biti
zastarelo i kompanija nece posti¢i komparativnu prednost koju trazi.

Efikasnost bené¢marking procesa znac¢ajno varira zavisno od stepena zrelosti
kompanije. On mozZe da ima i Stetan uticaj na organizacije koje loSe posluju. Ova
tvrdnja je zasnovana na izveStaju medunarodne studije kvaliteta najboljih, a
izvesta) su pripremili Ernst i Young LLP i Americka fondacija za kvalitet 1992.
godine.

Elmuti, Kathawala i Lloyed navode slede¢a ogranicenja i nedostatke bencmarkinga:
(Elmuti i dr., 1997)

§

wn W W

Fokusiranje na brojeve. Mnogi finansijski menadzeri “potonuli” su u brojevima,
ali vrednost ben¢marking procesa je u shvatanju procesakoji pruza vredne podatke
i formulisanju nacina za kompaniju da ih prihvati.

Nedostatak jasnoce izvora podataka. Nerazumevanje podataka moZe dovesti do
greSaka u komparaciji.

Gubljenje fokusa na potrodace i zaposene. Bencmarking moze prouzrokovati da
neka kompanija izgubi fokus na potro3ace i zaposlene, jer kompanije koje Zele da
ostvare dobre numericke rezultate mogu izazvati “sagorevanje’ radne snage i
greske u radu. Kako bi ostvarila odredeni cilj, kompanija takode moze da poZuri ili
odugovlaci sa placanjem.

Otpor promenama od strane zaposlenih. Kompanija Ford istice da je jedna od
smetnji za sprovodenje promena bio otpor zaposlenih. Neki zaposleni se uvek
protive novoj politici kompanije.

Nedostatak pravilne primene. Jedan od primera je neukljucivanje zaposlenih u sam
proces.

Ben¢marking se ne sme posmatrati kao jednokratan, ve¢ kao kontinuirani proces.
Neke kompanije ne primenjuju benémarking jer eksponira njihove slabosti.
Ben¢marking je, prema nekim shvatanjima, previse skup. Njegovi troskovi znatno
varirgju. Obi¢no su to troSkovi putovanja i indirektni troSkovi. Pazljivim
planiranjem ti se troSkovi mogu svesti na minimum.

Kompanija bencmarkingom daje previse kvalitetnih informacija o svom
poslovanju. Zaposleni koji obezbeduju informacije moraju imati na umu da ne
odaju “i srcei dusu” kompanije.

Na osnovu navedenog, mogu se uociti najznacajniji nedostaci bené¢markinga, kao i
moguc¢i nagini njihovog otklanjanja:

§

Zastarevanje najboljeg reSenja u periodu implementacije. Kada kompanija dode u
Zdjenu poziciju (pozicija konkurenta u nekom trenutku), konkurent tada moze biti
daleko ispred posmatrane kompanije. Vazno pravilo je da se konkurenti ne smeju
samo prosto kopirati. MenadzZeri ne treba da gledaju samo Sta danas rade najbolji,
ved i &ta ¢e darade u buduénosti. Od ljudi kaji primenjuju benémarking zahteva se
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da imaju odredenu dozu intuicije i sposobnost uocavanja procesa i puteva da se
postane ngjbolji, a ne samo uo¢avanja konacnih rezultata ngjboljih kompanija.
Vreme potrebno za bencmarking nekada je duze od vremena koje kompanija ima
na raspolaganju za reSavanje odredenog problema. Zaista, ben¢marking zahteva
reativno dugo vreme za dolazak do reSenja nekog problema. Prethodno je
objasnjeno da to dovodi do zastarevanja reSenja, a ponekad nhije u pitanju
Zastarevanje, vet jednostavno ne postoji dovoljno vremena za implementaciju. U
takvim dlucajevima potrebno je pojednostaviti i skratiti ben¢marking proces,
primenjivati ve¢ gotova reSenja ili primeniti neku drugu metodu. Dakle,
benémarking je u nekim situacijama dobar, u nekim nije, ali se to ne mozZe uzeti
kao njegov nedostatak. Prosto, treba ga primenjivati u sStuacijama kada je koristan.
Bencmarking zahteva odredene troskove za implementaciju koji su nekada veliki.
Ovaj nedostatak je narogito ozbiljan za manje bogate kompanije. Medutim, nema
uspeha bez ulaganja. Uvek je potrebno staviti u odnos ukupne troskove i moguéu
korist od ukupnog procesa i primeniti bencmarking ako je veca dobit od troskova.
Takode treba imati na umu Sta se gubi ako se benémarking ne primenjuje
(nedostatak informacija, idegja, zaostajanje za konkurencijom i dl.). Za pocetak se
moze raditi interni bencmarking, kao i benémarking sa kompanijama iz blizeg
okruZenja (smanjeni putni trodkovi).

Posle uradenog bencmarkinga koji je dao poztivne rezultate, kompanija pocinje
da gavigeili redovno primenjuje i tamo gde to nije potrebno. Tada moZe do¢i do
pada kreativhost zaposlenih i nepotrebnih troSkova. Benémarking treba koristiti
samo u onim segmentima gde je to neophodno i moguce, dok u ostalim
situacijama prednost treba dati kreativnosti ljudi iz sopstvene kompanije.

Velika koncentracija kompanije na benémarking moZe dovesti do gubitka
osnovnog i izvornog kontakta sa kupcima. Naime, benémarking, kao alat
menadZzmenta ima fokus na konkurenciju i poredenje sa njom. Ako se suvise
vremenai paznje posveti ambiciji da se stalno “juri” za konkurencijom, moze dodi
do zapostavljanja stvarnih potreba potrosaca, koje se vremenom menjaju. Ovaj
nedostatak se razlikuje od ostalih koji se najlakSe i najefikasnije reSavaju
pravilnom primenom ben¢markinga. Pravilna primena i ovde znac¢ajno pomaze, ali
¢ini se da ovaj nedostatak proistice iz same filozofije benémarkinga.

Pouzdanost informacija dobijenih od strane bencmarking partnera. Na ova)
nedostatak se tesko moze uticati, a najviSe je izrazen u sluéaju eksternog
konkurentskog benc¢markinga.

Analiza nedostataka ben¢markinga pokazuje je da su ovi nedostaci pre svega posledica
nepravilne primene ben¢markinga. Nedostaci benémarkinga mogu se minimizirati
pravilnom primenom koja, izmedu ostalog podrazumeva: kvalitet, kreativnost,
intuiciju, objektivnost i strucénost ljudi koji ga primenjuju, pravi nacin primene,
primena u pravim situacijama i dr. Realni nedostaci benémarkinga su: moguce
Zzanemarivanje stvarnih potreba potroSata zbog prevelike koncentracije na
konkurenciju i pouzdanost dobijenih informacija u slu¢agju eksternog konkurentskog
ben¢markinga.
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1.9.2. Eti¢ki aspekti benémarkinga
1.9.2.1. Poslovna etika i pojava neeti¢kog ponasanja u kompanijama

Weihrich i Koontz (Weihrich, Koontz, 1993) definiSu etiku kao “disciplinu koja se
bavi dobrim i loSim, kao i moralnim duznostima i obavezama.” Poslovna etika odnosi
se na igtinitost i pravednost i sadrzi mnogo aspekata kao $to su: oc¢ekivanja drustva,
postena konkurencija, oglaSavanje, odnosi s javnoiu, drustvena odgovornost,
samostalnost potrodaca, ponaSanje preduzeca u zemlji i inostranstvu. (Walton, 1977)

Poslovna etika podrazumeva da se li¢ni interesi ne stavljaju iznad interesa kompanije.
U studiji o poslovngj etici u kompanijii, Booz Allen sa saradnicima je doSao do
zakljucka da je problem poslovne etike najvedi u jedinicama gde su odnosi nedovoljno
definisani propisima (upravni odbor i osoblje marketinga), a najmanji u jedinicama gde
su odnosi jasno definisani propisima (proizvodnja, raunovodstvo).

Mnoge nesticke aktivnosti, ustaljena su praksa u velikom broju kompanija. Zasto je to
tako? Jedan od odgovora na ovo pitanje polazi od cinjenice da kompanije ¢esto
nagraduju ponaSanje kojim se krSe eicki standardi. Medutim, kompanije koje
insistirgju na svom neseti¢kom ponaSanju vrlo brzo shvataju da im se takvo ponaSanje,
gledano na duge staze, nece isplatiti. lako se stice utisak da, u poslednje vreme,
kompanije sve viSe brinu o i¢nosti svog ponasanja, ipak nije lako utvrditi obim
ovakvih trendova.

1.9.2.2. Poslovna etika i benémar king

Ben¢marking podrazumeva potrebu sakupljanja informacija o drugima i prouc¢avanje
pozitivnih (ali i negativnih) iskustava drugih kako bi se poboljSalo svoje poslovanje. 1z
toga proistice veza benémarkinga sa pojmovima poslovne etike i industrijske
Spijunaze. Sakupljanje informacija o konkurentima ima i svoja ogranicenja
ograni¢enja poslovne etike (dobri poslovni ohicgji), ograni¢enja profesionalne etike,
pravna ograni¢enja.

U poslovnom svetu vet se uveliko govori o eici u poslovanju, o granicama poslovanja,
&a je moralno, a Sta nije, &ta je naivici zakona u tzv. sivim zonama poslovanja itd.
Postoji i evropsko udruZenje istraZivaca javhog mhjenja i marketinga koje regulise
nacin sakupljanja informacija o konkurentima, o ekskluzivitetu informacijai d. Danas
dominira pitanje: Moze li se ostati konkurentan u poslovanju i pri tom poslovati na
posten i etican nacin? U novije vreme sve viSe su izrazena nastojanja poslovnog
odlucivanja na human i etican nacin. Postoje i eticki kodeksi u mnogim svetskim
kompanijama, ali je vecina neefikasnai neadekvatna. Eticki kodeksi se ne odnose samo
na posl ovanje kompanijavet i na ponasanje pojedinaca u svakodnevnom Zivotu.
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Svaki menadzer moze da pomogne svom preduzeéu u stvaranju pozitivnog i
produktivnog okruZenja koje ¢e negovati zdravo eticko odlu¢ivanje i ponaSanje. Svaki
zaposleni mora da sledi najviSe standarde poStenja, besprekornosti i pravednosti u
svakom postupku, posebno u odnosu s konkurentima, kupcima, dobavljacima i ostalim
zaposlenima. Ocekuje se da hiko od zaposlenih u preduzecu nece preduzeti aktivnost
koja je pogresna, nezakonita, nemoralna ili na bilo koji nafin ugroZava interese
preduzecai njegovih kupaca.

Dali je benémarking eti¢an? Business Week ga je 1993. godine opisao kao eufemizam
za legalno potkradanje tudih zamisli (prema Sajfert, Adamovi¢, 2004). Neka od opé&tih
pravila za pravilno (a samim tim i eti¢no) sprovodenje benémarkinga su: treba
postovati zakone, uzvratiti na pruzenu informaciju, postovati privatnost, ne
zloupotrebljavajti poverenje, informacije Koristiti interno, ne obavljati nista bez
saglasnosti, ne vrditi ucenjivanje i dr. Za proveru etiénosti u benémarkingu mogu
posluZiti odgovori na sledecatri pitanja:

1. Dali je ono zbog ¢ega se dvoumim po zakonu? Neka poslovna odluka moze
dovesti do krSenja gradanskih zakona ili etickih kodeksa kompanije. Treba istaci
da je svaki zaposleni u kompaniji odgovoran za poStenje i posledice svog
ponaSanja. U slucaju negativnog odgovora na prvo pitanje preostala dva pitanja ne
bi ni trebalo uzimati u obzir.

2. Postgji li ravnoteza odnosa? Da li je to poSteno ili pravedno prema svim
ucesnicima? Ova grupa pitanja treba da spreci donoSenje odluke koja bi
favorizovala samo jednu stranu.

3. Kako ¢u se posle toga osecati? Trece pitanje govori najvise o odnosu prema
moralu. Ovo pitanje treba da probudi savest kod ljudi koji vrSe benémarking i
donose poslovne odluke. U reSavanju ovog problema pomaze pomoé¢no pitanje: Da
li bih Zeleo da moja porodica sazna za ovo?

Kao i u analizi nedostataka, slican zakljuc¢ak moze se izvesti i kada je u pitanju eticki
aspekt benc¢markinga: benémarking je eti¢an kada se ispravno sprovodi. Bencmarking
ne moze biti izgovor za neeticno ponasanje, industrijsku Spijunazui gl.

1.10. INDUSTRIJSK A SPIJUNAZA
1.10.1. Pojam industrijske $pijunaze

Eticki aspekti benémarkinga usko su vezani sa pojmom industrijske Spijunaze.
Industrijska Spijunaza je nelegalno dobijanje industrijskih tajni koje pripadaju
konkurentu i koje konkurent &titi. Industrijska Spijunaza koristi nepoStena sredstva kao
&o su zapoSljavanje svojih ljudi u konkurentskom preduzetu kako bi odali tajne,
kori&enje tajnih agenata za prikupljanje informacija o proizvodnim postupcima
konkurenata itd.



Poslovna tajna su dokumenti i podaci odredeni opstim aktima preduzeca ili propisima
Cije bi saopstenje trecoj osobi moglo da nanese Stetu interesima i poslovnom ugledu
preduzeta. NajéeSce su poslovne tajne originalni proizvodni postupci, sastojci
specificnog proizvoda, dogovori s Klijentima preduzeta, sadrZaji naro¢ito vaznih
poslovnih dokumenata, prihvat¢ena poslovna politika preduzeta, podaci iz unutradnjeg
informacinog sistema i dr. Svi zaposleni duzni su da ¢uvaju poslovnu tajnu i za vreme
radnog odnosa i hakon njegovog prestanka. Poslovnu tajnu mogu trec¢im ovlaséenim
osobama i nadleznim organima, na njihov opravdan zahev, otkriti samo osobe
ovlaS¢ene opstim aktima preduzeca. Poslovna tajna moze biti svaki know-how, umecte
uspesnog poslovanja, sposobnost menadZera i ostalog osoblja.

Proizvodna tajna podrazumeva svaku formulu, skicu, inovaciju ili informaciju koja se
primenjuje u poslovanju. Ove tajne obezbeduju prednost pred konkurentima kaji ih ne
znaju i ne primenjuju.

Termin Spijunaza dolazi od italijanske reci spione sto znaci uhoditi, vrebati, dostavljati
podatke, potkazivati, tajno motriti. U engleskom govornom podrucju susrece se izraz
intelligence §to znagi obavestavanje, a u marketindkoj literaturi spominje se marketing
intelligence &to znagi obavedtavanje o poslovima konkurencije.

1.10.2. Istorijaindustrijske $pijunaze

Industrijska 3pijunaZa vodi poreklo od ratne ili vojne 3pijunaZe. Spijuniranje je
zabeleZzeno joS 1500 god. pne, kada je Mojsije uputio 12 dpijuna u tudu zemlju sa
zadacima: “ Razgledajte zemlju kakva je, kakav je narod koji je naseljava - dali je jak
ili slab, koliko ih ima, jesu li dobri ili zli, kakvi su im gradovi u kojima zive, dali su
utvrdeni, vredi li im zemlja, proucitei donesite plodove!”

Tokom Drugog svetskog rata beleZi se veliki uspon ratne, pai industrijske Spijunaze. U
tom periodu Nemacka primenjuje nacelo tzv. totalne Spijunaze koje glasi: “Nema
podatka kaji nije vaZan, nema mesta koje nije interesantno i za Spijunazu su sposobni
svi - deca, odradli, vojnici, sdjaci, intelektualci!”

Posle Drugog svetskog rata, industrijska Spijunaza u neslu¢enim razmerama ulazi u
sistem ostalih proizvodnih i neproizvodnih aktivnosti. Metode industrijske Spijunaze
savrenije su od ratne Spijunaze i viSe nije problem otkriti ni najskrivenije i strogo
cuvane tajne. Najnoviji pokuSgji ilegalnog istraZivanja konkurentskih aktivnosti
uglavhom se odnose na industriju visoke tehnologije, elektronike, informatike,
farmacije, industrije oruzja, svemirskih letova, vazduhoplovstvai dr.

Pocetkom 1970-ih Japan je poceo da razvija svoju strategiju razvoja na jedan prili¢no

agresivan nacin. Japanci su putovali Evropom i SAD, pose¢ivali sajmove, privredne
izloZzbe i fotografisali sve §to im je palo na pamet. Te filmove su slali u odgovarajuce
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centre koji su ih razvijali i distribuirali Sirom Japana po odredenim obavestajnim
sluzbama. Tako su stvorili jednu ogromnu bazu podataka. Ovako prikupljeni i obradeni
podaci bili su osnova na kojoj su Japanci kasnije gradili i razvijali svoju industriju.

1.10.3. Potencijalni izvori industrijske 3pijunaze

U vreme velike konkurencije i stalnih inovacija, posedovanje prave informacije u
pravo vreme obezbeduje kompaniji vode¢i poloZzaj na trZzistu i otvara moguénost
povecavanja trzisnog ucesta, kao i vece materijalne dobiti. Bitno je pravovremeno
otkriti ono &ta konkurencija ¢ini ili sta namerava da ¢ini. Direktna prednost industrijske
Spijunaze je udteda u licnim troSkovima istraZivanja i razvoja, smanjenje tehnol oskog
jaza u odnosu na konkurenciju, usteda u angaZovanju specijalizovanih kadrova i
saradnika u timskom radu.

Motiv industrijske Spijunaze su informacije i to ne u smislu organizovanih podataka,
vec bilo kog saznanja koje bi, ako dospe u pogresne ruke, moglo da hanese tetu nekoj
organizaciji ili pomogne njenoj konkurenciji. Postoje razni oblici u kojima informacije
mogu biti odloZene i iskoriS¢ene za Spijunazu:

8 Informacije smeStenene u racunaru. Danas mnogi menadZeri piSu svoje beleske
(koje obi¢no sadrZze mnogo detalja) direktno u radunar, dok je diktiranje sekretarici
postala proslost.

8 Formalni dokumenti. Stratedki planovi preduzeda, izvestaji, proizvodne
specifikacije i ostali oblici formalnih dokumenata sadrze kriticne informacije koje
mogu unistiti kompaniju.

§ Skica dokumenta. Dok ljudi shvataju vrednost formalnog dokumenta, cesto
smatraju njegovu skicu bezvrednom. Oni pretpostavljgju kako je nakon izrade
formalnog dokumenta njegova skica nevazna. Medutim, informacije koje ona
sadrzi vrlo su vaznei industrijski Spijuni to znaju.

8 Radni papiri. Popis zadataka koji izraduje proizvodna ekipa, izvestaji, posiovno
dopisivanje i proizvodne specifikacije ¢esto se ne kontrolisu na isti nagin kao
formalni dokumenti, i o njima se gube tragovi iako sadrZze informacije o
specifi¢cnim aspektima proizvodaili preduzeca.

8 Nevami komadi¢i papira. Salvete, racuni, putne karte i s, mozda nece
konkurenciji dati preglednu sliku, ali ¢eipak pomoéi u usmeravanju njenih akcija.

8 Interna korespondencija. Kompanije izraduju svoje novine, zapisnike sa sastanaka
i sl. koji su prepuni detalja o projektima, kompaniji i raznim drugim vrstama
informacija.

8 Drzavne kartoteke. DrZzavne agencije zahtevaju od preduzec¢a veliki broj razlicitih
informacija, kao $to su godisnji izvestaji, prijave patenatai sl.

8 Publikacijei ostali javni izvori informacija. Industrijski Spijuni ne moraju uvek da
preduzimaju ilegalnu aktivnost kako bi dosli do zeljenih podataka. Podaci koji su
im potrebni ¢esto su objavljeni u novinama i poslovnim nedeljnicima. Takode je
velik broj informacija dostupan preko banaka podataka na Internetu ili u biblioteci.
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8 Formalni sastanci. Vetina organizacija odrZzava takve sastanke na kojima
raspravlja sa svojim zaposlenima o poslovanju preduzeca. Informacije sa tih
sastanaka vrlo su poverljive, ali se obi¢no priprema dnevni red i razni drugi
materijali za takve sastanke. Ove materijale treba kriti od industrijskih Spijuna.

8 Neformalni sastanci. Zaposleni se sastaju i raspravljaju o poslu ili “za stolom” ili
preko telefona. Mnogi industrijski Spijuni prisluskuju telef onske razgovore kako bi
dosli do poverljivih informacija.

§  Svakodnewvni razgovori. Kolege sa posla ¢esto se nadu nakon radnog vremena i
posao se namece kao tema razgovora. Ponekad pokuSavaju da impresioniraju
nekoga razgovarajuci o poverljivim stvarima u kompaniji.

Pretnju kompaniji moZe predstavljati pojedinac, organizacija, dogada ili neke
okalnosti. Kompanije moraju dobro da poznaju razlicite vrste pretnji s kojima se
suocavaju, njihovo poreklo, kolicinu Stete koju bi mogli naneti i krajnosti do kojih bi
mogli i¢i. Glavne potencijalne pretnje za kompaniju predstavljaju:

loSe obuceno osoblje,

prirodne katastrofe,

oni koji svakodnevno dolaze u kompaniju, tzv. “insajderi”,

konkurenti,

strane obavedtajne sluzbe,

organizovani kriminal,

terorizam,

“sitni” kriminal,

dobavljagi,

potrosadi,

ostale pretnje.

wn W W W W W W w uw uw uwn

Sanse da konkurentska obavedtajna sluzba “provali” u sigurnosni sistem preduzeca i
otkrije neke poverljive informacije uvek postoje. Bez razumevanja pojma rizika,
odnosno opasnosti, preduzece ne moZe da preduzme odgovargjuce korake kako bi se
zastitilo od industrijske $pijunaze. Mnoge kompanije Zive u uverenju kako se to njima
ne moze dogoditi jer ne poseduju za konkurenciju nikakvu vrednu informaciju.

1.10.4. Metode industrijske Spijunazei protivmere

U industrijskoj Spijunazi cilj preduzeca je otkrivanje Sta konkurencija radi, otkrivanje
strogo ¢uvanih poslovnih ili proizvodnih tajni, podataka ili informacija. Svaka veca
kompanija ima svoje izgradene metode kako dolazi do tajnih podataka o konkurentima.
Poznate su sledete metode:

§ Metoda trojanskog konja ili “ krtice” . Ova metoda je najcesca, aizvodi se tako Sto
preduzete ubacuje svog ¢oveka, strucnjaka iz neke delatnosti, u konkurentsko
preduzete. Ta ¢ovek zatim sistemati¢no otkriva Sta konkurentsko preduzece radi.
MozZe se desiti da “krtica” godinama odaje podatke i ostane neotkriven.
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Izdaja - neko je motivisan za izdaju ili zeli da se osveti mati¢noj firmi, pa tako
daje podatke drugima,

Korupcija zapodenih - potplaceni ljudi odaju tajne preduzeca.

Provala - doslovna krada, upad u bazu podatakai dl.

Komunikacioni aspekti - prisluskivanje razgovora, teefona, sateitsko snimanje
itd.

Takode, postoje metode koje nisu toliko kriminalne. Javljaju se u slu¢ajevima gde ne
postoji efikasan sistem za&tite i gde je zakazao najvazniji, ljudski faktor. Tu se ubrgja:

wn W W W W W W

povrsnost kadrova,

neopreznost, otkrivanje tajni nepoznatom,

poslovna hvalisavost,

neefikasna zastita na tehnic¢kim konferencijama, sajmovima,
Stampane publikacije, katalozi kao izvor informacija,
prodajni servis,

sekretarice direktoraili menadzera kao izvor tajni i dr.

Upravo najveci problem s kojim se suo¢ava kompanija u primeni protivmera pretnjama
je ignorisanje postojanja tih pretnji od strane zaposlenih i menadZmenta kompanije.
Protivmere mogu biti:

§
§

Operativne protivmere. Uglavnom su jednostavne za primenu i nisu previse skupe.
Dizajnirane su tako da se“ stapaju” sa svakodnevnim radom preduzeca.

Fizicke protivmere. Odnose se ha sigurnost informacija koje postoje u fizickom
obliku kao &to su dokumenti, raéunarski diskovi ili prototipovi proizvoda. Vazne
informacije moraju da budu zaSticene i zato kompanija mora traziti od svojih
zaposenih svakodnevno zakljucavanje dokumenata, radnih stolova, kancdarija i
dr.

One koje su vezane za zaposlene. Odnose se ha mere pri zaposljavanju i otpustanju
radnika. Ove protivmere sprovodi kadrovsko odeljenje koje je zaduZeno za
zapoSjavanje novih radnika, ali je odgovorno za njih i u vreme njihovog
napustanja kompanije.

Tehnicke protivmere. One obuhvatgju: instaliranje antivirus softvera, kontrolu
pristupa programimai druge tehnicke protivmere zadtite “ osetljivih” informacija.
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2. REINZENJERING POSL OVNIH PROCESA (BPR)

Od najranijih vremena pa do danas, od pojave organizacije kao iskustvai prakse, preko
organizacione teorije pocetkom XX veka, pa sve do savremenih trendova u
organizaciji, organizacija je uvek imala odredeni oblik, odnosno odredeni nagin
strukturiranja.

Tok promena u organizaciji uvek je bio refleksija svih relevantnih cinilaca
organizacije, kako u vreme klasi¢ne teorije, tako i u ngjnhovije vreme informaticke
tehnologije, telekomunikacija i globalizacije poslovanja kada ljudski kapital, odnosno
Znanje postaje klju¢ni resurs organizacije i kada organizacije, kontinuirano menjajuci
sei prilagodavajuci se promenama, postaju ucece organizacije.

Danas posebnu ulogu u promenama u organizaciji ima reinZenjering poslovnih procesa
(Business Process Reengineering - BPR), kao novi pristup redizajniranju, odnosno
restrukturiranju organizacije.

U najuzoj vezi s reinzenjeringom poslovnih procesa je i nova poslovna orijentacija
preduzeta na osnovni - glavni program (core business), uz istovremeno
eksternaliziranje (outsourcing) svih ostalih aktivnosti, za koje je kompaniji povoljnije
daih nabavlja od drugih, nego da se sama njima bavi.

Dualna poslovna orijentacija preduzeta koja se manifestuje, s jedne strane, u
fokusiranju na core business, a s druge strane, na eksternalizaciju aktivnosti, izaziva
potrebu za umreZavanjem organizacija koje, na ta nagin, tom novom poslovhom
filozofijom, razvijaju izvrsnost, ali i zavisnost od drugih kompanija u mreZi, zbog ¢ega
su i upuéene ha medusobno povezivanje.

lako je poslovna orijentacija preduzeta na core business i outsourcing U ngjuzoj vezi s
reinZzenjeringom poslovnih procesa, to ne znati da se svaki reinZenjering poslovnih
procesa mora sprovesti na taj nacin. Naime, reinzenjering poslovnih procesa, uz
istovremeno fokusiranje na core business i outsourcing, karakteristi¢cna je poslovna
orijentacija za preduzeca visokih tehnol ogija.

U preduze¢ima visokih tehnologija, vreme iznoSenja novih proizvoda na trZiste sve je
krace, kao Sto je i vreme zastarevanja proizvoda i njihove zamene s novim proizvodima
sve krace. Zbog toga se kompanije morgju orijentisati samo na proizvodnju onih
proizvoda, u kojoj su bolje od svojih konkurenata (orijentacija na core business), a sve
ostale proizvode moraju prepustati drugima, svojim dotadasnjina konkurentima
(outsourcing).
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Izbor ovakve proizvodne, odnosno poslovne filozofije, u nekim drugim kompanijama,
koje ne spadaju u visokotehnoloSka preduzeca, bio bi potpuno pogreSan. Medutim, to
nikako ne zna¢i da, s vremena na vreme, i u tim kompanijama nece hiti potrebno
sprovesti u reinzenjering i redizajniranje organizacije.

2.1. POJAM | DEFINISANJE REINZENJERINGA

Reinzenjering poslovnih procesa (BPR) predstavlja novi poslovni koncept ili novu
posovnu filozofiju, koja se javila devedesetih godina proSlog veka. Termin
reinZenjering, u ovom kontekstu, prvi put se spominje 1990. godine u ¢lanku Michaela
Hammera, pod nasovom “Ne automatizovati, uni&iti”, objavljenom u Harvard
Business Review. Tri godine kasnije isti autor u koautorstvu objavljuje knjigu:
“Reengineering the Corporation A Manifesto for Business Revolution”, koja je postala
najbolje prodavana knjiga iz oblasti menadZmenta tih godina (Hammer, Champy,
1995). Vrlo brzo, knjiga je prevedena na 14 jezika i tako postala svetski bestseler.
Knjiga je imala poseban uticaj, ne samo na naucne krugove, vec i na poslovni svet jer,
kako navode autori, pisali su knjigu kada je termin reinZenjering joS uvek bio veoma
slabo poznat pojam. Ali, kako oni kazu, ne dugo. Danas, stotine i hiljade ljudi koji su
kupili knjigu, shvataju idgju reinZenjeringa i znaju $to je u njoj vazno.

Centralno mesto u filozaofiji reinZenjeringa pripada procesima i tgj termin se odnosi na
dizajniranje procesa. (Hammer, 1996a) Revolucija reinzenjeringa, tvrdi isti autor,
imala je dve glavne teme: prva je organizacija oko procesa, a druga je da se procesi
organizuju na superiorniji nacin. (Hammer, 1996a)

Prema (McHugh i dr., 1995), pod reinZenjeringom se podrazumeva poboljSanje svakog
poslovhog procesa, pobaljSanje podrZzavajucih procesa, kao i upravljackih procesa.
Pojam reinZenjeringa usko je vezan za potrebu da se kompanije iznova ucine
inventivnim, tj. to je novi poslovni model da se postigne reinventivnost kompanija.
(Hammer, Champy, 1995)

Da su kreatori reinZenjeringa uvereni u, moze se reci, reinZzenjering revoluciju, koja ¢e
prema njihovom misljenju promeniti svet, najbolje potvrduje njihovo poredenje s
idgiama i doprinosima Adama Smita. Oni smatraju da su ideje reinzenjeringa toliko
vazne za poslovanje u danadnjem svetu, kao §to su bile vazne idgje Adama Smita
poslednjih dvestotine godina. Oni ¢ak misle da ¢e primena nacela reinzenieringa imati
vaznije i dramaticnije efekte nego nacela A. Smita za industrijsku organizaciju.
(Hammer, Champy, 1995)

Cini se, uz svo odudevljenje koje prati idgju reinZzenjeringa, da je ipak pretenciozno

poredenje s A. Smitom, zbog toga &to ideja reinZenjeringa u svojoj sustini nije nova,
ved je nov samo n&cin gledanja na poslovne procese.
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Preciznijim definisanjem pojma reinZenjeringa, primecuje se da se tu ipak ne radi o
potpuno novoj filozofiji vet viSe, 0 novoj orijentaciji, odnosno fokusu na posiovne
procese. Ono &0 se danas naziva reinZenjeringom poslovnih procesa, moZe se, u
znacajnoj meri, naci i u filozofiji totalnog upravijanja kvalitetom (TQM) od Josepha
Juranai W. Edwardsa Deminga. (Carr, Johansson, 1995)

ReinZenjering podovnih procesa, kao novi pojam, filozofiju ili poslovnu orijentaciju
preduzeca, nije nimalo lako, a ni jednostavno, definisati. Zbog toga se treba posluziti
definicijama prvo osnivaca nove poslovne filozofije, poznate pod nazivom
reinZenjering, ali i joS nekoliko autora, ¢ije se definicije u sustini ne razlikuju zna¢ajno
od definicija autora reinZzenjeringa.

Jedna od pocetnih definicija reinZenjeringa polazi od promene pristupa u poslu.
ReinZenjering, zapravo, u svojoj osnovi predstavlija novi pocetak, pokuSa da se citav
posao radi bolje, naj¢esée na drugacdiji nacin nego $to je to bilo uobic¢ajeno.
Reinzenjering trazi neki drugi, nov nacin. Medutim, kako istice Michael Hammer, ova
definicija je dobra za konverzaciju, ali primena reinZenjeringa u kompaniji zahteva
nesto vise. Ako kompanija vrSi reinZenjering svojih poslovnih procesa, postavljgju se
pitanjaz Gde to pocinje? Ko je u to ukljucen? Odakle dolaze idgje za promene?
(Hammer, Champy, 1995)

Iz tih razloga, da bi se blize odredilo &ta je to reinZeniering i Sta on cbuhvata, Michael
Hammer definiSe reinzenjering kao fundamentalnu (osnovnu) promenu misljenja i
radikalni redizajn poslovnih procesa s ciljem postizanja dramatichih poboljSanja
kljucnih parametara poslovanja, kao Sto su: troskovi, kvalitet, usluga i brzina
(podvukao autor). U ovoj definiciji ¢etri kljuéne regi bitno odreduju Sta je to
reinzenjering. To su redi: fundamentalno (osnovno), radikalno, dramaticno i proces, ali
proces posebno. (Hammer, Champy, 1995)

ReinZenjering je pojam koji je kreiran da bi opisao kreativni i dinami¢ki pristup
biznisu, ali umesto opstanka upotrebljava se kao lepsa re¢ za downsizing. Medutim,
downsizing je ono $to menadzeri rade kada nemaju idegja. (prema Bennis, Mische,
1995)

Reinzenjering je proces koji menja organizacionu kulturu i kreira nove procese, nove
sisteme, nove strukture i nove nacine za sprovodenje promena za uspeh kompanija.
Prema (Hammer, 1996b), reinZenjering jei reinventivnost preduzeca.

Sve ove definicije reinZenjeringa u osnovi su isteili sliéne, s neznatnim nijansama u
poimanju reinzenjeringa. Razlika izmedu tih definicija je samo u tome na Sta pojedini
autori stavljaju akcenat. Ono $to je zajedni¢ko u poimanju i definisanju reinZenjeringa,
je to &to ¢e i dalje biti otvorenih pitanja vezanih za objaSnjenje tog pojma. Glavna
obelezja reinzenjeringa su:
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a) fundamentalna (sustinska) promena nacina razmisdljanja,

b) orijentacija ha procese, a ne na struktureili funkcije,

C) 0shovha promena pristupa u reSavanju problema,

d) pokuSgj da seposao radi ha drugagiji, bolji nagin,

€) drasti¢cne promene,

f) novi pocetak,

g) reinventivan, dinamic¢ani kreativan pristup poslu,

h) potpuno redefinisanje, reorganizacijai redizajn poslovnih procesa,
i) orijentacija na osnovne poslovne procese (core business) i 9.

Mozda se na prvi pogled ¢ini da su ove karakteristike reinzenjeringa svojstvene i
nekim drugim postupcima koji se odnose na organizacione promene, kao Sto su:
reorganizacija, redizajniranje ili restrukturiranje preduzeca. Isto tako, moze se tvrditi
da su se ljudi i ranije bavili procesima. Medutim, ranije je teziste stavljano na funkcije
ili organizacione strukture. Postavlja se pitanje; &ta je to Sto izdvaja i razlikuje
reinZzenjering od ostalih postupaka? Upravo je to tgj novi, radikalni, drugaciji pristup,
kaji u centar interesovanja postavlja procese.

Za ilustraciju ove razlike izmedu reinZenjeringa i ostalih postupaka vezanih za
organizacione promene, moze posluZiti sledeta anegdota. U stara vremena ostardi
kralj je imao prelepu kéi jedinicu, koja je stasala za udaju, a i kralju je bila potrebna
muska ruka na dvoru. Izmedu brojnih prosaca, koji su molili kralja za ruku njegove
kéeri, kralj nikako nije mogao da se odlu¢i izmedu dvojice prosaca, koji su mu nekako
podjednako priradi srcu. Da bi izbor buduéeg zeta bio objektivan, naredio je
potencijalnim mladoZenjama “ da uzjadu svoje konje i da ongj ciji konj dode poslednji
na cilj moZe racunati na ruku njegove kéeri” . Prosci su uzjahali konje i sporo su se
kretali, kako bi konj svakog od njih bio poslednji, jer ¢etako dobiti ruku kraljeve kéeri.
Nakon mnogo dana jahanja, a da se nisu bitno priblizili cilju, zastali su vec prilicno
iscrpljeni na jednom mestu za odmor, gde su naidli na jednog starog mudrog ¢oveka.
Njemu su se pozalili i zamolili su ga za pomo¢, kako da resSe prablem. Mudri ¢ovek je
malo razmidljao i svakom od njih Sapnuo nesto na uvo, nakon ¢ega su oni krenuli u
nezaustavljivi galop. Postavlja se pitanje &taim je taj mudri ¢ovek Sapnuo na uvo? On
im je Sapnuo “ da zamene konje’ . Nakon toga je svako od njih hteo da bude prvi na
cilju, naravno s tudim konjem (konjem onog drugog), kako bi njegov konj (konj koga
jade ongj drugi) bio poslednji, i da nataj nacin dobije kraljevu kéer za Zenu.

Ova anegdota veoma dobro oslikava samu sudtinu reinZenjeringa. Zamenom konja, a
mozZe sereci reinZenjeringom putovanja, razresila se blokada na tom putovanju. Dakle,
isti ljudi i isti konji, reinZenjeringom putovanja (jahanja) resili su problem koji se na
pocetku putovanja ¢inio neresivim.
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2.2.ZASTO JE POTREBAN REINZENJERING?

Novo vreme donosi nove izazove koji traZze da se i problemi organizacije reSavaju na
nov natin. Odatle proisti¢e potreba za reinZzenjeringom, upravo danas i upravo sada.
Brojni su razlozi koji uslovljavaju potrebu za primenom reinZenjeringa poslovnih
procesa. Medu najvaznije razloge spadaju: (Hammer, Champy, 1995)

a) sve brze promene koje se dogadaju u svetu,

b) kupci, odnosno potroSagi postaju sve zahtevniji i

¢) konkurencija postaje sve ostrija.

Dinamic¢an razvoj informati¢kih tehnologija i telekomunikacija, snazno utice na
promene u organizaciji, tako da se s pravom govori o potrebi uspostavljanja T-oblika
organizacije, odnosno tehnoloski uslovljene organizacije. Konatan cilj takve nove
organizacije nakon reinZenieringa poslovnih procesa, trebao bi da rezultira
smanjivanjem troskova.

Ako se pri tome uzme u obzir i sve ostrija konkurencija, na trzistu koje se sve vise
globalizuje, svaka kompanija koja zeli da opstane u takvim uslovima, u cilju smanjenja
trZzidne nesigurnosti, mora vrsiti stalne promene. ReinZenjeringu poslovnih procesa, u
tim promenama, pripada istaknuto mesto, uz istovremenu orijentaciju preduzeca na
svoje sustinske, odnosno kljuéne aktivnosti i eksternalizaciju svih ostalih aktivnosti.

Razlozi za realizaciju reinzenjeringa mogu biti postizanje sve vece konkurentnosti
kompanije, teznja ka “best in clas’, kao i vracanje konkurentnosti ukoliko je prethodno
izgubljena. (McHugh, 1995)

Tradicionalni oblici organizacije, uz brojne svoje prednosti, he mogu uspesno
odgovoriti tim novim izazovima. To nikako ne znaci da se ti oblici organizacije
potpuno odbacuju, ve¢ naprotiv, moraju se prilagoditi novom vremenu. Procesnom i
timskom organizacijom, formiranjem kros - funkcionalnih timova, a kao posledica
reinZzenjeringa poslovnih procesa, ruSe se granice starih, birokratskih, rigidnih
struktura. Nove strukture postaju fleksibilnei inovativne.

ViSe nego ikada do sada u istoriji biznisa, kupac postaje srediste oko koga se sve
okre¢e. To je i razumljivo budu¢i da je globalizacija posovanja, gotovo za svaki
proizvod, stvorila svetsku konkurenciju. Za prodaju proizvoda putem Interneta npr.,
sasvim je svejedno gde se ta proizvodnja nalazi, bitno je da je taj proizvod dostupan
bilo kom kupcu, na bilo kom delu planete.

Svaka kompanija koja Zeli spremno i pravovremeno da odgovori ha savremene
poslovne izazove, mora se stalno menjati, restrukturirati, redizajnirati i reorganizovati.
U tome joj ngjbolje pomaze filozofija reinZenjeringa poslovnih procesa koja se zasniva
na traZzenju nekog drugog, boljeg, drugagijeg, dosad nepoznatog, nacina u reSavanju
problema.

353



Vaznost promena najbaolje potvrduju reci Rogera Bacona, engleskog filozofa iz 13.
veka, koji kaze: “Onaj kaji ne Zeli da upotrebi nove lekove, mora oc¢ekivati nova zla,
jer vreme je najveti izumitelj”. Ovoj izreci, iako staroj sedam vekova, ne treba nista
dodati, jer je jednako aktudna i danas, kao i u vreme svog nastanka. Ako se izreka
ovog filozofa primeni na podrucje organizacije, onda je jasno da se svaka organizacija,
ukoliko Zdli da opstane, a posebno ako Zeli da bude uspesna, mora prilagoditi novom
vremenu.

2.3. SUSTINA REINZENJERINGA

Celokupna filozofija reinZzenjeringa zasniva se ha procesima, za razliku od ranijih
pristupa redizajniranju organizacije, kod kojih je sudtinsko mesto pripadalo poslovnim
funkcijamai strukturama.

U procesnom pristupu redizajniranju organizacije, teZiste je naredizajniranju poslovnih
procesa koji se, nakon redizajna smestaju u odgovarajuée organizacione strukture koje
nisu vise krute i rigidne, ve¢ su znatno mek3e, fleksibilnije i prilagodljivije. Brisu se
rigidne granice izmedu pojedinih poslovnih funkcija kako bi se bez teSkoca mogli
odvijati poslovni procesi koji ukljucuju pojedince iz svih, ili veteg dela poslovnih
funkcija u preduzecu.

Procesnu orijentaciju, koja podrazumeva usmeravanje paznje na kljucne procese,
karakteriSe: (Hammer, Champy, 1995)

pokuSaj da seiz viSe poslova napravi jedan glavni posao,

ukljucivanje svih zaposlenih u proces odlucivanja,

obavljanje pojedinih faza u procesu prirodnim, logi¢nim i racionalnim redosledom,
saznanje da postoji vide na¢ina na koje se procesi mogu obaviti,

obavljanje posla tamo gde za to ima najvise smisla,

redukovanje klasi¢nih ablika kontrole i proveravanja zaposlenih, jer se polazi od
poverenja u zaposlene,

8 uvodenje hibridne centralizovano - decentralizovane organizacije.

wn W W W W W

Medu osnovna polazista reinZenjeringa spada i orijentacija na osnovnu - glavnu
delatnost, uz istovremeno eksternalizovanje svih ostalih aktivnosti iz organizacije. Na
taj natin se kompanije upuéuju na spoljadnje partnere koji sa njima mogu, ali i ne
moraju biti umrezeni.

Jedno od osnovnih polazista reinzenjeringa su i visoko postavijeni ciljevi koji se
reinZzenjeringom poslovnih procesa Zele ostvariti. Ti visoko postavljeni ciljevi
manifestuju se u Zdji za izvrsno&éu, tj. Zelji da se bude ngjbolji u onome cime se
kompanija inace bavi kao svojim glavnim poslom. To jei osnovni Smisao orijentacije
na core business, koja se nalazi u samoj osnovi reinzenjeringa.
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Kr&enje postojecih pravila jedno je od znagajnih polazista reinZenjeringa. Jednom
konsultantu za organizaciju obratio se klijent sa, za njega, neresivim problemima.
Konsultant ga je pazZljivo sluSao i predloZio mu da poéne s redizajniranjem procesa.
Vreme je, kaZe konsultant, za radikalnu promenu, razderite sve i krenite iz po¢etka. U
tom predlogu konsultanta za dalje reSavanje problema, oslikava se sustina
reinzenjeringa. Dakle, treba zaboraviti sve Sto je bilo i krenuti iz pocetka.

Otklanjanje unapred definisanih, apriornih, rigidnih i ¢wrstih stavova jedno je od
osnovnih polazista reinzenjeringa. Jer, sustina reinzenjeringa je upravo u fleksibilnosti,
promenamai inovativnosti, bez ¢ega nema napustanja starih pristupa.

UvaZavanje svakog pojedinca, svakog coveka u organizaciji jedno je od kljuénih
polazista u reinzenjeringu poslovnih procesa. U filozofiji reinzenjeringa stoji ne samo
zadovoljstvo kupca, vet i zadovoljstvo zaposlenog. Naime, samo ako je zadovoljan
ong koji radi, onda se moze proizvesti kvalitetan proizvod, sa kojim ¢e i kupac biti
zadovoljan.

Usled toga, filozofija "downsizinga’, odhosno posiovna orijentacija na smanjivanje
posla, kao i smanjivanje broja zaposlenih i otpustanje radnika, nema nista zgjedi¢ko s
filozofijom reinzenjeringa poslovnih procesa.

Jack Welch, menadzer “General Eldrica’, istice: “Ako ne mislite svo vreme kako
uciniti svakog pojedinca vaznim, nemate Sanse’. To je, ne samo filozofija modernog
menadZmenta, vet i credo reinZenjeringa.

Dakle, za uspeh reinZenjeringa, od izuzetne je vaznosti upravljanje ljudskim resursima
na zadovoljstvo svih zaposlenih. U suprotnom, teSko je verovati da bi, npr. “Motorola’,
koja je sredinom osamdesetih zapocela organizacione promene, krenula bas od radnika
u proizvodnji kojeje ohrabrivalai nagradivala.

2.4. KARAKTERISTIKE REINZENJERINGA

lako prethodno navedene definicije reinzenjeringa impliciraju i njegove glavne
karakteristike, odnosno obeleZja, ipak je neophodno posebno razmotriti upravo te
glavne karakteristike i obelezja reinzenjeringa. Za reinzenjering se vezu pojmovi kao
S§to su kreativnost, inovativnost i inventivnost.

Pod kreativnoSéu se podrazumeva sposobnost gledanja na odredenu informaciju, ne
samo na nacin kao §to je vidi svako drugi, ve¢ na drugaciji nacin, ongj koji ipak ne vidi
svako. Inovacija nije posmatranje svetla na kraju tunela, vet je to pronalaZzenje nacina
da se sam tund eliminiSe, da uop&te ne postoji. Pod inventivnodéu (Hammer, 1996a) se
misli na inventivan pristup promeni procesa, a ne na neka specificna, konkretna znanja
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za promenu procesa. Reinzenjering poslovnih procesa zasniva se upravo ha
reinventivnosti.

Ove karakteristike reinzenjeringa su vidljive tako da se reinZenjering bitno razlikuje od
drugih procesa transformacije u organizaciji. Razlika je u tome &o reinZenjering u
redizajniranje organizacije unosi neku novu, visu dimenziju, neki drugagiji nacin
gledanja na probleme.

ReinZenjering karakteriSe revolucionaran, odnosno potpuno nov nain poslovanja
kojim se dovode u pitanje svi dotadadnji osnovni procesi, pa i njihova sama
egzistencija. Istovremeno je prisutho usmeravanje na centralne, glavne, odnosno
oshovne poslovne procese, a sve uz pomo¢ informatic¢kih tehnologija bez kojih bi ta
proces bio heuporedivo sporiji i teZi, a u nekim situacijama gotovo i neizvodljiv. (Carr,
Johansson, 1995)

Osnovni ciljevi koji se reinZzenjeringom poslovnih procesa Zele posti¢i su: povetanje
proizvodnosti, povetanje rezultata poslovanja, postizanje najbolje vrednosti za
deonicare, konsolidacija funkcija i uklanjanje nepotrebnih nivoa u organizaciji.

Vet je redeno da se glavne karakteristike, odnosno obele€Zja reinZenjeringa mogu
izraziti recima: fundamentalno, radikalno, dramatic¢ho i procesi. (Hammer, Champy,
1995) Zapravo se tim regima na ngjbolji moguéi nacin ukazuje na bitnu razliku izmedu
reinZenjeringa i drugih oblika organizacionih promena. Svaka od tih reci ima svoju
teZinu i svoje znacenje.

Re fundamentalno (Hammer, Champy, 1995) podrazumeva povratak na neka osnovna
pitanja, kao Sto su: Zasto mi radimo kako radimo? Zasto radimo to Sto radimo? Dakle,
U procesu reinZenjeringa postavljagju se ovakva i di¢na fundamentalna pitanja
ReinZenjeringom se odreduje Sta kompanija mora da radi i kako to mora da radi.
Reinzenjering pokuSava da ignoriSe nacin na koji se posao trenutno radi, a zatim se
utvrduje kako bi taj posao trebao da seradi u budu¢nosti.

Ret radikalno (Hammer, Champy, 1995), kao druga kljuéna re¢ u definiciji
reinZenjeringa, upucuje na potrebu radikalnog redizajna, odnosno radikalnog
preoblikovanja organizacije. To zna¢i potpuno zanemarivanje postojecih struktura i
oganizacionih procedura i uvodenje potpuno novog nagina rada. Pod tim se misli na
promenu pristupa u reSavanju problema. Napusta se funkcionalni, a afirmiSe procesni
pristup.

Re¢ dramaticno (Hammer, Champy, 1995) naglaSava da se reinZenjering poslovnih
procesa ne zadovoljava nekim sitnim, malim, kozmetickim poboljSanjima postojeceg,
ve¢ da reinZenjering zahteva dramati¢na poboljSanja, odnosno kvantitativne skokove
&o ¢e rezultovati drasti¢cnim poboljSanjem poslovnih rezultata. ReinZenjering ne
priznaje neka mala procentual na poboljSanja od 5 - 10 [%0], kao i neznatna unapredenja
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poslovanja. Za to nije potreban reinZenjering. ReinZenjering je potreban za dramati¢he
promene, a ne za marginalna poboljSanja u procesu koja se mogu posti¢i i
konvencijalnim metodama.

U definisanju reinZenjeringa rec procesi (Hammer, Champy, 1995) jeste klju¢na i
najvaznija rec. Ona zadaje mnogim menadzerima kompanija najvece teskoce. Mnogi
poslovni ljudi nisu “procesno orijentisani”, oni su orijentisani na zadatak, na posao, na
ljude, na strukture, ali ne i na procese. Poslovni proces se moZe definisati kao zbir
aktivnosti koje uzimaju jednu ili viSe stvari na inputu i kreirgju output, a da to bude
vredno i korisno za potroSace, kupce, odnosno klijente. “Razmisljanje orijentisano na
zadatak” uticalo je na dizgjniranje organizacije poslednjih dvesta godina, dok je
“procesno orijentisano razmidljanje” ono novo $to odreduje i definiSe specifi¢nost
reinzenjeringa.

Ret proces je vet ranije objasnjena i njome se Zdi naglasiti da su u reinZenjeringu
prvenstveno vazni procesi, a ne strukture. ReinZenjering je zapravo proces, bas kao &to
govori i sam njegov naziv (Business Process Reengineering - BPR) koji se prevodi sa
engleskog jezika kao reinZenjering poslovnih procesa. Pri tome se ne sme zaboraviti
da u reinzenjeringu akcenat mora biti na glavhom poslovnom procesu.

Reinzenjering poslovnih procesa se u osnovi oslanja na tri stuba: (Carr, Johansson,
1995)

§ orijentacija na proces (procesni pristup),

8 gprovodenjeradikalnih promenai

§ postizanje drasti¢nog poboljSanja.

Za uspeh reinZenjeringa potrebno je imati jasnu viziju, tj. mora se precizno i jasno znati
&a se reinZenjeringom poslovnih procesa Zeli posti¢i. Ukoliko konsultant za
organizaciju, odnosno nosilac poslovne transformacije organizacije, nema jasnu viziju i
ne zna &ta reinZenjeringom Zeli da postigne, najbolje je da &to pre odustane od ideje
reinzenjeringa.

Uz jasnu viziju i ciljeve koji se reinzenieringom zele postici, rezultat reinzenjeringa se
mora meriti. Pri tome se koristi poredenje s drugim i to ngjboljim preduzetima
(bencmarking). Rezultati poredenja sluze kao referentna veicina za ocenu uspeha
reinZenjeringa poslovnih procesa.

Kada se zna kuda se ide i Sta se Zdli posti¢i reinZzenjeringom, kao i da to &to se zdli
posti¢i mora biti najbolje u odgovaraju¢oj bransi, pristupa se inoviranju poslovnih
procesa. Nakon toga se i sama organizacija transformiSe. Na kraju, preostagje faza
pracenja poslovnih procesa koji su se reinzenjeringom redizajnirali.

Reinzenjering poslovnih procesa odvija se prema odredenim fazama. Te faze su
dedece:
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Stvaranjevizijei postavljanje ciljeva,

Uporedivanje sa najboljimai definisanje uspeha,
Inovacija procesa,

Transformisanje organizacije,

Pracenje procesa u kojima je sproveden reinZenjering.

agrwDdE

Za uspeh reinZenjeringa vazno je da ongj ko vodi taj proces, ujedno ima i mandat za
sprovodenje promena. U suprotnom, nailazi se na mnoge, ¢esto i nepremostive
probleme.

Da bi reinZenjeringom poslovnih procesa uspeo u poslovnoj transformaciji
organizacije, osim jasne vizije, potrebno jeimati i hrabrosti da se uop&te zapocnu takve
korenite i radikalne promene. Isto tako, za uspeh reinZenjeringa potrebna je i potpuna
predanost tom poslu, kao i dovoljno vremena na raspolaganju kako bi se reinZenjering
obavio na najbalji moguci nacin.

2.5. ORGANIZACIONE IMPLIKACIJE REINZENJERINGA

ReinZenjering poslovnih procesa izaziva velike promene u organizaciji, pre svega u
organizaciongj strukturi preduzeta, koja se iz osnova menja. S obzirom da je u samoj
osnovi i paslovnoj filozofiji reinzenjeringa procesni pristup, razumljivo je da ¢e dodi
do promena u tardicionalnim organizacionim strukturama, koje su organizovane
funkcionalno, odnosno divizijski. To je potpuno logi¢no, jer ¢im se menjaju procesi,
mora doci i do promene organizacione strukture.

Nakon realizacije reinZzenjeringa poslovnih procesa i dalje ¢e svaka organizacija imati
svoju organizacionu strukturu, medutim, nakon reinzenjeringa poslovnih procesa, u toj
strukturi ¢e biti teZidte na procesima, a ne na funkcijama. Poslovne funkcije ¢e biti u
ulozi poslovnih procesa koji ¢e sada imati primarno mesto u organizacionoj strukturi
preduzeca.

Procesni pristup koji 1€Zi u osnovi reinZzenjeringa, u znacajnoj meri ¢e smanjiti rigidost
tradicionalnih organizacionih struktura i omekSa¢e krute granice koje se uspostavljaju
izmedu pojedinih poslovnih funkcija odnosno divizionih organizacionih jedinica u
organizacionoj strukturi preduzeca.

Reinzenjering poslovnih procesa dovodi do sledecih znacajnih promena u organizaciji:

(Hammer, Champy, 1995)

1. Dotadasnja funkionalna odeljenja, koja su imala primarno mesto u organizaciono
strukturi, zameni¢e procesni timovi. Ovi timovi se sastoje od struchjaka,
specijalistarazli¢itih profila potrebnih za realizaciju odredenog procesa.
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2. Jednostavne poslove koje su obavljali pojedinci u dubokoj i teskoj podei rada,
zameni¢e multidimenzionalni zadaci, $to ¢e rezultovati vecim zadovoljstvom
zaposenih.

3. Pojedinci koji su u dosadadnjoj organizaciji bili kontrolisani, postaju samostalni
nosioci poslovai u velikoj meri su autonomni.

4. Umesto uske, strucne, specijalisticke obrazovanosti koja se traZila u dosadadnjoj
organizaciji, nakon reinzenjeringa poslovnih procesa, od svih zaposlenih se trazi
kompletno obrazovanje koje omoguc¢ava ne samo vecu fleksibilnost na poslu, nego
i bolje obavljanje poslova.

5. Zapodeni se viSe ne nagraduju prema aktivhostima koje obavljaju, vet prema
rezultatima koje postiZu.

6. Napreduje se na osnovu sposobnosti i znanja.

7. Rad mora biti usmeren tako da osigura zadovoljstvo korisnika, odnosno kupaca, a
ne da se ugada pretpostavljenom Sefu.

8. Menadzeri nisu vise iskljucivo pretpostavijeni kontrolori, ve¢ se njihova uloga
svodi na ulogu trenera.

9. Organizaciona struktura postaje znatno niza i plica, jer se ukidaju brojni
nepotrebni nivoi koordinacije.

Promene do kojih dolazi u organizaciji usled reinzenjeringa poslovnih procesa, stvarno
su velike. Mnoge od tih promena poznate su od ranijei vezivale su se za transformaciju
birokratske prema strukturi orijentisanoj na zadatak. Medutim, postoji jedna klju¢na
razlika izmedu reinzenjeringa poslovnih procesa i do tada poznatih tendencija u
demokratizaciji organizacije. Sva dotadasnja pomeranja od birokratske prema strukturi
orijentisanoj na zadatak dogadala su se u granicama klasi¢nih organizacionih struktura.
Iskorak do kog se dolazi reinZenjeringom poslovnih procesa je taj da dotadadnje
organizacione strukture dolaze u drugi plan, a da primarno mesto u organizaciji
dobijaju poslovni procesi. Tek nakon toga se formira organizaciona struktura tako da
podrZzava usvojene procese. ReinZenjeringom je do3o, do promene organizacionog
“koda’. Objekat (poslovni procesi) postaje subjekat, a subjekat (organizaciona
struktura) postaje objekat. To je ong kljuéni, radikalni iskorak, koji je napravio
reinZzenjering u organizaciji.

Nije reinzenjering nov po tome &to se bavi procesima. Oduvek se organizacija bavila
procesima. Medutim, reinZenjering je nov po tome Sto se procesima daje primarna
uloga, &o ih on smedta u centar transformacije. Zbog toga je razumljivo da se kao
posledica reinZenjeringa poslovnih procesa javljaju i nove organizacione strukture
preduzeca, kao §to su procesna i timska organizacija.
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2.6. NOSIOCI REINZENJERINGA POSL OVNIH PROCESA

Svaka aktivnost, pa tako i reinZzenjering, treba da ima odgovorne nosioce odnosno
subjekte tog procesa koji pokrecu, realizuju i primenjuju rezultate reinZenjeringa.

Uspeh reinZenjeringa, u bilo kojoj organizaciji, u velikoj meri, zavisi od onoga ko jeta]
proces pokrenuo, kakva je njegova vizija, Sta reinZzenjeringom Zeli da postigne, sa
kojim ljudima namerava darealizuje tgj procesi sli¢no.

S obzirom da je svaka organizacija, na odredeni nacin specificna, a to znagi unikatna i
neponovljiva, ne moze se na isti nagin pristupiti reinzenjeringu u svakoj konkretnoj
organizaciji. U svakom pojedina¢nom sluéaju, u sprovodenju reinZenjeringa posliovnih
procesa, treba imati ha umu specifi¢nosti konkretne organizacije. Bez obzira na to, u
svakoj organizaciji mogu se prepoznati tipi¢ni nosioci reinZenjeringa.

Tim, odnosno timovi za reinzenjering ¢ine jedno ili viSe operativnih tela koja sprovode
reinzenjering poslovnih procesa. Hoce |i se formirati jedan ili viSe timova, zavisi od
sloZenosti problema koji se reinZenjeringom Zeli resiti. Broj ¢lanova tima ne bi trebao
da bude ni velik, ani mali. Optimalna velicina timaje negde izmedu 5i 10 ¢lanova

Ono $to cesto izaziva raspravu, kad je re¢ o timovima uopste, pa i za reinzenjering
posebno, jeste struktura ¢lanova tima, sa stanovidta odakleti ¢lanovi dolaze, tj. dali se
radi o unutrasnjim ili spoljasnjim ¢lanovima.

Iskljuciva orijentacija samo na unutrasnje ili samo na spoljadnje ¢lanove tima za

realizaciju reinZzenjeringa, ne predstavlja ngjbolje reSenje ni za jednu organizaciju. Nije

dobro da se reinZenjering oslanja iskljucivo na zaposlene u preduzetu i to iz slede¢ih

razloga:

§ problemi iz individualnih podrucja ¢lanova tima mogu odvlaciti njihovu paznju od
drugih problema,

§  ¢lanovi tima mogu li¢neinterese stavljati na prvo mesto,

§ unutrasnji ¢lanovi tima naj¢este nemaju dovoljno specificna znanja i vestine za
realizaciju reinZenjeringa pa postoji opasnost da podcene znacgj reinZenjeringaitd.

Nasuprot tome, oslanjanje na spoljasnje ¢lanove u procesu reinZenjeringa moze imati i
prednosti. Prednosti angazovanja spoljasnjih ¢lanova za realizaciju reinZzenjeringa su:
oseta) za perspektivu; dobro poznavanje odgovraju¢ih alata i mera za realizaciju
reinZenjeringa; razumevanje strukture i toka samog procesa reinZzenjeringa; energija i
predanost za uspesnu realizaciju reinZenjeringa; priznata reputacija; objektivnost itd.

Medutim, oslanjanje isklju¢ivo na spoljasnje saradnike ima i svoje slabosti: izostajanje

podele odgovornosti sa zaposlenima; nemoguénost da zaposleni iznesu svojeidegje, kao
i nemoguénost da zaposieni doprinesu procesu reinZenjeringa.
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Na osnovu prednosti i slabosti timova za realizaciju reinzenjeringa, koji bi se sastojali
samo od unutrasnjih ili samo od spoljasnjih ¢lanova, moZze se zakljuciti da su
najpozeljniji timovi za realizaciju reinzenjeringa poslovnih procesa oni koji su, u tom
smislu, kombinovani (istovremeno se sastoje i od unutraSnjih i od spoljasnjih ¢lanova).
Takvom strukturom ¢lanovatima, potenciraju se prednosti svake od substruktura u tom
timu, a otklanjaju slabosti.

Ono $to se ovakvom strukturom ¢lanova tima zeli postici je to da ¢lanovi tima, za
realizaciju procesa reinZenjeringa, budu &to kvalitetniji. Da bi oni to bili, od njih se
ocekuje:

da poseduju specifi¢na znanja o procesu koji ¢e biti podvrgnut reinZenjeringu,
darazvijgju viziju, smer razvojai konkurentski poloZaj preduzeta,

da budu kregtivni i prilagodljivi,

da budu sposobni za brzo asimiliranje nove ideje, uloge i odgovorosti,

da budu sposobni da procene vrednost rada,

da se ne pladeizazova,

daimaju veliku energiju,

da budu sposobni i voljni daizmene postojece procedure,

da budu predani procesu promenai

da budu spremni da rade u timu.

wn W N N LN N N LN L N

Lider procesa jetreci kljuéni subjekat u realizaciji procesa reinzenjeringa. To je osoba
koja rukovodi procesom reinZenjeringa, odnosno osoba koja vodi tim za reinZenjering.
Lider procesa se mora angazovati iz redova linijskih menadzera i to onih koji su
sposobni, ne samo da vode reinZenjering poslovnih procesa, vet isto tako uspedno da
koordiniraju i vode tim za reinzenjering. Ovim osnovnim nosiocima reinzenjeringa
poslovnih procesa, u njihovom radu, pomazu linijski menadZzment i prate¢e osoblje,
0dnosno savetnici.
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3. ORGANIZACIONA KULTURA | STRATEGIJSKI
MENADZMENT

U poslovanju se ¢esto deSavaju situacije da izuzetno dobra strategija ne ostvari Zeljene
rezultate, ili ¢ak dovede do gubitaka i negativnih posledica po predze¢e. S obzirom na
kompleksnost organizacionih sistema, razlozi neuspeha, ili ograni¢enog uspeha
pojedinih poslovnih strategija mogu biti brojni i razliciti. U poslednje vreme sazreva
shvatanje da je propadanje poslovnih strategija ¢esto posl edica njihove neusaglasenosti
sa organizacionom kulturom preduzeca. U ovom poglavlju razmatra se uticaj
organizacione kulture naispravnost i efikasnost izabranih poslovnih strategija, kao i na
strategijski menadZzment u celini. Takode, razmotrena je potreba za promenama
organizacione kulture u srpskim preduzecima.

3.1. ORGANIZACIONA KULTURA - OSNOVE

Svako preduzece ima organizacionu Kkulturu. Organizacionu Kkulturu predstavlja i
nemanje te kulture. Ne postoji univerzalna kultura niti se mogu javiti dve iste kulture
za dva preduzeta. Svako preduzete, uz rast i razvoj, vremenom gradi svoju
organizacionu kulturu koja je jedinstvena (Sajfert, 2000). Izgradnja organizacione
kulture je dlozen, dugotrajan i nikad zavrSen proces. UspeSno vodenje organizacione
kulture za organizaciju predstavlja konkurentsku prednost jer se kao rezultat javljaju
manji izdaci, vete ustede, veti stepen motivacije zaposlenih §to utice na njihovu
produktivnost, rast ugleda organizacije u okruzenju (Drljaca, 2005). MenadZment treba
da stvara uslove za zaposlene da inovirgju i pokrecu promene. Uslov je da se stvara
kultura koja nece prihvatati konformizam. Stalnim stvaranjem novih idga i izbora
pametnih idgja tokom vremena, preduzece treba da stvara balans izmedu kohezije i
razlicitosti u midljenjima. Ponekad, suocavanje sa opsanostima dovodi do moguénosti
zainovativnost. Treba stvarati osecaj za dibre ideje (Grant, 2016).

Svaka organizacija poseduje nevidljive kvalitete, odredeni stil, svojstven karakter ili
odreden ntin poslovanja. Ovi nevidljivi kvaliteti odreduju uspednost organizacije.
Cesta, ako ne i naj¢e3éa definicija organizacione kulture glasi: “To je nacin na koji mi
radimo ovde’. Pod kulturom preduzeta podrazumeva se hagin Zivota i rada u
preduzetu (Sajfert, 2000). Organizaciona kultura doseZe dublje od redi koje se koriste
za izjavu 0 misiji preduzeta. Kultura preduzeta oznacava precutno razumevanje,
granice, zajednicki jezik i zajedni¢ka ocekivanja ustanovljena od strane ¢lanova
organizacije. Organizacionu kulturu oblikuje vodstvo, top menadZment organizacije.

Organizaciona kultura se ogleda kroz: nacin rukovodenja, kvalitet odnosa rukovodstva
i zaposlenih, sistem informisanja, sistem nagrada i kazni, licnu kulturu zaposienih.

362



Li¢cna kultura zaposlenih se meri ili definiSe kroz njihovu moralnost, disciplinu i
racionalnost. Ona ima veliki udeo u organizacionoj kulturi. Zbog toga uspesni
menadzZeri moraju da poznaju €l emente socijal ne psihol ogije znacajne za organizaciono
ponaSanje pojedinca. To se odnosi se na: (Jovanovi¢, 1999)

§ stavovei njihovo formiranjei promene,

§ komunikaciju i njene efekte koji se odrazavaju na efikasnost rada i radnu
motivaciju,

8 reSavanje problema jer je cilj uspostavljanje saradnje a ne stvaranje konkurencije,

§ drustvene uticaje jer se odraZavaju na pojedinca na radnom mestu u manjoj ili
veco] meri i

§  dtil rukovodenja kao faktor radne motivacije zaposlenih.

Organizaciona kultura se identifikuje kroz nekoliko vaznih aspekata Zivota preduzeca.
Organizaciona kultura podrazumeva vizuelne konstante radnog prostora, odredeni still
koji seuporebljava pri komunikaciji, eticke norme unutar firme, imidz lidera, protokol,
interne meduljudske odnose, komunikacione simbole, kao i kvalitet odnosa preduzeca
u drustvenom okruzenju. PonaSanje u drudtvenom okruzenju je bitna odrednica
organizacione kulture, a takvo ponaSanje se procenjuje kroz odnos preduzeta sa
kupcima, gradanima, poslovnim partnerima, novinarima, medijima, konkurentima i dr.

Elementi organizacione kulture su mnogobrojni. To su: pretpostavke, stavovi, modeli
ponaSanja, vrednosti, ceremonije, posvecenost, obicgji, etika, verovanja, nacin
obavljanja poslova, obrazci komunikacije: jezik i Zargon, klima, ocekivanja, navike,
anegdote, istorija, mitovi, rituali, osetanja, identitet, znacenja, ideologija, simboli,
vizija, kodeks oblacenja, fizicki objekti, tradicija, neformalna pravilai dr.

DZzonson (Johnson, 1988) je opisao mrezu kulture i identifikovao elemente koji se

mogu upotrebiti pri definisanju i objadnjavanju uticaja na organizacionu kulturu. Ovi

elementi se mogu preplitati, preklapati. To su sledeti dementi:

8§ Paradigma — predstavlja ono to ta organizacijajeste i Staradi, njenu svrhu, misiju
i vrednosti.

§ Sstemi kontrole — procesi kojima se vrs§i nadzor. Uloga kulture je i da postavi
odredena pravila. Treba stvoriti vece poverenje u kulturu.

§ Organizaciona struktura — putevi komunikacije, hijerarhija i na¢in na koji se
upravlja poslovanjem.

§  Struktura moéi — ko donosi odluke, nacin na koji se mo¢ Siri i na ¢emu je ona
bazirana.

§ Smboli — podrazumevaju se logotipi i nacini oblacenja, spoljni i unutrasnji izgled
prostorija.

8 Rituali i navike — sastanci menadZmenta, izvedtaji odborai dr. Ovde se ubragja sve
&to je preslo u naviku, a nijetoliko potrebno.

8 Price i mitovi — izgradeni su od strane ljudi, a prenose poruku o dogadajima,
onome $to se postuje, vrednuje i neguje u organizaciji.
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3.2. NACIONALNA KULTURA | UTICAJ NA ORGANIZACIONU KULTURU

Kulturne vrednosti na individualnom i organizacionom nivou se razlikuju. One se

javljaju i na nacionalnom nivou (Jani¢ijevi¢ i dr., 2005). Kultura je zajednic¢ka pa se

podrazumeva da nije nuzno direktno povezana sa individualnim. Sa druge strane,

problemati¢no je utvrdivanje koliko je pojedinaca koji dele istu kulturu. Nacionalhe

barijere predstavljagju preferencijalan nivo reSenjai zbog toga se preferirgju analize na

ovom nivou, za Sta postoji nekoliko dobrih argumenata: (Hofstede, 1991; Smith, Bond,

1998)

8  Nacionalhost osobe se lako moZe utvrditi za razliku od pripadnosti pod-kulture.

8  Pojedinci mogu da seizjasne kao ¢lanovi raznih pod-kultura u isto vreme.

8 Kori&tenjem nacionalnosti se izbegava nepotrebno nagomilavanje i otklanja
dvosmislenost u procesu istraZivanja.

8 Postgji znatajna podrdka ¢injenici da ljudi koji potic¢u iz neke zemlje, uglavnom
imaju iste vrednosti i norme kao i njihovi sunarodnici.

Vrednosti nacionalne kulture se usvajaju u ranom detinjstvu, pocevsi od roditelja,
porodice, nastavnika, drugova, kroz price, legende, bajke... Tako se stvaraju osnovne
pretpostavke i vrednosti koje se urezuju duboko u podsvesti. Te vrednosti ispoljavaju
se u svakodnevnom ponaSanju, a pojacavaju se socijalizacijom, kroz kontakte i
interakcije sa ljudima koji imaju slicne vrednosti. (Jani¢ijevic i dr., 2005)

Karakteristike nacional ne kulture su: (Hofstede, 1980)

§ Distanca moci. Zaposleni koji pripadaju kulturi sa visokom distancom moci
preferirgju autoritativni stil vodstva (Nasierowski, Mikula, 1998). Niska distanca
ukazuje da svi ljudi, svi zaposleni trebaju da imaju jednaka prava.

8 |zbegavanje neizvesnosti. Ukazuje na granicu do koje drustvo prihvata neizvesnost
i rizik.

8 Individualizamili kolektivizam. Granice do kojih se o¢ekuje da se ljudi suprotstave
ili ponasaju nadmoc¢no kao ¢lanovi grupeili organizacije.

8 Muska ili Zenska kultura. Ukazuje na kulture bazirane na tradicionalnim muskim
ili Zenskim vrednostima. Na primer, muska kultura uklju¢uje konkurentnost,
ambiciju, akumulaciju novcai materijalnih stvari.

Kultura nije jedini faktor koji uti¢e na ponaSanje ljudi. lako dimenzija kulture moZe da
bude utvrdena u nivou kulture, ne mora da znac¢i da ¢e neizostavno biti reflektovana u
ponaSanje svakog pojedinca pripadnika te kulture. (Hofstede, 1991) Drugim recima,
analiza nivoa kulture odraZava osnovna nastojanja zemlje iz koje potice, ali ne
predvida individualna ponasanja. Medutim, zna¢ajan deo vrednosti jedne nacionalne
zajednice jeste zajednicki za sve njene pojedince, zbog ¢ega se i naziva nacionalna
kultura. Ona predstavlja vaZan faktor koji odreduje profil individualnih vrednosti, ali i
vrednosti organizacione kulture preduzeca koja posluju u njenim okvirima. Moze se
zakljugiti da karakteristike nacionalne kulture predstavljaju objektivnu osnovu za
analizu organizacione kulture u preduzecima posmatrane zemlje.
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3.3. ORGANIZACIONA KULTURA U SVETU

Organizaciona kultura u svetu, ovde se razmatra na bazi HofStedovih istrazivanja
nacionalnih kultura u svetu (Hofstede, 1980, 2001). VrSena su istraZivanja prethodno
navedenih karakteristika nacionalne kulture. Ova istraZivanja trajala su u periodu od
1967. - 1969. i 1971. - 1973. (Royer, Velden, 2002). IstraZivanjem je obuhva¢eno 40
zemalja i, verovatno, najveci broj ispitanika u istoriji istrazivanja u menadzmentu
(116.000 ispitanika). Upitnici su prevedeni na dvadeset jezika. Delo “Culture's
Consequences’, osvezeno je novim podacima 2001. godine. Rezultati ovih istrazivanja
prikazani su naslikama 7.1.i 7.2.
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Sika 7.1. Kulturne mape sveta (Prilagodeno prema: Hofstede, 2001)
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Sika 7.2. Kulturne mape sveta (Prilagodeno prema: Hofstede, 2001)

Na osnovu Hofstedovih rezultata istraZivanja (Hofstede, 2001), mogu se izdvojiti
dimenzije nacionalne kulture u Evropi. Na osnovu mapa (slike 7.1. i 7.2.) moze se
utvrditi direktan uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu (Janic¢ijevi¢ i dr.,
2005). Na osnovu toga, organizaciona kultura i dimenzije nacionalne kulture u
zemljama Evrope prikazane su na slikama 7.3, 7.4., 7.5. i 7.6. (Hofstede, 2005)
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Zastupljenost kolektivizmai individualizma u Evropi
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Sika 7.3. Zastupljenost kolektivizma i individualizma u Evropi (Hofstede, 2005)

Zastupljenost niske distance modi i visoke distance mo¢i u Evropi
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Sika 7.4. Zastupljenogt niske i visoke distance moéi u Evropi (Hofstede, 2005)
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Zastupljenost Zenskih vrednosti i muskih vrednosti u Evropi
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Sika 7.5. Zastupljenost Zenskih i muskih vrednosti u Evropi (Hofstede, 2005)

Zastupljenost niskog izbegavanja neizvesnosti i visokog izbegavanja neizvesnosti u Evropi
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Sika 7.6. Zastup. niskog i visokog izbegavanja neizvesnosti u Evropi (Hofstede, 2005)
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3.4. BENCMARKING ORGANIZACIONE KULTURE U SRBIJI | SVETU

Srpska nacionalna kultura ovde se razmatra na bazi HofStedovih istrazivanja. Ona su
radena i u tadadnjoj SFRJ, tacnije, u Ljubljani, Zagrebu i Beogradu. Posle raspada
SFRJ, bilo je moguée izdvaqjiti rezultate za Sloveniju, Hrvatsku i Srbiju (slika 7.7.).

Distanca moci

Izbegavanje

neizvesnosti

SLO CRO SER

SLO CRO SER

Individualizam

M uske
vrednosti

SLO CRO SER

SLO CRO SER

Sika 7.7. Nacionalne kulture Sovenije, Hrvatskei Shije (Janicijevi¢ i dr., 2005)

Dimenzije i polozaj srpske nacionalne kulture u odnosu na druge zemlje, mogu se
videti nasiikama 7.1. i 7.2. Prema HofStedovom istrazivanju, srpska nacionalna kultura
je najdi¢nija latinoameri¢koj kulturi (Venecuela, Kolumbija, Cile, Meksiko) i kulturi
mediteranskih zemalja (Francuska, Italija, Greéka, Turska, lzrad). Najudaljenija je u
odnosu na anglosaksonske (USA, V. Britanija, Australija) i skadinavske kulture
(Svedska, Norveska, Finska). Indeksi nacionalnih kultura prikazani su u tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Indeks nacionalnih kultura (Hofstede, 2001)

Anglosaksonske | Germanske | Skandinavske | Latinoevropske | Latinoamericke
kulture kulture kulture kulture kulture

Di stanca moci 37.5 22.5 31 59 8l
Izbegavanje

nei zvesnosti 40.5 67.5 39.5 80.5 79
Individualizam 90 61 70 73.5 21

Muske
vrednosti 64 72.5 6.5 56.5 71
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Na osnovu mapa (slike 7.1. i 7.2.), moze se utvrditi direktan uticaj nacionalne kulture
na organizacionu kulturu. Tako se na osnovu nacionalne kulture u Srbiji, mogu izvuéi
slededi zakljucci za organizacionu kulturu u Srbiji: (Jani¢ijevi¢ i dr., 2005)

§

Distanca modi. Velika distanca moci (indeks 86), svrstava srpsku kulturu u grupu
sa najvecom distancom moc¢i u svetu. To ukazuje na visoku sklonost ka
autoritarizmu. Visoka distanca moci ukazuje na ¢injenicu da su menadzeri u Srhiji
skloni autoritarizmu. Lider organizacije se posmatra kao “otac porodice’. Taktika
uticaja menadzera u Srhiji je naredivanje, a zloupotreba mo¢i menadzera je cesta
pojava. Odnos izmedu liderai njegovih pratioca je emotivan i ekstreman.
|zZbegavanje neizvesnosti. Visok stepen izbegavanja neizvesnosti (indeks 92)
pokazuje da srpska kultura spada medu kulture sa najvisim stepenom izbegavanja
neizvesnosti na svetu. Visoko izbegavanje neizvesnosti ozna¢ava orjentaciju na
zadatke, a ne na ljude. Takode, preduzeta u Republici Srbiji teSko i sporo
prihvataju promene, &to se negativno odrazava na posiovanje preduzeca.
Kolektivizam ili idividualizam. Pretendovanje kolektivizma (index 25) ukazuje na
to da pripadnici srpske kulture smatraju da je kolektiv odgovoran za sudbinu
svakog svog ¢lana i da je duzan da se brine 0 svakom svom ¢lanu. Kolektivizam
¢ini da je odnos pojedinca i organizacije eti¢ki i emotivan, umesto racionalan.
Clanovi organizacije smatraju da je lider duZan da se brine o interesima
podredenih.

Zenske ili mudke vrednosti. Srbija spada u kulture sa izraZenim Zenskim
vrednostima (indeks muskih vrednosti 43). Pripadnici srpske kulture socijalno
predpostavljaju materijalnom. Cilj i merilo vrednosti su status, poloZgj, veze,
poznanstva i odnosi medu ljudima, a ne rezultat rada i sticanje na osnovu rada.
Zenske vrednosti se odraZavaju orjentacijom na ljude i teZznjom za harmonizacijom
odnosa. Ljudi viSe znadja poklanjgju statusu, poloZaju, vezama, poznanstvima i
meduljudskim odnosima, a ne rezultatima rada i materijalnom sticanju nha osnovu
rada. Lider nije odlu¢an i agresivan. On je sklon koncenzusu. Cesta je pojava
lidera koji ispoljava muskei Zenske vrednosti.

Dodatno se mogu izvesti joS neka zapaZanja, vezano za karakteristike organizacione

kulture u Srbiji:

8 lzraZenesu potrebe za sigurnoséu i potrebe socijalne prirode.

8 Najveci uticaj ima nagradivanje u vidu pohvala i socijalnih kontakata, pri cemu je
nacin motivacije emocionalan i eticki.

8 Neradi sena postizanju rezultata, nego na postizanju jednakosti na radnom mestul.

§  Ocena performansi je neformalna, grupnai subjekivna.

§  Stimulisanje zaposlenih se vrS ha osnovu staZa, vestina i kompetencija, pri ¢emu

je stimulacija na grupnom nivou, na osnovu grupnih rezultata.
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3.5. PROMENE ORGANIZACIONE KULTURE

Organizacionu kulturu ¢ini kultura Sireg okruZenja (nacionalha kultura), kultura
mikrookruzenja, karakteristike privrednog sektora kom pripada preduzete, interna
kultura preduzeca, kultura osnivata preduzeta i vodecih menadzera. (Singer, 2005)
Promena organizacione kulture je tezak i komplikovan proces, ali potreba za njom
raste kako organizacija postaje jaca i uspednija. (Kotter, Heskett, 1992) Osnove na
kojima je organizacija postizala predasnje uspehe, mogu biti prepreke do promena za
nov nacin poslovanja. Organizacioni teoreticari ukazuju na porebu destabilizacije
elemenata u svakom procesu promene. (Lewin, 1951) Postojece stanje se odupire
promenama, a ¢lanovi organizacije moraju da se odreknu udobnosti poznatog da bi bili
spremni na promene i ono $to one nose. (Argyris, 1992) Nisu uvek negativne reakcije
na promenu organizacione kulture. Kada se zaposleni menjaju zajedno sa kulturom,
nalaze nove mativei izazove. (Noer, 1993)

Period promene organizacione kuture je teZzak i dugotrajan, ali sigurno ima povoljan
uticaj na poslovanje preduzeta. IstraZivanja su pokazala da velike promene mogu
trgjati i dve, tri godine pre nego §to se vide rezultati. (Schein, 1992; Trice, Beyer 1991)
Medutim, samo nepromidljeni mogu da ¢ekaju i ne preduzimaju korake koji vode ka
promenama. (Bridges, 1994) Nekima uvodenje promena odnosi vise, a nekima manje
vremena, tako da za to nema odredenih pravila, ai je sigurno da 3to je vece preduzece,
potrebno je uloZiti viSe vremena.

Promena vrednosti menadZera direktno utice na promene organizacione kulture
preduzeta. Nove vrednosti menadZzera omogucavaju prelazak sa tradicionalnog nagina
poslovanja na nov nagin poslovanja baziran na savremenim tendencijama. U tom
pogledu, napredak se moZe ocekivati u tri klju¢na segmenta: trzishom, organizacionom
i ljudskim resursima organizacije (Skoko, 2006). MenadZeri su odgovorni za
osmiSljavanje organizacione kulture i njene promene, u skladu sa odabranom
strategijom poslovanja. Da bi setgj cilj ostvario, potrebna je trajna promena ponasanja
menadzera i zaposlenih. Do promene ponaSanja moze do¢i samo na osnovu promene
stavova i vrednosti menadZerai ¢lanova preduzeta. Sire gledano, nekada su nechodne i
promene nacionalne kulture, tako da bude priblizna i kompatibilna kulturama
razvijenih zemalja.

Isto tako, sposobnost organizacije da bude inovativna, u smislu organizacione kulture,
zavisi od lidera i top menadZmenta organizacije. Njihov je zadatak da izgrade jaku
organizacionu kulturu. Lideri grade socijalnu stvarnost organizacije, oblikuju vrednosti
i neguju viziju organizacije. Fokusom na celokupnu organizaciju dolazi do porasta
harmoni¢nih odnosa na svim nivoima i medu nivoima. Spajanje individualnih ciljeva
sa zajednickim ciljevima i oslanjanje na odgovornost zaposlenih, jesu faktori uspSnosti
organizacione kulture. (Morgan, 1977)
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Novi pristupi u organizacionoj kulturi obuhvataju promenu organizacije u odnosu na
kupca, kvalitet i inovacije, uvodenje sistema nagradivanja zaposlenih i razvoj znanja i
sposobnosti koji je uskladen sa usvojenim konceptom promena. Osnovno je stvaranje
slike budu¢nosti za koju se vredi potruditi. Ona predstavlija motivacioni sadrzaj.
Dugoro¢no konzistentno delovanje i odiu¢ivanje je od velikog znacaja za promenu
organicacione kulture. U literaturi je uobicajeno isticanje potrebe za vizijom preduzeca.
(Bennis, 1994) Slika budué¢nosti mora biti ostvarljiva da bi bila podsticajna. Kako ne bi
ograni¢avala inicijativu ili diversifikaciju potreébno je da bude fleksibilna. Slika
organizacione kulture mora biti jasna, laka za objadnjenje i paméenje i kao takva
podrazumeva razumljivost i komunikativnost. (Trice, Beyer 1991)

Organizacija moze da promeni kulturu na razne nacine, ali nije svaka strategija
primenjiva u svakoj organizaciji. Pre planiranja promena organizacione kulture,
najbolje je upoznati se sa preduzecima koja imaju uUspeSno razvijenu organizacionu
kulturu. Tako se utvrduje na koji nagin su ta preduzeca postala uspedna i odrZzala status
uspesnosti. Najbolji rezultati se postizu ukoliko postoji jaka podrska top menadZzmenta
i njegova ukljuc¢enost u proces. Osnovni cilj je da svaki ucesnik ili subjekt promena
mora da ima ose¢qgj licne koristi od promena, osetaj koristi za organizaciju, osetq)
sposobnosti da se promene sprovedu, mora da ima Zelju da savlada predstojece zadatke
i predstavu o koristima za korisnike usluga. (Jani¢ijevi¢ i dr., 2005)

Uspesni menadzZeri uticu na stavove zaposlenih i tada organizaciona kultura objedinjuje

vrednosti i stavove koji su zajednicki za zaposiene u preduzecu (Weihrich, Koontz,

1998). Kultura organizacije je faktor koji direktno utice na uspeh ili neuspeh

organizacije. lz tog razloga se mora posvetiti paznja klju¢nim dimenzijama

organizacione kulture: (Deal, Kennedy, 1982)

8 Vrednostima - predstavljgju uverenja, srce organizacione kulture.

8 Hergjima- ljudima kqji predstavljaju olicenje vrednosti.

§ Ceremonijama i rituaima - nezvani¢nom sistemu komunikacije ili skrivenoj
hijerarhiji moci organizacije.

Pri promeni organizacione kulture, ngjvaznije je definisati tri osnovna nivoa: (Deal,

Kennedy, 1982)

1. Simboali - ono &to ljudi prvo vide, ¢ujui osete pri pomisli na organizaciju.

2. Priznate vrednosti - strategije, ciljevi i poslovna filozofija organizacije.

3. Zajednicke predpostavke - podsvesne percepcije, misli i ose¢anja koja su
zajednicka za sve u organizaciji. Takode se odnosi na norme, credo ili jednostavno
ono $to povezuje sve zaposlene u organizaciji.

Organizaciona kultura preduze¢a mora stalno da se razvija, prilagodava, a samim tim i
menja. Promena organizacione kulture je neophodna, kao §to je neophodna i promena
organizacione srtukture preduze¢a. One se medusobno prozimaju i uzajamno
uslovljavaju. Kada se utvrdi potreba za promenom organizacione kulture, treba pronadi
odgovaragjué¢e metode za promenu, i konacno, novu kulturu treba implementirati.
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3.6. POTREBE ZA PROMENAMA ORGANIZACIONE KULTURE U SRBIJI

Vet je konstatovano da su karakteristike srpske nacionalne kulture: visoka distanca
moci, visoko izbegavanje neizvesnosti, kolektivizam i Zzenske vrednosti. Ove
karakteristike imaju uticaj na organizaciju u celini, a do izraZzgja dolaze kroz
organizacionu Kkulturu preduzeta. Organizaciona kultura u srpskim preduzetima
izgradena je na osnovama ovakve nacionalne kulture. Problem je u tome Sto uspesno
poslovanje zahteva drugagiji pristup i drugacije vrednosti. Za prevazilazenje ovakve
situacije, neophodno je sprovesti radikalne promene u organizacionoj kulturi srpskih
preduzeta. Dakle, potreban je reinZenjering organizacione kulture.

Razvoj koncepta organizacione kulture ima tri faze: (Drljaca, 2005)

1. Faza inicijalne konceptualizacije. Njene karakteristike su otkrivanje koncepta
organizacione kulture, njegovo uvodenjei razvo;.

2. Fazainformisanja i edukacije. Karakteristike ove faze su kriticka analiza i ocena
koncepta.

3. Faza konsolidacije i prilagodavanja. Ovu fazu karakteriSe zrelost koncepta i
prakti¢na potvrda. Podrazumeva dalje razvijanje pojma i podrazumeva prakti¢nu
primenu.

SAD i zemlje Zapadne Evrope nalaze se na prelazu iz prve u drugu fazu razvoja sa
izrazenom tendencijom prelaska u tretu fazu. Srbija je pozicionirana u prvoj fazi.
Razlozi ove prednosti |eZe u ¢injenici da su menadzZeri u ovim zemljama mnogo ranije
poceli da se bave problematikom organizacione kulture. Potreba da se staro zameni
novim, donosi prelazak centralizovane vlasti na samoupravu i trZisne principe.

Problem organizacione kulture u srpskim preduze¢ima leZi u tome &to je novi model
poslovnog ponaSanja postavljen na temeljima starih vrednosti i prevazidenih normi. To
je uzrok konfuzne poruke, vrednosti i normi, i uzrok nejasnog uvida u novonastale
promene. Dakle, sam zna¢aj promena u odnosu ha predhodni period je diskutabilan, jer
okruzenje koje stoji pred izazovima novog vremena, vodeno je i usmeravano
Zastardim i prevazidenim normama. Sa promenom uslova mora do¢i do promene
organizacione kulture.

Kao $to je receno, organizacionu kulturu oblikuje vrhovno vodstvo, top menadzment
organizacije. Nove vrednosti menadZera omogucavaju prelazak sa tradicionalnog na
nov nacin poslovanja, baziran na savremenim tendencijama. Menadzeri mogu da naidu
na otpor zaposienih prema promenama. Otpori promenama javljaju se iz sledecih
razloga: strah od neizvesnosti, mogué¢nost gubljenja moéi i privilegija, potreba za
dodatnim angaZovanjem, nepoznavanje razloga za promenu, stvaranje osetaja
nesigurnosti vezanih za znanja, vedtine i kompetenciju, zavist zbog tudeg uspeha,
veliki pocetni trodkovi i dr. Karakteristike nacionalne kulture u velikoj meri doprinose
tome da su otpori promenama veoma izrazeni u srpskim preduzecima. Dodatni
problem nastaje kada sami menadZeri pruZaju otpore promenama (iz istih razloga kao i
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zapodleni). Ovakva situacija mora se prevazilaziti jer inertan odnos prema promenama
ima nepopravljivo 103 uticaj na poslovanjei budu¢nost preduzecta.

Jasno je da organizaciona kultura, kao odraz nacina razmiSljanja i ponaSanja, mora
pretrpeti odgovarajuéi reinZenjering, odnosno radikalne promene. Veoma je tedko dati
odgovargjuce preporuke vezane za natin i algoritam odvijanja ovih promena. Medutim,
izvesno je da, makar u sferi poslovanja, treba raditi na smanjivanju otpora promenama,
menjanju navika i sistema vrednosti, podizanju motivacije. Takode, veoma znacajan
faktor je kvalitetno upravlijanje ljudskim resursima, njihov razvoj, ucenje i
napredovanje u karijeri. Cini se da u poslednjih nekoliko godina postoje pozitivna
pomeranja po ovim pitanjima. Tome je zna¢ajno doprineo ulazak stranih kompanija na
srpsko trziste, pre svega zbog toga &0 mnogi miadi, uspesni ljudi dobijaju odgovorne
poslove u ovim kompanijama. Uspesno poslovanje pojedinih preduzeta i dobri
rezultati pojedinaca, mogu biti podstrek za ostala preduzeta i pojedince, da rade vise i
bolje. Tada bi se stvorio i ucvrstio jedan novi duh u srpskim preduzecima, koji bi
predstavljao pravu osnovu za stvaranje organizacione kulture usmerene na razvoj i
bolje poslovne rezultate preduzeca.

3.7. UTICAJ ORGANIZACIONE KULTURE NA STRATEGIJU PREDUZECA

Nakon definisanja vizije i misije preduzeta i primene neke od metoda strategijskog
planiranja, stvaraju se potrebni preduslovi za pocetak procesa oblikovanja poslovne
strategije. Proces oblikovanja poslovne strategije je korak u procesu strategijskog
menadZzmenta koji pretpostavlija visok stepen suptilnog i kreativnog strategijskog
razmidljanja u pronalaZenju i oblikovanju nagina organizacionog ponaSanja. (Sunje,
2002).

Medutim, ni ngjbolja strategija se ne moze uspesno primeniti, ukoliko je u suprotnosti
sa organizacionom kulturom preduze¢a. Zajednicke vrednosti ili kultura organizacije
uocavaju se kroz poruke koje prihvataju i proklamuju svi ¢lanovi organizacije, a koje
ih vode ka zajedni¢ckom cilju. Svoje osnovne vrednosti organizacija ne mora uvek da
istakne u pisanom obliku, ali mora da ih razvija kao put ka ostvarenju sopstvenog
jedinstva, stabilnosti i ose¢anja svrsishodnosti. UspeSna preduzeta posvecuju mnogo
paZnje svojoj misiji. To ¢ine na osnovu saznanja da pisani i javno izreceni ciljevi
obezbeduju zaposlenima nov, drugadiji nagin gledanja na sopstveni posao i jaégju
osetanje posvecenosti.

DonoSenje odluka u organizaciji se nalazi pod uticajem polaznih predpostavki i
verovanja koje donosioci odluka imaju. To se odnosi i na strategijske odluke, kao &to je
definisanje poslovnog podrucja, postavljanje ciljeva organizacije, izbor strategije
razvoja kao i konkurentska strategija. Prilikom donoSenja odluka, donosioci
strategijskin odluka ili vrhovno rukovodstvo, polaze od nekih predpostavki il
vrednosti. Predpostavke od kojih vrhovno rukovodstvo polazi pre samog donoSenja
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odluke nametnuto je od strane organizacione kulture, od ¢ega upravo zavisi i
ispravnost iste. Sto je jata organizaciona kultura i 3o je homogenija, izraZeniji je njen
uticaj na strategijske odluke rukovodstva. Organizaciona kultura zna¢ajno utice na
dizajn organizacione strukture i sistem nagradivanja u preduzecu a samim tim i na stil
vodstva. Organizaciona kultura predstavlja efikasan mehanizam koordinacije i kontrole
zaposenih.

Organizaciona kultura je prozeta kroz sve delatnosti organizacije i na njih ima snazan

uticaj. Neke od funkcija organizacione kulture su: (Zugaj i dr., 2004)

8  Organizaciona kultura je mehanizam adaptacije organizacije na okolinu.

8  Organizaciona kultura je osnovni i ngjefikasniji instrument realizacije strategije.
Bez odgovaragjuce kulture, strategiju jednostavno nije moguce realizovati.

§ Organizaciona kultura je osnovni izvor svrhe i stabilnosti organizacije, ona
osigurava kontinuitet delovanja.

8  Organizaciona kultura zamjenjuje formalnu strukturu i omogucava da se paznja
rukovodstva sa strukture i procesa usmeri na aktivnost i rezultate, klju¢ne faktore
uspeha.

lako se ¢esto navodi da je jaka organizaciona kultura pretpostavka uspeha i razvoja
preduzeta, treba napomenuti da samo to, nije dovoljno. Sam intenzitet kulture u
preduzetu nije dovoljan. VaZzna je i kompatibilnost organizacione kulture sa
strategijom organizacije, tj. potrebna je i funkcionalnost kulture. Savremeni trendovi
nalazu organizacionoj kulturi da se nametne kao osnovni faktor ostvarivanja misije i
strategije organizacije. Organizacija mora da bude orjentisana na meke eemente,
tatnije odnose unutar i izvan organizacije. Takva organizacija ima brZze tokove
informacijai brze donosi odluke (Zugaj i dr., 2004).

3.8. UPRAVLJANJE RAZVOJEM ORGANIZACIONE KULTURE

Svaka organizacija ima jedinstvenu kulturu koja je gradena od pocetka postojanja
preduzeta. Organizaciona kultura u preduzeu ima izuzetno veiki znaca pri
oblikovanju i usmeravanju strategijskih kategorija u preduzecu, kao &to su: strategijsko
razmisljanje, strategijsko planiranje, definisanje i izbor strategija, sprovodenje
strategija i dr. Tako je konstatovano da se ni najbolja strategija he moze uspesno
primeniti, ukoliko je u suprotnosti sa organizacionom kulturom preduzeca. Podizanje
nivoa organizacione kulture ima viSestruko pozitivan uticaj na kvalitet, ispravnost i
efikasnost izabranih poslovnih strategija. Generalho, organizaciona kultura u velikoj
meri opredeljuje i usmerava sva podrucéja i aktivnosti strategijskog menadZzmenta u
preduzetu.

Medutim, ovi uticaji nisu jednostrani, oni imaju interaktivni karakter, gdei strategijski

menadZment svakako moZe da oblikuje organizacionu kulturu. Zbog toga je potrebno
raditi na oba polja istovremeno, a rezultat moze imati i sinergetski efekat. Pri tome bi
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narocito znacajan efekat mogle da imaju aktivnosti usmerene na realizaciju imperativa
savremenog poslovanja, kao &to su: smanjivanje otpora promenama, menjanje navika i
sistema vrednosti, podizanje nivoa motivacije zaposlenih, kvalitetan menadzment
znanjem i ljudskim resursima.

Postojeta organizaciona kultura je znac¢ajan faktor koji uti¢e na brzinu prilagodavanja
novim uslovima poslovanja. Preduzeta koja su vodena i usmeravana zastarelim i
prevazidenim normama, nemaju budu¢nost pred izazovima novog vremena
Tradicionalne vrednosti moraju da budu zamenjene vrednostima koje namece globalno
trZiste. Stvaranje dobre organizacione kulture je od presudnog znacgja za posiovnu
izvrsnost, konkurentnost, ¢ak i opstanak preduzeta. Od velike je vaznosti da
organizaciona kultura i stratregijski menadZzment budu usaglaSeni u cilju postizanja
dobrih poslovnih rezultata. Sire gledano, nekada su neohodne i promene nacionalne
kulture, tako da bude priblizna i kompatibilna kulturama razvijenih zemalja.

SnaZan uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu nekada moze biti
nepovoljan. Bencmarking (poredenje) nacionalne kulture u Srhiji sa nacionalnim
kulturama drugih zemalja, ukazao je na karakteristike nacionalne, ali i organizacione
kulture u Srbiji. Prikazani rezultati pokazuju nizak stepen organizacione kulture u
srpskim preduzecima i hepovoljnu asnovu nacionalne kulture. Zbog toga su promene
organizacione kulture i promene vrednosti od izuzetne vaznosti za srpska preduzeca.
Ove promene moraju biti korenite, radikalne, tako da se moze govoriti o potrebi za
reinZenjeringom organizacione kulture u srpskim preduzecima.

Reinzenjering organizacione kulture nalazi se u kordaciji sa podizanjem nivoa
poslovanja u preduzetima: kao o podizanje nivoa organizacione kulture ima
pozitivne efekte na poslovanje, tako i bolji poslovni rezultati mogu pospesiti potrebne
promene organizacione kulture. Osnovu reinZenjeringa organizacione kulture, izmedu
ostalog, treba da cine slede¢e aktivnosti:

razvoj odnosa zaposienih prema promenamai inovacijama,

promene loSih navikai prevazidenih sistema vrednosti u poslovanju,

podizanje nivoa motivacije top menadZzmentai svih zaposienih,
podsticanjeinicijative, inovativnosti i kreativnosti svih zaposlenih,

primena tehnika proSirivanjai obogac¢ivanja posla,

razvijanje osecaja pripadnosti i ponosa kod svih zaposlenih,

razvoj podtenog, fer odnosa prema svim zaposlenim,

razvoj poverenjaizmedu top menadZzmentai zaposlenih,

razvoj timskog rada, saradnjei meduljudskih odnosa u preduzecu,

ulaganje u istraZivac¢ko razvojne aktivnosti,

ulaganje u razvoj znanjai vestina zaposlenih,

stvaranje uslova za napredovanje zaposlenih u karijeri,

stvaranje uslova za slobodno iznoSenje misljenja,

stvaranje otvorene i demokratske atmosfere u preduzecu.

wn W W W W W W W LW LN W LN W W
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Za redlizaciju navedenih aktivnosti, neophodne su promene u stavovima i ponasanju
svih ¢lanova organizacije, pre svega menadzera. ReinZzenjering organizacione kulture
mora biti baziran na znanju i vestinama menadzera. Menadzeri su ti koji su odgovorni
za osmisljavanje i usmeravanje razvoja organizacione kulture, u skladu sa potrebama i
budué¢im ciljevima organizacije.
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4. INTELEKTUALNI KAPITAL | UPRAVLJANJE
ZNANJEM

41. INTELEKTUALNI KAPITAL
4.1.1. Pojam intelektualnog kapitala

Intelektualni kapital je deo fiksnog kapitala preduzeca. Inteektualni kapital preduzeca
je zbir svega onoga $to zaposleni znaju o organizaciji i znanja koja postoje u njoj, a &to
¢ini asnovu njene konkurentske prednosti. U intelektualni kapital preduzeta ubraja se
sav ,intelektualni materijal® - znanje, vedtine, iskustvo, informacije, intelektualno
vlasnistvo (patenti i sl.), poznavanje tehnologije i procesai sl., odnosno sve ono Sto se
u organizaciji moze iskoristiti za stvaranje vrednosti. Intelektualni kapital se deli na
ljudski kapital (kapital koji proizilazi iz znanja i vestina ljudi) i strukturalni kapital
(kapital koji proizlazi iz znanja i vestina organizacije). (Sajfert i dr., 2006a)

IstraZivaci na podru¢ju stvaranja konkurentnih prednosti preduze¢a dosli su do
zakljucka da je ono &to neko preduzete zna, nacin na koji se tim znanjem koristi i
brzina kojom moZe usvojiti nova znanja, jedino o mu danas daje trajno stvorenu
konkurentnu prednost.

Medutim, iako se i vetina menedZera savremenih preduzeta, slaze s klju¢nom ulogom
znanja kao izvora konkurentske prednosti, malo njih zna kako da efikasno pronade to
Znanje unutar svog preduzeca i kako da ga upotrebi za proizvodnju nove vrednosti, tj.
kako to znanje da pretvori u svoj intelektualni kapital. U svrhu kapitalizacije svog
Znanja, savremene “organizacije koje uce’ morgju poceti  upravljati  svojim
intdektualnim kapitalom koji obuhvata kompletno znanje koje stvara ili je u
mogucnosti da stvara novu vrednost za preduzete. Pre dvadesetak godina brojna
preduzeta, i mala i velika, shvatila su rastuéu vaznost intelektualnog kapitala u
obezbedenju i postizanju konkurentne prednosti u globalnom ekonomskom okruzenju.
Mnoga preduzeca dobro su prepoznala da klju¢ modernizacije njihovog poslovanja i
povetanja agilnosti lezi u iskoriS¢avanju i negovanju sopstvenog inteektualnog
kapitala.

Ipak, vetina preduzeca joS uvek ne upravlja svojim korporativnim intelektual nim kapi-
talom, ngjvaznijim resursom koji poseduju; ona koja uce kako to da ¢ine, ocekuju
milionske ustede. Intelektualni kapital moze zameniti ostale vrste kapitala (opremu,
novac, inventar), oslobadaju¢i finansijska sredstva, povecavajuéi sposobnost preduzeca
i tako drasti¢ho povetavajuci i profit poslovanja.

Upravljanje i intelektualnim kapitalom nije lako. Preduze¢a moragju da pronadu nacine
zaidentifikovanje i ujedna¢avanje postojeceg intelektualnog kapitala, kao i za kreiranje
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novog. U stvari, upravljanje intelektualnim kapitalom jos je uvek eksperimentalni
zadatak za vecinu preduzeca; praksa je jos uvek na pocetku, mada je o tome ve¢ dosta
napisano.

Premda je intd ektualni kapital e ement poslovanja poznat ve¢ godinama, sam koncept
jerelativno nov. Pristup pracenja poslovanja preduzeca putem analize i determinisanja
strateSke vrednosti aktuelne ili potencijalne vrednosti neopipljive imovine preduzeca,
dosad je menedZerima bio malo poznat ili gotovo nepoznat. Upravo takav pristup
zasnovan ha intelektualnom kapitalu, uz upotrebu bilansnih stavki, omoguc¢ava
kontinuirano pracenje stvorenih konkurentnih prednosti preduzeca.

Sistem pracenja strateSkog poloZaja preduzeta putem prac¢enja konkurentnih cinilaca i
ispitivanja i merenja kljucnih kompetencija, omogu¢ava odredivanje intelektual nog
kapitala preduzeca kao glavnog izvora postojecih konkurentskih prednosti. Sistemsko
pracenjei stalno merenje intel ektualnog kapitala preduzec¢a omogucava izrade bilansa i
tih dosad skrivenih konkurentnih prednosti, koje dopunjuju i usavrSavaju tradicionalne
finansijske bilanse.

Teskote s merenjem intelektualnog kapitala i upravljanjem njime rezultat su
menedZerima  svojstvene tendencije ka zastardim finansijskim metrikama i
pokazateljima. Pogled na preduzete zasnovan na njegovim sopstvenim resursima
otkriva njegove konkurentske prednosti zavisne od internih resursa kojima preduzece
raspolaze. U stvari, to treba da bude tek osnovica za daljnje kreiranje i razvijanje
stvorenih konkurentskih prednosti putem razvijanja barijera za imitaciju, i to na osnovu
“tihih”, kompleksnih i specifi¢nih znanja. Prema tome, postoji potreba za razvojem
sofisticirane analize neopipljive imovine koja se pokazala kao kljucni strateski resurs u
savremenom poslovanju.

4.1.2. Utvrdivanjeintelektualnog kapitala

Intelektualni kapital je zbir svega Sto svi zaposleni preduzeta znaju i Sto ¢ini njegove
konkurentske prednosti. Za razliku od sredstava s kojima su menedzeri i racunovode
upoznati (zemlja, zgrade, oprema, novac), intelektualni kapital je nevidljiv. To je
znanje zaposlenih; trening i intuicija istrazivackog tima ili znanje radnika koji su
razvili hiljadu razli¢itih nacina za poboljSanje efikasnosti kompanije, dakle saradnja;
zajednicko ucenje preduzeca i njegovih kupaca koje izmedu njih stvara sponu koja
obezbeduje ponovno vracanje kupaca. (Stewart, 1997)

Intelektualni kapital moze se definisati kao inteektualni materijal, formalizovan,
zadrzan i rasporeden u proizvodnji dodatne vrednosti. (Handy, 1997) Intelektualni
kapital ¢ini znanje, kao dinamican ljudski proces, transformisano u nesto vredno za
preduzete. Upravo tu se vidi razlika izmedu upravljanja znanjem i upravljanja
intdektualnim kapitalom preduzet¢a. Cilj menedZmenta znanja je da poboljsa

379



sposobnost stvaranja vrednosti u preduzecu putem efikasnije upotrebe postojeceg
znanja, dok je cilj menedZzmenta intelektualnog kapitala da poboljSa sposobnost
skupljanja skrivenih vrednosti u preduzecu putem njihovog otkrivanja, zadrZavanja,
uravnoteZzavanjai obnavljanja, kao i pribavljanja novih vrednosti za preduzece.

Jednu od najboljih definicija intelektualnog kapitala dao je Hugh MacDonald iz
kompanije ICL (britanskog proizvodaca racunara u vlasnistvu Fujitsua), koji kaze da su
to “znanja koja postoje unutar preduzeca i koja se mogu upotrebiti za kreiranje
konkurentskih prednosti”, drugim recima, “to je skup svega $to svi zaposleni unutar
preduzeca znaju i Sto izoStrava konkurentske prednosti preduzeca’. (Stewart, 1997) Ali
to viSe govori &taintdektualni kapital ¢ini nego Sta on u su&tini jeste.

Sve su te definicije viSe ilustracija nego definicija. Racunovodstveno gledajudi,
intedektualni kapital oznacava razliku izmedu trZzidne vrednosti preduzeca i njegove
knjigovodstvene vrednosti. TrziSna vrednost je zbir vrednosti svih deonica preduzeca
dok knjigovodstvena ¢ini sadaSnju vrednost fizicke i finansijske imovine. Ta trzisna
“premija’ takode se koristi i za merenje intelektualnog kapitala. U stvari, preduzeta
intenzivna znanjem, koja se sastoje uglavnom od intelektualne imovine, imaju visok
odnos trzisne i knjigovodstvene vrednosti. Na primer, Microsoftov odnos trzisne i
knjigovodstvene vrednosti bio je u 1996. godini 11,2. To zn&Ci da je Microsoft trzisno
vredeo 11,2 puta viSe od vrednosti njegove imovine iskazane u bilansu za 1996.
godinu. Microsoftovi finansijski izvestaji nisu obuhvatili tu vrednost.

Jedan od glavnih atributa intelektualnog kapitala je neopipljivost. Intelektualna
imovina je neopipljiva. Ona nematvrdi oblik kao nekretnine (pogoni i oprema - delovi
fizickog kapitala), nema ocitu finansijsku vrednost. U sustini, intelektualni kapital se
karakteriSe kao “skrivena’ imovina zato &o je ponekad teSko utvrditi intelektualni
kapital i oznaciti njegovu ekonomsku vrednost.

Danas, kada je znanje postalo primarna sirovina i rezultat ekonomskih aktivnosti,
organizacijska sposobnost - pametni ljudi koji rade pametne stvari - dolazi u prvi plan.
Za ljude koji dodeljuju svoje pare preduze¢ima (investitori), za ljude koji dodejuju te
pare unutar preduzeéa (menedZeri) i za ljude koji dodeljuju svoje Zivote tim
preduzecima (njihovi zaposleni), intelektualni kapital postao je toliko bitan da se moze
re¢i da preduzeta koja ne upravljgju svojim znanjem, zapravo ne obracaju paznju na
svoje poslovanje.

4.1.3. Vrednost intelektualnog kapitala

Svako preduze¢e vrednuje intelektualne materijale u obliku imovine i prirodnih
bogatstava, podatka, informacija, znanja i sl. Veoma je vazno da se ovi materijali
locirgju unutar preduzeca, kako bi se utvrdilo gde postoji prostor za moguéa

poboljSanjai unapredenja. Zato je vaZzno znati gde treba gledati.
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Odgovor je, najedno ili viSe od dedeta tri mesta: u svoje ljude, svoju organizacionu
strukturu ili u svoje poslovne Kklijente. Leif Edvinsson, jedan od pionira u istrazivanju
inteektualnog kapitala, midljenja je da ga treba deliti na tri dela: ljudski kapital (engl.
Human Capital), organizacioni kapital (engl. Structural Capital) i kapital klijenata
(engl. Customer Capital). (Edvinsson, 1997) Prema tom modelu, svaki od ova tri dela
moze biti merljiv i ocenjen za investiranje; svaki je neopipljiv, svaki odrazava nau¢nu
imovinu preduzecai svaki opisuje stvari koje zanimaju menedzerei investitore.

Ljudski kapital oznatava potrebnu sposobnost individualaca za sprovodenje reSenja do
kupaca, i izvoz inovacija i poboljSanja, bilo putem istraZivanja u laboratorijima ili
putem vodenja preduzeta. Ali pametni individualci ne dovode nuzno i do pametnog
preduzeca. Na primer, McDonald's, koji ima tek prosecan 1Q (koeficijent inteligencije)
zapodlenih, ali vrlo inteigentnu organizaciju sposobnu da proizvede jednaki kvalitet
uprkos multikulturnim razlikama. Oni su modulizovali i standardizovali svoje znanje u
vrhunski organizacioni kapital.

Déljenje i prenoSenje znanja zahteva strukturalnu intelektualnu imovinu, kao Sto je
informacioni  sistem, laboratorije, znanje o trZinim kanalima i sposobnost
menedzmenta koja pretvara individualni know-how u vlasnistvo grupe. Kao i ljudski
kapital, organizacioni kapital postoji samo u kontekstu strategije. To je organizaciona
sposobnost preduzeta da udovolji zahtevima trzista. Uklju¢ivanje ljudskog znanja u
organiacioni kapital omogucava preduzecima brze ukljucivanje u svetske trendove i
globalno trziste. To se postize utvrdivanjem tehnika i tehnologija koje mogu biti
primenljive svuda u svetu, i primenom softverskih aplikacijai strukturnog know-howa.

Kapital klijenata ¢ini vrednost odnosa s ljudima s kojima preduzece posluje. To je
verovatnoéa da ¢e kupci nastaviti da posluju s nama i u budu¢nosti. Kapital klijenata
moZze se proSiriti i na odnose s dobavljacima. Medutim, bilo da se radi o odnosima
premagoreili premadole, ciljevi poslovanja su isti.

Intelektualni kapital se ne sastoji od podeljenih sektora ljudskog, organizacionog i
kapitala klijenata, ve¢ od njihove medusobne povezanosti. Organizacioni kapital, koji
je stvoren od baza podataka, racunarskih mreza, patenata i dobrog menedZzmenta, moze
kapitalizovati talenat inZenjera, dok ga loSa oprema i birokratizacija mogu obezvrediti.
Ako ljudski kapital u abliku vrhunskih eksperata ne komunicira s kapitalom Klijenata,
rezultat ¢e biti negativan. Intelektualni kapital je beskoristan ako se ne krete.
Bezvredno jeimati kvalitetnog ¢oveka koji sedi sam u svojoj kancelariji.

4.1.4. MenadZment intelektualnim kapitalom

MenadZzment intelektualnim kapitalom strateSka je aktivnost koja pozitivho menja
efikasnost preduzeca. Nataj nagin i sami zaposleni postaju svesni svoje uloge u lancu
stvaranja vrednosti. To pomaze podsticanju njihove lojalnosti preduze¢u i motivse ih
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za bolju saradnju unutar timova u kojima rade, sticu i dele svoje znanje povetavajuci
vrednost preduzeta. MenadZzment intelektualnim kapitalom pomaZze u otkrivanju
skrivenog ili nedovoljno iskoris¢enog dela znanja unutar preduzeca.

Mnoga preduzeta sa velikim znanjem, prihvatila su ljudski aspekt intelektualnog
kapitala kao kritican za njihov opstanak. Mnoge multinacionalne kompanije, npr.
Skandia, Olivetti, IBM, General Electric, Procter & Gamble, osnivaju sopstvene centre
zaistraZivanje intelektualnog kapitalai upravljanje intel ektual nim kapitalom.

Uspesna primena tehnologije povezana je s upravljanjem intelektualnim kapitalom.
Elektronske mreze i Internet su sastavni deo savremenog posiovnog okruZenja.
Tehnologija omoguc¢ava bolje upravijanje intelektualnom imovinom i brZze razvijanje
Znanja.

MenadZzment intelektualnim kapitalom neophodan je za preduze¢a koja Zele da budu
uspesna na svetskom nivou. Teoreti¢ari menedZzmenta tvrde, a praksato i dokazuje, da
preduzeta treba da se transformisu u “organizacije koje uce’, s glavnim zadatkom
permanentnog poboljSanja kvaliteta i raspodele svog znanja. Intelektalni kapital vazan
je strateski ¢inilac u intenzivnoj ekonomiji, a njegovo prepoznavanje i kvalitetno
upravljanje intelektual nim kapitalom, bio bi uspeh preduzeta u 21. veku.

Intelektualni kapital je intelektualni materijal - znanje, informacija, intelektualno
vlasnistvo, iskustvo - koje mozZe da se upotrebi za stvaranje bogatstva. To je kolektivni
inteektualni potencijal. Tedko ga je identifikovati, a joS teze efektivno izmeriti. Ali
jednom kad se otkrije, nepresusan je izvor konkurentske sposobnosti preduzeca.

Medutim, i pored toga, postoji bezrazloZzno ignorisanje uvrstavanja intelektualnog
kapitala u knjige preduze¢a. Cena tog ignorisanja je enormna. Vetina menadzera radije
usmerava kapital u fizicku imovinu nego u neopipljivu imovinu ¢iju je stopu vratanja
na ulaganje mnogo teze izmeriti. Za vecinu preduzeca je investiranje u postrojenja i
opremu mnogo sigurnije i za investitore mnogo uverljivije od ulaganja u intelektual i
kapital - istraZivanje i razvoj, trening i usavrSavanje zaposlenih. U vodecim svetskim
korporacijama, vetina menedZera veruje da bi upravljanje znanjem trebalo da bude
sastavni ili vazan deo njihove poslovne strategije, ali samo mali broj njih to i ¢ini.
Sli¢na situacija vliada i u naSim preduzecima

Skrivena vrednost preduzeca, njegova nedodirljivaimovina danas ¢ini vecinu vrednosti
uspesnog preduzeca. Charles Handy procenjuje da intelektualna imovina preduzeta
¢esto vredi tri ili ¢etri puta viSe od opipljive knjigovodstvene vrednosti. (Handy, 1997)
Leif Edvinson, direktor za intelektualni kapital u Svedskoj osiguravajuc¢oj kompaniji
Skandia, ide ¢ak i dalje. Prema njegovim ratunicama, odnos inteektualnog kapitala
prema fizickom krece se od pet prema jedan do Sesnaest prema jedan. (Edvinsson,
1997)
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Ukupni kapital preduzeca moze se uporediti sa santom leda. 1znad morske povrine
nalazi se vidljivi, suncem obasani deo koji c¢ini financijsku i fizicku imovinu
preduzeca. Dole, ispod povrSine nalazi se nesto nevidljivo i mnogo vece, nesto ¢iju
vaznost svi prepoznaju ali ¢iju veli¢inu niko sa sigurnod¢u ne moze da utvrdi.

Brojne svetske kompanije pocele su da proucavaju svoj intelektualni kapital. Njihov
cilj je da povetagju efikasnost poslovanja preduzeta i da poboljSaju kompetencije
preduzeta kako u kratkom, tako i u dugom vremenskom periodu. Zbog toga je
menadZzment intelektualnim kapitalom postao jedan od najzapaZenijih trendova u
savremenom poslovanju.

Citavo podrugje intelektualnog kapitala je novo, ai se svakim danom sve vise
istrazivaca, ali i stru¢njaka iz prakse, ukljucuje u prouc¢avanje tog fenomena, shvatajuci
njegovu vaznost u savremenom poslovanju. Svima je konatho postalo jasno da je
nastupila era znanja i da treba pronaci puteve za upravljanje tim znanjem, kao i nagine
za njegovo transformisanje u intelektualni kapital koji postgje dominantna
konkurentska prednost savremenih preduzeca. Intelektualni kapital je jedina garancija
Za uspesno poslovanje preduzeca u buduénosti.

4.2. UPRAVLJANJE ZNANJEM
4.2.1. Osnove upravljanja znanjem

Kao akademsko polje strategijski menadZzment je u potrazi za integrativhom
konceptualizacijom kojom je moguce povezati razli¢ita znanja (Pettigrew, 1992). 1z tog
razloga, upravljanje znanjem postaje sve znatgjniji deo strategije. U promenljivom
okruZenju, organizacija ne moZe da postigne konkurentsku prednost oslanjgjuci se
samo na trzZisnu strategiju ili strategijsko upravljanje resursima. Stvarnost globalne
konkurencije i povetanje sofisticiranosti kupca, usmerila je paZznju organizacije na
potrebu da se razvije proces organizacije koja uc¢i (Drucker, 1999). Organizacije
moraju da prihvate znacaj postojeceg znanjai da ga proSiruju kroz adekvatnu strategiju
upravljanja znanjem, kao deo strategije preduzeca. Takode, potrebno je da sakupljgju i
razvijgju nova znanja kreativnim metodama i tako izgrade nove sposobnosti u cilju
postizanja odrzZive konkurentske prednosti (Geisler, 1999).

Upravljanje znanjem je organizacioni proces koji pomaZze preduzecu da identifikuje,
odabere, organizuje, prodiri, aktivira i unapredi informacije i sadrzaje, koji se nalaze
unutar preduzeta. Ovi potencijali predstavlijgju deo organizacionog znanja u
nestrukturiranoj formi. (Turban i dr., 2005) Upravljanje znanjem je praksaili disciplina
koja ukljucuje interakciju ljudi, procesa i tehnologije. Upravljanje znanjem predstavlja
funkciju menadZmenta koja teZi ka unapredenju performansi poslovanja povecanjem
kapaciteta organizacije u uéenju, inovacijama i reSavanju problema. (Turban i dr.,
2005)
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Znanje je jedina kategorija koja upotrebom raste. Ono je dobro koje je neopipljivo, i
sveviSese namece kao pokretacka sila. (Edvinsson, 2003) Znanjem, kao neopipljivom
imovinom i asnhovnim posiovnim resursom, mora se pravilno upravljati. Dok s jedne
strane, pojedini delovi zabeleZzenih informacija predstavljaju znanje, s druge strane i
samo znanje sadrzi veliki broj informacija. Zbog toga je neohodno odvgjiti ova dva
pojma. Znanje i informacije se prozimaju i koriste kao sinonimi, ali je razlika jasna
(Alberthal, 1995)

8  Informacijeimaju veze sa opisivanjem, definicijamaili perspektivama.

8  Znanje ukljucuje strategiju, praksu, metodeili pristupe.

Upravljanje znanjem obuhvata eksplicitno zapisano znanje (informacioni
menadZzment), zatim implementirano znanje (procesni menadZment), a potom
implicitno znanje (menadzment ljudskih resursa), preoblikovano znanje (menadzment
inovacija) i menadZment vlasnistva ili dobra (intelektualni kapital). Konkurencija i
stalne tehnolodke promene imaju vaznu ulogu u razvoju i transformisanju svih
podrucja Zivota organizacije. Tako ucestalost intenzivnih promena postaje i jedna od
napretka. Na osnovu toga, potrebno je stimulisati, prepoznati i upravljati raznolikim
inovativnim potencijalom i primeniti ga na svim podrucjima zivota i rada (Srica, 1994).

MenadZment znanja je strategijska primena kolektivnog znanja preduzecai know-how
za Svaranje profita i povecanje udela na trzigu. Imovina ili vrednost znanja (idegje,
koncepti, know-how) stvargju se prikupljanjem, ¢uvanjem, podeom i usmeravanjem
organizacionog znanja. Napredne tehnologije omoguéuju istraZivanje organizacione svesti
radi stvaranja novih proizvoda zasnovanih na znanju. Ukoliko se upotrebljava na
strategijski nagin, znanje donosi ¢ide prafite Baskervil (Baskerville, 1998) navodi
discipline kod kojih upravljanje znanjem ima klju¢nu ulogu (tabda 7.2.).

Tabela 7.2. Tok i upotreba upravijanja znanjem za neke discipline (Baskerville, 1998)

Teoretska Kljuéno konceptualno Primenjena svrha Razvoj koncepta
osnova nanje upravljanjaznanjem | upravljanjaznanjem

I nfor maciona Intelektualni kapital ObrazloZenje Ekonomija znanja
ekonomija
Strategijski
infor macioni Srz kompetencije ObrazloZenje Alijanse znanja
sistemi
Organizacione Prect_Jtnm artikulisano Definisanje pr Kulturaznanja
kultura Znanje
Organizaciona Organizacija usmerena ka Definisanje pr Organizacijaznanja
struktura cilju ocesa

Organizaciono

Kreativnost, inovativnost,
organizaciono ucenje,

Definisanje procesa

Kreiranje znanja,

ponasanje organi zaciono paméenje Kodifikacija znanja

_Vest_acka . Sistemi zasnovani na Definisanje procesa Infrastruktura znanja
inteligencija Znanju

Upravlj anje Be_ncmarkl Ng procene Evaluacija Kvantitativni okviri

kvalitetom rizika
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Znanje je vaZna strategijska prednost organizacije i njen primarni resurs (Drucker,
1992). Znanje se ne sti¢e samo na osnovu vestina zaposienih vet i na osnovu svih
elemenata sredine organizacije i razumevanja njihovih veza (slika 7.8.) Kada se znanje
identifikuje, njime se mora upravljati, znanje mora da se zadrzi, skladisti, transformise
i koristi. (Newman, Conrad, 1999)

Upravljanje
Znanjem

Konkurencija
1nopus.y D (Isnpu|

V edtine zaposlenih

Sika 7.8. Upravlijanje znanjem - kljucni faktori (Semers, 2000)

Upravljanje znanjem uti¢e na promenu organizacije uz pomo¢ sakupljanja i
standardizacije iskustava po pravilima, standardizacije operativnih procedura i
proizvoda sistema. (Cohen, Bacdayan, 1994) Organizacije imaju sisteme odlaganja
informacija iz eksternog i internog okruZzenja. U tim sistemima se dadisti
organizaciono znanje i oni se nazivaju organizaciona memorija. (Walsh, Ungson,
1991) Tako se znanje zadrZava u organizaciji bez obzira na promene koje se deSavaju.
Prema (Chandler, 1992), takve organizacione moguc¢nosti obezbeduju preduzecu da
egzistira kao celina, na osnovu iskustva i iznad individua uklju¢enih u dogadaje.
Pojedinci dolazei odlaze, a preduzete ostaje. U tom smislu, organizaciona memorijaje
viSe nego potrebna preduzetu koje odoleva promenama okruzenja. (Walsh, Ungson,
1991) Jednom uskladistena informacija u organizacioni sistem znanja, transformise
individualna ponaSanja u tragino znanje koje organizacija poseduje. Baldanza i
Stankosky (Baldanza, Stankosky 1999) navode prednosti upravljanja znanjem u
kljucnim oblastima upravljanja (slika 7.9.). Te prednosti oni nazivaju stubovima,
nosiocima znanja:
8 Liderstvo. Lideri razvijgju poslovnu strategiju od koje zavisi opstanak, pozicija i
uspeh preduzeta. Uspeh odredenog procesa ifili sistema razvija se ha oshovu
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znanja. Lideri utvrduju, implemetirgju i razvijgju strategiju koja obezbeduje
faktore za opstanak preduzeta na osnovu raspol 0Zivog znanja. Interakcija lidera sa
okolinom je vazan ¢inilac u donoSenju strategijskih odluka od kojih zavisi i
organizaciona kultura i organizaciona klima preduzeca.

Organizacija. Organizaciona struktura mora da podrZi strategiju preduzecta.
Poslovni procesi i performanse menadzment sistema moraju biti dovoljno snazni
da se odrZe u turbulencijama, a opet, dovoljno fleksibilni da se adaptiraju na
promene.

Tehnologija. Tehnologija je esencijalni faktor koji snazno utice na odluke
menadZzmenta, skladidtenje znanja, procese modelovanja, menadZzment alate i
internu i eksternu komunikaciju. Tehnologija mora da podrZi poslovnu strategiju,
doprinese vrednostimai da bude merljiva

Ucenje. Pozitivan utica) ué¢enja se postiZe ako se u¢enje aktualizuje u unapredenje
efektivnosti. Ono se mora graditi na bazi upravljanja informacijama u cilju
izgradnje organizacionog znanja. To podrazumeva organizaciono upravljanje
Znanjem, organizaciju koja uci i organizaciju koja se menja. Razvijanje u ovom
pravcu unapreduje status quo, ali pored toga, upravljanje znanjem moZe da
preraste u 0SNOVNO OruZje organizacije za ostvarivanje konkurentske prednosti.

Uticajji okigdenja
Paluiks Drzava

R

Dradtva "".Hf 1‘-""" Elaunemnd|a

...-"'""r . . . -"""-_
UP?H'{JQE H}E = IILI?I_.’I'E m .
ArfiteRpura posiunag mEimenngc \

_,Iﬂﬂ-el'ﬂiﬂ__- Organizacija Tehnologija Udenje

Peeslovns lonlhers Rrinfrmerizg E-mail Inventweest | Brinicig
Strategipeka - Procesa OLAD Teorvacije | (2
plansaige - Frocedurs PrekraErvati Cirgeanizac nan 16 exe
-Viziga § Ciljewe TOM Skiadiita Fusml Wirmnalo i
e Upravljanje Tokew! infarssciyy Ueye o iskusti
Pt cdjevinta Padtika il Zaedmicki rerultaty
Sepmeitactd Cpanizacia mds adlitisann Hammena ruanja
Komramkecipe Eomundoacije Medeliasje procesa Hommakaip
Menadiment alat
Komunikarije
i s — s S— _— —_
Pt Dognipaias Crmobgiel L veenfe
MUILTIPLINARNLE DISCIPLINE
Sistemsko inderjershva Crgandzacion mzvo| Sistenmki ienmidimenl Orgadenvicanr pumSanje

Sika 7.9. Nosioci znanja (Baldanza, Sankosky, 1999)
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Svaki ,stub”, nosioc znanja i njegova komponenta su povezani i imaju snaZan
medusobni uticaj. Dabi bili u skladu sa strategijom preduzeca, balans ovih elemenata
mora da ostane fleksibilan. To je takode uslov za adaptaciju preduzeca na promene
okruZenja. (Baldanza, Stankosky, 1999)

Ucenje je usko vezano sa postizanjem efektivnosti i podudarno je sa procesom
sazrevanja, samoispunjenja, pesrpektive i odlucnosti pojedinca koji uci. Uéenje se
gradi na onome &to pojedinci unesu u svoj rad. (Rodgers, 1994) Organizacija koja ugci
nastoji da stvori vrednosti, politike i procedure u kojima uéenje i rad imaju isto
znacenje u celoj organizaciji. (Dale, 1994) Da bi organizacija postala organizacija koja
uci, potrebne su aktivnosti na mnogo frontova, pre svega, potrebna je ozbiljna,
dalekoseZna predanost i promena od strane top menadZmenta, koja prodire u stz
organizacije. (Mabey, Salaman, 1998) Metodologija za uvodenje upravljanja znanjem
na osnovu nosioca znanja predstavljena u je tabeli 7.3. (Calabrese, Orlando, 2006)

Tabea 7.3. Primena upravijanja znanjem u 12 koraka (Calabrese, Orlando, 2006)

Nosoc |y o ak Aktivnost
znanja
1. I dentifikacija potrebnih znanja
Vodstvo 2. Analiza poslovanja
3. MenadZment plan
4. Ukljucivanje ljudskih resursa
5. | zrada model a upravljanja znanjem
Organizacija 6. Identifikacija kriti¢nih razlika u znanju, prilikai rizika
7. Postavljanje ciljevai prioriteta
8. Definisanje zahteva i izrada plana merenja
9. Odredivanje strategije
. 10. Primena strategije, izrada i implementacija strategije bazirane
Tehnologija na znanju
11. Pracenjei merenje
Ucenje 12. Ucenjeiziskustvai na osnovu rezultata

Adaptacija na promenljivo okruZenje bazirana je i zavisi od organizacionog znanja i
inovacija. Organizaciono znanje, u duzbi strategije preduzeca, stvara osnov postizanja
konkurentske prednosti na osnovu resursa znanja. Znacgj integracije znanjai strategije
se ogleda u konstruisanju strategijskih okvira baziranih na znanju (slika 7.10.). U tom
sluéaju, svaka strategijska odluka nastaje kao kombinacija upotrebe resursa baziranih
na znanju. (Geisler,1999)
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Konkurentska prednost
7}

Upravljanje znanjem u
sluzbi strategije

X X
Formulisanje strategije Formulisanje poslovne
upravljanja znanjem strategije

A

Identifikacija kriti¢nih
razlika u znanju

Sika 7.10. Strategija bazirana na znanju (Geisler, 1999)

Organizacije koje upravljaju znanjem i imaju razvijen sistem razmene znanja, mogu da
ocekuju od svojih zaposlenih generisanje novih inovativnih solucija za reSavanje
problema, kao i razvoj inovativnijih organizacionih procesa. (Bacera-Fernandez,
Gonzales, 2004) Prema tome, upravljanje znanjem obezbeduje produktivniji
brainstorming i time poboljSava proces inovativnosti (slika 7.11.).

Efektivnost:
- Minimizacija greSaka
- BrZza adaptacija na promene okruzenja

Efikasnost:
- PoboljSanje produktivnosti
- Smanjenje troSkova

Upravljanje
Znanjem

Znanje

Y
\ 4

Inovativnost:
- PoboljSanje brainstorminga
- Boljaeksploatacijaideja

Sika 7.11. Uticaj upravijanja znanjem na inovativnost organizacije
(Bacera-Fernandez, Gonzales, 2004)
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4.2.2. Strategija upravljanja znanjem

Preduzeca svoju misiju ostvaruju u dinami¢nom privrednom ambijentu, koji je prepun
Sansama i opasnostima, na koje treba blagovremeno reagovati i na pravi nain. Na
promene u svom okruzenju, preduzete reaguje prilagodavanjem poslovne strategije i
taktike upravijanja, ponude i traznje, tehnologije i organizacije. Preduzece definiSe
nacine, pravce i metode za ostvarivanje misije i ciljeva. Nakon toga sledi realizacija
postavljenih planova u praksi, a preduzece oé¢ekuje da ¢e to dovesti do Zeljenog stanja.
Pri tome preduzece koristi svoje kadrovske, materijalne, finansijske i informaticke
resurse. Stvarnost funkcionisanja organizacije bi bila izuzetno jednostavna kada bi
njeno okruzenje i unutraSnjost bili poznati, kao Sto je poznat kontinuitet vremena
Vdiki broj budu¢ih promena na koje ¢e organizacija morati da odgovori su gotovo
nepredvidive. Odgovori na ove promene mogu biti realizovani kroz menadzersku
improvizaciju ili organizacionu konstrukciju.

Strategijski menadZment predstavlja pristup upravljanju preduzecem koji polazi od
jasno definisanih ciljeva, adekvatnih resursa za njihovo dostizanje i od trazenja i
kori&tenja Sansi koje ne moraju biti vezane za prirodu tekué¢eg poslovanja preduzecta.
Strategijski menadzment se oslanja na kontinualno koris¢enje informacija o okruzenju.
Strategijsko upravljanje je kontinualan proces prilagodavanja preduzeca promenljivoj
okolini, u kome okolina vr& uticaj na preduzece i preduzece vrsi uticaj na okolinu u
kojoj egzistira. Strategijski menadzment je proces koji ukljuéuje strategijsku analizu,
strategijski izbor i sprovodenje strategije. Na ovaj nacin on inkorporira celinu procesa
menadZmenta (Jovanovi¢, 1996).

Prema (Skyrme, Amidon, 2000), postoji Sest nacina delovanja koji doprinose da

strategija bazirana na upravljanju znanjem preraste u prednost preduzeca:

1. Upravljanje znanjem kao dominantan deo posiovne strategije - kao proizvod i kao
proces.

2. Kreacija inovacije i znanja - novi proizvod, brza komercijalizacija, stvaranje
univerzalnog znanja i ekspertize podeSavanjem vremena potrebnog za reagovanje.

3. Transferi znanja i najbolja praksa - pobolj3anje potroSackih servisa podeSavanjem
vremena potrebnog za reagovanje.

4. Znanje usmereno na potrosace.

5. Upravljanjeintel ektualnom svojinom - znacaj intel ektualne svojine.

6. Lic¢naodgovornost za sticanje znanja - podsticanje individualnog u¢enjai razvoja.

Kreativan pristup upravljanju znanjem moze da rezultira povecanom efikasnoscu,
vecom produktivnoScu i povecanim prihodima u svim poslovnim funkcijama. Osnovna
potreba za koris¢enjem znanja u sluzbi strategije se objadnjava razlikom izmedu
tradicionalnog i novog poslovanjai promenama okruzenja.

Tradicionalan na¢in poslovanja se karakteriSe predvidivim okruZzenjem u kojem je
fokus na predvidanju i optimizaciji osnovnih sposobnosti. Ovakvo poslovanje se bazira
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na informaciji kao strategijskoj prednosti. Znacajno je kontrolisanje ponaSanja
organizacionih ¢inioca u cilju ispunjavanja unapred naznac¢enih organizacionih ciljeva i
namera.

Novo poslovanje karakteriSe visok nivo neizvesnosti i nemoguénosti predvidanja.
Upotreba informacionih i kontrolnih sistema i saglasnost sa unapred definisanim
ciljevima, namerama i dobrom poslovhom praksom ne mora obavezno da ostvari
dugoroéne organizacione sposobnosti. Ovakvo poslovanje zahteva sposobnost za
razumevanje problemai razumevanje brzih promena u okruZenju. ReSenje neleZi samo
u nalaZenju pravih odgovora nego i u postavljanju pravih pitanja.

Razlike izmedu tradicionalnog i novog nacina poslovanja ukratko mogu da se svedu na

dedece: (Andrews, 2003)

1. Znanje je kritican faktor uspeha za poslovanje preduzeca. Povezivanje ljudi kgji
poseduju specificne vestine i specificna znanja postaje imperativ. menadzera u
njihovom nastojanju da obezbede odrZivu konkurentsku poziciju.

2. Vreme za donoSenje odluka je sve krace. Turbulentnost okruZenja i brzina
promena zahtevagju momentalne organizacione reakcije. Dodatni problem
predstavlja potreba da se predvidi budu¢nost i da se u sadadnjosti donesu odluke
koje ¢e imati posledice u daljoj budu¢nosti. Ovde do izraZagja dolazi anditi¢ko
prosudivanje i konceptualno razmidljanje.

3. Rdacije izmedu zaposienih su mnogo kompleksnije. Novi tip poslovnih relacija
izmedu preduzeta zahteva razvoj vestina koje isticu nezavisnost, komunikativnost
i sposobnost da seizgrade i odrZe jake relacije izmedu zaposienih. U tom smislu,
sve veli znatg dobija koncept odnosa s javnodéu, kako u eksternom, tako i
internom delu.

4. Informaciona i komunikaciona tehnologija je ugradena u veliki broj meduljudskih
interakcija i podovnih transakcija. Ljudi su postali tehnoloski zavisni. Mera
nepismenosti nije vise poznavanje ¢itanja i pisanja, ve¢ poznavanje rada na
racunaru i njegovo koris¢enje u privatne i poslovne svrhe. Koncept virtualnih
organizacija menja nacin interakcije medu ljudima i smanjuje potrebu za fizi¢kim
kontaktom zaposlenih, a u mnogim slu¢ajevima je znac¢ajno redukuje ili potpuno
eliminise.

Potrebno je uogiti razliku izmedu znanja u funkciji strategije i strategijskog upravljanja
znanjem. Ako se znanje koristi za sticanje konkurentske prednosti, znanje je u funkciji
strategije i samim tim predstavlja strategijski resurs. S druge strane, strategijsko
upravljanje znanjem znadi sistematsko uvetavanje i usavrSavanje znanja kako bi ono
bilo u mogu¢nosti da u nekom momentu odgovori potrebama preduzec¢a i doprinese
realizaciji odgovargjuce strategije. Na dici 7.12. dat je prikaz odnosa strategije i
znanja. Kada menadzeri shvate ulogu znanja, onda ¢e moci da uklju¢e znanje u proces
donoSenja odluka. Kada prakticari upravljanja znanjem shvate strategijsku ulogu
Znanja, moc¢i ¢e da primene strategijski fokus znanja i u¢enja, bi¢e sposobni i za
upravljanje. (Zack, 2002)
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Strategija
/ A \

Snage i slabosti Sanse 1 opasnosti

v \ 4
Industrijska struktura 1
trzisna pozicija

Resursi 1 moguénosti

v \ 4
Videnje preduzeca
bazirano na znanju

\ v /
Znanje

Sika 7.12. Odnos strategije i znanja (Zack, 2002)

Pozicija znanja

Danas se znanje smatra ngjvaznijim strategijskim resursom, a ucenje najbitnijom
sposobnoséu  preduzeda. Ipak, mnoge inicijative se koriste u cilju razvijanja i
eksploatisanja organizacionog znanja iako nisu pravilno povezane ili obuhvacene
strategijom preduzeca. Na osnovu istrazivanja datog u (Zack, 1999), najveti deo
inicijativa upravljanja znanjem svoju ulogu ostvaruje kao sistemska informacija.
Vecina menadzera smatra da se konkurentska prednost postize uz pomo¢ kompletnih i
iscrpnih znanja o konkurenciji. Medutim, takav stav onemoguc¢ava menadzere da
eksplicitno i uspedno artikulidu vezom izmedu strategije i znanja. Osnovna preporuka
bi bila da organizacije primenjuju SWOT analizu baziranu na znanju, tako Sto bi se
sopstvena znanja uporedivala sa znanjima konkurencije. Kroz ovu analizu
identifikovala bi se znanja potrebna za ostvarenje strategije svog preduzeca. (Zack,
1999)

Procesi efektivnog razmisljanja treba da postanu sastavni deo aktivnosti jedne
organizacije. Potreban je svestan izbor i Sirenje principa adaptacije znanja kroz citav
sistem, kako bi organizacija mogla da funkcioniSe uspeSno. Prema (Wilson, Asay,
1998), ovi principi adaptacije znanja su sledeti:

Pokretanje pitanja kulture i promene menadzmenta.

| zgradnja poverenja neophodnog za Sirenje znanja.

Stvaranje budzZeta za projekat mendZzmenta korporativne memorije.

Kreranje li¢nih metoda koje mogu da upotrebljavaju svi ¢lanovi organizacije kako
bi prikupili znanje.

Kreranje adekvatne metodol ogije za razvoj proizvoda.

Kreranjelicne odgovornosti za menadzment korporativne memorije.

Definisanje strateSke uloge znanja u organizaciji.

Razvoj profila rada za one koji prikupljaju znanje.

wn W W W

wn W W W
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Razvoj nagradai priznanja za projekte korporativne memorije.

Obrazovanje dobavljacai partnera o0 osnovnim konceptima menadZmenta znanja.
Ugradnja znanja u proizvode.

Ugradnja znanja u usluge.

Ohrabrivanje stvaranja novih proizvoda znanja.

Stvaranje kanala za upravljanje znanjem izmedu organizacije i potroSaca.
Formiranje novih sistema za Sirenje moguc¢nosti.

Formiranje portfolija zasnovanih na znanju.

Formiranje recnika koji ¢e da obezbedi razumevanje koncepta menadZzmenta
Znanja u ¢itavoj kompaniji.

Formiranje jedinstvenog jezika korporacije u vidu terminologije i definicija za
koncepte menadzmenta znanja.

Formiranje funkcije mendZzmenta znanja.

Evaluacija vrednosti znanja.

Formulisanje vizije orjentisane na znanje za projekte, timove, dluzbe ili
organizacije.

Razvoj poslovnih studijai pridobijanje podrske top menadZzmenta.

Prikupljanje znanja koje se odnosi na dobavljaceili potrosace.

Identifikovanje problema u vezi sa kulturnom transformacijom.

Identifikovanje klju¢nih nacina za pridobijanje posvecenosti radnika u organizaciji
za menadZment korporativne memorije.

Poboljsanje pribavljanja znanja i produktivnosti na sastancima.

Integrisanje Seme znanja u digitalni procesor signala.

Integrisanje menadZmenta znanja sa strategijom organizacije.

Uvodenje funkcionalne definicije menadZzmenta znanja.

Ukazivanje na razlike izmedu podataka, informacija i znanja.

Uvodenje klju¢nih koncepata u upravljanju korporativnom memorijom.
Objadnjenje razloga zbog ¢ega je menadZment korporativhe memorije danas
preduslov poslovanja.

Uvodenje menadZmenta znanja i modela odnosa izmedu znanjai vrednosti.
Usredsredivanje vrednosti znanja na jezik i kulturu organizacije.

Skiciranje transfera znanja izmedu organizacija.

Merenje trodkova transfera znanja.

Modifikovanje komercijalnih sajtova za pretragu Interneta u skladu sa
organizacijskim specifi¢nostima.

Paket znanja koji se deli sa drugim organizacijama.

Stvaranje idgja za redizajniranje okruZenja fizickog rada radi poboljSanja
individual nih sposobnosti da se upravlja informacijamai know how-om.

Prodajai licence za proizvode znanja.

Standardizovanje projekata ili promena metodologije menadZzmenta za uvodenje u
¢itavu organizaciju.

Pokretanje programa menadZzmenta znanja ponovnim koris¢enjem komponenti
postojecih programa za poboljSanje kvaliteta i toka procesa.

Trgovanje proizvodima znanja.
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S obzirom na brojnost i Sirok spektar mogucnosti, bilo bi dobro da preduzece
primenjuje barem deo navedenih principa. U tom smislu, neophodno je utvrditi koji od
navedenih principa imaju najveci zna¢aj za preduzeée u konkretnim uslovima, a zatim
sefokusirati na primenu izabranih principa.

Moze se zakljuciti da menadzment znanja predstavlja strategijsku primenu kolektivnog
Znanja preduzeta u cilju povetanja trzisnhog u¢eia, pobedivanja konkurencije, stvaranja
profita, jednom recju obezbedenja dugoro¢nog opstanka (razvoja) preduzeta. 1z ovoga
proistice Cinjenica da se organizaciono znanje nalazi u sluzbi strategije preduzeca.
Ukoliko se organizaciono znanje nalazi na visokom nivou, onda ono predstavlja vaznu
strategijsku prednost i snagu preduzeca i postaje njegov primarni resurs. Znanje se ne
stice samo na osnovu Vestina zaposlenih, vec i na osnovu prakti¢nog upravljanja svim
elementima sredine organizacije i razumevanja veza medu ovim e ementima. Znanje se
mora pre svega identifikovati, sto je veoma vazno. Medutim, nije dovoljno samo
njegovo postojanje. Znanjem se mora upravljati, znanje mora da se zadrzi, skladisti,
transformide, uvetava, unapreduje, razvijai primenjuje. Kao &to jelogic¢no, i kao §to se
moze pretpostaviti, kljuénu ulogu u procesima upravljanja znanjem treba da ima top
menadZment preduzeca.
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5.LIDERSTVO | STRATEGIJSKE PROMENE

5.1. OSNOVNE KARARK T TERISTIKE MENADZMENTA | LIDERSTVA

MenadZzment je osnovna funkcija svake organizacije. Pojam menadZzment potice od
engleske reci “management”, $to znagi upravljati, usmeravati. Ona je izvedena od
italijanske reci “manegg” (iare), a znati rukovati, dresirati (konja). Koren reci izveden
je iz latinskog jezika, “manus’ §to znadi ruka. Prevedeno na nas jezik, menadzer je
osoba koja ima zadatak da usmerava, odlucuje, poducava, obrazuje, nadgleda,
procenjuje, nadzire, upravlja itd. MenadZment predstavlja funkciju ¢iji je cilj da se na
efikasan nacin obezbede i koriste ljudski napori i fizi¢ki resursi, kako bi se postigao
neki cilj, a on, kao aktivnost, postoji u svim organizacijama, profitnim i neprofitnim, i
neophodan je kad god ljudi Zele da saradjuju sa ciljem da obave neki zadatak.

Procesom menadZmenta obezbeduje se radna i poslovna efikasnost, i dugoro¢na
stabilnost organizacije. Rast i razvoj organizacije he moZe se ostvarivati bez efikasne
funkcije menadzmenta. Za obavljanje ove funkcije potrebni su menadzeri Kkoji
obavljaju doZene strategijske, razvojne i operativhe zadatke menadZzmenta. Da bi
unapredio razvoj organizacije i obezbedio njenu dugoro¢nu stabilnost i konkurentsku
prednost, menadZer mora razvijati i menjati samoga sebe i stalno prilagodavati svoje
Zznanje i radne sposobnosti u skladu sa promenljivim zahtevima globalnog okruzenja.
Fleksibilnost i sposobnost prilagodavanja na promenljive zahteve okruzenja
predstavljaju osnovne karakteristike savremenih menadzera.

Reg lider je stara priblizno koliko i sama civilizacija. Njen koren je u staropersijskom
jeziku i znadi “iéi, putovati”. Mit o liderima i njihova sustina oduvek je privlacila
psihologe, akademike i istoricare. Ovaj termin ¢esto ima svoje asocijacije i uglavhom
se vezuje za velike vode u ljudskoj istoriji (Napoleon Bonaparta, Staljin, Aleksandar
Makedonski, i mnogi drugi). Istrazivanjei razvoj liderstva predstavlja primarni zadatak
savremenih poslovnih organizacija. Intenzivne promene i rastuca globalna
konkurencija name¢u organizacijama potrebu fleksibilnijeg poslovnog nastupa i
uspostavljanja novih natina njihovog vodenja. Samo efikasno liderstvo i sposobni
lideri mogu, u borbi sa konkurencijom, da obezbede rast, razvoj i dugoro¢nu stabil nost
organizacije.

Liderstvo, kao pojedinacno najznacajniji faktor uspeSnosti svake organizacije, zauzima
sve znacajnije mesto u novijoj literaturi. Na to ukazuju i razliciti pristupi definisanju
liderstva. Jukl u svom delu “Liderstvo u organizaciji” (Leadership in Organizations)
navodi vedi broj definicija liderstva, da bi ukazao na razli¢ite pristupe u dosta brojngj
literaturi 0 ovoj temi. Po jednoj definiciji, “liderstvo je ponaSanje pojedinaca koje
aktivnost grupe usmerava ka zajedni¢ckom cilju”. Druga Juklova definicija kaze da je
“liderstvo proces davanja svrhe i smera kolektivnom naporu i prouzrokovanja
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dobrovoljne akcije da se bude uspeSan u ostvarenju ciljeva’. Jukl u definisanju ide
dalje, pa kaze da je “liderstvo proces uticaja na aktivnost organizovane grupe ka
ostvarenju ciljeva’, a da su “lideri ljudi koji konstantno daju efektivan doprinos
drustvenom poretku i od kojih se ocekuje dato rade’” (Yukl, G, 1998).

U savremenoj literaturi postoje brojne definicije vodstva, odnosno liderstva. Vodstvo
(liderstvo) se definiSe kao ,proces uticgja na druge da usmere napore u pravcu
ostvarivanja konkretnog cilja, ili kao ,, proces pridobijanja pojedinaca u organizaciji da
rade odredene stvari” (Luthans, 1989). Zajednicko svim definicijama jeste da je
vodstvo aktivnost na oblikovanju vizije i ponaSanja ljudi u organizacijama kako bi se
obezbedila podrska za viziju. Vode (lideri) oblikuju viziju i ponaSanje zaposlenih koji
,Nose” viziju. Oblikovanjem vizije obezbeduju adaptaciju, a oblikovanjem ponasanja
unutrasnju integraciju organizacije. Budu¢i da su adaptacija i integracija klju¢ne
aktivnosti kreiranja organizacione kulture, proistice da vode (lideri) oblikuju kulturu
organizacije (Janicijevi¢ i drugi, 2020). U tom smislu, ispravno je tvrditi da je vodstvo
(liderstvo) aktivnost na kreiranju vizije, oblikovanju ponaSanja zaposlenih i kreiranju
organizacione kulture preduzec¢a (Schein, 1996). Sustina vodenja preduzeca je da se
pridobiju ljudi, da se okupe oko jedne ideje, da usmere kreativnu energiju, znanje i
sposobnosti u praveu realizacije ciljeva preduzeca.

5.1.1. Sliénosti i razlike menadzmentai liderstva

MenadZzment i vodstvo (liderstvo) su povezani procesi i isprepletane menadzerske
aktivnosti; menadZment je Siri, a vodstvo uZi pojam, odnosno menadzment ukljucuje
vodenje.

MenadZment je strukturirani proces upravljanja koji ukljuéuje standardne menadzerske
aktivnosti: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu. U stru¢noj literaturi postoje
brojne definicije menadZzmenta, ali nijedna nije sveobuhvatna. MenadZment je
aktivnost stara koliko i civilizacija, koja vuce korene joS od prvobitnog coveka i
njegovog stalnog zalaganja da se neprekidnim i neumornim radom odrzi u direktnoj
borbi sa prirodom. Obavljanje i ngjjednostavnijih poslova tog doba zahtevalo je
odredene aktivnosti planiranjai organizovanja. U pocetku, ljudi su to obavljali sasvim
intuitivno, a kasnije, pou¢eni iskustvom, stvarali su osnove menadZzmenta, bez kojih
ljudsko drustvo ni ranije, ani danas, ne moze efikasno da funkcioniSe.

Ideja da menadZment moze, i treba da bude izu¢avan kao odvojen drustveni proces,
aktuelna je kao koncept, tokom dvadesetog veka, s obzirom da menadZzment postaje
oshovna funkcija svake organizacije. Procesom menadZzmenta obezbeduje se radna i
poslovna efikasnost, kao i dugoro¢na stabilnost organizacije. Rast i razvoj organizacije
ne moze se ostvariti bez efikasne funkcije menadZzmenta. Za obavljanje funkcije
menadzmenta potrebni su menadzeri koji obavljgju sloZene strategijske, razvojne i
operativne zadatke upravljanja (Buri¢, Buri¢, Prlincevi¢, 2016).

395



MenadZzment je univerzalan proces koordinacije i usmeravanja svih organizacionih
resursa radi ostvarenja definisanih ciljeva. On je odgovoran za profitabilnost, radnu
efikasnost i trzisnu stabilnost organizacije. Poslovne organizacije danas posluju u
nestabilnim uslovima i moraju se, sve viSe prilagodavati takvom okruzenju.
MenadZment predstavlja osnovnu snagu ovih organizacija kojom se koordiniraju sve
njene aktivnosti i podsistemi i koja je povezuje sa okruZzenjem. Svaka organizacija
treba da proces menadZzmenta prilagodi svojim specificnostima. U tom smislu, one
izgraduju vlastitu praksu menadZzmenta i menjaju tradicionalne pristupe u definisanju
menadZmenta, kojima se naglaSava autoritet i hijerarhija.

Da bi unapredio razvoj organizacije i obezbedio njenu dugorocnu stabilnost i
konkurentsku prednost na globalnom trzistu, menadzeri moraju razvijati i menjati same
sebe i stalno prilagodavati svoje znanje i radne sposobnosti u skladu sa promenljivim
zahtevima okruZenja. Fleksibilnost i sposobnost prilagodavanja u odnosu na
promenljive zahteve okruZenja, predstavljagju osnovne karakteristike savremenih
menadzera.

MenadzZeri i lideri se sustinski razlikuju u svojim pogledima na svet. Dimenzije
procene ovih razlika ukljucuju orijentaciju menadzera i lidera prema njihovim
ciljevima, radu, odnosima na radu, te njima samima. MenadZeri su skloni da usvoje
bezlican, ¢ak i pasivan stav prema ciljevima. Menadzerski ciljevi proisticu pre iz
obaveza nego iz Zeljai zbog toga su duboko ukorenjeni u istoriji i kulturi organizacija.

Prema (buri¢, bPuri¢, Prlincevi¢, 2016), menadZeri posmatraju rad kao
»omogucéavajuci“ proces koji ukljucuje odredeno kombinovanje ljudi i ideja, u ¢ijoj se
interakciji uspostavljaju strategije i donose odluke. MenadZeri pomazu taj proces
pomocéu ¢itavog niza vedtina koje ukljucuju izucavanje suprostavijenih interesa,
prostorno i vremensko otkrivanje kontroverznih pitanja i smanjivanje napetosti. U
ovom »omogucavajuéem« procesu, menadzeri su izgleda fleksibilni pri upotrebi
taktike: oni pregovaraju u cenkaju se, s jedne strane, i upotrebljavaju nagrade i kazne,
kao i ostale oblike prinude, s druge strane. Da bi navei ljude da prihvate reSenja
problema menadZeri moraju neprestano da koordiniraju i balansirgju. Cilj menadzera je
prebacivanje tezista moc¢i ka resenjima koja su prihvatljiva kao kompromis izmedu
suprostavljenih vrednosti.

Tamo gde menadZeri deluju u pravcu ograni¢avanja mogucnosti, lideri ¢ine upravo
suprotno, razvijajuéi nove pristupe dugotrainim problemima i otvargjuéi nove
mogucénosti. Da bi bio uspeSan, lider mora da pretvori svoje idegje u prizore koji
»Uzbuduju« ljude, i tek onda da razradi moguc¢nosti koje ¢e osmisljenim prizorima dati
sadrZaj. Shodno tome, moZe se re¢i da lideri stvaraju »uzbudenje« na poslu. Radeti na
visokoriziénim poloZajima, oni su ¢esto predodredeni temperamentom da traze rizik i
opasnost, pogotovo tamo gde prilike i nagrade izgledaju primamljivo. Pitanje zasto
neki pojedinci traZe rizike dok drugi pristupaju problemima opreznije, viSe zavisi od
licnosti nego od svesnog izbora. Menadzeri se odnose prema ljudima u skladu sa
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njihovom ulogom u sledu dogadagja ili u procesu odlucivanja, dok se lideri, koji su
zainteresovani za ideje, ponasaju vise na intuitivan i empatic¢ki nacin. Orijentacija na
ljude kao aktere u sledu dogadaja, odvrac¢a paznju menadzera od sustine ljudskih briga
i usmerava je ka ulogama koje ti ljudi imaju u procesu. Razlika je, prosto, izmedu
menadzZerove brige o tome kako ¢e stvari biti uradene i liderove - &ta ¢e dogadgji i
odluke znagiti za uc¢esnike (Zaleznik, 1977).

Sliéno Zalezniku, tezu o sustinskom razlikovanju lidera i menadzera prihvatili su i
drugi uticajni autori iz oblasti menadzmenta i organizacije. Tako, Helrigel i Slokum
pisu: “ U menadZmentu naglasak je na racionalnoj analizi situacije, postavljanju ciljeva
i razvoju strategije, organizovanju resursa, koordinaciji aktivnosti, upravljanju i
kontroli ponaSanja zaposienih.” Nasuprot ovome, “ lideri su osobe koje kreiraju viziju
u koju bi ljudi trebali da veruju. Oni inspiriSu poverenje i lojalnost i umeju da
upravljaju talentima drugih prema postizanju Zeljenog cilja. Zato, uspedni lideri moraju
da imaju visoko razvijene interpersonane vestine, ukljucujuci sposobnost da
komuniciraju, da motivisu i da ubede druge da ih slede voljno.” (Hellriegel, Slocum,
1989) Isti autori zakljucuju da dobar lider ne mora imati menadzerske sposobnosti, ali
da uspesni menadzeri takve osobine moraju posedovati.

Sigurno jedan od najuticajnijih istraZivaga iz ove oblasti DZon Koter (John P. Kotter)
prihvata navedeno razlikovanje liderstva i menadzmenta, ali prevashodno isti¢e da se
radi o dva odvojena, ali komplementarna sistema akcija. Svaki od njih ima svoju
sopstvenu ulogu i karakteristicne aktivnosti. Oba su neophodna za uspeh u sve
sloZenijem i nestabilnijem poslovnom okruzenju. Koter smatra da u vecini americkih
korporacija danas postoji previSe menadZmenta, a premalo liderstva. Ipak, on
upozorava da snazno liderstvo uz slab menadzment nije nista bolje (¢ak je ponekad i
gore) nego obrnuto. Pravi izazov je u kombinovanju snaznog liderstva i menadzmenta i
upotrebi svakog od njih kao protivteze onom drugom. Bez dobrog menadZzmenta
sloZene organizacije postaju hacti¢ne na na¢in koji ugroZzava samo njihovo postojanje.
Dobar menadZment unosi odredeni stepen reda i postojanosti kod klju¢nih dimenzija,
kao sto su: kvalitet i profitabilnost proizvoda. Liderstvo se, nasuprot tome, suoéava sa
promenama. Deo razloga zasto je ono postalo tako vazno poslednjih godina leZi i u
promene, jata medunarodna konkurencija, deregulacija trzista, preveliki kapaciteti u
kapitalno intenzivnim granama i izmenjene demografske osobine radne snage su neki
od brojnih faktora koji su doprineli pomenutoj promeni. Velike promene su sve
neophodnije za prevazilazenje i uspeSno takmicenje u ovom novom okruzenju. Vise
promena uvek zahtevai vise liderstva. (Kotter, 1990).

Prema (Kotter, 1990), menadZzment i liderstvo, ovako definisani, ocigledno su sli¢ni na
odredeni nacin. Oba procesa ukljuéuju odlucivanje o tome Sta mora biti uradeno,
stvaranjem mreZaljudi i odnosai nastojanjem da se posao zaistai zavrsi. U tom smislu
su i menadZzment i liderstvo potpuni sistemi akcija. Ljudi koji menadZment smatraju
samo sprovodenjem dela liderstva ignorisu ¢injenicu da liderstvo ima svoje sopstvene
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procese sprovodenja: usmeravanje ljudi ka novim pravcima i njihovo inspirisanje da
ostvare ciljeve. Sli¢no, ljudi koji smatraju liderstvo samo delom aspekta sprovodenja
menadZzmenta (motivacionim delom) ignorisu utvrdivanje pravaca kao aspekta
liderstva. Medutim, uprkos nekim slichostima, postoje osobine koje menadzment i
liderstvo ¢ine veoma razicitim. Procesi planiranja i izrade planova, kao sastavni deo
menadzmenta, uglavnhom se koncentrisu na vremenske okvire od nekoliko meseci do
nekoliko godina, zatim na detalje, eliminisanje rizika i sl. Nasuprot tome, taj deo
procesa liderstva koji odreduje pravac, ¢esto se usresreduje na duze vremenske okvire
strategija koje uzimaju u obzir proracunate rizike. Ono §to je jos znaggjnije, liderstvo i
menadZzment se razlikuju u pogledu svoje osnovne uloge. Liderstvo moze stvoriti
korisnu promenu, dok menadZzment moZe napraviti rezultate koji omogucavaju da
»nesto« funkcioniSe uspesno.

Sistematizacija karakteristika menadzera i lidera data je u tabdli 7.4.

Tabda 7.4. Menadzeri i lideri

Menadzer Lider
Kratkoro¢no orijentisan Dugoro¢no orijentisan
Striktan pogled Zagledan u horizont
Administrira Inovira
OdrZzava Razvija
Imitira Stvara
Pita zasto i kako Pita zasto ne
Prihvata Dovaodi u pitanje
Dobar vojnik Sopstvena li¢nost
Radi stvari na pravi nacin Radi prave stvari

Napomena. Preuzeto od Janicijevi¢, N., Bogicevi¢ Miliki¢, B., Petkovi¢, M., & Aleksi¢ Miri¢,
A., (2020). Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 402.

Prema (Hass, 1995), razliku izmedu menadZera i lidera, Howard G. Has i Bob
Tamarakin vide na slededi nacin:

O menadzerima: Dominantni su. Predvidivi su. Razmidljaju kratkoro¢no. Teze
stabilnosti i formi. Kruti su. Interesuju ih ¢injenicei odgovori. Pasivni su.

O liderima: Koriste mastu. Otvoreni su. Prihvataju rizik. Gledaju dugoro¢no. Interesuje
ih inicijativa. Aktivni su. Tragaju za alternativama. Interesuje ih sustina Bave se
strategijom. Eksperimentisu. Podsti¢u druge. Dosledni su. Dinamicni su.

Od domacih autora koji su se bavili ovom problematikom mozemo izdvojiti profesorku
Mirjanu Petkovi¢ i profesora Moméila Milisavljevi¢a. U svojoj knjizi “Organizacija”
Mirjana Petkovi¢ piSe “MenadZzment je Siri, a vodstvo uZi pojam, odnosno
menadZzment ukljucuje vodstvo. Aktivhosti menadZmenta imaju vise normativni
karakter. Njima se utvrduju odgovori na pitanja &ta i kako bi trebalo da bude.
Planiranje i administriranje su centralna pitanja menadZzmenta, dok su vizionarske
sposobnosti i motivacione vestine kriticne komponente vodstva. Aktivnosti vodstva
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podsticu na stvaralastvo ideja, sukob midljenja, dostignuéa, entuzijazam, inovativnost i
radikalne promene. Aktivnosti menadzmenta su usmerene na racionalnu upotrebu
resursa. Zato se kaze da menadZzment favorizuje efikasnost a vodstvo efektivnost.
MenadZzment i vodstvo se razlikuju i prema izvorima moé¢i koje koriste menadzeri i
lideri. Dok menadZeri svoju moé baziraju pretezno na resursima (resursna moc), dotle
lideri koriste interpretativnu mo¢. MenadZzment proces se uvek ostvaruje putem
formalizovane strukture, dok vodstvo podrazumeva fleksibilnu strukturu i saradnicke
odnose. (Petkovi¢, Janicijevi¢, Bogicevi¢, 2002).

Profesor Momg¢ilo Milisavljevi¢ u svojoj knjizi “Liderstvo u preduzedima“ pise:
“Ponekad se dramatizuju razlike izmedu menadzera i liderac menadzer sprovodi, a lider
inovira; menadzer je kopija, a lider je original; menadzer ima fokus na sisteme i
strukture, a lider je fokusiran na ljude; menadzeri se oslanjgju na kontrolu, a lider
inspiriSe ponaSanje; menadzer ima kratkoro¢no, a lider dugoroéno stanoviste;
menadzer pita kako i kada, lider pita Sta i zasto; menadZer svoje o¢i usmerava na
bazi¢nu liniju performansi, a lider na horizont; menadzer imitira, a lider je originaan;
menadzZer prihvata stasus quo, a lider ga dovodi u pitanje; menadzer je klasi¢an dobar
vojnik, alider je osobenali¢nost. Lideri kreirgju misiju organizacijei stvargju strategije
da se ona ostvari, a menadzeri su odgovorni za primenu misije (Milisavljevi¢,1999).

Liderstvo, dakle, predstavlja integralni i najznac¢ajniji deo menadzmenta. M enadzment
je proces koji obuhvata planiranje, organizovanje, liderstvo i kontrolu. On je okrenut
prema svim resursima u organizaciji, odnosno prema celini organizacije, dok je
liderstvo usmereno samo prema jednom organizacionom resursu, odnosno prema
ljudima. Liderstvom se aktivirgju ljudi da bolje koriste materijal, opremu, novac i
energiju, da bi se ostvarili ciljevi organizacije. Zajednicka karakteristika liderstva i
menadZzmenta je da se ti¢u organizacija i ljudi u njima. Liderstvom se dopunjava
menadZment i povetava njegova efikasnost. Opstanak, rast i razvoj organizacije, sve
vie zavis od efikasnosti liderstvai stepena iskoris¢enja ljudskih potencijala.

MenadZment je usmeren na definisanje ciljeva i strategija razvoja organizacije, dok se
liderstvom usmeravaju, inspirisu i kontrolisu zapodeni da u skladu sa utvrdenim
strategijama obezbede realizaciju ciljevai viziju buduceg razvoja organizacije. Zadatak
liderstva je usmeravanje ponaSanja ljudi radi ostvarivanja postavljenih organizacionih
ciljeva. Stalni izazovi nestabilnog i konkurentskog globalnog okruzenja ¢esto zahtevaju
vide liderstva nego menadZzmenta. U takvim uslovima, liderstvo postaje sve znacgjnija
organizaciona funkcija. Mnoge poslovne organizacije oslanjagju se danas vise na
liderstvo nego na menadZzment, odnosno, vise insistirgju na ljudskim resursima nego na
drugim resursima.

Na osnovu svega recenog, mozemo da zaklju¢imo da se liderstvo i menadZzment ne
smeju izjednadavati, Sto je ¢esto bio ducaj u praksi, imajuéi u vidu ¢injenicu da se radi
o slicnim, medusobno komplementarnim, ali ipak, razlicitim i originalnim ekonomskim
fenomenima.
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5.2. AKTIVNOST| VODSTVA (LIDERSTVA)

Vodstvo (liderstvo) je nestrukturirani proces u kojem se obavljgju nerutinske
neprogramirane menadzerske aktivnosti. Budué¢i da je vezano za ljudsku dimenziju
organizacije, vodstvo podrazumeva fleksibilnu strukturu i saradnicke odnose.
MenadZer sa liderskim osobinama zamenjuje hijerarhiju timskim radom, promovise
kulturu zadataka, menja upravljacki <til tako $to delegira autoritet na zaposlene.
Aktivnosti menadZmenta su usmerene na racionalnu upotrebu resursa, a aktivnosti
liderstva na kreiranje organizacionog ambijenta i ponaSanja zaposlenih koje ¢e
podrzati inoviranje i promene. Zato se kaze da menadzment favorizuje efikasnost a
vodstvo efektivnost (Jani¢ijevi¢ i drugi, 2020).

Prema (Jani¢ijevi¢ i drugi, 2020) osnovne ¢etiri aktivnosti liderstva su:
1) Interpretiranje,

2) Oblikovanje,

3) Mobilisanjei

4) Inspirisanje.

Interpretiranje je liderska aktivnost na skeniranju okruZenja i njegovog pravilnog
interpretiranja. Lideri su potrebne informacije o dogadajima i okruZenju, kao i u
internoj sredini, koje ¢e razumeti na pravi nacin, dati dati im odgovaraju¢i ponder i na
njima zasnovati ostale liderske aktivnosti.

Interpretiranje podrazumeva sposobnost lidera da pravilno interpretira spoljadnje
okruzenje. Ono se sastoji iz:

§  prikupljanjainformacijaiz $to veceg brojaizvora,

§ shvatanjali¢nog doprinosa u ostvarivanju strategije organizacije,

§  analizetimskog rada saradnika i

§  poznavanjali¢nih moguénosti.

Kod lidera je prisutna velika zelja za posedovanjem rdevantnih informacija kao

osnove za odlu¢ivanje. Da bi bio u korak sa konkurencijom, on mora uvek da stvara

nove perspektive. Stoga, on interpretira podatke na ¢etiri nivoa (Bordevi¢,1998):

8 interpretiranje podataka o globalnom okruzenju,

8  na organizacijskom nivou lider mora znati kako globalna strategija deluje na rad
tima koji vodi,

8 lider analizira sposobnost, motivaciju i potencijal tima, jer bez poznavanja
saradnika nema uspeha,

8  lider mora sebe stalno da preispituje.

Interpretiranje informacija na svim nivoima zahteva posedovanje kulture sluSanja

drugog. Pored znanja i sluSanja drugih, lideri moraju umeti da prime kritiku i da od nje
naprave strategiju.
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Oblikovanje je aktivnost na stvaranju vizijei utvrdivanju strategije za prevodenje vizije
u akciju. To je proces prilagodavanja planova i akcija promenama u sredini, ¢ime se
daje smisao radu tima. Ono sadrZi sledece aktivnosti:

ukljucivanje ljudi u proces kreiranja strategije,

uskladivanje planovai akcija u skladu sa promenama u globalnom okruZenju,
utvrdivanje strategije organizacije kao celine,

stvaranje zeljene slike budu¢nosti prozete optimizmom.

wn W W W

Vizija postaje slika Zeljene budu¢nosti za poslovnu organizacije. Lideri moraju pruZziti
smer ili viziju, odnosno, moraju voditi ka ne¢emu vaznom i znacajnom. Nedostatak
vizije razlog je neuspesnosti mnogih organizacija. Vizija celoj organizaciji daje osetqj
zajednidtva i deluje mativirgjuée. Ona omogucuje da se svi fokusirgju na kretanje u
istom pravcu. Lideri sa vizijom motivisu ljude na akciju, osnazuju ih tako $to im
prepustaju odgovornost za njihove akcije, te ih u skladu sa tim i nagraduju. Stvaranje
prave vizijei njena prezentacija predstavlja veliki izazov. Prezentacija vizije moze biti
vazna kao i samavizija. Da bi bila uspesna, vizija se mora jasno prenositi koris¢enjem
svih raspolozivih komunikacijskih mreza.

Mobilizacija ukljucuje skup aktivnosti radi postizanja ponaSanja ¢lanova organizacije u
pravcu ostvarivanja ciljeva. Pored motivacije, pridobijanje zaposlenih podrazumeva i
druge podsticaje, kao &to su stimulacije, prznanja za napore i doprinose, delegiranje
autoriteta i ukljucivanje u proces odlucivanja i dr. Mobilizacija podrazumeva
pokretanje pojedinaca sa razlicitim sposobnostima, idgama i vrednostima u cilju
redlizacije zajednicke vizije. Ona ukljucuje slede¢i skup aktivnosti: (Petkovic,
Janicijevi¢, Bogicevi¢, 2002)

jasno oznacavanje rezultata koji se o¢ekuju od saradnika,

uticanje na emocijei razum saradnika u cilju usmeravanja ka Zeljenom uspehu,
pokazivanje brige za ¢lanove grupe,

iskazivanje poverenja prema saradnicima,

omogucavanje uvida saradnicima u ostvarene rezultate, kao i probleme koji stoje
na putu realizacije uspeha.

wn W W W W

Pokretanje vizije podrazumeva aktivan odnos svih ucesnika. Posedovanje stru¢nog
Znanja ne zna¢i mnogo, ako ono nije na pristupacan nacin eksploatisano, preneto i
realizovano. Znanje mora delovati mobilizirajuce na sve ¢lanove tima.

Inspiracija je aktivnost na stvaranju pozeljne klime za slobodno ispoljavanje
kreativnosti i talenta. Dobri meduljudski odnosi, podtovanje saradnika i poverenje koje
lider demonstrira prema zaposlenima, doprinose entuzijazmu i razvoju koliderstva.
Inspirativan lider duzi kao model za ponaSanje ostalih zaposlenih. Inspiracija
podrazumeva izgradnju stvaralacke klime i podsticanje entuzijazma zaposienih u
poslovnoj organizaciji. Inspiraciju u liku lidera odreduje sledece ponaSanje:

8  afirmativno ocenjivanje talenata medu saradnicima,

§  priznavanje uspehai doprinos saradnika,
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§  dtimuliranje saradnika narazmisljanjei kreiranje novih idegja,
8 izgradivanje entuzijazma u vezi projekatai zadataka.

Dakle, liderstvo se mozZe definisati kao proces koji obuhvata smernice, angaZzovanje
ljudi, kao i njihovu motivaciju i inspiraciju, sto je skladu sa naSom hipotezom da je
liderstvo znacajno za motivisanje zaposlenih i kreiranje organizacione kulture koja
podrZava promene.

Prema (Janic¢ijevi¢ i drugi, 2020) tri najvaznije karakteristike vodstva (liderstva) su:
vodstvo je kolektivna aktivnost, temelji se na uspostavljenim vezama unutar
organizacijei vezuje se za radikalne promene.

Vodstvo (liderstvo) je kolektivna aktivnost zato &to, kao proces ukljucuje vodu (lidera) i
sve zaposl ene kojima treba omogucditi da ucestvuju u kreiranju ciljeva i da shvate da su
znacajni u njihovom ostvarivanju.

Vodstvo (liderstvo) se temelji nha uspostavijenim vezama unutar organizacije. Interni
odnosi, koje odlikuje briga za pojedince u organizaciji, priznavanje doprinosa, davanje
nagrada, poverenje u sposobnosti zaposlenih, temelj su efikasnog vodstva. U
savremenim uslovima kada se teZiste sa tehnoloSke superiornosti premesta na ljudske
resurse, snaga preduzeca je u sposobnostima svih zaposlenih.

Vodstvo (liderstvo) se vezuje za radikalne promene. Vodstvo kao aktivnost upravljanja
ponaSanjem zaposlenih se afirmisalo u uslovima velikih promena koje su se 80-ih
godina XX veka sprovodile u americkim kompanijama. Pokazalo se da su lideri
najpotrebniji kada se organizacije nadu u kriznoj situaciji; kada treba napraviti zaokret
i trasirati novi pravac razvoja.

Pored glavnih aktivnosti vodstva brojni su i faktori koji uslovljavaju vodstvo. Najvise
istrazivani faktori vodstva su: li¢ne karakteristike pojedinaca koji preferiraju vodstvo,
osobine podredenih i karakteristike sredine (Janicijevi¢ i drugi, 2020).

Lic¢ne karakteristike lidera su: percepcija, licne vrednosti, sklonost ka riziku, poreklo,
vestine i nacin odlucivanja. Veoma je vazno da lider vidi stvari na pravi naci, da je
nepristrasan i da nema predrasude.

Osobine podredenih. S obzirom na to da vodstvo ukljucuje i sledbenike, to su osobine
ostalih ¢lanova organizacije znacajan faktor vodstva.posebno su znacajne dledece
osobine podredenih: potreba za nezavisnoSéu, spremnost za preuzimanje odgovornosti,
tolerantnost, zainteresovanost za posao, i 0setaj njegove vaznosti, razumevanje ciljeva
organizacije, posedovanje znanja i iskustva, spremnost za uéenje i potreba za u¢escem
u procesu odlucivanja.
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Karakteristike sredine. Vodstvo kao oblik upravljanja ponaSanjem ljudi u savremenim
organizacijama pojavilo se kao odgovor na izazove u sredini. Globalizacija,
elektronska revolucija, diversifikacija radne snage, pojava novih poslova i problema,
uticali su na promenu odnosa prema ljudskim potencijalima u organizacijama, na
potrebu uspostavljanja novih obrazaca u internim odnosima i brisanje ostre granice
izmedu nadredenih i podredenih. Samo oni rukovodioci koji su sposobni da razumeju
sebe, ostale pojedince, ¢lanove grupa i organizaciju u cdini, kao i zahteve okruzenja,
mogu se dokazati kao uspesni lideri.

5.3. MENADZMENT | LIDERSTVO U SVETLU UPRAVL JANJA
ORGANIZACIONIM PROMENAMA

Upravljanje organizacionim promenama jedan je od najvaznijih zadataka menadzera. U
savremenim uslovima poslovanja, menadZeri se suocavaju sa potrebom da gotovo
svakodnevno menjaju svoju organizaciju kako bi tim promenama odgovorili na stalne i
sve intezivnije promene u okruZenju. Sposobnost i vedtine upravljanja promenama
postaju veoma vaZzan element kompetencija savremenih menadzera, jer od efikasnog
upravljanja promenama zavise performanse organizacije.

Istorijski razvoj preduzetnistva i organizacije kao naucne discipline poznaje brojne
indikatore koji iskazuju njihovu uspesnost privredivanja. Ranije je to bila stopa dobiti,
profitna stopa, stopa produktivnosti, ekonomi¢nosti, i sliéno. Danas, u uslovima
globalizacije, ¢cestih promena okruzenja i velike neizvesnosti, brzina prilagodavanja
takvim uslovima je primarni indikator efikasne organizacione strukture. Dakle,
fleksibilnost organizacione strukture je osnovni princip procesa organizovanja u
promenama. Kraj prodlog veka se moZe okarakterisati kao period intezivnih promena.
Trend promena se nastavlja i u 21. veku, sa naglaSenim daljim ubrzavanjem. U
ovakvim uslovima, organizacija preduzeca je izloZzena stalnim eksternim i internim
promenama. Pai kad je organizacija nekog preduzeca u potpunosti prilagodena svome
okruZenju, to stanje treba smatrati privremenim stanjem. |z tih razloga se sa pravom
Smatra da su promene stalni i neizbezni pratilac svake organizacije. U takvom
poslovnom ambijentu za menadzere je bitno da ovladaju znanjima i veStinama
upravijanja promanama. Upravljanje promenama je od presudne vaZznosti za opstanak
organizacije, a to je ujedno i osnovni kriterijum selekcije uspednosti mienadzmenta.
Sve prolazi, samo promene ostaju, i upravo su one te koje koje uzrokuju da se stalno
nesto menja, tj. stvaranesto novo i nesto drugecije.

Vecina autora smatra da su promene, a ne stabilnost, prirodno stanje organizacije, jer
Su promene u organizaciji konstantne, a pojava stabilnosti retkost. Zato, umesto
proucavanja stabilnosti organizacije, sve viSe se proucavaju organizacione promene.
Organizacione promene predstavljgju menjanje postojece i stvaranje nove
organizacione strukture. One obuhvataju andliziranje, planiranje i prihvatanje novih
idgja, pristupa, formi i ponaSanja zaposlenih kadrova pa i same organizacije. One
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stvaraju nove rezultate procesa, poslove, delatnosti, oblike strukture i dl. U cilju
iznalaZenja efekata promena organizacije postoje brojne teorije i koncepti koji
omogucavaju sagledavanje faktora uticaja, kao i razli¢ite moguénosti njihovom
prilagodavanju.

Kada kompanija pravi drasti¢cne promene u svojim ciljevima, strategiji ili opsegu
operacija, obi¢no mora da pravi promene u organizacionoj strukturi. Medutim, druge,
manje o¢igledne indikacije organizacione neefikasnosti, takode signaliziraju potrebu za
strukturnim promenama: konflikti izmedu odeljenja i filijala zbog teritorije ili
potroSaca, konflikti izmedu jedinica u stranim zemljama sa osobljem centrale,
odgovornosti koje se preklapaju, samo su heki od signala upozorenja. U tom smislu,
neki od pokazatelja potreba za promenom u organizacionom planu su:

8§ promenau veli¢ini korporacije usled rasta, konsolidacijeili smanjenja,

8§ promena kljuénih pojedinaca koji mogu promeniti ciljeve, interesovanja i
sposobnosti menadZzmenta,

neuspeh u postizanju ciljeva,

nemoguc¢nost zavrSavanja poslova na vreme,

preveliki rad menadZera koji provode mnhogo vremena na poslu,

verovanje da su troskovi veliki i daih budzet ne prati,

moralni problemi,

prekid komunikacija u okviru i izmedu organizacija,

nejasne linije izvestavanja i isprekidani odnosi, i loSe definisane odgovornosti
izvrSioca.

wn W W W W W W

Signali neefikasnog rada name¢u kompaniji potrebu za analizom svog organizacionog
plana, u cilju pronalazenja mogucih uzroka ovih problema. Priroda i karakter svakog
plana promena mora da odraZava sloZzenost i ozbiljnost problema. Pri biranju novog
organizacionog plana ili pri modifikovanju postojetih struktura, menadzer mora da
uspostavi sistem komunikacije i kontrole koji ¢e obezbediti efikasno donoSenje odiuka.
Osim odredivanja ponaSanja organizacije na makro nivou, organizacioni plan mora da
odredi ponaSanje i na mikro nivou. Na primer, organizacioni plan utice na nivo na
kome se donosi odredena vrsta odluke. Odredivanje kaliko i kakvih odluka treba doneti
i onoga ko treba daih donese, moZe imati zna¢ajne posledice, tako da se mesto i opseg
ovlaS¢enja moraju pazljivo razmotriti. U stvarnom svetu, kompanije nisu u potpunosti
niti centralizovane niti decentralizovane. U oshovi, centralizovano donoSenje odiuka je
zajednicko nekim poslovnim funkcijama (finansije i razvoj i istraZivanje) koje se
organizuju za celu kompaniju, dok su druge funkcije (proizvodnja, marketing i
prodaja) uglavnom decentralizovane.

KulturajejoS jedan faktor koji komplikuje donoSenje odluke o tome koliko je potrebno
decentralizacije i kako organizovati proces rada i razli¢ite odnose ovladienja i
odgovornosti. U tom smislu, veoma je vaZzno uzimanje u obzir kulturnih razlika
prilikom kreiranja organizacione strukture, tako da menadzeri moraju voditi racuna o
interakciji izmedu organizacije, osobljai kulture, pre nego sto donesu konacnu odluku.
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Imajuci u vidu postojanje razlicitih organizacionih formi, moZzemo da zaklju¢imo da ne
postoji samo jedan tj. najbolji nacin kreiranja organizacione strukture. Najbolja
organizaciona struktura je ona koja pomaZze organizaciji da lak3e ostvari svoje ciljeve i
koja odgovara njenoj industriji, veli¢ini, tehnologiji i konkurentskom okruzenju.
Struktura mora da bude fluidna i dinami¢na, kao i krajnje prilagodljiva potrebama
kompanije koje se stalno menjajul.

Radi utvrdivanja osnovnog cilja promena potrebno je utvrditi osnhovnu klasifikaciju
faktora uticgja, jer se otkrivanjem cilja promene ujedno otkriva i njen uzrok. Takode,
kao bitan vid prilagodavanja treba istai pristup , ucrtavanja procesa promene’, na
oshovu koga se utvrduju metode sprovodenja promene.

5.3.1. Faktori organizacionih promena

Nakon odredivanja i definisanja pravaca kretanja promena (od mikro do makro
promene), potrebno je odrediti koji faktori uticu na organizacione promene. Osnovhe
faktore promena moZemo sagledavati u dimenziji internog i eksternog karaktera.
Okruzenjeje svakako jedan od najuticajnih faktora koji izaziva promene u organizaciji.
Najznatajnije promene su rezultat promena u okruzenju. Uticaju promena su najvise
izlozene kompanije visokog organskog sastava kapitala. To je uzrokovano ¢injenicom
da se na polju tehnickih i tehnolodkih dostignuéa promene deSavaju nesrazmernom
brzinom, odnosno da je njihova turbulencija sve ja¢a. Globalni i konkurentni ¢inioci su
osnovni pokretad u prilagodavnju preduzeca promenama u okruZenju, o se moze
posti¢i jedino uspostavljanjem fleksibilne organizacije.

Fleksibilna organizacija predstavlja organizaciju koja reaguje na promene u okruzenju,
odnosno koja promene prihvata kao nuznost. Jednostavno, prilagodenost organizacije
promenama je najbolji i najpouzdaniji indikator u konkurentskoj borbi. U skoro
svakodnevne promene koje zahvataju organizaciju spadaju: socijalne i demografske
promene, tehnoloSke promene, promene konkurencije, promene na medunarodnom
trzistui g.

Jedan od vodecih svetskih autora iz oblasti menadzmenta i organizacije Atkins
razgranicava na¢in prilagodavanja promenama, tj. fleksibilnost organizacije u tri
razlicita vida (Ahmetagi¢ i Pavlovi¢, 2011):

8  Funkcionalno prilagodavanje - ti¢e se moguc¢nosti prebacivanja zaposlenih sa
jednog radnog mesta na drugo, S§to zahteva visoki stepen radnog iskustva
zaposenih na razli¢itim poslovima

8  Numeri¢ka fleksibilnost - je odraz ¢injenice da se uspesno obavlja posao sa
relativno manjim brojem zaposlenih, &to je takode uslovljeno vetim stepenom
prilagodavanja zaposlenih razli¢tim radnim zadacima.
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Finansijsko prilagodavanje - predstavlja sposobnost prilagodavanja troSkova i zarada
trZzisnim uslovima, odnosno nivou konkurentnih preduzeta. Ovgj vid prilagodavanja
zahteva razvijenu informacionu infrastrukturu, koja omoguéava blagovremeno
pruZzanjeinformacija o visini i kretanju pokazatelja poslovanja.

Treba istaci da promene koje zahvatgju organizaciju nemaju isti intenzitet na sve
delove preduzeta. U prilog ovome treba istati da se veti efekat promena iziskuje u
sektoru istrazivanja i marketinga, nego u segmentu administracije i opstih poslova
Takode, promena u jednom sektoru uzrokuje brojne promene u ostalim sektorima.
Promena uvodenja novog proizvoda uslovljava promenu i u funkciji proizvodnje, jer
zahteva da se tehnicko-tehnoloski ¢inioci prilagodavaju novom proizvodu.

Organizacione promene, zapravo, predstavljaju prelazno stanje izmedu ,sadasnjeg
stanja’ i ,, buduceg stanja’, tj. Zeljenog stanja organizacione strukture.

Najkriticniji period u organizaciji je prelazno stanje. Nosioci organizacione promene
moraju da poznaju karakteristike prethodne organizacione strukture i da imaju jasnu
viziju o budu¢em - Zeljenom stanju organizacione strukture, kako bi , kriti¢ni put”
prelaznog stanja bio &to kradi.

Uspeh i posledice organizacije usled nastalih promena ne mogu se utvrditi odmah, ve¢
se to pokazuje u duzem vremenskom periodu. Ovakvo ispoljavanje delovanja promena
sa odlozenim vremenskim dajstvom, tj. sa zadrskom u sustini predstavlja i najvecu
zamku neiskusnom menadZmentu.

Neki indikatori uspesno sprovedenih promena u organizaciji se mogu izraziti u vidu:

8  pojave zdjenih rezultata u organizaciji sprovedenoj u Zeljeno stanje,

8 kadajeprelaz u ,novo" stanje izvrSen bez Stetnih podedica po zaposiene i ostale
resurse.

5.3.2. Faze organizacionih promena

Iniciranje organizacionih promena je prvi korak u procesu upravljanja organizacionim

promenama. Da bi organizacione promene mogle da zapocnu, potrebno je da

menadZment organizuje (Cohen, 2000):

1) prepozna uzroke promeng;

2) razvije sopstvenu svest o neophodnosti promena i donese odluku o tome da
Zapocne proces promeng;

3) identifikujei angaZuje agenta promena koji ¢e operativno voditi promene.

Prepoznavanje uzroka promena. Uzroci organizacionih promena u preduzecu su
promene u okruZenju ili u samom preduzetu koje stvargju eksternu ili internu
neravnotezu preduzeta i time ugroZzavaju njegove performanse (Dunphy i Griffiths,
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2003). Zato se svi uzraci promena mogu podeliti na eksterne i interne. Eksterni uzroci
promena u okruZenju su oni koji dovode ili mogu dovesti do eksterne neravnoteze
organizacije, odnosno do njene neuskladenosti sa zahtevima okruZzenja. To mogu, na
primer, biti globalizacija, inteziviranje konkurencije, promene u konkurentskoj
strukturi grane, promene institucionalnog okvira poslovanja, promene tehnoloskog
okruZenja, socijalne i demografske promene itd. Interni uzroci organizacionih promena
sastoje se U promenama u samom preduzecu, koje dovode do unutrasnje (interne)
neravnoteZe organizacije. To je situacija kada se, zbog promena u jednim a odsustva
promena u drugim komponentama organizacije, pojavljuje interna nekonzistentnost
izmedu njih. Interni uzroci promena mogu biti: promena lidera, promena razvojne ili
poslovne strategije, promena koriséene tehnologije koju preduzece koristi, prolazak
organizacije kroz Zivotni ciklusi dr.

Razvoj svesti 0 neophodnosti promena i donoSenje odluke. Nakon prepoznavanja
uzroka promena, sledeci korak u procesu iniciranja promena jeste izgradnja svesti
rukovodstva organizacije o tome da je neophodno izvesti promene (Kotter, 1995). Ona
moZze biti anticipativna i reaktivna. Anticipativna je kada se potreba za promenom uoci
veoma brzo dok reaktivna kada menadZzment preduzeca nije u stanju da brzo uogi
promene koje se deSavaju, vec tek kada preduzece ude u krizni period. Kriza preduzeta
tada predstavlja , inicijalnu kapislu” koja zapoginje organizacione promene. Krizaima
kako pozitivne tako i negativhe efekte na redlizaciju organizacionih promena
(Pendlebury, Grouard i Meston, 1998). Kriza omogucuje promene tako &to stvara svest
0 neophodnosti promena i mobiliSe energiju za njihovo izvodenje ali, sa druge strane,
kriza omemoguc¢uje promene jer troS resurse neophodne za realizaciju promena
(Jani¢ijevi¢ i drugi, 2020).

AngaZovanje agenta promena koji ¢e operativno voditi promene. Kada je prepoznao
uzroke promena, razvio svest 0 neophodnosti promena i odlucio da prekine inerciju,
menadZment treba da donese odluku da zapo¢ne proces promena. Agent promena je
osobaili tim koji operativno vodi proces promena. On moZe biti: a) menadzer jedinice
u kojoj se promene deSavaju b) interni stru¢njak (strucnjak iz sektora ljudskih resursa) i
c) eksterni ekspert — konsultant (Block, 1981). Glavna prednost internih agenata
promena je &to dobro poznaju organizaciju, ali je njihov nedostatak to &to ¢esto nemaju
dovoljno znanjaili vremena, kao i to Sto su subjektivni i vodeni sopstvenim parcijalnim
interesima. Prednost konsultanata je to $to su struéni i objektivni, ali oni nikada ne
mogu tako dobro upoznati organizaciju kao interni struénjaci ili menadzeri (Janicijevi¢
i drugi, 2020).

5.4. STRATEGIJSKE PROMENE
Mikropromene predstavljaju promene unutar mikro organizacije, kao $to je raspodela

poslova, razvijanje novih proizvoda, menjanje strukture organizacijei sli¢no.
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Makropromene predstavljagju promene u okviru Sirih razmera organizacije. To su
promene koje se odigravaju na nivou ¢itavog organizacionog sistema, npr. plasman
novog proizvoda, utvrdivanje novih kapaciteta (u smislu osvajanja novih trzista) i dr.

Kombinacijom Sirine skale promena (od mikro do makropromene) sa tri osnovna
pristupa procesa promena (planirana, vodena i evoluciona promena) dobija se matri¢ni
vid moguc¢ih organizacionih promena, ato su:

8  Planirana promena - je karakteristi¢cha po tome §to je ¢ini jedan sistem ili skup
procedura koje treba slediti kako bi se data promena u celosti ostvarila. Koraci
ostvarenja promena dati sa kao: poboljSanje kvaliteta proizvoda, obogacivanje
posla, do strateskog planiranja.

8  Vodena promena- ovaj vid uticaja je karakteristican za malu grupu ljudi, kojaima
mo¢ nadgledanja i uticaja na datu promenu kroz menjanje operativnih troskova,
organizacione strukture, strateskih pozicija, ukupne kulturei td.

8§ Evoluciona promena - je u potpunosti razli¢ita u odnosu na prethodne dve
promene, jer ovom promenom se ne moze upravljati, ona se deSava na nivou tesko
uocljivih mesta u organizaciji i vodeje ljudi koji nisu od znacaja za organizaciju.

Prikazani vidovi organizacionih promena ukazuju na moguce uticgjne faktore
organizacije, o ¢emu govori citat Henrija Mincberga u ¢lanku pod naslovom ,, Ciklusi
organizacij€’: (prema Ahmetagic i Pavlovi¢, 2011)

,,Na kraju sve organizacije prolaze kroz uslove koji ugroZzavaju njihovo postojanje.
Kona¢no se vecina njih i preda. Ono &to odlikuje one koje su opstale je da su pronasle
nacina da se odrZe kroz ove promene. Stavi3e, ¢ini se da one izbegavaju skupe zamahe
izmedu haosa i promena i krutosti i stabilnosti, zahvaljujuéi nekoj vrsti sinteze koju
uspostave izmedu ovih suprotnih tendencija.”

Ovgj citat poznatog autora iz oblasti menadZmenta i organizacije jasno ukazuje da
jedino spremnost organizacije da se prilagodava svim promenama moze biti konstanta
u ,formuli uspeha’. Velika krutost organizacije je uzrok teskog prilagodavanja
organizacione strukture promenama u okruzenju $to moze uzrokovati njeno umiranje.

Kao &to smo prethodno videli, upoznavanje uzroka i procesa nastanka promena je
preduslov za uspostavljanje odgovargjuéeg mehanizma upravlijanja promenama.
Osnovni cilj upravljanja promenama je smanjenje stepena neizvesnosti.

Faktori organizacionih promena su brojni, pa su i vrste organizacionih promena brojne.
Te promene se mogu klasifikovati po raznim kriterijumima, u zavisnosti od Sirine i
ugla posmatranja. Pre svega, razliku treba uspostaviti po osnhovu diferenciranja
internog i eksternog karaktera, odnosno u zavisnosti da li su promene posmatrane samo
u okviru organizacijeili i u Sirim razmerama, van organizacije.
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Ukoliko posmatramo organizacione promene internog karaktera (u preduzetu) tada se
njihova klasifikacija moze vrsiti na sledeci nacin:

§  tehnolodke promene,

§  promene delatnosti,

8  strukturne - sistemske promenei

§  promene ljudi.

Druga grupa teoreti¢ara interne promene organizacije klasifikuje na sledeci nagin:
§  promeneu proizvodima,

§  promene u tehnologijama i

§  promeneu procesima.

MozZe se zakljuciti da razliciti aspekti posmatranja faktora promena, rezultiraju
razlicitom podelom promena internog karaktera.

Medutim, u cilju iznalaZenja jedne univerzalne podele promena unutar preduzeca,
promene se mogu klasifikovati kao:

§  promene organizacione strukture,

§  promenetehnologije delatnosi i

§  promene zaposlenih.

Takvo koncizno grupisanje organizacionih promena unutar preduzeta smanjuje
dvosmislenost u klasifikaciji, $to znatno doprinosi lakSem i efikasnijem sagledavanju
uticajnih faktora, kao i blagovremeno preduzimanje mera njihovom prilagodavanju.
Medutim, ono $to je bitho svakom menadzZeru je i saznanje da se promene ne smeju
posmatrati izolovano jadna od druge, ve¢ u uzrocno-posiedi¢nom odnosu, gde jedna
vrsta promena uglavnom izaziva nastanak neke druge promene.

5.4.1. Promene organizacione strukture

Promene organizacione strukture predstavlijaju dominantne promene koje se javljaju
usled rastai razvoja preduzeca. Te promene mogu da obuhvate organizaciju kao celinu
ili samo njene delove (poslovna jedinica, sektor, pogon). Takode, promene
organizacione strukture mogu biti posledica promene faktora proizvodnje na osnovu
kajih je izgradena organizacija.

Prema kriterijumu dubine i Sirine obuhvata promenama, organizacione promene mogu

se posmatrati kao:

8 reorganizacija - prilagodavanje organizacione strukture zahtevimai promenamau
okruzenju. Primarni cilj reorganizacije je povecanje funkcionalnosti i efikasnosti
organizacione strukture preduzeca. Pri tome se he menjaju osnovne komponente
organizacione strukture preduzeca. S obzirom da seradi o ograni¢enim ciljevima,
vedina preduzeta povremeno pristupa reorganizaciji.
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8§ organizaciona transformacija - obuhvata radikalne promene organizacione
strukture, koje se ogledaju u promenama vrednosti, stavova, kulture i verovanja
zapodlenih. Radi se o promeni cele koncepcije preduzeta i njegove korporacijske
kulture. Dakle, sadrZzi mnogo Sire dimenzije od obuhvata reorganizacije, koja se
ispoljava u samo jednom organizacionom segmentu.

Osnova promene organizacione strukture, nezavisno od Sirine i dubine obuhvata,
iskazuje se u osnovhom cilju a to je prilagodavanje preduze¢a promenama u okruzZenju.
Najcesti razlozi za promenu organizacione strukture u danasnje vreme su: fuzija
(spajanje dva ili viSe preduzeta u jedno preduzece), akvizicija, promene top
menadzmentai dr.

Svakako da same promene u organizaciji preduzeta uslovljavaju i nove promene u
organizacionqgj strukturi datog preduze¢a. Rezultat tih procesa je stvaranje novih tipova
organizacije u vidu inovativnih organizacija, plivajucih organizacija, informacionih
organizacijaitd.

Karakteristicno za prethodna tri vida organizacije je da njihovi , pravci promene
organizacionih struktura preduzeca oznatavaju pomeranje od klasi¢ne hijerarhijske
prema plitkim strukturama i ka organizacijama zasnovanim na procesima, umesto
dosadadnje organizacije zasnovane na funkcijama.” (Jovanovic¢ i drugi, 2003).

Prednosti informacionih tehnologija omogucavaju Sirok raspon komunikacija i plitku
organizacionu strukturu preduzeca, tako da ¢e nove organizacione strukture biti plitke i
niske sa malo hijerarhijskih nivoa. U njima je raspon kontrole iz klasi¢nih organizacija
zamenjen rasponom komunikacije. Realno je ocakivati da ¢e u buduénosti
organizaciona struktura preduzeca biti atomizirana (Atomized Organization) sa malim
organizacionim jedinicama baziranim na kreativnosti zaposlenih.

Osnovno obeeZje novih organizacionih struktura je velika fleksibilnost i formiranje
strukture prema konkretnoj situaciji, od slu¢aja do slu¢agja (ad hoc struktura). Na dlican
nacin Alvin Tofler objadnjava promenu organizacije preduzeta: (prema Ahmetagic i
Pavlovi¢, 2011)

,Poslovna struktura u nagjSirem smislu te reci dobi¢e u bliskoj budu¢nosti sasvim
drugaciju strukturu. Tradicionalne birokratije po preduzecima kao ostaci perioda kojim
je dominirala teSka industrija, nisu ustanovljene tako da bi mogle da odgovore na
izazove i mogu¢nosti trzista u 21. veku. Umesto toga, korporacije moraju da naglase
raznolikost i fleksibilnost da bi bile konkurentne u svetu u kome su znanje,
informacija, komunikacija, tehnologija - postale glavni ekonomski faktor." Tofler
predvida da se organizacije moraju kreirati u vidu , dvojakih organizacija’ kako bi
adekvatno ,,odgovoril€’ svim izazovima iz okruzenja.
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Pojava novih organizacionih struktura je neminovnost, ali to ne znafi potpuno
napustanje klasi¢nih oblika organizacije, ve¢ njihovo inoviranje u preduzecima koja
posluju u stabilnim i predvidivim uslovima i satrajnim procesima proizvodnje.

5.4.2. Tehnoloske promene

TehnoloSke promene u okviru organizacije obuhvataju promene proizvodne
tehnologije, postupaka i procesa. Date promene rezultirgju jeftinijom, masovnijom
proizvodnjom. Poseban znacaj tehnoloske promene imaju u oblasti informacione
tehnologije koje omogucavaju, brzo, efikasno i adekvatno donosenje poslovnih odluka.
Informacione tehnologije spadaju u domen visokih tehnologija koje zahvataju skoro
sve sfere zivota. Takode, veliki znacagj tehnoloSke promene imaju i za razvo
organizacije kao celine, jer one su pokretacka snaga promene organizacione strukture.

Uvodenje novih savremenih tehnic¢ko-tehnolodkih promena u organizaciju dovodi kod
zapodlenih do oslobadanja od rutinskih poslova i operacija, $to im ujedno pruza
moguc¢nost za kreativne poslove i aktivnosti. Ali, primena savremene tehnologije
dovodi i do pojave novih zahteva od zaposlenih, u smislu novih vestina i znanja,
dopunskog obrazovanja, raznih prekvalifikacija. Potreba za prekvalifikacijama iziskuje
vece zahteve od zaposlenih §to kod njih stvara otpor. Da bi se izbegao ili barem
umanjio otpor zaposlienih, potrebno je zaposlene ukljuciti u jednu vrstu programa
treninga, edukovanja o novim tehnologijama, tako da i oni sami postanu pokretaci
datih promena.

Treba napomenuti da vecom primenom savremenih tehnologija dolazi do promene u
organizaciongj strukturi, sto Piter Draker iskazuje u sledecoj tezi (Drucker, 1970):
» -..NOVE organizacije ¢e se zasnivati na informacijama”. Po iskazu ovog svetskog
gurua iz oblasti menadZmenta i organizacije, budu¢nost u kreaciji ,informaticke
organizacij€’ tek predstgji. Stvaranje ,informaticke organizacije’ doveite do velikih
promena u oblasti organizacione strukture i njihove formacije od , vertikalno-
hijerarhijskog” prema , decentralizovanom- horizontalnom” sistemu, Sto izaziva bitno
drugadije uspostavljanje veza izmedu demenata organizacione strukture.

Ovom transformacijom sistema upravljanja dolazi do smanjenja potreba za
rukovodiocem srednjeg nivoa (,3efovi”), jer njihove funkcije u najvecoj meri
preuzimaju informacione tehnologije. U takvom obliku organizacija se ngj¢este
atomizuje (smanjuje), a zaposleni rade u malim poslovnim jedinicama.

Emipirijski posmatrano, uvodenjem tehnoloskih inovacija gube se tradicionalni oblici
organizovanja a sve viSe dobijaju na znacaju neki novi oblici.
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5.4.3. Promene zaposlenih

Zapodeni su danas ngjznacajniji resurs svake organizacije. U procesu promena
zaposene mozemo posmatrati kao aktivnog cinioca (kada zaposleni sprovede
promene) i pasivnog cinioca (kada su zaposleni predmet prilagodavanja datim
promenama). Promene zaposlenih mogu biti posledica promena organizacione
strukture, promena tehnologije, ali i situacije kad su sami zaposleni uzrok neefiksnosti
organizacije.

U tom slucaju promena zaposlenih obuhvata promenu u vrednostima, vestinama i
stavovima zaposlenih. MenadZeri paZljivo treba da sprovode ove promene iz razloga
&to uspeh sprovedenih promena zavisi od spremnosti zaposlenih da ih prihvate i da se
njima prilagodavaju. Njihova spremnost se moze oceniti na osnovu stepena |ojal nosti
organizaciji, spremnosti za daljim usavrSavanjem itd. Veiki znataj sposobnosti
preduzeta prilagodavanju u procesu promena imaju obucenost, kultura, svojstva
zaposenih i menadzera.

Najvete promene zaposienih u organizaciji vrde se kod srednjeg sloja menadZzmenta.
Srednji sloj menadZmenta ,,gubi” svoju funkciju prenosilaca informacija i naloga
izmedu visih rukovodilacai izvrSilaca, a sve vide postaje , karika” izmedu zaposlenih i
kompanija.

Sa aspekta pojedinca, svaka ozbiljnija promena organizacione strukture moze imati
velike podedice po njega: promenu radnog mesta do njegovog gubitka, rad u
smenama, itd... S aspekta organizacije, parcijalno smanjenje efikasnosti svakog
zaposlenog znacajno umanjuje globalnu efikasnost celovite organizacije.

5.5. DALJA KLASIFIKACIJA ORGANIZACIONIH PROMENA

Nabrojane organizacione promene predstavljgju sinteticki prikaz naj¢escih oblika
organizacionih promena unutar preduzeca. Medutim, promene mozemo klasifikovati i
po slede¢im kriterijumima (Petkovi¢ i drugi, 2016): prema cilju (uzroku), prema
karakteru procesu, prema sadrZaju.

5.5.1. Klasifikacija organizacionih promena premacilju

Klasifikacija organizacionih promena prema cilju predstavlja jedan od osnovnih
kriterijuma posmatranja promena, jer se njihovim posmatranjem cilja ujedno otkrije i
uzrok nastalih promena, &to koredativno prikaze uticajne faktore. Zapravo, ovim
kriterijumom podela organizacionih promena, odgovara se na pitanje: ,, zasto se data
organizacija menja” ?
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Odgovorom na ovo pitanje se ujedno odgovara i na pitanje faktorske analize date
promene, tj. uticajnih faktora promena. Po ovom kriterijumu, promene moZzemo
razvrstati na promene koje su uzrokovane promenama u samoj organizaciji i na
promene nastale pod dejstvom spoljnih ¢inilaca. Promene u samoj organizaciji su
promene internog karakterai uzrokovane su idejama, znanjem, motivacijom zaposienih
i di¢no. Ovgj vid promena organizacione strukture je uzrokovan unutrasnjim rastom i
razvojem same organizacije. To je i razlog $to se ovg) vid promena cesto naziva i
organizacioni razvoj. Za razliku od internih faktora koji uzrokuju promenu
organizacije rezultirgju¢i organizacionim razvojem, postoji i druga dimenzija
posmatranjaizvan organizacijetj. dimenzija eksternog karaktera.

Promene eksternog karaktera transformisu menadzZere u pasivne aktere iz razloga $to
oni prilagodavaju oranizaciju datim promenama iz okruzenja. Kompetentnost
menadzmenta organizacije se ogleda u moguénosti da sa minimalnim zakaSnjenjem
uoce datu promenu i da blagovremeno sprovedu organizacione promene. Ovgj vid
uticaja eksternih ¢inilaca na organizaciju i mogu¢nost njenog prilagodavanja naziva se
organizaciona adaptacija.

Cilj adaptivnih promena je prilagodavanje sopstvene organizacije nastalim promenama
u okruzenju, dok je cilj razvojnih promena poboljSanje unutradnjih performans
organizacije. Glavni uzrok organizacione adaptacije je eksterne prirode, dok je osnovni
pokreta¢ organizacionog razvija interne prirode.

5.5.2. Klasifikacija organizacionih promena prema kar akter u procesa

Nekim logickim sledom, nakon odgovora na pitanje ,zasto se data organizacija
menja’, postavlja se pitanje,, kako se data organizacija menja” - upravo ovo pitanjeje
»Z" i pokretacka aktivnost klasifikacije organizacionih promena prema karakteru
procesa.

Ovg kriterijum je vrlo sloZen, jer on obuhvata , sredstva’ sprovodenja promena, koje

se sastoje od tri podkriterijuma: dubina, &rina i brzina. Ukoliko se posmatraju

organizacione promene po dubini, tada se razlikuju:

§ plitke promene obuhvatgju reativno mali stepen noviteta u organizaciji, jer se
baziraju na komponente koje nisu od kljué¢nog znacaja za organizaciju i

8  duboke promene obuhvataju klju¢ne komponente organizacije, koje se zasnivaju
na promeni organizacione strukture, tj. promene identiteta (kulture) organizacije.

Sirina organizacionih promena se takode posmatra u dvodimenzinalnom kontekstu

kao:

8 uske promene se ogledaju u promeni samo pojedinih delova organizacione
strukture, dok sa druge strane,

8  &iroke promene obuhvataju promenu vecineili svih delova organizacije.

413



Brzina je tre¢i podkriterijum posmatranja promena u zavisnosti od procesa. Znacqj
ovog podkriterijuma je u cinjenici da se promene ne deSavaju istom brzinom, tj.
jednakim intenzitetom. Sa tog aspekta, sve promene mogu se posmatrati kao:

§  Evolutivhe promene imaju nizak intenzitet, to znagi da je njihova uéestalost u
jedinici vremena vrlo niska. To su kumulativne promene, jer tek vedi broj takvih
pojedina¢nih promena tokom nekog vremena daj e ukupan ef ekat ha organizaciju.

8 Revolutivne promene su one promene koje imju visok intenzitet, tj. ucestalost
pojave u jedinici vremena. Za razliku od evolutivnih promena, kod revolutivnih
promena ne postoji kumulativno dejstvo, tj. jedna promena se ne nadovezuje na
drugu ve¢ se one istovremeno odvijaju, i treba da prode kraci vremenski period
kako bi se uccile sprovedene promene u datoj organizaciji.

5.5.3. Klasifikacija organizacionih promena prema sadr Zaju

Prate¢i logicki sled pitanja, trece osnovno pitanje u setu klasifikacionih pitanja
promena, glasilo bi: ,, $ta se zapravo menja u organizaciji?” Odgovor na ovo pitanje
zahteva razlicite uglove posmatranja, $to ujedno ukazuje na moguénost razlicitih
klasifikacija organizacionih promena u zavisnosti od sadrzaja promena. Dva su
oshovna Kriterijuma za razvrstavanje organizacionih promena:

Jedan od kriterijuma za diferenciranje organizacionih promena, u zavisnosti od
sadrZaja komponenti promena, predstavlja razgrani¢enje na formalne ili tvrde (hard) i
neformalneili meke (soft) komponente. To je standardizovano posmatranje komponenti
promena organizacije. Formalna organizacija se ogleda u uspostavljanju formalnih
odnosa izmedu jedinica u okviru organizacionog sistema (struktura organizacije€), dok
se neformalne komponente ogledaju u odnosima koji se ne mogu formalizovati. To su
razliciti odnosi izmedu zaposlenih - jer ljudi su socijalni sistem, a u prilog tome idu
brojne interakcije u organizaciji koje se ne mogu predvideti, niti kontrolisati a
predstavljaju ponadanje ljudi u organizaciji.

Po drugom kriterijumu, sadrZaj organizacionih promena se moZe podeliti na: staticke i
dinamicke komponente. Staticke komponente organizacije su strukture, bilo da su
formalne ili neformalne. Dinami¢ke komponente organizacije su procesi i to
formalizovani i neformalni. Procesi su tok postupaka kojim se inputi transformisu u
outpute.
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6. INFORMACIONE TEHNOL OGIJE U MENADZMENTU

Za pisanje ovog poglavlja, najvecim delom je koriSéena referenca (Miti¢, 2016).
6.1. INFORMACIONE TEHNOLOGIJE

Informacione tehnologije su postale znac¢ajan deo svakodnevnog Zivota. Poboljsale su
razmenu znanja, ubrzale protok informacija i komunikaciju. Njihov uticaj na zivot
ljudi, profesionalni i privatni je neosporan, a kontinuirani razvoj informacionih
tehnologija, heprestano postavlja nove izazove pred ljude da sei oni usavrSavaju, ucei
prilagodavaju. Pored toga, komercijalna upotreba kompjutera je znacgjno promenila
organizacijei nacin na koji funkcionisu (Miti¢, 2016).

UopSteno posmatrano, tehnologija predstavlja najdinamicniji faktor razvoja savremene
privrede. Pri tome, najbrze tehnoloSke promene javljaju se u sferi informacionih
tehnologija. Nove informacione i komunikacione tehnologije pruzaju ogromne
mogucénosti za povetanje brzine i kvaliteta komunikacija. U poslovnom smislu, to je
veoma znatajno zato $to preduzeta mogu brzo doéi do relevantnih informacija sa
trzista. U savremenom poslovanju, informacija postaje stratedki resurs, pa je sasvim
logicno to Sto savremena privreda pociva na stvaranju inforamcija, njihovom
posedovanju i razmenjivanju (Pordevié¢, Cockalo, 2004).

Postoji veliki broj definicija, koje pokuSavaju precizno da odrede pojam informacionih

tehnologija. Neke od njih su sledece: (prema Mar¢icevi¢, MaroSan, 2010)

8 Informaciona tehnologija je tehnologija koja se koristi radi skladistenja, obrade i
raspodel e informacija narocito uz koriséenje racunara (Oksfordski recnik).

8 Prema (O'Brien, 1998), informacionu tehnologiju ¢ini  hardver, softver,
telekomunikacija, upravljanje bazama podataka i druge tehnologije za obradu
informacija koje se koriste u automatizovanim informacionim sistemima.

8 Informaciona tehnologija predstavlja spoj raéunarske i komunikacione tehnologije
sa ciljem prenosa podataka, zvuénihi video signala (Williams, Sawyer, 2003)

§ Informacionu tehnologija je svaki racunarski alat koji koriste ljudi da bi radili sa
informacijom kako bi podrzZali potrebe organizacije za informacijom i njenom
obradom (Haag, Cummings, McCubbrey, 2002).

8 Prema (Mardicevi¢, Marosan, 2010), informaciona tehnologija je skup
racunarskog i komunikacionog hardvera i softvera, koji se koriste kako bi se
zadovoljile potrebe pribavljanja, procesiranjai distribucijeinformacija.

Cesto se, umesto termina informaciona tehnologija, koristi termin informacione
tehnologije, dakle, govori se u mnozini. Prema (Mar¢i¢evi¢, MaroSan, 2010), time se
istice heterogenost ovog pojma, koji ne obuhvata samo hardver racunara, odnosno
njegove komponente, vec i softver, racunarske mreze, sisteme za obuhvat podataka,
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telekomunikacione sisteme i mnoge druge tehnologije koje su ¢esto same za sebe
predmet proucavanja drugih naugnih disciplina. Cini se da je predstavljanje ovog
pojma u mnozini ispravnije, pa se u nastavku govori na ta nacin, dakle, o
informacionim tehnol ogijama.

Takode, ¢esto je u upotrebi i pojam informaciono komunikacione tehnologije. Ovaj
pojam ukazuje na snaznu vezu informacionih tehnologija i komunikacije, kako u
tehnoloskom, tako i organizacionom smislu.

Informacione tehnologije imaju sve veti znataj za poslovanje preduzeca. Informacione

tehnologije su veoma ¢esto klju¢ne u ostvarivanju konkurentskih prednosti preduzeca.

Prema (Vujovi¢, 2005), savremene informacione tehnologije i na njima zasnovani

informacioni sistemi, imaju strategijski znacaj za funkcionisanje preduzeta. Vujovi¢

(2005) navodi da se uticaj informacionih tehnologija na poslovanje preduzeta ogleda u

sledecem:

8 Informacione tehnologije se ugraduju u brojne proizvode i usluge. Jednostavno,
informacione tehnologije su sastavni deo brojnih proizvoda i usluga, koji ne mogu
da funkcionidu bez informacionih tehnol ogija.

§ Pojava novih proizvoda i usluga zasnovanih na informacionim tehnologijama.
Razvoj informacionih tehnologija Siri spektar njihove primene. Nove idge se
koriste razvoj novih proizvodai usluga.

8 Informacione tehnologije znatajno menjaju poslovanje. Pre svega, na znataju sve
viSe dobija dektronsko poslovanje.

§ Poslovne strategije se definiSu u skladu sa informacionim tehnologijama.
Strategije preduzeta cesto se bazirgju na posedovanju ili neposedovanju
odgovargjucih savremenih tehnologija.

8 Informacione tehnologije doprinose smanjenju troskova. Smanjenje troSkova
poslovanja putem primene informacionih tehnologija, nastaje usled smanjenja
broja zapodenih, ostvarivanja boljih, brzih i kvalitetnijih proizvodnih / usluznih
procesa, brzih reakcija na poteze konkurencijei dr.

8 Informacije se koriste za upravljanje. MenadZment preduzeca ne moze efikasno da
radi svoj posao u odsustvu kvalitetnih i pravovremenih informacija sa trzista, o
konkurenciji, u sferi delatnosti preduzecai dr.

Prema (Miti¢, 2016), informacione tehnologije imaju uticaj na poslovanje organizacija.
Taj uticaj moze biti direktan i indirektan. Direktan uticaj se ostvaruje putem ubrzavanja
i unapredivanja proizvodnih i poslovnih procesa, Sto se direktno i pozitivno odrazava
na finansijske pokazatelje u organizacijama, kao &to su produktivnost, profitabilnost,
konkurentnost i dr. Indirektan uticaj informacionih tehnologija na poslovanje
organizacija, ostvaruje se preko uticaja informacionih tehnologija na razlicite elemente
organizacionog ponasanja, na sva tri nivoa: individualnom, grupnom i organizacionom.
Elementi organizacionog ponaSanja, zatim uticu na finansijske performanse
organizacije.
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6.2. INFORMACIONI SISTEMI
6.2.1. Definisanje infor macionih sistema

Prema (Vujovi¢, 2005), informacioni sistemi su kljucna kategorija informetike, kao

nauc¢ne discipline. Brojne su definicije informacionih sistema, a neke od njih su:

8 “Informacioni sistem je odredeni skup metoda, postupaka i resursa, oblikovanih
tako da se potpomogne postizanje nekih ciljeva.” (Thierauf, 1988)

8 “Informacioni sistem cine ¢etiri osnovne komponente i to: (1) operacije obrade
podataka, (2) metode obrade podataka, (3) sistemska andliza i (4) tehnike
modeliranja.” (Burch, Strater, Grudnitski, 1979)

8 “Informacioni sistem je mode realnog organizacionog sistema u kojem deluje. To
je sistem u kome su elementi medusobno i sistem kao celina sa okruzenjem
povezani informacionim tokovima.” (Radulovi¢, Kazi, Kazi, 2010)

8  Prema (Vujovi¢, 2005), “informacioni sistem mozemo definisati kao skup metoda,
postupaka i resursa, organizovanih da podrZe poslovanje, putem azurnog i
pouzdanog obuhvata podataka u procesu radai odlucivanja.”

Informacioni sistemi pruZaju informacije koje su neophodne za donoSenje odluka i
reSavanje problema u organizacijama (Balaban, Risti¢, Burkovi¢, Trnini¢, 2005). U
razvoju informacionih sistema, mogu se ucciti sledece etape:

1. Elektronska obrada podataka (EOP). Ratunari su prvo upotrebljavani u svrhu
elektronske obrade podataka, a zatim je njihova upotreba naglo proSirena. Tako se
pojavljuju nove upotrebei oblici informacionih sistema.

2. Management Information Systems (MIS). U odnosu na ostal e informacione sisteme
i racunarske aplikacije, upravljacki informacioni sistemi imaju sledece
karakteristike: DSS je zamena za MIS, MIS ukljuéuje sve ratunarske aplikacije,
MIS jeresurs organizacije (McL eod, 1990)

3. Decision Support Systems (DSS). Sistemi za podrsku odlu¢ivanju namenjeni su
kao podrska odlucivanju u organizacijama.

4. Expert systems (ES). Ekspertni sistemi su razvijeni u podrucju vestacke
intdigencije. Imaju zadatak da, putem odgovaragju¢ih baza znanja i mehanizama
zakljucivanja, reSavaju specifi¢ne probleme.

5. Office Automation (OA). U podednje vreme, sve je znatagniji razvoj
automatizovane kancéelarije.

Prema (McLeod, 1990), prethodno navedene oblasti primene informacionih sistema,

zapravo cine jedan celoviti sistem, koji ima naziv informacioni sistem zasnovan na
racunaru (Computer - Based Information System - CBIS).
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6.2.2. Komponente i aktivnosti infor macionih sistema

Informacioni sistemi se sastoje od odgovargjué¢ih komponenti. Ove komponente
sprovode odredene aktivnosti kroz interakciju sa unutrasnjim i spoljasnjim okruzenjem.
Unutradnje okruzenje je internog karaktera, odnosno, sama organizacija. Spoljadnje
okruZenje je eksternog karaktera, pri ¢emu se misli na trziste, konkurenciju, potrosace,
dobavljacei dr.

Slika 7.13. prikazuje mode informacionog sistema. Ovaj model sadrZi koncepcijski
okvir, komponente, aktivnosti, kao i odnose u okviru informacionog sistema i odnose
sa okruzenjem. Aktivnosti informacionog sistema, mogu se sumirati u sledecem:
sakupljanje, sredivanje i unos podataka, zatim obrada, organizovanje, skladidtenje i
odrZavanje podataka. Kona¢no, podaci se dostavljaju korisnicima sistema.

Prema (O’ Brien, 1998), svi informacioni sistemi sadrze ¢etiri klju¢na koncepta:

1. Ljudi, hardver, softver, podaci i racunarske mreze ¢ine pet asnovnih grupa resursa
svakog informacionog sistema.

2. Ljudski resurs obuhvata specijaliste i korisnike informacionih tehnologija,
hardverski resurs obuhvata racunarske uredaje i medije, softverski resurs obuhvata
programe i procedure, resurs podataka obuhvata baze podataka i znanja, a resurs
racunarske mreze obuhvata komunikacione medije i racunarske mreze.

3. Resurs podataka se transformiSe aktivnostima procesiranja u razlicite
informacione proizvode za razlic¢ite krajnje korisnike.

4. Procesiranje informacija obuhvata sledece aktivnosti: ulaz, obradu, izlaz,
memorisanjei kontrolu.

Prema (Balaban, Risti¢, Burkovi¢, Trnini¢, 2005), osnovne i najznacajnije aktivnosti

informacionih sistema su:

§ Ulaz kao resurs podataka. Aktivnost ulaza podrazumeva zahvatanje, pripremu i
unoSenje podataka u bazu podataka.

8§ Obrada podataka u informacije. Ovo je aktivnost procesiranja, odnosno,
izradunavanja, uporedivanja, sortiranja, sumiranja, klasifikovanja i brojnih drugih
operacija.

8 ldaz informacionih proizvoda. Cilj ove aktivnosti je da ispuni o¢ekivanja
korisnika razlicitih profila, kao &0 su menadzeri, eksperti, tehnicko,
administrativno osoblje i dr. lzlaz je obi¢no dat u vidu poruka, izvestaja,
dokumenata, grafika i sl. Potrebno je da informacije budu kvalitetne, razumljive,
aktuelnei korisne za korisnike.

8 Memorisanje podataka. Ovo je klju¢na komponenta i aktivnost informacionih
sistema. Memorisanje se najéedée vrd u vidu baza podataka. Cuvanje podataka je
od izuzetne vaznosti za informacione sisteme, ali i za organizacije u celini.
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Kontrola performans sistema. Ovo je izuzetno znacgjna aktivnost informacionih
sistema. Kontrola se ostvaruje putem odgovaragju¢ih povratnih veza o stanju i
kvalitetu sprovedenih aktivnosti. Povratne veze podrazumevaju i korektivne
elemente kojima se sistem drZi na Zeljenom nivou.

Konkurencija Informacioni sistem Drzavneinstitucije

Uskladisteni

podaci

Obrada B
5 . S,
= Ulazni podaci podatgka_l Informacije g
v procesiranje <
informacija A
povratna sprega
Organizacije
povratni signali povratni signali
e » Menadzment e
upravljacki - upravljacki
signali - signdli
Y v
0 Ulazi |zlazi
85 =
- . T . . :
§ Materijal, sredstva, Proces Proizvodi / 3
A ljudi, informacije Usluge

Podovni sistem
OkruZenje

Sika 7.13. Model informacionog sistema (koncept, komponente, aktivnosti, odnosi)
(O'Brien, 1998)
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Primena informacionih i komunikacionih tehnologija treba da omoguci: (Nikoli¢,
2007)

8 Razmenu, obradu, arhiviranje i azuriranje podataka o proizvodima izmedu
hardverski i softverski heterogenih komponenata.

Brzi prenos velike koli¢ine podataka.

Koristenje razdeljenih resursa.

Multimedijalne mogué¢nosti.

Primenu Interneta/ Intraneta u poslovanju.

wn W W W

6.2.3. Modelovanjeinfor macionih sistema i njihov poloZaj u realnom sistemu

Prema (Radulovi¢, Kazi, Kazi, 2010), informacioni sistem se razvija za neki realni
sistem, usled ¢ega se struktura realnog sistema uzima kao osnova za modelovanje
strukture informacionog sistema. Realni sistem je stvarni dinamicki sistem, koji postoji
u stvarnosti. Organizacioni sistemi su realni sistemi.

Slicno tome, Veljovi¢, Radgjici¢ i Vesi¢ (2008), ukazuju da informacioni sistem
nastaje preslikavanjem realnog sistema (slika 7.14.). Preslikavanje realnog sistema u
informacioni sistem ostvaruje se putem modelovanja procesa i podataka. |zgradnjom
informacionih sistema baziranih na radunarskim tehnologijama, dodlo je do
automatizacije osnovnih funkcija informacionog sistema. Tako formirani informacioni
sistemi nazivaju se automatizovani informacioni sistemi. Oni nastaju fizickim
model ovanjem podataka, odnosno, formiranjem baze podataka i korisni¢kog interfejsa.
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Realni sistem

Realni sistem

—— Ulaz Stanje s1sten.1.a - Izlaz
Transtormacije
Proizvodnja
Informacioni sistem
Model realnog sistema
— Ulaz I AZuriranje obrazaca | Izlaz
Informacije [ Odlaganje u kartoteke ) Izvestaji
Izrada izvestaja
Automatizovani informacioni sistem
Model informacionog sistema
— Ulaz Programi za aZuriranje I Tulaz
Baza podataka )
Programi za izvestavanje

Sika 7.14. Predikavanje realnog sistema u informacioni sistem
(Veljovié, Radojicié¢, Vesié 2008)
Osim &o je znatgjnho predstaviti nac¢in formiranja informacionog sistema na bazi

realnog sistema, korisno je sagledati poloZaj informacionog sistema u odnosu na real ni
sistem (organizacioni sistem), sto je prikazano na dlici 7.15.
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Sika 7.15. PoloZaj informacionog sistema u odnosu ha organizovani realni sistem

(Veljovi¢, Radojicic, Vesi¢, 2008)

6.2.4. Resursi infor macionih sistema

Informacioni sistem predstavlja sociotehnic¢ki sistem, koji raspolaZze, organizuje i
efektivno i efikasno koristi slede¢e resurse: (Balaban, Risti¢, Burkovié¢, Trnini¢, 2005;
Vujovi¢, 2005)

§

Ljudski resursi. U smidlu informacionih sistema, ljudske resurse ¢ine I T stru¢njaci
i krajnji korisnici informacionih sistema. IT strué¢njaci imaju zadatak da razvijaju,
primenjuju i odrzavaju informacione sisteme. Ljudski resursi (pre svega IT
struénjaci) se obi¢no nalaze u informacionom centru. IT struénjaci mogu imeti
razlicite specijalnosti, kao $to su: projektanti informacionih sistema, sistem
analiticari, programeri, administratori baza podataka, softver inZenjeri, stru¢njaci
za hardver i mrezei dr. Krajnji korisnici su ljudi koji upotrebljavaju informacioni
sistem. Krajnji korisnici su menadzeri, analiticari, inzenjeri, istrazivaci, ljudi iz
marketinga i nabavke, ljudi zaposleni u raéunovodstvu, pravnoj sluzbi i dr. Moze
se primetiti da gotovo svi zaposleni u organizaciji predstavljaju korisnike
informacionih sistema.

Hardverski resursi. Hardverske resurse ¢ine svi racunarski resursi, koji podrzavaju
rad informacionih sistema. Ovde spadaju: serveri baza podataka (veliki racunari i
racunari opste namene), serveri aplikacija (mini racunari), radne stanice (mikro
racunari), razne periferne jedinice, kao §to su Stampaci, tastature, monitori i dr.,
mediji za skladiStenje podataka (diskovi, magnetne trake, CD-ovi, USB-ovi,
eksterne memorijei dr.).
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§ Softverski resursi. Softverske resurse predstavljaju svi programski paketi i
procedure, kao $to su, na primer: operativni sistemi, sistemi za upravljanje bazama
podataka, softveri za statisticku obradu podataka, programi prevodioci, OLAP
softver, razni aplikativni softveri, kao i brojne procedure koje predstavljaju
uputstva za korisnike.

8 Resurs podataka. Resurse podataka ¢ine podaci, informacije i znanje, koji se
smestaju i organizuju u okviru baza podataka, baza znanja i dr. Treba primetiti da
podaci, informacije i znanje predstavljaju ujedno i resurse same organizacije i kao
takvi, imaju dodatni znacgj.

8 Resurs racunarskih mreZa. Resurse racunarskih mreza ¢ine intranet, ekstranet i
internet. ovakva racunarska infrastruktura osnov je uspeSnog funkcionisanja
organizacionih sistema. U resurse radunarskih mreza spadaju: komunikacioni
mediji (koaksijalni kablovi, opticki kablovi, satelitski komunikacioni sistremi,
mikrotalasni sistemi i dr.), mrezna oprema (ruteri, svi¢evi, modemi, habovi, razni
prikljucci i dr.) i komunikacioni kontrolni softver.

6.2.5. Vrste infor macionih sistema

Savremeni informacioni sistemi mogu se podeliti na operativne informacione sisteme i
menadzZerske informacione sisteme. U operativne informacione sisteme spadaju: on-
line sistemi transakcione obrade podataka, sistemi kontrole procesa, sistemi
automatizacije kancelarije i sistemi potpore kreiranju znanja. U menadZerske
informacione sisteme spadaju: upravljacki informacioni sistemi, sistemi podrske
odlucivanju, izvrsni informacioni sistem i sistem zasnovan na znanju. Svi podaci,
vezani za operativne informacione sisteme i menadzerske informacione sisteme, kao i
podaci dobijeni iz eksternih izvora, skladiste se u Data Warehouse (DW). Prema
(Inmon, 1996), Data Warehouse predstavlja jedinstveno, veiko, integrisano,
prilagodljivo, easti¢no i bezbedno spremiste podataka, koje obezbeduje brzu i laku
dostupnost i upotrebu svih raspolozivih podataka. Ovako strukturirane vrste
informacionih sistema, mogu se predstaviti graficki, kao na slici 7.16.
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6.3. INTERAKCIJA INFORMACIONIH SISTEMA | ORGANIZACIJE

Organizacija i njen informacioni sistem nalaze se u veoma sloZenim relacijama. S
jedne strane, organizacija uti¢e na informacione sisteme i informati¢ke tehnologija, a
sa druge strane, isto tako, informacioni sistemi imaju uticaj na organizaciju. Prema
(Balaban, Risti¢, Burkovi¢, Trnini¢, 2005), u tom smislu, mogu se postaviti brojna

rehouse )

Data Warehouse

Eksterni izvori
podataka

Sika 7.16. Sruktura vrsta infor macionih sistema
(Balaban, Risti¢, Purkovié, Trninié, 2005)

pitanja

§ Da li informacione tehnologije i informacioni sistemi uticu na organizacionu
strukturu i na koji nagin?

§ Dali informacioni sistemi smanjuju izradu i distribuciju pisanih dokumenata?

8 U kojoj meri su informacione tehnologije znacajne u reinzenjeringu poslovnih

procesa?
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§ Da li informacione tehnologije doprinose decentralizaciji mo¢i u okvirima
organizacije?

8 Dali informacione tehnologije pomazu u isticanju kreativnosti zaposienih?

8 Dali informacioni sistemi uti¢u na bolju integraciju unutar organizacije, kao i
bolje povezivanje sa okruzenjem?

Veza organizacije i informacionog sistema, moze se predstaviti Sematski (slika 7.17.).
Kao &to se vidi sa slike, ova veza nalazi se pod uticajem velikog broja razlicitih
faktora. MenadZzment organizacije treba da definiSe kakav informacioni sistem je
potreban i primeren organizaciji, koje su njegove uloge, kako uskladiti informacioni
sistem sa organizacijom i 9. Interakcija informacionih sistema i organizacije dovodi do
brojnih promena u organizaciji, kao $to su promene organizacione strukture,
organizacione politike, organizacione kulture, ali i uticaja na strategijske akcije,
strategijske odluke, operativne procedurei gl.

Faktori promena

Organizaciona struktura

[ Organizacija ) Organizaciona politika [ Informacioni )
Kultura organizacije sistem
OkruZenje
Odlucivanje

Standardne operativne procedure

Sika 7.17. Veza organizacije i informacionog sistema
(Balaban, Risti¢, Purkovié, Trninié, 2005)

Uticaj organizacije na informacioni sistem, ogleda se u sledecem: (na osnovu Balaban,

Risti¢, Burkovi¢, Trnini¢, 2005)

8 MenadZment odlucuje o kako zapravo organizacija treba da koristi informacione
sisteme.

8 MenadZment definie ko treba da bude nosilac razvoja, inoviranja i odrZzavanja

informacionih sistema organizacije.

MenadZment definiSe strategiju razvoja informacionih sistema.

MenadZzment donosi odluke o softverskim paketima, uslugama koje ¢e se koristiti

u oblasti informacionih sistema.

§
§
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Uticaj informacionih sistema na organizaciju, ogleda se u dedecem: (na osnovu

Balaban, Risti¢, Burkovi¢, Trnini¢, 2005)

8 Informacioni sistemi i informacione tehnologije ubrzavaju proizvodne cikluse a
time doprinose ustedama novcai vremena.

8 Informacioni sistemi i informacione tehnologije ubrzavaju, pojednostavijuju i
pojeftinjuju poslovne procese, kao S§to su nabavka, prodaja, administrativne
aktivnosti i dl.

8 Informacioni sistemi i informacione tehnologije doprinose smanjenju troskova
internih i eksternih komunikacija.

8  Primena savremenih informacionih tehnologija dovodi do smanjene potrebe za
brojem zaposlenih, pre svega administrativnog osoblja, ali i srednjih menadzera.

6.4. INFORMACIONI SISTEMI | NIVOI UPRAVLJANJA U
ORGANIZACIJAMA

Posao menadZera je takav da zahteva raspolaggje velikim brojem informacija. Te
informacije moraju biti kvalitetne, pravovremene, pouzdane. Samo uz posedovanje
takvih informacija, menadzeri mogu uspesno da odgovore izazovima svog posa, koji
je izuzetno stresan i odgovoran. Na razli¢itim nivoima upravljanja i odlucivanja,
potrebne su i razlicite vrste informacija. U organizacijama postoje strategijski (visi),
takticki (srednji) i operativni (niZi) nivoi menadZmenta i donoSenja odluka.
Informacioni sistemi pruzaju podrdku upravljanju i odlucivanju menadzerima, na svim
nivoima. Ovo se Sematski moZe predstaviti na slici 7.18.

Informacioni sistem

Podrska
strategijskom
odluéivanju

Podrska
takti¢kom
odluéivanju

Podr ska podovnim
oper acijama i operativnom
odluéivanju

Sika 7.18. Podr3ka informacionih sistema na razi¢itim nivoima upravijanja
(Balaban, Risti¢, Purkovié, Trninié, 2005)
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6.5. NOVE ULOGE INFORMACIONIH SISTEMA U ORGANIZACIJAMA

Informacioni sistemi i informacione tehnologije imaju vaznu ulogu i uticgj u
savremenim organizacijama. Ovgj uticaj se ogleda u tome sto informacioni sistemi i
informacione tehnologije u znaéajnoj meri definidu strategijsko i operativno planiranje
u organizacijama, zatim strategijsko i operativno odlucivanje u organizacijama.

Tehnolodki progres donosi hajznacajnije promene u okruZenju organizacija. Ovakve
promene nisu pod kontrolom preduzeta. Upravo zbog toga, kao i zbog znacgja koje
imaju promene u sferi informacionih tehnologija, organizacije moraju da preuzmu
aktivnu ulogu prema ovakvim promenama. Zapravo, opstanak i razvoj organizacija
zavisi od njihove sposobnosti da se prilagode tehnoloskom tazvoju, a samim tim i
razvoju informacionih tehnologija. Prema (Nikoli¢, 2007), tehnoloski progres uti¢e na
poslovanje preduzeta, na sledeci nacin:

8 Deluje na zastarevanje tehnolodkih i proizvodnih procesai opreme.

8  Deluje na zastarevanje proizvoda.

8  Deluje na zastarevanje stru¢nih znanjai metoda upravljanja.

MenadZment u organizaciji mora kontinuirano da istrazuje i prati hajnovije tendencije
u nauci i tehnologiji kao i da ih ugraduje u postojete proizvode i osvaja nove (Nikalié,
2007). Ova pitanja ngjcesce imaju strategijski karakter i dugorocan uticaj na
organizacije. Za donoSenje strategijskih odluka u organizacijama, neophodno je
uvaZavati faktor prisutnih informacionih tehnologija u organizaciji, kao i faktor razvoja
novih informacionih tehnologija u okruZenju.

Informacione tehnologije znacajno su unapredile komunikaciju i medije, koji su, na
globalnom nivou, doZiveli zna¢ajan razvoj u posednjih nekoliko decenija. Uvedeni su
novi mediji, a postojeci su usavrseni (Nikoli¢, 2012). Doslo je do izuzetno zna¢ajnog
tehnoloskog razvojg, koji podiva upravo na razvoju i integraciji telekomunikacionih i
informacionih tehnologija. Pri tome znacajnu ulogu imaju satditi, koji omogucéavaju da
informacije trenutno putuju na sasvim drugu stranu zemaljske kugle. Sistem masovnih
komunikacija posmatra se kao ngjmocnija i nagjuniverzalnija institucija dvadesetog
veka (bordevi¢, Besi¢, 2005).

U smislu menadZmenta u organizacijama, postoje brojne nove uloge informacionih
sistema. Prema nekim autorima (Balaban, Risti¢, Burkovié¢, Trnini¢, 2005; Vujovié,
2005), te uloge ogledaju se u sledetim oblastima:

8§ Srategijska uloga Interneta. Na primeru Interneta najbolje se manifestuje
munjevit tehnoloski razvoj (Miti¢, Tesi¢, 2009). Do pre nekoliko godina rad na
Internet mrezi bio je dostupan samo u nau¢noj eliti sveta, a danas je pristup ovoj
mrezZi postao osnovna potreba svakog ¢oveka, tako da danas nema podrucija nauke
i prakse gde se ne koriste prednosti koje su doneli racunari i Internet. Isto tako,
Internet je promenio mnogo toga u poslovanju. Odmah nakon stvaranja
odgovargjucih tehnickih preduslova, poc¢ea je rapidna upotreba Interneta. Klasi¢ni
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pogledi na poslovanje zauvek su promenjeni. U prvom redu, promenjena je
sposobnost preduzeta da kontroliSe informacije sa trzista. Uded toga, vise ne
postoji moguénost da se proaktivno utice na trziste, kako bi se ono prilagodilo
sopstvenim potrebama. Putem Interneta se danas kupuje, prodaje, ugovara,
pregovara, upravlja novcem i vremenom, trguje akcijama, prate struéna
predavanja, emituju video, TV i radio programi, pronalaze novi kadrovi i novi
projekti, izdaju knjige i casopisi, telefonira, vrde istraZivanja trzista, koriste
softverski paketi, Saljei arhivira dokumentacija, organizuju video konferencije itd.
(Miti¢, Tesi¢, 2009). Prema (Brown, 2009), Internet je mnogo mocniji i
kompleksniji medij od tradicionalnih medija. Takode, Internet se od tradicionalnih
medija razlikuje po svojoj tehnologiji, korisnicima i uslugama. Internet sve vise
postaje medij na koga se organizacija oslanja u strategijskim aspektima
poslovanja. Veika vetina organizacija ima sopstvene web sgjtove na kojima se
mogu naci informacije o organizaciji, njenim proizvodima, uslugama, kao i razne
novosti znacajne za potroSace i poslovne saradnike. I nteresantan, kvalitetan, dobro
organizovan i dobro dizajniran web sajt moze znacajno doprineti poslovnim
rezultatima organizacije. Prema (Balaban, Risti¢, PBurkovi¢, Trnini¢, 2005), ni
jedna informaciona tehnologija nije postigla brzi razvoj i snazniju imlementaciju
od Interneta, zatako kratko vreme.

Unapredenje sistema kvaliteta. Kontrola kvaliteta je oduvek bila znacajna za
uspeh preduzeta. U danadnje vreme, kontrola kvaliteta je evoluirala u koncept
TOM (Total Quality Management), koji je znatno Siri pojam od kontrole kvaliteta.
TOM, osim kontorle kvaliteta, obuhvata i kontinuirano unapredenje kvaliteta,
produktivnosti, fleksibilnosti, performansi organizacije i drugo. Izmedu ostalog,
cilj je da proizvod dolazi brze na trziste uz manje troskove, i da se ostvaruje se
bolji kvalitet proizvoda. Da bi TQM koncept mogao da ostvari sve ove zadatke,
neophodno je da primenjuje odgovarajucu softversku i informatic¢ku podrsku.
Reinzenjering poslovnih procesa. Reinzenjering poslovnih procesa karakterise
revolucionaran, odnosno potpuno nov, radikalno drugaciji nacin poslovanja, kojim
se dovode u pitanje svi postojeci poslovni i proizvodni procesi. Pri tome je akcenat
na centralnim, glavnim procesima, a sve uz pomo¢ informatickih tehnologija bez
kojih bi tagj postupak bio neuporedivo sporiji i teZi, a u nekim situacijama gotovo i
nepredvidiv (Carr, Johansson, 1995). Dakle, reinZenjering poslovnih procesa ne bi
bio to Sto jeste bez primene savremenih informacionih tehnologija. Treba reci da
se reinZenjering bitno razlikuje od drugih procesa transformacije u organizaciji:
reinZenjering u redizajniranje organizacije unosi neku novu, visu dimenziju, neki
drugaciji na¢in gledanja narazli¢ite probleme u organizacijama.

Svaranje virtuelne organizacije. Virtuene organizacije predstavljaju nov oblik
organizacione strukture, u kome se za povezivanje ljudi, komunikaciju, ali i
izvrSavanje zadataka, pretezno Kkoriste savremene tehnologije, a narocito
informacione tehnologije. Pojava virtuelnih organizacija rezultat je promena u
okruzenju, koje sve viSe postaje globalno, kompleksno, dinami¢no i izuzetno
promenljivo. Virtuelne organizacije imaju organizacionu strukturu u vidu mreze,
kojaje prilagodljiva na promene iz okruZenja. Zaposleni su organizovani u timove,
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koji komuniciraju pretezno putem Interneta, intraneta i ekstraneta. U takvim
uslovima mnogi zaposleni obavljaju posao od ku¢e. Nataj nacin se ostvaruju razne
prednosti, kao $to su prilagodljivo radno vreme, ustede na vremenu i troSkovima
putovanja od posla do kuce i dl. Problemi koji se javljaju, vezani su za motivaciju
zaposlenih, razvoj i unapredenje meduljudskih odnosa, poverenjai dl.

§ Svaranje organizacije kreativnog znanja. Znanje zaposlenih postaje sve
znacajniji, ako nei najznacajniji resurs za mnoge organizacije. Prema (Janicijevic,
2008), jedini izvor kljuénih kompetencija organizacije jesu ljudi i njihova znanja,
njihova kreativnost i sposobnost ucenja. Zbog toga upravljanje znanjem postaje
sve znatgjnije strategijsko pitanje za organizacije. Mnoge organizacije
uspostavljgju sisteme menadZzmenta znanjem, koji se odnose na sakupljanje
znanja, ovladavanje postojecim znanjima, kreiranje novih znanja, organizacija radi
unapredenja procesa upravljanja znanjem i dr. U ovakvim organizacijama,
neophodno je da se uspostavi odgovaragjuc¢a organizaciona kultura i stil liderstva,
kako bi se Zdljeni ciljevi postigli u Sto vecem stepenu.

6.6. ZNACAJ INFORMACIONIH TEHNOL OGIJA ZA ZEMLJE U
TRANZICIJI

Dug period socijalizma, promene i teSkoce kroz koje je Srbija prodla prethodnih godina
(raspad Jugoslavije, ratovi, sankcije i bombrdovanje), uticale su na specifi¢nosti koje
karakteriu organizacije u Srhiji i odnose unutar njih. Neke od tih specifi¢nosti su
opisane u istrazivanju nacionalne i organizacione kulture u Srbiji (Vukonjanski,
Nikoli¢, Hadzi¢, Terek, Nedeljkovi¢, 2012). U skladu sa tim, Roztocki i Weistroffer
(2015) ukazuju da se u procesu ukidanja centralizovanog sistema planiranja,
tranzicione zemlje teSko udaljavaju od birokratskog uredenja i stavova menadzmenta,
koji spadaju u nasleie i nisu prilagodeni novim zahtevima. Istovremeno, velika
preduzeta u Srhiji joS uvek se nalaze u vasnistvu drzave i tek im predstoji proces
privatizacije. Zbog svoje jedinstvene proSlosti, zemlje tranzicije imaju pred sobom
veoma specificne izazove present, koji uticu na natin i usvajanje informacionih
tehnologija (Soja, Cunha, 2015). Hovelja (2009) ukazuje na znata adekvatne
organizacione transformacije preduzeca i adekvatne reorganizacije kljucnih
nacionalnih institucija, $to je izazov i zadatak drustva koje prolazi kroz promene. Ipak,
0 tome postqji relativno mali broj istraZivanja, aiskustva iz prakse mogu da doprinesu
u spre¢avanju ponavljanja greSaka (Roztocki, Weistroffer, 2011).

Dalje, Roztocki i Weistroffer (2015) smatraju da istrazivanja iz oblasti informacionih
tehnologija nisu dala kompletnu dliku realnog stanja, jer je fokus istraZivanja iz ove
oblasti usmeren na ograni¢eni broj visoko razvijenih zemalja. Slicho tome, prema
(Dasgupta, Agarwal, loannidis, Gopalakrishnan, 1999), istrazivanja koja se bave
informacionim tehnologijama su fokusirana na organizacije iz SAD i UK i ne
sagledavaju kako se ovi okviri i moddli mogu primeniti u zemljama u razvoju. Ipak,
informacioni sistemi u globalnom okruZenju su pod uticajem razlicitih kultura, zakona,
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information technology infrastructure i dostupnosti i uloge stru¢nih kadrova. Kultura i
vdicina preduzeca, konkurencija, vladine politike, devizni kursi cena ragunara, imaju
Znatgjan uticgj na odluke preduzeta u vezi informacionih tehnologija (Dasgupta,
Agarwal, loannidis, Gopalakrishnan, 1999). Informacione tehnologije su veoma vazne
u procesu ekonomske globalizacije i imaju sve veti znata) u zemljama u razvoju
(Roztocki, Weistroffer, 2015), kao $to je Srbija. Istovremeno, metode upravljanja
informacionim tehnologijama su dizajnirane i evoluirale su u razvijenim zemljama i
nisu prikladne za zemlje treceg sveta. Usled toga, metode upravljanja informacionim
tehnologijama sada postaju neadekvatne jer se trenutno razmisljanje o menadZzment
teoriji, na osnovu koje su definisane informacione tehnologije, znaéajno menja u
skladu sa potrebama zemalja u razvoju (Lehmann, 1995). Mitchell, Gagné, Beaudry i
Dyer (2012) smatraju da uprkos velikim ulaganjima u informacione tehnologije, brojne
tehnoloSke intervencije u organizacijama ne uspevaju jer zaposleni ne prihvataju i ne
koriste informacione tehnologije. IstraZivanje ovih autora sagledava utica)
organizacione podrske i distributivne pravde na reakcije zaposlenih na nove
informacione tehnologije, sa motivacione tacke gledista. 1zmedu ostalog, rezultati su
pokazali da su osnovna (postojeta) i vedtacki izazvana (akcijama menadZzmenta)
motivacija povezane sa upotrebom informacionih tehnologija, ali da je upotreba
informacionih tehnologija povezana sa uzivanjem i prihvatanjem samo kada su ljudi
bili su&tinski motivisani (Mitchell Gagné, Beaudry, Dyer, 2012).

U zemljama u okruZenju vr8ena su istraZivanja u vezi uticaja informacionih tehnologija
na poslovanje. Tako je, na primer, predmet istraZivanja Hovelje (2009) unapredenje
informacionih tehnologija u Sloveniji, koja je takode zemlja u procesu tranzicije i, kao
i Srbija, jedna od bivaih republika Jugoslavije. Fokus ovog istraZivanja su istrazivacka
pitanja glavnog faktora unapredenja informacionih tehnologija u Sloveniji. Tako se
postavljgju pitanja: da li se Slovenija, kao zemlja tranzicije, susrete sa dodatnim
izazovima u procesu unapredenja informacionih tehnologija, koje glavni ¢lanovi
OECD nemaju, i koji su razlozi zbog kojih unapredenje informacionih tehnologija u
Sloveniji ne doprinosi rastu produktivnosti? Autor zakljucuje da su razlozi 108ih
rezultata sa dalekoseznim posledicama nastali usled niskog nivoa transfera znanja i
neadekvatnog upravljanja unapredenjem informacionim tehnol ogijama u preduzedima.

U ducaju Madarske, rezultati istraZivanja (Harindranath, 2008) ukazuju na potrebu
integracije politika razvojainformacionih i komunikacionih tehnologijai ekonomskog
razvoja. Cilj te integracije je stvaranje informacionog drustva za sve gradane, jer se
pokazalo da, uprkos dobrim tranzicionim rezultatima, proizvodnja i koris¢enje
informacionih i komunikacionih tehnologija nisu na zadovoljavaju¢em nivou.

Sli¢no tome, uradeno je istraZivanje za Ce3ku, Madarsku, Rumuniju i Slovacku, a
ispitivan je stepen usvajanja novih informacionih tehnologija u ovim zemljama (Earle,
Pagano, Lesi, 2006). IstraZivanje je izvedeno na osnovu uticgja velicine preduzeca,
integracije i vlasnicke strukture preduze¢a. Uzimajuci u obzir da su ove zemlje prosle
kroz dve ozhiljne strukturne promene, tehnoloske i vlasni¢ke, autori sagledavaju i
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nacin na koji su te promene uticale jedna na drugu. Rezultati istraZivanja ukazuju da
manje integrisana preduzeca imaju vetu tendenciju ka usvajanju informacionih
tehnologija, kao i privatna preduzeca. Pored toga, rezultati su pokazali da je veza koja
polazi od vlasnistva, organizacije i integracije ka usvajanju informacionih tehnologija
snaznija nego kada je redosled ovih faktora drugaciji. Takode, u ranoj fazi tranzicije,
vlasnic¢ki i organizacioni aranzmani, koji su nasledeni i odredeni politickim razlozima,
nemaju dobru sposobnost usvajanja i imaju negativne posledice na stepen usvajanja
novih informacionih tehnologija. Jedno novije istrazivanje (Kokles, Romanova,
Hamranova, 2015), pokazuje da su, tokom tranzicije u Slovakia, informacione
tehnologije smatrane akcel eratorom neophodnih promena u poslovnom sekoru.

U referfenci (Watson, Myers, 2001), identifikovana su tri glavna faktora razvoja
uspesSnosti informacionih tehnologija u malim zemljama. Prvi faktor je stepen
promocije informacionih tehnologija od strane vliade, drugi faktor je nivo istraZivanjai
razvoja, a treci faktor je postojanje obrazovnog sistema koji proizvodi kvalitetne IT
kadrove. Kona¢no, Soja i Cunha (2015) isticu da su iskustva ljudi sa informacionim
tehnologijama u razvijenim drZzavama razlic¢ita u odnosu na iskustva u tranzicionim
zemljama. Kao razlog, autori isticu da je naslede drudtveno politickog sistema u
tranzicionim zemljama uticalo na negativne stavove prema autoritetu i nizak nivo
poverenja u odnosima. To rezultuje ve¢com Zeljom za kontrolom nad zaposlenima i
poslovnim procesima.

6.7. UTICAJ INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA NA ORGANIZACIONE
PERFORMANSE

Informacione tehnologije su postale strategijski vaZan resurs organizacija. Brojna
istrazivanja ukazuju na znacaj zadovoljstva korisnika informacionih tehnologija, ¢ak se
zadovoljstvo korisnika informacionih tehnologija smatra surogatom uspeSnosti
informacionih tehnologija (Delone, McLean, 1992). Rezultati pokazuju da informacine
tehnologije viSe uticu na zadovoljstvo poslom zaposienih sa dominantnom tehni¢kom
profesionalnom orijentacijom, nego na one sa menadZzerskom orijentacijom
(McMurtrey, Grover, Teng, Lightner, 2002). Rezultati istrazivanja (Maroofi, Rastad,
Amjadi, 2015), pokazali su da informacione tehnologije nemaju direktan uticaj na
zadovoljstvo poslom, osim kada preduzece ima visok nivo orijentacije ka tehnologiji.
Pored toga, rezultati ukazuju da administrativne vestine pojednostavijuju efekte
informacionih komunikacionih tehnol ogija na zadovoljstvo poslom zaposlenih.

Rezultati istrazivanja (Danziger, Dunkle, 2004) pokazuju da, Sto je posao Koji
obavljaju zaposleni viSe baziran na radu na kompjuteru, to se zadovoljstvo posiom
zaposlenih smanjuje. Isto tako, zadovoljstvo poslom se povecava sa porastom osecaja
samostalnosti u radu i sa saradnicima, a sSmanjuje se sa povecanjem sati rada na
kompjuteru. Primena informacionih tehnologija u procesu rada je doprinela da se
meSaju granice izmedu rada i privatnog Zivota (Wright, Abendschein, Wombacher,
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O’ Connor, Hoffman, Dempsey, Shelton, 2014). Neki zaposleni smatraju informacione
tehnologije pogodnim sredstvom povezivanja sa radom u kué¢nom okruzZenju, zbog
¢ega je njihovo zadovoljstvo posiom vete. Prema (Hu, Kapucu, 2016), nivo upotrebe
informacionih tehnologija organizacije treba da odgovara organzacionim ciljevima,
misiji preduzeca, strukturi i kapacitetu preduzeca, kao i ulozi preduzeca u komunikaciji
i koordinaciji sa drugim preduze¢ima. Sve ovo ukazuje na to da je primeni
informacionih tehnologija potrebno pristupiti na optimalan nacin.

Zadovoljstvo posom i posvetenost zaposlenih imaju odredenih dodirnih tacaka.
Lumley (2011) je istraZivao uticgj informacionih tehnologija na zadovoljstvo posiom i
organizacionu posvecenost. Prema tom istrazivanju, pozitivni rezultati se mogu
ocekivati u uslovima u kojima se, putem odgovarguée primene informacionih
tehnologija, stvara okruZenje koje podstice zapodene da ostanu u svojim
organizacijama. Takode, vaZzno je, uz podrdku okruzenja za informacione tehnologije,
stvoriti uslove u kojima zaposleni smatraju svoje radne zadatke znacajnim, zadovoljni
su platom i ose¢aju da se podsti¢e saradnja na radnom mestu. Dodatno, na povecanje
organizacione posvetenosti zaposlenih u okruzenju informacionih tehnologija, uticu
mogucnosti za razvoj karijerei poslovna politika koja podrZava porodicu. Istovremeno,
karakteristike posla nemaju uticaj na zadovoljstvo poslom i posvetenost. Takode,
sistem verovanja i vrednosti u organizaciji znatajno utice na stepen organizacione
posvecenosti kod zaposlenih / korisnika informacionih tehnologija (Chandna,
Krishnan, 2009).

Komunikacija ima znac¢ajnu ulogu u organizaciji, a informacione tehnol ogije znacajno
uticu i na komunikaciju u okviru organizacije. Akkirman i Harris (2005) su istrazivali
nivoe zadovoljstva komunikacijom izmedu zaposlenih koji rade u virtuelnom radnom
okruZenju i tradicionalnom radnom okruZenju. Rezultati su, suprotno u odnosu na
postavljenu hipotezu, pokazali da zaposleni u virtuelnom radnom okruzZenju imaju viSi
stepen zadovoljstva komunikacijom. Autori ukazuju da je takva situacija posledica
bolje podrske sa visih nivoa, primene odgovarajucih tehnologija i tehnol o3ke podrske,
kulture obuke i tehnicke obuke, restrukturiranja rada tako da se podrZi virtuelno radno
mesto, i obezbedivanja dodatnih sistema socijalne podrske sa ciljem da se smanji
otudenost. Dakle, u virtuelnim radnim okruzenjima su primenjene mere koje dugi niz
godina brojni istraZivaci preporucuju kao mere unapredenja tradicionalnih radnih
okruzenja sa ciljem poboljSanja raznih aspekata posla. White, Vanc i Stafford (2010)
su istrazivali kako zaposleni u velikim preduzecima posmatragju komunikaciju.
Zaposleni smatraju da je komunikacija e-mail-om efikasan nacin razmene informacija,
ai i daje je najbolje prihvacena direktna interakcija i to vaZi za zaposiene na svim
nivoima. Autori zakljuéuju da, ako se paZljivo koristi, e ektronska komunikacija moze
uspeSno da zameni tradicionalne nacine komunikacije u organizaciji. Prednost bi se
ogledala u stvaranju osecaja kod zaposlenih na svim nivoima organizacije, da
informacije sa vrha dobijaju pravovremeno i direktno. Ovo je posebno znacajno jer
rezultati pokazuju da su zaposleni (svih nivoa), koji imaju vezu sa CEO, zadovoljniji
informacijama koje dobijaju i ose¢aju vetu odgovornost prema organi zaciji.
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Dakle, informacione tehnologije doprinose kvalitetu i kvantitetu informacija u
organizaciji. U tom smislu, zna¢ajno je sagledati koncept poverenja u ulovima koji su
drugaciji od tradicionalnih. Sa jedne strane, poverenje se moze sagledati iz ugla
poverenja u informacione tehnologije. To podrazumeva spremnost pojedinca da zavisi
ili se oslanja na tehnologiju umesto da pokuSava da je kontrolise (McKnight, 2005). Sa
druge strane, poverenje se moZe sagledavati kao medusobno poverenje, u novim
uslovima, na koje je uticala upotreba informacionih tehnologija, Sto je ugao
posmatranja i ovog rada. Rezultati istraZivanja (Ashleigh, Nandhakumar, 2002)
ukazuju da je ¢lanovima tima potreban licni kontakt i direktna interacija da bi se
razvijalo poverenje. Takode, poverenje u ¢lanove tima se smanjuje sa porastom stepena
izolovanosti. Specifi¢nost rada u virtuelnim timovima/ organizacijama, podrazumeva i
specifiéno ponasanje ¢lanova. Tacnije, ¢lanovi se, od samog pocetka, ponasagju kao da
poverenje medu njima postoji (Jarvenpaa, Knoll, Leidner, 1998). Medutim, autori
Jarvenpaai Leidner (1999) ukazuju da takvo poverenje jednako brzo i nestaje ukoliko
je prvo komunikaciono isustvo izmedu ¢lanova negativno. Pored toga, poverenje ima
vaznu ulogu u prihvatanju informacionih tehnologija na individualnom i
organizacionom nivou, ali utice i na prihvatanje informacionih tehnologija i na
nacionalnom nivou (Kirs, Bagchi, 2012). Takode, ispitivanje medijatornog efekta
identifikacije poverenja i afektivne posvecenosti na kontinuiranu razmenu znanja
izmedu online poslovnih zajednica, pokazalo je da su identifikacija poverenja i
afektivna posvetenost delimi¢ni medijatori odnosa izmedu zadovoljstva i kontinuirane
razmene znanja (Hashim, Tan, 2015).

Nonaka, Umemoto i Senoo (1996) su istrazivali uticaj informacionih tehnologija na
implementaciju koncepta organizacije koja stvara znanje. Autori zakljucuju da svako
preduzece koje Zeli prosperitet treba da teZi sinergiji informacionih tehnologijai ljudi,
sa zgjedni¢kim moguénostima stvaranja znanja. Takode, u referenci (Davenport, 1995),
navodi se da su informacione tehnol ogije korisne samo onda kada pomazu ljudima da
svoj posao obavljaju bolje i drugagije. Dimovski i Skerlavaj (2004) smatraju da
izuzetno turbulentno poslovno okruZzenje zahteva brzu adaptaciju i prihvatanje
promena. Da bi se to postiglo, organizaciono u¢enje imaklju¢ni zna¢gj. Organizaciono
ucenje je veoma znatgjno u procesu sticanja konkurentskih prednosti. Zato je vazno
ispitati uticaje na organizaciono ucenje i konkurentske prednosti, a posebno uticaj
informacionih tehnologija na organizaciono ucenje. Slicno tome, prema (Tapscott,
Caston, 1993; De Geus, 1988), sposobnost organizacije da uci brze od konkurencije
moze da bude jedina odrZiva konkurentna prednost, dok istovremeno, informaciono
komunikacione tehnologije postaju sveprisutne i omoguc¢avaju kvalitetnije obavljanje
poslovnih aktivnosti i kvaliteta organizacionog ucenja.

Intenzivna, kvalitetna, videsmerna, otvorena i iskrena komunikacija je izuzetno
znacajna komponenta organizacionog uc¢enja. Pri tome je znatajna, kako horizontal na,
tako i vertikalna komunikacija. Zato je logi¢no istovremeno istraZivati zadovoljstvo
komunikacijom i organizaciono ucenje. Informacione tehnologije su kljucni alat u
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procesu upravljanja znanjem, ali prisustvo informacionih tehnologija ne garantuje
stvaranje znanja, distribuciju znanja niti kori&enje znanja (Ruiz-Mercader et a.,
2006). Individualno ucenje uz indivdualne i kolaborativne informacione tehnologije,
imaju pozitivan i znac¢ajan uticaj na organizaciono ucenje. S druge strane, individualno
i organizaciono uc¢enje imaju znacajne i pozitivne efekte na organizacione performanse
(Ruiz-Mercader et a., 2006).

IstraZivanje sprovedeno u Srhiji (Miti¢, Nikoli¢, Jankov, Vukonjanski, Terek, 2017),
pokazalo je da postoje snazni efekti informacionih tehnologija na zadovoljstvo
komunikacijom i organizaciono icenje. Pri tome, informacione tehnologije imaju
snazniju vezu sa performansama organizacionog nivoa (na primer, strategijski aspekti
poslovanja), a dabiju vezu sa performansama individualnog nivoa (na primer,
medusobni odnosi zaposlenih).

Prema istraZivanju Robey, Boudreau i Raose (2000), informacione tehnologije i
organizaciono ucenje imaju dva glavna toka istraZivanja. Prvi tok predstavljaju
istrazivanja koja se odnose ha koncept organizacionog ucenja u procesu
implementacije i koris¢enja informacionih tehnologija u organizacijama. Drugi tok su
istrazivanja koja se bave dizajnom aplikacija informacione tehnologije za podrsku
organizacionom ucenju. Prema tome, u prvom toku istraZivanja, iskustvo igra vaznu
ulogu u uspehu implementacije, a ucenje se postize kroz formalne obuke i uceséa u
praksi. U drugom toku istraZivanja, uc¢enje se poboljSava kroz sisteme koji podrzavaju
komunikaciju i diskurs, a informacione tehnologije imaju potencijal da omoguce i
onemoguce organizaciono uéenje.

Brojni istrazivaci su ispitivali uticaj informacionih tehnologija na finansijske
performanse preduzeta. Studije tokom 80-tih godina proSlog veka, nisu uspele da
pronadu vezu pa je takva situacija nazvana proizvodni paradoks. Ubrzo se pokazal o da
su investicije u informacione tehnologije ipak uticale na veti rast produktivnosti, a
rezultati su bili vidljivi i na nivou organizacija i na nivou drzave (Dedrick, Gurbaxani,
Kraemer, 2003). Na taj nacin je potvrden pozitivan uticaj informacionih tehnologija na
finansijske performanse. Analiza Bodea (1994) je pokazala da ovaj odnos ne moZe da
se sagleda merenjem produktivnosti, ve¢ je najbolji nacin da se sagledaju upravljacki
pokazatelji. Pored toga, mere produktivnosti trebaju da se koriste i interpretirgju
pazljivo, jer pri objaSnjavanju finansijskih performasi, one varirgju od slucaja do
duégja. Rezultati jednog drugog istraZivanja pokazuju da preduzeta sa vetim
kvalitetom informacionih tehnologija imaju balje finansijske performanse (Bharadwaj,
2000). Sli¢no tome, referenca (Liang, You, Liu, 2010) pokazuje da stepen posedovanja
i primene informacionih tehnologija, u smislu resursa preduze¢a, moze da poboljsa
efikasnost performansi, ali ne i da direktno utice na povecanje finansijskih
performansi. Na osnovu toga, preduzeca bi trebala da usmere svoju paznju na povecaje
stepena primene informacionih tehnologija kojima raspolazu, a to ¢e rezultovati boljim
finansijskim performansama.
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Na bazi prethodnih izlaganja, nije teSko zakljuciti da savremene informacione
tehnologije imaju veliki uticaj na brojne organizacione i poslovne performanse u
preduzecima, a samim tim, i veliki znacaj za poslovanje preduzeta. Jednostavno,
poslovanje u danasnjem svetu nezamislivo je bez upotrebe savremenih informacionih
tehnologija. Takode, jasno je da informacione tehnologije imaju veliki uticaj na
poslovne rezultate u organizacijama.
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