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ANALIZA SPOSOBNOSTI AGENCIJA ZA PROJEKTE
MENADZMENTA ZNANJA
ANALYSES OF AGENCY CAPABILITES FOR PROJECT OF
KNOWLEDGE MANAGEMENT

Milorad K. Banjanin
Fakultet tehnickih nauka Novi Sad

Izvod: Agencije su centralni koncept u jeziku modeliranja znanja, koriste koncepte kao Sto su
informacije, znanje, organizacioni modeling i tok znanja i informacija. Sustina analize
agencijskih sposobnosti za projektni menadzment jeste analiza i ocenjivanje nacina na koji oni
rade sledece: stvaraju i prikupljaju znanje, skladiste i cuvaju znanje (Cesto nazvano
«organizaciono ucenjey), pristupaju znanju i koriste znanje, distribuiraju i Sire znanje,
komuniciraju. Agent je svaki entitet u svetu koji komunicira u odredenom kontekstu. Govori se o
dve vrste agenata: ljudski agenti i softverski agentiSmatrajuci znanje kao sposobnost za
menjanje Sveta, kompozicija sposobnosti iz razlicitih agencija mozZe da generise neobicne
sposobnosti u formi organizovane kompozicije sposobnosti par razlicitih agencija

Kljuéne redi: projekti, menadZzment znanja, egencije

Abstract: Agencies are general concept in knowledge modeling language, which relies on the
concepts of information, knowledge, organizational modeling, and knowledge and information
flow. Essence of a skill analysis of agency capabilities for Project Management is analyses and
evaluations of knowledge creation (capture) and gathering, knowledge warehousing and
keeping (often called “organizational learning”), knowledge accessing and using, knowledge
distribution and extending, and communication. Agent is every entity in a mankind that
communicating in determinate context. There are two kinds of agents: human and software
agents. Considering knowledge as the capability to change the world, the composition of
capabilities from different agencies may generate novel capabilities, like the organized
composition of the capabilities of a few different agencies.

1. Agencija kao koncept u modeliranju znanja

Agencija je molekularna jedinica holonske organizacije 1 centralni koncept u
jeziku modeliranja znanja koji se uspesno koristi za obuhvatanje drugih vaznih
koncepata u mnogim oblastima- ekonomiji, sociologiji, psihologiji, dizajnu 1
implementaciji softverskih sistema, inzenjerskom menadzmentu. Ti drugi vazni
koncepti su informacije, znanje, organizacioni modeling i dizajn i naravno, tok
znanja i informacija. Atomska jedinica agencije je agent —izraz koji se ovde
generalizuje kao agencija na Cijem se konceptu zasnivaju koncepti znanja i
akcije, dok se na ovim konceptima mora zasnivati menadzment znanja. Dakle,
suStina menadZmenta znanja je u akcijama koje agencije izvode na
stvaranju i prikupljanju znanja, skladiStenju i cuvanju znanja, pristupanju
i koriStenju znanja, distribuciji i Sirenju znanja.
4
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Agent je svaki entitet u svetu koji komunicira u odredenom kontekstu.
Govori se o dve vrste agenata:

1) Ljudski agenti — koji kreiraju i prave predmete, dizajniraju i prizvode
industrijsku robu ili marku, kreiraju i dizajniraju finansijske izvestaje, analize i
vrednosne procene, konstruiSu i projektuju velike objekte, uce i1 razvijaju
specijalne vestine ucenja ...;

Pojedine kategorije ljudskih agenata s mogu opisati naslede¢i nacin.

a) agenti predmetnih proizvoda, koji kreiraju i izraduju proizvode (predmete)
— komuniciraju u svetu na na¢in da kombinuju svoj rad u kome integriSu svoju
inteligenciju i vestine, sa materijalima i alatima;

b) agenti industrijskih proizvoda, koji prave industrijske proizvode — za
razliku od prvog slucaja, gde agent zna kako da pravi predmete, preduzeca u
ovom slucaju predstavljaju agenciju koja angazuje svoj kapacitet za izradu
odredenog proizvoda;

c) agenti efektivnog ucenja, koje Cine agencije za razvoj razliCitih metoda
ucenja i sticanje specijalizovanih vestina za efektivno ucenje — znati uciti znaci
znati menjati nase znanje

d) agenti finansijskih analiza vrednosti koji prave finansijske procene, analize
1 revizije — finansijski revizori znaju kako ¢e proceniti poslovanje 1 vrednost
kompanije. Oni menjaju fizicki svet u smislu rezultata u pripremljenom
izveStaju koji je irelevantan, revizor zna kako da proizvodi informacije iz
finansijske analize vrednosti kompanije

2) Softverski agenti — programi za procesiranje podataka, ekspertni sistemi,
masine za ucenje i meta-programiranje ....

Pojedine kategorije softwerskih agenata mogu se opisati na slede¢i nacin:

e) agenti su konvencionalni programi za prizvodnju novih podataka iz
prethodno sakupljenih, selektovanih i editovanih podataka — u program je
ugradeno znanje za stvaranje podataka tipa proracuna, finansijskih analiza i
izvestaja, bilansnih lista 1 drugih aplikacija;

f) agenti su ekspertni sistemi — specijalizovani programi koji sadrze
eksplicitno znanje ljudi eksperata, za obavljanje vrlo vaZznih zadataka. Sa

5
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grupama podataka reprezentovanih u prilagodenim formama, ekspertni sistem
izvodi aktivnosti na slican nafin na koji to izvodi ljudski ekspert sa
komparativnim stepenom efikasnosti;

g) agenti su meta programi koje Cine odredeni programi sa sposobnoS¢u
prilagodavanja svog ponasanja dinamici podataka koji su u njih ugradeni.
Tehnologije koje grade takve programe se generalno zovu masine za ucenje,
medu najpoznatijim programima za ucenje su oni koji se zasnivaju na
neuronskm mrezama c¢ija je arhitektura inspirisana sa organizacijom bioloskog
nervnog sistema.

Model menadZzmenta znanja za agencije koje ukljucuju ljudske agente,
podrazumeva da svi njeni delovi koriste jednu ontologiju koja je zasnovana na
resursima koji ¢e tesko biti dostupni u realnim situacijama. Agencije u kojima
su svi agenti vestacki i koje su dizajnirane pod normativnim principima, koriste
ontologije koje th mogu opisati simboli¢no u svakom detalju, tako da se i
njihove ontologije mogu izraziti. Tema ontologije je postojanje ili egzistencija,
a egzistencija se moze posmatrati sa tri glediSta: apsolutnog, subjektivnog i
drustvenog. Poimanje ontologije ima smisla sa subjektivnog gledista, po kome
agencija ima ontologiju, $to znaci da je njena egzistencija definisana izvesnim
entitetima i odnosima medu njima i drustvenog gledista, po kome dve ili vise
agencija mogu imati (parcijalno) jednu ontologiju, i tako se dogovarati o
postojanju entiteta i odnosa medu njima.

Za potrebe ovog rada fokusiracemo distribuiraju i Sire znanje — tj. kako se
znanje distribuira Sirom agencije, razliciti delovi agencija drze razli¢ite vestine i
sposobnosti. Ovo daje novu dimenziju pristupu i upotrebi znanja, zahtevajuci da
delovi agencije budu sposobni da komuniciraju jedni sa drugima, da izrazavaju
sposobnosti koje su potrebne, probleme koji mogu biti zanimljivi drugim
agencijama, kao i resenja delegiranih problema.

Distribucija i Sirenje znanja je znacajno, sloZeno i viSeaspektno. Medu
komplikovanim faktorima za distribuciju znanja je heterogenost agencija: koje
mogu biti prirodne ili vestacke, autonomne ili mreZne-sastavljene od drugih
agencija, sa razli¢itim kategorijama sposobnosti, a te sposobnosti mogu biti
vrlo dinamicne.

2. Cherns-ovi principi dizajniranja agencija, koji podrzavaju menadzment
znanja u organizaciji, kojih u njegovoj interpretaciji ima deset, mogu se
interpretirati na slede¢i nacin:
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1.Princip kompatibilnosti ciljeva i lokacije granica:. Agencija mora biti
dizajnirana tako da obezbedi simbioticko poravnavanje ciljeva, tj da se izbegne
konflikt izmedu lokalnih 1 ciljeva organizacije Cije se komponente moraju
fokusirati na saradnju naroSito u deljenju znanja; Agencija mora biti dizajnirana
tako da informacije uvek mogu efikasno dospeti na lokaciju na kojoj postoji
potreba za istim;

2.Prinmcip minimalne specifikacije zadataka i pove¢ane moci i autoriteta
agenata koji podrzavaju tok i dinamiku znanja: U poredenju sa principima
klasi¢nog dizajna, u kom je svaki detalj poslova unapred odreden, ovaj socio-
tehnicki princip za agencije zasnovane na informacijama, koje su predlozene od
strane Drucker-a (1988.); orijentisan je na cilj. «Vazno je §ta je uradeno a ne na
koji nacin» (Coakes, 2002.). Uzimaju¢i simbioticko poravnanje lokalnih i
ciljeva organizacije kao premise, dovoljni nivoi mo¢i i autoriteta moraju biti
ponudeni agentima, kao podrska njihovoj autonomiji kako bi oni mogli samo-
regulisati njihove aktivnosti zasnovane na lokalnom kao i na globalnom znanju;

3. Princip prelazne organizacije i kontrola promena: agencija mora da
reaguje na promene okruzenja efektivno, $to se postize opremanjem njenih
komponenti periodicno (npr. komponente agencije, komponente komponenti,
itd.). Oprema agencija i njenih komponenata daje joj sposobnost za
"monitoring" okruzenja i autonomiju za up-date- njihovih radnih rutina u
skladu sa promenama okruzenja; agencije su u sustini dinamicne, i stalna
promena i prilagodavanje su prirodna posledica dinami¢nosti. Nastojanje
da se stabilizuje organizaciona struktura je nedostiZzno i zabludujude.

4. Multi-funkcionalni princip i podriavanje kongruencije (podudarnosti):
Kao $to se agencije moraju prilagoditi promenama okruzenja tako i individue
moraju da se prilagode promenama u okruzenju kao 1 u
organizaciji;Podrzavanje kongruentnosti podrazumeva da se treba «platiti
ljudima za ono $to znaju, a ne $ta urade» (Coakes, 2002.). Ipak, ovo je veoma
eksplicitna izjava ocenjivanja lokalnog znanja za agencije;

5. Princip redizajna ili nezavrSenosti dizajna agencije: kao posledica
prethodnih principa, jedan nikada ne moze da «zavrSi» dizajn agencije. Dalji
redizajn treba biti postavljen kao norma

3. Pojam agencijske sposobnosti

Po definiciji sposobnosti su celovite integracije znanja, vestina i orijentacija
prihvacene ili interizovane kao vrednosti ponaSanja po pravilima koja

7
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naglaSavaju empatiju, posStovanje, timski rad, simetricnu 1 proaktivnu
komunikaciju itd.

Znanje agencije je Cesto vise nego samo znanje njenih komponenti. Razlike se
pojavljuju usled deljenja znanja 1 saradnje izmedu komponenti agencije.
Koordinacija znanja predstavlja na¢in na koji je organizovano deljenje znanja.
Smatrajuc¢i znanje kao sposobnost za menjanje Sveta, kompozicija sposobnosti
iz razli¢itih agencija moze da generiSe neobi¢ne sposobnosti u formi
organizovane kompozicije sposobnosti para_razliCitih agencija.

Sposobnosti i zadaci su promenljivi i predstavljeni na isti nac¢in. Prema tome,
sposobnost je uredena trojka ( 7/ ,0 ,C )u kom je / ulazni skup stanja, O je

izlazni skup stanja i C je skup ogranicenja koji povezuje vrednosti atributa 7 i
0.

Sposobnosti se mogu rafinirati na isti nacin kao i zadaci., pri ¢emu je
zadatak predstavljen akcijom izmedu dva stanja. Zadaci mogu biti
dekomponovani u podzadatke ili agregrirani u novi kompleksniji zadatak.

Svaka agencija u organizaciji moZe imati razli¢ita znacenja za
sposobnosti i zadatke, kao i razli¢ita pravila rafiniranja zadataka i
sposobnosti. Stoga, da bi agencija bila u stanju da poveri zadatak drugoj
agenciji, mora biti u stanju da prevede zadatak predstavljanjem servisa
provajdera. Kada se jednom zadatak resi, mora takode biti u stanju da unazad
prevede dobijeno izlazno stanje predstavljanja provajdera u njegovo sopstveno
predstavljanje.

Za analizu koristimo jednostavan slucaj agencije koja zahteva izvrSavanje
zadatka sa samo jednom agencijom kao kandidatom za provajdera sposobnosti.
Propozicija je da je H pocetni imalac zadatka i da je P kandidat za provajdera
sposobnosti.

Kada je zadatak predlozen agenciji H, ona prema tome postaje vlasnik tog
zadatka. Agencija H mora imati unutrasnje predstavljanje ovog zadatka,
oznaceno kao (1,,0,,C, ).

Isti se zadatak unutar agencije P moze razli¢ito predstaviti. MoZemo to
obeleziti kao (1,,0,,C,).
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Ako je agencija H zainteresovana da ovaj zadatak poveri agenciji P,
onda mora biti u stanju da prevede zadatak iz njegovog sopstvenog
predstavljanja u predstavljanje od P i obratno. Uzmimo:

*da je T,(I g —1 P) translacija (prevodenje) ulaznog skupa stanja iz
predstavljanja od H u predstavljanje u P;

*daje T, (OH - OP) translacija izlaznog skupa stanja iz predstavljanja od H u
predstavljanje u P;

*da je Tr(C > C P) translacija skupa ogranicenja izmedu ulaznih i izlaznih
stanja iz predstavljanja od A u predstavljanje od P ;

*da je T,(OH «— OP) translacija izlaznog skupa stanja iz predstavljanja od P u
predstavljanje od H.

Poveravanje zadatka od H P-u ide kao Sto sledi:

l.agencija H preuzima zadatak, koji je unutar nje predstavljen kao
(1,,0,,C, ). Specifi¢na ulazna vrednost i,, € /,, je takode data, prema kojoj je
specifi¢na izlazna vrednost o, € O,, ocekivana od H.

2.agencija H translatira zadatak i specifi¢nu ulaznu vrednost ka predstavljanju
od P, koriste¢i prethodno date ospovarajuce translacije;

3.zadatak je predlozen agenciji P;

4.pretpostavljajuci da agencija P preuzima zadatak, specificna izlazna vrednost
o, € 0, je stvorena;

5.koris¢enjem prethodno date odgovaraju}e translacije, ova izlazna vrednost je
translatirana u o, € O, .

Dopustimo sada da H 1 B,...,P, budu skup alternativnih kandidata provajdera
sposobnosti. Ovi provajderi mogu biti uporedivi, 1 najfleksibilniji nacin da se
ovo osigura je da ih u¢inimo delimi¢no doslednim. Delimi¢na doslednost < je
relacija izmedu parova od 7. sa slede¢im karakteristikama:

P c P zasvako P. (refleksivno);,

ako b P, i P, c P;ondasu F, i P, isti (asimetricno);i
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ako b P, i P, c B,onda P, ¢ B, zasvako P, I°;, P, (tranzitivno)

ovo je bolji tehnicki nacin osiguravanja posto imamo dosledan redosled izbora
za F,,..., P, koji ne zahteva da je svaki par alternativnih provajdera neophodno

uporediv jedan sa drugim. Ako F, < P;, onda bi trebalo da agencija H pokuSa

da poveri zadatak prvo /7, ,ijedino /°; ako /; odbije zadatak.

J

Svaka agencija 7,,..., ima procenjen kvalitet usluge povezane sa
njom (agencijom) posto se slaze sa parcijalnim redosledom; ako procenjen

kvalitet usluge od 7. obelezimo kao ¢ (P,), onda, ako je i P, < P;, dobijamo
¢‘(P)<q(P).

n

Na kraju, svaka agencija /7,,..., 2, ima stvaran kvalitet usluge povezan

sa njom, obelezen kao ¢’ (F)),...,g" (£,). H proizvodi procenjen kvalitet
usluge, dok odgovarajuci provajder 7, proizvodi svaki stvarni kvalitet usluge.

Prema Correa da Silva et al. (1999., 2001.) kompozicija sposobnosti moze
biti zasnovana na dva glavna principa-principu kodifikacije i principu
personalizcije._agencije. ZajedniCka za ova dva principa jeste ideja da, u dato
vreme, moZemo uvek identifikovati agenciju koja zahteva servis i agenciju
koja obezbeduje servis, koji nazivamo, respektivno, klijent sposobnosti-klijent
i server sposobnosni- server:

1.Server sposobnosti funkcioniSe sa strategijom personalizacije, i moze se

ponasati kao dijagnosticar i prognozer, estimator i dizajner i u tom slucaju,
klijent sposobnosti zahteva servis 1 obezbeduje neophodni input (koji u Correa
da Silva et al. (1999., 2001.) uzimaju u obliku strukture racunarskih podataka),
Server sposobnosti preduzima sve poslove u cilju reSavanja zahteva. Za
analizu sposobnosti u ovom sluc¢aju relevantni kriterijumi su:

a) Kako opisati koje sposobnosti mogu biti zahtevane od klijenata, i kako
uskladiti ove osobine sa onima koje se zahtevaju od strane potencijalnih
servera.

b) Koje agencije treba savetovati da se ponaSaju kaoserver sposobnoszti i,
dajuci odredene zadatke na izvrsenje klijentima sposobnosti. Ova selekcija se
moze izvr$iti na osnovu struktura sposobnosti provajdera.

10
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¢) Kako preneti koji servis mora biti obavljen i $ta je na raspolaganju za
izvrSenje tog servisa, i kako iterpretirati i koristiti autput servera. Ovo zahteva
da server 1 klijent komuniciraju koriste¢i zajednicki jezik, zasnovan na istoj
ontologiji.

2._Klijent sposobnosti moze raditi kao zamena za «baze znanja» servera
sposobnosti. U ovom slucaju, na klijentu je da izvrsi zadatak, ali je njegova
«baza znanja» proSirena onim S§to se nalazi na serveru. Treba primetiti da
znacenje znanja u ovom slucaju postaje blize informaciji nego u prethodnom
sluc¢aju. Zaista, to su informacije koje se nalaze na serveru, koje prosiruju
klijentov vlastiti paket sposobnosti. Znacajne odluke u analizi sposobnosti u
ovom slucaju su:

a)Kako identifikovati koja informacija nedostaje klijentu za izvrSenje zadatka.

b)Kako pronacéi informaciju koja nedostaje unutar «baze znanja»
potencijalnih servera.

c¢)Kako dobiti informaciju od servera, i kako interpretirati tu informaciju.
d)Kako izabrati koju informaciju koristiti.

Poslednja odluka je povezana sa strategijama za reSavanje problema koje
moraju biti ugradene u klijentovu agenciju. Ostale tri odluke zahtevaju da
klijent i server koriste zajednicki jezik za Sifrovanje informacija na osnovu
kojih imaju sposobnost za delovanje, kao i rezultat koriséenja svojih
sposobnosti, i da ovaj jezik bude zasnovan na istoj ontologiji. Ontologija je
eksplicitna specifikacija konceptualizacije. «Samo veStacke agencije priznaju
kompletne, eksplicitne reprezentacije njihovih konceptualizacija» 1 «samo
vestacke agencije izgradene na normativnim teorijama informacija, znanja i
akcije mogu da imaju specifikovane konceptualizacije». Razvoj vestackih
ontologija podrazumeva njihovu standardizaciju i dizajn razvojne metodologije,
Sto je predmet nove inzenjerske discipline, koja se Cesto naziva ontoloski
inzenjering.

Cilj strategije kodifikacije je da kodifikacija mora biti u formi i strukturi
koje Ce izgraditi bazu znanjatakvu da bude pristupacéna, eksplicitna i laka

za koriScenje.

Sa glediSta menadZmenta znanja, kodifikacija konvertujeimplicitno (tacit)
znanje u eksplicitno znanje u formi koja moZe da se koristi od strane clanova

11
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organizacije. Sa gledista informacionog sistema, ona konvertuje
nedokumentovane u dokumentovane informacije. Bez obzira na gledista,
kodifikacija stvara korporativno-specifiéno znanje (tacit i eksplicitno) koje
je vidljivo, pristupacno, moZe se koristiti za donoSenje odluka sa dodatom
vrednoséu, bez obzira na to u kojoj je formi .

Strukture provajdera sposobnosti formalizuju ideju zajednica prakse.
Zajednica prakse je agencija Cije komponente neformalno saraduju na
zajednickom reSavanju problema. Neformalnost, spontanost i1 samo-
organizacija su klju¢ni pogledi zajednica prakse koje omogucuju i podrzavaju
slobodan tok razmene informacija i pomoc¢i unutar zajednice. Strukture
provajdera sposobnosti konstituiSu efikasan alat za upravljanje zajednicama

i

prakse.
Sakuplianie
inteligencije
"Hvatanje"

(lereiranie) znanja h_________’ Eodifikacija

Znanja
e .
Baza podataka \
Eksplicitno znanje

Alati za "hvatanie
(programi, knjige,
Elanci, eksperti)
" Kosturi, tabele,
alati, okviri, mape,
pravila

Logitka testiranja,
Testiranja
primanja kod
kortsnika, Trening

Testiranje 1
postavljatye

Agem:.l] ski provajder - Tiovatiia
provajder sposobhnosti ;
znanja
Deljenie
znanja

Cily
Transfer
Znanja

P—

e B e
Baza znanja

Lhvid (shvatanje)

Saradnithki
alati, Mre Ze,
Intranetovi

Web pretrafivati,
Web strane,
Distribuirani
sistermni
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MENADZMENT STRATEGIJE U USLOVIMA GLOBALIZACIJE
MANAGEMENT STRATEGIES IN THE GLOBALIZATION
CONDITIONES

Gordana Kokeza
Tehnolosko-metalurski fakultet, Beograd

Rezime:Intenzivan tehnicko-tehnoloski pogres, sve brza primena savremenih dostignué¢a u
pocesu proizvodnje kao i Siroka primena kompjuterskih informacionih sistema, uslovili su
ekonomski prosperitet kako nacionalnih privreda tako i preduzeéa kao njihovih osnovnih
ekonomskih subjekata. Nacionalne granice postaju preuske za njihovo poslovanje tako da se
inteziviraju veze i integracije izmedu naroda, drzava i preduzeca, ¢ime proces globalizacije
svetske privrede dolazi do punog izrazaja. Na svetskoj ekonomskoj sceni glavni subjekti postaju
multinacionalne korporacije. Kao novi organizacioni oblik poslovanja, multinacionalne
kompanije ispoljavaju odredene specificnosti u svom poslovanju. Date specificnosti posebno se
ispoljavaju u oblasti menadzmenta, a rezultiraju u: smanjenju broja hijerarhijskih nivoa,
prosirenju poslova i ovlaséenja u okviru radnih mesta, decentralizaciji autoriteta, novim
nacinima komuniciranja i placanja, porastu znacaja motivacije zaposlenih i sl. Razudenost
poslovanja na razlicita podrucja, regione i zemlje podrazumeva formiranje jedne sasvim nove
filosofije koju savremeni menadzment treba da primenjuje. Za globalno poslovanje nije vise
vazno gde se posluje, ve¢ kako se posluje. Da bi poslovanje u globalnim uslovima privredivanja
bilo optimalno, menadzment preduzeca mora imati odgovarajuci strategijski pristup.U ovom
radu proucavace se tri oblika menadzment strategija u oblasti funkcije organizovanja, koje
savremene korporacije primenjuju u funkciji maksimiziranja poslovnih rezultata. To su
strategije multinacionalne, meduregionalne i globalne organizacione strukture. Istrazivanje je
pokazalo da je globalnim uslovima privredivanja najprimerenija globalna organizaciona
struktura kompanija, buduci da se njome uspostavlja balans izmedu globalnog izvrinog jezgra,
globalnih strategijskih poslovnih jedinica, zajednickih usluga i lokalnih aktivnosti.

Kljuéne redi: menadzment, strategija, globalizacija, kompanija, organizacija

Abstract: Intesive development of the technics and technology, the modern invention application
and the usage of the computers information systems are main factors of rapid economic
progress. In that economic conditions national borders are very tight. Because of that,
connections between nations, states and enterprises are very intensive. Process of word
globalizations are becomes very important. The process of world industry globalization
necessarily brings also certain changes in companies as basic economic subject. In that
conditions multinational corporations are most important economic subjects. In the new
business conditions a new management philosophic and new management strategies are
needed. Being global is not so much about where you do business as how you do business.
Three management strategy of the firms organization in  this paper are observed:
multinational, pan regional and global. It is stressed that global organization is trying to make
balance between: Global Executive Core, Global Strategic Units, Shared Services and Local
Activities.

Key words: management, strategy, globalization, company, organization
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UvOD

Veoma intenzivan tehnicko-tehnoloSki progres, njegova sve brza primena u
procesu proizvodnje kao i Siroka primena kompjuterskih informacionih sistema,
doveli su do ekonomskog prosperiteta kako nacionalnih ekonomija tako i
pojedinih preduzeca, kojima nacionalne granice postaju preuske za njihovo
poslovanje. Kao posledica toga, posebno devedesetih godina dvadesetog veka,
dolazi do intenziviranja veza i integracije izmedu naroda, drzava i preduzeca,
¢ime proces globalizacije svetske privrede dolazi do punog izrazaja. U ovakvim
uslovima osnovni subjekti svetske privrede jesu multinacionalne kompanije,
koje postaju globalna preduzeca i koje se preko nacionalnih trzista integriSu u
svetsko trziSte. Procesom ujedinjavanja firme Zele da ostvare niz ciljeva, a jedan
od najvaznijih je opstanak u svetskoj utakmici i postizanje optimalnih rezultata
poslovanja.  Ujedinjavanje viSe preduzeca u jedno vece, podrazumeva i
odredene promene, koje se, pre svega, tiCu organizacije samog poslovanja i
uspostavljanja odgovarajucih veza izmedu delova datog preduzeca, kako bi ono
efikasno funkcionisalo kao celina. Radi sagledavanja suStine organizovanja
globalne firme, mogu se posmatrati tri tipa organizacije: multinacionalna,
meduregionalna i1 globalna. Svaka od ovih organizacionih struktura ima svoje
prednosti i nedostatke koji se ispoljavaju u razli¢itim uslovima poslovanja.

1. NOVI USLOVI POSLOVANJA USLOVLJENI
GLOBALIZACIJOM

Teznja ka globalizaciji, kao procesu jaCanja integracije, povezanosti i
meduzavisnosti drzava 1 naroda, stara je gotovo koliko i ljudska zajednica.
Medutim, tek pocetkom devedesetih godina dvadesetog veka ovaj proces dolazi
do punog izrazaja. Naime, veoma intenzivan tehnic¢ko- tehnolski progres kao i
njegova sve brza primena u procesu proizvodnje, doveli su do ekspanzije
nacionalnih ekonomija kojima su nacionalne granice postale preuske.
Pronalazak i veoma brza i Siroka primena kompjuterskih informacionih sistema
izbrisali su neke, do tada nepremostive, prepreke u domenu brzine komunikacije
a, samim tim, i poslovanja.

Mnogi autori smatraju da je jedan od glavnih uzroka Sirenja procesa
globalizacije ekonomski prosperitet, prodor i dominacija americkih firmi na
svetskom trziStu. Evropske firme, koje poti¢u sa daleko manjih nacionalnih
trziSta 1 koje svoje proizvode plasiraju na sopstvenom i delom na inostranom
trziStu, nisu mogle biti konkurentne americkim firmama koje dolaze sa mnogo
vecéeg trziSta i koje su ekonomski mnogo snaznije. Da bi opstale i1 prosperirale u
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takvoj ekonomskoj utakmici, evropske kompanije stupaju u proces integracije,
kako bi zajednickim snagama bile konkurentnije i kako bi se izborile za $to
povoljniju poziciju na svetskom trezistu. Jedna od metoda njihove borbe jeste 1
prilagodavanje pravilima poslovanja koje su nametnule ameri¢ke firme. Kao
rezultat toga, dolazi do niz promena u nacinu finansiranja ovih kompanija, u
njihovoj organizaciji, vlasni¢koj strukturi, tj. u njihovom sveukupnom
menadzmentu. Set ciljeva koje firme zele da postignu stupaju¢i u proces
integracije, i, samim tim, doprinoseci procesu globalizacije, jeste sledeci:

e  zaStita od konkurenata i povecanje sopstvene konkurentnosti,

e unapredenje dotadasnjeg poslovanja,

e diversifikacija aktivnosti,

e povecanje finansijskih priliva
laksi prodor na odredena trziSta
otvoren pristup odredenim rezultatima naucno-istrazivackog rada.

Na nivou svetske privrede proces integracije najintenzivniji je u oblasti
automobilske industrije, bankarstva i elektronske industrije. Pored efekta
ukrupnjavanja biznisa, gde se na trziStu pojavljuju velike snazne firme, 1 unutar
svih integrisanih firmi dolazi do znac¢ajnih promena. Date promene su veoma
kompleksne 1 imaju kako kvantitativan tako 1 kvalitativan karakter, buduci da su
i uslovi poslovanja bitno drugaciji. Jedna od oblasti gde su date promene veoma
znacajne jeste 1 organizaciona struktura preduzec¢a. Upravljanje organizacionom
strukturom u novim, promenjenim uslovima privredivanja, postaje veoma bitno
pitanje, posebno sa stanovista postizanja zadovoljavajuce efikasnosti poslovanja
ekonomskog subjekta.

Mada su u savremenim uslovima glavni subjekti na svetskoj politickoj sceni i
dalje nacionalne drzave koje, ukoliko su vece i ekonomski mocnije, igraju
znacajniju ulogu, glavni subjekti svetske ekonomske scene postaju
multinacionalne korporacije. Ako se ovome dodaju medunarodna podela rada i
globalizacija vojne moci, (u smislu razvoja naoruzanja, sklapanja saveza i
vodenja ratova), dobijaju se Cetiri kamena temeljca savremenog procesa
globalizacije. Multinacionalne kompanije su postale globalna preduzeca koja su
kroz nacionalna trzista integrisana u svetsko trziste. Globalne firme nemaju vise
prepoznatljiv nacionalni identitet, ve¢ su prepoznatljive po svom imenu kao 1 po
vrsti 1 kvalitetu svojih proizvoda. Takve firme proizvode po €itavom svetu, pri
¢emu alokaciju svojih resursa obavljaju u skladu sa postoje¢im prilikama, dok
im je trziSte takode ceo svet. Upravljanje poslovanjem multinacionalnih
kompanija podrazumeva primenu specificnih menadzment metoda koje
podrazumevaju i formiranje specifi¢ne organizaje poslovanja. Date specificnosti
posebno se ispoljavaju u: smanjenju broja hijerarhijskih nivoa, proSirenju
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poslova i ovlas¢enja u okviru radnih mesta, decentralizaciji autoriteta, novim
nacinima komuniciranja i pla¢anja, porastu znacaja motivacije zaposlenih i sl.

2. MENADZMENT STRATEGIJE FUNKCIJE ORGANIZOVANJA

Proces globalizacije podrazumeva formiranje potpuno nove filosofije
poslovanja. Za globalno poslovanje nije vise vazno gde se posluje, ve¢ KAKO
se posluje. U sferi menadzmenta posebna paznja posvecena je funkciji
organizovanja, u smislu formiranja organizacione strukture koja je najpogodnija
u uslovima globalnog biznisa. Istrazivanja su pokazala da su tri njceSce
primenjivana tipa organizacije u uslovima globalnog poslovanja:
multinacionalna, meduregionalna i globalna organizacion struktura.
Multinacionalna struktura formira se u slucaju kada firma posluje u okviru
nekoliko zemalja. Korporatitivni centrala moze da se nalazi u jednoj zemlji
(Z1), dok se u drugim zemljama mogu odvijati nacionalni biznisi. Svaki
nacionalni biznis moze imati relativno visoki stepen autonomije, kako bi se
poslovanjem zadovoljili specifi¢ni zahtevi traznje na lokalnom trzistu. Pri tome,
bitno je naglasiti da sustinska odlika i domaceg poslovanja postaje
multinacionalnost (slika 1). Multinacionalna organizaciona struktura ispoljava
mnoge prednosti u smislu povecanja efikasnosti poslovanja zahvaljujuéi
prilagodavanju specificnim zahtevima pojedinih nacionalnih trzZista na kome
ekonomski subjekti posluju. Medutim, ovaj oblik organizacije moze imati i
odredene mane, kao $to su: prevelika fragmentacija (rascepkanost) ukupnog
biznisa, orijentacija na koriS¢enje resursa u nacionalnoj jedinici i kada je
racionalnije koristiti druge resurse, suviSno obavljanje istith aktivnosti u
razli¢itim nacionalnim jedinicama, (na pr. R&D, marketinga, menadzmenta
ljudskih resursa, funkcije informativnih tehnologija IT) 1 sl.suboptimizacija,
koja nastaje zato S$to se svaka zemlja bori sa drugima da maksimizira svoje
rezultate 1 osvoji 1 zastiti svoje resurse, ¢ak i kada je to na ustrb globalnog cilja
poslovanja.Najvaznija prednost multinacionalne organizacije jeste visok stepen
poznavanja 1 razumevanja nacionalnih uslova poslovanja, na osnovu cega se
gradi i spremnost i sposobnost da se odgovori na svaki uslov ili zahtev lokalnog
trzista.
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Slika 1: Shematski prikaz multinacionalne organizacione strukture

U multinacionalnoj firmi upravljanje je obi¢no decentralizovano, ali postoji
nedeljna koordinacija aktivnosti. Prednost ovakve organizacije jeste reagibilnost
lokalnih firmi u smislu brzog prilagodavanja zahtevima okruzenja. Medutim,
kao mana javlja se veoma tesko uspostavljanje sinergije izmedu poslovnih
jedinica.,, budu¢i da su one cesto preokupirane sopstvenim poslovima i
interesima.

Meduregionalna struktura predstavlja takav model organizacije u kome
karakteristike regiona postaju dominantne u odnosu na karakteristike lokalnih
uslova. U ovom organizacionom modelu trziSta unutar sliénih geografskih
regiona- kao $to su na pr. Azija, Amerika i1 Evropa, postaju jedinstvene celine 1
osnovu upravljanja. U modelu meduregionalne organizacione strukture regioni
su povezani globalnim jezgrom koje je odgovorno za opstu globalnu strategiju i
koordinaciju. Svaki region je odgovoran za poslovne rezultate u svojoj oblasti.
Regioni mogu da kreiraju odredene zajednicke usluzne funkcije unutar svog
poslovanja, (na primer: regionalni marketing i reklamu, IT i sl.), shodno
potrebama 1 specificnostima Citavog regiona. Prednosti meduregionalne
strukture Cine: smanjuje rascepkanosti poslovanja, stimulisanje povecanja
efikasnosti 1 pospeSivanje sinegetskih efekata firme kao celine (SI. 2).

EUROPE The pan-regional
structure
In this pan-regional
genee Germany . structure, the
wrndtinational is
streamilined into three
T T L W || geographic clusters
SO penonos with a coordinating
g centre. Geographic
regions are not the

anly option. Other
“regions”™ — based on
different characteristics
coudd be identified, e.g.

emterging markets.
AMERICAS & AsIA
Brazil Mexico usAa China Japan 5. Korea
Shared functional Shared functional
services services

Slika 2: Shematski prikaz meduregionalne organizacione strukture
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Tre¢i vid strategije funkcije organizovanja jeste formiranje globalne
organizacione strukture. Data organizaciona struktura poslovanja sastoji se od
viSe organizacionih podsistema razli¢itog nivoa 1 obuhvatnosti. Globalnom
organizacionom strukturom menadzment pokusava da uspostavi balans izmedu
formiranih organizacionih podsistema. U date organizacione celine mogu se
ubrojati: globalno izvrSno jezgro, globalne strategijske poslovne jedinice,
zajednicke usluge i lokalne aktivnosti.

Globalno izvrsno jezgro bavi se definisanjem i sprovodenjem ukupne globalne
strategije preduzeca kao i reSavanjem pitanja iz oblasti liderstva. Shodno tome,
ono je odgovorno za uspesnost sprovodenja ovih resenja.Globalne strategijske
poslovne jedinice bave se 1 odgovorne su za upravljanje pokazateljima koji se
ticu ostvarenih rezultata na globalnom nivou kompanije kao celine. One takode
mogu biti odgovorne i za procese koji su od klju¢nog znacaja za kompaniju kao
celinu (na globalnom nivou). Timovi najviseg nivoa mogu svoju aktivnost da
realizuju kroz strategijske biznis jedinice kao i da upravljaju zajednickim
brendom. Zajednicke usluge jesu takva funkcionalna podru¢ja koja pokrivaju
oblasti kao Sto su: globalni marketing, globalna istrazivanja i razvoj, globalno
upravljanje ljudskim resursima i sl. Lokalne operacije su one aktivnosti koje se
obavljaju na svakom specificnom trzistu 1 u skladu sa specificnim zahtevima
datog trziSta (na pr. promocija) (SI. 3). U stvarnosti, firme koje poslovuju u
razli¢itim delovima sveta mogu da imaju razli¢itu organizaciju u razli¢itim
delovima kompanija. Neki delovi biznisa mogu biti ukljuceni vise u
globalizaciju a drugi manje, u zavisnosti o kakvom biznisu se radi. Mada
globalne kompanije teze ka univerzalnim poslovnim planovima i reSenjima,
one primenjuju lokalne kriterijume u onoj meri u kojoj je to neophodno da bi
bile atraktivne za kupce i talente. S tog stanovista, sve odluke menadZmenta
mogu imati 1 lokalne 1 globalne posledice, o ¢emu treba voditi racuna pri
njihovom donoSenju. Poslovanje u globalnim uslovima podrazumeva
uvazavanje odredenih pravila kako bi se povecao stepen efikasnosti i ostvarili
maksimalni efekti. Pri tome, menadZeri treba da se pridrzavaju odredenih
pravila poslovanja ili principa.

Slika 3: Shematski prikaz globalne organizacione strukture

Najvazniji su: Integracija - kao zahtev da se poslovna mreza firme integrise
tako da sve jedinice u svetu deluju kao jedinstvena kompanija koja ima
jedinstven imidz pred kupcima. Drugim rec¢ima, neophodno je da bude
zadovoljen jedan od osnovnih principa organizacije - princip jedinstva cilja.
Protocnost — kao zahtev da raspolozivi resursi cirkuliSu ka onim podrucjima
globalnog biznisa gde se moze ostvariti najve¢a dodata vrednost u odredenom
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vremenu.Snaga — predstavlja teznju da se raspolozivi resursi, kao $to su znanje,
oprema, sistemi, ljudski resursi, koriste tako da se ostvare efikasnost i
efektivnost na svetskom nivou. Optimizacija - kao zahtev da je primarno
ostvarivanje optimalnih rezultata firme kao celine primarno. Optimizirati
poslovanje globalnog preduzeca podrazumeva proces u kome se aktivnosti
firme odvijaju tako da ceo sistem funkcioniSe maksimalno efikasno, pri ¢emu se
stvaraju optimalni uslovi za razvoj i uspeh ukupne organizacije.

ZAKLJUCAK

U savremenim uslovima poslovanja proces globalizacije nuzno menja postojeca
pravila i zakonitosti poslovanja. Firme, ukoliko Zele da ostanu u trziSnoj
utakmici, moraju se prilagodavati novonastalim uslovima na odgovarajuci
nacin. Jedan od nacina datog prilagodavanja jeste definisanje i primena
odgovarajuce strategije funkcije organizovanja. Istrazivanja su pokazala da
globalnim uslovima privredivanja najviSe odgovara i globalna organizaciona
struktura, koja se po mnogo c¢emu razlikuje od multinacionalne i
meduregionalne strukture. Globalna organizaciona struktura tezi da pomiri
globalne 1 lokalne zahteve kako bi se ostvarili optimalni poslovni rezultati.
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MENADZMENT TIMOVI KAO FAKTOR ODRZAVANJA
STANJA NESTABILNOSTI
MANAGEMENT TEAMS AS FACTORS FOR KEEPING
STATE OF INSTABILITY

Violeta Zubanov, Univerzitet « Braca Karicy,
Fakultet za preduzetni menadzment, Novi Sad

Izvod:
«Najveca opasnost u turbulentnim vremenima nije sama turbulencija, nego poslovanje po
jucerasnjoj logiciy.

Peter Drucker

Osnovni zadatak menadzera je suocavanje sa nepredvidivoscu i rezreSavanje iznenadenja sa
kojima se organizacije svakodnevno susrecu. Tradicionalni menadzment insistira na cinjenici
da su organizacije uspesne kada deluju u stanju stabilnosti i sklada. Organizacije uspevaju tek
onda kada je okolina visokonesigurna i kada se zbog daljeg napredovanja odriava stanje
nestabilnosti, suprotnosti, protivrecnosti i kreativne napetosti. Tako, bez prethodne
organizacione namere i nastaju inovativne strategije.

Ovaj rad ukazuje na ulogu menadzment timova u uslovima pomenutih ogranicenja.

Kljuéne reci: menadzment timovi, organizacija, kreativna napetost, inovacija.

Abstract: The main task of managers is facing the unpredictability and solving surprising
situations that organizations deal with daily. Traditional management insists on the fact that
organizations are successful when they act in the state of stability and harmony. Organizations
succeed only then when the environment is highly insecure and when due to further
advancement the state of instability, oppositeness, contradiction and creative intensity are kept.
Thus, without prior organizational intention innovation strategies are created.

This paper emphasizes the role of management teams in condition of above mentioned
limitations.

Keywords: management teams, organization, creative intensity, innovation

1. Uvodna razmatranja

Uobicajeni putevi nisu ¢esto i najbolji moguci putevi koji vode ka postizanju
uspeha organizacije. «Tradicionalni menadzment», u suStini veoma
kontradiktoran u svoj svojoj raznolikosti i kvantitetu postojecih teorija, ima ipak
nekoliko zajednickih odrednica; osim S$to se insistira na postizanju izvrsnosti,
vazno je takode, da svi elementi strategije budu uskladeni sa zahtevima
okruzenja i da stabilna organizacija, na taj nacin prilagodena zahtevima trzista,
bude u kontekstu vazecih kriterijuma, uspesSna. Predvidivost, pravilnost,
doslednost i sklad kao osnovne karakteristike tradicionalnog menadZzmenta nisu
se pokazale posebno uspeSnim. Ranih 80-ih godina neki autori [1], identifikuju
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43 izvrsne kompanije u SAD, da bi u narednih pet godina dve tre¢ine tih
kompanija izgubile svojstva zbog koji su u uzorak ukljucene. I neka druga
istrazivanja su pokazala sli¢ne rezultate. [2, str.75]. Da li se radi o pogresnoj
kombinaciji pristupa uskladivanja sa okruzenjem ili ovaj tradicionalni pristup u
osnovi nije ispravan?

2. Nova menadZerska paradigma

Sve dok se organizacija nalazi u stanju ravnoteze 1 sledi uobiCajene obrasce
ponasanja, svi elementi su uskladeni 1 organizacija je u potpunosti prilagodena
svojoj okolini. Put u buduénost je sasvim izvesan i nema nikakvih iznenadenja
koji organizaciju mogu da «izbace iz koloseka». Jedinu mogucéu promenu
diktiraju promene u okruzenju koje nije moguce predvideti i koje predstavljaju
osnovu nestabilnosti.

Nova uloga menadzera danas mora biti bitno drugacija. Dinamicki apsekt
organizacije je osnova za identifikovanje elemenata nove paradigme. Temelj
uspesne organizacije je danas u nepravilnosti, suprotnosti i kreativnoj napetosti.
Uloga menadzment timova u modernim organizacijama je suocavanje sa
paradoksom koji dovodi do kreativnog uticaja okoline (i na okolinu) i otvara
mogucnost za stvaranje inovativnih strategija bez prethodne organizacione
namere.

Hamel i1 Prahalald [2, s. 101] su identifikovali da uspeSne kompanije koriste
resurse na nove i inovativne nacine, kako bi dostigli ciljeve koji su se ¢inili
nedostiznim 1 na taj nacin iskoristile kljuCne organizacione sposobnosti.
Kreativno koriS¢enje resursa, identifikovanje novih, promenljivih ciljeva
kontinuirano podmladuje i obnavlja organizaciju. Sustina je dakle, u povratnom
uticaju koji organizacija i okruZenje medusobno imaju jedna na drugu, u
procesu stvaranja.

Proucavanjem organizacione strukture su se bavili mnogi autori, a ono Sto je
svima zajedni¢ko je Cinjenica da je zadatak svakog preduzeca da kreira i
dizajnira takvu organizacionu strukturu koja ¢e odgovarati uslovima u kojima
poslovna organizacija deluje i koje ¢e usmeriti sve svoje napore ka ostvarenju
zeljenih rezultata. Kroz taj, jedan od osnovnih zadataka menadZzmenta ¢e do
izrazaja do¢i njegova ukupna vrednost i kvalitet. Ustanovljena struktura ce
omoguciti kontinuirano poslovanje, optimalno koriS¢enje raspolozivih resursa i
brzu reakciju na sve uticaje iz okruzenja [3, s.92].

Dakle, osnovni cilj menadzmenta svakog preduzeca je uspostavljanje ravnoteze
izmedu zahteva za stabilnoS¢u 1 zahteva za prilagodljivoséu strukture
prevashodno radi izvrSavanja jednog od najvaznijih zadataka menadzera
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poslovne organizacije, a to je proces donoSenja i sprovodenja pomenutih
strateSkih odluka.

No, valja napomenuti da opredeljenje menadzment timova da prihvati
paradoksalnu situaciju o istovremenom postojanju uskladenosti i podela, stvara
kreativnu napetost koja dovodi u pitanje postoje¢i nacin rada. Kroz takve
sukobe suprotstavljenih pozicija stvara se nova konstelacija uskladenosti i
podela, ¢ime se kroz dijalekticki koncept dolazi do nove sinteze i slozenijih
oblika unutra$njih odnosa unutar organizacije. Rigidna paradigma, ali i
nesposobnost menadzera da identifikuju «slabe« signale iz okruzenja moze
dovesti do neuspeha u poslovanju. Stoga u skladu sa «leptirovim efektom« treba
obratiti paznju na sve, naizgled, beznacajne 1 male promene u okruzenju. [3,
s.114].

3. Kireativnost vs. inovacije

U situaciji nepredvidljivih promena 1 potrebe koriSenja nesvakidasnjeg
menadzmenta, konflikt u nacinu tumacenja dogadaja i dizajniranja akcije
postaje uobiCajen i1 neizbezan. Konflikt je vitalni deo razvoja novih mentalnih
modela nuznih za suo¢avanje sa novim situacijama. Unapred utvrdena pravila i
strukture autoriteta postaju beskorisne u situacijama resavanja konflikata jer ta
pravila i strukture u toj situaciji, upravo dolaze u pitanje. [2,5.256.] Ako se
sistem razvija duz inherentno nepredvidivog specificnog puta i ako spontano
kroz proces samoorganizovanja proizvodi inovativne oblike, onda se ljudi u
takvom sistemu ne mogu kontrolisati. To znaci da kreativnost proizilazi iz
nestabilnosti. Dakle, nestabilnost i nepredvidivost su nuzni preduslovi
inovativnosti 1 kreativnosti.[2,s.215]

Kreativnost podrazumeva vestinu kombinovanja ideja na jedinstven nacin ili
stvaranje neobi¢nih asocijacija izmedu ideja. lako organizacije koje podsticu
kreativnost rade na specificne nacine, kreativnost sama po sebi nije dovoljna.
Neophodno je da rezultati kreativnih procesa budu pretvoreni u korisne
proizvode ili nove metode §to se naziva inovacijom. Prema tome, inovativne
organizacije su karakteristicne po svojoj vestini da usmere kreativnost u korisne
ishode. Kada se govori o promenama u organizaciji u smislu da iste postanu
kreativnije, misli se pre svega na podsticanje i negovanje inovativnih strategija.
Posedovanje kreativnih ljudi nije dovoljno da bi organizacija bila kreativna.
Potrebno je 1 adekvatno poslovno okruzenje da bi se podstakle inovacije.

Na stimulisanje inovacija utiCe tri vrste faktora: [4,s. 327-329]
1. wvarijable strukture
2. varijable kulture
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3. wvarijable ljudskih resursa.

Istrazivanje efekata varijabli strukture na inovacije pokazuju sledece rezultate:
X Organizacione strukture pozitivno uti¢u na inovacije jer se potpomaze
fleksibilnost, adoptibilnost i unakrsna razmena potrebna za inovacije.

X Laka dostupnost mnogobrojnim resursima pruza klju¢ne elemente za
inovaciju.

X Cesta komunikacija medu svim organizacionim delovima omogucava da
se sruse barijere za inovacije.

X Inovativne organizacije pokuSavaju da smanje ekstremni vremenski
pritisak na kreativne aktivnosti, suprotno od onom S§to zehtvaju poslovne
organizacije tipa «mirna voday». Vremenski pritisak je ¢esto uzrok smanjene
kreativnosti ljudi.

X Ako jedna organizacija izrazito podrzi kreativnost zaposlenih,
kreativnost se i1 poboljSava.

Karakteristike inovativne ku/ture su sledece:
X Prihvatanje predrasuda — preveliko insistiranje na objektivnosti 1
posebnosti ograni¢ava kreativnost
X Tolerancija neprakti¢nosti — iako ponekad smeSne neke sugestije i
odgovori na pitanja Sta-ako, ¢esto mogu dovesti do inovativnih reSenja.
X Slaba spoljna kontrola — pravila, propisi i politika kao oblici
organizacione kontrole su ¢esto minimalni.
X Tolerancija rizika — zaposleni se ohrabruju da eksperimentisu bez straha
od neuspeha, a greske se shvataju kao mogucénosti za dalje ucenje.
X Tolerancija konflikta — podsti¢e se razliitost misljenja, a sklad i
saglasnost izmedu pojedinaca ili u okviru delova organizacije se ne smatraju
dokazom visokog radnog ucinka.
X TeziSte na ishodu, a ne na sredstvima — ciljevi su jasno izneti, a moze
postojati nekoliko pravih odgovora za bilo koji dati problem.
X Teziste otvorenog sistema — menadZzeri prate sve promene u okruzenju i
odmah reaguju na njih.
X Pozitivan feedback — podsticaj i podrska kroz konstruktivan feedback
ukazuje zaposlenima da se njihovim idejama poklanja paznja.

Varijable ljudskih resursa ukazuju na ¢injenicu da postoji:
X Visok stepen posvecenosti u pogledu razvoja i obuke ljudskih resursa
X Visok stepen sigurnosti radnog mesta
X Kreativni ljudi.
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U velikim organizacijama uobi¢ajeni nacin za promenu nacina rada je
preispitivanje postoje¢eg nacina rada u svim njegovim aspektima. Dok se
operativna inovacija odnosi na unapredenje poslovnih procesa (logistika, odnos
prema klijentima i sl.), menadZzment inovacija je usmeren ka promenama u
menadzment procesima. Ono §to je neophodno da zna menadzment svake
organizacije koji ho¢e da radi na inoviranju sopstvenih procesa i tako omoguci
produktivnost 1 profitabilnost u istinskoj inovacionoj atmosferi je sledece: [5]

X usmerenost ka velikim problemima;
X iznalaZenje novih principa;

X razbijanje menadzment stereotipa;
X koris¢enje prednosti analogije.

Ipak, valja imati na umu da se menadzment u XXI 1 XX veku ne razlikuju bitno.
Smisao je u mogucnostima koje se nalaze pred nama. U svetu prepunom novih
izazova, neophodno je biti osetljiv na signale iz okruzenja, dovoljno inventivan
i ne previSe tradicionalista, kako bi se nuznost prekida sa dosadaSnjim na¢inom
poslovanja ovaplotila kroz inovativne puteve spoznavanja problema i njihovog
reSavanja.

4. Rezultati istrazivanja

Istrazivanja radena na teritoriji Novog Sada tokom 2005. godine, na uzorku od
160 ispitivanih menadzera razli¢itih nivoa [6], ukazuju na ¢injenicu da je u
nasim uslovima neophodno da menadzment timovi prihvate svoju novu ulogu i
da shvate cinjenicu da samo zajednicki rad svih zaposlenih na toleranciji
konflikata moze dovesti do daljeg napredovanja organizacije i stvaranja
atmosfere koja odlikuje kompanije sutrasnjice.

Rezultate istrazivanja prikazuje sledeca tabela:

Tabela 1 Izvod iz matrice strukture prvog para kanonickih faktora, za probleme
u organizaciji

Br. Varijabla:

16 Koliko dobro radi menadzerski tim? 0.74
20 Koliko se ¢esto u menadzerskom timu razgovara o poboljSanju rezultata rada? 0.72
24 Da li menadzerski tim predstavlja jedinstvenu i dobru celinu? 0.71
12 Da li menadzerski timovi funkcioniSu bez velikih problema? 0.61
29 Postoje li sukobi izmedu menadZzera i zaposlenih? 0.39
30 Da li se konflikti u menadzerskom timu iznose javno? 0.38
13 Koliko uspeh menadzerskog tima zavisi od dodatnih napora zaposlenih? 0.31
36 Koliko se menadzer trudi da izgradi dobre poslovne odnose medu zaposlenima? 0.31
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Kanonicki faktor dobijen na setu varijabli vezanih za probleme u organizaciji,
kao Sto se vidi iz tabele br. 1, definiSe dobro i jedinstveno funkcionisanje
menadzment tima, bez velikih problema, uz Ceste razgovore o poboljSanju
rezultata rada u organizaciji. [zmedu menadzera i zaposlenih postoji pozitivna
povratna sprega: uspeh menadzment tima menadzeri prvenstveno dozivljavaju
kao posledicu ulaganja dodatnih napora zaposlenih, pri ¢emu se i oni sami
(menadzeri) trude da izgrade dobre poslovne odnose medu zaposlenima.

Ovaj faktor se moze interpretirati kao prevazilaZenje problema u organizaciji
udruzenim trudom menadzerskog tima i zaposlenih.

Na osnovu ovog para kanonickih faktora moze se re¢i da je jasna komunikacija
sa standardima usmerenim ka podsticanju efikasnosti svih zaposlenih u velikoj
meri 1 pozitivno povezana sa udruzivanjem truda menadzerskog tima i
zaposlenih u cilju prevazilazenja problema u organizaciji. Odnosno, S§to je
jasnija komunikacija, $to su vise standardi nagradivanja i kaznjavanja zasnovani
na rezultatima i struénim sposobnostima svih zaposlenih, to je manje problema i
konflikata u organizaciji, jer se menadZeri 1 ostali zaposleni dodatnim naporima
udruzuju na njihovom prevazilazenju.

Nasa privreda najbolje ukazuje na to koliko se istinski praktikuju novi oblici
rada i modusi kreativnosti.

Svetska iskustva nam takode ukazuju na ¢injenicu da je Cesto prisutan neuspeh
u radu poslovnih organizacija jedan od razloga zbog cega je tradicionalni
menadzment koji insistira na paradigmi stabilne ravnoteze, prevaziden koncept.

5. Zakljucak

Ukoliko racionalno sagledamo ne samo dugogodi$nja akumulirana iskustva iz
inostranstva, ve¢ 1 domace neprestano fluktuirajuée podrucje, jasno je, ¢ini se,
da se organizacija nalazi na raskr$¢u izmedu sila koje je istovremeno vuku ka
integraciji 1 ka dezintegraciji, a neophodno ih je uskladiti i pravilno
organizovati. Uspeh organizacije leZzi u njenoj sposobnosti da prikuplja i
najslabije «signale» iz okruzenja i da pokusSa da prema sopstvenim potrebama
okruzenje kreira; kreativna napetost kao pratec¢i faktor dovodi do reorganizacije
sila konflikata, a razvoj sistema se odvija kroz razbijanje postojec¢ih i kreiranje
novih, kroz inovativne strategije i bez prethodne organizacione namere,
dizajniranih paradigmi.

Dakle, poslovna organizacija mora da prati promene u okruzenju i1 potrebe i
zahteve svojih klijenata 1 da sacini takav sistem koji joj omogucava da ispuni
sve svoje obaveze. Iz toga proizilazi i osnovni zadatak menadzement timova u
novim uslovima, koji je prevashodno u tome da svoju posvecenost inovativnosti
1 kreativnosti ilustruje kroz prepoznavanje uskladenosti individualnih vrednosti i
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normi organizacione kulture, a u pomenutom stanju nestabilnosti. Samo tako
shvacen rast 1 razvoj organizacije moze biti odgovor na sveprisutnu rastucu
konkurenciju i stimulisati kreativno ponaSanje koje vodi ka stvaranju novih
poslovnih modela.
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»BENCHMARKING* — TEHNIKA
KOMPARATIVNE ANALIZE
»BENCHMARKING* — A Tehnique of Comparative Analisys

Boban Melovi¢
Ekonomski fakultet Podgorica

Izvod: Danasnja situacija na trzistu koju karakterise zestoka konkurencija i mnogobrojne
promjene u okolini koja nas okruzuje, razlog je pojave sve veceg broja kompanija koje se
susrecu sa problemom stagnacije i nazadovanja u poslovanju. Ono Sto je danas sigurno jeste da
Ce uspjeti samo one kompanije koje su naucile da se brzo i uspjesno prilagodavaju i mjenjaju u
novonastalim situacijama koje diktira trZiste. Niko viSe ne moze sebi priustiti ponasanje koje
nije u skladu sa okolinom, neulaganjem u sopstveni razvoj i nerazlikovanjem od konkurenata.
Upravo zbog navedenog, potrebno je traziti modalitete koji bi mogli pomoci ne samo da se
preduzeca orijentiSu ka trZistu, ve¢ da takvu orijentaciju iskoriste kao nacin za ostvarenje
dugorocno odrzive konkurentske prednosti. Jedan od modaliteta koji bi mogao pomoci kako
otvaranju novih vidika, tako i unapredenju konkurentnosti inostranih a posebno domacih
preduzeca, predstavlja benchmarking kao tehnika za povecanje uspjesnosti i konkurentnosti
kompanija u savremenim uslovima privredivanja. Poslovni benchmarking daje kompaniji
smjernice kako bi se njeni problemi i poslovni procesi, tehnicka rjesenja i funkcije mogli
unaprijediti. Osnovna namjera rada je da ukaze na mjesto, ulogu i znacaj benchmarkinga u
procesu efikasnog i efektivnog upravljanja preduzecem u cilju sticanja konkurentske prednosti.
Cilj je da se iz Sirokog spektra naucnih radova da sazet i cjelovit prikaz pojma benchmarking
kao i da se objasni nacin na koji ova tehnika doprinosi povecanju efikasnosti i konkurentnosti
poslovanja preduzeca.

Kljuéne rijeci: benchmarking, konkurentnost, okruzenje, efikasnost, efektivnost...

Abstract: Nowdays, situation which is characterized with strong competition and multiply
changes in surrounding, is made up by companies who work in problems and business
stagnation. Companies which are learned to adapt quickly and successfully on new market
situations, have business growth for sure. Nobody can allow himself unappropriate surrounding
behaving, undevelopment and undiferency with competitors. That's the reason why it's
neccessary to find modality which could help in realizing sustainble competition advance.

One of the modalities, both opening new sights and the development of competency of foreign
and domestic entreprise, is benchmarking as a techics for increasing success and competency
of companies in modern business atmosphere. Business benchmarking gives directions for
developing business processes, technical solutions and functions. Basic intention of this essay is
to mark on the place, function and meaning of benchmarking in process of effectivness and
effectively managing in entreprise.

Keywords: benchmarking, competency, surrounding, effectivness, effectively....

1. Pojam i definisanje benchmarkinga

Benchmarking predstavlja tehniku komparativne analize vlastitog poslovanja sa
poslovanjem najbolje organizacije. Benchmarking u etimoloskom smislu, ¢ini

28



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 1-3 jun 2006, Jagodina, Srbija

jednu od ,,kovanica*“ savremenog marketinga i menadzmenta. U pitanju je nova
rije¢ koja se uvodi u savremenu teoriju i praksu marketing menadZzmenta radi
opisivanja pouzdane tehnike 1 ,,alata* koji je u funkciji unapredenja poslovanja
preduzeca. Osnovu benchmarkinga ¢ini rije¢ benchmark u znacenju: standarda
za poredenje, repera, tj. referentnih tacaka, oznake visine, znaka za nivelaciju
pri mjerenju zemljista, i modela. UspjeSne organizacije na kraju XX i pocetkom
XXI vijeka, kao nezaobilaznu tehniku u svom strategijskom upravljanju koriste
benchmarking.'

Benchmarking se definiSe na razlicite naCine. Prema jednoj od ¢esto navodenih
definicija, koja je razvijena od strane Americkog centra za produktivnost i
kvalitet (APQC), «Benchmarking predstavlja sistematski i kontinuirani proces
mjerenja i uporedivanja poslovnih procesa jedne organizacije u odnosu na
poslovne procese lidera bilo gdje u svijetu radi dobijanja informacija koje ¢e
pomoci organizaciji da preduzme akciju za pobolj$anje svojih performansi» [10,
str.3]. «Benchmarking je proces iznalaZenja najboljeg postojeéeg proizvoda,
proizvodnog procesa i usluge i1 njihova upotreba kao standarda za poboljSanje
sopstvenih proizvoda, procesa i usluga» [3,str.224]. Ovi i drugi pristupi
definisanju pojma benchmarking navode nas na zaklju¢ak da u savremenim
uslovima privredivanja nemamo jedinstvene definicije ovog pojma.

2. Vrste benchmarkinga

Sustina benchmarkinga je u razumijevanju kako se postizu bolji rezultati i
prilagodavanje tog ,kako* sopstvenoj organizaciji da bi se prestigla
konkurencija u smislu rezultata. Koncept se bazira na produbljenim analizama
sposobnosti najboljih konkurenata. Ova analiza moze da obuhvati cjelokupno
poslovanje ili njegov dio, mozZe da ide po dubini ili da se ogranici na agregatni
nivo. Praksa benchmarkinga varira u zavisnosti od prirode cilja koji se Zzeli
ostvariti 1 partnera koji su osnova za kompariranje. Proces benchmarkinga se
koristi za kompariranje proizvodne 1 radne prakse i poslovnih procesa. U cilju
traganja za najboljim od najboljeg, da bi se ostvarile superiorne performanse,
mogu se koristiti sljede¢i tipovi benchmarking [1,str.26]:
¢ interni i
* cksterni, koji dalje mozemo djeliti na:
¢ eksterni konkurentski benchmarking
¢ cksterni industrijski ili funkcionalni benchmarking
¢ eksterni transindustrijski benchmarking

! Tako porijeklo pojma benchmarking nije sasvim poznato, njegovi korijeni vjerovatno sezu sve
do Adama i Eve, gdje Adam uporeduje jabuku koju mu je dala Eva s drugim jabukama na
drvetu da bi bio siguran da je dobio najvecu i najcrveniju.
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Svaki od navedenih vrsta benchmarkinga ima svoje dobre 1 loSe strane. Ukratko
¢emo ih razmotriti.

Interni benchmarking podrazumijeva kompariranje odredenih djelova i
organizacionih cjelina u okviru jedne organizacije. U velikim multinacionalnim
kompanijama polazna osnova za projekat benchmarkinga je intenzivno interno
istrazivanje. Osnovna svrha internog benchmarkinga je da se njim utvrde interni
standardi poslovanja organizacije, tj. najbolje poslovanje i prenos takvog
poslovanja u druge djelove organizacije (na druge lokacije, odjeljenja, sektore).
Mada djeluje primamljivo, interni benchmarking moze da bude izuzetno tezak
za primjenu. Na primjer, razlike u kulturama mogu predstavljati ograni¢enje za
objektivno poredenje.

Eksterni  konkurentski  (kompetetivni)  benchmarking podrazumijeva
kompariranje djelatnosti naSe organizacije sa drugim sli¢nim ili identi¢nim
organizacijama iz naSeg okruzenja. To znaci kompariranje sa direktnim
konkurentima ili ukljucuje identifikaciju proizvoda, usluga i1 poslovanja
konkurenata koji su najbolji na svjetskom trzistu.

Eksterni industrijski ili funkcionalni benchmarking pociva na kompariranju
pojedinih funkcija organizacije sa istim ili slicnim funkcijama u drugim
organizacijama, razli¢itth vrsta djelatnosti. Velika prednost ove vrste
benchmarkinga je u tome Sto postoji lakSi pristup u nekonkurentske
organizacije. Eksterni funkcionalni benchmarking omogucuje nam nova znanja
koja mogu dovesti do korjenitih promjena u naSem poslovanju.

Eksterni transindustrijski ili genericki benchmarking je slican po mnogo cemu
funkcionalnom benchmarkingu, ali je fokusiran na fundamentalne, genericke
poslovne procese koji su isti u svim privrednim granama. Naime, rije¢ genericki
se koristi u smislu ,nespecifican”. Kada se identifikuju klju¢ni, genericki
poslovni procesi oni mogu da postanu prednost benchmarkinga prema bilo kojoj
organizaciji nezavisno od veli¢ine, karaktera industrije, tj. grane ili trzista.

lako se benchmarkingu moze prigovoriti da pociva na praksi najboljih
organizacija, a da je vrijeme u kome Zivimo sve vise vrijeme revolucionara koji
ruse standarde u grani, miSljenja smo da ¢e ova tehnika strategijskog marketinga
1 menadzmenta dobiti na znacaju u buducnosti. Posebno se to odnosi na eksterni
genericki benchmarking koji vodi ka inovatorstvu 1 radikalnim skokovima u
poslovanju.

3. Proces benchmarkinga

Benchmarking se ne koristi da bi se dokazalo da je neko najbolji u neCemu, vec
da bi se uocilo kako postati najbolji. Sam po sebi benchmarking ne poboljSava
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performanse. On daje informacije kojima se opisuju uspjesni metodi poslovanja
koji mogu da se koriste za unaprjedenje, pomaze da se definiSu gepovi
neefikasnosti 1 brze 1 efikasnije napredovanje ka cilju. Benchmarking ima
kratkoro¢nu (operativhu) i dugoro¢nu (strategijsku) dimenziju. Kratkoro¢ni
aspekti se sastoje u identifikovanju gepova efikasnosti i preuzimanju korektivne
akcije za postizanje boljih rezultata. Dugoro¢ni aspekti, pojednostavljeno
posmatrano, nalaze se u izmjenjenom ponasanju organizacije koje garantuje
trajno ucenje.

U teoriji 1 praksi menadZzmenta i marketinga, proces benchmarkinga je razvijen
kroz razli¢it broj faza i aktivnosti. Tako, npr. Motorolin benchmarking proces
sastoji se od 5 faza, Baxter International-ov od 7 faza, AT&T-ijev od 9 faza,
Xerox-ov od 10 faza i sl.

Poznati autori Harrington H.J.& Harrington J.S [2,str.94] imaju slogan
»postanite zvijezda koriste¢i 5 faza benchmarking procesa“. Njihovih 5 faza
obuhvata 20 aktivnosti, $to se moze vidjeti u tabeli koja slijedi.

Tabela 1: Pet faza i dvadeset aktivnosti benchmarking procesa [2,str.94]

Benchmarking faze: Aktivnosti:
1. Identifikovanje $ta podvrgnuti benchmarkingu
FAZA 1 2. Dobijanje podrske top menadzmenta
PLANIRANJE BENCHMARKING PROCESA 1 3. lIzrada plana mjerenja
UTVRDIVANJE ELEMENATA BENCHMARKING 4. lIzrada plana skupljanja podataka
PROCESA 5. Pregled planova sa stru¢njacima
6. Utvrdivanje elemenata benchmarking procesa
FAZA II 7. Prikupljanje i analiza internih objavljenih
PRIKUPLJANJE I ANALIZA PODATAKA O podataka
VLASTITOM STANJU 8. Selekcija potencijalnih internih benchmarking
pozicija
9. Prikupljanje informacija koje su rezultat
originalnih internih istrazivanja
10. Provodenje intervjua i anketa
11. Formiranje internog benchmarking odbora
12. VrSenje internih posjeta unutar kompanije
FAZA 111 13. Prikupljanje eksternih objavljenih podataka
PRIKUPLJANJE I ANALIZA PODATAKA O 14. Prikupljanje informacija koje su rezultat
DRUGIM KOMPANIJAMA originalnih eksternih istrazivanja
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15. Identifikovanje korektivnih akcija

FAZA IV 16. Razvoj plana primjene

POBOLJSANJE VLASTITOG STANJA 17. Dobijanje podrske top menadzmenta za
buduca rjesenja

18. Primjena buducih rjesenja i mjerenje njihovih

aktivnosti
FAZAV 19. Unapredenje benchmarking baze podataka
KONTINUIRANA POBOLJSANJA 20. Primjena kontinuiranog poboljSanja vlastitog
poslovanja

4. Benchmarking kao nacin unapredenja konkurentske pozicije
crnogorskih preduzeéa

Konkurentnost predstavlja sinteti¢ki izraz uspjesnosti privrede jedne zemlje i
pokaztelj efikasnosti i efektivnosti poslovanja njenih preduzeca. Zbog znacaja
za polozaj zemlje u globalnoj ekonomiji razvoj konkurentnosti danas
predstavlja jedan od najvaznijih ciljeva mnogih vlada. U otvorenoj i
integrisanoj svjetskoj privredi konkurentnost je glavna preokupacija svih
zemalja, kako razvijenih tako i1 zemalja u razvoju i zemalja u tranziciji. Razvoj
konkurentnosti privrede i ekonomije Crne Gore trebalo bi da bude jedan od
prioriteta Vlade Crne Gore u budu¢em periodu.

Danas je konkurentnost privrede Crne Gore na takvom nivou da ne omogucéava
osmisljeno medunarodno pozicioniranje. Ekonomski sistem se i dalje ocjenjuje
kao neslobodan, $to ima destimulativan efekat na povecanje rejtinga
konkurentnosti. Nazalost, rejting konkurentnosti Crne Gore (kao i Srbije) je
nizak. Pojedini eksperti iz ove oblasti markiraju Crnu Goru kao «evropsku
zemlju sa africkim nivoom konkurentnosti». Da bi se otklonilo breme prethodno
navedene konstatacije moraju se izvrSiti krupne promjene u cjelokupnom
sistemu koje sa sobom nose Citav niz problema. To su promjene koje zadiru u
stz poslovanja i strategije crnogorskih preduzeca, a sve u cilju poveéanja
rejtinga konkurentnosti.

Biti konkurentan znaci biti najbolji, najkvalitetniji, najjeftiniji i najbrzi. Upravo
zbog teznje da crnogorska preduzeca postanu konkurentna, potrebno je traziti
modalitete koji bi mogli pomo¢i ne samo da se domaca preduzeca konkurentski
orijentiSu ka trzistu, ve¢ da takvu orijentaciju iskoriste kao nacin za ostvarenje
dugorocno odrzive konkurentske prednosti. Jedan od modaliteta koji bi mogao
pomo¢i kako otvaranju novih vidika, tako 1 unapredenju konkurentnosti
crnogorskih preduzeca, predstavlja benchmarking kao tehnika za povecanje
uspjesnosti 1 konkurentnosti kompanija u savremenim uslovima privredivanja.
Poslovni benchmarking daje preduze¢u smjernice kako bi se njegovi problemi i
poslovni procesi, tehnicka rjeSenja i1 funkcije mogli unaprijediti. On pokazuje
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nuznost prekida sa dosadasnjim nac¢inom poslovanja, koji nije ostvario Zeljene
rezultate, te orijentaciju ka novim ili modifikovanim nac¢inima poslovanja.
Glavne koristi od benchmarkinga za povecanje konkurentnosti crnogorskih
preduzecéa ogledaju se u podsticanju inovativnih i kreativnih sposobnosti. Doba
u kome zivimo je doba ,,revolucionarnih® organizacija. Takve ,,revolucionarne®,
tj. ,,inovativne* organizacije ruSe postojece standarde u grani u kojoj obavljaju
svoje poslovne i Sire drustvene misije. Primjena tehnike benchmarkinga ¢e imati
svoju korisnost i u takvoj buduénosti, odnosno u budué¢em poslovanju domacih
preduzeca. Medutim, ono Sto je bitno zakljuciti je da je benchmarking proces
daleko viSe od strategije kopiranja i imitacije, Sto bi predstavljalo i glavnu
opasnost (ne)razumijevanja uloge 1 znacaja benchmarkinga od strane
crnogorskih preduzeca.

U nasim uslovima benchmarking posebnu ulogu moZze imati u trziSnom nastupu
sektora koji su prepoznati kao osnovni strategijski pravci razvoja ekonomije
Crne Gore. Tu se, prije svega misli na turizam, poljoprivredu 1 proizvodnju
hrane, mala i1 srednja preduzeca, kao i druga ka medunarodnom trzisStu
orijentisana preduzeca. Prethodno navedeno zahtjeva neophodnost prekida sa
dosadasnjim nac¢inom poslovanja crnogorskih preduzecéa i teznju da se ostvari
«poboljSanje nas samih tako §to ¢emo uciti od drugih».
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INTERNET MARKETING

Vera Zelenovi¢, Diona Grgar
Fakultet za preduzetni menadzment

Izvod: Rad se bavi ulogom i znacajem Internet marketinga.Postojece, tradicionalne metode
marketinga, narocito vezano za marketing oglasavanje na Internetu, dozivele su suStinske
transformacije razvojem interneta.Stara, uvrezena pravila se menjaju, uloga korisnika Interneta
i njihova unutrasnja motivacija postaje presudan faktor u izboru proizvoda ili usluge i njihove
kupovine.Kompanije, koje ne vode racuna o ovim transformacijama Internet korisnika, suocavju
se sa problemima u poslovanju.Samo motivisan kupac je siguran kupac, vazno je znati kako to
POSHICI.

Kljuéne redi: Internet, internet marketing, klijent, unutra$nja motivacija klijenta.

Abstract: This paper is about importance and the role of Internet marketing. Traditional
marketing methodes , particularly advertising on Internet have been transformed by Internet
itself. The old rules are being changed, Internet users' role, as well as their inside motivation,
are the most important factor in selection of a product, service or its purchase. Companies,
which neglect this transformation of Internet users, are constantly faced with problems in
running a business. Only motivated buyer is a real buyer, it is important to know how to achieve
that goal.

Keywords: Internet, Internet marketing, client, inside client's motivation.

UvOD

Internet (cyber)® marketing predstavlja najvec¢u i najvazniju tekovinu poslovnog
Interneta, a to je potpuno okretanje korisniku i njegovim potrebama.Jedini
ispravan nacin poslovne kominikacije sa jedne strane je razumevanje korisnika i
njegovih potreba a sa druge strane kvalitetno predstavljanje firmi na
Internetu.Obzirom da se jos uvek radi o veoma mladoj disciplini, kreatori web
prezentacija najceS¢e ne vode mnogo rauna o potrebama korisnika, veé se
vode iskljucivo svojim vizijama i interesima.Internet marketing formiraju danas
dva ¢inioca:

» Korisnik

» Firma
Ostvarivanje direktnog kontakta izmedju korisnika i firme je cilj ¢ijem
ostvarenju tezi svaka firma.Od nacina ponasanja i upotrebe interneta od strane
korisnika, profilisani su do sada sledec¢e kategorije korisnika u zavisnosti od
njihovih aktivnosti na Internetu:

? Cyber se koristi za opisivanje prostora koji nije fizi¢ki, opipljiv ili vidljiv
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» "Voajer-osoba koja svuda nasumice surfuje, sve joj je interesantno, sve
je zanima.Vremenom se od ove kategorije korisnika, formiraju drugi
korisnici.

» Pricalica-osoba koja konzumira sve vrste kominikacijskih tekovina
Interneta (mejl, chat, forume...)

» Sveznalica-osoba koja misli da je shvatila kako funkcioniSe Internet, pa
samostalno krene u avanturu pravljenja web sajta.Motiv je prikupiti Sto
koli¢ine novca koja se obrc¢e na Internetu, u ¢emi se najcesce ne uspeva

» Hardveras-osoba koja koristi Internet za ta¢no odredjene sadrzaje koji su
uglavnom besplatni

» Profilisani korisnik-osoba koja koristi najbolje tekovine Interneta, shvata
njegove mogucnosti 1 aktivno komunicira sa potrebnim sadrzajima."

[Dragan Varagi¢, Vodi¢ kroz raj i pakao, Internet marketing, Prometej, Novi
Sad 2002, str.12]

Prisustvo firme na Internetu ima smisla samo ako je osmisljena odgovarajuca
marketing strategija, koja ¢e imati za cilj da na najbolji nain prezentuje
proizvode i usluge firme, tj. privu¢e maximalnu paznju korisnika i ostvari
uspeh.To nikako ne znaci da su email adresa 1 web prezentacije ono $to jednoj
firmi treba.Obzirom da je Internet kominikacijski medij, potrebno je raditi na
kontinuiranom kontaktu kako sa postoje¢im tako i sa potencijalnim klijentima, a
sve u cilju poboljsanja prodaje proizvoda i usluga.Uspesno prisustvo firme na
Internetu pretpostavlja:

» "Moguénost da zainteresovani korisnik na jednostavan nain pronadje
firmu

» Stvaranje online kredibiliteta

» Ostvarivanje veze sa zainteresovanom korisnicima"

[ Dragan Varagi¢, Vodi¢ kroz raj i pakao, Internet marketing, Prometej, Novi
Sad 2002, str.13]
Perspektiva internet marketinga je sadrzana u opredeljenju za jednu od dve
ponudjene strategije:

> Sta udiniti da bi se prodalo jo§ vise?-najéesce pitanje veéine

marketara

» Zasto kupci kupuju?-pitanje koje bi ustvari trebalo postaviti
Marketari su u velikoj borbi ne bi li pronasli novi koncept koji bi im omogucio
da i dalje uspesno prodaju svoje proizvode i usluge.Medjutim, gorka je istina da
tradicionalni marketing ne funkcionise.Top menadzmenti mnogih velikih firmi
sada gledaju na masovno oglasavanje kao na gubljenje novca.Snaga oglaSavanja
velikih brendova je vidljiva svima, osnovno pitanje je kako brendove ugraditi u
mozgove 1 srca korisnika?Brendiranje je mnogo viSe od davanja imena
proizvodu.
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Postavlja se pitanje Sta je to Sto motiviSe 1 inspiriSe korisnike na Internetu da
tragaju za odredjenim proizvodima, uslugama, informacijama?Sta je to $to
opredeljuje veliku posecenost odredjenih sajtova i1 konzumiranje njihove
ponude?'Teorija koju je postavio Edward L.Deci govori o sustinskoj,
unutrasnjoj motivaciji (intrinsic
motivation)."[www.iconocast.com/First Law Branding.html,str.2 20.02.2006.]
Decijeva teorija je povezana sa subjektivnim aspektima motivacije u
misljenju.Vecina sajtova je pronadjena od strane posetilaca koji su se koristili
upravo ovom unutraSnjom motivacijom.Posetilac je taj koji je suStinski
motivisan i veoma zainteresovan da pronadje odredjeni website koriste¢i Yahoo
ili Google.Podstaknut svojim unutrasnjim potrebama 1 motivima, noSen
osecanjem slobode i autonomije u izboru sajtova i internet adresa, korisnik je u
potrazi na Internetu za odredjenom vrstom proizvoda i1 usluga.Potraga traje sve
dok kod potrosaca postoji unutrasnja motivacija za istim, bez obzira na teSkoce
sa kojima se suocava u procesu pretrage.

Osim ove unutrasnje postoji i spoljasnja motivacija, (extrinsic motivations) koja
je stimulisana nagradama i novcem.Primer za to je kada vidite oglas u novinama
da kupite neki proizvod, gde vas dodatno motiviSu (unapredjenje prodaje) za
kupovinu kuponom ili ostarivanjem finansijskog popusta ukoliko kupite
odredjenu koli¢inu robe.Websajtovi koji se samo oslone na spoljnu motivaciju i
ignoriSu unutrasnju motivaciju 1 licnu zainteresovanost, suoCi¢e se sa
problemima u prodaji.Isto tako, sajtovi koji razumeju i uvazavaju unutraSnju
motivaciju 1 suStinske potrebe kupca, koji insistiraju na njima, veoma ¢e lako
prodavati svoje proizvode i usluge.Sustina tj. klju¢ internet oglasavanja je
ugradnja unutrasnje motivacije kupca i njegove povezanosti sa oglaSavanjem na
internetu.Bitan elemenat koji opredeljuje da li ¢e do¢i do kupovine od strane
visoko motivisanog kupca je argumentacija.To znaci da sajtovi koji posvete
odredjeni broj strana logi¢koj i jakoj argumentaciji vezano za odredjeni
proizvod 1 uslugu, mogu da raCunaju na uspesnu prodaju.S druge strane,
istrazivanja pokazuju da slaba argumentacija ima negativan uticaj na prodaju,
cak Sta viSe pravi bumerang efekat.Slaba argumentacija stvara svojevrsnu
dilemu kod potencijalnog kupca, Sto bitno utice na prodaju.

Pravila oglaSavanja koja vaze u tradicionalnom marketingu, ne daju rezultate,
ne donose profit kada se primenju na Internetu.Internet kao poseban, nov medij
buducénosti, ¢ija je era pocela, kreira svoja nova, posebna pravila, pa tako i u
marketingu i1 u oglaSavanju.Poput tradicionalnog marketinga, i ovde je klijent u
centru paznje, razliCit je samo pristup klijentu, naroCito njegovo motivisanje za
konzumiranje odredjenog proizvoda tj. usluge.

Unutra$nja, sustinska motivacija se moze definisati i kao neka posebna zZivotna
snaga ili energija potrebna za aktivnosti na internetu.SpoljaSnja motivacija se sa
druge strane definiSe kao spoljna snaga ili energija potrebna za odredjene
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aktivnosti na Internetu.Poenta je na visoko sustinski motivisanim kupcima koji
se opredeljuju da kupuju Internet brendove.Internet marketing se tako pretvara u
motor za pretrazivanje marketinga.Pretrazivanje traje sve dok visoko motivisani
kupac ne pronadje odgovarajuéi proizvod, bez obzira koliko dugo to
pretrazivanje traje.

Kupovina brendova, zasnovana na unutrasnjoj motivaciji kupca, pomaze da se
ublazi nezadovoljstvo, dovodi do poboljsanja u nekim situacijama i proizvodi
bolje posledice.Kod nekih brendova je tako postavljeno, da je kupac mnogo vise
autonoman u odnosu na unutraSnju motivaciju, nego u odnosu na
spoljnu.Marketing onih kompanija koje uvazavaju i ¢ine da se kupci osecaju
autonomno a istovremeno forsiraju unutrasnju motivaciju kupca, ¢ini da one
postaju moc¢ne i uticajne.Potraga za proizvodima traje onoliko dugo koliko to
kupac Zeli, ose¢a se slobodnim i autonomnim da se u postupku pretrage
rukovodi svojim li¢énim motivima i potrebama, birajuci ( 1 kupujuéi) upravo one
sajtove 1 adrese koji mu pruzaju tu vrstu osecaja i zadovoljstva.

Psihologija koja se koristi u brendiranju kao i neke metode vezano za
oglasavanje = brendova, Cesto  deluju  obmanjuju¢e, neeticno i
pogresno.Motivacija kod ljudi deli se u dve osnovne kategorije, unutrasnju i
spoljnu.Najveci broj metoda i tehnika koje motivisu ljude da kupuju brendove
koriste naZzalost spoljnu motivaciju.lzuzetno je vazno ohrabriti kreatore
websajtova, brendova i promotivnih kampanja da se baziraju na unutrasnjim
faktorima motivacije kod kupca.Upravo ovakav vid marketing aktivnosti pruza
komparativnu prednost kompanijama, a samim tim i1 vece Sanse za opstanak na
trziStu.One kompanije koje to neshvate blagovremeno, bi¢e ’’primorane’’
ponasanjem potroSaca da naprave izmene u svom predstavljanju, ukoliko Zele
da opstanu na novom a tako mo¢nom Internet trzistu.

Upravo koncept autonomije igra najvazniju ulogu u oglasavanju u Internet
marketingu.Autonomija i unutrasnja motivacija su skoro identi¢ni pojmovi.Ve¢
je reCeno da je mnajvazniji 1 prvi Cinilac unutrasnje motivacije
autonomija.Autonomija je kada neko dela u saglasnosti sa samim sobom, sto
pretpostavlja i da upravlja samim sobom, te da se ose¢a slobodnim da preuzme
odgovornost za svoje postupke.Autonomni ljudi obavljaju svoje duZznosti sa
oseanjem interesovanja 1 obaveze.Stoga suviSe ubedljiva 1 napadna
komunikacija (oglaSavanje) predstavlja potencijalnu pretnju slobodi.Najvaznije
je da je otpor motivisan individualnom bazicnom potrebom za
samoodlu¢nos¢éu.Ljudi imaju jaku potrebu da sami budu kreatori svoje
sudbine.Svi zainteresovani za socijalne efekte koje su stvarali masmediji i nove
informacione tehnologije su obratili jako malo paznje na formulisanje reakcija
koje su stvarane.Dok je geometrijskom progresijom rasla upotreba medijske
kominikacije za promenu stavova i ponasSanja, nije se uvidjalo da ti isti
masmediji, placeno oglasavanje, websajtovi 1 drugi kanali kominikacije stvaraju
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povecanu reakciju na takvu upotrebu istih.Odgovor klijenata-potrosaca je
veoma odlucan i uslovljavajué¢i (mada na prvi pogled tako ne deluje): kompanije
koje ne budu postovale autonomiju u odluc¢ivanju od strane klijenata, bice
’kaznjene’’ izostankom kupovine odredjenih proizvoda-usluga, a to znaci pad
profita i problemi za poslovanje kompanije.

Richard deCharms veruje da je klju¢ unutrasnje motivacije da se bude
originalan u svom delanju, a ne izmanipulisan od strane spoljnih sila (externa
motivacija).UnutraSnja motivacija je povezana sa bogatijim iskustvom,
ucvrSéuje samo poStovanje, bolje konceptualno razumevanje, povecava
kreativnost 1 kompetenciju, poboljSava reSavanje problema.S druge strane
externa motivacija pociva na neCemu Sto je kontrolisano spolja.To pretvara igru
u posao a igraca u piona.Kompanije koje koriste externe motivacione faktore
kao Sto su nagrade, strah, kontrolu, razvojnu povratnu spregu, uticaj ega,
pritisak, negativan emotivni ton 1 prinudu, za brendiranje na internet
marketingu, nisu ni efektivne ni uticajne u poslu kojim se bave.
Za neku osobu kazemo da je autonomna ako prilikom odluc¢ivanja koristi
informacije koje poseduje ili menja okruzenje radi povecanja svoje
dobrobiti.Znacaj autonomije se moze sumirati u sledeCem sloganu:nema
razmiSljanja bez namere, nema namere bez delanja, nema delanja bez
autonomije.Mnoge osobine i kvaliteti kao Sto su naprimer ucenje i sticanje, su
znacajno povezani sa autonomijom.Biti autonomna osoba, osecati se tako, znaci
na prvom mestu biti fleksibilan, otvoren za nove informacije, sposobnost da se
donose odluke vezano za promene i $to je najvaznije, imati sposobnost da se
vrednuju odluke i rezultati nastali kao posledice promena.Drugi kvalitet
autonomne osobe je da menja okruzenje na nacin koji ¢e doprineti daljem
razvoju njene autonomije.
Autonomija vezano za nabavku-sticanje preko Interneta je multidimenzionalna i
razli¢ita po nivoima.Ako su dimenzije dovoljno udaljenje, mozemo govoriti o
raznim vrstama autonomije, kao S§to su materijalna autonomija, psiholoska
autonomija, socijalna autonomija 1 informaciona autonomija.Ove vrste
navedenih autonomija postoje na razli¢itom nivoima kao 1 na razliCitim
hijerarhijskim nivoima, $to zna¢i da autonomija zavisi i od nivoa i od
hijerarhije.Isto tako, autonomna osoba je ona koja se formira spontano.lz
iskustva je poznato da dizajniranje Websajta, Internet oglasavanje i Marketing,
koji uzimaju u obzir prethodni koncept, postizu mocne efekte.
Faktori koji uti¢u na unutrasnju motivaciju kupca:

e "Samoodredjen
Podrzava autonomiju
Pozitivan emotivni ton
Konzistentnost
Energija, zabava
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Kredibilitet
Povratna informacija
Umesanost na bazi zadatka(problema) a ne na bazi ega
Entuzijazam, interesantnost
Efektivnost u interakciji
Originalnost
Direktno ukljucenje
Adaptivnost i benefit
Sloboda
Stedi novac
Pozitivna povratna sprega..."
[www.iconocast.com/First Law Branding.html , str.10 20.02.2006.]
Sajtovi koji su koncipirani da sadrze prethodno navedene elemente u mnogome
privlace paznju Internet klijenata, i §to je joS vaznije ostvaruju mnogo vecu
zaradu.
Faktori koji uti¢u na spoljnu motivaciju kupca:
e "Kontrolisanje
Ego involviranje
Pritisak
Negativan emotivni ton
Prinuda
Iznenadjenje i stidljivost
Strah i ogranicenost
Ponavljanje
Manipulacija
Novac
Cene
Kontigenti
Konkurenti i konkurencija
Sila
Propisi
Strah, prihvatanje, briga
Raditi za nekog drugog
Nepoznato, neocekivao
Suvise futuristicko
Rokovi ..."
[www.iconocast.com/First Law_ Branding.html , str.15. 20.02.2006.]
Navedeni faktori spoljne motivacije, pripadaju tradicionalnom marketing
pristupu.Obzirom da profit koji ostvaruje ovakav pristup na Internetu ima trend
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pada, nuzno je da sve kompanije koje imaju navedeni pristup klijentu preispitaju
svoje nastupe, ukoliko zele da nastave trziSnu utakmicu.Reakcija Internet-
klijenata na ovakav pristup je sasvim razumljiva i sa aspekta vremena u kome
zivimo, obzirom da smo u realnom Zivotu izloZeni raznoraznim pritiscima na
koje objektivno ne mozemo da utiCemo.lzbor sajtova koji su produkt nase
slobodne volje (koji su kreirani pod uticajem faktora unutraSnje motivacije) se
prosto namece kao jedini mogudi i realan izbor.

Ukoliko se zeli biti uspeSan u kreiranju web-sajtova i Internet marketingu,
poZeljno je primeniti sledece strategije:

e "Kao prvo, potrebno je sluSati puls drustva, postoje¢a uverenja i
stavove.Naprimer, aktuelni stavovi druStva vezano za zdravlje su zdrav
nacin zZivota i zdrava ishrana.

e Dizajniranje sajtova se bazira na tri mo¢ne komponente:

- meni se to svidja
- jauto verujem
- jacuto da kupim

e Potrebno je potvrditi autonomiju posetioca

e Dati posetiocu i druge izbore (i nacine tretmana)

e Ucinite da poruka posetiocu bude indirektna, legitimna, odgovarajuca 1
delikatna

e Ne davati poruku da bi se menjalo, uticalo i napadalo, da posetilac ne bi
dosao u situaciju da treba da se brani

e Posetiocu treba obezbediti informaciju bez predrasuda, da bi bio
upoznat sa svim aspektima iste, te da bi mogao i da se ne slozi sa nama

e Imati jake argumente koji opravdavaju akciju

e Potrebno je uciniti sve §to je do nas da bi se povecao kredibilitet sajta i
izgradilo poverenje

¢ Raditi na obezbedjivanju odgovornih informacija

e Raditi na obezbedjenju konzistentnosti i posvecenosti

e Koristimo se pripovedanjem da bi bili sigurni da posetilac zna kako da
koristi proizvod (uslugu)

e Dopustite posetiocu da zamisli buduénost

e Pozitivno razmiSljanje . . ."

[www.iconocast.com/Internet_Marketing_persuasion.htm str.6, 20.02.2006.]

Na ovaj nacin podstiCemo unutrasnju motivaciju klijenta, ne ograni¢avajuci
njegovu slobodu izbora.Naprotiv, ostavljajuci slobodu u odluc¢ivanju, pruzanjem
argumentovanih informacija koje prate aktuelne trendove i zbivanja u drustvu,
privla¢imo potencijalne klijente.lako ovaj na¢in razmisljanja u pristupu klijentu
naizgled ukljucuje povecani rizik, (ne vrsi se nikakva vrsta prisile ili dodatne-
spoljne stimulacije, ve¢ se bezuslovno prepusta klijentu da sam donese odluku),
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njegova realizacije je mnogo izvesnija, kao 1 profit koji se ovakvim pristupom
ostvaruje.Obzirom da je u biti marketinga satisfakcija klijenata, jer bez
zadovoljnog klijenta nema ni ostavarenog profita, nuzne su promene u pristupu
klijentu, na nacin kako to klijent prevashodno dozivljava i trazi, ukoliko se zeli
opstanak na cyber trzistu.
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ODNOSI SA SOPSTVENIM KADROM — UNUTRASNJI
MARKETING
RELATIONSHIPS WITH STAFF — INNER MARKETING

Dejan Rizni¢
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru

Izvod: Marketing se najvecim delom, po svojoj definiciji, bavi svetom izvan organizacije. Ali
ako iskoriséenost resursa treba da se optimizira, povremeno se mora baviti i sa onim Sto se
nalazi u samoj organizaciji. To je unutrasnji marketing.

Najvredniji resurs svake organizacije su njeni zaposleni (narocito u oblasti usluga) i
sposobnosti koje oni poseduju. Iskoriscavanje tog internog resursa treba da postane i jedan od
glavnih ciljeva u preduzeéu. Mnoge marketinske alatke mogu da se koriste u toj veoma vaznoj
oblasti interne komunikacije i motivacije.

Kljuéne reéi: unutrasnji marketing, resursi, organizacija, ljudi, strategija

Abstract: Most marketing is, by definition, primarily concerned with the world out side the
organisation. But, if it is to optimise the use of resources, it also has at times to be concerned with
what times inside the organisational perimeter. This is inner marketing.

Increasingly, indeed, the most valuable resource of any organisation (and particularly those in the
service sector) is its people, and the skills they possess. In tapping this internal resource so that the
organisation can face up to its external environment, it turus out that many of the traditional tools
of marketing can be used to great effect in the wery inportant areas of internal communication and
motivation.

Keywords: inner marketing, resources, organisation, people, strategic

UvVOD

Marketing se najve¢im delom, po svojoj definiciji, bavi svetom izvan organizacije.
Ali ako iskoriS¢enost resursa treba da se optimizira, povremeno se mora baviti i sa
onim §to se nalazi u samoj organizaciji. To je unutrasnji marketing.

Veoma cesto se postavlja pitanje koliko su vazni odnosi sa sopstvenim kadrom.
Najvredniji resurs svake organizacije su njeni zaposleni (narocito u oblasti usluga)
1 sposobnosti koje oni poseduju. IskoriS¢avanje tog internog resursa treba da
postane jedan od glavnih ciljeva u preduzec¢u. Mnoge marketinske alatke mogu da
se koriste u toj veoma vaznoj oblasti interne komunikacije i motivacije.

Osnovni razlog neuspeha nasih preduzeca u svetskoj konkurenciji jeste
nasa nesposobnost da u potpunosti iskoristimo potencijale nase radne snage. Svet
oduvek neguje tradiciju kvalifikovane radne snage, a da pri tome nisu beskrajno
insistirali na ,,suzavanju® i uskoj specijalizaciji u okviru odredene profesije. Ljudi
koji su istinski uklju€eni u posao mogu da urade sve. Stvarnu prepreku ne
predstavljaju radnici, prepreka je u menadZmentu i marketingu.
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Od nedavno se nasa preduzeca usredsreduju na menadzment totalnog
kvaliteta (TQM) i princip da sveukupan kvalitet koji potrosa¢ dozivljava potice iz
svakog dela organizacione strukture — od kadra u pomoénim sluzbama i
administraciji do radnika u proizvodnji. Unutra$nji marketing je na mnogo nacina
krajnje proSirenje TQM, utoliko Sto on kod svakog zaposlenog definise ,kvalitet*
isklju¢ivo u smislu marketinskog konteksta, odnosno onog S$to je vazno za
potrosace.

Mnoga preduzeca van naSe zemlje imaju programe u funkciji internog
marketinga — promotivne alatke marketinga — reklamu, podsticaje, seminare itd, da
bi primorali zaposlene (naroc€ito one koji su u kontaktu sa potroSacima) da usvoje
pravilan odnos prema potrosacima i trziStu uopste. Razlog neuspeha je 1 to Sto neka
preduzeéa (kompanije) imaju veoma kratkoro¢ne programe, pa ih veéina radnika
ignorise jer se plase da ¢e se slede¢eg meseca pojaviti nesto novo.

Interni marketing kaZe da na zaposlene treba primeniti marketing kao i na
potrosace. Ova koncepcija ukljucuje da treba inkorporirati sve aspekte marketinga
u celini, a posebno voditi ,,dijalog™ jer se unutra$nji marketing svodi upravo na
pronalazenje onoga Sto zaposleni zele i1 njihovo ubedivanje da rade ono $to
organizacija Zeli — §to je za nju od koristi (vrednosti).

Prvi zadatak internog marketinga je istrazivanje, kao $to je to slucaj kod
svih marketinskih progama, ali se sprovodi na zaposlenima u organizaciji. Da li se
potrosac vidi kao prijatelj ili ne? Da li neko radi nesto viSe za njih? Zasto? Kao 1
kod svakog ozbiljnog istrazivanja, kroz istrazivanje njihovih stavova i motivacija
treba pronaci gde bi zaposleni hteli da budu u buduénosti. Da li oni zaista zele da
pruze dobru uslugu? Ali, ako ne Zele, zaSto? Kako mogu da se navedu da promene
svoje misljenje?

Ako se redovno primenjuju ovakva interna istrazivanja na sve zaposlene,
predstavljaju dobre motivatore i1 kontributore pozitivnoj kulturi. IBM kao svetska
kompanija ima svoju alatku pod nazivom ,pregled misljenja“ — na svake dve
godine anonimna anketa Sta mislite o kompaniji 1 njenom radu i neposrednom
menadzmentu? Akcije, koje proizilaze iz ovog istrazivanja, potrebne za
ostvarivanje tog krajnjeg rezultata iste su kao u bilo kojoj marketinskoj kampanji,
mada se odnose na menadzment resursa radne snage. Naravno, potrebno je mnogo
duze vreme za ostvarivanje zeljenih rezultata nego kod tradicionalne marketinSke
kampanje za potroSace — zbog promena u nacinu razmisljanja.

Zaposleni treba da znaju Sta od njih ofekuju kako menadzment, tako i
potroSaci. PoboljSanja u uslugama za potrosate se reklamiraju, a nikada se
zaposlenima koji treba da ih pruze to ne objasnjava, a suStina je da se sve akcije
odigraju u pravom trenutku i na planirani nacin.

Primer ,, Tojotinog* uspeha kroz plan sugestija gde svaki zaposleni stavlja
svoje sugestije u za to odredenu kutiju ¢im negde uoci problem koji je potrebo
reSiti. Potom se nagraduju za takvo opazanje (kompanija dobija oko dva miliona
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sugestija, a 90% sprovede). Problem se potom prenosi menadZmentu i njihov je
zadatak da problem reSi. Ove organizovane sugestije su najjednostavnija i
najefikasnija tehnika u unutraSnjem marketingu, ali i najtezi deo u reSavanju
problema — identifikacija problema (pravilno postavljanje pitanja).

Najtezi od svih problema je proces menjanja misljenja, odnosno razvijanja
neophodnog ubedenja. Radnici teSko prihvataju ideju da je ,,potrosac¢ uvek u
pravu®. Mora se verovati i videti da je vi§i menadZzment veoma posvecen ciljevima
(a narocito vrednostima), uskladivanje spoljnih ciljeva sa realnom procenom onoga
Sto unutrasnje trziSte moze (i Zeli) da pruzi. Najvazniji, ali najmanje cenjeni apsekt,
unutrasnjeg marketinga je da je to proces menjanja nacina rukovodenja i da
marketinsko odeljenje mora da prihvati ulogu (svesno ili ne) ,,nosioca promene*.

Ovaj proces bi trebao da dovede do pozitivne posvecenosti zaposlenih
ostvarivanju ciljeva organizacije uopste 1 sluzbe za potroSace posebno. Proces
uskladivanja oc€ekivaja potroSaca i zaposlenih: uz primenu unutrasnjeg marketinga
1 pozitivno poboljSanje procenta reagovanja zaposlenih da je krajnji cilj (rezultat)
da je finalni nivo percepcije znatno visi 1 da potencijalno nudi veliku konkurentsku
prednost.

Sve ove tehnike su blize tehnikama obrazovanja i svode se na veoma veliku
koli¢inu dodatne obuke, pa je to jedan od razloga Sto kod nas ne moze biti mnogo
popularna, jer se obrazovanje u odnosu na trenutno (svih radnika) mora i dalje
razvijati. Jedan od nacina kako novi vlasnici naSih preduzeca ukljucuju ,,unutrasnji
marketing™ na mala vrata je nova ,kultura organizacije* — putem skupa opstih
merila vrednosti koje zaposleni treba da imaju, posebno u delu odredivanja onoga
S$to se mora pruziti potrosacima kroz sluzbu za potrosace ili tome sli¢no.

McDonald’s kao nama najblizi primer ima jako strogu kulturu, koja se ne
vidi samo u besprekorno Cistim prostorijama, ve¢ i u njihovom najnizem profitu.
Jedini problem je Sto ovakve promene kulture kod nas (postojece organizacije)
mogu da traju godinama. Zato $to je postojeca kultura jaka, a potrebne promene
velike, ali ako se uspe u ovom poslu ova kultura optimizira odnose sa zaposlenima
1 primorava zaposlene da optimiziraju svoje odnose sa potrosa¢ima. Odgovarajuca
kultura omogucuje zaposlenima da vide promene koje se deSavaju u spoljnjem
okruZzenju pre nego §to one dobiju fatlnu dimenziju i obezbeduju im da budu
otvoreni (fleksibilni) za rezultiraju¢e mere koje treba da se preduzmu u njihovom
svetu.

UnutraS$nji marketing odnosi se na sve aktivnosti koje su u vezi sa
osiguranjem da je svaki zaposleni svestan potrosaca i posvecen filozofiji da svaki
aspekt njegove licne uloge mora biti orijetisan ka postizanju zadovoljstva
potro$aca. On je kompletan proces koji integriSe viSe funkcija organizacije tako Sto
osigurava (garantuje) da zaposleni shvataju sve relevantne aspekte organizacionih
operacija i da su motivisani da se ponaSaju na nacin koji stvara orijentaciju ka
samoj usluzi, preko Cetiri elementa:
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,Pouzdanost“ — sposobnost da se obecani proizvod ili usluga izvrsi
pouzdano i precizno,
,Opipljivost® — slike koje se stvaraju pojavom fizickih elemenata,

personalom, opremom, komunikacionim miksom.

»Reagovanje* — volja da se pomogne potrosac¢ima u svakom momentu i da
se pruzi brza usluga i

,uverenost” — proces kojim znanje, sposobnost 1 ljubaznost zaposlenih lica
izaziva poverenje potrosaca i poverenje u snabdevaca usluge.

Posebnu paznju treba obratiti da ne dode do raskoraka izmedu ocekivanja

potro$aca i1 videnja njihove potrebe od strane preduzeca i njegovog osoblja, ne
manje opasan je 1 raskorak izmedu videnja preduzeca i definisanja odgovarajuc¢ih
standarda kvaliteta, koji treba da se isporuci bez obzira da li je organizacija —
proizvodno ili usluzno. Kao tre¢i problem koji treba u organizovanju i obuci
kadrova imati u vidu je raskorak izmedu aktuelnog proizvoda i usluge i prirode
obecane usluge koja je nastala u bilo kom obliku komunikacije sa potroSacem. Iza
ovih obeéanja mora da stoji celi kolektiv kako bi rezultat bio $to bolji.Vaznost ovih
raskoraka moze se proveriti u svakoj organizaciji tehnikom ispitivanja potroSaca
gde ¢e oni odrediti svoja ocekivanja i videnja kada uporede svoje perspektivne
zelje sa iskustvom aktuelnog proizvoda i usluge koji su primili. Drugu dimenziju
raskoraka mozemo meriti ispitivanjem zaposlenih i1 njihovih stavova u vezi
razli¢itih apsekata 1 operacija u njihovim organizacijama (postojanje standarda
kvaliteta ili mehanizma koji su sainjeni za integraciju svih aspekata procesa
sprovodenja usluge preko Citave organizacije).
Najbolje rezultate u delu unutrasnjeg marketinga postigle su organizacije za
pripremu 1 prodaju brze hrane na zapadu. U samom organizacionom procesu
zaposlenih gde je glavni i najvazniji cilj satisfakcija potrosata omoguceno je
pojednostavljivanje zadataka, jasna podela rada, odgovarajuca oprema 1 sistemi za
zaposlene, kao i minimalno odlucivanje koje se trazi od zaposlenih. Za nasa
preduzeca ovo poslednje ¢e biti najveéi problem, jer su nasi zaposleni sistemom
samoupravljanja naviknuti da se pitaju za sve i svasta.

U lancima brze hrane kao Sto je McDonald’s svi radnici su uceni da
pozdravljaju kupce i prime narudzbu po jasno definisanoj proceduri, postave hranu
na posluzavnik, pa na pult 1 uzmu novac. U meduremenu u prostoriji iza (back —
room), drugi radnici izvrSavaju zadatke razvijene preko upotrebe vremena i
pokreta, skrojenih da se hrana brzo i1 efikasno pripremi i upakuje. Ovaj lancani
rezultat je taj koji pruza operaciji da proizvod bude efikasan, visokoobiman, jeftin 1
da takva usluga takode pruzi satisfakciju za kupca.
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Slika 1. Graficki prikaz tri marketinske forme u procesu usluzivanja kupaca’

Mnogi ¢e kritikovati ovaj koncept traze¢i da se mora osloboditi rigorozne
kontrole instrukcija, politika i naredenja uz davanje slobode i odgovornosti za
svoje ideje, odluke i akcije, jer ima i takvih radnika koji ne mogu osloboditi
skrivene izvore (sposobnosti) koji bi u suprotnom ostali neotkriveni i za pojedinca
1 za organizaciju — preduzece — mehanizam preko koga se nudi fleksibilna i
kreativna usluga potrosaima sa razli¢itim potrebama u organizacijama gde je
sasvim normalno usavrSavanje i ufenje radnika, a i1 cele organizacije u cilju Sto
boljih rezultata u buduénosti. Kod ovakvih organizacija postoje dve dimenzije:
jedna je stepen prema kojem su radnici opunomoceni da koriste kreativnost da bi
promenili prirodu procesa pruzanja usluga i druga stepen na kome su radnici
opunomoceni da koriste mastu u formulaciji potpuno novih formi usluga.

Kako formiranje organizacione strukture zahteva donosenje velikog broja
odluka, od izbora odgovaraju¢ih kadrova, njihove obuke — treninga, kao i
rasporeda na radnim mestima neophodno je ukljuciti 1 unutrasnji marketing u ovaj
proces. Potrebno je pridobijanje ljudi da bi sledili marketing viziju i podrzali
strategiju koja treba da dovede do Zeljenog — buduceg stanja.

* David Mercer: Marketing Strategy, SAGE Publications Ltd, The Open University, London,
1998.
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Za razliku od organizovanja, formiranje 1 prekomponovanje specifi¢ne
organizacione strukture podrazumeva dugi komunikacioni proces, ¢iju ciljnu grupu
treba da predstavlja svako ko moze pomoc¢i da se implementiraju vizija i strategija,
kako spoljasnjeg, tako i unutra§njeg marketinga.

Literatura:
1. David Mercer: ,,Marketing Strategi“, SAGE Publications Ltd, The Open

University, London, 1998.god.

2. Tom Peters: ,, UspeSan u haosu”, Poslovni sistem Grme¢, Beograd
1996.god.
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INTELEKTUALNI KAPITAL I MENADZMENT ZNANJA
KAO JEDAN OD USLOVA RAZVOJA PREDUZECA
INTELECTUAL CAPITAL AND KNOWLEDGE
MANAGEMENT AS ONE OF THE CONDITIONS IN
DEVELOPING THE ENTERPRISE

Agnes Boljevic¢
Ekonomski fakultet, Subotica

Apstrakt: Informacione tehnologije su omogucile pomak ka ekonomiji koja se bazira na znanju,
ali uprkos sve brzem razvoju vestacke inteligencije rec¢ je o znanju koje su kreirali ljudi. Ova
promena je uzrokovala drugacije vrednovanje resursa u preduzecu, tako da kljucni deo kapitala
kompanije predstavija intelektualni kapital.

"Radnici znanja" kao najvazniji pojedinacni kapital preduzeca utice na menjanje oblika
preduzeca, Sto znaci da razlika izmedu kompanije buducnosti , i njezine danasnje kopije nece se
sastojati u tome Sta se i kojom opremom proizvodi, ve¢ ko ce proizvoditi, kako ce oni
proizvoditi, Sta ce ih motivisati na rad i Sta ce im rad znaciti. Zbog toga, menadzment znanja
ima zadatak da privuce,zadrzi i kontinuirano povec¢ava mogucnosti intelektualnog kapitala, te
da u okviru preduzeéa obezbedi takvu klimu u kojoj ce njihova inovativnost i kreativnost doci do
izrazaja.Tako motivisan radnik koji kontinuirano uci, u saradnji sa drugima, raspolazuci
efikasnim orudima, primenjuje znanje u procesu stvaranja vrednosti.

Kljuéne reci: intelektualni kapital, informacione tehnologije, industrija znanja, komparativne
prednosti u resursima

Abstract: Information technologies have enabled the move to the knowledge-based economy,
but in spite of an increasing development of artificial intelligence the point is about the
knowledge created by the people. This change has caused different evaluations of resources in
the enterprise so intellectual capital represents the key share of the company capital.

“The knowledge workers”, as a share of the company capital, exerts influence on the change of
the form of the enterprise, i.e. the difference between the future company and its current copy
will consist not in that what it produces and what kind of machineries it uses, but who produces
and how, what motivates workers to work and what the work means for them. Therefore,
knowledge management has the assignment to attract, keep and increase continually the
possibilities of intellectual capital, and to provide, within the framework of the enterprise, such
a climate where its innovativeness and creativity will be fully expressed. So motivated worker
who learns permanently, cooperating with others and possessing efficient tools, will apply
knowledge in the process of creating values.

Keywords: intellectual capital, information technologies, knowledge industry, comparative
resource advantages

Znati da znamo $to znamo i da znamo $ta ne znamo, pravo je znanje.
Konfucije
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UvobD

Informacione tehnologije su omogucile pomak ka ekonomiji koja se bazira na
znanju, ali uprkos sve brzem razvoju vestacke inteligencije re¢ je o znanju koje
su kreirali ljudi. Ova promena je uzrokovala drugacije vrednovanje resursa u
preduzecu, tako da klju¢ni deo kapitala kompanije predstavlja intelektualni
kapital. Prema tome, znanje nije jedan od resursa ili tradicionalnih faktora
proizvodnje kao Sto rad, kapital 1 zemlja ve¢ jedini znac¢ajan resurs, a saglasno
tome "radnici znanja" najvazniji pojedinacni kapital preduzec¢a. Ovo, naravno,
ne znaci da kapital viSe nije znacajan ve¢ da ¢e njegova uloga u buducnosti sve
viSe biti u funkciji znanja.To znaci da razlika izmedu kompanije buduénosti i
njezine danasnje kopije nece se sastojati u tome Sta se 1 kojom opremom
proizvodi, ve¢ ko ¢e proizvoditi, kako ¢e oni proizvoditi, Sta ¢e ih motivisati na
rad i §ta ¢e im rad znatiti.* Saglasno tome, jedan od bitnih faktora koji ¢e
determinisati konkurentnost preduzec¢a u takvim uslovima ¢e biti njegova
sposobnost da privuce, zadrzi 1 kontinuirano povec¢ava mogucénosti "radnika
znanja", te da u okviru preduzeca obezbedi takvu klimu u kojoj ¢e njihova
inovativnost i kreativnost do¢i do izrazaja. U situaciji kada ¢e svako preduzece
moc¢i do¢i u posed bilo koje tehnologije i kada ¢e se svaki proizvod moci
kopirati, dozivotno organizaciono ucenje koje ¢e biti brze od konkurentskog
postace jedina odrziva konkurentska prednost.

Tako, motivisan radnik koji kontinuirano uci (a najvec¢a pomoc su opet sredstva
komunikacije) i u saradnji sa drugima, raspolazu¢i efikasnim orudima,
primenjuje znanje u procesu stvaranja vrednosti.

Kako tehnicki progres pozitivno deluje na nastanak novih proizvoda,
modifikaciju postojecih, iznalazenje novih, efikasnijih metoda proizvodnje, a i
nastanak novih oblasti 1 grana privredivanja isto tako on deluje i obezvredujuce
1 uti¢e na nestanak postojecih proizvoda, postupaka proizvodnje i1 oblasti i grana
delatnosti. Postojanje globalne kompjuterske mreze, bitno uti¢e na potrebu
preispitivanja neophodnosti postojanja Citavog niza poslova koje obavljaju
razne agencije (npr. turisticke), veleprodajna i maloprodajna preduzeca,
brokerske 1 sl. agencije.Mozemo zakljuciti da tehnicki progres u oblasti razvoja
informacionih tehnologija i njthovo umrezavanje generiSu tendenciju nestajanja
potrebe za vecinom subjekata ekonomskog Zivota Cija se misija sastojala u
odredenim aktivnostima posredovanja. S obzirom da se njihova misija zasnivala
uglavnom na posedovanju i razmeni informacija koje su sada veoma brzo, lako 1
jeftino dostupne neophodna je njihova radikalna transformacija koja treba da

* Harris, R.: "The New Paradigm of Business", Pedigree Books, 1993. str. 124.
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rezultira obavljanjem aktivnosti koje ¢e imati funkciju stvaranja nove vrednosti
zasnovane na znanju (saveti, pomo¢ i sl.).

Jedno od vaznih obeleZja nove ekonomije koja se razvija pod uticajem novih
informacionih tehnologija je svakako 1 globalizacija. Konstatacija da znanje ne
poznaje granice (Draker) mozemo zakljuciti da ne postoji domace i
internacionalno znanje, ve¢ znanje kao klju¢ni resurs, $to ¢e prouzrokovati u
buduénosti postojanje samo svetske ekonomije, nezavisno od toga Sto ¢e neka
individualna preduzec¢a svoje operacije obavljati na uskom lokalnom ili
regionalnom trzistu. Ovo stoga jer ¢e i ona informacionim tehnologijama biti
ukljuceno u svetsku mrezu informacija. a §to je neophodno za kontinuirano
inoviranje i unapredenje proizvoda, usluga, procesa, organizacije i celokupnog
poslovanja preduzeca.

1. KOMPARATIVNE PREDNOSTI U RESURSIMA

Komparativne prednosti u proizvodnji proizilaze iz komparativne prednosti u
resursima (ljudski,finansijski, proizvodni i vremenski), koji ga razlikuju od
njegovih konkurenata. Korporativne kompetencije te resursi se mogu
identifikovati u smislu jakih i slabih strana korporacije tj preduzeca. Vrlo je
bitno razmatranje i shvatanje jakih i slabih strana preduzeca, jer to rezultira
razmiSljanje o tome Sta bi trebalo da rade umesto o tome $ta mogu da rade.
Mada sve organizacije imaju i snagu i slabosti, ni jedna nije jednako snazna u
svim oblastima. To mozemo ilustrovati primerom Procter&Gamble, Budweiser,
Coke 1 Pepsi koje su veoma poznate po svojim promotivnim i marketinSkim
sposobnostima.Velika preduzeca raspolazu sa obimnim resursima sa veoma
jakom tehnickom kompetentnosc¢u, ali reaguju sporo na promene kada je to
neophodno. Snaga i slabosti organizacije su interni faktori koji uti¢u na izbor
cilja preduzeca u smislu definisanja Sta moZze organizacija da uradi 1 $§ta mora na
temelju kvaliteta resursa’ kojima raspolaze. Od kvaliteta resursa zavisi i njihova
medusobna raznolikost, i na temeljima njih uspeSne organizacije stvaraju
odrzivu konkurentsku prednost.

2. RAZVOJ STRATEGIJSKOG MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA (ZNANJA) U FUNKCIJI OMOGUCAVANJA ODRZIVE
KONKURENTSKE PREDNOSTI PREDUZECA

> resursi su sredstva putem kojih organizacije stvarju vrednost , na osnovu koje zaposleni
primaju plate, drzava ubira poreze. akcionari podizu dividende, ili se ta vrednost investira za
buduénost organizacije.
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Suocavanje sa izazovima moze biti uspesno jedino ako preduzece ima snage da
se suprotstavlja promenama iz okruZenja, ucenjem. To zna¢i da od brzine
ucenja pojedinaca zavisi 1 brzina uc¢enja preduzeca kao celine, 1 obrnuto.
Organizaciono ucenje zahteva od preduzeca na neprestano stvara i pribavlja
nova znanja,nove koncepte i uspeSno ih prilagodava svom jedinstvenom
poslovnom okruzenju.Ono se neguje tako Sto se ohrabruje timski rad,
komunikacija izmedu razli¢itih poslovnih funkcija 1 spremnost da se komunicira
sa razli¢itim stakeholderima i da se poboljSaju performanse.. Akcenat je na
ohrabrivanju ljudi da rade timski i da neprestano razmisljaju, da uce jedni od
drugih i da razmenjuju vestine neophodne da se promena uvede , i da ta
promena postane deo svakodnevne prakse.

Uspesan strategijski menadzment ljudskih resursa treba da ostvari sledece
ciljeve:

e Ukljucivanje inteligencije, znanja, vestina, motivacije 1 odanosti svih
¢lanova organizacije u postizanje strategijskih ciljeva preduzeca,

e Jacanje organizacijskih opstih 1 specifi¢nih sposobnosti 1 konkurentske
prednosti putem osiguranja, razvoja i maksimalnog iskoriS¢avanja
talenata, kreativnih i opStih sposobnosti, znanja, veStina i motivacije
zaposlenih 1 stalnog jacanja ljudske dimenzije organizacijske uspeSnosti
razvoja,

e Povezivanje 1 ukljucivanje procesa i1 aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima u celovito strategijsko upravljanje, formulisanje i primenu
organizacijskih 1 poslovnih strategija, te usmeravanje svih procesa
upravljanja i razvoja ljudskih potencijala prema strategijskim zahtevima
poslovanja,

e Sveobuhvatno analiziranje i upoznavanje trendova i promena u okolini 1
praksi upravljanja 1 razvoja ljudskih resursa u konkurentskim
preduzeé¢ima, te osposobljavanje spoljnih standarda uporedivanja sa
najboljima u delatnosti, odnosno stalni benchmarking u svrhu
permanentnog unapredenja vlastite prakse wupravljanja ljudskim
potencijalima,

e Povezivanje i usmeravanje strategijskog izbora preduzeca ka jakim
stranama, odnosno specificnim sposobnostima i prednostima ljudskih
resursa 1 izbegavanje onih koji potenciraju nedostatke i slabosti,

e Dugoro¢na orijentacija na sagledavanje potreba i moguénosti razvoja
ljudskih resursa u kontekstu dugoro¢nih potreba 1 strategijskih ciljeva
poslovanja,

e Razvoj inovativne strategije i programa ljudskih resursa koji ¢e biti
temeljna potpora i pokretac strategijskih promena u okruzenju,
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e Razvoj kulture i klime stalnih promena koja uspostavlja stalnu promenu
1 prilagodavanje zahtevima okoline 1 poslovanja kao cilj i nacin Zivota, a
ne pretnju stabilnom funkcionisanju i ustaljenoj praksi ljudskih resursa.

Najvaznije veStine menadzera buduénosti jeste oblikovanje strategije 1

menadzmenta ljudskih resursa , baziranih na slede¢im tvrdnjama:

e Planiranje ljudskih resursa mora biti sastavni deo strategije
kompanije,

e Menadzeri ljudskih resursa moraju biti deo tima vrhovnog
menadZmenta,

e Funkciju ljudskih resursa treba tako transformisati da postane kljucni
aktivator u osiguranju, razvijanju i angazovanju resursa,

e Za organizacijski uspeh esencijalan je trening i razvoj menadzera,
posebno onih vrhovnih,

e Iznimno je vazno izabrati za vode 1 menadZzere ljude sa
internacionalnom  korporacijskom  kulturom, vrednostima i
organizacijskim ciljevima.

2.1. Koji su resursi koji omogucavaju odrZivu konkurentsku prednost
preduzecu?

Da bi mogli da utvrdimo koji su to resursi koji preduzeéu obezbeduju odrzivu
konkurentsku prednost,neophodno je izvrSiti analizu svih resursa kojima
raspolaze organizacija.

To je slozen zadatak, prvenstveno zbog toga Sto je neke resurse veoma tesko
vrednovati npr. patenti ili liderstvo.

Sve resurse preduze¢a mozemo podeliti u tri osnovne grupe:°

Opipljivi resursi,- opipljivi, veoma jasni 1 konkretni; primer- zemljiste, oprema,
lokacija itd.

Neopipljivi resursi- predstavljaju veoma realnu korist za preduzece bez obzira
Sto nemaju fizicko prisustvo; primer - brand name, usluge, tehnologija i dr. (
Mars kompanija- ime poznato ne smo u svetu cokolade , nego i u svetu
sladoleda; Sharp Corp. koja koristi znanje i tehnologiju izrade ravnih ekrana ne
samo za TV, ve¢ 1 za kompjuterske monitore).

Organizacijske sposobnosti — gde spadaju vestine, , rutine, menadzment,
liderstvo. Za primer mozemo da navedemo Toyota Co. koja je ¢uvena po
visokom kvalitetu i niskim troSkovima i po lansiranju novih modela auta pre
svih konkurenata iz te grane.

% Lynch,R., Ibid,31
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Ova analiza je neophodna za usredsredenost organizacije na kljuCne resurse
preduzeca u cilju identifikacije kljunih faktora uspeha, koji ¢e obezbediti
organizaciji stvaranje dodajne vrednosti 1 obezbediti odrzivu konkurentsku
prednost.
U cilju analize odrzive konkurentske prednosti neophodno je istraziti dva
elementa i to:
Sposobnosti po kojima se organizacija razlikuje od konkurenata i
Klju¢ne oblasti stru¢nosti

1. Po profesoru John Kayu,” u sposobnosti po kojima se organizacije razlikuju
jedna od druge, spadaju: arhitektura, reputacija i sposobnost inoviranja,® Osnova
ove analize se ogleda u znaCaju pojedinih resursa u ostvarivanju odrzive
konkurentske prednosti.

2. Resursi definisani po struénosti i vestini’ su vitalni faktori konkurentske
borbe i trebaju organizacije da ih poseduju pre nastupa na trzistu.

Kao nedostatak koncepta kljucne vestine i strucnosti se moze navesti
neobuhvatanje doprinosa drugih elemenata u ostvarivanju OKP koji su isto
vazni, a koji ¢ine npr. brand name, lokacija i1 sl.Zadnjih godina, mnogi
ekonomisti a i teoreticari isticu znacaj upravljanja znanjem kao glavni izvor
konkurentske prednosti koji ¢e uvek preduzeéu omoguditi da bude ispred
konkurenata. ZNANIJE predstavlja godinama akumuliranu vestinu, sposobnost i
rutinu koje oblikuju 1 stvaraju moguénosti preduzeca da se takmici 1 da opstaje
na trzistu.

2.2. Unapredenje konkurentske prednosti (iz perspektive resursa)

7 Ibid, 32

¥ Arhitektura predstavlja mrezu odnosa i ugovora unutar preduzeéa i van nje sa drugim
preduzec¢ima.Njen znacaj se ogleda u znanju koje se kao informacije razmenjuju unutar i van
preduzeca- Tako izgradeni odnosi izmedu nekih preduzeéa predstavljaju strategijske koristi koje
konkurenti ne mogu posti¢i. Reputacija se stiCe u duzem vremenskom periodu putem
komuniciranja sa svojim potrosa¢ima. Jednom izgradena reputacija se teSko moze kopirati.
Sposobnost inoviranja znac¢i sklonost jednog preduzea da uspesnije pronalazi i koristi
inovacije u odnosu na druga preduzeca zahvaljujuéi svojoj strukturi , kulturi i definisanim
procedurama. Ova strategijska oblast zahteva posebnu paznju jer se Cesto deSava da neka
preduzeca pronadu nesto novo ali ne komercijalizuju nego to ucini neko drugi brzi.

? Kljuéne vestine predstavljaju osnovni fundamentalni resurs svakog preduzeéa a odnose se na
znanje o odredenoj oblasti kao i sposobnosti da se neki zadaci urade efikasnije 1 efektnije od
konkurenata. Kada se govori o analizi vaznosti resursa sa stanoviSta stru¢nosti, misli se na
integraciju znanja, veStine 1 tehnologije ¢ija kombinacija preduzeu donose odrzivu
konkurentsku prednost OKP.
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Mnoge organizacije, nakon analize komparativne prednosti u resursima otkriju
da poseduju, ako poseduju, samo nekoliko konkurentskih resursa. Sve te analize
resursa imaju svoj nedostatak a to je da je analiza staticna. Sve su te analize
(analiza dodajne vrednosti, identifikacija sedam klju¢nih faktora uspeha)
predstavljaju trenutnu situacije trenutno stanje, bez dimenzije buducnosti.

Zbog toga, svaka organizacija da bi odrzala konkurentsku prednost u resursima
mora da razmiSlja o njenom odrZavanju i1 unapredenju. To se moze ostvariti
primenom odredenih tehnika za unapredenje poslovanja preduzeca, u ovom
slu¢aju resursa, a to su:

Benchmarking
Eksploatacija postojecih resursa-Leveridz poluga i
Unapredenje/podizanje resursa

a) Benchmarking'’- predstavlja kontinuirani proces poredenja sa praksom
najjacih konkurenata ili onih za koje je poznato da su svetski lideri u toj oblasti.
Tim poredenjem bi organizacije trebale da unapreduju konkurentske prednosti
iz perspektive resursa.

Najjednostavniji koraci u benchmarkingu se mogu prikazati na slede¢i na¢in:"'

ISTRAZITI REZULTATE BENCHMARKINGA
(posetiti preduzece s kojim se poredimo)

!

REDEFINISATI STANDARDE U POSLOVANIJU
(u saradnji sa preduze¢em sa kojim se poredimo)

!

PONOVO RAZVITI VREDNOSTI I SISTEME U PREDUZECU
(predlog bazirati na iskustvu preduzeca sa kojim se poredimo)

'

RAZVITI NOVE CILJEVE I ZADATKE POSLOVANJA ZA
POJEDINCE I TIMOVE
(promeniti o¢ekivania i stavove o tome $ta ie moguce)

10 7a benchmarking se moze reéi da predstavlja buzzword savremenog menad?menta. U pitanju
je je jedna nova rec , koja se uvodi u savremenu teoriju i praksu menadzmenta za opisivanje
jednog moénog orudja za unapredenje poslovanja preduzeca.

" Lynch, R., Ibidem, str. 33
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b) Eksploatacija postojeéih resursa —LeveridZ poluga — predstavlja tehniku
koja se bazira na maksimalnom iskoriS¢avanju svih resursa u preduzecu.

To se moze posti¢i iskoris¢avanjem resursa u pet podrucja:

Koncentracija— koja zna¢i upucivanje resursa na kljucne ciljeve preduzeca, i
koncentracija na resurse koji najvise uti€u na stvaranje dodajne vrednosti.
Konzervacija - predstavlja podrucje poslovanja koji koristi svaki, pa i najmanji
deo resursa cak i reciklazu, gde god je to moguce.

Akumulacija — poslovno podrucje koji prodire u sve sfere funkcionisanja
preduzec¢a u cilju pronalazenja akumuliranog znanja i veStine kako bi ih
kombinovali sa kupljenim veStinama iz okruzenja.

Komplementarnost — se odnosi sa kombinovanje svih resursa u organizaciji na
nacin da se oni medusobno dopunjuju i pokrivaju nedostatke.

Obnavljanje — znaci da treba $to pre do¢i do rezultata a da se resursi ne iscrpe.

¢) Unapredenje/podizanje resursa — ovaj nacin unapredenja konkurentnosti se
bazira na analizi koja, nazalost, moze pokazati da preduzece ima veoma malu
ili nikakvu konkurentsku prednost ali da ono i dalje stvara dodajnu vrednost
svojim inputima. Ovakav slucaj je karakteristican za grane u kojima je cena
finalnog proizvoda klju¢ni elemenat diferenciranja u odnosu na konkurente.
Kao primer takve grane, mozemo navesti, recimo, poljoprivredna proizvodnja
ili metalurgija.

U tom slucaju mozemo reagovati na tri nacina:

Dodavanjem novih resursa postoje¢im proizvodima i uslugama, (primer
brandirati svoje artikle kao sto je INTEL uradio sa svojim procesorima «Intel
Insidey.

Direktno poboljsati resurse koji su pod pretnjom konkurencije- §to se moze
ostvariti kupovinom nove, moderne opreme a, poboljSanje se moze ostvariti i
Joint Ventures aranzmanima kao §to jesu uradili Daimler-Chrysler i od dve
srednje napravili jednu ogromnu, globalnu kompaniju.'?

Dodati komplementarne resurse - 1 tim korakom ¢e organizacija ostvariti korak
napred u odnosu na konkurente.

U potrazi za novim trziStima prodaje i nabavke, koji ¢e obezbediti povecanje
eksterne fleksibilnosti, organizacije su pocele da Sire svoje poslovanje izvan
granica svoje zemlje na osnovu svojih komparativnih prednosti izmedu ostalog i
u resursima. U ovom delu rada bi pokusali ukazati na komparativne prednosti u
resursima koji su rezultat ekonomije zasnovane na informacijama 1 koji vise

2 Lynch ,R., Ibidem,str. 32
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vrednosti polazu na intelektualni rad i kapital kao konkurentsku prednost u
odnosu na materijalni kapital i fizi¢ki rad. "> (Wriston, 1992.)

To znaci da prirodni resursi (minerali, nafta itd) koji su dugo bili rastu¢a snaga
industrijske ekonomije, postaju sve manje vazni .Znanje, «strela» informati¢kog
ratovanja koje je neiscrpno, postaje osnovna konkurentska prednost resursa
mnogih ekonomija. Jednom stvoreno ( uz odreden trosak), znanje se moze uvek
iznova koristiti, a nikada nece nestati. U stvari se samo povecava. Digitalno
znanje se moze kopirati i nikada ne moze biti izgubljeno.

Ekonomska sigurnost kao 1 prosperitet organizacija danas lezi u uklju¢ivanju u
globalnu mrezu informacija.Mo¢ privrede jedne drzave a i organizacije u
informatickom dobu, zavisi od sposobnosti uticaja na pristup i medupovezanost,
dok ¢e nacionalna strategija jedne zemlje zavisiti manje od sukoba s
protivnicima tj, konkurentima a vise od saradnje i vere medu konkurentima.
Znanje je konkurentska prednost jedne organizacije u informatickom dobu.U
poredenju sa proizvodnjom industrijskog doba, informaticke industrije mogu
proizvesti viSe sa manje resursa, energije i rada. Serijska proizvodnja je moguca
a 1 ekonomicnija, kada je u pitanju intelektualni kapital (znanje) pretvoren u
softver 1 upotrebljen u pametnim strojevima.

Industrija znanja danas trazi kooperativnu konkurenciju koja se moze definisati
kao obrazac koji istovremeno poboljSava performanse oba konkurenta ali i
oblikuje konkurencije. kooperativna konkurencija omogucava da se uti¢e na
oblikovanje konkurencije kontrolisanjem protokola informacijskih mreza
(Golden 1994)

Znanje 1 informacije kao konkurentske prednosti ¢e podsticati zdravu
nacionalnu atmosferu tehnoloske i organizacijske inovacije. Opasnost lezi u
¢injenici da u informatickom dobu, alternativna koncepcija izolacije, podrzana
politikom zastite domace industrije( kao u industrijskom periodu) mogla imati
katastrofalne posledice 1 za organizacije a i za privredu u celini.

Na znanje kao resurs svake organizacije se dodaju informacije, a na gornji sloj
te piramide (znanje, podaci) se dodaje jos jedan sloj a to je iskustvo, a sve se to
poklapa s mudro$¢u. Takva «piramida mudrosti» stvara konkurentsku prednost
za organizacije samo onda ako osobe u toj organizaciji stvaraju produkt na
bazi interakcije svog iskustva i okoline.

Danas. kada se govori o znanju kao o konkurentskoj prednosti , ono gubi
granice, jer zahvaljuju¢i informatiCkom dobu, podaci i informacije koje svi
dobijaju kroz mreze informacionog doba stvaraju vrednost putem znanja
zdruzenog u timove.Najverniji primer ovoj tvrdnji je NASA- in tim koji je
poslao Coveka na mesec, 1 gde je znanje koje ni jedan od Clanova tima sam ne

' Wriston, B. W.,The Twilight of Sovereignty :How the i nformation Revolution is
Transforming Our World (New York1992.) str.6
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poseduje.Ovakvo zdruzeno znanje je tesko, gotovo nemoguce ukrasti Zbog toga
iskustvo takvih druStvenih mreza koji razvijaju 1 koriste informaticke
tehnologije predstavljaju «dragocenu robu» koji se sa pravom mogu nazvati
«strateskim gravitacionim centrom» u okruzenju informatickog doba."

U eri informaticke tehnologije 1 eri informatickog znanja postoji moguénost
pojave informacijske dominacije koja nastaje transformacijom znanja u
sposobnost.

To predstavlja moguénost prepoznavanja slabosti i teznje protivnika, odnosno
konkurenata.Rezultat takve transformacije znanja, jeste mogucnost da se
drugacije oblikuju organizacije i revidiraju strategije na osnovama sistemske
analize protivnika. '°> Kao primer se moZe navesti Federal Exspress (FedEx) koji
je dobio neprikosnoveno vodstvo na globalnom trziStu brze dostave kada je
shvatio da je informacija o paketu jednako vazna kao i sam paket. '°

Menadzeri ove transportne agencije kada su shvatili da je korisniku usluge
vazno gde se nalazi njegov paket u bilo koje doba, transformisali svoje znanje o
bar-kodovima,ruénim racunarima 1 globalnim telekomunikacijama u
sposobnost da pruzi informacije u skoro realnom vremenu o lokaciji svakog
paketa .

SavezniStva bazirana na znanju, koja dele resurse a umanjuju troskove, stvaraju
konkurentsku prednost u tehnologiji 1 Stite takva savezniStva od konkurencije.
Na primer, IBM 1 Apple Computers su sklopili savez 1991.g. o deljenju znanja,
da bi na taj nacin stvorili novi multimedijalni softver za stone racunare. Takav
poduhvat je bio relativno skup za jednu kompaniju i ovakvim savezniStvom na
osnovu znanja se to realizovalo."’

3. UMESTO ZAKLJUCKA

Osnova uspesno formulisane kao i implementirane strategije lezi u sposobnosti
prikupljanja, kreiranja, akumuliranja i1 eksploatisanja znanja.To znaci da
uspesne organizacije ¢e biti one koje ¢e moci svoju strategiju brzo pretvoriti u
akciju, da inteligentno i efikasno upravljaju procesima, da maksimiraju odanosti
zaposlenih i da kreiraju uslove za §to lakSu adaptaciju promenama.

U cilju traganja za ekonomskim blagostanjem, potrebno je da budemo spremni
deliti znanje 1 ulaziti u partnerstva zasnovana na znanju koja ¢e nam pomoc¢i da

" Neumann, Seev,Strategic Information Systems:Competition Through Information

Technologies (New York: Macmillan 1994) str.109.,107-108.
"> Arguila John,”The Strategic Implications of Information Dominance”, StrategicReview 22
(Summer 1994) str26
16 Smith, Fred., osniva¢ Fed Ex-a ,
7 Neuman, Seev., ibidem str.107-108.
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utiCemo na tehnologiju informatickog doba. Samo tako ¢e se moci stvarati
konkurentska prednost jedne privrede, jedne nacije.

Neophodno je da se razume strateSka vaznost znanja (informaticka tehnologija
i intelektualni kapital), koja ¢e stvarati i pruzati najveéi povrat profita i za
organizaciju a Sire posmatrano i za ekonomiju jedne zemlje.
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UTICAJ MENADZMENTA NA
ORGANIZACIONE PROMENE
MANAGEMENT INFLUENCE ON
ORGANISATIONAL CHANGES

Slavica Prvulovié, Zivan Zivkovié, Ivan Jovanovié
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru

Izvod: U radu se razmatra problematika promena u organizacijama koje imaju za cilj
povecanje produktivnosti preduzeca, postizanje boljih rezultata u poslovanju, konsolidovanje
(usavrsavanje) svih funkcija u preduzecu, postizanje optimalnih vrednosti profita i dohotka za
sve zaposlene. Obzirom da se velina promena u organizacijama odnosi na period posle
devedesetih godina, u radu ce biti razmatrana problematika korenitih promena koje se odnose
na napustanje starog nacina poslovanja i uvodjenje novih pristupa za sta je kljucnu ulogu dobio
menadzment preduzeca. Poseban akcenat je dat na kulturu, licne interese i individualno
percepiranje organizacionih ciljeva i strategija.

Kljuéne redi: menadzment, organizacija, promene.

Abstract:This paper deals with problems of introducing changes in organisations with purpose
of increasing company profit, performing better results in business, consolidation (perfection)
of all functions in the company, achieving optimum profit values and income for all employees.
Considering that most of the changes refers to the period after 1920-es, the paper will focus on
problems of radical changes relate to abandoning old methods of doing business and
introducing a new approach where company management plays the key role. Special emphasis
is placed on culture, personal interests and individual perception of organizational goals and
Streategies.

Keywords: management, organisation, changes.

1. UVOD

Za XXI vek se moze re¢i da je to vek promena. Da bi mogle da opstanu u
promenljivom okruzenju kakvo je danas, organizacije su primorane da se
menjaju i prilagodjavaju novonastalim situacijama. U ovakvim okolnostima za
menadzere je od sustinske vaznosti da ovladaju sposobnostima upravljanja
promenama, za Sta im je potrebno znanje ali 1 urodjene sposobnosti kao Sto su
talenat i vestina.
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2. POTREBA PRILAGODJAVANJA ORGANIZACIJA
PROMENAMA U OKRUZENJU

Svaka organizacija sprovodi manja strukturalna prilagodjavanja prateci
promene u okruzenju koje na nju uticu direktno ili indirektno. Ono po ¢emu se
planska promena razlikuje od svih rutinskih promena jesu domet i znacaj. Cilj
planske promene je da pripremi celu organizaciju, ili njen veci deo, za znacajne
promene ciljeva i pravaca koje ¢e organizacija slediti.

Planska promena se definiSe kao ’’jasno promiSljeni plan i primena
strukturalne inovacije, nove politike ili cilja, ili promene radne filozofije,
klime ili stila [1].”

Danas su programi promena neophodni upravo zbog promena u
vremenu 1 odnosima koje smo uocCili u svetu organizacije. Unapredjenje
tehnologije obrade podataka i sve veca globalizacija organizacija doveli su do
toga da su menadzeri viSe nego ikad izloZzeni novim idejama, novim
proizvodima, novim izazovima. Da bi savladali sve vecu koli¢inu informacija i
problem nedovoljnog vremena koji im stoji na raspolaganju za donoSenje
odluka, menadzeri moraju da iskoriste svoju sposobnost da upravljaju
promenama. Da bi osposobile ljude u celoj organizaciji da predvide promene i
da na njima uce, mnoge velike organizacije imaju jasne programe promena
sopstvenog uspeha. Godinama su izgradjivane veoma stabilne, birokratske i
velike organizacione strukture sposobne da odredjene ciljeve veoma efikasno
ostvaruju u datom okruzenju.

Odlucivanje je metodic¢an, pa Cak i spor proces, a administracija po
pravilu gusi nove ideje 1 moguénosti da se preduhitri konkurencija. Mnoge
organizacije eksperimentiSu fleksibilnijim organizacionim strukturama koje
podsticu timski rad i brzu komunikaciju. Smatra se da ¢e ove ’’tajne’’
organizacije mo¢i mnogo fleksibilnije, kreativnije i inovativnije da odgovore na
sve vrste promena u okruzenju.

3. RAZMATRANJE MODELA PROCESA PROMENA

Obzirom da su organizacije pod pritiskom razliCitih snaga koje
zahtevaju promene, neophodno je =znati da suprotne snage odrzavaju
organizaciju u stanju ravnoteze, Sto znaci da suprotne snage odrzavaju stabilnost
1 status quo [2]. Da bismo razumeli kako ove snage deluju razmotricemo model
procesa promena.

Svako ponasanje kod procesa promena je rezultat ravnoteze pokretackih
1 inhibitornih snaga. Pokretacke snage uvek vuku na jednu stranu, inhibitorne na
drugu, a rezultat je ravnoteza izmedju ove dve suprotne snage. Jacanje
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pokretackih snaga moze proizvesti bolji u€inak, ali 1 jacanje inhibitornih snaga.
Osnovni cilj planskih promena je da se uklone ili oslabe inhibitorne snage, pa da
se posle toga radi na generisanju i jacanju pokretackih snaga koje postoje u
organizacijama.

Na slici 1. dat je dijagram dejstva snaga koje su za promene i snaga koje
su protiv promena u organizaciji.

Nova tehnologifa Standardi grupnog ucinka
> <
Balje sivovine Strah od promena
> «
Konkurencija drugih grupa samozadovolfstvo clanova
. -
» -
Pritisci supervizora Dobro poznavanje zanata
> <

Trenutnt nivo ucinka Visi nivo ucinka
Slika 1. Dijagram dejstva snaga

4. IZVORI OTPORA PROMENAMA

Inhibitorne snage, one koje odrzavaju stabilnost organizacije, posebno
su vazne jer predstavljaju potencijalni izvor otpora planskim promenama.
Menadzeri sposobni da promene ove snage ili da odgovore na osnovnu
zabrinutost, imaju vece Sanse da sprovedu planske promene. Radi lakSeg rada,
izvore otpora ¢emo svrstati u tri Siroke kategorije:

a) organizaciona kultura,
b) li¢ni interesi, i
¢ individualno percepiranje organizacionih ciljeva i strategija.

4.1. Organizaciona kultura

U postupku oblikovanja i o¢uvanja identiteta organizacije, kultura je
najva-niji od ova tri faktora. Organizaciona kultura je osnovna snaga koja
odredjuje ponaSanje zaposlenih, a sa druge strane predstavlja kamen spoticanja
kod mnogih promena. Svaka akcija se posmatra kroz prizmu strukture ili
’pravila igre’’ delova preduzeéa, koji uticu na ponasanje preduzeca. S’ obzirom
na to da su ljudi ti koji obavljaju aktivnost, stara shvatanja i pristupi mogu
predstavljati barijeru u nastojanjima za promenama.
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Da bi preduzece 1 zaposleni ostvarili maksimum, neophodno je
udruzenje koje ceni, vrednuje, poboljsava i inicira inovacije, rast i u¢enje. Opste
je pravilo da zaposleni ostaju u organizaciji zato S§to u njoj ostvaruju li¢ne
ciljeve, ali i zbog toga Sto se njihove li¢nosti, stavovi i verovanja uklapaju u
organizacionu kulturu[3]. Mnogi zaposleni se zaista identifikuju sa svojom
organizacijom, i sve uspehe i neuspehe organizacije primaju licno. Zbog toga
mogu da se osete ugrozenim u slucaju da se u kulturu organizacije i u *’njihov
nac¢in rada’’ uvedu radikalne promene.

Demografske promene na radnom mestu izazivaju zabrinutost kod nekih
Clanova ’’starog poretka’’. Imaju¢i u vidu trand da se manjine i Zene sve vise
zaposljavaju 1 promoviSu, neka preduzeca se suoCavaju sa zestokom reakcijom
pripadnika bele rase muSkog roda koji se osecaju uskracenim, ozlojedjenim i
iznad svega uplasenim.

A.  Licni interesi

Mada se zaposleni mogu identifkovati sa svojim organizacijama, §to i
¢ine, oni takodje brinu i o sebi. Za dobro obavljen posao o¢ekuju odgovarajucu
platu, zadovoljavaju¢e uslove rada, sigurnost radnog mesta i izvestan stepen
uvazavanja, moci i prestiza. Kad se promena dogodi, zaposleni se suoCavaju sa
potencijalno neprijatnim periodom prilagodjavanja tokom kojeg treba da nadju
svoje mesto u novoj organizacionoj strukturi ili reorganizovanom radnom
mestu.

b.  Percepcija organizacionih ciljeva i strategija

Ciljevi 1 strategije imaju veliki zna€aj u organizovanju i koordinisanju
akcija svake organizacije. Ukoliko ne postoji zvani¢na politika ili procedura,
zaposleni se u svom radu mogu drzati izjave o misiji. Ipak, snazan nagon za
stabilnost otezava sprovodjenje promena. Ponekad zaposleni ne mogu da shvate
zbog cega je potreban novi cilj jer ne poseduju informacije koje poseduju
menadzeri. i, jednostavno, Zale za ’’starim, dobrim vremenima’’.

5. PROCES PROMENA

Model procesa promena sastoji se od tri faze, a to su:

1) faza ’odmrzavanja’’ sadasnjeg modela ponaSanja,

2) faza ’promene’’ ili razvoja novog modela ponasanja, i

3) faze ’’ponovnog zamrzavanja’’ ili konsolidacije novog ponasanja.

1) Odmrzavanje znaci da je uCinjeno sve da se pokaze da je potreba za
promenama neizbezna tako da to pojedinac, grupa ili organizacija odmah mogu
da uvide i prihvate. U razliitim situacijama i u zavisnosti od uzroka promena,
odmrzavanje se vrsi na razli¢ite nacine. Nekada se ono sastoji od prezentiranja
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informacija o nepozeljnim posledicama postoje¢eg ponasanja, nekad u davanju
informacija o prednostima novog ponasanja. Nekada je neophodno ukazati na
jaz izmedju postojeCeg ponasanja i zahteva okruzenja, kao i na negativne
posledice tog jaza. U svakom slucaju, neophodno je na neki nain povecati
motivisanost aktera da izvrs$i promene, kao 1 njegovu sposobnost da to ucini.

2) Promena podrazumeva pronalazenje i prihvatanje novih stavova,
vrednosti 1 ponaSanja. Obuceni agenti za promene vode pojedince, grupe ili cele
organizacije kroz ovaj proces. On podstice nove vrednosti, stavove i ponasanje
tokom procesa identifikacije i interanlizacije (usvajanja). Clanovi organizacije
identifikuju se sa vrednostima, stavovima i ponasanjem strucnjaka, i prihvataju
ih ¢im se uvere u njihovu efikasnost u praksi.

3) Ponovno zamrzavanje oznaCava utvrdjivanje novog modela
ponasanja pomoc¢u mehanizma podrske i konsolidacije, tako da on postaje nova
norma. [4]

Agenti za sprovodjenje promena mogu biti ¢lanovi organizacije ili
konsultanti angazovani sa strane. Za slozene i dugotrejne programe promena
angazovanje spoljnog konsultanta ima mnoge prednosti. Prvo, spoljni
konsultant po pravilu nudi stru¢nu ekspertizu i znanje. Drugo, konsultant nece
ometati svakodnevne radne obaveze. Trece, kao Covek sa strane konsultant
moze uzivati vec¢i ugled i1 imati ve¢i uticaj nego konsultant iz organizacije.
Cetvrto, kako konsultant nema nikakva steGena prava u organizaciji, on ili ona
mogu biti objektivniji od konsultanata iz ku¢e i mogu lakse pridobiti poverenje
zaposlenih.

U nastavku rada, u tabeli 1, prikazani su neki standardni metodi za
reSavanje otpora promenama.
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Tabela 1. Metodi za reSavanje otpora promenama

OBICNO SE KORISTI

PRISTUP STA SE RADI KADA PREDNOSTI NEDOSTACI
OBJASNITI
POJEDINCIMA, NE POSTOJE
1. GRUPAMA, PA CAK I INFORMACUE ILI SU KAD IH JEDNOM UBEDE, \IIZRIEI\KA%{\IEAI‘Q\IK%GJ%
OBRAZOVANJE/ CELIM INFORMACIJE LJUDI CESTO POMAZU D
KOMUNIKACIJA ORGANIZACIJAMA NEPRECIZNE KAO UVODJENJE PROMENA MNOGO LIUDI
POTREBU I LOGIKU ANALIZA
PROMENA
LJUDI KOJI UCESTVUJU U
« PROGRAMU MOZE ZAHTEVATI
TRAZITI OD CLANOVA gg?ﬁggﬁggggﬁﬁ%g ANGAZOVACE SE NA PUNO VREMENA
2. ORGNIZACIJE DA 72 T AT/ PROMENI PLANA, I SVE AKO UCESNICI
UCESCE PRUZE POMOC U PROMENA PA DRUGI RELEVANTNE PLANIRAJU
PLANIRANJU PROMENA NIEE DA FREE GIEER INFORMACIJE KOJE NEODGOVARAJUCE
IMAJU INTEGRISACE U PROMENE
PLAN PROMENA
PONUDA PROGRAMA
PREKVALIFIKACIJA,
g NIJEDAN DRUGI PRILAZ 5
2 ERCBODNOGIREMENA LJUDI PRUZAJU OTPOR NE DAJE TAKO DOBRE MOZHDUGODE
OLAKSICE I (ODSUSTVA), TRAJE, MOZE BITI
. % AKO IMAJU PROBLEM SA REZULTATE NA POLJU
POMOC EMOTIVNE PODRSKE 1 SKUP, A IPAK
PRILAGODJAVANJEM PROBLEMA SA &
RAZUMEVANJA PREMA PRILAGODJAVANIEM NEUSPESAN
LIUDIMA KOJI SU
POGODJENI PROMENOM
PREGOVORI SA ONIMA gﬁﬁlpgoég?ln;ﬁgﬁ MOZE BITI PRESKUP
e LOUICIENA IOV AN VELIKU MOC DA PRUZE PONEKAD JE VEOMA L KOISEIDRUGT
PREGOVORV/ PRUZITI OTPOR, CAK TR SN SEIRE LA P S GITER PODSTAKNU NA
SPORAZUM TRAZITI PISMA O PREGOVORE O
RAZMEVANJU NMNOCOCTBE NAGODBI
UVODJENJEM PROMENA
5 KLJUCNIM OSOBAMA ) MOZE SE POKAZATI KAO Mozggg&lgls: Do)
AT AGTIA DATI ZELJENU ULOGU DRUGE TAKTIKE NECE RELATIVNO BRZO [ RORLENA
KOOPTACLIA U PROCESU DATI REZULTATE ILI SU JEFTINO RESENJE ZA UEILITZE LT
PLANIRANJA I PRESKUPE PROBLEME PRUZENJA POMISLE DASE
IZVODJENJA PROMENA OTPORA NJIMA MANIPULISE
PRETNJA GUBITKOM
POSLA ILI , «
@ PREBACIBANJEM NA IS NI, 2 OVAJ PRISTUP JE BRZ | RMOZEBITRIZICAN
EKSPLICITNA/ POKRETACI PROMENA 5 UKOLIKO SE LJUDI
NOVO RADNO MESTO, ” MOZE DA PREVAZIDJE
IMPLICITNA . POSEDUJU ZNACAINU SUKOBE SA
PONUDA USKRACIVANJE MOGC SVE VRSTE OTPORA POKRETACIMA
NAPREDOVANJA,
I SLICNO
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6. VRSTE PLANSKIH PROMENA

Izmene u organizaciji se mogu sprovesti promenom njene strukture,
tehnologije, ljudi ili kombinovanjem ovih moguénosti, Sto je pokazano na slici
3.

Nacelno, obim Zeljene promene zavisi od broja organizacionih promena
koji se mora obuhvatiti promenom [5].

REKONSTRUISANIE
ORGANIZACLIE,
DECENTRALIZACUA |
IZMENA PROTOKA

PROMENA U
STRUKTURI

REKONSTRUKCLIA

FTEHNOSTRUKTURNI STRUKTURE | RADNIL

| — *
PRILAZ et
AGENT OPERACLIA POBOLISANI
ZA — — UCINAK
PROMENE ORGANIZACIIE
PROMENA REKONSTRUKCLIA
TEHNOLOGUE RADNIH QOPERACIA

PROMENE U
KVALIFIKACHAMA,
PROMENA OSOBLIA STAVOVIMA,

OCEKIVANIIMA |

Slika 2. Pristupi promenama
6.1. Pristupi strukturnim promenama

Promene u strukturi organizacije obuhvataju klasi¢ni organizacioni
plan, decentralizaciju i modifikaciju radnog toka. Na osnovu aspekta strukture
mogu se uraditi sledece promene:

6.1.1 Organizacioni plan

Klasi¢an organizacioni plan usredsredjen je na pazljivo definisanje
odgovornosti 1 sprovodjenje odgovarajuée podele rada i rezultata. Jedan od
najznacajnijih strukturnih trendova usmeren je ka fleksibilnijim organizacijama,
u kojima nema srednjeg nivoa menadzmenta, kako bi se pojednostavila
komunikacija izmedju najvisih rukovodilaca i nerukovodeceg osoblja.

6.1.2 Decentralizacija

Decentralizacija pokazuje na¢in na koji je izvrSena distribucija autoriteta
donoSenja upravljackih odluka u preduzecu. Decentralizacija je prisutna u
svakom preduzeéu u vecem ili manjem stepenu. Jedan od modela
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decentralizacije jeste stvaranje manjih, samodovoljnih organizacionih jedinica
koje bi trebalo da povecaju motivaciju i u€inak c¢lanova jedinice i njihovu
paznju usmere na najprioritetnije aktivnosti [6]. Decentralizacija omogucava
svim jedinicama da prilagode svoju strukturu i tehnologiju svojim zadacima i
okruzenju.

6.1.3 Modifikovani tok rada/redosled operacija

Modifikacija toka rada/redosleda operacija i1 pazljivo grupisanje
specijalnosti takodje mogu da dovedu do povecanja produktivnosti 1 podizanja
raspolozenja. Jedan od izraza ovog trenda jeste koli¢ina novca koju zaposleni
mogu da potrose bez posebnih ovlas¢enja.

6.2 Pristup tehnoloSkim promenama

Kada se menja tehnologija u nekoj organizaciji menjaju se oprema,
proces inzenjeringa, istrazivacke tehnike ili proizvodni metodi. Proizvodna
tehnologija ¢esto ima veliki uticaj na organizacionu strukturu. Zbog toga je cilj
tehnostrukturalnog i sociotehni¢kog pristupa povecanje ucinka istovremeno
menjajuci aspekte strukture organizacije i njene tehnologije. Tehnika proSirenja
rada 1 tehnika obogacivanja rada su primeri tehnostrukturalnog pristupa
promenamal7].

6.3 Pristup promenama ljudi

Cilj tehnickog, kao 1 strukturalnog pristupa je da promenom radne
situacije pobolj$aju u€inak organizacije. Prilaz ljudima, s druge strane, usmeren
je na promenu ponasanja ljudi tako Sto se naglasak stavlja na njihove
kvalifikacije, stavove, percepcije i ofekivanja. Primeri za to su upravljanje
putem ciljeva, programi obuke i tehnike razvoja organizacije.

1) UTVRDITI KONTEKST PROMENA I OBEZBEDITI UPUTSTVA

2) STIMULISATI RAZGOVORE

3) OBEZBEDITI ODGOVARAJUCA SREDSTV A

4) KOORDINISATI PROJEKTE

5) OSIGURATI PODUDARNOST PORUKA, AKTIVNOSTI,
POLITIKE I PONASANJA

6) PRUZITI PRILIKU ZA ZAJEDNICKI RAD

7) ANTICIPIRATI, IDENTIFIKOVATI I LOCIRATI PROBLEME
LJUDI

8 PRIPREMITI KRITICNU MASU

Slika 3. Osam zadataka tima za sprovodjenje promena
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7. ZAKLJUCAK

Ovaj rad pokazuje da je upravljanje promenama, kao Siri okvir
upravljanja inovacijama, izuzetno vazna ali 1 slozena problematika za Cije
reSavanje se moraju angazovati najkvalitetniji poznavaoci razli¢itih aspekata
promena, odnosno menadzeri.

Obzirom da je XXI vek, vek promena, preduzeca kao i druge vrste
organizacija su primorane da se vrlo brzo prilagodjavaju novonastalim
uslovima, da bi mogla da opstanu i budu konkurentna na trzistu[8].

U konkurentskoj trci, pored brige o proizvodima ili uslugama 1
potroSacima, menadZer mora dosta vremena i paznje da posveti uspostavljanju
pozitivne klime. U svim kulturama novac je znacajan motivacioni faktor, ali se
postavlja pitanje da li je i u svim kulturama na prvom mestu. Nekim ljudima je
bitno da rade poslove koje vole i1 koji im daju motivaciju. MenadZer mora
upoznati razlike u nacionalnim kulturama i psiholoSkim profilima ljudi iz
razli¢itih kultura, a potom odabrati pravi nacin njihove integracije i uklju¢ivanja
u novi kulturni i organizacioni ambijent.
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[3] Adizes L., Zivotni ciklus preduze¢a, Agora, Beograd, 1994,
[4] Adizes 1., Upravljanje promenama, Agora, Beograd, 1994.
[5] Bendlell T., Boulter L., Gatford K., The Benchmarking Workout, Pitman
publishing, 1997.
[6] Bennis W., The XXI Century Organizations, HBS Press, 2002.
[7] Drucker Peter, Inovacije i preduzetnistvo, PS Grme¢ — Privredni pregled,
Beograd, 1996.
[8] Drucker Peter, Menadzment za buducnost, PS Grme¢ — Privredni
pregled, Beograd, 1995.
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PRIVATNI BREND-KORISNA SIMBIOZA ILI OPASNOST?
PRIVATE BRAND-USEFUL SIMBIOZE OR DANGEROUS?

Diona Grgar, Vera Zelenovi¢, Sanja Vranjes,
Fakultet za preduzetni menadzment

Izvod: Na trzistu, koje odlikuje dinamika i nemilosrdna borba, a ciji smo mi savremenici, brend
je veoma vazan za postizanje trzisnog uspeha. Privatni brend, kao vrsta brenda, zauzima na
trzistu takvo mesto da za neke privredne subjekte moze biti od velike koristi, ali na Stetu nekih
drugih aktera. Cela situacija, samim tim, je postala veoma sloZena sa otvorenim pitanjem
korisnosti kategorije privatnog brenda.

Kljuéne redi: privatni brend, maloprodavci, proizvodaci

Abstract: In the market, which has been characterized by dynimic and uncompromising war, a
brand is very imortant for obtaining market's success. The private brand ,as akind of brand, has
a specific market place, for some subject it could be very good and for the others could imply
some disadvantages. The whole situation is very complicated itself, with open question of the
use of category of private brand.

Keywords: private brand, retails, manufacturers

UvVOD

U proslosti se govorilo o brendu, kao neCemu vaznom, veéina je to vezivala
samo za formulisanje dobrog i zvu¢nog imena. Vremenom se shvatilo da je
brend i brendiranje viSe od samog imena, da brend zahteva pazljivu izgradnju i
pozicioniranje u svesti potrosaca.

Na trzistu su se razvile odredene vrste brendova. Svaka ova vrsta zahteva
specifiCan razvoj 1 jaCanje brenda. S obzirom da je tema ovog rada privatni
brend, bi¢emo fokusirani na samu temu i objasni¢emo S§ta je privatni brend i
koje su to prednosti 1 mane izgradnje i jaCanja privatnog brenda.

Pojam brenda i vrste
Pre svega treba definisati brend. Brend je jedno od svojstava proizvoda i
ukoliko govorimo o tri stepena ili dimenzije proizvoda, brend se nalazi u tkz.
drugom krugu ili dimenziji tj. u dimenziji stvarnog proizvoda. Brend je engleski
termin, a prevod bi bio marka.”” Marka je ime , termin, znak, simbol ili oblik,
ili njihova kombinacija kojom se identifikuju dobra ili usluge jednog ili grupe
prodavaca 1 kojima se oni razlikuju od konkurentskih marki.”” [prof.dr Stevan
Vasiljev, Marketing principi , Birografika , Subotica 1999., str. 188 ]
Beneficije od brendiranja imaju i kompanija i potrosac.
Beneficije za kompaniju su sledece:

» ’ldentifikacija proizvoda ili usluge

» Mogucnost reklamiranja
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Pomaze proizvodacima, prodavcima da kontroliSu elimnaciju koja se
deSava na trziStu i konfuziju koja se stvara oko razli¢itih vrsta proizvoda
Redukcija cenoOvne konkurencije jer dolazi do diferencijacije proizvoda
Od obic¢nih stvari stvara prestizne

Stimulise potrosace da plate viSe za dodatu vrednost brenda.”’

[Kathy C. Yohalem, Thinking Out of the Box, John Wiley & Sons, Inc., 1997.,
str. 188]

YVVY 'V

Renomirana marka potrosacu pruza sledece:

» ’Olaksava izbor i kupovinu proizvoda

» Doprinosi zadovoljstvu i iskustvu kupca

» Pruza odredenu vrstu garancije kupcu

» Zadovoljava neke emotivne podsticaje kupca ( npr. statusne) ’
[prof.dr Stevan Vasiljev, Marketing principi , Birografika , Subotica 1999., str.
189]

Brend moze biti robni i korporativni. Robni brend se odnosi na brend
konkretnog proizvoda ili linije proizvoda. Korporativni brend je brend Citave
kompanije. Brend moze biti proizvoedni i privatni. Proizvodni brend je brend
proizvodaca. To znaci da kompanija koja proizvodi ona i formira brend pod
svojim nazivom. Privatni brend je brend koji formira maloprodavac, cesto su to
lanci trgovina, oni formiraju brend pod odredenim imenom, a proizvodaci za
njih proizvode proizvode.

Izgradnja brenda

Izgradnja brenda 1ima za cilj izgradnju $to bolje veze sa potroSaCima,
pridobijanje istih i stvaranje njihove lojalnosti. Za brend u okviru poruka koje se
upucuju javnosti treba vezati odredene, zeljene karakteristike 1 na neki nacin
staviti do znanja da je on jedinstven. Sa svim ovim treba da budu upoznati svi
zaposleni jer u savremenim uslovima poslovanja brend se ne izgraduje samo
kroz reklamne poruke nego i kroz poruke koji zaposleni svojim ponaSanjem
upucuju javnosti.Sama izgradnja brenda zapocinje preciznom definicijom ciljne
grupe potrosaca, njihovih potreba i oCekivanja i realno oceniti kako ¢e oni
odreagovati na odredjeni brend. Veoma je vazno i samo ime brenda jer je to
jedan od elemenata razlikovanja nas i konkurenata , sa stanovista potrosaca.
Potom, oblikujemo svoje poruke koje upucujemo potrosacima, da bi izgradi
odredjeni imidZz brenda koji ¢e pre svega, obecavati satisfakciju potroSaca.
Takodje, je vazno i1 obezbediti potrosacu dostupnost brenda, naravno, kroz
kanale distribucije.

Alati za izgradnju brenda su:
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“Reklamiranje
Odnosi s javnoscu i press-konferencije
Sponzorstva
Posete fabrikama
Klubovi 1 udruzenja potrosaca
Sajmovi
Postovanje potroSackog novca
Li¢nost osnivaca”
[Philip Kotler, Ph.D., New Marketing for the New Economy, PP prezentacija ,
Society for marketing advances Orlando, Florida 2000., slide 22]

VVVVVVVY

U postizanju poznatosti marke postoje Cetiri nivoa:

» “Nepoznavanje marke

» Poznavanje marke

» Preferiranje marke

» Insistiranje na marki”
[prof.dr Stevan Vasiljev, Marketing principi , Birografika, Subotica 1999., str.
190]

Privatni brend

Gore je malo objasnjen pojam privatnog brenda, ali ovde ¢emo detalnije
objasniti Sta on predstavlja. Privtani brend je ustvari specifican brend
maloprodavca. Ovi privatni brendovi se mogu podeliti u nekoliko grupa:
» ’Brendovi prodavnica ( store bands) — ime maloprodavca jasno i
veoma vidno istaknuto na pakovanju
» Sub-brendovi prodavnica( Store Sub-brand)- imaju proizvodi na ¢ijem
poakovanju je ime maloprodavca istaknuto, ali ono nije fokus pakovanja
1 to nije ono §to je najupadljivije na pakovanju nego je samo negde
navedeno
» KiSobran bredn ( Umbrella branding) — brend ¢ije ime je nezavisno od
imena maloprodavca i koristi se za razliite kategorije proizvoda.
» Individualni brend ( Individual brands) — ime koje se koristi za jednu
kategoriju proizvoda da bi promovisalo stvarni popust linije proizvoda.
» Ekskluzivni brend ( Exclusive brands)- ponovo ime koje se koristi za
jednu kategoriju, ali promovise dodatu vrednost proizvodu u toj
kategoriju.”’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

Ime privatnog brenda moze biti isto kao i ime prodavnice, a moze biti i
specijalno ime koje je kreiraro taj maloprodavac.

70



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 1-3 jun 2006, Jagodina, Srbija
I EEEEEE———

Prednosti i mane privatnih brendova

Sa razlic¢itih stanoviSta razli¢ite su prednosti i mane privatnih brendova.
Analizirali smo prednosti i mane privatnih brendova kada su u pitanju
maloprodavci, potro$aci i proizvodaci.

Prednosti za malo prodavce su:

’Redukcija proizvodacke dominacije na mestu prodaje

Stvaranje vise slobode za maloprodavce

Prodaja raste

Prilika da se stvori diferencijacija i obezbedi razli¢itost

Lojalnost potrosaca u situaciju u kojoj se moze izbe¢i slicnost

Gradenje positivnog imidza

Vise slobode u strategiji cena

Pozitivna kontrola u odrzavanju zaliha

Bolja poslovna pozicija u ekonomskoj depresiji.”’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

VVVVYVYVYYVYVY

Potencijalne mane za maloprodavce su:
’Bacanje negativne senke na imidz
Nedostatak standarda  privatnih brendova izmedu kategorija
uznemirava potrosace
Briga oko finansijske kontrole
Manji obrt, kao rezultat pada ukupne prodaje
Previse fokusa na privatni brend kosta nas drugih proizvoda
Maloprodavei mogu biti manje mo¢ni na trziStu ako ne promovisu
prepoznatljive brendove

» Niza cen se povezuju sa nizim kvalitetom

» Nedostatak finansijske podrske dobavljaca

» Ukoliko proizvodi omase, potroSaci ne oprastaju.’’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

VVVYVY VY

Pravo je pitanje ko proizvodi proizvode koji su brendirani privatnim
brendovima. To mogu biti veliki nacionalni proizvodaci koji mogu da iskoriste
svoj kapacitet pa da snabdevaju ovim proizvodima maloprodavce, mogu bti
mali proizvodaci koji su se specijalizovali za proizvodnju odredene linije
proizvoda, nadalje to mogu biti veliki maloprodavci koji imaju sopstvene
proizvodne moguénosti i sami proizvode proizvode za sopstveni privatni brend
1 mogu biti regionalni proizvodaci koji proizvode proizvode privtanog brenda
za specifi¢na trzista.
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Prednosti za proizvodace mogu biti razli¢ite - Ova situacija je idealna za
nerenomirane i individualne proizvodace jer oni na ovaj nacin ulaze na trziste,
nemaju napora oko formiranja brendova, njihovo je samo da proizvedu sa Sto
nizim troSkovima. Medutim, Sta se deSava sa renomiranim proizvodacima,
prednosti su sledece:
>’Oni mogu da iskoriste ovu moguénost
Ukoliko ikosrite mogucnost, ukidaju konkurenciji moguénost da
iskoriste istui kod iste kompanije
Mogu da se pojave na trziStu sa manjim troSkovima
Imaju sekundarne proizvode koji samoj kompaniji daju novi profil
Mogu da proizvode konkuretne proizvode koji ¢e parirati njihovim
trziSnim liderima
To moze biti Sansa za male dobavljae koji nemaju promotivne
pogodnosti da udu na velika trziSta
Mogu dobiti vise prostora na polici u prodavnici
Sansa za izgradnju strateskog partnerstva sa  odabranim
maloprodavcem.”’

[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

VV ¥V YVYVV VYV

Mane za proizvodace mogu biti:
» ’Odnos sa maloprodavcem moze da se ozbiljno narusi ukoliko proizvod
ne ispuni ocekivanja
» Mogu da naprave suparnika sopstvenom brendu
» Drugi dobavljaci mogu da uvedu jeftinije privatne brendove i smanje
dobit
» Visoki troskovi zaliha i niska dobit.”’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

Kada su u pitanju potrosaci moze se rec¢i da u trenutku kada se pojavi na trzistu
neki privatni brend oni uglavnom oklevaju. Pojavljuje se brend koji ima nizu
cenu od njihovog omiljenog i to kako ih moze privu¢i tako ih moze i odbiti jer
im se u svesti moze javiti link niza cena-nizi kvalitet.
Prednosti za potroSace su:
» “’Garancija istog kvaliteta uz ozbiljnu cenovnu diferencijaciju
» Vize varijeteta u kategoriji
» Verovanje imenu maloprodavca se izjednaCava sa verovanjem
proizvodu koji nosi isti naziv
» Proizvod obezbeduje potrebu baziranu na htenju, tamo gde nedostaju
proizvodi u kategoriji.”’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]
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Mane za potroSaca mogu biti sledece:
» ’’Nizak kvalitet proizvoda. Potrosac¢i mogu imati predrasudu, nska cena-
nizak kvalitet
» Prethodna losa iskustva potrosaca sa jednim proizvodom tog privatnog
brenda mogu da se preslikaju na ceo asortiman proizvoda tog privatnog
brenda.”’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

Znaci, iza proizvodace i za maloprodavce 1 za potroSace postoje i prednosti i
mane kada su privatni brendovi u pitanju, a prava je umetnost sve na pravi nacin
predvideti i ponadi pravo reSenje.

Buduénost privatnih brendova

Privatni brendovi se koriste da bi se obezbedili proizvodi nizih cena. >’U Evropi
privatni brendovi u proseku 45% proizvoda koji se prodaju, prodaju se pod
etiketom privatnog brenda, dok u SAD-u taj postotak iznosi 25. 7’
[Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]

’Moze se reci da je ova vrsta brenda dozrela u zapadnoj Evropi i da se u
buduénosti na tom trziStu oCekuje skroman rast istih. Ali, u isto¢noj Evropi (
posebno u Poljskoj, Ceskoj, Slovatkoj, Rusiji i Turskoj) predvida se ogroman
rast u ovom trziSnom sektoru.”” [Retailindustry.about.com, 7.3.2006.]
Generalno osec¢anje je da u doba recesije, dolazi do porasta trziSnog ucesca
privatnih bredova.

’Godine 1979, osnovana je PLMA- Asocijacija  proizvodaca privatnih
brendova. Danas ona u svom sastavu ima vise od 3200 kompanija Sirom sveta 1
nudi prodajne izlozbe kao i programe i usluge koje su specijalno dizajnirane za
industriju.”” [www.plma.com, 7.3.2006.]

Mnogi brendovi ¢e na pomenuta trziSta do¢i od strane zapadnih maloprodavaca
koji se pomeraju ka istoku. Privatni brendovi predstvaljaju pravu pretnju
brendiranim proizvodima koji nisu trzis$ni lideri.

Zakljucak

Nakon svega navedenog, ponovo je teSko dati odgovor na pitanje da 1i su
privatni brendovi korisna simbioza ili opasnost?

Mora se priznati da na prvi pogled oni zaista deluju kao korisna simbioza u
smislu maloprodavac formira svoj brend kada su u pitanju proizvodi, ima vecu
slobodu u formiranju cena, uglavnom se radi o nizim cenama, koristi poverenje
potrosaca prema brendu prodavnice i ocekuje da ¢e oni to poverenje
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projektovati 1 na proizvod; proizvodaci ne moraju da troSe napore na
brendiranje, to ¢e uraditi neko drugi, njihov zadatk da je proizvdeu po §to nizim
troSkovima 1 da obezbede kontinuiranu proizvodnju. i dok tako proizvodaci i
maloprodavci zZive u simbiozi, potrosaci bivaju zadovoljni jer dobijaju omiljen
proizvod po nizoj ceni i sa brendom omiljene prodavnice kojoj veruju.

Ali §ta je sa drugom stranom medalje, ako pogledamo- maloprodavac sada ima
mnogo vise posla brine o brendiranju proizvoda, o tome da li ¢e dovoljno
proizvesti, kako na pravi nacin formirati cenu i $ta ako se potroSa¢ima ne svidi
brend pa to projektuju i na brend malopridaje; proizvodaci mogu, ukoliko
poseduju, sopstvene brendove da ugroze, nadalje, potrosa¢i mogu da nisku cenu
povezu sa niskim kvaliteto 1 da cela prica ne uspe, oni su obelezeni kao
proizvodaci istih. Takode potrosaci lose iskustvo koje su imali sa jednim
proizvodom odredenog privatnog brenda mogu da projektuju i na ostale
proizvode tog brenda. Veoma opasna siruacija se stvara kada pogledamo sa
druge strane.

Krajnji zakljucak bi bio da privatni brend moze biti veoma koristan kako za
proizvodace tako 1 za maloprodavce, ali mora sve veoma promisljeno da se radi,
a u cilju pruzanju potrosacu proizvoda pod privatnim brendom koji ¢e
zadovoljiti njegova oc¢ekivanja i koji ¢e mu pruziti sigurnost u smislu da kada
vidi privatni brend svoje omiljene prodavnice, bi¢e siguran da je proizvod
proizveden u skladu sa standardima kvaliteta koje poStuje i njegov omiljen
maloprodavac.
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PRIMENA KONCEPTA VIRTUELNOG PROJECT
MANAGEMENT-A U PRAKSI
VIRTUAL PROJECT MANAGEMENT CONCEPT
APPLICATITON IN THE PRACTICE

Aca Jovanovié', Steve Stani¢',Grag Stani®’, Mike Bigovsky®, Jeff Yoder’
Y GLOBEX Group, Srbija’) GLOBEX Corporation, OHIO, USA

Izvod: Rad prikazuje realizaciju sloZenog projeka rekonstrukcije i modrnizacije dve livne
dizalice. Projekat je vodio tim iz SAD-a. Rad na terenu, prikuljanje podataka i koordinaciju
podizvodjaca je obavljao tim iz Srbije. U realizaciju Projekta je bilo ukljuceno vise kompanija
iz SAD-a, Nemacke i Srbije.

Kljuéne redi: Virtuelni Project Management, Timski rad

Abstract: This paper explains the realization of complex project of two casting crane
reconstruction and upgrades. Project was managed by USA team. Field work and data
collection were done by Serbia team. In Project realization several companies from USA,
Germany and Serbia were included.

Keywords: Virtual Project Management, Team Work

1. UvVOD

Virtuelni Project Management je koncept upravljanja realizacijom poslovnog
poduhvata — Projekta, pri ¢emu projektom upravlja virtuelni tim. Postoji vise
definicija virtuelnog tima [1]: Virtuelni tim predstavlja grupu ¢iji ¢lanovi rade
na razli¢itim geografskim lokacijama, razliCitim vremenskim zonama i u
razli¢itim organizacijama, a koji su povezani sredstvima informacione
tehnologije. Oni imaju komplementarna znanja i vestine, dele zajednicki cilj
projekta i imaju isti pristup reSavanju problema.

Tim je virtuelan kada poseduje neke od sledec¢ih karakteristika: 1) ¢lanovi tima
se nalaze na razli¢itim geografskim lokacijama, 2) ¢lanovi tima su iz razlicitih
kompanija iliiz razli¢itih delova iste kompanije, ili 3) clanovi tima imaju
razli¢ita vremena angaZovanja na realizaciji projekta.

Nas zakljucak da su tipovi komunikacije razli¢iti u razliitim fazama realizacije
projekta. U fazi planiranja, veoma je vazno da ¢lanovi tima imaju dovoljno
neformalnih kontakata, telekonferencija 1 stvarnih  sastanaka. U kasnijim
fazama stvarni sastanci nisu neophodni, i mi smo koristili druga sredstva
komunikacije, kao $to je dato u poglavlju 3. Ovi zakljuCci se podudaraju sa
onim koji su pronadjeni uliteraturi [2].
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2. OBIM POSLA

Modernizacije livnih dizalica je podprojekat kompleksnog projekta
modernizacije i povecanja kapaciteta CeliCane. TehniCke karakteristike dizalica
pre i posle modernizacije su date u tabeli 1 [3].

Tab.1 Karakteristike livnih dizalica

Karakteristika Pre rekonstrukcije Posle rekonstrukcije
Nosivost — Glavno dizanje (t) 125 170

Nosivost — Pomo¢no dizanje (t) 35 35

Brzina glavnog dizanja (m/min) 9,65 9,65

Brzina pomoénog dizanja (m/min) 9,65 9,65

Brzina kretanja glavnih kolica (m/min) 42 42,7

Brzina kretanja pomo¢nih kolica (m/min) 42 42

Brzina dizalice (m/min) 76,5 76,5

Kontrola brzina U 4 koraka Kontinualna
Upravljanje snagom i momentom Ne Da, racunarska kontrola

Izgled prve livne dizalice pre rekonstrukcije je dat na slici 1, a posle
rekonstrukcije na slici 2.
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Slika 1. Livna dizalice pre rekonstrukcije

Slika 2. Livna dizalica posle rekonstrukcije

2.0. ORGANIZACIJA ZA UPRAVLJANJE PROJEKTOM

Sematski prikaz organizacije je dat na slici 3.
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GLOBEX CORPORATION
PM & PROJEKTNI TIM

J Ugovaranje & Nabavka

GLOBEX Group

PM & Projektni tim

ISPORUCIOCI & PODIZVODJACI

Timovi za rad na terenu
- Nadzorni organi

ISPORUCIOC 1 ISPORUCIOC 2 ISPORUCIOC 3

PODIZVODJAC 1 PODIZVODJAC 2 PODIZVODJAC 3

Slika 3. Organizacija za realizaciju projekta

Timovi su radili na razli¢itim geografskim lokacijama, kao Sto prikazano na
slici 4. Vremenska razlika je 6 sati.

Slika 4. Geografska lokacija radnih timova
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3.0. SREDSTVA I PROTOKOLI KOMUNIKACIJE

Kao standardna i uobiCajena sredstva komunikacije koristili smo telefonsku
komunikaciju, faks, LOTUS Notes i iLOTUS za prenosSenje e-mail poruka, kao

Sto je dato na slici 5.
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Slika 5. Koris¢enje iLOTUS Notes-a

Medjutim, za nesmetanu realizaciju, primenjivali smo 1 ostale moguénosti koje
nam je omogucavao internet, a u cilju brze komunikacije 1 deljenja informacija
izmedju Globex Group, d.o.o. u Srbiji 1 nase sestre kompanije u SAD.

Prva koriS¢ena moguénost je razgovor preko interneta VOIP — Voice Over
Internet Protocol. Ova tehnologija je omogucila nesmetanu i1 vremenski
neograni¢enu komunikaciju i1 saradnju izmedju ¢lanova timova angazovanih na
realizaciji Projekta. KoriS¢enjem VOIP software-a mogli smo da prevazidjemo
granice koje predstavlja ju velike raydaljine, troSkovi transporta i troSkovi
medjunarodnih i medjukontinentalnih telefonskih razgovora. Koris¢enje VOIP-
a je prikazano na slici 6.
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Fig. 6. Koris¢enje VOIP-a

Druga koriS¢ena moguénost Interneta je Webcomm, sigurna baza podataka
na mrezi. Webcomm je omogucéavao ucesnicima u projektu da razmenjuju
podatke, kao i velike file-ove sa grafickom dokumentacijom. Webcomm je
takodje koriS¢en 1 za arhiviranje podataka i dokumentacije. U€esnici u projektu
su mogli da pristupe bazi pomoc¢u korisnickog imena i lozinke. Pretrazivanje
baze je moguce po razli¢itim kriterijumima, kao Sto je naziv, vlasnik, datum,
klju¢na re¢. Baza je osiguravala da se koriste zadnje verzije dokumenata.
Kori§¢enje Webcomm’a je prikazano na slici 7.

2 GLOBE WIBLIAM - M) It L

[ R - e

RNy T

WEBCOMM i /WEBCOMM

§ Globex Intranst and Data Repository fi Globex Intranet and Dats Repasitory

Slika 7. Koris¢enje Webcomm secure database

Trec¢a mogucénost KkoriSéenja Inernet tehnologije je vodjenje i kontrola
utroSenog vremena c¢lanova projektnih timova na realizaciji Projekta,
elektronskim vodjenjem utroSenog radnog vremena — eTime Sheets, kao §to je
prikazano na slici 8.
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Slika 8. Elektronsko vodjenje utro§enog radnog vremena

4.0.ZAKLJUCAK

Kroz realizaciju slozenog projekta je pokazana moguénost primene koncepta
Virtuelnog Project Managament-a u stvarnim uslovima.

Koris¢enje internet tehnologija je omogucilo saradnju ¢lanova projektnog tima,
blagovremeno i brzo deljenje informacija 1 podataka.

Znacajne uStede su ostvarene u troSkovima putovanja i smestaja Clanova
projektnog tima is SAD-a.
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UPRAVLJANJE PROJEKTOM U LOKALNOM
EKONOMSKOM RAZVOJU
PROJECT MANAGEMENT IN LOCAL ECONOMIC
DEVELOPMENT
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Sadriaj: U ovom radu data je osnovna analiza gresaka vezanih za pristup izradi i
implementaciji strategija lokalnog ekonomskog razvoja. Svaka lokalna zajednica ima specificne
uslove koji podsticu ili koce ekonomski razvoj zajednice, koji determiniraju relativnu prednost
zajednice i mogucnost privliacenja i aktiviranja investicija. DruStveni, ekonomski i fizicki
atributi odreduju pravac izrade strategije lokalnog ekonomskog razvoja i pristup implementaciji
iste.

Kljuéne rijeci: Lokalni ekonomski razvoj (LER), projekat, projekt menadzment, interesne

grupe.

Abstract: This work gives a basic analysis of mistakes referring to the approach to working out
and implementation of local economic development strategies. Every local community has its
own specific circumstances which boost or impede economic development of the community,
which determine a relative advantage of the community and the possibility of attracting and
activating investments. Social, economical and physical attributes determine the direction of
working out a local economic development strategy and the apprach to its implementation. In
order to achieve a strong local economy, every community starts with a partner approach
(including main interest groups and individuals, stakeholders) so that it would act in
accordance to its strenghts, weaknesses, opportunities and threats. This serves to detect key and
critical issues that the community is dealing with. Present experiences of the authors show that
the main problem for communities is not strategic planning of LED as it would be expected, but,
on the contrary, the main problem is project implementation and strategy management.
Moreover, it would be expected that this region constantly faces the lack of financial funds for
the implementation of projects resulting from LED strategies, but numerous examples show that
certain projects could not implemented at all or satisfactorily at least, inspite the fact that
financial resources for them were provided.

Keywords: Local Economic Development (LED), Project, Project Management, Stakeholders.

1. UVOD

U svremenoj naucnoj teoriji ne postoji opSte prihvacena definicija razvoja.
Mnogi autori najceSce koriste atribut ekonomskog rasta kao i neke druge
parametre da bi pojasnili pojam razvoja. Pojam ekonomskog rasta se opet
najceS¢e vezuje za rast druStvenog proizvoda i unapredenje efikasnosti
proizvodnje zajednice. Ne bavec¢i se mnogo teorijskim osnovima razvoja, cesto
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bez odgovaraju¢e podrske viSih nivoa vlasti, moge lokalne zajednice su
preduzele inovativne metode u cilju efikasnog lokalnog ekonomskog razvoja.
Danas, uspijeh lokalne zajednice zavisi o njenoj sposobnosti da se prilagodi
dinami¢nim uslovima lokalne, drzavne i medunarodne trziSne privrede.
Stratesko planiranje lokalnog razvoja, zajednice koriste da povecaju ekonomski
kapacitet podrucja, poboljsaju uslove za investiranje, povecaju produktivnost i
da poboljsaju konkurentnost lokalnih privrednih subjekata, preduzeca i ljudskih
resursa [1]. Sposobnost top menadzmenta zajednice da poboljSa zivot svojih
gradjana, stvori nove ekonomske mogucnosti i smanji siromastvo, danas zavisi
od njihove sposobnosti da shvate proces LER, te da djeluje strateski na trzistu
koje se brzo mijenja 1 na kom raste konkurencija. Da bi se izgradila jaka lokalna
ekonomija, svaka zajednica kre¢e sa partnerskim pristupom (ukljucivsi glavne
interesne grupe 1 pojedince) da bi djelovala u skladu sa svojim snagama,
slabostima, moguénostima 1 prijetnjama. Ovo sluzi da se prepoznaju kljucna ili
kriticna pitanja sa kojima se suocCava zajednica. Dosadasnja iskustva autora
pokazuju da nije glavni problem zajednicama stratesko planiranje LER-a iako
problemi postoje, kako bi bilo za ocekivati, ve¢ naprotiv implementacija
projekata i upravljanje stretegijom. Takode, na naSim prostorima za ocekivati bi
bilo da postoji hroni¢ni nedostatak finansijskih sredstava za implementaciju
projekata proizaslih iz strategija LER-a, no brojni primjeri pokazuju da i pored
obezbedenih finansijskih resursa pojedini projekti nisu bili implementirani ili
bar nisu implementirani na zadovoljavajuéi nacin.

2. ANALIZA OSNOVNIH FAZA LOKALNOG EKONOMSKOG
RAZVOJA

Za ubrzan lokalni ekonomski razvoj obi¢no su najzainteresovanije opStinske ili
gradske lokalne vlasti. Ruralna i prigradska podruc¢ja spadaju pod nadleznost
ovih struktura vlasti. Dansa, razlike izmedu ruralnog i urbanog razvoja su sve
manje vidljive kako, po pruzanju osnovnih javnih usluga tako i u mobilnosti
radne snage 1 pristupu trziStima roba i usluga. Svakako jacanje veza izmedu
ruralnog i1 urbanog razvoja treba da bude dio programa lokalnog ekonomskog
razvoja. Metode lokalnog ekonomskog razvoja su uveliko evoluirale od 60 tih
godina proslog vijeka pa do dansa, kao sto se moze vidjeti u tabeli 1.
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Tabela 1. Evolucija metoda lokalnog ekonomskog razoja

60te godine XX vijeka Kraj 90tih i danas

% Subvencije za investicije u ¢vrstu x  Globalna strategija za stvaranje okoline koja
infrastrukturu; omogucava lakse poslovanje i eliminacija

% Smanjenje troSkovi proizvodnje kroz poslovnih barijara;
masovna zaposlajvanja jeftine radne *x  Fokus na stimulaciji lokalnih preduzeca;
snage; x  Umrezavanje i saradnja zajednica;

%  Veliki drzavni grantovi; % Fokus je na sektoru usluga;

% Poreska izuzeca; x  Podsticanje stvaranja ekonomski vezanih

% Subvencionirani krediti za investitore u strukovnih udruzenja;
proizvodnju. Stvaranje poslovnih klastera;
Razvoj ljudskih resursa;
x  Podrzavanje poboljsanja kvaliteta zivota;

X %

Sam proces strateSkog planiranja lokalnog ekonomskog razvoja, teorijski
posmatrano, obi¢no ima pet faza [1]: Organizovanje snaga; Procjena lokalnog
stanja; Izrada strategije LER-a; Implementacija strategije LER-a; Monitoring i
revizija strategije LER-a.

U praksi, LER je fleksibilan proces i Cesto jedna faza nastupa a da
druga nije zavrsena, sve u zavisnosti od potreba lokalne zajednice. Dakle
osnovni preduslov svakog uspjesnog lokalnog ekonomskog razvoja je njegovo
efiksno stratesko planiranje. Sa stanovista ovog rada za nas je naj interesantnija
faza 4-Implementacija strategije lokalnog ekonomskog razvoja. Ovo je i
najosjetljivija faza u samom lokalnom ekonomskom razvoj. Ovo je faza u kojoj
je zajednica identifikovala desetine projekta, cijom implementacijom treba
omogiciti efikasan lokalni ekonomski razvoj.

3. IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE LOKALNOG EKONOMSKOG
RAZVOJA

Strategija LER-a je sveobuhvatan srednjorocni ili dugoro¢ni proces, koji
treba da odgovori izazovima buducnosti i dovede zajednicu u buduce zeljeno
stanje. Strategija ¢e uspostaviti okvirni plan rada u cilju promocije i jacanja
lokalne privrede i drugih drustvenih potencijala. Svaka uspjeSna implementacija
stategije LER-a podrazumijeva postojanja plana implementacije i plana
aktivnosti. Plan implementacije djeluje kao posrednik medu projektima, jer je
potrebno obezbjediti kontinuirano finasiranje i upotrebu osnovnih resursa
(najcesce su ogranic¢enje ljudski resursi). U praksi je ovo obi¢no jednogodiSnji
plan implementacije u skladu sa planiranjem loklanih budzeta. Kvalitetan plan
implementacije rezultuje efikasnijim koriStenjem budzetskih sredstava. Takode
se moze koristiti za usmjeravenje finasiranje od strane vanjskih izvora, kao
vlade, medjunarodne donatorske organizacije i dr. Dakle, osnovne akcije
uspjesne implementacije strategije su:
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1. Izraditi plan implementacije strategije LER za sve projekte i/ili
programe,

2. lzraditi planove akcije za pojedinacne projekte (od ove aktivnosti LER
jeu oblasti Project Mangemanta),

3. Izgraditi institucionalni okvir za pra¢enje 1 implementaciju strategije,
4. Obezbjediti prisustvo bitnih ulaznih resursa,

5. Realizovati zadatke iz akcionih planova pojedinacnih projekata.
U pripremi za fazu implementacije, zajednica je lokalnim budZetom cesto
obezbjedila najveci dio finansijskih sredstava za implementaciju pojedinacnih
projekata iz strategije LER-a. Svakako posebno interesantni projektu untar svale
lokalne strategije su tzv. ,razvojni projekti" koji su jasno definisani i vodeni
procesi investicija i promjena. Razvojni projekti mogu se znacajno razlikovati
ciljevima, namjeni i vrijednosti. Manji projekti mogu obi¢no ukljuciti skromne
finasijske resurse i trajati svega nekoliko mjeseci, dok veéi projekti zahtijevaju
znacajnija finansijska ulaganja (reda nekoliko miliona EUR) i obi¢no traju
nekoliko godina. Iz ovoga razloga upravljanje svakim pojedinacnim projektom
treba da pomiri ove nejednakosti 1 uspostavi jasne standardne radne procedure u
jednom fleksibilnom smislu. Na slici 1. je prokazan projektni ciklus svakog
projekta koji treba da doprinese [2,3,4] globalnom cilju strategije lokalnog

ekonomskog razvoja.
T I
Programiranje Identifikacija

vI
.. I
Evaluacija Ocjena
: 174 Nﬂ
Implementacija Finansiranje

Slika 1. Ciklus pojediacnog projekta koji je identifikovana (Il) startegijom
LER-a

U danasnjim, savremenim uslovima ,poslovanja“ lokalnih zajednica,
sposobnost da se misli unaprijed uti¢e na to da li ¢e se ili ne ostvariti ciljevi
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svake strategije 1 svakog projekta pojedinacno. Kada se lokalna zajednica nasla
u fazi realizacije projekta, obicno se postavlja pitanje: Sta je potrebno za uspjeh
pojedinacnog projekta? Iskustvo kaze, za uspjeh projekta je potrebno:

x  Vizija,

Jasni ciljevi;

Jasna podjela uloga i odgovornosti;
Efikasno planiranje i komunikacija;
Predanost viziji i ciljevima;
Kontrola realizacije;

x  Fleksibilnost;

Medutim, postoji niz pitanja i nepoznanica, na koje zajednica mora naci prave
odgovore:

Ko upravlja strategijom LER? Ovdje veliki problem za sve lokalne
zajednice, lokalne vlasti moraju preuzeti odgovornost za implementaciju
strategije LER-a, ali opreativno upravljanje stretegijom moraju prepustiti
lokalnim razvojnim agencijma (LRA) ili u najmanju ruku profesionalnom
odjeljenju unutar lokalne uprave.

Ko je zaduzen za formulaciju projekta? Ukoliko lokalna uprava nije
sposobna ili obucena za formulaciju svakaog od projekta, a sto je Cest sluca,
formulaciju projekata moraju prepustiti profesionalcima.

Koji su kriteriji za prioritizaciju projekata i kako posti¢i koncenzus o
prioritetnim projektima? U okviru svakog eventualnog programskog podrucja,
treba predloziti projekte i odabrati ith na osnovu jasnih kriterija do kojih se po
mogucnosti doslo koncenzusom. Za svaki od potencijalnih projekata utvrditi da
11 se uklapaju u Sire ciljeve, pojedinacne ciljeve i prioritete LER koji su utvrdeni
1 razmotreni sa interesnim grupama [4,5]. Analiza isplativosti je bitan metod za
uspostavljanje prioriteta. Kako moze biti nekoliko konkurentnih varijanti
projekta, poredenje troSkova i ocekivanog uticaja svakog od projekata moze
pruziti dovoljno kvantitativnih podataka da bi se uspostavili prioriteti medu
projektima. Lokalne zajednice su cCesto zaintersovane za komparativne
prednosti po pitanjima otvaranja novih radnih mjesta, poboljasanja zarada,
stvaranja novih preduzeca, rast javnih prihoda. Vrijeme potrebno da postizanje
ovih efekata moze biti klju¢ni faktor pri uspostavljanju prioriteta.

Ko implementira projekte? Imao Cestu pojavu kada lokalne vlasti nestoje
tzv. ,,meke projekte* implemenirati vlastitim kadrovima. Ovdje nastaje problem
jer sluzbenici nisu ti koji implemeniraju projekte jer onda ne mogu da se bave
svojim svakodnevnim aktivnostima pruzanja usluga gradanima. Implementaciju
projekta treba prepustiti profesionalnim kucama; preduze¢ima, agencijama ili
NVOs. Lokalna vlast treba da obezbjedi svu logisticku podrsku da bi projekat
dostigao optimalne rezultate.

X X X X X
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Kako implemenirati projekte, obzirim na zakonsku regulativu vezanu za
javne nabavke? Dva su nacina implementacije projekta. Prvi ukoliko lokalne
zajenice imaju dizajnirane projektne predloge onda se ide na klasi¢nu proceduru
javnih nabavki i1 bira se najpovolniji ponuda¢ (tehnicki i finansijski aspekt).
Ukoliko loklane zajednice nemaju definisane projektne predloge mogu i¢i na
princip javnih nabavki ili grantova uz selekciju najboljih projektnih predloga
koji se uklapaju u viziju i ciljeve strategije LER-a.

Koji su metodi nadzora nad implementaciom strategije i pojedinacnih
projekata? Lokalne vlasti moraju imati razradene mehanizme za nadzor
implmentacije. Nadzor je stalna procjena strategije i/ili implementacije projekta
po pitanju usaglaSenih rasporeda, koriStenja ulaznih resursa.

Koji su metode evaluacije projekata? Evaluacija je periodicno ocjenjivanje
vaznosti projekta, izvedbe, efikasnosti, 1 uticaja (i ocekivanih i neocekivanih), u
odnosu na postavljene pojedinacne ciljeve. Lokalne vlasti periodicno moraju
preduzeti mjere za evaluaciju implementacije strategije LER-a 1 svakog
pojedinacnog projekta.

Posmatrajuci uzorak od 12 lokalnih zajednica (opStina) u Bosni i
Hercegovini koje su idntifikovale projekte strategijama lokalanog ekonomskog
razvoja (4 razvijene, 4 srednje razvijene 1 4 ne razvijene opstine), te
analizirajuci strukturu projekata, oni se mogu podijeliti u 3 formalne grupe kao
u tabeli 2.

Tabela 2. Struktura identifikovanih projekata strategijama LER-a

VRSTA PROJEKATA IZGRADNJA I OBNOVA
SOCIJALNI, % PODRSKANOVIM' \\pp A\ STRUKTURE, %

KATEGORIJA BIZNISIMA, %
ZAJEDNICE
RAZVIJENE 30 40 30
SREDNIJE RAZVIJENE 30 35 35
NERAZVIJENE 45 20 35

Iz tabele 2. mozemo =zakljuciti da lokalne zajednice u procesu lokalnog
ekonomskog razvoja u Bosni i Hercegovini, a §to se vjerovatno moze i
primijeniti 1 na susjedne drzave, imaju, u velikoj mjeri, jos uvijek ,,socijalne*
strategije LER-a koje su orjenitisane na ,gaSenje pozara“, razvijene
zajenice/opstine/ su te koje su prepoznale svoju Sansu u stvaranju novih biznisa
i ulazu viSe sredstava za realizaciju projekta podrske biznisima. Nazalost, ne
razvijene zajednice ograniCene svojim skromnim lokalnim budZzetimai
resursima identifikuju manji broj projekata ove vrste, te postoji latetntna
opsanost da ostanu uvijek nerazvijene.
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4. ZAKLJUCAK

Dobre prakse za uspjeSan lokani ekonomski razvoj zahtjevaju pristup
rjeSenjima  ,krojenih po mjeri“ za svaku lokalnu zajednicu. Sve lokalne
zajednice na bliskim geografskim prostorima su tako slicne, a opet tako
razli¢ite. Dobri primjeri iz prakse pokazuju da su slijede¢i principi odli¢ne
smjernice za svaki efikasan lokalni ekonomski razvoj:

Uticajni 1 ¢vrsto opredjeljni lokalni lideri koji nose obavezu, povjerenje
pojedina¢nim interesnim grupama. Tamo gdje lokalna vlast nije zainteresovana
za lokalni razvoj on se nikada nece ni dogoditi. Strategija lokalnog ekonomskog
razvoja mora biti dio programa lokalne vlasti koja je pokazala da ima jaku
politicku volju da implementira strategiju. Politicka, finansijska i tehnicka
podrska ostalih nivoa vlasti takode daje doprinos lokalnom razvoju.

Integralni pristup planiranju loklanog eekonomskog razvoja koji ukljucuje
drustvene, ekonomske i ekoloske aspekte lokalne zajednice. U ovom
integralnom pristupu potrebna je ukljucenost svih bitnih interesnih grupa u cilju
uspjesnog ekonomskog razvoja. Potrebno je ,,vezati ruke* protivnicima.

,»diva ekonomija“ treba da se pazljivo uzme u obzir. Na nekim mjestima,
ona moze predstavljati ve¢i dio ukupne lokalne privrede, moze biti snazno
uvezana sa formalnim djelatnostima i da predstavlja ekonomsku osnovu za
vecinu siromasnih (primjer ,,Arizona pijace* u Brcko Distriktu, BiH).

Projekti sluze kao katalizator partnerstvu i grade povjerenje interesnih grupa
zajednice. Gradenje lokalnih kapaciteta za upravljanja projektima je od
sustinske vaznosti. Na naSim prostorima postoje brojni primjeri uspostavljanja
lokalnih i regionalnih razvojnih agencija.

Implementacija projekta i izrada pojedina¢nih akcionih planova se
preduzima samo u slu¢aju ako su oni jasno identifikovani.
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ABSTRACT: Today, more than ever, the members of every organization must rediscover the
ability and will to learn.

The organization without a culture for learning not adapt soon enough and will not be able to
face evolution of the business environment.

The high performance organization places the person on the first position. The human resource
has become indispensable and its contribution is very important in the achievement of
organization’s objectives, mission and strategies.

The present paper work presents this a new dimension of the Romanian organization’s
management: the high performance organization.

KEYWORDS: Changing the organizational model, performance culture, high performance
organization.

1. The Performance Culture — A Necessity of Romanian’s Organization

Nowadays, the powerful corporations are the ones that are able to evolve and
remain on top, in conditions of great competition, regardless the activity
domain.

What makes them different from other corporations?

Companies like: Sony, Toyota, Coca-Cola, General Electric, Intel, Mc
Donald’s, Merck, may have an answer to this question.

Their activity proves that at least a few terms must be obeyed in order to build a
successful company:

e professional employees, valuable, selected by hard filters concerning
professional competences and which have a profiles of winners;

e existence of a line of activities which achieve products and services that
can not be duplicable;

e communication capacity, this allows that any “entire” to function; who
control the communication can become “winners ”-so that they can look
trustingly the future and action for succeed continuously;

® opening to innovative perspectives could positive influence the
performances obtained at individual level and organizational level to;

e promotion of a high system of personnel development;
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e promotion of a reliable system of the employees reward;

e promotion of motivational packs for increasing individual and
organizational performances;

e promotion of a system which can offer to each employee the chance to
express his point of view, to be listen and to distinguish himself as
individual value;

e support of a culture of learning;

e formation and development of a positive organizational culture, which
can assure the employees the feeling of affiliation to a well-known
company that is strong on sale.

The fact that characterize the companies mentioned is the own organizational
culture, a culture perfectly assumed by each member of these organizations.
Sometimes this culture was gift off by their founders (e.g. Microsoft), and other
times organizational culture was the product of ultra performance management
teams who suggest to develop and to crest value (e.g. General Electric).

Today, in order to outface the new information realities, for resisting in a strong
competitive environment all the organizations are due to has the capacity of
adapting the new, the change. There is the risk that what represent yesterday the
basics of strong organizational culture to become a barrier for tomorrow. That’s
why it is necessary to reconsider the organizational culture of each firm. These
have to take into account the fact that the new means of communication have
completely changed the relation between employees and employer, so that the
new contemporary paradigms could affect even those organizations which today
are in the top of the world economy. Last years have demonstrated the impact of
contemporary life’s rhythm for the profitability and leader condition.

Just in last 15 years, 46% of the company which had appeared in Fortune 500’
magazine left this top. Certainly, not all these changes can be imputed to
organizational culture.

The chancing of economical environment from industrial to informatics one
represents another responsible factor. In the present, volume of information that
a men have to process is rising extremely fast.

A mobile phone, in present contains more IT innovations that other similar
product from the past.

That’s why an organization, much as strong is at a moment of time, could not
resist too much on the market if ignores the changing.

Therefore, actual organizations have to consider at the management level to find
solutions for redesigning the organizational culture that can determine a new
concept: the culture of performance.
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This concept suppose that organizations have to learn to change and adapt
themselves for survive and how to organize themselves for reaching the high
performance.
What means culture of performance?
First, a support of performance management, concept which involves
managerial  practices: self-management, coaching, discussions about
professional career, an another way of communication with employees and
business partners, development of employees capacity and performances,
strategic objectives, short term tasks, always changeable-a management system
built for sustain the business strategy in objectives and current practices of
terms and employees who compose an organization.
The second, adoption of some principles which confer a distinct form to the
organizations that have a culture like this, principles such as:

e key-performance standards in a strategy plan which is referred to
objectives and the assurance of permanent compatibility between
expected performances and obtained results;

e orientation to the action-members would have to assume themselves
active roles, players in the activities carried on and to be not just
executives, like they were till now;

e practicing a specific communication model characterized by
constructive, correct information, available for anyone, which involves
the awareness of the impact of this on each member of the organization;

e increase of the performances by attracting, retaining and developing
talents-formation and consolidation of a culture of permanent and
innovative learning process, the assurance of quality in education and
professional development;

e orientation to the customer (internal and external)-the approaching to the
consumer, learning from the firm’s customers, customer became an
important partner for information;

e innovation, adaptation-a reason which determines the organizations to
maintain themselves in economical development top is that they
consider very important the innovation problem;

e orientation to excellence.

How the employees of an organization with the culture of performance are
manifesting themselves? In this context: it is sustained the process of learning,
people know how to communicate, discuss solutions, are promoted constructive
relations between employees no matter of hierarchical level, it is not tolerated
satisfied performance and the management dedicated to excellence.
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We can say that in an organization with a culture of performance, exist also a
performance’s management, between these two concepts existing a strong
connection: while the performance’s management is a management system built
for translate business strategy in objectives and current practices of teams and
employees, culture of performance refers to the elements like: excellence in
business, orientation to action, concerning to putting into practice the
organization values, so a sum of terms which have the same purpose:
performance both at the organization level and employee level.

2. Changing the Organizational Model, A Reality Of Romanian
Organizations

The world we live in is changing. The same happens with organizations and
strategies used by them. Nowadays in post industrial era they have developed
new type of organizations. This type of organizations is more harmonized® with
the changes caused by the process of globalization of organizations, and by the
revolution of IT and communications.

The organizations focused on control and centralization will loose ground, as
those focused on ideas and information will gain much importance.

What actually happens in the world of organizations is nothing but a major
change. The old way of thinking was focused on stability, was prevailed by
technology, was rigid and last but not least had autocratic characteristics.

The new way of thinking is prevailed by change, flexibility, is focused on
meeting the customers’ demand and on continuous innovation. Besides in a
survey written by Bob Harper, president at MW Corporation, about the
paradigmatic changes, the author speaks about the major differences in the
attitude about work, the system of values and the way employees of a certain
organization behave.(Table 1.)

The change of the organizational paradigm

Table 1.
From: To:
1. Autocratic management style 1. Implicative management style
2. One person decision 2. Group decision

2 Manfred F.R. Kets de Vries- Leadership, arta si maiestria de a conduce, Editura CODECS,
Bucuresti, 2003, [pg. 70]
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3. Less undertaking the risk 3. More undertaking the risk
4. Grate opposability against changes 4. Less opposability against changes

5. If something work properly, don’t 5. There has to be permanent changes
change it

6. Unsatisfying quality 6. The grates quality
7. Rigidity 7. Flexibility

8. They think:” tell me what am I to 8.They think: "How can we act more

do” efficiently”

9. They think: "It is just a job” 9. They think: It is the suitable job for
me”

10. They think: "I only work here” 10. They think: “I am the organization
itself’

Source: adaptation of - Succeeding as a self directed work team, by Bob & Ana
Harper, New York 1998

This change of paradigm means they have to create new completely different
organizations. There are several models of this type of organization, such as:
The virtual Organization (relationships between the departments are not so
closed), the so called “chemical soup” organization (the departments and the
relationships among them will develop continuously), and the so called amoeba
organization (they continuously create new departments that become
independent after a wile).

Among the organizations that have chosen such models we can mention
Southwest Airlines, Gore Associates, Oticon, Patagonia, Goldman Sachs. The
organizational structural in such organizations are in many cases plate and
organically, dynamical and adaptable.

Nowadays the Romanian organizations that have grate performances, do not
take into consideration only cutting down the number of the employees, but also
improving the latest technologies in order to increase productivity. Such
organizations have become the organizations that will change the way they do
business and will also give a new meaning to the company-employ relationship.
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As the classical psychological contract is not being used anymore, nowadays
organizations can not protect their employees as much as they did. The culture
of the life time jobs has disappeared - the only things that will help you keep the
job are your performances and abilities. Once the classical psychological
contract will disappear one and for all, the loyalty for the organization will lose
its meaning.

The new IT organizations in Romania will develop as well a new kind of
relationship between them and the employees, a relationship that will encourage
the employees to learn in the companies as much as they can. An ancient
Chinese tell supports this; it describes exactly the situation that takes place in
the new organizations: “give a fish to a person and he/she will be feed up for a
day. Teach a person how to fish and he/she will be fed up for the rest of his/her
life”.

As the new organizations have complex training and development program for
their employees, must take the responsibility of their own knowledge, in order
to be competitive in any other organization, these new organizations have more
chances to keep their employees by motivating them in order to make career.
The new type of psychological contract, that will eventually change the status of
the employee into an independent supplier, must also contain some programs
for supporting the employees in their career, programs that ensure the
employees they have the same values, the same performance as the organization
they work in.

3. A New Dimension of The Romanian’s Organization Management in the
21* Century: High Performance Organization

High performance organizations (HPO) put the employees on the 1* place; they
do not see and use the employee as a temporary resource.

The employee will become the resource they can not dispense with, the resource
that has a crucial contribution to achieving the goals of the organizations.

The employee is nothing but a crucial resource needed to have the best resource.
What does a high performance organization actually mean in Romania?

In Romania, high performance organization means:

» The organization that has employees who act together
throughout vision, mission, culture, structure; it is the
particular place where people feel useful and feel they have
become important persons; the organization that has
employees who have the sense of equilibrium and fulfill;
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» The certain type of organization where they satisfy the need to
use the employees, closely connected to their need for learning
and finding new things;

» The one where the manager tells the employees clearly and
convincingly not only HOW the activity must be done, but also
WHY, explaining to each and every employee the importance
of their tasks;

» The organization that allows its employees to distinguish
themselves at work, by developing the sense of competition,
innovation, creativity, creating new things and last but not
least the sense of working, generally speaking.

High performance organizations are capable of reorganizing continuously, by
improving the operations, even by reorganizing the entire organization, by
reviewing the entire business plan and by identifying the basic capabilities and
new scale of social values — that is strategic

High performance organizations act quickly, are agile and focused on the
market. These organizations are capable of creating an environment for learning
that will allow them to adapt more quickly to the changes in the environment.
This quick adaptation to new changes is continuously focused on high
performance.

An organization means first of all people, thus, these organization support the
investment in their people, in their peoples’ ideas that will eventually lead to
development, to obtaining the competitional advantage on the long run.

Who can lead such an organization?

The managers of the high performance organizations are the ones that:

e Manage to induce their inferiors the sense that they all have the
same GOAL. They can only do this by phrasing clearly and
convincingly the vision over the future of the organization its basic goals
and culture. Having the employees’ support for the settled vision, the
leader forms a united team with a powerful identity, a team that lays a
great accent on achieving the goals and identifying the meaning of the
term “work”;

e Manage to draw in people a feeling of SELF DETERMINATION.
For the mental health of the organization it is essential that every
employee feels that he has control over his life. The employees must not
think of themselves as simple wheels in the big machine of life, but
players who have to make their own decisions
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e Manage to draw in people a feeling of IMPACT. It is important that
every employee feels that his actions mean a lot for the organization.
This means authorizing. The managers must be careful that their
employees have a “voice”.

e Manage to develop in their people a feeling of COMPETENCE. This
way, the employees will feel that they are developing and growing.
Continuous learning is vital. People’s creativity can give good results
only if they are able to express their need for exploring.

e Manage to develop in people a strong sense of SHARED VALUE,
because the importance of work consists of the way they do their jobs.

High performance organization is characterized by:

Competitive spirit and the desire for wining;
Positive attitude towards change;
Continuous learning;

Orientation towards teamwork;
Authorizing;

Assuming increasing responsibilities;
Respect for the employees;
Enterprising attitude;

Loyalty towards the employees;
Trust in people;

Client orientation.

oooooodoooo

4. Conclusions Regarding Realities and Perspectives Towards the HPO
Model in Romania

Nowadays, the high performance organizations are those that give a new
meaning to the relation: employer-employee, changing the essence of the way
business is made.

In the high performance organizations everybody wins: the managers who
learn how to use intelligently and efficiently all the resources in order to achieve
their goals, how to use successful managerial methods, simple but effective
ways to act immediately in the organization; they actually learn how to manage
in real business terms, in management conditions with limited budgets, on the
other hand, the employees.

A company that uses the High Performance Organization Model has several
benefits:

1. The increase of every employee’s productivity by using a strong motivation
of the teams.
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2. The increase of the top-managers efficiency by efficient transmission of the
messages from them to the operational level.

3. The increase of the motivation and diminution of the employees bearing
inside the organization.
4. The increase of the investments efficiency through higher implication of the
middle-management in the projects.
For the Romanian company this model means: a performance culture,
growing productivity, efficiency, efficacy, excellence.
For the Romanian employees, this model means:
1. self-knowing
2. outrunning their own limits
3. developing their manager qualities and improving self image.
4. the increase of professional authority and
5. career development
We can say that high performance organizations suppose a new approach of
management through performance for the individuals and also for the company.
So, the new approach regarding the Romanian employee who needs to think in a
new perspective in order to keep his job refers to:
o Drawing the employer (not the manager) as “clients”
o Service ensuring when and where these are needed.
o Getting new abilities that will offer them higher chances for
promotion inside and outside the organization.
Regarding the Romanian employers, they will have to reinvent their way of
thinking towards their business.
As a conclusion, we can say that a lot of Romanian managers will have to
redefine and rethink their way of doing business, in order to save and return to
life their organizations that are now broke down.
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Sadriaj: Ovaj rad sadrzi analizu vezanu za pristup upravljanju projektom putem logickog
radnog okvira (LFA) sa kojima se susrecu mnoge organizacija koje implementiraju projekte
finansirane od strane medunarodnih fondova. Logicki radni okvir ili LogFrame je analiticki
alat koji se koristi za planiranje, monitoring i evaluaciju projekta, gdje je jasno struktuirana
hijerarhija ciljeva. Prakticno ne postoji limit za broj nivoa, ali najzastupljeniji je sa Cetiri nivoa
hijerarhije. On je takode alat koji predstavija intrevencionu strategiju na logican i
transparentan nacin, objezbeduje sve neophodne inpute i outpute (ulazne i izlazne informacije)
za razumijevanje jedne operacije i omogucava pracenje intrvencije. LFA postavlja specificne
ciljeve na sistematican i logican nacin, isto tako moze uspostaviti uzrocni konekciju izmedu
razlicitih nivoa i vrsta ciljeva i pokazati koji od ovih ciljeva su dostignuti, te pokazati koje
pretpostavke i rizici su izvan uticaja i kontrole partnerske grupe, te da li mogu imati eventualni
uticaj na konacan uspjeh projekta. Autori su u ovom radu pokusali predstaviti sopstvena
iskustva prednosti primjene logickog radnog okvira u upravljanju projektom.

Kljuéne rijeci: Projekat, projekt menadzment, logicki radni okvir, interesne grupe.

Abstract:This work contains an analysis of the approach to project management using logical
framework (LFA ) which many organizations implementing projects financed by international
funds have to deal with. Logical framework or LogFrame is the analytical tool used for
planning, monitoring and evaluation of projects, which involves a clearly structured hierarchy
of goals. Practically, there is no limit for the number of levels though there are four levels
which are most commonly found. It is also the tool which is an intervention strategy in a logical
and transparent way, which provides all the necessary inputs and outputs (input and output
information) for understanding of operations, and it enables monitoring of an intervention.
LFA sets specific goals in a systematic and logical way, and can establish causal connection
between different levels and types of goals and reveal which of the goals were achieved and
which assumptions and risks are out of the influence and control of partner groups, as well as
whether they may have a possible effect on the final outcome of a project. The authors of this
work have tried to present their own experiences with the advantages of using logical
framework in project management.

Keywords: Project, Project Management, Logical Framework, Stakeholders
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3. UVOD

Logicki radni okvir koristi se kao alat za planiranje novih projekata i
programa, vodenje razvojnog procesa kroz projektni ciklus, i/ ili struktuiranje
ili kreiranje ukupnog pregleda, ponekad i vrlo kompleksnih projekata.Razvijen
je krajem Sezdesetih godina prosloga vijeka, od strane Ministarstva odbrenae
SAD-a, a kosnije doraden od strane Agencije za medunarodni razvoj SAD-a i
od tada je jedan od osnovnih alata za mnoge organizacije od medunarodnog
zanacaja. Logicki radni okvir je razvijen da unaprijedi projektno planiranje i
evaluacioni sitem [1], kreiran da poboljSa tri osnovna problema: 1) planiranje
je bilo previse konfuzno, bez jasno definisanih specifi¢nih ciljeva koji mogu biti
koriSteni za monitoring i evaluaciju dostignutih rezultata, tj. samog uspjeha
projekta, 2) upravljanje odgovornostima takod nije bilo previSe jasno, 3)
rezultati evaluacije projekta su bili Cesto ne odgovarajuc¢i, jer nije bilo opste
prihvaéenog dogovora: Sta u stvari i koje rezultate projekt treba da dostigne?
Pocetkom devedesetih 1 EU uvela zahtjev u pogledu koriStenje logickog radnog
okvira kao dijela upravljanja projektnim ciklusom, skandinavske zemlje (na
nadim prostorima je posebno aktivna Svedska agencija za razvoj-SIDA), su
takode pokazale interesovanje za upotrebu logickog radnog okvira, u Kanadi se
ovaj pristup koristi, ne samo za razvojnu pomo¢, nego i u domacéim javnim
investicijama. Institucije u partnerskim zemljama takode koriste logic¢ki radni
okvir (eng. LogFrame Approach, LFA) prilikom upravljanja projektima pa cak
i cijelim programima. Obzirom da su gore navedene medunarodne donatorske
organizacije [2] najznaCajne na naSim prostorima, koje finansiraju projekte
domacih nevladinih organizacija i lokalnih zajednica od opSteg interesa, i same
zahtijavaju pristup projektnom upravljanju putem logi¢kog radnog okvira, ovaj
dio pripreme projekta za projekt menadZere veéine organizacija je ujedno i
najkompleksniji zadatak. Postoje dvije osnovne faze u samom pristupu putem
logickog radnog okvira, prva je analiticki, a druga sintetitcka faza.

4. ANALITICKA FAZA

Prva faza je analiticka i sastavljena je od Cetiri najceS¢e koriStena koraka:
analiza intersnih grupa, analiza problema, analiza ciljeva i analiza strategija, o
kojima iznosimo nasa sustinska zapazanja.

Analiza interesnih grupa. Od bitne vaznosti je da se analiziraju interesi i
oCekivanja razli¢itih ucesnika, kako na pocetku procesa planiranja tako i
kasnije, tokom implementacije projekta. Bitni zahtjev svih razvojnih projekata
je da ciljevi odrazavaju potrebe drustva i interesnih grupa, a ne samo interne
potrebe organizacija [3,4,5]. Treba napraviti spisak svih strana ¢ije poglede je
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vazno istraziti da bi se problem shvatio, ali isto tako 1 grupa na koje ¢e moguci
razvojni projekat na tom podrucju vjerovatno imati uticaja, pozitivnog ili
negativnog, direktnog ili indirektnog. Za analizu svake ineresne grupe
pojedinaéno mozemo koristiti tzv. spajder’ dijagram, slika 1.

Veoma lose
stanje

Tehnicka Finansijski
znania menadzment

Lose stanje

s

Motivacija Zadovoljavajué
e stanje

Planiranje

Efektivno i
efikasno stanje

% edlecccee

Fokusiranost na

Iskustvo kliienta

Zainteresovana
strana

Saradnja sa drugim Upravljanje,
organizacijama transparentnost

Slika 1. Analiza stanja jedne interesne grupe koristenjem spajder dijagrama

Spider dijagram se koristi za vizionalizaciju institucionalnih kapaciteta svake
interesne grupe pojedinacno. Za analizau i sakupljanje podataka o interesnim
grupama mozemo koristiti razli¢ite metode, ukljucujuéi posjete, izvjestaje,
intervjue 1 dr.

Analiza problema. Analiza problema identifikuje i oslikava postojecu vezu

1 postavlja uzrocno posledi¢nu vezu izmedu problema koji postoje. Analiza
ukljucuje tri osnovna koraka:

% Jasnu analizu oblasti i predmeta analize;

x Identifikaciju najvaznijih problema i opasnosti koje oni predstvaljaju za
ciljne grupe;

x  Vizualizaciju postojeée situacije u vidu dijagrama, tzv. ,,problemskog
stabla® da bi nam bila jasnija uzrocno posledicna veza medu
problemima;

Vazno je da za vrijeme analize problema sve moguce opcije ostanu otvorene.
Kada postignemo saglasnost u vezi svih problema onda je mozemo uraditi

? Eng. Spider-pauk, paukova mreza.
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sledece: rasporediti probleme po drvetu problema, prema uzro¢nim odnosima
izmedu njih, te na osnovu ovako postignutog pregleda naci saglasnost o
goru¢em problemu.

Analiza ciljeva. Ovaj korak se zasniva na stablu problema. Pri analizi
ciljeva potrebno je uraditi sledece:

x  Temeljno opisati postojecu situaciju koju Zelimo da mijenjamo,

x  Verifikovati hijerarhiju u ciljevima,

% Prikazati njihov znacaj 1 odnose putem jednostavnog dijagrama.

Analiza strategija. Poslednji korak u fazi analize, predstavlja izbor
strategije ili alternative koju ¢e mo koristiti da dostignemo zacrtane ciljeve. U
onim slucajevima kada obi¢no nemamo dovoljno resursa, da interveniSemo u
svim ciljevima ova faza analize ukljucuje 1 odluku na kojim ciljevima ¢emo
intervenisati, a koje ostavljamo za neka druga vremena. Druga faza ukljucuje
izradu matrice logickog radnog okvira.

5. SINTETICKA FAZA

Ova faza je faza sinteze - razvoj projektne matrice. Matrica povezuje sve
prethodne analize iz faze jedan. Mnoge organizacije imaju razli¢ite formate
projektne matrice, ali sve matrice, bez obzira na razliCite formate i jezike se
fokusiraju na iste vrste informacija. Matrica logickog radnog okvira se sastoji
od cCetiri kolone i cetiri (ili viSe redova) koji sumiraju klju¢ne elemente
projektnog plana: hijerarhiju specificnih ciljeva projekta (opis projekta ili
intervencionu logiku), klju¢ne faktore koji mogu biti kriticni i predstvljati
opasnost za uspjeh projekta (pretpostavke), kako ¢e dostignuéa projekta biti
nadzirana i vrednovana (indikatori i izvori verifikacije).

Tabela 1. Kljucna pitanja logickog radnog okvira za organizacije koje
implementiraju projekte od zajednickog interesa
INTERVENCIONA INDIKATORI IZVORI PRETPOSTAVKE
LOGIKA VERIFIKACIJE PARTNERSTVO
Cilj projekta Sta Je cilj kojem ce Sta su kljucni Koji su izvori Koja dugorocna
(sveobuhvatni projekat doprinijeti? indikatori koji informacija za ove partnerstva ce
cilj) su povezani sa indikatora? donijeti ovaj
sveobuhvatnim projekat? Ko su
ciljem? dugorocni
korisnici ovog
projekta?
Specifi¢ni Koyji su specificni Koji su Koji su izvori Koji su to Ko su strateski
ciljevi i svrha ciljevi projekta? kvantitativni ili informacija za ove  faktori koji  partneri i
projekta kvalitativni indikatora, mogu li  nisu pod interesne strane
indikatori koji se sakupiti? Koje direktnom koji su neophodni
pokazuju da li ¢éemo metode kontrolom da bi se postigao
su i do koje koristiti za projekta a svaki od
mjere postignuti  prikupljanje mogu imati  specificnih
specificni ciljevi  informacija? uticaj na ciljeva?
projekta? postizanje
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ovih
ciljeva?
Koji su
rizici?

Ocekivana Koji su konkretni Koji su Koji su izvori Koji Ko su korisnici

dostignuca i rezultati koji su indikatori koji informacija za ove vanjski rezultata

rezultati predvidjeni radi mjere stepen do  indikatora? faktori i projekta? Ko ce
postizanja specificnih kojeg je uslovi nadalje koristiti
ciljeva? Koji su projekat moraju biti  ishode ovog
predvideni efekti i postigao ispunjeni projekta?
koristi projekta? predvidene da
Kakva poboljsanja i rezultate i osiguramo
promjene Ce biti efekte? ocekivane i
proizvedeni ovim planirane
projektom? rezultate

projekta?

Aktivnosti Koje su kljucne Koje sumetode  Koji su izvori Koje Ko ¢e ucestvovati
aktivnosti koje se i pristupi koji se  informacija koji preduslovi u projektnim
trebaju izvrsiti i kojim koriste da bi se ukazuju na su za aktivnostima?
redoslijedom da bi se implementirala projketni progres?  pocetak Kakav ce biti
proizveli ocekivani svaka od projekta njihov doprinos?
rezultati? aktivnosti? neophodni?

Doradena matrica logickog za radnog okvira prikazana je u tabeli 1., u njoj se
nalaze dodatna pitanja vezana za partnerstvo, Sto je posebno bitno ukoliko
organizacije implementiraju projekte od Sireg druStvenog ineresa npr. u
lokalnim zajednicama, vezana je za pretpostavke partnerstva i ulogu i obaveze
svih interesnih grupa u projektu.

4. PREDNOSTI I OGRANICENJA LOGICKOG RADNOG OKVIRA

Ako odabrana strategija realizacije projekta nije najkvalitenija ili je logika
slaba, logicki radni okvir ¢e brzo pokazati odredene kontradikcije.
Implementirajuéi veci broj medunarodnih projekta, pokazalo se da logicki radni
okvir nije jedna laka vjezba u pripremi projektnog prijedloga, cak Sta vise on je
kruna jedne analize i zajednickog planiranja, ¢iji kvalitet zavisi od veceg broja
faktora koje moramo imati u vidu: ukljuCenost interesnih grupa i ravnoteza
izmedu razli¢itih interesa, posebno veoma osjetljivih interesnih grupa (npr.
povratnici ili manjinske grupe); karakteristike i kvalifikacije tima za planiranje;
informisanost; prethodna iskustva. Neke od prednosti pristupa putem logickog
radnog okvira su: postavlja fundamentalna pitanja i analizira slabosti, da bi se
donosiocima odluka obezbjedile bolje i relevantnije informacije; identifikuje
glavne faktore koji uticu na uspjeh projekta; sistemski i logicki analizira
medusobno povezane kljucne elemenata od kojih se sastoji dobro koncipiran
projekat; dopunjuje planiranje tako Sto stavlja akcenat na veze medu
elementima projekta i spoljnim faktoraima; osigurava bolju osnovu za
sistematsko pracenje 1 analizu efekata projekta; unapreduje 1 vizalizira
komunikaciju u procesu odlucivanja; olakSava zamjenu osoblja u projektu;
ohrabruje multidisciplinarni pristup u pripremi i monitoringu projekta i dr..Neka
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od ogranicenje pristupa putem logickog radnog okvira su: ukolio su zadaci i
eksterni faktori koji su navedeni na pocetku prenaglaseni moze do¢i do
pretjerene Cvrstine u upravljanju projektom; logic¢ki radni okvir predstavlja
opSte analiticko sredstvo. On ne odgovara na pitanja kao Sto su: raspodjela
prihoda, angazovanje osoblja, objezbedenje resursa, participacija, troSkovi i
izvodljivost strategija, tehnologija, uticaj na okolinu. Zbog toga je logicki radni
okvir samo jedno od nekoliko oruda koje ¢e se koristiti tokom planiranja,
realizacije i evaluacije projekta, ali ne zamjenjuje analizu ciljnih grupa, analizu
troSkova 1 koristi, planiranje vremena, analizu uticaja itd.;

Tabela 2. Neke od prednosti i problema kod primjene logickog radnog okvira

Elemenat

Analiza problema i
postavljanje ciljeva

Indikatori i izvori
verifikacije

Prednost

Zahtijeva  sistemsku  analizu  problema,
ukljucujuci uzrocno posljedicnu vezu.
Posmatra projekat kroz Siru razvojnu
komponentu (starteski ciljevi) i dr.

Zahtijeva analizu mjerljivosti  specificnih
ciljeva.
Pojasnjava jasnocu i specificnost ciljeva.

Ogranicejne

Dobijanje koncenzusa kod
odredivanje prioritetnih problema i
ciljeva.

Dobijanje koncenzusa kod
specificnih ciljeva.

Uopstenos i dr.

Pronalazenje praktiénih a mjerljivih
indikatora mjerljivosti  specificnih
ciljeva.

v’ Uspostvalja okvir za monitoring i evaluaciju. Postavljanje nerealnih

procesu planiranja i dr.

ciljeva u

Foramat predloga v Veza izmedu procesa identifikacije problema %

projekta i postavljanja ciljeva. % Uadaljava osoblje koje se ne
v’ Vidljivost i relativno laka razumljivost. prepoznaje sa kljucnim konceptom i
v’ Akcenat na znacaju analize stejkholdera. dr.

Formalani pristup izradi.

U tabeli 2. prikazane su osnovne prednosti i problemi primjene logi¢kog radnog
okvira za analizu problema i postavljanje ciljva, odabir indikatora i izvora
verifkacije, te formata predloga projekta.

5. ZAKLJUCAK

Obzirom da je na prostorima zemalja bivse Jugoslavije joS uvijek mali broj
organizacija koje u upravljanju projektom koriste pristup putem logickog
radnog okvira, jedno je sigurno, ukoliko ve¢i broj organizacija bude koristio
konecpt logi¢kog radnog okvira to ¢e biti lakSa komunikacija izmedu njih,
donatorskih medunarodnih organizacija,vlada i drugih finansijskih institucija.
Prednost upotrebe logickog radnog moze se u potpunosti posti¢i samo putem
sistematskog obucavanja, kako projekt menadzera, tako i svih ukljucenih strana
ukljucenih u projekat. Takode, praksa je pokazala da je logicki radni okvir
idealan za definisanje i dizajn tzv. mekih projekata kao Sto su: strateSko
planiranje; projekti partnerstva privatnog i javnog sektora; projekti poslovnog
unapredenja; projekti implementacije upravljanja kvalitetom; restruktuiranje;
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poslovno planiranje; marketinsko planiranje; projekti koji uti¢u na svijest 1
kulturu ponaSanja (javne kampanje) i dr. Logicki radni okvir moZe se primijeniti
1 na Cvrste projekte kada ovi imaju tzv. meku namjenu: visokogradanja;
niskogradnja; konstrukcioni inzenjerski projekti (npr. brodogradnja). Logicki
radni okvir treba da bude jedan dinamican alat, koji je sistemati¢an, detaljan,
analiziran i revidiran kako je intervencija u progresu, usljed ¢injenica da postoje
okolnosti koje se mijenjaju u toku implementacije, te mogu uticati na promjenu
same implementacije.
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PRIMENA POSLOVNE INTELIGENCIJE U
OSIGURITELNE KOMPANIJE
BUSINESS INTELLIGENCE IN INSURANCE COMPANIES

Margarita Janeska, Kosta Sotiroski, Marjan Angeleski
Ekonomski fakulltet — Prilep, R. Makedonija

Abstrakt :Poslovna inteligencija omogucuje korisnu analizu podataka o transakcijama jedne
kompanije. Poslovna inteligencija treba da bude sredstvo cijom se primenom zaposlenima u
kompaniji omoguciti donosenje sto kvalitetnijih odluka, u sto kracem vremenu, uz visok stupanj
pouzdanosti. Ona dostavija informacije korisnicima automatski, sprema zelbama koji su sami
raniji izrazili, ili, sprema njihovi predvidjeni baranja. Tehnologija koja se koristi u delovna
ineligencija, podrazumeva koriscenje raznih kanala za dostavijanje personalizovanih
informacija korisnicima.

Delovna inteligencija nalazi primena u veci broj oblasti poslovanja. U ovaj trud, akcenat bice
staven osiguritelnoj dejnosti, odnosno ulozi delovnoj inteligenciju u pooddelnih fazi lanac
vrednosti.

Osiguritelnih komanije predstavijaju jedan od najznacajnije ucesnike finansiskog trzista. Za da
bi uspele na izrazito kompetitvnom trzistu, osiguritelne kompanije treba svoje poslovanje
zasnivati vrz koncepat lanac vrednosti, prilagodjen sprema specificnih obijelezja njihova
dejnost, u koji delovna inteligencija igra kljucna uloga. Radi se o otkrivanju znanja iz poslovnih
podataka koje osuguruvajuca kompanija prikuplja rutinski, obavijajuci svoje svakodnevne
poslovne transakcije.

Poslovna inteligencija osiguritelnih kompanija ce omoguciti uspostavijanje trajnih odnosa sa
postojnih i potencijalnih klienata i sa kvalitet usluga doprinosi za sto bolja konkurentska
pozicija na trzista osiguritelnih usluga.

Kljucne reci: poslovna inteligenija, osuguranje, lanac vrijednosti, skladista podataka,
kompetitivnost.

Abstract: The business intelligence enables a company’s transaction data to be usefully
analyzed. It is supposed to be one of the means of the employees that will make the decision
making process easier, within shorter time limits, and definitely with better quality. The
business intelligence delivers the information to the beneficiaries automatically according to
their wishes or their demands. The technology, used by the business intelligence, includes
different ways of personalized information delivery to the beneficiaries.

Framework of the implementation of the business intelligence is big and with lots of
varieties. In this paper, the insurance companies are the main focus of concern, or more
precisely, the role of the business intelligence within the different stages of the financial
market. The insurance companies should make the concept of their work according to the values
chain adjusted to the specific characteristics of their work in order to be successful at the
exceptionally competitive market. To be successful, the insurance companies definitely need the
business intelligence because it has the key role in becoming successful and in maintaining the
accomplished. Namely, it is simply the knowledge from the business data which is collected with
routine throughout the every-day work and the transactions made.
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The business intelligence will definitely enable the insurance companies to make the
relations, not only with their old but also with their new clients, more stable and more
permanent. Furthermore, the level of quality of the services the insurance companies provide
will grant them better position at the competitive market.

Keywords: business intelligence, insurance, values chain, data storage, competitiveness.

1. Dali je osiguritelna delatnost konkurentna ?

Osiguruvajuce trziSte karakteriSe se sa velikim brojom konkurenata, koje
nude proizvode sa razli¢itim nivoama troskova i cena za potrosace. Osiguritelji
imaju razli¢ite nivoe izbora i kao posledica toga i razli¢ite nivoe troSkova. Oni,
takode, imaju 1 razli¢ita sistema distribucije. Razli¢ite nivoe izbora u
preuzimanju rizika 1 razliCite sistema distribucije odrazavaju se u razli¢itim
cenama po koje osiguritelji nude svoje proizvode.

Proizvode osiguritelne ekompanije se mogu, globalno, klasificirati u dve
proizvodne linije: imovine i nesreéne sluajeve i Zivotno osiguranje. Zivotno
osiguranje moze sadrziti 1 subklasifikaciju kao: zivotno osiguranje, zdravstveno
iguranje i godiSnja renta. Razvoj konsolidacije i promene u regulatornom okviru
prisiljava osiguritelje na uvodenje novih proizvoda u njihov portfolij. To
pokazuje da bitan faktor u ove promene su podatci. To je i rezultat promena
osiguravajuceg biznis okruzenja ¢ije karakteristike su [5, s.2]:

e Konsolidacija. To je glavna poluga za smenjavanje strukture osiguravajuce
industrije prilikom ¢ega osiguravatelji nastoje da kreiraju ekonomiju obema
na nivou proizvodnog portfolija;

e Konvergencija finansiskih usluga, fuzija 1 akvizicija osiguravajucih
kompanija sa ostalim finansiskim davateljima usluga, kako $to su banke,
navodi ih na integraciju sa usluznim kompanijama;

e Novi distribucioni kanali razvijaju se brze od tradicionalnih osiguravajucih
agenata. Makar da ovi kanali nisu jo§ pravna pretnja, one veoma brzo
menjaju nacin interakcije sa osigurenicima i kupcima, ¢ak i brze nego bilo
ko na trzistukus na CRM: jedinstvena strategija za ostvarivanje
konkurentsjke prednosti kod osiguravaju¢ih kompanija je da fokus bude
stavljen na potrebe kupaca i bitku za bolje opsluzivanje. Efektivna CRM
strategija bi¢e vitalna komponenta opce strategije svake osiguravajuce
kompanije.

Konkurencija u osiguravajucoj delatnosti danas je veoma naglasena, cak 1
viSe od bilo kada u povjestu. Rivalstvo postoji u dve oblasti: cene i kvalitet [9, s.
129-130]. Cenovna konkurencija u ociguravajucoj delatnosti najpre nastaje na
nivo kompanije kada se odreduju stope. Osiguravaju¢e kompanije se takmice sa
cenama, pokuSavaju¢i da ponude proizvode sa nizim cenama od ostalih
komapanija, koje nude iste vrste osiguranja. Cena osiguranje, kao i sve druge
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cene, je funkcija troskova proizvodnje i onda kada su kompanije uspjesnije u
snizavanju troskova, takode mogu sniziti i cene.

Razlike koje mogu postojati u zajednickim trosSkovima kod osiguravatelja
pomazu da se obrazloze slicnosti i razlike u premije koje naplacuju
osiguruvatelji. Ako je kompanija uspesnija u snizavanju troskova, ispod one od
konkurenata, mo¢i ¢e ponuditi pokri¢e sa nizom cenom ili izvuci ¢e veci profit
odrzavanju adekvatnog ucesc¢a na trzistu.

Konkurencija sa kvalitetom odvija se na dva nivoa. Osiguruvajuce
kompanije takmice se u ponudi na Sto Sire forme pokrica i u brzoj usluzi
prilikom pojave Steta. U nekim vrstama osiguranja usluzne kompanije na
osiguruvajuéi proizvod ukljucuju i provere i usluge za suzbijanje gubitaka, koje
nude osiguruvatelju. Uopée uzeto, konkurencija kvalitetom nastaje najpre na
agencisko 1ili brokersko nivo gde se usluzne komponente mogu znacajnije
razlikovati.

Prema broju konkurenata, slobode ulaska na trzi§tu i promene u trziSnog
udela, sa tokom vremena moze se zakljuciti da delatnost ima karakteristike
visokokonkurentskih delatnosti. Pored karakteristike trzisne strukture, postoje
tri dopunska faktora koje isticu visokokonkurentskog trziSta 1 dokazuju
intenzitet konkurencije u oblasti imovine i odgovornosti i u manjoj meri na
polju zdravstvenog i Zivotnog osiguranja:

e delatnost je visokociklicna, objelezje konkurentne delatnosti dokazivajuci
nemogucnost osiguritelja da kontroliraju cene, profit i proizvodstvo;

e profit je u zadnjih godina konstantno nizi od viSe drugih delatnosti;

e veliki broj nesolventnih osiguritelja potvrduju intenzitet u cenovnoj
konkurenciji osiguranja.

2. Znacaj alatke poslovne intelegencije u upravljanje osiguravajucih
kompanija

Poslovna intelegencija nastaje kao rezultat dobro upravljanog i promislenog
procesa izvodenja novih ili prikrivenih znanja iz podataka koji se u poslovanju
generiraju, zahvacaju, memoriraju i koriste. Intencija poslovne intelegencija nije
stvaranje vece koli¢ine informacija, ve¢ iskljuivo generiranje boljih,
kvalitetnijih informacija, potrebnih pri donosenju poslovnih odluka. Ona pruza
korisnicima samo one informacije koje su im potrebne, ali zato povremeno i
iskazane na nacin koji im najviSe odogovara. Poslovna intelegencija zasniva se
na sistemima upravljanja znajnem, tako da funkcionira prema modelu koji se
sastoji od: informacije, analize i segmentacije, personalizacije, dostave
informacija putem viSe kanala i akcije, interakcije i/ili transakcije.
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Iz tehnoloske perspektive, sistemi poslovne intelegencije obuhvacaju nekoliko
komponenta. To su spremisSta podataka, ETL procesi, OLAP alata, espertni
sistemi, metode poslovne intelegencije 1 rjeSenja zasnovana na nejasnoj,
neizrazitoj ili ,,maglovitoj*‘ logici. Sve te komponente moraju suradivati,
razmenjivati podatke i1 doprinositi kona¢nom rezultatu. Koncept poslovne
intelegencije iziskuje iznalazenje novih oblika organiziranja podataka u
raCunalnim memorijama poslovnog informacijskog sistema. Budué¢i da ove
komponente su osnova funkcioniranja i implementacije poslovne intelegencije,
bitno je istaknuti njihova osnovna obelezja.

Sklad podataka je izvor informacija i1 predstavlja mo¢no sredstvo za upravljanje
poslovanjem, a osobito u odnosima sa klijentima. On je proces integracije
podataka u jedan repozitorijum iz kojeg krajnji korisnici mogu sprovoditi
adhock analize podataka i praviti izveStaje. Skladovi podataka trebalo bi
udovoljavati mnogim zahtevima:

e u njemu mora biti sadrzana velika koli¢ina detaljnih podataka-

raspolaganje detaljnim podacima omogucuje brzu reakciju kompanije;

e treba kontiunuirano azurirati podatke izvrSenim marketinSkim,

prodajnim i drugim poslovnim transakcijama;

e mora sluziti velikom broju ljudi — menaderima 1 zaposlenima u

kompaniji;

e mora uvjek biti rasploziv;

e mora biti prosirivo; i

e mora poduzeti mjere =zaStite integriteta i tajnosti osjetlivih podataka

pothranjenih u skladistu.
ETL procesi (procesi ekstrakcije, transformacije i punjenja) imaju ulogu
reformiranja, uskladivanja i ¢iS¢enja izvornih podataka [8, s. 151-154]. Rezultat
ovih aktivnosti treba da budu podaci koji ¢e omoguditi generisanje meta
podataka, na osnovu kojih se moze pristupiti dizajnu skladiSta podataka. Pri
izboru i obedinjavanje podataka iz izvornih datoteka i baza podataka mogu se
pojaviti viSe problema, medu kojima su sledece:

e nekonzistentni primarni kljuevi — oni koji su kori§¢eni u izvornim

bazama podataka i oni koji pretpostavljaju alate aplikacije poslovne

inteligencije;

e nckonzistentne vrednosti podataka — zbog nedosljednog kasnijeg

azuriranja;

e razli¢ite formate podataka — u operativnoj bazi podataka i one koje

koriste alate poslovne inteligencije;

e neto¢ne vrijednosti podataka — S$to iziskuje kontinuirano c¢iSéenje

podataka;

e sinonimi i homonimi; i
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e ugradena procesna logika — S§to ima veliku ulogu u transformaciji
podataka.
Za analizu podataka i otkrivanje znanja koristi se tehnika Data Mining. Ova
tehnika nudi nove poglede na posao daju¢i nam odgovore na pitanja koja nikada
nismo mislili da postavimo.
OLAP (on line analitical processing) su alati za izvodenje znajna iz podataka.
AnalitiCko procesiranje se primarno vrSi koriS¢enjem uporedenja ili
analiziranjem Sablona i trendova. Moze se re¢i da one pretstavljaju nagradnju
skladista podataka. OLAP sistemi omogucéavaju jednostavnu analizu, sintezu i
konsolidaciju podataka. Koriste se za intuitivnu, brzu i fleksibilnu manipulaciju
transakcionim podacima. Oni podrzavaju kompleksne analize koje sprovode
analitiCari 1 omoguéavaju analizu podataka iz razli¢itih perspektiva, t.j.
poslovnih dimenzija. Najbitnije njihove karakteristike su:
e pretstavljaju konceptualni 1 intuitivni model kojeg i1 oni korisnici koje
nisu posebno obrazovani i specijalizovani za obavljanje analiti¢kih poslova
mogu lako razumjeti i brzo primjeniti u svom radu;
e omogucuju obavljanje vrlo brzih analiza;
e uklu¢uju velike sposobnosti racunanja, potrebne za zadovoljavanje
specificnih proracunskih zahteva koje postavlja viSe dimenzionalna
struktura 1 sli¢no.
Znaci, OLAP alati obuhvacaju Siroki spektar moguc¢nosti: od jednostavnog
pretrazivanja i navigacije, preko proracuna, do ozbiljnih analiza.

3. Uloga poslovne inteligencije u realizaciju lanac vrednosti u osiguranju

Lanac vrijednosti je skup medusobno povezanih postupka kojima se omogucuje
da konac¢ni proizvodi ili usluge postanu dostupnima krajnjim korisnicima [7,
s.152]. Odnosi izmedu veceg broja dobavljaca i kompanija u lancu vrednosti,
kao 1 izmedu kompanija i1 rasplozivih kanala distribucije tvore sistem lancu
vrijednosti odredene kompanije. Znaci, kompanija mora suradivati sa svim
ostalim ucesnicima u lancu vrijednosti na otimizaciji troskova 1 ispostavljanju
najvec¢e moguce vrijednosti kupca. Analiza lanaca vrijednosti je predpostavka
za stvaranje konkurentske prednosti svake kompanije. Osiguravaju¢a delatnost
prikuplja i akumulira zavidno veliku koli¢inu znanja o mogu¢im ponudama,
odnosno portfoliju usluga koje moze pruziti svojim klientima. Ali, mnoga
istrazivanja svijedoce kako takvoj masi “zanatskih” znanja nikako ne odgovara i
koli¢ina prikupljenog i akumuliranog znanja koje bi osiguravaju¢oj kompaniji
omogucilo detaljno ruzumjevanje klijenata i uvid u njihove potrebe, zelje i
preferencije. To dovodi do situacije da neke kompanije iz ove branse razvijaju
proizvode koje mogu ponuditi, a ne koje klijenti traze. Da bi uspjele na izrazito
komptitivnom trzi$tu, osguravajuc¢e kompanije trebaju do kraja shvatiti koncept
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lanca vrijednosti, modificirati ga suglasno obijelezjima djelatnosti kojom se
bave i implementirati ga u poslovnoj praksi. Modifikacije koje dozivljava
tradicionalni koncept lanca vrijednosti u okruzenju osiguravajucoj djelatnosti su
prikazane preko primarni i sekundarni aktivnosti lanac vrijednosti:

Primarni lanac vrijednosti u osiguravajucoj djelatnosti ¢ine slijedece aktivnosti:
e upravljanje kanalima;
e proracun rizika i premije;
e prodaja i upravljanje polisama;
e upravljanje odStetnim zahtevima.
Sekundarni aktivnosti koji sa¢injavaju lanac vrijednosti su:
¢ finansijsko upravljanje;
¢ upravljanje ljudskim resursima;
¢ Kkorporativno upravljanje.
Lanac vrijednosti zavrSava sa aktivnostima upravljanja odnosima sa klijentima,
kojima se materijalizuje izlazna vrijednost ukupnog poslovanja osiguravajuce
kompanije.
Poslovna inteligencija nalazi svoje mjesto u svim modulima, odnosno
aktivnostima lanca vrijednosti. PokuSacemo dati kratak osvrt na primarne
aktivnosti lanca vrijednosti osiguravajuc¢ih kompanija.
Poslovna inteligencija u kontekstu upravljanje kanalima kompanija omogucuje
stvaranje uvida u razli¢ite distribucijske kanale kako bi se mogla djelotvorno
primjenjivati odredena nacela inteligentnog upravljanja mixom kanala. Naime,
sa razvitkom informacijsko-komunikacijskih tehnologija javljaju se i neke nove
opcije za ponudu, plasman i distribuciju stanovitih tipova proizvoda ovih
kompanija. Mnogi od njih internet koriste kao Sansu za ostvarivanje novih
poslovnih veza, pruzajuci informacija o svojim uslugama i proizvodima, ali ne
nude¢i pritom 1 moguénosti njihove izravne kupnje putem mreze. Tome
doprinosi 1 strah od tzv. kanalskog konflikta. Poslovna inteligencija u ove
aktivnosti moZe izvrSiti analizu:
e geografskih obijelezja 1 distribucije svojih klijenata, i optimalno
angazirati i rasporedjivati agente i prodavace na razli¢itim lokacijama;
e podatke o prodaji, koje ¢e mogu posluziti prilikom identifikacije
najboljih agenata i prodavca osiguruvajucih usluga i proizvoda;
e distribucijskih kanala i njihova djelotvornost, sa ciljem definisanja
nuzne korektivne mjere i1 razvojne aktivnosti koje bi osiguravajuca
kompanija trebala poduzeti; kupoprodajni i drugi transakcija obavljenim
preko interneta, sa ciljem segmentiranje klijenata koji kupuju polise preko
internet i primene one-to-one marketing.
Izracunavanje rizika i premije je izuzetno slozen zadatak i od strateske vaznosti
za uspeSno djelovanje osiguravajuée kompanije. Osnovna predpostavka
postojanja osiguranja upravo i jeste prisustvo rizika [9, s. 176-177]. Zivot
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pojedinaca 1 firme pun je rizika, Sansi i opasnosti. Posle identifikacije rizika,
zaduzeni menadZer mora ih procjeniti. To zna¢i da mora izmjeriti potencijalnu
veli¢inu gubitka i verojatnost da se moze to desiti. Stete, odnosno gubitci, koje
su na taj nain izazvane pokrivaju se od strane osiguruvaju¢ih kompanija.
Sredstva za pokrivanje tih naknada iz osiguranja formiraju osiguruvajuce
kompanije na bazi uplate osiguranika premije. Premija je bitan elemenat za
postojanje osiguruvajuceg odnosa. Zato se kaze da je premija cena rizika, jer
izmedu cene 1 rizika postoji funkcionalna povezanost. Poslovna inteligencija u
ovu aktivnost ima veliku ulogu koriste¢i sofisticirane matematicke modele, kao
Sto su [4, s. 431-432]:
e modeli rizika-kojima se utvrduju profilija razli¢itih klijenata. Izraduju se
za prepoznavanje pravilnosti i zakonitosti odredenih zbivanja i ukljucivaju
razliite pokazatelje rizika, poput prosjecne koli¢ine odStetenih zahtjeva,
ucestalost odstetenih zahtjeva i iznosa isplacenih premija osiguranja;
e modeli reosiguranja. Reosiguranje je sredstvo pomocéu koga
osiguravajuca kompanija moze izbedi katastrofalne opasnosti u radu
osiguritelnog mehanizma. Kako istie 1 sam pojam, reosiguranje je
osiguranje osigurenika. Ono se bazira na istim principima spodele i
transfera kao 1 samo osiguranje. Sa ovim modelima vrSi se obracun rizika i
premije sa kojima se utvrduju i iznos koji ¢e pripasti reosiguravatelju da bi
ovaj mogao maksimizirati svoj prihod;
e model profitabilnosti. Na osnovu podataka o profitabilnosti drugih,
sli¢nih proizvoda, nastoji se razvijati sofisticiranih predikativnih modela za
procjenu trziSne prihvatljivosti potencijalnih novih proizvoda i utvrdivanje
najprofitabilnijih segmenata klijenata kojima bi takve proizvode trebalo
nuditi.
U tre¢oj aktivnosti, prodaja i upravljanje polisama, poslovna inteligencija moze
pomoc¢i boljem koriS¢enju podataka o ranije prodanim polisama, odStetenim
zahtjevima, S$tetama itd., pothranjenim u skladiSte podataka, prietkom
formuliranja optimalne politike upravljanja polisama. Takode, poslovna
inteligencija u ovu aktivnot ima ulogu u analizi $teta, odnosno gubitaka koji su
posljedica ranije ucinjenih pogreSaka u procjeni rizika. Sa ciljem povecanje
prihoda osiguravajuéa kompanija treba kontinuirano pratiti i kontrolirati
podatke o gubicima, kako bi mogla tocno utvrditi troSkove privlacenja novih
klijenata i obnavljanje polisama postojecih klijenata.
Upravljanje odStetenih zahtjevima je osnova za uspostavljanje dobrih odnosa sa
klijjentima, utvrdivanje njihovog povjerenja 1 povecanje privrZzenosti
osiguravatelja. Zato, vaznost upravljanja odStetenim zahtjevima je ogromna. U
ovom segmentu, poslovna inteligencija ima ulogu da analizira odStetene
zahtjeve, otkriva prijevara i procjeni vrijednosti zahtjeva. Na taj nacin poslovna
inteligencija sa svojim alatkama ¢e imati dalekoseznih utjecaja na profitabilnost
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osiguruvaju¢ih kompanija i stvarati kvalitetne predpostavke za preciznije
procjene vrijednosti buduc¢ih odstetenih zahtjeva.

ZAKLJUCAK

Znacaj osiguranja u ekonomiji je veliki. Moguénost povezivanja osiguranja sa
svim oblastima privrede i sa egzistencijom svakog pojedinca samo o sebi govori
o njegovoj obuhvatnosti. Kroz osiguranja sakupljaju se i u njegove rezervne
fondove slevaju se ogromna finansijska sredstava koja su samo delimi¢no
mobilna, dok sa veéi dio, kao dugoro¢ni depozit plasira putem banaka u privredi
u obliku investicionih kredita koje predstavljaju znacajan faktor obrta kapitala.
Osiguranje ima svoje specifinosti prema kojime razlikuje se od drugih
privrednih grana. Sa tog aspekta proizlaze i specificnosti lanaca vrijednosti u
osiguravajuc¢ih kompanija, ¢ija analiza doprinosi povecanjem konkurentnosti u
okruzenju. Analiza lanaca vrijednosti omoguc¢ava stvaranje uvida u poslovanje i
efektivnost u obavljanje svih aktivnosti. Baza za te analize daju alatke biznis
inteligencije koje omogucuju posjedovanje kvalitetnog osobnog znanja ili
metaznanja koje osiguravajuéim kompanijama omogucava da prihvate i
fleksibilno reaguju na promene na trziStu. One omogucavaju kontinuirano i
sistemati¢no sakupljanje podataka o kupcima osiguravajucih priozvoda, njihovo
pothranjivanje i dobro struktuirane baze podataka, te njihova analiza sa ciljem
da se mogu izvesti razumne zakljucke oko ponaSanja konkurentskih kupaca i
realiziji CRM koncepta. DanaSnje osiguravajue kompanije imaju veliki broj
klijenata kojima nude razli¢ite linije proizvoda i usluga. Zato je potrebno
uspostavljanje personalne veze sa kupcima osiguravajucih proizvoda. Takva
personalizacija veza sa kupcima omogucuje biznis inteligencija. Bez primena
biznis inteligenicije i njenih alataka, osiguravaju¢a kompanija ne moze ostvariti
konkurentske prednosti na osiguravajucoj trzi$noj sceni.
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ZNACENJE INFORMACIONIH SISTEMA
ZA STRATEGIJSKI MENADZMENT
IMPORTANCE OF THE INFORMATION SYSTEM
FOR STRATEGIC MANAGEMENT

Karolina llieska, Ekonomski fakultet-Prilep, R. Makedonija

Izvod: Plasiranja informacija na internetu ja nametnuto sa prakse razvijenih zemalja koji su
prihvatili ovaj nacin komuniciranja kao najsprihvatljiviji u ovom momentu razvoja
komunikacija. Prednosti koje nudi ovaj nacin poslovnog komuniciranja su: kvalitetnu
komunikaciju, jeftin nacin komuniciranja, jednostavan pristup, multimedijalnu prezentaciju,
brzu komunikaciju, mogucnost "merenju" interesantnost plasirane informacie itd.

Uzimajuci u vidu sve veci zamah ovog poslovnog komuniciranja na internetu, on je sve
vise prisutan. Jednostavno, svaka ideja koja se moze realizirati ne elektronskim mediumima
moze se vrlo uspesno prezentirati na internetu ali treba se posvetiti vise paznje razvoju ove
mreze na nasim prostorima kao i izgradnji IS-a koji aktivno i dinamicki bi plasirali i prikupljali
informacije. Za sto veceg koriscenja resursa ovog nacina komuniciranja potrebno je i
kontinuiranu i kvalitetnu edukaciju kadrova.

Klucne reci: informacioni sistem, strateski menadzment

Abstract: The practice of the contemporary business in inevitable needs to be useful for
contemporary information systems. The much bigger sorts of informations and the need of
investing them needs greater dynamics with changing of information's with the surrounding
cared in which the economic subject operates.

The contemporary way of exchange of information inevitable needs cooperation and
communication by Internet in the IS (Information systems). But on the other side it also needs
quality education of the people who use them.

There is a great need of cooperation on the countries in our region in which the
construction of the IS is necessary and they should be corresponding connected with standards
of Internet.

The construction of these systems is possible as a result of the initiative of the
governments in the corresponding countries, the economic chambers, economic associations
and professional firms that will do some services.

Keywords: Information system, Strategic Management

1. UVOD

Informacioni sistemi u preduzecu projektiraju se sa razlicitom
namenom. Najcesce oni se projektiraju kao podrska tekovnog poslovanja, a u
zadnje vreme sve se vise paznje posvecuje i na buduce planove preduzeca. Sa
raspadom postojeceg sistema planske ekonomije veliki broj preduzeca dosao je
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u sukob sa nemilosrdnom konkurencijom, i gubljenje postojecih trzista. Nakon
prezivelog soka veliki broj preduzeca nepovratno se nasao u bezizlaznoj
situaciji. Finansiska nemoc koju su imali 1 imaju preduzeca dovela je do toga da
informacioni sistem bude stavljen na marginama, ili da bude previse
improvizovan. U neka preduzeca koja su imala povoljniju finansijsku situaciju
propali su mnoge projekte za izgradnju informacionih sistema i to pre svega radi
nestrucnog rada projektnih ekipa prilikom planiranja, projektovanja 1
implementaciji IS.

Dobar dio projekata nije bio uspesan kao posledica neukljucenosti
korisnika u toku izgradnje informacionih sistema, narocito menadzerskog tima.
U jedan dio preduzeca trebalo je da se promeni tok dokumentacije i da se
azuriraju promene sto je nailazilo na otpor i velike poteskoce, i to zato sto
princip azuriranja na mjestu nastajanja dokumenata zbog azurnosti trazio je
skuplji IS.

Cesto u vec izgradjeni IS pojavljivalo se dosta problema pri
implementaciji zbog niskog stupnja informatickog obrazovanje kadrova koji su
koristili 1 opsluzuvali IS. Ovaj problem neki su pokusali da rese preko
kratkotrajnih kurseva za obuku onih kadrova koj su koristili i opsluzuvali
sistem. Medjutim, ova metoda nije dovela do ocekivanih rezultata, ali u svakom
slucaju poboljsalo se funkcionisanje IS u tim preduzecima.

Imajuci u vidu sve ove probleme i nedostatke kao i investirana stredstva
u IS-a moze se reci da oni u globali nisu dale ocekivane rezultate. Zbog ovoga
menadzerski timovi sve teze pristupaju ka izgradnji savremene IS-e. Ali
pritisnutim potrebama za informacijama, sto nepobitno nalaze potrebu
osavremenjavanja nacina dolazenja do kvalitetne informacije, kao i plasiranje
adekvatne informacije, izgradnja IS se sve vise namece kako problem osobito
menadzerskim timovima.

Imajuci u vidu da su preduzeca osnova funkcionisanja covekove
zajednice, pravljene su velike napore za zacvrscivanje njihovog "imuniteta".
Informacioni sistemi treba da omoguce da preduzece "reagira" najbolje sto
moze na promjene uslova djelovanja, a to je ustvari preokupacija istrazivaca. U
istoriji razvoja preduzeca veliki znacaj pripisivalo se upravljanju, a tek nesto
malo na informacije. Medjutim u eri informatike znacaj informacije je sasvim
drugaciji, t.e. one su okarakterisani kao razvojan resurs u upravljanju.
Ekonomski sistem i1 okruzenje u kojem deluje preduzece generise mnogo
podatke koji nakon organizovanu obradu mogu se transformisati u veoma
korisne informacije. Neblagovremene informacije mogu prouzrokovati vise
problema nego koristi. Kolicina informacija koje se plasiraju u svakom trenutku
sve vise se povecava, 1 tako preduzeca moraju se usmeravati na izvlacenje
korisnih informacija.
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S druge, strane porast kompleksnosti okruzenja preduzeca doprinosi da
se jave poteskoce prilikom izvlacenja korisne informacije u pravo vreme.
Osavremenjavanje 1 povecan kvalitet komunikacije 1 razmene proizvoda i
usluga na fizicki vecih odstojanja pomera liniju neposrednog okruzenja
preduzeca, pa i prostor delovanja. Samim tim raste potreba od kompleksnijeg,
efikasnijeg 1 integriranijeg IS-a koj ce biti sposoban da prikupi i obradi one
podatke 1 plasira potrebne informacija, a u isto vreme plasire informacije
"okruzenju".

Rast preduzeca takodje je tako komponenta koja trazi da obezbedi
potrebne informacije. Brzina sa kojom treba da se donose informacije
predstavlja bitan momenat. Povecanje trzista i borba za ocuvanje i1 osvajanje
novih trzista trazi od IS-a da obezbedi selektivnih, kvalitetnih i pravovremenih
informacija.

Funkcionisanje IS-a neposredno je da bude sto vise integrisano i
uskladjeno sa tekovnog funkcionisanja i buducih planova razvoja preduzeca. U
ovom kontekstu, potrebna je integracija poslovne strategije i strategije razvoja
[S-a. Informaciona tehnologija integrisana na ovakav nacin obezbedjuje
preduslove za postizanje komparativne prednosti i njihovo odrzavanje.
Medjutim, ukupan razvoj IS-a diktiran je 1 od brzog stupanja inovacija u
informacionoj tehnologiju i njenu primjenu u preduzecima.

Integracija preduzeca sa okolinom u koju deluje neosporno nalaze
razmenu informacije. Potreba od brzeg dolazenja do kvalitetnih informacija,
savremena 1 eftina komunikacija kao 1 razmena informacija svakako nalaze
potrebu straranje modernu informacionu infrastrukturu, moderan koncept IS-a
sa mogucnostima koriscenja globalnih informacionih mreza za prikupljanje i
plasiranje informacija.

2. Razvoj IT

Razvojem racunarske tehnologije sve vise namece koriscenje
elektronskih mediuma. Racunar, kao visenamensku elektronsku napravu, naisao
je na najsiru primjenu u preduzecima pocevsi, od najjednostavnije presmetka 1
evidencije, pa sve do kontrolu slozenih proizvodnih procesa. Danasnji IS
neminovno podrazumevaju koriscenje racunara. Koriscenje racunara namece
koriscenje elektronske mediume, kao nosioci podataka. Danasnji IS raspolazu
sa ugradjenim najrazlicitijim softverskim paketima koje pomazu prilikom
rukovodjenja 1 upravljanju u preduzecima. Softvere su opremljenje sa
pomocnom logikom kod koje neke odluke su automatizovane. Za mnoge
korisnike one su nerazumljive, ali postoje softveri koji odlucuju za cenu nekog
proizvoda 1 usluge u zavisnosti od vremena, mjesta i uslove plasiranja i to sa
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ciljem maksimiziranja profita. Ovi softverski paketi skoro uopce nisu koriscene,
a cesto 1 potpuno su nefunkcionalne za ova podrucja. U svakom slucaju, napliv
informacija u elektronskom obliku neminovno nalaze koriscenjem ove
tehnologije u sve moguce varijante.

3. Internet kao sredstvo za komunikaciju

S obzirom sto plasiranje informacija u zadnje vreme je u jednom od
najpogodnijih oblika nametnutih od visokorazvijenih zemalja, a to su
informacije u elektronskom obliku, ovaj tip informacija najprakticnije je da se
plasira na Internetu. Ovaj nacin komuniciranja zahteva novi nacin komunikacije
uopce 1 novi poslovan nacin na komunikaciju, kao i pribavljanje i plasiranje
informacija.

Plasiranje informacija na Internetu moguce je u principu na dva nacina i
to:

-individualno i

-organizivano plasiranje informacija.

Individualno plasiranje informacija na Internetu je moguce ali je
atraktivno samo za velike kompanije cije ime je poznato javnosti.

Organizovano plasiranje informacija je moguce na vise nacina ali
najkarakteristicnije je organizovano plasiranje informacija na nivou regiona,
drzave i1 gransko plasiranje informacija.

Organizovano plasiranje informacija na novou drzave je interesantno za
javnosti u samoj drzavi, regiona pa i u svetu uopce. Na ovaj nacin moguce je
plasiranje informacija koje pripremaju privredne komore, sto su neke zemlje
vec 1 napravile. Ucesce preduzeca u ovim sistemima moze biti samo na
organizovanim sajtovima informacionog sistema ili na napravljenih linkova na
individualno organizovanih sajtova firme. Azuriranje informacija na
individualno organizovanih sajtova je mnogo dinamicnije, dok azuriranje
informacija na zajednicki organiziranih sajtova je malo sporije, pa zato je
preporucljivo postojanje internih sajtova za firme linkovanih u zajednickim
sajtovima.

Drugi nacin plasiranje informacija je orgranizovano plasiranje po
granama, sto obezbedjuje efikasan pristup do onih informacija koje interesuju
korisnike. Zbog mogucnosti brzog azuriranja informacija najbolje je postojanje
individualnih sajtova, linkovanih sa vec prethodno navedenim.

Za lakseg pristupa na danas nametnuti nacin komuniciranja je koriscenje
internet 1 njegovih prednosti.

Na internetu postoje organizovani sajtovi na ovaj nacin na kojih se
plasiraju razlicite informacije. Na ovih prostora postoje inicijative privrednih
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komora koje se, na neki nacin, organiziraju. Moze im se zameriti isklucivo
azurnost koja ponekad je 1 posledica neazurnosti preduzeca i1 nebriga
menadzerskog tima takvih preduzeca. Potreba od organizovanje profesionalnih
informacionih sistema na nivou drzave, po granama i regionima (koji su
medjusobno usko povezana) doprinece razmeni informacija izmedju zemalja
kao 1 bolju prezentaciju preduzeca sirom sveta i sire mogucnosti zadovoljavanja
participijenata ovakvih informacionih sistema. Ovi informacioni centri, pored
organizovanog plasiranja informacija, treba da vode racuna i o rangiranju
njihovih sajtova, a takodje 1 individualnih sajtova njihovih participijenata.

Prethodno navedeni nacin odgovarajuce je prezentirati preduzeca,
njihovih aktivnosti i njihove planove. Ovaj princip odgovara prosirenju suradnje
izmedju samih preduzeca i organizovanje njihovih zajednickih investicija.

4. IS preduzeca i Internet

Izgradnja informacionih sistema, kao podrska informacionih centara,
trebalo bi da poboljsaju masovniju suradnju preduzeca. Informacioni sistemi
treba da plasiraju informacije u smislu privlacenja zajednickih investicija.
Osobito bile bi interesantne one benificije koji eventualo bi sledile za inostrane
investitore prilikom samostojna ili zajednicka ulaganja. Pored toga na ove
informacione sisteme treba da se nalaze dosta informacije, sto bi poboljsali
istorijski razvitak drustva, hidrolosku strukturu zemlje, demografsku strukturu,
geografsku strukturu, raspolozivi prirodni resursi i planove za njihovo
koriscenje itd. U glavnom, trebalo bi da se nalaze informacije koje bi omoguclli
kompletnu sliku privrednih subijektima za inicijatuvu za plodonosnu saradnju.

Da bi sve ovo funkcionisalo potrebno je danas i u buduce da u
informacione sisteme preduzeca postoje moduli za aktivnu komunikaciju i
razmenu informacija preko Interneta. Ovaj nacin komunikcaije i1 crpljenja
informacija moze biti veoma efikasan ako personal koji opsluzuje ovog dijela je
educiran da radi posao na profesionalni nivo. Na zalost, ove kadrove uopce
nedostaju 1 najjednostavnije 1 najbolje u ovom momentu je educiranje i
prekvalifikovanje postojecih kadrova.

Preko ovog nacina plasiranja i koriscenja informacija moze se slediti
napredak i1 planove konkurencije, 1 razvijati strategija koji ce biti najbolje u
datom trenutku. Da bi ovaj dio informacionog sistema preduzeca bio koristan
potrebno je da bude sto azurniji i sto dinamicnije organizovan. Medjutim,
informacije koje se plasiraju na ovoj mrezi moraju se prihvatati sa velikoj
opreznosti zbog toga sto se mogu dobiti gomilu informacija koje bi nanele vise
stete pri odlucivanju nego koristi. Da bi se ovaj problem smanjio trebalo bi da
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se obezbedi nacin filtriranja informacija 1 prikupljenje sa sajtovima preko
interneta.
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ULOGA INFORMACIONOG SISTEMA U USMERAVANJU
POSLOVANJA PREDUZECA
THE ROLE OF INFORMATION SYSTEM IN DIRECTING
BUSINESS OPERATIONS

Mirjana Ratkovié-Abramovic,
Beogradska poslovna skola
11000 Beograd, Kraljice Marije br. 149

Izvod: Clanak pod gornjim naslovom usmeren je na proucavanje uloge adekvatnog
informacionog sistema u donoSenju racionalnih upravljackih odluka u poslovanju preduzeca.
Kako poslovni uspeh preduzeca neposredno zavisi od uspeha u racionalnom koriscenju
ulozenog kapitala, neophodno je obezbediti razvijen informacioni sistem, pri cemu povratna
sprega informacija sluzi kao instrument upravljanja, to jeste donoSenja odgovarajucih
poslovnih odluka i koriscenja ulozenog kapitala na optimalan nacin.

Istrazivanje je potvrdilo da je informacija mera upravljivosti ekonomskog sistema i uspeha
njegove kontrole i usmeravanja prema zeljenom cilju. Otuda, u savremenom privrednom
okruzenju znacajna je uloga harmonizacije, odnosno usaglasavanja informacione podloge
upravljackih odluka u preduzecu. Poseban je znacaj unmificiranih kvantitativnih pokazatelja
poslovnog uspeha preduzeéa kao kontrolno-upravljackih instrumenata i regulatora kontrole i
usmeravanja funkcionisanja poslovnog sistema na optimalan nacin.

Kljuéne reci: poslovni uspeh, racio-analiza, informacioni sistem, informaciona tehnologija,
upravljacke odluke, kontrola i usmeravanje poslovanja.

Abstract: The present paper sets out to explore the role and importance of an adequate
information system in the process of making rational management decisions in business
operations. Since business performance of an organization depends directly on the cost-effective
use of the invested capital, it is essential to ensure an advanced information system. Thereby,
the information feedback on the relation between the input and the results and vice versa serves
as an instrument in making appropriate business decisions and using the invested capital in the
optimal way, thus maximally reducing uncertainty and the wrong decision risk.

The research has confirmed that information represents a measure of business system
manageability and the success of its control mechanisms and direction towards a desired goal.
In a contemporary business environment the harmonization of the information background of
management decisions is essential. Consistent quantitative indicators of business performance
play a particularly important role as instruments of control, and regulators in controlling and
directing the business acitivites in an optimal way.

Keywords: business success, business performance, information system, information
technology, management decision, controlling and directing business operations.

Upravljanje prema zeljenom cilju je osnovna karakteristika dinamike organizacionog
sistema preduzeca, a u funkciji racionalizacije uloZenog kapitala u materijalne i
kadrovske resurse. Upravljacke akcije, usmeravanja i kontrole poslovnih procesa i
pojava, uz Sto manji rizik, baziraju se na povratnim spregama i dinamickim, slozenim i
interaktivnim dejstvima transformacije od predujmljenog kapitala, preko proizvodnog
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procesa transformacije, odnosno prelaznog tehnoloskog oblika, do uvecane vrednosti
ulozenog kapitala putem sticanja dobitka.

UvOD

Intenzivan naucno-tehnoloski razvoj i potreba da se objasne zakonitosti
organizovanja, funkcionisanja i razvoja realnih pojava, uslovili su paralelan
razvoj teorije sistema. To podrazumeva primenu metodologije sistemskog
pristupa izucavanju - analizi odredenih manifestacija, njihovih karkteristika,
relacija i veza, kako unutar njih samih tako, i u odnosima sa okruzenjem.

Osnovne karakteristike sistema su u tome da je to skup meduzavisnih
elemenata, da je to interaktivni deo viSeg sistema i da medusobna povezanost
podsistema u okviru jednog sistema pociva na unapred postavljenim principima
i kriterijumima usmerenih ka odredenom cilju.”

U oblasti privrede, kao sloZenog sistema, koji predstavlja podsistem
odredenog drustva, uspostavljaju se njegovi elementi, odnosno podsistemi kao
poslovni subjekti. Ekonomski sistem preduzeca je, kao i drugi sistemi, sacinjen
od skupa elemenata u razliitim pojavnim oblicima i razli¢itim interaktivnim
procesima, povezanih odredenim pravilima, principima 1 Kkriterijumima
ponasanja ka Zeljenom materijalizovanom cilju (slika 1).

Sredstva za

Radna snaga proizvodnju
Rezultat

, delatnosti )
ZADATAK PREDUZECA —>  /proizvodii t=®ILJ PREDUZECA
usluge/

Novac Informacija

Slika 1. Ekonomski sistem preduzeca

4 M. Perovié, S. Arsovski, Proizvodni sistemi, 1989, str. 5.
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PREDUZECE KAO DINAMICKI I ORGANIZACIONI EKONOMSKI
SISTEM

Kada se posmatra okruzenje i polazne pretpostavke uspostavljanja i
funkcionisanja preduzeca, centralan znacaj zauzima uloga preduzeca kao
nosioca privrednih aktivnosti, kao i opstanka i progresa celokupnog drustveno-
ekonomskog sistema u horizontalnom i vertikalnom smislu. Preduzeée, kao
osnovni privredni subjekt 1 osnovni organizacioni oblik privredivanja je
otvoreno delovanju svojih podsistema i viSeg sistema, ono je stabilizator,
prelamanja njihovih interesa i vodilja zajednickom optimumu i celokupnom
progresu.

U svom funkcionisanju, preduzeée je samo relativno samostalno. S
jedne strane, preduzece je samostalno u smislu da trazi svoj optimum, ne izvan
sebe, ve¢ u samom sebi, ono predvida sopstveni sebi svojstven sistem ciljeva i
sopstveni poslovni uspeh. Ono, kao takvo, u svom optimiziranju, kao teznji ka
optimalnom funkcionisanju, tezi da efikasno i efektivno ostvaruje Sto vece
proizvodne rezultate, uz $to manja ulaganja, po pravilu, ogranienih resursa.

S druge strane, poslovanje preduzeca zavisi od funkcionisanja
pojedinaca, kao i samog okruzenja i druStva u celini, i u tom smislu je samo
relativno samostalno. Njegov uspeh prvenstveno zavisi od ostvarenja sopstenih
ciljeva, to jeste Sto vecih rezultata — obima proizvodnje, ukupnog prihoda i
dobitka uz §to manje ulaganje kapitala u materijalne i kadrovske resurse.

Poslovni uspeh preduzeéa zavisi i od zadovoljenja potreba gradana kao
potroSaca, poslovnih partnera, institucija, te druStva kao okruZenja uopste.
Svojim uzajamnim odnosima, preko sve zahtevnijeg 1 neizvesnijeg trZista,
preduzeca formiraju svoj visi ekonomski kvalitet — kvalitet ekonomije drustva i
svih njegovih clanova, kao viSeg sistema. Time se obezbeduje i drusStvena
sadrzina ekonomske aktivnosti, uz imperativ poslovanja svakog preduzeca:
podmirenje potreba gradana kao potrosaca, privrede i celokupnog drustva.

U skladu sa navedenim, glavne komponente preduzeéa kao osnovnog
organizacionog oblika ekonomske aktivnosti su: ulaganja (input-i ), rezultati
(output-1), interni i eksterni faktori delovanja na proces transformacije input-a u
output-e, 1 konacno, uspesSnost konkretne transformacije u formi poslovnog
uspeha kao meri i izrazu kvaliteta funkcionisanja peduzeéa i samom njegovom
cilju, kao zeljenom stanju sistema.

Na putu ostvarivanja optimalnog ili Sto viSeg poslovnog uspeha kao
ekonomskog cilja, organizacijom preduzeéa se reguliSe ne samo njegova,
manje ili vise, sloZena struktura ve¢ i uspostavljanje pravila interaktivnog
povezivanja svih internih i eksternih komponenata koje deluju i u vremenu i u
prostoru, a koje su, u stvari, izraz funkcionisanja preduzeca.
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Funkcionisanje organizacionog sistema preduzeca u vremenu, kao i
slozeni procesi koji se u okviru njega odvijaju, definiSu ga i kao izrazito
dinamican sistem. U stalnim nastojanjima da ostvari svoj ekonomski cilj, a u
uslovima sve kompleksnijih trziSno-konkurentskih, tehni¢ko-tehnoloskih i
drustvenih zahteva, nuznost rasta 1 razvoja preduzeca potencira izrazitu
dinami¢nost poslovnih procesa unutar njega. Pri tome, posebna paznja
posvecuje se problemima koji su posledica suprotstavljenih elemenata i procesa
koji ometaju normalan tok funkcionisanja preduzeca.

Usled navedene slozenosti, prostorne 1 vremenske dimenzije delovanja 1
ekonomskog cilja, kao imperativa i svrhe poslovanja, funkcionisanje
organizacionog sistema preduzeca uslovljeno je 1 postojanjem sistema
upravljanja, jer se stanje preduzecéa kao dinamiCkog sistema, u stvari, pod
dejstvom upravljackih akeija, i menja.’

Upravljanje prema zeljenom cilju je osnovna karakteristika dinamike
organizacionog sistema preduzeéa, a u funkciji racionalizacije uloZenog
kapitala u materijalne i kadrovske resurse. Upravljacke akcije, usmeravanja i
kontrole poslovnih procesa i pojava, uz §to manji rizik, baziraju se na povratnim
spregama i1 dinamickim, slozenim i interaktivnim dejstvima transformacije od
predujmljenog kapitala, preko proizvodnog procesa transformacije, odnosno
prelaznog tehnoloSkog oblika, do uvecane vrednosti uloZzenog kapitala putem
sticanja dobitka.® Prekid u kontinuitetu ovog proizvodnog repro-procesa zna&i
zastoj ili prestanak funkcionisanja sistema preduzeca, Sto je alarm za
preispitivanje 1 nalazenje novih reSenja u delovanju povratne sprege da bi, u
krajnjoj instanci, opstala i sama svrha konstituisanja preduzeca.

UPRAVLJACKE ODLUKE 1 SAVREMENA INFORMACIONA
TEHNOLOGIJA

Uspesno upravljanje svakog, pa i ekonomskog sistema neposredno zavisi od
adekvatnosti informacionog sistema u onim oblastima kojima se Zeli upravljati.
Kako poslovni uspeh preduzeca

neposredno zavisi od uspeha u racionalnom koris¢enju ulozenog kapitala,
neophodno je obezbediti razvijen informacioni sistem kako na strani ulaganja,
tako i na strani poslovnih rezultata, pri ¢emu povratna sprega informacija na
relaciji ulozeno — rezultat, 1 obrnuto rezultat — ulozZeno, sluzi kao instrument

> Stanje dinami¢kog organizacionog sistema i upravljacke akcije u njemu su funkcija vremena, pri cemu je
problematika odredivanja i ostvarivanja ciljeva, kod ovakvih sistema, povezana sa pojmom upravijanja.
(M. Perovi¢, S. Arsovski, Proizvodni sistemi, citirano delo, str. 71 9)

® “Upravljati procesom zna&i upravljati promenom stanja. Potrebno je definisati ulaze, stanje, izlaze,
kriterijume upravljanja i ogranicenja.” (M. Perovi¢, S.Arsovski, citirano delo, str. 28).

123



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 1-3 jun 2006, Jagodina, Srbija

upravljanja, to jeste donoSenja odgovaraju¢ih poslovnih odluka 1 koriS¢enja
uloZenog kapitala na optimalan nadin’.

Samo na osnovu tacnih i1 azurnih, internih i1 eksternih informacija
komunicira se sa okruzenjem, a i u samom preduzeéu i donose se realne
poslovne odluke koje doprinose uspeSnom upravljanju, odnosno racionalnom
koris¢enju kapitala. Time se dostize viSi nivo efikasnosti i efektivnosti
poslovanja preduzeca, uz maksimalno smanjivanje neizvesnosti 1 rizika
pogresne odluke. Otuda se u teoriji, a i u praksi, Cesto naglasava da je
informacija mera upravljivosti sistema 1 uspeha njegove kontrole 1 usmeravanja
ka zeljenom cilju®.Uspeh upravljatkog sistema podrazumeva razvijen
informacioni sistem, jer je upravljanje, fakticki, proces pretvaranja informacija
u odluke. S druge strane, upravljanje predstavlja stalno poboljsavanje i
usavrsavanje pojava i procesa — na osnovu preduzimanja upravljackih akcija i
mera, pri ¢emu se ukljucuje koriS¢enje kvantifikovanih instrumenata
upravljanja. Takvi instrumenti postaju regulatori pracenja, poboljSavanja i
usavrSavanja poslovanja ka visem kvalitetu konkretne ekonomije (slika 2).

Organizovanj | | Razumeti |_y| Formirati | Koristiti Y Cilj

M merne vrednosti
e7a pojavu 1 nravce

(instrumente)

Slika 2. Opsti model upravljanja pojavama i procesima’

Informacija povecava organizovanost sistema i uspeSnost njegovog
funkcionisanja. Samo razvijenim wupravijackim informacionim sistemima
prevazilaze se ili bar ublazavaju otezavajuci efekti savremenog trziSta, gde
globalizacija, integracija, ostra konkurencija visoko segmentiranih trzista i sve
zahtevnijih potroSaa izuzetno povecavaju slozenost, neizvesnost 1 rizik
poslovanja. Informacione i komunikacione tehnologije nove informaticke ere
privredivanja menjaju ukupan nacin i pravila rada i poslovanja na svim nivoima
- od drzave, preko preduzeca, do pojedinaca, posebno na nivou i u delokrugu
funkcionisanja upravljacke strukture preduzeca i donoSenja poslovnih odluka
(slika 3).

" Termin “controlling” je bio, od sedamdesetih godina proslog veka, omiljena formulacija u ekonomskoj
teoriji i praksi za oznacavanje procesa kontrolisanja i usmeravanja poslovanja preduzeca ka optimalizaciji
njegove efikasnosti.

¥ Videti: F. Carroll, Management of Information Tehnologuy, 1992, str. 634.

? Izvor: O. Retnzhog, Temelji preduzeéa sutrasnjice, 2000, str. 50.
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Upravljacki organi, odnosno menadzeri na taj nacin postaju deo
informacionog sistema i korisnici informacione tehnologije preduzeca, te putem
analize, tumacenja i1 objaSnjenja prezentiranih informacija na najbrzi nacin sticu
kompletna saznanja o sustini pojave ili procesa koji se kontroliSu i usmeravaju,
odnosno kojima se upravlja.'” Otuda upravljacki informacioni sistem, kao i
sistem podrske odluc¢ivanju na upravljatko-kontrolnom nivou postaje nuzan
podsistem sistema preduzec¢a Cime poslovne odluke bivaju blagovremene i
kvalitetne, a Zeljeni operativni i razvojni ciljevi ostvareni na najbolji nacin.
S druge strane, slozenost zbivanja u savremenom okruzenju gobalizacije
1 integracije svetske privrede, kao 1 intezivna dinamika i kompleksnost
poslovnih transakcija uslovljavaju da se realne procene i optimalne poslovne
odluke o tokovima proizvoda, usluga, kapitala, novca 1 drugih vrednosti, mogu
donositi isklju¢ivo pomocéu globalnih informacionih tehnologija i interaktivnih
mreza.

Novostvorena

tehnologija Nova pravila

Stara pravila

Informacije mogu istovremeno da
dodu sa toliko mesta koliko je za to
potrebno

Informacija moze da dode samo

sa jednog mesta Podeljene baze podataka

Neki amater moze obaviti neki
ekspertni posao

Samo eksperti mogu resavati

kompleksne poslove Ekspertni sistemi

Privreda mozZe istovremeno uzimati
prednosti kako od centralizacije
tako i od

decentralizacije

Privreda mora izabrati izmedu

R L Telekomunikaciona mreza
centralizacije i decentralizacije

Rukovodioci donose sve
odluke

Odlucivanje ulazi u radne obaveze

Podrska odlukama N
svakog coveka

Personal na terenu treba da ima

kancelarije gde moze primati i
slati informacije

Bezi¢no komuniciranje i
prenosni (ruéni)
racunari

Osoblje na terenu moze da Salje i
prima informacije bez obzira gde se
nalazi

Najbolji kontakti sa potencijalnim
kupcima je li¢na poseta.

Interaktivna videotehnika

Najbolji kontakt sa potencijalnim
kupcem jeste efikasan kontakt

Mora$ voditi racuna gde se
nalaze stvari.

Automatska identifikacija i
tehnologija traZzenja

Stvari ti same govore gde se nalaze

Planovi se ispituju periodi¢no

On-line rukovanje
podacima

Planovi se ispituju momentalno

Slika 3. Nova informaciona tehnologija'’

12 F. Carroll, Management of Information Tehnology, citirano delo, str. 636.
" zvor: O. Rentzhog, Temelji preduzeca sutrasnjice, citirano delo, str.34.
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Usmeravajuéa — kibernetska'> kontrola pojava i procesa na strani
ulaganja i procesa transformacije ulaganja u rezultate dobija sve veéi znacaj u
savremenom poslovanju. Uz permanentnu kontinuiranu analizu i poredenje
ostvarenih 1 Zeljenih rezultata poslovanja, ciljano se spreCavaju negativni, a
stimuliSu pozitivni faktori koriS¢enja ulozenog kapitala, doprinosi njegovoj
racionalizaciji, povecava efikasnost i efektivnost poslovanja preduzeca i dovodi
do unapredenja njegove trzisne pozicije."

U okviru upravljatkog procesa u preduzecu, sustinski se diferenciraju sledece
faze:
e definisanje sadrZine istrazivanja,
e odredivanje potrebnih podataka za prouCavanje i odredivanje njihovih
izvora,
e prikupljanje podataka,
e svodenje podataka na istu ekonomsku vrednost u cilju kvantifikacije,

e izrazavanje i merenje podataka analiticko — metodoloskim
instrumentima (indikatorima, dijagramima, grafikonima, tabelama i
sli¢no),

e utvrdivanje uzroka — objektivnih i organizacionih faktora - odstupanja
ostvarenih od Zeljenih rezultata,

e donosenje upravijackih odluka,

e donosenje zakljucaka o wuzrocima (faktorima) - kao izvorima
upravljackih dejstava,

e transformacija upravljackih odluka u predloge akcija i mera, i

e preduzimanje upravljackih akcija i mera, kao cilj.

Prve cetiri faze su bazi¢ne aktivnosti — aktivnosti postavijanja osnove
upravljackom procesu. U aktivnostima sledece tri faze, centralna je primena
odgovaraju¢ih analiticko — metodoloskih aparatura upravljanja (instrumenata i
metoda), kao sastavnih delova odgovaraju¢ih tehnika upravljanja, a poslednje
Cetiri faze su ciljne aktivnosti upravljackog procesa, to jeste aktivnosti
preduzimanja upraviljackih akcija i mera — u pravcu kontinuiranog
poboljsavanja kvaliteta konkretne ekonomije.

12 Pod pojmom kibernetika podrazumeva se nauka o upravijanju - usmeravanju i kontroli dinamitkim
sistemima.

13 Nagelne odrednice pojma frZisna pozicija su da je ona rezultat analize sada$njeg stanja trzi$nog udeica,
obima prodaje, dobitka, stope prinosa na investicije, slabosti, opasnosti, snage i Sansi preduzeca, a na
osnovu kljuénih faktora uspeha. (J. Todorovi¢, D.Puri€in, S.JanoSevi¢: Strategijski menadzment, 2000, str.
238).
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Umesto zakljucka

U kontekstu konstituisanja 1 razvijanja upravljacko-informacionog
sistema formuliSe se i nova uloga racunovodstvenog informacionog sistema,
kao njegovog podsistema, koji svojim informacijama omogucava i ubrzava
usmeravanje i kontrolu, odnosno upravljanje poslovnim pojavama i procesima u
sistemu  preduzea.  Savremenom  informacionom  tehnologijom 1
kompjuterizacijom, klasi¢ni nosilac podataka — rukom pisani racunovodstveno-
finansijski dokument - zamenjen je elektronskom obradom i prezentacijom
podataka.'*

Sustinu upravljackog kontrolnog sistema, pored racunovodstveno-
finansijskih izvestaja, ¢ine i performanse' koje mogu biti finansijski (nov&ano)
ili nefinansijski iskazane. Za okvire upravljacko-kontrolnog sistema kljucna je i
ocena, to jeste merenje performansi preduzeca da bi sa ra¢unovodstveno-
finansijskim izvestajima bila uspostavljena platforma usmeravanja i kontrole
funkcionisanja poslovnog sistema preduzec¢a — od racionalizacije ulaganja do
sticanja dobitka.

Ocena performansi preduzeéa u prvi plan istide ulogu kvantitativnih'®
kriterijuma i indikatora, odnosno ulogu kvantitativnih metoda pracenja, ocene,
izrazavanja i merenja, kao i predvidanja, kontrolisanja i usmeravanja, kako
rezultata poslovanja, tako i1 ulaganja, koji su uslovili konkretne poslovne
rezultate.
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1% O kvantitativnom pristupu istrazivanju biée govora u narednom poglavlju rada.
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MALA I SREDNJA PREDUZECA KAO NOSIOCI
PRIVREDNOG RAZVOJA
SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES AS LEADERS OF
ECONOMY DEVELOPMENT

Sreto Aleksi¢, Sanja Vranjes
Fakultet za preduzetni menadzment, Univerzitet «Braca Kari¢y

Izvod: U cilju razvoja privrede naseg regiona neophodno je identifikovati one ekonomske
kategorije koje imaju dugorocnu tendenciju rasta. S obzirom da je period kroz koji nas region
prolazi tranzicionog karaktera nosioci razvoja bi trebala da budu mala i srednja preduzeca.
Pokretanjem i razvojem aktivnosti ovih subjekata obezbjedili bi se povoljni uslovi za
prevazilazenje tranzicionih prepreka i stvorili potencijali za rast i razvoj citavog regiona.
Kljuéne rec€i: mala i srednja preduzeca, tranizicija

Abstract: Economy development in our region demands identifying those economic categories
whose have long-term tendency of growth. Considering the fact that the period through which
our region is passing momentarily, with its transitional characteristics, the leaders of
development should be small and medium enterprises. Starting and developing business of
these subjects would provide better conditions for over passing transitions’ obstacles and
make potential for further growth and development of whole region.

Key words: small and medium enterprises, transition

UvVOD

Strategija razvoja malih i srednjih preduzeca u Republici Srpskoj u narednom
periodu bi trebalo da ima za cilj kreiranje okvira za stvaranje dinamicnog,
konkurentnog i izvozno orijentisanog sektora malih i1 srednjih preduzeca u
Republici Srpskoj .

NajznacCajniji druStveni 1 privredni efekti koji ¢e se posti¢i uspjeSnom
realizacijom Strategije bie povecanje zaposlenosti, povecanje izvoza,
smanjenje platnog deficita, ravnomjerniji regionalni razvoj 1 jacCanje
materijalne osnove za obrazovanje, zdravstvo, i druge vaZzne druStvene
djelatnosti. Analiza stanja u oblasti malih 1 srednjih preduzeca sa prijedlogom
mjera za poboljSanje uslova poslovanja, koja ¢ini polaznu osnovu da budu
nosioci razvoja.

Ostvarenjem strateSkih ciljeva odnos broja malih 1 srednjih preduzeéa i
preduzetnickih radnji odnosno malih 1 srednjih pravnih subjekata prema
ukupnom broju stanovnika, kao i broj zaposlenih u ovom sektoru u Republici
Srpskoj znacajno ¢e se pribliziti prosjeku u Evropskoj Uniji.
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Uskladenost sa Evropskom poveljom za mala preduzeca ogleda se narocito
kroz jeftinije 1 brze pokretanje malih preduzeca, bolje zakonodavstvo 1 propise,
oporezivanje i finansijsku podrsku, obrazovanje i obuku za preduzetnistvo,
razvijanje tehnicko-inovativnih 1 organizacionih znanja, bolje koriS¢enje
jedinstvenog trzista, implementaciju informaciono-komunikacionih tehnologija
1 efikasnije predstavljanje interesa MSP na medjunarodnom i drzavnom nivou.
U cilju Sto efikasnijeg i racionalnijeg koriStenja nedovoljnih finansijskih
sredstava, neophodno je fokusirati podsticajne mjere na manji broj privrednih
sektora 1 to prvenstveno na prehrambeni, drvopreradivacki, turisticki,
metalopreradivacki i sektor informaciono-komunikacionih tehnologija.

Za razvoj MSP od prioritetne vaznosti je stvaranje razvojnog ambijenta na
lokalnom nivou, pa bi trebala da se pokloni velika paznja razvoju lokalne
institucionalne i preduzetnicke infrastrukture.

Pojam malih i srednjih preduzeca

Postoje razli¢ite definicije malih 1 srednjih preduzec¢a. U Velikoj Britaniji mala
preduzeca se definiSu kao subjekti koji imaju do 200 zaposlenih, u Francuskoj
mala preduzeca zapoSljavaju od 6 do 50, odnosno do 100 ili 200 zaposlenih,
srednja od 51 do 500 zaposlenih, dok se na primjer u Njemackoj, za definisanje
malih 1 srednjih preduzeca pored broja zaposlenih, uzima u obzir i ukupni
godisnji prihod.
Prema odredbama EU mala i srednja preduze¢a imaju manje od 250
zaposlenih, godi$nji promet manji od 40 miliona eura i upravljacki su
nezavisna.
Prema OECD definiciji mala i srednja preduzeca imaju manje od 500
zaposlenih, mada se svakoj zemlji ostavlja prostor da ovaj broj smanji ili
poveca (u nekim zemljama 100 ili ¢ak 300 zaposlenih predstavlja gornju
granicu). Mikro preduzeca imaju 1- 4 zaposlenih, vrlo mala 5- 19, mala 20 — 99
i srednja preduzeca 99 — 500 zaposlenih.
U Republici Srpskoj, prema Zakonu o podsticanju razvoja malih i srednjih
preduzeéa (,,Sluzbeni glasnik RS*, br. 64/02), preduzeca se prema velicini
razvrstavaju na mala i srednja u zavisnosti od:

e Prosjecnog broja zaposlenih

e Ukupnog prihoda od prodaje

e Zbira bilansa aktive
U skladu sa tim mala preduzeca se definisu kao pravna lica koja :

= Zaposljavaju prosje¢no godi¢nje od 11 do 50 radnika
= Ostvaryju godiSnje prihod od prodaje do 4.000.000
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konvertibilnih maraka 1ili imaju zbir bilansa aktive u vrijednosti
do 2.000.000 km
U okviru malih preduzeca razlikujemo i1 mikro preduzeca koja zaposljavaju
prosjec¢no godisnje do 10 radnika.

Srednja preduzeca su pravna lica koja:
= ZapoSljavaju prosjecno godisnje od 51 do 250 radnika
= Ostvaryju godisnje prihod od prodaje do 20.000.000
konvertibilnih maraka 1ili imaju zbir bilansa aktive u vrijednosti
do 10.000.000 km.

U cilju uskladivanja definicije malih i srednjih preduzeca u RS sa direktivama
EU predvidena je izmjena u Zakonu o podsticanju razvoja malih i srednjih
preduzeca u prvoj polovini 2006. godine.

Prema podacima Evropske banke za obnovu 1 razvoj, u vecini zemalja
Jugoisto¢ne Evrope uc¢es¢e MSP u bruto domaéem proizvodu je vise od 50%.
Broj MSP na 1000 stanovnika u zemljama Jugoisto¢ne Evrope 1 zemljama
Clanicama EU u 2002. godini. su bile najnize u Bosni i Hercegovini (7),
Moldaviji (6,1) 1 Srbiji 1 Crnoj Gori (7,8), a najve¢i broj MSP na 1000
stanovnika imale su Poljska (87), Madarska (85,9) i Ceska (85,1).

Razvoj malih i srednjih preduzeca

Sta je razvoj i za$to razvoj MSP?

Razvoj je je proces u kome realne ekonomske kategorije imaju tendenciju rasta
u duzem vremenskom intervalu. Razvoj se temelji na nizu poznatih ali veom
sveobuhvatno$¢u ispoljavanja na pojedine ekonomske i drustvene fenomene u
odredenom prostoru i datom vremenskom periodu.

Shodno tome mala i srednja preduzeca su glavni nosilac razvoja privrede
evropskih zemalja. Vazni su pokretaCi inovacija, zaposlenja, te socijalne i
lokalne integracije u Evropi.

Evropska povelja za mala preduzec¢a, koja je obavezna za sve zemlje ¢lanice
Evropske unije, zemlje kandidate za cClanstvo u Evropsku Uniju i zemlje
Zapadnog Balkana (Albanija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Makedonija,
Srbija 1 Crna Gora 1 Kosovo), istice deset podru¢ja koji su znacajni za
poboljsanje poslovnog okruzenja za mala preduzeéa, a odnose se na reformu
zakona, pristup finansijama, poslovno zastupanje, obrazovanje u
preduzetniStvu, konkurentnost i dr.
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Bosna i1 Hercegovina je potpisala Evropsku povelju za mala preduzec¢a u junu
2003. godine. Zajedno sa drugim zemljama Zapadnog Balkana, Bosna i
Hercegovina dostavlja godiSnje izvjeStaje Evropskoj komisiji o ostvarenim
ciljevima Povelje. Sprovodenje ciljeva zacrtanih Poveljom predstavlja veoma
znacajan korak ka ¢lanstvu u Evropsku Uniju.

Potencijal za razvoj MSP

Posmatraju¢i cjelokupnu  privrdu Reepublike Srpske  mogli bis mo
identifikovati neke poitecijale koji bi bili klju¢ni za razvoj] MSP

1. prirodni resursi predstavljasju znacajan potencijal jer oni najcesce
imajui indirektnu vezu sa nastankom 1 razvojem MSP. Najznacajniji
prirodni resursi su:

= poljoprivredno zemljiste
= Sumski kompleksi

= vodeni potencijal

= rudni resursi

= prirodne ljepote

2. geostrateski potncijal gdje se Sansa vidi u aktivnom angazovanju na
ukljucenju RS u mreze transevropskog i internacionalnog transporta
robe, sirovina i sl.

3. demografski potencijal. Jedan od osnovnih uslova za napredak su ljudi
i njihovo ucesce u tome je neosporno, prvenstveno kao radna snaga a
onda i kao potencijalni potrosaci proizvedene robe

4. trzisni potencijal se smatra kao osnovni problem nastanka i opstanka
svakog preduzeca . tj traZznja za prozvodima i uslugama je uslov
opstanka svakog preduzeca .

5. potencijal kjuénih privrednih djelatnosti. S obzirom na na postojece
privredne potencijale i tradiciju na teritoriji RS i analizu kretanja na
domacem 1 stranom trziStu u narednom periodu prioritet u razvoju MSP
treb da imaju slede¢i sektori:

= prehrambena proizvodnja

= drvopreradivacka prioizvodnja

= turizam

* malopreradivacka i maSinska proizvodnja
* informaciono-komunikacione tehnologije
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Prepreke za razvoj MSP

Razvoj malih i srednjih preduzeca trebalo bi da najviSe doprinese razvoju
regije,ali isto tako bi trebalo da regionalne privredne komore i ostale regionalne
institucije daju najvecu podrsku razvoju MSP.
Posto te veze nisu obostrane moze se konstatovati sledece:
= proces reorganizacije je jos u toku i nisu moguce intezivnije mjere za
kori$¢enje komparativnih prednosti takvih regija
= ne postoji strategija o uravnetezenom razvoju pojedinih djelova RS zbog
¢ega su neki njeni djelovi i dalje siromasni
= kod vecine opstina javlja se nedostatak pogodnih pripremljenih lokacija
za neke nove ekonomske aktivnosti
= nisu uspostavljeni programi lokalnog seoskog razvoja
* nerazvijenost partnerstva izmedu nosilaca privatnog preduzetniStva na
lokalnom i preduzetnika na regiolnalnom nivou
= preduzetnici nisu dovoljno direktno zastupljeni u drzavnim organima
nadleznim za pitanja privrede i razvoja.

ZAKJUCAK

Jedan od vaznijih faktora razvoja i napretka privrede u tranizicionom periodu
kroz koji nasa zemlja prolazi svakako ¢e biti mala 1 srednja preduzeca
ukljucujuéi i one preduzetnike koji se bave porodi¢nim biznisom.

Osnovne prednosti malih 1 srednjih preduzeca jesu izuzetna prilagodljivost i
realnija moguénost premjestanja u drugu oblast poslovanja, $to je u danasnjem
vremenu stalnih i brzih promjena veoma vazan faktor uspjeha.

Jo§ jedna prednost malih i srednih preduzece je ta §to je za njihovo osnivanje
potrebno mnogo manje pocetnih sredstava u odnosu na druge vrste preduzeca,
tako da je zapocCinjanje rada ovih preduzeca dostupno veéem broju ljudi.
Otvaranje veceg broja MSP automatski zna¢i veci broj radnih mesta,
zapoSljavanje velikog broja radnika, smanjenje stope nezaposlenosti,
privredivanje u razli¢itim vrstama djelatnosti, a sve to vodi ka brzem napretku 1
razvoju regije, a time i drzave u cjelini.

S tim u vezi i drzava bi trebala da preduzme odredene korake ida uz pomo¢
odredenih subvencija i poreskih olakSica podstice otvaranje novih MSP 1 da
tako dostignemo neke zemlje iz okruzenja barem kada je upitanju broj
preduzeéa na 1000 stanovnika.
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ZBIR ILI SINERGIJA RAZVOJA SUBJEKTA
SUM OR SINERGY IN SUBJECTS CHANGING AND
DEVELOPING

Zdenka Durié
Fakultet za preduzetni menadzment, BK, Novi Sad

Izvod: U radu afirmise se: Potreba ujednacavanja definicija termina koje se odnose na
promene, razvojne promene i razvoj; Potreba mnogo veceg okretanja domace teorije ka
domacoj praksi i njenom menjaju i razvoju, Potreba za mnogo vecom afirmacijom pitanja
upravljanja promenama i razvojem razlicitih subjekata i; Ucenje teorije sistema kao jedne od
bitnih osnova za kvalitetno upravijanje razvojnim promenama i razvojem subjekata

Kljuéne redi: upravljanje, promene, razvoj, subjekti, sistem

Abstract: 1 belive that you will agree with me. We in management faculties have very low
conection with management practice, first of all, with domestic management practice. Today, in
our country this space very success cover gomernment and NGO and some new experts.

This distinct for management practice deprive us the fact, that different subjects are the basec
level where are solves suvive and development of individuals and society. I wont stress the
problem of managing changes and development in different subject in our realty environment.
Every of this subject in not amorphous entity. It is clear definited economy and justice body in
concret branches. Every of this subject is complex, hierarhy, subcordinate and funcional
structure or system.

Domestic management theory point out:

- Affirmation hight actual knowledge of management. Large part of this knowledge, in
world are in phase of laboratory and clinic testing.

- Affirmation development question for single elements, activities or parts

With reget, in domestic management theory, the management of change and devolopment of
subject is on margin. Between different reason for this, I out only one — the broad certainty that
long, continue, stabil survive and strengthen of subject can be obtain throught collection schort
actions and thought development in single elements.

For all of us will be benefit to hold the learning of managing chanes and development in
system. This learning affirm some od attitude, such as:

- System /subject/ must have long term aims

- In system level we must definited gain structure of development changes. This
structire depend on long term aims of system, subject answers for futurre movement
in environment and functional and development ability of subject

- Definited structure of changes on system level are the base for definiting gain
structure of change in system /subsystem, atictivities, elements/

- Development changes on elements level depend on its necessary contribution to aims
in higher level, causal cord with other elements in hierarchy structure, actual
tehnological level of element and development capacity of system

Keywords: system, subject, management, changes, development
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UVOD

Promene 1 razvoj, ne samo kod nas, ve¢ 1 u ukupnom svetu postaju ne samo
bitno obelezje Zivota i rada, ve¢ 1 jedna od najznacijih grupa faktora
dugoro¢nog, kontinuiranog i stabilnog:

- opstajanja, uspesnog funkcionisanja, poslovanja ili nepropadanja

- i jacanja /ostvarivanja iznad proseénih stopa rasta i razvoja/

Domaci teorijski i obrazovni krugovi iz oblasti menadzmenta, slede¢i strane
teorijske priloge, od kojih su mnogi u fazi laboratoriskog i klinickog ispitivanja
1 jo§ uvek daleko su od Sire prakti¢ne primene, pokazuju zivo interesovanje za
pitanja upravljanja promenama i razvojem. PovrSnom analizom domace
teorijske ponude koja se odnosi na pitanja promena i razvoja zakljuCujem
sledece:

- Nema saglasnosti oko definicija temina u upotrebi.

- Mnogo veca paznja posvecuje se pitanjima razvoja specijalistickih
disciplina i pitanjima razvoja uzih predmeta interesovanja, pre
svega pojedinacnih faktora i pojedinacnih grupa aktivnosti, nego
pitanja menjanja i razvoja slozenih sistema ili razli¢itih subjekata

- Preko potreban doprinos domacoj praksi  gotovo iskljucivo
realizuje se kroz obrazovanje studenata, ali bez jasnih saznanja o
njihovoj prakati¢noj upotrebnoj i promentnoj vrednosti

Ovi zakljuccei ¢ine osnov razmatranja u ovom radu.

Promene, razvojne promene, inovacije irazvoj

Pojavu razli¢itog tumacenja termina promena, razvojna promena, inovacija i
razvoj kod velikog broja ne samo domacih, ve¢ i stranih autora objasnjavam:

- Ne postojanjem naucno stru¢ne discipline koja se bavila
dinamikom sloZenih upravljanih veli¢ina. Tu mislim na upravljane
veli¢ine kojima se bavi naSa menadzerska struka i nauka

- 1 vecim ili manjim zanemarivanjem pitanja metodoloSke osnove u
radu.

Auditorijumu predlazem da se usaglasimo oko ovih termina kako ne bi bilo ne
samo nesporazuma u kominikaciji, ve¢ 1 u preko potrebnom, zajednickom radu.
U toj funkciji predlazem i navodim definicije nekih od najznacajnijih termina.
Pod promenom misli se na pozitivne i negativne promene u kvalitativnim 1
kvantitativnim atributima konkretnih veli¢ina. U pitanju su promene na
konkretnim pokazateljima konkretne veli¢ine

Pod razvojnom promenom misli se na brojne i raznovrsne kvantitativne
/povecavanje, smanjivanje, uvodenje ili eliminisanje/ 1 kvalitativne
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/unapredenje, inovacije, modifikacije, transformacije, zamene/ promene na
konkretnoj veli¢ini kojima se daje kvalitetan doprinos:

- opstajanju, funkcionisanju, uspeSnom poslovanju ili nepropadanju
veliine

- 1 jaCanju veliCine /ostvarivanja iznad prose¢nog rasta i razvoja u
odnosu na druge veli¢ine u okruzenju/

Svaka kvantitativna 1 kvalitativna promena je i razvojna promena onda kada
daje doprinos ostvarivanju dugorocnih ciljeva i zadataka na nivou upravljane
veli¢ine

Kod nas i u svetu, danas vrlo mnogo govori se o_inovacijama. Pod inovacijama
ne misli se na konkretan tip kvalitativnih evolutivnih promena, ve¢ na proces
prevodenja ideje u prakti¢nu korist i u ekonomsku vrednost. U zapadnoj
literaturi 1 praksi, termin inovacija postaje sinanim za naucni i tehnoloski i
ukupni razvoj razli¢itih veli¢ina.

Razvo] je vremenska serija razvojnih promena u konkretnim osobinama
konkretno posmatrane veli¢ine.

Kod pojedinacnih elemenata i1 disciplina razvoj, pre svega, ozna¢ava podizanje
njihovog tehnolosko razvojnog nivoa.

U slucaju subjekata ili slozenih struktura, pod razvojem misli se na:

- uvek novu, dobitnu strukturu razvojnih promena na nivou subjekta /u
slu¢aju preduzeéa na dobitnu strukturu  njegov tehnolosko
proizvodnog i poslovnog razvoja, trziSnog razvoja, eksternog razvoja i
finansijski rast/

- 1 pratecu strukturu razvojnih promena unutar subjekta ili na njegovim
procesima, aktivnostima i faktorima

kojima se u odredenom vremenskom periodu daje prilog dugorocnom,
kontinuiranom i stabilnom opstajanju i jaCanju subjekta.

Promene i razvoj u domaéoj menadzerskoj literaturi

U domacim teorijskim i obrazovnim krugovima prisutna je afirmacija razvoja,
pre svega podizanja razvojnog nivoa pojedinacnih faktora, aktivnosti i procesa.
Svako od nas afirmiSe promene i razvoju u podru¢ju, svoje, najcesce, uske,
predmetne specijalizacije.
Teorija 1 praksa razvoja subjekata ili sistema pokazuje da je podizanje
razvojnog nivoa elemenata /delova/ uslov, ali ne i1 garancija:

- njihovog punog i kvalitetnog doprinosa ostvarivanju dugoro¢nih

ciljeva na nivou subjekta
- 1ukupno, najbolje moguceg razvoja subjekta kao sistema.
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Problem visoke predmetne specijalizacije i podeljenosti pokusava se reSavati,
kroz verbalno zalaganje svakoga od nas za kooperativnost, sistemski,
problemski, projektni pristu u reSavanju razli¢itih problema, a medu njima 1
problema razvoja subjekata. Cinjenica je, da medu nama, unutar menadzerske
struke, ali 1 na nivou veceg broja razlicitih disciplina gotovo da nema ne samo
kvalitetnog projektnog pristupa i interdisciplinarnog rada, ve¢ ni veée i dublje
komunikacije. Da li ste ¢uli za skup na kome se razmatrao konkretan razvojni
problem ili razvoj konkretnog subjekta koji je okupio inZenjere, tehnologe,
ekonomiste, pravnike i druge profile stru¢njaka?

U afirmaciji stratgijskog menadZzmenta u zapadnoj teoriji i praksi, u 80- tim i
90-im godinama proslog veka, vise ili manje kvalitetno apsolvirana su pitanja
upravljanja razvojem — razvojnim promenama subjekata kao slozenih,
hijerarhijski meduzavisnih i funkcionalnih sistema. IzopStenost naseg drustva iz
sveta, prati odsustvo kvalitetnijeg upoznavanja sa lekcijama koje se odnose na
upravljanje strategijski orijentisanim razvojnim promenama unutar subjekata —
sistema 1 zadrzavanje na prvim lekcijama — koje se odnose na definisanje
dugoro¢nih ciljeva 1 zadataka 1 definisanje razvojnih promena na nivou
subjekta

Vracanje domacih teorijskih krugova, ne prakti nadoknadivanje poropustenog,
ve¢ prihvatanje razli¢itih novih, u praksi jo§ uvek ne proverenih modela i
teorema o upravljanju promenama i razvojem subjekata. U ovom momentu
domacdi korisnik iz prakse suocava se sa dzunglom u teorijskoj ponudi
/organizacija koja uci, inovativna organizacija, TQM, knowledge management,
modeli izvrsnosti 1 drugo/ 1 u takvoj situaciji, opredeljuje se za upravljanje
poslovanjem i razvojem subjekta po vlastitom osecaju.

Mi u »nauci« imamo dva zadatka: Prvi je, da u aktuelnom, globalizovanom
svetu dajemo doprinos razvoju svetske nauke, kroz vlastiti istrazivacki i
razvojni rad 1 drugi je, da unapredujemo domacu praksu, ali i ne samo kroz
obrazovni sistem, ve¢ 1 kroz projekte i konsalting subjekata u praksi. Da li
razmi$ljamo o tome zbog cega domaca teorijski krugovi iz menadZzmenta
masovnije nisu ukljueni u reSavanje problema menjanja i razvoja razlicitih
subjekata u drustvu?

Ukupno stanje domace teorije 1 prakse upravljanja promenama i razvojem
razli¢itih subjekata 1 ukupnog, drustva obavezuje nas na iznalaZzenje
jedinstvenog odgovora na pitanja:

- Sta se od svega §to promovisemo /najaktuelnije i praktiéno moguée
primenljivo u transnacionalnim kompanijama/ stvarno primenjuje u
praksi u razvijenom svetu?

- Koji model upravljanja promenama i razvojem subjekata ponuditi i
transfrisati u domacu praksu?
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- Da li postoje razliciti tipovi subjekata i da li specifi¢nosti subjekata
uslovljavaju neke posebne zahteve u modelima upravljanja njihovim
razvojem?

Upravljanje promenama i razvojem u domacoj praksi

Korporativne strategije, strategije poslovanja i razvoja sa prate¢im paketima mera za
njihovo sprovodenje i kvalitetni planovi restruktuiranja i modernizacije subjekata ¢ine
osnovna dokumenta kvaliethog upravljanja razvojnim promenama i razvojem
Slozi¢ete se u domacoj praksi vrlo malo je ovakvih dokumenata. Najveéi broj
strategija i planova razvoja i restruktuiranja i modernizacija na nivou subjekta donesen
je pod spoljnom prinudom /zakon — predvida plan restruktuiranja pre privatizacije ili na
inicijativu stranaca/, a ne zbog htenja da se kvalitetno upravlja civilizacijskim
/tranzicionim/ i strategijski orijentisanim razvojnim promenama unutar i na nivou
subjekata. U jednom momentu imali smo modni val i visoku popularnost biznis
planova. Ovi planovi ne mogu da zamene strategije razvoja i planove restruktuiranja i
modernizacija subjekata, ali u njihovom nedostatku, ¢ine osnov upravljanja razvojnim
promenama unutar i na nivou subjekata. SlozZi¢ete se, u poslednje vreme biznis planovi
sve viSe su alternativa investicionih studija ili ekonomskim i finansijskim analizama
investicije 1 sve manje su osnov za kvalitetno upravljanje razvojnim promenama na
nivou i unutar subjekata.

Ukupno stanje ne treba mnogo da cudi ako se imaju u vidu Cinjenice, po kojima na
nivou domacih subjekata ne postoje sluzbe ili referade za strategijsko upravljanje, za
istrazivacki i razvojni rad ili za planiranje i analizu. Postojanje ovih sluzbi i referada
indikativni su pokazatelji interesa i kvaliteta upravljanja razvojem subjekata.

Subjekt je sistem /struktura/

Kao s§to sam ve¢ istakla, domaca menadZerska teorija prvenstveno fokusirana je
na pitanja razvoja pojedinacnih elemenata i na razmatranje pojedinih aspekata
upravljanja promenama i razvojem subjekata i malo je zainteresovana za pitanja
kvalitetnog upravljanja razvojem subjekata i to razlicitih subjekata /privredna
drustva, organizacije i institucije u neprivredi, teritorijalne zajednice, udruzenja
1 interesne zajednice i drugi subjekti/

Afirmacija ovog nivoa upravljanja promenama 1 razvojem pretpostavlja
postojanje osnovnog opste prihvaéenog modela upravljanja promenama i
razvojem subjekta. Kod nas ne postoji saglasnost oko osnovnog modela
upravljanja promenama i razvojem subjekta i svako svoj model afirmise kao
najbolji, grubo ignoriSu¢i ostale modele.
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Definisanje opsSte prihvacenog modela upravljanja promenama i razvojem
subjekta — to je onaj koji funkcioniSe u praksi u razvijenom svetu, prevazilazi
mogucnosti jednog rada 1 jednog autora i1 zato ¢u paznju usmeriti na
razmatranje, po meni, jednog bitnog pitanja — pitanja upravljanja promenama i
razvojem subjekta.

Kako definiSemo subjekt?

Subjekt definiSemo kao ekonomsko, pravno bice i kao organizacionu celinu. U
projektovanju organizacije tekuceg rada subjekata, projektanti operiSu sa
subjektom kao slozenom, meduzavisnom, funkcionalnom strukturom. Kod
reSavanja problema upravljanja promenama i1 razvojem subjekta, njegova
definicija kao sistema gotovo da se gubi.

Kako definisati subjekt unutar i na nivo koga treba upravljati razvojnim
promenama?

Subjekt treba definisati kao:

- sloZenu /ranovrsnu strukturu - raznovrsnost elemenata, subsistema i
njihovim interesima 1 njihovim funkcionalnim 1 razvojnim
sposobnostima 1 mogu¢nostima/

- hijerarhijsku /svi elementi i delovi subjekta nemaju isti znacaj za
ostvarivanje ciljeva i zadataka na nivou subjekta/

- meduzavisnu /elementi 1 subsistemi nalaze se u medusobnim uzroc¢no-
posledi¢nim vezama i odnosima/

- funkcionalnu /svi elementi i sve aktivnosti unutar subjekta u funkciji
su ostvarivanja dugoro¢nih ciljeva i zadataka na nivou subjekta/

- 1otvorenu i u odnosu na spoljni svet, visoko zavisnu

struktura ili sistem.

Upravljanje promenama i razvojem subjekta nije niSta drugo, do upravljanje
promenama i razvojem unutar i na nivou slozene, hijerarijske, meduzavisne,
funkcionalne strukture koja je otvorena i zavisna od spoljnog sveta.

U naSem obrazovanju i obrazovnim programima koje nudimo na fakultetima
izuzetno skromna je afirmacija sistemskog pristupa i ucenja teorije sistema.
Ovde pre svega mislim na fond znanja koji se pojavio sredinom prosloga veka i
koji se danas, u razvijenom svetu izuzetno uspeSno Kkoristi kao osnova u
upravljanju promenama i razvojem sistema — subjekata.

U funkciji afirmisanja ovog pristupa, naves¢u samo neke od stavova koje treba
ispostovati u upravljanju promenama i razvojem subjekata:

- Osnov upravljanja dinamikom — promenama i razvojem subjekta ¢ine
jasno definisani, ne kratkoro¢ni ve¢ dugorocni ciljevi i zadaci na
nivou subjekta. Kratkoroéni ciljevi 1 zadaci izvode se iz dugoro¢nih
ciljeva 1 zadataka ili se uklapaju u iste

- Osnov definisanja dobitne strukture razvojnih promena na nivou
subjekta Cine:
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Dugorocni ciljevi 1 zadaci na nivou subjekta; Kretanja 1 dogadaji u
buduc¢em
spoljnom svetu i; Poslovni 1 pre svega razvojni kapacitet subjekta
- Dugoroc¢ni ciljevi 1 zadaci na nivou subjekta i razvojne promene na
nivou subjekta ostvaruju se kroz razvojne promene unutar subjekta
- U definisanju i planiranju razvojnih promena unutar subjekta operise
se sa slede¢im grupama podataka: Dugoro¢ni ciljevi 1 razvojne
promene na nivou subjekta; Pozicije subsistema /pojedinacnih
funkcija 1 grupa aktivnosti/ i elementa u hijerarhijskoj meduzavisnoj
strukturi subjekta;  Uzro¢no-posledicne veze elemenata unutar
subsistema 1 uzro¢no-posledicne veze izmedu subsistema unutar
subjekta; TehnoloSko -  razvojne sposobnosti i moguénosti
pojedinacnih elemenata /stvari, tehnoloskih rSenja 1 ljudi/ 1; Obim i
struktura ukupnog, raspolozivog razvojnog kapaciteta subjekta
- U definisanju 1 planiranju razvojnih promena subjekta polazi se od
nivoa subjekta i ide se do nivoa pojedinacnih elemenata, dok se u
njihovom sprovodenju ide obrnutim smerom, i ide se od pojedinac¢nih
elemenata, preko aktivnosti i funkcija do nivoa subjekta
Osnovni doprinos u upravljanju razvojnim promenama i razvojem subjekta kao
sistema je u definisanju, planiranju i sprovodenju uvek novih, dobitnih struktura
razvojnih promena na nivou i unutar subjekta.
Razvojne promene na nivou i unutar subjekta ne mogu biti zbir razvoja vise ili
manje orkestriranih elemenata i delova, ve¢ 1 samo kvalitetno definisana i
obezbedena struktura razvojnih promena na pojedinacnim elementima i
delovima. Element i deo subjekta ne razvija se koliko Zeli, hoce ili moze ve¢ i
samo koliko to zahteva razvojna struktura i doprinos te strukture ostvarivanju
dugoroc¢nih ciljeva i zadataka na nivou subjekta.

Zakljucak

Brojni i raznovrsni subjekti su polazna i ishodiSna tacka u upravljanju
promenama i u upravljanju razvojem u privrednom i drustvenom okruzenju. Za
sve nas vrlo bitno je ne samo afirmisanje pitanja upravljanja razvojem subjekta,
ve¢ 1 obezbedivanja konzensusa oko pitanja prakticno primenljivog modela
upravljanja razvojnim promenama i razvojem osnovnih tipova subjekata u
privredi 1 druStvu. Odgovor na ovakav zahtev podrazumeva smanjivanje
revijalnog karaktera naSih skupova 1 daleko vece okretanje ka
multidsiciplinarnim raspravama
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“Ljudi rade za novac, ali ée istrcati jedan
dodatni krug samo radi priznanja, pohvale i nagrade.”
Stjuart R. Livajn

Sadriaj: Ako konflikt mozZe da proizvede koristi, kao i troskove, kljucni zadatak sa kojim se
organizacije suocavaju u vezi ovog procesa je upravljanje njegovim tokom. Ukratko, krajnji cilj
ne treba da bude eliminacija konflikta; umesto toga treba preduzeti procedure koje ce
maksimizirati njegove potencijalne koristi, a umanjiti njegove potencijalne troskove. Srecom,
postoji nekoliko, u ovom pogledu, korisnih pristupa, koje cemo prezentovati u ovom rada.
Kljuéne redi: konflikt, pregovaranje, specifi¢ne taktike, poslovna izvrsnost, organizacija.

Abstract: If a conflict can produce some advantages, as well as costs, the main task the
organzsations are facing regarding this process, is managing its course. Briefly, the final goal
should not be elimination of a conflict; a procedure that would maximize its potential costs
should be undertaken instead. Luckily, there are a few, useful approaches, to be presented in
this paper.

Keywords: conflict, negotiation, specific tactics, business exellence, organization.

1. PREGOVARANJE KAO UNIVERZALNI PROCES U RAZRESENJU
KONFLIKTA

Daleko najuobiCajenija strategija za razreSavanje konflikta, a prema
tome 1 efektno upravljanje njim, je pogadanje ili pregovaranje.[1] Prilikom
ovog procesa, suprotstavljene strane po nekom pitanju, razmenjuju ponude,
kontra-ponude 1 ustupke, bilo na direktan nacin, ili putem predstavnika. Ako je
proces uspesan, dolazi do reSenja prihvatljivog za obe strane i konflikt se
efektno razreSava, moguce Cak 1 sa "ekstra dobitkom", kao Sto je povecano
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razumevanje 1 poboljSani odnos izmedu aktera. Ako je, medutim, pogadanje
neuspesno, moze se zapasti u skupi ¢orsokak, a konflikt moze da se pojaca.
Koji faktori uticu na pojavu ovakvih rezultata? S obzirom na to da je
pregovaranje toliko vazno i pojavljuje se u gotovo svim sferama zivota, ovo
pitanje je decenijama bilo predmet mnogih intenzivnih studija.[2] Odgovor koji
je iz njih proistekao mogao bi da ispuni Citave tomove, pa ¢emo se mi samo
ukratko osvrnuti na njega u ovom radu.

Jedna grupa faktora koji jako uti€u na rezultat pregovaranja odnosi se
na specifi¢ne taktike koje pregovaraci upotrebljavaju. Mnoge od njih su tako
zamiS$ljene da umanje aspiracije protivnika — da ih ubede da ima malo izgleda
da ¢e ostvariti svoje ciljeve 1 da treba da prihvate ponude koje u stvari
odgovaraju strani koja ih i predlaze. U ovu svrhu mogu da se upotrebe mnoge
odredene taktike. Na primer, jedna strana moze da nagovesti da ima druge
potencijalne partnere i da ¢e se povuéi iz tekuéih pregovora, ako se njeni
predlozi ne prihvate. Na slican nacin, jedna strana u razmirici moze da tvrdi da
je njena kriti¢na tacka mnogo niza nego $to u stvari jeste — procedura koja se
naziva tehnika "velike laZi".[3] Ako druga strana prihvati ovu informaciju, ona
moze da ucini velike ustupke. Trece, priroda inicijalnih ponuda moze snazno da
utiCe na tok pregovora i na njegova konacna poravnanja. Relativno ekstremne
ponude obi¢no vrse jak pritisak na protivnika da ucini ustupke, $to se zavrSava
poravnanjem pogodnim za onu stranu koja je zauzela ovakvu poziciju.[4] S
druge strane, ako su inicijalne ponude krajnje ekstremne, protivnici mogu da se
naljute 1 odluce da traze drugog partnera u pregovorima.

Druga grupa faktora koji odlucuju o prirodi i ishodima pregovaranja
ukljucuje kognitivan stav ili fokus koji pregovaraci zauzimaju. Nekoliko studija
ukazuje da kada pregovaraci primene pozitivnu formulaciju — usredsreduju se na
potencijalne koristi od pregovora i poravnanja koja mogu da uslede — pospesuje
se pogadanje. Za razliku od toga, kada primene negativnu formulaciju —
usredsreduju se na potencijalne gubitke ili troskove — pregovaranje ¢e biti
neuspesno.[5] Ukratko,
ocekivanja ili kognitivni stavovi oblikuju stvarnost i odlucuju o prirodi i toku
stvarnog pregovaranja.

Treéi aspekat pregovaranja koji igra vaznu ulogu u ovom procesu su
percepcije njegovih ucesnika.[6] Studije koje je sproveo istraziva¢c Tomson
(Thompson) sa svojim kolegama ukazuju da pregovaraci cesto ulaze u
pregovaracku situaciju sa bitnim pogresnim percepcijama. Oni narocito pocinju
sa glediStem da su njihovi interesi 1 interesi druge strane potpuno
nekompatibilni — gre§ka inkompatibilnosti. Ovo ih naravno nagoni da cesto
previde interese koji su u stvari kompatibilni. Pored toga, oni obi¢no pocinju sa
stanovis§tem, ¢esto pogreSnim, da druga strana pridaje istu vaznost ili prioritet
istim pitanjima, tendencija koja je poznata kao greska fiksne sume. Obe ove
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pretpostavke su netacne i Cesto sprecavaju pregovarace da postignu sporazum
koji je maksimalno koristan za obe strane.

Na sre¢u, ove se pogreSne percepcije u vezi s interesima i prioritetom
Cesto izmene za vreme pregovora, blede tokom vremena, ponekad ¢ak i u toku
prvih nekoliko minuta razgovora.[7] Iskusni pregovaraci obi¢no rede padaju u
zamku ovih greSaka, nego oni sa malim iskustvom.[8] Medutim, mnogi
pregovaraci zadrzavaju ove pogreSne percepcije i nakon duzeg pregovaranja, Sto
ima za rezultat to da obe strane dobijaju manje podmirenje nego §to bi inace u
nekom drugom slucaju. Kao Sto moze i da se ocekuje, Sto su manje greske u
percepciji (tj. $to su tacnije percepcije pregovaraca u vezi s ishodom obe strane),
to je ukupno podmirenje koje obe strane dobijaju vece.[9] Jasno je, onda, da
postupci smisljeni da uvecaju tacnost percepcija pregovaraca u vezi sa
situacijom sa kojom se suoCavaju i interesima i prioritetima obe strane, mogu
mnogo da doprinesu poboljSanju rezultata ovog procesa. Ovakvi postupci mogu
da obuhvate obucavanje pregovaraca da traze informacije jedni od drugih za
vreme pregovora, umesto da se drze svojih inicijalnih pretpostavki i da budu
svesni greSaka fiksne sume 1 inkompatibilnosti koje smo ve¢ opisali.

Verovatno da je najvazniji pojedinacni faktor koji odlucuje da li ¢e
pregovori biti uspesni u pogledu donosenja podmirenja koje ¢e zadovoljiti obe
strane, taj koji ukljucuje celokupnu orijentaciju ucesnika prema ovom procesu.
Pre tri decenije, teoretiCari Valton (Walton) i Mekerzi (McKersie) su istakli da
ljudi koji ucestvuju u pregovorima mogu da pristupe takvim diskusijama iz dve
odredene perspektive.[10] S jedne strane, oni mogu da posmatraju pregovore
kao potencijalne "dobitno — gubitne" situacije u kojima je dobitak jedne strane
obavezno povezan sa gubicima druge. S druge strane, ljudi mogu da pristupe
pregovorima kao potencijalno "dobitno — dobitnim" situacijama, u kojima
interesi dve strane nisu uvek nekompatibilni i u kojima se potencijalni dobici
jedne i druge strane mogu da povecaju.[11] Sve situacije ne nude potencijal za
takve dogovore, ali zato mnoge koje na prvi pogled naprosto izgledaju kao
direktan sudar izmedu dve strane, ¢esto pruzaju takvu mogucnost. Ako su
ucesnici voljni da pazljivo ispitaju sve opcije, 1 uloZze napor koji je potreban da
bi se otkrila potencijalna kreativna reSenja, onda mogu da ostvare integrativne
sporazume — one koji nude vece zajednicke koristi nego Sto to ¢ini kompromis
(dele¢i sve razlike napola).

Kako se moze do¢i do integrativnih sporazuma? Autor Pruit (Pruitt) i
njegove kolege predlazu moguénosti koje su iznete u narednoj tabeli. Kao Sto
mozete da vidite, oni obuhvataju nekoliko specificnih taktika. U
nespecifikovanoj kompenzaciji, jedna strana dobija odredene koristi, dok se
drugoj zbog toga daju neke kompenzacije koje nisu u direktnoj vezi sa
predmetom na dnevnom redu (npr., neki ustupci po drugom pitanju). U kotrlja-
nju trupaca (logrolling), svaka strana daje ustupke po relativno nevaznim
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pitanjima, da bi pridobila ustupke po onim pitanjima koja su za nju i njene
potrebe vaznija. Na primer, zamislite raskol izmedu naucnika i uprave u
odeljenju za razvoj neke velike organizacije. Naucnici zele da imaju odreSene
ruke u pogledu porucivanja potrebne opreme, da rade na projektima za koje
smatraju da su vazni i da se §to manje bave papirologijom. Uprava zeli da odrzi
troSkove na minimumu, zeli da naucnici rade samo na projektima koje je
odabrala kompanija i zahteva da se popunjavaju mnogi formulari i izvestaji. U
strategiji »kotrljanja trupaca«, naucnici bi mogli da se sloZze da viSe rade na
papirima (relativno nevazno pitanje za njih, ali zato veoma vazno za upravu) i
da viSe vode racuna o troSkovima. Medutim, oni bi dobili viSe slobode da rade
bar na nekim projektima koje bi sami odabrali. Znacajno je ista¢i, da postoji
nekoliko strategija koje mogu da budu korisne za postizanje integrativnih spo-
razuma prilikom pregovaranja, a njihov detaljan pregled navodimo u tabeli 1.

VRSTA SPORAZUMA OPIS

Sirenje kolaca Raspolozivi resursi se povecavaju tako da obe
strane mogu da ostvare svoj glavni cilj.

Nespecifikovana kompenzacija Jedna strana dobija ono Sto zeli; druga dobija
kompenzaciju po drugom pitanju, nevezanom
za predmet pregovora.

Svaka strana pravi ustupke  po

Kotrljanje trupaca niskoprioritetnim pitanjima kako bi dobila
ustupke po pitanjima koja za nju imaju vecu
vrednost.

Smanjivanje troskova Jedna strana dobija ono Sto zeli, a troskovi
druge strane se umanjuju ili brisu.

Premoséavanje Ni jednoj strani se ne ispunjavaju inicijalni
zahtevi, ve¢ se razvija nova opcija koja
zadovoljava glavne interese obe strane.

Tabela 1: Tehnike za postizanje integrativnih sporazuma

Izvor: Pruitt, D. G., Carnevale, J. D., Ben-Yoav, O., Nochajski, T. H., & Van Slyck, M. R. (1983).
Incentives for cooperation in integrative3 bargaing. U R. Tietz (Ed.), Aspiration levels in
bargaining and economic decision makong (pg. 118-149). New York: Springer-Verlag.

Rezultati ispitivanja sugeriSu da se zajednicki ishodi zaista uvecavaju
kada se strane u raspravi trude da postignu integrativni sporazum. Stavise,
menja se 1 priroda njihove diskusije. Svadljive taktike, kao $to su pretnje ili
zauzimanje nepomerljivih stavova, se smanjuju, a povecava se otvoreno
razmenjivanje ta¢nih informacija izmedu dve strane. Na taj nacin integrativno
pregovaranje ne samo Sto uvecava krajnje ishode obe strane, ve¢ poboljSava i
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njihov odnos. Imajuc¢i u vidu ove prednosti, jasno je da je svako ohrabrivanje
ovakvog pristupa pregovorima veoma efektna strategija za upravljanje stvarnim
ili potencijalnim konfliktom.

2. POSREDOVANJE I ARBITRAZA KAO STRATEGIJA
POSREDOVANJA TRECE STRANE

Uprkos najve¢em trudu obe strane, ponekad pregovori zapadnu u
¢orsokak. Kada do toga dode, Cesto se trazi pomo¢ trece strane, nekog ko nije
direktno ukljucen u raspravu. Takva intervencija treceg lica moze da ima mnogo
oblika, ali najcesc¢i su posredovanje 1 arbitraza.[12]

U posredovanju, tre¢a strana primenom raznih taktika pokuSava da
dovede do dobrovoljnog sporazuma izmedu protivnika. Medijatori nemaju
zvani¢ne moci 1 ne mogu da nametnu sporazum stranama u konfliktu. Umesto
toga, oni nastoje da razjasne pitanja koja su predmet raskola i da poboljsaju
komunikaciju izmedu protivnika. Medijatori ponekad nude odredene preporuke
za kompromis ili integrativna reSenja; u drugim slucajevima, oni samo navode
aktere da sami dodu do takvih reSenja. Njihova uloga je da budu sredstvo — da
pomognu stranama da postignu sporazum koji je prihvatljiv za obe.[13]

Za razliku od toga, trece strane imaju vecu moc¢ prilikom arbitraze.
Tacnije receno, arbitri imaju mo¢ da nametnu (ili bar snazno preporuce)
odredbe nekog ugovora. U obavezujucoj arbitraZi obe strane se unapred slazu
da prihvataju ove odredbe. U dobrovoljnoj arbitraZi obe strane zadrZavaju
slobodu da odbiju preporuceni sporazum (iako li¢ni poloZzaj i1 stru¢nost arbitra
moze to da im otezava). U konvencionalnoj arbitraZi arbitar moze da ponudi
bilo kakav paket odredbi koji zeli. Medutim, u arbitrazi konacne ponude,
arbitar samo bira izmedu konac¢nih ponuda koje su protivnici izneli.

I posredovanje 1 arbitraza mogu da budu veoma korisne u razreSavanju
organizacionog konflikta. Medutim, 1 jedna i druga taktika imaju odredene
nedostatke. Posredovanje je Cesto neefektivno zato Sto zahteva dobrovoljnu
saglasnost obe strane. Ono ¢ak moze da posluzi samo da podvuce razlike
izmedu strana u konfliktu. Arbitraza takode pati od nekih potencijalnih
nedostataka. Prvo, ona moze da izvrSi uticaj zamrzavanja na pregovore, $to
zaustavlja dobrovoljno napredovanje. PoSto obe strane znaju da ¢e arbitar
razreSiti njihov spor, one ne vide svrhu svog angazovanja u ozbiljnom
pregovaranju, Sto je na kraju krajeva prili¢no tezak posao. Drugo, jedna ili obe
strane mogu da posumnjaju da je arbitar pristrastan. Rezultat toga je da
protivnici postaju sve nevoljniji da prihvate arbitrazu. Trece, jedan praktican
problem: arbitraza obicno viSe kosta i duze traje od posredovanja (u proseku,
oko 5.000 dolara naspram 500 dolara).[14] Konacno, postoje neke indikacije da
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je oseCanje obaveze prema arbitrovanim reSenjima slabije, nego prema
reSenjima postignutim direktnim pregovaranjem.

U vecini sluCajeva, posredovanje i arbitraza su relativno formalne
procedure koje ukljucuju usluge ljudi izvan organizacije. Da li ih koriste i
menadzeri iz prakse, koji pokusavaju da razreSe rasprave izmedu pojedinaca
pod njihovim autoritetom? IstraZivanja koja je sproveo autor Separd
nagovestavaju da to obi¢no nije slucaj. Na primer, ovaj istrazivac¢ je zamolio
veliki broj menadZera iz prakse da opiSu kako interveniSu u slucajevima svada
izmedu potcinjenih radnika.[15] PaZljiva analiza njihovih odgovora pokazala je
da menadZeri primenjuju jedan od tri pristupa u takvim situacijama, a ni jedan
od tih pristupa nije slican tradicionalnom posredovanju. U prvom i
najuobicajenijem pristupu, menadzeri aktivno ispituju obe strane o prirodi
njihove svade i njithovim protivnickim stavovima. Oni onda namecu reSenje za
koje veruju da ¢e odgovoriti potrebama obe strane. U drugom pristupu,
menadzeri ne ispituju aktivno obe strane; oni samo sasluSavaju njihove stavove,
a onda namecu resenje. Konacno, u treéem pristupu, menadzeri donose brzu,
neformalnu dijagnozu u vezi s prirodom konflikta. PoSto to zavrSe, oni kazu
obema stranama da direktnu medusobno pregovaraju i da dodu do reSenja,
upozoravajuci ih pritom da ¢e im, ako u tome ne uspeju, menadZeri nametnuti
svoje.

Zbog ¢ega se ovi pristupi razlikuju od standardnog posredovanja ili
arbitraZe? Verovatno da mnogi faktori igraju ulogu u tome, ali ¢ini se da su dva
veoma vazna. Prvo, vremenska ogranienja su veoma intenzivna u ovakvim
situacijama. Konflikt medu podredenim sluzbenicima mora brzo da se razresi,
pa je malo prilike da se ustanove neke formalne procedure. Drugo, menadzeri
imaju uspostavljene odnose sa akterima u konfliktu. Zbog toga njihov pristup
razreSavanju konflikta izmedu njih mora da se kre¢e u tom kontekstu. Bez
obzira na to koji su faktori posredi, jasno je da menadzeri Cesto traze druge
nacine za razreSavanje konflikata medu podredenim radnicima nego Sto su
standardno pregovaranje ili arbitraza.

3. INDUKCIJA NADREDENIH CILJEVA

Na nekoliko mesta u ovom poglavlju naveli srno da pojedinci Cesto dele
svet na dva suprotna tabora: "nas" i "njih". Oni vide ¢lanove svoje grupe kao
drugacije, Cesto bolje, od ljudi koji pripadaju drugim grupama. Ove dvostruke
tendencije da uvelicavaju razlike izmedu svojih grupa i1 drugih, i da
omalovazavaju sve one koji su izvan njih, su veoma snazne i ¢esto se javljaju
kako u organizacijama, tako i u drugim sredinama.[16] Dalje, one obi¢no igraju
centralnu ulogu u mnogim konfliktima izmedu raznili odeljenja, divizija i
radnih grupa. Kako moZe da im se stane na put? Jedan od odgovora, koji je

148



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 1-3 jun 2006, Jagodina, Srbija
I EEEEEE———
sugerisan u raznim slu¢ajevima, je da se indukuju nadredeni ciljevi — oni koji
vezuju interese obe strane.[17] Osnovna ideja ovog pristupa je veoma prosta:
navodenjem strana u konfliktu da se usredsrede na zajednicki cilj, 1 rade na
njemu, oslabljuje barijere koje postoje izmedu njih - one prepreke koje ometaju
komunikaciju, koordinaciju i slaganje. Kada do toga dode, povecavaju se Sanse
za saradnju umesto za konflikt. Naime, ponekad ljudi imaju vise zajednickog
nego Sto mogu da uvide, pogotovu ako postoje razlike izmedu njih koje su rasne
i kulturne prirode. Znacajno je istati, da u poslednje vreme organizacije
uspevaju da navedu ljude iz razli¢itih grupa da rade u harmoniji primenom
programa pod nazivom upravljanje razlikama.

4. ESKALATIVNE INTERVENCIJE

Verovatno najinteresantniji pristup za upravljanje organizacionim
konfliktom, koji je u poslednje vreme predlozen, je jedan koji, naizgled, nema
nikakve veze sa zdravim razumom. Ovaj pristup, poznat kao eskalativna
intervencija, zasniva se na pojacavanju postojeceg konflikta kako bi se razresio
1 istovremeno ostvarilo nekoliko povezanih ciljeva.[18] Rezonovanje koje Cini
osnovu ove strategije je slede¢e: povecavanje intenziteta konflikata dovodi do
krizne tacke. Osnovni uzroci frikcije ili neslaganja se razjaSnjavaju i pojacava se
motivacija za traganjem za efektnim, integrativnim reSenjima. Tada, umesto da
tinjaju ispod povrSine, konflikti izlaze na videlo i mogu da se razreSe na
zadovoljstvo aktera.

Prema autoru Van de Vliertu, postoji nekoliko taktika koje mogu da se
primene da se intenzivira postoje¢i konflikt. Prvo, mogu da se preduzmu mere
koje mogu da se nadovezu na postoje¢e uzroke konflikta.[19] Na primer,
postoje¢i kanali komunikacije mogu da se blokiraju, ili moze da se istakne
nekompatibilnost raznih ciljeva. Na sli¢an nac¢in, mogu da se uklone ili umanje
razne barijere koje sprecavaju otvoreni konflikt (npr., mogu da se umnoZze
direktni kontaki protivnic¢kih strana; mogu da se navedu obe strane da izraze
negativna osecanja koja imaju jedna prema drugoj). Drugo, domet pitanja na
kojima je konflikt zasnovan moze da se prosiri ukazivanjem na dodatne stvari
oko kojih se protivnici ne slazu. Treé€e, u konflikt mogu da se umesaju jos neke
strane, $to raspiruje njegov opseg ili ja¢inu. Cetvrtom strategijom mogu da se
podsticu akcije koje ¢e eskalirati konflikt (npr. jedna strana se tera da drugoj
dokazuje kako je u pravu, ili da diskredituje onu drugu). Kona€no, obe strane
mogu da se podsti¢u da bi uvidele neprijateljske namere u delima one druge, ili
da izraze jako nezadovoljstvo zbog predloga druge strane.

U onoj meri u kojoj ovakve taktike uspevaju, postoje¢i konflikt se
pojacava. Tako se proizvode jaki pritisci da se postigne dogovor i moze da
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usledi nekoliko koristi. Prvo 1 najvaznije, suoCeni sa rastuom tenzijom i
situacijom koja brzo postaje neizdrziva, dve strane u sukobu mogu da pojacaju
svoje napore da postignu efektne, integrativne sporazume. Pored toga, mogu da
se jave 1 druge koristi, kao Sto su stimulacija za sveobuhvatne promene,
napustanje defanzivnog ponasanja i jasnija dijagnoza osnovnih problema unutar
organizacije. Medutim, ovi povoljni rezultati nisu zagarantovani. Oni slede
samo onda kada su pojedinci koji upravljaju intenzifikacijom konflikta strucni
za ovaj posao i mogu konstruktivno da kontroliSu rastuce tenzije i frikciju.

Vazne
orsanizacione

Obeshrabrivanje
odstupanja (defanzivnog
ponasanja)

da dode do

Eskalatorne ‘ Jaki pritisci

Jasne dijagnoze
osnovnih nrohlema

Protivnici uce da se
noSteno bhore

Slika 1: Smanjivanje konflikta njegovim poja¢avanjem: eskalatorne
intervencije

Da li je zaista moguée da se na ovakav nacin diriguje eskaliraju¢im
konfliktima? Dokazi dobijeni istrazivanjem pokazuju nam da jeste i da su
eskalirajuce intervencije korisne u nekim kontekstima (npr., u bracnim i u
organizacionim razmiricama).[20] Tako, u ovom kontekstu izgleda da postoji
povoljna razmena izmedu kontrolisanog, privremenog pojacavanja konflikta i
dugorocnog, efektivnog upravljanja njime.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA
Kljuéni zadatak u vezi s konfliktom je upravljanje njegovim tokom,

kako bi se iz njega izvukle koristi, a umanjile njegove Stetne posledice — a ne
njegova potpuna eliminacija. U tom smislu, ima nekoliko korisnih taktika.
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Pogadanje ili pregovaranje je najuobiCajenija procedura za razreSavanje
organizacionih konflikata. Mnogi faktori uti€u na tok i rezultate pregovora, u
koje spadaju i1 odredene taktike koje koriste ucCesnici, njithove percepcije
sopstvenih interesa i prioriteta i interesa i prioriteta druge strane i sveobuhvatni
pristup u pogadanju: "dobitak — gubitak" ili "dobitak — dobitak".

Intervencije trece strane kao Sto su posredovanje i arbitraZa mogu
takode da budu korisne u razreSavanju konflikta. Drugi pristup odnosi se na
uvodenje nadredenih ciljeva — onih koji su zajedni¢ki obema stranama.
Konac¢no, konflikt ponekad moze da se razresi eskalativnim intervencijama —
akcijama koje privremeno pojacavaju tekuce konflikte, da bi ih efektnije
razreSile. Neke kompanije su pokusale da upraviljaju razlikama da bi umanjile
meduljudske konflikte izmedu ljudi iz razli¢itih rasnih i etnickih grupa, na taj
nacin S§to su pokusSale da ih zblize i omogucile im da imaju uspeSna radna
iskustva.
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UPRAVLJANJE OTPADOM KAO ELEMENT SISTEMA
UPRAVLJANJA ZASTITOM ZIVOTNE SREDINE

WASTE MANAGEMENT AS AN ELEMENT
OF ENVIRONMENTAL PROTECTION
MANAGEMENT SYSTEM
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* Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru
b .
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Izvod: Jedan od osnovnih zahteva koji se, izmedju ostalih, mora ispuniti u okviru zastite Zivotne
sredine je i sakupljanje, tretman i odlaganje otpada iz industrije, domacinstava i medicinskih
ustanova. U radu su predstavijene osnovne karakteristike efikasnog upravljanja otpadom, koje
obuhvataju spektar aktivnosti i mera za unapredjenje procesa sprecavanja nastanka otpada na
izvoru, odvojeno sakupljanje, reciklazu ili druge metode ponovnog dobijanja materijala iz
otpada, te pouzdano i ekoloski odrzivo konacno odlaganje otpada.

Kljuéne reéi: upravljanje otpadom, sistem zastite zivotne sredine

Abstract: One of the basic demands, which must be fulfilled in the frame of environmental
protection, is collection, treatment and deposition of waste from industry, medical institutions
and homes. Main characteristics of the efficient waste management, including specter of
activities and steps for improvement of process for stopping the formation of waste at the
source, separated collection, recycling or other methods for reobtaining of materials from the
waste, as well as reliable and ecologically sustainable final waste deposition.

Keywords: waste management, environmental protection management system

UvoOD

Suocen sa drasti¢nim pogorSanjem stanja zivotne sredine, naro€ito u razvijenim
industrijskim centrima, svet se, u iznalaZzenju nacina zaustavljanja procesa dalje
degradacije, opredelio za primenu strategije ,,odrzivog razvoja”, koja pretpostavlja
dugoro¢no odrzanje prirodnih resursa u uslovima zdravije Zivotne sredine. S tim u vezi,
savremena tehnoekonomska paradigma se odlikuje pristupom neiscrpljivanja prirodnih
resursa i uspostavljanjem veceg stepena kontrole u oblasti zastite zivotne sredine.

U ovakvim uslovima, strategija ekoloski orjentisanog upravljanja [1] treba da
obezbedi ne samo prisustvo na svetskom trzi$tu pod povoljnijim uslovima i poslovnu
sigurnost, ve¢ i adekvatnu buduénost okoline, kao najvrednijeg prirodnog resursa.
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Iz tog razloga, zastita zivotne sredine postavlja velike izazove u savremenom
sistemu upravljanja, te se ekoloski problemi postavljaju kao ciljevi viSeg ranga, a firme
pozicioniraju kao visoko ekoloski odgovorne za ¢ovekovu okolinu i zdravlje.
Jedan od izuzetno znacajnih elemenata sistema upravljanja zivotnom sredinom
jeste i upravljanje otpadom, koje obuhvata aktivnosti i mere za [2]:
- sprecavanje nastanka otpada na izvoru,
- odvojeno sakupljanje, reciklazu i druge metode ponovnog dobijanja
materijala iz otpada, i
- pouzdano i ekoloski odrzivo kona¢no odlaganje otpada.

Otpad — definicija, klasifikacija i na¢ini prerade

U okviru Zakona o postupanju sa otpadnim materijama [3], pod otpadnim
materijama se podrazumevaju ,materijali koji nastaju u obavljanju proizvodnje,
usluzne ili druge delatnosti, predmeti iskljuceni iz upotrebe, kao i otpadne materije koje
nastaju u potro$nji, a mogu se neposredno ili uz odgovarajuéu doradu i preradu
upotrebljavati kao sirovine u proizvodnji ili kao poluproizvodi.

Otpad nastaje ili zbog starenja ili zbog kraja upotrebnog ciklusa proizvoda [4],
kroz razli¢ite tehnogene aktivnosti, koje stvaraju nekoliko stotina vrsta otpada. Na SI.1
je dat Sematski prikaz nastajanja razlicitih vrsta otpada.

SI.1. Sematski prikaz nastajanja razlicitih vrsta otpada [5]

§ 8-t
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Otpad se generalno deli na kontrolisani — otpad iz domacinstva, komercijalni i
industrijski otpad, i nekontrolisani otpad — poljoprivredni otpad i otpad iz rudarstva i
kamenoloma. U ovoj klasifikaciji, naroCitu paznju zasluzuje pre svega industrijski
otpad, koji se, generalno, deli na [6]:

- metalni otpad,

- otpad drveta,

- otpad plasti¢nih masa i drugih materijala,
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- prasinu mineralnog i organskog porekla iz uredjaja za precis¢avanje, i

- industrijsko smece,
te hazardni (opasni) otpad [7] kao bilo koji otpad koji je zapaljiv, korozivan, reaktivan
ili toksi¢an. Prema politici upravljanja otpadom EU, posebno se izdvajaju [8]:

- ku¢éni, komercijalni i neopasan industrijski otpad,

- otpad od ambalaze,

- korisc¢eni akumulatori i baterije,

- neupotrebljiva vozila,

- stare gume,

- otpadna ulja,

- PCB otpad,

- opasan otpad,

- elektronska oprema, i

- mulj iz postrojenja za tretman otpadnih voda

Za reciklazu se koristi samo nekoliko vrsta otpada — pre svega, metal, plasticne
mase, papir i staklo, ¢ime se omogucéava reSavanje brojnih pitanja u oblasti zaStite
zivotne sredine, smanjujuci potrebu za primarnim sirovinama, smanjujuéi zagadjenje
vode i zemljiSta i oslobadjaju¢i radne resurse iz procesa prerade sirovina. Pregled
metoda prerade i utilizacije otpada data je u Tabeli 1.

Tabela 1. Pregled metoda prerade i utilizacije otpada [6]

Vrsta otpada Metode prerade

Sortiranje, uklanjanje nemetalnih delova, mehanicka

Metalni otpad obrada, topljenje, skladiStenje, uklanjanje

Presovanje, rezanje, prerada u gradjevinske materijale,

Drveni otpad spaljivanje, skladiStenje

Presovanje, prerada u gradjevinske materijale,

Otpad plasti¢nih masa spaljivane, uklanjanie
Visokotoksi¢ni otpad Pakovanje u specijlane kontejnere, uklanjanje
Organske zapaljive materije Drobljenje, presovanje, spaljivanje, uklanjanje
Neispravne lampe Demerkurizacija, utilizacija Zive

Pesak zagadjen naftnim

derivatima, zemlja za kalupe Kaljenje, uklanjanje

Neispravne boce s ostacima

gasa Dizanje u vazduh u specijalnim komorama, uklanjanje

Pakovanje u specijalne kontejnere i ,,sahranjivanje* u

Radioaktivni otpad sloju zeolita
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Kljuéni principi upravljanja otpadom

Upravljanje otpadom podrazumeva sakupljanje, sortiranje, transport i tretman
otpada, njegovo skladiStenje i odlaganje na ili ispod zemlje, promet, kao i operacije
tretmana neophodne za njegovu ponovnu upotrebu, reciklazu i regeneraciju.

Posebni ciljevi u upravljanju otpadom su [8]: racionalno kori§¢enje sirovina,
energije i alternativnih goriva iz otpada; smanjenje opasnosti od deponovanog otpada
za buduce generacije;, angazovanje domaceg znanja i domacih ekonomskih potencijala
u uspostvaljanju sistema upravljanja otpadom; uspostavljanje standarda za tretman
otpada; smanjenje, ponovno koriS¢enje, reciklaza i regeneracija otpada; smanjenje
opasnosti od otpada primenom najboljih raspolozivih tehnika i supstitucijom hemikalija
koje predstavljaju rizik po zivotnu sredinu i zdravlje ljudi; odrzivo upravljanje
otpadom; i razvijanje javne svesti .

Ovakvi ciljevi upravljanja otpadom, u okviru sistema zaStite Zivotne sredine,
zasnivaju se na osnovnim principima, i to [8]:

- principu odrzivog razvoja,

- principu blizine i regionalnog pristupa upravljanju otpadom,

- principu predostroznosti,

- principu “zagadjivac placa*,

- principu hijerarhije u upravljanju otpadom,

- principu odgovorsnosti proizvodjaca.

Pored navedenih principa, za razvoj i implementaciju ove strategije, neophodno
je uzeti u obzir i postizanje i odrZavanje efektivne ravnoteze izmedju ekonomskog
razvoja i zaStite Zivotne sredine; stvaranje otvorenog i fleksibilnog trzista za usluge
upravljanja otpadom; obezbedjivanje implementacije strategije; koriS¢enje ekonomskih
instrumenata, pre nego pravnih, u cilju iniciranja i podsticanja promena u skladu sa
navedenim strateskim ciljevima.

U oblasti upravljanja otpadom, posebno mesto ima Agencija za zastitu zivotne
sredine pri Republici Srbiji, koja treba da daje misljenje o planovima upravljanja
otpadom u postupku dobijanja ekoloske dozvole; da uspostavlja, razvija i odrzava bazu
podataka o otpadu na teritoriji Republike; da vr$i razvrstavanje otpada u odgovarajuce
kategorije u skladu sa listama otpada; i vrsi ostale poslove predvidjenje propisima. Na
lokalnom nivou, opstine imaju svoje Odluke o komunalnom redu (koje mogu proisteci
ili biti dopunjene razmatranjima iz okvira Lokalnog Ekoloskog Akcionog Plana [7]) ,
kojima se uredjuje, obezbedjuje, organizuje i sprovodi upravljanje komunalnim
otpadom na terotoriji opstine.

Trenutno stanje u oblasti upravljanja otpadom u Srbiji

Ekolosko naslede u Srbiji je nezavidno i teSko, a posebno je izrazen problem
odlaganja otpada [8], jer su postojeca odlagaliSta neuredjena i bez ikakvih pratecih
objekata i mera zastite.

Postoje¢e koli¢ine otpada u Srbiji je teSko proceniti, a razlog tome je
nedostatak podataka o analizi otpada kroz kontinualnu evidenciju o koli¢inama,
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sastavu, karakteristikama i kategorizaciji otpada. Regioni za upravljanje otpadom u
Srbiji, predstavljeni su na SL.2.

REGIONI
ZA UPRAVLJANJE OTPADOM
OSNOVNI REGION)
LEGENDA:
18 OIHAKA REGIONA
PAEUIE mroJ sTANCVIIRKA

S1.2. Regioni za upravijanje otpadom u Srbiji

Prema nekim podacima [8], ukupna koli¢ina otpada, koji sakuplja 90%
komunalnih preduzeca u Srbiji, procenjuje se na 2200000 t/god, a usvojena je i srednja
vrednost mase nastalog komunalnog otpada od 0.8 kg/stanovniku/dan, §to je nesto nize
nego u zemljama centralne i istocne Evrope. U Srbiji se, npr., dnevno na smetliSta
odnosi oko 4000 tona komunalnog smeca, a godiSnje se proizvede oko 460000 tona
razlicitih vrsta otpada, $to je prikazano u Tabeli 2 [9].

Tabela 2. Godisnja produkcija nekih vrsta otpada u Srbiji [4]
Vrsta otpada Koli¢ina u tonama
Otpadi iz proizvodnje i koris¢enja papira,

drveta, koze i plastike 8560
Ostaci od operacija postupanja sa industrijskim
35000
otpadom
Otpad koji nastaje povrsinskom obradom 21000

metala i plastike
Otpad iz proizvodnje i koriS¢enja fotografskih 15
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hemikalija i materijala za procesiranje
Otpadi eksplozivne prirode koji nisu regulisani

. . 120
drugim zakonima
Otpadi iz proizvodnje i kori$¢enja smole, 1100
lateksa, plastifikatora, lepka/adheziva
Otpadi iz proizvodnje i kori§¢enja boja,
. ) . 4500
mastila, pigmenata lakova i premaza
Otpadni ostaci katrana koji poti¢u od
rafinisanja, destilacije i svih oblika piroliticke 150

obrade
Otpadne materije i artikli koji sadrze li su
zagadeni viSestruko hlorovanim bifenilima
(RSV), odnosno visestruko hlorovanim 88.6
trifenilima (RST), odnosno visestruko
bromovanim bifenilima (PBB)
Otpadna ulja/voda, ugljovodonici/vodene

.. . 258000
mesavine, emulzije
Klinicki otpad od medicinske nege u
. . A 9700
bolnicama, zdravstvenim centrima i klinikama
Otpad nastao proizvodnjom i pripremom
. ) 250
farmaceutskih proizvoda
Otpadni farmaceutski proizvodi, lekovi i 120
preparati
Otpad iz proizvodnje i kori§¢enja biocida i 230
fitofarmaceutskih proizvoda
Otpad iz proizvodnje i koris¢enja hemikaljija
s 1500
za zastitu drveta
Otpad iz proizvodnje i koriS¢enja organskih 13400
rastvaraca
Otpad termicke obrade i operacija zagadenja u
. . o 546
kojima se koriste cijanidi
Otpadna mineralna ulja koja nisu pogodna za 106000

kori§¢enje u prvobitne svrhe

Na osnovu raspolozivih podataka za Srbiju, moze se zakljuciti da:

- organizovano sakupljanje komunalnog ¢vrstog otpada pokriva oko 60-70%
stanovniStva, pri ¢emu ruralne oblasti nisu pokrivene organizovanim
sakupljanjem otpada, a jedini metod tretmana je deponovanje (uglavnom
van standarda EU),

- stanje opasnog otpada je problemati¢no — ne postoje postojenja za tretman
ovakvog otpada niti sistem odvojenog sakupljanja, kao nijedno trajno
skladiSte opasnog otpada,

- nema postrojenja za tretman neupotrebljenih vozila i drugih tipova
specificnih tipova otpada,
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- nema baze podataka niti karakterizacije i klasifikacije otpada,
- ne postoji efikasna struc¢na i administrativna organizacija, i
- ne postoji edukacija stanovniStva o otpadu, nacinu postupanja i obavezi
reciklaze.

Zakljucak

Tesko stanje u oblasti zastiti okoline, vezano za tretman i upravljanje otpadom,
posledica je naglog industrijskog razvoja u poslednjih pedesetak godina. To dodatno
obavezuje sadaS$nje generacije da energi¢no pristupe adekvatnom razre$avanju ovog
problema kroz sistem zastite zivotne sredine i preduzmu sledece aktivnosti [8]:
donoSenje akcionog plana za upravljanje otpadom u saglasnosti sa principima i
standardima EU; spreavanje stvaranja otpada implementacijom ¢istijih tehnologija i
podsticanjem reciklaze; izgradnju regionalnih deponija i postrojenja za tretman otpada;
te uspostavljanje integralnog informacionog sistema za upravljanje otpadom.
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UTICAJ SAOBRACAJNIH TOKOVA NA ODRZIVI RAZVOJ
BEOGRADA I UNAPREPENJE UPRAVLJANJA ZIVOTNOM
SREDINOM U GRADU

Dragan Jovanovié', Milovan Vukovié’
1 - «Srbijaputy- Beograd
2 - Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet u Boru

Izvod: Ubrzani tehnoloski i industrijski napredak, intenzivni privredni, drustveni i ekonomski
razvoj, porast broja stanovnika, ubrzani tempo Zivota, kao i niz drugih okolnosti imaju
negativan efekat na odrzivi razvoj Beograda.

U tom kontekstu saobracaj ima posebnu ulogu. Pored svih svojih dobrih strana i pozitivnih
privrednih i drustvenih efekata, on predstavilja jedan od najbitnijih faktora koji negativno utice
na zivotnu sredinu grada.

Podaci PGDS-a(prosecnog godisnjeg dnevnog saobracaja) sa prilaznih saobracajnica
Beogradu, kao i unutrasnjeg gradskog saobracaja, ukazuju na sve veci priliv saobracaja i
velika saobracéajna zagusenja u nasem glavnom gradu.

Namece se potreba za Sirenjem postojecih saobracajnica i pravljenjem novih parking
prostora na ustrb zelenih povrsina, Sto uz sve vece aerozagadenje i buku vodi ugrozavanju
ekoloskih parametara koji su jedan od najbitnijih uslova odrzivog razvoja grada.

Potreban je pravilan integrisan pristup svih ¢inilaca koji mogu pomoci u kreiranju i vodenju
ekoloske politike, koja ¢e svojim upravljackim delovanjem dovesti do stvaranja preduslova za
smanjenje svih vrsta zagadenja koja su posledica saobracajnih tokova.

U ovom radu su dati predlozi reSenja koji u postojecim uslovima mogu doprineti
poboljsanju i ocuvanju ekoloskih parametara u gradu od negativnih uticaja saobracajnih
tokova.

Kljuéne reci: Odrzivi razvoj,saobracaj,zivotna sredina grada.

Abstrakt: The rapid technological and industrial advance, intensive economic and social
changes, population increase, accelerated pace of living, and similar circumstances, exert a
negative effect on the sustainable development of the city of Belgrade.

In such a context, the issue of traffic plays a particular role. Besides all its positive aspects
in the economic and social domain, the traffic represents one of the principal negative factors
for the environment of the city.

The AADT data (average annual daily traffic), derived from the city’s accessing roads as
well as from the inner town traffic, testify to the increasing transportation frequency and
widespread traffic jams in the capital of Serbia&Montenegro.

These problems induced the need for widening the roads network and building new parking
lots at the cost of reducing the green areas. Adding the increasing air pollution and urban
noise, this has led to the deterioration of environmental parameters which represent significant
precondition for the sustainable development of the city.

An integrated and scientifically based approach of all factors that may help in creating and
imposing environmental policy is needed. Through its managing devices, such a policy should
lead to creation of necessary preconditions for the decrease of all kinds of pollution dependant
on traffic system.
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Several realistically founded solutions that might contribute to the improvement of
environmental issues and to the preservation of the city’s ecological parameters from the
negative influences of transportation are proposed in this study.

Keywords: Sustainable development, traffic, natural environment of the town.

UvOD

Ako uporedimo jedan grad sa Zivim organizmom, onda svakako saobracaj u
gradskoj sredini predstavlja krvotok tog «organizmay,§to dovoljno slikovito
govori o vaznosti saobracaja kao jedne od glavne privredne grane u gradu.

Moze se slobodno re¢i da je danas nezamislivo funkcionisanje bilo koje
aktivnosti u gradu bez saobracaja, a samim tim i adekvatne saobracajne
infrastrukture.

Medutim, pored svih pozitivnih primarnih efekata koji se odnose na njegov
nesumnjivo snazan uticaj na drustveni, ekonomski, privredni, kulturni, sportski i
sveopsti razvoj, on ima 1 vrlo negativan sekundarni efekat na Zivotnu sredinu i
odrzivi razvoj grada.

Saobra¢aj u gradskoj(urbanoj) sredini predstavlja najveceg zagadivaca
vazduha,smatra se da u ukupnom atmosferskom zagadenju saobracaj ucestvuje
sa preko 50%. Emisija olova,azotnih oksida,ugljendioksida,sumpordioksida 1
taloznih Cestica na pojedinim lokalitetima u gradu dostize «kriticnu tackuy» i
preti sve vefem ugrozavanju ljudskog zdravlja, narocito u takozvanim
«saobraéajnim Spicevimay kada broj vozila kulminira na gradskim ulicama.

Buka je takodje jedan od potencijalno najopasnijih zagadivaca. U zemljama
¢lanicama OECD-a, oko 130 miliona ljudi je izlozeno buci od preko 65 dB(A),
Sto predstavlja skoro 1/5 ukupnog stanovniStva tih zemalja, a skoro polovina
stanovnistva se nalazi u «sivoj zoni»(nivo buke je od 55 do 65dB).

Potencijalno veliku opasnost za grad predstavlja i prevoz opasnih materija
gradskim ulicama, §to u slucaju saobracajnih nezgoda moze izazvati vrlo
negativne ekoloske efekte 1 izazvati nesagledive posledice po Zivotnu sredinu u
gradu pa i Sire.

U ovom radu se stavlja akcenat na uticaj saobracajnih tokova na odrZivi
razvoj Beograda, pri ¢emu su uzeti u razmatranje podaci PGDS (prose¢nog
godiS$njeg dnevnog saobracaja) dobijeni sa automatskih brojaca saobracaja koji
su instalirani na svim vaznijim putnim pravcima na prilazu Beogradu.Vrsena je
analiza podataka sa aspekta uticaja saobracajnog opterecenja na tendenciju
zaguSenja saobracaja u gradu i data su neka od mogucih reSenja u sistemu
upravljanja saobracajem u Beogradu, a u cilju ocuvanja ekoloskih parametara i
odrzivog razvoja grada.
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Aerozagadenje i buka u gradskoj sredini i uticaj PGDS na optimizaciju
saobracaja u Beogradu sa aspekta zaStite Zivotne sredine

Prosecna starost nasih vozila je preko 12 godina, i ta vozila u velikom broju
za svoj pogon koriste prevazidena i ekoloski Stetna goriva. Posledice prisustva
olova, sumporovih i1 azotnih oksida u biosferi dostizu zabrinjavaju¢e razmere.
Najveci zagadivaci atmosfere su motorna vozila koja koriste motorne benzine
koji u svom sadrzaju kao aditiv imaju jedinjenja olova(tetrametil ili tetraetil-
olovo) i vozila koja za svoj pogon koriste dizel gorivo sa velikim primesama
sumpora. Zagadenom vazduhu nasih velikih gradova doprinosi los kvalitet
goriva.Rafinerije u Pancevu i Novom Sadu,prvenstveno zbog nemogucnosti
ulaganja u nove postupke prerade ,ubrzo bi se u odnosu na Evropu mogle naci
u ekoloskom embargu.Kolicina sumpora u dizel gorivu je 20 puta veca nego u
inostranom(1 prema 0,05% tezinskih/l).[1] Oslobodeni sumpor-dioksid moze se
oksidisati do sulfata u zemljistu, redukovati do sulfata u atmosferi ili oksidovati
u atmosferi kao sumporna kiselina, koja predstavlja glavnu komponentu
«kiselih kisa». [2] Na povecan sadrzaj ove dve, po zdravlje i okolinu izuzetno
opasne materije, nadovezuju se i emisije ¢vrstih Cestica karakteristiCne za
nepotpuno sagorevanje goriva u istroSenim motorima. Cinjenice pokazuju da je
emisija gasova iz izduvnih sistema motornih vozila u centralnom gradskom
delu(kod raskrsnicenlLondon») dosta povecana i1 izmerene su koli¢ine od 8
umesto 3mg CO po m*/god. koliko je dozvoljeno.

Saobracajna buka kao zagadivac ima vrlo visok udeo u Stetnim ekoloSkim
efektima po urbanu sredinu. Usamljen putnicki automobil pri brzini kretanja od
35km/h izaziva buku od oko 50 dB, a pri brzini od 75km/h 59 dB,a usamljeno
teretno vozilo pri brzini od 40km/h izaziva buku nivoa od 76 dB. [3] Kako je
buka najveca u ulicama centralnog dela grada najbolje je reSenje da se saobracaj
izmesti iz centralnog dela grada i da se prevoz obavlja samo vozilima javnog
prevoza sa ograni¢enom brzinom kretanja.Pri  projektovanju novih
saobracajnica, saobracajnih ¢vorova 1 parkiraliSta neophodno je zadovoljiti
kriterijum da dnevni nivo buke ne bude veé¢i od od 65dB(A). Ublazavanje
dejstva buke je moguce zasadom visokog zelenog rastinja kao i postavljanjem
zaStitnih izolatornih barijera ( gde je to moguce).

Saobracaj u naSem Glavnom gradu dozivljava sve vecu ekspanziju kao
posledicu ubrzanog tehnoloskog, privrednog, ekonomskog i kulturnog razvoja.

Saobracajnice 1 gradske ulice su projektovane za daleko manji broj vozila 1
gradene su po urbanistickom planu koji nije predvideo tako brzu ekspanziju
saobracaja.Pravljenje novih saobracajnica je u postoje¢im okolnostima gotovo
nemoguce, a i eventualno prosirene pojedinih saobracajnica iziskuje ogromna
materijalna ulaganja i promenu izgleda makro i mikro strukture grada.Potreba
za kretanjem gradom je sve veca i u stalnom je porastu. Uglavnom sva kretanja
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se obavljaju transportnim sredstvima.Saobracajni sistemi su izlozeni sve veem
pritisku i na granici su izdrzljivosti. Saobracajne guzve u gradu postaju jedan
od glavnih opterecujucih infrastrukturnih problema Beograda. Kao sekundarni,
vrlo negativan efekat je sve vece zagadenje i ugrozenost zivotne sredine.

Podaci o saobrac¢ajnim tokovima na putnoj mrezi u koje spada i PGDS sluze
kao baza za donosenje odluka o razvoju, planiranju i eksploataciji putne mreze
kao 1 jedan od osnovnih parametara u operativnom upravljanju saobracajnim
tokovima. PGDS je sastavni deo informacione osnove baze podataka o putnoj
mrezi.

Podaci dobijeni sa automatskih brojaa saobracaja sa mosta «Gazelay,
Bubanj Potoka, Lipovatke Sume, Batajnice, Ostruznice, Panéevackog puta i
Zrenjaninskog puta nedvosmisleno pokazuju da je iz godine u godinu sve veci
priliv vozila koja gravitiraju sa oboda grada 1 iz unutraSnosti Republike ka Sirem
1 uzem jezgru Beograda.Kao ilustracija dat je prikaz u tabeli 1 grafikonu koji
pokazuju priliv vozila na prilazima Beogradu u periodu od 1993-2004 godine.
[4]

Tabela i grafikon: Protok saobracaja (PGDS)

PROTOK VOZILA (PGDS)

GODINA 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Gazela 63483 74630 88287 105833 130522 133321 97190 117701 131071 138019 138320 127123
Pané.Put 7192 8142 9200 11331 13637 15362 11466 11644 16099 16922 18025 18537
Zrenj.Put 2212 2856 3033 3763 7515 8766 6946 4077 5820 6554 6907 7424
Lipovica 6142 7732 9160 12988 14677 15017 10306 11036 12166 14928 15816 16837
Batajnica 6980 8071 8431 10697 13088 13111 10561 11706 17717 20278 21197 24179
Ostruznica 4449 4962 5905 7818 8895 9521 7366 7384 7610 7775 8688 9503
Bub.Potok 26273
Ukupno: 90458 106393 124016 152430 188334 195098 143835 163548 190483 204476 | 208953 | 229876
Stopa rasta 17,61% | 16,56% | 22,91% | 23,55% | 3,59% 35,64% | 13,70% | 16,47% | 7.35% 2,19% 10,01%
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Prosec¢an godisnji dnevni saobracaj
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1z tabele i grafikona se vidi da je saobracaj u 2004. godini na prilazima gradu
veéi za 2,5 puta u odnosu na 1993 1 ima tendenciju porasta. Najvece
saobracajno opterecenje je preko mosta «Gazelay, preko kojeg dnevno prolazi
preko 130000 vozila. Nazalost, pri planiranju izgradnje autoputa nije se mnogo
razmiS$ljalo o frekvenciji saobracaja preko ovog mosta koji povezuje Novi
Beograd 1 stari deo grada a istovremeno predstavlja i1 tranzitni most na
medunarodnom koridoru 10. Za ovaj problem se hitno mora naci reSenje kojim
¢e se izmestiti tranzitni saobracaj iz Beograda.Velika saobracajna zaguSenja
stvaraju i velike ekoloske probleme u aerozagadenju, nadprosecnoj gradskoj
buci kao i1 prevozu opasnog tereta.Obilaznica, koja je u fazi izgradnje, znatno ¢e
doprineti relaksaciji saobracaja kroz Beograd. Sav teretni saobracaj apsolutno
treba izmestiti, 1 preusmeriti ga na obilaznicu.Prva faza radova na obilaznici je
zavrSena pustanjem u saobracaj Ostruznickog mosta na Savi,tako da je ve¢ sada
moguce veliki deo teSkog teretnog saobracaja izmestiti na ovaj putni pravac.

Predlozi mera unapredenja upravljanja Zivotnom sredinom u
gradu u uslovima permanentnog inteziviranja saobracaja

Zabrinjavajua je Cinjenica da su ugroZeni ekoloSki parametri koji
odslikavaju opste stanje u zivotnoj sredini.Za odrzivi razvoj grada neophodno je
definisati mere ekoloske politike koja ¢e sadrzati upravljacke elemente koji
integriSu sve bitne Cinioce u funkcionisanju saobracajnog sistema grada u
uslovima intenziviranja  saobracaja.Potrebno  je  ograniciti  uticaj
infrastrukturnog razvoja na korisc¢enje zemljista, smanjiti gustinu saobracaja i

164



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 1-3 jun 2006, Jagodina, Srbija

preopterecenost puteva(narocito u najurbanijim rejonima), eliminisati ili
smanjiti rizik pri prevozu opasnih ili otpadnih materija.[5]
Mere koje se mogu primeniti na nepovoljnu ekolosku sliku Beograda
zahtevaju integrisan pristup i radikalna reSenja u vodjenju ekoloske politike.
Neka od mogucih resenja su :

I.

98]

9]

Restriktivni prilaz odredenim (centralnim) delovima grada motornim
vozilima.

Stimulisanje kori$¢enja vozila javnog gradskog prevoza.

Favorizacija upotrebe vozila sa ve¢im stepenom ekoloskih performansi.
Reorganizovati gradski teretni saobracaj, sa inicijativom za njegovo
apsolutno izmestanje iz uzeg gradskog jezgra.

Nove mere u vodjenju gradskih parkiralista.

Podizanje nivoa kontrole i1 pradenja prevoza opasnih materija i
iznalazenje reSenja da se ovaj transport izmesti sa gradskih ulica.

Restriktivni prilaz putnickog a pogotovu teretnog saobracaja centralnim
zonama grada mora biti jedna od najznacajnijih aktivnosti u vodenju
gradske saobracajne politike. Beograd kao administrativni, kulturni,
trgovinski 1 ekonomski centar trpi enormna saobracajna opterecenja u
svojoj urbanoj zoni. Dolazi vrlo Cesto do saobracajnih zaguSenja pa i
saobracajnog kolapsa. Emisija izduvnih gasova 1 saobracajna buka
ozbiljno ugrozavaju zivot u gradu.Ove mere se ve¢ primenjuju u
mnogim evropskim gradovima (Pariz,London,Milano...),i dale su
odli¢ne rezultate. Treba uzeti u obzir da ove mere ipak treba primeniti na
manji deo grada, tj. na samo srce grada(centralnu zonu), jer bi se u tom
slu¢aju mogla izvrsiti pravilna optimizacija saobracaja u gradu.

Favorizovanje kori$¢enja vozila javnog gradskog prevoza je jedan od
imperativa ukoliko se Zele posti¢i pravi efekti vodjenja saobracajne
ekoloSke politike. Poznato je da je u Beogradu velika cirkulacija
putnika.Najveci broj ucesnika u saobracaju je u jutarnjim i popodnevnim
Casovima, kada gradani odlaze i vracaju se sa svojih radnih mesta.U tim
«saobraéajnim Spicevimay je neophodno maksimalno pojacati gradski
javni prevoz i na taj nacin destimulisati koriS¢enje sopstvenih vozila za
odlazak na posao.Cinjenica je da autobusi javnog prevoza predstavljaju
velike izazivace saobracajne buke i emisije Stetnih gasova, ali mora se
uzeti u obzir Cinjenica da jedan gradski autobus supstituiSe 40-60
putni¢kih automobila. Imajuéi to u vidu sa ekoloske strane, gradski
prevoz dobija apsolutnu prednost u odnosu na individualna putnicka
vozila. Beograd u svom gradskom voznom parku poseduje i vozila koja
za pogon imaju elektromotore(tramvaje 1 trolejbuse). Dugorocna
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saobracajna politika grada treba da se upravo osloni na ova vozila, kao i
na izgradnju lakog Sinskog metroa, $to bi u perspektivi, i uz primenu
ostalih ekoloskih mera doprinelo podizanju kvaliteta vazduha u gradu.

3. Upotreba vozila sa kvalitetnim ekoloskim osobinama mora biti jedan od
drzavnih prioriteta i vodjenju saobracajne politike. Jedan od zanimljivih
primera je Francuski grad RoSel.Gradske vlasti ovog turistickog,
istorijskog 1 univerzitetskog centra suocene sa saobracajnim kolapsom,
bukom i Stetnim gasovima odlucile su da preduzmu jednu zanimljivu
inovativnost. Dosli su na ideju da nabave odredenu koli¢inu automobila
na elektri¢ni pogon koji ¢e biti u vlasnistvu grada i koje ¢e moci koristiti
svi zitelji koji se pretplate na moguénost njihovog koriS¢enja. Za pocetak
je nabavljeno stotinak manjih vozila. Napravili su specijalnih Sest
parkinga u gradu za ova vozila i svako od pretplatnika mogao je parkirati
vozilo na koji parking Zeli. Ako mu ponovo zatreba auto, ode do prvog
parkinga 1 proverom boje na staklu vozila ustanovi da li se auto puni , da
li je zauzet ili je slobodan.Ceo ovaj sistem je vrlo jeftin i koSta korisnike
oko 80 evra mesecno. Cilj projekta je smanjenje privatnih automobila u
uzem gradskom jezgru. No ovakvi pilot sistemi za sada teSko mogu
zaziveti jer je automobilska industrija globalno gledano jo$S nespremna
na ovakve i1 veée poduhvate,a i dalje je profit od fosilnih goriva jedan od
najunosnijih svetskih biznisa. U nasim uslovima treba favorizovati pored
vozila na el.motorni pogon(u gradskom saobracaju) i vozila koja za
pogon koriste te¢ni naftni gas.Ovo gorivo viSestruko manje zagaduje
atmosferu i1 kao takvo mora biti jedan od vodecih energenata u 21 veku.

4. Prema podacima PGDS, teretni saobracaj znacCajno opterecuje
saobracajnu infrastrukturu grada 1 ucestvuje u ukupnoj strukturi
saobracaja od 10 do 15%. Jedna od mera je svakako potpuna zabrana
kretanju teretnog saobracaja kroz grad, izuzimajuc¢i komunalne sluzbe,
javni prevoz 1 vozila prioriteta. Istovremeno potrebno je obezbediti Sto
viSe alternativnih pravaca za nesmetano odvijanje teretnog saobracaja,
ovome svakako doprinosi puStanje u saobracaj mosta preko Save u
Ostruznici, tako da moze do¢i do znacajnog rastere¢enja mosta «Gazela»
1 preusmeravanja tranzitnog saobracaja.

5. Sa povecanjem saobracaja u gradu neminovno dolazi i do potrebe za
ve¢im brojem parking prostora. Da bi se izgradila nova parkiraliSta
moraju se nasilno uklanjati zelene povrSine, parkovi i drvoredi. Ovo
svakako ne ide u prilog ekoloskoj situaciji u gradu i ne sme se dozvoliti
da to bude «cena» u izgradnji nove saobracajne infrastrukture. Beograd
je prilicno deficitaran sa brojem parking mesta u svom centralnom delu,
1 pored novih javnih garaza i nesumnjivog truda gradskih vlasti da se
ovaj hroni¢ni problem grada Sto vise ublazi, namece se potreba za
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uvodenjem restriktivnih mera. Jedna od mogucih fiskalnih mera je
naplata takse vozilima koja saobrac¢aju kroz gradsko jezgro. Ova
nepopularna mera je doprinela izbegavanju saobracajnog kolapsa u
nekim svetskim metropolama(Singapur).U centralnom delu grada cena
parkiranja mora biti viSestruko veca u odnosu na obodne delove i na taj
nacin destimulisati kretanje vozila centrom grada, i kona¢no moguce je i
uvodenje tzv.par-nepar kretanja kroz grad. Vozilima sa registracijom
koja se zavrSava parnim brojem zabraniti kretanje odredenim danima, a
neparnim, tim danima dozvoliti i obrnuto.Ova mera bi mogla drasti¢no
smanjiti zagadenje = u gradu 1 doprineti poboljSanju ekoloskih
parametara, ali svakako, za takvu odluku mora postojati Sira drustvena
saglasnost i van gradskih struktura.

lako je propisima strogo regulisano kako, kada i na koji nacin je
moguce transportovati opasne materije, uoceni su problemi u transportu,
koji ne tako retko rezultiraju incidentima koji prestavljaju ogromnu
ekolosku opasnost za grad.Ovi problemi se pre svega odnose na
nepostovanje propisa u transportu i neodgovornosti lica koji se bave
ovim prevozom, neophodno je apsolutno i dosledno postovanje svih
propisanih mera u transportu opasnih materija. Usled nestrucnog
rukovanja vozilom, gresaka i nepaznje, neprimerenoj voznji ,pri prevozu
moze doci do nezeljenih situacija, koje uticu direktno na zagadenje
Zivotne sredine, kao Sto su: prolivanje tecnosti, pozari i eksplozije,
trovanje, unistenje imovine i opasnosti po ljudske Zivote.[6] 1z ovoga
proistice da je potrebno stru¢no osposobljavanje svih lica koja ucestvuju
u procesu utovara i prevoza opasnih materija. Propusti 1 nedostaci se
mogu javiti 1 kod organa koji daju saglasnosti za transport opasnih
materija, sistemu kontrole transporta opasnog materijala, kao i samom
obelezavanju vozila koja vrSe transport. Kontrolu transporta opasnih
materija moraju obavljati obucena strucna lica uz asistenciju saobracajne
policije, na zato odredenim specijalnim parkinzima.Ti parkinzi moraju
biti van naseljenog mesta, da ta vozila mogu biti tu privremeno
zaustavljena u slucaju potpune kontrole transporta opasnog tereta.

Zakljucéak

Osnovni izvor zagadenja u gradu je svakako proizveden na gradskoj putnoj
mrezi. Zbog toga, kao osnovne izvore emisije zagadivaca vazduha i zivotne
sredine na putnoj mrezi treba smanjiti saobracajne tokove, tj. smanjiti Stetne

definisane kao zbir prosecnih emisija svakog pojedinacnog vozila

Zagadenje koje koje nastaje kao posledica saobracaja zavisi od uslova
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saobra¢aja na mrezi, odnosno od nekih od osnovnih parametara(broja
vozila,brzine i gustine saobracaja kao i strukture vozila) Sto je prikazano
podacima PGDS-a.Osobenosti saobracajnog toka koje ukljucuju stanja vozila 1
opSte uslove odvijanja saobracaja su takode bitni Cinioci od kojih zavise
ekoloski parametri u gradu. Kreiranje i vodenje ekoloSke politike u gradu kroz
primenu zakonske regulative i1 integrisani pristup svih bitnih Cinilaca moze
dovesti do bitnog poboljSanja ekoloskih parametara u gradu.
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PROIZVODNA STRATEGIJA U

INDUSTRIJSKOM MARKETINGU

Dragoslav Nikoli¢
Fakultet za menadzment, Novi Sad

Izvod:Proizvodni menadzment je vazan deo procesa marketinga i u industrijskom marketingu i
u marketingu potrosaca. Glavni interesi menadzera ukljucuju vaganje i predvidanje uspeha kao
i izdavanje odgovarajuce strategije trajanja proizvoda. Od tri stvari u ovom delu, prva se bavi
sa dimenzijama uspeha i neuspeha. Ostala dva se bave odmeravanjem Zivotnog ciklusa
proizvoda i strateskim implikacijama.

Prva stvar po Kuperu — istice glavne faktore koji uticu na uspeh ili neuspeh novog
industrijskog proizvoda. Njegov glavni zakljucak je da je uspeh verovatniji ako preduzece
razvije jedinstven i superioran proizvod. Kako bilo, Sanse za uspeh takode rastu ako
organizacija poznaje trziste plus dobro rukovodi marketinskim naporima.

Druga stvar po Vindu, Grashofu i Goldharu pokazuje, u najkrace, kako se posebna
istrazivacka tehnika koja meri upotrebljivost razlicitog dizajna moze iskoristiti za projektovanje
boljih industrijskih proizvoda. A tehnologija koriséenja opisa proizvoda mozZe pomoci
izbegavanju glavnih zamki pri dizajniranju proizvoda.

Treca stvar od Jela je interesantna jer istrazuje jedno od podrucja meduuticaja
proizvodnje i marketinga. Podrucje meduuticaja je izmedu Zivotnog ciklusa proizvoda i
iskustva, ili ucenja, krive. Jel otkriva, na nivou teorije, da proucavanje krivulja moze ubrzati
zZivotni ciklus proizvoda. S toga nemarnost pri proucavanju krivulje dozvoljava stratezima
marketinga brzu penetraciju trzista. Preporuka za marketare u industriji je ta da proucavanje
krivulje vazno u razvoju marketing strategije.

Dimenzije novog industrijskog proizvoda
-uspeh i propast-

Visoka frekvencija propasti novih industrijskih proizvoda je davno bila
potvrdena (Boz, Alen i Hamilton, 1968). Poziv je bio na vece marketinske
napore, ve¢a marketin§ka istrazivanja, poboljSanje marketinga upuStanjem u
napore kao pravac zaustavljanja talasa novih proizvodnih neuspeha. Medutim,
iznenadujuce je malo uradeno na putu empirijskog istrazivanja da se ispita Sta
¢ini uspeh novog proizvoda. U ovom delu, daju se rezultati nekih empirijskih
studija, ¢ija svrha je bila da otkrije glavne faktore koji razlikuju uspesan od
neuspesSnog industrijskog proizvoda.

Sposobnost ,,predvidanja pobednika“ u utakmici novih proizvoda je bio
pogodak koji izmicCe. Raznovrsnost masina i tehnika su omogucéavale pomo¢ u
proveravanju novih proizvodnih ideja, ukljucujuéi skalu rejtinga 1 liste ¢ekanja
modela da bi se ocenila obuhvatna pogodnost ideje proizvoda za kompaniju i
koncept testiranja modela rada provere ideja u vezi trziSne prihvatljivosti (Wind
1973). Jedan od problema sa skalom rejtinga i listom ¢ekanja je priblizno Sto i
promenljive varijable kao i njihove relativne promene, bilo da su promenljive ili
fiksne, su empirijski izvedene; one su prosto zasnovane na subjektivnoj proceni.
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Prema tome, glavni podsticaj za istrazivanje pokazatelja uspeha/neuspeha novih
proizvoda je Zelja da se obezbedi empirijska baza za proveru modela novog
proizvoda.

Jednako vazan razlog za istraZivanje uspeha protiv neuspeha je
mogucnost razvoja naprednih ideja novog proizvodnog procesa. Mnogo
promenljivih koje mogu odvojiti pobednike od gubitnika se nalaze pod
kontrolom firme. Znanje o tome §ta su ove varijable 1 njihov relativan znacaj ¢e
voditi ka korektivnoj akciji kako bi se poboljSao put razvoja firme i lansiranje
novih proizvoda.

Sta razdvaja ,,pobednike od ,,gubitnika

Poslednje godine su svedoci nekoliko istrazivanja ubacenih u inovativne
industrijske proizvode. Studije Baza, Alena i Hamiltona sredinom 60-tih godina
obezbeduju pregled polja i isticu mnoge probleme sa kojima su bili suoceni
proizvodaCi. Drugi istrazivacki pravac je bio istraZivanje propasti novih
proizvoda (Kuper 1975; Dejvidson 1976; Hopkins i Bejli 1971; Lazo 1965;
NICB 1964). Obrazlozenje za ovo istrazivanje je to da razumevanje nekih
proslih nedostataka predstavlja prvi korak ka zeljenom reSenju. Malo kasnije,
veliki broj istrazivaca poceli su sa primenom slucajeva u proslosti na uspesSnost
novih proizvoda sa ciljem otkrivanja klju¢a uspeha (Kuper 1976; Glob, Levi i
Svarc 1973; Markes 1969; Majers 1 Markes 1976; Roberts 1 Berk 1974). Neka
istrazivanja prisutna u studijama Majersa i Markesa, identifikuju potrebu za
snaznom marketing orjentacijom, ¢ak i u kompleksnim sluc¢ajevima i umerenih
do visokih tehnoloskih inovacija.

Mnoga kasnija istrazivanja su fokusirana na komparaciju 1 kontraste
uspeha 1 propasti novih proizvoda. Takva istrazivanja su bazirana na ideji da
jedino kroz direktno uporedivanje uspeha i propasti mogu biti identifikovane
promenljive koje ih diferenciraju. Projekt SAPPHO' iz 1972 je prva od tih
,uspeh protiv propasti studija (Rotvel 1972). Njen rezultat, kao i1 nekih
evropskih studija kasnije, odreduju broj klju¢nih gledista u inovaciji proizvoda
— promenljive koje opisuju proces, opasnost poduhvata, organizaciju, industriju,
1 okruzenje — koji su znacajni za uspeh konac¢nih rezultata novog proizvoda.

Ove uspeh/propast komparativne studije, iako su najplodnije u
iskoriS¢avanju i daju interesantne rezultate, nisu bile bez svojih problema.
Postojala jw uobicajena metodoloska bolest koja uopSteno prati svako novo
polje istrazivanja. Operativne definicije su Cesto nejasne ili nekonzistentne (na
primer kako bi neko definisao ,,novi uspesni proizvod*“?). dokaz pojmovnog
modela izgradnje je redak; kao rezultat, se pojavljuje malo logike i jedinstva
kod promenljivih bilo kog pojedina¢nog istrazivaca izabranog kao merilo.
Veli¢ine uzorka su tipicno male; metode selekcije su Cesto sumnjive; podaci
analiza su naivni. Konacno, iz perspektive marketara Severne Amerike
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istrazivanja oskudevaju u nekim bitnim stvarima. Prakti¢no sva istrazivanja su
stavljena u evropski koncept, iako su sami istrazivac¢i ljudi van marketinga
(ekonomisti u industriji, tehnoloski orjentisani istraziva¢i itd.). s toga
istrazivanje promenljivih nije jedno od glavnih interesovanja marketara.

SadaSnja istrazivanja su napravljena tako da savladaju mnoge od
problema koji su opterecivali prethodne radove. Prvo, konceptualni model je
Sematizovan, 1 iz tog modela je identifikovan komplet promenljivih od kojih se
ofekuje da uticu na konacne rezultate novog proizvoda. Sledece, bitan i
slu¢ajno izabran uzorak — oko 100 uspeha i 100 neuspeha — je iskoriSc¢en.
Kori$¢enje tehnike analize podataka su razli¢ite u mnogo varijanti uobic¢ajenih
za marketare. Konac¢no, studije su utvrdene u Severnoj Americi, i fokusirane na
promenljive od pojedinacnog interesa za praksu marketara.

Istrazivanje

Prethodna istrazivanja su razotkrila veliku raznovrsnost varijabli koje su
povezane sa kona¢nim rezultatima novog proizvoda. Proba ovih zakljucaka je u
tabeli 1 kde se rezimira odnos uspeha i propasti.

Ponovni pregled mnogih promenljivih za koje je pronadeno da uticu na
kona¢ni rezultat novog proizvoda vodi ka razvoju pojmovno opisnog
(deskriptivnog) modela. Ovaj komunikacijski model pozajmljuje strukturu
istrazivaCkoj oblasti tako Sto identifikuje elemente glavnih blokova ili grupa
koji utiu na konaéni rezultat novog proizvoda. Sest blokova od posebnog
znacaja za marketare su izdvojena u teku¢em istrazivanju. To su:

Tabela 1. Skorasnji zakljudci iz istraga uspeh protiv propasti
Varijable diskriminacije izmedu uspeha i Istrazivacka . .
: . Tip varijable
propasti studija
Razumevanje korisni¢kih potreba 1,2,3,6 Novi proizvodni
Sirok kupac — prodavac odnos 1,2,3,4,6 proces
Efikasne osobine razvojnog procesa (malo
kvarova, manje modifikacije, bolje 1,2,3,6
planiranje) 1,2,6
Obavljena prognoza prodaje
1,2,3,6 Napori lansiranja
Snazni prodajni (i marketinSki) napori 4,7 1 ponuda
Proizvod 1 /ili cenovne prednosti proizvoda
Snazna promocija, edukacija korisnika 1,2,3,4,6
Manje problema posle prodaje 4
Bez pocetnih marketinskih problema
1,2,3,4,5,
Povlacenje trzista (ideja proizilazi iz 6 Priroda poslovnih
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marketinga)

Tehnolosko guranje (za veci uspeh)
Dobro pristajanje sa marketinSkim
potencijalom, izvorima

Zatvoren za trenutno trziste (prisnost sa
trziStem)

Bolja unutrasnja i spoljaS$nja komunikacija
Bolja koordinacija od R&D, marketing,
proizvodnja

Proizvod Sampion ili podrska top
menadzmenta

Bolje planiranje i sistematsko priblizavanje
inovaciji

Industrijska zrelost

Biznis ciklus (uticanje napora)

Vladina uloga (navedeni napori)

Vladina podrSka nepotrebna (osim za glavne
inovacije)

opasnosti

Opis organizacije

Spoljasnjost:
industrija, trziste,
okruzenje

Studije: 1. Rotvel 1972, 1974
2. Rotvel 1974

3. Kulvik 1977

4. Uterbak 1976
5. Gerstefeld 1976
6. Rotvel 1976

7. Dejvidson 1976

Komercijalni entitet: ono sa ¢ime firme ulaze na trziste. Ovaj
blok ukljucuje osobine i prednosti novog proizvoda, cenu,
teskoce pri njegovom lansiranju, kao i proizvodne napore izrade
koji se javljaju prilikom lansiranja. Komercijalni entitet je
rezultat procesa proizvodnje novog proizvoda.

SteCene informacije: priroda ili kvalitet steCenih (ili poznatih)
informacija tokom proizvodnog procesa novog proizvoda. Na
primer, da li firma ima ta¢ne podatke o trziSnom potencijalu, o
ponasanju kupaca, o ceni kostanja, i dr.

Vestina u aktivnostima procesa: koliko dobro su odredene
aktivnosti preduzete kroz proizvodni proces novog proizvoda,
od ideje pa do lansiranja proizvoda. Npr. da li je ili nije izvrSena
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detaljna studija trziSta, probna proizvodnja, da li je preduzeto
ekspertsko istrazivanje trzista.

e Priroda trziSta: karakteristike trziSta novog proizvoda. Npr.
stepen 1 priroda konkurencije, veli¢ina trziSta i stepen rasta, i
karakteristike Zivotnog ciklusa proizvoda.

e Resursna baza firme: uskladenost resursa firme sa zahtevima
projekta; to jest kompanija/drustvo u uslovima razli€itih resursa,
ukljucivanje R&D, proizvodnja, distribucija, prodajni kapaciteti.

e Priroda projekta: karakteristike projekta novog proizvoda ili
opasnost poduhvata. Npr, veli¢ina projekta, nivo i1 sloZenost
tehnologije, inovacije kod proizvoda, izvori ideja.

Opisanost ovih blokova dozvoljava razvoj liste od 77 promenljivih za
koje se ocekuje da imaju uticaj na konacan rezultat novog proizvoda. Broj
promenljivih i istrazivacka priroda istrazivanja iskljucuju individualne i detaljne
iskaze hipoteza. Pored toga, skup opstih predloga je razvijen da pokaze
o¢ekivan uticaj koji svaki glavni blok promenljivih moze imati na konacan
rezultat proizvoda (tabela 2). Pregled 77 promenljivih koje su razmatrane je
dobijen iz (tabele 3).

Pismena anketa je iskoriS¢ena da odmeri ove promenljive na velikom
uzorku u vezi sa uspehom/propaséu novog proizvoda. Slucajan uzorak od 177
firmi je prvo odabran sa vladinog spiska aktivnih industrijskih proizvodaca.

Firme su pocetno kontraktirane telefonom radi trazenja saradnje,
pronalazenje odgovarajuceg sagovornika, i obezbediti rukovodenje. Sagovornici
unutar firmi su odabrani tako da budu ,,funkcionalno neutralni i da imaju
sveobuhvatno znanje o svim firminim naporima u vezi sa novim proizvodom.
(U manjim firmama, predsednik ili vlasnik je tipi¢an sagovornik; u vecim
firmama menadzer uprave ili sluzbenik u odeljenju razvoja obezbeduju
podatke). Detaljan upitnik, koji je prethodno opsezno ispitan (radi provere
jasnoce, primenljivosti i dr.) je poslat svakom sagovorniku. Od njih se zahteva
da izdvoje dva tipi¢na skoraSnja nova proizvoda: jedan koji je komercijalno
uspesan, drugi koji je propao. Uspeh i propast se definiSu sa stanovista firme, u
uslovima profitabilnosti (to jest stepen u kome je profit proizvoda premasio
ocekivanja, ili je ispod njih, je minimalno prihvatljiva profitabilnost za taj
projekat ili investiciju, bez obzira na nafin na koji firma odmerava
profitabilnost). Zbog greSaka koje nastaju pri selektovanju, koje nastaju zbog
teskoc¢a u koris¢enju operativnih definicija, od menadzera je trazeno da izvode
proizvode kod kojih je jasno razdvojen uspeh od neuspeha.

Sagovornici su tada upitani da okarakteriSu svaku poslovnu opasnost na
svaku od 77 promenljivih koje sacinjavaju 6 glavnih blokova. Promenljive su
razdeljene kroz iznoSene fraze ili reCenice, a od menadzera je zahtevano da
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odgovori da li prepoznaje da se opis primenjuje u projektu (slaze se/ne slaze se,
na skali od 0 do 10).

Konacan uzorak od 102 uspeha i 93 propasti (195 projekata) iz 103
firme, koje predstavljaju efektivnu stopu odgovora od 69 procenata nakon
korekcije zbog neodgovaraju¢ih i1 nepostojecih firmi. Pregled industrijskih
kategorija 1 veli¢ina odgovarajucih firmi ne obelodanjuju dokaze o pristrasnosti
odgovora.

Rezultati

Preliminarne analize obelodanjuju potrebu za kolapsom mnogih varijabli
razdeljenih u korisnije 1 podesnije podgrupe (Kuper 1979). Matrica korelacije
od 77 karaktristika razdeljenih na svaki novi proizvodni projekat je pokazala da
je velika vecina bila u velikoj medukorelaciji, ¢esto sa koeficijentom korelacije
ve¢im od 0.50. ova mreza korelacije sugeriSe da bi 77 varijabli moglo biti
objasnjeno sa pregrst fundamentalnih veli¢ina.

Dimenzije novog proizvodnog projekta

Osamnaest dimenzija ili faktora koje opisuju novi proizvodni projekt su
identifikovane 1 oznaCene. Faktor analize je upotrebljen da smanji 77
promenljivih u najznacajnije faktore. Svih 18 faktora je imalo vrednost ve¢u od
1.0; 11 je imalo vrednost ve¢u od 2.0. faktori su objasnili 71,3 procenta
neslaganja u originalnih 77 promenljivih, s toga se ¢ini da opisuju novi
proizvodni projekat sasvim dobro.

Osamnaest veli¢ina, uprkos svom broju, su se pokazale lakim za
oznacavanje. Kod svih osim kod poslednjeg faktora, optere¢enja varijable kod
najmanje nekoliko varijabli je upadljivo visoko, gotovo preko 0.60. faktori su
identifikovani i oznaceni u tabeli 3. koja sumira znacajne faktore opterecenja i
nagovestava snagu i jasnoc¢u evoluiranih faktora. Faktor analiziranja je potvrden
koris¢enjem metode polovljenja: struktura faktora — promenljive 1 punjenje —
bilo je sustinski isto za obe polovine uzorka. Ukupno je 19 i 20 faktora bilo
stvoreno u dva faktora analiziranih nizova (sopstvenih vrednosti>1.0) a 14
faktora je bilo prakti¢no identi¢no ostalima (i isti kao oni u nizu sa punim
uzorkom).

Pregled liste od 18 najznacajnijih dimenzija obelodanjuje da su mnogi
od njih poznati 1 intuitivno ocigledni. Prve dve veli¢ine (dimenzije) opisuju
proizvodnju / tehnic¢ku orjentaciju i trziSnu orjentaciju, koja je bila predmet
mnogo rasprava 1 istrazivanja kod inovacije proizvoda (Kulvik 1977; Rotvel
1974). Tekuca istrazivanja podrzavaju utisak da su obe dimenzije znacajne
karakteristike proizvodnog projekta. Od posebnog je znacaja Cinjenica da ove
dve orjentacije nisu medusobno iskljucive; dimenzije su nezavisne jedna od
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druge. Projekat moze istovremeno imati oboje, snaznu trziSnu orjentaciju i
snaznu tehnicko / proizvodnu orjentaciju.
Tri od 18 faktora odreduje opasnost kod inoviranja:
e Novine u firmi: projekat koji uvodi firmu na nova trzista, nove
tehnologije i dr.
e Jedinstvenost proizvoda: proizvod koji je istinski jedinstven;
firma je prva na trzistu sa takvim tipom proizvoda
e Jedinstvenost proizvoda / superiornost: proizvod koji je znacajan
je unapreden tako da je jedinstven i superioran.

Prethodna literatura je Cesto izveStavala da je ,,inovativnost proizvoda‘“
vazna osobina novog proizvoda (Dejvidson 1976; Markes 1969, Rotvel 1976).
Ali u blizim pregledima, ¢ini se da je termin ,,inovativnost™ previse globalan;
postoje na kraju tri dimenzije novina sasvim nezavisnih jedna od druge.

Broj dimenzija opisuje prirodu proizvoda ili projekta. One ukljucuju
(radovi iz prethodnog podrucja identifikuju slicne promenljive):

e Tehnicka kompleksnost i Sirina (Markiz 1969; Majers 1 Markiz
1969)

e Potrosnja proizvoda (Litl 1970)

e Odredenje proizvoda (Glob, Levi i Svarc 1973, Roberts i Berk
1974)

e Relativna cena proizvoda (Kalanton, Kuper 1977)

e Izvori ideja / Raspon investiranja (Markiz 1969, Majers 1 Markiz
1969).

Nije iznenadenje Sto su ovi opisivaéi razvili studije o inovaciji
proizvoda. Svi su bili pomenuti ili je na njih aludirano u prethodnom radu,
madda ne i svaki njihov pojedinac¢ni rad. Sli¢no, neki od opisivaca trzista, pod
nazivom:

e Potrebe trzista, rast i veli¢ina (Glob, Levi, Svarc 1973; Markiz
1969; Rubinstajn)

e Dinamicnost trzista

e Trzisna konkurentnost (Kuper 1975) i

e Postojanje dominantnog konkurenta (Kuper 1975) su takode
tipovi dimenzija koji se mogu logi¢no ocekivati u studiji o
projektu novog proizvoda.

Konac¢no, nekoliko faktora opisuje kompaniju i njenu vi¢nost, posebno
kada je u pitanju istrazivanje novog proizvoda. Prva dva — trziSna orjentacija i
proizvodna orjentacija su upravo bile pomenute. Ali postoje i ostale, kao:

e Marketing i menadzerska sinergija (Kulvik 1977)
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¢ Snaga marketing komunikacijskih lansirnih napora (Rotvel 1972,
Rotvel i dr., 1974)
e Vicnost pri po¢injanju proizvodnje (Kuper 1975)
e Vestina predprodajnih aktivnosti (Kuper 1975)

Osamnaest  veli¢ina  otkrivaju pomo¢ pri razjasnjavanju i
pojednostavljivanju kompleta promenljivih koje opisuju situaciju oko novog
proizvoda. Umesto posla sa 77 karakteristika (ili vise) koje medusobno uticu,
problem je redukovan na 18 nezavisnih dimenzija. Ne samo tamo gde se
dimenzije lako identifikuju i oznacavaju iz rezultata analize faktora, ve¢ su se
pokazale vaze¢im. I najvaznije, dimenzije prave smisao i imaju znacenje za
menadzere.

Uspeh i propast

Slede¢e logicno pitanje tice se odnosa izmedu uspeha i propasti i
najvaznijih dimenzija njihovog identifikovanja. Linijska diskriminanta analize
je upotrebljena da dovede u vezu grupu c¢lanova (uspeh ili propast) ka
osamnaest faktora. Rezultati faktora su izracunati za svaki od 195 projektnih
sluc¢ajeva 1 iskoriS¢eni kao varijable u razli¢itim analizama. Ukupno 11 od 18
faktora su uneseni u diskriminisano resenje, a pojavljuje se da napravi razliku
izmedu uspeha i propasti novog proizvoda. Nabrojavsi po redu, tu su:

e uvodenje jedinog ili superiornog proizvoda
posedovati trziSno znanje i vi¢nost
imati tehnicku i proizvodnu sinergiju i vi¢nost
izbegavati dinamicna trzista uvodenjem mnogo novih proizvoda
biti na velikom, visoko zahtevnom, rastu¢em trzistu
izbegavanje uvodenja proizvoda sa visokom cenom bez
ekonomskih prednosti
e imati dobar odnos ,proizvod/preduzece” sa postovanjem
menadzerskih 1 marketinskih izvora
e izbegavati konkurenciju zadovoljenjem satisfakcije kupaca
e izbegavanje proizvoda ,,novih za firmu*
e imati jaku marketing komunikaciju i jake napore pri lansiranju
proizvoda
e izvudi ideje sa trziSta i znatno investirati.

Koeficijenti diskriminativne funkcije su prikazani u tabeli 4, zajedno sa
grupom centara za dve grupe — uspeh i propast. Diskriminatorski odnos je
posebno snazan u slucajevima kada je 84,10 procenata slucajeva ispravno
razvrstano. (Model je veoma precizno predvidao uspeh i1 propast; sa 89,2
procenata ispravnog razvrstavanja). Vilks’ Lambda kriterijum za sposobnost
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varijabli da razvrstavaju je bila 0,51 sa udruzenom F statistikom od 15,95,
znacajnost od 0,001 nivoa.

Diskriminativna naliza daje rezultate koji su potvrdeni koriS¢enjem
Montgomerijeve V3 metode za male uzorke. Limitirana veliina uzorka,
ekstremno visoka cena prikupljanja podataka, fokus istrazivanja (na opis i
objasnjenje ne na predvidanje) upravljaju je za koriS¢enje kao tehniku
utvrdivanja koja proverava pogresne rezultate (kao suprotnost skrivenoj proveri
uzorka). Opazanja su bila slucajno Sifrirana u proizvoljnim grupama, i tada je
posmatrano izvodenje diskriminativne analize. Rezultati pet preduzetih V3
nizova stoje u oStroj suprotnosti sa originalnim diskriminativnim zaklju¢cima:
tacn klasifikacije oko 60 procenata; F vrednosti od najnizih 2,0 do nivoa od 3,0;
Vilks’' Lambda je ravnotezan od 0,9 do 0,95; nekoliko povezanih varijabli ulaze
u reSenje. Ovo V3 vrednovanje potvrduje da vrednosti od 84 procenta tacno
odredenih u originalnoj diskriminativnoj analizi nije sumnjiva. Uspes$no
potvrdivanje diskriminativne analize i analize faktora, nedostatak odgovora
zbog pristrasnosti, 1 priroda populacije sugeriSu da rezultati mogu biti uopSteni u
procesu industrijskog inoviranja proizvoda u Severnoj Americi.

Tabela 4. Diskriminanta analiza rezultata: Determinante uspeha
novog proizvoda

. F za
Koef. Vilks' o
Faktor Ime faktora funkcije | Lambda unos ili
promenu
Jedinstven proizvod / superioran
F4 TrziSno znanje i veStina 0,527 0,859 31,66
F2 Tehnicka / proiozvodna sinergija i 0,465 0,730 33,95
F1 vestina 0,325 0,680 14,13
F14 | Dinamicnost trzista (frekvencija -0,264 0,644 10,65
uvodenja novih proizvoda)

F8 Potrebe trzista, rast i veli¢ina 0,271 0,610 10,49
F15 | Relativna cena proizvoda -0,252 0,576 10,62
F6 | Marketing i menadZerska sinergija 0,193 0,557 6,49
F5 Marketing konkurentnost i -0,186 0,540 5,88
F3 satisfakcija kupaca -0,170 0,526 4,93
F9 | Novine u firmi 0,137 0,517 3,24

Ja¢ina marketing komunikacije 1
F18 | nepori lansiranja 0,114 0,510 2,27
Izvor ideje / raspon investiranja
Grupne
Centrale: Uspeh 0,666 (N=102)

Propast  -0,731 (N=93)
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Implikacije upravljanja novim proizvodima

Istrazivanje obezbeduje vitalan uvid u faktore koji razdvajaju uspeh od
propasti inoviranog industrijskog proizvoda. Kompleks problema u vezi sa
kona¢nim  rezultatom novog proizvoda je bitno pojednostavljen
identifikovanjem 18 sustinskih dimenzija koje ubuhvataju mnogo od situacije u
vezi sa novim proizvodom.

Kljucevi uspeha

e Pojedinacno najvaznija dimenzija koja vodi proizvod ka
uspehu je jedinstvenost i superiornost proizvoda. Jedinstven,
superioran proizvod je bio tipicno visoko inoviran i nov za
trziSte; inkorporira jedinstvene osobine za kupca; zadovoljava
potrebe kupaca bolje od konkurentskih; omogucava kupcu da
plati nizu cenu ili da ucini nesto prethodno neprihvatljivo; zbog
viSeg kvaliteta od konkurentskog, specifikacije su ¢vrsce, jace,
duZze traju i vaznije su. Jedinstvenost i superiornost proizvoda su
tako vazan cCinilac u uspehu novog proizvoda, i to je toliko
o¢igledno 1 vazno da bi se predvidelo. Proizvod je srz ili
centralna  strategija u poslovnim opasnostima novog
industrijskog proizvoda, tako da kroz proizvod firma mora traziti
svoje diferencijalne prednosti.

e TrziSno znanje i trziSma veStina igraju kriticnu ulogu u
rezultatima novog proizvoda. Proizvodi koji su bili snazno na
ovim dimenzijama su bili takvi jer su aktivnosti na marketing
orijentaciji veSto preduzete (procena trziSta, studije trzista,
testiranje, trziSno lansiranje). Firme su morale da imaju
razumevanje vaznih lica trziSta: potrosaceve zelje i potrebe,
osetljivost cena, ponaSanje kupaca, potencijal trziSta 1
konkurenciju. Kona¢no, snaga prodaje i distributivni napori su
bili snazni i dobro naciljani pri lansiranju proizvoda. Jasan cilj
zahteva pojacavanje: trgovinska sposobnost za Zivot novog
proizvoda zavrSava u rukama njegovih potencijalnih kupaca; s
toga je dobro razumevanje trziSta zajedno sa znacajnim
marketin§kim naporima pri lansiranju vitalno za novi proizvod.

e Treta najvaznija dimenzija novog proizvoda koja utiCe na
uspeh/propast novog proizvoda je tehniCke prirode — Tehnika i
proizvodna sinergija i vestina. Projekti gde postoji sinergija i
vestina su preduzeti u firmama zajedno sa posebno snaznim i
primenljivim tehnickim inZenjeringom 1 proizvodnjom i
resursima. Tehnic¢ke i proizvodne aktivnosti su izvrSene vesto:
preliminarna tehnicka procena, razvoj proizvoda, testiranje
prototipa, probna proizvodnja, i startovanje proizvodnje. Kao
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dodatak, takve firme su imale temeljno razumevanje proizvoda i
tehnologije dizajna, i takode proizvodnog procesa. Svi ovi
tehnicki 1 proizvodni likovi su znacajni za uspeh novog
proizvoda i sve je to odavno priznato. Mozda je najvazniji paznje
zakljucak taj, da tehnicka dimenzija, mada veoma vazna, ne
moze stajati sama kao najkriti¢nija dimenzija uspeha novog
proizvoda, ¢ak 1 u studijama o inovativhom industrijskom
proizvodu.

Tri barijere do uspeha

Drugih 6 dimenzija su blisko povezane sa rezultatom novog proizvoda,
mada ne tako snazno kao prve tri. Od njih, tri se smatraju barijerama ka uspehu
dok su negativno povezane. To su:

e Imati proizvod sa visokom cenom, u odnosu na konkurenciju
(tako da kupac nema ekonomskih prednosti)

e Biti na dinami¢nom trzistu (gde se uvodi mnogo novih
proizvoda)

e Biti na konkurentskom trziStu gde kupci ve¢ imaju visoku
satisfakciju.

Dimenzija — visoka cena proizvoda i konkurentski ,,zid od cigli su
faktori identifikovani kao barijere u studijama o propasti novog proizvoda
(Kalanton i Kuper 1977). Dimenzija dinamic¢nost trzista je nesto Sto iznenaduje:
neko bi pomislio da su takva trziSta posebno pogodna za nove ideje; s toga da se
sa lako¢om vrSi novo upoznavanje. Ali dinamicna trZiSta, koja karakteriSe
uvodenje mnogo novih proizvoda, moze postati puno kaljuga i skrivenih
prepreka, i umnozenih razloga za konkurentsku lukavost (Kalanton i Kuper
1977). Intenzivan rad konkurencije, Cesto je smrtonosan za rezultat novog
proizvoda koji se lansira na trziste.

Tri olakSanja
Tri dorpinosa uspehu novog proizvoda su:
e marketing i upravljacka sinergija
e jaka marketing komunikacija i napori lansiranja
e zahtevi trziSta, rast 1 veli¢ina
sva tri opisuju trziste ili funkcije marketinga. To da je snazna marketing
1 upravljacka sinergija kriticna za uspeh jednostavno ponavlja znacaj marketing
orjentacije u inovaciji proizvoda. Ovaj faktor sinergije (ljudi i veStine)
dopunjuju vaznije determinante uspeha, trziSno znanje i marketinSku vestinu,
koje se fokusiraju na trzi$ne informacije i aktivnosti.
Snazne marketing komunikacije i napori pri lansiranju takode su u vezi
sa konacnim rezultatima novog proizvoda. Ponovo je potrebna brizljiva paznja
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marketing funkcijama — snaga prodaje, advertajzing, promocija, distribucija — to
je deo koji treba pojacati.

Finalna dimenzija — visoke potrebe, visok rast, veliko trziSte — je
oc¢ekivan i ocigledan rezultat. Vise iznenaduje €injenica da veliko, brzorastuce,
trziSte visokih zahteva ne igra uvek jednako znacajnu ulogu u uspehu novog
proizvoda kao $to rezultati istraZzivanja pokazuju. Moze se pretpostaviti da su
takva unosna trziSta atraktivna i za ostale, da uspeh vuce konkurentsku borbu
navi$e; suprotno mogu postojati mnogo manjih trzista, o€igledno manje unosnih
trzista koja nude takode jedinstvene prednosti za novi proizvod.

Slabije — vezani faktori

Dve dodatne dimenzije su povezane ali ne najznacajnije na rezultate
novog proizvoda. Novina u firmi je bila jasno identifikovana u analizi faktora i
Cesto je citirana kao zastupnik sinergije u literaturi. Ipak faktor je uneo
diskriminantno resenje prema kraju analize, a u drugim analizama (korelacija i
visSestruka regresija) se ne isti¢e kao znacajan faktor za uspeh proizvoda. Mora
se zakljuciti da mada novina jeste prisna dimenzija, verovatno je korisnija
umerenija klasifikacija varijabli koje su direktan preduslov rezultata,.

Druga slabo-vezana dimenzija, izvori ideja/raspon investiranja takode
donosi neocekivan rezultat. Prethodni radovi od Markiza (1969), Majers i
Markiz (1969), pokazuju da su uglavnom uspesne inovacije izvedene iz trzista.
Implikacija je bila da su trziSno izvedeni proizvodi mnogo uspesniji. Tekuca
istrazivanja takode otkrivaju da uspesni proizvodi naginju ka tome da budu
trziSno izvedeni (7,19 na skali od 1 do 10, 10 = izveden trziSno). Problem je Sto
su 1 propali proizvodi uglavnom trzi$no izvedeni (7 do 10), i to da li je proizvod
izveden sa trzista ili ne — izvod ideje — jednostavno ne pravi razliku izmedu
uspeha i propasti.

Dimenzije bez uticaja na uspeh

Od posebnog je znacaja pregled mnogih snaznih dimenzija koje ne
diferenciraju uspeh od neuspeha:

e Dimenzija o kojoj se mnogo raspravljalo je faktor ,,prvi na
trziStu®. Tekuca istraZzivanja promalaze da mada jedinstven
proizvod (,,prvi na trziStu*) jeste vazna dimenzija koja opisuje
projekat novog proizvoda (faktor analize rezultata), to nije
determinanta uspeha od propasti. Rezultati sugeriSu da prednosti
od toga da ,,budes prvi“ su skoro jednake teSko¢ama zbog mnogo
zamki 1 nedostataka.

e Druga vazna dimenzija koja nema uticaja na uspeh je vicnost
(vestina) prekomercijalnih aktivnosti (procena trziSta, procena
tehnike, detaljna studija trzZiSta, razvoj proizvoda, finansijska
analiza). Primedba je takva da market aktivnosti tesko da su
uticale na ostale faktore koji su u relaciji sa uspehom. Poruka je
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ta veStina izvrSavanja ,,prednjeg dela® razvojnog procesa, sama
nije dovoljan razlog za uspeh. Suprotno, komercijalna faza ili
,»pozadina® procesa je od posebne vaznosti.

e Intenzitet konkurencije, pronadeno je da on moze biti barijera za
uspeh novog proizvoda; suprotno, veée postojanje dominantnog
konkurenta nema uticaj na rezultate. Obe dimenzije se mogu
sjediniti zajedno u opste merilo kada menadzer govori o ,,snaznoj
konkurenciji“. Zaklju€ak je taj da su to dve sasvim odvojene
dimenzije, i da je jedino intenzitet konkurencije barijera uspeha.

e Slede¢i faktor koji nema direktan odnos na uspeh/propast je
vesStina pocetaka proizvodnje. Dve varijable koje opterecuju
mnogo teze ovu dimenziju — ,,adekvatan proizvodni obim® i
,uglacanost pocinjanja®“ takode visoko optere¢uju druge
dimenzije koje imaju uticaja na uspeh, tehnika/proizvodna
sinergija 1 vestina (vicnost). Diskriminativni faktor ukljucuje
proizvodna sredstva dovoljno za ostale varijable, takve tehnicke i
inzenjerske veStine 1 sinergiju. Proizvodni kapacitet sam nije
klju¢na varijabla, ali mora biti razmotren u saglasnosti sa ostalim
vitalnim sastojcima kao determinanta uspeha.

Konac¢no, nekoliko preostalih faktora jednostavno opisuje proizvod ili
projekat, i unapred se ne o¢ekuje njihov direktan uticaj na uspeh/propast. Tu su:

e Tehnic¢ka kompleksnost proizvoda i veli¢ina

e Determinantnost proizvoda (stepen u kome je proizvod bio
predodreden, specifikacija, tehnicka resenja)

e Kupovnost proizvoda

Takve dimenzije su pozeljne i od velikog su znacaja pri klasifikaciji
umerenih varijabli, ali nisu determinante uspeha proizvoda.

Zakljucak

Tajne uspeha industrijski inoviranog proizvoda ostaju misterija, jer je to
kompleksan problem. Ono $to je ovo istrazivanje uradilo je da se otkrije set
najvaznijih dimenzija koje mogu biti upotrebljene da okarakteriSu i mozda
povezu nove projekte proizvoda. Identifikovanje relativnog znacaja svake
dimenzije kao determinante uspeha obezbeduje vredne ulaze u proveravanje
odluke. Jo§ vise, znanje o tome koje su dimenzije kriticne za uspeh moze biti
upotrebljen da sugeriSe potrebna poboljSanja — koje aktivnosti zahtevaju paznju,
koja informacija je kriti¢na i dr. — za firmine nove individualne procese.

Istrazivanje je optereCeno brojnim ograni¢enjima. Nedostatak pri
opisivanju, pitanje pouzdanosti podataka (za podatke, merne skale), 1 ishod
predvidanja su neka od nereSenih pitanja. Najvazniji od svega je osnovni ishod.
Da li postoji stvarno odgovor na pitanje $ta ¢ini novi proizvod uspesnim. Mozda
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je problem tako kompleksan, a svaki slucaj jedinstven, da su svi pokusaji da se
razvije opste reSenje nevalidni.

Pitanje istrage — Sta ¢ini novi proizvod uspeSnim — je vazno, tako da ¢e
se potraga nastaviti. Buduca istraZivanja ¢e ciljati na razvoj empirijske baze
koja predvida proveravanje modela da bi se poboljsale selektovane odluke.
Druga istrazivanja ¢e se fokusirati na ujednacavanje uticaja ostalih varijabli: na
primer da li su determinante uspeha iste za podruc¢ja sa visokom i niskom
tehnologijom; za velike 1 male firme i dr. Kona¢no, buduca istrazivanja ¢e
doneti tip modela proizislog iz istrazivanja (empirijski izvedenih, baziranih na
menadzerskim miSljenjima) sa trziSnim metodima testiranja da donese
obuhvatan provereni model novog proizvoda.

Poruka iz sadaSnjih istrazivanja je zadovoljenje marketara. Kriticna
uloga marketing orjentacije, marketing informacija, marketing komunikacije,
strategije lansiranja od snazno demonstrirane. Zaista, pregled devet faktora koji
su blisko povezani sa uspehom, pokazuju da svi ili neki utiCu direktno ili
indirektno na funkcije marketinga ili na trziste. Mudrost marketing koncepta,
¢ak 1 u industriji, ¢esto u visoko tehnoloskim novim proizvodima, preovladuje.

Postoje i re¢i upozorenja za marketare. Dominantnu poziciju strategije
proizvoda kao jezgro strategije novog industrijskog proizvoda je da on bude
napravljen jasnije kao nikad pre. Dok marketing komunikacija, promocija,
prodaja, strategija lansiranja svakako jesu vazne, proizvod se nalazi iznad svih
njih. Oni marketari, ¢esto sa dobrim osloncem kod kupaca, koji veruju u
nadmo¢nost komunikacije, promocije, prodaje su na opasnom podruc¢ju na polju
industrijske proizvodne inovativnosti. Sli¢no, dok su marketing dimenzije
dominirale rezultatima, potreba za snaznom tehnicko/proizvodnom orjentacijom
dopunjava snaznu marketing orjentaciju. Rezultati istrazivanja ohrabruju obe i
upozoravaju da tehnicka orjentacija i trziSna orjentacija produkuju razvoj.
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MARKETING STRATEGIJE PROIZVODPACA PIVA
MARKETING STRATEGIES OF BEER PRODUCERS

Goran Petrovi¢
Agencija za profesionalne usluge ,, Business Service “, Jagodina

Rezime: Aktuelo vreme privatizacije ostavilja dubok trag u privredi Srbije. Jedna od
industrijskih grana koja je pobudila interesovanje stranih i domacih investitora je svakako i
pivarska industrija. Poslednjih nekoliko godina wocavaju se jasne razlike u trZiSnom
pozicioniranju pojedinih proizvodaca piva. Dolaskom stranih investitora, koji su postali
vedinski viasnici pojedinih pivara, kao i pojavom novih domacih proizvodaca, primecuju se novi
pravci strateSkog marketinga, oliceni pre svega u agresivnoj promociji proizvoda.

Ovaj rad je posvecen tom novom strateskom pristupu marketinga koji, po svojoj prilici, pravi
nepremostivi jaz izmedu uspesnih i neuspesnih. Ne ulazeci previse duboko u same strategije,
ogranicavajuci se pre svega na opazanju trendova, koji su primetni svakom potrosacu, a
gledajuci sa aspekta marketera, izvrsena je komparativna analiza marketinskih strategija
nekadasnjih i sadasnjih vodecih proizvodaca piva u nasoj zemlji.

Cilj ovog rada jeste da pokaze kako pravilan marketing mix i adekvatno ulaganje u marketing,
stvaraju konkurentsku prednost a samim tim uticu na povecanje trzisnog ucesca proizvodaca
piva. Takode ovaj rad treba da napravi jasnu razliku izmedu ,,zdravih ™ i , bolesnih* pivara.
Ove prve su potpuno trzisno orijentisane, primenjuju pravila savremenog menadzmenta,
stvaraju svoje marketing strategije i nezadrzivo osvajaju trziste. Za razliku od njih, u ovim
drugim, menadzment jadikuje za nekim proslim vremenima, sa setom prica o svojoj
visevekovnoj tradiciji, o svojim proizvodima koji su predstavijali brend na trzistu. Tako
oplakujuci sami sebe nezadrzivo gube trzisSnu poziciju i ako hitno nesto ne preduzmu, otici ¢e u
istoriju.

Ovo burno trZiste pivarske industrije, moze da posluzi kao reprezentativni primer, kako se
strateskim pristupom u upravijanju postizu nenadoknadive prednosti u odnosu na tradicionalni
nacin razumevanja trzista, upravljanja i marketinga.

Kljuéne reéi : pivara (pivo), strateski pristup, strateski marketing, marketing mix, konkurentske
prednosti

Abstract: Current privatisation affects Serbian economy to a great extent. Beer industry has
certainly, among other industries, arousel interest of foreign and domestic investors. There have
been some clear distinctions in positions of some beer producers on the market for the last few
years. There are some new directions of strategic marketing especially in the form of an
aggressive product promotion after the arrival of foreign investors who have become major
shareholders in some breweries and with introduction of new domestic products.

This work is concentrated on that new strategic access to the market which certainly causes an
enormous gap between successful and unsuccessful companies. Without analysig thorougly the
strategies themselves, mainly observing the trends noticeable to each consumer, from the aspect
of the marketeers, comparative analysis of marketing strategies of the leading beer producers in
our country has been done.

This work is aimed at showing the way in which adequate marketing mix and adequate
investment in marketing lead to competitive advantage and affect participation on the market.
This work should also make a clear distinction between “healthy” and “sick” breweries.
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“Healthy” breweries are completely market — oriented and implement modern management
rules, create their marketing strategies and irrepressibly conquer the market.

As distinguished from them “sick” breweries management longs for the past times, talk about
their tradition centuries old and about their prducts, which used to be brands on the market,
with great sadness. Feeling pity for themselves they are losing position on the market and if they
do not do something about it immediately they will be history.

This turbulent market of beer industry could be a representative example how great advantages
in management are achieved with a strategic access in comparison with the traditional way of
understanding the market, management and marketing.

keywords: brewery ( beer ), strategic access, strategic marketing mix, competitive advantages.

UVOD

Privatizacija je u naSoj zemlji izazvala veliku paznju i burna reagovanja.
Reagovanja se krec¢u od krajnje pozitivnih do krajnje negativnih, zavisno od
toga ko je novi vlasnik preduzeca, kakve su mu namere i kako je razumevanje
sredine za novi nacin poslovanja.

Mi kao drustvo nismo shvatili da je glavni ,,gazda* preduzeca, kupac. Naravno,
ne misli se na vecinskog vlasnika preduzeca ve¢ na kupca proizvoda ili usluge
koje preduzece proizvodi ili nudi. Taj kupac ili potroSac, svojim odnosom
prema proizvodu, odlucuje Sta ¢e se proizvoditi, kako ¢e izgledati, koliko ¢e
kostati, kakvog ¢e kvaliteta biti. Kupac odlucuje o tome koliko ¢e se
proizvoditi, koliko ¢e radnika raditi, kolike ¢e zarade biti. Naravno, ne smemo
ovo bukvalno shvatiti, ali je istina vrlo blizu.

Uloga marketinga je u svemu ovome, bazi¢na. Marketing treba da organizuje
slobodnu 1 konkurentsku razmenu. Treba da istrazi potrebe i Zelje kupaca i
sporu¢i im zeljene proizvode, na potrebnom mestu, u potrebno vreme sa
zadovoljavajué¢im kvalitetom. Uzimajuéi u obzir da dolazimo iz jednog peroda
koji je bio zasnovan uglavnom na planskoj privredi, gde je planiranje obima
proizvodnje, vrste proizvoda i cene bilo diktirano ,,0dozgo*, privikavanje na
surovu trzisnu ekonomiju i nije tako jednostavno.

Uobicajeno razmisljanje u naSoj sredini je, da je visoko razvijeni marketing
sistem, rezultat ekonomske razvijenosti. Istina je sasvim drugacija. UspeSan
marketing je uslov za postizanje visokih rezultata u ekonomiji. I u razvijenom
svetu u preduzeéima cesto ne postoji shvatanje da im se trziSte menja svakih
nekoliko godina. Preduzeca se dele na dve vrste, ona koja se menjaju i ona koja
nestaju. Danas ekonomsku sliku obrazuju dve mocne sile — tehnologija i
globalizacija/l]. U daljem radu ¢e biti prikazan uporedni pregled preduzeca
koja su shvatila ulogu savremenog marketinga i preduzec¢a koja pokuSavaju da
Zive od stare slave.

Pivarska industrija je kod nas dozivela veliku transformaciju i mozda
predstavlja reprezentativni sektor nase privrede. Razlike izmedu onih koji su se
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prilagodili trziSnim uslovima 1 onih koji zive u nekim proSlim vremenima su
toliko ocigledne da ih i laici uvidaju.

Cilj ovog rada jeste da skrene paznju na vaznost marketinga, u jednoj grani
industrije, od kolikog je znacaja za profitabilnost pa i sam opstanak preduzeca.
Karakteristi¢no je to §to sve pivare (osim jedne) imaju dugu tradiciju rada, neke
cak 1 preko 200 godina. Uspele su sve da prezive teska vremena od svetskih
ratova, kriza raznih vrsta, hiperinflacija 1 razli¢itih drustvenih nedaca. Da li ¢e
preziveti vreme globalizacije ili ,,postkapitalisti¢ko doba®, kako ga naziva Peter
Draker? U nekoliko kratkih decenija drustvo se preureduje — menja svoj pogled
na svet: svoje osnovne vrednosti; svoju druStvenu i politicku strukturu;
umetnost; svoje klju¢ne institucije. Mi trenutno zivimo u upravo takvoj jednoj
transformaciji[7]. Primer pivarske industrije moze da se primeni i na skoro sve
ostale grane privrede.

Pivarska industrija je pogodna za poredenje, jer skoro sve pivare imaju slicnu
polaznu osnovu. Vecina njih ima tradiciju, ume da pravi kvalitetno pivo, imale
su znadajno trzi§no uée$ée decenijama, vecina njih je imala svoj brend. Sto se
tice brenda moze da se postavi pitanje: da li su stvarno pojedine pivare imale
svoj brend (poput Jagodinskog cice)? Ocigledno da jedna od glavnih
karakteristika brenda ,,besmrtnost je kod nekih, izgubljena. Takode i druga
bitna karakteristika brenda , konstantan kvalitet je cesto pod znakom pitanja.
Moze sa sigurnosc¢u da se kaze da sve pivare umeju da naprave kvalitetno pivo,
po ukusu odredenih grupa potrosaca. Uzimajuéi u obzir da umeju da prave
kvalitetno pivo, da su imale svoja trziSta u vidu trziSnih niSa, da je pivarstvo
profitabilna grana, da traznja raste, da je uvoz piva zanemarljiv, postavlja se
pitanje: koji su to problemi sa kojima se danas suoCavaju pivari? Verovatno da
je u pitanju jedan od glavnih razloga: organizovanje ili menadzment proces i
marketing kao znaCajna funkcionalna oblast menadzmenta. Problem
organizovanja tj. menadZment procesa nije karakteristican samo za pivarsku
industriju, ve¢ je to Siri druStveni problem. Ovaj problem zahteva mnogo Sire i
ozbiljnije proucavanje nego Sto moze da se prikaze u jednom ovakvom radu.
Marketing kao funkcionalna oblast menadzmenta ima izuzetnu ulogu na uspeh
organizacije. On je vaZan zbog toga §to utice na na$ svakodnevni Zivot, drustvo
u kome zivimo 1 uspeh i1 neuspeh svih organizacija. Marketing je jedan od bitnih
elemenata koji koriste organizacije u njihovom vecitom traganju za opstankom i
rastom[2].

Uloga marketinga u pivarskoj industriji je vrlo znacajna, ako ne i presudna.
Tokom poslednjih tridesetak godina i teoreticari i1 prakticari bili su svedoci da
efikasan marketing predstavlja okosnicu uspeha preduzeca. Dok se neka
preduzeca jos uvek muce pokusSavajuci da sagledaju osnovne koncepte 1 sustinu
marketinga, dotle se i sam marketing razvija. U odnosu na praksu marketinga,
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najznacajnija od svih promena je Cinjenica da priroda marketinga sve vise
dobija stratesku dimenziju|[2].

StrateSki i takticki marketing pivara u Srbiji

Trenutno stanje

Danas u Srbiji postoji 12 velikih pivara i na desetine malih, porodi¢nih, moze se
re¢i manufakturnih pivara koje pokrivaju zanemarljiv deo trziSta. Na trzistu je
relativno zastupljena i pivara iz Crne Gore, Trebjesa iz Niksi¢a. Takode su na
srpskom trziStu prisutne i strane marke piva poput Amstela, Heinekena, Sol,
Lasko, Skopsko i slicna. Uces¢e stranih piva je svega nekoliko procenata, tako
da se moze reci da je trziSte pokriveno domac¢om proizvodnjom. Potro$nja piva
u nasoj zemlji je oko milijardu standardnih boca od 0,5 1. Statisti¢ki podaci
govore da potrosnja piva u nasoj zemlji lagano raste, $to je 1 primetan trend i u
istocnoj Evropi.

Sve pivare u Srbiji su privatizovane, osim dve. Jo§ uvek nije privatizovana
VrSacka pivara i BIP, a privatizacija Jagodinske pivare je osporena od strane
trgovinskog suda. Privatizovane pivare mozemo da podelimo na one Ciji je
vecéinski paket akcija otkupila neka svetski poznata pivara i na one koje su
otkupili domaci investitori. Pivare takode mozemo da podelimo i1 po
profitabilnosti i to na visoko profitabilne, a to su: Apatinska (InBev), Celarevo
(Carlsberg), Pancevacka 1 ZajeCarska (Efes) i MB Rodi¢. Iz ove podele se
primecuje da pivare €iji su vecinski vlasnici svetski poznate pivare spadaju u
profitabilne. Medu njima se nalazi i jedna pivara u ,,domac¢em* vlasnistvu, MB
Rodi¢. Ovo dokazuje da nije samo veli¢ina i tradicija pivare od odlucujuceg
uticaja na uspeSnost poslovanja. MB pivara predstavlja prvu green field
investiciju u pivarskoj industriji u zadnjih 70 godina. Za samo dve godine, od
prve proizvedene boce piva, ona je prestigla sve ostale pivare koje su imale
tradiciju, trziSte 1 ime.

Za strane koncerne koji su usli na nase trziSte piva, nije si ni sumnjalo u uspeh,
a pivara MB je dokazala da i domacdi igra¢i takode mogu da budu uspesni.
Savremenom tehnologijom, strateSkim pristupom i jakim marketingom, pivara
MB je rame uz rame vodecoj Apatinskoj pivari. Ove dve pivare imaju oko 65%
trziSnog uces¢a na srpskom trzistu. Kada im se priklju¢e Efes i Carlsberg taj
procenat raste na 80%.

StrateSki marketing

Ako uzmemo da se celokupna marketing strategija zasniva na tri koncepta —
segmentaciji, targetiranju 1 pozicioniranju[4], primecujemo razliit pristup
uspesnih i neuspesnih pivara. Cetiri uspe$ne pivare su iskoristile tradiciju u
proizvodnji 1 potrosnji piva u Srbiji. Saznanja o trziStu, koja su se kumulirala
godinama, su iskoristili za odredivanje celokupnog prostora drzave kao ciljnog
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trziSta. Uzimajuéi u obzir potroSnju piva koja iznosi oko 60 I po stanovniku
(Ceska 155, Nemacka 138, Danska 126, Austrija 116 ...) i instalisane sopstvene
kapacitete, sve Cetiri pivare su se opredelile za nastup na celokupnom trzistu. Da
bi pokrile sve segmente, krenule su u primenu koncepta masovnog marketinga i
ulozile su ogromne sume novca u promociju. Samo u 2005 godini pivarska
industrija je ulozila oko 20 miliona evra u promociju koliko su iznosili ukupni
troSkovi oglasavanja u Srbiji pre desetak godina[5]. Ovako visok nivo ulaganja
u promociju, uticao je da potroSnja piva u Srbiji poraste za 30%.

Ostale pivare su vec¢ bile u teskoj situaciji i u trziSnoj utakmici, sa konkurentima
koji imaju znanja i finansijskih sredstava, pocele su da gube trzista koja su
tradicionalno drzale. Sve ostale pivare, uglavnom pokrivaju geografske trziSne
niSe, koje nisu plod njihovih marketinskih strategija, ve¢ ostaci trzista velikih
pivara. Te trziSne niSe su uglavnom lokalna trziSta i plod su lojalnosti kupaca
brendu koji je postojao i proizvodio se na toj lokaciji. Ulaganja ovih pivara u
marketing je veoma malo ili nikakvo, 1 uglavnom je lokalnog karaktera,
usmereno na ciljane trziSne nise.

Marketing mix

Pravilnim izborom elemenata marketing mix-a, Cetiri pivare koje su vodeci
proizvodaci, stvorile su teSko nadoknadivu konkurentsku prednost u odnosu na
ostale pivare. Ulaganjem, za naSe prilike, ogromnih finansijskih sredstvava u
promociju, taj jaz sve viSe produbljuje. Radi boljeg sagledavanja situacije
uporedi¢emo pojedinacno elemente marketing mix-a.

Proizvod — koji je vodeci u pivarskoj industriji kod nas - je svetlo pivo. Ostale
vrste piva se proizvode i prodaju u zanemarljivim koli¢inama. Ve¢ kod
sagledavanja proizvoda primecuje se izrazeno diferenciranje medu
kompanijama. Kada je u pitanju kvalitet piva, druStvo potroSaca Beograda je u
saradniji sa laboratorijom ,,Jugoinspekta“ i ,,Zavodom* Topcider, u toku 2005
godine, metodom slu¢ajnog uzorka ispitalo kvalitet domacih proizvodaca piva.
Dosli su do sledecih rezultata:

Od mogucih 100 poena, Apatinsko pivo dobilo je 89 poena, Weifert 84, Lav 77,
ZajeCarsko 72, BIP 68, MB 62 a Jagodinsko i Becejsko ocenjena su kao piva
nedovoljnog kvaliteta.

Vodece pivare su takode dosta posvetile paznju dizajnu pivske boce, etiketi i
gajbi. Povratna staklena ambalaza od 0,51 je najzastupljeniji trziSni segment sa
54,6% kao 1 plasticna ambalaza koja ucestvuje u trziSnom udelu sa 40,5%.
Limenke i1 nepovratna staklena ambalaza ucestvuju sa 3% odnosno 1,9% dela
trziSta. S obzirom na trziSno ucesc¢e boce od 0,51 i1 plasti¢ne ambalaze, njima je
posveéena najveca paznja prilikom dizajniranja kao i1 kvalitetu plasticne
ambalaze kako bi se zadrzao nepromenjeni kvalitet piva u njoj.
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Takode je izvrSen i redizajn etiketa na bocama osim pivare MB koja je uradila
novi dizajn za svoje pivo i to u rangu najboljih svetskih kompanija. Sve Cetiri
pivare su uradile i prikladne case sa svojim logom u kojima se sluze njihova
piva u uglednijim ugostiteljskim objektima. Ostale pivare su uradile veoma
malo ili nimalo na redizajnu svoje ambalaZze, etiketa i na zadrzavanju kvaliteta
na odgovarajuéi nivo. Cesta je situacija da ostale pivare poput BIP, Jagodinske
ili VrSacke nemaju ustaljen kvalitet piva ve¢ se osecaju varijacije u kvalitetu od
sezone do sezone ili od isporuke do isporuke. Zakljucuje se da ve¢ na prvom
elementu marketing mix-a vodece pivare sticu veliku prednost koja teSko moze
da se nadoknadi slede¢im elementima.

Cena — kao drugi element marketing mix-a je za razliku od kvaliteta, dosta
ujednacena. Uzimajuéi kao parametar za uporedivanje bocu od 0,51 cene u
malopradiji se krecu u slede¢em rasponu:

Jelen od 23-26din. Lav 22-25din. Weifert 23-26din. MB 21-25din. Jagodinsko
20-23din. Bg 20-23 din.[6]

Kako se primec¢uje cene vodecih proizvodaca se krecu u rasponu do 10% i vece
su takode do 10% u odnosu na ostale pivare. Cene uvoznih piva su vece od
domacih i po nekoliko puta tako da u tom pogledu ne pretstavljaju neku
opasnost za domacu industriju.

Distribucija — je element koji ima veliki uticaj na prodaju piva i u ovom
elementu se takode vide jasne razlike izmedu vodecih i1 ostalih pivara. Piva
Apatinske, Celareva, Efes-a i MB-a su zastupljena u svim velikim lancima
maloprodaje. Maxi kao najveci lanac maloprodaje drzi isklju¢ivo piva navedene
cetiri pivare kao i odgovarajuci asortiman stranih piva. Tako u Maxi diskontu u
Jagodini, ne mozete da kupite Jagodinsko pivo. Vrlo sli¢na situacija je i u
drugim lancima maloprodaje poput C marketa, Rodi¢a, Pekabete i td. Takode
ugostiteljski 1 maloprodajni objekti imaju neka ili sva piva vodecih proizvodaca
i eventualno neku vrstu lokalnog proizvodaca. Ovim se pravi jo§ jedna teSko
premostiva barijera koju ostali proizvodaci piva ne¢e moci lako da produ.
Promocija — je element marketing mix-a u koji proizvodaci piva ulazu mnogo
novca. [ u ovom elementu se isticu i utrkuju Cetiri vodec¢e pivare. Samo u 2005
godini uloZeno je oko 20 miliona evra i u to u sve vidove promocije. Reklame
zauzimaju vodece mesto u promociji brendova domacih piva. MB i Lav pivo za
svoje tv spotove koriste poznate glumce i licnosti iz javnog Zivota. Reklama za
Jezdi¢em 1 ¢uvenim ,,to kume*. Agencija Mc Cann-erickson je nagradena za
promotivnu kampanju Lav piva. Po re¢ima ljudi iz pivare, ova reklamna
kampanja je povecala prodaju za 15%. Pivara Celarevo je takode sponzor
mnogih sportskih dogadaja a trenutno sponzor fudbalske reprezentacije nase
zemlje na svetskom prvenstvu u fudbalu sa sloganom ,javi se lave® i TV
spotom koji je procenjen kao najveci produkcijski poduhvat u nasoj zemlji. MB
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pivo je proslavio na§ poznati glumac Laza Ristovski sa sloganom ,,svetsko a
nase”. Reklamana kampanja je krenula decembra 2003 godine, kada se i
pojavilo MB pivo na trziStu, a u vreme predizborne kampanje za parlament
Republike Srbije. U obilju politickih spotova pojavljuje se Laza Ristovski,
govor koji drzi podseca na politicki. Gledaoci ocekuju da izrazi politicku
pripadnost, medutim on se okrece sa flaSom MB piva na usnama, ispija gutljaj i
izgovara ,,svetsko, a naSe“. Efektno — a nase! Dalje se nastavlja Citav serijal
spotova sa istim akterom uz ucesc¢e i svetski poznatog fudbalskog sudije Koline
1 pevacice Cece Raznatovi¢. Prema nezvani¢nim informacijama kompanija MB
najvise od svih izdvaja za reklamu i to po proceni oko 8 mil. evra godisnje.
Jelen pivo je takode vrlo zastupljeno na TV reklama a proizvodi Apatinske
pivare bili su prisutni i pre privatizacije kada su ih reklamirali SiniSa Mihajlovi¢
i Zdravko Coli¢. Sadasnje reklamne kampanje Jelen piva su vezane za prirodne
sredine poput planine i planinarenja, lova na jelene i sl. reklame za Jelen pivo su
dosta prisutne ali izazivaju razliCite reakcije, Cesto negativne. Posebno spot sa
planinarenjem je ocenjen kao lo§ i od kritiara i od gledalaca o ¢emu svedoce i
reakcije u forumima koji se objavljuju na internetu. Weifert je prisutan u svim
oblicima reklamiranja i kao i ostali konkurenti pokuSava na duhovit i dopadljiv
nadin da se obrati gledaocima. Cest ambijent za reklamiranje Weifert piva je
obi¢na kafana kao glavno mesto okupljanja srpskih pivopija. Sve pivare, s
obzirom da ciljaju na Siroke trziSne ciljne grupe, pokusavaju kroz svoje reklame
da docaraju balkanski mentalitet i da se na taj na¢in dopadnu Sirokim masama.
Interesantno je da je reklama za Atlas pivo, Valjevske pivare, u kojoj ucestvuju
nasi koSarkaski asovi Divac i Dalipagi¢, izuzetno visoko ocenjena od strane
gledaoca. Ali ocigledno je Valjevska pivara pokazala slabosti u ostalim
elementima marketing mix-a, pogotovo u distribuciji, tako da je krajnji efekat —
povecanja trziSnog ucesca, izostao. Ostao je samo slogan ,,mali, idi po pivo*.
Ovo nam sve govori da reklama kolko god bila dobra ne znaci da je jedini
element koji odlucuje o uspehu.

Sve vodece pivare koriste metode unapredenja prodaje kroz razne nagradne igre
a pogotovu u periodu pred svetsko prvenstvo u fudbalu gde su glavne nagrade
odlazak na svetsko prvenstvo. Takode sve pivare i sponzorisu sportske klubove
1 sportske 1 kulturne manifestacije. Jelen pivo je jedan od glavnih sponzora
koncerta Rolingstonsa u Beogradu.

Ostale pivare ulazu simboli¢na sredstva u promociju tako da se i njihovo trzisno
ucesce svodi na simboliku.

Zakljucak

1z napred navedenog moze da se vidi da je nastao nepremostivi jaz izmedu Cetiri
vodec¢e 1 ostalih pivara. S obzirom na pristup 1 ulaganja u marketing, ostale
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pivare imaju sve manje Sansi da stignu a pogotovu da prestignu neku od vodec¢ih
pivara. Oc¢igledno da ¢e se glavna trzi$na utakmica igrati izmedu glavnih rivala i
smene mogu da se oéekuju eventualno u redosledu prve Getiri pivare. Sanse za
ulazak jo$ nekog velikog koncerna na nase trziSte gotovo da i ne postoje tako da
su ostale pivare prepustene same sebi. Sansa ostalih pivara je u marketing
pristupu usmerenom na ciljne trziSne niSe 1 prilagodavanje proizvodnih
kapaciteta 1 radne snage veli¢ini ciljnog trzista.

Kompanije koje su shvatile (bez obzira na industrijsku granu) promenljivost
trzista 1 koje su kao svoju strategiju prihvatile holisticki pristup marketingu,
mogu da ra¢unaju na svoju Sansu za osvajanje trzita a time 1 na svoj opstanak.
Ovaj kratak, uporedni pregled, pivarske industrije je veoma lep primer koliko je
tanka linija izmedu ,,uspeti i ,,propasti‘.
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RAZLIKE U METODOLOSKIM PRISTUPIMA IZRADI
INVESTICIONOG PROGRAMA U SLUCAJU
REKONSTRUKCIJE
DIFFERENCES IN METHODOLOGICAL APPROACHES IN
CREATING INVESTMENT PROGRAM IN THE CASE OF
RECONSTRUCTION

Branislav Mari¢', Vilmos T. 0t2, Kevresan Zika’
1-Fakultet za preduzetni menadzment, Univerzitet Braca Kari¢,Novi Sadmr,
2-Inv konsalting, Zrenjanin

Rezime: Poznato je da se u slucaju rekonstrukcije investicioni program metodoloski izraduje u

"o,

tri koraka: "bez projekta”, "sa projektom' i razlika "sa projektom" minus "bez projekta’ da bi
se dobili Cisti efekti rekonstrukcije. Zbog velikog obima posla u praksi je prihvacena i druga
varijanta u kojoj se u predracunskoj vrednosti investicije ubacuje postojece stanje objekata,
opreme i obrtnih sredstava te se sa visom predracunskom vrednoscéu vrednuju efekti projekta.
Ovaj rad objasnjava slicnost i razlike ova dva prilaza izradi.

Kljuéne reéi: Projekat, investicije, rekonstrukcija

Summary: It is known that in the case of reconstruction investment programs are created in
three phases: “without project”, “with project” and the difference between “with project”
minus “without project” in order to get clear effects of the reconstruction. Due to big amount of
work another version is accepted where in the preliminary calculated value of the investment we
take into conmsideration existing characteristics of facilities, equipment and working capital.
Therefore, we estimate the effects of the project with the higher preliminary calculated value.
This paper explains the similarities and differences between these two approaches.

Keywords: project, investment, reconstruction

1. UVOD

Investicioni programi kao stru¢na podloga za donoSenje investicione odluke
izraduje se prema metodologiji koja u veku projekta opisuje tehno-ekonomske
dogadaje, te se na osnovu tokova u fazi ocene sagledavaju relevantni parametri.

U slucaju rekonstrukcije, u njenom procesu koriste se postoje¢i i dodatni
proizvodni Cinioci (oprema, zgrade, infrastruktura, radnici ...) pa su ucinci
projekta rezultat i jednih i drugih . Zbog toga je potrebno izdvojeno
identifikovati i meriti u¢inke dodatih investicija, jer se jedino tako moze izvesti
analiza prihvatljivosti rekonstrukcije.

Uc¢inci dodatih investicija u procesu rekonstrukcije formiraju se na taj nacin
Sto se analizira “’stanje bez projekta” 1 ’stanje sa projektom”. Stanje bez projekta
je rezultat samo postoje¢ih proizvodnih Cinilaca, a stanje sa projektom i
postoje¢ih 1 dodatnih, pa je razlika izmedu ta dva stanja posledica dodatnih
investicija.
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Pomenuto razmatranje ima za posledicu izradu bilansa uspeha, finansijskog
i ekonomskog toka u tri varijante (misli se na trziSno-finansijsku ili
komercijalnu ocenu), te primenu kriterijuma za ocenu na razliku uc¢inaka.

No u domacoj stru¢noj praksi, zbog pomenutog prilaza koji zahteva
tripliranje prakticno istog posla, prihvacen je 1 drugi nacin sagledavanja
opravdanosti investicionog poduhvata. Ovaj nacin unosi u predracunsku
vrednost investicije postojece stanje (zgrade, opremu, infrastrukturu), novo
ulaganje, te iz zbirnih efekata postoje¢eg 1 novog stanja, investiciju tretira kao
novogradnju i u samo jednom koraku efektuira rezultate projekta.

Ovaj drugi nacin jeste krac¢i i laks$i, ali se postavlja pitanje njegove
ispravnosti 1 efekata koji su rezultat ovakvog prilaza.

Ovaj rad prikazace rezultate jedne investicije u slucaju rekonstrukcije i
uporediti efekte opisanih nacina tj. prilaza u izradi investicionog programa.

2. PROJEKAT
2.1. Opis projekta

Projekat predstavlja zamenu opreme dve masine na liniji od 10 postojecih.

Vrednost objekata u kojima je smestena fabrika je 100000 EUR, vrednost
opreme 8 masina je 40000 EUR, vrednost postoje¢ih obrtnih sredstava 20000
EUR, a nabavna vrednost dve masine koje se menjaju iznosi 12000 EUR.

Smatra se da ¢e zamena dve maSine u liniji povecati proizvodnju za 15% pa
je ukupan prihod posle rekonstrukcije 276000 EUR, dok je pre rekonstrukcije
iznosio 240000 EUR.

Materijalni troskovi pre rekonstrukcije iznosili su 200000 EUR, posle
rekonstrukcije 230000 EUR, dok su nematerijalni troskovi i1 plate osteli isti i
iznose 8000 EUR odnosno 20000 EUR respektivno.

Amortizacija se povecala posle rekonstrukcije sa 4920 EUR na 8200 EUR.

2.2. Prikaz rezultata
2.2.1 Slucaj novogradnje

a) Predracunska vrednost investicije (u 000 EUR)

Red broj Struktura ulaganja Postojece stanje Novo ulaganje UKUPNO
1. Gradevine 100 - 100
2. Oprema 40 12 52
3. Obrtna sredstva 20 3 23
UKUPNO: 160 15 175
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Izvori sredstava su sopstvena sredstva 100%
b) Rezultati ocene
Bilans uspeha projekta i ekonomski tok prikazani su u prilogu rada.
Interna stopa rentabilnosti projekta iznosi 5,57%, vreme povrata ulaganja 6
godina a neto sadasnja vrednost iznosi (-17887 EUR)

2.2.2 Slucaj rekonstrukcije
a) Predracunska vrednost investicije (u EUR)

Redni broj Struktura ulaganja Iznos
1. Oprema 12000

2. Obrtna sredstva 3000

UKUPNO: 15000

b) Rezultati ocene

Bilans uspeha projekta i ekonomski tok (oba dokumenta su efekti razlike
situacije *’sa ulaganjem’’ minus situacije ’’bez ulaganja’’ prikazani su u prilogu
rada.

Interna stopa rentabilnosti projekta je 24,35%, vreme povrata ulaganja 4
godine, a neto sadasnja vrednost iznosi 8884 EUR.

3. ZAKLJUCAK

Iz prikazanih rezultata u tacki 2.2 vidi se da nisu isti efekti u oba prilaza
izradi projekta u slucaju rekonstrukcije. Prilaz tretiranja rekonstrukcije kao
novogradnje prikazuje znatno loSije rezultate, te se postavlja pitanje
opravdanosti njegove primene.

Postupak uporedivanja efekata ova dva prilaza trebalo bi ponoviti vise pute,
te na osnovu niza rezultata doneti generalni zakljucak.

LITERATURA:
1. Mari¢, B.: Upravljanje investicijama, Fakultet za preduzetni
menadzment, Novi Sad, 2004. godine
2. * * *  Metodoloski vodi¢ Zajednicke metodologije za ocenjivanje
drustvene i ekonomske opravdanosti investicija, Beograd, 1987.

PRILOZI
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PROGRAM INV-3
ModelRPF Verzija 2003
Rezime
PROJEKTOVANI POSLOVNI REZULTATI
BP Tabela $-01-02
Bl sl i s B 5

"BILANS USFEHA

ja/Godingl 2006

1
11 | 2760001
12 Finansijeki pribodi 0| o] 0| 0 0| of
13 Vanredni i ostali prihodi 0| o al o) 0| L1}
1 RASHODT ukupeio [ 166200 166 100 266 200 266 100 266 100
ulome:
11 Poslovni rashodi ] 266200 | 266 200 | 266200 | 266 200 | 266 200 |
12 Finansijska rashodi 1 nI 0 ol [l nl
13 Vanredn i ostali rashodi ] 0| 0 o [ [
24 Poreri iz rezultala ] 90| 80| 980/ 980/ %0|
3 Operativna dokit 0 950 9500 9500 9500 9500
4 Heto dobit | [ 3810 2520 8810 [ s8I0
2% 2% 32 3% £

utome:
11 Stulna imovina 152000 144500 137 600 130 400 123 200 116000
12 Obrina imovina 23000 W»ow 509 T 87070 103 008
13 Ostaln imovina a o [} 1] L] [}
1 PASIVA ukupno 175 000 | 183420 192639 201459 10279 219 08
utome:
1 Omevrs Lapital 175 000 175000 175000 175000 175000 175000
11 Ostali Kapital o SEM 17838 459 3sm s
23 Dugeroine obavere 0 ] 0 0 (] []
4 Eratheroine chaveze [} o [} o a o
15 Ostale obaveze a o 1} 1] L] o
| |
OCENA PROJEKTA
Goding - 2006 2007 200 2009 00 011
(EURD) (EURQ) (EURD) (ETRQ) (EURO) (ETRO)
Finansijedi tok ] 16,020 16020 16,020 16.020 16,000
ditto kum, " 16.020 31039 8059 79 B009%
dovolj Zadovel davol Zadovelj dovil Zadovaljava
(za projekat kno sclinu)
Inferna stopa rentabiliteia S8TT1% veée od 0000% NE zsdoveljava
Neto sadainja vrednost 17887 (EURG) veée od 0 NE zadoveljava
Vreme povradaja ulodenih sredsiava 6 lgodins) keaée od & Fadavoljva _ _
Goding - w06 | wor | wes | e | aw 111
FPrag rentabiliteta
a doavoljenog pada priboda 000t 1202% 10,58% 935 938% 938%
Zadovolj Zadavolj dovalj Zadovol| Zadovoljmva

Dinarmitha analiz (s projekat kao eclinu)

Hiee seomeme IRR* NSY*
Promena prihods -1300% FNUM! - 183756
Fromena rashoda 1900t FDIVA - MéMO
SizeBP FondAPY Rezime Tip-A 16.5.2006 1
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PROGRAM INV-3
ModelRPF Verzija 2003
Rezime

PROJEKTOVANI POSLOVNI REZULTATI

u o
1 Poslovn prihodi 0 36000 36 000 36000 36 000 36 000
12 TFinansijeki pribodi 1] ] o 0 (] a
13 Vanredni i ostali prihod i 0 o o o [}
2 PASHODT ukupno | 0 32920 32920 32020 32020 31010
u fome: P
21 Poslovni rashodi al 32920 31920 32920 32920 31920
22 Finansijski rashodi o| i 0 0 [ 0
13 Vamredni i ostali rachodi o a| of 0 0| 0|
24 Pored iz rezultata 0 308| 08| 08| 308 | 08|
3 Operativia dobit | [ 3080 3080 3080 3080 3080
4 Meto dobit | 0 172 1772 272 272 a7
7.7% 7.7% 7.7% 7.7% 7.7%
|
1
Kategorija/ Godina| 2006 2007 2008 W | 2010 | xm |
[
1 AKTIVA ubupno 15 000 17772 20 544 | 13316 26,088 | 28 860 |
u torme:
11 Stalta imovina 12000 10080 8160 6240 4310 2400
12 Obrira imavina 3000 7692 12381 17076 21768 26 460
13 Ostala imovina 0 ] L] (] L] L]
7 PASIVA ukupno| 15000 | 17772] 20 54| 23316 26 065 28 %60 |
u torme:
2 Osaovnd kapital 15000 15000 15000 15000 15000 15000
22 Ostali kapital 0 2m 5544 2316 11088 13 860
23 Dugaroéne ohaveze 0 ] 0 ] ] ]
24 Eratkoroéne obavere 0 0 ] ] ] 0
5 Ostale chavere [t} 1} ] o L] o
I I
OCENA PROJEKTA
Goding --> 2006 2007 2008 2000 2010 2011
(EURO) (EURD) (EURO) (EURO) (EURD) (EURG)
Finansijski tok ] 4692 4692 4602 4692 45602
ditto kum, ] 4692 9384 14076 18.768 23,460
Zadoval] T Faildih R Zadovl Zadovol
(za projehat hao eeling)
Tnierna siopa rentahiliteta 4 3459% vede od £0000% Zadovoljava
Neto vaduinja veednost B3% (EURO) vede od 0 Zudovoljava
Vreme povracaja ulozenih sreditava 4 Igoding) krade od 6 Zadoveljava
w6 | w07 [ e [ wee [ 000 011
Prag rentabsl
9% dozvoljenog pada priboda 000% 26,78% B6% 21.24% 020 20,24%
Zadovalja i Zadoval Zadovol Zadovolj
Dirusnidka snalize (22 projekat kao eeliny)
Hivs promens IRR* NS5V
Promena prihoda =5,00% B 0966% 562
Fromens rushods 6,00% BN 200
Promena Waganja 65.00% 26619 559
(ELTRO)

SizeBP FondAPY Rezime Tip-A 18.5.2006 1
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PREDNOSTI I ZAMKE PRIMENE TEORIJE
ODLUCIVANJA PRILIKOM IZBORA TEHNICKOG
RESENJA U INDUSTRIJI

ADVANTAGES AND TRAPS OF APPLYING THE DECISION
THEORY AT SELECTION OF A TECHNICAL
SOLUTION IN INDUSTRY

Milan Stanojevié', Ivan Jovanovié’
1-Kompanija Tigar Pirot,
2-Tehnicki Fakultet Bor

Izvod: Precizno i tacno odmeravanje praskastih supstanci koje ulaze u sastav gume je jedan od
uslova koji se direktno odrazavaju na kvalitet gume. Iz tog razloga se zahteva da gresSka
odmeravanja bude Sto manja i da se eliminisu mnogi subjektivni faktori koji predstavljaju
potencijalne izvore gresaka svakog sistema pa i sistema za odmeravanje malih praSkastih
supstanci.

Ovaj rad treba da pokaze mogucnost postojanja razlicitih nacina resavanja ovog problema, kao
i prednosti i mane pojedinih resenja u odnosu na specificirane funkcionalne i nefunkcionalne
zahteve. A zahtevi su u sledecem:

- Sistem treba da obezbedi odmeravanje koktela za smesu gume u koji ulaze do 7 od 25
razlicitih supstanci u razlicitiom odnosu za pojedine smese.

- Trajanje procesa mesanja jedne smese je 1 do 3 minuta, §to znaci da za to vreme koktel
praskastih supstanci treba da bude odmeren, adekvatno spakovan (zatvorena
polietilenska kesa odredene tacke topljenja) , transportovan do miksera i pripremljen
za ubacivanje

- Greska koja nastaje usled merenja mora da bude u granicama £1%

Razmatranjem ovog problema, od strane dve nezavisne grupe inzenjera doslo se do moguca dva
potpuno razlicita tehnicka resenja:

1. Sistem za rucno odmeravanje - gde se komponente odmeravaju tako Sto ih radnik
rucno dodaje u sud postaviljen na platformskoj vagi koji se nakon izvreSenog merenja
isipava u polietilensku kesu postavijenu u obrtnom 6 segmentnom ramu.

2. Sistem za automatsko odmeravanje — gde se komponete odmeravaju tako Sto
frekventno regulisan elektro motor pogoni puzni dozator koji ih dodaje u polietilensku
kesu postavljenu u ram na vagi transporteru.

Donosenje odluke o investiranju u jedan od ovih resenja nosilo je sa sobom ocenjivanje velikog
broja tehnickih karakteristika i osobina. Svakako da bi za to sprimena metoda koje se izucavaju
u okviru Teorije Odlucivanja bile veoma korisne. Ali, cak i veoma precizno postavljeni
kriterijumi i veoma objektivno ocenjeni, kriju u sebi prikrivene mogucnosti donosenja lose
odluke. Tema ovog rada je da prikaze upravo te prikrivene mogucnosti donosenja lose odluke i
pomogne u slicnom primerima u industriji.

Kljuéne reéi: Industrija, Teorija odlu¢ivanja, Prednosti, Zamke
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Summary: Precise and punctual measurement of powdery substances entering the composition
of rubber is one of the conditions that directly reffer to quality of rubber. Due to this reason it is
required that the measuring error is as small as possible and that many subjective factors that
represent potential sources of errors of every system including the system of measuring of small
powdery substances are eliminated.
This paper is aimed to present availability of existing different ways of solving this problem, as
well as advantages and disadvantages of certain solutions related to specified functional and
non-functional demands. The demands are the following ones:
- The system has to provide measuring-rationing of the coctail for rubber mixture of 7 to
25 different substances within different ratios for certain mixtures.
- The duration of the mixing process of one mixture is 1 to 3 minutes long that means
that the
cocktail of the powdery substances should be measured, adequately packed (closed
polyethilene bag of determined melting point), transported to the mixer and prepared
for pouring into the mixer.
- The error occuring due to measuring must not exceede +1%

Two independent groups of engineers have considered the problem and the result of the work
was
two completely different technical solutions:

1. The system for manual measuring where the components are measured by the operator
who manually pours them into the container positioned on a platform scales. The
content of the container is poured into a polyethylene bag set in the rotation segment
frame.

2. The System for automatic measurement — where the components are measured by a
frequency regulated electromotor that drives a warm dozer dozing them into
polyethylene bag set in the frame of the scales at the transporter.

The matter of deciding in what of these two solutions to invest of created assessment of a
number of technical characteristics and features. Certainly, the utilization of methods studied
within the Decision theory could be very useful. However, even very precisely set criteria and
also very objectively assessed, present a certain danger of bringing inadequate decisions. The
aim of the paper is to present these hidden possibilities of bringing inadequate decisions and to
help at similar cases in industry.

Keywords: Industry, Decision theory, Advantages, Traps

UvOD
Za tehnicki zahtev opisan u rezimeu, predlozena su dva reSenja:

1. Sistem za ru¢no odmeravanje
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2. Sistem za automatsko odmeravanje
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Detaljnom analizom 1 proracunima doslo se do odredenih operativno tehnic¢kih
karakteristika:

Tacnost Brzina Cena opreme
odmeravanja odmeravanja
Sistem za ru¢no odmeravanje Podeok 1g 30-40s 60000€

Preciznost £0,5% po odmeravanju
Sistem za automatko odmeravanje Podeok 2¢g 20-30s 95000€

Preciznost +0,5% po odmeravanju

Objasnjenje: Ta¢nost opreme se razlikovala jer je kod sisteme za automatsko
odmeravanje potreban transporter koji ulazi u taru vage dok je kod ru¢nog
rezima na vagi tanka ploca. Cena opreme se razlikovala u tome S$to je za
automatski sistem potreban sistem za doziranje (motor, regulator, puzni
dozator) dok kod ru¢nog rezima doziranje obavlja sam radnik.

Analizom ovih kakrakteristika postavljenjih kao kriterijuma za odlucivanje
uoceno je da sistem za ru¢no odmeravanje ima znatne prednosti u dva od tri
kriterijuma

Inicijatori ideje o automatskom odmeravanju insistirali su da se odluka ne
donese analizom samo ovih ve¢ uz uvodenje dodatnih kriterijuma:

Mogucnost Zastita Cena

subjektivne greske  zdravlja radnika ckploatacije

Sistem za ruéno odmeravanje 8 5 216000€

Sistem za automatko odmeravanje 2 9 72000€

Objasnjenje: Mogucnost subjektivne greSke podrazumeva mogucénost uticaja
radnika na preciznost odmeravanja (laziranje vage) i mogucnost merenja
pogreSne komponente. ZaStita zdravalja radnika podrazumeva izloZenost
disajnih organa i koze radnika samoj hemikaliji.

Brojke date u tabeli dobijene su kvantifikovanjem kvalitativnih ocena i to:

Moguc¢nost subjektivne greske: Velika 10, nemoguca 0; Trazi se minimum
Zastita zdravlja radnika: Nema S$tetnih uticaja 10, [zuzetno Stetan uticaj 0; trazi
se maximum
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Cena eksploatacije: trazi se minimum.

Broj Broj Bruto Ukupno Ukupno Cena opreme | Ukupno
radnika |radnika |plata bruto bruto
/smeni | /dnevno |po mesecno godisnje
radniku
2 6 1000 6000 72000 90000 | 162000 | Automatski
sistem
6 18 1000 18000 216000 60000 | 276000 | Rucni sistem
Razlika 144000 -30000 | 114000
Globalni pregled po kriterijumima i kvantifikovanim parametrima:
Automatski sistem | Ruc¢ni
sistem
Preciznost | Trazena 1% | Skala 1 -10 20 20
Brzina Max 42 | 42-max vreme 12 2
Pouzdanost | Vreme 180min-vreme zamene/10 12 6
zamene
(Coveka ili
segmenta)
Subjektivni | Uticaj Skala 1 - 10 8 2
faktor coveka
na tacnost i
brzinu
Ekonomski 30000EUR-ukupna cena 13,8 2.4
faktor /10000
Zastita Skala 1-10 9 5
na radu
Ekologija Skala 1 -10 7 6

Objasnjenje: Brzina
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Broj sati sek/h ukupno sek trazenao paketa | max vreme
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Opstim pregledom uocavaju se prednosti automatskog sistema po svim
parametrima

Nakon izrade prototipa po jednog segmenta sistema za ruc¢no i automatsko
odmeravanje pristupilo se ispitivanju ponaSanja sistema sa svakom
komponentom pojedina¢no.Obradom rezultata doslo se do slede¢ih podataka:

Tacnost Brzina Cena opreme
odmeravanja odmeravanja

Sistem za ru¢no odmeravanje Podeok 1g 40-60s 80000€
Preciznost £0,25% | po odmeravanju

Sistem za automatko odmeravanje Podeok 2¢g 10-15s 95000€
Preciznost +0,5% po odmeravanju

Broj Broj Bruto plata | Ukupno Ukupno Cena opreme | Ukupno
radnika radnika | po radniku | bruto bruto
/smeni /dnevno mesecno godisnje
2 6 1000 6000 72000 90000 162000
6 18 1000 18000 216000 80000 296000
Razlika 144000 -10000 134000
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Automatski sistem | Ruc¢ni
sistem
Preciznost | Trazena 1% | Skala 1 - 10 20 40
Brzina Max 42 | 42-max vreme 15 -18
Pouzdanost | Vreme 180-vreme zamene/10 12 6
zamene
Subjektivni | Uticaj coveka Skala 1 - 10 8 2
faktor na tacnost i
brzinu
Ekonomski 13,8 0,4
faktor
Zastita Skala1-10 9 5
na radu
Ekologija Skala 1 -10 7 6

50

-30

PoSto je trazena preciznost +1% uocCava se jo§ ubedljivija prednost
automatskog sistema.

Ali, viSednevnim merenjima uocilo se da 3 od 25 komponenti imaju znatno
vecu lepljivost medu granulama nego prvog dana. U dnevnim rezervoarima
automaskog sistema te komponente formirale su grudve koje je puzni dozator
razvlacio poput testa tako da doziranje nije bilo moguce.

Prakti¢no, doSlo se do rezultata da ni jedan sistem ne moze da u potpunosti
ispuni tehnicko tehnoloske zahteve.

Nakon ponovne analize dobijenih rezultata uocen je podatak da je brzina
automatskog doziranja mnogo veéa od trazene. Taj podatak iskoris¢en je za
ponovnu kalkulaciju vremena angazovanja radnika.

Max. vreme za operaciju odmeravanja po komponenti je 15s. Dodato je jos 10s
za operativne poslove i ra¢unato sa 25s po komponenti.
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Broj sati sek/h ukupno sek | trazenao paketa max vreme
7 3600 25200 600 42
Potrebno ang. vreme 15000 25
Slobodno 10200 15000
Slobodno min 170

Ovim se doslo do resenja da radnici komponente, koje se ne mogu odmeravati
automatski, odmere ruc¢no i to koli¢inu paketa potrebnih za celu smenu. Nakon
toga bi, pri automatskom odmeravanju, one bile ubacivane kao poslednje u nizu
1 to pre ¢ekiranja punog koktela.

Zaklju€ak: Izbor optimalnog tehniCkog reSenja u industriji_iziskuje ne samo
detaljnu analizu upotrebom modela teorije odlu¢ivanja ve¢ prakti¢nu proveru tih
reSenja.  Najoptimalnije  reSenje  najCeSée  je  kombinacija  naizgled
suprotstavljenih opcija i modela.
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KRIPTOGRAFSKA ZASTITA PODATAKA U
SAVREMENOM ELEKTRONSKOM POSLOVANJU

CRYPTOGRAPHIC DATA PROTECTION IN MODERN E
BUSINESS

llija Miadenovié’, Goran Jovié?,
! Tehnoloski fakultet - Leskovac, 2 Tehnicki fakultet - Bor,

Izvod: Proceduralna zastita prenosa podataka preko komunikacionih linija u distribuiranim
informacionim sistemima ostvaruje se primenom mehanizama kriptografije.

U radu je dat jedan pristup za resavanje problema izbora efikasne kriptografske arhitekture za
potrebe poslovnog sistema na bazi DMS-a (Document Management Systems), zasnovan na
uporednim testovima izvrSenim nad komercijalnim softverskom proizvodima PGP i DeepCoder i
nad programom autora koristeci kriptografske algoritme sa tajnim kljucem, za Sifrovanje i
desifrovanje dokumenata.

Kljuéne reci: kriptografija, kriptosistem, kriptogram, kriptoalgoritam, Sifrovanje, desifrovanje

Abstract: Procedural type of data transmission protection using communication lines in
distributive info systems can be achieved by cryptography mechanism.

The paper covers one of approaches for resolving issues of selection for effective cryptographic
architecture for needs of business system basis on DMS (Document Management Systems),
established on proportional tests done on commercial sofiware products PGP and DeepCoder
and the program of authors by using cryptographic algorithms with secret chipper, including
encryption and decryption of documents.

Keywords: cryptography, cryptosystem, chipertext, crypto algorithm—chipper, encryption,

decryption.

1. UVOD

Moderno elektronsko poslovanje velikog broja organizacija i pojedinaca oslanja
se na raSirenu primenu Interneta 1 racunarskih mreza, ¢emu je doprineo nagli
razvoj Informacionih tehnologija.

Upravo ovakav nacin poslovanja otvara dva vaZzna problema: kako
obezbediti tajnost i1 sigurnost podataka kako onih koji su smesteni u
datotekama racunara, tako i onih koji se prenose putem mreze. Tajnost se
odnosi na pravo pojedinaca i organizacije da odrede da li ¢e, kako i u kojoj
meri, informacije biti na raspolaganju drugima. Sigurnost podataka se odnosi na
njihovu zastitu od neovlas¢enog otkrivanja, unistenja ili modifikovanja. Najveci
deo privatne komunikacije odvija se preko elektronskih kanala, a elektronska
posta je laka za “hvatanje” i skeniranje relevantnih reci, pri tom se to vrlo lako
radi, automatski i neotkriveno.
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2. OSNOVNI PROBLEMI ZASTITE

Proizvodacima sistema i korisnicima je nekada bilo vazno da sistem radi Sto
brze i efikasnije, a danas se zbog povecanog broja korisnika mreza i povecane
koli¢ine podataka na deljivim resursima, pojavljuje i velika potreba za zaStitom
podataka od neovlas¢enih pristupa. Razgranjavanjem Interneta broj incidenata
ove vrste je ogroman, samo Sto se njihov veliki broj pre¢utkuje. Posledice tih
incidenata su raznovrsne: brisanje cele baze podataka, menjanje njenih delova,
podmetanje nekih delova, kopiranje baze u celosti ili njenih delova i drugo.

Neovlas¢éen pristup podacima moze se ostvariti 1 prisluskivanjem
komunikacionih linija (narocito su za to pogodne telefonske parice i koaksijalni
kablovi), tako da akter moze, prethodno se upoznavsi sa protokolom i formatom
poruka da ucini razli¢ite akcije. Neke od tih akcija su pasivne, jer se svode na
neovlas¢eno Citanje poruke. Opasnije akcije su aktivni napadi koji mogu da
modifikuju poruku, da ubace novu, da prekinu tok poruke. Ako je poruka neki
program ili skup komandi, napada¢ bi mogao da zameni komande, pa da
proizvede neregularnost obrade u ciljnom racunaru ili pribavi sebi dozvole za
Citanje narednih poruka sa odgovarajucih resursa. U sluaju prenosa komandi
ovlaS¢enog korisnika, napada¢ bi mogao da obezbedi sebi pristup racunaru preko
kreiranog naloga ili da se prikaci na aktivnu sesiju nekog korisnika, i da spreci
njegovo odjavljivanje kako bi nastavio da radi pod njegovim imenom.

Algoritmi za kriptolosku zasStitu su od strateskog interesa za svaku drzavu, tako
da recimo u SAD svi poslovi vezani za ovu oblast spadaju u domen National
Security Agency (NSA). Kripto proizvod koji je namenjen izvozu NSA prvo
analizira, i daje dozvolu za izvoz jedino u slu¢aju da moze da ga razbije.
Dokumentacija o njegovim nedostacima se ne objavljuje ve¢ predstavlja
tajnu[1]. Tako su korisnicima dostupni slabiji algoritmi, poSto njima kriptovane
informacije mogu da se dekriptuju.

Kad se ve¢ izabere sistem za kripto zaStitu na raCunaru, treba ga zastititi od
razli¢itih opasnosti. Jedna od njih bi bila kada napada¢ uspe da u program za
kriptovanje ubaci program tipa “Trojanski konj” 1 tako izazove ozbiljne
posledice kao Sto su: promena programa za Sifriranje ili slabljenje njegovog
kvaliteta, ugradivanje u Sifrirani fajl informacije koje bi eventualno doprinele
dekriptovanju, menjanje delova otvorenog teksta, ili njegovo slanje tajnim
kanalima pre samog procesa Sifriranja.

Primena mehanizma kriptoloSke zastite podataka u raunarskim sistemima ne
treba da se posmatra izolovano od raznih druStvenih trendova vezanih za
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primenu racunara, kao i to da treba da se kombinuje sa drugim vrstama zastite
unutar informacionih sistema.

Na trziStu postoji veliki broj proizvoda iz oblasti kriptografije
(PrettyGoodPrivacy(PGP), GnuPG-OpenPGP, Certicom-Miracl, ARM i
Certification Authoriti(CA) 1 drugi) ali je nivo sigurnosti koji pruzaju vrlo
razli¢it. Veéina sistema osim svoje osnovne funkcije koju obavljaju pruzaju i
odreden nivo kriptozastite. Primer je jedan od najvecih svetskih proizvodaca
sistema za upravljanje bazama podataka ORACLE koji nudi svoja reSenja za
zaStitu podataka Oracle Security Server Concepts - koji obuhvata Package —
(biblioteke) sa pozivima Java funkcija za Rivest-Shamir-Adleman(RSA) 1
DataEncripted  Standard(DES)  kriptoalgoritme, funkcije za digitalno
potpisivanje i CA. Takode ORACLE nudi i poseban sistem Virtual Private
Database (VPD) kao jedinstveni standard za obezbedenje sigurnosti baze
podataka)[2,3].

S obzirom na veoma brz razvoj tehnologije, danasnji sistemi bezbednosti moraju
da predvide i nove nacine napada, moraju da izdrZze napade pametnijih,
obrazovanijih i vestijih hakera, napade novim tipovima racunara koji ¢e se tek
pojaviti.

Planiranje kriptosistema od strane korisnika mora prvo da krene od tzv. modela
pretnje, odnosno od analize od koga, i ¢ega podatke Stitimo i1 koliko dugo ta
zastita treba da traje. Ne moze se napraviti siguran sistem ukoliko se ne zna od
koga se zapravo Stiti. Mora da se vodi racuna o velikom broju sasvim
kontradiktornih zahteva, kao Sto su kompleksnost 1 brzina izvr§avanja, sigurnost
1 pristupacnost, mogucénost autentikacije i omogucavanje anonimnosti, privatnost
1 rasprostranjenost.

Trenutno stanje na trziStu je takvo da korisnici nemaju dobar nacin da porede
sisteme kriptozastite. Veliki broj kompjuterskih Casopisa proizvode poredi po
njihovim osobinama koje se tiu korisnika, bez detaljnije analize pitanja
bezbednosti. Proizvod koji je bezbedniji ali 1 skuplji ¢e se mozda loSije prodavati
od drugih slabijih. Kada nisu u stanju da sami procene kvalitet odredenih
proizvoda, korisnici se ¢eSto oslanjaju na preporuke.

3. PRIMER SISTEMA ZA BEZBEDNU RAZMENU DOKUMENATA

Ovaj primer aplikativnog reSenja ima u sebi ugradene kriptografske mehanizme koje
projektanti-programeri na jednostavan nacin mogu da primene u svojim projektima, gde je
neophodno da se bezbedno distribuiraju dokumenta putem javnih mreza do i od baza podataka.
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Naravno da ovaj nacin nije tako sveobuhvatan kao kod komercijalnih specijalizovanih softvera
dostupnih na trzistu, ali je zato efikasan, jer se prakticno sistem zastite lako integrise u aplikacije
nekog slozenog sistema 1 prakticno korisnici ovako realizovanog sistema nisu optereceni
potrebom da manipuliSu procedurama za zastitu, zato $to se one automatski izvrSavaju u
pozadini drugih neophodnih procesa od znacaja za funcionisanje namenjenog sistema.

Aplikativno resenje je realizovano u okruzenju Delphi 2005 a kriptografski algoritmi koji se
primenjuju u aplikaciji, smesteni su u biblioteku CryptoPressStream ver. 1.0 for Delphi / C++
Builder SDKJ4]. Delphi 2005 poziva objekte iz klasa TCPSStream, TCPSFileStream,
TCPSMemoryStream 1 dr. smeStenih u biblioteci. Takode se iz klasa primenjuju neke

jako vazne metode:
LoadFromStream - Citanje niza podataka iz memorije,
LoadFromFile - Citanje podataka iz datoteke,
SaveToStream - pisanje podataka u memorijski niz,
SaveToFile - pisanje podataka u datoteku .

Ove metode se dinamicki izvrSavaju uz objekte za odabrane kriptografske algoritme. U ovoj
bibliteci raspolozivi su slede¢i modemi kriptogratki algoritmi sa simetri¢nim zajnim klju¢em :
AES Rijndael[5]., Blowfish, Twofish, Square, DES, 3DES uz modalitete za kriptovanje:
CTS, CBC, CFB, OFB. Pored kriptografskih algoritama bilioteka nudi 1 standardne funkcije
za komprimovanja podataka : ZLIB, BZIP, PPM sa modovima za kompresiju 1-9 (Slika 1).

Primalac kriptovanog fajla moze ako ima sve parametre koji su se koristili prilikom kriptovanja
da dekriptuje ovaj fajl, kroz isti korisnicki interfejs. Treba da zna lozinku — kripto Sifiu, kripto
algoritam i mod, kompresioni algoritam 1 mod da bi uspesno obavio akcgu deknptovan_]a,

Demo primer - Kriptovanje datoteke
Kornpresioni Algaritam Kripto dlgor
 None  Hone
e © Ripndasl 128
& Riindal 256
 E2ZIF  Blowfish
 PPM  Twofish 128
© Twolich 258
’ — | ¢ Squae
Mod 2a Kompresii B ey
Welicina Bafera: ¢ DES Double 8
 DES Double 16
- © DES Triple 8
£18472
Welicina Komprimovanog Bafera e
Pastotak Komprasiis 6299 % # DES S
Yreme Kompresie, ms: 158 Mod za Kriptovaris: [CT5 |
Yreme Dekompresiie.ms: Lozinka [Jowic Goran
[0 eia Dakumenta Mai 1ad doc |
Friptowvanie; Dekriptuvanial Izlaz

Slika 1. Korisnicki interfejs za postupak kriptovanja / dekriptovanja datoteka

U ovom slucaju ¢e se nakon izvrSene operacije kriptovanja, na disku ra¢unara naci i kriptovani
*cps fajl originalnog MS Word dokumenta *doc . Fajl je istovremeno 1 komprimovan tako da
je njegova veli¢ina oko 4 do 5 puta manja u odnosu na originalni, $to je pogodno za njegov
prenos preko mreZe na udaljenu lokaciju.
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Tabela 1. Uporedni test kripto programa

Kitpto TEST X ™ ..
Kripto Algoritem | Procenat Vreme | Komresija | Kriplo | Kripto §ifa Sto se tlce eﬁkasnostl 1 upOtret?ne
Kompresje | _(mg) Mod vrednosti ovakvog nacina

Rijndael256 8.56 % 393485 ZLIB CTS Jovic Goran

Rijndael 256 556% | 3was | ZLB | OTS | JvieGenn | Tcalizovanja zastite nad podacima u
Ri ndacllZS 8.56% 401766 ZLIB CTS JOViC Goran Sloienirn sistemima’ moie posluiiti i

Twofish 256 8.56% 497422 ZLIB CTS Jovic Goran .

DESTrple21 | 856% | 586172 | ZLIB | CTS | JvicGomn | Prikaz — uporednog testa  ovog

Square 8.56% 405797 ZLIB CT8 Jovic Goran 3 . Sonia 1 b :
P ees TEST aplikativnog resenja i komercijalnih
Krnpto Algoram Vreme (g Kripto &fa prozvoda PGP 1 DeepCoder

Diffie/Helman DSS/1024 100000 Jovic Goran . : .

Konvencionalna enkripcija 180000 Jovic Goran prlka.zan u Ta]':)eh 1 TGSt.]e raden
+ Autoarhiva nad jednom binamom datotekom

DeepCoder TEST liv. k 2 GB . . v
e e e Koo fifa veli¢ine oko 1Z njega se moze
Rijndacl256 399886 Sovickouea zakljuciti da je u domenu procedura

kriptovanja / dekriptovanja podataka ovaj aplikativni na¢in rada jednako efikasan kao i PGP 1
DeepCoder, ali u prakti¢noj primeni za realizaciju korisnickog interfejsa je
mnogo komforniji jer projektantu pruza veliku slobodu kreacije.

Bezbednost ovako slozenih sistema se moze obezbediti uz pomo¢ hardvera i/ili u kombinaciji
sa softverskim reSenjima. Softver je pogodan za ¢estu manipulaciju sa kljuevima, tako da se
napad na sistem moze osujetiti, jer iako napada¢ dode u posed bilo koje informacije (sa vrlo
malom verovatno¢om da moze da dode do svih odjednom), potrebno vreme za kriptoanalizu
¢e isteci, jer softverskom zastitom mogu 1 trebaju dinamicki da se menjaju kljucevi, kripto 1
kompresioni algoritmi i modovi.

4. PRIMENA KRIPTOGRAFIJE U RADU SA BAZAMA PODATAKA

U jednom automatizovanom sistemu za prenos dokumenata, koji bi se primenio u okviru
slozenog DMS-a (Document Management Sustem), koji dokumenta smesta u Bazu podataka,
sa ciljem da se obezbedi njihovo ¢uvanje, obrada 1 pretrazivanje kroz Bazu podataka pomocu
klju¢nih reci (full text search) 1 njihovo brzo pronalazenje, primena kriptografskih algoritama bi
se obavljala na sledec¢i nacin:

- Upravljanje kljucevima, integritet i kontrola pristupa do kriptografskog koda bi se resila
tako da se kriptografska kutijica (S-kutijica) formira u posebnoj Semi baze, a onda se
kontrola pristupa 1 upravljanje kljucevima obavlja davanjem prava korisnicima kroz usluge
koje su deo DBMS-a (DataBase Management System) .

Na primer: Kod Oracle DBMS kontrola pristupa 1 upravljanje kljuevima se moze resiti
pomocu Oracle access control-e, tj. Grant access kod se daje onim korisnicima koji treba da
imaju pristup do Seme sa kriptografskom kutijicom a koje mozemo da identifikujemo preko
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pseudo-kolone USER (select user from dual). Oni mogu da koriste odredene kljuceve kojima
znaju ime ali ne znaju sadrzaj (procedura primi ime, a na osnovu toga vraca vrednosti kljuca iz
tabele koja je nevidljiva)[2]. Vazno je da informacije o kripto Sifii, kripto algoritmu 1 modu,
kompresionom algoritmu i modu, budu prosledene u Semu baze (S-kutijea). Ovoj deo prenosa
kriptovanih informacija se obavlja u posebnoj transakciji prema bazi, a s obzirom da je set
podataka koji se prenosi mali, za to se mogu koristiti i asinhroni kriptomehanizmi. Za
organizovanje aplikacije za prenos kriptovanih dokumenata model baze podatka bi trebao da
ima oblik sli¢an onome koji je prikazan na slici 2. Ovaj model moZe da se realizuje sa bilo
kojim sistemom za upravljanje bazama podataka.

KLASIFIKACIA S_KRIPTO_ALGORITMI
. S_KUTWICA
[ sIFRA NUMiERGR.)
SIFRA: NUMBERGR.) NAZIV_ALGORITA: VARCHAR2(20)
NAZV: VARCHARR(Z0) KLIUC: NUMBER(S.0) ST
KORISNIK: MIMBER(S.0i Mol
EOHUMENTARS— PSR e
KRIPTO_ALGORITAM: NUMBERGED) —

s KRIPTO_MCD: NUMBERGE ) SIFF: NUMBERCH.0)

SIFRA: NUMBER(E ) KOMPRES_ALGORITAM: NUMBERGEN) #——— | NAZ_KRIPTO_MODA VARCHERZ20)

DOKUMENT: NUM3ER(38.0) KOMPRES_MOD: NUMBER —
SIFRA VARCHAR(1D) FAIL BLOB DATUM_KRFTOVANIA: DATE

VRSTA; VARCHARR(10) \em—————

DATUM: DATE

O GEDCR vatc 0] S KOMPRES ALGORITMI
e AUTOR: NUMBERGE 1)

SIFRA NIVBERQHD)

NAPOMENA: VARCHARZ(312) NAZIV_ALGORITMA: YARCHAR2(2D)

SIFRA VARCHARZ(10) KORISNIK: NUMBER(38,0)
§_KOMPRES_MOD
S _AUTORI
SIRORISHIS HsiFRa nUMBROR)
NAZ_KOMPF_MODA: VAFCHARZ20)

SIFRA AITORA: NUMEERGD.) L
IME_AUTOR: VARCHARZ(20) ‘SMF; @::?:E;%g;
PREZIME_AUTORA: VARCHAR2(ZI) PREZIME. VAFeARI20)
TITULA VARCHARZ(I0) 20)

Slika 2. Prikaz modela podataka uradenog u ERWin-u

Jedan od nacina za implementaciju je da aplikativno reSenje bude u tri nivoa -
Three Tier Software Architectures kao na slici 3. Sistem za kriptovanje i1
dekriptovanje podataka se obavlja u srednjem nivou, potpuno nezavisno od
nivoa na kome se izvrSava sistem za upravljanje bazama podataka i nivoa koji
ima ulogu servisiranja usluga udaljenim korisnicima putem interneta / intraneta.

wass () () ) ()

Upravljanje procesima ‘

Upravljanje hazama
podataka

Slika 3. Sema Three Tier softverske arhitekture

—
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U ovom delu na aplikativhom serveru se efikasno moze primeniti upravo ovako
aplikativno reSenje za kriptovanje / dekriptovanje kakvo je ve¢ opisano. Nivo na
kome se koristit WEB server je nivo koji se stara o tome da korisnici imaju bezbednu
komunikaciju sa aplikativnim serverom 1 serverom baza podataka. Komunikacija
se na Intemetu obavlja putem HTTP protokola preko TCP/IP porta. Da bi se
bezbednost pojacala na transportnom nivou se primenjuje HTTP preko
SSL/TLS (Secure Socket Layer / Transport Layer Security) standarda
protokola za prenos, a to je HTTPS. Na slici 4 prikazana je Sema prenosa
podtaka preko WEB servera.

Korisnici
sistema

Internet

HTTF

Serveri Aplikativnd
haza server WEB

podataka Server
Eriptovanje / Dekriptovanje

Slika 4. Mrezna arhitektura kod troslojne aplikacije
5. ZAKLJUCAK

Programeri i inzenjeri koji razvijaju sisteme za zastitu, o kriptozastiti razmisljaju
kao o jednoj od komponenti ili modulu koji treba ugraditi. A tu zapravo i jeste
sustina problema. Kada se zlonamerni haker ili $pijun nameri na neki sistem on
pocne da sa svih strana, podvrgava zasticene podatke velikom broju testova, od
tzv. "grube sile" do nekih mnogo sofisticiranijth metoda. Ukoliko se
projektovanju zastite ne pokloni duzna paznja od samog pocetka razvoja pa kroz
svaki slede¢i korak do konacne instalacije, sigurnost podataka ¢e u velikoj meri
biti ugrozena.

Danas se ogromne sume novca troSe na kriptozastitu i u najve¢em obimu
zapravo bacaju na nedovoljno sigurnu opremu i softver. Na kraju krajeva, ako
dva proizvoda prose¢nom korisniku izgledaju isto, kako onda on moze da utvrdi
koji je bolji. Uporedne, Cisto marketinske prezentacije obi¢no pokazuju sli¢ne
performanse, pri ¢emu na primer jedan proizvod ima ozbiljnu "rupu" u
algoritmu, a drugi nema. Ali to malo ljudi zna. Jedino iskusan stru¢njak moze da
uoci razliku. Nazalost i iskusan lopov.
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Realno, niko ne moze da nam garantuje stoprocentnu zastitu. Jer ma koliko mi
neki sistem tehnicki napravili savrSenim, njega ipak koriste ljudi. Ljudski faktor
je 1 dalje jedno od klju¢nih mesta gde bezbednost puca. Naravno, kod ozbiljnijih
sistema, gde je vrednost podataka koji se Stite velika, visok je i nivo
"bezbednosne kulture" osoblja, tako da su napadi ove vrste tamo malo verovatni.

Nivo kriptozastite koji se primenjuje predstavlja odredeni kompromis izmedu
cene 1 performansi. Kriptografija, a naroCito komercijalna, treba da pruza takav
nivo zastite da su podaci bezbedni toliko da je napadacu jednostavnije i jeftinije
da ih dobije tko Sto ¢e da podmiti nekog sluzbenika da mu da Sifru nego da
nabavlja veoma skupu opremu za kriptoanalizu.

Dobra stvar kod kriptografije je da Sto se samih algoritama i protokola ti¢e, mi
ve¢ sad imamo sasvim zadovoljavajuca reSenja koja pruzaju takav nivo zastite da
su recimo potrebne milijarde godina rada najmoc¢nijih racunara da "grubom
silom" ili nekom specijalnom metodom kriptoanalize deSifruju podatke.
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SKLADISTA PODATAKA I OLAP TEHNOLOGIJA
DATA WAREHOUSING AND OLAP TECHNOLOGY

Nenad Vusovié, Ivana 1li¢
Tehnicki fakultet u Boru Univerziteta u Beogradu

Izvod: Skladista podataka i analiticka on-line obrada (OLAP) su bitni elementi podrske
odlucivanju, koji su povecano postali fokus industrije baze podataka. Mnogi komercijalni
proizvodi i usluge su sada dostupni, i sve osnove baze podataka kojima menadzment sistem
trguje sada imaju ponude u tim oblastima. Podrska odlucivanju postavija neke drugacije
zahteve za tehnologijom baze podataka poredenom sa tradicionalnom obradom transakcijskih
on-line aplikacija.

Ovaj rad obezbeduje pregled skladista podataka i OLAP tehnologija, sa naglaskom na njihove
nove zahteve. Opisani su alati za izvlacenje, cCis¢enje i punjenje skladista podataka podacima;
multidimenzionalni modeli podataka tipicni za OLAP; klijent alati za upite i analizu podataka;,
prosirenja servera za efikasniju obradu upita i alati za menadzment meta podataka i za
upravijanje skladistem. Ovaj rad takode identifikuje neka obecavajuca istrazivacka pitanja, od
kojih su neka povezana sa problemima na kojima je drustvo za istraZivanje baza podataka
radilo godinama, ali druga su samo pocetak koji e se tek adresirati.

Kljuéne redi: skladista podataka, analiticka on-line obrada, baze podataka

Abstract: Data warehousing and on-line analytical processing (OLAP) are essential elements of
decision support, which has increasingly become a focus of the database industry. Many
commercial products and services are now available, and all of the principal database
management system vendors now have offerings in these areas. Decision support places some
rather different requirements on database technology compared to traditional on-line
transaction processing applications.

This paper provides an overview of data warehousing and OLAP technologies, with an
emphasis on their new requirements. It describes back end tools for extracting, cleaning and
loading data into a data warehouse; multidimensional data models typical of OLAP; front end
client tools for querying and data analysis; server extensions for efficient query processing, and
tools for metadata management and for managing the warehouse. This paper also identifies
some promising research issues, some of which are related to problems that the database
research community has worked on for years, but others are only just beginning to be
addressed.

Keywords: Data Warehouse, On-line analytical processing, Database

1. UVOD

Skladiste podataka je kolekcija tehnologija za podrsku odlucivanju, sa ciljem
omogucavanja znanja radnika (izvrSioca, menadZera, analiticara) da donose
bolje i brze odluke.
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Skladiste podataka je '"subjektno-orjentisana, integrisana, vremenski
promenljiva, stalna kolekcija podataka koja se pre svega koristi kod
organizacionog donoSenja odluka." Karakteristicno je da se skladiste podataka
odrzava odvojeno od operacione BP organizacije. Mnogo je razloga za to.
Skladiste podataka podrzava analiticku on-line obradu (OLAP), funkcionalne i
performansne zahteve koji su dosta drugaciji od onih kod transakcione on-line
obrade (OLTP) aplikacija tradicionalno podrzanih operacionim bazama
podataka.

Tipicne OLAP operacije ukljucuju rollup (povecanje nivoa agregacije) i drill-
down (smanjenje nivoa agregacije ili povecanje detaljisanja) u okviru jedne ili
viSe dimenzionih hijerarhija, slice-and-dice (selekcija 1 projektovanje) 1 pivot
(reorjentisan multidimenzionalan pregled podataka).

Podrzavanje multidimenzionalnih modela podataka i1 operacija tipi¢nih za
OLAP zahteva specijalnu organizaciju podataka, pristupnih metoda, i
implementacionih metoda, koji uopSteno nisu obezbedeni komercijalnim
DBMS-om pokrenutim za OLTP. Zbog svih tih razloga skladista podataka su
implementirana odvojeno od operacionih BP.

SkladiSta podataka mogu biti implementirana sa standardnim ili produzenim
relacionim DBMS-om, zvanim Relacioni OLAP (ROLAP) serveri
pretpostavljaju da su podaci uskladiSteni u relacione baze podataka, i da
podrzavaju ekstenzije sa SQL-om i specijalan pristup 1 implementacione metode
efikasnog implementiranja multidimenzionalnog modela podataka i operacija
Mnoge organizacije zele da implementiraju integraciono skladiste preduzeca
koje prikuplja informacije o svim subjektima (kupcima, proizvodima, prodaji,
sredstvima, kadrovima) uklju¢uju¢i celu organizaciju. Medutim, izgradnja
skladiSta preduze¢a je dug i kompleksan proces, koji zahteva ekstenzivno
modeliranje poslovanja, a da bi postalo uspesno moze pro¢i mnogo godina.

2. SKLADISTA PODATAKA

SkladiSte podataka (Data Warehouse) se moze definisati kao jedinstveno,
integrisano spremisSte podataka koje je arhitekturalni okvir i infrastrukturalna
osnova razvoja informatickih softverskih aplikacija u organizacijama uopste.

Moglo bi se, takode, re¢i da su ovi sistemi repozitura konzistentnih istorijskih
podataka, lako dostupnih, pogodnih efektivnom manipulisanju, koji
omogucavaju preciS¢avanje 1 agregaciju disparatnih operativnih podataka i za
koje se veruje da ¢e uspesno podrzavati buduce generacije OLTP, EIS, DSS i
OLAP. Poseban kvalitet ovih sistema su: agregacija podataka, evaluativni
podaci, tvrdi 1 meki podaci. Operativni podaci su plod intencije, oni se kreiraju 1
koriste u poslovnim procesima, u operacionalnom procesiranju poslovnih
transakcija; oni su detaljni, primitivni i neophodni da odraze funkcionisanje
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organizacije 1 kao takvi nesvojstveni sistemima skladiStenja podataka. Skladista

podataka agregiraju ove podatke, stvaraju nove vrednosti, model podataka i

pohranjuju ih na sasvim nov nacin u takozvane dimenzionalne baze podataka.

U kontekstu prirode i zadataka aktivnih skladista podataka treba razlikovati tri

bitna 1 veoma vazna procesa: otkrivanje, eksploracija i zetva podataka. Pod

procesom otkrivanja podataka se podrazumeva proces nalazenja skrivenih
izvora podataka koji su rasuti u razli¢itim operativnim sistetnima; dok je

eksploracija proces traganja za strukturama stanja, trendovima, slozajima i

izuzecima ("sluc¢ajevima") evaluacionih podataka, a Zetva proces koriS¢enja

rezultata eksploracije u, pre svega, strategijskom odlu¢ivanju i upravljanju.

Efektivna skladiSta podataka sadrze 1 tvrde (istorijske cCinjenice, brojeve,

pokazatelje o funkcionisanju poslovanja) i meke podatke (zapazanja,

razjasnjenja, procene, ocene, komentare, sudove o funkcionisanju poslovanja).

Meki podaci u skladiStima podataka znacajno uvecavaju kvalitet tvrdih

podataka 1 pruzaju potporu mnogo obavestenijem odlucivanju.

Podaci u skladistu podataka su:

» odvojeni od operativnih poslovnih sistema organizacije,

= podaci su pristupni i obezbedljivi za razli¢ite korisnike,

* integrisani na bazi standardnog modela organizacije,

= vremenski oznaceni i povezani sa definisanim periodima vremena,

= orijentisani ka subjektima,

» lako dostupni korisnicima koji imaju ograni¢ena znanja o racunarskim

sistemima 1 strukturama podataka,

* jednostavan pristup nekom grafickom interfejsu specijalno razvijenim za

njegove potrebe.

Podaci u skladiStu se periodicno obnavljaju podacima iz izvornih baza

podataka, u skladu sa potrebama sistema za podrSku odluc¢ivanju. Skladiste

podataka ima svoje karakteristike po kojima se razlikuje od ostalih sistema.Te
karakteristike su sledece:

» Podaci se ekstraktuju iz izvornih sistema, baza podataka i datoteka. U
arhitekturi skladiSta podataka se naglaSava postojanje viSe izvora podataka
koji su najcesce heterogeni,

* Podaci iz izvornih sistema se integriSu i transformiSu pre unosa u skladiste

podataka,

= Skladiste podataka je posebna read-only baza podataka specijalno kreirana za
podrsku odluc¢ivanju. Osnovna ideja prilikom kreiranja skladiSta podataka je
odvajanje procesa operativne obrade podataka 1 podrske odlucivanju,

= SkladiStu podataka se pristupa uz pomo¢ aplikacija 1 front-end alata. U
mnogim sluc¢ajevima tehnoloSka osnova pristupa podacima je client-server
arhitektura sa radnim stanicama kao klijentima i skladiStem podataka kao
serverom.
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Slika 1. Arhitektura skladista podataka
3. OLAP TEHNOLOGIJA

Za skladiste podataka spomenute operacije nisu dovoljne za obradu, pa
se uvodi novi termin analiticka obradom podataka (engl. On-Line Analytic
Processing - OLAP). Ona omogucuje korisniku dimenzijske baze podataka da s
lako¢éom obavi analitiCke upite, odnosno obrade kao Sto su modeliranje i
proraunavanje dimenzijskih podataka, analiza vremenskih serija, pronalazenje
izuzetaka, detaljiziranje ili agregiranje posmatranih pojava.

Analiticka obrade u skladiStu podataka je znatno komplikovanija od
transakcijske obrada (engl. On-Line Transactional processing - OLTP) u
sistemima za obradu podataka.

Skladistenje podataka predstavlja proces integracije podataka koji se nalaze u
celoj organizaciji u jedinstveni reCnik iz koga krajnji korisnici mogu dobiti
izvestaje 1 sprovoditi ad-hoc analize podataka.

Slika 2. Veza skladiste podataka - OLAP
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On-Line Analytical Processing (OLAP) analiticarima 1 menadZerima
omogucava brz, postojan, interaktivan pristup informacijama koje su
transformisane iz~ "sirovih" podataka odrazavaju¢i realne dimenzije
posmatranih podataka. OLAP karakteriSe sledece aktivnosti:

a Proracun i modeliranje primenjeno kroz dimenzije i hijerarhije

Analize trendova sekvencijalnog vremenskog perioda

Utvrdivanje hijerarhije (nivoa) podataka

Prestavlja dobru podlogu za istoriju podataka

Daje preglede poredenja novih dimenzija podataka

Analiticki proces je implementiran kroz client-server arhitekturu i omogucava
brz odgovor na postavljene upite bez obzira na veli¢inu i1 slozenost baze
podataka. OLAP server je maSina koja omogucava korisnicku manipulaciju nad
podacima i obradu multi-dimenzionih struktura podataka. OLAP client je
korisnicka aplikacija koja moze odgovoriti OLAP serveru obezbedujuci
dvodimenzioni ili multidimenzioni prikaz modifikacija, selekcija, proracuna
podataka i drugo.

OLAP proizvodi, zasnovani na osnovnoj arhitekturi sistema, se mogu podeliti
na dve grupe:

1. Multidimenzioni OLAP (MOLAP)

2.Relacioni OLAP (ROLAP)

Multidimenzioni OLAP (MOLAP) obezbeduje izvrSavanje OLAP analiza nad
multidimenzionom bazom podataka (MDDB). Osnovni princip MOLAP
arhitekture, je da podaci moraju biti smeSteni multidimenzionalno da bi se
multidimenziono gledali 1 koristili. MOLAP sistemi koriste odgovarajucu
multidimenzionu bazu podataka u dvonivoskoj arhitekturi. Mulidimenziona
baza je skladiSte podataka 1 analiticki mehanizam.

MDDB sluzi kao nivo BP i kao logic¢ki nivo aplikacije, on je odgovoran za sve
procese smestanja, pristupa i pretrazivanja podataka.

a
a
a
a

1

Slika 3. Arhitektura MOLAP sistema
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Relacioni OLAP (ROLAP) pristupa podacima smestenim u skladiSte podataka u
cilju izvrSavanja OLAP analiza. Premisa ROLAP-a je da su OLAP mogu¢nosti
najbolje podrzane direktno nad relacionom bazom podataka ili skladiStem
podataka. ROLAP sistemi koriste relacione baze podataka za izvSavanje
multidimenzionih analiza u tronivoskoj arhikteturi. Relacione baze podataka
ispunjavaju zahteve za smeStanjem podataka, a ROLAP podsistem pruza

potrebnu analiticku funkcionalnost.

Slika 4. Arhitektura ROLAP sistema

| |
| |
| |
| |
=

4. IZGRADNJA SKLADISTA PODATAKA U JP “BORPREVOZ”’

Dimenzijski prikaz podataka je pregledniji od tablicnog, jer se tako prikazani

podaci laksSe interpretiraju.

T YHENE Tl . .

Dajum cenowika | Mesec | Godina eratlvnl
Ll 112005 1 2006 . .

1.1.2005 1 2005
f 1.1.2005 1 znna\nsa kCIOnI
* .
sistem
1 STANLL CEN YL < Tails
Datdrn cenovnika| BRCenovnik | NazivLinijeCenovhik | Cena | / BRKarta

1.1.2005

] 1574 Bor-Beograd 450,00 | 4595
[ 1.1.2005 1605 Bor-Yrdnje s00,00 / 5097
e 1.1.2005 1700 Borkladovo 250,00 / g7 44
» /

= S AV E DO P EERTE

| BRRedvoznje \NaZ|vLmueRed\/osze| Kilormetraza | RegistracioniBroj

i = 10011 BorWranje 2600

i = S59859 Bor - Kladowo 1600

i = 9875 Bor-Beograd 2840
» |

. /
Nivo baze
/
podataka
FAEL Tl
BRKarta | Datumi<arta
75060 4598 132005
77051 B sE07 5.4.2005
77053 = 8?44l 26.4.2005
>

Slika 5. Tablicni prikaz podataka u dimenzionoj bazi podataka - cenovnici
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U tablicnom prikazu vidimo podatke o redu voznje, vremenu i prodatim
karatama.

Pri obradi dimenzijskih podataka susre¢emo specifi¢ne operacije:

rotiranje;

selekciju;

isecanje 1

detaljiziranje 1 agregiranje.

Rotacija je primena orjentacije dimenzija na ekranu ili papiru, tj. odredivanje
redosleda dimenzija u prikazu. Selekcija je izbor pozicija jedne dimenzije.
Isecanje je uzimanje jednog isecka, odnosno selektovanje jedne pozicije jedne
dimenzije. Detaljiziranje (drill-down) 1 agregiranje (drill-up) odnosno silazenje i
dizanje po hijerarhiji pozicija jedne dimenzije smatra se operacijom
specificnom za dimenzijsku bazu podataka.

Zbog analiticke obrade struktura podataka u skladi$tu podataka je dimenzijski
organizovana 1 razlikuje se od strukture istih podataka u relacionoj bazi
podataka. Zbog ovakve obrade skladiSte podataka mora sadrzati vremenski niz
podataka.

Za izradu uspes$nog skladista podataka JP’’Borprevoz’ treba posvetiti posebnu
paznju spoljasnjim podacima koji se pribavljaju van preduzeca posredstvom
specijalizovanih institucija koje se bave prikupljanjem 1 distribucijom
informacija. Spoljasnji podaci su: podaci o konkurentnosti, ekonomski podaci,
strukovni podaci, finansijski podaci, marketinski podaci, itd.

Za oblikovanje skladiSta podataka mogu se primeniti ista pravila kao i pri
oblikovanju baze podataka. Za svaki poslovni proces (npr. proces prodaja
karata) izraduje se podrucno skladiSte podataka kao dimenzijska struktura,
odnosno "kocka" koja na dijagramu entiteta ima zvezdasti oblik. Na slici 6.
prikazana je *’kocka’’ koja se sastoji od dimenzija karta, red voznje, vreme,
prikazanih istoimenim entitetima. Dva razli¢ita poslovna procesa mogu deliti
iste dimenzije, odnosno dimenzijske entitete. Jedna celija (kockica) odgovara
jednom elementu svake dimenzije i sadrzi vrednost prodaje. Neke kockice su
prazne, jer dotiCne usluge po tom redu voznje u tim danima nisu ostvarile
prodaju.
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Slika 6. Skladiste podataka: tri dimenzije u obliku kocke

Prodaja se moze posmatrati i u viSe od tri dimenzije 1 onda se radi o
’hiperkocki’’, koju je teSko vizualizirati, odnosno o multidimenzionalnoj
obradi podataka.

5. ZAKLJUCAK

Razvoj savremenih informacionih tehnologija uslovio je znacajne promene
u drustvu. Danas zZivimo u informati¢kom drustvu u kome su stvaranje, obrada,
skladistenje 1 eksploatacija znanja bitan Cinilac druStveno-ekonomskog razvoja.
Dimenzionalno organizovanje podataka sada korisnicima pruza mnogo bolje
metode za izvlaCenje podataka iz skladista podataka nego Sto su to bili upiti nad
transakcionom bazom podataka. Ovakvo izvesStavanje, trebalo bi da pomogne
menadzerima u donoSenju odluka na bazi kvalitetnih informacija i doprinese
oslobadanju menadzera analiziranja podataka i usredsredivanju na donosSenje i
pracenje poslovnih odluka.
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ELEKTRONSKO POSLOVANJE I ORGANIZACIJA WEB-A
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E- BUSINESS AND WEB ORGANIZATION AS THE
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Izvod: Primena racunara u naucnoistrazivackim delatnostima ubrzala je dolazak do novih
znanja, otkrivanje novih ili poboljsanje postojecih tehnologija, odnosno pojavu novih ili
usavrSenih proizvoda zasnovanih na koriséenju takvih tehnologija.

Ovaj rad prezentuje elektronsko poslovanje i njegovo funkcionisanje kod nas i u svetu. Akcenat
je stavijen i na Sto bolju organizaciju WEB-a kao veoma vaznom faktoru pri elektronskom
poslovanju.

Elektronsko poslovanje predstavlja vazan segment u poslovanju uopste te je njegovo
usavrsavanje i te kako bitno kako bi se pratili svetski tokovi kapitala i biznisa. Ovaj nacin
poslovanja je jako zastupljen u svetu, dok je kod nas jos uvek u razvoju.

Kljuéne reci: Informacione tehnologije, internet elektronsko poslovanje, web portal.

Abstract: The use of computers in scientific-investigation works increased, speed to get new
knowledge, to discover new or to improve present technologies, i.e. receiving new or improved
products using those technologies.

This work presents electronic work and its function here and in the world. The point is payed on
better web organization as very important fact in electronic business.

Electronic business understood as very important segment of work in general is taken here as
we could follow world capital ways and business. This way of business is used in the world, but
here it is just on the beginning.

Keywords: Information technology, web portal

1. UVOD
Pojava interneta kao globalne svetske mreze pomerila je granice u svim
oblastima Zzivota. Sve napredne institucije i kompanije su prepoznale svoju
Sansu 1 mogucnost da preko interneta poboljSaju svoju produktivnost i unaprede
svoje poslovanje.
Danas je poslovanje putem interneta postalo preduslov za sve firme koje Zele da
budu konkurentne. Moguénosti za ovakvo poslovanje su neogranicene.
Najpopularniji kanal elektronskog poslovanja jeste Internet
Elektronsko poslovanje predstavlja vazan segment u poslovanju uopste te je
njegovo usavrSavanje i te kako bitno kako bi se pratili svetski tokovi kapitala i
biznisa. Ovaj nacin poslovanja je jako zastupljen u svetu, dok je kod nas jo$
uvek u razvoju.
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2. INTERNET

Osnove Interneta su postavljene Sezdesetih godina u Americi, iako se Internet
kao termin prvi put pojavljuje osamdesetih godina proslog veka.
Internet je u pocetku bio mala mreza koja je koriS¢ena za razmenu podataka u
nekomercijalne svrhe. Nastala je iz ARPANet-a, mreze koja je stvorena za
potrebe vojske SAD. Sedamdesetih godina na ovu mrezu se prikljucuju
univerziteti u SAD, a osamdesetih akademske institucije u Evropi. To je bilo
vreme kada su veliki proizvodaci racunara (IBM, Honeywell, Burroughs,
Univac) razvijali sopstvene tehnologije medusobnih povezivanja svojih
racunara. Osnovni zadatak koji je trebalo resiti bilo je medusobno povezivanje
dva udaljena racunara radi razmene podataka, koris¢enjem ve¢ postoje¢ih veza
ovih racunara sa drugim racunskim sistemima, kao i medusobnih veza izmedu
tih raCunarskih sistema.

lako Internet deluje kao jedinstvena svetska mreza, re¢ je o
decentralizovanoj organizaciji koju objedinjuje jedinstvena tehnologija rada.
Kao takva ona nema vlasnika. Iako postoje standardi, ne postoji niko ko
nadgleda da li se oni poStuju.
Internet je globalna raCunarska mreza koja se sastoji iz hiljada medusobno
povezanih mreza koje za medusobno komuniciranje koriste TCP/IP protokol
(TCP/IP — Transmission Control Protocol/Internet Protocol). Ovaj protokol je
omoguc¢io univerzalnost povezivanja racunara razliitih arhitektura i
nezavisnost komunikacije od tehnologije mreznog povezivanja.
Internet predstavlja prirodno okruzenje za realizaciju multimedijalnih aplikacija.
On predstavlja mrezu koja je zasnovana na umrezavanju, mobilnosti i
integraciji.
Delovi interneta za posebne namene i posebno zasti¢eni su intraneti ekstranet
Servisi na internetu:
Elektronska posta, telenet, FTP, usenet news, IRC, WWW World Wide Web.

2. ELEKTRONSKO POSLOVANJE

Umesto konkurentske prednosti, izlazak preduzeca na Internet je postao uslov
opstanka na trziStu. Ve¢ duzi niz godina je pojam e-commerc 1 e-business
popularan u poslovnom svetu. On podrazumeva nacin poslovanja, tehnologije i
aplikacije koje povezuju preduzeca, potrosace i razna udruzenja koja izvrSavaju
privredne transakcije (razmenu robe, informacija i usluga) elektronskim putem.
Za konvencionalno poslovanje karakteristicno je da se ¢ovek mora nalaziti na
radnom mestu dok radi. Nove tehnologije su u mnogome uticale na promenu
tipinog radnog okruzenja kancelarijskih sluzbenika. Naime raCunari svojim
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korisnicima omogucavaju da prakti¢no na bilo kom mestu, u bilo kom trenutku

radnog vremena ili van njega, obavljaju posao koji bi radili i u svojoj

kancelariji.

Danas, u uslovima savremenog poslovanja, karakteristicno je brzo kretanje

ljudi, ideja, informacija i kapitala preko drzavnih granica. Evidentan je znacajan

porast trgovine uslugama i u novijem periodu, poslovanje preko interneta je

deo novog trgovinskog obrazca.

Savremeno poslovanje predstavlja unifikaciju medunarodnih tokova rada,

usluga 1 resursa, intuicija, trziSta, proizvodnje, komunikacija, finansijskih

tokova 1 sl. U procesu globalizacije jedan od efikasnih mehanizama jacanja

konkurentne sposobnosti jeste ukrupnjavanje. Proces je ubzan i strahom firmi

da ¢e ih druge firme, nastale inegtracijom, ili super uspesne kompanije digitalne

ekonomije, ugroziti na trzistu, pa tako dolazi do lanc¢ane integracije firmi.
Elektronsko poslovanje predstavlja tendenciju ekonomsko-politickog

preuredenja sveta, jer neke drzave ekonomskom snagom prerastaju svoje

geografske granicei slede strategiju proSirenja.

Elektronsko poslovanje je kupovina i prodaja informacija, proizvoda i usluga

putem racunarske mreze i podrSka za bilo koju vrstu poslovnih transakcija

putem digitalne infrastrukture. Najpopularniji kanal elektronskog poslovanja

jeste Internet.

Cesto se elektronsko poslovanje identifikuje sa Internet ili Web poslovanjem,

Sto je pogresno. Elektronsko poslovanje je §iri pojam i obuhvata i druge nacine

izvodenja  transakcija  digitalnim  raCunarskim  putem  posredstvom

specijalizovanih kompjuterskih mreza koje ne moraju biti deo Interneta i ne

moraju biti bazirane na Internet tehnologiji

Prednosti elektronskog poslovanja u odnosu na klasi¢ni sistem poslovanja:

1. Pristup banci 24 ¢asa dnevno, sedam dana u nedelji, 365 dana u godini.

2. Cena transakcije je od 10 do 15 puta jeftinija u odnosu na klasi¢an nacin

preko Saltera.

3. Pruzanje kvalitetnije usluge.

4. Brzo Sirenje baze komitenata na Sirem geografskom podrucju, jer komitent

moze da bira kojoj banci ¢e poveriti da izvrSi transakciju.

5. Smanjenje troSkova kroz nepotrebno otvaranje Saltera i zapoSljavanje

Salterskih radnika.

6. Smanjenje troskova papira kao i posStanskih troSkova u svakodnevnom

poslovanju ( nalozi, izvodi, PTT marke).

8. Veoma lako preuzimanje velikog broja komitenata u veoma kratkom

vremenu, jer broj bankarskih sluzbenika nije ograni¢avajuci faktor.

9. Smanjivanje redova u bankama, jer banka koja radi na klasi¢an nacin i ima

veliki broj komitenata moze da ocekuje nezadovoljstvo kljijenata ¢ekanjem u

dugim redovima.

222



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 1-3 jun 2006, Jagodina, Srbija

10. Elektronsko ban