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RENTABILNOST I LIKVIDNOST KAO DILEMA MLADIH LIDERA U
FINANSIJSKOM MENADZMENTU

Aleksandar Dogandiiél, Sonja Dogandzﬁié2
1-Ekonomski fakultet Pristina-K.Mitrovica
2-Visoka poslovna Skola Blace

lzvod

Pitanje koje kontinuirano zaokuplja paznju finansijskog menadzmenta jeste ono koja podrazumeva
neophodnost sadejstva dva osnovna zahteva, rentabilnosti i likvidnosti. Smatra se da se stepen
uspesnosti poslovanja preduzeca najrealnije meri stepenom ostvarene rentabilnosti. Preduslov
visokog stepena rentabilnosti je ulaganje pre svega u fiksnu imovinu. Cesto prevelika Zelja za
povisenom rentabilnoS¢u prouzrokuje prekomerno prelivanje obrtnih sredstava u fiksnu imovinu
¢ime se smanjuje 1 ogranicava mogucnost izmirenja kratkoro¢nih obaveza Sto ugrozava likvidnost
preduzeca. Mladi lideri koji se bave finansijskim menadZmentom u situaciji su da donose odluke
koje bi trebale da obezbede maksimalnu rentabilnost s jedne ali i maksimalnu likvidnost s druge
strane. Ve¢ na prvi pogled jasno je da su navedena dva zahteva u suprotnosti otuda i pitanje
ponaSanja mladih lidera-finansijskih menadzera, koji poseduju savremeni stav o procesu dono$enja
odluka, u navedenim okolnostima predstavlja interesantan predmet istrazivanja.

Kljucéne redi: finansiranje, menadzment, rentabilnost, likvidnost, poslovni rizik

PROFITABILITY AND LIQUIDITY AS THE DILEMMA OF YOUNG LEADERS IN
FINANCIAL MANAGEMENT

Abstract

The question that continually attracts the attention of financial management is what that implies the
necessity of the mutual effect of two main requirements, profitability and liquidity. It is believed
that the degree of enterprise level achieved most realistic measure of profitability. Prerequisite for
high level of profitability is investing primarily in fixed assets. Too often the desire for increased
profitability causes overflow of current assets to fixed assets which reduces and limits the
possibility of settlement of current liabilities which threatens the company's liquidity. Young
leaders who deal with financial management in a position to make decisions that are supposed to
provide maximum cost-effectiveness of one and maximum liquidity on the other side. At first
glance it is clear that these two requirements conflict, hence the question of the behavior of young
leaders and financial managers, who possess a contemporary view of the decision making process,
in these circumstances is an interesting case study.

Keywords: finance, management, profitability, liquidity, business risk
1.UvOD

Jedno od pitanja koje je kontinuirano na dnevnom redu mladih lidera, koji se bave poslovima
finansijskog menadZmenta, jeste ono koje se odnosi na pojavu i odrzavanje optimalne rentabilnosti
odabrane poslovne aktivnosti. Uspesnost poslovanja svakog preduzeca pa i onog €ijim poslovima
upravlja mladi lider iskazuje se izmedu ostalog i stepenom rentabilnosti. Analize koje su nesporne i
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koje su se odvijale dugi niz godina unazad, ukazuju da ulaganje sredstava u poslovnu investicionu
aktivnost koja je odabrana kao najpovoljnija, donosi preduzecu najviSe prinose prezentovane pre
svega kroz visoku stopu rentabilnosti.

S druge strane, kurs koji je bio usmeren ka formiranju i realizaciji veée stope rentabilnosti
zahtevao je od mladih lidera menadzZera da sredstva kojima raspolazu usmeravaju ka investiranju
u odabrani investicioni projekat Sto najéeS¢e podrazumeva investiranje najveceg dela investicione
mase u fiksnu imovinu. Veoma brzo finansijski menadZment na dnevni red postavlja novo pitanje i
to ono koje se odnosi na stopu likvidnosti koja je prisutna u preduzecu. Ukoliko je stepen
investiranja u fiksnu imovinu bio predimenzioniran, onda je jasno da je i veliki deo obrtnih
sredstava preliven u nju, ¢ime se ogranicila odnosno smanjila moguénost izmirenja kratkoro¢nih
obaveza preduzeca. Jasno je da je stepen likvidnosti smanjen a samim tim 1 mogucnost izmirenja
kratkoro¢nih obaveza, u roku, doveden u pitanje. Da se ovakva situacija u praksi poslovanja
preduzeca ne bi javljala mladi lideri finansijski menadzeri pribegavaju formiranju likvidonosnih
rezervi koje bi im omogucile izmirenje kratkorocnih obaveza u roku te samim tim i poslovanje u
skladu sa dobrim finansijskim obicajima. Ovakva odluka podrazumeva izdvajanje dela obrtnih
sredstava najcesce gotovine u likvidonosne rezerve. Suma izdvojenih likvidonosnih sredstava ne bi
donosila nikakve prihode te bi se po tom osnovu rentabilnost smanjila.

Da li postoji kompromisno reSenje? Da, ono postoji i finansijski menadzment ¢ija preduzeca
rade u zemljama u kojima postoji razvijeno finansijsko trziste, uglavnom posezu za njim. To reSenje
podrazumeva dve varijante, deponovanje likvidonosnih rezervi kod odabranih bankarskih
organizacija, Sto predstavlja konzervativnu varijantu delovanja finansijskog menadZzmenta, i retko
spada u domen delovanja mladih lidera. Druga opcija podrazumeva plasman koji moze biti ka
kratkoro¢nim ili dugoro¢nim hartijama od vrednosti. Navedena opcija po istrazivanjima koja su
vrdena vise se primenjuje od strane mladih lidera koji se bave finansijskim menadzmentom.

Delovanje mladih lidera u finansijskom menadZzmentu moZe biti analizirano sa aspekta
okruzenja ali i socioloskih faktora koji na njih uticu.

2. RENTABILNOST I RIZIK U ODLUKAMA FINANSIJSKOG MENADZMENTA

Svaka poslovna aktivnost zahteva jasno definisanje osnovnog cilja a samim tim i zadatka
funkcionisanja preduzeca kao organizacionog sistema. Jedan od osnovnih ciljeva a samim tim 1
zadataka koji iz njega proistiCe jeste realizacija planiranog stepena rentabilnosti. Sa aspekta
finansijskog menadZmenta, sprovedena je analiza koja se odnosila na reSavanje dileme investicione
politike koja se u preduzecu sprovodi sa aspekta rentabilnosti ulaganja u pojedine oblike poslovnih
sredstava.

Rezultati analiza ukazuju da ulaganje u fiksnu imovinu donosi viSe prihode nego li ulaganje u
obrtnu imovinu. Iz navedenih razloga prilikom pokretanja investicionih aktivnosti, investitori se
opredeljuju za ulaganja u one delatnosti koje se najces¢e svrstavaju u proizvodne. Smatra se da
prihodi koji se ostvare proizvodnjom novog proizvoda i njegovim plasmanom na trziste daleko
premasuju prihode koji bi se ostvarili ulaganjem u obrtna sredstva, odnosno delatnosti koje spadaju
u grupu usluznih. Primera za navedenu situaciju ima puno.
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Tabela 1. Tabela prikaza prihoda na fiksnu i obrtnu imovinu

Vrednost Prihodi na Prihodi u vrednosnom iskazu
imovinu
Fiksna imovina (maSine, oprema i sl.) 20.000.000 18% 3.600.000
Obrtna imovina 10.000.000 9% 900.000

Tabela 2. Tabela kretanja neto obrtnih sredstava kao razlike izmedu obrtnih sredstava i
kratkorocnih obaveza

Obrtna sredstva Vrednost Kratkoroéne obaveze Vrednost Neto obrtni fond
Gotovina 3.000.000 Dobavljagi 1.000.000
Zalihe 1.000.000 Obaveze prema kreditorima 50.000
Hartije od vrednosti 50.000 Ukalkulisane obaveze 1000.000
PotraZivanja od kupaca 1.000.000
4.050.000 2.050.000 2.000.000

Ukoliko deo gotovine investiramo u masine, primera radi, milion dinara smanjuje se ukupna
koli¢ina obrtnih sredstava na 3.050.000 Sto ¢e uticati i na smanjenje neto obrtnog fonda na
1.000.000 din. Prema tome s jedne strane investiranjem u fiksnu imovinu ostvaren je prihod od
180.000 dinara (18% na 1000.000) ali sa druge strane neto obrtni fond je smanjen za ¢itavih milion
dinara odnosno za 50%. To ukazuje da svako investiranje u fiksnu imovinu zahteva angazovanje
obrtnih sredstava, najcesce gotovine, Sto omogucava povecanje prihoda u svakom slucaju ali na
ustrb smanjenja neto obrtnog fonda. Visina neto obrtnog fonda ukazuje na nivo likvidnosti u
preduze¢u, odnosno, moguénost preduzeé¢a da svoje kratkoroCne obaveze izmiruje u roku.
Smanjenje neto obrtnog fonda svakako upucuje na Cinjenicu da se stepen likvidnosti analiziranog
privrednog subjekta smanjuje.

Navedena tabela ukazuje na pozitivnu stranu doneSene odluke da se investira u najveci deo
sredstava u masine, opremu, postrojenja i sl. kako bi se uve¢ao obim proizvodnje i prodaje a samim
tim 1 ukupna koli¢ina prihoda koji se realizuje. S druge strane, negativna posledica ovako doneSene
poslovne odluke finansijskog menadZzmenta uti¢e na smanjenje neto obrtnog fonda Sto svakako
ukazuje na smanjenje stepena likvidnosti.

a ) Analiza rentabilnosti poslovanja preduzeca

Analiza uspeSnosti poslovanja preduzeca najceS¢e se iskazuje analizom rentabilnosti
poslovanja iskazana stopom prinosa na ukupna poslovna sredstva, stopom prinosa na sopstvena
poslovna sredstva i stopom neto dobiti.

Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva izrazava se odnosom izmedu poslovnog dobitka i
ukupnih poslovnih sredstava.

poslovni dobitak
ukupnaposlovnasredstva

Stopa prinosa naukupnaposlovnasredstva =

Determinanta stope prinosa na ukupna poslovna sredstva jesu fiksni troSkovi s obzirom da oni
najvise utiCu na visinu realizovanog poslovnog dobitka. To je razlog viSe da finansijski
menadzment prilikom donoSenja svojih poslovnih odluka objektivnom analizom ustanovi visinu
ulaganja u fiksnu imovinu. Fiksna imovina se u procesu proizvodnje trosi u duZem vremenskom
periodu u kome kontinuirano utice i na visinu poslovnog dobitka a samim tim i na stopu prinosa na
ukupna poslovna sredstva kao izraza stepena rentabilnosti analiziranog preduzeca.

Rentabilnost preduze¢a moguce je iskazati i putem stope prinosa na sopstvena poslovna
sredstva koja se izraCunava formulom:
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. neto dobitak
Stopa prinosa nasopstvenasredstva =

prose ~ na sopstvenaposlovnasredstva

Rentabilnost analizirana na osnovu stope prinosa na sopstvena sredstva determinisana je
visinom rashoda finansiranja odnosno njihovim uticajem na visinu neto dobitka. S druge strane Sto
je visina pozajmljenih sredstava izraZenija to je i stopa prinosa na sopstvena poslovna sredstva
postavljena na visi nivo. Iz navedenog razloga stopa prinosa na prosecna Sopstvena poslovna
sredstva ne sme biti jedino merilo rentabilnosti poslovanja jer bi odluka finansijskog menadZzmenta
bila usmerena ka opciji koja bi prouzrokovala pojavu neprimerenog prisustva pozajmljenih
sredstava u ukupnim poslovnim sredstvima preduze¢a. Navedena opcija bi povecala ukupne
kratkoro¢ne obaveze preduzeca kroz povecanje rashoda finansiranja ¢ime bi se i razlika izmecu
ukupnih obrtnih sredstava i kratkoro¢nih obaveza u vidu neto obrtnog fonda smanjila a samim tim i
stepen likvidnosti preduzeca.

Uticaj rashoda finansiranja na rentabilnost u svakom slucaju je evidentna, medutim potrebno
je naglasiti komponentu razli¢itosti pozajmljenih izvora finansiranja po njihovoj rocnosti a samim
tim i visini nadoknade u vidu kamate koju nose. Po logici stvari kratkoro¢ni pozajmljeni izvori
finansiranja pre svega zbog kratkog vremenskog perioda u kome se koriste podrazumevaju nizu
kamatnu stopu u odnosu na dugoro¢no pozajmljena sredstva. Na bazi navedenog finansijski
menadzment ¢e uvek biti zainteresovaniji za koriS¢enje kratkoro¢nih izvora finansiranja upravo
zbog nize kamate. Kada se navode kratkorocni izvori koji stoje na raspolaganju finansijskom
menadzmentu nemoguce je zanemariti kratkoro¢ne obaveze. Povecanje kratkoro¢nih izvora
finansiranja poslovne aktivnosti preduzeca, kroz povecanje kratkoro¢nih obaveza rezultiralo bi
manjoj razlici izmedu obrtnih sredstava i kratkoro¢nih obaveza u vidu neto obrtnog fonda. Prema
tome, i u navedenom slucaju povecéanja koriS¢enja kratkoro¢nih izvora finansiranja uticalo bi na
povecanje rentabilnosti ali i rizika od nelikvidnosti.

Bilo koja poslovna aktivnost podrazumeva prihvatanje rizika koji ona nosi sa sobom.
Rezultat prihvac¢enog poslovnog rizika moze biti pozitivan ili negativan. Pozitivan u vidu neto
dobitka ili negativan u vidu poslovnog gubitka. Pre nego da se negativan rezultat u vidu gubitka
pojavi, finansijski menadzment preduzeca rizik realizacije planirane poslovne aktivnosti dovodi u
vezu sa sposobnoscu preduzeca da izmiruje svoje dospele obaveze.

3. ULOGA SOCIOLOSKOG FAKTORA U PROCESU DONOSENJA ODLUKA OD
STRANE MLADIH LIDERA U FINANSIJISKOM MENADZMENTU

Na bazi svega navedenog mozemo do¢i do zakljucka da postoje dve opcije koje stoje na
raspolaganju finansijskom menadzmentu preduzeca.

Prva je ona koja ide u smeru povecanja rentabilnosti putem ulaganja najveceg dela poslovnih
sredstava u fiksnu imovinu zarad povecanih prinosa, s druge strane zbog smanjene koli¢ine obrtnih
sredstava koja su prelivena u fiksnu imovinu finansijski menadzment nije u stanju da servisira svoje
kratkoro¢ne obaveze na o¢ekivani odnosno ugovoreni nacin.

Druga solucija je ona koja podrazumeva umerenija ulaganja u fiksnu imovinu, a pre svega
radi formiranja optimalnog stepena likvidnosti odnosno moguénosti da u roku izmiruje kratkoro¢ne
obaveze.

U navedenoj varijanti finansijski menadzeri u preduzecu odlucuju se da realizovani stepen
rentabilnosti bude manji ali da se na drugoj strani obezbedi nivo likvidnosti koji bi omogucio
nesmetano 1 kontinuirano izmirenje kratkoro¢nih obaveza preduzeca Sto bi svakako rezultiralo
kontinuiranim i sigurnim odvijanjem procesa reprodukcije u preduzeéu. Ova solucija podrazumeva
odluku menadZzmenta da izdvoji naj¢esce najlikvidniji deo obrtnih sredstava u likvidonosne rezerve
kako bi u svakom momentu odgovorili na pristigle kratkoro¢ne obaveze.
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Analize i istrazivanja koja su bila usmerena ka uticaju socioloskih faktora na proces
donosenja odluka od strane menadzmenta pokazala su interesantne rezultate.

Lideri koji u preduzecu obavljaju poslove finansijskog menadZzmenta i koji pripadaju grupi
,mladih lidera® imaju relativno manji broj godina kao i ¢injenicu da nisu formirali svoju porodicu i
da prema njoj samim tim i nemaju formalnu odgovornost. Oni pokazuju spremnost da prihvate
znatno vece doze poslovnog i finansijskog rizika. Njihove odluke su uvek usmerene ka realizaciji
veceg stepena rentabilnosti koja ¢e se realizovati kroz ulaganja u imovinu koja po definiciji donosi
vece prihode, odnosno kroz ulaganja u fiksnu imovinu. S druge strane, smanjeni nivo likvidnosti je
po misljenju mladih lidera uvek sekundarnog znacaja jer smatraju da se preduzece koje poseduje
vec¢i stepen rentabilnosti svakako moze izboriti sa zahtevima koje nose kratkoroCne obaveze
preduzeca.

S druge strane sprovedene analize ukazale su da socioloski faktori formiraju i drugu grupu
finansijskih menadzera koji su obi¢no ,,srednjih® pa 1 ,,vi§ih“ godina i1 koji imaju formiranu
porodicu te samim tim i formalnu pa i svaku drugu odgovornost za nju. DonoSenje odluka od strane
finansijskih menadzera koji pripadaju ovoj grupi bi¢e pod stalnim uticajem socioloSkih faktora.
Recimo pogresna odluka u preduzecu moze uticati na smanjenu likvidnost od koje se preduzece ne
moze brzo oporaviti, samim tim menadzer koji je doneo ili ucestvovao u njenom donoSenju i
realizaciji gubi rejting a Cesto i1 namesStenje. Odlazak iz firme podrazumeva i dobijanje negativnih
preporuka od strane poslodavca ¢ime se svakako smanjuje realna mogucnost za dobijanje posla —
namestenja istih ili slicnih karakteristika i primanja. Iz, pre svega, navedenih razloga finansijski
menadzeri optere¢eni socioloSkim faktorima, pokuSavaju da izbegnu preduzimanje poslovnih
aktivnosti koje podrazumevaju visoku dozu rizika. Prema tome navedena grupa menadzera ce
iskazati spremnost da realizacija njihovih odluka bude u skladu sa nau¢nim metodama upravljanja
preduze¢em, i da obezbede realizaciju optimalne rentabilnosti za date uslove, uz optimalnu
likvidnost koja bi obezbedila izmirenje dospelih kratkoro¢nih obaveza. Optimalna likvidnost
podrazumeva svakako izdvajanje sredstava pre svega gotovine u likvidonosne rezerve Sto ¢e za
rezultat imati smanjenu stopu rentabilnosti za sredstva koja nisu usmerena ka realizaciji rentabilnih
projekata. Ovakav stav je prisutan kod menadzera koji imaju konzervativne stavove.

Literatura poznaje i kompromisno resenje izmedu maksimalne rentabilnosti 1 maksimalne
likvidnosti. To je reSenje koje usmerava menadzment preduzeca da sredstva koja izdvaja u
likvidonosne rezerve usmeri ka bankarskom sistemu, odnosno da navedena sredstva oro¢i u vidu
depozita do momenta kada ¢e biti potrebna za izmirenje ugovorenih obaveza. Do navedenog
momenta deponovana sredstva ¢e donositi odredene prinose ¢ime bi se u izvesnoj meri povecala
rentabilnost s obzirom da su likvidonosne rezerve ipak donosile nekakav prinos.

Uz delovanje faktora ogranic¢enja koji danas vladaju trziStem 1 ¢itavim okruzenjem predhodno
navedeni model se i moze svrstati u opcije delovanja finansijskih menadzera koji imaju
»konzervativan“ stav o poslovanju preduzeca i odnosu izmedu rentabilnosti i likvidnosti.

Mozemo slobodno re¢i da sa razvojem finansijskog trziSta, finansijski menadzeri svojim
delovanjem smanjuju jaz izmedu rentabilnosti i likvidnosti, jer sve vise koriste opciju ulaganja u
hartije od vrednosti. Naime, umesto da lideri-finansijski menadzeri formiraju znacajne likvidonosne
rezerve kako bi preduzece bilo u stanju da redovno i u roku izmiruje svoje obaveze i iste do
momenta upotrebe plasiraju kroz bankarski sistem sada se koriste prednostima finansijskog trzista.
Likvidonosne rezerve se usmeravaju ka kupovini razli¢itih kratkorocnih i dugoro¢nih hartija od
vrednosti. Iste donose prihode u vidu dividendi na akcije ili kamate na obveznice, blagajnicke
zapise, komercijalne papire, certifikate o depozitu i druge hartije od vrednosti. Prinosi na navedene
hartije od vrednosti su daleko ve¢i nego kamate na deponovana sredstva kod odabranih banaka, te
je jasno u S§ta ¢e finansijski menadzment ulagati. S druge strane, u slucaju potrebe dugorocne i
kratkoro¢ne hartije od vrednosti se na sekundarnom trzistu kapitala i novca mogu prodati odnosno
konvertovati u gotovinu u veoma kratkom vremenskom intervalu, ¢ime se omogucuje preduzecu da
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prispele kratkro¢ne obaveze i izmiri na vreme. Navedena opcija predstavlja reSenje koje finansijski
menadzment rado koristi, u koliko za to postoje uslovi jer, se korisS¢enjem ovog modela obezbeduje
kompromis izmedu neprekidne borbe za rentabilnos¢u s jedne i likvidnoscu s druge strane.

4. ZAKLJUCAK

Na bazi iznetog jasno je da ulaganja u pojedine oblike poslovne imovine donosi viSe prinose,
naravno to su ulaganja u fiksnu imovinu koja se koristi direktno u procesu proizvodnje (masine,
uredaji, postrojenja i1 sl.). Otuda su odluke finansijskog menadzmenta upravo usmerene ka
ulaganjima u fiksnu imovinu, jer ulaganja u nju podrazumevaju i VviSu rentabilnost na nivou
preduzeca kao celine. S druge strane, ulaganja u fiksnu imovinu su dugoro¢na $to podrazumeva da
je njihovo konvertovanje u gotovinu, kroz amortizaciju, proces koji zahteva duzi vremenski period.
Ukoliko su ulaganja u fiksnu imovinu bila predimenzionirana mozemo ocekivati i smanjenje
likvidnosti, odnosno izrazenu nemogucnost isplate dospelih kratkrocnih obaveza od strane
preduzeca. Da do ovakve situacije ne bi doslo finansijski menadzeri formiraju likvidonosne rezerve.
Formiranje likvidonosnih rezervi povecava svakako stepen likvidnosti ali smanjuje stepen
rentabilnosti u preduzecu jer navedena sredstva izdvaja iz poslovnog procesa. Navedeni proces,
odnosno borba izmedu rentabilnosti i rizika je stalna i kontinuirana. Kakav ¢e stav finansijski
menadzment zauzeti u velikoj meri zavisi 1 od socioloskih faktora, odnosno ¢injenici da li se radi o
Hliderima mladim finansijskim menadzerima ,, ili ,starijim finansijskim menadzerima“ kao i
njihovim konzervativnim ili savremenim shvatanjima o primeni modela koji reSavaju u odredenoj
meri rezultat neprekidne borbe izmedu rentabilnosti i likvidnosti u preduzeéu. Mladi lideri
finansijski menadzari ¢e svakako svoje interesovanje usmeriti ka aktivnostima koje obezbeduju veci
stepen rentabilnosti, dok ¢e zahtev za likvidno$c¢u resavati ulaganjem likvidonosnih rezervi u hartije
od vrednosti koje donose najviSe prinose a to su vlasnicke dugorocne hartije od vrednosti. Svakako,
u slucaju skore izvesne potrebe za gotovinom ulaganja likvidonosnih rezervi ¢e srazmerno biti
usmerena i ka adekvatnim kratkoro¢nim hartijama od vrednosti.
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OSNOVNI MOTIVI REALIZACIJE ZAJEDNICKIH ULAGANJA

Aleksandar Dogand}z’iél, Sonja Dogandzfié2
1-Ekonomski fakultet Pristina-K.Mitrovica
2-Visoka poslovna Skola Blace

lzvod

Jedna od opcija koja stranim ulaga¢ima stoji na raspolaganju prilikom ulaganja sredstava u
odabranu zemlju jeste zajednicko ulaganje ili kako ih u litaraturi 1 praksi stranih zemalja CeSce
sre¢emo juint ventures. Zajedni¢ka ulaganja ili juint ventures podrazumevaju ulaganja stranih
ulagaca i domaceg preduzeca radi realizacije zajedniCke preduzetnicke aktivnosti, prihvatanja
zajednickog rizika 1 zajedni¢ke dobiti. Joint venture podrazumevaju poslove koji su sli¢ni
partnerstvu ali se od njega razlikuju po tome §to se oni odnose na odredeni poslovni poduhvat C¢iji
se vremenski period trajanja unapred definiSe. Predmet analize ovog rada jesu ciljevi i motivi koji
pokrecu zajednicka ulaganja.

Kljucne reci: zajednicka ulaganja, investicije, finansiranje

MAIN MOTIVE AND IMPLEMENTATION OF JOIN VENTURE
Abstract

One of the options for foreign investors is also available to investment funds in the selected country
is a joint venture. Joint ventures include investment in and foreign investors, domestic enterprises to
decentralization joint entrepreneurial activities, acceptance of shared risk and shared profits. Joint
Venture means jobs that are similar to the partnership but he opposed the fact that they relate to the
business venture that is pre-defined and which is the duration of pre-determined. The subject of
analysis in this paper are the goals and motives that drive joint ventures.

Keywords: joint ventures, investments, financing

1. UvOD

U skladu sa postoje¢im zakonskim odredbama u naSoj zemlji se za joint ventures ili
zajednicka ulaganja najceSc¢e koristi termin ulaganja stranih lica u domaca preduzec¢a. U zavisnosti
od zemlje u kojoj se analiziraju definisace se posebni stavovi u vezi sa njima. Tako, u Nemackoj
se pod zajeni¢kim ulaganjem podrazumeva ulaganje u proizvodna i trgovinska preduzeca ali u iste
treba ukljuciti i odobrene kredite inostranim preduze¢ima. U Francuskoj se pod zajedni¢kim
ulaganjima podrazumevaju sva ulaganja u inostrana preduzeca koja podrazumevaju preuzimanje
kontrole nad njima i obuhvata ulaganja u industrijska, poljoprivredna, trgovinska preduzecéa ali i
bankarske organizacije i institucije. Ekonomsti SAD pored svega navedenog ukljucuju i ulaganja
multinacionalnih kompanija.

Iz navedenog je jasno da razlike u tretiranju i definisanju zajednickih ulaganja joint ventures
postoje ali da se 1 pored svega mogu izdvojiti karakteristike koje su prihvaéene od svih ¢inioca koji
proucavaju navedenu materiju. Pre svega svi se slazu sa Cinjenicom da se radi o medunarodnim
investicijama koje se po definiciji realizuju u duzem vremenskom periodu kroz ulaganja u osnovna
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1 obrtna sredstva. Joint ventures ili zajednicka ulaganja ne podrazumevaju ulaganja u preduzeca sa
osnovnim ciljem da se preuzme kontrola nad njima.

Zajednicka ulaganja podrazumevaju ulaganje u postojece preduzece ili neki njegov deo,
mada je moguce da se ulaganja usmere i ka formiranju potpuno novog preduzeca. Ulaganja koja su
usmerena ka delu preduzeca obi¢no podrazumevaju da se za taj deo formira posebna organizaciona
jedinica pre svega zbog potrebe zasebnog 1 odvojenog pracenja rezultata poslovnog uspeha.

2. CILJEVI I MOTIVI ZAJEDNICKOG ULAGANJA

Primarni i osnovni cilj zbog koga se pokrecu zajednicka ulaganja svakako jeste realizacija
dobrog finansijskog rezultata koji bi se ogledao u §to vecem neto dobitku.

Svetski najpoznatiji primeri zajednickih ulaganja joint ventures.

Tabela 1.
JOINT VENTURE SEDISTE ULAGAC A ULAGAC B POSTOTAK
PREDUZECE UDELA
1.Fujitsu Siemens Computers M8\ chenNjemacka 1999. Fujitsu ® B Siemens AG 50% 150 %
Informacijske tehnoligije _
2.Sony Ericsson Mobilne S#=London, UK 2001. ® sony = EmEricsson 50% : 50%
tehnologije
3. Nokia Siemens Networks ==E5p00, Finska 2007. Nokia B cns AG 50% : 50%
Telekomunikacije _
4. Virgin Mobile India Mobilni  —ZoNew Delhi. Indija 2008. Sf=Virgin Group maTata 7?
operater Teleservices
5. Verizon Wireless Mobilni B—New Jersey, SAD 2000. B =\v/erizon Ek=Vodafone 55% : 45%
wireless operater Communicatio
6. NUMMI Auto industrija B —rremont, Kalifornija, SAD ®=General ® Toyota ?77?

1984. Motors

Corporation

7. NUMMI Auto industrija ®=rremont, Kalifornija, SAD ® Toyota B Tesla Motors ~ ???

2010.
8. AutoAlliance International ®—rlat Rock, Michigan SAD ™=Ford Motor pazda ® 50% : 50%
Auto industrija, 1992. Company
9. Air France-KLM Avio Pariz, Francuska 2004. B BairFrance —r LM 7?
kompanija za prijevoz putnika
10. Air Hong Kong Avio E3Hong Kong 1986. Edcathay Pacific ™™ Eypress 777
kompanija za transport tereta _ _
11. Shell-Mex and BP Naftna ~ =#ZLondon, UK 1932, mmmROyal Dutch —=st=sBritish 22?
kompanija Shell Petroleum
13. MSNBC Kabelski news B=New York, SAD 1996. B=\BC B =Microsoft 82% : 18%
program Universal
14. United Launch Alliance B —Centennial, Colorado, SAD ™ =Boeing B ockheed 7?
Proizvodnja svemirskih raketa  2006. Martin

Pokretanje zajednickih ulaganja po definiciji podrazumeva i prihvatanje zajedni¢kog rizika.
Rizik se vezuje pre svega za nemogucnost realizacije neto dobitka odnosno za pojavu gubitka. U
ovakvoj situaciji realizacija osnovnog motiva i cilja zajednickih ulaganja je svakako izostala.

Realizacija zajednic¢kih ulaganja poznaje 1 soluciju u kojoj prihodi od realizacije
zadovoljavaju odnosno pokrivaju  samo rashode koji su nastali tokom poslovanja. Navedena
situacija se javlja u uslovima kada su prodajne cene koje diktira trziSte izjednaCene sa cenama
kostanja koje su formirane tokom proizvodnje proizvoda. U navedenim uslovima nemoguce je
govoriti o realizaciji motiva i cilja zajedni¢kog ulaganja koji je izostao kao u ostalom i neto

dobitak.
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U sitaciji kada zajedni¢ko ulaganje ne donosi neto dobitak odnosno kada su prihodi manji od
rashoda koji se javljaju tokom poslovanja preduzeca realizovao se negativan finansijski rezultat
odnosno gubitak. Investitori koji su ucesnici u zajednic¢kom ulaganju ne samo da nisu ostvarili i
realizovali osnovni motiv i cilj ulaganja nego su duzni da pokriju nastale gubitke proporcionalno
visini svojih uloga.

Dobit koja se vezuje za zajedni¢ko ulaganje najéesée se definise kao cilj i motiv zajednickog
ulaganja koja moze biti direktna i indirektna. Direktna dobit je ona koja se jasno definise
finansijskim izvesStajima preduzeca koje predstavlja zajednicko ulaganje a prezentuje se bilansom
uspeha. Naravno poslovni dobitak koji je ostvaren u preduze¢u omogucava vracanje rashoda
finansiranja koji su izazvani ¢injenicom da je preduzecée koristilo pozajmljene izvore finansiranja
poslovne aktivnosti preduze¢a uz obavezu placanja cene kapitala oliCene u vazecoj trzisnoj
kamatnoj stopi. Njihova razlika je dobit pre oporezivanja od koje se odbija stopa koja se placa na
ime poreza na dobit. Vrednost koja ostaje predstavlja neto dobitak koji se raspodeljuje na ulagace
shodno procentualnoj visini uloga u zajedni¢kom ulaganju.

S druge strane postoji i indirektna dobit subjekata koji uc¢estvuju u zajednickim ulaganjima.
Moguce je da preduzecée koje je u€estvovalo u zajednicom ulaganju imalo motiv da proizvode koje
proizvodi u svom mati¢nom preduzecu plasira u vidu sirovina, repromaterijala, poluproizvoda,
sklopova i sl. Ista se javlja i u uslovima plasiranja preduzecu iz zajednickog ulaganja patenata,
licenci, prava i sl. Netreba posebno naglaSavati nuznost mera opreza da u navedenim uslovima ne bi
doslo do prekomernog prelivanja sredstava kod subjekta iz zajednickog ulaganja na bazi indirektne
dobiti.

U zajednickom ulaganju ucestvuju najmanje dve zainteresovane strane, te je samim tim jasno
izdvojeno postojanje motiva dve osnovne grupe ulagaca. Motivi se vezuju s jedne strane za
inostranog ulagaca i s druge strane za domace preduzece koje ucestvuje u zajednic¢kom ulaganju.

Analize su pokazale da postoji Siroka lepeza motiva koja utie na iniciranje 1 realizaciju
zajednickih ulaganja te ih je potrebno na neki nacin sintetizovati. Svakako da je primarna podela na
motive domaceg ulagaca i motive inostranog ulagaca.

Domace preduzece vodeno je motivima koji se mogu grupisati kao:

e uvodenje nove opreme, masina, postrojenja,

e formiranje potpuno novih pogona,

e uvodenje nove tehnologije, uvodenje licenci i patenata,

e obezbedenje potrebnih preduslova za kontinuirano odvijanje procesa proizvodnje,
uvodenje licenci, patenata , know-how-a i sl.
uvodenje novih tehni¢ko tehnoloskih reSenja koja bi omogudila snizenje troskova i
povecanje produktivnosti,

e uvodenje aktivnosti na formiranju novog proizvoda 1 uz primenu naucno istrazivackog

rada,

¢ nastupanje na medunarodnom trzistu,

e osvajanje novih trzista naro€ito onih koja su u razvoju i sl.

Od obilja motiva koji iniciraju zajednicka ulaganja preko stranih ulagaca treba izdvojiti

sledece:

e plasiranje kapitala koji je slobodan kod inostranog ulagaca,

e plasman raspoloZive tehnologije,

e mogucénost plasmana svojih proizvoda u zajednicko ulaganje u vidu sirovina,
repromaterijala, poluproizvoda, sklopova i sl.

e mogucnost koris¢enja proizvoda iz zajednickog ulaganja kao sirovine, sklopa,
poluproizvoda i sl.

e jedan od Cestih motiva jeste i1 dislociranje proizvodnje stranog ulagaca u zemlju gde se
zajednicko ulaganje realizuje recimo zbog jeftinije radne snage, poreskih olaksica 1 sl.
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e pokretanje zajedni¢kog ulaganja zbog koriS¢enja podsticaja koje daje drZzava u kojoj se
sprovode i realizuju i sl.

Zajednicka ulaganja ili joint ventures se moze sprovoditi izmedu preduzeca koja su po svojoj
ekonomskoj snazi sli¢na ali moramo naglasiti da se ona obi¢no javljaju izmedu stranih ulagaca koji
predstavljaju ekonomski jac¢a preduzeca i domacih preduzeca koja su slabije razvijena i u okviru
nacionalnih ekonomija koje obi¢no iskazuju permanentnu potrebu za ulaganjima stranog kapitala
u bilo kojoj formi.

Tabela 2. Najznacajnija zajednicka ulaganja u Srbiji

NAZIV ULAGAC A ULAGAC B ODNOS
ULAGANJA

FIJAT-ZASTAVA Fijat Zastava Kragujevac 67%-33%

BEOCIN BIZNIS PARK Beocin Lafarge Ostali ulagaci

KARGO 10 Hrvatske , slovenacke  Srpske Zelenice Ugovaranje u toku
Zeleznice

LUKOIL-NIS Lukoil Nis

ALKATEL-PUPIN Alkatel Pupin 56%-44%

SINTELEN-ENIA Sintelon Enea 50%-50%

GASPROM -SRBIJAGAS GASPROM SRBIJAGAS 51%-49%

BANATSKI DVOR

GROW RASAD-PLANTEN-  Grow Holand Planten

3. OBLICI ZAJEDNICKOG ULAGANJA

U literaturi 1 praksi moguce je sresti se sa razli¢itim oblicima zajednickih ulaganja, Sto ¢e
svakako biti definisano okolnostima u okviru kojih se ona sprovode. Sve oblike zajednickih
ulaganja moguce je svrstati u nekoliko grupa i to ulaganja u vidu novc€anih sredstava, osnovnih
sredstava, obrtnih sredstava, zasti¢enih i nezasti¢enih prava.

Pod novCanim sredstvima treba podrazumevati pre svega konvertibilne valute koje
predstavljaju osnivacki kapital koji se ulaze od strane inostranih ulagaca i koriste se za nabavku
osnovnih elemenata procesa reprodukcije.

Ulaganja u osnovna sredstva podrazumevaju ulaganja u materijalna dobra u vidu zemljista,
zgrada, infrastrukturnih objekata, procesne opreme, transportnih sredstava i sl.

Ulaganja u obrtna sredstva podrazumevaju materijalna ulaganja i najceS¢e se vezuju za
ulaganja u sirovine, repromaterijale, sklopove i sl.

Ulaganja u zaSti¢ena prava podrazumevaju nematerijalna dobra u vidu patenata, licenci, ziga,
trgovackoj marki 1 sl

Nezasti¢ena prava predstavljaju nematerijalna dobra i podrazumevaju know-how, inovacije,
trajna unapredenja uslova rada, marketing aktivnosti i sl.

4. PODSTICAJI DRZAVE

S obzirom na ¢injenicu da zajednicka ulaganja predstavljaju model inostranih ulaganja koji bi
mogao da privuce znaCajne strane investicije svaka drzava nalazi interes u njihovom privlacenju. Iz
navedenih razloga svaka od drzava formira svoju zasebnu politiku podrske stranim ulaganjima pa
samim tim i zajedni¢im ulaganjima.

Prednosti 1 podrska na koju nailaze investitori zajedniCkih ulaganja na prostoru naSe zemlje
Su:

e obrazovna i jeftina radna snaga,
e bezcarinski izvoz u zemlje jugoistocne Evrope i Rusiju,
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e dobar strateSki poloZaj naSe zemlje,
e najnizi porez na dobit od 10%,
e finansijska pomo¢ drzave.

Finansijska pomo¢ drzave javlja se u skladu sa visinom investicija koje se sprovode. Tako
ukoliko se investira u proizvodni sektor podsticaji mogu biti od 4.000 do 10.000 eura po
novozaposlenom radniku uz minimalna ulaganja od 500.000 evra i minimalni broj radnika 50.
Zatim investicije u automobilsku, elektronsku ili CT industriju podrazumevaju podsticaj od 5.000
do 10.000 evra po novom radnom mestu uz ulaganja od najmanje 500.000 evra i minimalno 50
radnika.

Ulaganja mogu biti realizovana u bilo kom proizvodnom sektoru uz podsticaj od 2.000 do
5.000 evra po novozaposlenom radniku uz minimalna ulaganja od 1 milion evra i najmanje 50
radnika.

U sektoru usluga investicije su od strane drZzave podstaknute od 2.000 do 10.000 evra
minimalna vrednost ulaganja 500.000 i minimalno 10 radnika.

Poslovima pracenja, iniciranja i podrzavanja stranih ulaganja u nasoj zemlji najvise se bavi
Agencija za strana ulaganja i promociju izvoza SEIPA.

5. UGOVARANJE

Ugovaranje zajednickog ulaganja ili joint ventures podrazumeva medusobno uredivanje
odnosa izmedu ulagaca koji obuhvataju sve bitne elemente buduceg poslovanja, i to:

e ugovorne strane,
definisanje poslovne aktivnosti koja ¢e se odvijati zajednickim ulaganjem,
iznos ulozenog kapitala po svojim pojavnim oblicima,
vremenski period u kome vazi ugovor,
nacin raspodele neto dobiti,
model upravljanja zajednickim ulaganjem kao i lica koja su u njega ukljucena,
aktivnosti koje se u preduzecu obavljaju i ko su nosioci tih aktivnosti od strane ulagaca 1

¢ nacin reSavanja sporova.

Pored navedenih osnovnih elemenata koji se ugovorom definiSu moguce je ukljuciti 1 elmente
za koje ulagaci smatraju da je potrebno uneti u ugovor, kao $to su:

e nacin vracanja kapitala nakon isteka vremenskog perioda na koji je ugovoreno
zajednicko ulaganje,
modeli reinvestiranja neto dobiti,
modeli razvoja tehnike i tehnologije,
definisanje modela amortizacije koji ¢e se koristiti prilikom obracuna,
imenovanje revizora,

e definisanje rezervnog kapitala i sl.

Pitanje kome se posebna paZnja posvecuje jeste pitanje raspodele neto dobiti, koje pre
svega obezbeduje izdvajanje sredstava u rezervni fond po ugovoru koji je to definisao, zatim
izdvajanje za menadZerske premije ukoliko su ugovorom definisane i na posletku raspodela ostatka
neto dobiti u skladu sa procentualnim uc¢e$¢em u ukupnim zajedni¢kim ulaganjima.

6. ZAKLJUCAK

Analize stranih ulaganja u predhodnom vremenskom periodu ukazale su na ¢injenicu da je
posebno u zemljama u tranziciji najveci broj inostranih ulaganja pogotovo 90 ih godina proslog
veka bio realizovan putem zajednickih ulaganja joint ventures, $to je bilo uslovljeno ogranicenjima
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koja su nosili tadaSnji modeli privatizacije. | dalje je jedan od atraktivnih modela koji
menadzmentu stoji na raspolaganju radi realizacije postavljenih ciljeva i zadataka model
zajednickog ulaganja sa inostranim partnerima.

Inostrani ulaga¢ u lokalnom preduzecu pronalazi partnera koji poznaje uslove privredivanja
na lokalnom nivou uz sve druge preduslove koje podrazumevaju zajenicka ulaganja. Naravno
realizacija zajednickog ulaganja usmerena je pre svega ka ostvarenju cilja koji je inicira0 samo
ulaganje a to je realizacija za date uslove optimalnog nivoa neto dobitka. Politika vlade Republike
Srbije mora biti usmerena ka privlacenju §to veéeg nivoa stranih ulaganja pa i zajednickih ulaganja.
Napori vlade moraju biti usmereni ka znaajnijim podsticajima kako bi se ukupne investicije
povecale na §to visi nivo, jer je to jedan od osnovnih puteva koji bi omogucili smanjenje nivoa
nezaposlenosti kao i poboljSanje stanja nacionalne ekonomije u celini.

LITERATURA:

Dogandzi¢ A., ,,Poslovne finansije”, Ekonomski fakultet Pristina — K.Mitrovica
Vunjak N.,“Poslovne finansije*, Ekonomski fakultet Subotica

WWW.Merr.gov.rs

www.wikipedija.com

WWW.SEipa.gov.rs

arODE

-17 -


http://www.wikipedija.com/
http://www.seipa.gov.rs/

Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

KONKURENTNOST KOMPANIJA KAO ODGOVOR NA IZAZOVE
GLOBALNOG OKRUZENJA

Aleksandar Vasiljevi¢*, Milica Radovié', Sneiana Radukié®
1 Fakultet za pravne i poslovne studije Novi Sad
3-Ekonomski fakultet Ni$

lzvod

Konkurentsko pozicioniranje podrazumeva skup aktivnosti kojim se kontinurano proveravaju
sopstvene prednosti u odnosu na konkurente sa ciljem da se identifikuju razli¢itosti, mogucnosti
odrzavnja i povecanja istih. Smisao strategije konkurentskog pozicioniranja je povecanje predhodno
steCene konkurentske prednosti, ali i stvaranje novih prednosti pomocu teSko imitativnih izvora,
koji su znacajno razli¢iti od prethodnih. Konkurentnost nije cilj nego sredstvo ili splet privrednih
okolnosti u kojima privredni subjekti mogu da ostvare svoje razvojne prednosti i moguénosti. Cilj
ovog rada je da se otvore odredena pitanja vezana za povecanje konkurentnosti kompanija u
uslovima globalizacije i ekonomskih integracija, to u znacajnoj meri zavisiti od njene sposobnosti
da odgovori na spoljasnje izazove. Izvori konkurentnosti kompanija na globalnom trzistu mogu biti
interni 1 eksterni, ali nisu manje znaCajne ni strategije za odrzavanje postojece konkurentske
pozicije kao Stosu strategija akcije i strategija reakcije kako bi se smanjili negativni efekti
postojecih konkurentskih akcija kada ih kompanija nije mogla predvideti ili ocekivati.

Kljuéne reci: makroekonomija, globalno trZiZte, unapredenje konkurencije

Abstract

Competitive positioning is continuous activity by wich the companies control their own competitive
advantages in comparison with those in the target market, with aim of positioning is identification
of the level of its differentiation, the need for maintaining of competitive advantage or oportunity
for its increasing. The aim of competitive positioning strategies is to increase the previously
acquired competitive advantages and creating new advantages which are difficult to imitate, and
radically different from the previously existing ones. Competitiveness is not the aim but it is the
means or a combination of economic circumstances in which economic entities can realize their
developmental benefits. The aim of this paper is to show that the competitive advantage company in
the context of globalization and economic integratio, which greatly depend on its ability to respond
to external challenges. Sources of competitiveness of companies in the global market can be i!
nternal and ekxternal, but no less significant strategy to maintain existing competitive positions as a
strategy of action and reaction strategies to minimize the negative effects of those existing
competitive action when the company could not predict or expect them.

Keywords: macroeconomics, economic integration, competitive advantage

1. UvOD

Preduzeca i privreda treba kontinuirano da traZze nove izvore konkurentskih prednosti, kako bi
se suprotstavili novim formama konkurencije. To zahteva aktivno uc¢eS¢e u pracenju i razumevanju
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samog karaktera konkurencije. U nacionalnoj ekonomiji se stvara i odrZzava konkurentnost koja je
rezultat uslova u nacionalnoj ekonomiji i strategiji preduzeca.

Konkurentnost privrede jedne zemlje moZe se definisati kao sposobnost da se najracionalnije
zaposle sopstveni resursi u skladu sa medunarodnom specijalizacijom i trgovinom, tako da za
krajnji rezultat ima rast zivotnog standarda i bruto domaceg proizvoda. Na medunarodnom planu,
konkurentnost se ogleda kroz §to vece uceS¢e nacionalne privrede u svetskoj proizvodnji i
medunarodnoj trgovini.

Prvobitni koncepti privrednog razvoja konkurentnost su vezivali za komparativne prednosti
privrede jedne zemlje. Te komparativne prednosti zasnivaju se na razli¢itim nivoima produktivnosti
rada ili na proizvodnji koja se ostvaruje kroz kombinaciju raspolozivih faktora kao Sto su: rad,
zemlja, kapital, tehnologija i prirodni resursi. Medutim, konkurentnost zasnovana iskljuc¢ivo na tom
principu moze biti kontraproduktivna za jednu nacionalnu ekonomiju, jer je svodi samo na relativne
troSkove i raspoloZive prirodne resurse.

Taj koncept konkurentnosti je demantovan u praksi, Sto se moze videti na primeru Japana i
Svajcarske. Naime, te zemlje nemaju navedene komparativne prednosti, a izrazito su konkurentne.
S druge strane, siromasne zemlje u svetu mogu imati najproduktivniju proizvodnju nekog proizvoda
za poznate svetske proizvodace, a da pri tome radnici zaraduju najniZe nadnice. Takva proizvodnja
obezbeduje konkurentnost stranom proizvodacu, ali ne obezbeduje konkurentnost te zemlje na
makroekonomskom nivou.

Dominantan koncept konkurentnosti krajem dvadesetog veka u prvi plan istice nacionalnu
produktivnost. Stvaralac ovog koncepta je Majkl Porter po kome su za konkurentnost bitna
produktivnost u kori§¢enju nacionalnih resursa. Poznate su Cetiri determinante konkurentnosti koje,
po njemu, stvaraju okruzenje u kome se nacionalna preduzeca takmice i stvaraju. Drzava ostvaruje
konkurentsku prednost u onim privrednim granama u kojima su te Cetiri determinante najpovoljnije
| vezane za:

a) faktore proizvodnje u koje spadaju prirodni ljudski resursi, kapital, infrastruktura,
tehnologija; raspolaganje tim faktorima proizvodnje u ve¢em obimu predstavlja samo pretpostavku
za stvaranje 1 unapredenje konkurentnosti;

b) faktore traznje koji mogu biti pokretaci konkurentske prednosti preko domace traznje sa
visokim zahtevima;

c) prate¢e industrije kroz postojanje konkurentskih sektora koji obuhvataju isporucioce,
distributere, ugovarace, a koji pri tom podrzavaju konkurentsku proizvodnju i

d) strategije i rivalitete preduzeca koje podsti¢u inovacije 1 ja¢aju konkurentnosti.

Suprotno prvobitnim konceptima, savremeni koncepti isticu da su za konkurentnost, a samim
tim za razvoj ekonomije bitni: znanje, proizvodno iskustvo i sposobnost da se zadovolje potrebe
trzisSta. Konkurentnost se zapravo bazira na porastu produktivnosti, stalnim inovacijama,
unapredenju kvaliteta proizvoda 1 konstantnom uvodenju savremene tehnologije.

Stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti je strategijski zadatak svih kompanija, a
posebno onih koje posluju na svetskom trziStu i susreci se sa globalnim konkurentima. Kvantitativni
pokazatelji konkurentnosti kompanija su trzisno uceSée najveceg konkurenta u grani ili delatnosti,
profitabilnost 1 obim prodaje. Jednom stecena konkurentska prednost ne znaci uvek prednost. Ona
mora biti ¢uvana, negovana, jer je izlozena neprekidnom napadu konkurencije. Ni kompanije
monopolisti ne mogu sebi da dozvole opustanje kada je u pitanju konkurentska prednost. Jednom
ostvarena konkurentska prednost i zauzeta pozicija nisu i ne mogu biti garant buduce prednosti.
Kompanije treba da kKontinuirano preispituju sopstvene sposobnosti, osluSkuju potrebe potroSaca i
procenjuju konkurenciju, kako bi ucinile proces stvaranja, odrzavanja ili pove¢anja konkurentske
prednosti viSe efikasnim i uspesnim.
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2. KONKURENTNOST KOMPANIJA NA GLOBALNOM TRZISTU

Proces globalnog poslovanja znac¢ajno menja sam karakter konkurencije u savremenoj
svetskoj privredi. Na globalnom trziStu pretpostavka uspeha je da preduzece identifikuje
mogucnosti ciljanog trzista, koja odgovaraju potencijalu preduzeca. Konkurentsku prednost u
okviru nacionalne ekonomije zasnovanu na proizvodima, procesima ili marketingu, kompanija
moze da Koristi i na globalnom trzistu, ali je potrebno dodatno unaprediti inovacijama i prilagoditi
se promenama. [7].

U globalnoj privredi ne samo da je teSko stvarati konkurensku prednost nego je josS teze
odrzati. Erozija tipova konkurentske prednosti je bitna karakteristika globalnog trziSta. Strategijske
pozicije po ceni, kvalitetu i tehnoloSkim inovacijama veoma brzo se imitiraju tako da ih je teSko
braniti od agresivnih konkurenata. Preduzeca treba da pronalaze ciljna trzista, ali i da ih sami
stvaraju, ako zele da zadrze steCenu poziciju.

Globavlno trziste zahteva od proizvodaca da budu izvrsni. Na globalnom trzistu se nude
proizvodi po najnizim troSkovima, uz Sto bolji kvalitet. Zato su zahtevi globalnog trZista biti
najbolji od najboljih i tako pruziti potroSacima najvecu vrednost. Pitanje od strategijskog znacaja je
prilagoditi izvore i sposobnosti, kao i ste¢i i odrzati konkurentnost. Izvori sredstava u uslovima
globalnog trzista dobijaju na znacaju prvenstveno zbog toga Sto dolazi do razdvajanja vlasnistva od
upravljanja. U takvim uslovima kontrola menadZera od strane vlasnika zahteva da se dinamicki
posmatra izgradnja vrednosti, konkuretska pozicija i odrzivi razvoj.

Jacanje konkurentnosti preduzeca ne mora da se postize isklju¢ivo internim mehanizmima. U
razvijenim trziSnim privredama prisutan je metod spajanja ili pripajanja u zemlji ili inistranstvu
kako bi se ojacala trziSna pozicija. Znacajna je ulaga menadzmenta u izboru nacina jaanja
konkurentnosti pri ¢emu se usvaja strategija koja ima najvec¢i ekonomski ali 1 sinergijski efekat.
Pored izbora strategije treba analizirati karakter potencijalnih izvora za jacanje konkurentnosti,
nedostajuce izvore, stepen trziSne neizvesnosti i nivo konkurencije. Ni malo nije lako uciniti izbor
izmedu internog rasta, pripajanja i strategijskih alijansi. Posebno je teSko opredeliti se za eksterni
rast preko pripajanja ili Clanstva u strategijskim alijansama. JaCanje konkurentnosti eksternom
metodom se ostvaruje kroz zajednicka ulaganja i ugovornih pratnerstava. Razlika izmedu
zajednickih ulaganja u ugovornog partnerstva je Sto zajedni¢ka ulaganja podrazumevaju obostrano
ulaganje aktive u stvaranje novog preduzeca, a kod ugovornog partnerstva se ne stvara novo
preduzece. Time se smanjuje poslovni rizik trzisnih poduhvata i dele izdaci kod veéih investicionih
ulaganja. Zajednicka ulaganja i ugovorna partnerstva mogu da doprinesu veéem rentabilitetu, nego
spajanja i pripajanja u mnogim poslovnim situacijama [8]. Kod zajednickih ulaganja mora postojati
jaka kontrola kod preduzeca osnivaca, da bi se izbegli mogu¢i rizici. UspeSna ugovorna partnerstva
zahtevaju efektivnu komunikaciju medu partnerima ne samo u fazi lansiranja poduhvata nego i
tokom njegovog trajanja.

Na globalnom trziStu nisu sve kompanije sposobne da kreiraju ili reaguju na izazove koji se
javljaju i iskoriste svoju Sansu. Zato se razlikuju globalno orijentisane kompanije-lideri, koje su
strategijski opredeljene za globalni biznis, prioritet daju globalnom nad nacionalnim trzistem, i
sposobne su da predvidaju buduce trendove, ali 1 da diktiraju uslove poslovanja kompanijama-
ucesnicama na globalnom trziStu. Lider na globalnom trzistu svoju poziciju ispoljava ponudom
kompletne linije proizvoda, koji su namenjeni svim ili pojedinim segmentima globalnog trzista. U
potrazi za racionalizacijom razvijaju vertikalno integrisane sisteme pomocu kojih koriste svetski
raspoloZive potencijale. Oni kreiraju globalne proizvode, globalnu lojlanost potrosaca (isticanjem
kvaliteta) 1 globalni imidz marke proizvoda ¢ime povecavaju procenat u¢eséa na globalnom trzistu.

Pored lidera na globalnom trzistu se pojavljuju kompanije koje ostvaruju nize trziSno ucesce
na medunarodnom trzistu, nizu profitabilnost, manje poznato ime proizvoda, a samim tim i manju
konkurentnost na globalnom trzistu i nazivaju se kompanije-izazivaéi ili pratioci. Ukoliko ove
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kompanije ispoljavaju konkurentnost na nacionalnom trzistu ili manjem broju inotrzista smatraju se
lokalnim konkurentom. Ove kompanije nisu osposobljene za prilagodavanje i zapazanje globanlnih
trendova i zbog konkurencije sa globalnim konkurentima one su veoma ranjive. Nacionalno
zatvorene kompanije su najvise ranjive na izazove globalnog okruzenja.

3. 1ZVORI KONKURENTNOSTI

Interna prednost kompanija se ogleda u sposobnosti da efektivno i efikasno upotrebe
sopstvenu strucnost i raspolozive resurse. Ona se ostvaruje u uslovima globalizacije poslovanja kao
rezultat istrazivacke, snabdevacke, proizvodne, finansijske, tehnoloske i upravljacke snage. Interna
prednost se verifikuje na trZistu kao efikasna reakcija na promenu trzisnih uslova u raznim delovima
sveta. [4] Eksternu prednost kompanije dobijaju na trziStu ukoliko ponuda rezultira zadovoljenjem
potreba potroSaca, prodajom proizvoda uz znacajno trziSno ucesce i profitabilnost. Nizi troSkovi se
ostvaruju internacionalizacijom proizvodne aktivnosti posluju¢i na manje razvijenim trziStima.
Razvojem tehnike i tehnologije smanjuje se uces¢e ljudskog rada u proizvodnoj funkciji. Na
globalnom trziStu potrosaci ne zele uvek jeftine prizvode, odnosno traze i kvalitetne proizvode.
Kompanije koje posluju na globalnm trzistu ne grade svoju konkurentnost samo putem nizih
troSkova proizvodnje, nego nuzno intenziviraju ulaganja u istrazivanja, razvoj i proizvodnju novih
proizvoda, razvoj novih izvora snabdevanja, razvoj novih tehnoloskih procesa i postupaka, metoda i
tehnika menadzmenta, pronalaze nova trzista i potrosace za koje razvijaju sopstvene marke koje su
namenjene globalnom trZistu.

Velic¢ina konkurentske prednosti kompanija je pod uticajem njihove snage (interne i eksterne),
dok je karakter konkurentnosti u zavisnosti od bazi¢ne prednosti kompanija. Kompanije, na
globalnom nivou, mogu ispoljavati konkurentnost u odnosu na visinu troskova ili ponudu. Ukoliko
se ostvaruje liderstvo u niskim troSkovimana, na globalnom trZiStu se tada koristi efekat ekonomije
obima i iskustveni efekat. Konkurentnost u ponudi se ostvaruje kod proizvoda za koje je
karakteristicno da su troSkovi za maketing dominantni u strukturi ukupnih troskova. Ova
konkurentnost se ostvaruje kod posebno osetljivih potroSaca, za koje, difererncijacija po kvalitetu i
inovaciji i drugoj specifi¢noj karakteristici predstavlja posebnu vrednost.

Stvarni rast preduzeéa zavisi od inovacija [9]. Kada preduzece napusti inovacije, kada nije
inovativnije od svojih konkurenata, ono nema osnovu za rast. Investicije u inovacije (novi procesi,
novi proizvodi, usluge i poslovni modeli) doprinose jacanju konkurentnosti. Inovacije
podrazumevaju mogucénosti 1 znanje koje se sa uspehom implementira u praksi.

4. STRATEGIJE KONKURENTSKOG POZOCIONIRANJA KOMPANIJA

U zavisnosti od sopstvenih snaga, bazi¢ne prednosti i karakteristke konkurentske prednsti na
globalnom trzistu, strategija konkurentskeprednosti moze biti strategija akcije i strategija reakcije.
Pomocu strategije akcije kompanija obezbeduje buducu konkurentsku poziciju, odrzava ili brani
postojecu. Strategije akcije imaju karakter anticipativnih, preventivnih ili odbrambenih strategija u
zavisnosti od sopstvenih sposobnosti 1 postoje¢ih prednosti. Cilj strategije reakcije je da smanji
efekte iznenadnog i neocekivanog dejstva konkurencije na poziciju kompanije.

Anticipativna strategija podrazumeva pozicioniranje kompanije u sadasnjosti na osnovu
mogucih konkurentskih akcija ili globalnih trendova da bi se obezbedilo buduée pozicioniranje, ali i
odrzala sada$nja konkurentska pozicija. Ove strategije podsti¢u promene u globalnom okruzenju, ali
sama kompanija predvida i odgovara na njih pre nego $to se pojavi akcija konkurenata. Rezultat
ovakvih strategija mogu biti novi savezi kompanija, kojima one odreduju uslove poslovanja 1

-21 -



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

konkurentnosti na datom trziStu. Anticipativne strategije najéeS¢e kreiraju globalni konkurenti
prema drugim konkurentima u okviru iste ili reazliite grane delatnosti.

Konkurencija u okviru iste grane delatnosti identifikuje kompaniju lidera i ostale kompanije
izazivaCe. U slucaju kada je konkurenska pozicija slabo diferencirana, kompanije se udruzuju u
alijanse 1 zajednicki pronalaze nove izvore konkurentske prednosti i strategije za njhovo ostvarenje.
Alijanse nastaju kao odgovori na zahteve potroSaca za inovacijama u ponudi, proizvodima i
povoljnim cenama. Zajednicka ulaganja u tehnicko-tehnoloSke inovacije kod ovh strategija uticu da
se troskovi raspodele na njihove ¢lanove $to ne ugrozava konkurentsku poziciju ni jednog ¢lana
posebno.

Konkurentnost moze da se posmatra u okviru razli¢ite grane i delatnosti. Ona se tada ispoljava
osnovna delatnost u nekoj drugoj grani. Na ovaj nacin dolazi do multiplikovanja konkurentnosti
kompanija van podruéja njihove osnovne delatnosti, odnosno dolazi do diverzifikovanja delatnosti
globalnih kompanija. Ovu strategiju globalni konkurenti ostvaruju ponudom novih proizvoda ili
osvajanjem novih trzista.

Anticipativna strategija za plasiranje novih proizvoda podrazumeva da se unapred identifikuju
potrebe trziSta, izazovi u okruzenju ali i moguce akcije konkurenata. Konkurentska pozicija
pretpostavlja da je kompanija sposobna da ponudi vecu ili istu koli¢inu proizvoda trzistu i visok
kvalitet. Konkurenska prednost omoguc¢ava kompaniji da primeni strategiju visokih i jedinstvenih
cena, kojima pokriva znacajne trSkove nastale inovacijama, ekonomijom obima snizava ukupne
troSkove proizodnje 1 dobija moguénost za nova ulaganja u kvalitet 1 tako postize konkurentnost u
ceni i konkurentnost u kvalitetu.

U savremenim uslovima prisutne su kompanije imitatori, koji uz mnogo niZze cene nude
proizvode koji su veoma sli¢ni originalima. One proSiruju trziSte na potroSace koji nisu platezno
sposobni da kupuju proizvode inovativnih kompanija. Postavlja se pitanje da li imitatori cenom
ugrozavaju inovatore? Na lokalnom trziStu mozda da, ali poslovanje globalnih konkurenata je
svetsko trziSte na kome su imitatori nemoc¢ni. Globalne kompanije dodaju proizvodima vrednost
kroz zajednicke aktivnosti istrazivanja i razvoja, nove tehnologije, marketinga, proizvodnje, prodaje
1 distribucije. Takve strategije imaju za rezultat dugoro¢no povecanje trziSnog ucesca uz vise cene.

Strategija ponude novih proizvoda se ostvaruje pored ponude sasvim novih proizvoda, koji su
rezultat inovacija i ponudom modifikovanih i poboljSanih proizvoda. Novi proizvodi uti¢u na
potrosace tako §to menjaju potrebe ili nacin upotrebe proizvoda. Dodavanje vrednosti postoje¢em
proizvodu ima za posledicu mala ali znacajna poboljSanja za potrosace, koja se ostvaruju kroz:

e formiranje razli¢itih modaliteta osnovnog proizvoda,

e izmenom pojedinih osnovnih sastavnih elemenata, koji su znacajni za odredena
trzista i
e dodavanjem drugih proizvoda iste kategorije.

Globalni ili regionalni konkurenti primenjuju strategiju proSirene ili selektovane ponude kada
zele da osvoje nove ili prosire postojece trziste, ali kada ne oc¢ekuju konkurenciju u ponudi. Primer
ove stategije su Coca-Cola, Nestle, zatim lanci diskonta i robnih kuéa. Globalne kompanije
preuzimaju lokalne marke u svoju ponudu ukoliko Zele da postignu lidersku poziciju na lokalnom
trzistu.

Anticipativne strategije globalni konkurenti kreiraju kada zele da oslabe poziciju lokalnih
lidera i da postignu dominantnu poziciju na njihovom nacionalnom trzistu. Medjutim, ove strategije
nisu rezervisane samo za globalne konkurente, nego preko njih dovoljno snazni i sposobni
regionalni konkurenti ponudom varijanti proizvoda za nove trziSne segmente ili razvojem novih
uporeba proizvoda u regionu odrzavanju i povecavaju svoju konkurentsku poziciju.
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Osvojeno trziSno uceSc¢e kompanije brane preventivnim strategijama. Da bi odrzala postojecu
poziciju na trziStu, kompanije predvidaju moguce konkurentske akcije inoviranjem postojecih
proizvoda, uvodenjem varijanti postojeceg modela ili osvajanjem novih trzista. Kompanije izazivaci
¢e imati uspeha na trziStu samo ako su sposobne da ponude bolji kvalitet, brend ili da primene
superiornu tehnologiju, ali ne i ako nude falsifikat ili loSu imitaciju. Kompanije pratioci mogu da
primene strategiju spajanja ili preuzimanja manjih kompanija kao bi obogatile svoju ponudu.

Odbrambene strategije se primenjuje kada kompanija nije sposobna da da kreira odgovor na
konkurentsku akciju. Ovu strategiju njac¢e$é¢e primenjuju regionalni konkurenti prema globalnim
konkurentima ukoliko Zele da izbegnu sukob. Tada konkurenti koji imaju loSiju poziciju nude
proizvode za koje nisu zainteresovani globalni konkurenti.

5. ZAKLJUCAK

Proces globalizacije poslovanja, stvaranje globalnih proizvoda i usluga, globalizacija grana i
preduzeca koja stvara globalne strategije, bitno menja karakter konkurencuje u savremenoj svetskoj
privredi. Bitna pretpostavka uspeha na globalnom trziStu jeste da preduzece blagovremeno
identifikuje mogucénosti i orijentiSe se na ciljna trziSta koja odgovaraju potencijalu preduzeca.
Najveci broj danas vodecih preduzeéa na globalnom trziStu otpocela su stvaranje konkurentske
prednosti u svojoj zemlji, zasnovanu na proizvodima, procesima i marketingu Sto su kasnije
koristila i za nastup na medunarodnom trzistu.

Svaka kompanija bira optimalnu strategiju ukljucujuci interne i eksterne faktore konkurentske
prednosti. Optimum internih i eksternih faktora rezultira izborom strategije akcije ili strategije
reakcije. lzbor bilo koje strategije je bolji od poslovanja bez jasne strategije. Inovacije u
proizvodnji, prodaji i promociji, primena i usvajanje novih znanja i tehnologije, primena internet
tehnologije u kombinaciji sa tradicionalnim pristupom na kome pociva postojeca konkurentska
prednost je osnov da se stvori o odrzi konkurentska prednost na globalnom nivou.

LITERATURA

Rayport F., Itroduction to E-comerce, McGrow-Hill, Internacional Edition, 2003.

Drucker P., Inovacije i preduzetnisStvo: praksa i principi, Grme¢, Beograd, 1996.

Jefferson Institite, Konkurentnost privrede Srbije 2003. /www.jeffersonist.org/

Kotler Ph., Marketing Management, Prentice-Hall International Inc., New Jersy, 2000, p. 16.
Gligorov V., Studija "Konkurentnost privrede Vojvodine”, CESS u saradnji sa Institutom za
napredne studije - IHS iz Beca, 2010.

Porter E. M., Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and competitors — with a
new introduction, copyrighted material by The Free Press, New York, 1998.

7. Porter E. M., The Competitive Advantage of Nations, McMillan Press Ltd, London, 1990,

SAE I

o

p.583.

8. Bamford J., et all, Launching a Worl-class Joint Venture, Harvard Business Review, February
2004, p.91.

9. Hamel g. and Getz G., Fundingn Growth in the Age of Austerity, Harvard Business Review,
July/August 2004, p.76.

-23-



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

DRUSTVENA ODGOVORNOST BANAKA

Aleksandar Vasiljeviél, Milica Radovié
1 Fakultet za pravne i poslovne studije Novi Sad

lzvod

Danas Banke u Srbiju posluju kao akcionarska drustva gde dominira inostrano vlasnistvo, mada i
dalje nije zanemarljivo drzavno uces¢e u jednom delu banaka. lako banke prakticno imaju karakter
privatnog preduzeca njihova drustvena odgovornost je velika zbog karaktera delatnosti i ¢injenice
da raspola u nov¢anim sredstvima ekonomskog sistema, kroz a-vista depozite. lako su u privatnom
vlasnistvu, banke su pod strogom kontrolom centralne vlasti (NBS-a), koja se po nekada direktno
meSa u poslovnu politiku banaka. lako je prethodno navedeno u potpunoj suprotosti sa konceptom
liberalizma i neprikosnovenosti privatnog vlasniStva, meSanje centralne vlasti je balans
privilegijama koje je centralna vlast dala bankama (platni promet, osiguranje depozita.). Banke su u
mogucnosti da kroz kreditiranje 1 kroz politiku naplate potrazivanja, povecavaju potrosnju gradana,
ucine da ljudi trose vise nego Sto imaju, stimuliSu ili destimuliSu pojedine privredne grane, izazovu
socijalne probleme putem represije prema duznicima. Banke su svesne svoje dominacije i moc¢i u
nerazvijenim ekonomijama i svesne su svog cilja oli¢enog u pofitu. Iz tog razloga banke
paranoi¢no vode racuna o svojoj reputaciji, aktivno ucestvuju u raznim humanitarnim akcijama,
sponzorstima, stipendijama, izgradnjama drustveno korisnih ustanova, a sve u cilju stvaranja imidza
drustvene odgovornosti i brige. Isto tako, Banke su marketinski najaktivniji segment ekonomskog
sistema, reklamiirajuci svoje proizvode kroz prizmu pomo¢i koju Zele da pruze budu¢em korisniku
kredita (da kupi stan, da investira u proizvodnju, da kupi automobil). Pored pozitivnih drustvenih
aktivnosti 1 marketinSkih kampanja, stoji krajnji cilj olicen u profitu i stoji veoma skromna
spremnost banaka da se odrekne dela tog profita. Na kraju ipak treba biti realan i ne shvatati banke
kao humanitarne organizacije, jer one to i nisu, ve¢ kao privatna preduzeca koja kao i svako drugo
preduzece tezi ostvarivanju profita za svog vlasnika.

Kljuéne reci: makroekonomija, drustvena odgovornost, banka, profit

Abstract

At the present time, banks in Serbia are joint-stock companies with dominant foreign ownership,
although the state ownership is still not negligible in few banks. Although banks basically have a
character of the private enterprise their social responsibility is huge, due to their field of business
and the fact that they manage the assets of the economy system, through the a vista deposits. Even
though the banks are privately owned, they are strictly controlled by central authority (NBS) that
sometimes intervene directly in the business policy of the banks. While this, stated above, is in
direct collision with the basic principles of the liberalism and inviolability of the private enterprises,
interference of the central government is balancing factor to the privileges given by that same
central government (internal payment, deposit insurance). Banks are in a position to, by the use of
loans and repayment policy, increase the spending in the major population, make people spend
more than they have, to stimulate and discourage certain parts of the economy, create social
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disturbances using repressive measures toward debtors. Banks are aware of their own dominance
and power in the undeveloped economies and are aware of its own goal, the profit. That is the main
reason why banks are so paranoid about their own reputation, why they take active part in various
humanitarian actions, sponsorships, scholarships and in financing of the socially important
institutions all that serves the effort of maintaining the image of the social responsibility and care.
Banks are the most active part in the marketing segment of the financial sector, advertising their
products through the lens of aid and assistance toward the consumer (purchase of the new
apartment, car). Behind all those positive social activities and marketing efforts lie the main goal,
the profit and very modest possible effort of renouncement of the part of that profit. In the end, it is
necessary to maintain the real perspective and not to consider banks as humanitarian organizations
which they are not, but as private enterprises that, as any other, strive towards profit creation for its
OWners.

Keywords: macroeconomics, social responsibility, bank, profit
1. UvOD

lako nasa ekonomija i bankarski sistem ve¢ duzi niz godina funkcioniSu po principima
liberalnog kapitalizma, sa otvorenim trziStem roba, kapitala, radne snage, informacija, joS uvek u
drustvu postoji ¢vrsto ukorenjeno shvatanje da banke moraju da vode racuna i da brinu o
drustvenim i socijalnim problemima. Osnov za takvo, joS uvek zadrZzano shvatanje bankarstva,
nalazi se u cCinjenici da su banke pre 2000. godine, dominantno bile u druStvenom/drzavnom
vlasnistvu, ¢ime su direktno uticale na drusStveni, socijalni, politicki 1 ekonomski ambijent drzave.

Danas se situcija u ekonomiji i u bankarskom sektoru znatno izmenila tako da od 33 banke
koje posluju na teritoriji Srbije, 12 ih je u domacem vlasnistvu dok ih je 21 u inostranom vlasniStvu.

Odnos broja domacih i ino banaka u Srbiji

Slika 1. Odnos domacih i inostranih banaka koje posluju u Srbiji

Od prethodno navedenih 12 domacih banaka, 8 je u ve¢inskom drzavnom vlasnistvu dok su 4
banke u privatnom vlasni$tvu domacih pravnih 1 fizickih lica.
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Slika 2. Sruktura bankarskog sektora prema strukturi vlasnistva

Analizirajuéi bankarski sektor, znacajno je napomenuti da se medu prvih deset banaka u Srbiji
po visini aktive sa 31.12.2010, nalazi 8 banaka koje su 100% u inostranom vlasniStvu i 2 banke sa
dominantnim uées¢emo domaceg vlasnistva (inostrano vlasnistvo je manjinsko).

Uvazavajuci prethodno navedene Cinjenice, jasno je da domace banke u drzavnom vlasnistvu
predstavljaju manjinu, ne samo po brojnosti ve¢ i po trziSnom ucesS¢u, sa tendencijom daljeg
opadanja tog ucesca (potrebe za privatizacijom). Ostale banke, bez obzira na poreklo vlasnicke
strukture, privatnog su karaktera gde je profit primarni cilj bez alternative. U uslovima liberalnog
kapitalizma, profit je primarni cilj svakog subjekta koji neSto privreduje 1 banke se po tome ne
razlikuju od bilo kog preduzeca, te su stoga neutemeljena oCekivanja kako gradana i privrede tako i
same drZave, da banke treba nekom nesto da pomognu. Banke nisu humaniratne organizacije i ne
treba ih tako posmatrati, ve¢ su obi¢no ,,preduzece” koje radi da bi ostvarilo profit za svoje
vlasnike.

2. OGRANICAVANJE SAMOSTALNOSTI POSLOVANJA BANKARSKOG SEKTORA

Po opste prihvac¢enim nacelima kapitalizma, privatno vlasnistvo daje svojim vlasnicima pravo
na upravljanje zbog rizika koji su oni preuzeli. Svako preduzece, ukoliko ne krsi postojece pozitivne
zakonske norme, moze da posluje na nacin na koje ono misli da je najsvrsishodnije, samo odreduje
cenu svojih proizvoda i usluga, odreduje kome ¢e §ta i pod kojim uslovima prodati, na koji nacin ¢e
se naplacivati ali i snosi posledicu svog poslovanja.

Banke iako su dominantno u privatnom vlasnistvu, ne mogu da ra¢unaju na nepovredivost
svoje privatnosti 1 samostalnosti u odluc¢ivanju, jer one bez obzira na vlasnistvo, imaju znacajnu
drustvenu odgovornost koja proistice iz karaktera bankarske delatnosti. Postavlja se pitanje sa kojim
pravom se drZava toliko meSa i poslovnu politiku privatnih banaka? ZasSto drZzava ne dozvoli da
banke same odrede kome ¢e koliko i na koji rok davati kredite? Za razliku od svih drugim ucesnika
na trzistu (bez obzira na vlasnistvo), banke jedine imaju velike direktne privilegije date od same
drzave. Kao prvo, banke su nosioci platnog prometa i u njima se nalaze celokupna nov€ana sredstva
privrede i gradana. Kao drugo, drzava garantuje svim deponentima isplatu depozita do EUR 50.000
ukoliko to banka koja je primalac depozita, ne moze da isplati. Prevedeno na realni sektor privrede,
to bi znacilo kao da drzava garantuje dobavlja¢ima da ¢e im kupci platiti robu ili uslugu. Kroz date
im privilegije, poslovne banke prakticno upravljaju nov€éanim sredstvima privrede i gradanstva i
nije teSko zakljuciti kakve posledice mogu nastati gubitkom tih sredstava kroz neadekvatno
kreditiranje. Svedoci smo tih posledica, jer nadektavno kreditiranje i prevelika samostalnost u
kreditiranju od strane Americkih hipotekarnih banaka bila je inicijalna kapisla za spiralu
bankrotstava Sto se kasnije manifestovalo kroz svetsku ekonomsku krizu. Kriza ne bi nastala da su
Americke banke svoj novac plasirale u kredite. Tada bi se spirala bankrotstava brzo zaustavila, ali
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banke dominantno plasiraju tudi novac (sredstva deponenata) i kada gube, gube tudi a ne svoj
novac.

Imaju¢i prethodno navedene privilegije 1 garancije date od strane drzave, ne moze se ocekivati
da ¢e garant (drzava) ostaviti poslovnim bankama u Srbiji potpunu slobodu u poslovanju. Postoji
niz mehanizama posrednog ili neposrednog meSanja drzave i poslovanje banaka od kojih treba
spomenuti:

e Kreiranje referentne kamatne stope pomocu koje se posredno usmerava cena bankarskih
proizvoda,

e Kreiranje nivoa obavezne rezerve pomocu koje se posredno usmerava cena bankarskih
proizvoda,

e Ogranicavanje ro¢nosti kreditiranja (karakteristicno je za prethodnog guvernera),

e Nametanje kriterijuma za ocenu kreditne sposobnosti klijenata,

e Posredno usmeravanje stambenih kredita (geografsko) putem politike Nacionalne
korporacije za osiguranje kredita,

e Direktno mesanje u izbor menadzmenta banke (niko ne moze postati ¢lan izvrSnog
odbora banke bez saglasnosti drzave (NBS-a))

.....

direktno preuzimanje uprave nad bankom.

lako privilegije koje je drzava dala bankama imaju svoju cenu u nesamostalnosti poslovnog
odlucivanja, banke ipak predstavljaju najprofitabilniji i najstabilniji segment ekonomskog sistema.

3. ULOGA BANAKA U SRBI1JI

Kada govorimo o drustvenoj ulozi banaka u Srbiji moZzemo sa punim pravom smatrati da
govorimo 1 o ulozi banaka u svim zemljama u tranziciji, a naroCito u zemljama bivSe SFRJ.
Dolaskom slobodnog trzista u Srbiju, dolaskom stranih banaka na srpsko trziste, prelaskom platnog
prometa iz drzavnog zavoda za obracun i placanje u poslovne banke i ,,gladu® stanovnistva za
kreditima, stvoreni su svi preduslovi za veliku kreditnu ekspanziju. Pre 2000. godine gradani
prakticno nisu mogli koristiti bankarske kredite, kako zbog nedostataka dugoro¢nih izvora
finansiranja tako i zbog okrenutosti banaka privredi. Mnogi ljudi su imali potrebu da obnove svoj
vozni park, namestaj, belu tehniku, vrate stare dugove, kupe stan i sve su to pocele da im nude
strane banke po veoma visokim kamatnim stopama. Visina kamatnih stopa nije bila bitna, bitno je
bilo da se kredit dobije i da se neSto kupi. U tim uslovima banke su do krajnjih granica spustile
kriterijume odobravanja kredita, prakti¢no dajuci kredit svakome ko je ispunjavao i najminimalnije
uslove. Pogresno je smatrati da banke nisu dobro procenjivale kreditnu sposobnost klijenata. Banke
to jako dobro rade i bile su svesne da deo korisnika kredita (5-10%) u ekspanziju kreditiranja, nece
vratiti kredite. Medutim, kamatne stope su bile toliko visoke (3-4 puta viSe nego u domicilnim
zemljama) da su banke kalkulisale da ¢e od zarade po kreditima koji se vrate, amortizovati
ukalkulisani gubitak od nevrac¢enih kredita i da ¢e prosecna profitna stopa biti bar duplo veca nego u
domicilnoj zemlji. Kakav je intenzitet ekspanzije kreditiranja gradana bio pocev od 2003 godine
najbolje se vidi na grafikonu broj 3 (Slika 3).
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Kretanje plasmana stanovniStvu u periodu
2003-2010 u milijardama RSD
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Slika 3. Kretanje plasmana stanovnistvu u periodu 2003-2010 u milijardama RSD

Kao Sto zakoni fizike govore da svaka akcija ima svoju reakciju, tako je i navedeno
nekontrolisano kreditiranje imalo svoju reakciju. Gradani su se zaduzivali i davali su bankama kao
obezbedenje hipoteke, liéne menice i jemstva svojih prijatelja i rodaka. Ekonomski rast zemlje i rast
standarda gradana nije iSao planiranom dinamikom, a naroCito je doziveo sunovrat (i dalje ga
dozivljava) u toku i posle svetske ekonmske krize. Imajuci ranije napomenuta sredstva obezbedenja,
banke su postale potencijalni vlasnici znacajnog dela pokretnih i nepokretnih stvari gradana koji sve
teZe uspevaju da izmiruju svoje kreditne obaveze. Na taj nacin banke su dosle u situaciju da mogu
direktno uticati na socijalne prilike u zemlji sa sami time i na politi¢ki i ekonomski ambijent.
Dovoljno je da banke poc¢nu striktno da primenjuju odredbe svojih ugovora i da poc¢nu sa plenidbom
pokretnih 1 nepokretnih stvari gradana koji kasne sa otplatom kredita 1 da na taj nacin izazovi
ozbiljne drustvene poremecaje. Sa druge strane, banke su kroz svoju kreditnu ekspanziju uticale na
rast inflacije, jer su se gradani nekontrolisano zaduzivali 1 troSili viSe nego Sto imaju, podsti¢u¢i na
taj nacin vestacki rast potrosnje koja se u Srbiji na zalost svela na uvoznu robu. Guverner Radovan
Jelaci¢ je u vreme svog mandata prepoznao navedeni makroekonomski problem i NBS je u jednom
periodu ogranicila ro¢nost kredita gradanima (izuzev stambenih kredita) na 24 meseca, ostavljajuci
prakti¢no banke bez klijenata.

Sve mere NBS-a i pokusaji da se kreditna ekspanzija banaka svede u normalne granice i cilju
zastite klijenata i makroekonomske stabilnosti, nisu osujetile banke u ostvarivanju enormnih profita.
Aktiva banaka raste iz godine u godinu i banke stalno pronalaze nove moduse kreditiranja i nove
potencijalne korisnike svojih usluga. U prilog tome najbolje govore sledeée dva grafikona koja
pokazuju kretanje aktive i profita banaka u periodu 2006-2010.
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Kretanje vrednosti aktive banaka u periodu
2006-2010 u milijardama RSD

Slika 4. Kretanje aktive banaka u periodu 2006-2010 u milijardama RSD
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Slika 5. Kretanje dobiti banaka u periodu 2006-2010 u milijardama RSD

Sto se tiée poslovnih banaka a naroéito onih u veéinskom inostranom vlasni$tvu, verovatno bi
bile znatno rigoroznije prema svojim Klijnetima koji kasne u otplati kredita da se NBS ne meSa u
poslovanje banaka i da NBS nema mehanizam obuzdavanja samvolje banaka. Bankama je profit cilj
bez alternative, a taj cilj se postize Sto veCom moguc¢om cenom usluga i Sto boljom naplatom
potrazivanja. Svesene svoje mo¢i i uticaja u drustvu, a ne Zele¢i konflikte sa tim istim druStvom,
koje dugorocno moze da ugrozi profitabilnost poslovanja, banke su danas najintenzivniji
marketindki promoteri pozitivnih ideja. Svedoci smo da banke imaju najintenzivniju marketinsku
kampanju u kojoj prevashodno gradanima nude svoje usluge kroz prizmu “pomo¢i”, partnerstva,
uzajamnog poverenja.

Gran pri za najbolju marketinsku kampanju predstavlja jedno od najvecih priznanja u ovoj
kategoriji u Evropi. U ostroj konkurenciji su bile banke i osiguravaju¢e kompanije iz ¢itave Evrope.
Reklamna kampanja Raiffeisen banke ,,4ko se veé vidite u novom stanu“, posveéena promociji
specijalne ponude stambenih kredita, osvojila je prestiznu nagradu Gran pri Evropske asocijacije za
finansijski menadZzment i marketing (EFMA) za 2010. godinu. Raiffeisen banka je dobitnik ovog
gran prija drugu godinu za redom, posto je 2009. godine istim priznanjem nagradena kampanja
»Magicni trenuci, koja je promovisala kreditnu karticu banke.
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Isto tako banke su veoma aktivne u sponzorisanju raznih humantiarnih organizacija, sportskih
dogadaja, talentovanih studenata i u€enika, akcija protiv odredenih bolest. Postavlja se pitanje zasto
banke koje posluju da bi ostvarije profit, nesebi¢no uc¢estvuju u velikom broju humanitarnih akcija.
Odgovor moze samo da se pretpostavlja, ali nikako ne znaci da su banke postale humanije, odricuci
se dela svog profita. Odgovor bi pre trebalo traziti da banke Zele da se odreknu simboli¢nog dela
svog profita za rad nekog Sireg druStvenog ineresa kako ne bi ugrozile niti dovele u pitanje svoju
“pozitivnu reputaciju”

Da smo bar delimi¢no upravu govore nam ¢inenice da NBS ¢esto mora svojim regulativama
da obuzdava banke u svojoj dominaciji nad klijnetima, prevashodno korisnicima kredita. Pre
nekoliko godina NBS je propisala zakonsku obavezu Bankama da korisnike kredita obaveStavaju o
efektivnoj kamatnoj stopi odnosno o ukupnim troskovima koris¢enja kredita. Povod za takvu
reakciju centralne banke je bila netransparentnost uslova kreditiranja i ¢injenica da korisnici kredita
nisu znali koliko ¢e ih kredit kostati, dok su banke izbegavale da to saopStavaju. Trenutno je
aktualno novo obuzdavanje banaka kroz zakon o zastiti korisnika finansijskih usluga koji je takode
posledica neravnopravnosti u odnosnima banka-klijnet. lako taj zakon obuhvata mnoge segmente
bankarskog poslovanja spomenué¢emo samo dva najosnovnija segmenta (reklama i kamatna stopa).

Jedna od najbitnijih novina u oglasavanju poslovnih banaka je zakonom definisana obaveza
da iznos efektivne kamatne stope istaknu u odnosu na ostale elemente kredita — to bi znacilo da u
reklamama banaka viSe nece biti istaknutih efektivnih kamatnih stopa u fusnotama ili ¢ak
promotivnih poruka bez isticanja efektivne kamatne stope. Ova odredba zakona se odnosi i na
promociju u poslovnicama banaka, na flajerima i ostalim promotivnim instrumentima, a ne samo na
promociju u sredstvima javnog informisanja. Na ovaj nacin ¢e korisnicima bankarskih usluga biti
daleko lakSe da uporeduju ponude razliCitih poslovnih banaka i donose pravilnije odluke u izboru
banke sa kojom posluju. U efektivnu kamatnu stopu je sada uklju€en i troSak otvaranja i vodenja
teku¢eg racuna, Sto do sada nije bio slucaj. Na ovaj nacin su poslovne banke delimi¢no nizu
kamatnu stopu ,,skrivale” kroz naknade za vodenje tekuceg racuna, ¢ije je otvaranje bilo uslov za
odobravanje kredita.

Do nedavno je bilo prisutno agresivno oglasavanje kreditnih proizvoda sa 0% kamate. Novi
zakon obavezuje poslovne banke da u ovim slu¢ajevima jasno istaknu ostale uslove za koris¢enje
kreditnog proizvoda, a koje korisnici uobi¢ajeno placaju po cenama visim od realne. Na ovaj nacin
su poslovne banke troSkove koriS¢enja kreditnog proizvoda sa 0% kamate prenosile na naknade 1
provizije za koriS¢enje drugih proizvoda, a koji su bili uslov za za odobravanje pomenutog
proizvoda, a da su to vesto ,,skrivale* od potencijalnih klijenata u reklamama.

Ukoliko banka i korisnik kredita ugovaraju kredit sa fiksnom kamatnom stopom, a poslovna
banka naknadno odluci da istu promeni, to ¢e moci izvrSiti samo uz saglasnost korisnika kredita.
Ukoliko klijent to ne prihvati, banka nema pravo da istu izmeni, niti da raskine ugovor po ovom
osnovu. Ipak, bankama je i1 dalje ostavljen prostor koriS¢enja varijabilnih kamatnih stopa, gde je
dovoljno obavestiti korisnika o promeni iste pod uslovima definisanim ugovorom. Zahvaljujuéi
ovoj odredbi, fiksna kamatna stopa dobija pravi smisao, ali je za ocekivati da se u buducnosti krediti
sa fiksnom kamatnom stopom izuzetno retko pojavljuju u ponudama banaka.

Bez obzira na sve prethodno navedeno, postoje banke od kojih se oc¢ekuje puna druStvena
odgovornost i kojima je to i svrha postojanja. Ovde govorimo o drzavnim razvojnim bankama,
namenskim bankama za odredenu oblast, infrastrukturalnim bankama... Sve ove banke su po
pravilu u drzavnom vlasnistvu i bave se servisiranjem onih oblasti ekonomskog i drustvenog zivota
koji je od strateSkog interesa za drZzavu. Navedene banke po pravilu nisu komercilalne u pravom
smislu reci, ve¢ posluju na granici rentabilnosti kako bi njihove usluge bile §to jeftinije.
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4. ZAKLJUCAK

lako izrazito profitne institucije, banke moraju da poStuju druStvene i socijalne okolnosti
okruzenja u kojem posluju. Banke ni na koji nafin ne mogu da se poistoveéuju sa drugim
ucesnicima ekonomskog sistema, jer banke prakti¢no raspolazu celokupnom nov€anom masom
privrede i gradanstva i vrSe preraspodelu novca (kreditiranje) od onih koji imaju viSka prema onima
koji imaju manjka novcanih sredstava. Banke su u mnogo ¢emu privilegovane od strane drzave
zbog ¢eka placaju cenu koja se ogleda u nesamostalnosti u kreitanju sopstvene poslovne politike.
Bankarsko trziste je trenutno najkonkurentnije u Srbiji i zbog toga su banke najagresivniji promoteri
svojih proizvoda. U toj ostroj konkurenciji, za banke je primarno odrzavanje pozitivne reputacije u
drustvu, §to podsti¢u raznim humanitarnim radom, sponzortvima i slicno. Bez obzira na teznju za
odrzavanjem pozitivne reputacije, centralna banka je Cesto primorana da koriguje ponaSanje
poslovnih banaka obuzdavaju¢i njithovu nadmo¢ u odnosima banka-klijnet. Tacno je da je
prezaduZenost gradana i privrede velika i tacno je da su ugovorni odnosi sa bankom takvi da je
korisnik kredita obespravljen, ali banke ni nakoji nacin to ne smeju da zloupotrebljavaju jer one su
deo sistema u kojem posluju i ne mogu da izbegnu sudbinu tog istog sistema. Niko od banaka ne
trazi da one nesto poklanjaju ili da nekom oprastaju dugove, ali puna drustvena odgovornost bi se
manifestovala na najbolji nacin kada bi banke svojom voljom stavile u ravnopravan ugovorni odnos
sebe i korisnika kredita. Za sada takva volja nije primetna, ve¢ je centralna banka ta koja tu volju
mora da namece kroz razne uredbe i zakonska resenja.
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ZNACAJ INOVACIJA I KREATINOST ZA RAZVOJ MALIH I SREDNJIH
PREDUZECA

Aneta Risteska, Miroslav Gveroski, Stevcho Dimeski
Ekonomski fakultet- Prilep, Braka Besiroski 14

lzvod

Uzimajuéi u obzir trenutne trziSne uslove i ekonomskih uslova koji karakteriSu dinamicne
tehnoloske promene, povec¢ana konkurencija, neizvesnost 1 rizik u radu, klju¢ uspeha u razvoju je
dominacija malih i srednjih preduzeca. Konkurentnost i uspesnosti malih i srednjih preduzeca zavisi
od brzine sa kojim uvode novim proizvodima na trZistu i uStede i poboljSanja koje su napravljene.
Sticanja dobiti u malim i srednjim preduze¢ima u velikoj meri zavisiti od brzine kojom se nau¢no-
tehnoloSka dostignu¢a primenjuju u prakti¢énim i atraktivnim reSenjima. Zato u ovom radu bice
elaborirana sustina kreativnosti i inovacija za razvoj malih i srednjih preduzeca.

Kljuéne reci: inovacija, malih i srednjih preduzeca, kreativnost

THE IMPORTANCE OF INNOVATION AND CREATIVITY FOR
DEVELOPMENT OF SMALL AND MEDIUM BUSINESSES

Aneta Risteska, Miroslav Gveroski, Stevcho Dimeski
Ekonomski fakultet- Prilep, Braka Besiroski 14

Abstract

Considering the facts that current market conditions and economic conditions are
characterized by dynamic technological change, increased competition, uncertainty and risk in the
operation, the key to success in the development is dominance of small and medium businesses.
Competitiveness and success of small and medium-sized businesses depend on the speed with
which new products can be brought to market and cost savings for improvements that are made.
Making profits in small and medium businesses largely depend on the speed with which scientific
and technological breakthroughs are implemented in a practical and attractive solutions. That is why
in this paper will elaborate the essence of creativity and innovation for development and operation
of small and medium businesses.

1. INTRODUCTION

In dynamic surrounding the competitiveness of small and medium sized enterprises depends
by the speed by which new products are introduced on the market and the costs for savings and
improvements for them to be made. The profit generation at small and medium sized enterprises
depends on the speed by which scientific and technological inventions are implemented into
practical and attractive solutions. This is the main reason why in this paper will be elaborated the
essence of creativity and innovation for the development and operation of small and medium sized
enterprises.

As written by Drucker [2] “entrepreneurs in general bring innovations. They represent
specific instrument of entrepreneurship. Innovation represents activity that impregnates the existing
resources with new capacities for creation of resources®. Innovation sometimes may result in brand
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new, unknown product or replacement of some existing function for its more efficient and
successful performance.

Schumpeter defines innovation as an activity guiding to new productive function and he lists
five specific activities by which innovation will convert in new productive function: introduction of
new goods, introduction of new process of production, opening of new markets, capturing new
sources of raw materials and enforcement of new organization of the industry. [1]

With the assistance of the research money are transformed into knowledge, and innovation
transforms then knowledge into money. [9]

The innovation is synthesized knowledge for some product, service or process or successful
exploitation of new ideas. [6] The creativity is mental process that includes creation of new ideas,
concepts or solution for problems. The creativity actually means development of new ideas and new
ways of aspect of perceiving problems and possibilities, and innovation is ability for
accomplishment, implementation and commercialization of new ideas.

The professor Theodore Levitt from Harvard said that “Creativity is thinking up new things.
Innovation is doing new things”. The creative thinking and coming up to new ideas about the way
of operation and running business, is the key for success of entrepreneur as well as a way for
persistence in the harsh competition. Very interesting is the fact that some of the great inventions
sometimes may be a result of random occurrences.

The innovation is one of the most important characteristics of small and medium sized
enterprises, which are continuously into competitive struggle and searching of ways for
development and subsequent operation.

Based on the previous sublimated notional definition of the innovation and its significance, it
is necessary to make a clear distinction between creativity, invention and innovation. The creativity
is possibility to generate new content, aspect or process in combination with the existing elements
or factors of production. The invention is a process of creation something new, while the innovation
is connected with definite marketing of the new product, service or technological process, which is
result of the invention.

The primary sources of creativity and the development of new ideas are directly onnected
with:
consumers
existing companies
distribution channels
governments
research and development

The barriers that obstruct the way of creativity are numerous and they can be found all around
us. For an example, they can be recognized in time deficiency, absence of support to employees by
the management, established rigid regulations and company policies, pessimism of the employees
etc. Many logical issues sometimes may obstruct the way of creativity, for an example:

e when we search unique exact answer for a specific question or problem

e when we intent logic answers

e when we require strict estimation and following of the rules and regulations
e when we believe or we are confident that we are not creative, etc.

For the improvement of the creativity process and creative thinking with a purpose for solving
of the complex business problems that small and medium sized enterprises are facing with, there are
used several techniques, amongst most important are:
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e Brainstorming - (storm of brains) is one of the most popular techniques for the
improvement of the creativity process, creative thinking and for solving of the complex
business challenges of the small and medium sized enterprises. What actually is the
brainstorming? The brainstorming represents team work with a purpose of getting up
new ideas and new solutions. The best case scenario is when the team is between 5-8
members and after the problem is defined, it is required from the team members
liberally and without restrains to bring up their ideas for the solving of the problem.
Each team member presents its idea and during the presentation of the ideas no one it’s
allowed to criticize or evaluate the ideas of the other team members. With this type of
operation all kind of abstinence is eliminated by other team members, that often is
determined by the fear that elaborated idea will be evaluated as irrational, ridiculous,
“crazy”. That’s why the moderator of the brainstorming at the same beginning says that
each idea is valuable for respect and that there are no bad ideas. The experience of some
companies from the Silicone Valley confirm that in one brainstorming session with
duration of 30-40 minutes there are generated more than 100 ideas.

e Mind mapping — is a creative method for visual presentation of pictures and ideas on
paper and improves the development of ideas because the written pictures and words
bring out the visualized aspect. The act of writing of thoughts on paper clarifies the
thoughts and enables for ideas to be complete. This process secures alternative approach
to emphasize the ideas and secures them to be written on the paper. That’s why the idea
we want to develop it is written in the centre of the circle and all other ideas we have on
mind are written down in smaller circles.

e Other techniques that help in generating ideas and finding solutions are: analogies —
meaning comparison of two or more operations that usually don’t have anything in
common in problem identification, association — thinking on one thing that will remind
us on other one, metaphors — connection of two unconnected things or ideas in a way
that constructs an analogy between them.

Taking into consideration the significance of innovations in the development of small and
medium sized enterprises it is necessary to explain the innovative matrix where we can found the
basic classification of innovations in correlation with whether the innovation results with new
product or replacement of some existing function concerning its more efficient and more successful
enforcement.

products
New same one improved
New Radical technical adjustment
same one improved Pioneer adaptation

processes

Source: Fiti T., Hadzi Vasileva — Markovska V., Bateman M., Entrepreneurship, Economic
faculty — Skopje, 2007.

The introduction of new product that is produces with new process of production represents
radical innovation. If there is an offer of same product with new process of production we speak
about technological adaptation. For pioneer innovation we speak when with help of the same
technological process we get new product, whilst the most common kind of innovations are
adaptations consisted by small changes of the products and processes for their production and
marketing.
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What is the role of SMEs and entrepreneurship in innovation? The major function of SMEs
and entrepreneurship in innovation is the introduction ofadvances in products, processes,
organisational methods and marketing techniques into the economy. This occurs at two basic levels:
making breakthrough innovations that push forward the technological frontier; and adopting
incremental innovations that bring the economy closer to its technological frontier. The ideas for
these innovations may be developed internally by the SME or start-up, or they may be accessed
from external sources. Another function of SMEs and entrepreneurship in innovation is to provide
ideas and inputs to ideas generation that are exploited by large firms, universities/research
organisations and other small firms.

There are nonetheless several ways of thinking about these contributions, revealing different
aspects of the innovation process. It is useful to start by considering how a number of seminal
authors have seen the connection between entrepreneurship and innovation. [7]

The entrepreneur as a disruptor. Schumpeter (1934) saw entrepreneurs as the principal actors
in innovation. It is entrepreneurs who bring about change in an economy by providing “new
combinations”: new or improved goods, methods of production, markets, sources of supply of
inputs, organisation of an industry, or management processes within a firm. They disrupt markets,
leading to long-run evolutionary growth in the economy.

e The entrepreneur as an opportunity identifier. They gain temporary monopolies until
the attention that they draw to the opportunity leads to competitor entry, which
eliminates the profit. Innovation occurs as entrepreneurs discover new opportunities.
But as opposed to Schumpeter’s view of the entrepreneur as a disruptor of markets and
instigator of evolutionary economic development, this is a static view: the entrepreneur
facilitates matching of supply and demand and the achievement of equilibrium
following shocks.

- The entrepreneur as a risk taker. Entrepreneurs take risks by offering new solutions in the
market in the face of uncertainty about whether their solutions will be profitable. Here the
entrepreneur is seen as facilitating economic adjustment by predicting where new profit
opportunities will open up and providing products, processes and business models to fit — at
the risk of failure. The entrepreneur innovates by experimenting.

- The entrepreneur as a resource shifter. Drucker’s (1985) interest was in how entrepreneurial
managers within firms shift resources from lower to higher productivity activities. In this
way, entrepreneurs endow existing resources with new wealth-creating capacity. This will
clearly support productivity increases over time, although Drucker’s main focus is more on
firm strategy and competitiveness than aggregate economic growth.

- The entrepreneur as a breakthrough innovator. Like Schumpeter, Baumol [8] adopts a
dynamic framework examining the relationship between entrepreneurship, innovation and
economic growth. However, unlike Schumpeter (1934), who took the entrepreneur rather
than the large firm to be the central actor in innovation, Baumol considers that small and
large firms both play critical and complementary roles. Start-ups and small firms are seen to
generate disruptive or breakthrough innovation thanks to their lack of ties to existing
technologies. Large firms are seen to undertake more incremental innovation, based on
systematic research in their existing development channels. All of these authors identify
essential roles for entrepreneurship in innovation: in both static and dynamic frameworks;
with the entrepreneur as either the sole or principal source of innovation, or simply one
source among others. Clearly, there is a range of roles — combining in new ways,
discovering opportunities, taking risks, shifting resources and creating breakthrough
innovations — and these roles moreover are not mutually exclusive.
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e Entrepreneurial activity is the enterprising human action in pursuit of the generation of
value, through the creation or expansion of economic activity, by identifying and
exploiting new products, processes or markets.

Table 1. Innovation drivers and principles

INNOVATION DRIVERS AND PRINCIPLES

Co-creation - Co-creating value with customer
- User’s involvment in innovation process

Global Knowledge Sourcing and collaborative - Accessing and combinini globally dispersed
networks knowledge

- Forming collaborative networks and partnership

- Dymanics between large companies and
enterpreneurs

Global Challenges - Enviromental concerns create new opportunities
- Needs in developing countries drive innovation

Public Sector Challenges - Pressure on public services create new business
opportunities

New Role of Technology - Technology’s role as enabler of innovation

www.foranet.dk

The following figures show comparative analysis of innovative performances of small and
medium sized enterprises in some individual countries, and specifically about product innovation,
process inovation, non-technological innovation, firms collaborating in innovation activities, firms
new-to-market product innovations, share of turnover due to new-to-market product innovation.
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Figure 1. a) Innovation performance of SMEs and large firms and b) factors hampering innovatiot in Austria
for 2004-06 (Source: OECD Studies on SMEs and Entrepreneurship, SMEs, ENTREPRENEURSHIP AND

INNOVATION, 2010)
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Figure 2. a) Innovation performance of SMEs and large firms and b) factors hampering innovatiot in France
for 2004-06 (Source: OECD Studies on SMEs and Entrepreneurship, SMEs, ENTREPRENEURSHIP AND
INNOVATION, 2010)
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Figure 3. a) Innovation performance of SMEs and large firms and b) factors hampering innovatiot in
Sweden for 2004-06 (Source: OECD Studies on SMEs and Entrepreneurship, SMEs, ENTREPRENEURSHIP
AND INNOVATION, 2010)

As key needs for innovation, changes and continuous improvements are: [4]
day-to-day appearance of new technologies;

global markets are dominant in the basics of productivity cycles;
odd job force changes the values and expectations;

the companies that can offer new product on the market three times faster than its
competition, have numerous advantages;
the economies based on knowledge and information replaced the economies based on

industry;

as population grows, also grows the competition;
beside fast changing business environment, it also becomes even more complex;
the shareholders and stakeholders are making even greater pressure on organizations.
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UTICAJ RELACIONOG MARKETINGA NA TENDENCIJE U
HOTELIJERSKO-TURISTICKOM POSLOVANJU SRBIJE

Anita Alic, Dejan Riznic
Univerzitet u Beogradu. Tehnicki fakultet u Boru

lzvod

Relacioni marketing daje znacajan doprinos odrzivom razvoju turizma. Marketing u svetlu relacija,
mreza i interakcija postaje imperativ uspeSnog razvoja privrede i drustva. Da bi imali rezultate u
turizmu, moramo izgraditi veoma kompleksnu mrezu odnosa sa velikim brojem raznovrsnih
stejkholdera. Sanse postoje, one su jasno odredjene nizom master planova razvoja turizma
prioritetnih turistickih destinacija, upravo sa stanovista potrebe brZzeg razvoja hotelijerstva u Srbiji.
Ovim radom smo ukazali na stanje u turizmu i projekcijama za buduci period, na turisticke
segmente u koje najviSe treba ulagati u buduc¢nosti, kao i sta je to presudno za uspostavljanje,
odrzavanje i razvoj odnosa sa korisnicima usluga sto predstavlja relacioni marketing u turizmu.

Kljuéne reci: relacioni marketing, hotelijerstvo, odrzivi razvoj turizama
Abstract

Relationship marketing makes a significant contribution to sustainable tourism development.
Marketing in the light of relationships, networks and interaction become an imperative for
successful development of economy and society. Toget the results intourism, we
must build a complex network  of relationships with  anumber  of  different stakeholders.
Opportunities exist, they are clearly set out in series of master plans for tourism development of
priority tourist destination, just from the standpoint of the needs of rapid developmentin hotel
industry in Serbia. This paper discusses the situation in the tourism and projections for future
periods, the  tourist segments that most need to  investin  the future, and what is crucial for
establishing, maintaining and developing relationships with customers which present
relationship marketing in tourism.

Keywords: relationship marketing, development of hotel industry, sustainable tourism development

1. RELACIONI MARKETING

Relacioni marketing (marketing odnosa) predstavlja novo polje teorijskih razmatranja i prakti¢nog
delovanja, budu¢i da tradicionalni marketing postaje sve manje efikasan. U hiperkonkurentnom okruzenju
zrelih trziSta, marketing odnosa sve viSe dobija na znacaju.

Ucesc¢e potrosaca, ne samo u potrosnji, ve¢ i u proizvodnji usluga, stavlja odnose (relacije) u srediste
interesovanja ovog sektora.

Americko udruZenje za marketing (AMA) bilo je prinudeno da 2004. godine promeni svoju definiciju
marketinga: ,,Marketing je organizaciona funkcija i set procesa kreiranja, komuniciranja i isporuke vrednosti
potroSa¢ima i upravljanja odnosom sa kupcima, na nacin koji donosi Kkoristi organizaciji i njenim
stejkholderima“ (Kotler, 2006, str. 6).

Generalno je prihvaéeno da je izraz ,,marketing odnosa“ utemeljen ranih 80-ih proSlog veka. Prvi put
je objavljen u akademskoj literaturi 1983. godine, tada je Leonard Beri, u knjizi o marketingu usluga,
naslovio poglavlje ,,Relationship Marketing“( Beri, 1983).
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Definicija koja nam se €ini prihvatljivom: ,,Marketing odnosa identifikuje i uspostavlja, odrzava i jaca
odnose sa kupcima i drugim stejkholderima u vezi profita, tako da su zadovoljeni ciljevi svih ukljucenih
strana, a to se dogada u medusobnoj razmeni i izvr§enju o¢ekivanja“ (Gronroos, 1996, str. 11).

Medu razlozima nastanka ovog novog koncepta marketinga najcesce se pominju: (Brito, 2008,
str. 4)

(1) tendencija ka manjoj delotvornosti trZziSnog pristupa,

(2) dostignuéa na polju novih tehnologija,
(3) visok nivo konkurencije viden u narastaju¢em broju dostupnih brendova,
(4) povecan znacaj usluga i

(5) nastanak novih poslovnih modela, zasnovanih na partnerstvima i umreZavanju, podstaknutih
procesima globalizacije

Tradicionalni marketing, sa usmerenjem na privlacenje novih kupaca, postao je manje
efikasan. Relacioni marketing doti¢e i privlacenje novih kupaca i zadrZavanje i razvijanje
dugoro¢nih odnosa sa postoje¢im kupcima, fokusiraju¢i se na isporuku vrednosti i zadovoljstvo
kupaca. Dodatno opravdanje za Sirenje prakse relacionog marketinga je u tome $to on moze biti
visestruko jeftiniji i efektivniji.

2. MODEL 30 RS

Po klasicnom konceptu marketinga, marketing miks obuhvata c¢etiri osnovna instrumenta:
proizvod, cenu, promociju i distribuciju (kanale prodaje). Praksa je pokazala, da se u razligitim
situacijama i pri razlicitim kombinacijama instrumenata marketinga, pojedini instrumenti razlicito
ponasaju, Sto naravno ima razli¢it uticaj na konac¢ni rezultat. Novi izvori moguénosti se realizuju u
odnosima, mrezama i uzajamnom dejstvu (interakciji). ,,Danas se konkurencija viSe ne odigrava izmedu
kompanija, ve¢ izmedu njihovih marketing mreZa, a prevagu dobija ona kompanija koja je izgradila bolju
mrezu. Princip rada je jednostavan: izgraditi efikasnu mrezu odnosa sa glavnim stejkholderima i profit neée
izostati“ (Anderson et al., 1994). Slika 1 prikazuje pomeranje od koncepta 4Ps do relacija, mreZa i
interakcija.

Relacije Mreze Proizvod Cena

MARKETING RELACIONI

MIX — 4 Ps: MARKETING
Proizvod —30Rs:
Cena Relacije
Promaocija Mreza

Distibucija Interakcija

Interakcije Distribucija
Promocija

Slika 1: Pomeranje od koncepta 4Ps do relacija, mreZa i interakcija (I1zvor: Gummesson, 2000, str. 256.)

Filozofija koncepta marketing miksa se razvijala, tako da je do danas razvijena definisanjem
trideset relacija, odnosno 30 Rs (relationships), koje predstavljaju novu strukturu marketing
razmisljanja. Klasicne marketing relacije (R,-R;) predstavljaju relacije, koje su do sada obradivane

u teoriji marketinga. Specijalne marketing relacije(R,-R;;) predstavljaju neke od aspekata klasi¢nih
relacija, uz neke novine (npr. kupac kao ¢lan i sl.). Mega relacije (R,5-R,3) predstavljaju osnovu za
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marketing relacije ekonomije i drustva, obuhvataju¢i aktivnosti mega marketinga (lobiranje, javno
misljenje, politicku mo¢), mega udruzenja (velike korporacije i udruzenja, koja karakteriSu novu
etapu marketinga) i socijalnih odnosa (kao Sto su prijateljstvo i etnicka pripadnost). Nano relacije
(Ry4-R5o) su relacije putem kojih se spajaju trziSne relacije sa relacijama unutar preduzeca (npr.

relacije izmedu operativnog menadzmenta i marketinga). U tabeli 1. prikazan je koncept marketing miksa
marketinga odnosa.

Tabela 1. Koncept marketing miksa marketinga odnosa

KLASICNE MARKETING RELACIJE

R1 Klasi¢na dijada — relacija izmedu ponudaca i kupca

R2 Klasi¢na trijada — veza ponudac-kupac-konkurent

R3 Klasi¢na mreZa — kanali distribucije

SPECIJALNE MARKETING RELACIJE

R4 Relacije od potpunih marketera (FTMs) do delimi¢nih marketera (PTMs)
RS Servis susreta — kontakt izmedu kupca i servisa

R6 ViSestrani kupac i viSestrani ponudac

R7 Relacija kupac — kupac

R8 Protiv udaljenih relacija

R9 Relacija nezadovoljstva kupaca

R10 Monopolske relacije: ponudag ili kupac kao zatvorenici
R11 Kupac kao ¢lan

R12 Relacije na osnovu informacione tehnologije

R13 Parasocijalne relacije — relacije simbolima i objektima
R14 Nekomercijalne relacije

R15 Zelene relacije

R16 Relacije zasnovane na zakonu

R17 Kriminalna mreza

MEGA RELACIJE

R18 Ljudska i socijalna mreza

R19 Mega marketing — kupac nije uvek pronaden na trZistu
R20 Uticaj udruzZenja na promene trzisnih mehanizama

R21 Obrazovne relacije

R22 Uticaj mega udruzZenja na promene osnovnih uslova marketinga
R23 Medijske relacije

NANO RELACIJE

R24 Marketing mehanizmi doneSeni unutar preduzeca

R25 Relacije unutar kupaca

R26 Relacije izmedu operativnog menadZmenta i marketinga
R27 Interni marketing: relacije sa zaposlenima na trzistu
R28 Dvodimenzionalna matrica relacija

R29 Relacije sa eksternim nabavljac¢ima i servisima

R30 Relacije sa vlasnicima i finansijerima

Izvor: Gummesson, 2000, str. 20

Model 30 Rs, tj. relacioni marketing predstavlja neophodan uslov modela turistickog
proizvoda, jer turisticki sistem predstavlja otvoren sistem, koji ima neprestane interakcije unutar
sistema i sa okruzenjem. Relacioni marketing treba da potencira upravo otvorenost sistema, kroz
veliki broj interakcija, od najprostijih do najslozZenijih, na osnovu ¢ega se dalje moZe govoriti 0
odgovaraju¢em sistemu ulazno-izlaznih informacija, koji predstavlja osnovu za donoSenje odluka
neophodnih za analizu turisticke ponude i traznje.
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3. TURIZAM U SRBIJI

Prioritet u Republici Srbiji treba da budu turisticki proizvodi sa najvecim potencijalima za razvoj i
komercijalizaciju. ”Strategijom razvoja turizma Republike Srbije do 2015. godine” predvidjeno je formiranje
turistickih klastera. Ovom strategijom su definisani sledeci klasteri:’

1. Vojvodina

2. Beograd

3. Jugozapadna Srbija
4. Jugoistocna Srbija

Ovi geografski klasteri su dobili ponder relevantnih podrucja za turisticki razvoj. Uradjena je
kompletna analiza stanja razvoja turizma, te definisana njegova vizija, marketinski plan razvoja i plan
konkurentnosti. U studiji dominira marketing menadzment aspekt, tj. nastojanje da se prostor Srbije (tj.
njenih Klastera) otvori za turisticku eksploataciju, posebno i kroz novu gradnju (greenfield investicije) i

rekonstrukciju vec postojecih kapaciteta (brownfield investicije). 8
Neposredno iz “Strategije”, kao svojevrsna operacionalizacija strateskih opredeljenja proizisla je

izrada veceg broja “Poslovnih (master) planova prioritetnih turistickih destinacija”:®
e Master plan Golija

Master plan Stig, Kucajske pl., Beljanica

Master plan Palic

Master plan Gornje i Donje Podunavlje

Master plan kulturno istorijske rute — Put rimskih careva ”Felix Romuliana”

Master plan Soko Banja

Master plan Stara planina

Master plan Tara

Master plan Vlasina

Master plan Zlatibor i Zlatar

Svrha izrade i implementacije master planova je da se definisu prvenstveno ekonomske,
marketinske tj. trzisne aspekte moguceg razvoja na konkretnom podrucju. Ali osim ovih ciljeva,
uvazavali su se i ciljevi ukupnog drustvenog razvoja kroz turizam.

Turisticki proizvod podrazumeva ukupna iskustva turista koja zadovoljavaju njihova
ocekivanja, ukljucujuci iskustva sa smestajem, prirodnim i kulturnim atrakcijama, zabavom,
prevozom, ugostiteljstvom, domacinima i slicno. Srbija raspolaze mogucnostima za razvoj i
komercijalizaciju nekoliko turistickih proizvoda koje mozemo podeliti na kratkorocno uspesne —
”quick win” i dugorocno uspesne — ’long run”.

U kratkorocno uspesne turisticke proizvode odnosno proizvode sa najvecim prilikama da se
brzo plasiraju na trziste spadaju:10
Gradski odmor (”City Break™)

Kruzna putovanja (" Touring”)
Poslovni turizam i MICE
Dogadjaji ("Events”)
Specijalni interesi

Proizvodi koji zahtevaju velika ulaganja odnosno dugorocno uspesni turisticki proizvodi
obuhvataju: 10
e  Zdravstveni turizam (”Spa & Wellness”)
e Planine i jezera ("Mountain and Lake Holidays")
e Nautika (“Nautics™)
e Ruralni turizam
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Znacaj ovih proizvoda za Republiku Srbiju kao turisticku destinaciju u najvecoj meri
proizilazi iz cinjenice da ih u svetskim razmerama odlikuje veliki i konstantan obim traznje,
dinamicna stopa rasta traznje i velika prosecna potrosnja po danu boravka.

4. VEZA IZMEDJU TURIZMA | MARKETINGA

Prva asocijacija pri pomenu pojma turizma predstavlja kretanje ljudi u cilju zadovoljavanja
odredenih potreba. To je pojava, koja je prisutna u svim sredinama, ali se po obimu i efektima
razlicito manifestuje.1l Osnova turizma, dakle lezi u bioloskoj prirodi ¢oveka, koja se oslikava kroz
njegovo kretanje u prostoru.

Turizam predstavlja podrucje, koje karakteriSe visok stepen implementacije marketinga.
Neopipljivost turistiCkog proizvoda i nemogucnost njegovog fizickog prenosenja i prikazivanja budu¢em
korisniku pre kupovine, ¢ini ovaj proizvod veoma zavisnim od informacija. Nove potrebe, interesovanja,
saznanja, kao i nove navike (viSe kra¢ih putovanja tokom godine, ¢esto i ponovljenih, u odnosu na ranija,
jedno do dva), namecu primenu drugacijih strategija i organizacije marketinga u cilju stvaranja zadovoljnih i
lojalnih potrogaga.12

Osnovni cilj marketinga u turizmu obuhvata:13

e sakupljanje, obradu, skladistenje, kontrolu i analizu podataka i informacija o turistickom
trzistu;

e promociju turisticke ponude, traznje, kao i moguc¢nosti potrosnje;

e plasman integralnog turistickog proizvoda u cilju zadovoljavanja Zelja i potreba turista;

e komunikaciju sa trZiStem u cilju objektivnog obaveStavanja trZidta o stanju i razvoju turisticke
ponude;

e  politiku marketinga u turizmu u obliku strategija i taktika razvoja.

Relacioni marketing je uspostavljanje, odrzavanje i razvoj odnosa sa potrosaima
(korisnicima usluga), kao i poslovnim partnerima u cilju strateSkog razvoja. Za uslugu su
karakteristicna njena unutrasnja (imanentna) svojstva (neodvojivost od prirodnog izvora,
neobuhvatljivost, itd.), ¢cime je uslugu nemoguée uskladistiti, ve¢ se mora prodati istovremeno sa
momentom "proizvodnje”. Takode, za pojedine usluge ne postoje supstituti.14 Ukupna ponuda se
mora sinhronizovati, jer samo na taj nac¢in moze adekvatno izaci u susret turistickoj traznji, odnosno
zadovoljiti Zelje i potrebe turista.

5. PREDMET I METOD ISTRAZIVANJA

Osnovi cilj ovog istrazivanja bio je da se ustanovi uticaj relacionog marketinga na tendencije
u hotelijersko-turistickom poslovanju Srbije. Na taj nacin se stekao uvid o trenutnom stanju i
buducim projekcijama hotelsko-turistickog proizvoda Srbije.

Za prikupljanje podataka u narednom empirijskom istrazivanju koriscena je metoda upitnika.
Autori rada su anketu sa propratnim pismom prosledili elektronskom postom. U propratnom pismu,
ispitanici su ukratko upoznati sa autorima, svrhom i ciljem istrazivanja. Autori su odabrali metodu
slucajnog uzorka, stoga su prosledili 100 upitnika ispitanicima na teritoriji cele Srbije.

Za gradaciju dobijenih odgovora koriscena je petostepena Likertova skala, gde 1 predstavlja
najmanje slaganje sa izjavom, a 5 najvece. Upitnik je sastavljan iz tri dela.

Prvi deo ankete se sastoji od cetiri pitanja kojima dolazimo do odgovora o stanju u turizmu i
projekcijama za buduci period. Drugi deo ankete se odnosi na segmente turistickog proizvoda Srbije
odnosno na ocenjivanje navedenih segmenata u koje najvise treba ulagati u buducnosti. Treci deo se
sastoji od deset pitanja koji se odnose na hotelijerstvo u Srbiji i kojima dobijamo odgovore sta je to
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presudno za uspostavljanje, odrZavanje i razvoj odnosa sa korisnicima usluga sto predstavlja
relacioni marketing u turizmu.

Tabela 2. Podela anketnih pitanja po grupama

I Na Vase misljenje o turizmu u Srbiji najveci uticaj ima:

Kada se govori o turizmu u Srbiji, Vasa prva asocijacija je (upisite)
Ocenite razvoj turistickog proizvoda Srbije do 2000.god 1 2 3 4 5

Ocenite turisticki proizvod Srbije od 2000.god do danas 1 2 3 4 5

Koje bi po VaSem misljenju sadrzZaje turisticki proizvod Srbije trebao
imati u buduc¢nosti (upisite)

Il Koji su danas najvazniji segmenti turisti¢ckog proizvoda Srbije

- planinski 1 2 3 4 5
- kulturno-obrazovni 1 2 3 4 5
- sportsko-rekreativni 1 2 3 4 5
- zdravstveni 1 2 3 4 5
- seoski 1 2 3 4 5
- banjski 1 2 3 4 5
- ekoloski 1 2 3 4 5
- verski 1 2 3 4 5
- lovni 1 2 3 4 5
- avanturisticki 1 2 3 4 5
11 Na vase misljenje o hotelima u Srbiji najveci uticaj ima:

- ljubaznost osoblja 1 2 3 4 5
- opremljenost sobe 1 2 3 4 5
- urednost sobe 1 2 3 4 5
- internet 1 2 3 4 5
- objekti i pogodnosti 1 2 3 4 5
- usluga u restoranima 1 2 3 4 5
- kvalitet hrane 1 2 3 4 5
- izbor hrane i pica 1 2 3 4 5
- povoljne cene 1 2 3 4 5
- aktivnosti u okruzenju 1 2 3 4 5

6. REZULTATI | DISKUSIJA

Prema dobijenim rezultatima, stanje u turizmu nakon 2000.godine je bolje ocenjeno —
prosecni skor 4.2 nego stanje u turizmu do 2000.godine prosecni skor 2.1.
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Tabela 2. Segmenti turistickog proizvoda u koje treba najvise ulagati

Segmenti Prosecni skor
turistickog proizvoda
Planinski 4.1
Banjski 4.1
Sportsko-rekreativni 3.3
Seoski 2.9
Ekoloski 2.8
Zdravstveni 2.7
Verski 2.7
Kulturno-obrazovni 2.5
Lovni 2.5
Avanturisticki 2.1

Tabela 3. Relacioni marketing u turizmu je ocenjen u oblasti hotelijerstva kojim smo dobili odgovore da su
sledeci parametri najbitniji za uspostavljanje, odrzavanje i dugorocni razvoj odnosa sa korishicima

Posmatrani parametri Prosecni skor
u hotelima
usluga u restoranima 4.6
ljubaznost osoblja 45
opremljenost sobe 4.5
urednost sobe 4.4
povoljne cene 4.4
kvalitet hrane 4.3
izbor hrane i pica 4.2
objekti i pogodnosti 4.1
aktivnosti u okruzenju 35
Internet 3.5

7. UMESTO ZAKLJUCKA

Relacioni marketing daje znacajan doprinos odrzivom razvoju turizma. Markting u svetlu
relacija, mreza i interakcija postaje imperativ uspesnog razvoja privrede i drustva. Da bi imali
rezultate u turizmu, moramo izgraditi veoma kompleksnu mrezu odnosa sa velikim brojem
raznovrsnih stejkholdera.

Ocekivani rezultati primene Strategije razvoja turizma Srbije su postizanje povecanja
konkurentnosti turizma, povecanje deviznog priliva, domaceg turistiCkog prometa, kao i rast
zaposlenosti putem turizma, u cilju transformacije Republike Srbije u konkurentnu turisti¢ku
destinaciju.

Sanse postoje, one su jasno odredjene nizom master planova razvoja turizma prioritetnih
turistickih destinacija, upravo sa stanovista potrebe brzeg razvoja hotelijerstva u Srbiji, ukazujuci na
puteve razvoja turizma i hotelijerstva u buducem periodu.
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OSNOVNE DEFINICIJE UPRAVLJANJA I ZAJEDNICKE OSOBINE SVIH
PROJEKATA

Biljana Ilié, Gabrijela Popovié, Dragan Mihajlovi¢
Fakultet za menadzment Zajecar, Park Suma Kraljevica b.b.

lzvod

U savremenim uslovima poslovanja, preduze¢a i menadzZeri susre¢u se sa izazovima resavanja
raznovrsnih zadataka 1 razli¢itim poslovnim poduhvatima. Aktivnosti, koje se u tu svrhu
preduzimaju, mogu biti razne, po¢evsi od privrednih, vanprivrednih, sve do personalnih zadataka,
pred kojima se moze naci i privredni subjekat, ali i pojedinac. Moderna metodologija menadzmenta,
sva tri sluCaja, tretira kao projekte 1 omogucava da se njima upravlja uz pomo¢ odredenog
upravljackog koncepta, pod nazivom ,,project mmanagement®, koji doprinosi njihovoj uspesnoj
realizaciji. U radu su date neke opSte odrednice, kada se jedan posao moZe smatrati projektom, Sta
znaci upravljati njime i koje su zajednicke osobine svih projekata.

GENERAL DEFINITION OF PROJECT MANAGEMENT AND COMMON
FEATURES OF ALL PROJECTS

Apstract

In the modern business, companies and managers deal with the challenges related to solving various
tasks, and different business ventures. The activities undertaken with this purpose, can also be
various, including economic and non-economic, as well as personal tasks, and this activities are
dealt with by both economic entities and individuals. The modern management methodology treats
all three cases as projects and makes their management possiblle by specific management concept,
called ,,project management“ wich help their succesfull realization. The paper offers some general
guidelines, such as when a job can be considered a project, what it means to manage it and what are
the common features of all projects.

1. UvOD

Kada se jedan posao ili poduhvat moze nazvati projektom? Postoje Cetiri osnovne
karakteristike na osnovu kojih se moze odrediti da li odredena aktivnost predstavlja projekat.(1) Tu
spadaju:

delokrug poduhvata
neponovljivost
kompleksnost
podrska poduhvatu

Apwnh e

Dakle, da bi se jedan poduhvat tretirao kao projekat, on mora da ukljucuje veliki obim
aktivnosti 1 zadataka i1 uopsSteno govoreci, da bude veci 1 znacajniji nego prethodno zavrSeni, koji su
sliéni njemu. OpSti pristup razmatranju pojma ,,projekat daje sledeca definicija: ,,SloZeni,
neponovljivi poslovni poduhvat, koji se preduzima u buduénosti, kako bi se postigli ciljevi u
predvidenom vremenu i sa predvidenim troskovima predstavlja projekat”. Dakle, to je poseban
poduhvat koji se ne moZe ponoviti, sa terminiranim poc¢etkom i zavrSetkom.
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Na slici 1, dat je Sematski prikaz projekta.

Delokrug Meponowlitvest

PROJEKAT

Podrika
Eompleksnost

/

Slika 1. Sematski prikaz projekta
2. OSNOVNE OSOBINE PROJEKATA

Projekat je jedinstven poduhvat koji ima za cilj da odredenu aktivnost, bilo da se radi o
proizvodnji ili pruzanju usluge, uspeSno realizuje. Njegova sloZenost se bazira na koriS¢enju
velikog broja ucestvuju¢ih materijalnih i nematerijalnih elemenata, a ¢esto i na velikom broju
anagazovanih ljudi. Privremenost projekta proistice iz ¢injenice da svaki projekt ima svoj pocetak i
kraj. Projekat poseduje samo sebi svojstvene karakteristike i specificnosti, te se moze zakljuciti da
su svojstvene odlike svakog projekta specifi¢nost, neponovljivost i jedinstvenost. Jedinstvenost
znaci, da je projekat nemoguce ponoviti iz razloga postojanja: razli¢itosti ciljeva, rokova, obima,
troSkova ili drugih elemenata. Dakle, ne mogu postojati dva ista projekta, jer i onaj koji bi bio
ponovljen, razlikovao bi se sa komercijalnog, administrativnog, vremenskog ili nekog drugog
gledista.

Najces¢i primeri za projekte su:

gradevinski poduhvati (zgrade, putevi, energetska postrojenja)

istrazivacki 1 razvojni projekti (novi proizvodi, tehnicki i nau¢ni eksperimenti)
planski zadaci (planovi finansiranja, prodaje, proizvodnje, odrzavanja)
organizacioni zadaci (reorganizacija, koordinacija)

proizvodni zadaci (izrada masina, postrojenja, plana montaznih radova)

nalozi za nabavku

popuna mesta (2)

NooakrowdnpE

Pored posebnosti svakog projekta, kao i njegovih krakateristika, postoje osobine koje su
zajednicke za sve tipove projekata. To su:

Cilj

Rokovi

Kompleksnost

Obim i priroda zadataka
Resursi

Organizaciona struktura
Informacioni i kontrolni sistem
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Svaki projekat ima svoj cilj koji treba da ostvari. Od razli¢itosti ciljeva zavise i karakteristike
aktivnosti koje se preduzimaju u okviru njihove ralizacije.

Rokovi podrazumevaju vreme koje je potrebno, samim tim i ugovoreno za realizaciju
odredenog projekta i pretpopstavlja dovoljno vremena u kojem se projekat mora realizovati.

Kompleksnost projekta je u direktnoj vezi sa ciljem i uslovljena je raspoloZivom
tehnologijom. Za realizaciju obima i prirode zadatka projekta, potrebno je planiranje ostvarenja
ciljeva i troskova. Pracenje troskova treba da bude organizovano kao poseban sistem sa osnovnim
zadatkom da prati i prikuplja podatke koji se odnose na stvarno utroSenu i planiranu koli¢inu
resursa. Cilj upravljanja troSkovima jeste da se oni zadrze u projektovanim okvirima i to,

prvenstveno, da ne izadu iz predvidenog budzeta. Upravljanje troSkovima podrazumeva sledeée
faze: [3]

1. Identifikaciju mesta gde nastaju problemi s troSkovima i
2. Odrzavanje troskova unutar predvidenog budzetskog okvira.

Resursi za realizaciju projekta su razli¢iti i uglavnom obuhvataju: ljude, finansije, opremu,
razne materijale 1 dr. Bez odgovarajucih resursa nije moguce ostvariti projekat u obimu, niti u
potrebnom vremenu, Sto navodi na potrebu optimizacije resursa.

Organizacionom strukturom se utvrduje odgovornost, ovlas¢enja i polozaj izabranog
rukovodioca projekta, kao i wvrsta projektne organizacije. Prilikom realizacije projekta,
organizaciona struktura je uslovljena zahtevima narucioca, njegove slozenosti i raspolozivosti svih
resursa od strane projektnog subjekta.

Informacioni sistem u realizaciji projekta, prikuplja podatke i prati tokove ostvarenja projekta,
na bazi raznih izvestaja koji dospevaju. Veliki znacaj kod informacionih sistema ima informacioni
sistem baziran na raunarima.

U skladu sa vremenom trajanja, delokrugom posla i obima, zahtevanim resursima i sl., u
literaturi se najCeSce susrece podela projekata na biznis projekte i1 investicione projekte.
Investicionim projektima se smatraju oni koji su usmereni na ulaganje u osnovna sredstva u
razli¢itim oblicima privrednog i neprivrednog Zivota. Investicioni projekti se mogu podeliti u tri
grupe i to:

1. IP za ulaganje u izgradnju
2. IP za ulaganje u adaptaciju i rekonstrukciju
3. [IP zaulaganje u uredaje, postrojenja, instalacije i sl.

Medu pobrojanim vrstama investicionih projekata, najslozeniji je projekat za ulaganje u
izdradnju, jer on u sebi sadrzi veliki broj aktivnosti. Druga karakteristicna podela investicionih
projekata je podela prema privrednim granama i oblastima. U ovom kontekstu pojavljuju se
investicioni projekti u industriji, poljoprivredi, gradevinarstvu, saobracaju ili nekoj drugoj
privrednoj ili neprivrednoj delatnosti.

Podela prema nameni investicionih projekata je joS jedna modifikovana podela. Prema ovoj
podeli definiSe se sledeca grupa:(4)

Projekti za ulaganje u nove objekte

Projekti za rekonstrukciju i proSirenje

Projekti za ulaganje u dislokaciju

Projekti za ulaganja u uvodenje nove opreme 1 uredaja

Projekti za ulaganje u nau¢noistrazivacki rad, u obuku kadrova i sl.

SAEIE A
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Svaka od navedenih podela i grupa ima svoje specifi¢ne karakteristike, vezane za realizaciju,
koje ih odvajaju od ostalih. Pri tome je investicioni projekat za ulaganje u novi proizvodni objekat,
najslozZeniji tip projekta

3. ZIVOTNI CIKLUS PROJEKTA

Svaki projekat, od ideje, do zavrSetka, prolazi kroz odredeni broj razli¢itih faza. Vremenski
period, u kome se velikim brojem aktivnosti realizuje cilj projekta, naziva se zivotni ciklus projekta.
Analiza 1 definisanje Zivotnog ciklusa, omogucava da se proces realizacije rasclani i da se
proucavanjem tih delova pronadu i odrede najbolje mogucnosti za njegovo efikasno odvijanje.
Projektni ciklus se, u vremenskom smislu, definiSe, kao kontinuirani proces ukupne realizacije
projekta, koji je sacinjen od Cetiri osnovnih faza, to su:

Identifikacija
Priprema

Procena

Nadzor realizacije

HPwnh e

Na slici 2, dat je graficki prikaz projektnog ciklusa, koji je veoma ¢esto navoden u literaturi.
(5) Sa slike se vidi da su najznacajnije faze, u tipicnom zZivotnom cilusu projekta, sledece:

a) pokretanje i razvoj ideje
b) analiza i odlucivanje
C) organizacija i poCetak
d) primarno upravljanje
e) kretanje nadole

f) ispitivanje i analiza

A @ b c d e f
wlearsrlasleas e lasl

I - -

Vreme

Slika 2. Zivotni cilus projekta

Graficki prikaz projektnog ciklusa daje moguénosti sagledavanja troskova i resursa projekta.
Ova analiza je od izuzetnog znacaja za odredivanje optimalnih upravljackih aktivnosti, koje dovode
do efikasnije realizacije projekta. Podela Zivotnog ciklusa na faze je ujedno i podela prema vrsti
poslova koji se na projektu odvijaju, od pocetka pa do zavrsetka.
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Globalna podela projekta na faze se moZe predstaviti i kroz: fazu koncipiranja, fazu
planiranja, fazu izvrSenja i zavr$nu fazu. Koncipiranje predstavlja utvrdivanje osnovnih aktivnosti,
identifikovanje potreba, definisanje organizacije, kao i odredivanje alternativa. Faza planiranja
obuhvata izradu pripremnih planova i izradu kompletnog plana. Faza izvrSenja je najduza i u njoj
se projekat realizuje. Ona ukljucuje koordinaciju svih resursa i aktivnosti, kako bi se obezbedio
planirani zavrSetak i projekat doveo do zavrSne i poslednje faze. Zavrsna faza objedinjuje skup
zavr$nih aktivnosti i zadataka kako bi se projekat konacno dovrsio.

4. METODE I NACINI UPRAVLJANJA PROJEKTOM
Projektima se moze upravljati na dva nacina, i to:[6]

1. pomocu ciljeva, (Managament by Objectives, MBO) i
2. preko izuzetaka, (Management by exceptions, MBE)

Za tvorca principa upravljanja pomocu ciljeva smatra se Piter Drucker. Ovaj vid upravljanja
predstavlja sredstvo kojim se uskladuju individualni i organizacioni ciljevi. Individualni ciljevi se
odnose na potrebe menadzera, dok se organizacioni odnose na potreba celokupne organizacije
projekta. Ovaj vid upravljanja usmeren je na: rezultate, na povecanje ucinka samih menadzera i
samim tim on se razvija kroz korporativno planiranje. Upravljanje pomocu ciljeva, Koristi tri
osnovna pokazatelja, a to su: kvalitet, vreme 1 troSak. To su ujedno osnovni zahtevi narucioca
projekta i njima svakako treba teziti u procesu upravljanja.

Drugi vid upravljanja projektima, ili MBE, predstavlja tehniku upravljanja preko izuzetaka.
To znaci upravljanje onim aktivnostima koje nisu mogle biti predvidene u fazi planiranja projekta.
Takva tehnika se primanjuje uglavnom kod projekata sa velikim brojem aktivnosti. Te aktivnosti
se nazivaju kriti¢ne 1 njih je potrebno otkloniti tokom procesa realizacije projekta.

Upravljanje projektom predstavlja sintezu prethodno steCenih iskustava i znanja iz ranijih
programa i projekata. Primenjivanje ovog koncepta je neophodno, prvenstveno iz razloga sto su
projekti sami po sebi sloZeni i specificni, zahtevaju odredene troskove, kao i racionalno
uskladivanje svih aktivnosti i resursa. Dakle, kako bi se ciklus projekta odvijao sliveno i bez
zastoja, a sam projekat ostvario u datom vremenskom roku, potrebno je pravilno upravljati njime
(sl.3). Koncept upravljanja projektom ima veliku primenu u industriji, kako bi se realizovali krupni
industrijski 1 investicioni projekti, ali 1 veliku primenu u vojnim, naucnoistrazivackim i drugim
oblastima savremenog poslovanja.

Uspesnost funkcionisanja projekta kao sistema zavisi, od toga kako se realizuju i ostvaruju
definisani ciljevi u dinamickom okruzenju. Dakle, na sistem ove vrste (misli se na projekat), deluje
spoljno i unutrasnje okruzenje. Smetnje koje se javljaju prilikom realizacije projekata mogu biti od
onih najjednostavnijih, ¢ije se dejstvo moze predvideti, do takvih koje se ne mogu predvideti, a
nisu poznate ni odgovarajuce upravljatke mere za njihovo uklanjanje. Ako se svemu S§to je
navedeno doda i dosta nizak stepen determinisanosti projekta, onda je u potpunosti jasno zasto je
neophodno racionalno upravljanje. To je i jedan od glavnih razloga $to je za realizaciju projekata
stvorena koncepcija upravljanja projektima, poznatija kao ,,Project management”.
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UPRAVLJANJE PROJEKTOM

l 1 1 !

I Defin. cilja Planiranje Organizacija Kontrola

Rezultat Uty. strukture Funkcije Rezultat

Vreme Fl. vremena Fersonalzacija Vreme
Troskowi Pl. resursa Povezivanje Troskow

Pl. budzeta

Slika 3. Opsti model upravljanja projektom

Moze se re¢i da je upravljanje projektom nastalo kao primenjena oblast tradicionalnog
upravljanja, skoncentrisana na upravljanje slozenim i neizvesnim situacijama, sa definisanim
ciljem.(7) Funkcionalno ili tradicionalno upravljanje i savremeno upravljanje projektom karakterisu
iste faze:

a) selekcija,

b) alokacija resursa,
c) planiranje,

d) programiranje,
e) organizovanje
f) kontrola.

Razlika je u predmetu upravljanja. Dok je kod funkcionalnog upravljanja predmet upravljanja
organizacija, kod savremenog upravljanja projektima, predmet upravljanja je projekat. Takode, kod
funkcionalnog upravljanja fokus je na kontroli, dok je kod osavremenjenog upravljanja projektima
fokus na planiranju i programiranju. Kona¢no, funkcionalni rukovodioci su specijalisti
(funkcionalne oblasti), dok su rukovodioci projekta globalisti. Svaki pristup konceptu upravljanja
projektom podrazumeva definisanje i koris¢enje odgovarajuce organizacione strukture za
upravljanje realizacijom, gde osnovnu ulogu igra tim zaduzen za upravljanje realizacijom projekta.

Ova karakteristika proistice iz potrebe da se za upravljanje realizacijom projekta formira nova
organizacija, koja ¢e biti razli¢ita od prethodno usvojene, kada je u pitanju upravljanje odredenim
poslovnim sistemom. Polaze¢i od ¢injenice da u realizaciji svakog projekta, po pravilu, ucestvuje
veci broj poslovnih sistema, potrebno je formirati novu, odgovarajucu organizaciju koja ¢e mo¢i da
zadovolji prethodno postavljene uslove. Ukoliko se donese odluka o koriS¢enju koncepta
upravljanja projektom, samim tim formira se i koristi informacioni sistem za podrsku upravljanja
realizacijom projekta zasnovanog na racunaru.

Svi pristupi upravljanju projektom predlazu i koriste tehniku mreznog planiranja i gantograma
u planiranju, prac¢enju i kontroli realizacije projekta. Koris¢enje mreznog planiranja u upravljanju
realizacijom projekta je nezamenljivo, jer omogucava, pored grafickog predstavljanja i pracenja
projekta, pribavljanje velikog broja potrebnih informacija koje su neophodne za upravljanje
realizacijom projekta.

Koraci koji se definiSu prilikom upravljanja projektima prikazani su na slici br.4 .
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Slika 4. Dekompozicione aktivnosti ,,upravljanje razvojem projekta“*

Na slici su definisane Cetiri aktivnosti:

1. Definisanje standarda za upravljanje projektom podrazumeva utvrdivanje standarda na
osnovu standardne metodologije upravljanja projektima, pravilnika i normativnih akata.

2. Pokretanje projekta zahteva podaktivnosti koje su vezane za:

- Selektovanje ideja o odobrenju izrade projekta. Izvodi se na osnovu plana investicija,
studija o ekonomskoj opravdanosti kao i metodologiji upravljanja projektima, a kao rezultat daje:
evidenciju prikupljenih poslovnih ideja, zapisnik o obradi i selekciji ideja i odluku o prihvatanju
ideja. Ideje predstavljaju ulaz slede¢ih podaktivnosti:

- lzrada projektnog zadatka, koja kao rezultat daje projektni zadatak,

- Formiranje organa projekta. Formiranje organa projekta se izvodi na osnovu projektnog
zadatka, metodologije upravljanja projektima i radnih referenci, a kao rezultat se dobijaju odluka i
reSenja o formiranju organa projekta,

- lzrada termin plana projekta se izvodi na osnovu projektnog zadatka, odluka i resenja o
formiranju organa projekta.

- Obezbedjenje preduslova se izvodi na osnovu projektnog zadatka i odluka, resenja o
formiranju organa projekta, terminskog plana realizacije i izveStaja o sticanju uslova za pocetak
realizacije projekta.

3. Realizacija projekta se izvodi na osnovu projektnog zadatka i odluka, reSenja o formiranju
organa projekta, terminskog plana realizacije projekta i izveStaja o sticanju uslova za pocetak
realizacije projekta, a kao rezultat se dobija Projektna dokumentacija,

4. Preispitivanje (validacija i verifikacija) projekta definisano je slede¢im podaktivnostima:
preispitivanje projekta, izmena projekta, verifikacija projekta, validacija projekta 1 zakljucivanje
projekta, a kao rezultat, dobija se zapisnik o predaji projekta.
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Na slici 5., Sematski je prikazan informacioni model za aktivnost upravljanja razvojem
projekta.(8)

Odluka Vrste poverljivest
| i
| ]
| ]
| ]
| ]
| ]
| ]
I :
Predmet poslovanja PROJEEAT Ug ovor
Ideja za novi proizved Projekat stavlca Uz ovor £lan

Slika 5. Informacioni model za aktivnost upravljanja i razvojem projekta

Upravljanje i razvoj projekta (entiteti Projekat i Stavka Projekta) definiSu se za odredjeni
predmet poslovanja (entitet Predmet Poslovanja), na osnovu ideje za novi proizvod (entitet Ideja za
novi proizvod), na osnovu odluke (entitet odluka) top menadzmenta sa odredjenim nivoom
poverljivosti (entitet vrsta poverljivosti). Za projekat je od velikog znacaja veza, ugovor i ugovor
¢lan (entiteti Ugovor i Ugovor ¢lan).

6. POJAM TROSKOVA PROJEKTA

Pracenje troskova predstavlja znacajnu aktivnost u ukupnom procesu realizacije projekta.
Osnovni cilj pracenja troSkova usmeren je na troSenje sredstava u iznosu i dinamici prema
utvrdenom planu. Pracenje utroSaka resursa je podaktivnost u realizaciji projektnog zadatka koja se
odnosi na pracenje i kontrolu troSenja resursa. [9]

Uglavnom se pracenje odnosi na troSenje materijala potrebnog za realizaciju projekta,
ugradene opreme, utrosak radne snage, Sto daje osvrt na deo planiranih troskova i uporedivanje
realno ostvarenih veli¢ina sa planiranim koli¢inama resursa.

Pracenje troskova treba da bude organizovano kao poseban sistem sa osnovnim zadatkom da
prati i prikuplja podatke koji se odnose na stvarno utroSenu i planiranu koli¢inu resursa. Tri bitna
faktora odreduju svaki projekat kao i veli¢inu resursa za njegovu realizaciju. Ovi faktori se mogu
svrstati u sledece kategorije:

1. Vreme — neophodno za zavrSetak svih zadataka koje obuhvata projekat.

2. Novac - budzet celokupnog projekta, baziran na troSkovima resursa: angazovanog

osoblja, opreme i materijala neophodnih za izvodenje definisanih zadataka.

3. Opseg projekta — definiSe ciljeve i zadatke projekta i neophodne poslove kako bi se on

zavrsio.

Cilj upravljanja trosSkovima jeste da se oni zadrze u projektovanim okvirima i to, prvenstveno,
da ne izadu iz predvidenog budzeta. Smisao upravljanja projektima lezi u Cinjenici da paznju treba
posvetiti kako vremenu, tako i troSkovima, ali i kvalitetu. Ukoliko se ipak prevazidu troSkovi
budzeta, to ne mora uvek da znaci da ¢e 1 projekat biti neuspesan. Medutim, u svakom slucaju je
pozeljno ispostovati raspolaganje predvidenom koli¢inom sredstava. Na slici 6, ilustrovana je veza
izmedu upravljanje troSkovima, vremenom i kvalitetom, a sve u cilju uspesne realizacije projekta.
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Troskovi

Svrha Krajnji

rezultat

Evalitet Rad tima VYreme

Slika 6. Optimalno vreme, troskovi, kvalitet:(10)

6.1. Uspeh projekta

Ponekad moze biti ocigledno da li je projekat bio potpuno uspesan ili totalno neuspesan. Ali u
mnogim slucajevima to nije lako oceniti. Primer za ovo moze biti recimo, projektni rezultati su
ostvareni, ali je projekat probio budzet. Ili pak, projektni tim je doneo odluku na vreme i unutar
budzeta, ali reSenje se na poklapa u potpunosti sa poslovnim zahtevima. Klju¢ za definisanje uspeha
jeste da se unapred odrede kriterijumi uspeha. Kriterijumi mogu biti, pored ve¢ pobrojanih ( budzet
projekta, trajanje projekta, angazovanost resursa) i sledeci:

Nivo kvaliteta

Brzina povratka investicija

Stepen inovativnosti

Uticaj na trziSte, na primer, zadovoljstvo korisnika

Eal AN

Jedno od svetskih istrazivanja (slika 7), prikazuje kolika je procentualna uspesnost projekta u

vvvvv

*  26% uspesno, 46% ,,(ne)uspesno”, 28% neuspeisno

%

&
Zadovoljstvo korisnika Nelkompletna specifikacija
Podrska menadimenta Nedostatak resursa
Jasna specifikacija Nerealna ofekivanja
Korektno planiranje Nedostatak podrike
Realna ofekivanja Lose planiranje

Slika 7. Razlozi za uspeh, odnosno neuspeh projekta (11)
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Na uspeh i kontrolu projekta bitan uticaj imaju sledeéi fakotri:

Inicijalizacija projekta

Projekt plan i vremenski plan
Pracenje 1 izvestaj o statusu projekta
Verifikacija procesa

Identifikovanje problema

Praksa izbegavanja problema

S~ wd P

Govoreéi uopsteno, svrha celokunog procesa vezanog za projekat, od metoda i tehnika, preko
svih ucesnika, je da pokaze da nijedan projekat nije nedodirljiv, ve¢ da svi podlezu analizi baziranoj
na realnim parametrima i da svaki mora da pokaze odgovarajuce rezultate, kako bi ostao u igri.
Uspeh je najbolji zajednicki rezultat za sve projekte.

7. ZAKLJUCAK

Kako bi preduzeca uspesno odgovorila na brze promene u poslovnom okruzenju, moraju
postati projektno orijentisana. Neophodno je da njihovi lideri izaberu pravilnu poslovnu strategiju,
odnosno pravilnu strategiju upravljanja projektima, kako bi se drzao korak sa vremenom. To znaci
da izabrana strategija ne bi smela biti rigidna i1 neprilagodljiva, ve¢ ona koja bi omogucila brzo
reagovanje na promene. Izborom takve strategije, preduzeée bi polako preraslo u novu inovativnu
organizaciju, koja se ne bi samo prilagodavala, ve¢ bi postala lider i inicijator promena. Preduzece
moze zauzeti lidersku poziciju na trziStu jedino ostvarenjem Cvrste sprege izmedu strategije i
postavljenih ciljeva projekta.
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ZNACAJ PRIMENE MARKETING MIXA U SISTEMU UPRAVLJANJA
INSTITUCIJOM VISOKOG OBRAZOVANJA

Biljana Lazié, Jasmina Markov
Visoka poslovna Skola sturkovnih studija Novi Sad

lzvod

Sistem visokog obrazovanja u naSoj zemlji je poslednjih godina doziveo znacajne reforme
uslovljene, pre svega, primenom Bolonjske dekleracije kao i obavezom akreditacije institucija
visokog obrazovanja i njihovih studijskih planova i programa.

Pojedine institucije su ispunjavaju¢i pomenute obaveze, primetile da ujedno dobijaju i Sansu za
promenom dosadasnjeg, ¢esto neefikasnog, nacina rada i1 organizovanja kao i pogodnu priliku za
podizanje kvaliteta sopstvenih usluga. Trenutna situacija u obrazovnom sektoru navodi institucije
da konstantno prate aktuelnosti i inoviraju svoje nacine rada. TrziSte obrazovnih usluga postaje sve
glomaznije, pri ¢emu je rast posebno izrazen u oblasti ekonomske i poslovno-menadzerske struke
gde se pored drzavnih pojavljuje i velik broj privatnih visoko obrazovnih institucija koje su
vremenom takone ispunile postavljene obaveze i akreditovale svoje studijske planove i programe.
Ukoliko prethodno pomenutom dodamo i ¢injenicu da neprekidno raste znacaj usluznog sektora, a
da pri tom obrazovna usluga poseduje veoma specifiCan karakter, mozemo konstatovati da je
upotreba instrumenata marketing miksa u visokim Skolama i fakultetima neophodna. Znatno vise
paznje se mora posvetiti kvalitetu usluga, usavrSavanju obrazovnog procesa, promovisanju
institucija i drugim instrumentima marketing miksa jer se jedino tako moze obezbediti konkurentna
1 stabilna pozicija na trziStu obrazovnih usluga. Upravo ovim radom ¢emo ukazati da se pravilnom
primenom marketing koncepta u institucijama visokog obrazovanja kao i adekvatnom konstitucijom
instrumenata marketing miksa povecava kvalitet obrazovnih usluga i raste zadovoljstvo njihovih
korisnika. Pored kratke analize sistema obrazovanja u naSoj zemlji i isticanja, joS uvek,
problemati¢nih porducja, u daljem toku rada ¢emo se pretezno baviti detaljnim razmatranjem
svakog pojedinog instrumenta marketing miksa uz primere njihovih uspesnih resenja.

Kljucne reci: sistem obrazovanja, visoko obrazovne institucije, obrazovna usluga, marketing miks,
instrumenti marketing miksa

THE IMPORTANCE OF MARKETING MIX APPLICATION IN THE
PROCESS OF MANAGE THE INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION

Biljana Lazi¢, Jasmina Markov
Higher scholl of professional business studies Novi Sad

Abstract

The higher education system in our country experience significant reforms in recent years that are

caused primarily by applying the Bologna Declarations and having obligation to accredit

institutions of higher education and their study plans and programs.

Some institutions are fulfilling mentioned obligations and they note that in the same time they have

the chance to change the previous, often inefficient, method of work and organization as well as an

appropriate opportunity to raise the quality of their own services. The urrentinstuation in the
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education sector leads institutions to constantly follow the news and innovate their ways of work.
Market of educational services is becoming increasingly bulkier, and the increase is particularly
expressed in the field of economic and business-management professions, where next to
governmental institutions, stand a large number of private higher educational institutions which
during the time also has satisfied established obligations and accredited their study plans and
programs. If we add on the before mentioned a circumstance that the importance of the service
sector is constantly growing, while at the same educational services has a very unique character, we
can conclude that the use of marketing mix in the high schools and universities is necessary.

Much more attention must be paid to the quality of services, improvement of the educational
process, and promotion of institutions as well as the other instruments of marketing mix because all
of that is the only way to secure a competitive and stable position in the market of educational
services. Through this work we show that the proper implementation of the marketing concept in
higher education institutions and the constitution of appropriate marketing mix increase the quality
of education services as well as the satisfaction of users. In addition to a brief analysis of the
education system in our country and emphasizing field which are still problematic, in further work
we will mainly deal with the detailed examination of each marketing mix instrument with examples
of their successful solutions.

Keywords: system of education, institutions of higher education, educational service, marketing
mix, marketing mix instruments

1. UvVOD
““ Obrazovanje je osnova uspeha”.(R. Kiosaki)

Ocekujemo da u buducnosti nastupe znacajne promene u strukturi obrazovnog sistema nase
zemlje 1 da se visoko obrazovnim ljudima pruZzi pravedniji tretman po okonc¢anju Skolovanja. Srbija
bi trebala da tezi ka uspostavljanju takvog drustvenog poretka u kom ¢e u senci svakog uspesnog
poduhvata stajati obrazovan, moralno i duhovno bogat Covek. U eri ekspanzije znanja, kao 1
razliCitih vrsta 1 stepena obrazovanja, visoko obrazovne institucije moraju primenjivati savremene i
kvalitetne nacine pruzanja usluga kako bi zadovoljstvo svojih korisnika podigle na visi nivo od
dosadasnjeg. Ukoliko profesionalno struktuiraju svoje studijske programe, kvalitetno realizuju
nastavne aktivnosti, omoguce adekvatnu interakciju studenata i osoblja i stvore prijatnu radnu
atmosferu, visoko obrazovne institucije ¢e unaprediti sopstvenu uslugu i produkovati
specijalizovane, mlade strucnjake koji ¢e u buduénosti davati znacajan doprinos privrednom rastu i
razvoju nase zemlje. Pored navedenog, pomenute institucije moraju konstantno da prate deSavanja i
inovacije na svetskom planu i sprovode nuzne promene kako bi njihova uloga u razvoju ekonomije i
unapredenju kulture naSe zemlje dosSla do punog izrazaja. Potrebno nam je obrazovanje koje
ohrabruje pojedince i razvija kod njih odgovornost da postuju i izgraduju svoje kolektivno, kulturno
i duhovno naslede, da budu tolerantni prema drustvenim, politickim i verskim sistemima koji se
razlikuju od njihovih.[6] Doskorasnji sistem visokog obrazovanja su karakterisale rigidne strukture
strudijskih programa, neprilagodena metodologija nastave i ocenjivanja, preobimno gradivo,
nerealno opterec¢enje studenata i nepristupacnost nastavnika. Ukoliko tome dodamo i rezultate
statistickih indikatora efikasnosti visokog obrazovanja u Srbiji, koji nam opisuju stiuaciju pre
primene reformi primecujemo da je prethodni sistem studiranja davao obeshrabrujuce rezultate.
Stopa odustajanja od studiranja je iznosila 45%, stopa zavrSavanja studija 55%, a prose¢no vreme
studiranja je Cesto bilo znatno duZe od njegovog nominalnog trajanja i to uglavnom za sve studijske
programe. Za dvogodisnje studije na nekadasnjim visim Skolama prosecnom studentu je trebalo 4,2
godine da bi ih zavrSio, dok je za CetvorogodiSnje studije na fakultetima to vreme iznosilo ¢ak 6,8
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godina. Interesantan je i podatak koji govori da su studenti najcesc¢e ponavljali drugu godinu studija
pa je stopa ponavljanja iznosila 46%, zatim tre¢u godinu sa stopom od 40% i prvu godinu sa
25%.[15] Nije bilo moguce da prosecan student u toku trajanja i po okoncanju jedne studijske
godine zavrsi sve svoje obaveze i1 polozi predvidene ispite, ve¢ je upravo tom prosecnom studentu
trebalo bar 1,45 godina da bi u potpunosti zavrSio jednu i upisao narednu godinu studija. Ukoliko
navedenim ¢injenicama dodamo porazavajuéi podatak koji govori da u prethodnom sistemu visokog
obrazovanja oko 40% studenata jedne generacije nikada nije privelo kraju svoje studiranje sasvim
nam je jasno da su reforme visokog obrazovanja zaista bile neophodne. Bolonjski proces, odnosno
savremeni uslovi rada zahtevaju ozbiljnije promisljanje drugacijih nastavnih sadrzaja i metoda.[14]
Uz oCuvanje pravih vrednosti i pojedinih tradicionalno efikasnih nacina rada, visoko obrazovne
institucije bi trebale da teze inoviranju i oplemenjavanju obrazovnog procesa, unapredenju kvaliteta
svojih usluga i podizanju nivoa profesionalnosti osoblja.

2. PRISUTNOST POTREBE ZA PRIMENOM MARKETINGA U VISOKOM
OBRAZOVANJU

., Nije mudar onaj ko mnogo zna, ve¢ onaj ko zna ono Sto mu je potrebno. “ (Poljska izreka)

Dosadasnji, neadekvatan nacin finansiranja institucija visokog obrazovanja koji je zagovarao
dobijanje budZzetskih sredstava na osnovu broja upisanih studenata i veli¢ine same institucije,
konstantno je zanemarivao kvalitet i efikasnost studiranja i u prvi plan isticao kvantitativni aspekt.
Medutim, situacija se u ovoj oblasti znatno izmenila pojavom novih ucesnika na trziStu visokog
obrazovanja, odnosno privatnih obrazovnih institucija i razvojem ostrih konkurentskih odnosa.
Potrebna finansijska sredstva se danas moraju ,zasluzZiti i zaraditi* (od drZave, donatora ili
studenata), a njihova upotreba verodostojno opravdati. Menja se ustaljeno pravilo da drzavne
institucije visokog obrazovanja mogu opstati u trenutnim trziSnim uslovima zahvaljujuéi
,dugogodisnjem ugledu“. Bez obzira na vlasni¢ku strukturu kapitala, svaka institucija je direktno
odgovarna za svoje postupke i1 viSe paznje mora posvetiti unapredenju procesa usluzivanja
postojecih i pridobijanja novih klijenata. Krajnji korisnik sve vise i viSe postaje polazna tacka u
formulisanju kanala marketinga, $to ukazuje na udaljavanje od orijentacije u ¢ijoj je osnovi bio
proizvodac.[9] Uzimajuci u obzir specifi¢nosti u proizvodnji, isporuci i potrosnji obrazovne usluge,
mozemo primetiti da je kljucni element obrazonvnog procesa upravo direktna interakcija izmedu
studenata i nastavnog osoblja. Sve ostrija konkurentska borba na trziStu visokog obrazovanja istice
znacaj primene usluznog menadzmenta i1 usluZznog marketinga u sistemima upravljanja ovih
institucija. Marketing u obrazovanju se najkrace receno definiSe kao proces upravljanja odnosima
izmedu obrazovne institucije 1 njenih klijenata.[2] Veoma je znaCajno da marketing koncept bude
prihvaden i primenjivan od strane svih zaposlenih, jer jedino po ispunjenju tog uslova mozemo
ocekivati i kvalitetnu realizaciju obrazovnog procesa kao i obostrano ostvarenje ciljeva studenata i
same institucije. Marketing strategija je osnovni pristup koji ¢e poslovna jedinica upotrebljavati da
bi ostvarila svoje ciljeve, a Cine je jasne odluke o ciljnim trziStima, marketing pozicioniranju i
marketing miksu kao i o visini troSkova marketinga.[8]

Vratimo se na pocetak i razmislimo jo§ jednom o navedenoj izreci........ Zakljucujemo da
nstitucije visokog obazovanja iz mora stecenih znanja i upravljackih sposobnosti moraju izvuci
upravo one koje se u trenutnim okolnostima mogu najbolje primeniti i time doprineti ostvarenju
zeljenih rezultata. U aktuelnom ekonomskom ambijentu visoko obrazovna institucija treba da ,,zna
Sta je to Sto joj je potrebno“ za unapredenje konkurentske pozicije na trzistu. Adekvatnim
konstituisanjem i primenom marketing miksa u sopstvenom sistemu upravljanja, svaka institucija ¢e
unaprediti interakciju izmedu studenata i1 osoblja, razviti odnose bazirane na medusobnom
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poverenju i poStovanju, ispuniti o¢ekivanja i obezbediti satisfakciju kako davaoca tako i korisnika
obrazovne usluge.

3. MARKETING MIKS U SISTEMU UPRAVLJANJA INSTITUCIJOM VISOKOG
OBRAZOVANJA

,, Oni koji uce, ali ne primenjuju svoju nauku slicni su seljaku koji ore, a ne seje.““ (R. Tagore)

Institucije visokog obrazovanja moraju sve svoje kapacitete prilagoditi potrebama i Zeljama
krajnjih korisnika kako bi ostale u konkurentksoj igri. Kada govorimo o krajnjim korisnicima ne
mislimo samo na direktne korisnike odnosno studente ve¢ i na mnoge indirektne medu kojima su
roditelji, druStvena zajednica, drzava, budu¢i poslodavci i sl. Pored toga $to mora da poseduje
kvalitetne kadrovske i1 ostale resurse, obrazovna institucija mora poznavati i nacin na koji ih
najbolje moze angazovati kako bi ostvarila Zzeljene ciljeve i unapredila sopstvenu poziciju.
Adekvatno primenjena upravljacka znanja i dobro poznavanje prirode obrazovne usluge donece
instituciji viSestruke koristi. Prema marketinskom konceptu, koji definiSe marketing kao filozofiju,
kompanija treba da zasniva sve svoje aktivnosti na potrebama i zeljama potroSaca u odabranim
ciljnim trziStima.[5] lzuzetna neopipljivost obrazovne usluge i dominantna uloga nastavnog osoblja
1 studenata pri realizaciji obrazovnog procesa, isticu nuznost rekonstruisanja i proSirenja klasi¢nog
koncepta marketing miksa. Instrumenti marketing mixa su kontrolisane varijable, ¢ijom optimalnom
kombinacijom 1 adekvatnim struktuiranjem institucje visokog obrazovanja mogu povecati kvalitet
svojih usluga, ispuniti ocekivanja korisnika i obezbediti visok stepen njihove satisfakcije. U slucaju
usluga, kvalitet se odreduje uporedivanjem onoga Sto je korisnik ocekivao od usluge 1 onoga $to je
zapravo doziveo.[12] U cilju postizanja jednakosti nivoa oc¢ekivanja i intenziteta dozivljaja i samim
tim povecanja kvaliteta visoko obrazovne usluge, u daljem toku rada ¢emo posebnu paznju posvetiti
svakom od sedam instrumenata marketing miksa koji se pojavljuju u usluznom sektoru.

—
MARKETING
MIX
-
KANALI 4 h PROCES
OBRAZOVNA CENA DISTRIBUCIJE| | PROMOCIJA OSOBLJE | USLUZNI PRUZNJA
USLUGA OBRAZOVNE | | OBRAZOVNE STUDENTI AMBIJENT OBRAZOVNE

USLUGE USLUGE L ) USLUGE

Slika 1. Marketing miks u institucijama visokog obrazovanja

Nephodnost istrazivanja ove tematike proizilazi iz Cinjenice da je na trziStu visokog
obrazovanja prisutan sve veci broj ucesnika, medusobno suprotstavljenih konkurenata koji
primenom marketinskih aktivnosti teze ka zauzimanju liderskih pozicija i osvajanju nejveceg dela
ciljnog auditorijuma.

4. OBRAZOVNA USLUGA
., Oni koji Zele nesto da nauce nikada nisu besposleni.“ (S. L. de Monteskje)

Sve dok postoji potreba za u¢enjem i sticanjem novih znanja i sposobnosti od strane sadasnjih

.....

usluge. Profesionalne usluga su obicno slozenije i viSe su odredene pravilima za razliku od
neprofesionalnih usluga.[3] U samom procesu pruzanja usluge stvara se i prenosi neopipljiva
vrednost koja se po okoncanju obrazovnog procesa manifestuje u fizickom obliku kao dokaz o
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zavrSenom stepenu visokog obrazovanja i steCenom zvanju. Uzajamnim odnosom nastavnog
osoblja i studenata vrSi se prenos potrebnih informacija, stvara novo znanje koje do tada nije
postojalo, a trenutni nivo znanja se obnavlja 1 nadograduje. Prema Kotlerovoj definiciji usluga je
svaka aktivnost ili korist koju jedan u€esnik nudi drugom, a koja je sustinski neopipljiva, za rezultat
nema vlasniStvo nad ne¢im, moze ali i ne mora biti vezana za neki fizicki proizvod.[8] Posebno
¢emo istaci kljucne karakteristike usluge koja se pruza u sistemu visokog obrazovanja:

Ova usluga je neopiplijva, poseduje nematerijalan karakter i obuhvata prenosenje
definisanog nivoa znanja i obrazovanja od nastavnog osoblja ka studentima u toku duZeg
vremenskog perioda.

Obrazovna usluga je kvarljiva pa je ne mozemo skladistiti niti stvarati zalihe, jer upravo u
momentu njene proizvodnje mora uslediti istovremena potrosnja.

Veoma je izrazena heterogenost u pogledu kvaliteta ovih usluga jer je nemoguce odrzati
potpuno indenti¢an nivo kvaliteta u nekoliko institucija visokog obrazovanja koje se bave
istim predmetom izucavanja. Ukoliko napomenemo da se nastava Cesto realizuje od strane
viSe profesora i da se ona iz godine u godinu ponavlja, tada zakljucujemo da se ne moze
obezbediti identiCan nivo kvaliteta ¢ak ni u okvirima jedne visoko obrazovne institucije.

Pri realizaciji obrazovnog procesa obavezno je uceS¢e obe strane usled simultanosti i
neodvojivosti procesa proizvodnje i potroSnje. U prostoijama same institucije se vrsi prenos
definisanog nivoa znanja od nastavnika ka studentima odnosno ,,proizvodnja obrazovne
usluge®. Studenti na taj nacin obnavljaju i prosiruju ukupan sistem sopstvenog obrazovanja
Sto se manifestuje kao ,,potroSnja obrazovne usluge*.

Bez obzira na Cinjenicu da student placa predvidenu cenu obrazovne usluge u vidu Skolarine
on ne moze ste¢i vlasnistvo nad kapacitetima obrazovne institucije ve¢ samo ima pravo na
dobijanje unapred definisanog i poznatog paketa usluga.

Ukoliko je obrazovna usluga adekvatno pruzena, studenti sticu predvidene kompetencije iz
izuCavane oblasti i postaju sposobni za savladavanje narednih nivoa studija ili primenu ste¢enog
znanja u prakticnim situacijama. Kvalitet obrazovne usluge moze da bude osnovno oruzje u
konkurentskoj borbi koje ¢e vremenom obezbediti bolju pozicioniranost same obrazovne institucije
i njene usluzne ponude.

5. CENA OBRAZOVNE USLUGE

,, Vecinu novca stedim ulazuci ga u vrlo sigurne investicije “.(L. Ajakoka)

U sadaSnjim, veoma teskim finansijskim uslovima, oko visina cena obrazovnih usluga
razli¢itog nivoa postoji dosta polemika i veoma suprotstavljenih misljena. Uvek treba imati na umu
da je mozda jedina sigurna investicija upravo obrazovanje. Ulazu¢i u sopstveno obrazovanje,
oplemenjujemo svoju li¢nost, stiemo nova znanja i sposobnosti, povecavamo moguénosti
dobijanjanja posla ili pokretanja sopstvenog biznisa u buducnosti. Nikako ne smemo na ovaj oblik
investiranja gledati kao na uzaludno utroSen novac ili izgubljenu dobit, jer ¢e sigurno vreme
pokazati da smo obrazovanjem ipak dobili viSestruke koristi. Formiranjem odgovaraju¢eg nivao
cena svojih usluga institucije visokog obrazovanja pre svega zele da obezbede nesmetanu i
kvalitetnu realizaciju nastavnih i nenastavnih aktivnosti ali i da steknu Zeljeni nivo prihoda. U
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svojoj ekonomskoj ulozi cena odreduje prihode i uti¢e na dobit. Poznavanje stvarnih troSkova svake
pruzene usluge bitno je za ispitivanje odluka o cenama.[1] Doskorasnji sistem visokog obrazovanja
velikom broju studenata nije pruzao razloge za zabrinutost u vezi visine 1 na¢ina plac¢anja troskova
obrazovanja, jer se njihovo Skolovanje potpuno ili delimi¢no finansiralo iz republi¢kog budzeta
nase zemlje. O tome svedoCi podatak UNESCO-a iz 1991. godine koji govori da je upravo iz
pomenutog razloga 86-90% ucenika i studenata na svim nivoima formalnog obrazovanja pohadalo
javne, drZzavne obrazovne institucije, u tadaSnjim socijalistickim zemljama ¢ak svih 100%.[13]
Ukoliko tome dodamo i veoma teSku finansijsku situaciju u Srbiji i ostalim zemljama u razvoju,
jasno nam je zaSto cena obrazovne usluge nije tretirana kao znaCajan instrument marketing mixa.
Ucestala prisutnost privatnih obrazovnih ustanova koje podsticu konkurenciju, kao i znacajno
smanjenje budZzetskih sredstava za finansiranja visokog obrazovanja, uslovile su da odredivanje
visine i na¢ina formiranja cena obrazovnih usluga postanu prioriteti. Institucije visokog obrazovanja
moraju uzeti u obzir sve troskove koji nastaju tokom realizacije obrazovnog procesa. Potrosacka
traznja, kao 1 uticaj konkurencije takode predstavljaju znaCajne i neizostavne varijable u procesu
formiranja cena usluga visokog obrazovanja. Drzava se sve manje meSa u cenovnu politiku
obrazovnih institucija koje se danas orijentiSu na visoku i stabilnu cenu, kvalitetnu uslugu,
atraktivnu usluznu ponudu, ciljne ,,ekonomske* grupe potrosaca i ona trziSta na kojima je prisutna
neelasti¢na traznja ove vrste usluga. U svetu je opisana privilegija Cesto rezervisana za koledze 1
univerzitete koji imaju veoma dugu tradiciju i uZivaju ogrmono postovanje i uvazavanje.

6. KANALI DISTRIBUCIJE OBRAZOVNE USLUGE

,,Bitl iz dana u dan svestan praznina koje treba popuniti i biti sposoban da se iz meseca u mesec
sacuva ono Sto je nauceno, to znaci voleti ucenje. *“ (Konfucije)

Preduslov kvalitethom prenosu znanja, dugotrajnom pamcenju i efikasnom koris¢enju
naucenog sadrZaja je upravo izbor adekvatnog kanala distribucije obrazovne usluge. Ukoliko bi
prihvatili konstataciju da je osnovna svrha kanala distribucije prenos robe od proizvodaca do
potrosaca na vreme, u mesto 1 u formi pogodnoj za upotrebu [11] i pokusali istu da primenimo na
usluge, primetili bi da to nije u potpunosti moguée. Moramo uzeti u obzir da proizvodnja,
distribucija 1 potrosnja obrazovne usluge ¢ine jedinstven proces pri €ijoj realizaciji je neophdno da
studenti u zakazano vreme, li¢no dodu u visoko-obrazovnu ustanovu kako bi pruzanje unificirane
usluge ve¢em broju korisnika moglo da se realizuje. U pomenutim okolnostima mogu¢nost izbora
ili pojedinatnog prilagodavanja kanala distribucije prakticno da ne postoji. Proces pruzanja
obrazovne usluge se uspeSno moZze realizovati jedino uz primenu direktnog kanala distribucije i
prethodnu koncentraciju studenata na jednom mestu koje ispunjava sve propisane uslove. Kao
konacan produkt pomenutog procesa dobijamo efikasno uspostavljenu interakcije izmedu ucesnika
obrazovnog procesa i povratnu informaciju od studenata o obimu naucenog gradiva i Stepenu
njegovog razumevanja. Primenom direktnih kanala distribucije, pruza se moguénost kontinuirane
kontrole kvaliteta obrazovnog procesa kao i1 prilagodavanja same usluge konkretnim obrazovnim
uslovima i trenutnoj edukativnoj strukturi studenata. Poslednjih godina, pojedine institucije visokog
obrazovanja koje raspolazu naprednim tehnickim i kadrovskim potencijalima, primenjuju sistem
,ucenje na daljinu® i1 time ispunjavaju zahtev da se obrazovna usluga proizvodi tamo gde je to
najpogodnije i koristi od strane onog kome je najpotrebnija. Kada govorimo o kanalima distribucije
neizbezno moramo pomenuti i lokaciju obrazovne institucije koja veoma ¢esto ima znacajan uticaj
na korisni¢ki izbor. Pruzanje dodatnih usluga na jednoj lokaciji odlian je nacin da se zadovolje i
zadrzZe korisnici koji trebaju i Zele sve viSe i viSe usluga.[3] Institucija visokog obrazovanja mora
odabrati lokaciju koja je dostupna i interesantna ciljnoj grupi korisnika, zatim uzeti u obzir
sopstvene troSkove izgradnje i odrZavanja, kao i blizinu ostalih ustanova koje pruZaju dodatne
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sadrzaje neophodne studentima. Gledano sa aspekta drzavnih ustanova visokog obrazovanja, ne
moze se uvek govoriti o atraktivnosti postojece lokacije koja je najces¢e dodeljena, a ne samostalno
odabrana.

7. PROMOCIJA INSTITUCIJE VISOKOG OBRAZOVANJA | NJENE USLUZNE
PONUDE

., Znanje je mo¢, a ne samo gradivo za raspravijanje ili ukras: ono nije nikakvo misljenje koje treba
da se ima, nego posao koji treba da se vrsi.*“ (F. Bejkon)

Institucije visokog obrazovanja mogu primenjivati razli¢ita komunikaciona sredstva u cilju
diferenciranja sopstvene ponude, isticanja kvaliteta obrazovne usluge i izgradnje pozitivnog imidza
i reputacije. Cilj trziSne komunikacije je da pomogne pomeranja potro$aca od stanja nepoznavanja
prema poziciji odluke i akcije kupovine.[10] Da bi se potencijalni pretvorio u trajnog korisnika
usluga, promocija ponekad igra i odlu¢uju¢u ulogu. Pojedine institucije visokog obrazovanja se
oslanjaju na svoju dugogodisnju tradiciju i epitet drzavne ustanove, medutim u trenutnim izuzetno
ostrim konkurentskim uslovima to nije dovoljno, ¢ak je i premalo. Visoko obrazovna institucija
koja je na vreme uocila pomenute okolnosti i shvatila da sopstveni kvalitet moze ista¢i jedino
agresivnom ali kvalitethom promocijom je Visoka poslovna Skola strukovnih studija iz Novog
Sada. Ona u svojoj promotivnoj kampanji koristi re¢i velikog filozofa i zagovornika naucne
revolucije Francisa Bacona. Slogan ,,Znanje je moc¢* krasi njene promotivne plakate i na najbolji
nacin isti¢e vaznost obrazovanja i kontinuiranog sticanja novih znanja.
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Slika 2. Promotivni plakati Visoke poslovne Skole strukovnih studija iz Novog Sada [16]

Interesantna akcija koju Skola godinama sprovodi radi unapredenja sopstvene prodaje i
podsticanja potencijalnih kandidata na upis jeste ,,Dan otvorenih vrata“. Ova manifestacija se
rganizuje nekoliko puta u toku Cetvoromesecnog perioda, a pre momenta apliciranja za upis na neki
od studijskih programa i pre samog polaganja prijemnog ispita. Zainteresovani kandidati,
idnidvidualno ili u organizovanim grupama, dolaze u Skolu i stupaju u direktan kontakt sa budu¢im
profesorima i asistentima, saznaju sve informacije koje ih zanimaju, obilaze prostorije Skole i
upoznaju se sa budu¢im kolegama. U ovom slucaju, osoblje koje kontaktira sa potencijalnim
kandidatima svojom fizickom pojavom, adekvatnim ponaSanjem i kvalitetom informacija koje
pruza igra veoma znacajnu, mozda ¢ak i1 presudnu ulogu u procesu privlacenja buducih studenata.
Neophodno je pomenuti da u okviru svoje promotivne kampanje Visoka poslovna Skola strukovnih
studija praktikuje i redovno, godiSnje uceS¢e na Sajmu obrazovanja u Novom Sadu gde se uvek
istakne kreativno uredenim sajamskim prostorom, sopstvenim kvalitetom i stru¢nim promoterima.
Povremeno koristi i razliCita efektivna sredstva ekonomske propagande kao Sto su ucesce u
tematskim, tv ili radio emisijama, objavljivanje pozitivnih novinskih ¢lanaka, deljenje prospekata,
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bro3ura, letaka i sl. Koncipiranjem kvalitetne ekonomsko propagandne poruke Skola na pravi na¢in
informiSe potencijalne 1 ohrabruje trenutne studente. Primeéujemo na gore prezentovanim
promotivnim plakatima da se u zaglavljima nalazi prepoznatljiv simbol Skole ,ptica raSirenih
krila®, koju takode moZemo zapaziti i na svim udzbenicima i stru¢nim &asopisima koje izdaje Skola,
na poslovnoj dokumentaciji i1 razli¢itim obrascima, kao i na svim propagandnim materijalima.

VISOKA
POSLOVNA
SKOLA
STRUKOVNIH
STUDUA

NOVI SAD

Slika 3. Simbol Visoke poslovne Skole strukovnih studija iz Novog Sada [16]

Ovaj simbol asocira na $irinu znanja koje se u Skoli sti¢e kao i na raznovrsnost studijskih
programa i predmeta. SteCeno znanje studentima pruza razliCite mogucénosti daljeg nastavka
Skolovanja, usavrSavanja, radnog angazovanja ili pokretanja sopstvenog biznisa.

Kada govorimo o promociji kao instrumentu marketing mixa ne mozemo izostaviti public
relations aktivnosti koje predstavljaju smisljeno, planirano i stalno nastojanje da se uspostavi i odrzi
medusobno razumevanje izmedu organizacije i njenog okruzenja.[4] Na ovaj nacin se obracamo
veoma Sirokom auditorijumu s ciljem izgradnje pozitivnog stava i misljenja o samoj institiuciji i
njenim uslugama. Veoma je bitno da svaka visoko obrazovna institucija formuliSe optimalan
komunikacioni mix i da poruke koje upucuje javnosti potkrepljuje relevantnim i istinitim
podacima. Obmanjivanjem ciljnog auditorijuma Cesto se postize kontra efekat u odnosu na zeljeni i
ostvaruje gubitak a ne ocekivana korist.

8. STUDENTI I OSOBLJE
,,Mnogo znati mora onaj koji druge treba da poducava da s malo znanja budu mudriji. “* (1. Kant)

PruZanje obrazovne usluge u sistemu visokog obrazovanja je veoma kompleksan i dugotrajan
proces koji zahteva uspostavljanje interakcije izmedu viSe povezanih ucesnika u Zzelji za
postizanjem kvalitetnog krajnjeg efekta. U pomenutom procesu kljuénu ulogu igraju nastavno
osoblje sa jedne i studenti sa druge strane, koji stupaju u direktnu medusobnu interakciju. Odabirom
stru¢nog, prijatnog 1 srdacnog nastavnog osoblja kao 1 njihovim konstantnim moralnim 1
materijalnim motivisanjem, visoko obrazovna institucija obezbeduje kvalitetnu uslugu svojim
studentima i konstantan porast njihovog znanja i opSteg zadovoljstva. Cilj je da se nastavnici
profesionalno usavr§e funkcionalnim znanjima i veStinama koje ¢e im pomo¢i da aktivno i
kreativno ucestvuju u daljem razvoju stru¢nog obrazovanja i1 sopstvenom porefesionalnom
razvoju.[6] Gledano iz drugog ugla, bez prisustva studenata, kao krajnjih korisnika obrazovne
usluge i saucesnika u obrazovnom procesu, obostrano znacajni ciljevi se ne mogu ostvariti niti se
moze posti¢i odgovarajuéi stepen visokog obrazovanja. Veoma je bitno da studenti poseduju
zadovoljavajuci nivo opsSteg znanja, redovno 1 pazljivo prate nastavu i aktiviraju se pri razmatranju
konkretnih problemskih situacija predlazu¢i razli¢ite moguénosti njihovog prakti¢nog resavanja.
Sposobnost individualnog ucenja spada medu klju¢ne kompetencije koje student mora da ostvari u
toku savladavanja programa, jer one predstavljaju osnovu njegovog buduéeg profesionalnog
razvoja.[14]
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U trenutnim okolnostima koje valdaju na trzistu visokog obrazovanja, neophodno je prevazici
zastareli 1 neadekvatan sistem odnosa koji se manifestuje kroz nadmo¢ profesora u odnosu na
studente i zameniti ga odnosima medusobnog postovanja i uvazavanja. PoSto govorimo o pruzanju
kompletne obrazovne usluge, neizostavno moramo naglasiti uces¢e nenastavnog osoblja u ovom
procesu. Akcenat treba staviti na osobe koje ostvaruju prvi kontakt, kao 1 na ono koje veoma cesto
komuniciraju sa studentima. U mnogim institucijama visokog obrazovanja ¢esto se javlja problem
neadekvatnog i neefikasnog rada studentskih i ostalih administrativnih sluzbi, Sto svakako ostavlja
veoma los utisak na studente i ostale korisnike, a prvenstveno naruSava ugled same institucije. U
cilju resavanja prethodno pomenutih problema cesto je od presudne vaznosti da rukovodilac
obrazovne institucije ima viziju ,,svoje Skole* 1 da svoja ubedenja efikasno prenosi na osoblje.[7]
Ukoliko se tome doda i kvalitetna saradnja zasnovana na medusobnim odnosima poverenja i
postenja kao i zajedncka teznja ka ostvarivanju jedinstvenih ciljeva tada je uspeh u radu svake
institucije visokog obrazovanja zagarantovan.

9. USLUZNI AMBIJENT U INSTITUCIJAMA VISOKOG OBRAZOVANJA
,, Obrazovanje treba da pocne od sebe samoga.* (L. Fojerbah)

Institucija visokog obrazovanja koja ima za cilj privlatenje maksimalno mogucéeg broja
buducih studenata i pruzanje adekvatnih uslova Skolovanja mora voditi raCuna o unutrasnjem i
spoljasnjem izgledu svoje zgrade kao i 0 nivou opremljenosti savremenim tehni¢kim sredstvima. U
naSoj zemlji se uvek zanemarivala unutraSnja i spoljaSnja manifestacija visoko obrazovne
institucije, Sto je Cesto pravdano skromnim materijalnim moguénostima, dodeljenim 1 pretezno
starim objektima kao i nemogu¢noséu dobijanja potrebnih dozvola za njihovo renoviranje ili
eventualno proSirenje. Gledano iz drugog ugla, sigurno da postoje i mnoge aktivnosti ¢ija realizacija
ne iziskuje prevelike sume novca, a kojima se trenutni obrazovni ambijent moZze znacajno
unaprediti. Inovatinost, kreativnost i prihvatanje novih ideja se u ovom slu¢aju moraju uvazavati.
Privatne institucije visokog obrazovanja raspolazu objektima koji su novo-izgradeni, skromni po
veli¢ini, veoma smisleno 1 prijatno uredeni, a pri tom i samostalno odlucuju o rekonstrukcijama
svojih objekata pa samim tim predstavljaju ozbiljne trzisSne konkurente. Svakako da obrazovni
ambijent nije presudan niti najbitniji instrument marketing mixa, ali se nikako ne sme zanemariti.
Spoljna manifestacija institucije lako moze impresionirati, zaintrigirati i privuéi potencijalne
studente, ali je individualno gledano nedovoljna u njihovom daljem zadrZavanju. Potrebno je sa
spoljnim izgledom uskladiti i unutrasnjost pa sam objekat opremiti odgovaraju¢im namestajem,
tehnoloSkim sredstvima i ostalim propratnim elementima koji su neophodni za nesmetanu
realizaciju nastavnih i vannastavnih aktivnosti. Posebnu paznju pri uredenju objekta treba posvetit i
kreativnoj upotrebi boja, adekvatnom osvetljenju, dekoraciji, proporcionalnosti, ritmi¢nosti i
simetriji kako bi se stvorila prijatna, topla i podsticajna radna atmosfera.

10. PROCES PRUZANJA OBRAZOVNE USLUGE

,, Niko nije postao slucajno pametan, jer je znanje sticao trudom i radom. “ (L. E. Seneka)

Poznati rimski knjizevnik i filozof je veoma davno konstatovao da je proces sticanja znanja
dugotrajan 1 mukotrpan. Pocinje rodenjem 1 prakticno traje ceo zivot, a visoko obrazovanje
predstavlja samo jedan segment tog procesa. Pruzanje visoko obrazovne usluge se realizuje u
definisanom vremenskom periodu od tri, ¢etiri ili viSe godina i zavrSava se dobijanjem materijalnog
dokaza o zavrSenom stepenu studija i steCenom zvanju. Tokom trajanja pomenutog porcesa pored
nastavnih, bitno je kvalitetno realizovati i sve ostale propratne aktivnosti u cilju ostvarivanja
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vodecih ciljeva, postizanja obostranih koristi i obezbedenja satisfakcije studenata i nastavnog
osoblja. Politika koju sprovodi institucija visokog obrazovanja, procedure koje posStuje pri
realizaciji definisanih zadataka kao i unapred definisani tokovi nastavnih i nenastavnih aktivnosti su
sastavni delovi sveobuhvatnog procesa pruzanja obrazovne usluge. U slucaju kada je sam obrazovni
proces kvalitetno i kreativno koncipiran, kada se fleksibilno i strucno realizuje 1 pri tom ucesnici
koji su povezani u medusobnoj interakciji teze ostvarivanju zajednickih ciljeva, njegovo uspesno
okoncanje 1 postizanje obostrane satisfakcije ne moze izostati.

11. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA
,.Bolje je Sto ne znati, nego naopako i zlo znati.** (D. Obradovic)

U dinami¢nom okruzenju znacajnih nau¢no-tehnoloskih dostignuca, sve visSe se isti¢e potreba
za izmenom obrazovne i profesionalne strukture stanovnistva. Neophodni su specijalisti razlicitih
profila koji ¢e svojom stru¢nos$¢u i pozrtvovano$¢u doprineti ekonomskom, kulturnom i opSte-
drustvenom napretku zemlje, tako da ¢e uloga visokog obrazovanja u buduénosti biti veoma
izrazena. Institucije visokog obrazovanja posebnu paznju moraju posvetiti unapredenju procesa
pruzanja sopstvenih usluga. Usled izrazite interakcije izmedu ucesnika obrazovnog procesa i
konstantnog prisustva korisnika obrazovnih usluga, odnosno studenata, u objektima same
institucije, neophodno je poboljsati i modernizovati realizaciju obrazovnog procesa kao i prihvatiti
pozitivna iskustva razvijenih zemalja u ovoj oblasti. Primena marketing koncepta u visokom
obrazovanju u buducnosti ¢e obezbediti viSestruko korisne efekte. Veoma je bitno adekvatno
koncipirati marketing instrumente 1 objediniti ith u miks koji ¢e postati osnovni faktor
konkurentnosti i prepoznatljivosti institucije visokog obrazovanja. Unapredenjem procesa pruzanja
obrazovne usluge i poboljSanjem sopstvenih uslova poslovanja, pomenute institucije ¢e privuci
zadovoljavajuci broj studenata kojima ¢e pruziti kvalitetno i sadrzajno znanje. Produkovanjem
mladih, kompetentnih i kvalifikovanih stru¢njaka, visoko obrazovne institucije indirektno pruzaju i
znacajan doprinos rastu i razvoju nase zemlje kao i njenom priblizavanju evropskim i svetskim
integracijama. Medutim, posmatrajuci trenutnu situaciju u Srbiji mozemo konstatovati da novi
Zakon o visokom obrazovanju dosta slobode ostavlja samim institucijama koje lako mogu nastaviti
sa dosadasnjim samoupravnim funkcionisanjem, pa u tom slucaju ne mozemo ocekivati ostvarenje
zeljenih rezultata niti znacajnija poboljSanja u sistemu visokog obrazovanja. Posto se umanji stepen
kolektivnog odlucivanja, neutraliSe presudna uloga Nastavno-nau¢nih veca, poveca pojedinacna
odgovornost rukovodeéih organa i angazuju neutralne komisije pri zaposljavanju nastavnog osoblja,
stvaraju se mogucnosti za unapredenje sistema visokog obrazovanja 1 reformisanje visoko
obrazovnih institucija koje ujedno postaju sposobne da pruze znacajan doprinos privrednom rastu i
razvoju nase zemlje.
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STRATESKO PLANIRANJE | UPRAVLJANJE PORTFOLIOM
PROJEKATA
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lzvod

Upravljanje portfoliom projekata podrazumeva implementiranje posebnog procesa koji bazira na
specificnom i slozenom modelu. Model upravljanja portfoliom projekata podrazumeva skup
komponenti medu kojima je bazi¢na strateSko planiranje. Ova €injenica ukazuje na znacajan aspekt
odnosa strateSkog planiranja i upravljanja portfoliom projekata. Ali to nije jedini aspekt njihovog
odnosa.

Odnos strateSkog planiranja i upravljanja portfoliom projekata je sloZen i u najmanju ruku dvojak:
starteSko planiranje je deo modela i procesa upravljanja portfoliom projekata a upravljanje
portfoliom projekata je segment strateSkog planiranja i njegov svojevrsni nastavak.

Upravo pomenuta dva aspekta odnosa strateskog planiranja i upravljanja portfoliom projekata
ukratko su predstavljena u prvom i drugom delu ovog rada. U zaklju¢nom delu rada istaknut je
znacaj sagledavanja ove meduzavisnosti za realizaciju strateskih ciljeva organizacije.

Kljucne reci: Stratesko planiranje, upravljanje portfoliom projekata, meduzavisnost, znacaj

STRATEGIC PLANING AND PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT

Abstract

Project portfolio management implies implementation of a special process based on a specific and
complex model. Project portfolio management model imply a set of components among which
strategic planning is the basic one. The fact indicates important aspect of strategic planning and
project portfolio management relation. But it is not the only aspect of the relationship.

Strategic planning and project portfolio management relationship is complex, and at least is dual:
strategic planning is a part of project portfolio management and project portfolio management is a
segment of strategic planning and a kind of its extension.

The mentioned aspects of strategic planning and project portfolio management relation are in short
presented in the first and second part of the paper. Concluding part signifies importance of the
interrelation consideration by any organization for its strategic goals achievement.

Keywords: Strategic planning, project portfolio management, interrelation, importance
1. UvOD

Upravljanje portfoliom projekata (Project Portfolio Management — PPfM) je koncept
upravljanja projektima koji se razlikuje od Upravljanja projektom (Project Management-PM) i
Upravljanja programom (Program Management — PrM). Dok su PM i PrM usmereni ka dobroj
realizuji projekata dotle je PPfM usmeren ka realizuji dobrih projekata. U fokusu PPfM je
realizacija pravih projekata u pravo vreme na bazi dobre selekcije i vodenja celine projekata kao

- 68 -



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

investicionog portfolia. PPfM kao takav bazira na, od PM i1 PrM, potpuno razlicitim tehnikama 1
metodama [1].

PPfM koncept pretpostavlja postojanje specificnog modela i sprovodenju posebnog procesa.
PPfM model predstavlja skup komponenti koje su kao takve pretpostavka uvodenja i sprovodenja
PPfM procesa. Komponente ovog modela su segmenti ili moduli funkcionisanja organizacije koji se
odnose pre svega na strateSko planiranje, upravljanje pojedinacnim projektima, organizaciju,
informaticku podrsku kao 1 na kadrove i posloovu kulturu [2].

StrateSko planiranje kao komponenta PPfM modela podrazumeva jasno i preciznono
definisnu strategiju organizacije na bazi raspoloZivih resursa. Kao takvo ono je polaziste kod izbora
taktike za ostvarenja ciljeva organizacije. Bilo kakva konfuzija ili nepreciznost na ovom planu
neminovno dovodi organizaciju u situaciju u kojoj se lako mogu kao takti¢ka sredstva izabrati za
realizaciju i oni projekti koji ne sluZe na pravi nac¢in ukupnom uspehu organizacije. Sustinska veza
projekata i strategije je bitna pretpostavka uspesSnosti svake organizacije. Sa druge strane PPfM
predstavlja segment strateSkog planiranja i njegov svojevrsni nastavak. Implementacijomm i
sprovodenjem PPM procesa, izborom i realizacijom pravih projekata u pravo vreme realizuju se u
krajnjoj instanci strateski ciljevi organitzacije.

2. STRATESKO PLANIRANJE - DEO PPfM MODELA | PROCESA

Slikal.prikazuje upros¢enu Semu PPfM modela ¢ija je bazna komponenta stratesko planiranje.

/ Stratesko planiranje

Slika 1. Uproscena sema PPfM modela sa naglasenom baznom komponentom

Stepen razvijenosti, zrelosti ili kompetentnosti ovako definosanog PPM modela koji bazira na
starateSkom planiranju varira od organizacije do organizacije a takode i tokom vremena u istoj
organizaciji. Zavisno od stepena uspostavljenosti i zreslosti pojedinih komponenti u razli¢itim
organizacijama je PPfM model razvijen na poseban nacin. Stepen razzvijenosti PPfM modela
mogao bi se na neki nacin izmeriti skalom za merenje razvijenosti pojedinih komponenti
Isprekidane linije u mrezi na Slici 1. u ovom kontekstu prikazuju realativno idealne slucajeve
ravnomerne razvijenosti svih komponenti na nivoima ukupne razvijenosti modela od 25, 50, i 75 %
sukcesivno. Puna ivi¢na linijja u tom slu€aju predstavlja idealan slucaj potpune, 100%-tne
razvijenosti svih komponenti ponaosob i modela kao celine.
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U ovom kontekstu merenja zrelosti PPfM modela, a prema prrikazanom primeru na Slici 1,
jasno je da koliko god da su neke druge komponente nerazvijene ili nedovoljno zrele strateSko
planiranje jednostavno mora da bude maksimalno razvijeno kao osnova i preduslov minimalne
zrelosti PPfM modela neophodnog za pokretanje i odvijanje PPfM procesa.

Startesko planiranje kao komponenta PPM modela je znacajno u smislu postavljanja
fundamenta, okvira i ciljeva projektnih aktivnosti organizacije. Precizno i jasno definisanje
vizije,misije i strategije organizacije je preduslov dobrih taktickih poteza. Nikakva taktika ne moze
nadomestiti nejasnu strategiju. Ovo je prepoznato kao ¢injenica jo§ u starom veku iz kog potice
sledece re¢i cuvenog kneskog vojnog stratega : »Strategija bez taktike je najsporiji put do pobede.
Taktika bez strategije je samo haos pre poraza.« [3].

Nelogi¢no je da ijedna organizacija obavlja svoje aktivnosti bez unapred osmisljenih ciljeva.
Svakako nema nikakve svrhe »tréati ako si na pogreSnom putu«. Logican sled stvari je prvo cilj a
zatim pravac. Pre no Sto pristupi selekciji projekata organizacija mora da zna gde Zeli da ide. Ne
moze, kao Alisa u zemlji ¢uda u poznatoj prici za decu [4], da trazi put a da joj je pri tom nejasno
ili nebitno kuda ide. Put i pravac pre svega zavise od cilja. Tako organizacija mora pre svega da
postavi sebi jasan cilj pre pocetka PPfM procesa. Postavljanje cilja je medutim i prva prepreka na
koju se nailazi prilikom implementacije PPfM. Ako organizacija nema postavljen cilj ne treba da
zapocinje PPfM proces ve¢ da prvo resi taj problem [1].

Medutim uprkos logici koja je, kako je prethodno navedeno, prisutna ¢ak i u dec¢joj literaturi
neretko su u praksi ciljevi organizacije nedovoljno precizirani i ¢ak nedefinisani. Ako se ti ciljevi
samo podrazumevaju ili postoje u svesti menadZzmenta i zaposlenih to svakako nije dovoljno da se
nazove svesno odabranom strtegijom. Znaci ono ¢emu organizacija makar i nesvesno teZi treba
artikulisati 1 ozvaniciti kroz dokument o strateSkom planu kako bi se na osnovu njega osmislila 1
adekvatna taktika i precizirale konkretne aktivnosti i zadaci. Ako su elementi strategije jednom
jasno 1 precizno definisani oni mogu vremenom potpuno ili delimi¢no izgubiti smisao u svetlu
stalnih promena okruzenja i same organizacije. Zato je neophodno povremeno predefinisanje
starteskih opredeljenja organizacije a sa tim i promena takti¢kih sredstava za njihovo ostvarivanje
odnosno promena sastava projektnog portfolia.Cak i kada postoji jasan i precizan strateski plan
organizacije uskladen sa stanjem okruzenja i organizacije i tada treba stalno i redovno vrsiti njihovo
pracenje 1 detaljno preispitivanje. Tek preispitani i potvrdeni strateSki ciljevi mogu postati i ostati
deo strategije i kao takvi posluZiti kao osnova postavljanja dobre taktike jedne organizacije i njene
budude uspesnosti [5].

3. PPfM - SEGMENT | NASTAVAK STARTESKOG PLANIRANJA

Brojne definicije strategije naj¢esce isticu kao najznacajnije sledece elemente i aspekte:
Misija u smislu sagledavanja zeljenih konacnih autputa organizacije u buduénosti
Set merljivih strateskih,globalnih ciljeva organizacije koji su u sluzbi usvojene misije
Globalni pregled sredstava i resursa raspoloZivih za ostvarenje strateSkih ciljeva
Poseban plan kori$¢enja resursa odnosno taktika za ostvarenje strateskih ciljeva

PPfM se u ovom kontekstu moze smatrati delom strateSkog planiranja kao osnova tog
posebnog plana upotrebe sredstava i resursa organizacije za postizanje postavljenih strateskih
ciljeva. Sta vise, PPfM se ovde javlja kao surogat stratekog planiranja ili njegova nadgradnja u
slede¢em smislu: ako organizacija nema strateski plan uvodenjem PPM procesa ona ga automatski
uspostavlja; ako organizacija ima strategiju, uvodenje PPM 1 njegova integracija predstavlja
prirodnu naddgradnju te strategije. »lzriCita strigost i doslednost su uslov efikasne realizacije
postavljene strategije organizacije. Da bi se premostio jaz izmedu strategije i realizacije njenih
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ciljeva treba koristiti PPM kao proces, projekte kao sredstva a upravljanje projektima kao
disciplinu [6].

Odnos strateSkog planiranja i PPfMa u praksi konkretne organizacije je vrlo slozen. Veéina
organizacija kao osnovna sredstva svoje taktike koriste projekte. Znaci projekti moraju da budu
povezani sa strategijom. Delovi projektng portfolia, pojedinacni projekti, programi ili grupe
projekata, treba jos kod selekcije, a kasnije i kod realizacije, jasno i ¢vrsto vezati za pojedine taktike
a preko njih i za strateSke ciljeve ili direktno za strategiju i misiju organizacije [6]. Na Slici 2. se
vidi veza projekata sa strategijom i PPfM kao deo strateSkog planiranja. Njihovo preplitanje i
preklapanje se ostvaruje upravo preko portfolia projekata.

K
TAKTIHA B | R
pROJERATIY | |
TARTIFG, T T
PROJERAT 1 E
CILJ) & R
TAKTIEA 8 PROJEKAT 10 |
M o
I CILJ 4 TAKTIKA B u
? PROJERAT 8 ":"
[ TAKTIEA 4 | T
J Gilo3 TAKTIF, 4 G 7
Y
TAKTICA 2 rroxraTE] | o
E
CILJ 2 TARTIOA 2 PROUEKATS] | - {
PROJEKAT 4 E
TAKTIEA 1 K
PROJEKAT3| | ©
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STRATEGLIE TAKTIKE PORTFOLIO RESURSI PROJEKTI
\_ PROJEKATA ORGAMIZACIIE KANDIDATI
Tl
STRATESKO PLANIRANJE PPfM

Slika 2. Strategija i PPfM / 1

O sustinskoj vezi strateSkog planiranja i PPfMa govori i Slika 3. Prikazana piramidalna
struktura planskih i upravljackih aktivnosti organizacije bazira na resursima organizacije a vrh
piramide predstavlja vizija organizacije. PPfM planiranje i upravljanje je predstavljeno kao jedna
od centralnih aktivnosti u tesnoj vezi sa upravljanjem projektima , operativnim upravljanjem i
naravno strateSkim planiranjem i upravljanjem [7].
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Slika 3. Strategija i PPfM / 2

Prema prethodnim slikama jasno je da su resursi organizacije baza koja odreduje izbor
strategije. Strategija 1 ciljevi baziraju na raspolozivim resursima. U tom kontekstu bez dobrog
upravljanja resursima nema dobre osnove za strateSko planiranje. Resursi su okvir svih aktivnosti
usmerenih ka ostvarenju strateSkih ciljeva. Upravljanje resursima podrazumeva sve aktivnosti
planiranja, nabavke, alokacije, angaZovanja i pra¢enja raspolozivih resursa organizcije kao §to su
ljudi, znanje, vreme, tehnologija, oprema i slicno zavisno od vrste organizacije. Znaci i upravljanje
resursima se moZe smatrati komponenta PPfM modela ali se ono ovde ne izdvaja kao posebna
komponenta ve¢ se posmatra u sklopu strateSkog planiranja kao njegovo polaziste i okvir kako i
prethodne slike pokazuju.

4. ZAKLJUCAK

Model upravljanja portfoliom projekata podrazumeva skup komponenti medu kojima se kao
bazi¢na izdvaja i podrazumeva razvijeno strateSko planiranje. Znacaj starteSkog planiranja kao
bazi¢ne komponente modela upravljanja portfoliom projekata je neosporno veliki. Od njegove
razvijenosti presudno zavisi zrelost PPfM modela.

Sa druge strane upravljanje portfoliom projekata je znac¢ajan segment strateSkog planiranja i
njegov svojevrsni nastavak. Sta vise, PPfM je surogat strateSkog planiranja ili njegova nadgradnja u
smislu da ako organizacija nema strateski plan uvodenjem PPfM procesa ona ga automatski
uspostavlja a da ako organizacija ima ve¢ postavljenu strategiju, uvodenje PPfMa predstavlja
prirodnu nadogradnju te strategije.

Da je znacCaj meduzavisnosti strateSkog upravljanja i upravljanja portfoliom projekata
prepoznat kao kritican za konac¢ni uspeh organizacije potvrduje, izmedu ostslog 1 ¢injenica da se
upravo na temu orzavaju brojni posebni skupovi [8] a da je u programima veéine drugih skupova i
sadrzajima vecine cCasopisa 1 izdanja na temu projektnog menazmenta ovo uvek aktuelna i
nezaobilazna tema.
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lzvod

Definicije upravljanja pojedinacnim projektima i upravljanja portfoliom projekata naj¢es¢e ne
ukljucuju ili nedovoljno naglasavaju njihov sustinski znacajan i kompleksan odnos.

Sli¢nosti 1 razlike ova dva koncepta, njihova integracija i preplitanje i preklapanje su neki od
aspekata ovog kompleksnog odnosa. Upravo ti aspekti su glavna tema ovog rada.

Uzimanje u obzir detalja kompleksnosti odnosa ova dva koncepta unapredilo bi njihove definicije
sa duznim poStovanjem znacaja ovog odnosa. Razmatranje aspekata ovog odnosa je znacajno za
svaku organizaciju koja tezi uspehu i koristima od svojih projekata podto je praktikovanje oba
koncepta bezuslovni zahtev savremenog doba.

Kljuéne reci: Upravljanje projektom, upravljanje portfoliom projekata, definicije, odnos

PROJECT MANAGAMENT AND PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT
RELATIONSHIP

Abstract

Project management and project portfolio management definitions usually don’t include or
emphasise enough their essential and complex relationship.

The concepts differences and similarities, integration and overlapping are some of their complex
relationship aspects. These aspects details are in focus of the paper.

Taking into consideration the two concepts complex relationship would improve their definitions
with respect of the relationship significance. The relationship aspects consideration is important for
any organization aiming success and benefits of its projects for practicing both concepts is one of
the unconditional requests of the time.

Keywords: Project management, project portfolio management, definitions, relationship
1. UvVOD

Menadzment se od pojave kao naucna disciplina pocetkom 20. veka definise na mnogo
razli¢itih nalina. Jedna od prihvacenih i sveobuhvatnih definicija menadzmenta je ona koja pod
menadzmentom podrazumeva sve aktivnosti jednog Coveka ili grupe ljudi u cilju planiranja i
kontrole aktivnosti drugih kako bi se postigao cilj koji se ne bi bio postignut kada bi ti drugi radili
nezavisno, bez plana i kontrole [1]. Zna¢i menadZzment je proces koordiniranja razlicitih resursa
tokom planiranja, organizovanja, motivisanja i kontrole koji je usmeren ka utvrdenom zajednickom
cilju [2].

Projektni menadzment ili upravljanje pojedina¢nim projektom (PM) je jedna od disciplina
menadzmenta koja se definiSe na razli¢ite nacine ali najéeS¢e kao metodoloski pristup planiranju i
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vodenju projekta od ideje do realizacije odnosno od faze inicijacije preko planiranja, izvrSenja i
kontrole do ostvarenja njegoviih ciljeva i njegovog zatvaranja.

Projektni portfolio menadZzment ili upravljanje portfoliom projekata, (PPM) se kao noviji
koncept takode definiSe na razlicite naCine. Neka tumacenja ovog pojma od strane razlicitih autora
su data u nastavku.

PPM je umetnost i nauka primene odredenih znanja, vestina, alata i tehnika na skup projekata
u cilju zadovoljenja ili prevazilaZzenja potreba i o¢ekivanja strategije organizacije [3].

Kao 1 upravljanje pojedina¢nim projektom, ¢ak i mnogo vise, upravljanje portfoliom projekata
je poseban spoj nauke i umetnosti [4-8].

Tri najvaznija cilja upravljanja portfoliom projekata su: maksimiranje vrednosti portfolia,
povezivanje portfolia i strategije uravnoteZenje portfolia projekata [9].

Pomenute definicije upravljanja portfoliom projekat su slicne mnogim definicijama
upravljanja programom projekata. Turner, naprimer, naglaSava da u programu projeki formiraju
koherentnu grupu kojom se koordinirano upravlja u cilju ostvarenja dodatnih koristi a upravljanje
programom pored ostalog ukljucuje upravljanje meduodnosima projekata, prioritetizaciju resursa i
uskladivanje odgovornosti i korporativnih ciljeva [10]. Murray-Webster and Thiry definiSu program
kao skup projekata i operativnih aktivnosti grupisanih sa ciljem da realizuju starteSle koristi [11].
Central Computer and Telecommunications Agency, CCTA koristi termin portfolio kod definisanja
program menadZzmenta u smislu koordiniranog upravljanja portfoliom projekata koje organizaciji
omogucava ostvarenje koristi od strateskog znacaja [12].

Siri pogled na portfolio menadZment obuhvata aspekte kako upravljanja portfoliom tako i
upravljanja programom ukljucujuéi i upravljanje meduodnosa izmedu projekata, koordinaciju skupa
projekata i upravljanje u skladu sa resursima i drugim ograni¢enjima [13].

Ogranicenja projekata u kontekstu upravljanja portfoliom projekata nisu kao u kontekstu
upravljanja pojedina¢nim projektom samo vreme, budzet i kvalitet nego takode i strategija
organizacije. [14].

Projektni portfolio menadZzment ili upravljanje portfoliom projekata, (PPM) je prema
Levineu celovit sistem ili koncept integrisanom dinamickom celinom svih projekata organizacije sa
jedinstvenim ciljem realizacije njene ukupne strategije. Zivotni vek jednog portfolia projekata
prevazilazi vek pojedinaénih projekta. Zivot portfolia projekata organizacije poéinje sa
identifikacijom potreba i moguénosti i traje do realizacije sveukupne Koristi organizacije od svih
okonc¢anih projekata. PPM je poslovna praksa koja integriSe projekate sa ostalim aktivnostima
organizacije, odnosno harmonizuje projekte, strategije i resurse. To nije samo jo$ jedna od PM
tehnika niti samo jedno od unapredenja PM. Klju¢ni faktor PPM je pre svih selekcija pravih
projekata u zadatim okvirima organizacije usaglaSerna sa strategijom organizacije. Primarni i
jedinstveni aspekt PPMa ta je selekcija i prioritetizacija projekata. PPM je u vezi sa doprinosom
projekata uspesnosti organizacije a ne u vezi sa uspehom konkretnih projekata [15].

Realizacija pravih projekata je mnogo vise od selekcije i realizacije pojedinacnih projekata.
To pre realizacija miksa pravih projekata. Metode upravljanja pojedina¢nim projektima se koriste
da se se dobro realizuju projekti a metode upravljanja portfoliom projekata da se realizuju pravi
projekti [16].

Kao i kod vecine navedenih definicija 1 kod vecine drugih, prema konsultovanoj literaturi,
izostavlja se ili se nedovljno naglaSava suStinski znaCajan i kompleksan odnos upravljanja
pojedina¢nim projektima i upravljanja portfoliom projekata. Ovaj odnos mnogi autori naglasavajiu
u okviru $irih razmatranja ovih koncepta medutim on bi na neki nacin trebao da bude i deo samih
definicija. Uprkos tome §to definicije kao takve treba da budu sazete i jednostavne u slucaju ova
dva koncepta one bi svakako trebalo da sadrze deo koji naglaSava jedinstvenost i kompleksnost
njihovog odnosa koji je tema ovog rada.
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U radu se daje osvrt na osnovne aspekte odnosa PM i PPM koncepta: njihove sli¢nosti i
razlike, integracija, preklapanje i preplitanje.

2. SLICNOSTI I RAZLIKE PM I PPM KONCEPTA

Zivotni vek portfolia projekata i pojedinaénih projekata je razli¢it.U odnosu na Zivotni vek
pojedina¢nog projkta vek portfolia projekata je mnogo duzi. On pocinje mnogo ranije i traje mnogo
duze nakon realizacije pojedinaénog projekta. Zivotni vek portfolia projekata ima sledeée osnovne
faze [17]:

¢ Identifikacija potreba i mogucnosti
Selekcija najbolje kombinacije projekata (portfolia)
Planiranje i izvrSenje projekata —Projektni menadzment
Lansiranje proizvoda /usluge
Realizacija dobiti

PM, kao upravljanje na nivou pojedinacnog projekta je fazna komponenta upravljanja
portfoliom. Upravljanje portfoliom projekata je neophodno sprovoditi na nivou organizacije i
kontinuirano a ne od projekta do projekta. Portfolio »traje« permanentno i ne moZze se pratiti ad
hoc. Upravljenje pojedina¢nim projektom zahteva posebnu paznju u prve tri faze veka portfolia
projekata koje su prikazane na Slici 1.[15].

Upravljanje portfoliom projekata

i

Ideie Prilike Potrebe

" 28 8® Upravljanje ojedinatnim projektom

Skrining proses

-
L

Selekecija Biznis planova Selekcija u konceptnoj fazi Planiranje i izvréenje cdobrenih projekata

Slika 1. Prve tri faze Zivotnog veka portfolia projekata

Upravljanje projektom i upravljanje portfoliom projekata su koncepti koji se pre svaga
razlikuju u pristupu projektima, organizaciji i nac¢inu upravljanja. Pored toga razliite su im 1
dimenzija organizacione strukture,vremenska dimenzija i faze procesa. Razlike postoje i u krajnjim
ciljevima procesa iako bi na nivou organizacije ovi ciljevi trebalo da budu potpuno usaglaseni.
Kako projektni portfolo nije samo projekat tako ni PPM nije samo proSireni PM ve¢ poseban
zaokruzeni koncept. Odlike ova dva koncepta prikazane su paralelno u Tabeli 1- Upravljanje
projektom i multiprojektno upravljanje-uporedni prikaz [18].
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UPRAVLJANJE PROJEKTOM

Koncept upravljanja jednim projektom

Operativni pristup
Sekvencijalno odvijanje projekata
Projektni tim

Planiranje, pracenje i kontrola jednog
projekta

Organizaciona jedinica za podriku
upravljanja jednim projektom

Raspodela i nivelacija resursa na jednom
projektu

Spore promene na projektu u odnosu na
zahteve preduzeca

Dwvodimenziona organizaciona struktura
Definisani pocetak i zavrietak projekia
Koncentracija na ciljeve projekta

Minimizacija kori$¢enja resursa

Distribucija informacija na nivou projekia

Rukovodilac projekta

Nezavisno vodenje projekata

Tabela 1. Upravljanje projektom i multiprojektno upravljanje - uporedni prikaz

MULTIPROJEKTNO UPRAVLJANJE
Koncept upravijanja projektno
orijentisanim preduzecem
Strateski pristup
Simultano cdvijanje projekata
Multifunkcionalni projekini tim

Flaniranje, pracenje i kontrola vise
projekata

Organizaciona jedinica za podriku
upravljanja sa viSe projekata

Raspodela i nivelacija resursa na viSe
projekata

Fleksibilno postaviljanje projekata

Troedimenziona organizaciona struktura
Kontinualni proces

Uskladivanje projektnih ciljeva sa
ciljevima preduzeca

Maksimizacija koriSéenja raspoloZivih
resursa

Distribucija informacija na nivou
preduzeca i izmedu projekata

Multiprojekini rukovodilac

Saradnja izmedu projekata

3. NUZNOST I MOGUCNOST INTEGRACIJE PM I PPM KONCEPTA

Uprkos razli¢itom pristupu projektima, razli¢itom procesu odvijanja i ostalim bitnim i manje
bitnim razlikama PM i PPM koncepata njihova integracija u praksi je logi¢na, neminovna i na sreéu
moguca [15]. Jedno terorijsko razmatranje ove teme svodi se na model integracije dva koncepta
kako ga prikazuje Slika 6. [19].

Integracija PM i PPM

Poslovne
ke

Zatvaranje *

5. 4.
Preispitivanje Portfolio

i s
replaniranje HEeES

Slika 2. Model integracije PM | PPM koncepta
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Autori polaze od cCinjenice da PM proces pocinje inicijacijom projekta i planiranjem
realizacije da bi se posle izvrsne faze i kontrole zavrsio zatvaranjem projekta. Sa druge strane PPM
proces pocinje 1 pre pomenute inicijacije 1 traje uporedo sa PM procesom. Pre inicijacije
pojedina¢nog projekta kao prve faze PM procesa odvija se pocetna, predprojektna faza PPM
procesa. Ova faza se odnosi na identifikovanje i strukturisanje potencijalnih projekata i nihovo
filtriranje kroz evaluaciju troskova i prinosa na bazi kriterijuma doprinosa opstoj strategiji
organizacije 1 kriterijuma izvodljivost u okvirima resursa organizacije. Znaci, a to se 1 na modelu
jasno vidi, proces PPMa prethodi PM procesu, preklapa se sa svim fazama PM procesa osim sa
poslednjom fazom zakljucenja projekta. PPM proces, prema ovim autorima, kao tekuéi i iterativni
proces odvija se cikli¢no po slede¢im fazama:

e Portfolio inventar,

e Portfolio analiza,

e Portfolio planiranje i

e Portfolio pracenje, preispitivanje i replaniranje.

Najveci stepen integracije dva koncepta je potreban u smislu usaglasavanja portfolio
planiranja kao trec¢e faze PPM procesa 1 planiranja realizacije pojedina¢nog projekta kao druge faze
PM procesa [19].

Drugo teorijsko razmatranje ukazuje na integriciju ova dva koncepta u smislu da je PM
esencijalni alat PPMa koji predstavlja cikli¢ni proces smenjivanja Cetiri osnovne faze: Priprema
(Prepare), Planiranja (Plan ), Izvrienje (Execute) i Rezultati-Zetva (Harvest). U procesu PPMa
pojedinacni projekat se javlja i zavrSava (ima svoj odredeni zivotni vek ) dok se ovaj proces stalno
iznova ponavlja te stoga on ima odliku iterativnog ciklusa koju pojedinac¢ni projekat nema.[17]

Na temu integrisanosti koncepata PM | PPM vrSena su i empirijska istrazivanja. Od
objavljenih rezultata koji dokazuju da su PM | PPM usko povezani te da efikasnost PM igra
znaCajnu ulogu u postizanju efikasnosti PPM treba pomenuti rezultate istrazivanja na uzorku
organizacijka u Finskoj. Empirijski je dokazano da pojedini elementi PM i PPM modela imaju
visok stepen korelacije u smislu obostrane I ukupne efikasnosti §to znaci u smislu ukupnih koristi
organizacije od preduzetih projekata. To zna¢i da ne samo da teorija insistira na itegraciji ovih
koncepata ve¢ to potvrduje 1 sama praksa.[20].

I jedno istrazivanje manjeg obima koje je izvrSeno u nekim organizacijama u Srbiji upravo je
pokazalo da je integracija PM i PPM modela realna Cinjenica. Modei PM i Model PPM tek
ujedinjeni u jedan integrisani model upravljanja svim projektima organizacije, kroz brojne
korelacione veze njihovih pojedinac¢nih elemenata, daju pun efekat u smislu koristi za organizaciju.
Njihova integracija je u skromim uslovima prakse u ovoj oblasti u nasoj zemlji prepoznata kao
nuzan preduslov uspeha organizacije [21].

4. PREPLITANJE | PREKLAPANJE PM | PPM KONCEPTA

Jedan od aspekata odnosa PMa i PPMa je Cinjenica da PM predstavlja jednu od bitnih i
neophodnih komponenti PPM modela na kome bazira PPM proces. Naime, selektovani i po
prioritetu odabrani za realizaciju projekti organizacije, uslovno receno, prelaze iz nadleznosti
portfolio menadZzmenta u nadleznost projektnog menadZzmenta. Naravno ne u potpunosti, posto po
pravilu portfolio menadzment nastavlja da prati izvrSenje i status projekta i na osnovu toga
odlucuje o njegovoj sudbini u okviru portfolia ili ako je potrebno van njega. Upravo se iz ovoga
moze sagledati koliko su PM i PPM procesi povezani i medusobno uslovljeni.

Preplitanje i preklapanje PM i PPM procesa najjasnije se moZe sagledati kroz brojne i
raznovrsne aktivnosti portfolio menadzmenta u toku razli¢itih faza zivotnog ciklusa pojedinacnog
projekta kako je ukratko opisano u nastavku [15].

Faza koncipiranja pojedinacnog projekta podrazumeva slede¢e PPM aktivnosti:
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e UsaglaSavanje projekta i strategije organizacije

e Definisanje zajedni¢kih modula sa drugim projektima

e Definisanje organizacije rada na projektu u skladu sa opstom organizacionom strukturom i
organizacijom rada na drugim projektima

e Prioritetizacija projekta

e lzmene i dopune projekta u skladu sa zahtevima portfolia

e ldentifikacija rizika projekta sa aspekta organizacije

Faza planiranja pojedinacnog projekta podrazumeva slede¢e PPM aktivnosti:
WABS projekta prema zahtevima portfolio efikasnosti
Izrada planova projekta u skladu sa planovima drugih projekata i resursima organizacije
Dodeljivanje resursa projektu
Definisanje informacionog sistema projekta u skladu sa IS organizacije

Faza izvrSenja pojedina¢nog projekta podrazumeva sledece PPM aktivnosti:
Pracenje i kontrola napretka na projektu
Koordinacija izvrSenja sa drugim projektima portfolia
Izmena projekta ako to zahtevaju okolnosti vezane za portfolio i organizaciju kao celinu
Analiza projekta sa aspekta tekuc¢eg doprinosa organizaciji
Utvrdivanje preseka stanja odnosno statusa projekta u odnosu na organizaciju
Uskladivanje projekta sa interesima organizacije

Zavrsna faza realizacije pojedinacnog projekta podrazumeva sledece PPM aktivnosti:
e Analiza rezultata realizacije projekta u kontekstu koristi za organizaciju
e Formiranje baze podataka o projektu za arhivu 1 buduce koris¢enje

5. ZAKLJUCAK

U radu istaknutie slicnosti i razlika, integracija i preklapanja upravljanja pojedinacnim
projektom i upravljanja portfoliom projekata ukazuju na posebnost i kompleksnost odnosa ova dva
koncepata. Shvatanje ovog odnosa kao suStinskog za kona¢nu efikasnost ukupnosti projekata
organizacije je znaCajno sa aspekta unapredenja definicija ovih koncepata a takode i sa aspekta
svake organizaciju koja zeli da ostvari uspeh i koristi od ukupnosti svojih projekata.

Definicije upravljanja pojedina¢nim projektom bi svakako trebale da naglase da sve aktivnosti
ovog upravljanja moraju biti usmerene osim na ostvarenje cilja pojedinacnog projekta takode i na
njegovo Sto bolje uklapanje u portfolio projekata organizacije i jegov doprinos ostvarenju ciljeva
organizacije.

Definicije upravljanja portfoliom projekata bi svakako trebale da istaknu da sve aktivnosti
ovog upravljanja moraju bazirati na dobrom upravljanju pojedina¢nim projektima za koje ¢e se u u
fazi selekcije projekata za portfolio obezbediti neophodni preduslovi.

Razmatranje aspekata odnosa upravljanja pojedinacnim projektom i upravljanja portfoliom
projekata je znaCajno za svaku organizaciju koja tezi uspehu i koristima od svojih projekata.
Praktikovanje oba koncepta je imperativ savremenog doba. Ali ako organizacija nesinhronizovano i
neuskladeno praktikuje svaki ponaosob njihova efikasnost ¢e biti znatno umanjena ili ¢e u krajnjem
slu¢aju potpono izostati. Koristi organizacije od dobro realizovanih “pravih projekata u pravo
vreme” [22] izvesne su samo u kontekstu pune integrisanosti i efikasnosti upravljanja pojedina¢nim
I upravljanja portfoliom projekata.
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STANJE | PERSPEKTIVE PPM KONCEPTA

Biljana Madié, Ivan Mihajloviéz, Aca Jovanovi¢ *®
1-Institut za rudarstvo i metalurgiju Bor, 2- Tehnicki Fakultet Bor
3- Globex Group Smederevo

lzvod

Na bazi konsultovane literature, radova eminentnih autora iz oblasti uptavljanja projektima kao i
drugih izvora podataka o konceptu upravljanja portfoliom projekata u radu se daje kratak rezime
sagledanog stanja 1 buducih perspektiva ovog koncepta.

Stanje razvoja i primene PPM koncepta je izneto u dva dela od kojih se prvi odnosi na stanje teorije
a drugi na stanje prakse ovog koncepta u svetu i kod nas.

U tre¢em delu rada sazeta su saznanja 0 razvojnim perspektivama PPM koncepta u blizoj i daljoj
buduénosti.

Zakljucak ukazuje na Cinjenicu da se kao relativno nova disciplina PPM koncept jo§ razvija i
dograduje i1 da se njegova puna afirmacija ocekuje u buducnosti.

Kljuéne reci: Upravljanje portfoliom projekata,stanje, teorija, praksa, perspektive

PRESENT STATE AND FUTURE PROSPECS OF THE PPM CONCEPT

Abstract

Basing on the consulted literature on the project management and other data sources on project
portfolio management concept the paper summarises the concept present state and its future
prospects.

Present state of the concept is outlined within the first and the second part of the paper. First part
considers the state of PPM concept theory. The second part considers the state of PPM concept
practice worldwide and in our country.

Third part of the paper summarizes findings on the development prospects of the concept in the
future.

The conclusion outlines the fact that the PPM as a relatively new discipline is steel in its
development and upgrading phase and that its full affirmation is expected in the future.

Keywords: Project portfolio management, present state, theory, practice, future prospects
1. UvOD

PPM koncept je koncept novijeg datuma ali je uprkos tome ve¢ znacajno razraden i teoretski
uobli¢en. Poastavljeni su njegovi osnovni postulati koji ga ¢ine jedinstvenim i sagledani su neki
njegovi okviri i dometi koji su veéinu autora pozitivno iznenadili.

Sto se ti¢e prakse PPM koncepta ona je od same njegove pojave pa i danas jo§ uvek u
odredenom zaostatku za teorijom. Ovo zaostajanje prakse za teorijom je, kao 1 u mnogim drugim
oblastima, delimi¢no prihvatljivo i logi¢no. Medutim u slu¢ju PPM prakse to je gotovo nedopustivo
s obzirom na ve¢ razradene i delimi¢no dokazane ogromne moguénosti koncepta.
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Dosadasnji razvoj i stanje PPM koncepta danas daju za pravo da se o njemu razmislja kao o
vrlo perspektivhom konceptu koji ¢e svoje prave domete, snagu i znacaj tek pokazati u zhtevnim
vremenima koja dolaze.

2. STANJE TEORIJE PPM KONCEPTA

Prema konsultovanoj literaturi i drugim izvorima podataka, PPM je koncept koji je teorijki u
znacajnoj meri ve¢ razraden. Dosta je objavljenih saznanja i stavova o konceptu uopSte odnosno o
njegovoj sustini. Takode je posebno i1 detaljno razraden sa nekoliko specificnih aspekata 1 u
nekoliko specifi¢nih oblasti.

Kao jedinstven i celovit koncept PPM ima svoju posebnu evoluciju i karakteristike. Evolucija
PPM koncepta je vezana za evoluciju PM koncepta. Pojavio se karajem proslog i pocetkom novog
milenijuma kao novi menadZzment protokol koji nije viSe bio ni samo Projekt menadZment -PM niti
je bio Preduzetni projekt menadzment - EPM. Novi protokol nazvan PPM trebalo je da kroz
pravilnu selekciju projekata resi pre svega dva kljuna problema u vezi sa projektima organizacije 1
njenim ciljevima. Prvo, da prevazide jaz izmedu operativnog i upravljanja projektima a zatim da
premosti i poveZe operativno planiranje i upravljanje projektima. Sta vise PPM je trebao ne samo da
premosti jaz i poveze pomenute aktivnosti ve¢ da konacno postane jezgro i faktor integracije svih
aktivnosti i funkcija organizacije [1].

U literaturi se projektni portfolio menadZment javlja u razli¢itim oblicima. NaceS¢e se o
njemu ustvari govori kao o multiprojektnom upravljanju ili program menadZzmentu [2].

PPM kao poslovna praksa koja integriSe projekate sa ostalim aktivnostima organizacije,
odnosno harmonizuje projekte, strategije i resurse i daje strukturnu osnovu procesa upravljanja
portfoliom projekata zahteva svojevrsnu vestinu i znabje. Kao i PM, a mozda i vise , PPM je
svakako svojevrsni spoj veStine odnosno umetnosti i nauke. Piatnje »Umetnost ili nauka ?«
postavlja se Cesto i sa razlogom. Vecina se slaze da je upravljanje projektima, bilo pojedinacnim
bilo portfoliom, upravo svojevrsni miks nauke i umetnosti [3,4,5,6].

PPM koncept je u posebnoj vezi sa PM konceptom. Upravljanje projektom i upravljanje
portfoliom projekata su koncepti koji se razlikuju u pristupu projektima i organizaciji koja ih
sprovodi, u na¢inu sprovodenja, dimenziji organizacione strukture, vremenskoj dimenziji procesa i
ciljevima procesa. PPM 1 PM koncepti ni u kom slucaju jedno drugo ne iskljucuju niti ugrozavaju.
Naprotiv neophodni su jedan drugom u smislu obostrane efikasnosti.

Kako projektni portfolo nije samo projekat tako ni PPM nije samo proSireni PM. Medutim,
uprkos razli¢itom pristupu projektima, razli¢itom procesu odvijanja i ostalim razlikama njihova
integracija u praksi je logi¢na, neminovna i na opStu Korist organizacije sasvim moguca [1].

Ogranicenja pojedinacnih projekata u kontekstu upravljanja portfoliom projekata nisu kao u
kontekstu upravljanja pojedina¢nim projektom samo vreme, budZet i kvalitet nego takode i
strategija organizacije. [7].

Istrazivanjem prakse je dokazano da pojedini elementi PM i PPM modela imaju visok stepen
korelacije u smislu obostrane i ukupne efikasnosti sto znac¢i u smislu ukupnih koristi organizacije od
preduzetih projekata. To znac¢i da ne samo da teorija insistira na itegraciji ovih koncepata vec to
potvrduje i sama praksa.[8].

Jedno terorijsko razmatranje integracije PM | PPM koncepata svodi se na model integracije
dva koncepta u kome je najveci stepen integracije dva koncepta potreban u smislu usaglasavanja
portfolio planiranja kao tre¢e faze PPM procesa i planiranja realizacije pojedinacnog projekta kao
druge faze PM procesa [9].

Drugo teorijsko razmatranje ukazuje na integriciju ova dva koncepta u smislu da je PM
esencijalni alat PPMa koji predstavlja cikli¢ni proces smenjivanja Cetiri osnovne faze : Priprema (
Prepare), Planiranja ( Plan ), lzvrienje ( Execute) i Rezultati-Zetva ( Harvest). U procesu PPMa
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pojedinacni projekat se javlja i zavrSava ( ima svoj odredeni zivotni vek ) dok se ovaj proces stalno
iznova ponavlja te stoga on ima odliku iterativnog ciklusa koju pojedinacni projekat nema [10].

Da bi se premostio jaz izmedu strategije organizacije i realizacije njenih ciljeva treba koristiti
PPM kao proces, projekte kao sredstva a upravljanje projektima kao disciplinu. [11]

PPM koncept ima karakteristike modela koji sadrZi brojne komponente koje su istovremeno i
neophodni preduslovi njegovog sprovodenja u praksi. Najbitnije komponente PPM modela jedne
organizacije su njeno strateSko planiranje sa upravljanjem resursima, njen informacioni sistem,
projekt menadzment, organizaciona struktura kao i posebna kultura i kadrovi. Stepen razvijenosti,
zrelosti ili kompetentnosti ovako definosanog PPM modela varira od organizacije do organizacije a
takode i tokom vremena u istoj organizaciji. Zavisno od stepena uspostavljenosti i zreslosti
pojedinih komponenti u razliitim organizacijama PPM model je razvijen na poseban nacin Sto
podrazumeva i specifi¢an na¢in uvodenja i sprovodenja[ 1].

PPM koncept ima karakteristike specificnog i relativno slozenog procesa. Koncept se naime u
praksi sprovodi kroz iterativni proces koji obuhvata nekoliko osnovnih faza i podfaze od kojih su
najbitnije: pre svih selekcija, prioritetizacija i odobravanje projekata za portfolio,zatim odrzavanje
projektnog potrtfolia i na kraju upravljanje portfoliom u smislu pracenja i podeSavanja [1].

Na temelju dobro razvijenog PPM modela predlaze se uvodenje i sprovodenje PPM procesa u
deset koraka usaglasenih sa PMI standardima za upravljanje portfoliom projekata [12] :

1. Kategorizacija projekata

2. Identifikacija potreba i mogucnosti
3. Evaluacija opcija

4. Selekcija

5. Prioritetizacija

6. Uskladivanje i optimizacija portfolia
7. Autorizacija

8. Planiranje i realizacija projekata

9. lzvestavanje o statusu portfolia

10. Unapredenje portfolia

Posebna karakteristika PPM koncepta kao procesa je Cinjenica da sama njegova
implementacija predstavlja jedan poseban i sloZzen projekat koji kao takav zahteva veliku
posvecenost 1 znanje. Problemi implementacije i sprovodenja su posebno karakteristicni za PPM
koncept. Medu njima dominiraju oni koji se ti¢u sledecih oblasti i tema : [13, 14,15,16]

e Procena rizika ostvarenja ciljeva pojedinac¢nih i portfolia projekata
Integracija projekata sa strategijom organizacije,
IS i IT podrska upravljanju projektima i portfoliom
Komunikacija portfolio i izvrSnog menadzmenta
Organizaciona struktura, kultura i kadrovi orkganizacije.

Kao odliku PPM koncepta posebno treba naglasiti prednosti koje su neosporne i zbog kojih je
vredno truda preduzeti sve sloZene aktivnosti koje su potrebne da se on uvede i sprovode. Prednosti
PPM koncepta su koristi za organizaciju koje se odnose na povecanje njene fleksibilnosti,
dinami¢nosti i inovativnosti kao i na njenu naglaSeniju strateSku orijentaciju, troSkovnu i
upravljacku efikasnost, komunikaativnost i motivisanost. [17,18]

Kao jedan od zaklju¢aka o PPM teoriji moZe se konstatovati da je koncept dosta detaljno
razraden uopste a da su osebno detaljno teorijski obradena sledec¢a podrucja :

e Razvoj informacionih tehnologija - ITD (Information Technology Development) ,
e Razvoj novih proizvoda i tehnologija NP/TD (New Product / Technology Development)
e |[strazivanje i razvoja R&D ( Research and Development)

-83-



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

Velikih teorijskih neslaganja i sukoba o PPM konceptu nema. Razli¢iti autori i grupe autora
imaju svoje specificne pristupe i medusobno su kriticni po raznim pitanjima i detaljima ali u
globalu ve¢ina PPM vidi kao jedinstveno i efikasno reSenje najveceg broja problema upravljanja
projektima organizacije.

Moze se primetiti da su teoreticari PPM konceptageneralno oduSevljeni njegovim
mogucénostima. U tom smislu su evidentna njihova traganja u vezi sa detaljima i finesama u svrhu
prevazilazenja i najmanjih ograni¢enja i problema. Teorijski okviri se dalje Sire, dometi koncepta
se jo$ uvek sagledavaju ali se PPM ve¢ tretira kao najozbiljnije reSenje za efikasno upravljanje
ukupnoscu projekata organizacije.

3.STANJE PRAKSE PPM KONCEPTA

Kao rezime saznanja o PPM praksi daju se na pocetku slede¢e dve opste konstatacije : PPM
praksu u globalu nije nimalo lako sprovesti ali PPM praksa nikako nije nemoguca [1].

Da nije lako ustanoviti PPM praksu govore evidentni problemi i greske prakti¢ara kod
uvodenja i sprovodenja kao i stepen razvijenosti koji u veéini organizacija i regiona nije na nivou
koji bi odgovarao nivou teorijske razrade Cak i u SAD prema skorijimm istrazivanjma mali broj
ispitanih organizacija ima stvarnu i kompletnu PPM praksu dok vecina praktikuje tek pojedine
segmente ovog koncepta [9] .

Posebno naglaseni problemi sa kojima se suoc¢ava teku¢a PPM praksa su [19] :

e Neusaglasenost projekata i strategije

e Neadekvatna procena uticaja neizvesnosti i rizika projekata

e Nedostatak resursa i nedostatak fokusa

e Nepravilno shvatanje i tretman portfolia projekata

e Vedi kvantitet nego kvalitet informacija

e Nerazvijena terminologija i metrika uzajamne komunicije svih u¢esnika PPM procesa

Dosta je problema PPM prakse danas prepoznato u vidu greSaka mnogih organizacija pri
uvodenju i sprovodenju PPM procesa. Neke od najcesc¢ih greSaka su [20] :
e Otpocinjanje procesa PPM implementacije kupovinom softvera
e Poredenje neuporedivih veli¢ina 1 karakteristika projekata kandidata
e Netransparentno sprovodenje PPM procesa
e Neprilagodenost organizacione strukture PPM procesu
e PPM je potpuno u nadleznosti PM biroa

Da PPM praksa nije nemoguca govore ve¢ brojni primeri dobre prakse koji ukazuju na
efikasnost koncepta kroz postignute usStede i povecane finansijske rezultate. Neki od njih su:

e Crompton Corporation, kompanija u oblasti proizvodnje benzinskih aditiva koja je medu
prvima uvela PPM koncept u svoju praksu sredinom proslog veka postigla je da opstane i
raste na svetskom trzistu Sto je i bio njen osnovni strateski cilj. [21]

e PPM je olakSao i ucinio uspeSnim najvece ikad ostvareno udruzivanje tehnologija dve
kompanije u Hewlett-Packard-Compaqg multinacionalni gigant.[22]

e America Online Inc - Dulles, Virginia, USA, svetski lider u pruzanju interaktivnih usluga,
web brendova, internet tehnologija i elektronskog poslovanja povratila je trend uspesnog
razvoja zahvaljujué¢i uvodenja PPMa. [23].

e EW Scripts, svetski medijski konglomerat unapredila je svoje poslovanje i uvecala profit na
bazi vecih ulaganja u uvodenje PPM koncepta koja su bila ubrzo vrac¢ena [24].
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Ovakvih primera je sve viSe. Neka predvidanja koja su ukazivala na to da ¢e 50% od 2000
najvecih svetskih kompanija do 2007 praktikovato PPM viSe nisu u pitanju. Pitanje je samo hoce li 1
kada jos veci broj ostalih kompanija Sirom sveta po¢i njihovim putem. Primera dobre prakse ¢e
svakako biti 1 oni ¢e svojevrsnom promocijom uz dalji razvoj teorijske razrade, instucionalne i
softverske podrske kao i standardizacije doprineti Sirenju PPM koncepta.

Sto se ti¢e standardizacije PPM prakse vaze¢i PMI standardi su jo$ u fazi uspostavljanja koja
¢e verovatno potrajati. Prvi put objavljeni 2003, posledjni put 2006, ovi standardi uz opste
prihvatanje trpe i odredene kritike i povod su predloga novih PPM modela.[25]

| softverizacija PPM prakse, iako u zavidnom usponu jo$ uvek nije dala kona¢na i poptpuno
aokruzena reSenja za brojne potrebe i probleme upravljanja portfoliom projekata rganizacije.
SloZenost PPM modela i PPM procesa ¢ine PPM praksu relativno zahtevnom u smislu adekvatnih
tehnika, alata i metoda kao i softverske podrske. O tome se danas dosta i redovno piSe poSto podaci
0 aktuelnim proizvodima za ovu oblast relativno brzo zastarevaju. Naime, najpoznatije kao i manje
poznate softverske kuée sve brze na trziSte izbacuju sve kvalitetnija softverska reSenja. Zato se
moze predpostaviti da ¢e trenutno aktuelni najnoviji PPM softveri Microsofta, Primavere i ostalih
proizvodaca ve¢ slede¢e godine biti potisnuti novim. Softverska reSenja su sve sofisticiranija i
kompletnija a taj trend ¢e se po logici i nastaviti.

Sto se ti¢e globalne rasprostranjenosti PPM prakse ona bi se priblizno mogla prezentovati
slikom koja pokazuje regionalnu strukturu PMI ¢lanica i PMI akreditovanih PM profesionalaca . Ta
slika pre pet godina ukazuje na dominaciju Severne Amerike i Zapadne Evrope u odnosu na ostale
delove [26].

Danas je ona sigurno ve¢ dosta izmenjena obzirom na evidentan rast broja kako PPM
teoretiCara tako 1 PPM prakticara u azijsko pacifickom regionu pre svega.

O PPM praksi kod nas se zapravo i ne moze govoriti posebno osim u kontekstu PM prakse
koja je i sama nedovoljno istrazena i razvijena. Razlog za to je tranzicioni put naSe ekonomije ka
trzisnoj privredi, Evropi i svetu koji je u toku poslednjih niz godina. NaSe organizacije prolaze kroz
razna iskusenja koja pomenuti opSti proces podrazumeva i nisu najpogodnije okruZzenje za
uvodenje PM i PPM prakse ma da bi upravo to za ve¢inu znacilo izbavljenje iz nezavidnog
polozaja. Takode bi i1 koriS¢enje podrske od strane profesionalnih udruzenja i institucija kao $to su
YUPMA, FON i CPM naSim organizacijama znacilo mnogo viSe na ovom planu da nisu kao i cela
zemlja u situaciji i procesu u kome su sada.

U kontekstu prethodnih konstatacija evidentno je da postoji potreba Sirenja teorijskih znanja
o PPM konceptu i prakti¢nih istrazivanja koja bi kroz dijagnozu stanja dovela do predloga novih
reSenja. Jednog pilot istrazivanje preduzeto je u okviru izrade jedne magistarske teze. Na osnovu
rezultata ovog istrazivanja o pravljanju projektima u nasim organizacijama se moze zakljuditi da je
ono, ¢ak i kada se delimi¢no praktikuje, uglavnom na vrlo nezavidnom nivou. Medutim kada se radi
0 prepoznavanju znacaja i produktivnog preplitanja PM 1 PPM elemenata ono je potpuno prisutno.
Rezultati preduzetog istrazivanje potvrdili su pretpostavke i ukazali na potrebu promena u nasoj
praksi upravljanja projektima. Znacaj ovih rezultata vidi se pre svega u kontekstu iniciranja Sireg
istrazivanja sa ve¢im ambicijama na planu Sirenja i unapredenju PM/PPM prakse kod nas. Skromni
doprinos rezultata ovog istrazivanja mogao bi biti ve¢i u buduénosti ako, njime inicirano, buduce

.....

4. PERSPEKTIVE PPM KONCEPTA
Prethodno receno o stanju teorije i prakse PPM teorije i prakse ukazuje na to da je PPM

koncept neosporno koncept buduénosti u upravljanju projektima iako je jo§ uvek relativno nova
disciplina i novi trend u ovoj oblasti.
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Kao relativno nova teorijska i prakticna disciplina PPM se jo$§ uvek razraduje, dograduje,
softverizuje i standardizuje. JoS uvek se tretira kao nova tendencija. Na skupu PMI Global Congres
2007 o njemu se govorilo u okviru glavne teme kongresa » Novi PM ttrendovi«. Na PMI kongresu
za Azijsko-pacificki region 2008. i dalje se o njemu govori kao novini u izlaganju naslovljenom sa
» Sta je PPM i §ta on znaéi za moj biznis«. PMI kongresi i ostali ve¢i skupovi od 2009. u svojim
programima imaju sve viSe izlaganja i diskusija na temu PPM.

Na teorijskom planu se u buduée ocekuje dalja razrada i dogradnja postojecih univerzalnih
PPM modela kao i specificnih modela koji ¢e zadovoljiti potrebe i uslove nekih posebnih oblasti i
organizacija. Takode se oCekuju rezultati intenzivinijih 1 Sirih istrazivanja koji ¢e nauc¢nu i stru¢nu
javnost povratno podstaci na nova razmisljanja na ovu temu.

Na prakticnom planu se ocCekuje nastavak softverizacije 1 standardizacije 1 masovnije
prihvatanje i provera koncepta u sve ve¢em broju organizacija u razli¢itim okruzenjima i regionima.
Sirenje PPM prakse danas propagira i podsti¢e veliki broj struénjaka koji savetuju pametno i
istrajno uvodenje PPM bez ugledanja i kopiranja tude dobre prakse s obzirom da dobra PPM praksa
drugih organizacija nije uvek i najbolja praksa za konkretnu organizaciju. Adekvatno podrzani i
ovako savetovani budu¢i prakticari 1 njihova iskustva povratno ¢e unaprediti koncept i ohrabriti
njegovu jos Siru primenu.

Sto se nas ti¢e treba se nadati da ni nase organizacije ne¢e mimoici globalni trendovi u oblasti
upravljanja projektima. Sirenje znanja o PPM konceptu preko postoje¢ih i novih institucija i
udruzenja, intenzivnija istraZivanja i obuceni kadar trebalo bi kao preduslovi da podstaknu PPM
praksu i kod nas.

Generalno je izvesno da ¢e se PPM koncept sa daljom teorijskom razradom i dogradnjom,
softverizacijom i standardizacijom razviti do svoje zrele forme. Objedinivsi projektne i operativne
funkcije organizacije PPM ¢e dramati¢no povecati efikasnost upravljanja projektima u smislu opstih
koristi za organizaciju. U tom kontekstu za vec¢inu projekata kojima ¢e se upravljati kao portfoliom
vazice pozitivni odgovori na slede¢a sustinska pitanja:

e Dalije ovo dobar projekat ?
e Dali je ovo joS uvek dobar projekat ?
e Dalije ovo bio dobar projekat ?

Teorija i praksa PPM koncepta ¢e se neosporno S§iriti u buduénosti. Globalna zastupljenost ¢e
se vremenom menjati u pravcu sve slabije dominacije Severne Amerike i Zapadne Evrope i sve
veceg prisustva PPM istrazivaca i prakticara u ostalim delovima sveta. Jedan od ve¢ postojecih
dokaza za to je ¢injenica da se u Azijsko pacifickom regionu PPM koncept nezaustavivo $iri i to
pre svega u Indiji i Kini [26,28] ali i u Australiji [29].

5. ZAKLJUCAK

Na osnovu izlozenih saznanja o stanju teorije i prakse PPM koncepta moze se neosporno
naslutiti njegov razvoj i rast u buducnosti. Kako ¢e zaista izgledati i funkcionisati PPM u
buduénosti neizvesno je zbog brojnih nepoznanica.

Nepoznanice u vezi sa budu¢nos¢u PPM koncepta pokusala je nedavno da resi grupa od 41
autora. Oni su pokusali da kroz 29 poglavlja jedne knjige te nepoznanice rasvetli i tako dode do
zakljucka kakv ¢e to PM 1 PPM moc¢i da odgovore na njih. Naime, PMI je krajem 2009. godine
izdao jedinstvenu knjigu, prvu te vrste u novije vreme. U njoj su izneti detalji ocekivanih
tehnoloskih, ekonomskih i politi¢kih promena i buduéih trendova koje ¢e ove promene izazvati.
Razmotreni su trendovi globalizacije, istrazivanja svemira, odrzive proizvodnje i projektnog
portfolio mendzmenta. Svoje videnje PMM koncepta do 2025 dao je izmezu ostalih 1 eminentni
autor James Pennypacker u poglavlju 12 ove klnjige. On je predstavio tri podjednako moguca
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razli¢ita scenarija razvoja PPM koncepta u buducnosti. Sve tri mogucnosti su analizirane na bazi
razlicitih pretpostavki o opstem drustvenom, demografskom, ekoloSkom, tenoloskom, ekonomskom
1 politickom razvoju. On je ukazao na opSte karakteristike buduc¢eg PPM koncepta i okvire za
njegovo sprovodenje. [30].

Ne zalaze¢i u detalje prerhodno pomenutog i sli¢nih predvidanja moze se svakako zakljuciti

da ¢e budu¢i PM i PPM biti izlozeni josS brojnijim i dosada nepoznatim izazovima. U tom kontekstu
1 teoreticari 1 prakti¢ari ¢e morati da budu spremni da se prilagode i omoguce uspesno upravljanje
projektima i nadolaze¢im promenama u svim segmentima Zivota i rada.
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ORGANIZACIONO TEHNICKI ASPEKTI INKUBACIJE BIZNISA

Bosko Vojnovié, Sasa Spasojevié, Dejan Gruji¢
Visoka poljoprivredna Skola, Sabac

lzvod

Potpora preduzetnickih inkubatora stimulativno deluje na donosSenje odluke za osnivanje preduzeca,
njihov rad, opstanak u poslu i pomaze da dobra poslovna ideja bude realizovana. Glavni efekti
preduzetnickih inkubatora su u: brzem i lakSem zapocCinjanju posla, olakSanom pristupu finansijskim
izvorima i kreditorima u pocetnoj start up fazi, savetodavnoj i edukativnoj pomo¢i novonastalim
preduze¢ima, olakSanom pristupu domacem 1 inostranom trzistu, moguénoS¢u brzeg povezivanja i
razvoja i slicno.

Pored efekata na preduzeca, mogu se ocekivati i odredeni efekti na lokalnu, regionalnu i Siru zajednicu.
Kao glavni efekti mogu se definisati: prihodi za opStinu, region i republiku po osnovu PDV-a,
otvorena nova radna mesta, prihodi ostvareni na li¢na primanja novozaposlenih radnika, brzi razvoj
zajednice i sli¢no.

Potencijalni korisnici preduzetnic¢kog inkubatora mogu biti: preduzetnici, novoosnovana mikro i mala
preduzeca, kao i zadruzne organizacije koje obavljaju registrovanu delatnost ne duze od jedne godine
i postojeca brzorastu¢a preduzeca okrenuta inovaciji poslovnog procesa i novim tehnologijama putem
kojih se brzo razvijaju, povecavaju broj zaposlenih i koja ne posluju duze od jedne godine.

Kljuéne reci: inkubator centar, zakonska regulativa, ekonomski razvoj

TECHNICAL ASPECTS OF ORGANIZATIONAL BUSINESS INCUBATION

BosSko Vojnovié, Sasa Spasojevié, Dejan Gruji¢
High Agricultural School, Sabac

Abstract

Support for entrepreneurial incubator stimulating effect on the decision to establish a company,
their work, survival in the business and help a good business idea to be realized. The main effects of
entrepreneurial incubators are: faster and easier to start business, facilitated access to financial
resources and creditors in the initial start-up phase, advisory and educational assistance to new
businesses, facilitating access to domestic and foreign markets, the possibility of faster connections
and development and the like.
Besides the effects on companies, can be expected and the effects on local, regional and wider
community. As the main effects can be defined: income for the community, region and republic
based on taxes, new jobs, revenues to personal income employed workers, the rapid development of
communities and the like. Potential users of entrepreneurial incubators include: entrepreneurs,
newly established micro and small enterprises and cooperative organizations conducting registered
activities for no longer than one year and existing businesses facing fast-growing business process
innovation and new technologies through which to develop rapidly, increasing the number of
employees and that not operate more than one year.

Keywords: incubator center, legislation, economic development
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1. UVOD

U svetu se skoro tri decenije intenzivno radi na razvoju mikro, malih i srednjih preduzeca,
koja su se pokazala kao dobar oslonac razvoju ekonomije. Jedan od savremenih oblika podrske
razvoju malih preduzeca su inkubatori, u kojima je skoncentrisano sve ono $to je savremenom
preduzecu potrebno za razvoj, od samog osnivanja do njegovog osamostaljivanja. Inkubator centri
predstavljaju instrument ekonomske razvojne politike. U zemljama sa razvijenom ekonomijom
postojanje ovakvih centara je odavno poznato i prihvadeno, i imaju podrSku od drzavnih,
regionalnih ili lokalnih zajednica. Inkubiranje preduzeca je dinamican razvojni proces, kojim se
nastoji pokrenuti privredni razvoj, pre svega lokalnih i regionalnih ekonomija. Procesom se
smanjuje broj propadanja preduzeca u prvim fazama njihovog postojanja. Poéetne faze zivotnog ci-
klusa preduzecéa su najteze u poslovanju i tada su ona najranjivija. Ulaskom u preduzetnicke inku-
batore, omogucava se brzi rast i razvoj preduzeca, Cime se direktno utice na povecanje stope
zaposlenosti, kao i na realizaciju preduzetnicke ideje.

2. FUNKCIONISANJE PREDUZETNICKIH INKUBATORA

Ekonomski razvoj u privredi pod pritiskom globalizacije i tranzicije u nerazvijenim
ekonomijama doveo je do joS loSijeg stanja, a proces privatizacije i restrukturiranja drustvenih i
drzavnih preduze¢a do pada proizvodnje i otpustanja znatnog broja radnika. Onim vitalnijim i bolje
koncipiranim tranzicionim privredama bilo je potrebno 10-15 godina da prebrode tranzicionu
depresiju i da se nadu na pocetnim pozicijama iz 90-tih godina, kada su poceli sa ovim procesom.
Srpskoj 1 slicnim privredama treba¢e mnogo viSe vremena imajuéi u vidu da se nalazimo tek negde
na nesto iznad 80% BNP-a (bruto nacionalnog proizvoda)" sa pocetka 1989. godine. Procesi
tranzicije uglavnom, u pocetnim fazama kroz restrukturiranje poslovnih sistema i njihovu
privatizaciju, stvaraju veliku nezaposlenost i ukazuju na potrebu za ovakvim organizacijama. U
kontekstu toga, a sa ciljem brzeg i efektivnijeg razvoja, nosioci ekonomske politike trebaju da stvore
povoljan ambijent za razvoj malih i srednjih preduzeca a na lokalnom nivou da podrze njihov razvoj
putem institucionalne, pravne, tehnoloske ili finansijske potpore. Preduzeéa poslovno nezrela, bez
iskustava i potrebnih finansijskih sredstava vrlo ¢esto nemaju dobrih Sansi za opstanak. Prema tome,
svrha osnivanja inkubator centara je da raznim nacinima i oblicima pomognu osnivanje preduzeca i
razvoj njihovih poslovnih aktivnosti, sve do onog trenutka, kada ona postanu samostalna i profitna
preduzeca. Veéina inkubator centara deluje na bazi potpore drzavnih, regionalnih ili lokalnih
zajednica. Postoje i vrste inkubator centara koji su osnovani od strane nekih institucija, ili ¢ak
pojedinaca. PreduzetniCko inkubatorski sastav Cini veliki broj ustanova koje pruzaju potporu i
pospesuju osnivanje i razvoj malih preduzeca. Svrha inkubator centara je da udruzi sve potrebne
pomoci razvoju preduzeca i preduzetnistva.

Pomo¢ inkubiranim preduzeéima najCeSce se sastoji u: obezbedenju poslovnog prostora,
savetodavnim uslugama, pravnim i knjigovodstvenim uslugama, finansijskim uslugama (poveziva-
nje sa finansijerima, poslovnim bankama, obezbedenje garancija i sli¢no).

Osnovna funkcija njihovog osnivanja je dakle u zdruZivanju svega onoga Sto je savremenom
preduzecu potrebno da bi poslovalo i razvijalo se. Inkubator centri ne pruzaju samo usluge na mate-
rijalnom podruéju ve¢ i na drugim poljima (tehnolosSkom, informativnom). Potrebno je naglasiti da
struktura 1 oblik nisu striktno utvrdeni niti je potrebno a i moguce da oni budu jednobrazni.
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3. SVRHA | CILJEVI OSNIVANJA

Svrha osnivanja inkubator centara razvoja je u direktnoj zavisnosti od cilja i o¢ekivanja
osnivaca. Preduzetni¢ki inkubatori prema tipu mogu da budu: korporacijski, tehnoloski,
univerzitetski, lokalni, privatni ili javno-privatni. Ciljevi, takode, mogu biti razli¢iti i prevashodno
zavise od tipa inkubatora, odnosno od toga ko je osniva¢. Osnovni ciljevi su uglavnom definisani u
pravcu: pokretanja privrednog razvoja, otvaranja novih radnih mesta, diversifikacije poslovanja,
ostvarenja dobiti, kredibiliteta i slicno. Na primer, Univerzitetski preduzetnicki inkubatori su
usmereni na kredibilitet, diversifikaciju poslovanja i ostvarenje dobiti. Korporacijskim i privatnim
je osnovni cilj ostvarenje dobiti, a tehnoloskim prvenstveno kredibilitet. NajviSe ciljeva imaju javno
privatni i lokalni preduzetnicki inkubator centri razvoja, a najznacajniji su otvaranje novih radnih
mesta i privredni razvoj, $to je za ostale tipove od manjeg znacaja. Svrha osnivanja inkubatora je da
se stvori pogodna preduzetnicka klima, i pruzi mogucnost da kreativne ideje budu pretvorene u
preduzetnicku priliku.

Americ¢ka istrazivanja su dokazala da drzavni inkubatori mogu poboljSati regionalnu
ekonomiju za oko 68%, komercijalizovati nove tehnologije 25% i inicirati ekonomski razvoj za
22%.

4. POZNATE PRAKSE [12]

Na ekspertskom sastanku o ,,Najboljim praksama u inkubaciji biznisa" u Zenevi, odrzanom
1999. godine doneti su zakljucci i preporuke, kojima se predlagalo Sekretarijatu UNECE da ispita
mogucnost o stvaranju priru¢nika o razvoju inkubator biznisa, ¢iji bi tvorac bile UN. Priru¢nik bi se
odnosio i na industrijske zone i nau¢no tehnoloske parkove. Osnivanjem tima specijalista od strane
UNECE, koji je okupljao preko 100 stru¢njaka iz 27 zemalja, napravljen je 2002. godine prvi
priru¢nik. Narednih godina ovaj priru¢nik je na zahtev mnogih zemalja viSe puta uskladivan sa
novim praksama, baziraju¢i se na novim iskustvima prakti¢no ostvarenim u tim privredama.

Tabela 1. Preduzetnicki inkubatori u pojedinim zemljama Cen. Ist. Evrope [1]

Ceska Estonija  Madarska  Poljska Slovatka  Slovenija
Ink. biznisa 16 2 17 53 - 9
KIB 4 3 8 - 5} -
NTP 4 1 4 3 6 3
Druge vrste - - 6 - - 1
Ukupno 24 6 34 56 11 13

U narednom tekstu naves¢emo tipove i oblike aktivnosti preduzetnic¢kih inkubatora u nekim
od zemalja, koje su ih koristile kao razvojno sredstvo.

Ceska - Na inicijativu Ministarstva privrede i trgovine, koja je pokrenuta 1997. godine,
stvoreni su mehanizmi za prevazilazenje barijera u inovacijama. 1z tog razloga stvoreni su programi
Technos i Park u cilju podrske osnivanju tehnoloskih parkova, i razvoju novih materijala, proizvoda,
tehnologija i informacionih tehnologija.

Estonija - Istrazivacko razvojna strategija Estonije zasniva se na znanju. Vlada Estonije
definisala je strategiju razvoja 29. maja 2001. godine za period 2001-2006. godine. Dugorocni cilj
estonske Vlade je bio da pruzi sve potrebne pomoci razvoju svojih preduzeca, a posebno u: jaanju
konkurencije preduzeca na stranim trziStima, ukljucivanju direktnih investicija, elaboraciji
tehnoloskih i1 inovativnih proizvoda, razvoju preduzetnickog okruzenja i jacanju opSte
preduzetnicke svesti. U skladu sa tim, Estonija je osnovala preduzecée Estonija, kao instituciju od naj-
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veéeg znacaja za podrSku razvoja nacionalne privrede. Pored ovog preduzeca, kao potporne
strukture razvoju, postoje jos neke organizacije sa ciljem jacanja veza izmedu nauke i preduzeca, i
podrske razvoju preduzeéa. Neke od tih institucija su: Estonska tehnoloSka agencija, Tartu naucni
park, TSP tehnoloski inkubator, Tallin tehni¢ki Univerzitet i inovativni centar (TUIC), Ida -
Virumaa inovativni centar i jos veliki broj drugih.

Madarska [2] - Prvi preduzetnicki inkubatori u Madarskoj osnovani su na samom pocetku
tranzicije 1991. godine. Sredstva su obezbedena iz nacionalnih fondova, i programa PHARE za
osnivanje i poboljSanje rada 16 inkubatora biznisa, kojima je upravljala mreza Agencija lokalnih
preduzeca. Udruzenje inkubatora biznisa ima 34 cClana, raCunajuc¢i preduzetnicko razvojne centre,
tehnoloske parkove i preduzetnicke fondacije. Pored toga, Bacs-Kiskun Medyei, Angol - Madyar,
Ki - svallalkozasi Alapitvany su dobar primer saradnje povezanih zemalja u razvoju unutar
Evropske unije.

Neke od vaznijih organizacija u inkubaciji biznisa u Madarskoj su:

- Udruzenje preduzetnickih inkubatora.

- Madarsko udruzenje za inovacije.

- Fondacija Teodor Puskas, (difuzija naprednih tehnologija u Madarskoj, komercijalizacija
madarskih tehnologija u inostranstvu, dvosmerni tehnoloski transfer, podrska istrazivanjima,
elektronski informacioni servis, pomo¢ profesionalnim industrijskim organizacijama,
globalni i regionalni projekti.

- Inostrani partneri za TDT inovacio ni relej centri EU.

- MNK.

Poljska - U Poljskoj je 1992. godine osnovano UdruZenje poljskih biznisa i inovativnih
centara PBICA. UdruZenje funkcioniSe u okviru Sistema nacionalnih sluzbi poljske agencije za
preduzetnicki razvoj, i akreditovani je centar za usluge obuke i informacioni konsalting. Pored ovog
udruzZenja, postoji i Centar za prenos tehnologija na varsavskom tehnickom Univerzitetu, koji
primarno implementira evropske direktive u oblasti novih tehnologija i kontrolu standarda kvaliteta
u skladu sa ISO standardima.

Tabela 2. Vrste razvojnih sredstava i tipovi aktivnosti

Inkubator Tip aktivnosti
Centar za razvoj preduzeca na Tehnickom | Formiranje malih preduzeéa, tehnicki 1
univerzitetu - Varsava informacioni servis
Fondacija za inkubatore, Centar za transfer | Formiranje malih preduzeca, transfer tehnologije
tehnologije, Lod od univerziteta do prakse

Vroclavski centar za tehnologije, Tehnicki | Transfer tehnologije od univerziteta do industrije
univerzitet u Vroclavu
Centar za transfer tehnologije, pri MARR, | Formiranje novih preduzeca, razvoj naprednih

Agencija za regionalni razvoj tehnologija u regionu, restrukturiranje industrije

Centar za transfer tehnologije, Gdanjsk Formiranje novih malih preduzeéa, transfer
tehnologija od univerziteta ka industriji

Park za visoke tehnologije, Poznanj Formiranje novih malih preduzeca, transfer
tehnologija od univerziteta ka industriji

Inkubacioni centar za biznis u Staro-hovicama, | Regionalno restrukturiranje industrije,

Agencija za regionalni razvoj obezbedenje novih poslova

Agencija za regionalni razvoj Obezbedenje novih poslova

Centar za nove tehnologije , VarSava Transfer tehnologija od univerziteta ka industriji
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5. AKTIVNOSTI SRBIJE NA STVARANJU | DEFINISANJE PRAVNOG STATUSA
INKUBATOR CENTARA U SRBIJI

Republika Srbija, preko Republicke agencije za razvoj malih i srednjih preduzeca i
preduzetniStva, kroz program ENTRENSE (Entrepreneurship Training and Services), podrzavala je
razvoj preduzetniStva putem inkubacije biznisa. Program ENTRENSE finansirala je Norveska Vlada.
Predstavnik Norveske Vlade je SINTEF (Norveska institucija za istrazivanje i razvoj), a sa nacionalne
strane vode¢i partner je Ministarstvo privrede RS. Vode¢i nacionalni partner za realizaciju programa
je Republicka agencija za razvoj malih i srednjih preduzeéa i preduzetnistva.U Srbiji regulativa koja
se odnosi na inkubaciju biznisa je Odluka o utvrdivanju socijalnog programa za zaposlene kojima
prestaje radni odnos u procesu restrukturiranja preduzeca i pripreme za privatizaciju, stecaj i
likvidaciju. Ovom odlukom predvidena je samo vrsta usluga kojom preduzetni¢ki inkubator moze da
se bavi, a izostavljen je pravni status i forma osnivanja. U tom slucaju potrebno je oslanjati se na
drugu postojecu zakonsku regulativu. Kako preduzetnicki inkubator mora da ima svojstvo pravnog
lica, a delatnost odgovara vrsti posla koje obavljaju privredni subjekti, status i forma ovih subjekata
oslanjala se na Zakon o preduzecima. (Sluzbeni glasnik RS br. 62/01) Osnovne aktivnosti Vlade
Republike Srbije u pravcu unapredenja privrede, ocigledno je da su usmerene na razvoj malih i
srednjih preduzeca. Iz tog razloga, zakonom je predvidena mogucnost osnivanja Agencija za razvoj
malih 1 srednjih preduzeéa, kao osnovnih razvojnih institucija. Ipak, samim definisanjem
organizacionog oblika preduzetnickog inkubatora, data je mogucnost postojanja razvojnog sredstva
u ovakvoj formi. Prema tome, oni predstavljaju operativnu bazu malim i mladim preduzecima, sa
ciljem da pospeSuju njihovo poslovanje u prvim i najtezim fazama poslovanja i trebaju da budu u
direktnim vezama sa agencijama za razvoj.

Baziraju¢i se na postoje¢im zakonskim propisima, preduzetnicki inkubator je moguce
osnovati u pravnom statusu drustva kapitala ili drustva sa ogranicenom odgovornoséu. U prvom
slu¢aju osniva¢ preduzetnickog inkubatora moze biti veéi broj pravnih ili fizickih lica. Ali, ukoliko
taj broj bude veéi od trideset, drustvo kapitala dobija novi oblik i postaje akcionarsku drustvo. To
zna¢i da u skladu sa postoje¢om regulativom, inkubatori mogu u izuzetnim prilikama biti
organizovani i kao akcionarsko drustvo. U slucaju da su preduzetnicki inkubatori osnovani kao
DOO, oni odgovaraju za svoje poslovanje do visine uloZenih sredstava. Osniva¢ preduzetnickog
inkubatora u formi druStva sa ograni¢enom odgovorno$¢u moze biti jedno ili vise pravnih ili
fizickih subjekata.

6. PREDUZETNICKI INKUBATORI U SRBILJI

U odnosu na druge zemlje iz okruZenja, Srbija je u zaostatku. Evidentni su odredeni pocetni

koraci, ali u veoma maloj meri. Kao prvi pozitivni primeri mogu se navesti:

- Preduzetnicki inkubator u Novom Sadu, osnovan pri tehnoloSkom parku.

- Knjazevacki PI u fabrici motokultivatora IMT, gde je u toku relizacija projekta osnivanja
preduzetni¢kog inkubatora. Partneri na ovom projektu su Ameri¢ka vladina agencija
(USAID) Kanadska agencija za medunarodni razvoj (CIDA), fabrika IMT u KnjaZevcu,
Fond za otvoreno drustvo i OEBS.

- INKUBATOR CENTAR za INFORMACIONE TEHNOLOGUE-TAUER (ICTT)
u Beogradu, kao prvi privatni oblik za podrSku preduzeé¢ima, ¢ija je osnovna
delatnost u oblasti tehnologija. Registrovan je u Beogradskom trgovinskom sudu, sa
meSovitom strukturom Kapitala iz Srbije i Svajcarske. Osniva¢i kompani je su ICG, ¢lan
Genex Grupe i Orah Svajcarska kooperativa.

- BIC - biznis inkubator centar u NiSu, osnovan 2005. godine, kao DOO. Struktura
vlasniStva je 51%, grad NiS i regionalni centar za razvoj malih i srednjih
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preduzeca i preduzetnistva u Nisu 49%. Osnovan je u skladu sa programom ENTRENSE,
uz podrsku Norveske Vlade.

7. UTICAINI FAKTORI

Loklani ambijent je od velikog znacaja za nastajanje novih i razvoj postoje¢ih MSP. Da bi se
ostvario odgovaraju¢i ambijent poterebno je obezbediti kljuéne faktore koji se dele u dve osnovne
grupe.

Prvu grupu c¢ine vidljivi faktori koji podrazumevaju postojanje lokacije, infrastrukture,
mogucnost kupovine poseda, snabdevenost energijom, ekolosko okruzenje, jasne poreske takse i
inicijative.

Drugu grupu ¢ine nevidljivi faktori koji se odnose na servise koji su neophodani za podrSku
MSP. U servise spadaju lokalna samouprava sa kompetentnom administracijom, komora,
knjigovodstvene agencije, konsalting i marketing agencije, agencije za MSP, tehnoloski parkovi,
poslovni inkubatori, poslovna udruzenja, banke, fondovi, Skole sa programom prekvalifikacije.

Na sve navedene faktore kona¢no utice i kvalitet Zivota stanovnisStva, kvalitet Zivotne sredine,
kvalitet obrazovanja, postojanje socijalne infrastrukture, tradicije i prirodni potencijali i geografski
polozaj.

8. ORGANIZACIONO TEHNICKI ASPEKTI I PROJEKCIJA FUNKCIONISANJA

Neefikasnost velikih preduzece potpomognuta nastalim procesima restrukturiranja i
privatizacije, dovela je do prestanka rada mnogih poslovnih sistema. Takode, veliki broj
visokoobrazovnih kadrova svih profila ostao je bez posla. Po onom poznatom principu daje svaki
problem i potencijalna Sansa, moguce je suociti se sa ovim problemom, jer zatvaranjem gigantskih
preduzeca, ostala je mnoga neiskoriScena infrastruktura, kako materijalna, tako i kadrovska.
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Slika 1. Primer unutra3nje organizacije Pl

Za osnivanje inkubatora preduzetniStva je potreban upravo takav prostor, radi njegove
adaptacije za potrebe malih preduzeca, na malom prostoru i jednom mestu. Ovim su inkubatori
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razvoja stvorili tehni¢ke uslove za svoje funkcionisanje. Ipak, za njihovo deiovanje to je tek
preduslov, tako da je za dalje projektovanje funkcionisanja potreban Citav niz aktivnosti. Osnovne

Su:

1.regulisanje radne i zakonsko pravne dokumentacije inkubatora,

2.definisanje konkursnih procedura,

3.definisanje kriterijuma za ulazak u inkubator,
4. priprema softverske tehnologije za potrebe nesmetanog funkcionisanja,

5.priprema i edukacija konsalting tima,

6.sprovodenje konkursne procedure i selekcija najboljih preduzetnickih ideja, radi njihovog

podrZavanja,
7.registracija ,,stanara" i
8.useljavanje novoosnovanih preduzeca.

Prilikom projekcije funkcionisanja preduzetni¢kog inkubatora potrebno je predvideti mnoge
aktivnosti u kojima ucestvuje veliki broj aktera. U narednoj tabeli navode se moguci ucesnici i neke

od najvaznijih aktivnosti.

Tabela 3. Osnovne aktivnosti i ucesnici u razvoju BIC-a

Opis aktivnosti

Akteri

Poboljsanje preduzetnicke klime, kulture 1
promocija preduzetnistva
Povezivanje sa slicnim

stvaranje poslovne mreze

organizacijama i

Tesna veza sa institucijama lokalnog razvoja i
agencijama za regionalni ekonomski razvoj
Saradnja sa finansijskim institucijama i njihovo
povezivanje sa inkubiranim preduze¢ima radi
omogucavanja pristupa kapitalu

Saradnja  sa  naucnim  institucijama i
Univerzitetima

Anketiranje i istrazivanje potreba preduzetnika
Stvaranje baze podataka o preduzetnicima
Povezivanje  preduzetnika i  investitora,
povezivanje preduzetnika i inovatora

Aktivnosti oko prosirivanja usluga inkubatora na
izdavanje prostora za preduzetnike, ukoliko se
pojavi slobodan prostor u preduzeima u
procesu privatizacije

Svi preduzetnici

Regionalne agencije, nacionalna sluzba trzista
rada, regionalne komore, univerziteti i instituti,
preduzetnicki inkubatori

Lokalni stejkholderi

Garancijski fondovi, banke i investitori

Preduzetnici
Za potrebe inkubatora i slicnih organizacija
Inkubirani preduzetnici

Svi stejkohlderi

9. FINANSIRANJE INKUBACIJE BIZNISA

Finansiranje preduzetni¢kih inkubatora podrazumeva troSkove procesa pripreme, izgradnje,
adaptacije, i funkcionisanja. TroSkovi mogu da variraju od zavisnosti da li postoji odgovarajuéi pro-
stor za stacioniranje preduzeca ili ga treba graditi. NajceS¢e se koriste postoje¢i prostori koji su
neupotrebljeni, pa se troSkovi svode na njihovu adaptaciju. U pocetnoj fazi je potrebno iznaci

-05.-



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

sredstva za finansiranje zaposlenih i konsalting tima. Potencijalni finansijeri koji podupiru pocetak
rada preduzetnickih inkubatora mogu da budu:

lokalne zajednice iz svojih fondova za razvoj,

strani razvojni partneri,

lokalni razvojni investitori i partneri (banke, udruzenje preduzetnika),
privredne regionalne komore,

nacionalne sluzbe za zaposljavanje,

resorna ministarstva,

samofinansiranje od naplata usluga u preduzetnickom inkubatoru.

Ukoliko se radi o privatnim preduzetnickim inkubatorima, sredstva za finansiranje pocetka
rada ovog razvojnog tela mogu biti obezbedena od strane osnivaca ili udruzenih privatnih ulagaca.

10. KONKURSNA PROCEDURA

Procedura koju preduzece treba da prode da bi postao "inkubirano" preduzece uglavnom se
svodi na sledece aktivnosti:

prijava na konkurs,

potpisivanje izjave o razumevanju misije i ciljeva,

kratak, jednostavan i jasan biznis plan,

selekcija ideja potencijalnih preduzetnika,

savladavnje obaveznih edukati-vnih programa,

odabir kvalitetnih projekata po definisanim kriterijumima od strane konkursne komisije,
potpisivanje ugovora sa preduzetnicima koji su zadovoljili trazene kriterijume za buduce
inkubirano preduzece,

monitoring inkubiranog preduzeca i davanje usluga po subvencionim cenama.

Zadovoljavanjem sustinske i formalne procedure uz pozitivhu ocenu konkursne komisije,
preduzece stice pravo da postane inkubirano preduzece.

11. ZNACAJ PODRSKE STRATESKIH PARTNERA

Kroz preduzetnicke inkubatore, uz podrSku razvoja malih preduzeca, mogu se odrediti VviSi i
dalji ciljevi kao S§to su: privredni rast regiona, povecavanje njegove aktivnosti, dotok stranih
investicija i sli¢no. Medutim, da bi preduzetnicki inkubator uspeo u svojoj misiji potrebno je da
uspostavi blisku saradnju sa klju¢nim regionalnim i lokalnim akterima, koji imaju uticaj na razvoj
preduzetnistva.

U tom pravcu potrebno je:

e posti¢i dogovor sa regionalnim i lokalnim vlastima o podrzavanju i oblicima saradnje oko

aktivnosti preduzetni¢kog inkubatora,

¢ dogovoriti saradnju sa Privrednom komorom, koja po prirodi posla podrzava preduzetnistvo,
e ukljuciti u proces Regionalne agencije za razvoj MSP-a, jer vrlo ¢esto se vizija i misija ovih

razvojnih institucija poklapaju,

e zatraZiti podrsku Nacionalne sluzbe za zaposljavanje i njenog Edukativnog centra,
¢ kontaktirati sa Institutima i Univerzitetima, radi dobijanja stru¢ne podrske,
e ukljuciti nevladin sektor, regionalne i lokalne medije itd.
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Potrebno je naglasiti da je od velikog znacaja za privredni razvoj kroz inkubaciju biznisa,
upravo zainteresovanost i aktiviranje svih ucesnika u zajednici, jer se time dobija na znacaju i podize
kvalitet razvojnog procesa. Samim tim i Sanse za brzi i kvalitetniji razvoj su izvesnije.

12. DEFINISANJE KRITERIJUMA ZA ULAZAK U INKUBATOR

Definisanje kriterijuma za inkubiranje biznisa je od velikog znacaja za rad preduzetnickog
inkubatora. Oni se uglavnom dele po delatnostima i prioritetima. OpSti kriterijumi se svode na
osnovne i dopunske.

Prema delatnostima podela se moZe svesti na: proizvodne, zanatske i umetnicke, turisticko-
ugostiteljske, tehnoloSki  usmerene, usluzne, delatnosti iz okvira informacionih i
telekomunikacionih tehnologija i druge. Osnovni i dopunski kriterijumi su od veéeg znacaja, jer su
presudniji za ulazak novog preduzeca u sistem.

U osnovne kriterijume svrstavaju se: profesionalna i druga iskustva (diplome, sertifikati,
preporuke...), kvalitet programa - dobar poslovni plan, odrziv program sa potencijalom za razvoj,
finansijsko ucesce i1 dobijeni krediti, perspektiva preduzeéa u medunarodnom poslovanju, programi
izvoza, inovativni projekti okrenuti tehnoloSkom razvoju, ekoloski projekti.

Dopunski  kriterijumi  su: preduzetnicki duh (preduzimljivost, upornost, prakti¢nost,
temeljnost...), Zelja za ucenjem i usavrSavanjem (pohadanje predavanja i radionica), planirana
veli¢ina prihoda, socijalni elementi, planirani broj zaposlenih.

Kriterijum izbora prema vrsti delatnosti dobija na znacaju ukoliko podrucje koje se razvija,
raspolaze sa izrazitim uslovima za razvoj neke delatnosti, koju je potrebno pokrenuti. Na primer,
postojanje prirodnih potencijala za razvoj turizma, sirovinskih repromaterijala i sli¢no.

13. KONSULTANTSKI TIMOVI - SERVIS PROVAJDERI

Obavljanje stru¢nih usluga za potrebe preduzetni¢koh inkubatora vr$e konsultantski timovi,
odnosno servis provajderi. Konsultanti su stru¢na lica koja trebaju da imaju odgovarajuée
kvalifikacije, i posebna svojstva savetnika. Kao neophodna svojstva mogu se izdvojiti: znanje iz
oblasti preduzetnistva, dinami¢nost, komunikativnost, menadzerska svojstva, mogucnost definisanja
I prepoznavanja problema. Takode, servis provajderi su u obavezi da savladaju odredene prakti¢ne i
edukativne treninge da bi dostigli potreban nivo znanja, koje trebaju dalje da prenose na korisnike
usluga i druge ucesnike u razvojnom procesu.

14. ZAKLJUCAK

Vizija i resursi kojima se vodi ekonomski i preduzetnicki razvoj, trebaju biti usmereni na
osnivanje institucija i definisanje razvojnih sredstava. Pored ostalih, to su preduzetnicki centri za in-
kubaciju biznisa. Zato je vazno da postoji: celovita strategija radi obezbedenja kompetitivnog
poslovnog okruzenja, sa ciljem da dode do stimulacije rasta i razvoja regionalne privrede, saradnja i
umrezavanje izmedu regionalnih zajednica i medusobno pomaganje poslovno povezanih subjekata.
Stvaranje, opstanak i razvoj MSP-a su glavna okosnica daljeg privrednog razvoja, $to je jedan od
primarnih zadataka preduzetni¢kih razvojnih inkubatora. Pod pritiskom globalizacije, mala
preduzeca nalaze izlaz u kolektivnoj efikasnosti i podrSci javnog i privatnog faktora. Samim tim,
partnerstvo izmedu privatnih i javnih, odnosno preduzetnickih i drzavnih subjekata je od vitalnog
znacaja za lokalni 1 regionalni ekonomski razvoj. Preduzetnicki inkubatori trebaju da imaju ¢vrstu i
jasnu organizacionu strukturu i obu¢en menadzment tim da vodi inkubator. U zemljama koje su
prosle kroz tranziciju, preduzetnicki inkubatori omogucavaju malim preduze¢ima pristup novim
tehnologijama i trziStu. Ankete koje su sprovedene u Srbiji pokazale su da preduzetnike najvise
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interesuju nove tehnologije i mogucnost izlaska na strana trziSta, kao i povoljniji uslovi finansiranja
proizvodnje. Gotovo u svim razvijenim zemljama postoje sredstva namenjena za pokretanje
poslovanja preduzeca pocetnika. Nedostatak takvih sredstava u Srbiji predstavlja ograni¢avajuci
faktor za razvoj malih preduzeca. Medunarodne organizacije, kao $to su USAID i HALP imaju
programe pomoc¢i malim preduzeé¢ima u Srbiji u vidu malih grantova za pocetak biznisa, ali su oni
ograni¢eni samo na pojedine ciljne grupe i odredene regije. Norveska organizacija ,,Jarenprodukt
Udvikling" pruza konsultanske usluge, osniva kooperative i obezbedujefond sa sredstvima za
¢lanove kooperative, ali je ona ograni¢ena samo na dve opStine u Srbiji: Kragujevac i Ba¢. Na
kraju, treba istaci da u kontekstu daljeg razvoja privrede, opravdano zasnovanom na razvoju malih
preduzeca je potrebna podrska i potpora stranih i drzavnih institucija za razvoj, ali pre svega je
potrebno da preduzeca dobiju podrsku sa regionalnih i lokalnih nivoa.
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THE INNOVATION POTENTIAL OF THE BULGARIAN BUSINESS

Tzvetana Stoyanova
UNWE - Sofia, Bulgaria

Abstract

During the last decades — considering liberalization of world markets, dynamic development of new
information technologies as well as the the fast increase of resources allocated for education and
innovations — knowledge has become a basic production resource and a crucial factor for the
success of separate companies and states, and “economy of knowledge” has been a key word.

In this regard, the report is a study about the usage of strategies based on knowledge and role of the
human factor for the establishment of knowledge amongst 118 Bulgarian business organizations. The
results showing the potential and the activity of organizations from the South-West region concerning
planning, incorporation and support of a knowledge management system in view of increasing their
competitiveness are presented in a consecutive order. There is also an attempt to examine the
innovation activity of business in the said region of planning. The work presents the degree in which
organizations making innovations use the national and European support tools.

Keywords: innovation potential, competitiveness, knowledge management, human strategy.
1. INTRODUCTION

By the end of 2009 the innovation activity of the business in Bulgaria were realized with pace
and structural changes which definitely did not satisfy and did not benefit for its competitiveness on
the European market.For the same period, only 16 % of the enterprises in Bulgaria developed
innovation activity, and by that index our country took last place among the member-states of the
European Union. To compare with, in Europe 40 per cent of the enterprises invested in innovations.

As a share in the Gross domestic product (GDP) the investments in innovations in Bulgaria
tend to decrease. In 2000 the percentage was 0,52 per cent, in 2007 - 0,48 per cent of the GDP. To
compare with, the percentage in Sweden was 3,82 per cent, and in Germany — 2,51 %. Bulgaria had
the lowest gross domestic product per capita in the European Union and the smallest share of
investments in innovations. The share of scientists and engineers on the labour market in Bulgaria
was 3% of the human resource in our country. That share in Belgium was 7,9 per cent. Besides, it is
typical for the Bulgarian companies that they compete with offering low-price production, not with
innovations.

With these general facts about the innovation policy, the research conducted by us had the
following objective: To research the potential and to reveal the innovative activity of the business
of the South-West region for planning and to show to what extent organizations, creating
innovations take advantage from the national and European means of support. For the purpose
object of research were 150 organizations from the production sector, services, telecommunications
and bank institutions. The analyses and assessments were based on 118 specific answers, or on 79%
of the initially appointed organizations, which we believe is quite representative.

The interest and the information requested by us concerns: Innovation resources Funding,
Expenditures on innovations, Introducing new products, Participation in joint companies, Factors
for creating an innovation system, Products/services added value, Labour productivity, System for
sharing knowledge in the organization.

For the elaboration of the methodical part of the research work we used the Likert scale, i.e.
5-rate grade. The defining of the innovation index of the Bulgarian enterprises we calculate like:
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- Generalizing measure of the innovation activity on a company level, aggregating seven
different types of innovations out of four types, realized by the enterprises (product,
process, organizational and marketing), and their degree of novelty (new for the
enterprise, for the market, or for the world). It takes values from 0 to 100, index O
meaning that the enterprise has not innovated at all, and 100 that it has realized all types
of innovations with maximal degree of novelty.

- Components of the innovation index of the enterprises are the product innovations, the
process innovations and organizational innovations:

When researching question Group one, concerning the innovation activity of the questioned
enterprises, we found out that innovations are directly dependent on a number of inside and outside
factors: features of the market, on which they are working, possession of internationally accepted
standards; applying the principles of strategic positioning; implied IT systems. The realization of
the innovation process presumes serious advance preparation — choice of innovation project,
supplying the necessary funding, training or hiring staff, reorganization of the company activity. As
a compensation, the achieved results (new or improved products and processes) can turn into a base
for the achievement of the company long-term objectives.(see Fig.1).
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Figure 1. Type and structure of the innovation resources in the researched companies

It is clear that almost equally the possible resources are assorted — own innovation office,
customers, foreign partners, competitors. Only 12% of the questioned rely on their own innovation
office for the complete elaboration of innovations.

Of crucial importance for the realization of innovation activity is the presence of enough in
number and potential sources of funding. We define this resource of crucial importance for the
success of the innovations. The sources of funding used by the companies in the SWRP reflect as a
whole:

* general innovation culture, expressed in:
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 environmental conditions for stimulating the creation and introducing new technical

o0 Lack of close connection between the parts of the regional innovation system

and

0 Relying mostly on own forces on behalf of the companies when investing in

product and process renovation;

knowledge, which are function of:

0 Unsuitable policy for funding and crediting, which is not consistent with the

condition and possibilities of the business.
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M National programs
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(National innovation fund)
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Figure 2. Type and structure of the sources of funding of the innovation activity in the enterprises

As we can see from the data in Fig. 2, the enterprises mostly rely on their own funds and bank
credits, and almost completely neglect the opportunities to participate in national and international
programs. So 68% of the questioned rely on their own funding for the development of innovations,
and for 32% half of the necessary funding comes from bank credits (outside sources). Only 12% of
the questioned have taken advantage from national and international programs, and to the extent of

up to 25% of the necessary resources.

The technological structure of the used resources for innovation activity definitely shows

extensive approach and materializing the funds into long-term material assets. (Fig. 3)
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Figure 3. Structure of the used financial resources for innovations

As we can see, over 50% of the enterprises management bind their expenses on innovations
with buying new machines and equipment. They are followed by those who consider that
expenditures on innovations are connected with new products (45%). This for sure makes the
innovation activity ineffective, as it leads to recapitalization of the enterprise and, combined with
not very high productivity, it reduces the efficiency and its competitive status.

The capability of the companies to create new products, and the skill to commercialize them
successfully and on the international market too, is a base to achieve technological competitiveness.
We realize that there is a restricted circle of economic units which have the necessary technological
competences to make leading, in international aspect, product decisions, and experience in the area
of introducing innovations. Here we have in mind equipment with modern technical specifications,
protected technologies for the organization and realization of production processes, systems for the
production of final products with constantly high quality.

We found out that the so called “Process innovations” are rare despite the obvious necessity
for their realization. They are the ones that improve the environment for innovations in the
company and ease the inside-company cooperation. This unfavorable situation can be seen from the
data in Fig. 4.
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Figure4. Type and technological structure of innovations

As we can see, in the last three years the researched enterprises have introduced at most 5 new
products, processes and organization-and-managerial innovations, which is extremely low level of
product innovation with increasing innovation demand on the different markets.

We can objectify the company policies by different types of innovations and assessment of
their activity examining the following group of data (Fig.5).

a)

New products

B O pcs.

B upto 5pcs.
M upto 10 pcs.
B upto 15 pcs.

B upto 20 pcs.

- 103 -



Majska konferencija o strategijskom menadZzmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

b)
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Figure 5. Dynamics in the structure of the basic innovations in the activities of the researched enterprises

(a,b,c)

Or, we can generalize in this part that:

From 29 t0o34% of the enterprises make innovations every year, 90% of them have
fixed, non-reducing budget for innovations, and half have increased it in a 2009 r.
Compared to 2008. About 7 to 10% of the enterprises innovate sporadically.

The average index of innovativeness of the enterprises, working mostly on the
international markets, is three times higher compared to the ones working only on the
local markets (situated within 30 kM from the enterprise) and twice as high compared
to the regional markets (situated within 100 km from the enterprise). Innovations are
long-term engagement and require specific attitude, which cannot be created in a year
or a few months, which is most often the range of the operative planning. According
to the data the average innovativeness of the Bulgarian enterprises, the horizon of
which is 3 years, is by 50 % higher in comparison with the enterprises with horizon up
to 1 year.
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- Enterprises which make long-term plans usually, on the base of the company
experience and previous practices impose micro tends at the amount of the innovation
investments. This leads to the introduction of radical product and process innovations
and to considerable changes in the users demand.

One of the questions of interest is how much the innovation activity should be of the type
“Independent activity”, or should be realized looking for support and partners by joining different
business networks (clusters). As it is known, one of the possible alternatives here is to create mixed
companies or different types of Joint Ventures. The data show that 78% of the questioned
companies are not part of joint companies which would guarantee greater opportunities for know-
how transfer, innovations and possibilities for knowledge management (see Fig.6).

Participates in mixed companies

_~78%

80% i

70% +

60%

50%

40%

30%

20% 7 11% 29

0% 1 R

0% T T T T T T
doesn't upto upto upto up to
partic. 25% 50% 75% 100%

Figure 6. Integrity in the innovation activity of the enterprises
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Figure 7. Participation in innovation activity through *““Clusters™
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Looking for support and partnership in the innovation activity to a great extent is defined by
the innovation potential of the enterprises and their competitive qualities. Here we have in mind
generally the character and productivity of the inside-research activity and certification of activities,
processes and systems of management in the organization. The condition of these important sides of
the competitiveness of the Bulgarian enterprises can be seen in Fig. 8 and 9.

Has patented know-how (products)

80% il 71%
60%
40%
19%
20%
’ 5% 3% 2%
0%

none upto5 pcsupto 10 pcsupto 15pcup to 20 pes.

Figure 8. Patented products in the organizations

Certificate by 1SO standard

B don'thave M initial researches started procedure

B advanced stage H have

Figure 9. Level of certified activities and processes

As we mentioned before, to obtain real increase of the competitiveness of the Bulgarian
companies, it is necessary to really bind and balance the innovation targets with the strategies of the
enterprises. Our research shows that the lack of strategy based on knowledge and innovations, is in
the core of the lack of increase in the labour productivity and the amount of the added value. This
shortcoming has not been overcome by the company management yet. (see Fig. 10)
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Knowledge-based strategy
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Figure 10. Condition and presence of “innovation strategy”

On this base the opportunity to increase the competitiveness on the base of the innovation
factors should strengthen the power of the approved scientific, together with the international
organizations for this development (Fig. 11).
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0%

non-applicable Rather "no" Rather "yes" Yes Primarily
B Creating centersfor technology transfer B Creating high technology incubators
W High technology parks ® Expanding international cooperation

B Expanding cooperation with universities

Figure 11. Sources of innovation policy in the enterprises

As we can see, in our enterprises predominate the understanding that the expanding of the
international cooperation and that with a university are basic factors for the improvement of their
innovation system (75%). In spite of that, the effect from the innovations, expressed in the added
value for about 25 % of the enterprises, is highly appreciated, and concerning the labour
productivity it is typical for 45 % of the Bulgarian enterprises. (See the data in Fig.12 and 13)
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Figure 12.Structure of the added value from innovations
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Figure 13. Correspondence of innovations with labour productivity in the researched enterprises

**k*

Generalizing the theoretical settings and concepts on management and more effective
interaction of the innovation factors, the drivers of the company knowledge economy and the
specific results from the research on the level of their use in the Bulgarian enterprises, we can
generalize that:

1. Big part of the questioned companies do not have strategy based on knowledge; The
innovation activity is comparatively low. The respondents accept the system for sharing
knowledge mostly using e-mail. The labour productivity is low in comparison with the
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average for the EU. Innovations are most of all connected with buying new machines,
equipment and products, not with their creation. Joining clusters is not enough, which is
an opportunity to incorporate the potential of the organizations, and achieve bigger
synergetic effect.

. To build up efficient strategy for knowledge management in the Bulgarian enterprises it

is necessary to clearly identify its basic elements, sub-systems and factors, which are
specific for each organization. “Mapping” the knowledge and the transfer of the best
practices should be based on results from comparison with the branch leaders. The
essence of forwarding the best practice is not to copy it, but adapt it to the specific
requirements of the economic subject.

As a whole, on the base of conclusions about the innovation potential of the Bulgarian
enterprises, we make the following recommendations:
In a mid-term period it is necessary to assure the following several policies:

Stimulating enterprises to transfer technological, product and process innovations from
leading scientific and research centers and business organizations in the country and
abroad.

Shift from the policy of budget funding of the educational and scientific and research
organizations to a mixed type of market investment funding. The aim is for the business
organizations to join efficiently business networks and clusters with high technological
level.

Improvement of the legislation, especially minding the outrunning integration of
Bulgaria on the international knowledge economy markets.

The acting “standard” liberal economic policy should be completed with a complex of
measures, directed to supporting the knowledge economy sectors: creation and distribution of
innovations, ICT markets and the contemporary system of education. This requires:

system of measures to ensure efficiency on the existing markets of the “new economy”,
including overcoming their artificial segmentation and creating better transparency for
the participants;

increased funding of the companies from the branches of knowledge economy at the
expense of the budget resources (this applies not only to the existence of underfunding
of science and education, but to the role of the state as an orderer and user of ICT and
information services);

reform in the institutions and the forms of funding for science and education, providing
reduction of the relative and absolute losses in them, as well as orientation toward future
needs/ government demand/actual needs/ market demands;

measures for the use of ICT in economy, the social area, for management and
development of the information and telecommunication markets (creating infrastructure,
i.e. personnel, legal, telecommunication infrastructure of the use of ICT by companies
and citizens).

- 109 -



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

PLANIRANJE I PROGRAMIRANJE U ODNOSIMA S JAVNOSCU

Milovan Vukovié, Aleksandra Vukovié, Danijela Voza
Tehnicki fakultet u Boru, Vojske Jugoslavije 12, 19210 Bor

lzvod

Proces upravljanja odnosima s javnos¢u predstavlja jedan od najrazvijenijih i najslozenijih oblika
ove organizaciono-menadzerske funkcije. U prilog tome govore i teorijske postavke prema kojima
se ovaj proces delovanja odnosa s javnosc¢u odvija kroz Cetiri faze. Jedna od tih faza je planiranje i
programiranje, ¢ijom analizom i detaljnim objasnjenjem se bave autori ovog rada. Na osnovu
informacija koje su prikupljene u prvoj etapi, u ovoj fazi se pristupa donoSenju ispravnih odluka
vezanih za ciljnu javnost i odreduju se komunikacijske strategije, taktike i ciljevi. Ono S$to treba da
proistekne kao rezultat aktivnosti u fazi planiranja i programiranja jeste odgovor na pitanje: Sta
treba, na osnovu prikupljenih informacija o problemu, da menjamo (ili uc¢inimo)i saopstimo?

Kljucne reci: planiranje, programiranje, odnosi s javnoscu

PLANNING AND PROGRAMMING IN PUBLIC RELATIONS

Milovan Vukovié, Aleksandra Vukovié, Danijela Voza
Technical Faculty at Bor, Vojske Jugoslavije 12, 19210 Bor

Abstract

The process of managing public relations is one of the most developed and most complex forms of
this organizational-managerial function. This is corroborated by the theoretical assumptions on
which this process of public relations activities carried out in four phases. One of those phases is
planning and programming whose analysis and detailed explanation are autors of this paper dealing
with. Based on informations collected in the first stage, at this stage is access to make correct
decisions regarding the target audience and determine the communication strategy, tactics and
goals. As a result of the phase of planning and programming we have to get answer to the question:
What should we change (or do) and tell based on collected informations about the problem?

Keywords: planning, programming, public relations
1. PROCES UPRAVLJANJA ODNOSIMA S JAVNOSCU

Turbulentno i1 promenljivo poslovno okruzenje, karakteristicno za savremeno doba,
nametnulo je potrebu orijentisanja poslovnih preduzeca i njihovih rukovodioca ka buducnosti.
Ovakvom orijentisano$¢u moguce je predvideti i spreciti eventualne negativne efekte koji se mogu
javiti kao posledica promena u okruzenju. Okrenutost ka budu¢im ciljevima, planiranje i
predvidanje neminovno vode ka uspostavljanju strategijskog menadzmenta. Ovakav nacin
rukovodenja moze biti karakteristika svih poslovnih funkcija jednog preduzeca u koje spadaju 1
odnosi s javnoséu.

Najrazvijeniji oblik odnosa s javnoS¢u predstavljaju nauc¢no vodeni procesi reSavanja
organizacionih problema i procesa promena. Struc¢njaci koji primenjuju ovaj tip odnosa s javnoscu
oslanjaju se na teorijske postavke koje su relevantne za razreSenje date situacije (problema). Proces,
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dakle, zapocCinje prikupljanjem informacija kako bi se na najbolji nacin identifikovao problem.
Posle opisa i razumevanja problema pristupa se narednim koracima. U praksi, medutim, nije uvek
moguce povuéi jasnu granicu izmedu dijagnostifikovanja, planiranja, primene i procene. Sam
proces upravljanja odnosima s javnoscu je, u sustini, kontinuiran, cikli¢an i odvija se u dinamickom
okruzenju. To se uo¢ava i na slici 1.

4. Ocenjivanje programa -
oo
/ 1
VREDNOVANJE | ANALIZA | =@
PROGRAMA SITUACUE g 2.
E =
ol AN &3
=1}
- b=}
%’ ™ 7
as)
&5 DEFINISAMIE
g ¢ PRIMELN.A STRATEGLIE
g5
& o2 A
o

2. Plarranje 1 programirarje

N

Slika 1. Proces delovanja odnosa s javnoscu

Proces delovanja odnosa s javnoscu odvija se kroz Cetiri faze: !

Definisanje problema (mogucnosti). Ova etapa procesa upravljanja odnosa s javnoScu
obuhvata ispitivanje i pratenje saznanja, misljenja, stavova i ponaSanja onih koji su direktno ili
indirektno vezani za organizaciju (preduzece). Osnovno pitanje na koje se mora dobiti odgovor u
ovoj fazi glasi Sta se trenutno dogada?

Planiranje i programiranje. Na osnovu prethodno prikupljenih informacija, u ovoj fazi
pristupa se donosenju ispravnih odluka vezanih za ciljnu javnost i odreduju se komunikacijske
strategije, taktike i ciljevi. Osnovno pitanje na koje se mora dobiti odgovor u ovoj fazi glasi: Sta
treba, na osnovu prikupljenih informacija o problemu, da menjamo (ucinimo) ili saopstimo?

Preduzimanje akcije i komunikacija. U trecoj etapi realizuju se (1) program akcije i (2)
komunikacija, u svrhu postizanja ciljeva kod svake od javnosti. Oc¢ekuju se odgovori na sledeca
pitanja: Ko treba to da uradi i kaze, kada, gde i na koji nacin?

Ocenjivanje (evaluacija) programa. Poslednja etapa procesa upravljanja u odnosima s
javno$¢u obuhvata procenu (evaluaciju) pripreme, realizacije i rezultata programa. U zavisnosti od
ishoda procene, odredeni program moze se i u buducnosti realizovati, odnosno prekinuti. Pitanje na
koje treba dati odgovor u Cetvrtoj etapi glasi: Kako nam ide i kakvi smo bili?

PLANIRANJE | PROGRAMIRANJE KAO FAZA UPRAVLJANJA ODNOSIMA S
JAVNOSCU

Posto su kroz istraZzivanja i analize definisali problem ili moguénost njegovog nastanka,
struénjaci za odnose s javnosc¢u pristupaju osmisljavanju strategije kako bi razresili datu problemsku
situaciju. Proces planiranja i programiranja rezultira donoSenjem strateSkih odluka.

Pitanja koja se sagledavaju u okviru druge etape procesa upravljanja odnosima s javnos$éu
svode se na sledeca:

1. Opéti cilj programa: Koje je zeljeno resSenje?
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2. Ciljne grupe: Na koga (spolja i iznutra) program mora da se odnosi, do koga treba da dopre
i na koga treba da utice?

Posebni ciljevi: Sta mora da se postigne kod svake javnosti da bi se ostvario programski cilj?

2.1. Definisanje ciljeva

Planiranje zapoc€inje definisanjem ciljeva odnosa s javnos¢u. Ovi ciljevi moraju biti u skladu
sa misijom organizacije. Pod misijom se misli na izjavu organizacije 0 njenoj 0snovnoj,
jedinstvenoj svrsi i oblasti poslovanja.

Vecina organizacija ima pisanu izjavu o dugoroCnim 1 trenutnim, opStim 1 posebnim
ciljevima, obavezama organizacije, vrednostima i drustvenoj odgovornosti. Ovakve izjave imaju
dve vazne svrhe u odnosima s javnos¢u: (1) one namecu odgovornost celoj organizaciji
(ispostavljajuci zahtev za transarentno$¢u i komunikacijom) i (2) izrazeni stavovi obezbeduju okvir
u kome zaposleni u oblasti odnosa s javnos¢u mogu da osmisle svoje ciljeve i1 zadatke, saCine svoje
budzete, usmere svoje snage, osmisle programe i procene uticaj.

2.2. Odredivanje strategije i taktike

Posle odredivanja ciljeva odnosa s javnosc¢u, pristupa se kreiranju odgovarajucih strategija.
Ciljevi, naime, predstavljaju stanje (zeljeno) koje treba posti¢i sprovodenjem odgovarajuée
strategije. Iz odabrane strategije proisti¢u odgovarajuce taktike (slika 2). Iako se izrazi ,,strategija“ i
,»taktika® Cesto pogresno upotrebljavaju, u oblasti odnosa s javnoS¢u oni imaju precizna znacenja.
Pod strategijom se podrazumeva opsti koncept, prilaz ili opsti plan za ostvarenje nekog cilja.
Taktika se, s druge strane, odnosi na operativni nivo: aktuelne dogadaje, medije i metode koje se
koriste za ostvarenje strategije.

STRATEGIIE

TAKTIEE

Slika 2. Odnos izmedu cilja, strategije i taktike ®

Izbor strategije je uslovljen ponajviSe prirodom situacije u kojoj se organizacija nalazi i
njenom jacinom. U zavisnosti od ovih kriterijuma, moguce su u praksi sledece vrste strategija (
slika 3.):

1. Strategija anticipiranja (proreaktivno delovanje: aktivno oblikovanje odnosa izmedu
organizacije 1 javnosti, dobra komunikacija sa razli¢itim javnostima i pravovremeno
predvidanje pojava novih zahteva);

2. strategija adaptacije, odnosno, prilagodavanja (reaktivno delovanje: iS¢ekivanje konkretne
akcije javnosti ili razvoja nekih dogadaja da bi se tek onda reagovalo);

3. strategija izbegavanja (pasivno delovanje: izbegavanje komunikacije sa javnoS¢u zbog
nemogucnosti udovoljenja zahtevima javnosti ili dela javnosti);
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4. strategija protivljenja (intezivna komunikacija sa javno$¢u, ali bez uvazavanja njenih
zahteva; ova strategija nije dobra na duZi rok, pa ¢ak ni kratkoro¢no).

Na osnovu dijagrama prikazanog na slici 3., moze se zapaziti da je najprihvatljivija
strategija anticipiranja. Ona se temelji i na povoljnom okruZenju organizacije, ali 1 na njenoj jacini.
S druge strane, najnepozeljnija je strategija izbegavanja. Organizacija u ovom slucaju previda
nepovoljne procese u okruzZenju i nema realno saznanje o svojim slabostima.

Jaka

PROTIVLJENIE | AMTICIPIRAMIE

[ZEEGAVANIE | ADAPTACLIA

FOZICIIA ORGANIZACIE

Slaba

Mepowolina Fowolina

SITUACLIA U OKRUZENIU

Slika 3. Izvodenje uspesnih strategija ( Prema: Meffer, 1988).

2.3. Odredivanje strategije prema ciljnim grupama

S obzirom na to da se jedno od pitanja u procesu planiranja i programiranja odnosi na ciljne
javnosti (Na koga se program odnosi?), u izboru odgovarajuéih strategija moze se poci i od ovog
kriterijuma. Tako se moze govoriti o: (1) nediferenciranoj, (2) diferenciranoj (slika 4.) i (3)
fokusiranoj strategiji.*

Nediferencirana strategija. Za nediferenciranu strategiju odlucuju se uglavnom organizacije
sa oskudnim resursima. Strategija je uspesna ukoliko je okruzenje homogeno (ha primer, u pogledu
kulture, jezika, tradicije, nacije i sl.). Tada organizacija pribegava masovnoj distribuciji informacija,
verujuci da na taj nacin moZze poboljSati imidZ u javnosti. Ipak, tesko je oCekivati da svi segmenti
javnosti, bez obzira na kvalitet odnosa s javnosc¢u, budu podjednako zadovoljni nivoom usluga i
kvalitetom proizvoda organizacije.

Diferencirana strategija. Osnovno svojstvo ove strategije je nacin komuniciranja koji ima
sluha za razliCite potrebe i1 zahteve pojedinih delova ukupne javnosti. Ovom strategijom kreiraju se
posebni programi za svaki deo javnosti (segment) ponaosob. To, naravno, poveéava troskove kod
realizacije strategije, pa se do procene o krajnjim efektima primene ove strategije mora do¢i na
brizljiv nacin.
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Slika 4. Pristupi za formiranje ciljnih javnosti'

U formiranju odgovarajucih ciljnih javnosti mogu se koristiti razli€iti pristupi; izolovano ili u
kombinaciji (slika 4). Veoma Cesto se koriste geografski i demografski pristupi u ovom procesu, pa
su i oni predoCeni na vrhu dijagrama (slika 4). Uprkos cinjenici da geografski i podaci o
stanovniStvu omogucuju struénjacima za odnose s javno$¢u da naprave prvi korak, neophodne su i
dodatne informacije o razliCitim aspektima problema kao, na primer, o nacinu na koji su ljudi
ukljuceni u neki problem. U protivhom, geografija i demografija daju mali doprinos u toku
iznalazenja strategije i taktike.

Fokusirana strategija. Fokusiranu strategiju primenjuju odredene organizacije Cije
aktivnosti su od posebnog znafaja za pojedine segmente javnosti. Recimo, strategija odnosa s
javnoscu vodecih fudbalskih klubova polazi od potreba, pre svega, mlade populacije muskog pola.

U ¢emu se, prema tome, ogleda sustina strateSkog definisanja javnosti?

Klju€ da se strateski definiSu javnosti jeste da se utvrdi na¢in na koji ljudi u€estvujuili  su
pogodeni situacijom za koju se razvija interventni program, Sto zahteva ve€i napor u

prikupljanju informacija nego jednostavno obelezavanje grupa ljudi koji, naizgled, imaju
nesto zajedniCko. Planeri programa mogu da razrade razlicite programske ciljeve i strategije za
brzo delovanje, ako imaju saznanja S§ta razli¢iti ljudi znaju o nekom problemu ili situaciji, Sta o
njima misle i Sta rade, odnosno, da li nesto doprinose ili samo reaguju na situaciju. Saznanja o tome
Sta oni znaju misle i Sta rade, kombinovana sa saznanjima ko su i gde se nalaze, obezbeduju
osnovu za stvaranje podesnih programa za svaku ciljnu javnost.!

Ocigledno je da taktike moraju biti u funkciji odabranih strategija. Svako neslaganje na
relaciji:

»problem — strategija— taktika“

podriva realizaciju ciljeva odnosa s javn0§(':u.2
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2.4. Planiranje i budzet

Plan i budZet predstavljaju konkretizaciju vizije i odabrane strategije. Planiranje je, u stvari,

konverzija elemenata odnosa s javnos¢u u plan odnosa s javnosc¢u (slika 5). Kada planira neki
program organizacija donosi odluku. Svakim planom se raS¢lanjuje strategija na pojedine faze,
odreduje vremenski redosled njihovog odvijanja, kao i to koliko je ljudi i sredstava potrebno za
njihovo izvodenje. Ovo je preduslov da bi se moglo do¢i do proracuna. Sve ovo se odnosi i na
poslove iz domena odnosa s javnoscu.

ELEMENTI ODNOSA PLAN ODNOSA
3 JAVNOSCU ,I | S JAVHNOECUT

Pitamjafproblest «—————» Ciljewt

Jawnost ————+  Fadaci
Poruke e Strategie
K anali'medui e+ Taldike

Slika 5. Sustina plana prema konverzionom modelu °

Da li je Stednja u procesu strateSkog planiranja u odnosima s javnos¢u dobra? Ne, uvek.

Stednja moze dovesti do stvaranja ,,programa koji pre mogu da pojadaju neslaganje, nego da ga
reSe, troSe novac na publiku koja ne postoji, ili prouzrokuju nerazumevanje i zbunjenost umesto

razmevanja i razjasnjenja“.
Kako onda prona¢i ravnotezu izmedu sredstava uloZenih u programe odnosa s javnosSc¢u i

wl

o¢ekivanih, naravno, pozitivnih efekata? Kako utvrditi tzv. ,,prelomnu tacku®, odnosno, kriticnu
masu sredstava.® U toku planiranja budZeta za ostvarivanje ciljeva, strategija i taktika moraju se
izna¢i odgovori na navedena pitanja. A, da bi se doslo do odgovora na prethodno postavljena
pitanja, na raspolaganju stoje sledeéi pristupi:

1.

,.Eks-post* planiranje. Iznos sredstava se odreduje posle definisanja ciljeva, izbora
strategije i obavljenog izbora sredstava, tehnika i metoda realizacije aktivnosti odnosa s
javnoscu.
Planiranje u uslovima ogranicenih sredstava. Planiranje aktivnosti odnosa s javnoscu vrsi se
na osnovu unapred utvrdenog iznosa sredstava.
Planiranje na osnovu iskustva. Kod ovog oblika planiranja budzeta, kao polazna osnova
uzima se iznos sredstava koriS¢en u prethodnom periodu, uz moguée povecanje saglasnosti
sa porastom troskova.
Planiranje na osnovu uporedivanja sa konkurencijom. Kod ovog oblika planiranja koriste se
iskustva slicnih organizacija koje realizuju slicne ciljeve, strategije i taktike odnosa s
javnoscu.
Planiranje prema utvrdenim ciljevima. Vecina organizacija obavlja svoju delatnost na
osnovu planiranja pomocu ciljeva. Ukratko, ciljevi se utvrduju da bi bili ostvareni. Medutim,
njihova realizacija ima svoju cenu koju treba platiti. U protivnom, izostace rezultati.
Planiranje na osnovu procenta od prodaje. Iznos sredstava za odnose s javno$c¢u se utvrduje
po unapred odredenom procentu od planirane prodaje ili dobiti.
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7. Planiranje na osnovu metode analize povecanja. 1znos se odreduje na osnovu utvrdivanja
doprinosa komuniciranja s javno$¢u u ostvarivanju dobiti sa ostvarenom dobiti bez
koriS¢enja komunikacionih strategija.

3. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Jedna od nadleznosti odnosa s javnoscu je 1 upravljanje problemima. Upravljanje problemima
je dugorocna praksa strategijskog upravljanja 1 podrazumeva identifikovanje znacajnih promena ili
problema koji mogu uticati na organizaciju. Problemati¢ne teme mogu biti drustvene teme koje
mogu ugroziti ugled organizacije ili ¢ak dovesti do krize. Upravljanje problemima je dinamican
proces predvidanja, identifikovanja, procene i odgovora na probleme javne politike, koji mogu
imati uticaja na odnose i veze jedne organizacije sa njenim javnostima.

Faza planiranja i programiranja je jedan od neizostavnih i veoma znacajnih koraka u okviru
strategijskog upravljanja odnosima s javnos¢éu. Kao rezultat ove etape dobijaju se, najpre, jasno
definisani ciljevi koji se zele posti¢i delovanjem odnosa s javnos¢u. Nakon toga, moze se pristupiti
razvijanju i odabiru odgovarajuce strategije. Iskusni praktiari u odnosima s javnos$¢u znaju da je za
svaku ciljnu javnost potrebno razviti posebnu strategiju, baziranu na onome sto se saznalo kroz
analizu situacije.
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ODNOSI S JAVNOSCU I MARKETING

Milovan Vukovié, Aleksandra Vukovié, Danijela Voza
Tehnicki fakultet u Boru, Vojske Jugoslavije 12, 19210 Bor

lzvod

Cesto se u §iroj javnosti pogre$no sagledava odnos izmedu odnosa s javno$éu i marketinga — inace,
dve sasvim razliite poslovne funkcije. U praksi se susreCemo sa nepravilnim definisanjem
podredenosti 1 nadredenosti izmedu njih. Pogresno poimanje ovog odnosa prisutno je ¢ak i u
stru¢noj javnosti. Sa ciljem sticanja jasnijeg uvida u prirodu odnosa izmedu odnosa s javnoscu i
marketinga, autori ovog rada uporeduju sluzbene definicije ove dve poslovne funkcije ¢ime teze
razjasniti sve nedoumice. lako se moze uociti veliki broj slicnosti, odnosi s javnoscu imaju znatno
Siri delokrug rada nego marketing. Odnosi s javnos¢u obuhvataju odnose organizacije sa Citavim
okruzenjem, dok je marketing sa druge strane fokusiran na prodaju usluga i proizvoda i odnose sa
potrosacima.

Kljucne reci: odnosi s javnoscu, marketing, poslovne funkcije

PUBLIC RELATIONS AND MARKETING

Milovan Vukovié, Aleksandra Vukovié, Danijela Voza
Technical Faculty at Bor, Vojske Jugoslavije 12, 19210 Bor

Abstract

Often the general public mistakenly looks at the relationship between public relations and
marketing — otherwise two completely different business functions. In practice we meet with the
incorrect definition of subordination and domination between them. Wrong understanding of this
relationship is present even in the professional community. In order to obtain a clearer insight into
the nature of the relationship between public relations and marketing the authors compare the
official definitions of these two business functions with which tend to clarify all confusions.
Although one can see many similarities, public relations have a much wider scope of work than
marketing. Public relations includes relations with the entire organization’s environment, while
marketing on the other hand is focused on selling services and products and the relationships with
the customers.

Keywords: public relations, marketing, business functions
1. UvOD

Dilema koja poslednjih godina dovodi do aktivne diskusije jeste, upravo, odnos izmedu
marketinga 1 odnosa s javnosc¢u. Javlja se sve veca zabuna vezano za uloge marketinga i odnosa s
javnosc¢u u modernim organizacijama. Pitanje koje se namece jeste: “gde se marketing zavrSava i
gde pocinju odnosi s javnoScu?”. Nejasne i nedovoljno razjasnjene granice izmedu ova dva
odeljenja u organizaciji dovode do stvaranja konflikta izmedu njih. U veéini slucajeva, ona deluju
nezavisno1 jedno od drugog, uz malo timskog rada ili dolazi do sukoba izmedu njih oko resursa i
strategije.
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Tokom XX veka odnosi s javno$¢u su posmatrani kao deo marketing miksa. U tom periodu
koriS¢eni su samo u svrhu slanja saopstenja i drugih informacija za eksternu javnost i za osnovnu
komunikaciju sa medijima. Danas je uloga odnosa s javno$¢u znatno Sira. Pored toga $to nudi
moc¢ne metode kojima se poruka uspesno plasira primaocima u svest, odnosi s javnosc¢u postaju i
neizostavan alat za promociju. Ipak, pogreSno poimanje odnosa marketinga i odnosa s javnoscu jos
uvek postoji, ¢ak 1 u stru¢noj javnosti. Oglasi za slobodna radna mesta tipa, recimo, ,,predstavnik za
odnose s javnoscu“ odnose se na nesto sasvim drugo: prodaju od vrata do vrata ili reklamiranje
proizvoda (usluge) preko telefona. Ovo, medutim, odgovara opisu poslova stru¢njaka za marketing.

Jasno razlikovanje ovih poslovnih funkcija otezava i to da jedna te ista osoba Cesto (uglavnom
u malim organizacijama) obavlja i poslove odnosa s javno$¢u i poslove marketinga. Zabuni u
koris¢enju ovih termina doprinose 1 nevladine organizacije i vladine institucije. One, naime,
aktivnosti na izgradivanju i negovanju veza sa clanovima, pacijentima, donatorima ili biv§im
studentima oznacavaju ,,neprofitnim marketingom®, ,,socijalnim marketingom* 1 sl.

Konacno, pojedini teoreti¢ari marketinga, takode unose zabunu jer smatraju da odnoSi S
javnoscu (koje svode samo na publicitet, a ponekad i na sponzorstvo) predstavljaju samo jednu od
taktika koje se koriste u marketingu u okviru promotivnog miksa. Promotivni miks obuhvata,
najce$c¢e, ova komunikaciona sredstva: (1) propagandu, (2) licnu prodaju, (3) direktni marketing, (4)
internet promociju, (5) unapredenje prodaje, (6) publicitet i (7) sponzorstvo.”

Poredenjem sluzbenih definicija marketinga i odnosa s javnos$¢u, kao i polja delatnosti,
najjednostavnije se moze uvideti priroda njihovih odnosa. Institut za marketing definiSe marketing
kao upravni proces kojim se utvrduju, predvidaju i zadovoljavaju zahtevi potrosaca na rentabilan
nacin. Institut za odnose s javnoS¢u (Velika Britanija) definiSe odnose s javnoS$¢u kao planiran i
trajan napor da se uspostavi i odrzi naklonost i razumevanje izmedu jedne organizacije i ciljane
javnosti.

2. ODNOSI S JAVNOSCU - POJAM | SADRZAJ

Odnosi s javnoscu (PR, public relations, engl.) su multidisciplinarna oblast koja je dozivela
svoju ekaspanziju poslednjih 30 do 40 godina. Pojava i razvoj elektronskih medija, prvenstveno
televizije, 1 njihov znacaj u oblikovanju javnog mnjenja, predstavljaju prelomne momente u razvoju
komunikacije sa javno$¢u. Osnovna filozofija odnosa s javnoS¢u je veoma jednostavna. Mnogi
smatraju da je postavljene ciljeve lakSe uspesno ostvariti uz podrsku i razumevanje javnosti, nego
kada je javnost suprotstavljena ili ravnodugna.® Prilikom proucavanja odnosa s javno3éu treba imati
na umu da je to oblast koja konstantno evoluira i koja je sastavljena iz razlicitih prakti¢nih
iskustava.

Definicija odosa s javnos¢u treba da nam pomogne u razumevanju onoga $ta su odnosi s
javnoscu, kako deluju, kao i u kakvom odnosu stoje naspram ostalih aktivnosti jedne organizacije.
Medutim, nije lako do¢i do opste prihvatljive definicije odnosa s javnos¢u. Razlog tome je Sto se
pojam odnosa s javnoS¢u moze posmatrati u uzem i Sirem smislu. U uzem smislu, njega ¢ini
komunikacija organizacije prema odredenoj grupi, kojom se tezi pridobijanju poverenja, stvaranju
dobre volje 1 povoljnog misljenja o radu organizacije kao Clana drustvene zajednice. U Sirem
smislu, to su aktivnosti vezane za razvijanje povoljnog javnog mnjenja o organizaciji. U nau¢nim
krugovima najSiru primenu doZzivela je definicija Katlipa, Sentera i Bruma, autora knjige ,,Uspesni
odnosi s javnoS¢u“, prema kojima odnosi s javnoséu predstavljaju ,,funkciju upravljanja Ciji je
zadatak da uspostavlja i neguje uzajamno korisne veze izmedu organizacije 1 razli¢itih javnosti koje
je okruzuju i od kojih zavisi uspeh ili neuspeh pomenute organizacije®. Izgradivanje i negovanje
uzajamno korisnih veza izmedu organizacija 1 javnosti koje ih okruzuju definisani su kao moralna 1
eticka osnova ove profesije.
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Odnosi s javno$¢u predstavljaju opstu komunikaciju organizacije sa okruzenjem. Pod tim se
podrazumevaju sve vrste komunikacija: interne i eksterne. 1z ovako postavljenog zadatka proizilaze
sadrZaji i oblasti delovanja. To su:

- interne komunikacije;

- odnosi sa poslovnim partnerima (stejkholderima);

- odnosi sa drZzavnim institucijama;

- odnosi sa nevladinim sektorom i razli¢itim udruzenjima;

- sponzorske, donatorske i druStveno odgovorne prakse;

- izgradnja identiteta i imidZa kroz korporativnu komunikaciju;

- odnosi sa medijima;

- krizni PR;

- odnosi sa finansijskim krugovima;

- izgradnja institucionalnog pristupa zastupanju interesa (lobiranje);

- unapredenje savremenog pristupa komunikacijama (Internet tehnologije i multimedijalni
sadrzaji);

- medunarodna saradnja i

- trzi$ni odnosi s javnoséu.

3. TRZISNI ODNOSI S JAVNOSCU KAO FUNKCIJA INTEGRISANE MARKETING
KOMUNIKACIJE

Iako odnosi s javnos¢u nisu tipi€na promotivna aktivnost zahvaljuju¢i drugacijim konkretnim
ciljevima, njihov krajnji cilj se podudara sa ciljem ostalih promotivnih aktivnosti — pridobiti
poverenje javnosti, kupaca i drugih ciljnih grupa. Metode i tehnike odnosa s javnosc¢u su, na taj
nacin, nasle primenu u uspostavljanju komunikacije izmedu organizacije 1 trzi$nih ciljnih grupa.4
Taj segment odnosa s javno$¢u naziva se trziSni odnosi s javno$¢u. Stoga, treba istaci razliku
izmedu korporativnih 1 trziSnih odnosa s javnos¢éu. TrziSnim odnosima s javnoS¢u organizacija i
njeni proizvodi pokuSavaju da se poistovete sa potrebama, zeljama, brigama i interesima kupaca.
TrziSni odnosi s javnoséu mogu se definisati kao ,,proces planiranja, izvodenja 1 ocene programa
odnosa s javnoséu, kojima se podstice povecana nabavka i zadovoljstvo kupaca, kroz uspostavljanje
komunikacije*.*

Prema istrazivanjima sprovedenim u SAD, moZe se uociti sve ve¢i znacaj trzisnih odnosa S
javnoséu koji postaju teziSte marketing komunikacije. Pod marketing komunikacijom
podrazumevaju se sve komunikacijske aktivnosti izmedu organizacije i njenih ciljnih grupa. Cilj
marketing komunikacije je poveéanje prodaje. Radi lakSe koordinacije, kompanije uvode
integrisane marketing komunikacije (IMK). Integrisane marketing komunikacije predstavljaju
sistem pomocu kojeg kompanije koordiniraju svoje marketing komunikacije da bi saopstile jasnu,
doslednu, uverljivu i konkurentnu poruku o organizaciji i njenim proizvodima.? Razlika izmedu
klasi¢nog marketinga i IMK je u tome §to se u savremenoj marketing poslovnoj filozofiji, nastup 1
primena instrumenata marketinga organizuje i realizuje integrisano, a ne odvojeno i neusaglaseno,
kako je ranije bilo.

Instrumenti koji sacinjavaju miks integrisane marketing komunikacije su:

- ekonomska propaganda,
- unapredenje prodaje,

- li¢na prodaja,

- trzis$ni odnosi s javnoscu,
- ekonomski publicitet,
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- komunikacijske aktivnosti direktnog marketinga,
- pakovanjei
- prodajno okruzenje.

Dakle, trziSni odnosi s javnos¢u predstavljaju istovremeno marketing funkciju i instrument
promocije, a takode i podrucje integracije marketinske i funkcije odnosa s javnoscu.
Neki od zadataka trziSnih odnosa s javnoScu su:
- obezbedenje pozitivnog publiciteta i formiranje imidza novog proizvoda;
- formiranje baze podataka koja sadrzi informacije koje bi kupac mogao zahtevati;
- planiranje i sprovodenje raznolikih oblika komunikacije sa kupcima;
- izrada prodajnih broSura i prospekata i prezentacija proizvoda;
- sponzorisanje dogadaja usko vezanih sa ciljnom grupom kupaca;
- koordinacija izbalansiranosti poruke uskladene sa ostalim instrumentima IMK.

Ciljevi kampanje trzi$nih odnosa s javnoS¢u mogu se ogledati u:
- suzbijanje predrasuda koje uti¢u na odbijanje koriS¢enja ili odbacivanja proizvoda;
- stvaranje svesti 0 postojanju proizvoda;
- kreiranje imidza robne marke u inostranstvu;
- minimiziranje negativnih efekata na imidz proizvoda prouzrokovanih nekom nesre¢om ili
nezgodom u koju je organizacija bila ukljucena;
- demantovanje netacnih glasina koje mogu negativno da uti¢u na imidz proizvoda;
- smanjenje troSkova distribucije i prodaje razvijanjem dobrih odnosa sa kupcima i
- zalaganje za stalnu zastupljenost proizvoda u medijima.’

4. RELACIJE IZMEDU ODNOSA S JAVNOSCU | MARKETINGA U PRAKSI

Kada govorimo o medusobnim relacijama odnosa s javnos¢u i marketinga u praksi, najéesce

se prepoznaju tri karakteristicne situacije. Veclina organizacija pribegava odvajanju odnosa s
javnoscu 1 marketinga prepoznaju¢i dve razliCite funkcije upravljanja koje imaju i razlicite, ali,
istovremeno i komplementarne ciljeve. NeSto je manji broj organizacija u kojima su odnosi s
javnoscu podredeni marketingu. U ovom slucaju, odnosi sa potrosacima (klijentima) smatraju se
sastavnim delom odnosa s javnos¢u. Odeljenje odnosa s javno$¢u tako postaje odgovorno za
komunikaciju sa potroSa¢ima u vezi sa ,,nacinom upotrebe proizvoda, sigurnos¢u proizvoda,
reklamacijama i servisiranjem proizvoda“.® Kona¢no, neke organizacije smatraju marketing delom
Sireg delovanja odnosa s javnoSc¢u. Ovo je, svakako, najredi slucaj.
Ono $§to je zajednicko za marketing i odnose s javnoscu su:

smernice za ponasanje i stav zaposlenih;

aktivnosti da se potencijalni kupci upoznaju sa novim ili postoje¢im vrednostima

organizacije.

Osnovne razlike koje se mogu ista¢i izmedu odnosa s javnosc¢u i marketinga se ogledaju u:
ciljnim grupama (slika 1);
sredstvima i
ciljevima.
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Slika 1. Relacije marketinga i odnosa s javnoséu u odnosu na ciljne grupe

Na to u kojoj meri bi trebalo u nekom organizacionom sistemu razviti odnose s javnoscu i
marketing uti¢e prevashodno vrsta delatnosti kojom se bavi organizacija. Za neke organizacije je
sasvim ispravna orijentacija da imaju relativno slab marketing i i slabe odnose s javnos¢u, dok bi,
recimo, kod velikih proizvodnih sistema obe poslovne funkcije trebalo da budu dobro razvijene
(slika 2).
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Slika 2. Cetiri nacina primene marketinga i odnosa s javnoscéu
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Sve moguce odnose marketinga (MKT) i odnosa s javno$c¢u (PR), koji se javljaju u praksi,
Kotler i Mindek (1978) analiziraju preko pet situacija (slika 3):
MKT i PR kao nezavisne funkcije;
MKT i PR kao zavisne funkcije;
MKT kao dominantna funkcija;
PR kao dominantna funkcija i
MKT i PR kao integrisane funkcije.

arODE

Prva situacija se karakteriSe nedovoljnom razvijeno$¢u marketinga i odnosa s javno$cu, pri
¢emu se marketing svodi samo na prodaju, a odnosi s javnos$¢u na stvaranje dobre volje. Kada su
marketing i odnosi s javno$¢u zavisne funkcije (situacija br.2), dolazi do izvesnog preklapanja i
stvaranja zajednickog ,,polja dejstva‘. Publicitet, najcesée preklapajuce polje, moze se staviti pod
,kontrolu“ odnosa s javnoi¢u, premda je on prevashodno marketinska aktivnost.® Ukoliko
marketing dominira odnosima s javnos¢u, onda, dolazi do zanemarivanja ostalih javnosti u
okruzenju, a sva paznja se usredsreduje na kupce (situacija br.3). U ovakvim organizacijama odnosi
s javno$¢u imaju malu ,,gotovo nikakvu ulogu u odredivanju strategije®, a reagovanje je, po pravilu,
reaktivno.’

Neprofitne organizacije (vladine institucije, univerziteti, bolnice i sl.) izbegavaju trziSnu
orijentaciju, to jest, komercijalizaciju svojih delatnosti. Zbog toga su kod neprofitnog sektora
odnosi s javnoséu dominantna funkcija (situacija br.4). U naSim uslovima ovakva situacija se retko
srece, §to, medutim ne vazi za SAD i zemlje zapadne Evrope.

Kona¢no, najvi§i nivo razvijenosti odnosa s javnoS¢u i1 marketinga pretpostavlja njihov
ravnopravan status 1 zajednicka usmerenost pri reSavanju problema koji nastaju na relaciji izmedu
organizacije i razli€itih javnosti (situacija br.5).
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Slika 3. Moguce relacije odnosa marketinga i odnosa s javnoscu

Prema tvrdnjama profesora Pavlovi¢a, naSeg uglednog komunikologa, menadzeri koji deluju
pocetkom XXI veka nisu previSe optereceni razlikama izmedu odnosa s javnos¢u i1 njima srodnih
disciplina. StaviSe, oni s razlogom insistiraju na objedinjavanju svih komunikacionih instrumenata
(,,komunikacioni miks*) kako bi iz koordinisanog delovanja proistekli i trziSni uspeh i naklonost
raznovrsnih segmenata javnosti“.®

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Marketing i odnosi s javno$¢u predstavljaju glavne spoljne funkcije preduzeca. Obe funkcije
pocinju svoju analizu i planiranje sa stanovista zadovoljavanja potreba eksternih grupa. Obe su se
relativno skoro pojavile na korporativnoj sceni i odvojeno mogu normalno da funkcioniSu uz
odredene gubitke u ukupnoj efikasnosti.*

Iz svega gore pomenutog, zakljucak se namece sam: marketing i odnosi s javnos¢u su jako
povezani i kompatibilni. Uprkos tome, postoje razlike izmedu njih koje ih odvajaju i teraju nas da
ih, ipak, posmatramo kao dve zasebne poslovne funkcije od kojih svaka ima svoj znacaj. Ukoliko se
podjednako dobro vodi racuna o obe funkcije, njihov zajednicki doprinos bi¢e u vidu najpovoljnijih
rezultata za kompaniju.
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Dvosmislenost oko odnosa izmedu ova dva pojma u vecini literature, javlja se kao rezultat

,teske simbioze izmedu ove dve funkcije u praksi“.” Takode, zabunu u odnos marketinga i odnosa s
javnoscu unose 1 pojmovi trziSnog i korporativnog odnosa s javnoS¢u. Veoma je bitno naznaditi
razliku izmedu ova dva pojma i samim tim dobijamo odgovor na sva pitanja i nedoumice vezane za
medusobni odnos marketinga 1 odnosa s javno$¢u. Ukoliko govorimo o trziSnim odnosima s
javno$éu, onda treba ista¢i da je to instrument koji se Kkoristi u okviru integrisane marketing
komunikacije (IMK). Sa druge strane, korporativni odnosi s javnoséu podrazumevaju izgradnju
renomea u drustvenom okruZenju organizacije koriste¢i sistemski pristup dvosmernoj komunikaciji.
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KOMBINOVANA AHP | VISEKRITERIJUMSKA METODA
ODLUCIVANJA U USLOVIMA NEIZVESNOSTI

Dejan Bogdanovié, Djordje Nikolié, DragiSa Stanujkié¢
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru
Fakultet za menadzment, Zajecar

lzvod

Tradicionalne metode visekriterijumskog odluc¢ivanja mogu da koriste ograni¢en broj kriterijuma,
koji se obi¢no krec¢e do 20. Kada postoje desetine vaznih kriterijuma, ove metode postaju vrlo teSke
i neprakti¢ne za kori$¢enje. Shodno tome, u ovom radu predlaze se primena kombinacije AHP
metode 1 visSekriterijumske metode odlu¢ivanja u uslovima neizvesnosti koja omogucava
razmatranje velikog broja kriterijuma za odlucivanje. Ova metoda vrSi podelu kriterijuma po
grupama i koristi AHP za ocenu alternativa za svaku grupu kriterijuma. Na kraju, za ukupnu ocenu i
rangiranje alternativa, koristi se viSekriterijumska metoda za donoSenje odluka u uslovima
neizvesnosti, kao Sto su Laplasov, Bajesov ili Hurviczov princip.

COMBINATED AHP AND MCDM UNDER UNCERTAINTY
METHODOLOGY

Abstract

The traditional multi-criteria decision making (MCDM) methods can only use a very limited
number of decision criteria, which is usually not more than 20. When there are dozens of important
decision criteria, these methods are obviously infeasible. In this paper we propose the modified
analytic hierarchy process (AHP) which allows us to consider multitude decision criteria. In order
to do that we divide criteria in groups and use the AHP for rating alternatives for each group of
criteria. Finally, some of the criteria for decision making under uncertainty such as Laplace, Bayes
or Hurwicz principle are used for overall priority rating.

1. UuvOD

Metoda visekriterijumskog odluc¢ivanja se izucava dugi niz godina 1 ona je pronasla primenu u
mnogim razli¢itim oblastima [1, 2]. Analiti¢ko hijerarhijski proces (AHP) je metod razvijen da
podrzi viSekriterijumsko odlu¢ivanje [3]. Ovaj metod se koristi u procesu donoSenja odluka u cilju
odredivanja prioriteta medu alternativama, uzimaju¢i u obzir kvalitativne i kvantitativne aspekte
odluke. To je sada jedan od najvaznijih i1 naj¢esce koris¢enih metoda viSekriterijumskog odlucivanja
[4].

Odlucivanje u uslovima neizvesnosti je proces izbora najbolje alternative koji se zasniva na
strategiji da se izvuce maksimum iz postoje¢ih moguénosti [5]. ViSekriterijumsko odluc¢ivanja u
uslovima neizvesnosti se koristi kao prirodno sredstvo za reSavanje problema u mnogim oblastima.
Ova metoda odlucivanja je efikasna kada postoji neprecizan ili nejasan hijerarhijski model,
neprecizna verovatnoca, itd. [6]. U nasem slucaju, predlazu se metode koje su kompatibilne i1 koje
mogu da se koriste u kombinaciji sa AHP, kao Sto je Laplasov, Hurviczov i Bajesov princip.
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Tradicionalna AHP metoda visekriterijumskog odlu¢ivanja moze da koristi ogranicen broj
kriterijjuma za odlucivanje, koji se obi¢no krece do 20. Kada postoje na desetine znaajnih i
uticajnih kriterijuma, AHP postaje prakti¢no neizvodljiva.

U protekloj deceniji predlozene su mnoge kombinacije razli¢itih metoda odlucivanja u cilju
dobijanja efikasnih reSenja. Poslednji poku$aji se zasnivaju na kompatabilnosti Kriterijuma
odlucivanja. Neki kombinacije metoda su korisé¢ene u cilju dobijanja efikasnog resenja i za linearne
1 nelinearne probleme viSestruke optimizacije [7]. Takode, kombinacije viSekriterijumskog
odlucivanja su koris¢ene za mesovite evaluacije, odnosno za procenu koja sadrzi razli¢ite prirode
nesavrsenosti kriterijuma odlucivanja [8, 9].

Predlozena kombinovana AHP i visekriterijumska metoda odlu¢ivanja u uslovima
neizvesnosti je kreirana sa ciljem da omoguci kori$¢enje prakti¢no neograni¢enog broja kriterijuma
za odlucivanje. To je moguce uraditi jer se kod ove metode kriterijumi dele po grupama na osnovu
odredenih parametara i onda se primenjuje AHP metoda i na kraju, VviSekriterijumska metoda
odlucivanja u uslovima neizvesnosti.

2. ANALITICKO HIJERARHIJSKI PROCES (AHP)

AHP se definiSe kao kvantitativna tehnika koja omogucava strukturiranje kompleksnog
problema odlucivanja sa vise kriterijuma 1 pruza objektivnu metodologiju koja se primenjuje na
sirok spektar odluka i proces ljudskog rasudivanja [10].

AHP ukljucuje dekompoziciju slozenog problema viSekriterijumskog odlucivanja u
visedimenzionalnu hijerarhijsku strukturu ciljeva, kriterijuma i alternativa. Dekompozicija se vrSi
na bazi prethodnih studija, istraZzivanja i empirijskog iskustva. Nakon $§to je hijerarhija razvijena,
vrsi se procena uticaja kriterijuma, onda se uporeduju alternative u odnosu na svaki kriterijum i
utvrduje ukupni prioritet za svaku alternativu i kona¢no rangiranje alternativa.

Procena relativnog uticaja svakog kriterijuma i poredenje alternativa u odnosu na kriterijume
se vrsi preko tabele — matrice poredenja. Ovaj proces ukljucuje: formiranje matrice poredenja na
svakom nivou hijerarhije, po¢ev od drugog nivoa na dole; proracun tezinskih koeficijenata za svaki
element hijerarhije i procena stepena konzistentnosti u cilju provere konzistentnosti celokupnog
procesa.

Ako skup {A1, Az ..., An} predstavlja alternative, onda skup {wi, ws ..., wn} predstavlja
njihove tezinske koeficijente.

Matrica poredenja se formira od strane donosioca odluke ili eksperta koji pri tome uporeduju
kriterijume prema njihovom znacaju u odnosu na krajnji cilj donoSenja odluke, a na bazi skale sa
ocenama od 1 do 9 —tabela 1.

Tabela 1. Skala poredenja elemenata odlucivanja

Dominantnosti

Opis Ocena

Jednako 1
Slaba dominacija
Jaka dominacija

Vrlo jaka dominacija
Apsolutna dominacija

O© N o1 w

2,4, 6, 8 sumeduvrednosti

Rezultat uporedenja kriterijuma predstavlja matrica koja se moze definisati na slede¢i nacin:
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Wl Wl Wl
Wl W2 Wn
W, W, W/ o W
W = w, = w, w, w,

Wn Wn cee er
Wl W2 Wn _
Matrica poredenja parova A=[a;j] predstavlja vrednost znanja stru¢njaka koji vrs$i uporedenja
pojedinih parova alternativa (A; prema A, za zasve i, j = 1,2,...,n).
Nakon toga, donosilac odluke uporeduje parove alternativa u odnosu na svaki kriterijum, pri

¢emu se dobija matrica poredenja A u kojoj element a;; predstavlja odnos tezinskog koeficijenta
alternative A; u odnosu na alternativu A;.

1 ap, T

}/ 1 - a
a 2n
A:[aij]: L
e 1

_%ln %Zn i

Elementi Ajj; predstvaljaju odnos izmedu tezinskih koeficijenata w; / wj gde je w vektor tezine
svake alternative (Sto je nas cilj).

Matrica ima recipro¢na svojstva, kod koje su aji=1/aj.

Posle izvrSenog uporedenja i1 formiranja odgovarajuée matrice, racunaju se tezinski
koeficijenti i dobija se vektor koeficijenata w = [wy,Ws, . . . ,Wp] koji se raCuna na bazi Satijevog

procedure u dva koraka.
Prvo, matrica uporedenja parova A = [aijj]nn se normalizuje, a zatim se izracunavaju tezine.

Normalizacija
a; = aij/zllaij 1)

zasvej=1.2,..,n.

Izracunavanje tezinskih koeficijenata

w; :zn:a;}/n )

zasvej=1.2,..,n.

Nakon uporedenja, vr$i se provera stepena konzistentnosti. Stepen konzistentnosti treba da
ima vrednost manju od 0,1. U suprotnom, moraju se ponovo razmatrati vrednosti koje su unete u
matricu poredenja.

Stepen konzistentnosti se racuna na sledeci nacin

Cl :(}\’max_n)/(n _1) (3)
gde Amax predstavlja znacajan parametar kod AHP metode i on se koristi kao referentni indeks
za prikazivanje informacija kod proracuna stepena konzistentnosti (CR). CR se racuna na slede¢i
nacin:
CR =CI/RI 4)
gde RI predstavlja slucajni indeks konzistentnosti dobijen nasumice iz matrice uporedenja.
Odredivanje kona¢nog ranga alternativa vrsi se sintezom rezultata koji su dobijeni na svim
nivoima.
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AHP se moze lako integrisati sa drugim tehnikama kao $to su matemati¢ko programiranje
(linearno programiranje, fazi logika, itd), QFD, meta-heuristicka metoda, SWOT analiza, i DEA
zbog svoje jednostavnosti i1 velike fleksibilnosti. Ovaj pristup omogucava korisniku da izvuce
maksimum iz svih kombinovanih metoda, a samim tim, da postigne Zeljeni cilj na najbolji nacin.

3. METODE ODLUCIVANJA U USLOVIMA NEIZVESNOSTI

Ovi kriterijumi omogucavaju donoSenje odluke u uslovima neizvesnosti. Donosioci odluka
biraju izmedu viSe alternativa, na osnovu odredenih strategija sa ciljem dobijanja najboljeg
rezultata. Ovo moze biti prikazano pomocu sledece matrice placanja:

S t a t e s

Alternatives s, s, S; S, S

Al €1 € €5 €y € (5)
A, €x ©€pn €y €y €y
A, €3 €5 €3 €3 €y

Postoje razne strategije koje se mogu upotrebiti za rangiranje alternativa. lzbor zavisi od
donosioca odluke i stav stru¢njaka prema problemu i rizicima. U daljem tekstu su data tri principa
koji su najpogodniji za predloZzenu kombinovanu metodologiju.

3.1. Laplasov princip

Ovaj princip se zasniva na postulatu da je svako stanje jednako verovatno, i za svaku
alternativu se racuna njena broj¢ana vrednost. Ovo se radi za datu alternativu na taj nacin §to se
svaki element iz odgovaraju¢e kolone matrice pla¢anja mnozi sa odgovarajué¢im koeficijentom
verovatnoce tog stanja. Ocekivana vrednost svake alternative predstavlja sumu ovih proracunatih
vrednosti. Alternativa sa najve¢im rezultatom je najbolj i nju treba izabrati.

mAax{Z e,-Pls J)} (6)
' i
Koeficijent verovatnoce stanja se izraCunava na slede¢i nacin:

P(s;)=1/k (7)

gde k predstavlja broj stanja.
3.2. Bajesov princip

To je princip "delimi¢nog subjektivizma". DefiniSe se na sledeci nacin:
mAa_X{Zeij -Pls; )k 2 Pls;)=1 (8)
Bajesov princip je slican Laplasovom principu. Razlika je u tome Sto Bajesov princip ne
pretpostavljaju da je svako stanje jednako verovatno. Verovatnoce stanja se razlikuju i one su

odredene na bazi prethodnog istrazivanja ili na bazi iskustva donosioca odluke.
Bajesova vrednost alternative se odreduje na slede¢i nacin:

B(A)= Z(Aivsj)' P(Sj) 9)

Alternativa sa najve¢om vredno$¢u Bajesa se bira.
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3.3. Hurviczov princip

Hurvicz princip se zasniva na je "stepenu optimizma" donosioca odluke izmedu dve krajnosti
Maximin (0=0) and Maximax (o=1). Hurvicz vrednost alternativa se definiSe na slede¢i nacin:
h, = oc-im?xeij }+ 1—a)- imjln eij} (10)

gde ejj predstavlja vrednost alternative a; i njenog stanja s;.
Alternativa sa najve¢om vrednoS¢u Hurvicza se bira kao najbolja.

4. KOMBINOVANA AHP I VISEKRITERIJUMSKA METODA ODLUCIVANJA U
USLOVIMA NEIZVESNOSTI

Ideja kombinovanja AHP metode i viSekriterijumskih metoda odlu¢ivanja u uslovima
neizvesnosti nastala je kada se javio veliki broj kriterijuma za odlucivanje. Ova situacija se javlja
veoma ¢esto u mnogim oblastima.

Primena ove kombinovane metode obuhvata tri osnovne faze: (1) planiranje, (2) primenu
AHP metode, i (3) primenu visekriterijumske metode odlucivanja u uslovima neizvesnosti.
Sematski prikaz ove kombinovane metode je dat na slici. 1.

U fazi planiranja, odreduje se glavni cilj odlucivanja, defini$u se alternative i kriterijumi od
strane eksperata i donosioca odluka. Na osnovu toga, formira se skup od n alternativa: At := {Ay,
Ay,..., An} i skup od m kriterijuma Ct := {C4, C,,..., Cnn}.

Nakon toga, klju¢ni korak je podela kriterijuma po grupama na osnovu njihove kategorije,
znacaja, prirode, itd. Nakon podele, postoji k grupe odluke Kkriterijuma, odnosno

Cry:= {Cl, Cs,..., Cf}
Cry = {Cf+1, Cts2yenry Cf+|}

Cri = {Ctu1+.. 41, Cterv.42,..., Cm}

Date grupe predstavljaju podskup skupa Ct, odnosno
Kk
ct=>Ycr, (11)

=1

Svaka grupa kriterijuma ima razli¢it uticaj na konacno rangiranje alternativa. U cilju
definisanja ovih uticaja, uvodi se relativni tezinski koeficijent za svaku grupu kriterijuma, uzimajuci
pri tome, konacni cilj odlu¢ivanja. Relativni tezinski koeficijent za grupu kriterijuma Cr; obeleZava
se sa oznakom tj. Odredivanje koeficijenata tj vr$i stru¢njaci i donosiocai odluka i to na osnovu
njihovog iskustva i znanja ili na bazi prethodnih istrazivanja. Njihove vrednosti idu od 0 do 1, pri
¢emu postoji sledeca korelacija izmedu njih:

k
th=1, 0<t; <1 (12)
=1
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Cilj odluéivanja

Odredivanje alternativa

(Odredivanje Kriterijuma

( Podela kriterijuma po grupama

)

] ( I grupa kriterijuma

I grupa kriterijuma

I Nivo
Planiranje
|
( I grupa kriterijuma
I
Definisanje hijerarhije
Uporedenje parova
Odredivanje teinskih
I Nivo

koeficijenata

AHP po grupama Provera konzistentnosti

Hijerarhijska sinteza

|

1 Rangiranje alternativa

I

I

Definisanje hijerarhije
Uporedenje parova

Odredivanje teZinskih
koeficijenata

Provera konzistentnosti

Hijerarhijska sinteza

Definisanje hijerarhije
Uporedenje parova

Odredivanje tezinskih
koeficijenata

Provera konzistentnosti

Hijerarhijska sinteza

I

I

Rangiranje alternativa

]

Rangiranje alternativa

[ | [

Laplasov princip

I Nive Hurviczov princip

Bajesov princip

Donosenje odluke u uslovima neizvesnosti

Konaéno rangiranje
alternativa

Slika 1. Sematski prikaz kombinovane AHP i metode odlucivanja u uslovima neizvesnosti

Rangiranje grupa kriterijuma na bazi relativnih tezinskih koeficijenata odreduje redosled
njihovog znacaja u odnosu na kona¢nu odluku.
Shodno tome, svakoj grupi kriterijuma Cr; se dodaje odgovaraju¢i koeficijent tj, tako da se
dobija sledece:
tj X Cl’j (13)
Sledeca faza se sastoji od standardne primene AHP metode i to u svakoj grupi kriterijuma.
Ovaj proces ukljuCuje formiranje hijerarhijske strukturire kriterijuma i alternativa za evaluaciju,
uporedenje parova, odredivanje tezinskih koeficijenata, proveru stepena konzistentnosti i
sintetizovanja prioriteta alternativa na bazi kriterijuma u cilju njihovog rangiranja, vezano za datu
grupu kriterijuma. Nakon toga, za svaku grupu alternativa se dobija redosled alternativna po
njihovom znacaju, odnosno
Ab=T[Ac® Ac® ... AcM] (14)
gde vektor Ab predstavlja bazu rangiranih alternativa za sve grupe kriterijuma, a vektor Ac®
predstavlja dobijeni redosled alternativa za i-tu grupu Kkriterijuma, odnosno
AcY = [rankmax (Ar,..., An) ] (15)
Ako je vektor Ac” definisan tezinskim koeficijentom, onda za za i-tu grupu kriterijuma vazi
sledece: _
AcY = [rankpax Ai(ei)]"
gdejei=1, 2, ..., n(broj alternativa).

(16)
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Ovi rezultati se mogu koristiti za kompleksnu analizu svih grupa kriterijuma i njihovog uticaja
na rangiranje alternativa.

U zavrsnoj fazi, koristi se visekriterijumska metoda odluc¢ivanja u uslovima neizvesnosti
(Laplasov, Bajesov ili Hurviczov princip) za konacno rangiranje alternativa. Prvo, formira se
matrica sa konkretnim alternativama (Ai, Ay, ..., Ap), grupama Kriterijuma (stanja - Cry, Cro, ...,
Cry), relativnim tezinskim koeficijentima za grupe kriterijuma (ty, to, ..., t) i sa ukupnim tezinskim
koeficijentima alternativa (e11, €12,..., €21, €22,..., €nk), KOji su dobijeni primenom AHP metode u
prethodnoj fazi.

Grupe kriterijuma i
relativni tezinski koeficijenti
za svaku grupu Kkriterijuma

Cr, Cr, Cr, Cr,
Alternatives t, t, t, - t,
A € € ik
A, €x ©€n €y € (17)
A3 e3l e32 e33 eSk
An € €2 Ehz By

Nakon toga, donosilac odluke odlucuje koji princip je najpogodniji za konacnu ocenu i
rangiranje alternativa. To zavisi od odnosa izmedu grupa kriterijuma koji je odreden na osnovu
relativnog tezinskogi koeficijenta svake grupe Kriterijuma t;.

Ako je svaka grupa kriterijjuma podjednako znacajna, primenjuje se Laplasov princip se
koristi, odnosno

mAax{Z et J} (18)

tl=t2=---=tk=l/k (29)
gde k predstavlja broj grupa kriterijuma (stanja).
Alternativa sa najve¢im dobijenim rezultatom se bira kao najpovoljnija.
Ako svaka grupa kriterijuma ima razli¢it uticaj (t, #t, #--- # t,; Zk:tj =1; 0<t; <1), onda
se koristi Bajesov princip. Bajesova vrednost svake alternative iznosi: a

B(A,)= S (A,,Cr)-t, (20)

Alternativa sa najviSom Bajesovom vrednoscu se bira kao najbolja.

Hurviczov princip se koristi kada nisu odredeni relativni tezinski koeficijenti t; svake grupe
kriterijuma, zbog nedostatka znanja i stru¢nosti, podataka ili prethodnog istrazivanja. Odlucivanje
se vr§i na osnovu izracunavanja Hurviczove vrednosti koriS¢enjem formule (10) i alternativa sa
najvec¢om vrednoScu se bira kao najbolja.
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5. PRIMER PRIMENE OVE METODOLOGIJE U RUDARSKOM SEKTORU

Razmatra se hipoteticki problem izbora metode otkopavanja u rudarstvu. Za otkopavanje se
razmatraju pet metode otkopavanja i to: komorno-stubna metoda (metoda A), komorno-stubna
metoda sa zapunjavanjem (metoda B), magazinska metoda (metoda C), podetazna sa otvorenim
otkopima (metoda D) i podetazna metoda sa zaruSavanjem (metoda E). Rangiranje se vrSi na bazi
dve grupe kriterijuma: (i) rudarsko-geoloska i (II) tehni¢ko-tehnoloska grupa.

Rudarsko-geoloska grupa kriterijuma obuhvata (I1) moénost rudnog tela, (I2) nagib rudnog
tela, (I3) ¢vrstocu stene, (I4) sistem pukotina, (Is) oblik rudnog tela, (Is) ugao unutradnjeg trenja i (I7)
veli¢ina rudnog tela.

Tehnicko-tehnoloSka grupa kriterijuma obuhvata (I1;) koeficijent pripreme, (ll2) stepen
iskoriS¢enja rude, (II3) osiromaSenje rude, (ll5) troSkovi otkopavanja, (lls) sigurnost, (lls)
mehanizacija i automatizacija i (117) oCuvanje povrsine iznad rudnika.

Prvo se vrsi standardna primena AHP metode za rudarsko-geolosku grupu Kriterijuma.
Matrice uporedenja parova za svaki kriterijum su date u nastavku.

, A B C D E , A B C D E
A1 1 1 1 1 A1 1 1 1 1
vap-B 1111 13 vor-B ! 1 Y2 1 3
cC 11 1 3 3 cC 1 2 1 3 3
D1 1143 1 3 D1 1 13 1 3
E 1 3 13 13 1 E 1 U3 13 13 1
L, A B C D E L, A B C D E
A1 3 1 3 1 Al 12 1 121
vy B Y3 1 1 1 1 vap-B 2 1 1 11
cC 1 1 1 3 3 c1 1 1 1 3
D Y3 1 13 1 13 D 2 1 1 1 1
E 1 1 13 3 1 E 1 1 13 1 1
L A B C D E L, A B C D E
A1 1 1 1 1 A1 3 3 1 1
ver=B L1111 vy = B Y3 1 3 1 1
cC 11 1 1 3 C U3 Y3 1 VY3 13
D 1 1 1 1 3 D 1 1 3 1 1
E 1 1 Y3 13 1 E 1 1 3 1 1

L, A B C DE

A1 1 1 13

vap=B 1 11 11

cC 1 1 1 1 3

D 1 1 1 1 1

E Y3 1 93 1 1
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Proverom je utvrdeno da su dobijeni rezultati konzistentni. Rezultati AHP ocene alternativa
A, B, C,D, Esu0,2375,0,2011, 0,3138, 0,2015 i 0,2305, respektivno, a rangiranje je slede¢e {C} >
{A} > {E} > {D} > {B }. Najbolje rangirana alternativa na osnovu rudarsko-geoloske grupe
kriterijuma je magazinska metoda otkopavanja (metoda C).

Dalje, ponavlja se ceo postupak AHP metode, ali sada za drugu tehnicko-tehnoloSku grupu
kriterijuma. Matrice uporedenja parova za svaki kriterijum su date u nastavku.

m A B C D E ﬁ A B C D E
A1 1 1 1 3 A1 1 Y3 19 7
B 1 1 1 1 3 B 1 1 3 1/9 7
V(l)2= V(2)2: 1/ 1/ 1/
cC 1 1 1 11 C 33 1 15 15
D 1 1 1 1 1 D 9 9 5 1 3
E 1313 1 1 1 E 7 7 5 13 1
& A B C D E ﬁ A B C D E
A 1 3 1 3 3 A 1 5 1 5 1
B 31 3 1 1 B 5 1 5 1 5
V(3)2= 1/ 1/ V(4)2= ]/ 1/ 1/
c 1 3 1 3 3 C 1 5 1 5 15
D ¥3 1 13 1 1 D Y5 1 15 1 15
E 13 1 U3 1 1 E 1 5 5 5 1
k A B C D E ﬁ A B C D E
A1 Y3 1 13 13 A1 3 1 3 1
B 3 1 5 5 5§ B 3 1 3 1 3
V(5)2: V(6)2: :I/ 1/ 1/
C 115 1 5 13 C 1 3 1 3 1
D 3 15 15 1 15 D 3 1 43 1 15
E 3 15 3 5 1 E 1 3 1 5 1

& A B C D E

A 1 13 3 135

B 3 1 3 1 5

V(1) =

C Y313 1 13 3

D 3 1 3 1 5

E 15 15 U3 15 1

Proverom je i ovde utvrdeno da su dobijeni rezultati konzistentni. Rezultati AHP ocene
alternativa A, B, C, D, E su 0,1909, 0,1752, 0,1904, 0,2979, 0,4616, respektivno, a rangiranje je
slede¢ce {E} > {D} > {A} > {C} > {B}. Najbolje rangirana alternativa na osnovu tehnicko-
tehnoloSke grupe kriterijuma je podetazna metoda otkopavanja sa zaruSavanjem krovinskih stena
(metoda E).
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Sada, dobijena su dva razliCita rangiranja alternativa zavisno od grupe kriterijuma. U cilju
dobijanja kona¢nog rangiranja alternativa, koristi se viSekriterijjumska metoda odlucivanja u
uslovima neizvesnosti. Matrica je data u nastavku.

Grupa kriterijuma
I I

Alternatives t, t,
A 0.2375 0.1909
B 0.2011 01752
C 0.3138 0.1904
D 0.2015 0.2979
E 0.2305 0.4616

Nakon toga, primenjuje se adekvatni princip za ukupno rangiranje alternativa.
Ako je svaka grupa kriterijuma jednako znacajna (t; = t; = 0,5), koristi se Laplasov princip,
odnosno

A:0.2375x 0.5 +0.1909 x 0.5 = 0.2142
B:0.2011x 0.5+ 0.1752 x 0.5 =0.1881
C:0.3138x 0.5 +0.1904 x 0.5 = 0.2521
D:0.2015x 0.5+ 0.2979 x 0.5 = 0.2497
C:0.2305x 0.5 + 0.4616 x 0.5 = 0.3460

Konacan redosled alternativa je {E} > {C} > {D} > {A} > {B}.

Ako svaka grupa kriterijuma ima razli¢it uticaj (t; # t,), Koristi se Bajesov princip. Neka I
grupa kriterijuma bude znacajnija od II grupe. Shodno tome, relativni tezinski koeficijenti grupa su

tl =0.8

th= 0.2

Bajesova vrednost za svaku alternativu onda iznosi:

A:0.2375x 0.8 +0.1909 x 0.2 = 0.2282
B:0.2011x 0.8 + 0.1752 x 0.2 = 0.1959
C:0.3138x 0.8 + 0.1904 x 0.2 = 0.2891
D:0.2015x 0.8 + 0.2979 x 0.2 = 0.2208
C:0.2305x 0.8 + 0.4616 x 0.2 = 0.2767

Konacan redosled alternativa ovde je {C} > {E} > {A} > {D} > {B}.

Na kraju, primenjujemo Hurviczov princip za kona¢no rangiranje alternativa. Za proracun
Hurviczove vrednosti alternativa uzima se da je koeficijent 0=1/3, tako da se dobijaju sledeci
rezultati

A:0.2375 x 1/3 + 0.1909 x 2/3 = 0.2064
B:0.2011 x 1/3 + 0.1752 x 2/3 = 0.1838
C:0.3138 x 1/3 + 0.1904 x 2/3 = 0.2315
D: 0.2015 x 1/3 + 0.2979 x 2/3 = 0.2336
C:0.2305x 1/3 + 0.4616 x 2/3 = 0.3075
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Na osnovu Hurviczovog principa, ukupno rangiranje je slede¢e: {E} > {D} > {C} > {A} > {B}.
6. ZAKLJUCAK

Ovaj rad prikazuje novu kombinovanu AHP i viSekriterijumsku metodu odlucivanja u
uslovima neizvesnosti koja nam omogucava da se razmatra veliki broj kriterijuma za odlucivanje.
Ova metoda podrazumeva planiranje sa formiranjema vise grupa Kriterijuma, zatim primenu AHP
metode u svakoj grupi kriterijuma i na kraju, za sveukupnu ocenu alternativa, primenu metoda
odlucivanja u uslovima neizvesnosti.

Konkretno, predlozeni algoritam moze da pomogne donosiocima odluka pri reSavanju
visSekriterijumskih problema odlu¢ivanja u mnogim oblastima u kojima postoji veliki broj mo¢nih
kriterijuma. Predlozeni postupak omogucava menadzerima da podele kriterijumima po grupama na
osnovu njihovog znacaja i1 uticaja u odnosu na opsti cilj odluc¢ivanja. Nakon toga, rangiranje
alternativna u svakoj grupi vr$i se pomo¢u AHP metode. Na kraju, za konacno rangiranje
alternativa koriste se metode odlucivanja u uslovima neizvesnosti.

U radu je takode, pokazano da je nova kombinovana metoda pouzdana, jednostavna, laka za
koris¢enje 1 primenljiva za kompleksne problema visekriterijumskog odlucivanja sa velikim brojem
kriterijuma.

Primer je dat da ilustruje proces i njegove prednosti.
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JEDINICE BIZNISA | EKO-ETICKI STANDARDI

Dejan Donev
Fakultet za binis administracije — Kumanovo
Mihail Cakov 13/1-9 Skopje

lzvod

Efikasno, mehanizirano, moderno industrijsko drustvo je istovremeno i najproduktivnija
ljudska zajednica do sada. Ljudi nikada nisu imali viSe mogucénosti za stvaranje roba i bogatstava
kao u poslednjim decenijama postindustrijske epohe. Ali u isto vrieme nikada do sada nijedna
industrija, biznis nisu ucinili takve Stete i toliko naruSili ekolosku ravnotezu. Zbog toga su
poslovnim zajednicama i onima koji ucestvuju u suvremenom biznisu neophodne nove i Sire
perspektive. Neophodno je preocjeniti cjelovitu perspektivu produktivnosti, kao i svega drugoga na
polju biznisa. Ovo treba biti pragmati¢ni zahvat, ali i eticki - sve treba biti balansirano holistickim
razmi$ljanjem. Stvaranje i djelovanje poslovnih zajednica, koje ¢e se pokraj profita rukovoditi i
etickim motivima i bioetickim vrijednostima, a istovremeno ¢e povijesti i rauna o zivotnom
okolisu, jest korisno za sve.
Biznis i, posebno, industrija trebaju slijediti odredene eticke i ekoloske bazi¢ne standarde pri
ocjenjivanju i djelovanju. Od ogromnog je znacaja, da se proSiri ekolosko-eticka percepcija u
poslovnim zajednicama. Pokraj Cisto profitabilne motivacije kompanije nuzno moraju imati i Sire
ljudske i drustvene, kao i altruisticke svrhe. Za to je potreban holisticki pristup 1 sposobnost
percepcije iz drugog ugla djelatnika kao licnosti i kompanije kako velikog ¢imbenika u ekoloskom
sustavu. | u biznisu se, u ostalom, radi o ¢ovjeCanstvu, $to od sviju trazi visi dosjeg moralne ocjene,
jer pred budué¢noséu je strasna prijetnja. Eko-eticki sustav, kako svojevrsna dimenzija ljudske
opstojbe, treba imati najvisi priroritet, tj. skrb za opcu zastitu prirode i okoli$a uvijek treba da bude
u prvenstvu u odnosu na nize oblike kratkoro¢nih djelovnih moguénosti. U ovom kontekstu na
obzru su slijedeci visi bioeticki standardi:
l. treba djelovati na nacin kojim biznis i produkcija nece predstavljati opasnost za persistentno
postojanje  CovjeCanstva 1 za uniStavanje linosti kao najviSeg oblika  Zivota;
Il. pri vodenju biznisa treba zaStititi 1 unapredivati zivot kao nacin opstojbe;
Il. vodenje biznisa ne znaci unisStavanje prirode radi profita kao vise svrhe, ¢emu ¢e pomoci
njezino razumjevanje kao jedinstvene osnove zivota na Zemlji, bez koje gubi smisao svaka vrsta
ljudskog djelovanja;

V. vodenje biznisa tako, §to se ni po koju cijenu nece ugroziti bioloska raznovrsnost, veé
¢e se Cuvati zivo, a od Covjeka Ce se traziti 1 ocCekivati odgovornost za zaStitu zivoga.
Danas je Covjecanstvo suoceno so najveéim izazovom do sada - da spasi prirodu od nepovratnog
uniStenja. Za tu vaznu i visoku zvrhu ve¢ duze vrijemena najveca paznja je usmjerena na poslovne
zajednice - one su osobiti zagadivaci i pokretaci nezaustavljivog rasta. Rad poslovnih zajednica
mora se izmjeniti u prijateljskijem smjeru prema prirodi, zato $to se u suprotnom smanjuje kvalitet
zivljenja i ugrozuva opstanak sviju nas.
Da 1i je moguce napravite ovakvu reorganizacija biznisa bez pritiska i naredbi, putem etickog i
ekoloskog osves¢ivanja, uzdizanjem novih motivacija i pokretackih snaga? Ne mozZe se ostaviti
samo profitu da bude jedini validni motiv djelovanja, dok se baza Zivota (priroda) ostavlja
sopstvenoj regeneraciji, koja vise nije mogucéa. Eko-eticki standardi u poslovnim djelatnostim i
zajednicama trebaju biti nosioci jedne sveobuhvatne etike Zivota. Svi imaju odgovornost, iz sviju
izviru utjecaji, svima je u interesu da razvoj biznisa bude uzmjeren ka ¢uvanju okoli$a u najSirem
ekoloskom smislu. U suprotnom, ¢emu zaradeno ako se nema uslova za zivot u kome ¢e se to
investirati i uvecati - ako se, pri tom, uniSte uslovi za vlastito zZivljenje i za pozitivni izraz
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zaradenog?! Covjek se mora, pred svijega i najvise upravo u djelovanju i poslovnim zajednicama,
drzati etic¢kih principa, kojima ¢e svoj prirodni Zivotni okoli§ sacuvati za svoje dobro Zivljenje, ¢ime
¢e biznis, kao uopce i Zivot, dobiti pravilne podticaje i implikacije Sire i sustavne perspektive.

EKO-ETICKE STANDARDE KAO ESENCIJA EGZISTENCIJE DELOVNE ZAJEDNICE

Iako je Covek prirodno bice, sve do proSloga veka nije mnogo razmi$ljao eko-eti¢ki 0
prirodi, u Kkojoj su se pocele osecati posledice bezmernog troSenja resursa, masovne
industrijalizacije i nekontroliranog zagadivanja. Industrisko drustvo, novi stadij ¢ovecanstva, nije
uzelo u obzir vrednost celine prirodnog sistema jer smatra da stvari i bi¢a u prirodi nemaju vlastitu
vrednost po sebi, ve¢ samo instrumentalnu vrednost za nas! Time je Zivot postao znatno tezZi za
zivljenje, a pitanje opstanka ve¢ je nad svakom glavom.

Tako su problemi povezani s odnosom ¢oveka prema prirodi dobili globalne razmere. U
tome su smislu stanja u zivotnom okolisu i ekoloSka kriza sve ces¢e u centru paznje ne samo
naucénih istrazivanja, nego i Sire javnosti. "EkoloSka kriza je duboko uSla u razvoj moderne
civilizacije, ugrozavajuci funkcioniranje biosfere, kako i drusStva u celosti, ¢cime se dovodi u pitanje
opstanak coveka, i kao prirodnog i kao socijalnog bica".! Uznemirena svest o opstanku coveka i
ostalog zivog sveta, kako i o0 opstanku prirode i Zemlje, kaze da je doSlo vreme kada se ¢ovek mora
preispitati o svemu onome Sto pravi nepromisljeno, Skodeci sebi i prirodi!

Krajem 19. veka mnogi su mislioci prognozirali da ¢e u slede¢cem, 20. veku, veliki broj
problema ¢ovecanstva biti reSen i da ¢e nastupiti istinski napredak koji ¢e stvoriti novu vrstu utopije
na Zemlji. Medu prognozama, koje su se ostvarile bile su pojave telegrafa, telefona, Zeleznica,
automobili, elektri¢cna energija, globalna liberalizacija trziSta, novi nacini proizvodnje..., koji su
doveli do efikasnog, mehaniziranog, modernog industriskog drustva, koje je istodobno i
najproduktivnije do sada. Ljudi nisu nikada, u tom smislu, imali moguc¢nosti za stvaranje bogatstava
kao Sto je to sluc¢aj u zadnjih 150 godina, nakon industriske revolucije.

Ali istodobno, nikada do sada nijedan zanat, proizvodnja, biznis nisu napravili takvu Stetu ili
toliko narusili ekoloSku ravnoteZzu u svojem okoliSu kao Sto su to ucinili ovi sadasnji, iako se svest 0
opasnostima koje izaziva industriski nacin proizvodnje, a za koju je svojstven brzi ekonomski
razvitak, javlja jo§ na podetku industrijalizacije i urbanizacije.?

Drugim recima, “promene koje dominiraju nasom civilizacijom u novije vreme, potecu u
svojim najzlobnijim oblicima od industriske revolucije. Ti se oblici mogu sumirati kao”:3

1. mi protiv naseg okoli3a;

2. mi protiv drugih ljudi;

3. najvaznija, jedino vazna je jedinka (ili individualna kompanija ili neka nacija)...

Istorija posljednjeg veka je priznala da su se ove ideje jednostavno pokazale pogresnim
preko velikih, ali i konacno destruktivnih dostizanja naSe tehnologije i industrije. Niko nije ni
pomislio da su moguci svetski ratovi, enormno zagadenje, atomsko oruzje, tj. najtamnije strane 20.

! llija Aceski, Socijalna ekologija, Filozofski fakultet, Skopje, 2000, str. 29.

? Detaljno o neodgovaraju¢im relacijama ekonomije prema ekologiji, posebice o teoriji engleskog ekonomiste
Alfreda Marshalla o koncepciji eksterne ekonomije i disekonomije, vidi kod Trajka Slaveskog, Suvremene ekonomske
Skole u SAD, Ekonomski fakultet, Skopje, 1991, str. 45-70.

® Gregori Bateson -Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology, Psychiatry, Evolution, and
Epistemology. Ballantine Books, New York, 1972, p. 134.
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veka. Cak $to vise, ove izgledaju pogresne i prema modernoj ekoloskoj teoriji: “Bice koje pobeduje
svoj okoli$ unistava sebe!”*

Time, pojavom industriskog nac¢ina proizvodnje desio se radikalan preokret u odnosu ¢oveka
prema ostalom zZivom svetu i prema prirodi uopce. ¢ovek je postao centar zbivanja. Ekspanzija
industriskog sistema zapocela je ogromnom brzinom i zapocela je da okupira, kolonizira, da menja,
iskorisc¢uje, osobito da zagaduje i da uniStava.

Pojava industriskog nac¢ina proizvodnje uvecala je ljudsku mo¢ nad prirodom, a istodobno je
izrodila i viSi stepen destrukcije i rasipniStva. Zato treba locirati ugrozenost zivotnog okolisa i treba
pokuSati da se ova razreSi u sistemu vrednosti i u njihovoj primeni, u kulturi Zivljenja, politici,
pravnoj regulativi, a posebice i u ekonomskoj sferi, u djelovanju poslovnih zajednica, ukoliku se
Zeli doseci do korena mogucih promena u pozitivnom smeru.

U ovom je smislu, najveéi danasnji izazov pred covekom kako osmisliti ekonomski razvitak,
koji ¢e biti dovoljan da zadovoli potrebe svih ljudi na planeti, te istodobno zaustaviti uniStavanje
prirodnih eko-sistema, tj. umanjiti ili svesti na razumnu meru zagadivanje okolisSa. Re¢ je o
osmisljavanju jedne "ekoloSke ekonomije™ kao najhitnijeg ljudskog pitanja. Zato su poslovnim
zajednicama i onima koji uc¢estvuju u njima neophodni novi i Siri pogledi. Neophodno je ponovno
procenjivanje celovite perspektive kada je re¢ o produktivnosti, kao i 0 svemu drugome na polju
biznisa!

Ovo treba biti pragmati¢no, ali i eticko - pragmatizam treba biti izbalansiran holistickim
razmiSljanjem o celini sveta i opéim zakonima zivota, tj. etikom i ekologijom, ali ne kao
kvijetisticki pristup milosrda i suose¢anja, nego aktivnim spoznavanjem, poticanjem, popravljanjem
stanja - preko eti¢ke osnove ekoloske svesti i akcije.

Ali, pragmaticni stav koji se obi¢no karakterizira da je orientiran prema rezultatima i Zelji za
zaradom, ne uvek se poistovecuje sa Sirokogledem ili sa odgovornom etickom svesc¢u. Zato treba
dublje u¢i u etiku i ekologiju, zbog toga Sto su kratkorocni uspesi po cenu etickih i ekoloskih
principa, dugoro¢no ekonomski nekonzistentni i nekonstantni. Treba stvarati poslovne-biznis
zajednice, koje ¢e se pored profita rukovoditi i etickim normativima, a istodobno treba voditi racuna
I 0 zivotnom okolisu.

Prethodno rec¢eno znaci da je nefunkcionalna teza prema kojoj "u poslovnim zajednicama
treba da preovladava natecateljska priroda koja ¢e, ne samo ljude terati jedne protiv drugih, ve¢ ¢e i
covecanstvo nagoniti protiv prirodnog sveta - onako kao $to su ljudi pretvoreni u robu, tako je i
svaki dio prirode pretvoren u robu, u resurs, koji se moZe neodgovorno preradivati i prodavati*.?

Vidljivi su rezultati brzog tehnoloSkog i privrednog razvoja, te nerazumljive i nerazumne
promene ravnoteze u prirodi iscrpljivanjem resursa i zagadivanjem, tj. njenim pljackanjem?.
Proizvodnja koja je iskljucivo zasnovana na profitu, mo¢i i prestizu, pretvara se u jedan od
najzastrasuju¢ih razloga za uniStavanje prirode. Sustinata problema sadrzana je u ekolodkoj
kratkovidosti i u pohlepi onih koji poseduju ekonomsku i politicku mo¢ i koji su uglavnom
preokupirani ekonomskim rastom - motivirani vrednostima koje se baziraju na profitu.*

U biti, svi su uvereni da je osnovni telos ekonomskog delovanja profit i korisnost, ali nije
sasvim jasno da li i po cenu prekumernog, kontinuiranog i rasipni¢kog rasta i iskoris¢avanja
prirodnih resursa, koji bi doveli do katastrofe. U tom smislu, ne postoji biznis koji moze dobiti
kredibilitet, a da kao jedinstveni cilj ima samo profit.

Zato, danas je formirana posebna disciplina, koja direktno proucuva fenomene povezane sa
ekologijom i ekonomijom - "ekonomija okolisa"”, koja pokuSava dati pomirljive odgovore na
konflikt izmedu ekonomije i eko-sistema, reSenje koje ¢e prevazilaziti inkompatibilnost

l -
Ibid. p.29.
2 M. Bookchin, Toward an Ecological Society, Black Rose Books, Montreal, 1980, p. 43.
® Vidi opsirnije kod Vandana Shiva, Biopiratstvo - Krade prirode i znanja, DAF, Zagreb, 2008, str. 9-25.
* Vidi opsirnije kod Andre Gorz, Ekologija i politika, Prosveta, Beograd, 1982, str. 83-120 i 144-160.
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ekonomskih i ekoloskih principa "stabilnosti” kao preduslova za odrzljivost ekoloskog sistema, te
ekonomskog principa "rasta kao inherentne logike ekonomskog sistema™.*

U naSem suvremenom informatickom drustvu veoma brzo u¢imo o poslovnim etickim
standardima i aktivnostima. Dobijamo sve vise informacija o aktivnosti biznisa i industrije, tj. o
njihovim lokalnim i opéim posledicama. Trazi se da biznis i industrija budu prosledeni i da sami
slede odredene eticke i ekoloSke bazi¢ne standarde u ocenjivanju i delovanju.

Od ogromne vaznosti je da se proSiri ekoloSko-eticka percepcija u poslovnim zajednicama.
Osim cisto profitabilne motivacije, kompanije trebaju imati i altruistickih ciljeva. Potrebna je
sposobnost za holisticko razmisljanje i sposobnost za percepcija sebe i kompanije iz drugog ugla,
kao deo veceg sistema.

U biznisu, pored osnovnih Sest interesnih grupa, najvisa instanca treba da nadmasa ostale. Re¢
je 0 covecanstvu, koje zahteva visi stepen moralne ocene - buducnost je pod straSnom pretnjom!
Odatle eko-eticki sistem, kao osma cjelina, treba da ima najvisSi prioritet, tj. uvijek treba da ima
prvenstvo briga o opcoj zastiti okolisa, sudarajuc¢i se sa nizom formom kratkoro¢nih poslovnih
ciljeva i moguc¢nosti. Pri donoSenju odluka, primarna uvek treba da bude dugoroc¢na briga za okolis,
tj. pri formuliranju prioriteta za odluke, Siroki interesi okoliSa moraju prevladavati ispred svih
ostalih. Mora se pojaviti progresija - od tesnogledih razmisljanja o okoliSu ka Siroj ekoloskoj
percepciji

U tom kontekstu nudi se sledeca visa forma standarda, koji kao spoznaje ekologije i poruke
ekoloske etika spadaju medu najvaznije elemente nove bioeticke svesti i odnosenja coveka:

- treba delovati tako Sto biznis nece predstavljati opasnost za neprekidno postojanje
covecanstva i za ponizavanje li¢nosti kao najviseg dostignuéa zivota;

- vodenje biznisa ne znaci uniStavanje prirode zbog profita kao viSeg cilja, nego njeno
razumevanje kao jedine osnove Zivota na Zemlji, bez koje se gubi smisao bilo kojeg
delovanja;

- na kraju, vodenje biznisa tako S$to po nikakvoj ceni nece se ugroziti bioloska
raznolikost, nego ¢e se ¢uvati Zivo, a od ¢oveka ¢e se traZiti odgovornost za njegovu
zastitu.

Tome je tako jer danas ¢ovecanstvo je suoceno sa najve¢im izazovom do sada - da spasi
prirodu od nepovratnog unistenja. Covek je naru¢io prirodnu ramnotezu do katastrofalnih granica i
to preko postupke koji se granice sa ludilom. Zato je potrebno da se ponovo kultivira njegov odnos
prema prirodi do granica preko kojih je nedozvoljen bilo kakav postupak koji ¢e znaciti dalji Stetni
utecaj.

U tom cilju, ve¢ duze vremena najveéa paznja je usmerena na poslovne zajednice - kao
zagadivace i pokretace nezaustavljivog rasta. Rad poslovnih zajednici mora se izmeniti u
prijateljskijem smeru ka prirodi, zato Sto ¢e se u suprotnom umanjivati kvalitet zivota i ugrozavat ce
se opstanak sviju nas. Reorganizacija zasnovana na pritisku je nemoguc¢a zbog toga Sto su biznis i
industrija tesSki za percepciju, sa nejasnim i nestabilnim modelom vlasniStva, te imaju difuznu
proizvodnju. Oni sami sadrze tehnicke i ekonomske komponente potrebne za eko-eticku
rekonstrukciju.

Prethodno znaci da sprovodenje aktivnosti po zapovjedi je mnogo teze, neprifatljivije,
neefikasnije i nepostojanije od samosvesnih aktivnosti. Ali oni koji rukovode, upravljaju biznisom i
industrijom treba da budu podlozniji moralnim procenama u svojim odlukama koje imaju daleko
efikasnije delovanje ako su u suglasnosti s njihovom celosnom odgovornoséu za efekte na okolis.
Rec¢ je o kategoriji upravljacke funkcije - menadZzmenta.

U ovakvim uslovima, filosofija menadzmenta ima visoku postojanost. U ovim vremenima
dramaticnih i brzih promena trZista, politika menadZzmenta je vaznija nego bilo kada do sada. Dobro

! G.A.Cole, Management - Theory and practice, DP Publications Ltd, London, 1993, p. 223-297.
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koordinirani i lojalni timovi menadZzmenta su preduslovi za uspeh. Zato se postavlja pitanje: Da li je
moguce napraviti opcu duhovnu i svetsku reorganizaciju bez pritiska i zapovedi, putem etickog i
ekoloSkog osvescivanja kao motivacije i pokretacke snage u obliku razvijanja i njegovanja u praksi
jedne eticke kategorije - odgovornosti upravljaca poslovnih zajednica?

Ukolku su poslovni ciljevi istodobno orientirani i na zastitu okoliSa, a pri tom su profitabilni,
to svakako treba nadograditi. Ukoliku je suprotno, loSe je, jer si u ovom svetu nitko ne moze
dozvoliti da ceka, da odlaze, da prebaci greSku na drugoga, da profit postavi kao nesto jedino
ispravno, dok posteljicu Zivota (sama priroda) ostavi njenoj sopstvenoj regeneraciji, koja vise nije
moguca.

Eko-eticki standardi u poslovnim zajednicama moraju biti nosiocem jedne sveobuhvatne etike
Zivota. Svi imaju ovu odgovornost, svi imaju utecaja, svi imaju interesa za razvitak biznisa koji bi
trebalo biti usmjeren ka zacuvanju okolisa u najSirem ekoloSkom smislu.

U ovom je smislu “potrebna jedna nova etika odgovornosti coveka za zatitu prirode”?, kao
S§to ju je definirao Hans Jonas, “etika solidarnosti covjeka sa organskim svijetom, taka S$to bi u
obvezi za buduc¢nost covekovog kolektivnog odnoSenja u uslovima tehnicke civilizacije bila jasno
sadrzana i buducnost prirode”.?

U suprotnom, ¢emu zaradeno ako nema uslova za zivot u kojem ¢e se to investirati i uvecati,
ako se uniste uslovi vlastitog Zivljenja kroz koje bi se ste¢eno pojavilo?! ¢ovek mora, prije svega,
najve¢ma, upravo u poslovnim zajednicama, da se drzi etickih nacela svoga prirodnog Zivotnog
okoli$a da bi dobio pravilne implikacije za Siru i sustavnu perspektivu biznisa, a uopce i Zivota.

* * *

Zakljucno, biznis i industrija treba da slijede odredene “vec¢ne” eti¢cke osnovne standarde. Za
formuliranje prednosti pri donoSenju odluka uvek je primarna dugoro¢na briga za okolis. Pri
formulaciji prioritetd za donoSenje odluka, Siroki interesi okolisa moraju prevladavati ispred svih
ostalih.

Zato se prethodno spomenata standarda uzimaju kao visa instanca. | pored visokih standarda
za poslovnu aktivnost, oni ne mogu biti pokrice za zapostavljanje onih “nizih” standarda, kao Sto su
koncentracija u reSavanju ekoloSkih problema, pozitivan pristup bioloSkim aspektima Zivljenja i
zivotnom okoliSu, podizanju niskog nivoa ekoloSke svesti ljudi, odbacivanje indolentnosti i
nadopunjavanje nedostatka odredenja i ustrajnosti da se prave istinske stvari za zastitu prirode... Jo$
viSe, oni indiciraju kako treba da deluju standardi ili da budu rangirani kao prioriteti, jer je sama
realnost jednostavna: "Utecaj industriskog razvitka na okoli$ izazvao je susStastvene promene koje
su vidljive u svakom negovom delu. Industriski sistem agresivno zahvaca prirodni okoli$ i
postepeno ga menja i unistava”.® Zato je vreme za osvescivanije i za zapocinjanje s delovanjem koje
je suglasno s eko-etickim standardima, da bi se dohvatili koreni Zivota, a da se pri tom oni ne
povrijede i uniste.

Uostalom, ekologija, kao etika komuniciranja ljudi sa svojim okoliSem i medu sobom,
podseca nas da se trebamo zauzeti za popravljanje stanja prirode, naSe osnove postojanja. Ova se
Sansa ne smije ispustiti, ne smije duhovno sljepilo da nadvlada razum, a ekolosku revolucij u
umrtviti zbog despotizma onih koji se ne brinu!

! Denko Skalovski, Etika na odgovornosta, Bigos, Skopje, 2005, str. 111.

2 Hans Jonas, Princip odgovornost - Pokusaj jedne etike za tehnolodku civilizaciju, Veselin Masle$a, Sarajevo,
1990, str. 29

® Herbert Grul, Jedna planeta je opljackana, Prosveta, Beograd, 1985, str. 98.
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ULOGA LJUDSKIH RESURSA U STVARANJU STRATEGIJE

Dragan Mihajlovié, Milica Paunovié, Andelija Plavs§ié¢
Fakultet za menadzment Zajecar

lzvod

Odluka o izboru odgovarajuce strategije sa kojom ¢e preduzece nastupiti na izabranom trzistu i sa
kojom ¢e pokusati da ostvari bolje pozicioniranje je u nadleznosti najvisSeg rukovodstva. To znaci
da su u proces i planiranja i sprovodenja strategije ukljuceni ljudi iz razlicitih oblasti, pocev i od
generalnog direktora (top menadzera), preko finansijske sluzbe, marketing sluzbe, sektora za
istrazivanje i razvoj i drugih. Ono od ¢ega treba poci i ono 5to povezuje sve njih jesu upravo ljudi, i
u tome se ogleda njihova posebna vaznost.

Ljudi su ti koji pokreéu sve 1 od kojih =zavisi donoSenje ispravnih odluka koje
omogucavaju formulaciju i implementaciju strategije usmerenu ka postuzanju zacrtanih
kompanijskih ciljeva.

Kljucéne redi: strategija, ljudski resursi, ciljevi

Abstract

It is the top management that is in charge of deciding on an appropriate strategy with which a
company will present itself in the market and by help of which the company will try to position
itself better in that market. This means that the processes of both strategy planning and strategy
implementation involve people from different areas, from the CEO (top management), financial and
marketing departments, to R&D and other departments. The starting point and what is common for
all these sectors are the people, and it is here that their very significance is best seen.

It is the people who put everything in motion. Making the rightful decisions depends on
people, and on the basis of such decisions it is possible to formulate and implement a particular
strategy which will help the company accomplish its objectives.

Keywords: strategy, human resources,objectives
1. UvOD

Upravljanje ljudskim resursima je poslovna funkcija koja na adekvatan nacin povezuje sve
poslove i zadatke koji su vezani za ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje, i omogucava
njihov dalji razvoj. Ova poslovna funkcija prosla je kroz razliCite faze razvoja, pocev od izbora
zaposlenih, njihovo rasporedivanje na odovaraju¢e poslove i cuvanje li¢nih podataka, preko
strucnog usavrSavanja, pa sve do donoSenja i usvajanja poslovne politike koja omogucava
integraciju 1 koordinaciju svih zaposlenih u preduzecu, stvara i pove¢ava njihovu motivisanost i
zainteresovanost, fleksibilnost 1 kvalitet rada ¢ime se obezbeduje zadovoljenje ciljeva i1 interesa
preduzeca, ali i njegovih zaposlenih.

Svako preduzece ili organizacija ima potrebu za ljudima, kao §to i ljudi imaju potrebu za
preduzecem, jer zajedno ¢ine uspeSnu celinu. Ljudi su ti koji donose i sprovode strategiju
preduzeca, odnosno, svi resursi (bilo materijalni, fizicki i drugi) 1 ciljevi (permanentno zadovoljenje
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potrosaca, ostvarenje veceg profita, sticanje konkurentske prednosti, veéeg trziSnog ucesc¢a) dolaze
od ljudi i na osnovu njihovog delovanja.

Drugim recima, to znaci, da izbor, ¢ak i odgovarajuce strategije, ne znaci niSta posebno i ne
stvara pozitivne efekte, ukoliko se ona ne primeni u praksi i ne dovede do ostvarenja planiranih
kompanijskih ciljeva. Da bi se to i stvarno desilo, neophodni su stru¢ni, dovoljno motivisani i
sposobni ljudi koji ¢e taj proces uspesno sprovesti do samog kraja.

2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Menadzer mora voditi brigu o optimalnoj alokaciji i upotrebi svih resursa, tako i o0 radu i
delegiranju zadataka. Njegovi veoma vazni zadaci su briga o outputu koji postiZe njegovo odeljenje,
ulozi svakog pojedinca i njegovom zadovoljstvu. Dokumentovanjem vrednosti rada, proizvodnosti
1 uspesnosti svakog coveka i odeljenja, on zapravo kontroliSe ostvarivanje ciljeva 1 u slucaju potrebe
preduzima korektivne akcije kako u planovima, tako i u taktikama i strategiji preduzeca.

MenadzZzment ljudskih resursa je interdisciplinarna teorija, koja zahteva Sirok spektar znanja
iz razli¢itih naucnih oblasti radi celovitog sagledavanja i izucavanja svog predmeta: koriSc¢enja,
odrZzavanja i razvoja ljudskog potencijala u organizaciji. Za razliku od nauka, koje se parcijalno
I iz svog ugla bave covekom i njegovim radom, menadzment ljudskih resursa integriSe i
celovito sagledava sve te aspekte sa stanoviSta organizacione efikasnosti, pri  ¢emu dolazi do
zadovoljavanja ljudskih potreba. Zato se menadzment ljudskih resursa moze okarakterisati kao
interdisciplinarna, humanisticka, druStvena i primenjiva nauc¢na disciplina.

Menadzment ljudskih resursa mozemo definisati i kao wupravljacku aktivnost koja
podrazumeva obezbedivanje, razvoj, odrzavanje, prilagodavanje, usmeravanje i koris¢enje ljudskih
resursa u skladu sa ciljevima preduzeca uz istovremeno respektovanje individualnih potreba i
ciljeva zaposlenih. U ostvarivanju ciljeva i zadataka menadZzmenta ljudskih resursa koristi se
spoznaja  organizacionog ponasanja, koje izuCava pitanja i probleme ponaSanja ljudi u
organizacijama, ukljucujuéi faktore koji
uticu na ponaSanje i posledice ponaSanja, sa ciljem da se upozna, usmerava i kontroliSe
ponasanje radi poboljSanja ucinka i zadovoljstva, tj.radi preduzimanja odgovarajuc¢e upravljacke,
strategijske akcije.

3. VAZNIJE KAKAKTERISTIKE FUNKCIJE UPRAVLJANJA LJUDKIM RESURSIMA

U savremenom preduzetnickom drustvu briga za kadrove i njihovu motivaciju, specijalizaciju
1 promociju predstavlja deo programa uspostavljanja i razvoja integralnog kvaliteta preduzeca.
Najproduktivnija preduzeéa nastala su tako $to su zaposleni potpuno aktivno ukljuceni u njegov
poslovanje, jer im rad 1 odgovornost u tom preduzecu pricinjavaju radost.

Poslovna preduzeca imaju dve vrste strategija koje moraju biti usko povezane i medusobno
komplementarne:

1. Eksterna - na¢in ucesca na trzistu (konkurentnost)
2. Interna-nacin razvijanja, angaZovanja, usmeravanja, motivacije 1 kontrolisanja
unutrasnjih resursa.

Strategija nagradivanja treba biti integrisana sa poslovnom strategijom i formulisana na nac¢in
na omoguci postizanje dugoroCnih ciljeva poslovne politike i politike ljudskih resursa [1].

Neizostavan element uspeSnog upravljanja je svakako mo¢. Mo¢ predstavlja osnovnu
pokretacku energiju da se vizija pretvori u stvarnost. Posto je upravljanje sposobnost da se poslovi
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obave preko ljudi, potrebno je da su mo¢ i utucaj u preduzeéu u pravim rukama — kod onih koji su
spremni i znaju da iniciraju i sprovedu promene. [2]
Postoje deset osnovnih izvora moci:

moc¢ nagradivanja,
mo¢ polozaja,
ekspertska moc¢,
harizmatska mo¢,
informaciona moc,
mo¢ okolnosti,

moc¢ resursa,
instrumentalna mo¢,
mo¢ ocene 1

0. mo¢ veze.

RBOooo~NoTgR~WNE

Kao $to se moze videti, covek, odnosno ljudski resursi su ti koji pokrec¢u sve vrste moci. A
koje ¢e tipove moci menadzer koristiti ili posedovati zavisi od situacije, okoline i vremena.

Savremeni menadzeri sve su svesniji vaznosti umeca rada sa ljudima, pa od presudne vaznosti
postaju njihove sledece sposobnosti:

da izaberu, treniraju i osposobljavaju zaposlene

da oblikuju i vode sastanke grupa svih vrsta

da upravljaju svim vrstama konflikata izmedu jakih pojedinaca i grupa
da uticu 1 pregovaraju na ravnopravnoj osnovi

da integriSu napor osoba razli€itih strucnih specijalnosti.

Delovanje menadzmenta ljudskih resursa treba shvatiti kao proces u kome svaka pojedina
aktivnost 1 funkcija imaju svoju vaznu ulogu u izgradnji uspesnog 1 zdravog preduzeca ¢iju osnovu
¢ini zadovoljan i efikasan zaposleni. Ljudi, njihove potrebe, motivacija i zadovoljstvo postaju
srediSte paznje menadZmenta ljudskih resursa, buduci da se shvatilo da ljudski kapital predstavlja
glavno orude konkurentske sposobnosti i prednosti na globalnom trzistu.

Potrebe individua i Cinioci za koje se smatra da ih motiviSu, objekat su intenzivnih
istrazivanja i analiza iz kojih su proizasle mnoge motivacione teorije. Slozenost individue iskljucuje
prihvatanje jedne od motivacionih teorija kao univerzalne, putem koje bi se na jedinstven nacin
motivisali ljudi u svim vrstama i oblicima organizacija bez obzira na sredinu u kojoj se ona nalazi.
Covek je slozen psiholoski sistem koji zahteva mnoge instrumente podizanja motivacije. Pored
motivacionih teorija vazno je poznavati i slozenost zaposlenih kao individua i okolnosti koje ih
okruzuju [3].

Na slici 1 prikazani su elementi procesa planiranja ljudskih resursa[4]

agrwdE
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Analiza ljudskih

resursa
k Y
Ciljevi, metodi i Potrebe za Interni izvori
tempo rasta kadrovima kadrova

L 4 L 4 L 4
Raspoloziva - Kadrovska politika i drugi | Eksterni izvori
sredstva za " ograni¢avajudi faktori kadrova
razvoj kadrova

Srednjoroéni plan kadrova

r L J L L A

Projekcija Dinamika Obrazovanje Profesionalni
kadrovskih zaposljavanja kadrova razvoj i
potreba napredovanje

Slika 1. Elementi procesa planiranja ljudskih resursa

Materijalne kompenzacije predstavljaju temelj i neophodnu osnovu motivacije, ali ne i
dovoljnu, budu¢i da za veéinu ljudi postaju sve vaznije, tzv. potrebe VviSeg reda, kao $to su razvoj i
potvrdivanje vlastitih sposobnosti i moguénosti autonomije, uvazavanja, statusa. Upravo zbog toga
su razvijene brojne nematerijalne strategije, poput oblikovanja posla, participacije, upravljanja
pomocu ciljeva, fleksibilnog radnog vremena, razvoja karijere, itd. Preduzeéa u kojima se shvatilo
da su ljudski resursi jedan od osnovnih ¢inilaca uspeha preduzeca uspesnija su od preduzeca u
kojima postoji losa uprava koja jo§ nije shvatila znacaj ljudskih resursa i motivacionih tehnika.
UsavrSavanje 1 trening zaposlenih, stvaranje pogodnog okruzenja u preduzecu, kao i1 pravedan platni
sistem zadaci su koje uspesno sprovode kako bi stvorili povoljne motivacione osnove za svakog
zaposlenog.

4. DEFIINISANJE | SVRHA STRETEGIJSKOG MENADZMENTA

Strategijski menadzment je koncept koji ukljucuje strategijsko planiranje i strategijsku akciju u
situaciji kada se sredina brzo menja i kada rastu njeni otpori. Strategijski menadzment je nacin pomocu
koga se moze smanjiti, ako ne i u potpunosti eleminisati otpori promenama. Na taj nacin se sprecava
produbljenje jaza izmedu potencijala preduzeca i zahteva sredine.

Strategijski menadzment omogucava preduzecu da se osposobi za izbegavanje krizne situacije u
podrucjima poslovne aktivnosti. Ovaj proces podrazumeva blagovremenu analizu strategijske pozicije
preduzeca u privredi, utvrdivanje kriterijuma za izbor najbolje od alternativnih strategija, i na
kraju, preduzimanje akcije koja se na osnovu mehanizma povratne sprege kontrolise i usmerava. Svrha
strategijskog menadzmenta je promena sadasnjeg stanja preduzeca koja ce dovesti do zeljene
buducnosti.

Model procesa strategijskog menadZzmenta prikazan je na slici 2.[5]
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Formulacija strategije
Primena strategije

HR Pradtices
jaj Andizapcsla
Oplikovarje
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Sdekdja
Raz\oj

Para
drudura
Poticgji

Upeh
preduzela

Produdivnost
Kwditeta
Prdfitailmog
Akdje
ljudskih

Unutrafnja
andliza

Shege
Sebosti

Nepredvidjene srategje

Slika 2. Model povezanosti strategijskog menadZmenta

5. ULOGA LJUDSKIH RESURSA U STVARANJU STRATEGIJE

Uspesnost strategijskog menadZmenta u mnogome zavisi od ljudskih resursa ili, moZzemo
slobodno re¢i da se uspesne prakse menadzmenta ljudskih resursa razvijaju i koriste kao osnova za
ostvarenja ciljeva i same svrhe poslovanja preduzec¢a. To znaéi, da bi menadzment jludskih resursa
bio uspeSan mora biti strategijski, i upravo u tome se i ogleda najve¢i znacaj, odnosno uloga
ljudskig resursa u stvaranju, ali 1 u sprovodenju strategije.

Postoji viSe nivoa povezanosti izmedu strategijskog menadZmenta i menadZzmenta ljudskih
resursa, Sto je i prikazano na slici 3. [5]

Adminidrativna Jednosmenrna Dvesmerna Integy aivna
povezancd povezanod povezanod povezancg
Misja
Patrébe
ljudsih
potecjda
Vdtine

Porgfanja
Kutura

Stra egijski
Srateyjski izbor
izbor

Slika 3. Povezanost strategijskog planiranja i menadZmenta ljudskih resursa
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Postoji Cetiri vrste povezanosti izmedu stretegijskog menadzmenta i menadZzmenta ljudskih
resursa, i to:

1. administrativna povezanost,
2. jednosmerna povezanost,

3. dvosmerna povezanost i

4. integrativna povezanost.

NajniZzi nivo povezanosti je administrativna povezanost i ovaj nivo podrazumeva
svakodnevne, rutinske aktivnosti i potpuno je odvojen od strategijskog odli¢ivanja. Jednosmerna
povezanost podrazumeva razvijanje strategijskog plana i informisanje ljudskih resursa o tome. Na
ovom nivou, ljudski resursi pocinju da stvaraju sistem i programe koji ¢e sprovoditi strategijski
plan.

Dvosmerna povezanost omogucava razmatranje pitanja ljudskih resursa prilikom donoSenja
strategije. Sama dvosmerna integracija se odvija u tri faze:

- tim za strategijsko planiranje obaveStava funkciju ljudskih resursa o strategijama koje
namerava da razmatra;

- menadzeri ljudskih resursa analiziraju uticaje razliCitig strategija na ljudske potencijale i
svoje misljenje iznose timu za strategijsko planiranje;

- nakon izvrSenog strategijskog odlucivanja, strategijski plan dolazi do menadzera ljudski
potencijala, koji donosi i razvija moguée programe za njegovu primenu.

Funkcija strategijskog planiranja i funkcija ljudski potencijala, kod dvosmerne povezanosti,
su medusobno povezane i uslovljene.

Integrativna povezanost je viSedimenzionalna povezanost koja se zasniva na neprestanoj,
dinami¢noj povezanosti. To znaci da je menadzer ljudskih resursa redovan Clan tima menadzera na
viSim nivoima, odnosno da ucestvuje, kako u formulisanju strategije, tako i u njenoj konacnoj
implementaciji.

Pored navedene uloge, u procesu formulisanja i sprovodenja strategije, ljudski resursi imaju
veliki znacaj i1 u procesu stvaranja konkurentske prednosti. Njihova uloga u stvaranju konkurentske
prednosti ostvaruje se na dva néina:

1. naosnovu nepredvidenih strategija (emergent strategies) i
2. jacanjem konkurentnosti.

U procesu strategijskog menadzmenta mora se praviti razlika izmedu nameravanih i
nepredvidenih strategija. Nameravane strategije su rezultat donoSenja strategijkoih odluka
menadzera na najvisim nivoima upravljanja. S druge strane, nepredvidene strategije proizilaze iz
same osnove preduzeca i onoga ¢ime se ono bavi i radi, a ne onoga ¢ime namerava da se bavi.
Vecinu nepredvidenih strategija definiSu i odreduju zaposleni na nizim hijerarhijskim nivoima u
preduzecu, jer su oni ti koji daju nove ideje i predloge za nova trZista, nove priozvode, a samim tim
I nove strategije. Uloga ljudskih resursa u tome, ogleda se u olakSanju samog procesa komunikacije
u preduzecu, koja, pak, omogucava, da nepredvidene strategije uspesno stignu do samog vrha, tj. do
top menadzmenta.

Ljudski resursi imaju i ulogu jacanja konkurentske prednosti, tako Sto stvaraju rezerve
ljudskog kapitala koji omogucava preduzecu da se na jedinstven nacin prilagodi savremenom,
dinami¢no, okruzenju koje se neprestano menja. U vezi sa tim je i termim ,,organizacija koja uci®,
koja neprestano posmatra svoje okruzenje, prati promene, usvaja nova pravila i nacine poslovanja, a
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sve u cilju poboljSanja poslovanja. Ovakva preduzeca idu u korak sa vremenom i to su preduzeca
koja sticu 1 jacaju svoju konkurentsku prednost na izabranom ciljnom trziStu. To znac¢i da je
neophodno povecanje uloge ljudskih resursa zbog brzog tempa promena i smanjenja otpora
promenama.

6. ZNACAJ LJUDSKIH RESURSA ZA STRATEGIJSKI MENADZMENT U
BUDUCNOSTI

Da bi stru¢njaci iz oblasti ljudskih resursa postali partneri u procesu strategijskog
menadzmenta, morace da imaju sledece sposobnosti 1 karakteristike: [5]

poslovna sposobnost,
profesionalono 1 tehnicko znanje,
sposobnost upravljanja promenama i
sposobnost integracije.

el N =

Poslovna sposobnost podrazumeva poznavanje poslovanja preduzeca, odnosno razumevanje
njegove finansijske i ekonomske sposobnosti. Mendzeri ljudskih potencijala moraju dobro proceniti
svaku strategijsku alternativu sa aspekta troSkova i njene isplativosti i ekonomske odrZivosti.

Profesionalno i tehnicko znanje predstavlja najnoviju praksu u oblastima kao S$to su:
zaposljavanje odgovarajuceg osoblja, njihova dalja obuka 1 permanentno usavrSavanje i ucenje,
nagradivanje, planovi motivacije i drugo.

Sposobnost upravljanja promenama ogleda se u tome, da svaki put kada se menja, makar i
mali deo strategije, dolazi do promena u citavom preduzecu. Svaka promena sa sobom nosi
neizvesnost i strah od novog, pa se mogu javiti otpori promenama. Uloga menadZera ljudskih
resursa je da smanji, odnosno predupredi otpore promenama tako Sto ¢e sve zaposlene
blagovremeno upoznati sa promenom, odnosno novinama koje ona donosi i1 ukljuciti th u sam
proces formulisanja i implementacije strategije.

Sposobnost integracije je sposobnost uspesnog objedinjavanja prethodne tri sposobnosti kako
bi se povecala vrednost samog preduzeca. To zahteva, kako specijalisticko, tako i generalno znanje.
Sematski prikaz ovih sposobnosti prikazan je naslici 4 [5]

Poslovna sposonost Profesional no i
tehni—ko manje

Stru—njak
ljudskih potencijaa

I ntegrati vna
Soosobnost

Slika 4. Kompetencije ljudskih potencijala
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7. ZAKLJUCAK

Da bi poslovanje jednog preduzeca bilo uspesno u duZzem vremenskom periodu, veoma je
bitno odrZati dobar odnos organizacije prema zaposlenima. Ljudi, njihove potrebe, motivacija i
zadovoljstvo zuzimaju centralno mesto, ne samo u okviru menadzmenta ljudskih resursa, ve¢ i u
strategijskom mendZzentu, budu¢i da se shvatilo da ljudski kapital predstavlja glavno oruzje
konkurentske sposobnosti i prednosti na izbirljivom globalnom trziStu. Razni se teski i slozeni
zadaci stavljaju pred menadzment ljudskih resursa u buduénosti. Moraju imati, osim teoretskog
znanja iz menadZzementa i motivacijskih teorija i znanja i iz podrucja organizacije, strategije,
psihologije.

Strategijsko upravljanje ljudskim resursima nastoji da na proaktivan nacin stvori
konkurentsku prednost, i to preko najvaznijeg resursa preduzeca — ljudskog potencijala. U eri
znanja 1 organizacije koja uci, intelektualni kapital ima primat u odnosu na fizicki. To znaci,
ukljucivanje ljudskih resursa u sve neophodne elemente strategijskog menadzmenta, kao jedinog
uspesnog nacina poslovanja u savremenom svetu.
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VODPENJE MENADZMENT REVOLUCIJE UZ GLORIFIKOVANJE
KVALITETA

Kristina Cvetkovié, Dragan Turanjanin, Gordana Prlincevié
Visoka poslovna Skola strukovnih studija, Blace

lzvod

Menadzment revolucija u sebi nosi nau¢nu osnovu, koncept praktikuma: iskustvo vestinu i znanje,
te tehnoloski uspon. Menadzment revolucija mora biti obojena znanjem (naukom), mora se
prakticno isprobati (iskustvo i1 veStina igraju veliku ulogu), i mora i¢i u korak sa tehnoloskom
(informatickom) erom napretka. Vodenje menadzment revolucije danas je zamislivo samo uz
glorifikaciju kvaliteta, interakciju sa okruZenjem i kori§¢enjem formule za poslovni uspeh.

Kljuéne reci: menadzment revolucija, promene, upravljanje, kvalitet

Abstract

The management revolution includes in itself a scientific basis, a practicum concept: experience,
skill and knowledge as well as technological ascent. The management revolution has to be
grounded in knowledge (science), has to be tested in practice (experience and skill play an
important role) and is to keep pace with technological (information communication tecnology)
progress. Today the leadreship of management revolution is possible only if quality is respected and
developed, thereis interaction with the environment together with application of
successful business formula.

Keywords: management revolution, changes, management, quality

1. UvOD

Postavlja se pitanje da li je menadZment cista nauka ili u sebi ima inkorporiranu praksu i
umetnost. Pojam nauke se obicno definiSe kao ,,fond znanja o prirodi i druStvu, sastavljen od
znakova i teorija otkrivenih i potvrdenih odgovarajuéom nau¢nom tehnologijom*.*

Revolucije su se smenjivale, prva, druga, treca industrijska revolucija, zatim revulucija u
nauci i tehnici. Nauka dobija primat u prijadi nauka, tehnika, proizvodnja, koja je podelement tog
sistema. ,,Nau¢no-tehnoloska revolucija (NTR), tvorac termina je DZon Dezmond Bernal, jeste
preobrazaj nauke i tehnike, dovodi do promena u strukturi proizvodnih snaga drustva, menja coveka
i usavrSava tehnoloSku primenu nauke. NTR stvara nove naucne, drustvene i drustveno-ekonomske
aspekte. Nauka se usavrSava novim metodama i organizacijom nau¢nog rada, menjajuci prirodu i
drustvo. Tehnika usavrSava tehniku rada sredstava za rad, tehnoloske postupke u radu. Drustveno-
ekonomske promene stvaraju promene u radnoj strukturi. NTR je radikalna promena proizvodnih
snaga, gri ¢emu se naucna 1 tehnicka revolucija spajaju u celinu i pretvaraju nauku u neposrednu
shagu.”

! Devetakovié S., ,, Tehnicki progres u maloj zemlji, ,,Privredna Stampa“, Beograd, 1980.,str.34.
% Popovi¢ Kristina,“Nau&no-tehnoloski progres i informati¢ka privreda®“ (magistarski rad),Ekonomski fakultet
Pristina, 2000.god.str.5.
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2. USPESNOST MENADZMENT REVOLUCIJE

Uspesnost menadZzment revolucije sagledava se kroz napredak i uspon u organizacionom
obliku. Promena u organizacijama je vidna. Rad menadzera zavisi od promena u okruzenju, a one
stvaraju fundamentalne promene na taj rad. Javlja se promena paradigme menadZmenta. Paradigma
je skup misljenja koji predstavljaju model razmisljanja i posmatranja sveta i stvari. Promene u
nacinu razmis$ljanja uti¢u sa drustva na organizaciju, te stvaraju promene u menadzment ponaSanju. !

Menadzment revoluciju bi trebalo da okarakteriSe i ponaSanje menadzera. Govori se 0 deset
menadzerskih uloga. Uloge se preplicu, ali su donekle i razlicite.

Uloga monitora trazi i dobija informacije i rukovodi personalnim kontaktima. Desiminator
Siri informacije drugim organizacijama. Uloga spikera je da prosleduje informacije kroz izvestaje 1
zapisnike. Interperonalne uloge nalaze se na relaciji okrenute drugima i usmerene su na socijalnim
vestinama. PredstavniCka uloga je upravljanje ceremonijama za potrebe sektora ili orgnizacije.
Formalnu snagu organizacije predstavlja menadZer. Predstavnicka uloga je npr.prezentacija
radnickih nagrada. Lider direktno motiviSe saradnike, obucava, savetuje 1 komunicira sa
saradnicima. Vezista upravlja vezama unutar i van organizacije, ugovara susrete.

U kategoriji odlucivanja izdvajaju se uloge preduzetnika, upravlja¢ neredom, alokator resursa,
pregovaraC. Preduzetnik inicira projekte unapredenja, identifikuje nove ideje i delegira ideje
drugima. Uloge upravljaca neredom ogledaju se u akcijama u vreme rasprave ili krize, reSavanje
internih konflikata (medu saradnicima), stvaranje adaptacionog tla prema eksternim uslovima kriza.
Alokator resursa kao uloga nosi u sebi aktivnost oko odluc¢ivanja ko dobija resurse, prioritete, oko
planova, reSava probleme budZzeta, dok uloga pregovaraa jeste da predstavlja sektor za vreme
pregovora oko ugovora sa sindikatom, vodi interese sektora i budZeta.

Uloge, njihove kategorije i aktivnosti u mnogome opisuju koncept menadzerskog duha. Da li
¢e se paradigma ovih uloga menjati, da li ¢e se paradigma menadZerske revolucije takode
usmeravati u drugom pravcu, pokazace vreme.

! A.Byrne, Paradigms for Postmodern Managers, Business Week Reinventing America, (1992) ctp. 62 - 63.
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Tabela 1. Deset menadzerskih uloga®

KATEGORIJA ULOGA AKTIVNOST
TraZi i dobija informacije,
Monitor skenira periodiku i izvestaje,

rukovodi personalnim kontaktima
Siri informacije po
INFORMACIONA Desiminator drugim organizacijama, Salje
izveStaje i zapisnike, telefonira
Prosleduje informacije
Spiker spoljnim konzumentima kroz razgovor,
izveStaje i zapisnike

Obavlja ceremonijalne i
simboli¢ne duznosti kao $to su:
prijem i pozdravljanje gostiju
i potpisuje legalna dokumenta
Direktno motiviSe saradnike,
Lider obucava, savetuje i
komunicira sa saradnicima
Upravlja informacionim
Vezista vezama unutar i van organizacije,
koristi postu, telefonske pozive, ugovara susrete

Predstavnik

INTERPERSONALNA

Inicira projekte unapredenja, identifikuje nove ideje, delegira

Preduzetnik ideje drugima
Preduzima korektivne akcije za

Upravljac vreme rasprave ili krize, reSava konflikte medu saradnicima,

ODLUCIVANJE prilagodava se spoljasnoj krizi
Alokator resursa Odlucuje ko dobija resurse, budzZet, prioritete, planove

Predstavlja sektor za vreme

Pregovarad pregovora oko ugovora sa sindikatom, oko prodaje
kupovine, budZeta, predstavlja interese sektora

3. PROMENE U UPRAVLJANJU

Upravljanje se menja. Zadatak rukovodeceg kadra je da ostvari osnovne pravce - strategiju, da
tu nema autoritete, naredivanja i nadgledanja. To je efikasno delovanje. Vizija preduzeca kao celine
je bitna. Srednji menadZzment biva u stalnoj sprezi sa visSim menadZzmentom. Vizija je neophodna.
Ona se povremeno saopStava da bi pojedinci shvatili dalji tok rada.

Biznis se uci. Najveci problem je to Sto mladi ljudi bez iskustva i1 prakse pokazuju samo
standarde svoje zemlje i time se upravljaju. Bitno je sagledati sa strane i upoznati biznis firmi iz
okruzenja i tako svoju unaprediti. Benémarking je dobra stvar kojom se to postize.

Bitno je uzastopno sagledati poloZzaj firme na lokalnom i globalnom planu. Mora se
uporedivati, treba unapredivati svoje sopstvene standarde.Takode, treba izbaciti nekonkurentske
proizvode i uvesti nove, imati li¢nu inicijativu, ugradeno preduzetni§tvo, povezati trziSte i
proizvodnju. Istrazivanje i razvoj je osnovni koncept koji treba prihvatiti.

Da bi se organizaciona vitalnost podigla potrebno je da odgovornost bude decentralizovana,
da proces preduzetniStva bude u prvom planu i da prati zahteve trzista, najpre ciljne grupe svojih
korisnika.

! Pordevic B., ,Menadzment“, Pristina—Blace, 2003, str.A-91, preuzeto od Oven Harari , Open The Doodr, Tell
The Truth , Management Review, January, 1997, 115 - 117.
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Sistem vrednosti dobija na ceni. Kultura firme se ogleda kroz sve u organizaciji. Ostvariti
strategiju razvoja je osnova novog upravljalja. Srategija na zvani¢cnom nivou je bitna ali bitno je i
htenje pojedinaca. Na ceni je nemati hijerarhiju.

P. Kuk smatra da je bitno smanjiti broj radnika u odnosu na povecani broj menadzera.
Nasuprot tome, Tofler smatra da firma buduénosti mora da se organizuje na svom intelektu, ona
mora da re$i probleme. Vode¢i ljudi donose nove sugestije i predloge.’

Politika aktivnosti i pokusaj organizacije da uti¢e na vlast uveliko je izraZena, kao 1 asocijacije
sa organizacijama koje imaju iste ciljeve.

Do pedesetih godina menadZer rukovodi onima koji u ispod njega. On je imao vlast i mo¢.
Drakr kaze da menadZer ,,odgovara za primenu i prakti¢nu, izvodacku stranu znanja“.> Danas je on
c¢ovek preporoda, on ubeduje, donosi odluke, on je planer i strateg. Bitno je da se bavi i
eksperimentalnim aktivnostima. Zato ben¢marking predstavlja idealnu soluciju za takvu uspesnost.

Ideja ben¢markinga u Japanskoj terminologiji ,,dantotsu* znaci biti najbolji medu najboljima.
To je vazna tehnika poslovnog planiranja, zadovoljstva kupaca, poboljsanja poslovanja, filozofije
upravljanja totalnim kvalitetom — TQM koja se bavi kontinuiranim poboljSanjem kvaliteta i
ukupnog poslovanja jedne organizacije i koja omogucava smanjenje troskova, povecanje efikasnosti
1 povecanje konkurentnosti preduzeca.

Primena eksternog ben¢markinga iskustvo je Americke korporacije Xerox i L.L.Bean (firma
koja je najupesnija u prodaji putem kataloga). Xerox je obavio posetu toj kompaniji da bi proucio
sitem skladistenja i procesa naru¢ivanja , kako bi utvrdili: kako to radnici L.L.Bean podizu iz
skadiSta i pakuju narucene proizvode i do tri puta brze nego u kompaniji Xerox.

Xerox je, proucivsi i usvojivsi L.L.Bean—ov nacin skladiStenja i isporuka, redizajnirao svoj
sistem i poboljSao poslovanje.

Slicno je Xerox radio istrazujuci sistem poslovanja American Expressa 1 Cummings
Engine/a u domenu procesa fakturisanja i proizvodnje (usluga).®

Novo upravljanje ¢e u sebi kroz stalne kontrole onoga $to je ucinjeno, zahtevati stav (budi
najbolji 1 to se ¢ini ben¢markingom).

Intenzivno usmeravanje paznje, ne samo struéne nego i sveukupne javnosti Sirom sveta, na
kvalitet kao fenomen 1 proces, izmedu ostalog treba razumeti i kao narociti dokaz poraslog kvaliteta
ukupnog zivota, a pre svega kao dokaz viSeg nivoa i zahteva i moguénosti kako u proizvodnji, tako
i U potrosniji.

Iako je kvalitet uvek bio znacajna performansa svake proizvodnje, ¢ak i onda i tamo gde robni
nacin nije bio preovladujuci, tek poslednjih pola veka oznacavaju pocetak definitivne prevlasti
kvaliteta kao poslovne kategorije koja ¢e samo dobijati na znacaju. Ukupan razvoj tehnologije,
proizvodnje, trziSta, potreba i kupovne moci potrosaca uslovice postupno i neizbezno pomeranje
fokusa menadzerskih znanja i veStina na kvalitet kao izazov i prostor kreativih aktivnosti koje
presudno uti¢u na poslovnih uspeh svakog trziSnog subjekta. Do sada nije poznato bilo $ta u istoriji
modernog poslovanja oko ¢ega je ostvarena tako brzo i ¢vrsta saglasnost i teoreticara i prakticara
proizvodnje, organizacije i upravljanja, kao Sto se to desilo u pogledu postizanja saglasnosti da je
kvalitet najvazniji uslov uspesnosti i dugovecnosti svakog trziSnog subjekta, te zbog toga i ne moze
imati alternativu. Ipak, zbog toga Sto u sebi integriSe viSe obeleZja i dimenzija, kvalitet nije samo i
jedino trzisna i poslovna kategorija, a samim tim ni domen isklju¢ivo menadzerskog odlucivanja,

! Alvin Toffler, ,, The Adaptive Corporation®, Pen Book, 1985.,str.97.

2 P Drucker, Postkapitalistitko drustvo, Grmeg-Privredni pregled, Beograd, 1995.
% Masi¢ Branislav,“Strategijski MenadZzment*,Univerzitet BK,Beograd, 2001.
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preduzetni¢kog rizikovanja i liderskog prednjacenja. Njegova svakodnevno rastuca afirmacija,
aplikacija i penetracija definitivno ga promovisu kao novi civilizacijski znak nase epohe.*

Takode, kratak pogled na dosadaSnju izuzetno brzu evoluciju razli¢itih menadzerskih
koncepata (inspekcija, kontrola kvaliteta, statisticka kontrola procesa, osiguranje kvaliteta, totalna
kontrola kvaliteta, totalno upravljanje kvalitetom) u proteklih pola veka, a posebno u poslednje dve
decenije, zaista viSe nego ubedljivo potvrduje da kvalitet nema alternative i da postaje svojevrsna
mega 1 meta kategorija poslovnog ponaSanja. Liderski 1 preduzetnicki orijentisani menadZzeri to na
vreme uocavaju stavljajuci naglasak svog ,,¢injenja stvari na pravi nacin“ na kvalitet kao najvazniju
od svih ,,pravih stvari®. Ve¢ sada se moze re¢i da menadzersko fokusrianje na kvalitet jeste prvo
stvarno i celovito stavljanje ¢oveka — kupaca — potrosac¢a u samo srediSte svih poslovnih orbita.
Porast zahteva za kvalitetom jeste 1 porast suvereniteta potrosaca koji svakodnevno artikuliSu nove
dimenzije kvaliteta, odnosno redefiniSu stare.

Ovako snazno isticanje znacCaja kvaliteta zahteva i donekle nov i proSiren pristup njegovom
definisanju. Ako su svi dosadasnji pristupi definisanju kvaliteta odrazavali njegov i znacaj i
domasaj u pojedininm fazama njegove poslovno — proizvodne konceptualizacije, dakle empirijski i
fizicki, onda savremeni pristup mora ié¢i kvalitetno napred ka takozvanom transcedentnom pristupu,
tj. ka takvom buducem iskustvu koje ¢e prevazici sve dosadaSnje standarde kvaliteta. To znaci da je
kvalitet ciljna funkcija kojoj se mozemo samo asimptotski priblizavati, tj. da svaki osvojeni nivo
kvaliteta (pa i sadaSnje serije novih standarda) predstavlja samo jedan korak na vecitom putu ka
poslovnoj izvrsnosti. Dakle, niSta nije tako dobro, da ne bi moglo biti bolje.

Danas, kada se trzisSte instalira kao najbolji medijator izmedu ¢ovekovih potreba i proizvodnih
mogucnosti, kvalitet je samo zbir necenovnih obelezja koja se sadrze u svakom cenovnom obelezju.
Drugim rec¢ima, kvalitet odrazava stepen izvrsnosti po prihvatljivoj ceni, odnosno najbolje za
potrosaceve uslove aktuelne upotrebe i prihvatljive cene. Kvalitet, kao sposobnost i kapacitet
proizvoda ili usluge da zadovolji raznolike promeljive potroSaceve potrebe, podrazumeva
neprekidan inovativan pristup u svakoj fazi nastanka robe ilu usluge.

Izazovi za menadZera, indukovani kvalitetom, dolaze kako sa strane proizvodnje, istraZivanja
I razvoja, promena sistema upravljanja itd. tako i iz okruzenja u kojem se ubrzavaju procesi
globalizacije, ekologizacije, informatizacije, standardizacije itd. Sto na novi nacin potvrduje tezu da
je kvalitet snazan pokretac i generator svih poslovnih promena.

Iskustva poslovno najuspeSnijih  korporacija u svetu pokazuju veoma zanimljivu
transformaciju osnovnih vrednosti, pocev od ekonomskih, idu¢i ka tzv. metavrednostima ciji ¢e
sadrzaj u potpunosti odgovarati najvisSim, duhovnim potrebama ¢oveka. U toj fazi percepcija
kvaliteta daleko ¢e nadilaziti fizicku susStinu predmetne stvarnosti jer ¢e se u ve¢oj meri kvalitet
izrazavati kao takvo svojstvo proizvoda ili usluga koje moze da utie na vise nivoa Culnosti.

4. ZAKLJUCAK

Upravljati malim biznisom je veStina. Zbog globalizacije ono zaista postaje kompleksno.
Diktiranje vlada i kupaca uz zahteve, standarde i nize cene, menadzerska spretnost postaje nuzna za
uspeh.

Menadzment odluke u malom biznisu su mnogo neadekvatnije od menadzmenta u velikim
korporacijama. Preduzetnic¢ka aktivnost u malom biznisu je nuzna. MenadZeri malog biznisa Cesto
se porede sa izaslanikom (neko ko stalno promoviSe svoju malu firmu da bi bila velika). Porede se
sa velikim firmama i traZze nova reSenja kako bi postali uspe$ni. MenadZeri u bitni za univerzitete,
vlade, bolnice, $kole, dok u neprofitnim organizacijama lideri naj¢eS¢e motivisu zaposlene.

1 CMC Partnership Ltd. (1991), Attitudes Within Business to Quality
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,,Mi moramo oc¢ekivati od menadzera u neprofitnim organizacijama da stave mnogo naglasaka
na uloge predstavnika, (koji se bave ljudima), lidere (koji motiviSu radnike sa nekoliko finansijskih
podstreka) i1 alokatora resursa (da distribuira vladine resurse koji su Cesto preneti nizem nivou).“1

U Srbiji u malom biznisu se stvari menjaju i pomeraju. Traze se krediti najceSCe za agrar.
Tako je 2003. godine planirano da se uradi oko 400 programa za male i srednje preduzetnike koji su
podrzani sa 2,6 milijardi dinara dugoro¢nih kredita.

0d 1997. do 2002. godine broj preduzeca je porastao sa 50000 na 300 000.

Danas, kada se trziSte instalira kao najbolji medijator izmedu ¢ovekovih potreba i proizvodnih
mogucnosti, kvalitet je samo zbir necenovnih obelezja koja se sadrze u svakom cenovnom obelezju.
Drugim re¢ima, kvalitet odrazava stepen izvrsnosti po prihvatljivoj ceni, odnosno najbolje za
potrosaceve uslove aktuelne upotrebe i1 prihvatljive cene. Kvalitet, kako sposobnost i kapacitet
proizvoda ili usluge da zadovolji raznolike i promenljive potrosateve potrebe, podrazumeva
neprekidan inovativan pristup u svakoj fazi nastanka robe ili usluge.
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KAIZEN CONCEPT KAO SAVREMENI PRISTUP OBRACUNA
TROSKOVA KOMPANIJE

Dragana Vojteski Kljenak, Rade Stankovié, Goran Kvrgié
Visoka Skola za poslovnu ekonomiju i preduzetnistvo, Beograd

lzvod

Savremene tendencije poslovanja primoravaju, pre svih, top menadZere da stalno rade na
poboljSanju finansijske stabilnosti kompanije, posmatrano sa aspekta uticaja podataka dobijenih iz
racunovodstvenog informacionog sistema. Iz tih razloga smatramo da je problem uloge menadzera
u poboljsanju finansijske stabilnosti privrednog drustva koris¢enjem racunovodstvenog
informacionog sistema za podrsku u odlu¢ivanju, pitanje je na koje ekonomska teorija i praksa nije
dala konacan odgovor.

Racunovodstvo je danas u razvijenim kompanijama glavna podrska menadZmentu u ostvarivanju
svojih ciljeva. Da bi ono to postiglo i dalo potpunu podrSku menadzmentu, ono je moralo da razvije
nove sisteme i alate za prikupljanje, pracenje, kontrolu i analizu celokupnog poslovanja preduzeca.
Tako su se pojavile razne zapadne savremene metode koje su svoju osnovu gradile isklju¢ivo na
rezultatima, tj. profitu Sto moramo priznati i jeste glavni cilj poslovanja jedne kompanije, a da nisu
obracale paznju na ljudske resurse i dugorocnu strategiju razvoja. U isto vreme se na istoku, tacnije
Japanu pojavila jedna nova filozofija, koja je u osnovi imala dugoro¢ni razvoj kompanije, koji bi u
duzem vremenskom periodu dao rezultate i koja je posebno vodila racuna o ljudskim resursima i
malim, ali konstantnim poboljSanjima koja ne bi iziskivala velike troSkove. Ta filozofija je nazvana
Kaizen costing sistem.

Kljucéne reci: Obracun troskova po aktivnostima, Obracun troSkova po fazama zZivotnog
ciklusa,Obracun i upravljanje troskovima kroz lanac vrednosti,Obracun ciljnih troskova.

KAIZEN CONCEPT AS A MODERN APPROACH TO COSTING THE
COMPANY

Abstract

Trends in operating force, above all, top managers to work on improving the financial stability of
companies, from the point of impact data obtained from accounting information systems. For these
reasons, we believe that the problem of the role of managers in improving the financial stability of
the company use accounting information system to aid in deciding the issue on which economic
theory and practice has not made a final answer. Accounting is now to companies in developed
main support management in achieving their goals. In order to achieve it, and gave full support to
management, it had to develop new systems and tools for collecting, monitoring, control and
analysis of the entire business. Thus emerged a variety of western modern methods that are based
on its built exclusively on the results, ie. profit, we must admit is the main objective of the business
of a company and not pay attention to human resources and long-term strategy. At the same time in
the East, namely Japan, came a new philosophy, which basically had a long-term development of
the company, which in the long run given the results, and specifically take account of human
resources and a small but constant improvements that would require no high costs. That philosophy
is called Kaizen costing system.

Keywords: Activity Based costing, Total - life Cycle Product Costing, Value Chain Analisis, Target
costing.
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1. UuvOD

Za razliku od tradicionalnih sistema obracuna troskova za koje se moze reci da su samostalni
sistemi, moderni sistemi obrac¢una troskova se uglavnom zasnivaju na njima i predstavljaju pokusaj
otkljanjanja njihovih nedostataka i to na nacin da ih dopunjuju ili da ih u potpunosti zamenjuju..
Neki od najpoznatijih modernih sistema su svakako: Activity Based Costing (Obracun troskova po
aktivnostima), Total-life-Cycle Product Costing (Obracun troskova po fazama zivotnog ciklusa
proizvoda), Value Chain Analisis (Obracun i upravljanje troskovima kroz lanac vrednosti), Target
Costing (Obracun ciljnih troskova) 1 sl.

Radi lakSeg razumevanja Kaizen costing-a u kratkim crtama ¢emo izloziti savremene metode
obracuna i1 upravljanja troSkovima. Bi¢e objasnjeni ABC, TLCP 1 VCA sistemi obracuna troSkova, a
u njima tipicni primer obaveznih (fiksnih) troSkova i varijabilnih troSkova u toku tri faze zivotnog
ciklusa proizvoda, zatim bi¢e objaSnjeni ciljni troskovi priblizavaju¢i ih troSkovima upravljanja,
potom ,"tear-down" (opadajuca) analiza, vrednosna tehnika (Value enginering) i funkcionalna
analiza, kao 1 razlika izmedu ciljnih troSkova i1 Kaizen costing-a, te obracun troSkova po
aktivnostima, zatim, razlika izmedu dodate vrednosti i oduzete vrednosti aktivnosti, posle toga bice
objasnjena svrha izvestaja o troSkovima kvaliteta, kao i kako analiza lanca vrednosti moze povecati
zadovoljstvo kupaca i upravljati troSkovima joS efikasnije, te ulogu benchmarking-trziSnog
pozicioniranja unutar osnove upravljanja troSkovima i u glavnim crtama predstaviti psihologiju
"just-in-time" - u pravo vreme.

2. OBRACUN | UPRAVLJANJE TROSKOVIMA NA BAZI AKTIVNOSTI

Obracun troskova na bazi aktivnosti - ABC je nastao u USA osmdesetih godina dvadesetog
veka na kritikama tradicionalnih sistema obracuna troskova. Konceptualni osnov obracuna troskova
u ovom sistemu su poslovne aktivnosti preduzeca. Ovaj sistem polazi od osnovne pretpostavke da
nosioci troskova iniciraju obavljanje aktivnosti, odnosno troSe aktivnosti, a da same aktivnosti trose
resurse i uzrokuju nastanak troskova preduzeca.

Termini ABM ili ABCM su upotrebljeni da opiSu primenu troska upravljanja u ABC-u.

ABM gleda na biznis kao na set povezanih aktivnosti koje na kraju dodaju vrednost, znacajnu
sa stanovista kupca. Njihov fokus je na upravljanju poslom na osnovu aktivnosti koje pomazu, tj.
podiZzu na visi nivo organizaciju. ABM je osnovan na premisama da aktivnosti stvaraju troSkove.
Zbog toga, troSak upravljanja aktivnostima moze biti upravljan, tj. kontrolisan u dugom
vremenskom roku. Cilj ABM je omogucavanje da kupceve potrebe budu zadovoljene, dok
proizvodnja malo zahteva na organizaciji materijalnih sredstava. Takode, ABM pribavlja
informacije Sta su aktivnosti uc€inile, zatim ABM snabdeva informacijama o troSkovima aktivnosti,
zasto su preduzete aktivnosti i kako su one predstavljene, tj. izvrSene.

Tradicionalni budzet i troSkovna analiza kontrole izvestaja bila je skup model za pojedinaéne
centre odgovornosti. U suprotnom, ABM analiza troskova pomocu aktivnosti snabdeva
menadzment informacijama zaSto su troSkovi izlozeni i uticajima spoljne aktivnosti. ABM
izveStavanje je sub-aktivno (ima i kasniji uticaj na aktivnosti), ali tradicionalno izveStavanje je
skupa kategorija za sub-aktivnosti. Druga osobenost koja se istice kod ABM izveStavanja je da je
ono cesto informaciono izveStavanje na aktivnostima koje prelaze svoje granicne oblasti, tj.
odeljenja svog rada. Na primer, razli¢iti proizvodni delovi smeju se poduhvatiti procesa aktivnosti
prema kupcu. Oni mogu resiti kupéeve probleme ekspeditivnijim ranijim isporukama. Finansijsko
odeljenje moze proceniti kupceve kreditne sposobnosti i preostale kupceve procese aktivnosti koji
mogu biti poduhvaceni odeljenjem za usluge kupcima. Zato ukupni troSkovi kupcevih procesa
aktivnosti mogli bi biti vredni paznje u prekoracenju troskova koji su postavljeni u odeljenju usluga
kupcima.
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Poslovni_proces reinZenjeringa obuhvata proces ispitivanja poslovanja i stvara sustinske
promene kako bi organizacija uobicajeno delovala, tj. funkcionisala. Ono obuhvata redizajniranje
kao posao koji je uraden preko aktivnosti. Poslovni proces se sastoji od prikupljana aktivnosti koje
su povezane zajedno na koordiniran nacin u postizanju specificiranog cilja. Na primer, upravljanje
materijalom moze biti klasifikovano kao poslovni proces koji sadrzi odvojene aktivnosti povezane
po planu proizvodnje, zaliha materijala, procesom realizovanih narudzbina, ispitivanjem materijala i
placanjem dobavljaca. Cilj poslovnog procesa reinzinjeringa je u usavrSavanju kljuca (sustine)
poslovnog procesa u organizaciji fokusiranoj na pojednostavljivanju, smanjenju troskova,
poboljsanju kvaliteta i povecanju kupceve satisfakcije. Proces moze biti reinzinjering pomocu slanja
plana proizvodnje direktno ka nominovanim dobavlja¢ima i ulaza unutar dogovorenog sporazuma o
isporuci materijala u saglasnosti sa proizvodnim planom i takode, garancija njihovog kvaliteta od
kontrole prvenstveno njima u isporuci. Krajnji rezultat mogao bi eliminisati ili permanentno
smanijiti zalihe, kupovne aktivnosti i kontrolne aktivnosti. Ove aktivnosti su aktivnosti ne dodajne
vrednosti poSto one reprezentuju prilike za smanjenje troskova bez redukcije usluznog servisa i
potencijalnih kupaca. Uocljiva karakteristika poslovnog procesa reinZinjeringa je da on involvira
radikalne i dramaticne promene u procesu napustanja dosadasnje uobicajene prakse i uvodenja
potpuno novog metoda u izvrSenju poslovnog procesa. Fokus je na veéim promenama pre nego
marginalnim pobolj$anjima. KarakteristiCan primer za poslovni proces reinzinjeringa je pomeranje
od tradicionalnog funkcionalnog postrojenja ka izlaganju JUST-IN-TIME (u pravo vreme-JIT)
¢elijskoj (proizvodnja po delovima segmentima) proizvodnji izlazuéi se prilagodavanju JIT
psihologiji. Prilagodjavanje JIT sistemu i psihologiji ima vazne implikacije na troSkove
menadzmenta i predstavljanje izveStaja. To je vazno da bi se shvatila priroda takvih sistema i kako
se oni razlikuju od tradicionalnih sistema.

3. OBRACUN | UPRAVLJANJE TROSKOVIMA NA BAZI CILINIH TROSKOVA

Ciljni troSak je onaj troSak s kojim kompanija rac¢una da ¢e se isplatiti, tj. koji kupci mogu da
isplate, a predvidjeni troSak je onaj s koji preduzece sebe pokriva, tj. nece i¢i iznad njega, ako Zeli
da ostvari profit. Sada ¢emo razmotriti kako ciljni troSak moze biti upotrebljen kao alat upravljackih
troSkova. U torn pogledu ciljni troSak sadrzi sledece faze:

Faza 1. Odrediti (determinisati) ciljne cene koje bi kupci bili spremni da plate za proizvod,;

Faza 2. Odbiti (obracunati) marginalni ciljni profit od ciljne cene da bi odredili

ciljne troskove;

Faza 3. Proceniti stvarne troSkove proizvoda;

Faza 4. Ako procenjeni stvarni trosSkovi prelaze ciljne troSkove istrazivanja, pravac kretanja je
donja stvarna cena za ciljne troskove.

Obracun CT je razvijen u Japanu osamdesetih godina dvadesetog veka i on se uspesno koristi
kao instrument za strategijsko upravljanje troskovima, prihodima i profitom. Ciljni trosak je tehnika
orijentisana prema kupcima koja je nasiroko kori§¢ena u japanskim kompanijama i koja je od skoro
prihvacena u evropskim i ameri¢kim kompanijama. Prva faza zahteva istraZivanje trziSta da bi
odredili kupCeva opazanja vrednosti proizvoda utemeljenih na njihovim funkcijama i njihovim
atributima, tj. njihovom funkcionalno$¢u, njihovim razli¢itim vrednostima u odnosu na
konkurentske proizvode i cene konkurentskih proizvoda. Marginalni ciljni profit zavisi od
planiranog povrata na investiciju za organizaciju kao celinu i profita kao procenat od prodaje. To je
tada razlagano u ciljni profit za svaki proizvod pojedina¢no koji je kasnije oduziman od ciljne cene,
te davao ciljni troSak. Ciljni troSak je uporedjuvan sa predvidjenim stvarnim troSkom. Ako je
predvidjeni stvarni troSak iznad ciljnog troSka efektivni napori su ucinili da zatvore jaz, te tako
predvidjeni trosak izjednace ciljnom trosku.

Karakteristika vec¢eg dela ciljnog troska je timski pristup koji je usvojen ka postizanju ciljnog
troska. Clanovi tima obuhvataju dizajnere, inZinjere, prodavce, proizvodade, reklamdZije i personal
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racunovodstvenog upravljanja. Njihov cilj je postizanje ciljnog troSka odredenog za proizvod na
predvidenom nivou funkcionalnosti i kvaliteta.

Tear-down (opadajuéa) analiza ukljucuje istrazivanja, tj. ispitivanje konkurentskih
proizvoda da bi identifikovala Sanse za poboljSanje proizvoda ili smanjenje troskova). Konkurentski
proizvod je rastavljen da bi identifikovali njegovu funkcionalnost i dizajn i da bi obezbedili uvid
oko procesa koji su korisc¢eni i troSka proizvodnje proizvoda. Cilj je dizajnirati, tj. projektovati
snabdevanje trzista proizvodom bolje dizajniranog od rivala i uvrstiti neke odnosne prednosti
konkurentskih pristupa u proizvodni dizajn.

Vrednosne tehnike su sistemati¢no interdisciplinarno istrazivanje, tj. ispitivanje faktora
uticaja na cenu proizvoda ili usluga da bi pronasli sredstva za postizanje posebno odredenih namera
trazenih standarda kvaliteta i sigurnog ciljnog troska. Cilj vrednosne tehnike je da postigne utvrdeni
ciljni trosak pomocu identifikovanja poboljSanja proizvodnog dizajniranja koji smanjuje proizvodnu
cenu bez Zrtvovanja funkcionalnosti ili ukidanjem nepotrebne funkcionalnosti koja uvecava
proizvodnu cenu i za koju kupci nisu spremni da dodatno plate.

Vrednosne tehnike zahtevaju upotrebu funkcionalne analize. Taj proces ukljucuje
dekompoziciju unutar proizvoda na njegove mnogobrojne elemente ili delove. Za primer, u slucaju
automobila, funkcija snage satoji se u stilu, komforu, operativnosti, pouzdanosti, kvalitetu,
atraktivnosti i mnogo drugog. Cena ili vrednost za svaki element je odredjena vrednos$¢u koja se
odrazava spremnoS§c¢u kupca da je plati. Da bi dobili ove informacije kompanije normalno sprovode
istrazivanja i intervjue sa kupcima. Ukupna vrednost za svaku funkciju daje procenu prodajne cene
od koje je ciljni profit oduzet da bi dobili ciljni troSak. Cena svake funkcije proizvoda je uporedjena
sa koristima prihvatljivim za kupce. Ako troskovi funcije predu korist za kupca, onda jednu od
funkcija treba iskljuciti, izmeniti smanjenje njihovih troskova ili povecati troSkove u trajanju
opazanja njihovih vrednosti, te tako njihova vrednost prelazi troskove, tj. ostvaruje se prihod za
firmu dok kupci ne uoce da je proizvod skup.

4 . OBRACUN | UPRAVLJANJE TROSKOVIMA ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

Sistem obracuna troskova po fazama Zivotnog ciklusa prvi put se pojavio u USA. Ovaj sistem
ima cilj da obracunava i analizira trosSkove od pocetne ideje 0 proizvodnji odredjenog proizvoda, te
sve do njegovog povlacenja iz proizvodnje i sa trziSta. "SuStina obraCuna troSkova po fazama
zivotnog ciklusa proizvoda svodi se na pracenje i analizu troskova proizvoda u toku ukupnog
zivotnog veka proizvoda, dekomponujuci pri tome zivotni vek proizvoda na odgovarajuce faze, kao
segmente zivotnog ciklusa proizvoda".

Faze u Zivotnom veku proizvoda su podeljene na slede¢i nacin: fazu razvoja (uvodenja), fazu
proizvodnje (rasta), fazu koriS¢enja (zrelosti) i na kraju fazu rashodovanja (opadanja).
Racunovodstveno-organizacionom aspektu obuhvatanja predraCunskih i obracunskih ukupnih
troskova zivotnog veka (ciklusa) proizvoda €ini se prihvatljivijom podela na:

e predproizvodnu fazu
e fazu proizvodnje i
e postproizvodnu fazu.
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Tabela 1. Ukupni troskovi Zivotnog veka proizvoda

TroSkovi predproizvodne faze Troskovi faze proizvodnje Troskovi postproizvodne faze
TroSkovi aktivnosti: TroSkovi aktivnosti: -osnovne, - Tro8kovi aktivnosti: -prodaja,
-istraZivanja, sporedne i -pomoéne proizvodne -servisa i reklamacije, -povlacenja
-razvoj, delatnosti proizvoda i -ekoloske zastite

-dizajniranja,
-inZenjeringa i
-nabavke

1z izlozenog se vidi da TLCP mogu biti predracunskog i obracunskog karaktera, tj. planskog i
stvarnog karaktera, te se njihovim pra¢enjem i analiziranjem prikazuje koliko proizvodi i usluge
treba da koStaju, zatim koliko kostaju sve pojedinacne aktivnosti i faze, kao i koliki su na kraju
ukupni troSkovi proizvoda u toku celokupnog njegovog Zivotnog veka. Takode, vise nego kod
tradicionalnih metoda obracuna troskova potrebno je na prihvatljiv nacin resiti predmetnu i
vremensku alokaciju i realokaciju troskova primarnog, sekundarnog, kratkorosnog, dugorosnog,
direktnog i indirektnog karaktera. Ovde se posebno postavlja zahtev da se svi dugorosni troskovi
pravilno identifikuju, obraSunaju i raspodele na ceo Zivotni ciklus proizvoda, a ne samo na fazu u
koju su nastali. TLCP omogu¢ava menadzmentu relevantne podatke, pokazatelje i informacije o
tekucem i kona¢nom finansijskom rezultatu, tj. profitu proizvoda. Takode, TLCP ukljucuje u svoje
obraCune, preracune, proracune i analize i druge savremene metode obracuna i upravljnja
troSkovima kao Sto su: TC- Target Costing, ABC- Activity (Based Costing, KC- Kaizen Costing,
VCA.- Value Chain AnaCisis i sli¢cne metode.

Troskovi zivotnog ciklusa procenjuju i akumuliraju troSkove preko Zivotnog ciklusa
proizvoda da bi odredili da li se stice profit za vreme proizvodne faze. Indetifikovanje varijabilnih
troSkova izloZzenih za vreme razlic¢itih faza zivotnog ciklusa proizvoda obezbeduje uvid u
razumevanju i upravljanju celokupnim varijabilnim troSkovima izlozenih kroz njihov Zivotni ciklus.
Narocito, troSkovi zivotnog ciklusa pomazu menadZzmentu da razumeju posledice troSkova za razvoj
I proizvodnju proizvoda i identifikuju oblast u kojima napori na smanjenju troSkova su u
mogucnosti da daju veée reultate. Fiksni ili zatvoreni troSkovi su oni troskovi koji nemaju
varijabilne troskove, ali ih mogu imati u budué¢nosti na osnovu odluka koje mogu ve¢ biti na¢injene.

5. OBRACUN | UPRAVLJANJE TROSKOVIMA KROZ LANAC VREDNOSTI

Analiza lanca vrednosti (VCA- Value Chain Analisis) predstavlja povecanje kupceve
satisfakcije i1 upravljanje troSkovima je jo$ efikasnije. To je veza sastavljena od lanca kreiranja
aktivnosti celim putem od osnovnog sirovog materijala, izborom zalihe preko snadbevaca, skroz ka
krajnjem upotrebljivom proizvodu ili usluzi isporuc¢enoj kupcima. Koordiniranje individualnim
delovima kod lanca vrednosti, zajedno kreiraju uslove za poboljsanje kupceve satisfakcije, narocito
u smislu troSkova efikasnosti, kvaliteta i isporuke. Kompanija koja primeni aktivnosti lanca
vrednosti bice jos efikasnija i imace joS niZze troskove, tada ¢e njihova konkurencija morati da
povecéa konkurentske prednosti ako Zeli da ih stigne. Zato je konkurenciji neophodno da shvati kako
su aktivnosti lanca vrednosti izvrSene i kako one komuniciraju jedna izmedu drugih, gde se misli na
povezanost razli¢itih aktivnosti unutar lanca vrednosti. Aktivnosti su ne samo sakupljanje delova
nezavisnih aktivnosti, ve¢ sistema od interzavisnih aktivnosti u koje izvrSenje jedne od efekta
aktivnosti utice i na troSkove ostalih aktivnost.

Da bi indentikovali pravi put radnih aktivnosti i poslovni proces organizacije su okrenule
svoju paznju ka trziSnom pozicioniranju (benchmarking), koje podrazumeva uporedivanje
kljuénih aktivnosti sa najboljim navikama svetske klase. TrziSno pozicioniranje pokuSava da
identifikuje aktivnosti, kao na primer obrada kupcevih zahteva, koje potrebe treba da budu
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poboljSane i iznaci nesuparni¢ku organizaciju koja je uzela u obzir da predstavi najbolje navike
svetske klase. Kompanija uzima da se poredi sa drugom kompanijom u istom rangu kako bi otkrila
kako ona funkcioniSe i koje su to navike njenih kupaca. Cilj je saznati kako aktivnosti mogu biti
poboljSane ,a poboljSanja implementirana. TrziSno pozicioniranje je koristan troSak jer organizaciji
mozZe uStedeti i vreme i novac, izbegavanjem greSaka koje ostale kompanije mogu napraviti.

6. NASTANAK | RAZVOJ KAIZEN KONCEPTA

Sta je Kaizen? Kaizen je (Ky' zen) je Japanska poslovna filozofija prvi put predstavljena od
strane Masaaki Imai. U njegovoj knjizi KAIZEN: The key to Japan's Competitive Success
(1986., McGraw-Hill), (Kaizen: Klju¢na prednost Japanskog uspeha), koja je prvi put predstavila
Kaizen koncept zapadnom poslovnom svetu, gde Masaaki Imai Kaizen definiSe kao: "nacin
kontinuiranog poboljSanja u sferi liénog Zivota, porodi¢nog zivota, socijalnog zivota i poslovnog, ili
radnog zivota. Na radnom mestu, Kaizen predstavlja kontinuirano poboljsanje koje se odnosi i
proteZze na sve zaposlene u kompaniji, kako radnike tako i menadZere. Kaizen poslovna strategija
uti¢e na svakoga u organizaciji da rade zajedno na stvaranju poboljSanja i napretka, a da ne trazi
velike kapitalne investicije.”

Re¢ Kaizen potice od dve razlicite japanske re¢i, kai i zen. Kai oznacava promenu ili
modifikaciju, a Zen oznacava poboljsanje. Kada ove dve re¢i spojimo zajedno mozemo prevesti
njihovo znacenje: stalna, skladna i kontinuirana poboljSanja. Zanimljivo je da znacenje reci Kaizen
u japanskom jeziku i kada se prevede na engleski jezik nemaju isto znac¢enje.U engleskom jeziku
znacenje stalnih, skladnih i kontinuiranih poboljSanja uglavnom se odnosi samo na poboljSanje
opreme, dok se u Japanu pod tim podrazumeva poboljSanje na nivou cele organizacije, kako opreme
tako 1 ljudskih resursa, proizvodnih procesa, odnosa sa kupcima i dobavljac¢ima, kao i1 kulture
poslovanja i svega onoga $to se tice poslovanja jedne kompanije gde se pokuSava uticati ne samo na
unutrasnje faktore nego i na spoljne.

Kompanije treba da streme ka primeni ovih neposrednih principa u svim aspektima svoga
poslovanja u nadi da ¢e na taj nacin dosti¢i visok kvalitet usluga i proizvoda. Takode, one treba da
upotrebe ovaj koncept kada rade sa svojim kupcima da bi bili sigurni da oni dobijaju kvalitetan
proizvod u odnosu prema njihovim zahtevima i informacijama koje su im dostavili, kao i vremenu i
nov¢anim mogucénostima svojih klijenata.

Ispod je prikazano 10 osnovnih neophodnih koraka da bi se pocelo sa implementacijom
Kaizen-a:

1. Odbaciti konvencionalne stare ideje.
2. Razmisljati na nacin kako da neSto uradim, a ne na nacin zasto to ne moZze biti uradeno.
3. Ne ¢initi izuzetke i ne traziti izgovore i opravdanja. Poceti od postavljanja pitanja o
aktuelnim navikama, praksi i obi¢ajima.
4. Ne traziti, tj. zahtevati savrSenstvo. Raditi na ispravan nacin, ¢ak i ako se postize samo
50% od postavljenog cilja.
5. Ako napravis greSku, ne prikrivaj je ve¢ je odmah pokusaj ispraviti, a ako ne mozes da je
ispravi$ sam potrazi pomo¢ kolega da reSite nastao problem.
Ne trosi novac za Kaizen, vec¢ koristi svoju glavu, tj. razmisljaj.
Mudrost se pojavljuje na povrSini u teSkim situacijama.
Traziti uzrok svih problema postavljanjem pitanja "zasto™ pet puta.
Traziti misSljenje od deset razli¢itih ljudi radije nego samo od jednog pre nego Sto
doneses bilo koju odluku.
10. Kaizen ideje su beskonacne.

Sl
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7. JAPANSKA FILOZOFIJA UPRAVLJANJA TROSKOVIMA

Ovde su prisutna dva razli¢ina pristupa razvoju: gradualni (postepen) pristup i forward
pristup (pristup koji se odnosi na brze i velike promene). Japanske kompanije generalno zastupaju
gradualni pristup, a zapadne kompanije ovaj drugi - oba pristupa sazeto su prikazana u odnosu
inovacija:

Tabela 2.

KAIZEN Inovacije
Japan Vrlina Slabost
Zapad Slabost Vrlina

Zapadni menadZeri veoma postuju inovacije. Na ove inovacije se gleda kao na glavne
promene u budenju tehnoloskog prodora, ili predstavljanju novih menadzerskih koncepata, ili
produkciju tehnologija. Inovacije su dramati¢ne, ali stvarno neophodne. S druge strane, Kaizen je
Cesto nedramatican i suptilan, i njegovi rezultati su retko odmah vidljivi. Dok je Kaizen kontinuiran
proces, inovacija je generalno jednokratan fenomen.

Na zapadu na primer, srednji menadzment moze obi¢no dobiti podrsku top menadzmenta za
takve projekte kao $to su CAD - Computer-Aided Desing (Kompjuterska pomo¢ pri dizajnu),
CAM - Computer-Aided Manufacture (Kompjuterska pomoc¢ pri proizvodnji) i MRP - Materials
Requirements Planning ( Planiranje zahteva za sirovinama), posto su ovi inovativni projekti takvi
da imaju mogucnost da menjaju postoje¢e sisteme. Kao takvi oni nude ROI - Return On
Investment (Povrat od investicija, ili Povra¢aj ulozenog u investiciju) beneficije koje menadzeri
mogu teSko odbiti. Za razliku od toga, kada menadzer fabrike pozeli, na primer, da napravi malu
promenu u nacinu svoga rada, upotrebljava masineriju kao Sto jedodeljivanje zadataka za izvrSenje
slozenih poslova ili pregrupisavanje proizvodnog procesa (oba ova koraka mogu zahtevati opSirnu
diskusiju sa zaposlenima kao Sto je predstavljanje programa i obuka radnika), tada od menadzmenta
zaista moze biti teSko dobiti podrsku.

Jedna dobra strana u vezi Kaizen-a je to da on ne zahteva kao neophodno kori$éenje
sofisticiranih tehnika, ili najsavremenijih tehnologija . Kod primene Kaizen-a, veoma je cesto
neophodno samo osnovno, konvencionalne tehnike, sedam alata kontrole kvaliteta -seven tools of
quality control (Pareto dijagrami Mijagrami slu¢aja i uticaja - cause-and effect diagrams,
histogrami, kontrolne tabele, grafikoni, kontrolni bilansi i scatter diagrami). Cesto uopsteno
govore¢i to je sve Sto nam je potrebno. S druge strane inovacije obi¢no zahtevaju visoko
sofisticiranu tehnologiju, za koju su neophodne ogromne investicije. Kaizen je slican basti u kojoj
uzgajamo cvece gde su promene male i konstantne, dok su inovacije sli¢ne vulkanskoj erupciji koja
se pojavljuje iznenada s vremena na vreme.

Jedna velika razlika izmedu Kaizen-a i inovacija je u tome da Kaizen ne zahteva velike
investicije da bi se ostvario, tj. da bi bio implementiran, on zahteva zajednicku podelu u stalnim i
velikim naporima i saradnju, kako vertikalnu, tako i horizontalnu u svim strukturama kompanije.

Kaizen costing podrazumeva odrzavanje stvarnih troskova na nivou tekuce proizvodnje
sredstava (ucinaka) i rad na sistematskom smanjenju troskova do Zeljenog nivoa.

Imamo dva tipa Kaizen kostinga:

a) Proizvodni, ili pogonski model (misli se na preduzeée u celini 1 po razlicitim
proizvodnim odeljenjima) - predstavlja odreden raspored Kaizen costing aktivnosti za
svaki pojedinac¢ni poslovni dogadaj i

b) Model uc¢inaka - odnosi se na odredene aktivnosti Kaizen costing-a koje se izvrSavaju, tj.
sprovode kao pojedinacni projekti sa emfazom, odnosno naglaskom na vrednosnu
analizu (VA - value analysis), po proizvodu (ucinku).
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Glavni objekat Kaizen costing-a je nepopustljiva teZznja ka smanjenju troskova u svakoj fazi
proizvodnje, kao pomo¢ u zatvaranju bilo kog jaza (gap) izmedu ciljnog profita (target profit) i
procenjenog profita. Ovaj pristup se razlikuje, kako konceptualno, tako i proceduralno od nacina
upravljanja troskovima koji se primenjuje u sistemu standardnih troskova.

7.1. Konceptualne razlike

Standardni konceptualni sistem:
e Prilikom vrSenja kontrole nastali stvarni troSkovi jednaki su standardnim, ili planskim
troSkovima, gde je naglasak na troSkovima odrzavanja; i
e Predpostavlja se da ¢e tekuce proizvodno stanje ili uslovi mo¢i da se odrze i da nec¢e doéi
do promena.

Kaizen costing sistem:
e Sistem smanjenja troskova ¢iji je cilj da smanji aktuelne, tj. stvarne troskove, koji su
nastali proizvodnjom ucinaka, ispod standardnih, ili planskih troskova;
e Prilikom kontrole nastoji da postigne smanjenje ciljnih troskova (target costing); i
e Kontinuirano vrsi promene proizvodnih uslova radi smanjenja troskova.

7.2. Proceduralne razlike

Standardni konceptualni sistem:
e Provera ili utvrdivanje standardnih troskova se vrsi jednom, ili dvaput godisnje;
e Sprovodenje razli¢itih analiza izmedu standardnih troskova i stvarnih troskova; i
e VIrSi ispitivanja i korektivna procenjivanja kada standardni troSkovi nisu ostvareni, ili
postignuti.

Kaizen costing sistem:

e Utvrdivanje novih, smanjenih ciljnih troskova svaki mesec, gde su ovi ciljevi
projektovani da zatvore jaz izmedu ciljnog profita ili budzetiranog profita i procenjenog
profita;

e Sprovodenje Kaizen aktivnosti (neprekidna poboljsanja) tokom godiSnjeg poslovanja,
tacnije tokom cele godine, kako bi se postiglo smanjenje troskova;

e Sprovodenje razli¢itih analiza izmedu ciljnih troskova i stvarnih troskova; i

e VrSi ispitivanja i korektivna procenjivanja kada smanjenje ciljnih troskova nije
ostvareno.

Kaizen costing sistem je uspostavio za svaki pojedinacéni poslovni proces, odredenu
proceduru, koja Ce biti opisana kroz sledece korake, ili faze:
1. pripremanje budzeta i iznos smanjenja ciljnih troskova,
2. proizvodna osnova Kaizen aktivnosti i
3. merenje i analize razlika (gaps) izmedu ciljnih troskova i stvarnih troskova.

8. OBRACUN | UPRAVLJANJE KAIZEN TROSKOVIMA

Uz ciljni troSak, Kaizen troSak je naSiroko upotrebljavan u japanskim organizacijama kao
mehanizam za redukciju i upravljanje troSkovima. Kaizen je japanski termin za stvaranje napretka u
procesu kroz malo povecanje vrednosti, radije nego kroz velike inovacije. Glavni deo razlika
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izmedju ciljnih i kaizen troSkova je da se ciljni troSak primenjuje u toku dizajnerske faze ,dok se
Kaizen troSak primenjuje u toku proizvodne faze zivotnog ciklusa proizvoda. Sa ciljnim troSkom
fokus je na proizvodu i smanjenju troSkova koji ce se ostvariti prvenstveno kroz proizvodni dizajn.
U suprotnom Kaizen troSak fokusiran je na proizvodni proces i smanjenje troskova koji su dobijeni
prvenstveno kroz povecanje efikasnosti proizvodnog procesa. S toga potencijalno smanjenje
troSkova je manje sa Kaizen troSkom zato sto su proizvodi spremni za prizvodnu fazu gde njihov
zivotni ciklus i zna¢ajno ucesce u troskovima ve¢ su nastali unutar njih.

Cilj kaizen troSka je da redukuje troSkove sastavnih delova i proizvod$ pre odredjivanja
vrednosti. Svaki pogon je utvrdio racio smanjenja ciljnog troska i to se odnosi na ranije godine
stvarnih troskova ka odredjivanju smanjenja ciljnig troSka. Kaizen troSak se snazno oslanja na
sluzbenikova ovlas¢enja. Ovde se pretpostavlja da oni imaju vise znanja o tome kako da poboljsaju
proces, zato Sto su oni najblizi proizvodnom procesu i kupcima i oni verovatno imaju najveci uvid
unutar toga kako troskovi mogu biti smanjeni. Prema tome, glavna karakteritika Kaizen troska je da
su radnicima date odgovornosti za poboljSanje procesa i smanjenja troskova. Za razliku od ciljnog
troSka Kaizen troSak ne prati set tehnika i procedura koje se automatski odnose na ostvarivanje
redukcije troSkova.

U pokuSaju da se objasni japansko posleratno “ekonomsko ¢udo", uglavnom se navode
slede¢i faktori: proizvodna poboljSanja, ukupna kontrolu kvaliteta (total quality control -TQC),
aktivnosti kroz male grupe, sistem predloga, autonomija i automatizacija, industrijska robotika i
radni odnosi..

Sustina uglavnom "jedinstvenog japanskog" praktiénog menadzmenta - moZe biti u njihovom
poboljSanju proizvodnje, TQC - Total Quality Control - ukupna kontrola kvaliteta, QC - Quality
Control - ciklus kontrole kvaliteta, ili kroz radne odnose - Sto sve zajedno moZe biti predstavljeno
kroz jednu rec: Kaizen. Upotreba termina Kaizen umesto reci kao §to su produktivnost, TQC, ZD,
(Zero Defekts), nula defekt, kanban i sugestivni sistem (sistem predloga) predstavlja daleko
jasniju sliku Sta sve moze biti uradeno u Japanskoj industriji. Kaizen je koncept koji pokriva vecinu
ovih "jedinstvenih japanskih™ pristupa koji su odskoro postali poznati Sirom sveta.

Nakon Drugog svetskog rata, ve¢ina japanskih kompanija je pocinjala od nule. Svaki dan je
donosio nove izazove, kako rukovodiocima, tako i radnicima i svaki dan je predstavljao progres.
Jednostavno opstajanje u poslu zahtevalo je stalno napredovanje i Kaizen je postao nacin zivota. To
je bila takode prilika da se razlic¢iti alati koji pamazu podizanju kvaliteta ovog Kaizen koncepta na
novi Visi nivo predstave u Japanu kasnih 1950-ih i ranih 1960-ih godina kroz radove eksperata kao
Sto su: W.E. Deming i J.M. Juran. Vec¢ina novih koncepata, sistema i alata koji ve¢ imaju Siroku
upotrebu u Japanu danas 1 koji su razvijeni u Japanu reprezentujuci kvalitativna poboljSanja koja se
iskazuju statisticki od 1960. godine kroz kontrolu kvaliteta i ukupnu kontrolu kvaliteta.

Jednom identifikovan problem mora biti reSen. Prema tome, reSavanje problema je takode
zadatak koji mora izvrsiti Kaizen. Cinjenica je da Kaizen zahteva upotrebu razli¢itih alata za
reSavanje problema. PoboljSanja dosezu nove visine sa svakim problemom koji se resi. U trenutku
kada se naloZi da se uspostavi jedan viSi nivo, vazno je da poboljSanje tada mora biti
standardizovano. Tako Kaizen takode zahteva standardizaciju.

Ako mi pogledamo ulogu menadzZera, mi ¢emo otkriti da je uloga podrske (motivacije) i
stimulacije u direktnoj vezi sa procesima, dok je uloga kontrolinga u direktnoj vezi sa u¢inkom, ili
rezultatom. Kaizen koncept naglasava menadZersku ulogu podrske i stimulacije kako bi napori ljudi
doveli do poboljsanja procesa. S jedne strane menadzment mora da razvije procesno orijentisane
kriterijume. S druge strane kontrolni tip menadZmenta gleda samo na performanse, ili ciljno
orijentisane kriterijume. Zbog pojednostavljenja, mi ¢emo procesno orijentisan kriterijum nazvati P,
a ciljno orijentisan kriterijum R Kkriterijum.

P kriterijum proizilazi iz dugoro¢nog perioda opazanja, otuda je on u direktnoj vezi sa
naporima ljudi i ¢esto zahteva adekvatan odnos prema promenama. S sruge strane, R kriterijum je
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mnogo direktniji i predstavlja kratak period. Razliku izmedu P kriterijuma i R Kkriterijuma mozZemo
mozda bolje razumeti ako pogledamo japanski menadzerski pristup aktivnostima QC ciklusa.
Procesno orijentisani nacin razmi$ljanja premoSc¢uje razlike (jaz) izmedu procesa i cilj a
(rezultata), izmedu cilj a i na¢ina i izmedu cilj a i merenja (odmeravanja) i pomaze ljudima da vide
celu sliku bez predrasuda. Na taj nacin kako P kriterijum tako i R Kriterijum mogu biti i mogu imati
uspostavljenu vezu izmedu svih nivoa: izmedu top menadzmenta i rukovodeceg menadzmenta,
izmedu srednjeg menadzmenta i izvrSilaca, i izmedu izvrsilaca i radnika. MenadZzment po definiciji
mora biti odgovoran za rezultate. Kada mi razmatramo ponaSanje uspeSnog menadzmenta u
uspesnoj kompaniji, mi ¢esto otkrivamo da su takvi menadZeri takode procesno orijentisani. Oni
postavljaju procesno orijentisana pitanja. Oni donose odluke zasnovane kako na P kriterijumu, tako
i na R Kriterijumu, takode, oni ne mogu uvek da budu svesni razlike izmedu ove dve vrste
kriterijuma.
Procesno orijentisan menadZzment koji pokazuje istinsku zainteresovanost za P kriterijum bice

zainteresovan za:

e disciplinu,

e taCan menadZzment,

e razvoj vestina,

e zainteresovanost i posvecenost,

e morali

e komunikativnost.

Ukratko, takav menadzment je okrenut (posvecen) ljudima. Menadzment je zainteresovan za
dalji razvoj sistema nagradivanja koji korespondira sa P kriterijumom. Ako menadzment pametno
upotrebi procesno orijentisani nacin razmisljanja u narednom periodu pojaca to sa Kaizen
strategijom, to ¢e otkriti da sve ukupne korporativne prednosti mogu biti veoma unapredene u
duZem periodu.

9. ZAKLJUCAK

U poslednjih 30 godina, japanski menadzment je sledio politiku konstantnog poboljSanja koju
je zvani¢no nazvao Kaizen. Prednosti Kaizena su ocigledne iz onoga $to smo izlozili. Kaizen
dovodi do poboljsanja kvaliteta i povecanja produktivnosti. Kada je Kaizen predstavljen po prvi
put, menadzment je mogao lako da vidi povecanje produktivnosti preko 30%, 50%, i cak i preko
100% , a sve to bez nekih velikih kapitalnih investicija. Kaizen pomaze da se spusti prelomna tacka
rentabiliteta, i ¢ini da poslovanje bude viSe konkurentno i profitabilno.. Danas, po prvi put, ne
mozete pronaci ni jednu japansku kompaniju bez razvijenog Kaizena, bez pogleda na perspektive i
zapocCetog implementiranja Kaizen strategije.

Verovanje da je Kaizen koncept primenljiv ne samo u Japanu nego takode i u ostalim
zemljama je zasnovano zakljucku, da svi ljudi imaju instinktivnu zelju da unaprede sami sebe.

Kaizen ne zamenjuje i ne iskljucuje inovacije. Radije bi se mogle re¢i dve stvari kojima
Kaizen dopunjuje inovacije. Idealno, inovacija treba da dozivi svoj polet nakon Sto Kaizen bude
iscrpljen i Kaizen treba da usledi nakon $to je inovacija zapoceta. Kaizen i inovacija su neodvojivi
integralni deo progresa.
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UTICAJ PRIVATNE ROBNE MARKE NA POSLOVNE PERFORMANSE U
MALOPRODAJI

Dragana Vojteski Kljenak, Radojko Lukié, Goran Kvrgié¢
Visoka Skola za poslovnu ekonomiju i preduzetnistvo, Beograd

lzvod

Tokom vremena razvijene su brojne nove karakteristike maloprodaje, kao ¢lana ukupnog lanca
vrednosti (od proizvodaca do kupca). Jedna od tih odlika jeste: razvoj privatne robne marke. Ona se,
zbog ekonomskog znacaja, kako u teoriji tako i1 u praksi, sve viSe kompleksno istrazuje iz razlicitih
aspekata: po pojedinim zemljama i regionima - geografski, maloprodajnim kompanijama i

formatima (tipovima prodavnicama), kategorijama proizvoda, kao i iz ugla percepcije
kupaca/potrosaca. U kontekstu toga - posebno se empirijski sagledavaju - efekti privatne robne
marke na poslovne performanse u maloprodaji , i to na cene, bruto marzu, profit, odnosno na

prinosne indikatore, kao Sto su: stopa profita od prodaje, stopa profita od aktive i stopa profita od
akcijskog kapitala.

Polaze¢i od toga, u ovom radu ¢e se sto kompleksnije, pre svega empirijski, istrazi uticaj razvoja
privatne robne marke na poslovne performanse u maloprodaji. Pri tom se koriste najnoviji dostupni
relevantni podaci prikupljenih iz razlicitih nau¢no-stru¢nih izvora, ukljucujuci i poznate agencije
koje se bave prvenstveno empirijskom analizom privatne robne marke po pojedinim zemljama,
maloprodajnim kompanijama i formatima i kategorijama proizvoda.

Dobijeni rezultati treba da posluze kao pouzdana osnova za kreiranje Sto efikasnije strategije
upravljanja razvojem privatne robne marke u funkciji unapredenja poslovnih performansi u
maloprodaji. To se posebno odnosi na tzv. "nastajuca trziSta" privatne robne marke, kakav je slucaj
sa Srbijom.

Kljuéne reci: Brendovi, trziSno ucesce, percepcija kupaca, cena, bruto marza, marketing troskovi,
profit.

EFFECT OF PRIVATE BRANDS TO BUSINESS
PERFORMANCE IN RETAIL

Abstract

Over time they developed many new features retail, as a member of the total value chain (from
manufacturer to customer). One such feature is: the development of private brands. It is because of
economic importance, both in theory and in practice, more complex research from various
perspectives: the individual countries and regions - geographic, retail companies and formats (types
of stores), product categories, as well as from the perspective of the perception of customers /
consumers . In the context of it - especially the empirically perceive - the effects of private brands
to business performance in retail, at cost, gross margin, profit, or to yield indicators, such as rate of
profits from sales, profit rate of assets and the rate of profit of the share capital.

Proceeding from this, this paper will be as complex, primarily empirically investigate the impact the
development of private brands in the retail business performance. At the same time using the latest
available relevant data gathered from various scientific and professional sources, including well-
known agencies that deal primarily an empirical analysis of private brands in some countries,
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companies and retail formats and product categories.
The results should serve as a reliable basis for creating the most efficient strategy for managing the
development of private brands in order to improve business performance in retail. This is especially
true of so-called: "Emerging market™ private brands, as is the case with Serbia.

Keywords: Brands, market share, customer perception, price, gross margin, marketing costs, profit.

1.UvOD

U uslovima izrazene konkurencije na maloprodajnom trzistu, maloprodavci kontinuirano
razvijaju nove strategije i nacine poslovanja u funkciji Sto boljeg trziSnog pozicioniranja i time
ostvarenja ciljnog profita uz maksimalno zadovoljenje potreba i zahteva kupaca. U sklopu toga sve
je veéi znacaj razvoja privatne robne marke. Osnovni cilj razvoja privatne robne marke je da se, uz
optimalne investicije, ostvare Sto vece satisfakcije kupaca kao fundamentalna pretpostavka za
ostvarenje zeljenog profita.

U danasnjim uslovima maloprodajnog poslovanja, razvoj privatne robne marke, u skladu sa
ciljem poboljSanja konkurentnosti i trZiSne pozicije, postao je "globalni fenomen" i kriti¢ni faktor
uspeha maloprodavaca. Privatna robna marka se, zbog ekonomskog znacaja, sve vise kompleksno
istrazuje iz razli¢itih uglova, kako na makro i tako i na mikro nivou.

U ovom radu privatna robna marka se prvenstveno istraZzuje iz ugla njenog uticaja na ukupne
poslovne performanse maloprodavaca. Ona se, naime, posmatra kao kriti¢ni faktor uspeha
savremenih maloprodavaca. U funkciji ostvarenja cilja istrazivanja u radu se, prvo, prikazuje
dinamika razvoja privatne robne marke po pojedinim zemljma i regionima, maloprodajnim
kompanijama i formatima, i kategorijama proizvoda. Zatim se, ukratko, izlazu teorijske osnove
efekata (prednosti i nedostataka) razvoja privatne robne marke. Pri tom se zakljucuje da su u
literaturi razliCiti stavovi po pitanju uticaja razvoja privatne robne marke na poslovne performanse
savremenih maloprodavaca. Na kraju se, oslanjajuci se na teorijske osnove analize efekata, ispituju
na bazi originalnih podataka empirijski efekti razvoja privatne robne marke na ukupne performanse
maloprodavaca. Na osnovu dobijenih teorijskih i empirijskh rezultata u ovom radu predlazu se
odgovarajuce strategije za Sto efikasnije upravljanje razvojem privatne robne marke u funkciji
poboljsanja ukupnih poslovnih performansi maloprodavaca, posebno na tzv. "nastajuca trzista",
kakav je slucaj sa Srbijom.

2. TEORIJSKE OSNOVE RAZVOJA PRIVATNE ROBNE MARKE

Kao Sto je poznato, struktura asortimana maloprodavaca moZze biti komponovana tako da
ukljucuje razlicite vrste brendova: proizvodacev ili nacionalni brend, privatni brend ili brend
prodavnice, i generi¢ki brend. Proizvodacev ili nacionalni brend su proizvodi kontrolisani i
proizvedeni od strane samog proizvodaca. Oni su dobro poznati, podrzani od samog proizvodaca -
ponekad pre same prodaje kupcima, zahtevaju limitirane maloprodavéeve investicije u marketing,
Cesto reprezentuju maksimalni kvalitet kod kupaca, i dominiraju u prodaji mnogih kategorija
proizvoda. Maloprodavci koji preferiraju maloprodavéeve brendove su male firme, Web firme,
diskonteri i drugi, koji zele da imaju dobro poznate proizvodaceve brendove ili koji imaju strategije
nizih cena (kupci su u mogucnosti da kompariraju cene razli¢itih malaoprodavaca za artikle jednog
te istog imena brenda).

Proizvodecevi ili nacionalni brendovi su, - i pored toga $to su sve viSe izloZeni 0Stroj
konkurenciji privatnih robnih marki - dominantna vrsta brenda, sa u¢es¢em preko 80% u ukupnoj
("dolarskoj™) prodajnoj vrednosti trgovine na malo u svetu (Berman, 2010).
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Privatna robna marka ili brend prodavnice se razlikuje od proizvodacevog brenda po tome
Sto nosi ime veleprodavca ili maloprodavca, viSe je profitabilna za maloprodavca, bolje je
kontrolisana od strane maloprodavca, ne prodaje se od strane drugih konkurentskih maloprodavaca,
jeftinija je za kupce, 1 povecava kupcevu lojlanost prema maloprodavcu (Berman, 2010).
Poslovanjem sa preteZzno privatnim brendovima, maloprodavac moze diktirati uslove dobavlja¢ima,
organizovati distribuciju i skladiStenje, po potrebi nov€ano sponzorisati kupce i druge, kreirati
izlaganje, i nadoknaditi gubitak od neprodatih artikala. Sve to uti¢e na povecanje interesovanja
maloprodavaca za ubrzani razvoj privatne robne marke. Bitne globalne karakteristike dosadasnjeg
razvoja privatne robne marke u svetu su slede¢e (Berman, 2010):

1. Privatna robna marka ucestvuje u ("dolarskoj") vrednosti prodaje sa oko 17% i1 u
jedinicama prodaje sa 22% kod U.S maloprodavaca. Ona reprezentuje dolarske vrednosti
prodaje kod: prodavnica hrane 19%, apoteka 15%, 1 masovnih meréandajzera
(maloprodavaca generalne robe, robe Siroke potrosnje) 12% u Ujedinjenim DrZzavama. U
Severnoj Evropi, uces¢e privatne robne marke u ukupnoj dolarskoj vrednosti prodaje
kreée se od 13 (Italija) do 32% (Spanija).

2. Cene privatnih robnih marki su obi¢no nize za 20 do 30% u odnosu na proizvodaceve
brendove, Sto koristi kupcima i maloprodavcima (troSkovi su nizi i prihodi se
raspodeljuju na manji broj u€esnika, tj. ostaju gotovo u celini njima). Maloprodavcevi
profiti su veci od privatnih brendova, uprkos nizim cenama.

Vecina U.S. kupaca preferira privatne robne brendove - 80% kupuje ih regularno.

4. Kod mnogih kompanija, kao Sto su The gap, Old Navy, The Limited, McDonald's i
drugih, privatne robne marke reprezentuje u ve¢em iznosu ili u celini njihove ostvarene
prihode.

5. Veliki virtualni maloprodavci (na primer, Amazon. com) porodaju jake kako privatne
tako i nacionalne brendove.

U proSlosti privatne robne marke su se tretirale kao posebna diskontna verzija proizvoda
srednjeg ranga. SadaSnja pozicija privatne robne marke se u potpunosti promenila na bolje.
Maloprodavci ubrzano razvijaju privatne robne marke sa: viSe distanciranjem marke, inovacijom
pakovanja, kreiranjem odgovarajuc¢eg asortimana u prodavnici, i podrSkom. Na taj nacin oni uti¢u
na povecanje percepcije kupaca prema privatnoj robnoj marki. To se pozitivno odrazava na
performanse privatne robne marke.

Dugoro¢no posmatrano, privatna robna marka je niza troSkovna alternativa za kupce u odnosu
na nacionalne brendove. Kupci sve viSe veruju da su privatne robne marke dobra roba, i ponekad
boljeg kvaliteta od nacionalnih brendova (Berman, 2010). Nova forma privatne robne marke je
premija privatnog brenda. Ona je u pogledu cene, troSova i kvaliteta sve viSe prihvatljiva za kupce.

Poznati maloprodavac Wal-Mart primenjuje novi pristup razvoju privatnih brendova. On je
dobro poznat, u tom pogledu, po diskontnim cenama i vrednosno-orijentisanim privatnim
brendovima.

Genericki brendovi sadrze genricko ime proizvoda kao brenda, kao §to je konzervirani grasak,
bez suvisnih detalja skladiStene robe kod nekih maloprodavaca. Oni se tretiraju kao posebna forma
privatnih brendova. Artikli ove vrste smesteni su na sekundarnim mestima na policama, imaju malo
ili uopSe ne promocione podrSke, mogu biti nizeg kvaliteta, skladiSteni su u ograni¢enim
asortimanima, i imaju obi¢no pakovanje. Maloprodavci kontroliSu genericke brendove i njihove
cene su nize od nacionalnih brendova.

U supermarketama genericki brendovi ucestvuju u prodaji sa manje od 1 procenta. U
framaceutskoj industriji, u slucaju gde se lekovi izdaju na recept, slican je kvalitet proizvodacevog
i generickog brenda, i genericki proizvodi uéestvuju u prodaji sa 60% (Berman, 2010).

Visoka konkurencija izmedu proizvodaca i maloprodavca za mesto na polici 1 profit vodi ka
jakoj borbi izmedu pojedinih vrsta brendova. Proizvodalev, privatni i genericki brendovi se

w
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medusobno bore za mesto na polici 1 kontrolu prodaje 1 profita. To se na odgovaraju¢i nacin
odrazava na ukupne poslovne performanse savremenih maloprodavaca.

3. GLOBALNI RAZVOJ PRIVATNE ROBNE MARKE

U ovom radu globalni razvoj privatne robne marke posmatracemo po pojedinim zemljama i
regionima, maloprodajnim kompanijama i formatima, i kategorijama proizvoda. U Tabeli 1. je
prikazano trziSno uceS¢e privatne robne marke u vrednosti prodaje po pojedinim zemljama za

period 2010-2015.

Tabela 1. Privatna robna marka: TrZisno ucescée u vrednosti, 2010-2015

Zemlja 2010 (predvidanje) (%) 2015 (predvidanje) (%)
Svajcarska 46 47
UK 41 43
Nemacka 33 35
Spanija 32 35
Holandija 32 34
Francuska 30 32
Belgija 29 31
Danska 24 25
Australija 24 27
Kanada 22 24
Svet 22 24
USA 21 23
Svedska 18 19
Cehoslovacka Republika 15 18
Italija 13 14
Poljska 13 16
Indija 11 14
Turska 9 12
Japan 9 11
Brazil 7 9

Napomena: Bazirano je na selektivnim zrelim i nastaju¢im trzistima i analizama The Nielsen Company.
Izvor: PlanetRetail - Grocery Retailing in the UK: Power shifting to retailers, Planet Retail Ltd, April 2010. (www.planetretail.net-Planet Retail
2010)

Iz prikazanih podataka u datoj tabeli se jasno vidi da je visoko trziSno uceSce privatne robne
marke u vrednosti prodaje u Evropi. Ono je, generalno re¢eno, znatno nize u tzv. "nastajuéim
trziStima", ali sa tedencijom izvesnog rasta. Sli¢na tome je situacija u tom pogledu i u zemljama u
tranziciji.

TrziSno uces¢e privatne robne marke u prodajnoj vrednosti je razliCito po pojedinim
maloprodajnim kompanijama. U Tabeli 2. su prikazani selektivni vode¢i maloprodavci u pogledu
trziSnog ucesce privatne robne marke u njihovoj prodajnoj vrednosti.
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Tabela 2. TrZisno ucesce privatne robne marke u prodajnoj vrednosti selektivnih globalnih

maloprodavaca

Maloprodavac

2007 (procena) (%)

2008 (predvidanje) (%)

Wal-Mart
Carrefour
Metro Group
Tesco

Schw arz Group
Seven & |
Target
Costco
Auchan
Kroger

Aldi

AEON

Rewe Group
Walgreens*
Edeka
Ahold
Casino

Sears

Best Buy
CVS*

38
35
17
48
61
28
15
16
25
25
94
21
27
17
16
24
33
42
8
14

39
36
18
50
60
30
16
18
25
26
94
23
29
17
17
26
35
42
10
15

Napomena: * isklju¢ena farmacija.
Izvor: Planet Retail Ltd - www.planetretail.net. Prema: Overview of private label in Europe & Update on PLMA 2009, Declan Fennell, Bord Bia

Amsterdam, 22 April 2009.

Vode¢i globalni maloprodavci u najvecoj meri kontroliSu trziSno uceS¢e privatne robne
marke u ukupnoj podajnoj vrednosti. U Tabeli 3. je prikazana maloprodajna koncentracija na
razvijenim trziStima privatne robne marke.

Tabela 3. Maloprodajna koncentracija na razvijenim trzistima privatne robne marke

Zemlja Region Trisno uéesc¢e | Maloprodajna

privatne robne marke | koncentracija
1 Svajcarska Evropa 45% 86%
2 Nemacka Evropa 30% 65%
3 Velika Britanija Evropa 28% 65%
4 Spanija Evropa 26% 60%
5 Belgija Evropa 25% 80%
6 Francuska Evropa 24% 81%
7 Holandija Evropa 22% 64%
8 Kanada Severna Amerika 19% 62%
9 Danska Evropa 17% 89%
10 Ujedinjene Drzave Severna Amerika 16% 36%

11 Srbija (2009)*: Evropa 2.3% 44.96%

Delta Maxi 12% 27.73%

Mercator-S 8% 17.23%

* Autorovo kalkulisanje na bazi analize internih izveStaja posmatranih maloprodajnih kompanija, kao i podataka: Smit, M. F. (Januar 2011),

"Umereni optimizam", Progressive magazin, Broj 80, str.35.

Izvor: AC Nielsen: The Power of Private Label 2005.

Iz prikazanih podataka u datoj tabeli se jasno vidi da glavni maloprodavci u Evropi
kontroliSu preko 80% trziSta privatnih robnih marki. To je gotovo slu€aj na svim trzistima privatnih
robnih marki, kako na razvijenim tako i u "nastajanju”. Tako, na primer, u Srbiji sa odlikama
"nastajuceg trziSta" glavni maloprodavci (Delta Maxi i Mercator-S) kontroliSu preko 40% trZista
privatnih robnih marki.
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U cilju poboljSanja ukupnih trzisnih i poslovnih performansi globalni maloprodavci koriste
razliCite streategije kreiranja privatnih robnih marki.Pa je tako, novi pristup globalnog

maloprodavca Wal-Marta niZa cena i vrednosna orijentacija privatne robne marke.

TrziSno uceS¢e privatne robne marke u prodajnoj vrednosti je razliito po pojedinim
maloprodajnim formatima - tipovima prodavnica (Tabela 4). Ono je najveée kod supermarketa.
Stopa rasta "dolarske" prodaje privatne robne marke je, medutim, znatno veca kod konvencionalnih
prodavnica (18.3%) nego kod supermarketa (9.8%). U buduénosti moZe se na osnovu ovoga
zakljuciti: da ¢e se u velikoj meri privatna robna marka, zbog ekonomskog znacaja, prodavati u
svim tipovima prodavnica.

Tabela 4. Trzisno ucesce i rast privatne robne marke po maloprodajnim formatima, US, 2008

Rast dolarske prodaje (procenat)

Trzisno uéesée u dolarskoj prodaji

(procenat)
Supermarketi 9.8 17.9
Apoteke 15 13
Konvencionalne prodavnice 18.3 1.5

Izvor: The Nielsen Company, YTD Dollar Sales Ending 06/09/08 vs Year ago, Total US. Prema: Agriculture and Agri-Food Canada, Global Private

Label Trends, International Markets Bureau, Market Analysis Report, April 2010, p.5.

Po pojedinim kategorijama razliciti je stepen razvijenosti privatne robne marke. U Tabeli 5. je
prikazan razvoj privatne robne marke po kategorijama proizvoda za selektivne zemlje.

Tabela 5. Privatna robna marka po kategorijama proizvoda

Nielsen
Koli¢inski
udeo
privatnih
marki u
20009. po
kategorijama

Velika
Britanija

Francuska

Nemacka

Belgija

Holandija

Spanija

Portugalija

Italija

Awustrija

Svajcarska

Mlecni
proizvodi

58.7

54.7

52.7

29.9

41.7

32.7

47.7

69.1

Zamrznuta
hrana

495

57.2

53.5

65.2

23.2

74.2

41.7

28.1

51

72.9

Delikatesi

75.3

52.7

44.8

37.1

25.2

Suva hrana

41

44.2

53.1

46.1

25.6

51.8

36.1

175

44.8

56.3

Slatkisi

22.3

19.7

35.2

28.8

16.3

23.6

28.6

51.3

Topli napici

374

48.2

29.2

42.6

32.5

54.2

Bezalkoholna
pica

43.2

20

55.8

374

18.2

27

20.7

135

36.3

48.8

Alkoholna
pica

28.1

23

28.6

23.8

13.9

26.9

52

16.4

Sredstva za
¢iscenje
domacinstva

37.8

34.2

46.2

38.7

22.6

48.8

39.4

22.5

424

52.8

Papirna
galanterija

56.3

72.2

64

34.9

69.7

45.6

42.4

52.8

Sredststva za
liénu
higijenu

16.8

8.1

12.6

10.1

6.4

17.1

7.9

8.7

16.1

20.7

Proizvodi za
negu i
ishranu
ku¢nih
ljubimaca

26.5

53.7

38.9

23.3

411

423

21.9

45.2

40.8

Izvor: Progressive magazin, broj 79, decembar 2010, str. 20.
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Iz prikazanih podataka u tabeli moze se zakljuciti da je znacajno ucesce privatne robne marke
u maloprodaji hrane i i pi¢a. U 2008. procenjeno je visoko uces¢e privatne robne marke u sektoru
hrane 1 pi¢a u zemljam zapadne Evrope, kao $to su Velika Britanija (43%), Nemacka (34%) 1
Francuska (30%), dok je ono znatno nize u Ujedinjenim Drzavama (17%) i Kanadi (18%). (AC
Nielsen. Citirano prema: Deloitte - Designing a strategy for success in food and beverage, Branded
vs. premium private label, p. 4.)

U buducnosti bice svakako sve veci, zbog ekonomskog znacaja, razvoj privatne robne marke i
kod drugih kategorija - neprehrambenih proizvoda.

4. RAZVOJ PRIVATNE ROBNE MARKE U SRBIJI

U Srbiji je nerazvijeno trziste privatnih robnih marki, kao Sto se vidi iz prikazanih podataka u
Tabeli 6. Ono je u "nastajanju”.

Tabela 6. Trzisno ucesée privatne robne marke u prodajnoj vrednosti u Srbiji

Zemlja Trzi$no ucesce, (%)
Rusija, 2008; 2013 (predvidanje) 3;4
Slovenija, 2009 11
Hrvatska, 2009 7
Srbija, 2009 >3

Izvor: PlanetRetail, Private Label Trends Update 2009 (prema: Global trends and private labels potential expansion into th Russian market,
PricewaterhouseCoopers, November 2009, Slide 3); i Progressive magazin, broj 79, decembar 2010, str. 17.

U Srbiji je najmanje trziSno uéeSc¢e privatne robne marke u prodajnoj vrednosti u okruzenju.
Istrazivanjem je utvrdeno da u Srbiji oko 19% potrosaca (starijih od 15 godina) kupuju privatne
robne marke. Taj procenat je, medutim, u regionu znatno vec¢i: Hrvatska 39%; Slovenija 30%;
Ceska, Madarska, Poljska i Rusija 28%; i Zapadna Evropa 45%. U Srbiji 49% potro$a¢a smatra da
su privatne robne marke jednako kvalitetne kao 1 nacionalni brendovi, odnosno 46% potrosaca
veruje da su proizvodi koji se prodaju kao privatne robne marke loSiji (Prema: Progressive
magazin, broj 79, decembar 2010, str. 18). Najpopularnije privatne robne marke koje se mogu naci
u trgovinskim lancima u Srbiji su ,,fedela"”, ,,k+", ,,favola", ,,adut” i ,,rial".

Trzisno uceSc¢e privatne robne marke u ukupnoj prodaji u Srbiji je joS uvek, 1 pored toga Sto
pokazuje izvesnu tedenciju rasta, malo, i razli€ito je kod pojedinih maloprodajnih lanaca. Tako, na
primer, kod vode¢ih maloprodajnih lanaca ono je u 2009. iznosilo kod Delta Maxi 11.25%, sa
teznjom da se za pet godina poveca na 25%; i kod Univerexport 6%, sa nastajanjem da se poveca do
kraja 2010. na 10% (Prema: Private Labels, Market, Sep/okt 2009). To je dakle znatno nize u
odnosu na vodecée globalne maloprodavce. TrziSte privatnih robnih marki u Srbiji je takode, kao i u
drugim zemljama, pod kontrolom (preko 40%) vodecih maloprodajnih kompanija (Delta Maxi i
Mercator-S).

U Srbiji se pretezno u supermarketima kupuje brendirana hrana i pi¢e. Povecano je trziSno
ucesce privatnih robnih marki u osnovnim namirnicima, zamrznutoj hrani, mesnim preradevinama, i
proizvodima li¢ne higijene (Koncar, 2010).

Cene privatnih robnih marki su znatno nize, zbog nizih troSkova marketinga, u odnosu na
bredirane proizvode. U Tabeli 7. su, ilustracije radi, prikazane uporedne cene privatnih robnih
marki i brendiranih proizvoda kompanije Merkator S koja posluje u Srbiji.
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Tabela 7. Uporedne cene privatne robne marke i brendiranih proizvoda kompanije Merkator S

Privatna marka proizvoda Cena Brendirani proizvodi Cena
Zacinska paprika 100g 64.00 Slatka paprika 100g 99.50
slatka "fedela"

GraSak  smrznuti 4509 64.00 GraSak smrznuti 4509 82.50
"favola"

Negazirana voda 1.5L 24.90 Negazirana voda 1.5L 36.50
"premija"

Cajna kobasica 1kg "adut"  730.00 Cajna kobasica 1kg 798.50
Seéer kristal "fedela" 1kg ~ 57.50 Seéer kristal 1kg 59.40
Cokolada za  kuvanje 86.90 Cokolada za kuvanje 200g ~ 127.70
"fedela" 200g

Sir trapist "premija" 45%, 519.80 Sir trapist 45%, 1kg 699.90
1kg

Toalet papir "alba" 45.50 Toalet papir dvoslojni 4/1 54.00
dvoslojni 4/1

Tecnost za sudove "alba" 50.50 DeterdZent za sude jabuka 63.00
jabuka 1L 1L

Racun 1.643,1 Racun 2.0211

Izvor: Na trgovackim robnim markama usteda i do 40%, Press, Beograd, 05.02. 2010.

1z prilozenog, moze sezakljuciti da postoji veliki potencijal za razvoj privatne robne marke u
Srbiji, kao veoma znacajnog instrumenta trziSnog pozicioniranja i unapredenja ukupnih poslovnih
performansi maloprodavaca.. U cilju ubrzanja rasta privatne robne marke na tzv. "nastaju¢im
trziStima", $to znaCi i u Srbiji, potrebno je o svemu dobro informisati, obazovati i izgraditi
poverenje kupaca. Efekati toga su - povecanje percepcije kupaca prema privatnoj robnoj marki. Pri
tom se u velikoj meri mogu koristiti bogata iskustva razvijenih trzista privatnih robnih marki.

5. ZAKLJUCAK

U svim zemljama sveta sve je ve¢i ekonomski znacaj privatne robne marke. Ona utie na
klju¢ne faktore ukupnih performansi u maloprodaji. To su lojalnost kupaca prodavnici, imidz
prodavnice, cene, marZza, troSkovi marketinga, profit, vrednost brenda i trziSna vrednost
maloprodajne kompanije. Efikasnijim upravljanjem privatnom robnom markom moze se uspesno
kontrolisati intenzitet uticaja ovih faktora i time poboljSati ukupne poslovne performanse u
savremenoj maloprodaji.

Istrazivanjem u praksi je utvrdeno da se - sa povecavanjem trziSnog uceSc¢a privatne robne
marke u ukupnoj vrednosti prodaje samo do odredene, oprimalne granice - povecavaju vrednosti
kljucnih indikatora poslovnih performansi u maloprodaji (prodaja, marza, profit). Preko te granice
oni pokazuju negativne vrednosti.

Takode, u uslovima razvoja privatne robne marke smanjuje se varijeta proizvoda,a tokom
vremena povecavaju se cene , dok se obrt smanjuje u supermarketama, posebno u hipermarketama,
sa tendencijom povecanja u diskontnim prodavnicama. To znai da je neophodno u savakoj
maloprodajnoj kompaniji i prodavnici utvrditi - prema datim okolnostima - optimalnu kombinaciju
uceS¢a privatne robne marke i nacionalnog brenda u ukupnom asortimanu, odnosno vrednosti
prodaje. Tako se postiZze znatno veci ekonomski efekat sa primenom "meSane strategije " brendova
u maloprodaji.

Razvoj privatne robne marke ima veliki znacaj za tzv. "nastajuca trzista", kakav je slucaj sa
Srbijom. Privatna robna marka spada u veoma znacajne instrumente trziSnog pozicioniranja
maloprodajnih kompanija, posebno na ovim trzistima. Drugim re¢ima, efikasna kontrola trziSnog
pozicioniranja - razvojem privatne robne marke - spada u kriti¢e faktore uspeha maloprodajnih
kompanija koje posluju na nastaju¢im trzistima. To je sasvim i razumljivo kada se ima u vidu
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¢injenica da su kod privatne robne marke po pravilu u startu cene niZze, marze vece, i troskovi
marketinga manji u odnosu na nacionalne brendove. To posebno uti€¢e u pocetku razvoja, na
ostvarenje veCeg profita od privatne robne marke u odnosu na nacionalne brendove. Tokom
vremenena potrebno je za svaku maloprodajnu kompaniju utvrditi prema datima okolnostima
"optimalnu strategiju" brendova ( 1 maloprodajnih formata) u funkciji unapredenja njenih ukupnih
poslovnih performansi.
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STRATEGIJA OBUKE KADROVA KAO PODRSKE RAZVOJU
AMBIDEKSTERNE ORGANIZACIJE

Radovan Vladisavljevié, Dragoslav Nikolié¢
Fakultet za menadzment Novi Sad

lzvod

Cilj rada je predstavljanje strategije koja moze pomoéi organizacijama da razviju Sposobnost
upravljanja postoje¢im biznisom i razvojem novih proizvoda. U poslednjih dvadeset godina trziste
zahteva stvaranje novih proizvoda koji su novi i radikalno drugaciji. Medutim ovo zahteva posebne
veStine upravljanja sa ciljem harmonizacije izmedu razvoja i operacionalizacije postoje¢ih
poslovnih ciljeva.

Kljucéne reci: ambideksterne organizacije, razvoj novog proizvoda, upravljanje i rukovodenje,
upravljanje ljudskim resursima

EDUCATIONAL STRATEGY OF STAFF AS SUPPORT OF
DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY

Abstract

Scope of this paper is introduction of educational strategy which could help organizations to
develop competence of simultaneous managing business and new product development. In the lasts
two decade market is in demand of radically new products. However this crate need for special
managerial skills for achieving harmony between operational management and new product
development.

Keywords: organizational ambidexterity, new product development, management, human resource
management

1.UvOD

U poslednjih nekoliko decenija savremenici smo velikih promena, ve¢i deo ovih promena
izazvani su procesima globalizacije. Devedesete godine dvadesetog veka su godine relativne
stabilnosti na polju razvoja novih proizvoda, kompanije su mogle ponuditi blaze modifikacije svojih
proizvoda. Medutim ve¢ krajem devedesetih pojavljuje se potreba za ponudom radikalno novih
proizvoda.

Potreba za stvaranjem novih proizvoda postaje trend u skoro svim granama industrije. Nekada
je ovaj trend bio isklju¢ivo vezivan za firme iz sfere visoke tehnologije, ali ovo vise nije slucaj.
Medutim postavlja se pitanje koliko kompanije mogu izaci u susret ovim promenama.

Problem nastaje sa ¢injenicom da sve kompanije moraju obezbediti opstanak koji se moze
opisati kao stabilno poslovanje. Ovo se postize eksploatacijom tehnologije i funkcionalne —
hijerarhijske organizacije. Ova Cinjenica medutim stvara poteskoc¢e kod razvoja novog proizvoda.
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2. UPRAVLJANJE RAZVOJEM VS. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJOM

Usled velikih trziSnih promena organizacije su morale da se naufe brzom odgovoru na
promenu ukusa potroSaca. Veliki izbor roba i usluga na trziStu ¢ini da organizacije sve teze izlaze
na kraj sa stalnim promenama. Odgovor na ovo je konstantan razvoj novih proizvoda, mnoge
kompanije idu ka stvaranju stalno novih proizvoda.

Medutim 1 ovo ima svoja ogranienja, prvo ograni¢enja je vezano za preveliki izbor novih
proizvoda, a drugo ograni¢enje je vezano za neoptimizovan proizvodni proces. Nedovoljna
optimizacije proizvodnog procesa se moze posmatrati kao neefikasno upravljanje organizacijom. U
takvim slu¢ajevim proizvodi mogu biti nizeg kvaliteta, vise cene i sl. ovo su osobine koje svaka
organizacije tezi da izbegne. Nazalost postoji dijametralna suprotnost izmedu nove tehnologije (i
samim tim novih proizvoda) i starom dokazanom tehnologijom ili bolje re€eno starim proizvodima.

Razvoj Upravljanje

Trziste

Slika 1. Uskladivanje razvoja i upravljanja

Skoro svako preduzece tezi da stvori balans izmedu inovativnosti i operacionalizacije
zacrtanih strateskih ciljeva. Ovo je jako delikatan proces koji moze pomoc¢i kompaniji da stekne
lidersku poziciju. Novi proizvodi stvaraju moguénosti za postizanje profita ali nazalost u
buduénosti, zato je potrebno imati nekoliko dobro pozicioniranih proizvoda.

Takode treba naglasiti da novi proizvodi nose sa sobom odredene rizike poput moguéeg
neuspeha na trzistu ili niza tehnickih problema koji se mogu otkriti tek kada je proizvod lansiran na
trziste. Ne moraju svi problemi da budu vidljivi potrosacu kao na primer problemi sa terminiranjem
proizvodnje, neefikasnosti u lancu snabdevanja i sl. Svaki od ovih problema su u domenu
operacionalizacije novog proizvoda.

3. MODELI AMBIDEKSTERNE ORGANIZACIJE

Postoji vise modela kojim organizacije Zele da se izbore sa problemom neuskladenosti
svakodnevnog poslovanja i razvojnih napora. Medutim svaki od ovih modela ima neke svoje
prednosti ali i mane. Ponekad mane koje prate pojedine modele mogu anulirati pozitivne efekte i
stvoriti neefikasnu organizaciju. U literaturi najceS¢e se spominju tri osnovna modela
ambideksterne organizacije’ i to:

e Privremena separacija,
e Strukturna separacija,
e Paralelne strukture.

! Devins, G., Kahr, N., C. (2010). Structuring Ambidextrous Organization: Exploitation and Exploration as Key
for Long-Term Sucess. U L., Stadler, A., Schmitt, P., Klarner, T., Straub (Ed.). ,,More then Brick in the Wall:
Organizational Perspectives for Sustainable Success*, Germany: Gambler
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Privremena separacija je vremenski uslovljen model po kojem se smenjuju ciklusi
eksploatacije i razvoja. Kod eksploatacije postoji jaka tendencija ka centralizaciji upravljackih
funkcija i stvaranju jake kontrole nad resursima kompanije. Dok se kod faza razvoj ide ka
decentralizaciji upravljackih funkcija i negovanju inovativnog duha organizacije.

Eksploatacija

Razvoj

Slika 2. Privremena separacija

Kao S$to se vidi na slici 2. postoji oscilacija izmedu ove dve krajnosti. Prvo imamo duZze
periode stabilnog poslovanja, ,,sporih* promena i sl. Zatim dolazi do pojave ,,brzih*“ promena gde se
uvode nove tehnologije i menjaju se postojeci obrasci poslovanja. Prednost ovakvog modela ogleda
se u relativno visokoj fleksibilnosti i lakSom kontrolom resursa kompanije. U ovom modelu nema
podvojenosti razvojnih funkcija od ostalih poslovnih funkcija.

Medutim ovaj model ima veliku manu, a to je gubljenje strateSke perspektive organizacije.
Ovaj model moze dovesti do kontra efekta i umesto da se stvori organizacija koja ima mogucénost da
izade u susret promenama stvara se nestabilna organizacija. Ovaj model se preporucuje u uslovima
kad je potrebno napraviti velike strukturne promene u na¢inu poslovanja organizacije.

Strukturalna separacija je slede¢i model ambideksterne organizacije, kao $to se na slici 3.
vidi postoji jasna podela organizacije izmedu dela koji se bavi svakodnevnim aktivnostima 1 dela
organizacije koji se bavi razvojnim aktivnostima. Ovakva podela je relativno Cesta u praksi i mnoge
korporacije koriste ovaj model.

CEO

Eksploatacija Razvoj

=
a

Slika 3. Strukturalna separacija
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Uz jasne podele funkcija i resursa moguce je stvoriti balans koji moZe pomo¢i organizacijama
da prevazidu trziSne promene. Medutim najteZe je stvoriti ispravan balans izmedu svakodnevnih
operacija i razvojnih ciljeva, to je u neku ruku sukob sadaSnjosti i buduénosti. Treba naglasiti da za
ovaj model postoji iscrpna akademska literatura, ali i pored toga ne postoji jasan recept po kojem bi
se reklo da je ovo model koji najviSe pruza organizacijama koje teze da postignu ambideskternost.
Najveci problem jeste stvoriti integraciju upravljackih i1 razvojnih funkcija Sto je samo po sebi
izazovan zadatak. Opet treba naglasiti da bez integracije nema balansa izmedu svakodnevnog
poslovanja i razvoja.

Sa druge stane za ovakav model potrebno je imati dva razliCita seta strategijskih ciljeva,
kompetencija, organizacione kulture, liderskih osobina i sl. Na primer kod kulture organizacije
mozemo jasno podeliti rigidnu kulturu eksploatacije i demokratsku kulturu razvojnog dela. Ovo
moze dovesti do ozbiljnih razmirica izmedu zaposlenih, menadzmenta i stejkholdera.

Paralelne strukture su slede¢i model ambideksterne organizacije koji ima cilj da prevazide
strukturalnu podeljenost kao 1 u prethodnim slucajevima. Po ovom modelu moguce je da
koegzistiraju razvojne i eksploatacione strukture bez stvaranja novog entiteta.

CEO

/
7~

Eksploatacija / Razvoj

Slika 4. Paralelne strukture

Ovaj model moze da stvori tim ljudi koji se bave razvojnim poslovima, ovaj tim je organski i
efikasniji dok se u isto vreme u organizacijama postoje odeljenja koja se bave svakodnevnim
poslovima. U literaturi postoje brojni nazivi koji opisuju ovaj model, neki od naziva su: kolateralne
organizacije, dualne strukture, strukture u senci i sl. Ovaj model ima veliku prednost jer objedinjava
dva ekstrema.

4. ULOGA LJUDSKIH RESURSA NA RAZVOJ KADROVA

Sve viSe se u nauci o menadzmentu covek posmatra kao najvazniji resurs, pre samo nekoliko
decenija ¢ovek je bio nastavak maSine danas ¢ovek ima centralnu ulogu u organizaciji. Menadzeri
ljudskih resursa su sli¢ni menadzerima u ostalim delovima organizacije. Oni moraju uticati na to da
se stvari deavaju, a ne smeju dozvoliti da se one naprosto dese, ...*

! Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004) ,,Menadzment Ljudskih resursa“, Data Status, Beograd (str. 14)
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Kako organizacija raste tako rastu izazovi koji se stavljaju pred ljudske resurse, ovo je
narocito vidljivo u organizacijma koje imaju jake interne razvojne resurse. U takvim organizacijama
moraju postojati eksperti iz razli¢itih oblasti. Iz ovog moZemo videti da je upravljanje ljudskim
resursima mnogo viSe o kadrovskih pitanja. Kadrovska pitanja se mogu okarakterisati kao
aktivnosti zapoSljavanja i prac¢enja radnog staza, ova aktivnost je ,,povrsna“ i ne pruza dovoljno
kontrole nad razvojem kadrova.

Za neke kompleksnije aktivnosti, poput razvoja novog proizvoda, mora postojati jasno
definisani ciljevi i definisane kadrovske potrebe. Upravljanje ljudskim resursima je disciplina koja
izmedu ostalog obuhvata razvoj kadrova. Ova Cinjenica daje odredenu tezinu disciplini ljudskim
resursima.

5. OBUKA KADROVA

Sama obuka kadrova je relativno sloZena aktivnost koja je najces¢e u domenu sektora ljudskih
resursa. Ova tema ima dva dijametralno suprotna gledista: prvo je da su kompanije duzne da se
bave obukom svojih kadrova, a drugo je da su sami zaposleni duzni da vode racuna o svojoj
karijeri. Za potrebe ovog rada mozemo rec¢i da su oba glediSta do neke mere ispravna.

Nivo i vrsta obuke koju zaposleni dobijaju zavisi od performansi zaposlenih. Postoji dosta
vrsta obuka koje kompanije mogu pokrenuti i krecu se od klasi¢nih ekskatedra predavanja do obuke
u virtualnoj sredini. Medutim u poslednjih nekoliko godina tri tehnike su postale
najrasprostranjenije:

e Konsultativni rad,
e Trening zaposlenih i
e Mentorski rad.

Po intenzitetu mentorski rad je najzahtevniji ali ovakva vrsta rada je rezervisana za one
zaposlene koji imaju najviSe performansi. Prema ovome konsultantski rad je rezervisan za
zaposlene sa nizim performansama i ima korektivnu ulogu u smislu usadivanje nekih
organizacionih vrednosti. Trening se najceS¢e koristi za obrazovanje radne snage uz rad, ova vrsta
obrazovanja je Cesto u korelaciji sa mentorskim radom.

Odnos mentorskog rada i treninga moze se definisati na slede¢i nacin: ,,Mentorski rad i
trening su odnosi bazirani na ucenju koji pomazu ljudima da preuzmu kontrolu nad sopstvenim
razvojem, da oslobode svoje potencijale i postignu rezultate koje sami cene.“* 1z ovog moZe da se
zaklju¢i da su mentorski rad i trening zaposlenih viSe okrenuti ka ucenju, a manje ka sticanju
potrebnih vestina i navika. Dok se u isto vreme kroz konsultativni rad zaposlenima pomaze da
ovladaju potrebnim vestinama za obavljanje pojedinih poslova.

6. MODEL OBUKE KADROVA SA CILJEM PODRSKE RAZVOJU AMBIDEKSTERNE
ORGANIZACIJE

Prikazani model na slici 5. koristi sektor za upravljanje ljudskim resursima kao ,,filter” kojim
se upucuju zaposleni na odredeni trening. Oni zaposleni koji su upucéeni ka konsultativnom radu ne
moraju biti zaposleni sa niskim performansama ve¢ zbog prirode posla nema potrebe ulagati vise
sredstava u dalje obrazovanje.

! Connor, M., Pokora, J. (2007) “Coaching and Mentoring at Work”, McGrawHall, UK (str. 6)
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Konsultativni rad je jako vazan za odrzavanje stabilnosti teku¢eg poslovanja, stalno pracenje
tehnoloSkih promena i samoevaluacija rada su osnovne vrednosti koje se usaduju u zaposlene. Ovaj
nivo je vazan i za razvoj korporativne kulture iz koje proistice stabilno poslovanje. Obrazovanje je
vazano za optimalnu eksploataciju sistema.

Zaposleni

Sektor za upravljanje ljudskim resursima

Y
Mentorstvo
y
Trening Konsultacije
/ N
e
Razvoj Eksploatacija

N /

Slika 5. Model obuke kadrova sa ciljem podrske razvoju ambideksterne organizacije

Sa druge strane mentorski rad i trening su posebne tehnike koje su po prirodi intenzivniji i
zahtevniji od konsultativnog rada. Kod mentorstva takode mora postojati odredena ,hemija“ u
odnosu mentor — §ti¢enik. Bez ove ,,hemije” mentorski rad ne daje prave rezultate, a za kompaniju
je vazno da se stvore uslovi za mentorisanje. Iz mentorskog rada mogu proisteé¢i lideri koji su
potrebni u razvoju i eksploataciji sistema.

Trening sa druge strane priprema ljude za posebnu vrstu rada. Razvoj novog proizvoda,
tehnologije, poslovnog sistema i sl. iziskuje posebno obrazovanje koje ,,otkljucava™ kreativne
sposobnosti zaposlenih.

Sam model je ciklicnog karaktera iz razloga $to postoji Zivotni ciklus proizvoda i preduzeca.
Stalne transformacije poslovne sredine i tehnoloSke promene stvaraju uslove za iteracije
celokupnog procesa.

- 181 -



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

7. ZAKLJUCAK

Ovaj model je prilog reSavanju problematike vezane za ambideksternost organizacije. Kroz
jasne poslovne ciljeve moze se kreirati strategija razvoja ljudskih resursa, operacionalizacija
strategije vrSi se kroz sistem ,,filtera® 1 obuka potrebnih za odredenu vrstu posla. Ovim modelom
mogucée je reSiti problem nedostatka kadrova koji su potrebni za stabilno funkcionisanje
organizacije uz vodenja racuna o potrebama razvoja.
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UPRAVLJANJE DISTRIBUCIONIM KANALIMA

Dragoslav P. Nikoliél, Milan M. Jankoviéz, Vladan D. Nikolié®
1-Fakultet za menadZment, Novi Sad, 2-Alfa Banka, Beograd, 3-Chemico Export, Beograd

lzvod

U ovom radu je prikazano kako proizvodaci mogu da osmisle i ostvare svoje distribucione kanale
kako bi dobili podrsku distributivnih posrednika. Takode su opisane greske koje proizvodaci prave
pri izboru trziSnih kanala i koje su strateske opcije za svaku problemati¢nu oblast. S obzirom da
dogadaji i trziSna okruzenja diktiraju promene distribucionih kanala, prezentirane su varjante pri
odabiru strategije prodajnih kanala koje stvaraju konflikte.

MANAGING DISTRIBUTION CHANNELS
Abstract

How can manufactures design and operate theirs distribution chanels in order to foster enthusiastic
dealer support has been shawn in this paper. Although, the author describes

the major mistakes manufacturers make and outline strategic options for each problem area. Given
that events and market surronding dictate channel changes, what option in marketing channel
strategy selection create the most conflict has been shawn herewith.

1. OKRUZENJA KOJA UZROKUJU PROMENE TRZISNIH KANALA

Pri nastajanju promena u prodajnim kanalima, skoro uvek neko izvuce deblji kraj. Za
pronalaZenje zajedni¢kog interesa izmedu proizvodaca i njihovih distribucionih kanala ponekad je
potrebna Solomonova mudrost. Nasuprot poteSkoca koje proizvodaci imaju pri stvaranju prioriteta i
pravila za trzi$ne kanale, pri tom vode¢i racuna da ne prave i konflikte, neophodno je, s vremena na
vreme, te kanale regulisati. Korisnici, ponekad, zarad novih opcija, prestaju da koriste odabrane
kanale proizvodaca, poput reklamiranja s neposrednim odgovorom, putem poste, telefona ili
interaktvine televizije. Trgovci na malo su u tolikoj meri izbrisali granice izmedu razli¢itih vrste
trgovine da je proizvodacu tesko da predvidi koji ¢e kanal prodati najviSe proizvoda. Auto delovi
su, na primer, dostupni u apotekama, igracke u prodavnicama hrane, a videokasete u dragstorima.

Ponekad, proizvoda¢ je primoran da promeni kanal kada se preprodavci reorganizuju u
kupovne grupacije ili franSize. FranSiziranje je dovelo do lanCane organizacije u prethodno
fragmentovanim mama-i-tata kanalima.

Nevezano za nove vidove kanala koji nastaju 1 promene vlasni¢kih struktura, odluke
proizvodaca o prodajnim tokovima dalje su zakomplikovane konkurencijom i zivotnim vekom
samog proizvoda. Dostupnost klju¢nih distribucionih kanala je ponekad krucijalna za Sanse
globalnog konkurenta da pridobije deo trziSta u zemljama gde konkurenciju ¢ine samo domaci
proizvodaci. Stoga, veliki broj dobavljaca juri za najboljim prodavcima, distributerima, i
prodavcima na malo. Do¢i do velikog lanca preprodavaca ili se naci u pregledu nacionalne grupe
potrosaca skoro da garantuje deo trziSta globalnog proizvodaca.

Skra¢ivanje zivotnog ciklusa proizvoda u oblastima poput telekomunikacije, obrade
podataka, ili drugih proizvoda visoke tehnologije, iziskuje od proizvodaca nagli prodor na trziste.
Zastarevanje takvih proizvoda visoke tehnologije se deSava brzo te stoga, neophodno je da se
prodajni tokovi brzo upotrebe kako bi proizvodi dopreli do naj$ire moguce baze potrosaca pre nego
Sto njihov dizajn postane prevaziden.
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Ovo je razlog zbog koga dolazi do izrazitih promena u samim reklamnim kanalima na
velikom broju trzista visoke tehnologije.' Stoga dobavljaci eksperimentiu, pokusavaju da pronadu
prave nacine za reklamiranje, 1 to eksperimentisanje vrSe pod ogromni vremenskim pritiskom.
Koristi se kombinovanje razli¢ith vrsta preprodavaca, kao i paralelna direktna prodaja.

Sve ovo eksperimentisanje moZe da poremeti uhodane tokove distribucije, a ono $to
proizvodaci zele jeste brz rast trziSta bez luksuza u vidu vremenskog perioda ,,prilagodavanja®,
koji bi pomogao da se odmeri koji su tokovi distribucije najsmisleniji.

2. STRATEGIJE KOJE STVARAJU KONFLIKTNE KANALE

S obzirom da dogadaji i trzista diktiraju promene kanala, koje varijante pri odabiru strategije
prodajnih kanala stvaraju konflikte? Sledecih Sest strategija prodajnih kanala skoro uvek dovode do
zategnutih odnosa izmedu proizvodaca i njegovog odabranog preprodavca.

1. Zaobilazenje kanala. Proizvoda¢ zaobilazi postavljenog preprodavca kako bi vrsio
direktnu prodaju preko prodajnog odeljenja, prodovanice na malo same kompanije, ili prodajnog
objekta u okviru fabrike.

2. Prezasi¢enost. ProizvodaC postavi previSe preprodavaca i prezasiti geografsko podrucje
sa tako velikim brojem preprodavaca da ni jedan od njih ne moze da ostvari veliki profit na toj
marki nabavljaca.

3. Previse karika u lancu. Proizvoda¢ zahteva od svojih malih dilera da kupuju od drugih
vecih distributera u distribucionom lancu, dok mali dileri ove ,,posrednike* ne smatraju za bolje od
sebe, ni pri prodaji i ni pri servisiranju proizvodacevih proizvodnih linija.

4. Novi kanali. Proizvoda¢ otvara nove netradicionalne distribucione kanale koje uhodani
kanali vide kao sebi inferiorne. Proizvoda¢ medutim, obezbeduje identicnu podrsku ovim
,hovajlijama* kanalima kao i onim ve¢ uhodanim.

5. Prodavnice koje prodaju po smanjenim cenama. Proizvoda¢ dozovljava
preprodavcima, koji su poznati kao ,,diskontne prodavnice®, da prodaje njegove proizvode , i na taj
naCin kvari sliku svojih produkcionih linija. Proizvoda¢ nudi identitet svog brenda, i time
omogucava pozicioniranje za brzi rast prodaje. Sveukupni nivo cene proizvoda svih preprodavaca
ponekada pada kao rezultat bolje pokrivenosti donjeg dela trzista.

6. Nedoslednost. Proizvoda¢ sa svojim preprodavcima postupa svojeglavo i proizvoljno.
Clanovi kanala su nesigurni i zbunjeni distribucionom politikom proizvodada, jer njegove akcije
nisu dosledne.

3. STRATEGIJE KOJE NEUTRALISU KONFLIKTNE KANALE

Postoje dokazane strategije koje mogu da ublaze konflikt koji neizostavno nastaje izmedu
proizvodaca i distributera kada dode do promene kanala.

1. Zaobilazenje kanala zarad direktne prodaje moze da proradi ako distribucioni kanali
razumeju osnov i obrazlozenje takve aktivnosti - i ako prihvate objasnjenje toga.

Proizvoda¢ mora detaljno da objasni sa kojim klijentima ¢e direktno poslovati, i mora
napomenuti obim i vrstu poslovanja, specificnu prirodu potraznje, itd. Ovo se Cesto naziva
»pregradivanje trzista“. Kada opravdanje za direktnu prodaju kupcu nije prihvatljivo za
preprodavca, proizvoda¢ moze da ga ukljuci u odredene delove prodaje ili u posle-prodajne usluge.
Na primer, proizvodaci i prodavci namestaja se Cesto jednoglasno dogovore o prodaji sistema
opreme za kancelarije otvorenog tipa zavr$nim kupcima."

Druga strategija koju neki proizvodaci koriste jeste da proslede tragove od kupaca i prepuste
preprodavce da se takmice za velike klijente direktno sa proizvodac¢evim zastupnikom za direktnu
prodaju. Preprodavci su slobodni da smanje marzu i ponude izvrsnu uslugu zavrSnim potrosacima.

- 184 -



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

Jedna od takvih usluga je ugovorena podrska sistema u kojima preprodavac brine o celom inventaru
krajnjeg korisnika i isporucuje proizvode na principu ,,tacno na vreme*, kako je i traZzeno.

Tre¢a strategija koja bi izbegla konflikte ,,zaobilaZzenja*“ bila bi prodaja samo preko
preprodavca, te stoga mozemo navesti primer da proizvodaci personalnih racunara imaju strogo
pravilo da prodaju ostvaruju samo preko preprodavaca.

2. Prezasicenost ili poplavla velikog broja preprodavaca na trziStu mogu da se reSe na jedan
od dva nacina:

e Proizvodac¢i mogu da razviju smernice za ciljanu prodaju odredenog dilera, i potom odrede
gornju granicu za broj dilera. Dileri tako imaju moguénost da napreduju i rastu. Takva
smernica moze da pomogne pri donoSenju odluka o dodavanju novih dilera.

e Proizvodac¢i mogu da pokusaju da usmere odredene preprodavce na druga trzista kako se
ovi ne bi, u velikoj meri, sudarili sa drugim preprodavcima. Ova ,,vertikalna podela trzista“
moze da funkcioniSe sve dok distribucioni kanali pristaju da teZze ka trzistu vertikalno,
odnosno kompanija koja moze da doda odredene dodatke ve¢ postoje¢em proizvodu i
ponovo ga proda kao novi integrisani proizvod, kako bi odabrali specificna vertikalna
trzisSta. Nadmetanje sa drugim preprodavcima zasniva se na prodajnim uslugama i
prilagodenim sistemima, prepoznajuéi da trziSta poput medicine, bankarstva, i proizvodnje
imaju razlicite potrebe. Moze se re¢i da vertikalna trzi$ta oslabljuju direktnu konkurenciju
izmedu dilera, §to dovodi do smanjenja trzisnih cena.

e Ako se preprodavac preseli sa svog ciljanog vertikalnog trzista krajnjih korisnika i krene da
trazi neka druga (Cesto zbog recesije ili neuspelog poslovanju u okviru njegove nise),
nastace sukobi oko broja preprodavca jednog proizvodaca u odredenom reonu.

3. Pitanje previse karika u distribucionom lancu - trazZiti od poddilera da kupuju od dilera,
trgovaca na veliko i velikih distributera - je uvek bilo sporno. Jedan nacin da se problem izbegne
jeste da se ustanove nivoi marZe ne na osnovu pozicije u okviru lanca ve¢ na osnovu ucinka
funkcija kanala."' Na ovaj na¢in, ako distribucija zaliha gotovog proizvoda zahteva veliko skladiste
1 minimalni broj velikih porudzbina, popust koji proizvodac daje za ovu operaciju bi¢e primenjivan
sve dokle preprodavac bude mogao da vrsi tu funkciju. Za grupaciju koja vrsi kupovinu i zahteva
direktnu isporuku od proizvodaca svojim ¢lanovima po najnizim cenama na osnovu koli¢ine, a pri
tom joj nedostaje skladiSte, ne moze se re¢i da obezbeduje skladiSnu funkciju. Kao drugi primer,
specijalizovani izvoda¢ radova koji je primoran da na vrlo zahtevan nacin montira proizvode
proizvodaca, moze da dobije veci popust nego izvodac koji ne moze da ispuni iste standarde.

4. Kada snabdeva¢ da pravo novom trZiSmom kanalu da korisiti njegove proizvode,
sukob sa starim kanalima ¢esto moze da se umanji ako se novom kanalu dodeli vrlo ogranicen izbor
proizvoda (veli€ina, boja i opcija) i manje prodajnih pomagala. Snabdevaci koji prodaju novom
veltrgovinskom preduzecu Cesto takvim prodavcima daju vrlo ograni¢eni deo od proizvodnih linija
koje nude svojim ustaljenim prodavcima, i najées¢e im ne obezbeduju prodajne materijale,
kooperativne reklamne planove ili privilegije pri povracaju robe. Ovde je na snazi logika da novi
kanal dobija ponudu koja je svedena na osnovno, sve dok se ne dokaze odrzivim u pokretanju
proizvoda do krajnjih potrosaca, poput ve¢ ustaljenih kanala.

5. Dodavanje ,,smanjivaca cena*“ kanala, koji su diskontne prodavnice ili ,niza liga“ za
ustaljene kanale, moZe se obaviti kada se razli¢itim kanalima dodele razli¢ite varijacije proizvoda.

Strategija kanala ,,druge marke* funkcioniSe dobro samo onda kada je razlika izmedu
proizvodnih linija jasna i prepoznatljiva za trziste. Na primer, kako javnost veruje da je nemarkirani
benzin identi¢an markiranom, prodavci benzina privatnih marki odrzavaju odli¢an obim prodaje
uprkos ¢injenici da protiv njih rade velike naftne kompanije.

6. Problem proizvodaca koji se ponasaju proizvoljno i1 svojeglavo prema svojim
preprodavcima moze da se resi samo kada proizvodaci ustanove osnovna proceduralna pravila i
kada njihovu primenu sprovode sa integritetom.
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Ovim se ne zeli re¢i da proizvodaC treba da ostane okovan za zastarele kanale. Ali, kada
dolazi do promena kanala, one bi trebalo da budi dogovorene i izvrSene razumno. Ucestala promene
politike, kao i govoriti jednu a raditi drugu stvar, ruSe kredibilitet snabdevaca. Kada se kompanije
rukovode ad hoc principom, menjajuéi nacin na koji se reSavaju pitanja dilera iz nedelje u nedelju,
jaki distributeri, kao i slabi, postanu razocarani.

4. KREATIVNA PODRSKA PROIZVOPACA PREMA PREPRODAVCU

Izbori prodajnih kanala i velike odluke o smeru vodenja posla jasno odreduju koli¢inu
konflikta koju je proizvodac¢ spreman da podnese sa preprodavcem. Isto tako vazni za odnose sa
preprodavcem jesu logisticka, trgovinska, komunikaciona, finansijska podrska koje proizvodac nudi
preprodavcu, kao i1 podela informacija. lako izuzetno takti¢na i razli¢ita od industrije do industrije, i
izmedu razliCith proizvodnih linija, takva podrska Cesto je ono §to preprodavce odrzava vernim i
punim podrske.

Proizvoda¢ moze sebe da istakne kao snabdeva¢ svom preprodavcu upravo kroz programe
podrske. Ako sluSa opSte potrebe svojih prodajnih kanala, on moze da pronade program podrske
koji je njima najvazniji.

Na primer, kada proizvoda¢ kozmetike, uspostavi odli¢an odnos sa svojim prodajnim lancima
1 kada je prepozna da su preprodavci postali zabrinuti zbog prevelike koli¢ine i1 zastarelosti
proizvodne linije, isti proizvodac¢ uvodi nove proizvode i pri tom pazi da ne ugrozi ve¢ postojece
brendove. Time uc¢vrS¢uje svoj odnos sa distributerima 1 vrSi prodaju zajedno sa njima. Tako su
ojacali odnose sa svojim distributerima i zna¢ajno uvec¢avaju prodaju sa velikom marzom."

Klju¢ svih ovih razli¢itih podrski proizvodaca njihovim trziSnim kanalima jeste njihovo
»pristajanje* na potrebe kanala, stepen njihovog razvoja i njihove trenutne interese. Pri tom, svaki
od programa pokazuje stepen kreativnosti koga nema u programima koje drugi proizvodaci nude
preprodavcima.

Dizajn proizvodacevih kanala, politika kanala i programi podrske preprodavcima izuzetno su
vazni za razmeru konflikta ili saradnje u odnosima sa preprodavcima. Da bi se smanjile razmere
konflikta na podnosljivije nivoe mogu se uptorbiti razliite opcije koje ¢e 1 dalje omoguditi
proizvodacu ciljeve poput rasta, profitabilnosti, pokrivenosti trzista i flexiblinosti. Stoga postoji
nepisano pravilo da odnosi sa trziSnim kanalima ne smeju biti 10Si.i neprijateljski.

Proizvoda¢i moraju prepoznati uticaj razlicitih strategija kanala na raspoloZenost njihovih
preprodavaca da budu viSe prijateljski nego neprijatlejski raspolozeni. Kada se to jednom ucini,
kreativni programi podrske i ujednacena politika mogu da dobiju kontinuiranu afirmaciju.
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ANALIZA TROSKOVA PROIZVODNJE U MLEKARSKOJ INDUSTRIJI
VOJVODINE

Dragoslav Nikoli¢, Danijel Kadarjan, Maja Paunovié¢
Fakultet za menadzment, Novi sad, Vase Stajica 6, Novi Sad
lzvod

Podizanjem nivoa potreba potroSaca i sve ve¢im zahtevima mlekarske industrije neminovno
dolazi do poboljSanja kvaliteta sirovog mleka, podizanja nivoa kako znanja samih farmera i
genetskih predispozicija grla tako i uslova smestaja krava. Da bi jedna farma dobro funkcionisala
neophodno je da svakog trenutka farmeri raspolazu sa kvalitetnim podacima i informacijama o
trenutnim rezultatima i poslovanju farme. Osnovna funkcija vlasnika, odnosno, menadzmenta farme
jeste donoSenje odluka i preuzimanje rizika. TroSkovi proizvodnje i cene koStanja imaju direktan
uticaj na ekonomicnost proizvodnje mleka to pokazuje analiza prihoda, rashoda i rentabilnosti
proizvodnje mleka. U strukturi prihoda proizvodnje mleka prihod od mleka sa premijom iznosi od
85 - 90 %, a prihod od teladi oko 10 - 15 %. U Srbiji prodajne cene mleka zadovoljavaju prag
rentabilnosti sa aspekta proizvodaca te se moze rec¢i da su cene za ovu stranu prihvatljive. Medutim,
sa aspekta kupovne mo¢i stanovnistva, cene su trenutno previsoke i neopravdane. Cinjenica je da
visoke cene koStanja mleka, u maloprodaji, proizlaze iz visokih troSkova proizvodnje koja je
posledica neracionalne i nisko produktivne proizvodnje i loSe orgnizovane podrske drzave.

Abstract

Raising the level of consumer needs and growing demands of dairy industry improve the
quality of raw milk, raising the farmers knowledge and genetic predisposition as well as housing
conditions of cows. It is necessary for farmers to have quality data and information on current
results and farm operations. The main function of the owner, farm management, is a process of
making decisions and risk taking. In analysis of revenues, expenses and profitability of milk
production it is demonstrated that production costs and cost of sales have a direct impact on the
milk production. In the structure of milk production revenue, incomes from milk have premium
about 85% to 90% and calves revenue between 10% and 15%. In Serbia, the selling prices of milk
are acceptable only for manufacturers. In terms of purchasing power, prices are currently too high
and unjustified. In the retail sector high costs of milk are connected with high production costs as a
result of low productivity and as well as low level of organized state support.

1. UVOD: UPRAVLJANJE TROSKOVIMA PROIZVODNJE

Upravljanje troSkovima proizvodnje, ekonomski se moze prikazati putem kalkulacije
troSkova. Kalkulacija je knjigovodstveni postupak kojim se iznalaze nabavne, prodajne i druge
cene. U proizvodnim preduzeé¢ima najvece znacenje pridaje se kalkulaciji cene koStanja i prodajne
cene izradenih proizvoda. Zadatak kalkulacije sastoji se u uspostvaljanju tih cena, ali ona ima 1
drugi isto toliko vazan ili ¢ak i mnogo vazniji zadatak, a to je kontrola troSkova proizvodnje i
kontrola ekonomic¢nosti poslovanja. Kalkulacija treba da pomogne nastojanjima za poveéanjem
proizvodnje, ekonomicnosti i za postizanjem racionalnosti poslovanja. Kalkulacija, tj. izraCunavanje
cene koStanja predstavlja postupak rasporedivanja ukupnih troSkova na pojedine nosioce. Cilj
utvrdivanaja cene kostanja jeste da se svaki proizvod optereti onim iznosom dela troskova koje je
svojom proizvodnjom prouzrokovao. IzraCunavanje cene koStanja proizvoda i usluga predstavlja
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bitnu aktivnost u preduzecu, jer se na taj nac¢in omogucuje orijentacija poslovanja prema trzisnim
uslovima koje obuhvataju kako kupce, tako i konkurenciju.

Glavna karakteristika trziSne ekonomije je zakonitost odnosa ponude i traznje na osnovu koje
se formiraju cene proizvoda. U tom smislu, uporedivanje cene kostanja sa trzisSnom cenom vlastitih
proizvoda, daje menadzmentu preduzeca jasan signal da se opredeljuju za one proizvode i usluge
kojima ¢e ostvarivati §to povoljnije rezultate, ali i za odstupanje od onih proizvoda i usluga koji vise
ne donose rezultate pozitivnog poslovanja.

U ekonomskoj teoriji i privrednoj praksi, postoje odredene podele kalkulacija:

a) Planska kalkulacija primenjuje se u proizvodnom procesu gde se traZi planska vrednost,
odnosno cena kostanja izrade gotovog proizvoda. Planska kalkulacija sa¢injena je od direktnih
troSkova materijala, direktnih troSkova rada, fiksnih troSkova i varijabilnih troSkova. Direktni
troSkovi materijala mogu se upisati na osnovu poslednje nabavne cene a mogu se Koristiti i cene
koje su upisane u cenovniku. Ovako dobijeni direktni troSkovi se sabiraju sa fiksnim i varijabilnim
troskovima na osnovu ¢ega se dobija puna planska cena gotovog proizvoda. Planska kalkulacija se
mozZe izraditi za jedan ili viSe gotovih proizvoda. Ako se u kalkulaciju doda i prodajna cena
proizvoda i planirani rabat na prodajnu cenu, moguce je izracunati profitabilnost proizvoda.

b) Meduplanska kalkulcija vrSi se u toku aktivnosti proizvodnje gotovih proizavoda. Ona se
uporeduje sa planskim normativima i planskom cenom kostanja, odnosno daje signal menadzmentu
preduzeca da li da nastavi sa proizvodnjom i u kom pravcu da izvrsi korekcije. Dakle, neophodna je
stalna kontrola ulaganja vezanih za uc¢inak u toku proizvodnje. Meduplanska kalkulacija ublazava
razlike medu rezultatima planske kalkulacije i stvarne kalkulacije.

c) Stvarna kalkulacija vrSi se radi obezbedivanja dugoro¢ne likvidnosti. Analizom je
neophodno izracunati, u nekom odredenom periodu, koliko zapravo kosta proizvodnja. Svojstveno
ovoj kalkulaciji je to Sto ona racuna sa €injenicama, i opsluzuje nas stvarnim podacima o ucinjenim
troskovima, koji su pogodni za pokretanje korekcija sa nekim buduéim ciljem. [1]

2. PROIZVODNJA MLEKA NA FARMAMA VISOKO MLECNIH KRAVA

U poslednjih nekoliko decenija u svetu, pa tako i u Srbiji, drasticno se promenio profil
farmera koji se bave proizvodnjom mleka. Danas je to sve uze specijalizovana proizvodnja
pojedinih farmi sa akcentom na ukrupnjavanje stada i na poboljSanje genetskih karakteristika krava,
odnosno, maksimalno iskori$¢enje potencijalnih resursa jedne farme, smanjenje troSkova i
povecanje profitabilnosti.

Od ekstenzivne proizvodnje i malih porodi¢nih farmi, sa ja¢im razvojem mlekarske industrije,
veoma brzo su nastajale farme koje su prerastale u uze specijalizovane farme za proizvodnju
sirovog mleka. Sa sve ve¢im zahtevima mlekarske industrije u smislu kvaliteta i sa podizanjem
nivoa zahteva potroSaca, neminovno je dolazilo i do poboljSanja kvaliteta sirovog mleka, podizanja
nivoa znanja samih farmera, poboljSanja genetskih predispozicija grla, poboljSanja uslova u smislu
smestaja krava, itd. Sa razvojem mlekarske industrije neminovno je i poboljSanje proizvodnje mleka
kako po farmi tako i po kravi, pa primera radi ukoliko je u periodu od pre dvadesetak godina kod
Holstein krava dobra proizvodnja podrazumevala proizvodnju od oko 6.000 litara, danas se dobrom
proizvodnjom moze tumaciti samo proizvodnja koja je preko 8.000 litara, u suprotnom
profitabilnost je jednostavno nemoguéa. Na osnovu napred navedenih podataka ocigledno je da
prostor, u smislu profitabilnosti, ostaje sve manji, pa je jednostavno neophodno puno raditi na
smanjenju ukupnih troSkova i povecanju proizvodnje mleka po kravi, a Sto svakako podrazumeva 1
preventivno delovanje na sve moguce potencijalne probleme.

Da bi se farmer uspe$no bavio proizvodnjom sirovog mleka, neophodno je voditi raéuna o
nekoliko kljuc¢nih faktora za uspeh u mlekarskoj proizvodnji. U mlekarskoj proizvodnji, postoji
mnogo problema, troSkova i upravljackih faktora koji uticu na uspeh ili neuspeh jedne farme.
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Ukoliko bi se farmeri savetovali sa razli¢itim profilima stru¢njaka, od nutricionista do bankarskih
savetnika, dobili bi mnogo razli¢itih odgovora na temu poboljSanja poslovanja jedne farme.

Da bi jedna farma dobro funkcionisala neophodno je da ima u svakom momentu kvalitetne
podatke i informacije o trenutnim rezultatima i poslovanju farme. Analize poslovanja su
potrebne kako zbog svakodnevnog donoSenja odluka, tako i zbog potencijalnih investitora, koji ¢e
podrzati mlekarsku proizvodnju na farmi.

U ekonomskom delu poslovanja farme, mogu se uklju¢iti na razli¢ite naéine finansijski
savetnici, banke, kreditni sistemi, osiguravajuc¢e kuce, konsultantske firme, softverske firme za
farme, mlekare, itd. Sa sve ve¢im uklju¢enjem banaka u finansiranje ove proizvodnje, sve ¢e se vise
insistirati na finansijskim analizama poslovanja farmi. U obradi ovakve vrste podataka pored dobrih
softverskih programa, neophodno je imati stru¢an tim ljudi, pri ¢emu je veoma bitan momenat i
iskustvo rada u ovoj oblasti. Osnovna funkcija vlasnika, odnosno, menadzmenta farme jeste
donosenje odluka i preuzimanje rizika.

Da bi farma imala podatke o kontinuitetu, neophodno je da se vodi knjigovodstveni deo,
troSkova i prihoda u svakom momentu kada se oni pojavljuju, bez obzira kada je neSto prodato ili
placeno, kao i deo oporezivanja, otplate kredita, ... Da bi farmeri lakSe pratili profitabilnost na
farmi, odnosno sve prihode i troSkove, dajemo nekoliko najbitnijih stavki prihoda i troSkova koje je
neophodno pratiti da bi se imao uvid u poslovanje, odnosno za dalje analize i usmeravanje
poslovanja. Prihodi farme: Prihodi od prodaje mleka, premije za mleko, prodaja tovnog materijala,
izluCenih krava, priplodnih junica, prirast mladjih kategorija, regresi za priplodnu stoku, prodaja
stajnjaka, ... TroSkovi farme: TroSkovi ishrane (priprema silaZe, sena, koncentrovanih hraniva i
dodataka hrani), prostirka, troSkovi veterine, energenti i voda, sitan inventar, odrzavanje masina,
opreme i objekata, osiguranje, zarade zaposlenih, ... Ukoliko se redovno prati poslovanje i u
kontinuitetu preispituje i analizira, uz angazovanje svih pojedinaca unutar tima, pozitivni rezultati
poslovanja ne bi smeli da izostanu. Naravno, na poslovanje takodje uti¢e 1 poslovno okruzenje
odnosno trenutni trzisni uslovi. [2]

3. ANALIZA TROSKOVA PROIZVODNJE MLEKA

Analizirana je problematika ukupnih troskova i rentabilnost proizvodnje mleka iz Cega je
evidentno da troskovi proizvodnje i cene koStanja imaju direktan uticaj na ekonomicnost
proizvodnje mleka. Proizvodnjom vlastite hrane 1 primenom novih tehnologija povecava se
proizvodnja mleka uz znacajno smanjenje troSkova. Usled stalnog ckonomskog poboljsanja
proizvodnje mleka, pariteti mleka u odnosu na sto¢nu hranu su vrlo povoljni jer niti jedna
komponenta obroka nije skuplja od jedne litre mleka. Proizvodacko prodajne (otkupne) cene mleka
zajedno s premijom su na istom stepenu ili ¢ak nesto vece od evropskih cena. Uz povoljnu otkupnu
cenu mleka na ekonomski polozaj ove proizvodnje pozitivan uticaj imaju i razlicite stimulacije, ali
uprkos tome mnoge farme ostvaruju nisku dobit, prvenstveno zbog niske proizvodnje po kravi i
zbog loSeg menadzmenta.

TroSkovi materijala u govedarskoj proizvodnji zauzimaju glavno mesto u strukturi cene
kostanja sto¢nih proizvoda. Kod rasplodnih krava koje se koriste viSe godina cena kostanja tereti
samo jedan deo vrednosti mati¢nog grla i to u obliku amortizacije koja ulazi u cenu kostanja kao
skup troskova. Iz navedenog je evidentno da je osnovni materijal za proizvodnju mleka hrana od
koje se tokom procesa proizvodnje stvara proizvod. Uz hranu postoji i pomoéni materijal za
proizvodnju koji ne ulazi u supstancu proizvoda, ve¢ pomaze procesu proizvodnje i svojom cenom
ulazi u troSkove proizvodnje kao Sto su npr. potrosni materijal, sitan inventar, lekovi i sl.

TroSkovi u proizvodnji mleka mogu se podeliti na fiksne i varijabilne. Fiksni troSkovi
opterecuju proizvodnju bez obzira na njenu visinu. Njih ¢ine preostali deo hrane, ve¢i deo Zivog
rada, deo materijalnih troskova, 1 troskovi amortizacije. Varijabilni troskovi su odredeni visinom
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proizvodnje. To su troSkovi proizvodnog dela hrane, dodatni rad i drugo. Poveéanjem proizvodnje
menja se i odnos fiksnih i varijabilnih troSkova u strukturi cene kostanja litre mleka. Na rentabilnost
proizvodnje mleka veoma uticu koli€ina, kvalitet 1 cena hrane.

3.1. Troskovi proizvodnje mleka

1. Troskovi hrane su najveci troskovi u proizvodnji mleka stoga ih je potrebno maksimalno
smanyjiti. Kod velikih mle¢nih farmi ukupno uces¢e hrane u strukturi troskova krece se od 40-50 %,
dok je kod malih farmi iznad 50 %. 1z navedenog je vidljiv obrnuto proporcionalan odnos troskova
hrane sa drugim troSkovima proizvodnje. Na visinu troSkova hrane direktno uti€u visina
proizvodnje, cena hrane i uceS¢e drugih troSkova. UtroSak hrane po kravi zavisi o stepenu
proizvodnje, kvalitetu hrane, ucestalosti hranjenja. Cena hrane se odreduje ili vlastitom
proizvodnjom (jeftinija) ili kupovinom na trzistu (skuplja). Proizvodnjom sopstvene hrane mogu se
podmiriti zivotinje 1 niza proizvodnja mleka, dok veéa proizvodnja mleka zahteva koriS¢enje
koncentratne hrane proizvedenu na sopstvenoj farmi. [3]

Primer: TroSak hrane

U proracunu su uzeti slede¢i parametri:

e Telesna teZina krave 600 kilograma
e Proizvodnja mleka 25 litara
e Hemijski kvalitet mleka 3,70% mle¢ne masti

3,20% proteina
8,75% bezmasne suve materije
4,50% laktoze

U obracun troSkova su uzete trenutne trziSne cene hraniva.

Tabela 1: Proracun troskova hrane

Naziv hraniva Koli¢ina (kg) Cena (din) Ukupno (din)
Kukuruzna silaza 20.00 3.50 70.00
Seno lucerke 4.50 12.00 54.00
Suvi repin rezanac 1.00 12.00 12.00
Kukuruzna prekrupa 3.00 18.00 54.00
Sto¢no brasno 2.25 10.00 22.50
Sojina sa¢ma 44% 1.00 46.00 46.00
Suncokretova sacma 33% 1.00 20.00 20.00
Premiks 0.20 160.00 32.00
Sto¢na so 0.07 25.00 1.75
DKF 0.05 130.00 6.50
Ukupno 318.75

Izvor: Centralna asocijacija proizvodaca mleka Vojvodine

Iz gore navedenog primera vidimo da je dnevni obrok za proizvodnju 25 litara dnevno,
ukupno 318.75 dinara, S$to znaci da uceSc¢e hrane u ceni kostanja 1 litra sirovog mleka iznosi 12,75
dinara.
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2. TroSkovi rada u ukupnim troSkovima proizvodnje mleka ucestvuju sa oko 10-15%
(Centralna asocijacija proizvodaca mleka Vojvodine — 2011.) jer bez obzira na stepen tehnicke
opremljenosti proizvodnja mleka u odnosu na druge proizvodnje trazZi dosta Zivog rada. Efikasnost
rada zavisi o broju krava u stadu, visini proizvodnje po grlu, nac¢inu drzanja i na¢inu muznje,
stepenu tehnicke opremljenosti, tehnologiji proizvodnje, organizaciji rada te ostalim elementima
proizvodnje. Produktivnost rada je merljiva utroSkom Zivog rada po jedinici proizvodnje, utroSkom
rada po grlu godisnje, brojem krava po radniku 1 proizvodnjom mleka po radnom satu. Ucesce rada
u odredenom je odnosu prema troskovima amortizacije. NajviSe rada u proizvodnji mleka trosi se
na muznju (oko 50%), odrzavanje Cistoce i higijene (oko 30 %), ishranu krava (oko 10 %) i ostalo
(5-10 %). Farme koje imaju 15 krava mogu uracunati troskove rada u visini mesecne plate jednog
radnika. Farme koje su tehnicki opremljenije i tehnoloski naprednije ostvaruju ve¢u produktivnost i
ekonomicnost.

3. Amortizacija ili godisnji otpis dela vrednosti krave kao osnovnog sredstva ima uticaj na
ucinkovitost proizvodnje, i u ukupnoj strukturi troSkova krece se od 5 do 15 %. Vrednost krave (V)
dobijemo kada od pocetne investicijske (nabavne) vrednosti (1) odbijemo amortizacijski otpis (A).
Svako grlo ulazi u proizvodnju mleka kao osnovno sredstvo i tokom proizvodnog veka mora se
otplatiti u obliku amortizacije. Obracun amortizacije radi se tako da se od investicijske cene odbije
likvidna vrednost i podeli s brojem godina trajanja krave. Otpis se mora obaviti bez obzira na to je li
krava visokoproduktivna ili nije. 1z gore navednog je evidentno da je stavka amortizacije razmerno
visoka, pogotovo kod zasnivanja mati¢nog stada. Npr., ukoliko je nabavna cena junice 1.500 eura,
proizvodni vek krave sedam godina, troSkovi proizvodnje godisnje ¢e teretiti sa 300 eura kroz pet
godina ili 1/5 vrednosti nabavne cene junice. Zakonska stopa amortizacije za osnovna stada krava
iznosi 20 % godisSnje iz Cega proizlazi da bi godiSnja obnova stada trebala iznositi 20 %, §to se u
praksi priblizno i ostvaruje. [3] Vek iskoriStavanja muznih krava na nasim farmama razlikuje se
zavisno o veli¢ini stada, visini proizvodnje, tipu farme i primenjenoj tehnologiji. Kod
visokoproduktivnih mle¢nih krava proizvodni vek je kraci, ali je Zivotna proizvodnja veca u odnosu
na nize produktivne krave. TroSkovi amortizacije obuhvataju ne samo osnovno stado ve¢ i objekte -
Stale (3 %), skladista i opremu (10-20 %). Pravni subjekti duzni su obracunavati amortizaciju na sva
osnovna sredstva po zakonskim stopama. Proizvodnja mleka pretezno se temelji na obnovi
osnovnog stada iz sopstvenog uzgoja junica. lzdaci za obnovu iz sopstvenog uzgoja su manji (za 30
%), jer nema stvarnih pla¢anja amortizacije. U troSkove sopstvenog uzgoja treba uraCunati
dvogodisnje troskove materijala i rad. Ukoliko se sagradi skupa Stala, kupi skupo grlo i ugradi
skupa oprema i ukoliko se sve to nabavi kreditnim sredstvima tada troSkovi amortizacije, anuiteti i
kamata mogu biti previsoki i dovesti u pitanje u€inkovitost i rentabilnost proizvodnje, bez obzira na
uStedu rada.

4. Osiguranje ¢ini znacajnu stavku u strukturi troSkova u iznosu 6-8 % od vrednosti zivotinje.
Ako se Zivotinja (krava) dodatno osigura od rizika pri teljenju, tada osiguranje iznosi i preko 10 %.
Nasi farmeri retko osiguravaju Zivotinje, a trebali bi jer u slucaju Stete imaju velike gubitke.

5. Ostali troskovi proizvodnje Cine veterinarske usluge i lekovi, rad poljprivrednih masina,
potrosni materijal i drugo. Njihov ekonomski uticaj na ukupne troskove je manji. Veterinarske
usluge i lekovi u troskovima ucestvuju sa 1-2 %. Rad traktora i drugih maSina sa 3-5 %. Razne
usluge i potros$ni materijali ¢ine oko 1,5 % i ostali izvorni troskovi 3-4 %.

6. Opsti troskovi kao deo plata i deo materijalnih troSkova, opterecuju proizvodnju mleka i
cenu kostanja, ali nemaju poseban uticaj na proizvodne rezultate. U strukturi troSkova su zastupljeni
sa 10-15 % i varijabilni su bez obzira na visinu proizvodnje. U ostale neizvorne troSkove ulaze i
kamate. Upotrebom tudih finansijskih izvora stepen zaduzenosti bitno uti¢e na visinu ovih troskova.
Uz navedene troskove ima i drugih troskova koji opterecuju proizvodnju mleka, ali u manjim
razmernim odnosima. Ukupni izvorni troSkovi u strukturi troSkova proizvodnje mleka iznose oko
85-90 %, a neizvorni oko 10-15 % [3]. Iz odredenih razloga moze do¢i do poremecaja relativnih
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odnosa troskova. U tom slucaju zna se koji je trosak i zasto uzrokovao promenu strukture ukupnih
troskova. Moze se dogoditi da zbog velikog angazovanja tudih sredstava kamate porastu na 30 % u
strukturi troSkova i dovedu do promene strukture troSkova. U tom slucaju troskovi hrane sa 50 %
mogu pasti na 30 %, a u apsolutnoj vrednosti ostaju isti i utroSak hrane je tehnoloski opravdan.

Ako je zaposlen velik broj radnika, produktivnost rada je niska i plate u strukturi troSkova mogu
iznositi manje od 10 % (i suprotno), zbog toga Sto su neki drugi troSkovi previsoki. U ovoj
proizvodnji potrebno je poznavati tehnoloSke normative i povezivati ih sa ekonomskim
pokazateljima. Farme obi¢no ne vode posebnu evidenciju o troskovima materijala i ostalog tako da
je teSko utvrditi troSkove koji se odnose na proizvodnju mleka u odnosu na troSkove drugih
proizvodnji unutar iste grane privrede. Farma je skup proizvodnih jedinica, povezanih
organizacijom rada i proizvodnjom, a finansijski efekti farme su celokupni finansijski rezultati svih
proizvodnji. Iz navedenog se moze zakljuciti kako je ukupan rentabilitet farme zavisan o
proizvodnim kapacitetima celokupne farme.

Primer — kalkulacija proizvodnih troskova

U sledecem primeru, prema podacima prikupljenih od ,,Centralne asocijacije proizvodaca
mleka Vojvodine*, prikazani su troskovi proizvodnje mleka, prema odredenim parametrima:
U dole navedenoj tabeli, prikazani su slede¢i troskovi:
TroSkovi veterinarsko sanitarnih mera
Troskovi zootehnickih mera
Troskovi sanitarno higijenskih mera
Troskovi energenata
e TroSkovi osiguranja
e TroSkovi remonta i amortizacije
e Ostali troskovi
Svi troskovi su prezentovani na godisSnjem nivou. Veli¢ina stada je 30 grla sa proizvodnjom
od 6.500 litara po grlu. Ucesce troskova u 1 litri mleka dobili smo stavljanjem u odnos ukupnih
troSkova i proizvodnjom stada na godisnjem nivou.

Tabela 2: Proracun ostalih troskova proizvodnje mleka

TroSak Dinara Puta godisSnje Ukupno
Osemenjavanje 4,000.00 60 240,000.00
Lecéenje 12,000.00 30 360,000.00
Preventiva (zaStita vimena) 2,000.00 30 60,000.00
MatiCenje 3,000.00 30 90,000.00
Korekcije 2,000.00 30 60,000.00
CMT 5.00 360 1,800.00
DDD 25,000.00 2 50,000.00
Osiguranje 8,000.00 30 240,000.00
Higijenska sredstva 500.00 365 182,500.00
Amortizacija i teku¢a odrzavanja 20,000.00 4 80,000.00
Plate 80,000.00 12 960,000.00
Nepredvideni troskovi 12,000.00 12 144,000.00
Rata kredita 120,000.00 12 1,440,000.00
Slama 240.00 365 87,600.00
Elektri¢na energija 22,000.00 12 264,000.00
Voda 2,500.00 12 30,000.00
Komunalni trosSkovi 1,000.00 12 12,000.00
Goriva i maziva 1,400.00 365 511,000.00
UKUPNO 4,812,900.00

Izvor: Centralna asocijacija proizvoda¢a mleka Vojvodine
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Iz gore prezentovane tabele, vidimo da ostali troSkovi za proizvodnju od 195.000 litara
iznose 4.812.900,00 dinara. Stavljanjem u odnos troSkova i proizvodnje dobijamo da ostali
troSkovi ucestvuju u ceni 1 litre mleka sa 24,68 dinara.

Iz svega navedenog, dobijamo zaklju¢ak da cena koStanja 1 litre mleka ekstra klase koje
zadovoljava sve higijensko sanitarne uslove, prema trenutnim trZiSnim cenama iznosi 37,43 dinara

[4].
3.2.Cena mleka

Prodajna cena mleka predstavlja vazan cinilac vrednosti proizvodnje. Proizvodacko
prodajna (ili otkupna) cena mleka je objektivni Cinilac na koji proizvodaC¢ moze bitno uticati
kvalitetom mleka (sadrZzaja mlecne masti, mle¢nih proteina i higijene). Proizvoda¢ moze bitno
uticati na vecu cenu mleka boljom hranom i higijenskom proizvodnjom mleka. U Srbiji prodajne
cene mleka zadovoljavaju prag rentabilnosti sa aspeta proizvodaca te se moze re¢i da su cene
prihvatljive. Medutim, sa aspekta kupovne moc¢i stanovniStva, cene su trenutno previsoke i
neopravdane. 1z navedenog razloga je visinu prodajne cene mleka teSko komentarisati. Ekonomski,
trenutna cena je opravdana, doduse samo za jednog aktera tj. za proizvodaca. Visoke cene koStanja
mleka, u maloprodaji, proizlaze iz visokih troSkova proizvodnje kao posledica neracionalne i nisko
produktivne proizvodnje, i kao rezultat loSe orgnizovane podrSke drzave kroz stimulacije iz
agrarnog i stocnog fonda. Nezvani¢no, na gore navedeno moze se dodati da je trenutna visoka
maloprodajna cena mleka prouzrokovana monopolistiCkim ponasanjem pojedinih preradivaca
mleka.

Cena koStanja proizvodnje mleka zavisna je o proizvodacu . Na privatnim farmama,
stvarnu cenu kostanja mleka vrlo je teSko utvrditi jer je proizvodnja mleka deo celokupnog
poslovanja gazdinstva koje ima viSe proizvodnji stoga postoje velike razlike u ceni koStanja mleka,
a 1 sami proizvodaci uglavnom ne znaju stvarnu cenu kostanja svog proizvoda. Cena koStanja mleka
je zavisna od visine proizvodnje po kravi, broju krava u stadu, ceni sto¢ne hrane, o drugim
troskovima proizvodnje, o tehni¢koj opremljenosti gazdinstva i primeni tehnoloskih reSenja. Po
pravilu, cena kosStanja je manja kod vece proizvodnje mleka i kod stada sa ve¢im brojem krava.
Proizvodnja vlastite sto¢ne hrane i njeno korisetnje uveliko smanjuju cenu kostanja mleka jer
unutrasnji Cinilac poslovanja u gazdinstvu odreduje uspesnost proizvodnje vise od prodajne cene.
Cena kostanja mleka mora biti ispod nivoa prodajne cena. U normalnoj strukturi cene kostanja,
ekonomska granica proizvodnje mleka trebala bi biti iznad 10 litara mleka po jednom radnom danu.

3.3. Prihodi - vrednost proizvodnje mleka

Prihodi u proizvodnji mleka su rezultat prihoda od mleka, prihoda od premija za mleko,
premija za kravu, prihoda od teladi i prihoda od nusproizvoda. U strukturi prihoda proizvodnje
mleka prihod od mleka sa premijom iznosi od 85 - 90 %, a prihod od teladi oko 10 - 15 %. Sto je
veéa proizvodnja mleka po kravi vece je i uces¢e vrednosti mleka u strukturi prihoda. Obi¢no u
obracun proizvodnje mleka, pored mleka ulaze i telad. U tom slucaju, troSkovima krava dodaju se
troskovi uzgoja teladi, a prihod od prirasta teladi prihodima. Za obracun prirasta teladi uzimaju se
knjigovodstvene cene, koje bi trebale biti neSto niZze od trznih cena. S obzirom da uzgoj Zenskog
podmlatka predstavlja repromaterijal za proizvodnju mleka, troskovi uzgoja junica i prihodi od
prirasta junica mogu se dodati proracunu proizvodnje mleka, odnosno svesti na hranidbeni dan
krave. [5]
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4. ZAKLJUCAK

Osnovni faktor profitabilnosti u proizvodnji mleka je visina proizvodnje na ¢iju rentabilnost
uti¢u troSkovi proizvodnje, cene mleka i sama visina proizvodnje. TroSkovi hrane, amortizacija grla
i troskovi rada ¢ine glavne troskove proizvodnje mleka, dok ostali trosSkovi imaju manji uticaj na
ekonomske efekte. Vlastita hrana za krave je glavni faktor ekonomic¢nosti proizvodnje jer u
troSkovima najvaznije mesto pripada troSkovima hrane. Fiksni i1 varijabilni troskovi opterec¢uju
jedinicu proizvodnje pa se povecanjem mle¢nosti povecavaju i ukupni troSkovi hrane po kravi.
Samo visoka proizvodnja mleka po kravi moze biti unosna i privredno opravdana, a postize se
iskoriStavanjem proizvodnih kapaciteta. Proizvodnja mleka u Srbiji je za 20 - 30 % skuplja od
inostrane, uprkos podsticajima drzave. Stoga, nasi farmeri uglavnom zaostaju za proizvodnim
rezultatima 1 finansijskim ucincima evropskih farmera. Lo§ privredni polozaj domacih farmera u
odnosu na evropske je niska proizvodnja mleka i usitnjenost istih. Veli¢ina farmi u Evropi krece se
od 30 - 90 grla. Proizvodnja po kravi kreCe se u proseku dvostruko vise od naSeg proseka.
Produktivnost rada je daleko veca na evropskim farmama i na jednog zaposlenog otpada 30 - 50
grla, dok ko nas na jednog radnika 10 grla.

Najveca produktivnost rada je u Holandiji, gde je zabeleZen i najveci broj krava po jedinici
povrsine. Prag rentabilnosti kre¢e se oko 6.000 litara mleka godisnje. U Srbiji prihod po litri mleka
kreée se priblizno evropskom nivou prihoda. Kod nas niza proizvodnja daje vecu bruto marzu jer je
znacajno manja vlastita proizvodnja sto¢ne hrane. NaSe farme ostvaruju po litri mleka dobit daleko
ispod evropskog proseka. Dobici po muznom grlu u nasim prosec¢nim uslovima krecu se od 100 -
600 eura. S obzirom na nizi stepen mlec¢nosti i veliinu stada, i manje ekonomske ucinke nasih
farmera, moze se re¢i da je sadasnja konkurentnost i razvojna sposobnost naSih farmi znacajno
zaostala u poredenju sa evropskom konkurencijom. Iz analize troskova proizvodnje mleka moZe se
zakljuciti kako su prodajne cene u stepenu sa evropskim pa se osnovna podrucja unapredenja
proizvodnje mleka odnose na povecanje mlecnosti, bolju organizaciju rada, bolju ishranu krava 1
efikasniji menadzment farmi kako bi se postigla rentabilnost i ekonomicnost proizvodnje.
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NACIONALNI INDEKSI SATISFAKCIJE POTRO§ACA-NEOPHVODVNOST
KREIRANJA SRPSKOG INDEKSA SATISFAKCIJE POTROSACA

Biljana Rabasovié¢
Visoka poslovna Skola strukovnih studija Valjevo,
Vuka Karadzica 3a 14000 Valjevo

lzvod

Satisfakcija potrosaca je koncept koji poslednjih decenija okupira paznju sve veéeg broja naucnika i
praktiCara, pre svega zbog njenog presudnog uticaja na ponovnu i uvecanu kupovinu, Sirenje li¢ne
poruke, poboljsanje kvaliteta proizvoda i usluga i, posledi¢no, na profitabilnost u celini. Razvijen je
veliki broj metoda, modela i tehnika za njeno merenje, a ono se vrsi na mikro i makro nivou.

U radu su predstavljeni do sada najpoznatiji nacionalni indeksi satisfakcije potroSaca, koji mere
satisfakciju potroSaca na makro-nivou nacionalne privrede. Pored kljuénih obelezja, specifi¢nosti i
zahteva koje ispunjavaju, navedene su i njihove manjkavosti i prednosti. Posebno je ukazano na
njihovu ulogu pokazatelja konkurentske pozicije preduzeca i grana nacionalne privrede. Dati su
ciljevi koje je na ovom polju postavilo Ministarstvo trgovine i usluga Republike Srbije i ukazano je
na neophodnost uvodenja ovog indeksa u Srhiji.

Kljucéne reci: Nacionalni indeksi satisfakcije potrosaca, konkurentska pozicija, Srpski indeks
satisfakcije potrosaca.

NATIONAL CUSTOMER SATISFACTION INDEX - NECESSITY FOR
SERBIAN CUSTOMER SATISFACTION INDEX CREATION

Abstract: Satisfactions the consumers is the draft which these last decades occupies the attention
more and more number of scientists and practicals, above all because of its crucial influence on
repeat and increased shopping, expansion of personal message, improvement of products quality
and favors and, resultant on improvement of products quality and favors and, resultant on
profitability on the whole. The great number of methods, also models and technics are developed
for its measuring, but it is made on the micro and macro level.

The best-known National Customer Satisfaction Indexes are introduced in the labor till now.
Besides the key characterstics, specifications and demands which they satisfy, there are also given
their defectiveness (disadvantage) and advantages. It is especially pointed out on their rule as the
indicator for a competing position the firm and the branches of the national economy. The targets in
this field are given by the Ministry of Trade (Board of Trade) and Service of the Republic Serbia
and was pointed out on the necessity for introducing this index in Serbia.

Keywords: National Customer Satisfaction Index, Competitive position, Serbian Customer
Satisfaction Index.
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1. UuvOD

Od pojavljivanja koncepta satisfakcije potroSaca u marketinskoj literaturi (Cardozo, Sezdesete
godine proSlog veka, prema Dasgupta i ostali, 2009), posle brojnih tvrdnji da predstavlja
revolucionarnost u marketingu, najve¢i broj autora dosao je do konsenzusa da on zapravo vraca
upravljanje marketingom svojim korenima, stavljaju¢i potroSaca i njegovo zadovoljstvo u centar
svih poslovnih aktivnosti preduzec¢a (Vraneseic, 2000).

Slaganje postoji i u pogledu jakog uticaja satisfakcije na profit i to preko visoke pozitivne
korelacije nivoa satisfakcije i namere ponovne kupovine i lojalnosti (npr. Tailor i Baker, 1994;
Anderson i ostali 1993; Oliver, 1980, prema Huang, 2006), i pozitivne usmene promocije (tzv.
promocija od usta do usta, npr. Holmes i Lett, 1997, prema Chung i Darke, 2006). 1z ovih razloga
Cesto se kaze da se, pored finansijske i operativne efikasnosti preduzeca, stepen zadovoljstva
korisnika ubraja medu glavne odrednice profitabilnosti preduzeca.

Sumirajuci veéi broj studija satisfakcije potrosaca, autori Giese i Cote (2000:17) dosli su do
slede¢ih zakljucaka:

1. Satisfakcija je odgovor (emotivno- kognitivni);

2. Koji se odnosi na odredene faze kupovine (pre kupovine, kupovina i potroSnja, post-
kupovni period) i

3. Javlja se u odredeno vreme (tokom i posle izbora, kupovine i potrosnje).

Konsenzus danas jo$ uvek ne postoji u vezi sa najadekvatnijim metodom merenja satisfakcije
potrosaca kako na mikro, tako i na makro nivou. Na mikro nivou, pored tradicionalnih (metod
ispitivanja, panel ankete, pracenje zalbi) razvijeni su brojni drugi metodi -Fokus grupa, Pri¢anje
prica, Servqual (Tsang and Halin, 2000, Danaher, 1998), Kanoov (Matzler i ostali, 2004), Servperf
1 Holsat (Tribe J. and Snaith, 1998) 1 drugi. Prilagodavani su posmatrani atributi i skale za merenje
u razli¢itim industrijama (npr. Millana i Esteban, 2004, Otto and Ritchie, 1996).

Na makro nivou danas postoji vec¢i broj nacionalnih indeksa satisfakcije od kojih ¢e u ovom
radu biti predstavljeno nekoliko njih, prema hronoloskom redu nastanka, a koji su postali osnova
formiranju nacionalnih indeksa u velikom broju trzisnih privreda.

2. KARAKTERISTIKE I ZNACAJ NACIONALNOG INDEKSA SATISFAKCIJE
POTROSACA

Nacionalni indeks satisfakcije potrosaca (Customer Satisfaction Index) je pokazatelj
satisfakcije potroSaca, trziSnih performansi i opSteg ekonomskog stanja jedne nacionalne pivrede.
On odrazava kvalitet proizvoda i usluga preduzeca, privrednih grana i nacionalne ekonomije viden
o¢ima potrosaca.

Nacionalni indeksi satisfakcije imaju sledecih Sest obelezja (Bruhn, Grund, 2000:1018):
Merenje satisfakcije kao klju¢nog faktora uspeha
preduzeca i institucija
obuhvataju¢i nekoliko grana/sektora
nacija ili ekonomskih entiteta
kroz periodi¢ne evaluacije
od strane nezavisne institucije.

U~ wd P

Indeks merenja satisfakcije na nacionalnom nivou treba treba da bude koncipiran tako da
ispunjava sledece zahteve:
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1. Diferenciranje indikatora satisfakcije. S obzirom na kompleksnost ovog koncepta
neefikasno je meriti satisfakciju pomocu jednog indikatora (percepcije) i neophodno je u
merenje ukljuéiti o¢ekivanja i idealnu performansu.

2. Identifikovanje uzroka satisfakcije potrosaca. Pored utvrdivanja nivoa satisfakcije
potrebno je utvrditi uzroke tj. atribute proizvoda i usluga koji su klju¢ni za satisfakciju
potrosaca, kako bi se menadzmentu dali podaci za upravljanje ovim atributima.

3. Utvrdivanje posledica satisfakcije, odnosno procena veze izmedu nivoa satisfakcije i
namere ponovne kupovine, povecanja kupovine i dr.

4. Utvrdivanje uzro¢nih veza: koncept treba da omoguci utvrdivanje uzro¢no-posledi¢nih
veza pojedinih atributa usluga-proizvoda i novoa satisfakcije Sto podrazumeva upotrebu
strukturiranog modela.

5. Uporedivost rezultata na razli¢itim nivoima. Ovo je jedan od vaznih uslova kojima treba
da teze nacionalni indeksi satisfakcije kako bi se obezbedila uporedivost izmedu
preduzeca, privreda i perioda pracenja.

3. NAJPOZNATIJI NACIONALNI INDEKSI SATISFAKCIJE POTROSACA

Svedski barometar satisfakcije potroSaca. Prvi model za merenje satisfakcije potroada na
nacionalnom nivou je Svedski barometar satisfakcije potrosaca (Swedish Customer Satisfaction
Barometer-SCSB) koji je prvi put primenjen 1989. godine i koji je bio uzor za formiranje vecine
kasnije ustanovljenih modela merenja satisfakcije. Ovaj indeks baziran je na godiSnjim podacima
dobijenim od potrosaca za oko 130 Svedskih kompanija iz 32 privredne grane. Na bazi vrednosti
SCSB-a moguce je izvrsiti komparaciju razvijenosti privrednih grana, komparaciju performansi
jedne kompanije sa prose¢nim performansama u grani i predvidanje dugoro¢nih performansi.
Dobijeni rezultati izmedu kompanija i grana porede se u sukcesivnim intervalima vremena i na taj
nacin moze se pratiti koliko su posmatrane kompanije uspesne u postizanju satisfakcije i lojalnosti
potrosaca. Svedski model isti¢e da su percipirane performanse (percipirana vrednost) i o&ekivanja
potrosaca faktori koji pokreéu satisfakciju. Percipirane performanse predstavljaju percipiranu
vrednost od strane potroSaca koja se dobija kao odnos kvaliteta 1 cene. Osnovna pretpostavka
modela je da povecanje vrednosti vodi vis§im nivoima satisfakcije. Kao posledice prirode i nivoa
satisfakcije javljaju se zalbe ili lojalnost potrosaca. lako posledica nezadovoljstva, zalbe su svakako
bolja alternativa od odlaska potrosaca, i zbog toga preduzeca treba da, prvo omoguce najlaksi nacin
distribucije Zalbi od strane potrosaca, a zatim, reSavaju Zalbi na najbrzi i po potroSacae najpovoljniji
nacin, kao i da iz njih izvlace zakljucke za popravak proizvoda i usluga. Brojne studije pokazale su
da efikasno reSena Zalba moze jace uticati na zadovoljstva i lojalnosti potroSaca nego da se problem
uopste nije desio.

Percipirane
performanse -
vrednost

Zalbe
potrosaca

Satisfakcija
potroSaca

Ocekivanja
potroSaca

Lojalnost
potrosaca

Slika 1: Svedski barometar satisfakcije potrosaca (1zvor: Johnson M., Gustafsson A., Andreassen T., Lervik,
L., Cha, J. [2001], The evolution and future of national customer satisfaction index models, Journal of
Economic Psychology, vol. 22, pp. 217-245, str. 221)
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Americki indeks satisfakcije potroSa¢a. Americki indeks satisfakcije potrosaca (American
Customer Satisfaction Index - ACSI) jedan je od najSire prihvacenih u globalnim razmerama.
Ustanovljen je 1994. godine od strane Nacionalnog centra za istrazivanje kvaliteta univerziteta u
Micigenu, Americkog drustva za kontrolu kvaliteta 1 CFI grupe, pod vodstvom profesora Fornela,
vode tima koji je kreirao Svedski barometar satisfakcije potrogaca..

Realizuje se ispitivanjem pomocu CATI tehnike telefonskog intervjua i obuhvata Cetiri
nivoa: nivo nacionalne ekonomije (nacionalni skor satisfakcije), 10 ekonomskih sektora, 43
privredne grane, preko 200 kompanija i federalnih vladinih agencija (Marinkovi¢, 2009:85).
Ameri¢ki model, za razliku od Svedskog, ukljuéuje percipirani kvalitet kao varijablu koja pokreée
satisfakciju (slika 2). Merenje ove varijable narocito je vazno za usluznu industriju gde se uz
proizvode nudi Sirok spektar usluga.

Promenljive koje se mere ASCI indeksom su: ukupna ocekivanja u pogledu kvaliteta,
oCekivanja u pogledu prilagodenosti zahtevima potroSaca, ocekivanja u pogledu pouzdanosti,
ukupna ocena na osnovu iskustva sa kvalitetom proizvoda, procena stepena u kome je proizvod
ispunio ocekivanja, iskustvena procena pouzdanosti, procena visine cene, percepcija odnosa cene i
kvaliteta, ukupna satisfakcija, performanse u odnosu na idealan standard, Zalbe potrosaca,
verovatno¢a ponovne kupovine i tolerancija prema povecanju cene (Marinkovi¢, 2009:88).

( Zalbe
korisnika
~\ vednost \

Opazeni
kvalitet

zadovoljstva
korisnika

Lojalnost

/ Ocekivanja ‘
\ korishika

‘-\ korisnika

Slika 2. Americki indeks satisfakcije potrosaca (1zvor: Johnson M., Gustafsson A., Andreassen T., Lervik, L.,
Cha, J. [2001], The evolution and future of national customer satisfaction index models, Journal of
Economic Psychology, vol. 22, pp. 217-245, str. 222)

Ocekivanja kupaca zavise od nivoa informisanosti kupaca o proizvodima i organizaciji. Ona
pozitivno korespondiraju sa opazanim kvalitetom i dobijenom (dodatnom) vredno$¢u. Povecanjem
ukupnog zadovoljstva kupaca (ve¢i ACSI) smanjuju se zalbe kupaca i povecava njihova lojalnost.

Odnos izmedu Zalbi i lojalnosti ne moze se meriti neposredno, ali u slucaju pozitivno reSenih
reklamacija povecava se lojalnost kupaca. Testiranje ACSI indeksa pokazalo je (Kilibarda, 2008:8):

1. da na satisfakciju kupaca mnogo vise utice komponenta prilagodenosti nego komponenta
pouzdanosti proizvoda/usluge;

2. da ocekivanja kupaca imaju veéi znacaj u ekonomskim sektorima sa manjim
varijacijama u proizvodnji i potrosnji;

3. da je satisfakcija kupaca vise uslovljena kvalitetom nego vredno$¢u ili cenom
proizvoda/usluge.

Evropski model satisfakcije potrosaca. Evropski indeks satisfakcije potrosaca- ESCI
(European Satisfaction Index- ECSI) kreiran je da bude kompatibilan sa ACSI i zbog moguénosti
poredenja rezultata sa zemljama izvan Evrope, kao noviji model, uzeo je u obzir iskustva ACS-al, a
s druge strane je razvio mnoge svoje specificnosti. Konstruisan je i testiran 2000-te godine u 11
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zemalja Evropske unije u cilju analize, poredenja i unapredenja performansi ekonomija viSe
evropskih zemalja.

Model ukljucuje slede¢ih sedam varijabli: korporativni imidz (po novijim shvatanjima
posmatra se 1 kao posledica satisfakcije), ocekivanja potroSaca, percipirani kvalitet proizvoda,
percipirani kvalitet usluge (neophodan pokazatelj, jer gotovo da nema proizvoda koji se moze
isporuciti bez velikog udela usluge), percipirana vrednost, satisfakcija i lojalnost (slika 3).

Razlike u odnosu na ASCI model su sledece: prvo: dimenzija kvalitet razdvojena je na dve
komponente: kvalitet proizvoda i kvalitet usluge; drugo: ESCI model ne ukljucuje zalbe kao
posledicu neispunjenja satisfakcije; trece: ESCI model obuhvata i korporativni imidZz kao
promenljivu koja je pokretac¢ satisfakcije 1 direktan uzro¢nik ocekivanja i ¢etvrto: merenje lojalnosti
je nesto sveobuhvatnije u odnosu na ASCI (Marinkovi¢, 2009:91).

Imidz

v

Oéekivanja korisnika

- . Lojalnost
OpaZena vrednost Indeks zadovoljstva - ponovna kupovina

odnos cena / kvalitet korisnika - osetljivost na cenu

Z

Opazeni kvalitet
proizvoda / hardver

Opazeni kvalitet
usluge / softver

Slika 3: Evropski indeks satisfakcije potrosaca (I1zvor: Johnson, Gustafsson, Andreassen and Lervik. (2001:
67-89))

Norveski barometar satisfakcije potrosa¢a — (Norwegian Customer Satisfaction Barometer)
- NCSB, predstavlja projekat kreiranja nacionalnog modela, na osnovu analize i otkrivanja
nedostataka dotadasnih modela. Prvi NCSB model bio je identi¢an originalnom Ameri¢kom
modelu, gde je ocekivanje korisnika sadrzalo u sebi i korporativni imidz i njegove relacije sa
zadovoljstvom korisnika i lojalnos¢u. Kako se marketing koncept razvijao tokom proteklih godina
od transakcionalnog ka relacionom, tako je nastala potreba da se NCSB model proSiri elementima
relacija privrzenosti. Kako su neki argumenti govorili, viSe nije postojala potreba za posebnim
posmatranjem ocekivanja, jer je ve¢ sadrzano u kvalitetu pa je ocekivanje uklonjeno iz modela.
Takode, postojali su i dobri razlozi da se Zalbe i upravljanje Zalbama prikazu kao izvori
zadovoljstva a ne kao njegove posledice. Na slici 4 dat je prikaz odnosa izmedu elemenata modela
(Bojkovié, Petrovi¢, 2010:188).
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Satisfakcija

‘w potroSaca

Kalkula-
tivna
privrzenost

Slika 4. Novi Norveski model satisfakcije potrosaca (Izvor: Johnson, Gustafsson, Andreassen and Lervik.
(2001: 67-89))

Novi model sadrzi sledece izmene (Bojkovi¢, Petrovi¢, 2010:188):

e izraz ,vrednost zamenjena je izrazom ,,Cista“ cena;

e ocekivanja korisnika su zamenjena korporativnim imidZom kao posledica zadovoljstva
korisnika;

e ukljuCena su dva aspekta relacione privrzenosti, onoliko koliko je korporativni imidz
pokretac lojalnosti;

e ukljucena je mogucnost direktnog uticaja cene na lojalnost 1

e ukljuceno je upravljanje Zalbama kao pokretac¢ i zadovoljstva i lojalnosti korisnika.

4. NEOPHODNOST UVODENJA SRPSKOG INDEKSA SATISFAKCIJE POTROSACA

U planu Ministarstva trgovine i usluga Republike Srbije je da se razvije Indeks satisfakcije
potrosaca u Srbiji. Probna istrazivanja 1 konstrukcije modela ve¢ su sprovedeni krajem 2008. i
tokom 2009. Generalni ciljevi kontinuiranog pracenja satisfakcije potrosaca na teritoriji Srbije,
postavljeni od strane Ministarstva su (Veljkovi¢, 2009:123):

e Merenje kvaliteta proizvoda 1 usluga videnog oima potrosaca na kontinuelnoj osnovi;

e Jasniji prikaz stanja u ekonomiji Republike Srbije i odnosa izmedu pojedinih grana;

e Uporedivanje satisfakcije potroSaca u Republici Srbiji sa satisfakcijom potrosaca u
drugim zemljama;

e Podizanje svesti potroSaca o njthovom znacaju i potrebi da se ¢uje njihovo misljenje;

e Razvijanje kulture potrosnje, upoznavanje potrosaca sa njihovim pravima i na¢inima da
ih ostvare;

e Uspostavljanje c¢vrS¢e saradnje sa postoje¢im udruzenjima za zaStitu potroSaca
podsticanje formiranja novih;
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e Podizanje svesti menadzera preduzeca u pogledu stavljanja fokusa na dugorocnu
satisfakciju potrosaca, kao garanta uspeSnog poslovanja, umesto kratkoro¢nih
finansijskih rezultata;

e Podizanje svesti menadzera u pogledu posmatranja kvaliteta videnog o€ima potrosaca a
ne samo kvaliteta kao tehnicke i statisticke komponente;

e Promovisanje najboljih preduzeca sa aspekta zadovoljstva korisnika njihovih proizvoda i
usluga, kao uzora ostalim poslovnim subjektima.

Predlog metodologije napravljen je tako da se omoguéi izraCunavanje, komparacija i
kontinuirano pracenje ukupnog indeksa zadovoljstva potroSaca, ali da se u perspektivi izvrsi i
integralno pracenje 1 povezivanje ovog indeksa sa indeksom zadovoljstva ucesnika u kanalima
marketinga na makro nivou u Republici Srbiji (gde se posmatra odnos izmedu proizvodaca,
prodavaca na malo i veleprodavaca). U ovom momentu autor nije uspeo da dode do podataka dokle
se stiglo sa kreiranjem ovog modela, ali sa pracenjima se nije zapocelo.

Samo neke od Koristi koje bi srpska privreda i preduzeca imali i koje su i razlog neophodnosti
uvodenja indeksa bile bi: bolji uvid u konkurentnost privrede, jedna vrsta "supplement”-a
finansijskim pokazateljima poslovanja preduzeca i smernica za potencijalne investitore u privredi
koja jo§ uvek nije vodena trzisSnim zakonima.

6. ZAKLJUCAK

Satisfakcija potrosaca kao uslov opstanka preduzeca i privrede zbog dokazanih jakih uticaja
na ponovnu i uvecanu kupovinu, pozitivhu usmenu promociju i posledi¢no na profitabilnost
preduzeca, u sve je vecoj ZiZi interesovanja naucnika i prakticara. Pored pra¢enja na na mikro-nivou
preduzeca, neophodno je da se zapo¢ne sa njenim pracenjem, radi postizanja uporedivosti i
objektivnosti rezultata, na makro nivou, od strane drZavne agencije, priznatom i proverenom
metodologijom.

Od 90-ih godina razvijen je ve¢i broj nacionalnih indeksa satisfakcije, a poslednjih godina
njihov broj je u ekspanziji i u novoindustrijalizovanim i zemljama u tranziciji. Prvi koraci na
testiranju ovog pokazatelja u Srbiji ve¢ su ucinjeni. Koriste¢i iskustva, kako pozitivna, tako i uceci
iz nedostataka postoje¢ith metoda merenja, nosioci makroekonomske politike, na celu sa
Ministarstvom trgovine i usluga Republike Srbije treba Sto pre da zapocnu ova pracenja na
nacionalnom nivou.
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METODE UPRAVLJANJA TROSKOVIMA VODOSNABDJEVANJA

Emir T ro}z’ic’l, Enver Tro3ié
1-Gradevinski fakultet, Univerzitet Dzemal Bijedic; USRC "Mithat Hujdur Hujka", 88104 Mostar,
BiH,
2-Panevropski Univerzitet Apeiron, Ulica Pere Krece 13, Po t. fah 51, 78102 Banja Luka

lzvod

U procesu proizvodnje i distribucije vode za pi¢e javno komunalno preduzece zahvata prirodnu
vodu, tretira neophodnim metodama do dovodenja svih parametara ispod mdk i cjevovodnom mre
zom distribuira do potrosaca. Krajnji proizvod je voda za pi¢e u kojoj su svi elementi ispod
maksimalno dozvoljene koncentracije. Takav proizvod ima svoju cijenu na trzistu koja sluzi za
ispostavljanje faktura ¢ijom naplatom preduzece osvaruje vlastite prihode. U cijelom ovom procesu
zahvatanja, tretmana, distribucije 1 naplate vode za pice, javljaju se direktni i indirektni troSkovi koji
moraju biti pokriveni prihodom. Ako bi odnos prihoda i troskova bio poremecen na S$tetu prihoda,
preduzece bi poslovalo negativno. Ukoliko ovaj negativan bilans poslovanja se ne uspije pokriti
preduzeée moze dovasti do stecaja.

Upravljanjem troSkovima vodosnabdjevanja menadzment prati odnos prihoda i rashoda. Odabir
najoptimalnije metode upravljanja troskovima u znacajnoj mjeri uti¢e na pojednostavljenje procesa
upravljanja uz garantovanje maksimalnog kvaliteta upravljanja. Krajnji rezultat je uspjeSno javno
preduzece i zadovoljan potrosac vode za pice.

Kljuéne rijeci: potrosac, proizvod, prihod, rashodi, upravljanje troskovima.

METHODS OF COST MANAGEMENT WATER SUPPLY

Abstract

In the process of production and distribution of drinking water public utility company natural water
treatment, treat the necessary methods to bring all the parameters under the maximum allowable
concentration and pipeline network is distributed to consumers. The end product of drinking water
in which all elements below the maximum permissible concentration. This product has a price in the
market, which is used for billing collection whose company generates its own revenues. Throughout
this process of abstraction, treatment, distribution and collection of drinking water, there are direct
and indirect costs must be covered by income. If the relationship between income and expenses was
disturbed at the expense of revenue, the company would be operating in the negative. If this
negative balance of operations fails to cover the company can lead to bankruptcy.

Management costs of water supply management follows the relationship of income and
expenditure. Selecting the optimal method of managing costs significantly affect the process of
simplifying the management of the guarantee of maximum quality control. The end result is a
successful public company and a satisfied consumer of drinking water.

Keywords: consumer, product, revenue, expenses, management expenses.

- 203 -



Majska konferencija o strategijskom menadZmentu, 26 - 28 maj 2011, Zajecar, Srbija

1. UuvOD

Javna komunalna preduzeca za vodosnabdjevanje stanovniStva vodom za pice je Odlukom
Op¢inskog vije¢a osnovala Opcina na ¢ijoj teritoriji se obavlja djelatnost. Poslovanje ovakvih
preduzeca je u najveCem broju bez financijske potpore budetskih grantova. Dakle, poslovanje je,
isklju¢ivo, na ekonomskoj osnovi, odnosno, rezultat stvarnih troskova tretmana vode, distribucije i
naplate.

2. FORMIRANJE CIJENE ISPORUCENE VODE ZA PICE

Prema vazecoj zakonskoj legistativi cijena se izraCunava na osnovu stvarnih troSkova i
prihoda predhodnog perioda. Metodologiju izracunavanje treba da odredi Op¢insko vijece, i da kao
takva bude unificirani obrazac za izraCunavanje cijene. Tako izraCunata cijena vode, zajedno sa
kompletnim pregledom postupka izracunavanja, treba da se uputi Opcéinskom vije¢u na
odobravanje.

Nazalost, nije poznat pozitivan primjer ovakvog nacuna predlaganja i odobravanja cijene
vode.

3. PROBLEMATIKA PREDLAGANJA | ODOBRAVANJA CIJENE VODE

Do sadaSnje iskustvo govori da menadZzment javnih komunalnih preduzeéa za
vodosnabdjevanje, uglavnom, nailazi na niz problema kako kod vlastitog Nadzornog odbora tako i
Skupstine 1 Op¢inskog vijeca, jer se svi pozivaju na Zakon o zastiti potrosaca, a u stvari samim time
Sto su svi oni potroSaci, zapravo njihova briga za potroSaca nije daleko od li¢ne brige...

4. TROSKOVI KOJI OPTERECUJU ISPORUCENU VODU POTROSACIMA U TOKU
JEDNE KALENDARSKE GODINE

R. Opis troSkova % procent odnosa svake stavke u
br odnosu prema ukupnim troSkovima
1 2 4
1. Utrodena elektri¢na energija sa vr$nom snagom 0,33974
2. Dioamortizacija objekta i oprema vodovoda 0,072
3. Kontrola kvaliteta vode (analiza u KZZ i konstantno klorisanje i svakodnevni kontrola KIT setom) 0,043
4. Potrodni materijal i rezervni dijelovi u toku jednogodiSnjeg odrzavanja postrojenja i opreme 0,053
5. Tro3kovi kontrole i baZzdarenja mjernih instrumenata 0,033
6.  Preuzeti krediti (godisnja kamata.) 0,0454
7. TroSkovi sudskih taksa za utuzavanje duznika 0,00191
8.  Bruto place radnika na odrzavanju (deset radnika centralnog vodovoda i po jedan radnik u Sest 0,1573
Mjesnih vodovoda)
9.  Bruto place radnika u pumpnoj stanici (Cetiri radnika u punih 24 sata ¢etverobrigadnog sistema ) 0,0394
10.  Isplaceni topli obrok radnika na odrzavanju vodovoda , 0,02095
11.  Isplaceni topli obrok radnika na odrzavanju u pumpnoj stanici ( Cetiri radnika u punih 24 sata 0,00524
Cetverobrigadnog sistema )
12.  Registracija i osiguranje voz.na odrZz.vodovoda 0,00382
13.  Osiguranje objekata i opreme vodovoda 0,0327
14.  Dio troskova (uprave) , struéne sluzbe i raunovodstva 0,0409
15. Dio troSkova osiguranja, i dio troSkova angaZovanih sredstava rada za potrebe vodovoda 0,053
16.  Uplaceni vodni doprinos i koncesija na vodu 0,0583
Federalnom ministarstvu
UkupnotroSkovi: 100 %

5. KOLICINA ISPORUCENE VODE U TOKU JEDNE KALENDARSKE GODINE

- Ukupno isporu¢ena voda domacinstvima i ostalim korisnicima u toku jedne kalendarske
godine....594.000 m3.
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U potrosnji isporuc¢ene vode ucestvuju :

Kategorija potrosaca Broj korisnika Koli¢ina Procent ucéeséa u
isporucene vode  ukupnoj koli¢ini
m3

A)  Domacinstva 6.812 455.140 76,62

B) Domace Humanitarne organizacije, Udruzenje
invalida i ostala hum. udruZenja

C)  Skoke, Dje¢iji vrtiéi, BIZ i Centar za socijalni rad

21 16.500 2,77
D) Dom zdravlja, Ambulante,apoteke, Veterinarska
stanica 25 20.580 3,46
E)  Sve ostale ustanove 43 22.900 3,85
F) Samostalne ugostiteljske, trgovacke zanatske radnje
425 34.500 5,80
G)  Zasva preduzeca 96 42.800 7,20
H)  Autopraone 11 1.580 0,30
Ukupno: 7.451 594.000 100,00

6. CIJENA JEDNOG KUBNOG METRA VODE IZRACUNATA KAO SREDNJA
VRIJEDNOST ODNOSA GODISNJIH TROSKOVA I KOLICINE ISPORUCENE VODE
U TOKU JEDNE GODINE

Ukupni godisnji troskovi =
Cijena za 1m3 vode =
Godisnje isporucena voda =

Cijena vode po 1 m3 za domacinstva, kao najbrojnije kategorije korisnika, iznosila je nize
od ostalih korisnika.

7. ZAKLJUCAK

Optimizacija troSkova u proces uravnotezenja koli¢ine utroSaka resursa u procesu proizvodnje
i distribucije vode, svakako, mora biti prioritetni cilj svih sudionika u proizvodnji i distribuciji vode.

Optimizacija poslovnih procesa, jeste takode, nuzno potrebna svim preduze¢ima koji rade na
proizvodnji i distribuciji vode.

Ovdje je klju¢na podrska osnivaca, ali prije sveka nadleznih Ministarstava i Agencija za vode
koji na bazi trenutnih stanja moraju pokusSati uraditi i predloziti vodovodnim preduze¢ima
unificirane obrasce organizacije poslovanja i metodologije izraCuna cijene vode, na principu
samoodrzivosti.
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lzvod

Radi pracanja kvaliteta otpadnih voda prije ispustanja u recipijent, vlasnik ispusStenih otpadnih voda
je obavezan izvrSiti mjerenje nekih parametara. Na osnovu rezultata mjerenja izraCunava se
ekvivalentni broj stanovnika, odnosno teret zagadenja. Dobiveni podatci sluze radi poduzimanja
neophodnih radnji radi dovodenja kvaliteta otpadnih voda na zakonom propisani nivo, prije
upuStanja u recipijent. Metode mjerenja nisu iste za sve parametre, kao ni nacin izracunavanja
izvedenih podataka. Na osnovu rezultata kontinuiranog prac¢enja kvaliteta otpadnih voda, moguce je
odabrati optimalnu tehnologiju tretmana, odnosno, eventualne, korektivne mjere, radi dovodenja
kvaliteta otpadnih voda na zakonom propisani nivo.

Kljucne rijeci: metode mjerenja, rezultati, izracunavanje, kontinuirano pracenje kvaliteta.

METHODS OF MEASUREMENT OF SOME PARAMETERS OF
URBAN WASTE WATER

Abstract

In order to monitoring of the quality of wastewater before discharge into the recipient, the owner of
the waste water is required to make the measurement of some parameters. Based on the results of
measurements calculated the equivalent number of inhabitants, and pollution load. The data
obtained were used in order to take necessary actions to bring the quality of wastewater at the
statutory level, before entering into the recipient. Methods of measurement are not the same for all
parameters, as well as the method of calculating the derivative data. Based on the results of
continuous monitoring of wastewater quality, it is possible to select the optimum treatment
technology, or any, corrective measures to bring the quality of wastewater at the statutory level.

Keywords: measuring methods, results, calculations, continuous quality monitoring.

1. UuvOD

Neophodno je vrsiti, kontinuirano, mjerenje emisije u skladu sa direktivama Europskog
odbora za normizaciju [CEN]; ISO; VDI Richtlinien; Nizozemskim propisima o
emisijama/Netherlands Emission Regulations - Ch4 [NER]; Britanskim smjernicama/UK Guidance
Notes: British Standards, itd.). lzmjereni rezultati trebaju biti reprezentativni, medusobno
usporedivi i da jasno opisuju odgovarajuce radno stanje postrojenja.
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Moraju biti primjenjene odgovarajuce nacionalne ili medunarodne metode i sredstva (kao npr.
Prema Europskom odboru za normizaciju.

2. MJERENJE EMISIJE

Za utvrdivanje tvari u otpadnim vodama ili ¢istom plinu, mjeri se emisija, a podaci koriste U
svrhu nadziranja postupka ili uredaja za smanjenje, ili za predvidanje utjecaja na okolis. Emisije iz
difuznih izvora ili neuhvacene, (fugitivne), se mogu procijeniti mjerenjem.

Neophodno je prije mjerenja, saciniti planove, uzimanjem u obzir:

¢ nacina djelovanja,

e radnog stanja uredaja za prociscavanje sporednog plina ili efluenta,

e radnih uvjeta uredaja (neprekidan rad, isprekidan rad, pokretanje, zaustavljanje, izmjena
opterecenja) i

e ucinka faktora termodinamicke interferencije. .( [6] Projekt CARDS, Zagreb, 2004.)

Na tabeli 1, vodimo jedan od nacina unosa podataka

Tabela 1. Primjer jednog monitoringa. ([7] lzvjestaj, Institut za hidrotehniku, Sarajevo. 2009.)

R, Hal Temp., | Protok | Suspend. | HPK HBFE; HPE ™ i bim | Lo e i Specilieni parametri
br. vede materije BPE, uneiftenja u
() °C (m’s") | gm) | dpm?y | gm®) -1 | em?y | ety [ desh (24"} s | s kompazimom uzarkuy
Lo 1z-14 | 167 Joteso| = T 1 645 | 728 | 0737 | 3346 | 1315 | osmoo | oossor | #biwipn 146
2 [ M-16 | 168 | 007630 | 46e 2% 16 | 613 | 952 | 1420 | 35708 | 1221 | 07264 | 0.10842 | Mumota (NTU) 55
3. | 16-18 | 171 | ogaso | e 83 16 s0¢ | 812 | 1087 | 5698 | 1341 | 06805 | 0.0910% || Elckwaprov. (p&em) 05
4. [ 13-20 | 165 |oosozo| 23 43 & | 17 | &6 | o7e | rsas | odml | 04940 | 008847 || meAlkalicel (mgCaCO3M | 322
5 [20-22 | 166 | nomesn 11 33 7 786 | 560 | 0709 | 0839 | 0533 | 04273 | D050 || Ispami ostat 103 °C (mgd) | 508
o | 2-0 | 165 |oosso | 17 [ 3 i 975 | 292 | 0653 | 1425 | 0335 | 03285 | 006472 | Fepeo na $50°C fmeil)y 29%
"2 0.2 163 | 007630 | 28 19 5 TH) | 476 | 0498 | 2036 | 0382 | 03632 | 0.05326 | Vol Mol na 530°C{med) | 210
b | 1.4 163 | n.0sezn 14 24 ] 800 | 308 | 0433 | 0787 | 0069 | 01731 | 002433 | Hioridi (mpd) 16|
v | 4-6 | 163 |oosezo | 15 2 3 800 | 336 | 0457 | 0843 | 0069 | 01888 | 0.02%6% | Floeddi{mg) 007
W | 6-% | 161 |oos3o| 0 24 3 800 | 232 | 0342 | 0414 | 0249 | 02059 | 0.02842 | Amonijak (maily .04
1L | &-10 | 163 | Dok30 | 2w 196 16 663 | 92 | 2083 | 24265 | 1330 | 7678 | 017310 | Nitr cogl) | 2z
12 | 10-23 | 167 [oomm0 | 2 35 ) 1750 | 532 | 074 | 1984 | 0053 | 04059 | 0.09646 | Organski nitrogen (al) Lok
s_mdn}e wiijediast {24h) = | D.07926 | 6.6492 | (LE39T | 04608 | 00680 Uklli:lni nitragen (gl LR
Toe= 171 suma= | 9547 | ' -

Primjer 24-¢asovnog monitoringa Konunalne oipadne vode, Institut za hidrote hnilou, Gradevinskog fakulieta u Sarajevu, 2009.,

Ovi faktori ¢ine osnovu za odabir: radnih uvjeta pod kojima se biljeze najvece emisije, broja i
trajanja mjerenja, najpogodnije metode mjerenja te lokacije mjerenja s utvrdenim tackama.

U postupku mjerenja emisije otpadnih voda mogu se koristiti slucajni kvalificirani uzorci ili
24-satni kompozitni uzorci, proporcionalno protokama. Obi¢no je potrebno minimalno pola sata
(srednja vrijednost) za uzimanje uzorka ili mjerenje, kod neprekidnog rada. Uzorkovanje i mjerenje
se vrsi za vrijeme trajanja tehnoloSkog postupka. Gdje se pojavljuju manja kolebanja svojstava
emisija, provode se 3 zasebna mjerenja najviseg nivoa emisija, odnosno, moze se provesti vise
mjerenja, uzorkovanja ikoliko se o¢ekuju veca kolebanja.( [6] Projekt CARDS, Zagreb, 2004.)

Opis pojedinih etapa procesa dat je u Projektu ( [6] Projekt CARDS, Zagreb, 2004.), kao Sto
su:

Mjesta uzorkovanja

Stalno mjerenje

Odnos koncentracija i odredenih emisija
Mjerenje protoka

Uzorkovanje otpadne vode

Metoda uzorkovanja
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e Trenutni uzorci
e Mjesto uzorkovanja
e Uslovi koje mora zadovoljiti posude za uzorkovanje

3. METODE MJERENJA

Tabela 2. PARAMETAR, MJERNA JEDINICA, ANALITICKE METODE; /preporucene/ ([8]
PRAVILNIK O GRANICNIM VRIJEDNOSTIMA, Sl.nov. FbiH, Sarajevo, 2007.,)

PARAMETAR, MJERNA JEDINICA, ANALITICKE METODE; /preporucene/ ([8] PRAVILNIK O GRANICNIM
VRIJEDNOSTIMA, Sl.nov. FbiH, Sarajevo, 2007.,)

OPCI PARAMETRI

Temperatura °C Temperaturna sonda, in situ

pH Elektrohemijska, in situ

TaloZive materije (ml/l) TaloZenje u Imhofov-om lijevku

Ukupno suspendirane materije (mg/l) Gravimetrijski, filtriranje kroz filter pora 0,450um

REZIM KISIKA
BPK5 (mgO2/1) Elektrometrijski ili Winkler metoda, metoda razblaZenja, inkubacija 5 dana na 20°C
KPK-Cr (mgO2/1) Titracijska ili spektrofotometrijska metoda, oksidacija oksidacija sa kalijum dihromatom

ANORGANSKI PARAMETRI

Aluminij, Al (mg/l) AAS, ICP

Arsen, As (mg/l) AAS, ICP

Bakar, Cu (mg/l) AAS, ICP

Barij, Ba (mg/l) AAS, ICP

Bor, B (mg/l) AAS, ICP

Cink, Zn (mg/l) AAS, ICP

Kobalt, Co (mg/l) AAS, ICP

Kalaj, Sn (mg/l) AAS, ICP

Hrom ukupni, Cr (mg/l) AAS, ICP

Hrom 3esterovalentni, Cr6+ (mg/l) AAS, ICP
Mangan, Mn (mg/l) AAS, ICP

Nikal, Ni (mg/l) AAS, ICP

Olovo, Pb (mg/l) AAS, ICP

Selen, Se (mg/l) AAS, ICP

Srebro, Ag (mg/l) AAS, ICP

Zeljezo, Fe (mg/l) AAS, ICP

Ziva, Hg (mg/l) AAS, ICP

Kadmij, Cd (mg/l) AAS, ICP

Fluoridi (mg/l) Spektrofotometrijska, ionselektivna el.
Cijanidi (mg/l) Spektrofotometrijska, ionselektivna el.
Sulfidi (mg/l) Volumetrijska, ionselektivna el.

Sulfati (mg/l) Gravimetrijska, spektrofotometrijska, 1C
Sulfiti (mg/l) Volumetrijska

Hloridi (mg/l) Volumetrijska, ionselektivna el., IC
Aktivni hlor (mg/l) Jodometrijska i amperometrijska

NUTRIJENTI

Ukupni azot, N (mg/l) Spektrofotometrijska, TNanalizator
Amonijum ion-NH+ 4 (mg/l) Spektrofotometrijska, 1C
Nitriti-NO2 (mg/l) Spektrofotometrijska, IC

Nitrati-NO3 (mg/l) Spektrofotometrijska, IC

Ukupni Fosfor, P (mg/l) Spektrofotometrijska, IC

ORGANSKE MATERIJE
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Ukupni organski ugljik (TOC) (mg/l) TOC analizator

Ukupni aromatski ugljikovodici (PAH) (mg/l) GC/FID, HPLC
Lahkohlapivi aromatski ugljikovodici (BTEX) (mg/l) GC/FID, HPLC
Ukupni halogeni ugljikovodici (mg/l) GC/ECD

Ukupni polihlorirani bifenili (PCBs) (mg/l) GC/ECD

Ukupni organofosforni i karbamatni pesticidi (mg/l) GC/FPD, HPLC, FTIR
Ukupni organohlorni pesticidi (mg/l) GC/ECD, HPLC, FTIR

Mineralna ulja (mg/l) IR spektrofotometrija, gravimetrijska,

Ukupna ulja i masti (mg/l) IR spektrofotometrija, gravimetrijska,

Ukupne povrSinske aktivne tvari (deterdZenti i dr.) (mg/l) Spektrofotometrijska
Ukupni fenoli (mg/1) Spektrofotometrijska, HPLC, GC/ECD

RADIOAKTIVNOST
Ukupna beta radioaktivnost (mBg/l) B - broja¢ s niskim osnovnim zradenjem

TOKSICNOST
Toksikolo$ki bioogled Daphnia magna Straus, 48hEC50 (% otpadne vode u razblaZenju)
% otpadne vode u razblaZenju ToksikoloSka metoda (48hEC50) ISO 6341:1989 (E)

PRAVOKUTNI PRELJEV ZA MJERENJE
PROTOKA OTPADNE VODE

Q = ulh+2gh

(} = protok /s PN ’-_

L = Hirina toka, m

h = visina toka, m '

=081 m/s

Shenatski prikaz pregradne plode sa mjerenja protoka ofpadne vode,

o Tisit ear=iie Chi of wiin
PROCTECAVANIE OTPADNIH VOD&, Prof, dr. Laszlo Sipos, SveuliliSte u Zagrebu, Fakultet

kemijskoq inZenjerstva | tehnologije, Zagreh,

Slika 1. Pravokutni preljev za mjerenje protoka, ([9] PROCISCAVANJE OTPADNIH VODA, Zagreb,)

4. ZAKLJUCAK

Tri se aspekta moraju uzeti u obzir, kod uzimanja uzoraka otpadne vode:
e Metoda uzorkovanja,
o karakter uzorka i
e Cuvanje uzorka.
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In-situ, se odreduju neki parametri, jer se njihova vrijednost moze promijeniti na putu do
laboratorija.
Prakti¢no se koriste dvije metode uzorkovanja:
e kompozitno uzorkovanje i
e trenutno uzorkovanje

Vecinu uzoraka treba sacuvati do trenutka analize, ili na niskoj temperaturi ili dodavanjem
hemijskih reaktanata. Cuvanjem uzoraka se mnogi parametri tokom vremena mijenjaju uslijed
nekog od sljedecih slucajeva:
bioloske akcije koja je razlog Sto se uzorci ¢uvaju na temperaturi ispod 4°C
adsorpcije spojeva o stjenke posude
gubitka rastopljenih plinova, Sto je posljedica kolebanja temperature
precipitacije potaknute promjenom valentnosti spojeva.

Zato je neophodno primijeniti medunarodno priznatu laboratorijsku praksu kako bi promjena
stanja uzoraka u vremenu izmedu uzimanja i ispitivanja bila §to je moguée manja. Uzorak koji se
ispituje, treba biti ranije homogeniziran. ( [6] Projekt CARDS, Zagreb, 2004.).

Na slici 2. vidimo nacin prikazivanja rezultata mjerenja protoka.

0.14000

0.12000 ' e
| |

0.08000 - i ___|'—*I—--, |_"| |__f__.
|

=
%
=

Proticaj (m'/s)

0.04000 4 ; : P e ___ I, S

002000 41— o I N P R ST S

0.00000 | - E } . I | - , A
§:00 12:00 16:00 20:00 0:00 4:00 8:00 12:001 [EER AT

Vrijeme (sati)
Hidrogram za dan ispitivanja 0405 august 2009, godine Institut za hidrotehniku GF u Sarajevu

Slika 2. Primjer jednog monitoringa. ([7] lzvjestaj, Institut za hidrotehniku, Sarajevo. 2009.)
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PROCESNA PERSPEKTIVA U BALANCED SCORECARD KAO
SAVREMENOM MODELU MERENJA POSLOVNOG USPEHA

Ernad Kahrovié
Drzavni univerzitet Novi Pazar,
Novi Pazar, Vuka Karadzica bb

lzvod

Cilj ovog rada je da se istrazi uloga i znacaj primene Balanced Scorecarda u preduzeé¢ima, kao i
uloga koju procesna perspektiva ima u istim. Savremeno preduzece koje teZi da opstaje i da se
razvija u danasnjem poslovnom okruzenju znacajan deo upravljackih resursa mora posvetiti razvoju
i sprovodenju strategije poslovanja. Kao pocetnu studiju novih metoda merenja poslovnog uspeha
1990. godine, profesor sa Univerziteta Harvard Robert Kaplan i konsultant David Norton razvili su
alat za merenje uspeha celokupnog preduzec¢a i nazvali ga Balanced Scorecard. lako na pocetku
osmisljen kao sistem merenja, kasnije je prerastao u sistem strateSkog upravljanja za one
organizacije koje ga u potpunosti koriste.

Veliki deo trziSne vrednosti savremenih preduzeca ¢ine nematerijalne vrednosti i intelektualni
kapital, Sto je i uslovilo pojavu BSC-a, koji ¢e biti u stanju da prepozna i oceni ostale pokazatelje
vrednosti preduzeca kao §to su odnosi sa potrosacima, sposobnost za razvoj, i posebno uspesnost
poslovnih procesa. BSC ima za cilj unapredenje procesa preduzeca jer samo unapredeni procesi
mogu da unapreduju kvalitet proizvoda u funkciji zadovoljstva korisnika.

Kljuéne reci: Balanced Scorecard, procesi, perspektive

PROCESSING PERSPECTIVE IN BALANCED SCORECARD
AS A MODERN MODEL OF MEASURING BUSINESS SUCCESS

Abstract

The aim of this study was to investigate the role and importance of using Balanced Scorecard in
companies, such as the role of procedural perspective is the same. Modern company that strives to
survive and grow in today's business environment a significant part of management resources must
be devoted to developing and implementing business strategies. As an initial study of new methods
of measuring business success 1990th, professor of Harvard University Robert Kaplan and
consultant David Norton have developed a tool for measuring the success of the entire company and
named the Balanced Scorecard. Although initially designed as a measurement system, later
developed into a system of strategic management for those organizations that use it fully.

A large part of the market value of modern enterprises are intangible and intellectual capital value,
which is also caused the appearance of BSC, which will be able to identify and assess other
indicators of a company such as customer relations, ability to develop, and especially in a foreign
country process. BSC aims to improve the process of the company because only improved
processes can improve product quality as a function of customer satisfaction.

Keywords: Balanced Scorecard, process, perspective
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1. UuvOD

Upravljanje procesima usmereno je pre svega ka korisniku i samim tim poboljSavanju
efikasnosti i efektivnosti poslovanja u cilju ispunjenja i premasivanja korisnikovih zahteva i
ocekivanja. Tako organizacije ostvaruju visestruku prednost 1 korist na svim nivoima, kako eksterno
u odnosu sa partnerima i poslovnim okruzenjem, tako i interno unutar same organizacije. Ali u
praksi, strategijski upravljacki sistemi ¢esto ukazuju na nedostatke kao i nedostatak angazmana na
nivou upravljanja kompanijom, a u vezi sa poboljSanjem efikasnosti procesa. Uzimaju¢i u obzir
probleme sa kojima se pri tome suocavaju kompanije, Balanced Scorecard - BSC se izdvaja kao
posebno odgovarajuéi strategijski upravljacki sistem. BSC omogucuje da se uspostavi jedan model
u organizaciji, tako da se za posmatrane strategijske aspekte odrede relevantni ciljevi i obuhvate
karakteristike koje ¢e se meriti. BSC ima za cilj unapredenje procesa preduzeca jer samo
unapredeni procesi mogu da unapreduju kvalitet proizvoda na zadovoljstvo korisnika. Tako
zadovoljan i lojalan korisnik je garancija veceg profita.

Veliki uspeh i upotrebljivost Balanced Scorecard zahvaljuje sintezi finansijskih pokazatelja i
ostalih pokazatelja uspesnosti kompanije, odnosa prema potroSac¢ima i buducih uspeha organizacije
zasnovanih na naprednim procesima i inovaciji. Na ovaj nac¢in stvara se spoj kratkoro¢nih i
dugoroc¢nih ciljeva i u njihovom preseku ogleda postavljena strategija preduzeca. Ciljevi i
pokazatelji Balanced Scorecarda nisu samo obican skup pokazatelja, ve¢ su izvedeni iz vizije i
misije preduzecéa koji omogucava da se strategija razume i implementira kroz proces komunikacije.

2. PERSPEKTIVE | POKAZATELJI BSC-a

Konkurentnost preduze¢a moze se unaprediti ukoliko menadzment kontinuirano razvija
kljucne kompetencije i inkorporira ih u proizvode i1 usluge koje su inovirane prema dinami¢nim
zahtevima trziSta. Biti konkurentan u savremenim uslovima, izmedu ostalog, znaci voditi racuna o
razli¢itim aspektima poslovanja radi efikasne realizacije ciljeva svih konstituenata. Vlasnici kapitala
zahtevaju odredeni prinos na uloZeni kapital, koji se moZe obezbediti samo ukoliko postoje
potrosaci spremni da plate proizvode/usluge preduzeca. Zainteresovanost potrosaca za proizvode
preduzeca postojace ako su uvazeni njihovi zahtevi, vezani za karakteristike proizvoda, kvalitet,
vreme isporuke, cenu i dr. Ovo implicira kontinuiranu komunikaciju sa potroSacima, prilagodavanje
njihovim zahtevima i efikasne poslovne procese. Efikasnost procesa zavisi od organizacije, znanja i
veStina zaposlenih. Ovi momenti predstavljaju polaziSte koncepta Balansne karte performansi
prema kome poslovanje treba posmatrati iz ugla (a) finansijske/vlasnicke perspektive, (b)
perspektive kupaca, potrosaca, (c) perspektive internih poslovnih procesa, i (d) perspektive
inovativnosti, razvoja i ucenja zaposlenih [3, str. 344]. Model je izvorno zamisljen kao kontrolni
sistem za merenje performansi, odnosno merenje efekata primenjenih strategija preduzecéa i
njegovih delova. Tokom vremena autori su koncept razvijali u pravcu strategijskog upravljackog
sistema koji pomaze realizaciji strategije i prevodenju strategije u akcije na razliitim nivoima
sloZene organizacije [4, str. 170].
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Slika 1. Povezanost vizije, strategije i perspektiva preduzeca (Izvor: Osmanagic, N.B., Kontroling abeceda
poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, 2004, str. 243)

U okviru svake od navedenih perspektiva koristi se vise pokazatelja kojima se meri
efikasnost strategije preduzeca u ostvarivanju poslovnog uspeha. Neki od tih pokazatelja su
kvantitativne, a neki kvalitativne prirode [6, str. 451]. Odabir pokazatelja pocinje sagledavanjem
vizije. Pokazatelji su kontrola ispunjenja vizije. Kada preduzece predstavlja delove svoje misije,
razlicitim organizacionim delovima, u obliku Balanced Scorecarda prikazuje na koji nacin
pokazatelji ¢ine lanac uzro¢no-posledicnih veza. (Slika 2.) Medusobni odnos postoji u oba smera
kroz razlicite perspektive. Balansna karta kao merno-kontrolni instrument treba da predstavlja miks
tzv. klju¢nih (eng. leading) i1 posledi¢nih (eng. lagging) indikatora. Klju¢ni pokazatelji performansi
su pokazatelji vremena, troskova, inovativnosti, fleksibilnosti i sl. Posledi¢ni pokazatelji su
pokazatelji rezultata (dobiti, prihoda, trziSnog ucesca, ekonomske dodate vrednosti) 1 pokazatelji
efikasnosti (rentabilnost, produktivnost rada, ekonomic¢nost, marze dobiti, stope razvoja) [4, Str.
170].

Pokazatelj je kljuéni ako je od fundamentalnog znacaja za poslovanje preduzeca i od njega
zavisi uspeh ili neuspeh strategije. Pokazatelj mora da vodi ka informaciji o budu¢em ponasanju i
nije dovoljno da samo predstavlja istorijski podatak o ponaSanju preduzeca u nekom periodu.
Pokazatelj poslovanja mora biti jasno merljiv i na njega organizacija mora imati uticaj. Kljucni
pokazatelji poslovanja takode moraju biti uporedivi sa ponaSanjem sli¢nih preduzeca. Na ovaj nacin
klju¢ni pokazatelji poslovanja ¢e pomoc¢i da preduzece zadrzi i poboljSa svoju trziSnu poziciju,
podsti¢uci ga na stalni napredak [7].

.//- -~ .,
Finansije i
poslovanje Korisnici
"I kampanija ¢e osigurati - ‘Tada ce korisnici biti
viie posla... ™ oduievijeni...

— -’
e G -1
Unutrasnji poslovni Razvoj i poboljSanje

procesi zaposlenih
*'I posaoc obavljamo na “Ukoliko imamo
ispravan nadin... ' potrebne zaposiene...”
A

Slika 2. ,,Teorija Z BSC* (Izvor: Olve, N.G. , Roy, J., Wetter, M., Performance Drivers, John Wiley & Sons,
1999, str. 15)
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Prilikom modeliranja Balanced Scorecarda potrebno je prihvatiti promenjivost pokazatelja.
Sam Balanced Scorecard je modeliran s namerom da bude dinamican alat, prilagodljiv, sa
sposobnos¢u prilagodavanja promenjivim uslovima svakodnevnog poslovanja. Treba racunati sa
moguc¢noSéu promene pokazatelja, bilo kao korekcija u okviru postojece strategije, bilo kao rezultat
potpune promene strategije preduzeca. Pokazatelji u svakom sluc¢aju moraju biti periodi¢no
proveravani kako bi se osigurala njihova verodostojnost u odnosu na postojece i pretpostavljene
trziSne uslove, ali i kako bi ostali vazan deo pri¢e o poslovnoj strategiji preduzeca. Naravno,
obavezno se mora izbe¢i slucaj kada se pokazatelji menjaju, jer menadzment nije zadovoljan
rezultatima koje oni pruzaju o poslovanju preduzec¢a. U svakom slucaju, kada se pokazatelji ipak
koriguju, nuzno je detaljno informisati sve zainteresovane o razlozima, vremenu i nac¢inu promene
istih [11, str. 71-79].

Broj pokazatelja za svaku od cetiri perspektive Balanced Scorecarda trebalo bi da je izmedu
cetiri i sedam. Konkretan broj pokazatelja zavisi od velic¢ine preduze¢a, kompleksnosti poslovanja i
iskustva i opredeljenja kreatora liste. Vazno je imati na umu da je Balanced Scorecard alat za
implementaciju jedinstvene strategije koja je specifi¢na za svako preduzece, pa ¢e broj pokazatelja
biti individualan. Optimalno, za Balansnu kartu preduzecéa potrebno bi bilo: a) 3 do 4 pokazatelja u
finansijskoj dimenziji, jer je potrebno vrlo jasno definisati finansijske ciljeve te nije potreban veliki
broj pokazatelja; b) 5 do 8 pokazatelja u dimenziji potrosaca; c) 5 do 10 pokazatelja u dimenziji
internih procesa, d) 3 do 6 pokazatelja za dimenziju zaposlenih, u¢enja i rasta [10, str. 151]. Pri
izboru pokazatelja vazno je primeniti sledece kriterijume:
pokazatelji treba da budu razumljivi i definisani jedinstveno za celokupnu kompaniju,
pokazatelji treba da obuhvate sve aspekte poslovanja i kriticne faktore uspeha,
pokazatelji svake perspektive treba da su medusobno povezani,
pokazatelji treba da budu pogodni za postavljanje ciljeva,
samo merenje treba da bude jednostavan proces.

Prilikom modeliranja Balanced Scorecarda, vazno je odrzati ravnotezu izmedu pokazatelja
razli¢itih perspektiva. Takode, potrebno je odrediti tezinske faktore, jer neki od pokazatelja mogu
imati veci, pa i kljuéni uticaj na poslovanje i razvoj preduzeca. Ovi odnosi izmedu pokazatelja
mogu biti dualne prirode. Dok jedna vrsta pokazatelja obuhvata odnose koje je moguce dokazati,
potvrditi, putem istrazivackih studija ili kroz iskustvo, druga vrsta odnosa predstavlja viSe izraz
onoga Sto preduzece pretpostavlja. Kljucna za uspeh Balanced Scorecarda je meduzavisnost
razli¢itih perspektiva i neraskidiva povezanost sa vizijom i strategijom preduzeca [8, str. 242].

Strategija poslovanja, kojoj svako preduzece koje zeli rast mora da posveti duznu paznju,
proistie iz vizije 1 misije preduzeca i mora biti jasno definisana, sa ciljevima 1 zadacima koji su
prepoznatljivi i sprovodljivi. Za uspesno sprovodenje strategije ciljevi moraju biti merljivi. Sa
jasnim pokazateljima i merama moguce je razvijati i unaprediti organizaciju. U savremenom
okruzenju pokazalo se da nije dovoljno oslanjati se na samo Cisto finansijske pokazatelje.
Savremeno poslovanje postavilo je pred menadzere zadatak da prate i mere ne samo finansijske, ve¢
I ostale pokazatelje vrednosti i uspeha neke organizacije.

Balanced Scorecard (Slika 1.) povezuje poslovne aktivnosti sa vizijom i strategijom
organizacije, unapreduje interne i eksterne komunikacije i omogucava pracenje performansi prema
strateski definisanim ciljevima [8, str. 243].

2.1. Perspektiva finansija BSC

Prvi korak pri kreiranju strateSke mape je predstavljanje finansijske strategije koja ima za cilj
povecanje vrednosti vlasniku ili deonicarima. Ovo se postize ili rastom prihoda ili povecanjem
produktivnosti. Povecanje prihoda se ostvaruje kroz ulazak na nova trzista, ponudom novih
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proizvoda ili privlacenjem novih korisnika, kao i povecanjem vrednosti postojecih korisnika.
Povecanje produktivnosti se ogleda kroz poboljSanje strukture troSkova, smanjenjem direktnih i
indirektnih troskova i boljim iskoris¢enjem postojece imovine kroz smanjenje kapitala potrebnog za
odrzanje zeljenog nivoa poslovanja. Rast produktivnosti ¢esto daje rezultate ranije od strategije
rasta prihoda. Ipak, uravnotezenost ove dve strategije omogucava da smanjenje troSkova i imovine
ne ugrozi potencijale rasta preduzec¢a. U ovu grupu pokazatelja spadaju oni za koje se moze reci da
konstatuju prethodno stanje poslovanja i baziraju se na analizi prihoda, rashoda i odnosa izmedu
njih. Jedan od naj¢eSce pominjanih pokazatelja je ROI (Return on investment), pokazatelj povracaja
investicije. Svakako, radi se 0 monetarnim pokazateljima, mada se u literaturi pominju i drugi, kao
Sto su ukupna sredstva (u novéanim jedinicama), ukupna sredstva/zaposleni (u nov¢anim
jedinicama), prihod/ukupna sredstva (%), profit/zaposleni (%, u nov€anim jedinicama), trZiSna
vrednost (u novéanm jedinicama), dodata vrednost/zaposleni (u nov€anim jedinicama), prinos na
ukupna sredstva (%),. i sl. Zajedni¢ko za ove pokazatelje je da mere protekle dogadaje, pa
zadovoljavaju jednu od vaznih karekteristika finansijske prespektive, merenje uc¢injenog.

Jedan o cesto koris¢enih pokazatelja je i ekonomski dodatna vrednost "Economic Value
Added" - EVA. Sustina ovog pokazatelja je da pokazuje finansijsku meru doprinosa kapitala profitu
preduzeca i na kraju, povecane vrednosti za akcionare. Ovo se postize prikazivanjem upotrebe
razvojnih sredstava kao investicija, a ne troska i na taj naci preciznije utvrduje stvarna vrednost, ali
I razvojna snaga kompanije. Osnovna formula za izracunavanje EVA je: EVA = (r - ¢) x K =
NOPAT - c X K, gde je r povracaj na kapital, NOPAT je neto operativni kapital posle oporezovanja,
c je ponderisana (prosec¢na) vrednost angazovanog kapitala, a K je angazovani kapital. EVA je
zapravo profit koji je preduzece ostvarilo umanjen za troSkove angazovanja istog. Pored razlic¢itih
primedbi koje se zasnhivaju na stavu da kada koristite EVA, ne morate imati Balanced Scorecard,
jasno je da ovaj pokazatelj ima svoje mesto u strateSkoj mapi, jer osigurava upotrebu odgovarajuéih
pokazatelja u finansijskoj perspektivi [9, str. 15].

2.2. Perspektiva potrosac¢a BSC

Intimizacija sa klijentima danas predstavlja preovladujudi stil ponasanja preduzeca. Biti prvi u
pruzanju vrednosti za kupca proizvoda ili usluga je tipicna misija preduzeca koje razmislja
strategijski. Medutim, tu misiju je potrebno prevesti u specificne ciljeve, pokazatelje performansi,
zadatke i inicijative [5, str. 184]. Kupac mora biti u fokusu interesovanja svakog savremenog
preduzec¢a. Ponuda vrednosti korisniku preko jedinstvenog miksa proizvoda i usluga, odnosa s
korisnikom i korporativnim imidZzom koji preduzec¢e ima odreduje nacin na koji se ono razlikuje od
konkurencije. Preduzece bira nacin na koji ¢e predstaviti svoje prednosti na trzistu kroz jednu od
generickih strategija, dok ostale pokuSava da zadrZzi na prihvatljivom nivou. Diferencijaciju
predloga vrednosti za potrosaca, moguce je posti¢i izborom i implementacijom jedne od sledecih
strategija:

e strategija operativne efikasnosti, ¢ija implementacija od preduzeca zahteva visok stepen
cenovne konkurentnosti, visok kvalitet i dobar izbor proizvoda, isporuku na vreme,

e strategija prisnosti sa potrosacem, Koja podrazumeva dobre odnose sa njima,
ukljucujuéi visoko kvalitenu uslugu i visok stepen kostjumizacije proizvoda,

e strategija proizvodnog liderstva, ¢ija implementacija zahteva proizvode sa dobrim
karakteristikama, ¢ija je funkcionalnost na visokom nivou.

Kada se preduzece opredeli za jednu od ovih strategija, moze u okviru njih odrediti kljucne

pokazatelje koje Zeli da prati. Vazno je znati da su oni za svaku od odabranih strategija razliciti i da
moraju biti potpuno oslonjeni na cilj odabrane strategije.
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Neki od specificnih pokazatelja u okviru perspektive potrosaca su: broj potrosaca, trzisSno
ucesce, godisnja prodaja/potrosaci (u nov€anim jedincama), gubitak potrosaca (broj ili %), prose¢no
vreme utroSeno na odnose sa potrosacima (broj casova), potrosac/zaposleni, zakljuCenje
prodaje/broj prodajnih ugovora, indeks zadovoljstva potrosaca, indeks lojalnosti potrosaca,
troSkovi/potrosaci, broj poseta potroSacima, broj reklamacija, marketing troskovi, indeks imidza
marke, prosecno trajanje odnosa sa potroSacima, prosecno vreme kontaktiranja potrosaca do
prodaje, broj poseta potroSaca preduzecu, troSkovi usluga (servisa)/potrosac¢i (u novcanim
jedinicama na godisnjem nivou) [7].

2.3. Perspektiva ucenja i razvoja BSC

Osnova strateSke mape je perspektiva uc¢enja i razvoja. Ona definiSe kljucne sposobnosti i
vestine, tehnologije i korporativnu kulturu potrebnu za podrSku strategije preduzeca. Ciljevi
sadrzani u ovoj perspektivi omogucavaju da se usklade ljudski potencijali i tehnologija sa
strategijom. Preduzece mora da odredi na koji nacin ¢e zadovoljiti zahteve klju¢nih internih
procesa, specificnu ponudu vrednosti kupcu i odnose sa Korisinicima. Cest problem top
menadZmenta je da je svestan vaznosti perspektive ucenja i razvoja, ali ima problem sa
definisanjem odgovarajucih ciljeva.

Perspektiva ucenja i razvoja identifikuje infrastrukturu koju organizacija mora izgraditi da bi
ostvarila dugorocni razvoj i napredak. Organizacije su nepodesne tj. nisu u moguénosti da zadovolje
njihove dugoro¢ne ciljeve za kupcima i internim procesima koriste¢i danaSnje tehnologije i
kapacitete. Takode, jaka globalna konkurencija zahteva od kompanija da kontinuirano isporucuju
vrednosti kupcima i akcionarima. Ucenje 1 razvoj dolaze od ljudi, sistema i organizacione
procedure. Finansije, kupci i interni procesi ¢e otkriti nedostatke u sposobnostima ljudi, sistema i
organizacionoj proceduri. Da bi se otklonili ovi nedostaci organizacija mora da investira u
obrazovanje zaposlenih na svim nivoima, usavrSavanje sistema i poboljSanje organizacionih
procedura.

Pokazatelji iz perspektive ucenja i rasta (engl. learning and growth) u konceptu Balansne
karte obezbeduju da preduzeée ima ljudske resurse koji poseduju prava znanja, vestine i obucenost
za sprovodenje strategije [12,str. 409]. Neki od mogucih pokazatelja iz perspektive ucenja rasta
zaposlenih su prikazani u sledecoj tabeli.

Tabela 1. Pokazatelji ucenja i rasta zaposlenih

Ucesc¢e zaposlenih u profesionalnim i poslovnim udruzZenjima
Ulaganje u obuku po kupcu

Prose¢no godisnje ulaganje u zaposlene

Zastupljenost zaposlenih sa visim i visokim obrazovanjem
Broj zaposlenih koji su prosli razlicite vrste obuka
Odsustvovanje sa posla

Stopa fluktuacije zaposlenih

Predlozi zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih

Planovi za ucesée u valsnistvu

Izgubljeno vreme zbog nezgoda na poslu

Dodata vrednost po zaposlenom

Indeks motivacije

Broj prijava na konkurse za zapoSljavanje

Zastupljenost razlicitih obrazovnih profila

Indeks ovlas¢enja (broj menadzera)

Kvalitet radnog okruZenja

Rejting interne komunikacije
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= Produktivnost zaposlenih

= Brojnost ostvarenih lista rezultata

*  Programi unapredenja zdravlja zaposlenih

=  Broj sati obuke zaposlenih

= Racio obuhvaéene kompetencije

= Ostvarenje li¢nih ciljeva

=  Blagovremeno nagradivanje za ostvarene performanse
= Razvoj liderstva

=  Planiranje komuniciranja

= ObaveStvanje 0 nezgodama na poslu

= Zastupljenost zaposlenih osposobljenih za rad na ra¢unaru
= Medu-funkcionalno dodeljivanje zadataka

= Upravljanje znanjem

=  Naru$avanje etickih pravila

Izvor: Niven, P.R., Balanced Scorecard, Step-by-Step: Maximizing Performance and Maintining Results, John Willey&Sons, Inc., New York, 2002,.
str. 140

3. PROCESNA PERSPEKTIVA BSC

Imaju¢i u vidu fokus istrazivanja, posebno se istice da je perspektiva internih poslovnih
procesa kljucna za obezbedenje proizvoda/usluga koje potrosaci traze i, shodno tome, osnova za
ostvarenje finansijskih rezultata. Uticaj ove perspektive na profit ispoljava se preko prihoda i
troskova, jer se pozitivan efekat javlja u slucaju povecanja prihoda i smanjenja troskova. Povecanje
prihoda javlja se kao efekat zadrZzavanja postoje¢ih i privla¢enja novih potrosata na bazi
unapredenog kvaliteta proizvoda i skraéenog vremena isporuke. Smanjenje troskova javlja se u
slu¢aju kada nije potrebno ponovno obavljanje nedovoljno efikasno realizovanih aktivnosti 1
ispravljane greSaka. Dakle, moguénosti za podizanje nivoa ukupne ekonomske uspesnosti
preduzeca treba traziti u njegovim poslovnim procesima.

Kompleksnost poslovne aktivnosti preduzeéa moze se sagledati kroz "mrezu poslovnih
procesa”, koju Cine: primarni poslovni procesi, podrzavajuci poslovni procesi, upravljacki procesi.
Primarni poslovni procesi su serije aktivnosti koje omoguéavaju isporuku proizvoda i usluga. Takvi
su procesi generisanja traznje i zadovoljavanja traznje. Podrzavajuci poslovni procesi potpomazu
ostvarivanje primarnih i upravljackih procesa. Upravijacki procesi su setovi aktivnosti kojima se
usmeravaju, koordiniraju, integri