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ZNACAJ UPRAVLJANJA KVALITETOM U SAVREMENOM MENADZMENTU
THE IMPORTANCE OF TOP QUALITY MANAGEMENT IN CONTEMPORARY
MANAGEMENT

Agnes Boljevié
Ekonomski fakultet Subotica

Rezime

Kada govorimo o kvalitetu danas moze se slobodno re¢i da on postaje jedan od presudnih
faktora za trziSno diferenciranje organizacije i njene konkurentske prednosti. U vremenu
visokokvalitetnih proizvoda i usluga i sve vece konkurencije na trziStu svaka firma mora da
kao prioritetni cilj postavi sebi kvalitet.Kvalitet na svakom nivou.Total quality management
/menadZment totalnog kvaliteta/ se mnogo puta dokazao kao efikasan proces unapredenja i
funkcionisanja organizacije a njegova vrednost se potvrduje kroz sveobuhvatan i dobro
osmisljen implementacijski proces. TQM kao proces predstavlja niz promena i treba ga shvatiti
kao filozofiju rada koja utice na nacin i oblikovanje poslovanja preduzeéa. Upravljanje
kvalitetom kao kljuénim resursom u trziSnoj utakmici za pridobijanje kupaca znaci
kontinuiranu potragu za boljim tehni¢kim, tehnoloskim,marketinskim i bilo kojim drugim
unapredenjima 1 poboljSanjima koja ¢e mu proizvesti Zeljeni rezultat a to je zadovoljstvo
korisnika. Da bi se doslo do zadovoljnijeg kupca treba mu pre svega pruziti superiorniji
kvalitet proizvoda i usluge. Danas kupci sve viSe zahtevaju kvalitet a za rukovodstvo je od
esencijalnog znacaja da na svim nivoima bude opsednuto i istrajno u njegovom dostizanju. Put
do zeljenog rezultata je dug proces i treba da obuhvati svaki deli¢ preduzeca ali njegovi
rezultati su vidljivi i dugotrajni.

Kljuc¢ne reci: kvalitet - definicija po standardu ISO, upravljanje totalnim kvalitetom, kvalitet
kao konkurentska prednost,

Summary

When talking about quality today, it can be freely said that it is becoming one of the most
decisive factors for the market differentiation of an organization and its competitive
advantage. At time of high-quality products and services and an increasing competition at the
market, every firm has to set quality as its priority goal. Quality must be at every level. Total
quality management (TQM) has many times proved to be an efficient process of advancing
and functioning the organization, and its value is proved through a universal and well-justified
implementation process. TQM as a process represents a series of changes and we should
understand it as labor philosophy exerting influence on the way and shaping of the enterprise
business. Quality management as a key resource at the market contest in winning the
consumer means a continual search of better technical, technological, marketing or any other
advancement and improvement that will give the desired results, i.e. the consumer satisfaction.
To satisfy the consumer, we should offer him/her a more superior quality of products and
services. Today, consumers require more and more quality, and management must be simply
obsessed and persistent in attaining this goal. It is of essential importance for management.
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The way to the desired results is a long process and it should include every part of the
enterprise, but its results are visible and long lasting.

Key words: Quality — definition to ISO, op quality management, quality as a competitive
advantage

DEO1I: UVOD
1. ZNACENJE POJMA KVALITET

Kvalitet se javlja uporedo sa postankom ljudske zajednice. Danas se, viSe nego ikada, na
svakom mestu cuje re¢ kvalitet. Polaze¢i od toga da je kvalitet prisutan u svakodnevnom
zivotu, namece se potreba za njegovim sveobuhvatnim definisanjem. Kvalitet je vrlo
dinamic¢na kategorija, pa se zato pred ljude koji se bave problematikom kvaliteta postavljaju
uvek novi istrazivacki zadaci.

Osnovna atraktivnost kvaliteta je u tome S§to je to, u osnovi, pozitivan koncept. Niko nije
protiv kvaliteta i1 svi Zele da ga imaju. U isto vreme pojam kvaliteta dovodi do konfuzije 1
pogresnog tumacenja zato Sto je teSko, a neki kazu 1 nemoguce, definisati njegovo tacno
znacenje.

Da bi se moglo uspostaviti sporazumevanje iz oblasti kvaliteta, definisani su osnovni termini
koji se koriste u komunikacijama. Standardizacija terminologije iz oblasti kvaliteta i
upravljanja kvalitetom olakSava sporazumevanje i doprinosi jacanju medunarodne saradnje
izmedu proizvodaca i korisnika, odnosno potrosaca.

Kvalitet — definicija po ISO 8402:1994': "Celokupnost karakteristika nekog entiteta, koje se
odnose na njegovu sposobnost da zadovolji iskazane potrebe i potrebe koje se
podrazumevaju".

Entitet moZe biti:
- aktivnost ili proces,
- proizvod,
- kompanija, sistem ili osoba, ili
- bilo koja kombinacija od napred navedenog.

Kvalitet — definicija po standardu ISO 9000:2000° : "Sposobnost skupa bitnih karakteristika
proizvoda, sistema ili procesa da ispune zahteve kupaca i drugih interesnih grupa".

Moguce je razlikovati sledece karakteristike koje ¢ine kvalitet [1, str.17]:

' "Upravljanje kvalitetom i obezbedenje kvaliteta — Recnik JUS ISO 8402", Savezni zavod za
standardizaciju, Beograd, 1996. [preuzeto 11, str. 37].
? Kamberovi¢ B., "Serija standarda ISO 9000/2000", Novi Sad, 2000. [preuzeto 4. str. 86].
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1. Funkcionalne karakteristike (koje prevashodno interesuju korisnika), koje definisu
proizvod ili uslugu opisivanjem funkcije koju ovi treba da ispune kako bi zadovoljili
potrebe korisnika.

2. Karakterisike konformnosti (saglasnosti), sa definisanim specifikacijama koje moraju
da postuju proizvodaci ili davaoci usluga, kako bi proizvod ili usluga imali Zeljene
funkcionalne karakteristike, ali za koje korisnik nije neposredno zainteresovan.

Dakle, sa aspekta korisnika ili kupca, kvalitet znaci pogodnost za upotrebu, a sa aspekta
izvr$ilaca ili proizvodaca, kvalitet znaci usaglasenost sa definisanim specifikacijama.

1.1 KVALITET - GLOBALNI FENOMEN

Kvalitet danas osvaja ceo svet i predstavlja najznacajniji fenomen nase epohe. U poslednjih
nekoliko godina isticanje porasta znacaja kvaliteta ima dramati¢an trend. Kvalitet je zahtev
svetskog trziSta i1 pitanje opstanka. On je klju¢ dugoro¢nog uspeha i rasta kompanije.
Perfekcija 1 izvrsnost postaju standardi kvaliteta, a ne izuzeci.

Revolucija kvaliteta koja je zapoceta u prvoj polovini, a koja se dramati¢no $iri na kraju XX i
pocetkom XXI veka, prestavlja civilizacijski odgovor na izazove koje je donelo industrijsko i
koje donosi informaticko drustvo.

Dana$nje medunarodno trziSno okruZenje karakteriSe povecanje broja konkurenata i
intenziviranje konkurentskih napora na svim nivoima i u svim domenima. U takvim
okolnostima, razvoj kvaliteta i njegovo kontinuirano unapredenje dobija suStinski znacaj.
Kwvalitet je postao jedan od tri klju¢na elementa na kojima se zasniva stvaranje uspe$ne marke
proizvoda i renomea organizacije na trziStu, zajedno sa diferencirano$¢u proizvoda i
komuniciranjem sa potrosacima [2, str. 31].

Susrecuci se sa menadzment izazovima na raskrS¢u drugog i tre¢eg milenijuma, menadzeri
moraju sve vise biti proaktivni, inovativni, fleksibilni i u svemu fokusirani na kvalitet. Kvalitet
sve viSe postaje presudan trzis$ni i diferencirajuéi faktor organizacije.

Kvalitet danas oznacava globalni fenomen koje je u svom punom znacenju, nakon Japana i
Amerike osvojio 1 Evropu. Japanski pokret za kvalitet je imao veliki uticaj na globani
menadzment stil. Danas je to pozitivno globalno iskustvo koje je iz osnova tansformisalo
menadZment.

Novi koncept kvaliteta sadrzi novi globalni jezik sporazumevanja i1 metodologiju za
savladavanje standarda i pravila u svakoj oblasti ljudske delatnosti.

1.2 NOVI KONCEPT KVALITETA
U proslosti kvalitet proizvoda se interpretirao kao vrednost za ulozeni novac, ali je proizvodac

bio taj koji je odredivao standarde. Kvalitet proizvoda je bio definisan kao nivo uskladenosti
sa internim specifikacijama i uglavnom je znacio tehnicke karakteristike proizvoda.
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Za razliku od tradicionalnog misljenja da kvalitet definiSe proizvodac ili isporucilac, novi
pristup postavlja kupca u prvi plan. Radikalna promena u pristupu kvalitetu je pogled kupca na
kvalitet. Kupac je taj koji definiSe i potvrduje nivo kvaliteta proizvoda. Opste je prihvacen stav
da kvalitet proizvoda predstavlja stepen zadovoljenja zahteva, potreba i ocekivanja kupaca.
Jedina merljiva ocena kvaliteta je licno misljenje kupca. Kvalitet orjentisan na korisnika je
danasnji lajtmotiv.

Prema novom konceptu, kvalitet je orjentisan na planiranje, preventivu i poboljSanja kojima se
sprecavaju uzroci pojava manjkavosti, otkaza 1 propusta u svim poslovnim procesima
organizacije. To vodi snizenju ukupnih troskova poslovanja i poboljSavanju performansi
proizvoda i rezultata organizacije u celini. Ovakav pristup je superioran u odnosu na sve druge
1 omogucava dugoro€an razvoj organizacije.

Prema novom pristupu, kvalitet se ne posmatra kao najviSa performansa, luksuz, "vrh
lestvice", ve¢ kao ekonomican i prilagoden odgovor na iskazanu potrebu. Kvalitet postaje
bitan Cinilac konkurentnosti svakog preduzeca i privrede jedne zemlje. Ekonomski 1 drustveni
"ulog" u kvalitet je zaista ogroman.

"

Ono Sto predstavlja pravu genijalnost novog koncepta kvaliteta jeste istovremeno ostvarivanje
ciljeva kvaliteta 1 povecanje produktivnosti, §to je u potpunoj suprotnosti sa klasi¢nom
teorijom kvaliteta, koja unapredenje kvaliteta i povecanje produktivnosti posmatra kao
konfliktne ciljeve.

Novi koncept kvaliteta zahteva ulaganje intelektualnih napora i radikalnu promenu postojecih
shvatanja 1 odnosa prema kvalitetu i biznisu u celini. Zbog toga on nije jednostavan za
primenu.

1.3. KVALITET U NASOJ ZEMLJI

Srbija 1 Crna Gora nastala na temeljima bivSe Jugoslavije ve¢ se Citavu deceniju suoCava sa
mnogobrojnim problemima / viSegodiSnja ekonomska izolacija, siva ekonomija,
bombardovanje, propale i pokradene firme, neuredeni zakoni, visoka inflacija, politicka
previranja , socijalno nezadovoljstvo/ . Prethodna Jugoslavija nije sledila svetske trendove
primene mehanizama iz oblasti menadZzmenta kvaliteta. Kao rezultat imali smo nisku
efikasnost kompanija i nizak nivo kvaliteta naSih proizvoda koji su zbog toga dobijali niske
cene na svetskom trzistu. U takvom okruzenju nije postojala svest o znacaju kvaliteta,
njegovom pozitivnom uticaju na efikasnost, produktivnost i troSkove. Na drzavnom nivou
brigu o kvalitetu je vodio Savezni zavod za standardizaciju koji je po prirodi posla mogao da
pokrije samo jedan deo tehnoloskog aspekta kvaliteta.

9.decembra 1992. godine je usvojen program Vlade Republike Srbije za unapredenje kvaliteta
po ideji dr.Milenka N. Helete. Program je na medunarodnoj konferenciji o kvalitetu u Izraelu
u novembru 1992 godine ocenjen kao “koncizan, ambiciozan i ozbiljan”.

1995. godine doneSen je novi Savezni zakon za standardizaciju u kojem se reguliSu pitanja
akreditacije 1 sertifikacije prema medunarodnim i1 evropskim standardima. Formirano je
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jugoslovensko akreditaciono telo JUAT. Medutim program unapredenja kvaliteta i dalje se
odnosi uglavnom na uvodenje sistema kvaliteta po ISO 9000 u organizacije. U prvih pet
godina od pokretanja programa preko 1500 kompanija u Jugoslaviji je pokrenulo svoje
programe unapredenja kvaliteta sa tezZiStem na

uvodenje sistema kvaliteta po ISO 9000.% Do danas je oko 500 organizacija certifikovalo svoj
sistem kvaliteta od ¢ega oko 30% od strane stranih sertifikovanih tela. Medutim u poredenju
sa razvijenim zemljama ovaj broj sertifikovanih tela je nekoliko desetina puta manji u odnosu
na njih.

Danas kvalitet stidljivo po€inje da trazi svoje mesto i u nekim malim i srednjim privatnim
preduzecima koja se sve vise orijentiSu na izvoz. Te firme polako shvataju da “taj papir” nije
samo nuzan radi prodaje proizvoda ve¢ one polako pocinju istinsko unapredenje kvaliteta.

Po re¢ima dr Milenka Helete “kada broj ovakvih primera bude ne na desetine ve¢ na stotine
hiljada moze se ocekivati da preovlada pozitivna klima za kvalitet u naSem drustvu, §to ¢e
znaciti siguran izlazak iz krize.”

1994. godine izdavacko preduzece Poslovna Politika i njen ¢asopis KVALITET ustanovili su
Jugoslovensku nagradu za kvalitet OSKAR KVALITETA. Sama nagrada je pocela svoj Zivot
slede¢e godine, dva puta je imala reviziju, dozivljavajuc¢i promene u kriterijumima u pravcu
priblizavanja Evropskoj nagradi i postaju¢i sve viSe nagrada za poslovnu izvrsnost.

2002. godine Poslovna Politika zajedno sa 17 suosnivaca (renomiranih kompanija iz Srbije i
Crne Gore ) osniva Fond za kulturu kvaliteta 1 izvrsnost (FQCE) koji je preuzeo model
OSKARA KVALITETA kao i poslove oko daljeg upravljanja nagradom. Nagrada za poslovnu
izvrsnost po modelu FQCE- “OSKAR KVALITETA” dodeljuje se profitnim i neprofitnim
organizacijama, kao nezavisna i neutralna nagrada za vrhunske rezultate postignute na
unapredenju 1 razvoju kvaliteta u Srbiji 1 Crnoj Gori. Ona predstavlja snazni motivacioni
faktor na putu ka poslovnoj izvrsnosti organizacija i podsticaj razvoju ukupne klime za
unapredenje kvaliteta u naSoj zemlji a dodeljuje se uz podrsku privrednih asocijacija i nau¢nih
institucija koje su u okviru svojih aktivnosti zaduzene za pracenje i podsticaj unapredenja
kvaliteta u nasoj zemlji.*

Nagrada se dodeljuje u dve kategorije:
I “OSKAR KVALITETA” za velike organizacije /preko 250 zaposlenih/
- samostalna organizacija
- organizaciona jedinica /deo samostalne organizacije/
II “OSKAR KVALITETA” za srednje i male organizacije /do 250 zaposlenih/
- samostalna organizacija
- organizaciona jedinica /deo samostalne organizacije/
Vrednovanje postignutih rezultata vr$i se na osnovu devet osnovnih kriterijuma sa
maksimalnim brojem od 1000 bodova.
Kriterijum za kategoriju malih i srednjih organizacija:
1/ Liderstvo (100)

* N. Heleta, M., TOM model izvrsnosti, Educta, Beograd 2004, str.60
* http:// www.fwce.org.yu



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

2/ Strategija 1 planiranje (90)

3/ Upravljanje ljudskim resursima (100)
4/ Resursi (110)

5/ Procesi (150)

6/ Zadovoljstvo kupca/korisnika (150)
7/ Zadovoljstvo zaposlenih (90)

8/ Uticaj na drustvo (60)

9/ Poslovni rezultati (150)

Dosadasnji dobitnici nagrade “Oskar kvaliteta” su:”Hemofarm” , “Vital”, “063 Mobtel Srbija”
“Elektrovojvodina”, “Sintelon”, “Nitex”, “Fadip”, ‘“Sojaprotein”, ‘“Nopal”, “Zvezda”,
“Galeb”, ”Narcis”.

Srbija i Crna Gora nema definisanu nacionalnu politiku kvaliteta i to je ono u ¢emu drzava
mora da odigra ogromnu ulogu. Ekonomska konkurentnost,uvodenje oznake “Kvalitet SCG”,
redukcija drzavne regulative, razvoj i harmonizacija tehni¢kih standarda i1 propisa sa
evropskim 1 dr. moraju biti neki od prioritetnih ciljeva za naSu drzavu na polju kvaliteta
ukoliko Zelimo da nastupimo na trzistu EU i jednog dana budemo deo nje.

2. UPRAVLJANJE KVALITETOM, POLITIKA I CILJEVI KVALITETA
2.1 UPRAVLJANJE KVALITETOM

Upravljanje kvalitetom ¢ini integralni deo upravljanja preduzecem, tj. kvalitativno upravljanje
tokovima proizvoda 1 usluga koji su znacajni za preduzece. Upravljanje kvalitetom znaci
ovladati karakteristikama od kojih se sastoji kvalitet proizvoda. To je definisanje i primena
postupaka potrebnih za stvaranje proizvoda koji ¢e posedovati Zeljene osobine —
karakteristike. Dakle, upravljanje kvalitetom znaci upravljati aktivnostima koje u zbiru
omogucuju stvaranje proizvoda i upravljati njihovim rezultatima.

Upravljanje kvalitetom je istovremeno i tehnika i metodologija. To nije neka izdvojena
aktivnost koja se nadograduje na proizvodne 1 druge aktivnosti preduzeca, ve¢ efikasan nacin
za sprovodenje tih aktivnosti [1, str. 27].

Kwvalitet, kao skup osobina je svojstven proizvodu ili usluzi. To nije nadogradnja, nesto Sto se
moze kasnije dodati. U preduzecu ne postoje ljudi koji prave proizvod i drugi koji "prave"
kvalitet. Upravo tokom izrade, po¢evsi od projektovanja, pa sve do realizacije, proizvod dobija
sve zahtevane osobine, odnosno dobija Zeljeni kvalitet. Upravo iz ove Cinjenice se i izvodi
pojam upravljanje kvalitetom.

Kvalitet je "ugraden" u proizvod ili uslugu, on se definiSe 1 "konstruiSe" zajedno sa njima.
Stvaranje kvaliteta, koje predstavlja aspekt stvaranja proizvoda, prolazi kroz sledece faze [11,
str. 54]:
1. OCcekivani kvalitet: kakav zahteva ili zeli korisnik.
2. Propisani (specificirani) kvalitet. specifikacija potreba utvrduje karakteristike koje
treba ostvariti, opisuju¢i funkciju koju proizvod treba da vrsi, odnosno opisujuci
njegovu pogodnost za upotrebu.
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3. Projektovani ili definisani kvalitet. posle izlaska iz faze projektovanja, proizvod je
definisan putem opisne specifikacije koja sadrzi postupke potrebne za njegovu
realizaciju. Projektovani kvalitet predstavlja rezultantu propisanog kvaliteta i kvaliteta
u projektovanju.

4. Ostvareni kvalitet. proizvod je izraden i1 njegove karakteristike su izmerene. Ostvareni
kvalitet je rezultanta projektovanog kvaliteta 1 kvaliteta realizacije.

5. Kvalitet koji se odrazava za vreme trajanja proizvoda.

6. Kvalitet koji se opaza od strane korisnika.

U idealnom slu€aju kvalitet koji se opaZza je jednak ocekivanom kvalitetu. Medutim, u
stvarnosti ovaj ideal moZze narusiti manji ili veéi uticaj subjektivnog i iracionalnog, nezavisno
od toga da li je u pitanju svest o ocekivanom kvalitetu, ili se radi o opaZanju ostvarenog
kvaliteta.

Takode, "parazitne pojave", smetnje u prenosu informacija, greske ili nedostaci u upravljanju i
sprovodenju aktivnosti i sl., mogu dovesti do toga da u svakoj fazi dode do odstupanja onoga
Sto se dobilo od onoga Sto se Zelelo. Upravljanje kvalitetom upravo ima za cilj da spreci
pojavu takvih odstupanja ili da ih umanyji.

Kod usluge koja je nematerijalna, korisnik opaza kvalitet upravo u trenutku pruzanja usluge.
Pojedini aspekti kvaliteta usluge su tesko merljivi, pa je i mera ostvarenog kvaliteta u velikoj
meri subjektivna.

Upravljanje kvalitetom je odgovornost svih nivoa upravljanja, ali mora biti vodena od strane
najvisSih organa — top menadzmenta. Uvodenje kvaliteta mora ukljuciti sve clanove
organizacije. Upravljanje kvalitetom u razvijenom svetu se shvata kao totalno upravljanje
kvalitetom, koje pocinje i zavrSava se obrazovanjem svih ¢lanova organizacije.

2.2. POLITIKA KVALITETA I CILJEVI KVALITETA

Svaka kompanija koja uspostavlja sistem kvaliteta mora da utvrdi sopstvenu politiku kvaliteta.
Politika kvaliteta je sastavni deo poslovne politike organizacije i okvir za definisanje ciljeva
kvaliteta. Politika kvaliteta ukazuje na opsSte namere i ciljeve jedne organizacije u odnosu na
kvalitet.

Politiku kvaliteta definiSe 1 donosi menadZer kompanije. On je odgovoran za njeno
sprovodenje i realizaciju. Osnovna nacela politike kvaliteta su da je kvalitet poslovna funkcija
1 da se poverenje kupaca sti¢e upravljanjem kvalitetom preko sistema kvaliteta.

Principi dobre politike kvaliteta su [4, str. 175]:

1. kupac, korisnik ili investitor je uvek na prvom mestu,
postovanje propisa, standarda i preuzetih obaveza,
kvalitet je prioritet menadzmenta,
izvrsnost je pravilo, a ne izuzetak,
demonstracija liderstva u biznisu,
uskladen odrzivi razvoj sa drustvom i okolinom,
planiranje i pobolj$anje su stil rada organizacije,
ucenje, motivacija i uklju¢ivanje zaposlenih,

i AR
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9. unapredenje kvaliteta i partnerstvo sa isporuc¢iocima,
10. unapredenje kvaliteta je dinamican proces ¢iji su ciljevi pomerljivi.

Organizacija utvrduje ciljeve kvaliteta koji su uskladeni sa politikom kvaliteta i koji su
sastavni deo opstih strateskih ciljeva organizacije. Ciljevi kvaliteta moraju da budu izazovni,
ostvarljivi, merljivi i proverljivi. Ciljevi kvaliteta se definiSu kroz cetiri medusobno uskladena
gledista proizvodaca i kupaca, a to su: interesi, rizici, troskovi i koristi.

Interes proizvodaca je maksimalna koli¢ina proizvoda, minimalni troSkovi proizvodnje i visok
kvalitet proizvoda, uz efektivno koriS¢enje kapaciteta. Takode, proizvodaci teze da imaju
stalne, lojalne kupce koji ¢e biti zadovoljni kvalitetom njihovog proizvoda. Cilj proizvodaca je
1 osvajanje novih kupaca i trzi$no Sirenje.

Interes kupaca je sticanje poverenja u visok kvalitet proizvoda proizvodaca, kao stabilnog 1
pouzdanog isporucioca.

Rizici proizvodaca se odnose na pojavu nedostataka koji imaju za posledicu gubitak ugleda i
trziSta, pojavu zalbi i1 reklamacija i velike finansijske gubitke. Rizici kupaca su: ugrozenost
bezbednosti 1 zdravlja ljudi, gubici u proizvodnji i sopstveni gubici na trzistu.

3. DIMENZIJE KVALITETA
David A. Garvin je definisao osam dimenzija kvaliteta’:

1. Performanse (Performance): odnose se na primarne radne karakteristike. Ako
posmatramo proizvod, kao §to je, npr. automobil, to se odnosi na koc¢enje, upravljanje
i brzinu. U usluznoj delatnosti, npr. u bankarstvu, performanse uklju¢uju uredno
vodenje depozita i promptan meiling stanja racuna.

2. Odlike (Features): to su dodatne ili dopunske karakteristike proizvoda. Kada su
proizvodi u pitanju ovo predstavlja, npr. izbor boje automobila, a u usluznoj
delatnosti, kao Sto je avionski prevoz, one se odnose na posluzenje, rezervaciju mesta i
sl.

3. Pouzdanost (Reliability): odnosi se na nepostojanje mogucnosti loSeg funkcionisanja
ili kvara na proizvodu u odredenom periodu.

4. Prilagodavanje standardu (Conformance): stepen prilagodenosti proizvoda
postoje¢im standardima i specifikacijama.

5. Izdrzljivost (Durability): mera Zivota proizvoda i stepena koristi ostvarene njegovim
koris¢enjem (ukljucuju¢i neophodne popravke) do pojave potrebe za njegovom
definitivnom zamenom.

> Bovee C. L., and others, "Management", McGraw-Hill, Inc, 1993. [preuzeto 8, str 336].
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6. Usluznost (Servisability): odnosi se na brzinu, uctivost, profesionalnosti 1 lakocu
korekcija u pruzanju usluga. U proizvodnji se usluZnost ogleda u brzoj, stru¢noj
popravci, a kada je re¢ o uslugama, odnosi se na brzo ispravljanje greSaka na fin i
ljubazan nacin.

7. Estetika (Aestethic): odnosi se na izgled, zvuk, miris, ukus proizvoda, tj. na kompletan
dozivljaj proizvoda.

8.  Vidljivi kvalitet (Perceived quality): odnosi se na subjektivan sud korisnika o kvalitetu
odredenog proizvoda ili usluge.

Navedenih osam tacaka se odnose na ukupnu korisni¢ku procenu kvaliteta. Medutim, proizvod
ne mora da bude najbolji u svim dimenzijama da bi svojim kvalitetom konkurisao nekom
drugom proizvodu. Klju¢no je da menadzeri procene koje su dimenzije korisnicima najbitnije i
da se usmere na njih.

Jedan od vaznih koncepata kvaliteta se vezuje za odnos kvaliteta 1 cene. Odnos kvalitet/cena
naroCito dolazi do izrazaja kada kompanija pravi proizvod ili uslugu koja je na veoma
visokom nivou po svih osam kriterijuma.

Otuda visi nivo kvaliteta ne rezultira uvek povecanjem cene, jer, Cesto, unapredenje kvaliteta
redukuje troskove kvaliteta. Pa ipak, analiza "troskovi — rezultati" mora stalno biti prisutna u
procesu menadzerskog odluc¢ivanja.

4. TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT) - TOTALNI MENADZMENT
KVALITETA

Definicija po ISO 8402:1994: " MenadZment pristup u kompaniji usredsreden na kvalitet,
zasnovan na ucesS¢u svih njenih ¢lanova, usmeren na dugorocan uspeh kroz zadovoljenje
kupca, a u korist svih ¢lanova kompanije i drustva".

Standard ISO 9000:2000 ne definiSe termin TQM.

Koncept TQM uvodi dve nove kljuéne promene u pristupu kvalitetu: prva se odnosi na
uspostavljanje procesa kontinualnih poboljSanja celokupnih moguénosti organizacije kroz
ukljucivanje svih zaposlenih, a druga na zadovoljenje svih korisnika organizacije, a ne samo
kupaca [4, str. 92].

Pored kupaca korisnici kompanije su i vlasnici, zaposleni i drustvo. Na taj nacin se ostvaruju
ciljevi izvrsne kompanije. Proces poboljSanja obezbeduje stalne promene koje omogucavaju
dugorocan rast kompanije.

5.Q - COVEKA (QUALITY FOR MEN) - KVALITET COVEKA

Kvalitet ¢oveka ili kvalitet odrzivog razvoja predstavlja druStveni aspekt kvaliteta koji se
odnosi na buducnost, a zasniva se na [5, str.76]:

12



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

- Sirokom drustvenom razumevanju kvaliteta,

- kulturi kvaliteta organizacije,

- postovanju eti¢nih normi, poslovnog morala, tradicionalnih vrednosti i duhovnosti
¢oveka,

- odgovornosti organizacije za zdravlje, bezbednost i prava zaposlenih,

- respektu okoline i

- Stednji prirodnih resursa.

Slogan " Ljudi za kvalitet — kvalitet za ljude" oznaCava da kvalitet ulazi u borbu za naSu
buduénost. Da 1i ¢e ljudi uspeti ka kreiraju kvalitet za ljude ili ¢e kvalitet ponovo pokleknuti
pred naletima civilizacijskih iskuSenja, kao S§to je bio pokleknuo pred naletom industrijske
revolucije, pokazace ve¢ pocetak tre¢eg milenijuma.

U toku evolucije kvaliteta u svetu, moze se naslutiti konfuzija izmedu TQM koncepta koji se
forsira u Japanu i SAD, i ISO 9000 koji se forsira u Evropi, a koji zajedno osvajaju Citav svet.
Pitanje koje se namece je poredenje dva koncepta po njihovim efektima i nacinu njihovog
postizanja.

TQM predstavlja japansku i americku strategiju unapredenja kvaliteta koja je realizovana u
japanskim kompanijama koje su postigle veliki poslovni uspeh zahvaljuju¢i ovom konceptu
upravljanja kvalitetom. Upravljanje kvalitetom u razvijenom svetu se shvata kao totalno
upravljanje kvalitetom, a sprovodi se putem sistema kvaliteta koji predstavlja osnovu za TQM.

ISO 9000 predstavlja evropsku strategiju unapredenja kvaliteta. Zapadno-evropske zemlje
udruzenje u okviru Evropske unije su postavile certifikaciju sistema kvaliteta kao formalnu
barijeru za nastup na evropsko trziste. Uvedena je zajednicka valuta Evro (Euro) radi zastite
od americke 1 japanske poslovne ekspanzije.

ISO 9000 je dobar u pogledu unapredenja organizacije, dokumentacije 1 procesa. Medutim,
firma koja dobije certifikat za sistem kvaliteta apsolutno ne moze dosti¢i svetsku klasu
kvaliteta. Ovde se radi o certifikatu koji garantuje da u preduzecu postoji savremen i
odgovarajuci proces upravljanja i obezbedivanja kvaliteta, ali je sasvim pogre$no misljenje da
je to certifikat o kvalitetu konkretnog proizvoda.

Kvalitet u Evropi, orjentisan na certifikaciju sistema kvaliteta je, jo§ uvek, tehnicko pitanje jer
nije postao posao menadzmenta.

Kljuénu ulogu za unapredenje kvaliteta mora da ima menadzment. Kvalitet nije dominantno
tehnicki problem, on predstavlja srZ menadzmenta organizacije.

Kwvalitet mora osvojiti menadzment u potpunosti. Sistem kvaliteta se teSko moze uvesti bez
aktivnog uklju¢ivanja menadzera u njegovo uvodenje, Sto standardima nije definisano.
Certifikacijom sistema kvaliteta se ostvaruju ciljevi ispunjenja zahteva kupaca i konkurentnog
kvaliteta proizvoda i usluga, ali se istovremeno stvara "papirologija i birokratija", Sto dovodi
do nefleksibilnosti kompanije.
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Postoje¢i evropski trend je da, pored certifikacije, kompanije prirodno kre¢u ka TQM
konceptu. Integracijom menadzmenta i kvaliteta u TQM konceptu, mogu se istovremeno
ostvariti ciljevi unapredenja kvaliteta i ciljevi efikasnosti i efektivnosti menadzmenta. Ovakav
menadZment se ve¢ naziva menadzment Cetvrte generacije.

6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Na osnovu svega navedenog u radu veoma lako se moze zakljuciti da Total Quality
Management predstavlja najjace sredstvo za postizanje konkurentske prednosti i zauzimanje
pozicije no.1 u privrednoj grani. U situaciji kada visokokvalitetne proizvode i usluge pruzaju
novi, naro¢ito inostrani konkurenti: kada industrijski i pojedina¢ni potrosaci sve vise zahtevaju
kvalitet, svaka firma mora da: pokrene revoluciju unapredenja kvaliteta i obezbedi da se
kvalitet definiSe onako kako ga osecaju i dozivljavaju potrosaci. Pod revolucijom kvaliteta
podrazumeva se da nas kvalitet opseda dok jedemo, spavamo, diSemo. Veoma je bitno za
jednu kompaniju da je menadZment na svim nivoima na taj nacin opsednut kvalitetom i
istrajan u njegovom dostizanju.

TQM je sredstvo pomocu koga kompanije realizuju glavni i osnovni cilj a to je zadovoljenje
potrosaca/kupca. TQM to postize uz pomo¢ ljudi, timova koji moraju da sadrze sledece
principe: odgovaraju¢e ovlaséeni zaposleni u kompaniji, podrska kulture i unutrasnja
nagradivanja uz pomo¢ procesa koji se moraju kontinuirano unapredivati i uz pomo¢ sistema
odnosno shvatanja sistemskog poslovanja, razvijanja i stalnog unapredivanja poslovanja.
Uvodenjem TQM-a u organizaciju nastaju bitne organizacijske promene i promene u
organizacijskoj kulturi.

Mnogi struénjaci- gurui kvaliteta zastupaju razliCite pristupe i teorije TQM-a ali suStina je
jedna- konstantno zadovoljavanje potreba i zahteva korisnika. TQM je pristup za poboljsanje
konkurentnosti, efikasnosti i celokupnog poslovanja kompanije.

U budu¢nosti ne smemo da se vodimo idejom da je kvalitet u kompaniji stvar “stru¢njaka
kvaliteta” nego da kvalitet zavisi od ucinka svakog pojedinca u organizaciji. Kvalitet mora da
postane “nacin Zivljenja” svakog pojedinca.
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OCENJIVANJE RADA I UPUCIVANJE RUKOVODECIH KADROVA
WORK ASSESSMENT AND MANAGEMENT STAFF REFER
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IZVOD

Rezultati rada bilo koje radne organizacije (privrednog drustva, preduzeca) mogu se u
veéini slucajeva ceniti na osnovu vestine rukovodenja njenim sluzbama. Za uspes$no
poslovanje radne organizacije veoma je vazno da ona raspolaze sposobnim rukovode¢im
kadrovima. Zbog toga se i izbor rukovodecih kadrova obi¢no smatra veoma osetljivom
funkcijom. Odabrati dobre rukovodioce nije ba$ tako jednostavno kako se to ¢ini, jer
rukovodilac se uglavnom postaje a ne rada. Prema tome, od samog izbora mnogo je vaznije za
uspeSno poslovanje radne organizacije razvijati vestinu rukovodenja kod ljudi koji se ve¢
nalaze na klju¢nim rukovode¢im mestima.

Ovaj rad pokuSace da da neke od prakti¢nih saveta koji se lako mogu primeniti, onim
rukovodiocima koji Zele da pomognu svojim potéinjenim nizim rukovodiocima da poboljsaju
efekat svoga rada. Ovi saveti ne polaze od toga da bi rukovodilac prethodno trebalo da ima
neku posebnu obuku niti da ispoljava neke posebne sposobnosti kao rukovodilac ili savetnik.
Naprotiv, oni su upuceni uglavnom rukovodiocima proizvodnje koji su verovatno na taj
polozaj izabrani viSe zbog svog poznavanja posla, to jest artikla kojeg fabrika proizvodi i
samog procesa proizvodnje, nego zbog svojih sposobnosti u smislu pedagoga ili savetnika.

ABSTRACT

In many cases, work results of any working institution (firm, company) can be
appreciate on the base of management ability to lead its departments. There is very import to
have efficient and competent management staff for successful business. Because of that,
selection of management staff presents a very delicate function. To choose good managers are
not so easy as usually one can seems, because a manager is mainly made but not born.
Therefore, it is most important for successful business of the firm to develop the management
ability to the people who already possess a key management position.

This work will try to give some practical advices, which can be easily applied to the
managers who want to help their subordinate lower managers to improve the effects of their
work. These advices do not mean that a manager first should possess some special training or
to have some specific or extra abilities to be a manager or an adviser. Inversely, they are
related to production managers who have been selected on those positions mostly because of
their knowledge of work, i.e. product which a factory produced and the production process
itself, rather than their abilities of pedagogue or councilor.
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UVOD

Rezultati rada bilo koje firme mogu se u ve€ini slucajeva ceniti na osnovu vestine
rukovodenja njenim sluzbama. Za uspesno poslovanje neke firme veoma je vazno da ona
raspolaze sposobnim rukovode¢im kadrovima. Zbog toga se izbor rukovodecih kadrova
obi¢no smatra veoma osetljivom funkcijom. Odabrati dobre rukovodioce nije bas jednostavno
kako se to ¢ini, jer rukovodilac se uglavnom postaje a ne rada. Prema tome od samog izbora
mnogo je vaznije za uspesno poslovanje firme razvijati vestinu rukovodenja kod ljudi koji se
ve¢ nalaze na klju¢nim rukovode¢im mestima.

U ovom radu pokusa¢emo da damo neke prakti¢ne savete koji se mogu lako primeniti,
onim rukovodiocima koji zele da pomognu svojim potCinjenim nizim rukovodiocima da
poboljsaju efekat svoga rada. Ovi saveti ne polaze od toga da bi rukovodilac prethodno trebalo
da ima neku posebnu obuku niti da ispoljava neke posebne sposobnosti kao rukovodilac ili
savetnik. Naprotiv, oni su upuceni uglavnom rukovodiocima proizvodnje koji su verovatno na
taj polozaj izabrani viSe zbog svog poznavanja posla, to jest artikla kojeg fabrika proizvodi i
samog procesa proizvodnje, nego zbog svojih sposobnosti u smislu pedagoga ili savetnika.

RUKOVODILAC KAO SAVETNIK

Vecina rukovodilaca smatra da je davanje saveta radnicima 1 sluzbenicima tezak posao.
U stvari, iskustvo pokazuje da bi rukovodioci rado izbegli taj deo svojih obaveza da mogu.
Kadrovska sluzba cesto pokuSava da obezbedi da se svakom zaposlenom omoguci upucivanje
1 davanje saveta uspostavljanjem jednog zvani¢nog programa u okviru kojeg bi sluzbenici
sami ocenjivali svoj rad. U okviru takvih programa, koji su postali vrlo popularni u americkoj
industriji, od rukovodilaca se trazi da povremeno sednu zajedno sa svojim potcinjenima i
detaljno razmotre $ta je u prethodnom periodu ucinjeno. Od rukovodioca se takode trazi da
posavetuje svoje potCinjene kako da poboljsaju efekat svog rada.

Teoretski, program ocenjivanja efekta rada tesko je napasti. Svakako da je logi¢no
ocekivati da bi Covek, ako Zeli da poboljSa svoj postojeci ucinak, morao da raspolaze
podacima o svom radu u proteklim periodima. Sta vise logi¢no je i to da bi veéina ljudi Zelela
da postize onakav uc¢inak koliko moze. Prema tome, mogli bi da pretpostavimo da ako neko ne
postize onoliko koliko se ocekuje, da bi njemu bio koristan savet 1 upuc¢ivanje kako da svoj
efekat rada poboljsa.

Na zalost, u praksi ve¢ina programa za ocenjivanje ucinka rada nema takav efekat kako
se Cini da bi trebalo da ima po teoriji. Veéina rukovodilaca smatra da je veoma teSko davati
savete ostalim zaposlenima. Razgovori o ocenjivanju ucinka rada mogu biti mucni 1 usiljenti,
naroCito ako rukovodilac pokuSava da ispravi neke greSke koje je uocio u radu svog
potcinjenog. Iskustvo pokazuje da bi vecina rukovodilaca izbeglo ovakve razgovore da nisu u
pitanju pokazatelji koji se primenjuju da bi se obezbedilo da se to sprovodi.

Zasto se rukovodioci opiru ovome? Poznato je da i najvisi strucnjaci psiholozi i
psihijatri nalaze da je svaki pokuSaj menjanja ponaSanja neke druge osobe savetovanjem
izuzetno delikatan i tezak posao.
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Potrebe potéinjenog. Mada je davanje saveta drugom teSko, potéinjeni rukovodilac
ipak, na svim nivoima organizacije ima izvesne potrebe koje ¢e, €ini se, savetovanje ili
upucivanje zadovoljiti. Veéina pot€injenih imaju potrebe za Cetiri tipa informacija koje im
njihov rukovodilac moze da obezbedi, a koje se sadrze u slede¢im pitanjima:

1. Sta se od mene oéekuje?

2. Kako ja radim?

3. Sta rukovodstvo misli o meni?

4. Kako dalje?

Pored ovih namecu se joS neke potrebe za ocenjivanjem rada i savetovanjem koje su
samo indirektno povezane sa prethodna Cetiri pitanja. Jedno od njih, na primer, jeste potreba
za razumevanjem programa zarada i razloga koji su doveli do nekih specifi¢nih mera u vezi sa
zaradom u nekom konkretnom slucaju. Svakako da ¢e rukovodilac objasniti potcinjenom
razloge zbog kojih je doSlo do promena u njegovoj zaradi.

Kako zadovoljiti ove potrebe? Ne postoji nikakva forma niti program koji bi
rukovodioci mogli da primene da bi zadovoljili sve potrebe za informacijama koje traze
potéinjeni u vezi sa svojim efektom rada i mogucénostima. Jedna je stvar sigurna: jedan
jedinstven program ne moZze da zadovolji sve potrebe. Mnoge firme su pokusale da konstituiSu
jedan sveobuhvatni program ocenjivanja ucinka rada da bi zadovoljile sve Cetiri gore
pomenute potrebe pored stalno postoje¢eg pitanja o zaradama. Ovakvi programi obi¢no ne
uspevaju da zadovolje ni jednu od tih potreba na zadovoljavajuéi nacin. Jer, prilaz koji na
najbolji nacin zadovoljava jednu od tih potreba, ¢esto ne odgovara drugima.

Svakako da nacin ocenjivanja diskusijom koji je poznat kao ,,otvoreni razgovor®,
nac¢inom na kojim se ¢ovek ocenjuje o tome kako obavlja svoje duznosti na poslu i kakve ima
osobine koje se odnose na obavljanje posla kao $to je pouzdanost, inicijativa, pravilno
rasudivanje, uticaj li€nosti 1 motivacija, nije reSenje. Detaljno proucavanje ovakvog prilaza
pitanju savetovanja pokazalo je da ovakvi razgovori viSe uti¢u na loSe odnose na radu izmedu
rukovodilaca 1 pot€injenih nego $to donose neki pozitivni efekat.

USMERAVANJE KA POSTIZANJU CILJA KAO PRILAZ

Najbolji savet koji se moze dati jednom rukovodiocu u vezi sa ocenjivanjem rada i
konsultovanjem sa potfinjenima sastoji se u tome da bi ovakvi razgovori trebalo da budu
usmereni na posao koji treba obaviti, a ne na pojedinca. Kad kazemo posao koji treba obaviti
pri tome ne mislimo na one duZnosti koje su navedene u Uputstvu za obavljanje duznosti na
radnom mestu, ve¢ viSe na odredene specificne zadatke koje radno mesto namece, ciljeve i
probleme. Razgovori koji imaju za svrhu konsultovanje ili savetovanje trebalo bi da
raspravljaju o konkretnom poslu o kome se radi a ne da budu uopSteni. Svakako da bi
rukovodilac trebalo da izbegne razgovor o relativno neopipljivim licnim osobinama kao §to su
pouzdanost, inicijativa ili pravilna rasudivanja.

Drugi savet koji bi mogao biti od koristi svakom rukovodiocu u vezi sa njegovom
duzno$éu da savetuje potcinjene, sastojao bi se u tome da bi u tom pogledu njegov prilaz
trebalo da bude participativan, tj. da u njemu podjednako ucestvuje i onaj kome se savet
upucuje. Efikasno davanje saveta je dvostrani proces. Savetodavni razgovor trebalo bi da bude
razmena misljenja, a ne davanje lekcija.
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Program postavljanja i1 razmatranja ciljeva, koji postaje sve popularniji, obuhvata oba
ova principa, tj. usmeravanje na zadatke i1 participativan prilaz. Kroz ovakav program
pojedinac formuliSe svoje sopstvene ciljeve, razmatra ih sa svojim rukovodiocem i unosi
promene o kojima su se slozili; zatim zajednicki povremeno, u narednim mesecima,
razmatraju i preinacuju neke elemente programa prema dogovorenim promenama.

Sistematsko planiranje rada. Vecina rukovodioca dobar deo svog vremena provodi u
planiranju. Prilaz ocenjivanju rada potcinjenih u planiranju rada ¢ini se da je redovan i
sastavni deo posla rukovodioca. Medutim, ono §to mi ovde predlazemo jeste sistematskiji 1
bolje programirani prilaz no S§to se to obicno radi. Ovakav prilaz zahteva definisanje
specificnih planova rada i ciljeva i merenje rezultata o kome je postignut dogovor unapred,
kao 1 postavljenje normi gde je to potrebno. Smatra se da bi ovakav program bio daleko bolji u
poredenju sa ocenjivanjem ucinka rada za zadovoljenje prve dve potrebe potcinjenih o kojima
smo govorili, potrebe koje smo formulisali pitanjem ,,Sta se oekuje od mene?* i ,Kako
radim?*‘. Dobar program planiranja rada za rukovodioca kao pojedinca pocinje sa ciljevima
posla. Ukupni ciljevi posla se prevode u specifi¢ne planove za firmu kao celinu za odredeni
vremenski period. To se obi¢no formuliSe tokom godine u vezi sa izradom plana poslovanja.

Zatim se ukupni planovi koji se odnose na posao prevode u planove odredenih delova
firme ili radnih grupa. Ovi sastavni elementi plana se zatim prevode u specificne planove rada
1 ciljeva pojedinaca u radnim grupama. Opis radnog mesta imace za svakog rukovodioca
veoma znacajnu ulogu u odredivanju koje aspekte plana, koji je sastavni element opsteg plana,
treba on da preuzme na sebe kao deo odgovornosti. Sposobnosti pojedinca imace takode
znacajnu ulogu u definisanju odgovornosti i duznosti pojedinca. Na slici 1 prikazan je jedan
kompletan ciklus planiranja.
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S1. 1. Postupak sistemskog planiranja rada

Svaki pojedinac za sebe trebalo bi da ima odluc¢uju¢u ulogu u formulisanju svojih
planova 1 ciljeva. Mnoga istrazivanja su pokazala da ciljevi koje sam Covek sebi nametne
imaju mnogo ja¢i motiviSuci efekat na njegov rad i u¢inak nego ciljevi ili norme koje je neko
drugi odredio za njega.

Radni plan bi trebalo najpre da sastavi pojedinac u vidu koncepta. Taj dokument ce
sluziti kao njegov sopstveni plan rada za naredni period. Duzina perioda za koji je ovakav plan
formulisan zavisi¢e donekle od prirode samog posla. Vode grupa u proizvodnim pogonima ili
poslovode mogu svoje planove rada i ciljeva da formuliSu za dva ili tri meseca. Na visem
nivou rukovodenja od ovoga, planovi radova i ciljeva mogu se formulisati za duze periode,
recimo Sest meseci ili ¢itavu godinu dana. Ciljevi bi trebalo da budu definisani §to je moguce
objektivnije uz prikazivanje rezultata merenja i vremenskih normi gde god je to moguce.

Razmatranje planova i dogovaranje sa rukovodiocem. Sledeta faza u ovom
postupku jeste razmatranje planova pojedinca sa rukovodiocem. Ovo razmatranje Cesto ¢e
imati karakter dogovaranja. Mozda ¢e rukovodilac imati neke ciljeve koji nisu zacrtani u
konceptu plana rada nekog pojedinca. Rukovodilac moze takode smatrati da su neki ciljevi
koje je radnik sam sebi postavio nerealno teSki. Drugi pak mogu se Ciniti da su suviSe
jednostavni — da nedostaje izazov, podstrek. Prema tome, postavljenje realnih obaveza u
razgovoru izmedu rukovodioca i radnika ostvaruje se u atmosferi davanja i uzimanja. Obojica
ucestvuju, 1 na taj na¢in covek shvata da planiranje rada nije samo jedan akademski zadatak.
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Plan rada za njega znaci ono §to su se on i njegov rukovodilac dogovorili, na §ta bi on trebalo
da usmeri svoje snage i za $ta bi trebalo da bude odgovoran u narednim mesecima.

Neki rukovodioci koji nastoje da njihova cela radna grupa radi kao jedan tim,
ucestvovace u ovim razmatranjima kao tim. Drugim refima, svaki potcinjeni rukovodilac
razmatra svoj koncept plana rada 1 ciljeva na sastanku grupe na kome ne prisustvuje samo
njegov pretpostavljeni, ve¢ takode i njemu ravni rukovodioci. Prema tome, svaki pot€injeni
rukovodilac ima moguénost da doprinese sa svoje strane planovima rada 1 ciljeva za ¢itav deo
plana koji se odnosi na njihovo odeljenje. Svaki od njih je u stvari znacajni ¢lan ili element
Citavog tima. Medutim, rukovodilac ¢e 1 pored toga imati znacajnu ulogu u formulisanju
krajnjeg nacrta plana rada i ciljeva za svakog pojedinca. Ovaj dokument predstavljace neku
vrstu ugovora po kojem ¢e pojedinac da radi u narednom periodu.

Ako su rezultati koji se ocekuju definisani, koliko god je to bilo moguce detaljnije i
objektivnije za svaki cilj u planu rada, onda ¢e ocena radnog ucinka biti automatska stvar.
Pojedincu njegov rukovodilac ne¢e morati da kaze da li njegov efekat rada zadovoljava ili ne.
On ¢e znati sam isto koliko i njegov rukovodilac da li ispunjava ili ne ispunjava svoje
obaveze.

Svakodnevno upudivanje. Nepotrebno je naglaSavati da se odgovornost rukovodioca
ne zavrSava sa izradom plana rada. On moze da pruzi korisna uputstva potéinjenom
rukovodiocu u svakodnevnim kontaktima. Logi¢no je zakljuciti, a ispitivanja to dokazuju, da
¢e potrebne korekcije biti mnogo efikasnije sprovedene ako ¢ovek sam dode do zakljucka o
njihovoj potrebi. Svakako da je mnogo bolje i prirodnije ispravljati greske kada se jave, no
¢ekati planiranu diskusiju za ocenjivanje ucinka rada da bi se na nedostatke skrenula paznja.
Ova vrsta svakodnevnog upucivanja takode je prirodan proces u rukovodenju. Ona ne zahteva
konsultovanje stru¢njaka, koje je, recimo, potrebno kod intenzivnije i sveobuhvatnije zvanicne
diskusije koja ima za cilj ocenjivanje u€inka rada.

Razmatranje rezultata rada i obnavljanje ciklusa postavljenja ciljeva. Zvani¢ni
sastanak na kome ¢e radnik pojedinac i njegov rukovodilac razmotriti rezultate rada trebalo bi
da se odrzi na kraju dogovornog perioda za koji su postavljeni ciljevi. To je obi¢no oko tri
meseca. Na tom sastanku razmatra se koliko se postiglo u ostvarivanju ciljeva, postavljaju se
novi ciljevi, a u nekim sluc¢ajevima samo se obnavlja ciklus ranije postavljenih ciljeva.
Isto kao i u razgovorima kada su ciljevi prvi put postavljeni, rukovodilac ¢e 1 ovog puta
imati vodec¢u ulogu. Nekoliko dana pre zakazanog razgovora rukovodilac bi trebalo da upozori
potinjenog da se pripremi za postojecu diskusiju. Za pot€injenog to je u izvesnom smislu
razgovor o poslu. Rukovodilac ¢e lakSe obezbediti da se ovaj razgovor obavi kako treba ako se
posluzi slede¢om taktikom:
1. Da se razgovor vodi u nezvani¢noj formi.
2. Da pri tome Sto viSe sluSa a manje govori. lako mozda rukovodilac smatra da ¢e
viSe da ucini ukoliko sam viSe govori, ¢injenica je da ¢e obratno biti celishodnije.
Sto vise potéinjeni ima priliku da kaZe to ée konstruktivniji biti rezultat razgovora.

3. Razgovor bi trebalo da je usmeren na posao koji se obavlja a ne na ¢oveka koji ga
obavlja. IznoSenjem licnih nedostataka pojedinaca samo ¢e doprineti da se on stavi
u odbrambenu ulogu. A ako se bude branio onda je malo verovatno da ¢e pri¢i
konstruktivno reSavanju problema.
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4. Potcinjenog sagovornika treba podsticati Sto vise, umesto kritikovati.

Razgovor bi trebalo da se odrzi uglavnom na analiti¢koj platformi a manje na
ocenjivanju konkretnog ucinka. Pri tome treba gledati gde su uzroci i kakva su
reSenja za postojece probleme umesto nabacivati krivicu na nekoga.

9]

Prednosti planiranja rada. KoriS¢enje zvani¢nog programa planiranja rada kao
sredstva za upuéivanje i pruzanje savetodavne pomoc¢i nizim rukovodiocima ima nekoliko
prednosti. Na prvom mestu, to je vrsta pruZanja saveta koja predstavlja normalan i prirodan
posao za rukovodioca, jer je usmeren na rad koji treba da se obavi. Od rukovodioca se pri
tome ne trazi da se stavlja u ulogu psihologa. Jednostavno, on time obavlja samo svoje
duznosti kao rukovodilac.

Drugo, ako se sledi postupak prikazan na slici 1 onda ¢e aktivnost svih u toj firmi biti
vezana za celokupan plan poslovanja u celini. Drugim re¢ima, rad svih koji u¢estvuju u njemu
povezuje se radi izvrSenja ciljeva cele firme na najefikasniji nacin.

Trece, prikaz problema davanja saveta planiranjem rada u stvari je dvosmerni proces u
kome se radnik usmerava na radnika. S druge strane, savetovati kroz ocenu ucinka rada znaci
prihvatiti jednosmeran proces u kome visi rukovodilac preuzima ulogu sudije, a potéinjeni
rukovodilac ulogu optuzenog.

ZADOVOLJAVANJE DRUGIH POTREBA ZA SAVETOVANJEM

Za program planiranja rada utvrdeno je da izvanredno zadovoljava potrebe
potéinjenog, odnosno nizeg rukovodioca u pogledu jasnog definisanja Sta se ocekuje u
pogledu ucinka rada i odgovarajuée povratne sprege, tj. njegovog li¢nog saznanja kako on
radi. Potcinjeni takode ima i1 druge potrebe za informacijama ili savetima od ovog rukovodioca
koje moze prilaz kroz planiranje rada ne zadovoljava. Razgovori o postignutom uc¢inku prema
konkretnim planovima rada i ciljevima mozda nece dati pojedincu jasnu sliku koju bi on zeleo
da ima o tome kako na njega gleda rukovodstvo u opstim crtama. Diskusija koja je usmerena
na rad verovatno da nece pruZiti ni informaciju o daljim perspektivama i1 planovima takvog
pojedinca. To su te druge potrebe koje traze savetovanje ili upuéivanje, a koje bi dobar
rukovodilac trebalo da obezbedi. Rukovodilac bi takode Zeleo da i sam dobije neka misljenja i
savete kad se diskusija o zaradama prenese na pojedince.

Kao §to smo ve¢ napomenuli, nijedan program kao celina za sebe ne moze da zadovolji
sve potrebe davanja saveta i upucéivanja. Medutim, dva programa mogu da zadovolje vecinu
takvih potreba. Program planiranja rada sluzi zadovoljavanju nekih potreba za ocenjivanje
ucinka rada i davanja saveta, veoma dobro. Drugi program koji bi trebalo koristiti u vezi sa
prilazom kroz planiranje rada zahteva povremene razgovore sa svakim potcinjenim
rukovodiocem o zaradi, o tome kako on gleda na firmu u opstim crtama i planovima za
buduénost i moguénostima koje se u tom smislu pruzaju. Takve razgovore trebalo bi odrzavati
najmanje jednom godi$nje, narocito kad je u pitanju radnik pred kojim stoji perspektiva daljeg
napredovanja.

Ova vrsta razgovora o planiranju napredovanja ne bi trebalo da obuhvata detalje o
ucinku rada, jer se o tome obi¢no govori na sastancima planiranja poslova, sem ako
rukovodilac ne smatra da bi se time opravdala odluka o zaradi. Rukovodilac bi takode trebalo
da izbegava iznoSenje miSljenja u vezi sa licnim nedostacima konkretnog lica o kome se
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diskutuje. Vec¢inom su rasudivanja ove vrste veoma subjektivna. Osobine koje jedan
rukovodilac moze da smatra nezgodnim, drugi rukovodilac ih ne mora uopS$te uzimati u obzir
kao stvar koja u bilo cemu moze da stvara prepreke. Veoma je vazno da samopostovanje koje
pojedinac oseca ostane nepovredeno, ako se Zeli da njegov rad ima efekta.

Razgovor ove vrste koji ima za svrhu davanje saveta mnogo je teze voditi no razgovor
o planiranju poslova i razmatranju postignutih rezultata. Pa ipak takav razgovor ¢e biti mnogo
jednostavnije obaviti ako rukovodilac postuje sledec¢a pravila:

1. Ne pokuSavati glumiti svemoguceg.

2. Ne pokusavati glumiti psihologa.

3. Koristiti participativan prilaz.

4. Izbegavati poredenja sa drugim u firmi.

5. Razgovor prethodno pripremiti.
ZAKLJUCAK

Kao $to je reCeno na pocetku, ocenjivanje i upucéivanje potcinjenih rukovodilaca slozen
je proces. To je takode i1 jedna kontraverzna tema. I mada se u vecini stru¢nih knjiga
preporucuje odrzavanje Sirih diskusija o procenjivanju radnog ucinka jednom godisnje, koje bi
sluzile potrebama upucivanja i savetovanja, mi smo za to da covek bude veoma oprezan kad se
radi o takvom programu. Najprirodnije i najefikasnije davanje saveta za vecinu rukovodilaca
bice, ako se ono direktno odnosi na rad pot¢injenih koje treba upudéivati i savetovati. Program
planiranja rada i postavljenja cilja zadovolji¢e vecinu potreba u pogledu davanja saveta u vezi
sa poslom i radom potc¢injenih.

Da bi uspesno sprovodio program planiranja rada i postavljenja ciljeva, rukovodiocu
nije potrebna nikakva specijalna obuka. Razgovori sa potinjenima po jednom takvom
programu usmereni su neposredno na rad koji se obavlja. Ostale potrebe za davanjem saveta
mogu da stvaraju viSe tesSkoc¢a rukovodiocu. Tako, na primer, objaSnjavanje neke odluke u vezi
sa zaradom moze ponekad da bude teSko. Davanje saveta pojedincu u vezi sa tim Sta ¢e biti u
buduénosti, moze biti osetljivo. Medutim, rukovodilac verovatno nece imati teskoca ukoliko u
vecini slucajeva sluSa, umesto da sam govori u ovakvim razgovorima. Drugim re¢ima, trebalo
bi da primenjuje participativan prilaz. Inicijativa u ovakvim diskusijama trebalo bi uglavnom
da bude na strani pot¢injenog, a ne rukovodioca.

Mozda se ¢ini da ovakav savet nije u skladu sa definicijom davanja saveta. Mozda se
¢ini da rukovodilac ne postupa celishodno ukoliko ne daje savet. Medutim, iskustva i
istrazivanja uglavnom ukazuju da je rezultat diskusije kojoj je svrha savetovanje, u kojoj onaj
koji daje savete uglavnom reaguje na ideje onoga kome se upucuje savet i objasnjava ih,
obi¢no su mnogo celishodniji i efikasniji no direktniji prilaz, ¢ak iako je onaj koji upucuje
savet visoko struc¢an u tom pogledu.

Iako mozda vecina rukovodilaca vise voli da izbegne sastanke ¢ija je svrha ocenjivanje
ucinka rada i davanje saveta, primena prilaza koji se sastoji u razmatranju zadataka kod ocene
ucinka rada koji se predlaze ovde, kao indirektni prilaz u diskusijama koje su namenjene
savetovanjima za druge svrhe, trebalo bi da znatno olakSaju odrzavanje ovakvih sastanaka.
Rukovodilac koji primenjuje ovakve prilaze uveri¢e se da se rezultati koji se ostvaruju u
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obliku poboljSanog rada 1 motivacije od strane pot¢injenih isplate vise puta u odnosu na vreme
1 energiju koji su ulozeni u trud oko ocenjivanja uc¢inka rada i davanje saveta.
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INTEGRISANI SISTEM MENADZMENTA I KVALITET U PRERADI UGLJA

INTEGRATION OF MENAGEMENT SYSTEM AND QUALITY IN COIL
REFINEMENT

Slobodan Radosavljevié’
IRB ”Kolubara”,”Kolubara Prerada”, Dise Durdevi¢a 1, 11556. Vreoci

Sadriaj: Integrisanje sistema menadzmenta u proizvodnim procesima rudarstva javlja se kao
potreba i rezultat donoSenja odluke o implementaciji sistema menadzmenta kvalitetom,
sistema menadzZmenta zastite Zivotne sredine i sistem menadzmenta sigurnosti i zastite zdravlja
na radu. Proizvodni i tehnoloski procesi za rudarsku vrstu delatnosti su specificni i
kompleksni. Tranzicioni tokovi uz neminovnost procesa restrukturiranja velikih rudarskih
sistema te i njihovo pozicioniranje u medunarodne energetske procese, istoviemeno pored
obaveza pruzaju Sanse za razmisljanja o novim motivima i iskoracima u kontekstu sveukupnog
racija i profitabilnog poslovanja. Integrativni pristupi u objedinjavanju sistema menadzmenta
sa ciljem dostizanja potrebnih kavlitativnih pragova u potencijalu i obimu raspolozivih
finasijskih efektiva mogu biti racionalno implementirani. Kontekst potrebe za navedenom
implementacijom prepoznaje u praksi dve vrste problema uslovijenje: aspektom medusobne
integracije sistema menadzmenta koja se temelji na eksplicitnim zahtevima standarda i
aspektom realne mogucnosti njihovog prakticnog utemeljenja u postojeci sistem procesnog
menadzmenta proizvodnje kao specificnih poslovnih tokova u rudarstvu. U ovom radu se
fokusira problem integracije sistema menadzmenta za rudarske delatnosti uvazavajuci zahteve
standarda i realnost takvog pristupa za postojeci poslovni sistem menadzmenta proizvodnje.
Prakticna iskustva u implementaciji prepoznaju potencijale negativnog sinergizma na
horizontalnom i vertikalnom nivou relacija sistema menadzmenta kao i potrebu njihovog
potpunog respekta. Pristup u analizi problema je u makro-aspektnom kontekstu.

Kljucne reci: Integrisani sistem, menadzment, kvalitet, sinergija, prerada uglja, rudarstvo.

Abstract: Integration of management system in manufacturing precess in mining occur as
need and result of decision making for system implementation in quality menagement, system
of work environment protection menagement and system of safety management and healt
protection in work. Manufacture and technology process for mining activity are specific and
complex. Transitional flow with necessity of reconstruction process of big mining systems and
also their placment inside internacionlal energy process at same time beside obligations gives
chance for consideration about new motives in altogether racio contex and profitable
business. Integral approach in system coalition of memagement with goal of reaching needed
quality steps in potencial and volume of available fiscal efective can be racional implemented.
Need context for adduced implementation recognize in pratice two type of reqirement
problems: Aspect of mutual menagement system integration which is based on explicitly
standard demands and aspect of real opportunity of their practical foundation inside present
system of process manufacturing management as specific business flow in mining. This worl
deals with problems of integration menagement system for mining activity considering
standard demands and approach reality for present business system of negative singery on
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horizontal and vertical relation menagement level and also need for their total respect.
Approach in problem analysis is inside macro — aspect context.
Key Words: Integration system, menagement, quality, singery, coil refinement , mining.

1. UVOD

RB Kolubara kao jedan od najvecih proizvodaca i preradivaca uglja u Srbiji ima strateski
jasno odredenju misiju i viziju sa ciljevima o potrebi za uvodenjem, implementacijom i
stalnim redizajn poboljSanjem, sistema menadzmenta kvalitetom kao i u potpunosti njegove
arhihekture 1 infrastrukture. Implementiranjem ostalih menadzment sistema Zeli da stvori
realne predpostavke i Sansu za sopstveno pozicioniranje na trziStu sa slicno razvijenim
sistemima u kontekstu opstanka, samoodrzavanja, daljeg razvoja i1 zauzimanja liderske
pozicije na uzem i Sirem lokalitetu okruzenja. Aktuelno vreme tranzicije i potreba za
restrukturiranjem slozenih sistema izmedu ostalih 1 u proizvodnji i preradi uglja, ukazuje na
potrebu za prepoznavanjem novih odnosa, relacija i veza u sistemima poslovanja koji u osnovi
polaze sa pozicija suzavanja prostora kao i sve brzeg eliminisanja vladavine monopola 1
protekcionizma. Postaje sve teze ostvariti kvalitetan poslovni angazman u kontekstu
ugovaranja i dobijanja posla S§to ukazuje na cCinjenicu da je sve teze do¢i do izvorno
kvalitetnih finasijskih resursnih potencijala.

K¥ALITET

. VEi kvalitet

. Visa fleksibilnost

. Snifenje troskova
. Skraéenjevremema

TROSKOVI
3-1v

*%_ 1. Racionalna proizvodnja
Il. Kvalitet u logistici
1L Brza adaptacija p roizvodnje
IV.SniZenje cene kostanja

Slika 1. Zahtevi za ukljucivanje na medunarodno trziste tehnoloskih sistema za proizvodnju
i preradu uglja.

Na slici 1. predstavljen je sadasnji realan trend u zahtevima za ukljucivanje na medunarodno
trziSte za sli¢ne sisteme i tehnoloske procese proizvodnje i prerade uglja. Bliza buduénost to
imperativno postavlja ne viSe samo kao zahtev ve¢ i1 kao kodeks ponasSanja te i uslov
sopstvenog egzistensa 1 opstanka na turbulentnim trziStima blizeg 1 daljeg okruzenja.
Situacioni okvir slicnih savremenih poslovnih sistema u rudarstvu je prostor stalnih i
neprekidnih promena. Novi zahtevi za promenama su sve ¢es¢i i intezivniji, poslovanje postaje
ubrzano, kompleksno, turbulentno i krajnje neizvesno. Pozicioniranje kvaliteta najviSih
pragova, fleksibilna proizvodnja, vreme i troskovi su respektabilne varijable na koje mora
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svako da racuna ukoliko Zeli ostvarenje planskih projekcija u kontekstu predhodnih odredenja.
Savremeno poslovanje u rudarstvu prepoznaje nove zahteve kvaliteta za koje se moraju
relativno brzo imati adekvatni odgovori. Vise nije dovoljno zadovoljiti ve¢ 1 prevazici zahteve
1 zadovoljstvo korisnika. Potreba za savremenim organizacionim tokovima je sve izraZenija.
Mora se uzeti u obzir dobrobit svojih zaposlenih kroz stvaranje odgovaraju¢eg ambijenta
radnog okruzenja i mora se biti svesno svog uticaja i svoje odgovornosti u najSirem kontekstu.
Ostvarivanje ekonomskih efekata i1 rezultati poslovanja u proizvodnji i preradi uglja su bitni
preduslovi opstanka i prevenstveni cilj top menadzmenta.

Realno se moze postaviti pitanje da li je uopsSte moguce 1 na koji na¢in obezbediti adekvatan
kvalitet poslovnog sitema svih zainteresovanih strana za ovakve i sli¢ne vrste tehnologija i
proizvodnje u rudarstvu?

2. MOGUCNOSTI ZA IMPLEMENTACIJU IMS U KOLUBARA PRERADA

Proces za uvodenje IMS-a na nivou EPS-a pa saglasno tome i Kolubara Prerada zapoceo je
sredinom 2005. godine. Konstituisan je odbor za integrisane menadZzment sisteme pocetkom
2006. godine, tako da su se stvorili osnovi 1 predpostavke za uvodenje i implementaciju IMS-
a. Donosenjem odredenih zakonskih reSenja, (Zakon infrastrukture kvaliteta, Zakon o zastiti
zivotne sredine, Zakon o bezbednosti i zdravlju na radu), stvorena su osnovna odredenja za
pocetak realizacije planiranih ciljeva.
U RB Kolubara, Kolubara Prerada je zapoceo proces implementacije ISO 9001.[1],[2], 1 ISO
14001.[3]. Kako se aktivnosti odvijaju vremenski nezavisno, delimi¢no neuskladeno i
nekordinirano, tesko je u ovom trenutku realno govoriti 0 moguénostima 1 stepenu integracije
navedenih menadZment sistema u posmatranom vremenu. Medutim, uvazavajuéi trenutne
okolnosti 1 deSavanja u okruzenju na relaciji ostvarenja razliCitih interesa i supozicija u
poslovanju, postoji realna potreba za analizom problema i u takvom kontekstu.
Ukoliko posmatramo razliCite koncepte poslovnih sistema u rudarstvu 1 ostvarivanje
zadovoljenja interesa pojedinih ili svih strana, postoje ne male razli¢itosti. Nisu retka misljenja
da su evropske organizacije u proizvodnji 1 preradi uglja nedovoljno konkurentne zbog
postojanja dosta zastitnih i1 socijalnih mera u poslovanju. Dok americki koncept kao kljucni
interes postavlja interes i zahteve vlasnika 1 kao kljucni cilj menadzmenta maksimizaciju
vrednosti za vlasnika, evropski i1 japanski koncept uzimaju u obzir interese zaposlenih,
kreditora i1 drzave [7].
U aktuelnim zakonskim propisima i regulativama kod nas moze se prepoznati pozicioniranje
evropskog nacina pozicioniranja interesa zainteresovanih strana uz odredenje modifikacije,
koje bi u praksi trebalo da doprinesu promenama u pozitivnoj konotaciji. Kako je za sada
vlasnik EPS-a te i RB Kolubara, drzava to postoji dosta suprostavljenih misljenja o
zadovoljenju interesa kostituenata poslovnog sistema. Cini se da su ti interesi ponekad
izuzetno u razli¢itostima suprostavljeni i prilicno tvrdo pozicionirani u odbrani sopstvenih
analitiCkih pristupa i sagledavanja. Okvirne varijable za priblizavanje suprostavljenih interesa
mozemo traziti preko:

» Realno 1 pravilno pozicioniranog interesa svih zainteresovanih strana u poslovnom
sistemu.

= Pozitivnih promena u zakonodavstvu i zakonskoj regulativi za oblast rudarstva.

= Uspostavljanja kvalitetnih internih pravila 1 obi¢aja u poslovanju.
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= Postovanja ekonomske 1 profitabilne logike poslovanja.

» Sagledavanja meduzavisnosti 1 potencijala za sinergetska dejstva u ispunjavanju
eksternih zahteva razlicitih zainteresovanih strana.

» Sagledavanja meduzavisnosti i potencijala za sinergetska dejstva u ispunjavanju internih
zahteva.

= Utvrdivanja kriterijuma i znacajnosti zahteva.

» Utvrdivanja realnog balansa u odnosu na razliite zahteve.

* Predvidanja 1 sprovodenje promena redizajnom zahteva i vrednosti zainteresovanih
strana.

Problem menadzmenta kvaliteta u proizvodnji i preradi uglja kao poslovnom sistemu generise
dva na prvi pogled suprostavljna pristupa. Ekonomska efektivnost kao prvi promovise
ekonomsku valorizaciju poslovanja, gde se kvalitet menadZmenta posmatra prvenstveno
preko finasijskih rezultata poslovanja.
Drugo sagledavanje je u kontekstu posledica proaktivne usmerenosti na zainteresovane strane
u poslovnom sistemu pri ostvarivanju finasijskih rezultata. Ovakav pristup je utemeljen na
procesnom modelu, koriS¢enju informacionih i komunikacionih tehnologija, obostrano
korisnim odnosima sa isporu¢iocima, zaposlenima, lokalnom i Sirom zajednicom i drugim
zainteresovanim stranama. Integracija ovako suprostavljenih pogleda moze okvirno generisati
nove pristupe u pozicioniranju kvaliteta menadZment sistema kao 1 eventualnim poboljSanjima
sa ostvarenjem finasijskih potencijala svima i za sve.
Procesom restrukturiranja promovisan je novi organizacioni model® po principu Profitnog
centra: proizvodnja-prerada-distribucija, koji jo§ uvek nije naSao prakti¢no odredenje i
utemeljenje u praksi. Reorganizacija je uslovila i1 izdvajanje neprofitabilnih delatnosti koje
nisu u direktnoj vezi sa proizvodnjom i preradom uglja. Ovaj proces je pri samom kraju,
medutim bez obzira na to u odredenom smislu moZe predstavljati destruktivne potencijale za
limite i ogranicenja.
Odluka o pocetku implementacije menadZzment sistema nametnula je dileme organizacione i
operativne prirode na koje je trebalo izuzetno brzo na¢i odgovore u smislu:

= (Odvojene celine QMS 1 EMS, [2] 1 [3].

= Zajednicke celine QMS I EMS.

* Pitanje infrastrukture dosadasnje pozicioniranog kvaliteta.

» Organizaciono pitanje laboratorije, [4].

* Organizaciona postavka OHSAS sistema.

% Predlog novog organizacionog modela: Profitni centar za proizvodnju, preradu i distribuciju energenata i
pozicija Kolubara Prerada u predmetnom modelu.
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= Kako implementirati ostale menadzment sisteme koji su ve¢ duze vreme zaziveli u
rudarstvu razvijenih zemalja u blizem i daljem okruZenju.

= Koraci u procesu implementacije, odrzavanja i poboljSanja.

* Moguénost vrSenja internih i eksternih provera za uvedene menadzment sisteme kao i
ostale koje treba uvesti.

» Edukacija kadrova za implementaciju.

= Raspolozivi finasijski resursi za implementaciju u logistickom smislu.

Pokazalo se analizama primera iz prakse u blizem i1 daljem okruzenju o redosledu
uspostavljanja standardizovanih menadzment sistema da najcesce:

* Prvo se implementira QMS a zatim neki od drugih menadzment sistema.

* Implementacija QMS sa nekim drugim menadzment sistemom, (najées¢e EMS), a zatim
sledi uspostavljanje ostalih menadZzment sistema.

Cinjenice ukazuju da bi za RB Kolubaru, Kolubaru Preradu bilo najracionalnije odredenje u
kontekstu implementacije menadzmenta sistema, objedinjeno uspostavljanje IMS / QMS,
EMS 1 OHSAS/, s obzirom na odredene prednosti i racija koja u tom smislu mogu biti
generisana, [5] 1 [6]. Kako se radi o usaglasenim zahtevima navedenih standarda pomenu¢emo
1 podrucja u kojima se mogu prepoznati, prilagodeni za navedene procese:

= Konstrukcija arhihekture i infrastrukture standarda u proizvodnji i preradi uglja.

= Upravljanje dokumentima i zapisima.

= (Ogovornost i preispitivanje od strane rukovodstva i top menadzmenta.

= Planiranje 1 definisanje strateskih ciljeva.

» Edukacija kadrova, svest i kompetentnost.

= Realizacija planskih proizvodnih strategija i ciljeva.

= Upravljanje mernom, ispitnom i kontrolnom opremom, [4].

= Merenje, analiza i stalno poboljsanje.

= Kontrola neusaglasenosti u proizvodnji i kod proizvoda, (akcidenti, incidenti i nesrece).

= Interne provere, eksterne provere, preispitivanje, korektivne i preventivne mere.

3. INTEGRISANJE SISTEMA MENADZMENTA U RUDARSTVU

Skup uskladenih procesa sa kojima preduzece ostvaruje svoje ciljeve uz koris¢enje potrebnih
resursa u logistickom smislu predstavlja sistem menadzmenta, dakle skup povezanih
elemenata sa generisanim relacijama i vezama koje se ostvaruju za pozicioniranje ciljeva i1
politike preduzeca i ostvarivanje istih. RB Kolubara je opredelila implementaciju QMS i EMS
(ne objedinjeno), i na ovim procesima se realizuju pojedine aktivnosti. Ono Sto sada posebno
moze biti znac¢ajno je u kakvim su odnosima ova dva sistema menadzmenta, da 1i mogu imati
eventualno suprostavljena dejstva 1 razliCite objekte upravljanja za ovakve procese 1
proizvodnje i kako deluju istovremeno na iste objekte upravljanja? Ukoliko nemamo odgovor
na predhodna pitanja to ukazuje da ne raspolazemo potrebnim razumevanjem i saznanjima o
sinergiji razli¢itih menadZment sistema, $to u krajnjem moze generisati dominaciju jednog
sistema nad drugim, nepotpune integrativnosti sistema do destrukcija velikih obima te 1
odbacivanje nekog od implementiranih menadzment sistema. Integrisani menadzment sistemi
bi trebalo da stvore novi jedinstven sistem u makroaspektnom smislu koji generiSe visoke
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pragove kvaliteta 1 koji moze da uspeSno apsorbuje individualitete svakog od sistema ali u
kome isti mogu biti istovremeno prepoznatljivi. Integracija sistema upravo omogucava
postizanje jedinstva i sinergije delovanja uz nastojanje da se izbegne i eliminiSe suprostavljeno
ispoljavanje u kontekstu eliminisanja negativnog uticaja na sistem proizvodnje i prerade uglja.
Integracija menadzment sistema kvaliteta u osnovnom odredenju moze biti horizontalna i
vertikalna. Na slici 3. dat je prikaz mogucuh nacina integracije razli¢itih sistema menadZmenta
kvaliteta sa osnovnim karakteristikama. RB Kolubara je opredelila kombinaciju oba nacina za
sopstveni proces implementacije.

INTEGRACIJA SISTEMA
MENADZMENTA U

RUDARSTVU

HORIZONTALNA
- DEFINISANJE KLYICNIH FROCESA
- DEFINISANJEFROCESA FODRSKE

* DEFINISANJE ASFEKATA UTICAJA NA
IVOTNU SREDINU

= * VELEIRELACLJEUFROCESU
* RESURSNA LOGISTIKA FROCESA
* FOTENCIJALIFROCESATA

* NACIN INTEGRACLVE
* FLAN INTEGRACLVE

VERTIKALANA

* STEPEN DEKOMPFOZICLIE CILJEVA

* USKLABENOST CILJEVA

. " SINERGETSKI EF EKTI U REALIZ ACLIX

* KOMFPATIBILNOST SISTEMA I CILTEVA
* NIVOIDEKOMEOZICLJEFROCESA

* NIVOIDEKOMFEOZICLJEFOD-FROCESA

Slika 3. Prikaz nacina integrisanja menadzment sistema u rudarstvu sa osnovnim
karakteristikama.

4. DESTRUKTIVNI POTENCIJALI U PROCESU IMPLEMENTACIJE 1
INTEGRACIJE

Postupak implementacije opredeljenih standarda zahteva odredeno vreme i aktivan odnos svih
ucesnika u procesu. DuZzina potrebnog vremena zavisi od stanja i specifi¢nosti organizacije i
tehni¢ko tehnoloskog procesa, kao i sposobnosti sistema i potencijala za implementaciju.
Kako se analizirani tehnoloski proces za povrsinsku eksploataciju i preradu uglja zaista moze
okarakterisati kao izuzetno slozen, specifican i kompleksan to postoji verovatnoca za
pozicioniranje manjeg ili ve¢eg obima destrukcija i destruktivnih potencijala i to je realnost za
okruzenje sli¢nih sistema. Potreba za prepoznavanjem takvih potencijala je pre svega sa ciljem
mogucnosti njihovog delimi¢nog ili potpunog minimiziranja i eliminisanja.
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bR' EMS -1SO 14001 Mogucée destrukcije i efekti kriticnih potencijala

-Nepotpuno definisanje i pozicioniranje klju¢nih
procesa.

-Nepotpuno i nekompetentno definisanje procesa

podrske.

-Nepotpuno i

procesa merenja i upravljackih procesa.

1 Postavka procesnog modela

nekompetentno  definisanje

Opis procesa.

-Postojanje viSe procesa, nepotpuno,
nekompetentno i nekompletno definisanje svih
aspekata razli¢itih procesa.

B b

. -Nepotpuna, nepravilna i neadekvatna
Dekompozicija procesa. . e
dekompozicija svakog od procesa.
4 Identifikovanje aspekata | -Ne identifikovanje svih aspekata uticaja
uticaja. procesa.
5 Identifikovanje atributa | -Nepotpuno i nekompetentno identifikovanje
Zivotne sredine. atributa Zivotne sredine.
Izbor mesta i uslova | -Problem izbora referentnih mesta, broja mesta,
6 posmatranja i  merenja | nekompetentno definisanje uslova posmatranja i
aspekata. instrumentarija za merenje.
Vrednovanje usaglasenosti sa -Nepot.plrmo, .ne!(ompete;ntno . vrednovanje
7 . postojeceg stanja i usaglaSenosti sa zakonskom
zakonskom regulativom. .
regulativom.
-Nepotpun katalog odpada, novi otpadi,
8 Upravljanje otpadom. nedefinisani adekvatni modeli za upravljanje i
kontroling.
9 Kontrola opasnih materijala. —Nepot[?un kata.l g opa snih I-I}at.erijala, model
kontolinga, novi opasni materijali.
10 Utvrdivanje potencijala | -Nepotpuna, nesveobuhvatna i nekompetentna
uticaja. procena, vrednovanje i ocena potencijala uticaja.
11 Utvrdivanje metodologije za | -Nekompetentan izbor metodologije i modela za
5| vrednovanje. vredovanje i ocenu potencijala uticaja.
-Delimi¢no  definisanje strategije izvrSenja
Definisanje konkretnih | planiranih akcija, nedefinisanje korektivnih
IVAN akcija koje ¢e biti realizovane | mera i dopune novim akcijama za slucaj

u procesu implementacije.

javljanja novih problemskih uticaja u procesu
implementacije.

Tabela 1. Prikaz aktivnosti implementacije i mogucih efekata destruktivnih potencijala.

U tabeli 1. dat je prikaz dela aktivnosti pri implementaciji sistema menadZzmenta ISO 14001 sa
procenom pojave moguéih destrukcija i kriti¢nih potencijala. Velika je verovatnoca za pojavu
istih s obzirom na sloZenost i kompleksnost ukupnog sistema ali i odredene nedorecenosti u
kontekstu logistiCke pripreme za implementaciju sistema. Pri definisanju strategije i plana
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aktivnosti na implementaciji potrebno je pozicionirati odgovore u proaktivnom smislu a u
kontekstu mogucih generisanih uticaja i destrukcija, [7].

Tabela 2. prikazuje deo globalnih aspekata identifikovanih u proizvodnji i preradi uglja sa
procenom sinergije usloZzenog negativnog ispoljavanja. Dijagram sinergije pokazuje veli¢inu
kriticnih potencijala svakog aspekta posebno kao i realnost u pozicioniranju pragova
zajednickih uticaja. Prag 1./zeleno/ na dijagramu u tabeli 2. predstavlja evidente aspekte koji
se ispoljavaju i koji se moraju uzeti u obzir pri implementaciji menadzment sistema. Prag
2./sivo/ predstavlja prag pojedinaénih destrukcija svakog od evidentiranih aspekata uticaja ali
koji se mogu kontrolisati, odnosno sa kojima se moze upravljati u kontekstu minimiziranja.
Gornja granica praga 2. predstavlja prag sinergije aspekata koji je vise ili manje poznat ili se
moze predvideti. Iznad praga 2. sa po¢etkom praga 3. zapoc€inje uslozeno dejstvo modova koje
ispoljava nepredvidive destrukcije, kriticnosti 1 rizike, koji mogu dovesti u pitanje delimican
ili potpun opstanak sistema. Dakle radi se o pragovima preko kojih se aspekti teSko ili uopste
ne mogu kontrolisati. Analizom Zzivotnog ciklusa pojedinih celina tehnicko tehnoloskog
procesa za proizvodnju i preradu uglja, postoje delovi koji realno mogu preci prag 2. i time
ugroziti delimicno ili potpuno tehnoloski proces i sistem.

Devijacije i destrukcije u kontekstu realizacije procesa implementacije i integracije, mogu se
prepoznati i u samoj organizacionoj strukturi sistema.

GLOBALNI ASPEKTI EMS5 U PRERADI UGUA
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I
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Tabela 2. Prikaz globalnih aspekata u preradi uglja i dijagrama procene sinergije
uslozenog negativnog ispoljavanja.

Tim za kvalitet, zaStitu Zivotne sredine i sigurnost i zaStitu zdravlja na radu u ovakvim
sistemima moZze smatrati da integracija ugrozava njegov identitet. Ocekivani gubitak identiteta
je uzrok odbacivanja 1 otpora u integracionim naporima iz oblasti kvaliteta, zaStite Zivotne
sredine i bezbednosti na radu. Trajanje procesa implementacije i integracije prezentiranih
menadZment sistema u RB Kolubara je tesko precizno odrediti, optimisti¢ka procena je 1,5 —
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3.5. godine, uzimaju¢i u obzir Cinjenicu da je krajem februara 2007. godine zavrSena
dvogodiSnja edukacija i trening tima za implementaciju EMS-a.

5. OCEKIVANI BENEFITI OD IMS

Ocekivani benefiti od implementacije IMS-a su realni i viSestruki. Polaz u analizi realno
fokusira veoma bitno pitanje: koga sve interesuje implementacija IMS u jednoj kompaniji za
rudarsku vrstu delatnosti?
Prvenstveno drzavu s obzirom da IMS u krajnjim odredenjima obezbeduju poStovanje
zakonskih propisa, direktiva i preporuka.
Lokalne vlasti na teritoriji na kojoj kompanija egzistira i poboljSanje aspekta kvaliteta zivota 1
sveopste drustvenog standarda.
Menadzment kompanije: ukljucivanje IMS u upravljacke strukture i1 stvaranje kvalitetne
logisticke baze za donosSenje strateskih projekcija i odluka kompanije.
Zaposleni su zainteresovani sa aspekta zastite sopstvenih prava, sigurnosti ali i odgovornosti
saglasno delegiranom autoritetu u kompaniji. Kupci uglavnom prepoznaju sopstveni imid i
prestiz u poslovanju sa predmetnim kompanijama.
Na kraju tu su i akcionari sa ciljem zastite pravnog aspekta i sopstvenog imida. Na zapadnim
berzama akcije kompanija koje imaju implementirane IMS, vrede viSe 1 do 15%, poslovi se
brze sklapaju, sklopljeni poslovni ugovori u startu su vredniji 8-12%, svi ho¢e pre da posluju
sa upravo takvim kompanijama. Mikro aspektni kontekst prepoznaje pojedinca ili grupu koji
su prvenstveno zainteresovani za kvalitet ucinka predmetne kompanije ili preduzec¢a na
sopstvene pozicije ili na: isporucioce, kupce, potrosace, nadlezne organe, inspektore,
investitore (banke, akcionare), osiguravaju¢a drustva, nevladine organizacije, neformalne
grupe zainteresovane za sprovedenje IMS, lokalna vlast, nau¢na i stru¢na javnost.
Menadzment preduzeca trpi sa jedne strane pritisak za Sto profitabilnije poslovanje a sa druge
ekologke pritiske sa razli¢itih nivoa.” Ekoloki pritisci prvenstveno dolaze od: Zakonodavca,
javnosti, vlasnika preduzecéa, neformalnih i formalnih grupa, ekoloskih drustava, osiguranja i
ostalih zainteresovanih subjekata.

Globalna ekonomija danas zahteva da kompanije demonstriraju kvalitete u upravljanju
ekonomskim , socijalnim 1 ekoloskim pitanjima. Postoje mnogobrojni dokazi da fokusiranje

7 Pritisci za profitabilno poslovanje preduzeéa i ekoloski pritisci iz okruzenja na menadzment Kolubara Prerada.
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na ova tri bitna pitanja rezultira kvalitete i unapredenja u sferi finansija, osiguranja,
marketinga, ispunjenja zakonskih zahteva i1 obaveza. Ukoliko paZnju fokusiramo na EMS /jer
se sa njim najdalje odmaklo u RB Kolubara/, mozemo konstatovati da je cela ISO 14000.
Serija, menadZment alata kojima se pruza izgledna prilika kompanijama da kontroliSu aspekte
1 unapreduju ekoloske performanse. Primena menadzment alata obezbeduje znacajne merljive
ekonomske koristi izmedu ostalih: Redukciju upotrebe sirovina /resursa/, (neke analize
ukazuju na mogucnosti ustede vode u pojedinim procesima rudarske delatnosti do 25%),
redukcija upotrebe energije 25-40%, redukcija upotrebe razli¢itth materijala kao logistike
proizvodnih procesa i do 30%, redukcija stvaranja otpada posebno opasnog otpada kao i
povecanje upotrebe obnovljivih resursa.
Sta nije EMS: Jednokratni projekat, plan ili inicijativa, fokusiran iskljudivo na zadovoljenje
propisa, isklju¢ivo ekoloski posao.
Sta jeste EMS: Formalni, strukturisani okvir politike, procedura i praksi upravljanja i
smanjenja uticaja organizacija na zivotnu sredinu, Baziran na planu-odluci-izvrSenju-kontroli
osnova, Pristup koji oslikava odnos izmedu pitanja zaStite Zivotne sredine i osnovne misije
kompanije. Proizilazi da su koristi od EMS viSestruke i1 da se uglavnom mogu prepoznati kroz:

» Povecanje svesti o zastiti zivotne sredine i kompetentnosti u organizaciji.

* Bolja interna i eksterna komunikacija o pitanjima zivotne sredine.

» Pozitivan efekat u zadovoljenju propisa i uc¢inak u zastiti zivotne sredine.

= Vecu efikasnost, smanjenje troskova, ve¢u doslednost programu zastite zivotne sredine.

» Fleksibilnost i moguénost da se isprave nepravilnosti kroz stalna poboljSanja.

» Identifikovanje rizika i sprecavanje problema koji nisu regulisani propisima.
Efektivan EMS vodi racuna o tome kako preduzeée obavlja poslove a ne o direktnim
rezultatima posla, kao i osigurava da sve §to je uradeno u proizvodnji ili pruzanju usluga ima
najmanji moguci Stetan uticaj na zivotnu sredinu. Njegove karakteristike su u smislu upotrebe
postoje¢ih programa i sistema kao resursnih potencijala, njegova implementacija ide od vrha
ka dnu, podsti¢e stalna poboljsanja svih 1 za sve, omoguéava ekonomsku evaulaciju i
naglaSava potencijale trziSta. Efektivan EMS je siguran put ka izvrsnosti.

6. ZAKLJUCAK

Implementacija integrisanih standarda QMS i EMS menadZzment sistema kvaliteta postaje
bitan uslov, zahtev i veoma brza potreba. Predmetni proces u RB Kolubara je zapoceo te
postupak implementacije iskazuje odredene ne male nesaglasnosti u kontekstu generisanih
veza i relacija: teorija-prakticna odredenja. Potreba za integracijom u sistemu menadzmenta je
uslovljena i zahtevom da se postigne jedinstvo i sinergija pozitivnog dejstva te da se izbegnu
suprotstavljena dejstva 1 uticaji na poslovni sistem u proizvodnji i preradi uglja. Problem
integracije navedenih menadZment sitema je sasvim mogu¢ i u ovakvim konstalacijama
razli¢itih interesa Cini se realan. Praksa i vreme ¢e pokazati moguce benefite ali i hazarde u
blizoj buduénosti kao posledice trenutnih stanja i odluka. Procena je da bi rad na postupku
implementacije i integracije na pomenutim poslovima mogao imati razli¢ita ograni¢enja i
limite, pre svega u kontekstu finasijske logistike. Bitno je napomenuti da postoje realni otpori i
destrukcije u procesu od strane dela zaposlenih koji ne prepoznaju potrebe i prednosti
navedenih procesa. Planiranje, merenje i analiza napretka od pocetka implementacije do
ostvarivanja pozitivnih sinergetskih odredenja u kontekstu maksimizacije sveukupne koristi za
tehnic¢ko tehnoloske sisteme od IMS /QMS, EMS, OHSAS/, za sve zainteresovane strane su
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varijable koje se moraju uvazavati i respektovati i koje ¢e opredeliti nove pravce i puteve za
integraciju i drugih sistema menadZzmenta kvalitetom u rudarstvu.
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UPRAVLJANJE PROGRAMOM PROMENE- IMPLEMENTIRANJE
STRATEGIJE
CHANGE PROGRAM MANAGEMENT - THE IMPLEMENTATION
OF THE STRATEGY

Viasta R. Stosié,
Visa tehnicka tehnoloSka Skola

Rezime

Liderstvo programa promena se tice aspekata nadgledanja sprovodjenja strategijske
promene; mehanizma sprovodjenja koncepta promene od namere do realnosti. U ovom radu
prikazani su problemi okruzenja uspesne transformacije i organizacije pri zadovoljavanju
strategijskih ciljeva.

Ako ceo program nije dobro vodjen i podesno upravljan, bez obzira na veliki broj
ljudi, aktivnosti i resursa koji su ukljuceni, straregija moze propasti na poslednjoj prepreci.

Konacni uspeh ili neuspeh strategije mora se meriti u odnosu na krajnji uticaj
promena koje one imaju na poslovanje.

Abstract

Change program leadership deals with the monitoring of the implementation of the
strategic change, the mechanism of the conduction of the change concept from an idea to
its realization. This essay reveals the problems of the surrounding of the successful
business transformation and organization while reaching the strategic goals.

If the whole program is not well conducted and adequately led, no matter the
number of people, activities and resources involved, the strategy may fail at the last
obstacle.

The ultimate success or failure of the strategy has to be measured in relation to the
final influence of the changes on business.

Kljucne reci: liderstvo, menadzment programa, projektna zavisnost, resursi,
mentor, finansije, softver, menadzment projekta, iniciranje, dizajn procesa promene,
analiza, implementacija, konsolidacija, dizajneri promene, inicijatori promene, menadzer,
implementacioni tim, kompanija, stvaraoci promene,

UVOD

U ovom radu objasnjava se liderstvo programa promena. Ono se tice aspekata
nadgledanja sprovodjenja strategijske promene; mehanizma sprovodjenja koncepta promene
od namere do realnosti. Objasnjavamo, dalje, podelu celog zadatka u delove kojima se moze
upravljati, davanje ovih delova pojedincima ili timovima, alociranje resursa i nadgledanje
ostvarenja. Ova Citava serija menadzment aktivnosti potpada pod kategorizaciju programa i
menadZment projekta.
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1. MENADZMENT PROGRAMA

MenadZzment programa odnosi se na pokroviteljsku aktivnost koja samostalno
upravlja mnogim projektima, tako da svi oni zadovoljavaju svoje pojedinacne ciljeve i
zadovoljavaju potrebe opsSteg programa. Najbitnije od pitanja koja menadzment programa
nadgleda je unutar - projektna zavisnost. Unutar-projektna zavisnost nastaje kada jedan
projekat u programu daje prmzvode kO]l su presudm za drugi prOJekat u tom programu.
Odlaganje vodeéeg projekta ¢e oSteteiti izvrSenje ukupnog programa i prouzrokovace trosak
resursa i vremena. Potrebno je da postoje kvalitetni unutrasnji odnosi izmedju projekata
koji ¢ine program i ostvarenje ukupnog programa, gde svaki projekat ima svoju detaljniju
mrezu.

Uloga menadzera programa se ¢esto pogresno razume. Nije njegova uloga da bude
menadzer super-projekta. Zapravo, od menadzera programa se ne ocekuje da radi kao
menadzer projekta na svim projektima u programu, koriste¢i lidere projekta samo kao
automate koji izvrSavaju instrukcije menadzera programa. Menadzer programa treba da
bude stvaraoc, da radi kao mentor, da obezbedjuje klju¢ne i retke vestine i bude
administrativni podrzavalac projekata u programu. Ako menadZer programa preuzme ovu
savetodavnu ulogu, delokrug njegovog posla ¢e verovatno sadrzati sledece aktivnosti:

» Kreiranje kancelarije programa. Ova kancelarija ¢e obezbediti
subprojekat lidere i ¢lanove njihovog tima sa posebnim kvalifikacijama i
administrativnim uslugama, ukljucujuéi pracenje finansije
subprojekta, resurse i koriS¢enje vremena.

» Odrzavanje veze sa sponzorima promena i drugima koji imaju uticaj na
uspeh programa kao i obezbedjenje da su oni "pristrasni" u toku
sprovodjenja programa. Ovo bi moglo znaditi iznoSenje programa
upravi 1 drugim starijim analitickim telima u organizaciji i
preuzimanje liderske uloge u pregovaranju u  velikim ugovorima i
kontrolisanje drugih inputa koji mogu izbaciti program iz koloseka.

» Izbor sub-projekat lidera 1 njihova obuka da upravljaju svojim
projektima u skladu sa pravilima i ciljevima ukupnog programa. Ovo
moze znaciti ubediti lidere sub-projekta da koriste pre jedno nego vise
sredstava menadzmenta projekta, kao Sto su softver, koriS¢enje
zajedniCkog registra zavisnosti i zajednickih sredstava za kontrolisanje
vremena i prosirenih resursa.

» Ponasanje poput "super posrednika", anticipiraju¢i rezultate i probleme,
iznalazeci reSenja i nakon toga nuditi iste liderima sub-projekta. Vaznije od
toga je da nateraju sub-prokekat lidere da podignu o¢i sa lopte koju
Sutiraju i skeniraju horizont, ne bi li uocili olujne oblake.

> Anahz1ranje progresa svakog projekta u programu i ohrabrivanje,
nagovoranje 1 prigovaranje, tako da svaki projekat isposStuje vremensko
ogranicenje.

» Ugovaranje i dobijanje odgovaraju¢ih potrebnih kvalifikacija iz drugih
delova kompanije 1 olakSavanju §ire saradnje iz organizacije kao
celine.

Menadzment programa moze ponekad biti ostvaren neformalnim sredstvima, kao
stoje pokazano na slucaju EuroPharm-a.

2. MENADZMENT PROJEKTA

Projekat promene ima najmanje Cetiri glavne faze, kao §to su: iniciranje, dizajn
procesa promene, implementacija, analiza i konsolidacija.

37



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

Faza iniciranja

Faza iniciranja najvise se tiCe analize potrebnih promena i stvaranja slucaja za
njih. Inicijatori promene bice aktivno ukljuceni tokom ove faze. Oni obi¢no teze da budu
stariji odlucioci 1 njihovi savetnici 1 direktni operativni menadzeri. Oni nastoje da
predloZe promene razli¢itih vrsta baziranih na strategijskim ili operatrivnim potrebama.
Ponekad obe potrebe mogu simultano dominirati. Primeri takvih inicijativa promena su
novi proizvodi, nova trziSta, nove organizacije i strategijska udruzenja. PoSto ove
promene mogu imati znacajne tekuce i buduce posledice, od inicijatora promena se trazi
da opravdaju svoje predloge, nudeci pazljivo proucen i dokumentovan slucaj. Takvo
opravdanje ne bi samo pokrilo predloZzene promene, vec¢ i identifikovalo rizik u poslu i
udarne efekte promena u drugim delovima poslovanja Zbog Sirokih orgamzamomh
implikacija strateglj ske promene, uobicajeno je za inicijatore promena da diskutuju o svojim
predlozima sa svima onima na koje bi njihovi predloz1 mogli uticati i da u tOj dlSkU.Sl_]l
dobiju njihov pristanak za promene. Kada dogovor nije postignut, to se mora i reéi, tako
da oni koji daju zavr$nu re¢ znaju kakvu podrSku i nesuglasice predlog izaziva u
organizaciji. Ako se ovo ne ucini, verovatno je da ¢e predlozi biti odbijeni. Medju razlozima
kO_]l su navedni za odlazak Martlna Taylor-a, kao izvrSnog direktora Barclavs Banke bili su da
je on predlozm demerdzer' banke bez formalnog proucavanja takvog poduhvata 1 bez
zadobijanja podrske svojih kolega direktora za to. To svakako nije nacin za iniciranje velike
strategijske promene u kompaniji.

1/Demerger - deo velike kompanije u malim kompanijama.

Faza dizajniranja

Faza dizajniranja je sve Sto treba da se uradi sa definisanjem potrebnih promena,
dizajniranje nove porudzbine, dizajniranje sredstva promene i prirema timskog rada za
uspesnu implementaciju promene. U ovu fazu su ukljuceni dizajneri promene. Pored
toga, potrebno je da pristupi i procedure menadzmenta promene budu saglasni, tako da
proces promene moze biti nadgledan i pazljivo vodjen prema zazivljavanju. Potrebno je
imati vremena tokom procesa. PoZurivanje misljenja i planiranja na ovom nivou samo ¢e
stvoriti probleme u implementacionoj fazi i u fazama analize i konsolidacije, koje slede. U
ovoj fazi je, u funkciji dizajnera promena, uklju¢eno mnogo ljudi. Verovatno je da ¢e za ta
mesta biti nominovani kandidati iz razli¢itih delova organizacije koja je ukljuena u ovoj
fazi. Tim koji se formira bi¢e odgovoran za dizajniranje procesa promene, koji ¢e
uzrokovati minimalna remecenja i dobiti maksimalnu podrSku za planirane promene.
Verovatno da ¢e se na ovom nivou imenovati pojedinac koji ¢e voditi proces promene.
Takodje je verovatno da ¢e se kreirati nezreo implementacioni tim. Ova grupa ljudi ¢e
uticati na proces promene koji je dizajniran, a tada preuzeti dizajn za implementaciju. Nece
svi oni koji su dodeljeni ovom embrio implementacionom timu podrzavati ili puno radno
vreme biti posveceni inicijativi promene. Medjutim, njihovo rano uklju¢enje pomoci ¢e
njihovom ' prldobljanju i osigurati da se formira srZ implementacionog tima, tako da se
implementacija moze nastaviti sa odlu¢no$¢u od samog pocetka.

Implementaciona faza

Implementaciona faza se odnosi na kreiranje novih struktura, proizvoda, kultura i
procesa koji traze da budu postavljeni na svoje mesto kako bi se organizacija u suocila
sa svojom novom buduénosti. Mada ¢e implementacioni timovi (implementatori promena)
uz pomo¢ sponzora voditi novim promenama, verovatno je da ¢e linijski menadzeri i
njihovo osoblje takodje biti ukljuceni i pogodjeni planiranim promenama. Na primer, novi
dizajn proizvoda, proizvodnja i lansiranje, ukljuCice ljude iz marketinga, prodaje,
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proizvodnje, distribucije, kadrovskog i finansija. Organizaciono restruktuiranje moZze
ukljuciti ¢elu organizaciju, sa ljudima na svim nivoima koji su pogodjeni prelaskom na
novu strukturu. Postavljanje strategijskog udruzenja moglo bi ukljuciti legalne i ljude kop
rade po ugovoru, proizvodnju, marketmg, prodaju, kadrove, finansije, distribuciju proiz-
vodnih delova i druge. Kako ovi primeri ilustruju, svaka inicijativa, ma kako jednostavno
izgledala, obi¢no ima dalekosezno grananje. Ukoliko menadZeri ne uspeju da uoce
povezanu prirodu promena koje predlazu, strategijske inicijative mogu propasti. Nazalost,
naSe iskustvo govori da menadzeri teze da potcene razgranavanje strategijske promene.

Primer 1. Ilustracija programa i menadZmenta projekta

Ovaj primer je uzet iz organizacije koja trazi da razvije strategije za efikasne ljudske
resurse koje bi iSle u susret izazovima promene radne snage i promenljivog trzista.
Kompanija je shvatila da joj je potrebno da implementira ubedljivu strategiju ljudskih
resursa koja integriSe finansijske 1 aspiracije prema karijeri njene ukupne radne snage.
Problem je bio da su neki bili veoma kvalifikovani pojedinci, a drugi ne. Neki su
ocekivali da dugo rade u organizaciju i napreduju ka visokom menadzmentu. Drugi su
videli svoje ostanak limitiran to kraja godine ili dve godine pre nego $to bi presli na
drugo zaposlenje. Kompanija je odredila da je potrebno implementirati seriju akcija
koje bi zadovoljile potrebe njene radne snage. Medju tim akcijama su sledece:

» struktura karijere koja zadovoljava razli¢ite potrebe zaposljenih;

» komunikaciona politika i sistem da drze osoblje dobro informisanim o nivou
organizacionih pitanja;

» skale placanja koje ne samo da privlaCe dobre struénjake, ve¢ ih
zadovoljavaju na duzi rok uz metod pla¢anja po u¢inku u kasnijim fazama
implementacije;
program obuke za razvoj ukupnog osoblja(od mladjih do starijih menadZzera,
pa i onih iznad);
politika regrutovanja/skidanja i sistem koji bi olakSao zadatak dodavanja
novog osoblja i premestanja slabih radnika i koji bi bio fer za sve one koji su
u tome ukljuceni.

Da ohrabri ceo program ka uspeSnom implementiranju, personalni direktor je
pripisao odgovornost za svaki od ovih projekata personalnom divizionom menadzeru
kompanije kojoj je inicijativa bila najneophodni]a. Medjutim, da izbegne visak sistema i
osigura da zavrSeni projekati budu spojeni, personalni direktor je postavio menadZera
programa sa odgovornos¢u da obezbedi zajednicki usluge menadzmentu projekta 1
nadgledanja progresa svakog projekta. Na ovaj nacin, zdruZujuéi potrebe, ljude i
inicijative, personalni direktor je ostvario program Sirom kompanije ne izlazeéi iz okvira
troSkova i vremenskog ograni¢enja podgrupa u organizaciji.

Kada su jednom promene implementirane, organizacija mora da proceni koliko
dobro implementacija reflektuje oekivane rezultate strategije. Ova konacna faza analize
i konsolidacije zahteva strategijski implementacioni tim, linijske menadzere i osoblje
koje ¢e osigurati da promene deluju i da isticu svaku modifikaciju koja treba da se
izvrsi kako bi osigurala potpuni sklad sa originalnom namerom. Ova faza se Cesto
zaboravlja. Najve¢i broj timova i organizacija zastaju kod prethodne faze zbog
iscrpljenosti. Skupljanje entuzijazma za analizu implementiranih promena i stvaranje
sigurnosti da nista nije previdjeno je naporan posao. Takodje, do ovog nivoa, nekoliko
proaktivnih ljudi napustie projekat, ostavljaju¢i malu grupu koja poprima osobine
administratora, pre nego vodja projekta. Za smanjen tim, bez obuCenih ljudi, nije
karakteristiéno da ¢e i¢i u istrazivanje neuspeha 1mplement1ran]a a operativno
osoblje moze podnositi negativan utlcaj loSe implementirane inicijative promena. Ovo
je takodje faza kada kompanija ui o svojim sposobnostima za implementiranje
strategl]sklh promena i, sticanjem sposobnosti da prec1st1 svoju sposobnost moze uspeti
da spasi zivot na duZe vreme. Isplati se postaviti poseban tim da vrsi analiziranje.
Njegovi ¢lanovi su najbolje selektovani iz tima za implementaciju, poSto to osigurava
kontinuitet i vlasni$tvo onoga stoje biio isporuceno.
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3. LJUDI U PROCESU PROMENE I NJIHOVI ODNOSI

Svi oni koju su bili ukljuceni u Cetriri faze koje su napred iznete mogli bi se lako
opisati kao stvaraoci promene. Mada svi oni nisu ukljuceni sve vreme, oni su igrali vaznu
ulogu menjanja pravca organizacije i postavljanje na mesto organizacionih i kulturnih
karakteristika potrebnih za uspeh promena. U svakoj fazi moze biti mnogo projekata, a
sve njih vodi menadzer projekta ili lider koji je odgovoran menadzeru programa i
verovatno linijskom menadzeru.

4. MERENJE USPEHA PROGRAMA STRATEGIJSKE PROMENE

Izvodjenje znacajnih mera wuspeha =za program promene je uvek
komplikovano. Tradicionalisti smatraju da program mora da isporucuje ono $to je obecano i
da ne bi trebalo da bude kompromisa i da nema slatkorecivih naknadnih racionalizacija.
programa promene ne moze da se poredi sa dizajniranjem i gradjenjem kuce ili velikog
broja kuc¢a u novom kuénom razvoju. Svi programi promene su uvek jedinstveni. Kad ne bi
bili, bilo bi manje koristi od ukupnog investiranja u vreme i resurse. Oni su takodje
organski, pos$to su u njihovu realizaciju ukljuc¢eni ljudi, a njihovi stavovi se mogu
menjati. Kompromisi se moraju uciniti, a zelje ljudi prilagoditi, ukoliko finalni proizvod
treba da prihvate krajnji korisnici, tako daje vazno izvesti skup mera koje nisu tako
slobodne da bi bile bez znacenja i koje su Cvrste, da bi delovale ogranicavaju¢e na
menadZzera programa i timove projekta. Merenja moraju dozvoljavati opravdane razliCitosti
1 moraju se odnositi na stvari koje se mogu meriti.

Smatramo da ¢e skup uspesnih kriterija, u uslovima koji su nanize avedeni,
biti izgradjeni kao deo strategijskog programa promene:

* Deklarisani ciljevi za klju¢ne pokretace svake faze i projekta na ukupnom
programu. U zavisnosti od vrste programa ova klju¢na pokretljivost moze
obuhvatiti skup mekih i tvrdih merenja, kao Sto su:

» Postizanje postojecih ciljeva:

a) ostvaren udeo na trzi$tu na kraju programa promene;

b) unapredjenje  efikasnosti  procesa  procene kao  reduciranje
troskova, povecanje atraktivnosti i dr.

c) vidne promene u ponasanju zaposljenih, odmerene kao
unapredjene komunikacije, bolja saradnja, visi nivoi inovacija i dr.;

d) povratak investicija, prihoda i profita kao tvrdih ciljeva; i

e)meki ciljevi, kao Sto su: zadovoljstvo kupaca, kvalitet usluga,
socijalni i faktori okruzenja i zadovoljstvo zaposljenih.

* Oni moraju imati ¢vrsto postavljene datume za svaku aktivnost u svakom
projektu ukupnog programa, tako odredjene da se mogu posti¢i. Ove
aktivnosti moraju imati resurse i skup standarda kvaliteta na odgovaraju¢im
nivoima, tako da se program efikasno i efektivno odvija.

S. UPRAVLJANJE PROGRAMOM I RIZICIMA PROJEKTA

Programi izmena nisu bez rizika. Sponzori mogu napredovati. Kompanije mogu
zapasti u finansijske teSkoce tokom promena i program stoga mora biti smanjen u
odredjenoj razmeri, usporen ili stopiran. Kljucni personal sa jedinstvenim kvalifikacijama
moze napredovati, ostavljajuci projekat u toku veoma bitne faze kratkih rukava ili bez
kvalifikovanog kadra. Ciljevi originalnog dizajna mozda se moraju menjati da bi zadovoljili
promeljive okolnosti. Liderstvo promene moze se kolebati i smanjiti motivaciju
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organizacije za promenom. Sam menadZment programa i projekta mogu se slabo
ostvarivati, a kao rezultat toga, ceo program moZze patiti zbog loseg upravljanja ili cak
upravljanja moze da uopse i ne bude. Projekti u programu mogu biti loSe planirani i njihova
medjusobna zavisnost mozda uopSte nije planirana. Zavisnosti 1zmedju projekata u
programu i spoljnih resursa mozda se ne mogu materijalizovati. Iz ovih i mnogih drugih
razloga, projekti i programni mogu propasti. Uloga menadzera programa je da identifikuje
ove rizike i zajedno sa menadzerima projekta i drugima, njima upravlja.

6. ZAKLJUCAK

Ovaj rad bavio se problemima okruZenja uspesne transformacije organizacije pri
zadovoljavanju strategijskih ciljeva. Ako ceo program nije dobro vodjen i podesno
upravljan bez obzira na veliki broj l]udl aktivnosti i resursa koji su ukljuceni, straregija
moze propasti na poslednjoj preprem Na kraju, zelimo da naglasimo da ma kako dobro
program pramena postlzao svoje ciljeve, uspeh strateglje se na kraju testira u peci
"realnog zivota" sa operacionom rukom organizacije. Slicno ovome, konacni uspeh ili
neuspeh strategije mora se meriti u odnosu na krajnji uticaj promena koje one imaju na
poslovanje.
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PLANIRANJE RESURSA PROJEKTA UVODENJA
INFORMACIONOG SISTEMA

Jelisavka V. Bulatovi¢
Visa tehnicko tekstilna Skola, Beograd

Sadrzaj: Upravljanje, raspodela i kontrola resursa pri realizaciji projekta uvodenja
informacionog sistema su kljucni za uspeh samog projekta. Praksa je pokazla da tre¢ina
projekata informacionog sistema premasuje planirani budzet jer nije izvrSena optimalna
raspodela resursa. Zbog toga je vazno odrediti sve neophodne resurse za realizaciju
projekta uvodenja informacionog sistema, indentifikovati raspoloZive resurse i napraviti
plan raspodele resursa. Ako raspoloZivi resursi ne odgovaraju planiranim, neophodno je
napraviti plan nivelacije resursa i obezbediti da se projekat realizuje u planiranom vremenu
i sa planiranim troSkovima.

Kljuéne redi: planiranje resursa, projekat, uvodenje informacionog sistema

1. UVOD

Projekat uvodenja informacionog sistema je dugortajan proces koji podrazumeva niz faza i
podfaza od planiranja razvoja do zastarevanja sistema, njegove zamene i povlacenja iz
upotrebe. Vreme trajanja, veliki broj aktivnosti, ucesnika, ogromni troskovi koji prate
ovakve poduhvate i velika neizvesnost podrazumevaju da se njihova realizacija sprovodi
primenom koncepta upravljanja projektima.

Koncept upravljanja projektom se bazira na postupku uspostavljanja takve organizacione
forme koja omogucava da se na najbolji nacin iskoriste raspolozive metode planiranja i
kontrole za efikasnu realizaciju projekta, odnosno najifikasnije koriS¢enje raspolozivih
metoda, resursa i ljudi u procesu realizacije projekta [1].

Posebno se izdvajaju osnovni elementi realizacije svakog projekta, koje treba plasirati,
pratiti i kontrolisati, a to su: vreme, troskovi i resursi. Na taj nacin ovaj koncept
upravljanja projektom sadrzi tri osnovna modula - upravljanja vremenom, upravljanje
resursima i upravljanje troSkovima realizacije projekta.

Faze planiranja sprovodi se kroz dve grupe aktivnosti:

1. Planiranje - indentifikacija i definicija problema koje treba reSiti u granicama zadatih
parametara za vreme, troskove i resurse.

2. Ogranizacija - struktuiranje projekata, raspodela resursa i budzeta izmedu resursa.

2. PROJEKAT UVODENJA INFORMACIONOG SISTEMA

Informacioni sistem predstavlja model realnog sistema pa je njegovo projektovanje ustvari
modelovanje poboljSanog realnog sistem. Upoznjuci i analizirajuéi realni sistem dolazimo
do zakljucka da bi pre projektovanja informacionog sistema trebalo izvrSiti neke
organizacione promene u cilju poboljSanja funkcionisanja realnog sistema. "Informacioni
sistem vrsi finu regulaciju organizacionog sistema i moze efikasno funkcionisati i dati
dobre efekte u organizaciono realnom sistemu" [2].

Projekat uvodenja informacionog sistem realizuje se postupno kroz sledece faze i podfaze:
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1. Planiranje
- Definisanje ciljeva i granica sistema,
- Definisanje stabla aktivnosti,
- Verifikacija stabla aktivnosti,
- Program izvrsenja (metodologija) i
- Ocena izvodljivosti sistema.
2. Analiza postojeceg sistema
- Indentifikacija korisni¢kih problema,
- Indentifikacija zahteva korisnika,
- Analiza postojeceg informacionog sistema,
- Definisanje prioriteta,
- Analiza detaljnih zahteva.
3. Projektovanje novog sistema
- Formiranje projektnih timova,
- Izbor racunarske opreme i definisanje performansi sistema,
- Logicko projektovanje,
- Fizi¢ko projektovanje,
- Programiranje/nabavka softvera.
4. Realizacija novog sistema
- Testiranje,
- Formiranje baze podataka,
- Obuka kadrova,
- Obezbedivanje dokumentacije sistema,
-Definisanje okvira kontrole i bezbednosti sistema.
5. Odrzavanje novog sistema
- Poboljsanje i korekcije sistema,
- Kontrola funkcionisanja sistema.
Na osnovu vremena realizacije projekta, odgovarajuéih aktivnosti i njihovih pojedinac¢nih
potreba za resursima, utvrduje se ukupna potreba za svakim resursom, i to u svakoj jedinici
trajanja projekta. Vremenski plan se najcesce prikazuje gantogramom, a ukupne potrebe za
resursima odgovaraju¢im histogramima. Ovako dobijene potrebe se uporeduju sa
raspolozivim resursima. Ako ima dovoljno resursa, ne postoje smetnje da se projekat
realizuje. U ovom radu razmatraéemo samo radnu snagu jer oprema koja je potrebna zavisi
od veli¢ine organizacije i od veli¢ine informacionog sistema.
Projektni tim koji radi na projektu uvodenja sadrzi 21 radnika, plus rukovodilac projekta.
Clanovi projektnog tima su:
. Rukovodilac odeljenja za planiranje,
. Rukovodilac odeljenja za analizu postojeceg sistema,
. Rukovodilac odeljenja za projektovanje novog sistema,
. Rukovodilac odeljenja za realizaciju novog sistema,
. Rukovodilac odeljenja za odrzavanje novog sistema,
. Korisnik 1,Korisnik 2 - rukovodioci pojedinih funkcionalnih jedinica u
preduzecu ili organizaciji,
7. Projektant sistema 1,2,3 - odgovoran za izradu fizickog, logickog projekta
sistema i realizaciju zadataka u vezi sa tim, a na osnovu sprovedene analize,
8. Sistem analiticar 1,2,3 - obavlja poslove vezane za sistemsku analizu, definisanje
korisnickih problema i informacionih zahteva korisnika,
. Sistem programer - radi na razvoju programa sistematskog softvera, njihovog
odrzavanja i koriS¢enja,
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10. Aplikativni programer - realizuje programe za reSavnje konkretnih zahteva
korisnika (razvoj novih i odrzavanje postojec¢ih aplikativnih programa),
11. Programer za odrzavanje - promene, optimizaciju i odrzavanje postojec¢ih
programa,
12. Instruktor za obuku kadrova 1,2,
13. Operater 1,2,3 - unos i azuriranje podataka i parametara i/ ili rad na glavnoj
kompjuterskoj mrezi.
Devet ¢lanova pozamljeno je iz organizacije u kojoj se projekat izvodi (Korisnik 1, 2,
Aplikativni programer, Operater 1, 2, 3, Instruktor za obuku 1, 2 i Programer za
odrzavanje), a ostali ¢lanovi projektnog tima spadaju u privremeno zaposlene radnike.
Ovo je moguce izvesti iz razloga §to svi ¢lanovi nisu angazovani na projektu svo vreme
ve¢ u odredernim vremenskim intervalima, dok jedino rukovodilac projekta ostaje od
pocetka do kraja angazovan na projektu. S obzirom, da je nemoguce definisati unapred
potrebnu opremu, jer se projekat uvodenja informacionog sistema ne odnosi na konkretnu
organizaciju ve¢ je dat kao uopsteni projekat uvodenja informacionog sistema, ovde ¢e biti
izostavljeno planiranje opreme neophodne za uvodenje informacionog sistema.

3. PLANIRANJE RESURSA PROJEKTA UVODENJA
INFORMACIONOG SISTEMA

Pod resursima podrazumevamo, radnu snagu, opremu, mehanizaciju, finansijska sredstva,
raznovrsne materijale i delovi itd. Planiranje svake od navedenih vrsta resursa je veoma
sloZzen proces koji treba uklopiti u celoviti proces planiranja i realizacije projekta [3].
Planiranje resursa u sklopu plana projekta ima za cilj:

1. Odredivanje potrebnih koli¢ina svih resursa za zavrsetak projekta,

2. Utvrdivanje termina u kojim se resursi koriste,

3. Obezbedivanje potrebnih resursa (u odgovaraju¢em terminu, potrebnoj kolicini i
sa odgovaraju¢im kvalitetom).

RaspoloZivi resursi su obi¢no ogranieni i treba izvrSiti optimalan raspored njihovog
angazovanjea na projektu. Teorija razmatra dva problema, odnosno dva zadatka sa
stanovista raspodele resursa na projektu:

1. Vreme trajanja projekta je ogranic¢eno i potrebno je minimizirati angazovanje

resursa, odnosno optimalno rasporediti raspoloZive resurse.

2. Resursi su ograniceni i Zeli se minimizirati trajanje projekta. Optimalnom
raspodelom ograniCenih resursa moze nastupiti produzenje minimalnog vremena
realizacije projekta koje je dovoljno analizom vremena, bez razmatranja resursa.

Na osnovu definisanih vremenskih planova realizacije projekta, uradeno je planiranje
resursa., prikazani neophodni resursi, njihova cena u odredenom vremenskom periodu
(slika 1). Na osnovnu potrebnih resursa za odvijanje projekta, odredeni su raspoloZivi
resursi (Tabela 1), na kraju plan raspodele resursa na projektu uvodenja informacionog
sistema (slika 2). Iz navedenog se primecuje da raspoloZzivi resursi odgovaraju planiranim,
ali u slucaju da neki od resursa nedostaju dogovoreno bi bilo da se resurs nadoknadi iz
odgovarajucih rezervi resursa koji uvek postoje. Tako da mozemo zakljuciti da kod
projekta uvodenja informacionog sistema nije potrebno vrsiti nivelaciju resursa, s obzirom
da se navedeni broj potrebnih resursa moze obezbediti na vreme.
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Tabela 1. RaspolozZivi resursi

RASPOLOZIVI RESURSI
Izradio: M. Markovi¢ Projekat: DDJB Datum:
JEDINICNA NORMALNA v
NAZIV RESURSA MERA RASPOLOZIVOST KOLICINA JCEI:EI?\IIEISE?
RESURSA  OD DO
01 Rukovodilac
projekta (R/D) 1 2000,00
02 Rukovodilac
odeljenja za planiranje (R/D) 1 1700,00
03 Rukovodilac
odeljenja za analizu (R/D) 1 1700,00
04 Rukovodilac
odeljenja (R/D) 1 1700,00
za projektovanje
05 Rukovodilac (R/D) 1 1700,00
odeljenja za realizaciju
06 Rukovodilac (R/D) 1 1700,00
odeljenja za odrzavanje  (R/D) 1 500,00
07 Instruktor za obukul  (R/D) 1 500,00
08 Instruktor za obuku2  (R/D) 1 400,00
09 Operaterl (R/D) 1 400,00
10 Operater2 (R/D) 1 400,00
11 Operater3
12 Aplikativni (R/D) 1 1000,00
programer (R/D) 1 1500,00
13 Projektant sistemal (R/D) 1 1500,00
14 Projektant sistema?2 (R/D) 1 1500,00
15 Projektant sistema3 (R/D) 1 1500,00
16 Sistem analiticarl (R/D) 1 1500,00
17 Sistem analiticar2 (R/D) 1 1500,00
18 Sistem analiticar3 (R/D) 1 400,00
19 Korisnikl (R/D) 1 400,00
20 Korisnik2
21 Programer za (R/D) 1 600,00
odrzavanje (R/D) 1 700,00

22 Sistem programer
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Slikal. POTREBNI RESURSI na projektu uvodenja informa
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Rukovodilae odeljenja za realizaciju, 06-Rukovodilac odeljenja za odrzavanje, 07-Instruktor za obukul, 08-Instruktor za obuku2, 09-Operater]l, 10-Operater2, 11-
Operater?, 12-Aplikativan programer, 13-Projektant sistemal, 14-Projektant sistema2, 13-Projektant sistema3, 16-Sistem analitiarl, 17-Sistem analiticar2, 18-Sistem
analiticar3. 19-Korisnik |, 20-Korisnik2, 21-Programer za odrzavanje, 22-Sistem programer
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Slika 2.

ZALJUCAK

Prilikom realizacije projekta uvodenja informacionog sistema neophodno je imati u vidu vreme za
koje se projekat realizuje, sve troskove koji se javljaju i resurse koji se koriste na projektu. Dodatni
napor na pravilnoj raspodeli resursa se viSestruko isplati, jer se mogu pravovremeno preduzeti
korektivne akcije na eliminisanju problema koji mogu da nastanu pri realizaciji projekta.
Neefikasnost i nekorektna raspodela resursa moze dovesti do produzetka vremena trajanja projekta i
samim tim do povecanja troskova Sto svaki rukovodilac projekta i investitor Zele da izbegnu.

LITERATURA:
[1[Jovanovi¢,P.: Upravljanje projektom, KIZ Kultura, Beograd, 1989.
[2]Lazarevi¢,B.:Projektovanje informacionih sistema, FON, Beograd, 1986.

[3JJovanovi¢,P.:Uptavljanje investicijama, RJ za izdavacku delatnostPTT saobrac¢aj Srbije, Beograd,
1992.
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SISTEM TEHNICKE ZASTITE 1
NEKI OD ASPEKATA RIZIKA U RUDARSTVU

SYSTEM OF TECHNICAL PROTECTION IN
SOME RISK ASPECTS IN MINING

Slobodan Radosavljevié, Dejan Zekic¢
RB "Kolubara”, "Kolubara Prerada”, Dise Durdevi¢a 1, 11556. Vreoci

Sadriaj: U ovom radu se prezentiraju neka od prakticnih iskustava tehnicke zastite bezbednosti i
zdravlja na radu za kompleksne tehnicko tehnoloske sisteme u rudarstvu. Kontrola i upravijanje
rizikom radnih mesta postaje centralna kategorija logistike operatibilnosti top menadzmenta u
kontekstu generisanja kvalitetnih strateSkih odluka sa ciljem sigurnog, pouzdanog, bezbednog i
profitabilnog rada uz ostvarenje zadovoljstva korisnika proizvoda, usluga i zaposlenih. Prakticna
iskustva ukazuju na velike razlicitosti i nesaglasnosti pri identifikaciji analitickih i metodoloskih
pristupa ovom problemu a rvezultati takvog stanja su iskazivanje aplikacija tipicnih i netipicnih
kriticnosti kao destruktivnih potencijala koji uzrokuju velike turbulencije u funkcionisanju sistema
tehnicke zastite ali i tehnoloskih procesa u celini. Procesni menadzment i menadzeri rizika su
kategorije koje u ovom trenutku realno mogu opredeliti pravilnost i racio pozicioniranja rizika kao i
potrebne kvalitete preko novih organizacionih formi tehnicke zastite vodeci racuna o
integradibilnosti na platformi ukupnih upravijackih funkcija za slicne sisteme u rudarstvu. Limiti
koji su relanost u vremenu potrebnih promena tehnicke zastite posebno u sferi finasijskih resursa ne
moraju uvek biti nepremostivi u smislu zaustavijanja do blokade potrebnih procesnih promena.
Krajni cilj rada je potvrda potrebe za brzim i savremenim analitickim i metodoloskim pristupima pri
fokusiranju na varijable: neizvesnost, sigurnost, kriticnost i rizik u proizvodnji kao i mogucnostima
njihove delimicne kontrole i upravijanja u kontekstu generisanja potrebnih kvaliteta funkcionisanja
tehnicke zastite, bezbednosti i zdravija na radu.

Kljuéne reci: Pouzdanost, sigurnost, bezbednost, rizik, tehnicka zastita, rudarstvo, ugalj,
menadzment rizika.

Abstract: This work deals with some practical expirence of technical protection in safety on work for
complex technological systems in mining. Control and risk menagement of work place becomes
central category of operative logistic in top menagement , in context of generating good strategic
dession which aims for safe, dependable, secure and profitable work which can serve product and
service users as well as employees. Practical experience show large variety and absence of
compatibility at indetification of analytical and methodical approach with this problem, and the
results of this state are presentation of application with typical and untypical critical point as
destructive potencial wich can cause huge turbulence in system of technical protection preforming
and also in full process. Process menagement and risk menagement are category which in this point
can destine regularity and racio of risk setting, and wanted quality thru new organisation forms of
technical protection especialy considering intergardibility on overall administrative function
platform.for similar systems in mining. Limits which are reality in period of mnecessary process
changes of technical protection especialy in financial resource area don’t have to be unable to join
meaning stoping till blockade of necessary precess changes. Ultimate goal if this work is need for
fast and modern approches which are methodical and analytical on following variable:
independence, safety, critical and risk in manufacturing and also possibility of their partial safety
protection and healt in work.

Key Words: Reilablity, safety risk, technical protection, mining, coil, risk menagement.

48



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

1. UVOD

Optimalizacija realizacije planskih projekcija u proizvodnji i preradi uglja [1] izmedu ostalih
podrazumeva 1 potpuno zadovoljenje realno kompleksnih zahteva tehnicke zastite bezbednosti i
zdravlja na radu. Za velike poslovne sisteme u rudarstvu poput povrsinske eksploatacije i prerade
uglja, kakav je RB Kolubara i Kolubara Prerada to ima poseban znacaj, respektabilnu tezinu uz
istovremeno i obavezu. Kontrola i upravljanje rizikom radnih mesta postaje centralna kategorija
logistike operatibilnosti top menadzmenta u kontekstu generisanja kvalitetnih strateskih odluka sa
ciljem sigurnog, pouzdanog, bezbednog i profitabilnog rada uz ostvarenje zadovoljstva korisnika
proizvoda, usluga i zaposlenih. Postoji realna potreba za pravilnim pozicioniranjem problema rizika,
menadzmenta rizika i menadzera rizika za navedene procese sa krajnim ciljem procesnog
upravljanja rizikom: dakle, njegovom kvalitetnom i kompletnom identifikacijom, redukcijom do
granice raspona prihvatljivih pragova i konstantnim pra¢enjem. Krajni cilj je minimiziranje tipi¢nih i
netipi¢nih destruktivnih potencijala i negativnosti njihovog aplikativnog ispoljavanja za proces
prerade uglja koji je u fokusu ovog rada. Prakticna iskustva ukazuju na velike razliCitosti i
nesaglasnosti pri identifikaciji analitiCkih i metodoloskih pristupa ovom problemu a rezultati takvog
stanja su velike turbulencije u funkcionisanju sistema tehnicke zastite ali 1 tehnoloskog procesa za
preradu uglja u celini. Procesni menadzment, menadzment rizika i menadzeri rizika su kategorije
koje u ovom trenutku realno mogu opredeliti pravilnost i racio pozicioniranja rizika kao i potrebne
kvalitete preko novih organizacionih formi tehnicke zastite bezbednosti i zdravlja na radu, vodeci
racuna o integradibilnosti na platformi ukupnih upravljackih funkcija za razmatrani i ostale sli¢ne
proizvodne sisteme u rudarstvu.

2. SISTEM TEHNICKE ZASTITE U PRERADI UGLJA

Razvoj tehnologija za preradu uglja u rudarstvu je evidentan i on je u tom smislu delimi¢no i pracen
adekvatnim unapredenjima u kontekstu tehnicke zastite i bezbednosti na radu. Danas u praksi imamo
ne male funkcionalne razlicitosti u procesu prerade uglja, ukoliko analiziramo tehnicko tehnoloski
aspekt, od onih koji su u eksploataciji viSe od dvadeset godina do onih koji su dosta mladi,
revitalizovani, modernizovani ili potpuno automatizivani.® Cinjenice ukazuju da je Zivotni ciklus
ovih procesa nesto duzi s obzirom na sopstvenu specificnost i tehnicku autenti¢nost za razliku od
procesnih sistema u drugim industrijama.

Proces prerade uglja je posebno interesantan s obirom na ¢injenicu da se radi o kompozitu dela
zastarelih ali i novih poboljSanih i osavremenjenih tehnologija. Tesko je naci primer kompleksnije
analize rizika na nasim prostorima za ovakvu vrstu procesa a da za to postoji vise respektivnih
razloga. Kada se govori o eksploataciji uglja kao resursnog materijala i energetskog potencijala,
uglavnom se paznja usmerava na povrsinsku eksploataciju s obzirom na tehnicke sisteme i sredstva
kojima raspolaze RB Kolubara te je prerada uglja sluéajno ili ne u drugom planu prioriteta. Cini se
neopravdano, ¢injenice pojedinih supozicija u analizi ukazuju da je ista ¢ak slozenija i kompleksnija
sa dosta ve¢om osnovom generisanih kriti¢nosti i destruktivnih potencijala od tehnickih sistema za
povrsinsku eksploataciju uglja. Analiza zivotnog ciklusa procesa prerade uglja ukljucuje dosta
respektabilnih aspekata u kontekstu kako osnovnih, dopunskih tako i posebnih odredenja.

¥ Neki od detalja iz procesa prerade uglja, Suva sepracija, Kolubara Prerada, Vreoci, mart 2007. godine.
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Dijagram 1. prikazuje konstrukciju Zivotnog ciklusa procesa za preradu uglja po fazama rada u
pogonu Suva separacija. Zivotni ciklus ovog procesa moZe se posmatrati sa aspekta stepena razvoja
po fazama u vremenu kao varijablama i aspekta inovativnosti u funkciji poboljSanja kvaliteta stanja
sistema 1 pouzdanosti. Na dijagramu su prikazane i zone kriti¢nih potencijala preko rizika ali i
modul zastite na radu kao platforma za logistiku bezbednosti sistema.

Dijagram ne obuhvata faze razvoja i projektovanja tehnologije za preradu uglja s obzirom da
razmatrani problem ne podrazumeva takvo odredenje, (u ovom organizacionom nivou ne postoje
timovi za projektovanje), te se tehnologija na ovom mestu dobija kao gotova, dakle kupovina i
instaliranje procesa po sistemu klju¢ u ruke. Ovo je realnost i prakticno utemeljenje za procese
prerade uglja. Postojeca tehnoloSka arhihektura sa kompletno instaliranom infrastrukturom je
austriskog 1 nemackog porekla, uz neke od modifikacija koje su radene i minimalno u¢e$¢e domacih
izvodaca.

Prva fluidna faza predstavlja vremenski potencijal za nove sisteme i procese u okviru projekcije
tehnoloskih potreba prerade uglja. Za ovu vrstu delatnosti njeno trajanje moze biti: optimisticko 1-3.
godine a pesimisticko 2-5. godina. Procena je da u rudarstvu to vreme moze biti prihvatljivo s
obzirom da nova tehnologija izmedu ostalih zahteva, mora biti maksimalno prilagodena uslovima
rada i prakticnim potrebama.

Faza tranzicije uslovljava prilagodavanje procesa kako u internom tako i eksternom okruzenju. U
okviru ove faze slede otpori promenama na svim nivoima te i uvecanje kriticnih potencijala. Ova
faza definiSe i rast rizika u strukturi sistema masina i opreme i ovde je potrebno brzo pozicioniranje i
redefinisanje postojece strategije u kontekstu procene i redukcije rizika. Ova faza moze trajati 1-2
godine, odnosno 2-4 godine.

Faza specifi¢nosti nastaje kada je u potpunosti definisan i inoviran proces ili sistem i kada isti postaje
dominantan u kontekstu pouzdanosti i sgurnosti. Ovo je siguran znak da su stabilizovani procesni
tokovi i da je organizacioni nivo dobio kvalitetnu fizionomiju preko definitivno jasnih ciljeva i
zadataka. Ova faza mozZe trajati 2-5. godina odnosno 3-7. godina.

Faza zrelosti promovise dosta kvalitetan ambijent u radu sistema sa velikim stepenom pouzdanosti.
Ova faza je realno u zoni visokog rizika i potrebni su brzi zaokreti sa prakticnim odredenjima radi
zastite i oCuvanja sistema. Ovo je faza kada dolazi i do iscrpljenja finasijskih efektiva, nivo inovacija
realno opada a potrebe za istima veoma brzo rastu. Trajanje ove faze je krajnje diskutabilno. Ono
moze biti od 5-10. godina, odnosno od 7-15. godina, ponekad i duze. Faza zrelosti je upravo pravo
vreme za redizajn postojeceg procesa, kako bi se zadrzao pozitivan trend kvaliteta sistema u celini.
Cinjenica je da je ovo realan problem u praksi o kome se posebno u procesu restrukturiranja veoma
malo ili gotovo nikako ne razmisSlja i on se kategorizira saglasno postoje¢im uslovima i
ogranicenjima kao neprioritetan.

Na osnovu analize i procene stanja sistema prva faza Suve separacije uglja je u polju zrelosti a druga
faza je veoma blizu tog polja. Treca faza za preradu uglja je veoma blizu faze specificnosti, Sto se
moze prihvatiti kao realnost s obzirom da se radi o tehnoloski najmladem ali i potpuno
automatizovanom sistemu. Ovde se javlja sasvim nova supozicija stabilnosti i pouzdanosti sistema
koja se prepoznaje po najvec¢im aplikacijama rizika i kriti¢nih potencijala.

Ukoliko posmatramo stanje faza procesa u kontekstu kvaliteta i stepena inoviranja mozemo videti,
kako je i na dijagramu prikazano da se Prva faza nalazi u zoni sa pragom prihvatljivog kvaliteta.
Druga faza za preradu uglja nalazi se na granici pragova prihvatljivog i srednjeg nivoa kvaliteta, dok
je treca faza potpuno u zoni sa pragom srednjeg nivoa kvaliteta, sa tendencijama ka zoni sa pragom
viSeg nivoa kvaliteta.
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Dijagram 1. Prikaz Zivotnog ciklusa procesa za preradu uglja po fazama rada, Suva separacija,
Kolubara Prerada, Vreoci.’

Prezentirane specificnosti Zivotnog ciklusa u praksi procesa za preradu uglja opredeljuju potrebe za
organizacionim promenama sistema tehnicke zastite na radu, kako bi isti mogao pratiti i adekvatno
reagovati na sve turbulentnosti u smislu kriti¢nosti i destrukcija u procesu, koje su istinski brze i
realno kompleksne.

Organizacioni aspekt sistema tehniCke zastite na radu podrazumeva u mikro ili makro aspektnom
pristupu standardne organizacione forme modela saglasno i odredenjima zakonskih akata za ovu
vrstu poslovnih aktivnosti. Dakle, do sada se podrazumevalo da sistem na svojoj organizacionoj
platformi ima tri osnovana modula sa kojima bi trebalo da pokrije sve interesantne aspekte koji se
potencijalno mogu identifikovati u procesu prerade uglja. Osnovni moduli koji u postojecoj
organizacionoj formi imaju prakticno utemeljenje i svoj standardni egzistens su: modul zastite na
radu, modul zastite od pozara i modul zastite od jonizujuceg zraCenja.

Kako praksa proizvodnih procesa u rudarstvu iskazuje tesko ili gotove ne predvidive turbulentnosti
[2] u kontekstu evidentnih kriti¢nosti, destrukcija, nefleksibilnosti kao i neidentifikovanih uzro¢nih
negativnosti , pitanje funkconalne strukture tehnicke zastite na radu se aktuelizuje, zaostrava te
postoji relana potreba za delimi¢nim ili restriktivnijim korekcijama. Stanje bezbednosti zdravlja
radnika, operatera u procesu, poslednjih godina ukazuje da se: broj tezih i laksih povreda na radu ne
smanjuje, broj profesionalnih oboljenja takode a broj smrtnih slucajeva odrzava trend koji vise
iskazuje postepeni rast i odrZzavanje postoje¢ih nivoa u duzem vremeskom periodu. Za pojedine
aplikacije iskaza postojec¢eg stanja tehnicke zastite na radu potreban je duzi vremenski period [3]
kako za identifikaciju, analizu i sagledavanje tako i orgnizaciono strukturne promene sa ciljem
generisanja kvalitativnih poboljsanja.

Analizom predmetnog procesa za preradu uglja, identifikovane su varijable koje direktno ili
indirektno svojim ispoljavanjem uticu na stanje predhodno prezentiranih aplikacija tehnicke zastite
na radu. U osnovi one se mogu predstaviti kao: sigurnost, pouzdanost, bezbednost, kvalitet, rizik i
destrukcije procesa.

Najcesce eksponirani modovi u procesu koji uzrokuju pojavu razli¢itih destruktivnih stanja kod
operatera za identifikovane aspekte tehnicke zastite bezbednosti i zrdavlja na radu su:

’ Dijagram je nastao u kontekstu realizovanog istrazivanja tokom 2005. i 2006. godine za aspekt analize rizika tehnicke
zaStite na radu, tehnoloSkog procesa za preradu uglja Suva separacija, Kolubara Prerada,Vreoci: istrazivanje radio,
istrazivackim timom rukovodio i rezultate obradio Radosavljevic S.
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= Nekvalitetna dokumentacija /procedure , opsSte i posebne/, kao upustvo u procesu rada za
razli¢ite strukture operatera i ucesnika.

= Vibracije i udari koji izazivaju razlicite aplikativne destrukcije u procesu ali i po zdravstvena
stanja operatera i odrZzavalaca procesa.

= Lakse i teze povrede operatera i odrzavalaca procesa.

= Padovi sa visine, povreda glave i lomovi ekstremiteta, kao uzrok identifikovanih i
neidentifikovanih ¢inilaca u procesnom okruzenju.

= Angazovanje na poslovima otklanjanja iznenadnih kvarova kada je potrebno brzo reagovati i
psiholoska prenapregnutost, preopterecenost operatera i odrzavalaca angazovanih na sanaciji takvih
stanja.

* Iznenadni start masine, sistema, razlicite aplikacije povreda koje se mogu desiti kod direktnih
operatera kao i odrzavalaca procesa.

= Trenja i habanja, Sto izaziva razliita iritrantska stanja organa za disanje a kojima su izlozeni
operateri i odrzavaoci u procesu.

= Niska i visoka temperatura u zavisnosti od vremenskih uslova, razli¢ita reagovanja operatera i
odrzavalaca procesa.

= Buka kao produkt nesavrSenosti procesa a koja oste¢uje Culo sluha i nepovoljno uti¢e na
psihomotorni i kardio vaskularni sistem kod operatera.

= Toksikoloski iritranti kod operatera i odrzavalaca sistema koji se koriste u procesu a koji
uticu na organe za disanje, vid, spoljne ekstremitete, kardio vaskularni sistem.

» Korozivni iritranti koji prvenstveno nepovoljno uticu na organe za disanje, ¢ulo vida i
nezasti¢ene spoljne ekstremitete.

= Slaba ventilacija koja uzrokuje veliku koncentraciju ugljene praSine, koja iritira disajne
organe, Culo vida i koja moze dovesti do trajnih oStecenja i profesionalnih oboljenja.

= Stalna koncentracija ugljene prasine kao nezeljeni produkt sistema u procesu kao i blizem
okruzenju radnog prostora.

= Oboljenja srca i krvnih sudova, sitematski pregledi ukazuju na ovu pojavu i ona predstavlja
dodatnu opasnost za ucesnike i operatere /odrzavaoce/ u procesu koji su svakodnevno angazovani na
izvrSenju redovnih radnih aktivnosti.

= Razli¢ite vrste zracenja u procesu, /elektromagnetnom, jonizujuéem/, Sto je detektovano na
sistematskim pregledima radnika.

= Strujni udar kao stalna potencijalna opasnost za sve operatere i odrzavaoce u svim delovima
procesa.

= Samoupale i pozari uglja i ugljene prasine, koji se deSavaju i koji mogu imati izuzetno
nepovoljne posledice po sve opratere i odrzavaoce koji se nadu u zoni zahvata.

= Zagadenje vazduha razli¢itim produktima procesa na ulazu i na izlazu istog.

= RazliCite vrste otpada, /opasan otpad/, koje se javljaju kao produkt procesa a koje mogu
negativno uticati na zdravlje operatera i odrzavalaca istog.

= Otpadne vode koje se javljaju pri pranju procesa a koje se organizovano ne sakupljaju i
precis¢avaju vec se iste lociraju u svim delovima procesa gde isparavaju i nepovoljno uticu na
zdravlje svih operatera i odrzavalaca procesa.

= Eksplozivne prasine u zoni najvece koncentracije ugljene prasine.

= Eksplozija elektri¢nih uredaja u svim delovima procesa, kao stalna i direktna opasnost za sve
ucesnike u procesu,

= Nesmotrenost i nemarnost operatera i odrzavalaca pri izvrSenju svakodnevnih radnih
aktivnosti i Stete po zdravlje koje u tom kontekstu mogu biti prouzrokovane.

= Nestrucnost operatera i odrzavalaca u procesu i odrzavanju.

= Ne pridrzavanje propisanih mera zastite na radu u procesu, operatera i odrzavalaca.

= Neadekvatna ili nepotpuna kontrola detektovanih destruktivnih modova i kriticnosti.

= Neadekvatna super kontrola detektovanih modova i kriticnosti procesa.
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= QOstali ne detektovani i ne tipi¢ni modovi destrukcija a koji se mogu iznenadno eksponirati u
procesu.
= Sinergizam u procesu, detektovanih i ne detektovanih, tipi¢nih i ne tipi¢nih destrukcija.

Polazeci od navedenih tvrdnji, znacajno je konkretizovati problematiku za izabrani proizvodni proces
razmatranja i sagledati upravljacke aktivnosti Cija realizacija moZe dovesti do minimizacije rizika
koji evidentno postoji. S obzirom da je u pitanju obimna i slozena problematika, neophodno je
usmeravanje analiza. Razmatranja su zato fokusirana na podloge minimizacije rizika u procesu
prerade uglja za identifikovane aspekte analize. Konkretni elementi koji su dati u segmentima rada
odnose se na na potencijale za sitstemsko upravljanje tehnoloSkim osnovima procesa za preradu
uglja. Najcesce iskazane posledicne aplikacije kao razlozi predhodno detektovanih i nedetektovanih
modova kritiCnosti su: lakSe i teze povrede, povrede glave i ekstremiteta, lomovi ekstremiteta,
oboljenja organa za disanje, oboljenja kardio vaskularnog sistema i krvnih sudova, osteCenja Cula
vida, oStecenja Cula sluha, oSte¢enja psihomotornog sistema, opekotine, oStecanja nezaSti¢enih
delova ekstremiteta, kancerogena oboljenja, profesionalna oboljenja, invadilitet, smrtni slucajevi i
drugo. PredloZeni i koriS¢eni metodi kao potencijalno moguéi za redukciju kriticnosti i rizika u
analizi aspekta tehnicke zastite bezebednosti i zdravlja na radu su:

= Prevencija negativnosti.

» [zolovanje posebnog rizika.

* Programiranje nedeljnog odmora.

= Zastita glave.

* Promena postupka rada.

= Promena nacina starta.

= Sprecavanje razvoja negativnosti.

= Specijalna odela.

= ZaStita sluha.

= Usporavanje razvoja negativnosti.

= Zastita disajnih organa.

» Projektovanje, redizajn novih promena.

Poznata je Cinjenica da ukoliko je pristup sistemu zastite na radu u tehnic¢ko tehnoloskom procesu
prerade uglja neadekvatan i ne prema preporukama standarda [4], to rezultira brojnim predhodno
navedenim negativnim posledicama. Svakako da su u prvom planu negativne dimenzije u odnosu na
humane i socijalne elemente koje upravljanje proizvodnim procesima mora imati. Ali, istovremeno je
nuzno uzeti u obzir i brojne komponente troskova koje povrede na radu i uopste poremecaji u odnosu
na zaStitu na radu povlace za sobom: troskovi prve pomoci, medicinske pomoci, potrebe za
bolni¢kim i banjskim le¢enjem povredenog radnika, troskovi naknade zarade povredenom radniku,
troskovi zaposljavanja novog radnika, (raspisivanje oglasa, lekarski pregled, obuka, HTZ oprema i
drugo) .

U parcijalnoj analizi [1] dva slucajno izabrana moda (ventilacija i koncentracija ugljene praSine),
doslo se do odredenih rezultata koji posle tri koraka redukovanja pojedinacno mogu biti
zadovoljavajuéi s obzirom da je njihov index u polju prihvatljivog rizika. Problem nastaje kada
analiziramo istovremeno izabrane modove u delu pozicioniranja pocetnog rizika. On se nalazi u
rasponu praga visokog rizika ali je kod njega polje raspona manje i on se pozicionira veoma blizu
maksimalnog indexsa 1300-1400. U postupku redukcije sada je potrebno najmanje 4-6 koraka, pri
¢emu se obavezno kao krajnji ishod pozicionira visoko i iskazuje veci nivo rizika u odnosu na
parcijalne rizike svakog moda pojedinacno. Ukoliko sada ovako dobijenom ukupnom rezultatu rizika
pridruzimo slede¢i mod i nastavimo sa analizom problem se naglo uslozava, ta¢nije nastaju oscilacije
u nivou indexsa rizika da dovode u pitanje validnost rezultata analize.
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Slika 2. Prikaz sinergetskog usloZzavanja pri odredivanju nivoa rizika za dva analizirana destruktivna
moda: Nedovoljna ventilacija i koncentracija ugljene prasine u postupku analize i redukcije za
proces prerade uglja.

Ukoliko se desi da dva slucajno izabrana moda, parcijalno analizirana pored sinergetskog
ispoljavanja destrukcija €iji se nivo rizika analiticki moZe odrediti, generiSu savim nov mod koji se
nesporno mora respektovati i ukljuciti na generisanom nivou u dalji postupak analize za kompleksne
sisteme kakav je i prerada uglja, to moze biti poseban izvorno nov problem. Ceo proces se drasti¢no
uslozava tako da ve¢ kod tre¢eg koraka analize isti se pozicionira u veoma malom rasponu praga
visokog rizika sa tendencijom priblizavanja samom vrhu ¢ija je vrednost indexsa 1400. Istovremeno
redukovani nivo rzika je veoma teSko spustiti ispod praga ozbiljnog rizika sa tendencijom
priblizavanja granici indexsa 800. Ovakvim pristupom u analizi rizika generiSe se Citav set novih
pitanja na koje je veoma tesko dati eksplicitne odgovore.

Nastavak analize u narednim koracima ukazuje na generisanje uslozavanja u takvim obimima ¢ije je
supozicije tesko ili gotovo nemoguce kontrolisati i koja realno mogu odvesti analizirani sistem u
stanje potpune dezorijentacije i haosa za razmatrani kontekst tehnicke zaStite bezbednosti i zdravlja
na radu.

3. NEKE OD MOGUCNOSTI PROMENA U SISTEMU TEHNICKE ZASTITE NA RADU
ZA PROCES PRERADE UGLJA

Procesni menadzment, menadZment rizika i menadzeri rizika su kategorije koje u ovom trenutku
realno mogu opredeliti pravilnost i racio pozicioniranja rizika kao i potrebne kvalitete preko novih
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organizacionih formi tehnicke zastite bezbednosti i zdravlja na radu vodec¢i racuna o integradibilnosti
na platformi ukupnih upravljackih funkcija za razmatrani i ostale sli¢ne sisteme u rudarstvu. Predlog
organizacionog modela podsitema tehnicke zaStite promoviSe nov modul koji do sada u procesu
prerade uglja, rudarstvu i rudarskoj vrsti delatnosti, prakti¢no nigde nije bio pozicioniran, /modul
procesne analize i redukcije rizika/.

Sprovedena analiza problema za viSe identifikovanih aspekata u procesu prerade uglja eksplicitno
ukazuje na potrebu novog pristupa pri pozicioniranju pouzdanosti, sigurnosti i bezbednosti kako
samog procesa tako i tehnicke zastite na radu. Nezaobilazno je i pozicioniranje rizika kao veoma
dinamicne varijable ili kategorije u predmetnom procesu prerade uglja jer je to realnost potrebe
prakticnog odredenja i utemeljenja. Proizvodna praksa eksplicitno pokazuje na gotovo apsolutan
legitimitet postojanja rizika kao varijable 1 da se isti nikako ne moze zaobiéi ili eliminisati pri
analitickim sagledavanjima bilo koje vrste i obima.

PredloZeni modul obavlja sve aktivnosti u kontekstu: identifikovanja aspekata u procesu, analize i
redukcije rizika za proces prerade uglja i saglasno tome predlaze projekciju reSenja ostalim
modulima u podsistemu. Koncepcija ovog modula u poc¢etnoj organizacionoj projekciji zasniva se na
pojedinacnom i mini timskom radu. Kako je modul dovoljno fleksibilan to je moguce formiranje i
brza transformacija medu-modularnih mini timova u podsistemu saglasno potrebama i trenutno
prakti¢nim zahtevima razli¢itih opcija i supozicija u kome je obavezno ucesce operatera predmetnog
modula.

Kako modul u odredenom kontekstu moze predstavljati i mini istrazivacku laboratoriju za probleme
tehni¢ke zaStite u procesu ali i pracenje savremenih trendova i reSenja u internom i eksternom
okruzenju u konteksu rizika procesa prerade uglja to su ovde izuzetno visoko postavljeni kriteriji
stru¢nih sposobnosti kadrovskih potencijala, gde su pored pocetnih referensi, stru¢nog ispita i licence
u struci, zahtevi za stalno stru¢no usvrSavanje, istrazivanje kao i prac¢enje savremenih naucnih
dostignuéa i trendova u kontekstu analize i redukcije rizika. Predmetni modul je saglasno
odredenjima predloZzenog organizacionog modela kompatibilan sa ostalim modulima u podsistemu sa
mogucénostima iskazivanja visokog stepena integrativnosti pri formiranju ciljnih reSenja i odredenja.
Isti koristi baze podataka ostalih modula ali je i njegova baza istovremeno dostupna na portalima
zainteresovanih u realnim uslovima internog i eksternog okruzenja. Predlozeni modul predstavlja
pocetne korake u promeni pristupa, shvatanja i definitivno prihvatanja tretmana problema rizika kao
u analizi potvrdeno izuzetno dinamicne varijable ne samo za proces prerade uglja veé i ostale procese
za rudarsku i druge vrste delatnosti. Osnovi u realno moguce pozitivnim odredenjima ovako
koncipiranog modula mogu se prepoznati kroz:

=  Adaptibilnost modula.

»  Fleksibilnost modula.

= Prakti¢na operatibilnost u radu modula.

* Menadzment pristup u organizaciji, radu i upravljanju modulom.

= Koncepcija rada na organizaciji mini tima.

= Kvalitet angazovanog kadrovskog potencijala u modulu.

* Promovisanje novih strateskih pristupa i okvira za formiranje kvalitetnih odluka top
menadzmenta Kolubara Prerada.

*  Mogucnost inetgrativne multidisciplinarne saradnje na redizajnu i reinzenjeringu postojecih
ili novih proizvodnih procesa u Kolubara Prerada.

= Pracenje i modifikovano implementiranje najnovijih trendova iz inetrnog i eksternog
okruzenja u kontekstu tretmana rizika u proizvodnoj praksi.

=  Brze modifikacije i transformacije modula u zavisnosti od prakti¢nih potreba.

= Ostala pozitivna odredenja kao i sinergizam istih u pozitivnim relacijama proizvodne prakse
i okruzenja.
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Proizilazi da za predloZenim modulom u okviru podsistema tehnicke zastite postoji realna potreba u
proizvodnoj praksi prerade uglja ali i drugim procesima u rudarstvu te da isti realno moze
kvalitativno doprineti realizaciji predmetnih ciljeva, sveukupnoj pouzdanosti, sigurnosti i
bezbednosti analiziranog procesa prerade uglja u granicama i relacijama dostupno i potrebno
identifikovanih aspekata.

4. ZAKLJUCAK

U radu je dat prikaz prakti¢nih iskustava u kontekstu funkcionisanja sistema tehnicke zastite i
bezbednosti na radu. Razliciti analiticki i metodoloski pristupi detektovanim varijablama u procesu
prerade uglja u ovom momentu mogu se tumaciti kao pozitivna nastojanja za brzim i restriktivnijim
promenama standardnih organizacionih modela [5], koji u proizvodnoj praksi iskazuju na mali broj
nesaglasnosti do odredenih protivurecnosti, a koji se posebno mogu prepoznati preko procesnih
kritinosti 1 znacajnih potencijala rizika. Kontrola i upravljanje rizikom radnih mesta u preradi uglja
postaje centralna kategorija logistike operatibilnosti top menadZzmenta Kolubara Prerada u kontekstu
generisanja kvalitetnih strateskih odluka sa ciljem sigurnog, pouzdanog, bezbednog i profitabilnog
rada uz ostvarenje zadovoljstva korisnika proizvoda, usluga i zaposlenih. Procesni i menadzeri rizika
su potencijali preduzeca koji u ovom trenutku realno mogu opredeliti pravilnost i racio
pozicioniranja rizika radnih mesta kao i potrebne kvalitete preko novih organizacionih formi
tehnicke zasStite i bezbednosti na radu, vode¢i racuna o integradibilnosti na platformi ukupnih
upravljackih funkcija ne samo za proces prerade uglja ve¢ i za sli¢ne proizvodne sisteme u
rudarstvu. PredloZzeni modul procesne analize i redukcije rizika sa stru¢nim kadrovskim resursima
moze realno doprineti hijerarhiskom uspostavljanju ¢vrstih veza u podsistemu tehniCke zastite ali i
stvaranju kvalitetne logisticke podloge top menadZmentu Kolubara Prerada, sa ciljem stvaranja
kratkorocnih i dugoro¢nih starteskih pozicija za uspesno funkcionisanje podsistema tehnicke zastite a
samim tim i profitabilno poslovanje tehnoloskog procesa u celini.

U radu se moZe prepoznati potreba za brzim i savremenim analitickim i metodolo§kim pristupima pri
fokusiranju na detektovane procesne varijable: pouzdanost, sigurnost, kriticnost i rizik u preradi uglja
kao 1 moguénostima njihove delimi¢ne kontrole i upravljanja u kontekstu generisanja potrebnih
kvaliteta funkcionisanja do redizajna podsistema tehnicke zastite, bezbednosti i zdravlja na radu.
Podizanje pragova sigurnosti, pouzdanosti i bezbednosti radnih mesta za operatere i odrzavaoce u
procesu, (siguran, bezbedan i kvalitetan rad), znaci i direktno povecanje sveukupne profitabilnosti
preduzeca, §to u ovom vremenu za top menadzment treba da bude veliki izazov i krajni cilj.
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ANALITICKA SREDSTVA ZA PODRSKU PROCESU FORMULISANJA STRATEGIJE
ANALYTICAL MEANS SUPPORTING
THE PROCESS OF THE STRATEGY FORMULATION

Viasta R. Stosic,
ViSa tehni¢ka tehnoloska Skola, Vranje

Rezime

Stvaranje strategije je misaoni proces. Taj proces zahteva upotrebu kolektivne mudrosti
teorije i prakse da pomogne da se strategijom objedine, izanaliziraju, struktuiraju i formulisu
prihvatljive mogucnosti.

Svrha ovog rada je da uvede predmet strategijskog modeliranja i privuce paznju na Siroku
paletu sada dostupnih softvera i da navede neke njihove koristi i zamke. Nasa teznja je da ukazemo
stratezima da naprave proracunate izbore o tome da 1i da koriste raspolozivi softver i da to ¢ine
vodeci racuna o mogucnosti da mogu postati njegovi robovi.

Softverska sredstva za strategijski menadZzment mogu biti od vecée koristi u pronalazaCkom
odeljenju i strategijama proizvoda, nego u korporativnim ili konkurentskim strategijama koje uticu
na dugoro¢nu buduénost poslovanja u celini.

Abstract

Creation of the strategy is a thinking process. The process requires the usage of collective
wisdom and practice to make a strategy that will unify, analyze, structure and formulate acceptable
options.

The purpose of this essay is to introduce the subject of strategic modeling and draw attention to
a wide range of the currently available software and point out some of its advantages and drawbacks.
Our aim is to make strategists decide carefully whether to use available software. If so, they must be
aware that they may become its slaves.

Software means for strategic management can be more useful in the research and development
department and product strategy than in the corporative or competitive strategies that influence the
long-term future of business in general.

Kljucne reci: strategija, intelektualni okviri, strukturni pristupi, formulisanje, strateg,
strategijski menadzment, softver, dizajner modela, tehnike, budzet, biznis, situacije, simulacije,
modeliranje, varijable, biznis plan, baza podataka, komjuterska i telekomunikaciona radna sredstva,
komfor, uStedu u vremenu, efikasnost, prezentacija/komuniciranje, grupni rad, stategijsko
modeliranje, stategijsko razmisljanje, analiza baze podataka, prenos znanja, ekspertni sistemi,
sistemi za podrsku odluCivanja, sistemi za podrsku odlucivanja.

UvVOD

U ovom radu pokuSacemo da prikazacemo neophodne odlike i karakteristrike analititickih
sredstava u procesu formulisanja strategije.

Stvaranje strategije je misaoni proces. Taj proces zahteva upotrebu kolektivne mudrosti teorije
i prakse da pomogne strategiji da objedini, analizira, razmislja, struktuira i formulise prihvatljive
alternative. Zamisljeno je da razliiti intelektualni okviri i struktuirani prilazi pruze pomo¢ ovom
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misaonom procesu. Porter-ovih Pet modela mo¢i, Boston Box, Analiza lanca vrednosti, Portfolio
analiza i sli¢ni testirani modeli mogli bi se opisati kao intelektualni okviri. Oni su postali prihvatljivi
kao genericki okviri za analiziranje odredjenih specifi¢nih okolnosti pri odredjivanju strategije. Ovi
intelektualni okviri su ¢esto opremljeni strukturnim pristupima koji pomazu stratezima da sistemski
razmiSljaju o strategijskim ishodima. U ovu kategoriju spadaju takve tehnike kao S$to su:
planiranje scenarija, SWOT analiza, PEST analiza, misljenje anketara, razne kokurentske analize i
pristupi ben¢markingu,

Trece, postoje nove vrste sredstava za razmisljanje koji se koriste za razumevanje odnosa
izmedju ljudi u organizacijama, kao i izmedju organizacija.

Medju ovim prilazima kartografskih prikaza su 360-stepene revizije, ankete misljenja
organizacije i uticajne mape. Ove 360-stepene revizije pomazu pojedincima da razumeju kvalitet
njihovih odnosa sa onima iznad, ispod i pored njih u organizacionoj hijerarhiji. Ankete misljenja
pokusavaju da objasne S§ta ljudi ose¢aju o organizaciji koja se ocenjuje na osnovu predhodno
definisanog skupa vrednosti ili ponaSanja.

Uticajna mapa pokazuje kako ljudi, nagrade i komunikacioni sistemi u organizaciji uti¢u na
ponasanje svakog pojedinca.

Tokom proteklih deset godina i viSe, stvaraoci softvera, detaljno razumeci ove misaone
okvire, proizveli su verzije softvera onih intelektualnih okvira i strukturnih pristupa koji olakSavaju
izvodjenje analize Pet moci ili SWOT analize. Postoji softver koji omoguc¢ava laiku, koji poznaje
izvesne prethodne statisticke i modularne tehnike, da ih koristi za analiziranje informacija. U ovoj
poslednjoj grupi nalazi se statisticki softver, softver dobijanja podataka, eksperstki sistemi i softver
nervne mreze.

Svrha ovog rada je da uvede predmet strategijskog modeliranja i privuce paznju stratega na
Siroku paletu sada dostupnih sofrvera i da navede neke njihove koristi i zamke. NasSa teznja bi bila da
stratezi moraju napraviti prorac¢unate izbore o tome da li da koriste raspolozivi softver i da to Cine
vodeci racuna o mogucnosti da mogu postati njegovi robovi.

Poput dece i1 odraslih koji su hipnotisani kompjuterskim igrama i surfovanjem, stratege
takodje softver moze lako zavesti i moze obustaviti njihovo razmisljanje i rasudjivanje i proizvesti
takozvane dvojne strategije, koje nece uspeti da razlikuju jednu organizaciju od druge.

1. MODELI KAO ANALITICKA SREDSTVA

Dizajner modela vidi model kao predstavu stvarnosti. Model pokusava da identifikuje
glavne i sekundarne uticaje u vezi sa jednim pitanjem a tada da hipotizuje uzro¢ne veze izmedju
ovih razli¢itih utlcaja tako da se mogu odrediti moguci buduci pr01zvod1 Kada je dizajner modela
zadovoljan njime i uveren da on reﬂektuje stvarnost, tada model pocinje da se koristi kako bi se
testirale i ocenile pretpostavke o ponasanju sistema 111 o proucavanom problemu. Predskazanja se
testiraju u odnosu na prosle i buduce scenarije 1 model se progresivno proverava da bi se poboljsala
njegova prilagodljivost stvarnosti.

Model moze p0m0c1 stratezima da ramotre razli¢ite opcije i da procene Il]lhOV uticaj na
rezultate, Cak i ako su oni uvek nesavriene predstave realne situacije koju oni pokusavaju da
imitiraju. Medjutim, modeli su dobri samo onoliko koliko stvaraoci modela razumeju situaciju. Oni
ne mogu da zamene strucnost stvaraoca modela, Sto znac¢i da dobar model trazi znanje njenog
stvaraoca koji naporno proucava pitanja povezana sa podru¢jem modeliranja ili kojme su ona vrlo
dobro poznata. U ovom slucaju, rezultati se mogu predvideti sa izvesnim ta¢nostima. Tehnike kao §to
su Porter-a Analiza pet mo¢i ili Lanac vrednosti, zbog toga Sto su njihova logika i vrednosti testirani, ne
zahtevaju od korisnika ono isto detaljno znanje koje dizajner mora posedovati. To su prave vrednosti
dokazanih modela.

Zato §to stvaraoci modela treba da grade svoje modele koriste¢i poznate odnose, zajednicke
podatke i izvore podataka i interpretacije tekucih i buducih aktivnosti, modeli im pomazu da dobiju
vece razumevanje problema koji pokusavaju da reSe. Oni mogu pomoci u struktuiranju problema za
odlucivanje u menadzmentu. Oni takodje mogu obezbediti zajednicki jezik kojim ljudi sa razli¢itim
pogledima mogu diskutovati o zajedni¢kim pitanjima. Vrednovanje modela moze osvetliti logicke
zablude i razviti miS$njenja i uverenja na nacin koji omogucava bolje informisan razgovor i debatu.
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Do nedavno, najvec¢i broj modela koristio je kvantitativne podatke i matematicke odnose.
Ovi modeli, ¢esto u obliku biznis planova, ekstrapolirali su sadasnjost u buduc¢nost koris¢enjem stope
rasta, kamatne stope i drugih inkrementalnih faktora, Oni nisu upotrebljavali "meke" kvalitativne
podatke i to je ograni¢avalo mogucnost modela da podrzava realnost. Danas neki softverski paketi
omogucavaju modeliranje mekih i tvrdih varijabli. Budzeti i biznis planovi su primeri tvrdih podataka.
Ankete kupaca, primera radi, njihova misljenja i pogledi, su primeri mekih podataka.

2. UPOTREBA SIROVIH PODATAKA ZA SITUACIONU ANALIZU

Postoje situacije koje pojedinci proucavaju, ne razumejuéi odnose koji postoje izmedju
raznih entiteta u domenu situacije. U takvim slucajevima primenjuje se drugi prilaz. Tada mozemo
naterati sirove podatke da govore. Koris¢enjem tehnika kao stoje nervna mreza i analiza okruzenja
podataka, a ponekad i analiza faktora i klastera, moguce je napraviti velike koli¢ine podataka.
Smanjuju¢i podatke u prevedene ili poznate teme, moguce je proceniti znacenje velike koliine
podataka, smanjujuci rezultate do teme koja se moZze interpretirati ili do prepoznatljivih i znacajnih
odnosa. Ovakve tehnike nastojali su da koriste Swingler (1996), Goodwin i Wright (1998), Morecroft
i Sterman (1994), Rosenhead (1995) i dr. Upotrebom ovih vrsta metoda za proucavanje situacije,
istrazivaci usporavaju donosenje suda sve dok podaci ne progovore. Na ovaj nacin, predkoncepcije i
predrasude drze se na odstojanju. Podaci za ovakve analize se sakupljaju od velikog broja ljudi i
okolnosti, od kojih mnogi nisu srodni, a onda se traze odnosi. Rezultati treba da budu interpretirani i
ovo je situacija gde znanje i iskustvo istrazivaca pocinje da placa dividende. Ove tehnike mogle bi
se klasiflkovati kao smetnje zakljuCivanju. Medjutim, istrazivaci bi trebali da budu oni koji donose
zakljucke, a ne sredstva modeliranja.

3. SIMULACIJE

Simulacija je forma modeliranja koja pomaZe razumevanju i podrzava odlucivanje.
Simulacije teze da ukljuce deterministi¢ki i probni element. Na primer, simulacije bi se mogle
upotrebiti za imitaciju specifi¢ne trzi$ne situacije. Sto se istrazivaca tice, oni bi trebalo da posmatraju
stvarne varijable koje utiCu na trziSte i zabeleze njihovo ponasanje. Koriste¢i ova znanja, oni bi
specificirali 1 izgradili model koji bi reprezentovao ove varijable i njihovo medjusobno ponasanje.
Medjutim, kako ¢e se neke od varijabli ponasati mora¢e da se pretpostavi. Da bi prekrili test
ponasajnih varijabli, istrazivaci mogu uvesti nasumic¢nost u model i prouciti Sirok spektar rezultata, a
zatim, iz tako bogate slike, izdvojiti onu koju oni ili dobro obaveStena grupa smatra najverovatnijim
rezultatom. Naoruzani ovakvim informacijama, stratezi mogu procenjivati, stvarati opcije, stvarati
izbore 1 nuditi "najbolje prilagodjen" rezultat za primenu. Simulacije obicno pokusavaju da oslikaju
situaciju ili sistem. Logicki odnosi ugradjeni u simulaciju predstavljaju "najbolju pretpostavku" realnosti
dizajnera modela, a nasumi¢nost dozvoljava nepredvidivost. "Heuristicke" simulacije su samoucece;
one uCe od prethodnih koraka simulacije da stoje moguce bolje uskladi logicke odnose. Ekspertni
sistemi mogu biti algotitmicki ili heuristicki. Korisnici ovih modela mogu poboljsati njihovo
razumevanje okolnosti koje simuliraju revizijom njihovih modela koji koriste rezultate prethodnih
ispitivanja. Simulacije mogu takodje ubrzati analize. Medjutim, pravljenje korisnog rezultata cesto
zahteva mnogo sati sakupljanja podataka i potvrdjivanja. "Smece u" i "smece van", je moto koji se
jos§ uvek primenjuje.

4. STRATEGIJSKI SOFTVER KAO SREDSTVO FORMULISANJA
STRATEGIJE

Poslednjih godina, strategijskim planerima i linijskim menadZerima uklju¢enim u razvoj
korporacije ponudjen je Siroki spektar jeftinih ($50 do $400) softverskih proizvoda, od kojih su mnoge
dizajnirali i napravljili stratezi i sve one koji tvrde da Zele da olakSaju planiranje. Najvise ih se pojavilo
iz SAD, ali ima dobavljaca istih i iz UK. Proizvodi sadrze opSte prihvatljive metode analize, nude
genericka analiticka sredstva ili obezbedjuju softver koji dejstvuje kao fokus za grupno diskutovanje
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1 odlucivanje, tj. tri kategorije koje smo na pocetku naznacili. Mnogi od njih ne stvaraju pretpostavke o
starteSkom zadatku i ne prave razliku izmedju mnogih razli¢itih uloga stratega, pocev od
vizionarstva do analizatora. ~ Korisnici treba da se ¢uvaju softvera, koji nude nepovezan interfejs
od vizije do biznis plana, imajuéi, posto napreduje koracima, automatski analizirane i vrednovane
alternativne startegije. Pored ovih svrsishodnih sredstava modelovanja, modeli se mogu stvarati
upotrebom unakrsne tabele i softvera baze podataka, kao osnovnih blokova za gradjenje. "Dodatak"
unakrsnim tabelama sada moZze da pomogne korisnicima da izvrSe specijalne analize koristeci
upravo njih za struktuiranje i unoSenje podataka. Pored sofvera, stratezi imaju na raspolaganju
komjuterska i telekomunikaciona radna sredstva, kao §to su videokonferencije i telekonferenecije,
softver za grupni rad, E-mail, Fax i Lotus Notes da bi omogucili rad na daljinu.

U istrazivanju vezanom za koriS¢enje softvera od strane Tampoe-a i Taylor-a (1996) uz
pomo¢ Conference Board Europe, autori su sortirali pet glavnih razloga za koriséenje softvera, a koje
su dali oni stratezi koji su se njima sluzili. Oni su pruzali komfor, uStedu u vremenu, efikasnost,
prezentaciju/komuniciranje i grupni rad. Detalji svakog od njih dati su u nastavku.

Komfor

» Bili su komforni za kori§¢enje kompjutera.
» Prilazi koje koristi sotver prilagodjeni su kulturi kompanije.

USteda vremena

» Softver Stedi vreme i napore.

» Paketi mu omogucavaju da brze odgovori na pitanja.

» Tera ljude u mnogim delovirna kompanije da razvijaju planove u pravo vreme.

» Korisnik je sposoban da procenjuje podatke na razliCitim elektronskim mediji
ma.

» Paket brzo prihvata i pravi mape ideja.

Efikasnost

Softver obezbedjuje "kontrolni priklju¢ak" i daje mogucnost korisniku da prov-
eri usaglaSenost izmedju razlicitih sistema.

Softver ¢ini odluke eksplicitnim.

Korisnik je u moguénosti da testira viSe mogucnosti.

Paket obezbedjuje logicki struktuiran prilaz.

Pomaze korisnicima da izvedu rigoroznije analize.

YVVYYV

Komuniciranje/prezentacija

» Paketi obezbedjuju imaginativnije nacine prezentiranja informacija.
» Ostvaruje brz i efikasan prenos informacija.

Grupni rad

» Namece zajednicki jezik i disciplinu procesu planiranja.
» Korisnici su u mogucnosti da grade konsenzuse koristeéi softver kao katalizator.
» Softver olakSava grupno ucenje.

Ove koristi moraju biti vredni za mnoge stratege i mogu opravdati vreme i napore potrebne za
bolje upoznavanje i koris¢enje posebnih softverskih proizvoda koji mogu razviti individualni osecaj
profesionalizma i ekspertize.

Uprkos tome, studija je pokazala da postoje mnogi koji biraju da ne koriste softver,
prvenstveno iz razloga komfora i usStede u vremenu. Detalji svake grupe naznaceni su u daljem tekstu.
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Li¢ni komfor ili zadovoljstvo

» Nemam iskustva u upotrebi strategijskog softvera i nisam rad da zapo¢nem da
ga sada koristim.

» Nemam vremena da u¢im kako se koristi strategijski softver.

» Organizacija nije raspoloZena za kori§¢enje kompjutera osim za rutinske aplikacije.

» Neki su imali losa iskustva sa softverskim paketima i stoga nisu radi da ih Koriste
ponovo.

» Softverska sredstva rade kao "crne kutije" i oni ne razumeju kako je proizvod
kalkulisan.

>

Ja ne mogu i¢i u korak i evaluirati novi softver i stoga se drzim poznatih metoda
koje mogu da kontroliSem.

Ne ljuljajte organizacioni ¢amac

» Strategija se formuliSe u orgnizaciji.

» Odluku da koristimo strategiju softvera nismo mi doneli.

» Kompanije zavise od finansijskih planova i ne formuliSu strategijske planove.
» Uprava je fokusirana na finansijsku kontrolu i malo strategijski razmislja.

Neznanje o pravoj upotrebi strategijskog softvera

» Volite viSe da diskutujete o strategijskim moguénostima sa drugim menadZerima,
uce¢i na menadzerskim iskustvima 1 rasudjivanju, nego da zavisite od kompjuter
skog softvera.

Neefikasna upotreba vremena i napora

» UnoSenje podataka u kompjuter 1 stalno osvezavanje baze podataka zahte
mnogo vremena.

» Komercijalni paketi ne zadovoljavaju specificne potrebe, a stvaranje prilagod
nog softvera suvise kosta.

Ova studija je razocaravajuca. Izgleda da stratezi u nekim evropsk organizacijama jo§ uvek
koriste ili posebno napravljen softver samo za njih j mnogo godina ili su pak sre¢ni sa papirom i
olovkom u ovom visoko tehnoloski veku. Drugo ponudjeno objasnjenje je da su ¢lanovi uprave, pre
nego mladi menadzeri i stariji stratezi, doneli glavne strategijske odluke, kao i da oni viSe zavise
od intuicije, politickih manevara i preduzetnickih akcija nego od detalji analiza ili grupnog
misljenja. Naglasak koji je stavljen bio je da se o veC strategijskim skokovima, kao Sto su
merdzeri i akvizicija ili oslobadjanje, odluc¢ivalo u kra¢em vremenskom periodu ili sa malim, ¢esto
tajnim, grupama pre nego strategijskom funkcijom.

5. KATEGORIJE SOFTVERA

Patentirani softver za formulisanje strategije i strategijsko razmisljanje sadrzi se u Sest
glavnih grupa kratko naznjacenih u daljem izlaganju.

Strategijsko modeliranje

Stategijsko modeliranje pomaze stratezima da modeliraju procese i situacije tako da mogu
proceniti uticaj odluka na medjusobno povezane aktivnosti. Modeli se mogu kreirati da budu odraz ili
simulacija biznis procesa, finansijskih rezultata razli¢itih tokova akcija koje vode ka racio analizi i
slicnih finansijs indikatora koji pokazuju zdravlje organizacije. Ove vrste softvera takodje
omogucavaju stvaranje logickih dijagrama, drveta odlucivanja, simulacija i logickih odnosa kao
Sto su "prioritetni dijagrami", proizvedenih da pomognu predstavljanje strategijske situacije i
testiraje njene validnosti. Unutar ove grupe nalaze se neke tradicoicionalnije prognosticke metode
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kao $to su ekonomske i prodajne prognoze, finansijsko modeliranje i procena rizika i nagrada, ka
aplikacija statistickih tehnika za testiranje pretpostavki i predvidjanje buducih trendova i
eventualnosti.

Strategijsko razmiSljanje

Ovaj sistem ukljuCuje scenario planiranja, kreativno razmisljanje i reSavavanje problema. Na
primer, neki paketi koji pomazu korisniku da napravi mapu odnosa izmedju raznih aspekata situacije
mogu se upotrebiti za razvoj scenaria, simuliranje konkurentskih situacija, analize problema i
reSavanje problema, kreativno raziljanje 1 predstavljanje  strategijskih  ishoda u logickim
dijagramima, stablima odlucivanja i prioritetnim dijagramima.

Analiza baze podataka

Ovi sistemi pomazu stratezima da dobiju, skladiste, povrate i obradjuju podatke. Na primer,
marketing baza podataka omogucava korisnicima da ispituju ponaSanje kupca u odnosu na razli¢ite
proizvode. Sve viSe, ovi sistemi omogucavaju pristup velikom rasporedu informacija dostupnih na
Intrernetu, ¢ime se povecava koli¢ina informacija kojima stratezi mogu da pristupe pre formulisanja
strategije i testiranje njene vrednosti.

Prenos znanja

Ova kategorija sadrzi statisticke tehnike kao S$to su parne komparacije, klaster analize,
spojene analize i faktorske analize. IstrazivaCi razumeju kako da koriste ove tehnike i kako da
interpretiraju rezultate bez potrebnog razumevanja matematicke povezanosti za svaku tehniku.

Ekspertni sistemi

Oni mogu ukljuciti sve cetiri napred diskutovane funkcije i1 obi¢no obezbedjuju
elementarnu formu skladistenja podataka.

Sistemi za podrSku odlucivanja

Ovi softvrska sredstva pomazu stratezima da strukturaju probleme u skup vrednosti, odredjeni
broj opcija i razliCite faktore koji prevode opcije u rezultate u skladu sa vrednostima odlucioca.
Proizvodi mogu pomoci stvaranje razmene u odnosu na razliite rezultate i ohrabriti one koji su
ukljuéeni u proces odlucivanja da 1zgrade zajednlckl pogled na proces debate i diskusiju. Druge
koristi koje ova vrsta softvera pruza jeste njegova sposobnost da pomogne stratezima da brzo
testiraju mnoge mogucénosti i identifikuje faktore koji meterijalno ne uti¢u na rezultate. Softver
omogucava donosiocima odluka da izvrSe analize senzitivnosti 1 analize rizika kako bi otkrili kako ¢e
promene u razli¢itim varijablama uticati na rezultate, ¢esto dozvoljavaju¢i dizajneru da ukljuci
kvalitativne informacije kao i brojeve. Ovi softverski proizvodi su Cesto dizajnirani da procene
odredjen broj strategijskih opcija u svetlu izvesnih preferencija. Softverski proizvodi nude
razli¢ite nivoe i kvalitete teksta i karata. Po prirodi oni su genericki, pruzajuéi korisnicima
fleksibilnosti u medeliranju konstrukcija i logickog formulisanja ili su preskriptivni 1 predstavljaju
prihvacene analitiCke prilaze.

Stratezima se savetuje da koriste kombinaciju specijalistiCkih paketa i pristupa prioritetnim
bazama podataka za povecanje njihovog sopsrvenog znanja i ekspertize.

6. PRIMENA STRATEGIJSKIH SREDSTAVA ZA PODRSKU

Slede¢i strategijski problemi (koje su naznacili Tampoe 1 Taylor) su tipi¢ni primeri toga kako
se sredstva analiticke podrske koriste u prak51 u vezi sa strategijskim formulisanjem:
» procena novih biznis moguénosti i novih rizi¢nih poduhvata;
» evaluacija merdZera i nabavljaca, medjunarodna ekspanzija, udruzenja
1 udruzivanje sredstava;
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procena rizika 1 nagrada na investicije i neinvesticione projekte, na
primer, kapitalne projekte, prodaje i programe viskova:

procena  ekonomskih  trendova i  razvoj alternativnih scenarija  za
buduénost, na primer, u formi ekonomskih modela;

analize trenda u industriji 1 relativnih snaga konkurenata. Takodje,
analiza verovatnih rezultata razliCitih konkurentskih startegija;

diskusija  alternativne  strategije za  biznis, ispitivanje logike koja  stoji
iza strategije i pravljenje konsenzusa i obaveza u menadzment timu,

pravljenje  detaljnog budzeta i plana u  formi  programa  kako su
pretpostavke prihvacene;

rangiranje konkurenata:

stvaranje baze podataka konkurenata;

modeliranje strukture troSkova organizacije.

VVV V VYV VY V V

7. KAKO OVA STRATEGIJSKA SREDSTVA POMAZU STRATEZIMA ?

Strategijski softverski proizvodi mogu pomo¢i stratezima da cuvaju, analiziraju i
interpretiraju veliku koli¢inu podataka. Kao $to smo videli, oni mogu obezbediti jednostavne radne
tabele ili simulirati onaj model koji svet stratega Zeli da anticipira. Cesto sredstva mogu pomoci
startezima da odluce kako najbolje da razviju svoje limitirane resurse da bi optimizirali povratak na
investicije. Softver takodje moze upoznati korisnike sa dobro postavljenim tehnikama i konceptima
bez postavljanja zahteva pred njih da detaljno prouce ove tehnike. Pored toga, strategijski softver
nudi brzinu i fleksibilnost u implementaciji kada je model jednom napravljen i podaci smesteni.

Brzina i fleksibilnost koju strategijski softver nudi moZe povesti korisnika ujedan nerealni
svet gde se realnost pretvara u fantaziju. Kada se to desi, korisnik moZe upasti u mnoge zamke.
Softver moze ograni¢iti menadzment forsirajuci korisnika da radi u odgovarajucoj strukturi. Ova
ugradjena struktura sprecava korisnika da vidi dvoli¢nost "realnog" sveta. Ponekad ogranicenja
softvera iskrivljuju logiku primenjenu na problem i korisnik bi mogao biti rastrojen ili zaveden
mehanizmom softvera. Posto softver omoguc¢ava da sloZzene tehnike izgledaju lakSe, on moze
takodje izazvati probleme interpetiranja, jer odlu¢ioci ne razumeju tehnike ili logiku koja se koristi.

Efikasno koris¢enje softvera zahteva od korisnika da postane prisan ne samo sa softverom
nego i sa tehnikama koje on koristi i stekne nivo kompjuterske pismenosti koja pre uvecava, nego $to
smanjuje procese misljenja. Za relativno kratko vreme, prodavci ¢e morati da rade kroz tranzicioni
period u kome ¢e menadzment "generacijski jaz" limitirati upotrebu njihovih sredstava. Mozda ¢e
trebati jo§ jedna dekada, pre nego §to stratezi na svim nivoima u organizaciji budu adekvatno
"opismenjeni za rad na kompjuterima i modelima" kako bi koristili snagu strategijskog softvera da
bi uvecali i podrzali svoja razmisljanja.

8. O CEMU TREBA RAZMISLJATI PRI ODABIRU SOFTVERA ?

Ne postoje jaka i ¢vrsta pravila koje stratezi mogu koristiti u izboru softvera relevantnih
za njihove posebne potrebe. Medjutim, mnoga od tih pravila koja se primenjuju u prisvajanju neke
softwerske aplikacije, primenjuju se i ovde. Na sledece tacke treba obratiti posebnu paznju pri
odabiru softvera.

Kvalitet dokumenata, obuke i pomo¢i

» Osigurati da su dokumentacija 1 sistem pomoc¢i koje softver pruza
takvi da korisnik moze brzo ostvarivati rezultate, a ne da gubi vreme,
ponovno uceCi osnove. Ovo je vitalno, poSto se ova vrsta softvera
neredovno Kkoristi i najve¢i broj korisnika brzo zaboravlja nijanse i
posebne elemente.
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>

Osigurati da postoje adekvatne pomo¢i u treningu koji je zasnovan na
softveru. Potrazite dobre tutore i1 primere u dokumentaciji koji reflek-
tuju vrste rada za koje cete vi koristiti takav softver, Vi takodje
mozete Zeleti da osigurate da obuka bude dostupna, a ako ne
uspete, da pratite formalni kurs gde ¢e vas tutor upoznati sa softverom
1 pomo¢i vam da se upoznate sa osnovnom funkcionalnoscu.

Osigurati da polje pomoc¢i koje se dobija u paketu zaista daje ono Sto
obetava. Bolje je da se to testira dok udite kako da Kkoristite softver
nego kada se problem pojavi u sred stvarne guzve.

Testiranje i pouzdanost

» Testirati softver zbog pouzdanosti. IzvrSite rutinske operacije uz proveru
da nema niCeg So bi vas uCinilo nespokojnim ili So ne funkcioniSe na
kriticnim mestima,

» Testirajte one rutine koje d¢ete svakako Koristiti zbog njihove sposob
nosti da obradjuju ogromne koli¢ine podataka sa visokim nivoom
preciznosti (Cetiri mesta decimala ako je potrebno).

» Osigurajte da se buduénost uvecanja moze steéi i da prodavci gara-
ntuju visu kompatibilnost. Najbolji nac¢in za ovo testiranje je da pitate za prethodne
verzije i saznate kako su se kupci kretali iz jedne u drugu verziju. Ukoliko je potrebno,
pitajte ih za referentne sajtove i razgovarajte sa korisnikom.

» Provente softver i verifikujte da li ima nedostatka i procedure obnavljanja. Ovo je
posebno vazno ukoliko radite veoma dugo na kompjuteru i gde ¢e zastoj u sredini biti
skupo gubljenje vremena i podataka.

» Otkrijte koliko dugo je proizvod bio na trziStu i ko ga koristi. Pomo¢i ¢e vam da
prosudite da li pomaZzete prodavce da testiraju softver i da lije softver imao svoje
"bubice" koje su oc¢iscene.

» Proverite finansijske tragove gde je to potrebno.

» Obezbedite da je drzanje podataka sigurno i da se nece unistiti ili preStampavati
preko postojecih fajlova.

» Osigurajte trajnost rezultata. Proverite da iste rutine koris¢enjem istih podataka daju
iste rezultate u svaki put.

Funkcionalnost

Interfejs

» Osigurajte da su postoje¢i modeli koji se Koriste 1 njihovi algoritmi koji se koriste za
analize podataka i rezultata validni i potvrdjeni. Zaista se isplati da propustite stari
materijal kroz model i proverite odgovore sa onim ve¢ datim, kako biste se
uverili da su aritmetika i matematika ugradjene u softver korektne i u saglasnosti
sa vaSim standardima.

» Proverite da su softverske arhive podataka i rezltatai takvi da ih mozZzete
vratiti u prethodno stanje pre nego Sto su izbrisani. Ovo je od posebne vaznosti
kada koristite simulacioni softver.

» Proverite kompatibilnost jezika, posebno u situaciji kada morate da pravite
izvestaje u vise od jednog jezika.

» Proverite brzinu procesiranja. Ovo ponekad moze biti faktor hardvera, ali slabo
napisan softver moze koStati memoriju i vreme procesiranja.

» Proverite proizvodne moguénosti softvera. Na primer, mozete li proizvesti
graficke proizvode u standardne, Sto ocekuju oni koji koriste rezultate vaseg
rada?

» Proverite da li ¢e softver prihvatiti podatke iz drugih softvera i preneti
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podatke u zajednic¢ke formate tako da se moZe prenositi za dalje
procesiranje koje bi vrSile druge vrste softvera. Na primer, hoée li
softver prihvatiti numericke podatke iz Excela 1 dalje ih ponovo
transformisati u njega?

» Odlucite da li je potrebno da imate daljinski pristup softveru i ako je
tako, osigurajte da je to moguce.

» Odlucite da li ¢e softver biti upotrebljen kao sredstvo za podrsku
grupnom radu i ako je tako, dali je on dizajniran i napravljen da
istovremeno podrzi vise od jednog korisnika.

» Proverite da li ste vi osposobljeni kao korisnik interfejsa. Ovo je posebno vazno
kada rukujete sa grafickim inputima kao Sto su dijagram kriticnog puta, stablo
odluke, itd. gde bi modeli mogli da se imputiraju kao dijagrami ili kao lancani
podaci.

» Proverite kompatibilnost vaseg hardvera i operativnog sistema. Pogledajte
posebno kompatibilnosti sa verzijama i relacijama operativnog istema.

Ostalo

» Proverite vreme i uslove prodaje kako bi ste osigurali da vase autorsko pravo nije
naruseno.

» Pokusajte da razgovarate sa ljudima koji su radili sa softverom pod
operativnim uslovima i sa potrebama koje su sli¢ne vasim.

9. ZAKLJUCAK

Verovatno je da ¢e veci broj mladjih stratega koristiti neka od starteskih sredstava kao prirodni
deo njihovog nacina rada. Oni ¢e imati pristup statisickim i drugim unapredjenim tehnikama c¢iju
upotrebu oni razumeju., ali Cije teorije i teorijska potkrepljenja mogu biti izvan njihovog shvatanja.

Jedina briga je da ¢e formulisanje stategije postepeno postati jednoobrazno, posto svi statezi
pocinju da koriste iste ili sline pakete i ubacuju podatke prema pravilima softverskog dizajnera.
Ovo bi moglo znaliti da bi bilo neadekvatnih razlika u strategijama Sto bi vodilo strategiji
podrzavanja pre nego vode¢im inovativnim strategijama. Druga briga je da stariji menadzeri, koji nisu
participirali u razmisljanjima o strategijama, mogli bi biti hipnotisani kvalitetom prezentacije i da ne
bi zalazili suviSe duboko u logiku i sposobnost strategija koje se sada nude.

Mi treba da prepoznamo da se mnogi veliki strategij ski koraci koje su izvele organizacije
(merdzeri, akv1z101je demerdzeri) Cesto povucem na nivou uprave sa spoljnom pomo¢i i Cesto
malim resursima prema organu koji vrvi od stratega u organizaciji. Ovo sugerira da softverska
sredstva za strategijski menadzment mogu biti od vece koristi u pronalazackom odeljenju i
strategijama proizvoda, nego u korporativnim ili konkurentskim strategijama koje utiCu na
dugoro¢nu buducnost biznisa u celini.

Na kraju, vazno je da, kako god da su iskoriS¢ena sredstva za podrSku, rezultati treba da
budu iskazani ili shvac¢eni nezavisno od upotrebljenog modela. Ovaj proces udaljavanja razmisljanja
od "crne kutije" treba da osigura da se sva ogranienja ili mogucée izobliCenosti modela takodje
razumeju.
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A BIG CHALLENGE FOR ROMANIAN’S ORGANIZATIONS:
THE NETWORK TYPE OF ORGANIZATION

D. DENISA ABRUDAN, D. STEFEA PETRU
West University of Timisoara, Faculty of Economic Sciences, ROMANIA

ABSTRACT:

In Romania, the organizational environment is found to have dramatically changed, the main
benchmarks being the decreasing hierarchy and the employees’ role that has grown more important.

The descentralization process seems now connected to a more rapidely decisional process
and may lead to fragmentation, multiplication, lack of coordination within the organization. There it
is needed therefore an integrated and integrating system of communication among the organization’s
compounds interconnected at multiple levels in order to get the competitive advantage.

There it is needed a new organization logics that implies rapid communication,
intercommunication between managers and simple employees, direct and strong ties among all
workers and decision makers in the production process.

In a nutshell there has been configured the network type of organization concept that
represents for Romanian’s organizations a real competitivity increasing vector, a strategic option in
a more fluid and turbulent organizational environment.

The Romanian’s organizations that wish to stay at the top of the economic development and
achieve long term performance will have to take into consideration this concept of self structuring.

1. AN OVERVIEW OF THIS NEW FORM OF ORGANIZATION

At the end of the XXth century, when the paradigm changes in the organizational theories got
consacrated, both the hierarchy limits and the relevance of the alternative represented by the
knowledge based organization became clear. The place of a rigid pyramidal structure susceptibile of
predictable behaviours and omnipresent at that point has been taken by a diversity of non-
hierarchical structural forms, generally networkwise.

In the globalization context in order to face the huge competition and the growing complexity,
the organizations are forced to focus on a relatively small number of essential competences and
cooperate intensly between them to preserve or magnify their competitivity.

At the same time, the focus on the abstract character of work in the era of cognition, in parallel
with noncorporate values winning the supremacy, the demassification of demand by continuous
narrowing the target segments of consumers and, on this background, the necessity of continuous
innovations - all of these become important factors accelerating the economic system reconfiguration
process, the mechanisms and rules that govern it. Its new structure needs to favour speed, diversity,
flexibility, innovation.

Developing some forms of organization able to deal with the general challenges generated by
the informatization of a higher number of activities, by the developement of a more sofisticated
informatics infrastructure up to continuously accelerate the economic transaction and operation rithm
that tend to turn from sequential to simultaneous, all this imposes the apparition of network type
structure.

The network constitutes a qualitative leap in the organization form evolution and a viable
answer to the economic “actors™’ needs to react rapidly and efficiently to the environment changes.
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2. THE NETWORK CONCEPT

“The network”, concept that occured and imposed progresively at the beginning of the 70’s,
is presently in a diversification and implementation process.

“The network™ has become a term used in the recent years in different scientific disciplines.
Microbiologists describe the cells as informational networks, ecologists conceptualize the
environment as a network system, scientists in informatics develop networks having the self-learning
and self-organizing capacity, Internet is a communication, information network and even a profitable
business environment.

In the contemporary social sciences networks are studied as special forms of social
organization. Under these conditions, the network concept seems to have become “a paradigm of the
architecture of complexity'®. Yet, the utilization of the term varies considerably from a discipline to
another and within the same discipline. All of them share a common approach, a common definition.

The network concept represents a set of relatively stable relationships of non-hierarchical and
interdependent nature that bind a diversity of individuals who have common interests and who
switch resources among them, trying to achieve these interests admitting that the best way to achieve
their common goals and objectives is cooperation.

What is particular to these networks in organization is that they include “knots” that are both
human actors and “non-human” (technologies, materials, resources etc.) that create new types of
associations and socio-natures. For instance, in the USA the “high tech — high touch” principle
applies that is a high technology that involves intense human relationships, cooperation, a higher
interpersonal interaction that substitutes the human void created by the human being — technique
rapport.

The network may be a possible answer to the organizations’ needs to deal with the hyper-
complexity and fluidity of the environment. Based on cooperation the network constitutes therefore a
dynamic organization form that allows each member achieve own objectives.

3. NETWORK - AS STRATEGIC SOLUTION FOR ROMANIAN’S
ORGANIZATIONS

Favoured by the information and communication technology developement, the network type
of organization leads to designing evolved, self-organizable, flexible, little or no hierarchical systems
at all, in fact genuine social constructions based mainly on competence and personality.

The network as temporary cooperation form between organizations, most often legally
independent, between institutions or individuals, ensures a certain performance based on a common
understanding of the business and allowing its members to reduce costs associated to the increasing
complexity. Connected by means of a complex and dynamic system of formal and informal
relationships, the network’s members seem to those in exterior a unique entity in the process of their
performance. Each network constituent focuses on those segments of the value chain that favours its
fully contribution to it.

The network is created on the basis of cost-efficiency raport with no constraints regarding
dimension, geographic localization, technologies utilized by its members.

Acting in the absence of a legally common work frame, of some directives or instructions, the
network members embrace successively roles that allow achieving the network’s objectives. Each
member, with his/her particular objectives therefore with different outcomes, contributes with his/
her competences and resources at the moment and in the manner established within the network. The

10 Kenis Patrick, Schneider Volker.-Policy networks and policy analysis: scrutinizing a new analytical toolbox in Policy
networks: empirical evidence and theoretical considerations, in: Marin B. , Mayntz R. Boulder, Westview Press, Campus
Verlag, Frankfurt, 1991.
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individual and organizational culture of mutuality, trust and loyalty among members are the
absolutely necessary conditions for the network to survive.

The network’s frame is often difficult to determine, its structure and functioning having
different evolutions. The areas that make up the network are continuously changing, both as form
and area, being able to expand in time by attracting new members (who may add value with their
competences) or they may reduce when these competences grow useless. Also, these areas may
swallow other areas when this kind of adjustments become imperative.

4. CONFIGURATIONS AND STEPS IN BUILDING NETWORKS

Standing for a strategic option in a more and more romanian fluid environment, the network
type of organization implies reaction speed, adaptability to particular needs and often unpredictibility
of always more severe and sofisticated customers.

Network type of configuration claims major transformations of the organizational hierarchy,
relationships, its administrative mechanisms. In this context, the organigram flattens, the hierarchy of
the command and control functions is gradually replaced by cooperation among more and more
competent employees who operate in internal work teams or in business units. The employees tend to
be turned into partners, each of them becoming practically responsible for the achieved results,
having increased decisional and acting mobility. The network type of organization is strongly
descentralized, its structure configuration being mostly done around the information flow.

Network type structures may take different forms such as the strategic alliance or partnership.

Strategic alliance for instance represents an association between two or more organizations in
order to get a plus of performance by means of collective coordination of needed resources and
means. The aim of the strategic alliance may be to reduce transaction costs, to consolidate the
strategic position of its companies on own markets or to transfer commercial know-how between
allies.

Partnership is another association form viable for organizations and it implies common
interests, resources and results throughout capitalization of complementary competences.

In order to build these networks there are a few steps to be followed, which with Vinck D.
are:

1. Problematization — action by means of which an actor tries to become indispensable to the
others.

2. Cointerest — achieving the cooperation network on some cointerest devices basis. It
manifests in negociations and establishing relationships of partnership.

3. Enrolling is a successful cointerest, the process by means of which a certain accepted role is
defined and asigned to an actor.

Knowing and understanding these network type structures constitute a qualitative step in the
evolution of the organization forms and a viable response to the Romanian economic “actors™ need
to react rapidely and efficiently to the environment changes. The hypercomplexity and
dinamism of the Romanian current environment have become incompatible with determinism,
imobility, routine and authoritarism specific to hierarchical-beaurocratic type of organization, unable
to adapt to unforseen evolutions.

In Romania like in another contries, the organization therefore appears more and more as a
life community where the individual searches for satisfactions and that has to bring its services to the
society. In this context Philipp Kotler affirm: “The companies that will succeed in business will be
the ones that will manage to come up with the most efficient global networks.” Also Peter Drucker
considers that: “In the institution based on information, mainly the science will be at the pyramid’s
base where the direct producers are. Today and in the future Romanian organization will be much
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less hierarchical. The lateral type of organization will create the possibility of trans-functional
spontaneous contacts, driving to a better communication and coordination. (table 1)

Table 1. Organization Modalities (comparison)

New organization Old organization
Dynamic Stable
Information abundence Lack of information
Global Local
Adjustable dimensions Big dimensions
Product and client oriented Functional
Skill oriented Activity oriented
Team spirit Individualist spirit
Implication Command, control
Lateral network (horizontal) Hierachical

5. CONCLUSIONS

In Romania, the organizational environment is changed, the main benchmarks being the
decreasing hierarchy and the employees’ role that has grown more important.

The descentralization process seems now connected to a more rapidely decisional process and
may lead to fragmentation, multiplication, lack of coordination within the organization. There it is
needed therefore an integrated and integrating system of communication among the organization’s
compounds interconected at multiple levels in order to get the competitive advantage. There it is
needed a new organization logics that implies rapid communication, intercommunication between
managers and simple employees, direct and strong ties among all workers and decision makers in the
production process.

In essence, there has been configured the network type of organization concept that represents
a real competitivity increasing vector, a strategic option in a more fluid and turbulent organizational
environment.

The Romanian’s organizations who wish to stay at the top of the economic development and
achieve long term performance will have to take into consideration this concept of self structuring.
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ASPECTS REGARDING DEVELOPING TEAMS AND TEAM WORK IN ROMANIAN’S
ORGANIZATIONS

D. DENISA ABRUDAN, D. EMILIA NOVAC
West University of Timisoara, Faculty of Economic Sciences, ROMANIA

ABSTRACT:

Building the teams in Romanian’s organizations starts, in many cases, from the more and
more complex needs of competence required by the Romanian actual economic environment as well
as from the fact that what makes the difference between the successful organization and the mailing
one is precisely the former’s members’ capacity to work efficiently together, to develop team work.

Starting by ideea that the team’s strength lies in: more information, higher creative potential
(more new ideas), more competences and skills, communication, emotional support the team’s
members show each other, this paper work presents the importance and the role of team work in
Romanian’s organizations.

1. ARGUMENT TO BUILDING AND DEVELOPING TEAMS

Today, in Romania, more and more organizations abandon the rigid hierarchies, modify their
structure looking for organizational solutions that make good use of its members’ creativity and
skills, improve collaboration and communication among their members which makes possible the
existence of a constructive feedback, develop inter-personal trust, practice an efficient and
democratic leadership, build a dynamic work environment, all, as a matter of fact, dimensions of
team work concept.

A well structured organization where professional objectives, hierarchies and roles are rightly
defined, does not necessarily imply a performing organization. Much more is needed, it is about
undertaking and practicing human roles on the part of the organization’s members, about a team
attitude and behaviour.

Building the teams within organizations starts, in many cases, from the more and more
complex needs of competence required by the current economic environment as well as from the fact
that what makes the difference between the successful organization and the mailing one is precisely
the former’s members’ capacity to work efficiently together, to develop team work.

The romanian reality proves that it is not sufficient for a group to be made up of strong,
competent and experienced personalities. If there is no compatibility among them, mutual
understanding, common vision and motivations focused on the acceptance of the proposed goal, no
meritorious results can be met.

Furthermore, one may talk about performance in romania’s organizations only when its
members understand that the whole is not generated by the sum of its constituent elements, but by
that ,,something” that originates out of the group interaction, the harmony in interpersonal
relationships, the identifying the individual values with the group’s values and goals.

2. KEY ELEMENTS TO BUILDING AND DEVELOPING TEAMS IN ROMANIAN’S
ORGANIZATIONS

In opinion of specialists the principals attributes which distinguish teams by groups are:
1. team’s identity,
2. common vision,
3. communication,
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4. collaboration and participation,
5. the capacity to negociate and solve problems,
6. judgement and self-assessment.

Attribute 1. Team’s Identity

A team’s behaviour and achievements are the result of its members’ collective behaviour.

It is difficult to understand how a team works precisely because it is a mixture of all its
members’ personalities, skills, values, motivations, loyalties, engagements, to all this being added the
pressure and constraints caused by the organizational environment. Teams are considered groups that
embrace challenge.

A modality to help a team’s members work together is to encourage them to consider
themselves a unit with distinct identity, that holds responsability for its actions and where each
member considers him/herself accountable for finding solutions to team’s problems. Also the team’s
stability and consistency provides it identity and cohesion.

Ideally, team’s members place the team in the foreground and only then think about their own
interests and needs. They develop a pride of belonging to and a great deal of loyalty towards the
group, helping eachother out.

Attribute 2. Common Vision

Most individuals work better provided they are made clear about the objective of their work,
grasping this way a vision on the future towards which they concentrate their efforts. Likewise, a
team defines itself throughout a vision, a goal, and member shared objectives.

The vision has to inspire and motivate the team’s members, to make them believe that the
objective will be easier to achieve provided they work together.

Teams are more motivated to pursue the vision the members themselves have developed
since this vision was generated by their own values, skills and beliefs and was not imposed on from
the outside. This way the team’s members feel they have contributed to an important and challenging
vision achievement, have the feeling of affiliation and will be motivated to work more in order to
cooperate and meet the established objective.

Attribute 3. Communication

A good communication among team’s members is essential when one desires a successful
collaboration within team and a smart usage of its member’s sum of knowledge. Also the fact that
there is a supportive atmosphere within the team where people listen to eachother and express their
points of view generates the building of strong interpersonal relationships.

For the team a good communication among its members leads it to developing its own
identity and increases the group’s unity.

An open communication implies that the individuals express their thoughts, ideas and
feelings so that everybody present participates to discussions and the possible conflicts are brought to
the surface and solved. The lack of communication occurs when team’s members work too much on
their own and lose touch with the rest of the team. This may bring about a decrease in the team’s
efficacy.

Attribute 4. Collaboration and Participation
Collaboration works at its best when the team’s members share common values and visions,
develop a team spirit, gather information they need in order to fulfill the tasks, and learn to work
better with the others. Moreover familiarity and mutual trust among members allow them to ask
more questions in order to find the best solution, the team achieving eventually the highest of results.
Concepts such as: trust, sincerity, respect and mutual support, participation — become crucial
concepts for the team.
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Trust is the faith in the other’s seriousness, capacity and integrity.

There is no team unless its members trust each other, their leader and the organization’s
management. Genuine leaders know how to generate trust and credibility among own members.

In order to develop trust within teams, leaders or managers have to manifest a behaviour
focused on:

1. Integrity — which means a behaviour aligned to individual’s personal values, honesty,
rightness, promise keeping.

2. Respect towards team’s members
Managers have to show his team’s members that they are appreciated. This appreciation is
manifested by means of task delegation, attentive listening to the team feedback or talking proper
action based on this feedback.

3. Correctness towards team
Team’s members wish to and have to receive those rewards they are entitled to. For this, managers
have to fairly assess their performance and justly distribute the rewards. If this is not the case, the
feeling of insatisfaction occurs, even frustration that leads to lack of trust as well as resentments.

4. Creating positive energy
Individuals and teams act better when there is positive energy — optimism, success celebration,
progress recognition. When an individual is seen as a source of positive energy and enthusiasm, s/he
has got more credibility and influence over the team. With approving and optimist leaders, team’s
members will demonstrate a higher adhesion, a higher commitement to the established goals.

5. Competence
Team’s members show trust in managers they perceive as competent, capable to diagnose and
provide with viable solutions to the problems the organization deals with.

Attribute 5. Negociation and Solving Problems

Different points of view and opinions with team’s members are inevitable. An advantage of
team work is represented by the possibility to bring together opposite points of view. The team
should see divergences and contradictory answers as an energy source and an opportunity to finding
solutions to the problems. That issues occur does not have to discourage members to make
constructive suggestions.

The most frequent causes generating misunderstandings derive from: unclear responsabilities
or deadlines, fight over power when people are competing for the same role within team, ambitions,
different expectations or priorities, deficiencies in the communication process, interpersonal
conflicts. All this may become distructive.

Identifying and solving these problems are an important task of work teams and in this
context considering the causes, and not only the symptoms, becomes essential.

An inefficient communication is often the cause of conflicts, that is why the team has to
encourage communication, negociation, information dissemination and cooperation. If
communication is appropriate and opinions are overtly expressed, the risk of uncontrolled conflict
ocurrance dissapears.

In order to improve the communication process the team has to stimulate members talk
openly about their needs, opinions, values, priorities and roles within team, to separate suppositions
from facts and explain why certain decisions were taken, and to avoid contradictory answers and not
judge others’ ideas.

Attribute 6. Judgement and Self-assessment

A series of answers has to be given to questions concerning whether the objectives
established by the team have remained valid or they need to be changed in the future, whether the
work team methods are suitable in order to achieve current and future objectives and especially
whether the team’s rezults are over or under standards.
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Often, teams focuse more on the task itself than on the team work process. Some team
members may be reluctant to self-assessment or self-examination. The importance of the periodical
reviews lies in that that they lead to a higher awareness of the team’s advantages and skills, but also
of its disadvantages, respectively the issues it encounters.

The paper of the british specialists from Eclipse Research Consultants regarding the work
team’s efficacity reveals the fact that there are more levels of team development (see tabel 1.):

Table 1. Team’s development levels with Eclipse Research Consultants

Differenciating | Team identity Common Communication | Collaboration | Negociation Judgement and

elements vision and problem self-assessment

participation | solving
capacity

Level 5 The team makes | The team has | Team members | Familiarity, Divergent The team takes
regularily the | a common | share their | honesty, points of | responsability
review of its | vision and | knowledge and | mutual trust | view are | for possible
members’ roles | objective, ideas with the | and welcome as | problems  but
and the impact | developed by | rest of the team. | participation | source of | also for its
roles have on | means of lead to team | energy and as | achievements.
team. member enrichment. impetus  for

collaboration team’s

and regular creativity and

review. finding
solutions.

Level 4 The team is | The team has | Team members | All members | Conflict Each member’s
aware of the | developed share are given | sources  are | contribution is
fact that its | clear vision | information and | opportunities | expressed and | recognized and
members have | and knowledge with | to contribute | solved discussed upon.
both individual | objectives. the rest of the | with ideas | troughout
and common team. and discussions
objectives. suggestions and

but also to | constructive
use the | negociations.
others’.

Level 3 The team’s | The entire | Team members | The team | Team Once in a while
attention team works | help each other, | needs ideas, | members are | different roles
focuses on tasks | in order to | providing the | propositions ready to | and
team members | meet a | others with | and solutions | explain their | responsabilities
should solve. common necessary from all its | fundamental are tackled

objective information. members. assumptions upon.
previously and negociate
established. the options.

Level 2 Team members | Team Individuals Team Polemics are | The team
have a limited | members protect their | members treated admits the fact
interest for | know their | knowledge and | prefer superficially that its
problems  for | own share it with | working on | or totally | members have
which they are | objectives others when | their own and | omitted; different roles
not directly | but the team | asked. give priority | conflicts are | and
responsible. does not to their own | treated responsabilities,

have a interests, superficially. | but these are not
common putting those reexamined.
vision. of the team’s

in the

background.

Level 1 Team members | Team Information Isolation, lack | Contradictory | The team does
deal with their | members, circulates of trust or | opinions not give
own both at the | among team | fight for | remain unsaid | importance to
responsabilities. | individual members only | power reduce | this leading to | the evaluation

and if it is really | participation | slowing down | of the way
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collective necessary. and the progress. | members work
level lack collaboration. together.
common
vision  and
clear
objectives.

Source: http://www.constructingexcellence.org.uk/pdf./document/Teamwork Guide.pdf

3. CONCLUSIONS

The above presented facts stand for the idea according to which bringing together of
individuals in groups does not mean they will make up a team or that they will make the right
decisions. The facts show that teams are made up of individuals who have got a great deal of
emotional and social needs that the team may inhibit or satisfy.

Consequently building up an efficient team is a complex process that requires a set of
absolutely necessary attributes for the members to be able to carry on the activity as well as possible.

During building up the team its memebers receive valuable feedback, learn how to get used to
personality differences that might affect the team’s performing, develop a common understanding of
team’s objectives and goals and design, for future actions, a plan that produces rezults on medium
and long term.

In many organizations, team learning seems to have obvious effects compared to classic
formulas, and this is because in most of the cases it values dialogue — to identify others’ points of
view, reasoning - to stand up for one’s opinions and reach a conclusion, evaluation — to assess
team’s progress and creativity — to favour new ideas.

In conclusion, a work team is considered efficient when it achieves its objectives, comes up
with innovating ideas and adapts itself to the changes in the romanian organizational environment.

REFERENCES:
1. Adair J. -Effective Team Building, Gower, England, 1986.
2. Humpries J. — Managing successful teams: how to achieve your objectives by working

effectively with others, How to Books Ltd, Oxford, 1998.

3. Huszco G. E.- Tools for team excelence: Getting your team into high gear and keeping it
there, Davies-Black Publishing, Palo Alto, California, 1996.

4. LaFasto F., Carl L. - When Teams Work Best: 6000 Team Members and Leaders Tell What
Takes to Succeed, Sage Publications, USA, 2001

75




Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

STRATEGIJSKE ODLUKE KAO OSNOVA
DUGOROCNOG OPSTANKA MALIH PREDUZECA
STRATEGIC DECISIONS AS A BASE FOR
LONG TERM EXISTENCE OF SMALL ENTERPRISES

Slavica Prvulovié, Zivan Zivkovié, Ivan Jovanovié, Dragan Manasijevi¢
Tehnicki fakultet Bor

REZIME

U radu su izvrSena ispitivanja tj. anketiranje oko sto uspe$nih malih preduzetnika na teritoriji
brani¢evskog okruga, sa ciljem da se na osnovu dobivenih rezultata utvrdi kako preduzetnici dolaze
do informacija bitnih za njihovo poslovanje kao i ko u navedenim preduze¢ima donosi odluke, dali
vlasnok preduzeca ili rukovodeci tim koji je sastavljen od analiticara, stratega i drugog za te poslove
obucenog osoblja.Drugi zadatak je bio da se utvrdi koji se proces donosenja odluka koristi u
poslovanju malih privatnih preduzeca : planski (strukturalni) ili neplanski (nestrukturalni).

Rezultati ispitivanja predstavljeni su tabelarno i dijagramima, na osnovu kojih su izvedeni
konacni zakljucci o procesu donosenja odluka u malim privatnim preduzec¢ima.

Kljucne reci: odluke, preduzeca, preduzetnik, upitnik.

ABSTRACT

In this work we made a survey of over a hundred succesfull young entrepreneurs on the
teritory of Branicevo county, in order to determine how the entrepreneurs obtain informations
relevant for their business, as well as who makes the decisions - is it the owner of an enterprise or is
it a managing team of analysts, planners and other qualified employees. The other task was to
determine what procedures are being used in small private enterprises while making decisions:
planned (structured), or unplanned (unstructured).

From the results of the survey, presented in tables and diagrams, we made final conclusions
about the procedures while making decisions in small private enterprises.

Key words: survey, enterprise, entrepreneur, decisions.

1. UVOD

Proces donosenja odluka je veoma sloZen i naporan za osobe koje se bave biznisom i najcesce
sadrzi mnoStvo medjusobno povezanih i uzajamno zavisnih faktora Cije uticaje nije jednostavno
precizno prepoznati i povezati u celinu ishoda(odluke). U vezi tog u sustini misaonog procesa brojni
autori u nau¢nim radovima, a sve vise i prakticari-stvarni donosioci odluka, ukazuju da je donosenje
odluka samo na osnovu licnog misljenja ili intuicije ¢oveka gotovo nemoguce. U novije vreme kada
za to postoje mogucnosti, ide se na donosenje odluka u okviru grupa [1], putem tzv. grupnih seansi u
toku kojih se razmenjuju misljena i unapredjuju znanja pojedinih ucCesnika, eksploatiSe razlicito
iskustvo ucesnika, trasira put ka konsezusu i postize vazan psiholoski efekat zajednicke
zainteresovanosti za uspeh odluke. Moralna ravan na odredjeni nacin determinisSe odgovornost u toku
procesa odlucivanja i svest o posledicama primene donesenih odluka.

2. POSLOVNO ODLUCIVANJE

.....

zauzima znacajno mesto u obezbedjivanju dugoro¢nog i stabilnog razvoja preduzeca. Uspeh
poslovne politike preduzeca zasnovan je na efektivnim pravovremenim i uskladjenim odlukama.
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Donosenju odluka predhodi priprema koja obuhvata definisanje problema i sakupljanje relevantnih
informacija[l]. Nakon toga preduzetnik ili menadzer koriste¢i svoja znanja, intuiciju i iskustvo,

poznaju¢i prilike u okruzenju, a isto tako vode¢i racuna o definisanim ciljevima, utvrdjenoj
poslovnoj politici, strategiji razvoja preduzeca, vr$i izbor izmedju raspolozivih alternativa i to reSenje
definiSe kao odluku.

Poslovne odluke su uglavnom interdisciplinarnog karaktera Sto proisti¢e iz raznovrsnih i
raznorodnih problema sa kojima se susre¢e menadzerski tim u svojim aktivnostima usmerenim na
upravljanje razvojem preduzeca [2] Prema tome na kom nivou menadzmenta se donose odluke mogu

biti stratedijske, takticke i operativne.

Strategijske odluke se donose na visokim nivoima u organizacionoj strukturi preduzeéa, a
odnose se na poboljSanje strategijske pozicije preduzeca u buducnosti. To su odluke o novim
tehnologijama, novim proizvodima, ciljnim trziStima, nac¢inu ostvarivanja konkurentskih prednosti i
dr.[3].

Prema stepenu struktuiranosti odluke se mogu razvrstati na:

1. Struktuirane - donose se na osnovu dovoljnog broja informacija, jasno izrazenih pravila i
precizno definisanih kriterijuma.
2. Nestruktuirane - kod njih postoji manjak informacija i prethodnih slicnih iskustava zbog

Cega se zahteva kreativnost i intuicija.

3. Polustruktuirane - kombinacija prethodna dva tipa

3. MODELI DONOSENJA STRATEGIJSKIH ODLUKA

Slozenost procesa donosenja poslovnih odluka kako po svom sadrzaju tako i po mnoStvu
faktora koji ga uslovljavaju i usmeravaju,uticala je da se u literaturi pojave razli¢ite klasifikacije
nacina donoSenja strategijskih odluka.Ovde ¢emo izdvojiti tri osnovne grupe modela donoSenja
strategijskih odluka, odnosno jedna grupa strukturalnih i dve grupe nestrukturalnih modela [4]:

1. Plansko - racionalni modeli
2. Inkrementalni modeli
3. Preduzetnicki modeli

Plansko — racionalnii modeli su razvijeni sa naglasenom implicitnom pretpostavkom da
strategijske odluke donose apsolutno racionalni subjekti.to u model ukljucuje nekoliko znacajnih
teza 1 predpostavki. Prvo da je preduzece celovit entitet koji kao takav ima jedinstvene, autonomno
izrazene ciljeve i interese. Drugo da ono raspolaze svim informacijama relevantnim za donoSenje
odluke i tre¢e, da se ponasa maksimizirajuce, tj da tezi maksimizirtanju funkcije odredejenog cilja,
bilo kako da se formuliSe. Rezultat ovoga procesa su odluke koje imaju karakter racionalno—svesnog
izbora, koji je svrsishodan, sa jasnom unutrasnjom logikom baziran na naporu da se ostvare
objektivno postavljeni ciljevi. Modeli donoSenja strategijskih odluka koje su ovi koncepti sugerisali,
su precizno definisani i struktuirani.Odlikuju ih strukturno definisane procedure i primena slozenih
tehnika analiza i izbora alternativa.

Inkrementalni modeli se iz najmanje dva razloga mogu definistai kao antipodi plansko-
racionalnim modelima donoSenja strategijskih odluka. Prvi je logicko-analitickog karaktera, koji u
¢istoj formi, po definiciji predstavljaju odsustvo formalne procedure u procesu donoSenja odluke.
Drugi se ti¢e nacina na koji su formulisani.Oni su u literaturu uvedeni kao kriticka reakcija
istrazivaca na primenu iskustva u primeni racionalno-planskih modela. Posle prvog oduSevljena
teorijskim konceptima, a zatim relativnog razocarenja prakticnim rezultatima njihove primene ,
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pristupilo se istrazivanju prakse, tj. pokusajima da se stekne komparativna slika onoga §ta bi trebalo
da se radi u odnosu na kako se radi u ovom domenu.

Preduzetnicki model donosenja odlukea se moze posmatrati kao poseban, autonomni tip, najpre
zbog mnostva karakteristika koje ga jasno diferenciraju od ostalih, a zatim zbog njegovog rastuceg
znacaja za praksu preduzeca.

Preduzetnicki model donoSenja odluka je posebno karakteristican za prvu, osnivacku fazu
preduzeca i za preduzeca u kojima je naglasena uloga jake liderske li¢nosti u procesu strategijskog
upravljanja.Takva uloga se obi¢no vezuje za vlasnike osnivace preduzeca. U kasnim fazama zrelosti
kompanije, kada na njihovo mesto obicno dolaze profesionalni menadzeri, lidersku ulogu mogu da
preuzmu i top menadzeri ukoliko uspeju da autoritetom i snagom li¢nosti nametnu svoju dominaciju
u procesu odlucivanja.Za ovakva preduzeca karakteristican je specifican nacin strategijskog
ponasanja, tj. na¢in prilagodjavanja okolini.

Navedeni modeli predstavljaju Cisto teoretske situacije.U praksi je pravilo da budu prisutni
elementi iz dve a ponekad i viSe grupa modela.

4. ISTRAZIVACKI DEO RADA

Istrazivacki deo rada je vrSen putem anketiranja aktivnih privatnih preduzetnika na teritoriji
brani¢evskog okruga u periodu od 10.10.2006. do 25.12.2006. godine. Uzet je uzorak od 100
aktivnih preduzetnika na teritoriji branicevskog okruga.

Istrazivacki deo rada ima za cilj da analizom dobijenih podataka iz ankete ektivnih
preduzetnika ustanovi koje se od navednih procesa odlu¢ivanja na ovom delu vise koristi ili je u
praksi viSe zastupljen: strukturalni planski ili nestrukturalni neplanski model.

Postavljena je hipoteza: Hy — procesi odlucivanja kod aktivnih preduzetnika u brani¢evskom
okrugu su neplanski, odnosne nestruktuirani.

Samo anketiranje sadrzi sedam pitanja sa ponudjenim odgovorima na koje aktivni
preduzetnici odgovaraju zaokruzivanjem jednog od ponudjenih odgovora [5].Rezultati anketiranja
aktivnihih preduzetnika daju nam odgovor na pitanje da li anketirani preduzetnici u svom preduzeéu
imaju marketinske sluzbe (stratege i analiti¢are) ili ne. Takodje dobijamo odgovore na pitanja ko
donosi konac¢ne odluke u preduze¢ima anketiranih aktivnih preduzetnika i da li se na kraju vrsi
njihova valorizacija..

Trazili smo odgovore na pitanja da li anketirani aktivni preduzetnici prave kratkorocne i dugoro¢ne
biznis planove [6] Dobijanjem odgovora na ta pitanja mozemo zakljuciti da li oni planski brinu o

razvoju i opstanku njihovog preduzeca na trzistu.

Pitanje 1: Kako dolazite do informacija koje bitno uti¢u na razvoj i opstanak vaSeg preduzeca?
Tabela br.1

Vrsta Frekvencija
ispitanika | Ponudjeni odgovori odgovora %
1. putem interneta 2 2
2. liénih procena 33 33
3. iskustvom drugih  uspe$nih
Aktivni (istorodnih) preduzetnika 10 10
preduzetnici | 4. intuicijom 1 1
5. kombinacijom svega navedenog 54 54
> 100 100
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Slika br. 1. Histogram ponudjenih odgovora na pitanje br.1.

Analiziranjem podataka na pitanje 1 dolazimo do zakljucka da aktivni preduzetnici u najve¢oj meri
(54%) dobijaju informacije koje bitno uticu na razvoj i opstanak preduzeca iz razlicitih izvora: putem
interneta, licnih procena, intuicijom kao i iskustvom drugih uspesSnih (istorodnih) aktivnih
preduzetnika. Mozemo jos istaci da veliki broj anketiranih aktivnih preduzetnika se oslanja na svoju
linu procenu zanemarujuci ostale vidove informisanja, njih ¢ak 33%. Intuicija je u koleraciji sa
liénom procenom, te stoga se jedan deo preduzetnika opredelio za li¢nu procenu jer je ona u neku
ruku vodjena 1 intuicijom (proverena intuicija — li¢na procena). 1% preduzetnika se oslanja samo na

intuiciju, dok se mali broj preduzetnika oslanja isklju¢ivo na informacije dobijene putem interneta
(2%).

Pitanje 2 : Ko u vaSoj firmi donosi odluke o poslovanju?

Tabela br. 2.
Vrsta Frekvencija
ispitanika | Ponudjeni odgovori odgovora %
P 1. tim (marketinska sluzba) 7 7
Aktivni
preduzetnici 2. vlasnik (direktor) 93 93
2 100 100
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Slika br.2 Histogram ponudjenih odgovora na pitanje broj 2
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U vecini preduzecéa (93%) odluke donose iskljucivo vlasnici (direktori) preduzeéa. Svega 7%
preduzetnika ima svoj marketinski tim koji donosi odluke o poslovanju preduzeca. (Tabela 10.,
Histogram 10.)

Pitanje 3 : Ko vrsi selekciju i valorizaciju alternativnih reSenja u vasem preduzeéu?

Tabela br 3
Vrsta Frekvencija
ispitanika | Ponudjeni odgovori odgovora %
Aktivni 1. rukovodecdi tim 7 7
preduzetnici | 2. vlasnik (direktor) 93 93
Y 100 100
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Slika br. 3 Histogram ponudjenih odgovora na pitanje broj 3

Vlasnik (direktor) preduzeca je u vecini preduzeca (93%) taj koji vrSi selekciju i1 valorizaciju
alternativnih reSenja. U 7% preduzeca selekciju i valorizaciju vrsi tim stru¢njaka (rukovodeci tim).

Pitanje 4 : Ko donosi konacnu odluku?

Tabela br. 4.
Vrsta Frekvencija
ispitanika | Ponudjeni odgovori odgovora %
Aktivni 1. rukovodeci tim 2 2
preduzetnici | 2. vlasnik (direktor) 98 98
> 100 100
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Slika br. 4 Histogram ponudjenih odgovora na pitanje br. 4

Sto se konagne odluke ti¢e, analizom dobijenih podataka zaklju¢ujemo da je to u skoro svim
sluc¢ajevima (98%) vlasnik (direktor) preduzeca.

Pitanje 5 : Da li proveravate i valorizujete rezultate koje ste postigli?

Tabela br. 5
Frekvencija
Vrsta ispitanika Ponudjeni odgovori odgovora %
1. uvek 27 27
Aktivni 2. retko 56 56
preduzetnici 3. nikada 17 17
> 100 100
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Slika br.5 Histogram ponudjenih odgovora na pitanje broj 5

Oko 1/3 preduzetnika uvek proverava i valorizuje svoje rezultate postignute u poslovanju. Vise od
polovine to radi retko, dok 17% ispitanika ne proverava i ne valorizuje nikada.
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Pitanje 6 : Da li pravite kratkorocne biznis planove u vaSem preduzedéu?

Tabela br. 6
Vrsta Frekvencija
ispitanika Ponudjeni odgovori odgovora %
1. stalno 12 12
Aktivni 2. ponekad 24 24
preduzetnici | 3. nikada 64 64
> 100 100
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Slika br. 6 Histogram ponudjenih odgovora na pitanje br. 6

Pitanjem 6 hteli smo videti i analizirati da li privatni preduzetnici rade planski i donose odluke
struktuirano. Analiziranjem dobijenih podataka na pitanje dolazimo do zakljucka da svega 12%
ispitanih preduzetnika pravi kratkoro¢ne biznis planove i na osnovu njih planski donosi odluke. 24%
ispitanih preduzetnika ponekad pravi kratkoro¢ne biznis planove, dok veéina, odnosno 64% nikada
ne pravi kratkoroc¢ne biznis planove. Biznis planovi su potrebni nekom preduzeéu da bi preduzetnik i
njegov tim zaposlenih sledili planski uputstva kako do¢i do zeljenog cilja. Iz ovog pitanja i analizom
ovih odgovora zakljuCujemo da se preduzetnici sve viSe rukovode nestruktuiranim modelom

odlucivanja.

Pitanje 7 : Da li pravite dugorocne biznis planove u preduzecu?

Tabela br 7
Vrsta Frekvencija
ispitanika | Ponudjeni odgovori odgovora %
1. stalno 12 12
Aktivni 2. ponekad 37 37
preduzetnici | 3. nikada 51 51
> 100 100
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Slika br.7 Histogram ponudjenih odgovora na pitanje br. 7

Sto se ti¢e dugoro¢nih biznis planova situacija je za nijansu bolja u korist struktuiranog modela
odlucivanja kod dugoro¢nih biznis planova u odnosu na kratkorocne. Situacija je sledeca: 51%
ispitanih preduzetnika nikada nije pravilo dugoro¢ne biznis planove ve¢ se iskljucivo vodi
intuicijom, liénom procenom i iskustvom. Nasuprot tome, 49% ispitanih preduzetnika je nekada
pravio ili stalno pravi biznis planove i planski sa ciljem razvija postojeci biznis.

5. ZAKLJUCAK

U radu je izvrSeno anketiranje malih preduzetnika koje je imalo za cilj da da odgovore na
sledeca pitanja:
- Kako preduzetnici dolaze do informacija , koje su neophodne za njihovo pslovanje
- Ko upreduzecu donosi odluke o poslovanju
- Ko vrsi selekceiju i valorizaciju alternativnih resenja
- Ko donosi kona¢nu odluku
- Dali preduzetnici proveravaju i valorizuju rezultate koje su postigli

Odluke koje se ticu poslovanja u preduze¢ima u velikoj veéini (skoro kod svih ispitanih
aktivnih preduzetnika) donosi vlasnik (direktor) preduzeéa. Kod ispitanih preduzeca nije jos
zaziveo model stvaranja marketinSke sluzbe koja bi prikupljala informacije bitne za poslovanje
preduzeca, obradjivala ih i timski i planski donosila reSenja i odluke u preduzecu. [7]

Moze se zakljuciti da aktivni preduzetnici u brani¢evskom okrugu pretezno nestruktuirano
donose odluke rukovodjeni elementima, intuicije licnih procena i iskustva, ¢ime je potvrdjena
pocetna hipoteza.
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MENADZMENT MARKETINGOM U MALIM I SREDNJIM PREDUZECIMA
MARKETING MANAGEMENT IN SMALL AND LARGE COMPANIES

Carisa H. Besi¢', Hamid Alibasic’
1-Tehnicki fakultet Cacak, 2-Ekonomski fakultet, Brcko

SADRZAJ: U radu se analizira menadzment marketingom u malim i srednjim preduzeéima, pri
¢emu je akcenat stavljen na menadzment poslovnim subjektom u uslovima ogranicenih resirsa. Pored
toga, istrazene su faze menadzmenta preduzecem, medusobna interakcija elemenata organizacione
strukture, kao i menadzment marketingom u MSP (sa posebnim osvrtom na elemente marketing
programa, faze procesa planiranja marketinga, strategijske varijante, segmentaciju trzista, nivoe
marketinSke prakse i vrste marketing planova). Takode, obradene su specifi¢nosti menadzmenta
marketingom u MSP. Na kraju rada, u vidu zaklju¢nih razmatranja, prezentovani su rezultati do kojih
se doslo u toku realizacije ovog rada.

Kljucne reci: Menadzment, marketing, resursi, znanje, planiranje, organizovanje, kontrola,
dijagnoza, ciljevi, prognoza, taktika, segmentacija, trziste, mala i srednja preduzeca.

ABSTRACT: In this work is analyzed the marketing management in small and large companies,
while the mangement of business subject in limited resource conditions is stressed. Besides that
,company management phrases are inquired, also mutual interaction of organization structure
elements, as well as marketing managementing in SMC ( with stressed elements of marketing
progremme, phrases of planning process, strategic variants, market segmentation, marketing practice
levels and varieties of marketing plannes.. Also, peculiarities of marketing management in SMC has
been analyzed. In the end, all gathered results are summed up.

Key words: Managenent, Marketing, Resources, Knowledge, Planning, Organizing, Controll,
Diagnosis, Goals, Prognosis, Tactic, Segmentation, Market, Small and medium companies.

UvVOD

Proces menadzmenta malim i srednjim preduzeéima se ne razlikuje u odnosu na proces
menadzmenta velikim, u koncepcijskom smislu. Ipak, evidentno je da postoje odredene
karakteristike po osnovu koji se mala i srednja preduzeca izdvajaju u odnosu na velika, kao Sto su:
broj zaposlenih, veli¢ina imovine i prihodi.

Ono §to mala 1 srednja preduzeca, a posebno ona koja se svrstavaju u grupu mikro preduzeca,
¢ini posebnim jesu resursi. Ova preduzeca posluju sa vrlo ograni¢enim poslovnim resursima. Dakle,
kao osnovno obelezje koje menadzment moze da MSP ucini specificnim jeste nedostatak resursa.
Ovde se prevashodno misli na finansijske resurse, ali i sve druge resurse — znanje, radnu snagu,
zemlju. Tako posmatrano, upravljanje malim i srednjim preduze¢ima poprima oblik menadZmenta
preduzeéem u uslovima ogranicenih resursa.

Poslovanje u uslovima globalizacije privrede se obavlja u uslovima ogranicenih resursa —
prirodni resursi, kao $to su rudno bogatstvo, energetski izvori i zemlja (obradive povrSine) i radna
snaga su ograniceni. Medutim, ovde se ne misli na ta opsta ogranicenja u resursima, ve¢ se misli na
nedostupnost ili uslove oteZane dostupnosti pojedinih resursa.

U savremenim uslovima privredivanja, znanje je svakako najkriti¢niji resurs. Tradicionalni
faktori proizvodnje — zemlja, kapital i radna snaga nisu nestali, ve¢ su postali sekundarni. Oni se
mogu lako pribaviti, pod uslovom da ima znanja, a znanje u ovom smislu predstavlja alat, tj. sredstvo
da se steknu drustveni i ekonomski rezultati. S druge strane, ne treba zanemariti ni nedostatak
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finansijskog kapitala, koji je ponekad i presudan za omogucavanje poslovanja, prevashodno za ¢in
pokretanja sopstvenog biznisa i za odrzavanje razvoja malog biznisa.

U jednom c¢lanku u Harvard Business Review, John A. Welsh i Jerry F. White nas podseéaju
da "sitni biznis nije mali veliki biznis". Preduzetnik nije multinacionalna korporacija, ve¢ pojedinac
koji traga za profitom. Da bi preziveo, on mora da ima razli¢ito glediSte i mora u svojim nastojanjima
da primeni principe drugacije od onih koje primenjuje predsednik velike, pa ¢ak i1 srednje
korporacije. Ne radi se samo o razlikama u razmerama izmedu malog i velikog biznisa, ve¢ mali
biznisi takode pate od onoga $to se u pomenutom ¢lanku naziva "resursnim siromastvom" (1).

Ovo utie na definisanje organizacione strukture malih i srednjih preduzeéa — mali je broj
zaposlenih (pogotovu u mikro firmama), zaposleni obavljaju po vise funkcija u preduzecu (nije redak
slucaj da sam vlasnik obavlja po nekoliko funkcija), a neke funkcije/aktivnosti su dislocirane izvan
poslovnog subjekta.

To je tipi¢an slucaj kod obavljanja ratunovodstvenog i finansijskog poslovanja
(specijalizovane firme obavljaju finansijski konsalting za MSP), zatim pravnog konsaltinga (advokati
se obi¢no angazuju izvan firme), odrZzavanja opreme, posebno one koja se zasniva na visokoj
tehnologiji (na primer odrZavanje racunara, racunarskih mreza, itd), finansijskog inzenjeringa
(menadzment akcijama), itd.

Male organizacije zbog nedostatka finansijskih sredstava, ili neisplativosti formiranja
snaznije organizacione strukture, vodene logikom uvecanja profita, dobar deo aktivnosti koje se ticu
samog poslovanja firme lociraju izvan samog preduzeca. Ovde je potrebno naglasiti da mala i srednja
preduzec¢a mogu vecinu funkcija/aktivnosti da izmeste izvan samog preduzeca.

U razvijenim zemljama posebno su rasprostranjene male firme koje su visokotehnoloski
opremljene i koje imaju snaznu podrsku u savremenim tehnoloskim dostignuéima — upotreba
najmodernije opreme — pri cemu se zaposljava minimalno potrebni broj radnika, zbog smanjivanja
troSkova (veliCine plata). U razvijenim zemljama, mali biznis ne znaci i mala ulaganja. Ulaganja su
srazmerno manja u odnosu na broj zaposlenih i obim poslovanja. Medutim, postizanje konkurentske
prednosti u savremenoj privredi zahteva inovativni pristup poslovanju, prevashodno kada se radi o
znanju (i opredmeéenom znanju — savremenoj opremi). Kako se menadzment malim i srednjim
preduzec¢ima odvija u uslovima globalizacije trzista, koja zahteva visok stepen produktivnosti rada i
kvaliteta poslovanja, opstanak na trzi$tu se moze ostvariti jedino permanentnim ulaganjem u znanje
i povecavanjem produktivnosti kako rada, tako i zmanja. Pored primene dostignuéa visoke
tehnologije, uspesno poslovanja MSP mora da se zasniva i na primeni najsavremenijih menadZment
koncepata.

1. OSNOVE PROCESA MENADZMENTA POSLOVNIM SUBJEKTOM

MenadZment poslovima je prisutno od samog pocetka organizovanog privredivanja. Autor
Draker smatra da je menadzment, kao korisno znanje, staro isto toliko, kao i glavne oblasti znanja na
kojima pocivaju danasnje industrije (2, str. 29). Koreni menadZmenta se prema ovom autoru nalaze
oko Prvog svetskog rata, dok su se prvi izdanci pojavili pocetkom dvadesetih, ali se kao i druga
korisna, upotrebna znanja, prvo morao razviti u praksi, da bi postao nau¢na disciplina. Velike
korporacije su u periodu izmedu dva rata pocele da u praksi primenjuju odredene tehnike i metode u
upravljanju, koje su se posle Drugog svetskog rata uobli¢ile u menadzment kao nau¢nu disciplinu.

Najopstije posmatrano, menadZzment preduzecem predstavlja kontinualni proces kojim se
pokrece i usmerava poslovna aktivnost u cilju realizacije svrhe poslovanja.

Poslovni subjekt se u obavljanju svoje aktivnosti susreCe sa razli¢itim pitanjima i
problemima na koje je potrebno dati adekvatne odgovore kako bi se ostvarili ekonomski ciljevi
preduzeéa i obezbedili preduslovi za trziSni opstanak. RazmiSljanje o odredenim pitanjima i
problemima rezultuje donoSenjem i odredenih poslovnih odluka, koje se realizuju u preduzecu
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i uti¢u na proces poslovanja preduzeca. Kao rezultat procesa menadzmenta u poslovnom subjektu
se javilja upravljacka odluka.

Osnovna svrha menadzmenta preduzecem jeste donosSenje odredenog niza poslovnih odluka
kojima se vrsi kombinovanje resursa u funkeiji ostvarivanja poslovnih ciljeva preduzeéa, kao i
ostvarivanja stabilne trziSne pozicije, rasta i razvoja. MenadZment preduzeéem karakteriSu
sledeci elementi:

» menadzment jeste kontinualni proces reSavanja problema sa kojim se preduzece susrece u

toku svog poslovnog zivota,

» menadzment jeste dinamicki proces zbog ¢injenice da se uslovi privredivanja menjaju, a
poslovni subjekt mora da odgovori na njih,

» menadzment preduzeCem ima ekonomski karakter jer je usmereno na ostvarivanje
ekonomskih ciljeva i1 oblast privredivanja u kojoj vladaju odredene eckonomske
zakonitosti 1 principi,

» menadzment se zasniva na informacijama — donoSenje poslovne odluke, kao krajnjeg
rezultata procesa upravljanja, zasnovano je na analizi informacija, pri ¢emu ni jedna
odluka ne moze da bude bolja nego sto su informacije na kojima se odluka zasniva,

» menadzment preduzeéem u savremenim uslovima privredivanja jeste orijentisano na
budu¢nost, jer inkorporira u sebe eve elemente koji su preduslov rasta i razvoja, (3, str. 5).

Menadzment preduzec¢em se moze podeliti na tri faze:

» planiranje,

» organizovanje i

» kontrolu, (4, str. 238).

Kako je menadzment kontinualni proces, to su tri pomenute faze medusobno povezane, tj.
mogu se posmatrati kao podsistemi sistema menadzmenta u preduzeéu. Planiranjem se usmeravaju
sve poslovne aktivnosti u preduzecu, organizovanjem se realizuje ono §to je planirano, a kontrolom
se vr$i analiza rezultata koji su ostvareni na osnovu planskih odluka.

Organizovanje obuhvata definisanje posla koji treba da se obavi, podelu posla i
uspostvljanje razlic¢itih mehanizama koordinacije aktivnosti unutar poslovnog subjekta.
Organizaciona struktura predstavlja okvir koji definiSe medusobne odnose unutar poslovnog
subjekta — pojedinaca i organizacionih celina, a organizovanje jeste kontinualni proces
prilagodavanja organizacione strukture preduzeca promenama koje se deSavaju u poslovanju i
okruzenju sa ciljem obezbedivanja rasta i razvoja preduzeca. Organizaciona struktura jeste definisani
nacin odnosa izmedu delova koji sa¢injavaju organizaciju.

Organizacija se sastoji iz 4 elementa:

> zadataka,

» strukture,

» tehnologije i

» ljudi, (3, str. 6).

Ova cetiri elementa se nalaze u medusobnoj interakciji. Zadatak jeste definisana aktivnost
koja treba da se ostvari, (u slucaju preduzeca to je poslovanje na trziStu). Struktura predstavlja
definisani okvir, a ljudi koriste tehnologiju da bi realizovali definisne poslove.

Kontrola jeste tre¢a faza procesa planiranja. U ovoj fazi procesa menadzmenta vrsi se
provera racionalnosti donoSenih planskih odluka i efikasnost njihovog sprovodenja. Kontrola
predstavlja sistemsko i kritiCko preispitivanje planskih odluka. Ova faza procesa menadzmenta
omogucava povratnu informaciju u odnosu na dogadaje koji su se desili i time stvara okvire za
realnije donoSenje planskih odluka.
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2. MENADZMENT MARKETINGOM

MenadZzment marketingom znaci kontinualno resavati probleme koji se pred marketing
postavljaju. U operativhom smislu, upravljanje marketingom predstavlja menadzment marketing
programom preduzeca, koji se sastoji iz slede¢ih elemenata: proizvoda, cene, distribucije i
promocije.

Pretpostavka racionalnog planiranja marketinga je sagledavanje pozicija potrosa¢a na
trzistu. Svrha planiranja ogleda se u izbegavanju iznenadenja, odnosno svaku poslovnu
aktivnost je neophodno unapred sagledati, da bi se smanjio rizik, te sve precizno definisalo po
pitanju koordinacije i odgovornosti.

Marketing plan obuhvata sve instrumente marketing miksa. Proces planiranja marketinga se
prema Kotleru odvija kroz sledece faze:

= dijagnoza - gde se preduzece trenutno nalazi i zasto,

= prognoza - gde preduzece ide,

= ciljevi - gde preduzede treba da ide,

= strategija - koji su najbolji nacini da se tamo stigne,

= taktika - koje su specificne akcije koje treba preduzeti,

= kontrola - sagledavanje ostvarenog, (5, str. 114).

Najopstije posmatrano, mogu se uociti dve alternativne strategijske varijante:

o,

% diferenciranje proizvoda i
< segmentacija triista.

Diferenciranje proizvoda predstavlja strategijsku varijantu koja je vezana za kreiranje neceg
novog Sto se smatra jedinstvenim u odnosu na konkurenciju. To je nastojanje preduzeca da pomeri
krivu traznje u korist svojih proizvoda. Radi se o teznji preduzeé¢a da utiCe na traznju, odnosno
preduzece nastoji da obezbedi kontrolu nad delom trzista. Bazira se na fizickoj ili psiholoskoj razlici
proizvoda preduze¢a u odnosu na proizvode konkurencije.

Strategija segmentacije trZista je strategija koja polazi od Cinjenice da postoje razlike u
osobinama kupaca, pa shodno tome trziste se deli na viSe grupa potrosaca, u cilju:

% izbora onih segmenata triista koje ée preduzece da opsluZuje,

% kreiranja proizvoda i proizvodnog programa da se zadovolje razlicite potrebe kupaca

svakog segmenta.

Dakle, ova strategijska varijanta polazi od heterogenosti trzista, kao i ¢injenice da
postoji veéi broj manjih homogenih trziSta zbog razli¢itih preferencija potrosaca. Konkretno,
to znaci da se preduzeée prilagodava potrebama i zahtevima kupaca.

Prema Kotleru (6, str. 33), mogu se razgraniciti tri nivoa marketinske prakse i to:

» marketing koji reaguje,

» marketing koji predvida i

» marketing koji oblikuje potrebe.

Marketing koji reaguje je definisan kao zadatak da se pronalaze i zadovoljavaju
potrebe. Ovaj oblik se preporucuje kada postoji jasna potreba koju je preduzece identifikovalo
i za koju je pripremilo moguée reSenje. Marketing koji predvida potrebe kupaca je znatno
riziniji od marketinga koji reaguje. Preduzece moZe izaéi na trziSte prerano ili prekasno, ili
poptpuno pogresiti u trziSnim predvidanjima. Marketing koji oblikuje podrazumeva uvodenje
novih proizvoda ili usluga na trziste, koje niko od potrosaca nije trazio ili o kojima uopste jos
ne razmislja.

Plan marketinga odreduje pravac akcije preduzeca na trZiStu. Njime se kvalitativno i
kvantitativno izrazavaju zadaci koje treba ostvariti u planskom periodu. Marketing plan ukljucuje
definisanje prodajne strategije, kao i taktickih wvarijanti za opsluzivanje trziSta i borbu sa
konkurencijom.
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Prema Kotleru (6, str. 206), preduzeée treba da pripremi marketinske planove za svaku
oblast marketin§kog delovanja. U tom smislu, mogu se uociti Sest vrsta marketing planova:

1. marketing plan robne marke,
marketing plan kategorije proizvoda,
plan za novi proizvod,

planiranje trzisnih segmenata,

geografski marketing planovi,

S N

planiranje potrosaca.

Marketing plan se moZe sastojati od slede¢ih elemenata:
1) ciljno triiste,

2) proizvodi i usluge,

3) cenovna strategija,

4) plan prodaje i distribucije,

5) plan promocije, (3, str. 21).

3. SPECIFICNOST MENADZMENTA MARKETINGOM U MALIM I SREDNJIM
PREDUZECIMA

Kod menadzmenta marketingom u malim i srednjim preduze¢ima javlja se problem
ograni¢enih finasijskih sredstava. Veliko preduze¢e moze da ulozi znacajna sredstva u istrazivanje
regionalnog trziSta, ili u promotivihu kampanju koju na vise trziSta realizuje neka medunarodna
marketing agencija. Medutim, ovaj luksuz nije dostupan veéini preduzetnika.

Prema Levisonu, osnovni elementi menadzmenta marketingom u malom preduzeéu su
sledeci:

» predanost,

» investicija,

» doslednost (1, str. 23).

Predanost znaci da preduzetnik mora da bude predan svom marketing programu. O ulaganju
u marketing program mora se razmiSljati kao o investiciji. Preduzetnik se mora pobrinuti da
marketing program njegovog preduzeca bude dosledan.

Posebna paznja mora da bude posvecena prikupljanju, obradi i analizi trzi$nih informacija,
koje treba da posluze kao osnova za donoSenje odluka. Odluka ne moze biti bolja nego §to su to
informacije koje su posluzile kao osnova za donosenje odluke. Kod istrazivanja marketinga izuzetan
znacaj ima primena informacionih tehnologija i to zbog mogucnosti obrade podataka, koris¢enja
vec¢ postojeéih baza podataka, kreiranja sopstvenih baza podataka i interaktivnog komuniciranja.

Informacione tehnologije su omogucile promenu u organizaciji poslovanja trgovaca i znanja
o robi i kupcima, a kupci i potrosaci su postali vrlo informisani o proizvodacima, proizvodima i
posrednicima, kao i veoma zahtevni i osetljivi na cenu i isporuku. Posebno je primetan trend rasta
kanala prodaje koji nisu vezani za konkretan prostor i konkretnu lokaciju, tj. prodaja putem telefona i
racunarskih mreza.

Takode je uocljiv trend koris¢enja informacione tehnologije u funkciji povecanja znanja o
potencijalnim kupcima i potrosac¢ima. Ovo se ostvaruje kroz formiranje mo¢nih baza podataka, koje
obuhvataju sve potrebne podatke o postoje¢im i potencijalnim potrosa¢ima i kupcima, po svim
bitnim karakteristikama.

U pitanju je obuhvatanje potrosaca kroz potroSacke klubove, koji im omoguéuju kupovinu uz
kori§éenje odredenih klubskih/¢lanskih kartica, pri ¢emu se za ovakve kupovine dobijaju popusti. Na
taj nacin, potroSaci su stimulisani da viSe kupuju s jedne strane, a s druge strane trgovci i/ili
proizvodaci, po osnovu podataka o potrosadima uvrSéenim u bazu podataka, lakSe mogu da
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fokusiraju svoje poslovanje. One, uz interaktivno komuniciranje, omogucuju veoma precizno
targetiranje potroSaca, $to ima za posledicu smanjivanje broja posrednika u distributivnom lancu na
medunarodnom trzistu, s jedne strane, kao i ostvarivanje bolje povezanosti sa trziStem i kreiranjem
veceg stepena lojalnosti potrosaca.

Marketing komuniciranje je doZzivelo i najvece promene u poslednjih deset godina. Naime,
savremeno marketing komuniciranje se zasniva na integrisanom komunikacionom modelu.
Integrisano marketing komuniciranje je unelo u komunikacionu dimenziju marketinga dve klju¢ne
promene:

% savremeni potroSac¢ cée u procesu marketing komuniciranja sve vise imati ulogu

posiljaoca poruke, koji kodira svoje potrebe i Zelje,

% savremene firme ce sve vise morati da ulaZu u marketing kvalifikovanost, zasnovanu na

fleksibilnosti tehnologije, znanja i integrisanog marketing komuniciranja.

Autor Levison smatra da postoji sedam koraka ka efikasnom trziSnom komuniciranju:

1) pronadiinherentan scenario u ponudi preduzeca,

2) pretvoriti ovaj inherentni scenario u znacajnu korist,

3) navesti ono $to je korisno u konkretnom proizvodu na $to uverljiviji nacin,

4) potrebno je privuci paZnju potrosaca,

5) potrebno je motivisati svoje potrosSace na akciju,

6) treba biti precizan u komuniciranju,

7) odmeriti propagandni materijal u odnosu na kreativnu strategiju (1, str. 37).

Usmereni marketing, (tzv. "jedan na jednog") kreirao je novu generaciju vise
specijalizovanih i visoko usmerenih komunikacionih napora. U tom smislu, malim i srednjim
preduzec¢ima na raspolaganju stoje moc¢ni oblici direktnog komuniciranja. Ovde je svakako potrebno
napomenuti da direktno komuniciranje nije izmisljeno u poslednjih deset godina. Ono je postojalo i
pre i bilo je izuzetan vid komuniciranja sa trziStem, posebno za grupu malih i srednjih preduzeca.

Interaktivna propaganda, u komunikacijskom smislu, nije novost. Smatra se da je oko 80%
novinskih oglasa interaktivno u nekom obliku, jer obi¢no sadrze broj telefona, adresu i kupon, a
uobicajen je i poziv Citaoca na akciju ("pozovite odmah i kupite uz popust..."). U tu kategoriju
spadaju i mali oglasi. Ono §to je novo, jeste tehnologija i njena snaga i efikasnost u dostizanju ciljne
grupe potrosaca. Tehnologija je omogudcila da efikasno komuniciranje sa kupcima i potroSacima
postane dostupno svakom preduzetniku. U svim razvijenim zemljama mala i srednja preduzeca
postizu izuzetne efekte po osnovu primene direktnog marketinga, zasnovanog na primeni visoke
tehnologije (racunari, raCunarske mreze, baze podataka).

Glavni oblici direktnog marketinga koji se danas upraznjavaju su:

1. Direct mail i kataloSka prodaja

2. Telemarketing

3. TV marketing

4. On-line shopping.

U medunarodnim razmerama, najinteresantniji oblik superkomuniciranja jeste Internet.
Posmatrano sa stanovista poslovanja preduzeéa, Internet predstavlja izuzetno mocéno orude koje
omogucava:
razmenu informacija,
prosirenje triista,
unapredivanje reputacije i imidZa preduzeca,
analiziranje triista,
prospektovanje klijenata,
realizovanje komercijalnih transakcija,
inoviranje znanja preduzeca u smislu istraZivanja i razvoja,
pronalaZenja novog osoblja.

Upotreba WWW omogucava preduzecu da:

VVVVVVVY
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svoju ponudu predstavi celom svetskom trZiStu putem svetske informaticke mreZe,
precizno dosegne ciljno triiste,

definiSe grupe potroSaca i odredi tacan profil potro§aca,

izgradi odnos izmedu potroSaca i marke,

efikasno izvrsi pozicioniranje marke na trZistu,

realizuje integrisane propagandne kampanje,

se snabdeva poslovnim informacijama.

YVVVVVVY

4. ZAKLJUCAK

Menadzment malim i srednjim preduze¢ima se ne razlikuje u odnosu na proces upravljanja
velikim, u koncepcijskom smislu. Ono §to mala i srednja preduzeca, a posebno ona preduzecéa koja se
svrstavaju u grupu mikro preduzeca, ¢ini posebnim jesu resursi. Ova preduzeéa posluju sa vrlo
ograni¢enim poslovnim resursima. Dakle, kao osnovno obelezje koje moze da menadzment MSP
ucini specificnim jeste nedostatak resursa. Ovde se prevashodno misli na finansijske resurse, ali i sve
druge resurse — znanje, radnu snagu, zemlju. Tako posmatrano, menadzment malim i srednjim
preduze¢ima poprima oblik menadZmenta poslovnim subjektom u uslovima ogranicenih resursa.

Ovo uti¢e na definisanje organizacione strukture malih i srednjih preduzeca — mali je broj
zaposlenih (pogotovu u mikro firmama), zaposleni obavljaju po vise funkcija u preduzecu (nije redak
slu¢aj da sam vlasnik obavlja po nekoliko funkcija), a neke funkcije/aktivnosti su dislocirane izvan
preduzeca.

Osnovni elemnti menadzmenta marketingom u malom preduzeéu su sledeci: predanost,

investicija, doslednost. Predanost znac¢i da preduzetnik mora da bude predan svom marketing
programu. O ulaganju u marketing program mora se razmisljati kao o investiciji. Preduzetnik se
mora pobrinuti da marketing program njegovog preduzeca bude dosledan.
Kada je re¢ o marketing komuniciranju posebno na znacaju dobijaju direktni marketing. Glavni
oblici direktnog marketinga koji se dans upraznjavaju su: Direct mail i kataloSka prodaja,
telemarketing, TV marketing, On-line shopping. U medunarodnim razmerama, najinteresantniji oblik
superkomuniciranja jeste Internet.
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AKTUELNI PROBLEMI UPRAVLJANJA RAZVOJEM
VISOKOSTRUCNIH KADROVA U SRBIJI

ACTUAL PROBLEMS IN MANAGEMENT OF HIGH-EDUCATED RESOURCES
DEVELOPMENT IN SERBIA

Isidora Djuric¢ i Dragana Zivkovic

Tehnicki fakultet Bor

Izvod: Srbija se svrstava u red vodecih emigracionih zemalja Evrope. Samo u prekookeanskim
zemljama Zivi oko 2.4 miliona iseljenika i njihovih potomaka, a blizu jedan milion se nalazi u
zemljama zapadne Evrope, $to znaci da svaki sedmi Srbin Zivi van domovine, uz naglasSenu tendenciju
ka iseljavanju demografski najvitalnijeg i radno najproduktivnijeg dela populacije. Poseban problem
predstavljaju emigracione tendencije visokostrucnog naucnog kadra iz Srbije, zapocetih tokom
devedesetih godina proslog veka. U ovom radu su razmotreni najznacajniji uzroci ove pojave, poznate
i pod imenom ‘odliv mozgova’, kao i eventualne mere reSavanja ovog problema koji se odnosi na
upravljanje daljim razvojem visokostrucnih naucnih kadrova u Srbiji. U prilog razmatranju navedene
problematike, predstavljeni su i rezultati ankete sprovedene medju studentima Odseka za industrijski
menadzment na Tehnickom fakultetu u Boru.

Abstract: Serbia belongs to the leading emigration countries in Europe. Just in overseas countries
live about 2.4 millions of emigrants and their descendants, and nearly one million live in West Europe
countries, which means that every seventh Serb lives out of Serbia, with accentuated tendency to further
leave of demographically most vital and working active part of the population. Special problem are
emigration tendencies of high-educated scientific resources from Serbia, which started during nineties in
last century. The most important causes of this phenomenon, known as ‘brain waste’, as well as eventual
activities in solving of the problem of management of high-educated resources development in Serbia,
are presented in this paper. The results of the questionnaire done among the students of the Department
of Industrial Management, Technical Faculty at Bor is presented too, as a contribution to the
consideration of the mentioned problematic.

1. Migracija visokostruc¢nih i nau¢nih kadrova u uslovima
globalizacije i tranzicije

Burna zbivanja tokom zadnje decenije proslog veka, pre svega u istoCno-evropskim zemljama,
dovela su do pojave mnogih naucnih radova u okviru nove interdisciplinarne oblasti nazvane
“tranzitologija”. Kao §to samo ime govori, njen osnovni zadatak je analiza zakonitosti tranzicije,
politicke i ekonomske, iz jednog (socijalistickog) sistema u drugi (demokratski). Klju¢no mesto u sferi
postsocijalisticke tranzicije zauzimaju radovi Vaclava Klausa, bazirani na dosadasnjim tranzicionim
iskustvima isto¢no-evropskih zemalja.

Generalizuju¢i uocene karakteristicne pojave, Klaus je napravio model tranzicije koji sadrzi tri
vremenski odvojene faze ' :

1) Prva faza je faza liberalizacije. KarakteriSe je relativna budzetska i monetarna stabilnost, pracena
internom konvertibilno$¢u, uz vrlo restriktivnu fiskalnu i monetarnu politiku. Pojam liberalizacije
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podrazumeva slobodno formiranje cena i nesmetanu spoljnotrgovinsku razmenu. Unutar ove faze nije
pozeljno postojanje vremenskih pod-faza, jer se zbog opasnosti od formiranja suprotnih interesnih
grupacija preporucuje njeno sprovodenje primenom Sok terapije.

2) Druga faza se moze nazvati fazom negativne reakcije na prethodnu fazu. To je izuzetno tezak
period, kada zbog porasta inflacije, velike nezaposlenosti i drasticnog pada zivotnog standarda, dolazi
do Zestokih protesta. Sve je pra¢eno i znacajnim padom bruto nacionalnog proizvoda. Proces
privatizacije se maksimalno ubrzava, ali bez teznje za maksimalnim iznosima prihoda drzave od
privatizacije. Klaus insistira da se u okviru ove faze, po svaku cenu, nastavi sprovodenje usvojene
strategije, uz primenu i tzv. planskog usmeravanja. Ne sme biti kolebanja, polovi¢nih mera i vracanja
unazad, pod pritiskom novonastalih kriticki orijentisanih grupacija. Preporuka je da treba voditi
razumnu socijalnu politiku, posvecuju¢i duznu paznju socijalnim grupama koje su kratkoro¢ni
gubitnici u procesu tranzicije.

3) Treca faza je ve¢ neka vrsta rane post-tranzicione faze. Do nje se stize samo ako je model u
prethodnoj fazi bio uspeSan. Za nju je karakteristicno da drzava napusta plansko usmeravanje i
povlaci se u pasivnu poziciju, angazujuci se isklju€ivo na zastiti ekonomskih sloboda. Osnovne
poluge mo¢i su ve¢ u rukama samog trzista. '

Vise je nego ocigledno da se i tranzicija u Srbiji sprovodi po modelu Vaclava Klausa i da se trenutno
nalazimo u svojevrsnoj medufazi. Po pojacanom stepenu izrazenog nezadovoljstva ve¢ smo usli u
drugu fazu, a da pri tom, Cini se, jo§ nismo zavrSili sve zadatke predvidene prethodnom fazom.
Ocigledno, da je to pravi trenutak za postavljanje pitanja u cilju trazenja moguéih elegantnih nuz-
reSenja ($to se uostalom i poklapa sa predvidenom hronologijom Klausovog modela, koja najavljuje
pojavu preispitivanja toka tranzicije, doduse u vrlo negativnoj konotaciji.

Naime, sam proces ekonomske tranzicije zapocet je na ovim prostorima jo§ davne 1988. i 1989. godine,
u vreme vlade Ante Markovica. Tada nije bilo modela Vaclava Klausa, a reforma je dala sasvim
zadovoljavajuce pocetne rezultate (kao $to je poznato, prekinuta je iz sasvim neekonomskih razloga). '

1.1 Globalizacija i problem “Brain Drain-a”

Danas je trziste rada za vec¢inu, postalo jedinstveno - globalno. Ono funkcioni$e na principu ponude i
traznje. Studenti iz siromasnog sveta odlaze u razvijene zemije na specijalisticke i doktorske studije i
tamo ostaju, a multinacionalne kompanije iz tih zemalja Sire svoje poslove u zemljama iz kojih ti
studenti dolaze. Za obavljanje svojih poslova, ove kompanije traze novu radnu snagu na tom novom
trziStu da bi proSirile i odrzale rast i performansu visokog kvaliteta. Na prvi pogled sve je
izbalansirano, jedni odlaze, drugi dolaze i medunarodna saradnja se odvija.

Nazalost, iz tih operacija obicno stoji totalno neizbalansiran odnos izmedu ovih dveju sistema. Zbog
toga je svaka razvijena zemlja napravila svoje posebne analize u kojima je utvrdila bilans stanja na
realizaciji odliv mozgova (Brain Drain) i priliv mozgova (Brain Gain). “Brain Drain”, u enciklopediji
Britanika definiSe se kao “odlazak obrazovanih ili profesionalaca iz jedne zemije, ekonomskog
sektora, ili oblasti u druge, obi¢no zbog bolje zarade ili uslova zivota'. Britansko Kraljevsko Drustvo
koristilo je ovaj izraz da bi objasnilo odliv nau¢nika i tehnologa u SAD i Kanadu u periodu 1950-
1960”.

Tako je Kanada dobitnik u prilivu mozgova u odnosu na sav drugi svet, izuzev SAD. Njen ukupan
bilans je pozitivan. Postoje zemije koje se tim fenomenom uopste ne bave ili to ¢ine na pogresan ili
neefektivan nac¢in. Posmatrajmo zato razliCite slucajeve i moguce strategije odbrane, jer mi jesmo
jedna od takvih zemalja.
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U istrazivanju migracija VSKN razlikuju se sledece tipi¢ne pojave * :

1) brain gain: koristi koje ostvaruju zemlje u koju VSKN dolaze (bez troskova za Skolovanje i
obuku dobijaju se neophodni kadrovi, najéesc¢e u najboljem Zivotnom i radnom dobu);

2) brain waste: Steta kada se emigrirani VSKN ne zapoSljavaju u delatnosti gde mogu da iskazu
svoje potencijale, ¢ime gubitak imaju i zemlje iz koje dolaze, i zemlje u koju dolaze, i sami
VSKN li¢no;

3) brain re-gain: situacija kada se potencijali emigriranih VSKN u nekom obliku koriste i u zemlji
iz koje su emigrirali, ukljuc¢ujuci i povratak i reaktiviranje u svojoj zemlji;

4) brain flight: situacija masovnog odlaska VSKN iz zemlje. *
1.2 Odliv mozgova - egzodus VSKN

Sta se, zapravo, podrazumeva pod “odlivom mozgova - egzodusom stru¢njaka -intelektualnim
migracijama” ? Od pojmovnog odredenja ove pojave zavisi sagledavanje njenog obima, kao i sama
struktura migranata. Medutim, statistike pojedinih migracionih zemalja ¢esto veoma razli¢ito definisu
ovaj pojam. GreCi¢ zakljuCuje da u svetskoj literaturi nema opSteprihvacene definicije migracija
visokostru¢ne radne snage. Neujedna¢ena medunarodna terminologija otezava uporedne analize ovog
fenomena i sagledavanje njegovih pravih razmera i karakteristika. Cak i nasi malobrojni autori koji se
bave ovom temom ne podrazumevaju pod osnovnim pojmom iste kategorije radnika.

“Ovaj fenomen u nasoj literaturi nazvan je egzodus mozgova kojim se oznacava u novije vreme,
migracija visokoobrazovane i strune radne snage, pre svega, naucnika, inZenjera i lekara, u razvijene

zemlje, s namerom da se migranti trajno nastane u zemljama odredista” 3.

Kod sprovedenih istrazivanja Gre¢i¢ medutim suzava obim osnovnog pojma i razmere ove pojave,
sagledava ispitujuéi istrazivaCe u naucnim ustanovama, nauc¢no-istrazivackim institutima, kao i
istrazivacko-razvojnim jedinicama Republike Srbije, sa ciljem da se utvrdi broj, profesionalna
struktura i stepen naucnog znanja istrazivaca koji su emigrirali. Dakle, predmet tog istrazivanja je sam
’krem’ visokoobrazovanih emigranata, onih koji su se u naSoj zemlji bavili nauc¢no-istrazivackim
radom.

Dosadasnja istrazivanja u svetu su potvrdila da je “odliv’ VSKN univerzalna pojava i da kao
problem pogada manje-viSe sve zemlje, ali bivSe socijalisticke zemlje posebno. Od 1989. godine i
pada Berlinskog zida, bivse socijalisticke zemlje suoCavaju se sa problemom prekomernog odliva
VSKN u inostranstvo (’massive intellectual migration’), $to je posebno karakteristicno za bivsi
SSSR.

Kao §to je na slici 1. prikazano, u periodu od 1990.-1993. godine, samo u SAD se regularno uselilo
12.434 visokih stru¢njaka iz Isto¢ne Evrope. Godine 1993, iz bivseg SSSR-a u SAD je otislo 3.423
VSKN, iz Bugarske 176, iz bivie Cehoslovacke Republike 187, iz Madarske 200, iz Poljske 5.909 i
iz Rumunije 487. Poljska je u veoma velikoj meri snabdevala SAD VSKN. Inace, iste godine, ispred
Poljske, prema broju VSKN koji su imigrirali u SAD, bile su slede¢e zemlje: Kina (11.056), Indija
(7.973) 1 Filipini (7.974). Iz bivse Jugoslavije u SAD je imigriralo 422 VSKN. Iz ovih i drugih
podataka se uocava da je intezitet odlaska VSKN u direktnoj zavisnosti od ekonomske situacije u
zemlji porekla migriraju¢ih VSKN. Pojava ima tendenciju rasta, u smislu da, kada je re¢ o
dobrovoljnim migracijama, udeo VSKN u ukupnom obimu migracija raste.
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Slika 1. Broj VSKN koji su se regularno uselili u SAD u periodu 1990-1993.

Prema podacima Ekonomske komisije UN za Evropu, u periodu 1991.-1993. godine, (slika 2.), neto
migracija iz bivsih socijalistickih zemalja iznosila je 2,285.000-2,735.000 lica. Najvise ih je (neto
emigracija) napustilo drzave bivseg SSSR-a 1,000.000 do 1,100.000 ljudi. Slede republike bivse
SFRJ 800.000 do 1,000.000, Albanija 200.000 do 300.000 ljudi i Rumunija 150.000 do 200.000
ljudi. Bugarska (40.000), biviu Cehoslovacku (25.000), Madarsku (20.000) i Poljsku (50.000)
napustio je relativno manji broj ljudi radi odlaska u inostranstvo. Najve¢i broj imigrirajuceg
stanovniStva iz zemalja Centralne 1 Isto¢ne Evrope i sa teritorija bivSseg SSSR-a naslo je utociSte u
SR Nemackoj - 1,502.000 lica (neto). U navedenom periodu iz pet bivsih socijalistickih zemalja
Isto¢ne Evrope, bivseg SSSR-a i ranije SFRJ imigriralo je u SR Nemacku 2,535.000 lica, a iz nje je

emigriralo 1,033.000 Ljudi. 3
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Slika 2. Broj ljudi koji su emigrirali u EU u periodu 1991-1993.

U razdoblju 1986.-1990., iz Afrike je otiSlo oko 60.000 ljudi sa srednjom i fakultetskom spremom, a
prema podacima Svetske banke, godiSnje napusti Afriku preko 23.000 VSKN. Oni, najéesce, odlaze u
svoje nekadasnje kolonijalne zemlje. Pored odlaska u Britaniju, Francusku, Holandiju i Portugaliju, ide se
i u zemlje Bliskog Istoka (Saudi Arabija, zalivske drzave), ali je znaCajna i interafricka migracija -
uglavnom se odlazi u Juznoafricku Republiku, zbog znatno veceg standarda i ekonomske razvijenosti.

Danas u EU i SAD zivi i uspe$no radi preko 35 000 doktora nauka koji su rodeni u nekoj od africkih
zemalja. Oni se u Afriku ne vracaju, jer bi bili “protraceni”. Afrika ¢e tesko mo¢i da napreduje bez njih,
iako su tamo u kontinuitetu prisutne vodece multinacionalne kompanije ve¢ 400 godina. Ima mnogo
zemalja koje li¢e na ove africke, a razbacane su po drugim kontinentima. Npr. slucaj Indije u koju se
vracaju obdareni pojedinci iz SAD. Njihov povratak je doduse 30 puta manji od broja onih koji se
istovremeno ‘upumpavaju’ u SAD. Ovaj koncept ne daje reSenje i moZe se preimenovati u “perpetuum
mobile prve vrste”. Zato se moze zakljuiti da je odliv mozgova realnost u globalnim razmerama.

94



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

U Japanu i Koreji se primenjuje cirkulacija mozgova 'Brain Circulation'. Ovde se daroviti kadrovi Salju
u SAD, ali se kasnije vracaju u zemlju zbog boljih moguénosti za dalji razvoj. Da je u pitanju samo
Japan bilo kakvo pojasnjenje bilo bi izliSno. To su zemlje priblizno istog bruto nacionalnog proizvoda
(BND) i razvijenosti, ali Koreja je u torn pogledu nesto sasvim drugo, a belezi isti trend kao Japan.
Zaklju¢imo da sem BND i razvijenosti, kulturni model igra veoma vaznu ulogu. To znaci da Koreja

stvara moguénosti povratnicima za nastavak istrazivanja, razvoja i preduzetnickog duha kod kuce. #

2. Problematika razvoja VSNK u Srbiji
2.1 Jugoslovenski-srpski egzodus nau¢nih i tehnickih kadrova

Period pre socijalisti¢ke tranzicije

Srbija je poznata kao tradicionalno emigrantska zemlja. Migratorno kretanje juznoslovenskih naroda
ima dugu predistoriju, datira joS od vremena turskog osvajanja u 14. veku i traje do danasnjih dana.
Uzrok seoba, narocito, srpskog zivlja, Cviji¢ deli na istorijski, psiholoski i ekonomski. U istorijske
ukljucuje pre svega najezdu Osmanlija i otpor ustanika posle cega je sledila odmazda. Glavni
psiholoski uzroci su surovost strane vlasti i psiholoSko-imovinska nesigurnost. A iza ovih razloga stajalo
je u krajnjoj liniji teSko moralno-ekonomsko stanje koje je strana vlast stvarala.

U poslednjih 100-150 godina karakteristicna je pretezno ekonomska migracija, odlazak nasSih ljudi
“trbuhom za kruhom”, migracije iz tzv. pasivnih krajeva izazvane ekonomskim razlozima, velikom
nezaposlenosS¢u, agrarnom prenaseljenoscu i zakasnelim razvojem proizvodnih snaga, te zakasnelom
industralizacijom. Migracije su se upravljale najve¢im delom prema prekookeanskim zemljama
(Americi, Australiji, Novom Zelandu), retko naseljenim podru¢jima koja su raspolagala velikim
slobodnim prostorima za naseljavanje.

U meduratnom periodu nastavljaju se intezivne jugoslovenske migracije u prekookeanske zemlje i traju
sve do velike krize 1929-1933. godine. Kriza je znatno usporila i umanjila migracije, naroc¢ito u SAD,
pa dolazi do povratnih kretanja, osobito u periodu 1932-1935. godine. Tada jacaju unutar-evropske
migracije, a glavna imigraciona zemlja bila je Francuska.

Posle izvesnog zastoja u prvim posleratnim godinama, migracije tokom Sezdesetih godina ponovo
dostizu velike razmere i krecu se prema razvijenim zemljama Zapadne Evrope. Vedinu emigrantskog
kontigenta sa¢injavaju seljacke mase (blizu 50%) i polukvalifikovana i nekvalifikovana radna snaga, ali
nije zanemarljiv ni broj kvalifikovanih i visokokvalifikovanih radnika. Krajem Seste decenije
emigracijom je obuhvacen blizu jedan milion naSih radnika. Na sto zaposlenih u Jugoslaviji dolazi oko
15 zaposlenih u inostranstvu, pri ¢emu vise od polovine ¢ine mladi radnici ispod 40 godina starosti.

Vrhunac migracije dostizu krajem Sezdesetih da bi u vreme izbijanja nafine krize (1973.-1975.) bile
naglo usporene i umanjene. Ekonomska recesija, prouzrokovana naftnom krizom, dovodi do rasta
nezaposlenosti u svim zemljama Evropske zajednice, a ta se pojava nastavlja i posle krize, i traje do

nasih danaS.
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Period od 1980. do 1990.

Prema popisu stanovnistva iz 1981. godine nalazilo se na radu u inostranstvu 17.000 nasih gradana sa
vi§im 1 visokim obrazovanjem, ili 2,3% ukupnog broja stanovnika starijih od 15 godina. Podaci
Americkog popisa iz 1980. godine pokazuju da je, u toj godini, bilo u SAD 14.000 lica naseg porekla
sa zavrSenim fakultetom u Cetvorogodi$njem trajanju, a viSe od polovine toga broja Cinila su lica
mlada od 44 godine. Prema rezultatima australijskog popisa stanovniStva iz 1981. godine, u broju
aktivnog stanovniStva naseg porekla bilo je 3.5% onih sa visokom stru¢énom spremom, odnosno 2900
lica.

Greci¢ procenjuje da samo u SAD ima oko 25.000 visokoobrazovanih lica rodenih u nasoj zemlji, medu
kojima preovladuje tehnicka inteligencija, a u zemljama Zapadne Evrope pretpostavlja da ih ima

najmanje 12.000. . >

Pocetak devedestih godina

U sklopu priprema vladinih mera realizovano je istrazivanje o “NaSim nau¢nicima i struénjacima u
inostranstvu” u Institutu za medunarodnu politiku i privredu iz Beograda (autor istrazivanja je Dr.

Vladimir Grec€i¢)'!, sa ciljem da se uspostavi “baza podataka” o nau¢nicima srpskog porekla koji zive
i rade u inostranstvu. Prema prvim nalazima, u okviru tog projekta, iz Srbije je tokom 1979.-1992.
godine otislo ukupno 828 naucnika i istrazivaca, od toga 181 sa titulom doktora nauka i 156 sa
titulom magistra nauka. Podaci su dobijeni anketom (upitnikom) koja je realizovana na svim
fakultetima, u nau¢nim institutima i istrazivackim razvojnim jedinicama (u Srbiji ima 304 naucno-
istrazivackih jedinica), gde je u momentu anketiranja bilo zaposleno 2403 magistra nauka i 4052

doktora nauka, odnosno 11014 nau¢nih radnika i istraZiva¢a®.

Struktura sistema visokog obrazovanja u Srbiji

Kadrovski informacioni sistem je sistem za pribavljanje, skladistenje, obradu, analizu, pozivanje i
distribuiranje relevantnih informacija o ljudskim resursima organizacije. Kadrovski informacioni
sistem se razvija iz postoje¢ih kadrovskih evidencija i zahvata sve aktivnosti kadrovskog
menadzmenta. On omogucéava najviSim menadZerima i kadrovskim menadzerima da ne budu samo
administratori podataka o kadrovima. Kadrovski informacioni sistem podrzava donoSenje

kadrovskih odluka i dugoro¢no planiranje kadrova®.
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Slika 3. Struktura sistema visokog obrazovanja
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U proseku ukupan broj dodiplomskih studenata upisanih svake godine iznosi oko 33,000, od kojih se
polovina finansira iz budZeta. Raspodela po oblastima je prikazana na sledecem dijagramu.
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Odliv mozgova iz Srbije tokom kasnih devedesetih

Godine “devedesete” bile su u celom svetu, a u Evropi posebno, u znaku novih migracija. One su
nove po onome §to ih je uslovilo, po karakteristikama migranata i posebno, nove su po karakteru samih
migracija. Jer sada$nje migracije su sve ¢eS¢e vid mobilnosti radne snage, a ne iseljavanje-useljavanje
stanovni$tva. Te nove migracije, posebno u okvirima Evrope, znace prelaZzenje drzavnih granica, ali ne
nuzno da bi se otiSlo ve¢ da bi se ostalo kod kuce, da bi se poboljSao kvalitet Zivota vlastite porodice
bez trajnog napustanja sredine u kojoj se do juce zivelo i u kojoj se nije uspevalo ziveti na Zeljeni
nacin. Imaju se u vidu Ceste migracije u grani¢nim podruc¢jima zemalja Isto¢ne i Zapadne Evrope
(Poljska, Ceska, Slovatka, Nemacka, Madarska, Austrija, Slovenija, Hrvatska, Italija i sl.) koje
stvaraju posebni migracioni prostor koji nije omeden, ve¢ preseCen drZavnim granicama.

Migracije stanovnistva Srbije tokom 90-tih se razlikuju u odnosu na migracije 1960.-80. godina. One
su postale izrazito masovne u vidu iznudenih iseljavanja znatnog dela stanovnistva svih uzrasta usled
ratnih dejstava na podru¢ju doskorasnje Jugoslavije. No, migracije tokom 1990-ih su masovne i u vidu
masovnih iseljavanja radno sposobnog stanovnistva mladeg uzrasta (usled sveopsteg urusavanja novog
jugoslovenskog drustva u tom periodu). Znatan deo odlazaka ljudi iz Srbije bio je usmeren prema onim
evropskim zemljama (Nemacka, Austrija, Svedska, Francuska), ali i prema nekim zemljama Istoka
(Madarska, Ceska, Slovacka) i juga Evrope (Gréka, Bugarska, Turska). Najzad nisu bezna¢ajna ni
iseljavanja u prekookeanske zemlje (SAD, Kanada, Australija, Novi Zeland, Juzna Afrika).

Tabela I. "Nameravane" migracije stanovnistva Srbije 1994 i 1999. godine. ”

Da li pomislja otici
(na dnze) 1
Godina Da, Da, Ne|Uku pno
a7hiiina |nomal
% |Broj
1994 11 19 70 [100 | 1196
1999 21 25 54 1100 | 1380

2.2. Rezultati ankete na Tehni¢kom fakultetu u Boru

U prilog navedenim ispitivanjima, u okviru ovog rada je na Tehnickom fakultetu u Boru tokom
Skolske 2006-2007. godine izvrSena sli¢na anketa, na 146 ispitanika, kojom su obuhvaceni studenti
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svih godina na Odseku za Industrijski menadzment. U nastavku slede rezultati dobijeni ovom
anketom.

Da, ozbiljno 22;

Ne 15%
Ba 53; 36%
Eb
Oc
Da, pomalo 71;
49%

Da li razmiSljate o odlasku iz Zemlje nakon zavr$enih
studija ?

Bezodgovora Stalno
o a 47; 32% 42; 29%
B b
Oc
Privremeno 57;
39%
Da li taj odlazak podrazumeva odlazak za :
Strucnct/nauc'no Dobri uslovi za
usavriavanje <
14: 10% naucno-
Nema odgovora > ° istraZivanje
= 47; 32% 2: 1%
=b Nesto drugo
Oc (navesti §ta) Visoka zarada
Ood 2; 1% 54; 38%
- Sticanje radnog
© iskustva
ar 27; 18%

Koji je razlog privremenog odlaska ?
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Nemogucénost
zaposlenja u
N da zemlji
emz;-) 323/30111 355 24% Nemoguénost
Oa ’ realizacije svojih
mb ideja
Oc 17; 12%
LoSiusloviza
od <
Neizvesnost naucn
e 13; 9% Nizak standard 4; 3%
=f 28; 19%
Politicka
me nestabilnost
2; 1%
Sta vas podsti€e da odete iz zemlje ?
SAD
Nema odgovora 31; 21%
BEa 44; 31% Novi Zeland
=b 4; 3%
Oc Kanada
od 12; 8%
Wc .
=t Druge zemlje A?;.traﬁlga
43; 29% ; 8%
Zemlja moguceg izbora :
Bez posrednika
19; 13% Agencija za
Nemam .
d posredovanje
= odgovora 10: 7%
b 45; 30%
Ponude stranih
Be firmi
od 16; 11%
Hec . .
of Rodaci Pr{_]atel_u_
36; 25% emigranti
20; 14%
Kanali za odlazak u inostranstvo :

Na osnovu sprovedenih istrazivanja na Tehnickom fakultetu u Boru moze se zakljuciti da postoji
pasivna pozicija studenata za odlazak u inostranstvo. O odlasku u inostranstvo cesto
razmiSlja  15%  studenata, samo ponekad 49%, a 36% uopSte ne razmiSlja.
Na pitanje Sta ih podsti¢e na odlazak u inostranstvo, naj¢es¢i odgovari su nizak standard, neizvesnost
i nemogucnost zaposlenja.
Najcesca odredista emigracije su SAD, Kanada, ali je uocljiv i interes za EU.

2.3. Migracije VSKN prema nas$oj zemlji

Migracija VSKN prema nasoj zemlji moZze biti dvojaka:
a) povratak VSKN iz emigracije;
b) dolazak VSKN iz drugih zemalja u naSu zemlju

Pojava svake od navedenih migracija bila bi dobar znak jer:
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a)

Povratak VSKN iz emigracije znac¢io bi da deluju mere drzave na stvaranje dobre
klime i uslova za naucna istraZivanja i istazivacke radove, bar za kadrove ¢iji bi povratak znatno
doprineo razvoju zemlje. Ova pojava ne mora, nuzno, da znaci i da je ostvaren znatniji privredni i
drustveni razvoj zemlje, ve¢ se upravo za taj razvoj zemlja oslanja na kadrove iz emigracije( primeri
takvih razvojinih i migracionih su Indija, Juzna Koreja, Turska i dr., koje su stvorile uslove za povratak
svojih VSKN, uglavnom iz SAD, kao direktnu meru za sopstvenim NT razvojem).

b)

Dolazak VSKN iz drugih zemalja u nasu zemlju moze se ostvariti samo u slucaju da je
realizovan visok nivo opste drustvene i privredne razvijenosti zemlje. Taj dolazak postoji i sada - u
manjem broju je identifikovan dolazak VSKN iz zemalja Isto¢ne Evrope, jer su uslovi za zivot i rad u
nasoj zemlji donekle bolji. Uocljivo je, medutim, da je taj dolazak, najcesce samo prelazno stanje ka
odlasku dalje, u razvijene zemlje Zapadne Evrope, SAD, Kanadu itd.

Sama ¢injenica da je nasa zemlja joS uvek atraktivna za VSKN za pojedine zemlje Istocne Evrope,
znaci da nasa zemlja ima razvojne Sanse koje mora da cuva i nadograduje. Ostaju zakljucci autora
ovog rada, da ¢e prvi nagovestaj privrednog rasta biti povratak VSKN iz emigracije, da ¢e pravilna
orijentacija zemlje u tehnoloSkom razvoju, uz oslanjanje na ljudski kapital u emigraciji, biti njihov
masovniji povratak u zemlju i da ¢e ulazak u «klub razvijenih» biti oznacen migracijom prvih VSKN

iz Zapadne Evrope ili drugih zemalja razvijenog sveta8.

Ekonomske migracije iz nase zemlje ranijih decenija znacila je odliv prevashodno suvi$nih, manje
obrazovanih kadrova. Sadasnja emigracija zna¢i odliv potrebnih, obrazovanih kadrova u koje je
drustvo ulozilo znatna sredstva koja drustvu nece biti vracena. Zatim, emigranti iz ranijih decenija na
priviemenom radu u inostranstvu slali su znatne iznose stranih valuta u zemlju i time povecavali
raspoloziva devizna sredstva zemlje. SadaS$nji emigranti odnose svoje devize u inostranstvo
(ukljucujuéi tu i one devize stecene prodajom stanova i druge imovine). Isto tako, raniji, pretezno manje
kvalifikovani emigranti sticali su van zemlje nova znanja i umeca koja su, potom, kada su se oni vracali u
zemlju, doprinosila povecanju kvaliteta ljudskih resursa u ovoj zemlji. Takode, raniji emigranti su
mahom bili nezaposleni dok su bili u zemlji pa je njihov odlazak znacio ublazavanje problema

nezaposlenosti. Kako proizlazi iz podataka?., gotovo polovina sadasnjih emigranata iz Srbije (47%) bili
su zaposleni dok su bili u zemlji. Znacajno je zabeleziti i podatak iz ankete, iz koga se vidi da su ta lica
u 70% slucajeva u inostranstvu zaposlena, iako verovatno, Cesto na poslovima ispod svojih

kvalifikacija. &

3. Upravljanje razvojem VSNK u Srbiji - predlog mera za reSavanje postojeceg problema

Intelektualni egzodus je problem s kojim ¢e se nase drustvo trajnije suocavati. Njegovo se reSavanje
ne nalazi u parcijalnim merama ni merama sracunatim na kratak rok. ReSenje treba traziti u
smisljenoj politici srednjeg i neSto duZzeg roka. Razlozi za takav pristup nalaze se u brojnim
ograni¢enjima koja ovde stoje na putu, od duboke drustvene i ekonomske krize, velike otvorene i
prikrivene nezaposlenosti do krajnje haoticnog stanja privrede koja je ostala bez sopstvenih izvora za

.....

zemlje, o sudbini njenog opstanka kao politicke zajednice.

Navedena ogranicenja nalazu strogo selektivan pristup problemu, drustveno racionalan izbor prioriteta
i utvrdivanje optimalnih drustvenih konsekvenci u kojima ¢e biti reSavani pojedini problemi. Polazec¢i
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od toga ovde ¢e se ukazati na one globalne drustvene poduhvate koje u razmerama srednjeg roka
(roka od 8 do 10 godina) treba da dobiju naglaseni drustveni prioritet. U te globalne drustvene
prioritete svrstavamo sledeée drustvene poduhvate:

Prvo, nuzno je odlucno suceljavanje sa druStvenom krizom i trazenje pravih puteva izlaska iz nje,
puteva koji ¢e voditi promeni druStvene klime koja danas rada apatiju i besperspektivnost. Prvenstveni
znacaj u tome ima nadvladavanje dugogodisnje ekonomske stagnacije, stvaranjem novih svezih izvora
za ubrzavanje privrednog razvoja i izbor razvojnih prioriteta koji ¢e omogudéiti temeljniju
rekonstrukciju postoje¢e proizvodne strukture, njeno postavljanje na viSe i naprednije tehnoloske
osnove.

Drugo, razvojna strategija ne bi smela da forsira samo materijalnu proizvodnju, ve¢ bi morala da
stvara pretpostavke i za razvitak neproizvodnih grana, a narocito prosvete, kulture, zdravstva i nau¢ne
delatnosti. Ubrzani razvoj delatnosti treba da oplemeni ukupan ekonomski i druStveni razvitak
zemlje, da utice na poboljSanje druStvenog i Zivotnog standarda i stvori osnove za sistematski i trajni
naucni i tehnoloski napredak. Takav razvoj treba, uz to, a i pre svega, da omogu¢i mladim strucnjacima
i nau¢nicima da se zaposljavaju i da rade i zive u stimulativnim uslovima.

Trece, dinamiCan razvoj je nuzan ali ne i dovoljan uslov za reSavanje teskog bremena velike
nezaposlenosti. Problem nezaposlenosti morao bi postati polazna osnova svih planova i programa
razvoja. Sistemska reSenja i mere razvojne politike koji ne bi vodili racuna o visini prioriteta ovog
problema, neizbezno bi promasili svoj cilj, pokazali bi se i drustveno i ekonomski neprihvatljivi.

Cetvrto, imajuéi u vidu da je nau¢noistrazivacki rad, posebno onaj u oblasti bazi¢nih istraZivanja, jedan
od najglavnijih cCinilaca podizanja opstedrustvene produktivnosti rada i rasta ukupnog druStvenog
bogatstva, sustinska promena poloZaja nauke i naucnih radnika postaje prvorazredni zadatak, sa
najvisim redom prioriteta, i to kako uopste, tako i posebno sa gledista zadrZzavanja mladih naucnih
kadrova u zemlji. U pitanju su ne samo nedovoljna ulaganja u nauku i opremanje nau¢nog rada, a ona su
daleko ispod proseka razvijenih zemalja, pa i prosecnih ulaganja koja vrSe srednje razvijene zemlje,
zemlje sli¢nog nivoa razvijenosti. Znacaj nauke se verbalno uvazava, ali veoma malo u stvarnoj
drustvenoj praksi.

Ovim globalnim drustvenim poduhvatima neophodno je i dodati i ¢itav kompleks specificnih mera
neposredno upravljenih na usporavanje procesa odlaska visokoobrazovanih kadrova. U te specificne
mere ubrajamo:

1. Jaanje postoje¢ih fondova za stipendiranje mladih talenata, uz utvrdivanje odgovaraju¢ih
moralnih i materijalnih obaveza njihovih prema zemlji i institucijama koje brinu o njihovom
stru¢nom usavrSavanju i formiranju.

2. Jos vedi znacaj treba pridati stvaranju radnih mesta i realnih uslova u kojima mladi talentovani
kadrovi mogu primeniti svoja strucna znanja i dalje ih usavrsiti. Otvorene mogucénosti
zaposlenja i adekvatnije vrednovanje rada neophodne su i neodlozne pretpostavke za njihov
ostanak u zemlji.

3. Nuzno je osetnije uzdizanje nivoa i kvaliteta univerzitetske nastave, uvodenje sadrzajnijih
nastavnih programa i novih modela obrazovanja, a pre svega, oslobadanje stvaralackog
potencijala Univerziteta svih birokratskih stega i, s tim u vezi, brZze menjanje odnosa drustva
prema Univerzitetu. Ulazak u novu civilizacijsku epohu iziskuje kompjutersku pismenost,
mnoga nova znanja i mnogo Vvisi stupanj obrazovanja i kultura..
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4. Vreme je i da se kod nas ozbiljnije razmislja o osnivanju centara izvrsnosti (Centre of
excellence), kakvi inace postoje u vecini razvijenih zemalja.

5. Drustvo bi moralo stvarati uslove za povremeni odlazak talentovanih kadrova na
jednogodisnje ili dvogodisnje usavrSavanje u inostranstvu, u cilju stalne inovacije znanja.
Pozitivan uticaj na proces migracije imalo bi osnivanje nauc¢noistrazivackih centara u nasoj zemlji,
¢ije bi se osnivanje vrSilo u saradnji i sa drugim zainteresovanim zemljama. Kod nas ne postoji ni
jedan takav medunarodni centar, i pored tiga $to u nekim nau¢nim podruc¢jima imamo i znacajniju

tradiciju i zapazene naucne domete..

8. Valjalo bi u saradnji sa drugim manje razvijenim i nerazvijenim zemljama pokrenuti odluc¢niju
akciju u Ujedinjenim nacijama oko nadoknade dela troskova i gubitka koje ove zemlje trpe
usled odlaska svojih stru¢nih kadrova. To pitanje je ve¢ pokrenuto u nekim zapazenim
studijama Ujedinjenih nacija, kao i od strane odredenih nau¢nih radnika koji nude i konkretne
forme u kojima bi se davalo to obestecenje.

9. Vapijuca je potreba da se uvede sistematska evidencija i trajno pracenje procesa migracije
kadrova, kako bi se imao postojani uvid u njegove razmere i tendencija, i popunila jedna
velika praznina koja onemogucava da se temeljnije izuCava ovaj fenomen i imaju prava
saznanja o njemu.

10. Primena administrativnih, prinudnih mera ovde je najmanje poZeljna 1 imala bi
samo kontraproduktivne efekte. Medutim, to ne iskljuCuju potrebu delovanja na
moralne ¢inioce i patriotsku svest mlade generacije ¢iji bi intelektualni obol trebalo prvenstveno da

sluzi potrebama razvoja i napretka sopstvene zemlje.8

Neophodno je, na kraju, predociti ograni¢eni domet ovde predlozenih mera. Njihovo dosledno i
selektivno izvodenje omogucilo bi jedino da se fenomen odlaska strucnih kadrova svede u neke
drustveno snosljivije okvire, da se proces uspori i ublaze njegovi negativni efekti. Ali, i tako ograniceni
postavljeni cilj, znacio bi mnogo, 1 iziskuje znacajne druStvene napore i mnogo vecu organizovanost

drustva.8

Zakljucak

Zakljucak je da ¢e odliv mozgova u naSoj zemlji, u narednom periodu zavisiti prvenstveno od uslova
za rad i razvoj VSKN u zemlji. Ovi uslovi veoma zavise od tranzicije u kojoj se nalazi nasa zemlja,
odnosno od razvoja privrede, stabilnosti i ukupnog prosperiteta zemlje, koji su veoma neizvesni. U istoj
meri je i neizvesna buduca emigracija VSKN, pa i efekata predlozenih mera.

Moze se oceniti da ¢e rastuce dejstvo faktora privlacenja zemalja imigracije biti neutralisano znatno
uvecanom ponudom VSKN iz isto¢noevropskih zemalja i da se njihovo ukupno dejstvo na emigraciju
iz nase zemlje u ovoj deceniji nece znacajnije menjati.

Imajuéi u vidu sadasnje naSe realnosti, ostvarenje ovih globalnih drustvenih poduhvata najdublje je
uslovljeno nacinom raspleta drustvene Krize i postsocijalistiCke tranzicije, pitanjem da 1i ¢e i kakav
politi¢ki konsensus biti postignut oko buduénosti nase zemlje.
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MOTIVACIJA I KVALITET - KAKAV MENADZMENT
MOTIVATION AND QUALITY — WHAT KIND OF MANAGEMENT

Radmilo Nikoli¢', Vidoje Stefanovié’
1-Tehnicki fakultet, Bor
2-Prirodno — matematicki fakultet, Nis

Abstrakt: Jos je covek u prvobitnoj zajednici brinuno o kvalitetu.Morao je da odreduje da li hrana
moze da se jede, ili da li je oruzje dovoljno sigurno da ga zastiti. Evolucija ljudske delatnosti je
istovremeno i evolucija kvaliteta. Stiglo se tako do nivoa kada je neophodno upravijati kvalitetom, a
narocito motivaciojom za kvalitet. Jer, sve aktivnosti vezane za kvalitet dele se na dve grupe:

- tehnoloske - koje se odnose na fiZicke, hemijske i druge aspekte materijala, tehnoloskih
procesa i proitvoda, i

- upravljacke - koje se odnose na definisanje ciljeva kvaliteta, planiranje kvaliteta,
odredivanje odgovornosti, obucavanje, motivaciju i sl.
Kljuéne reci: upravljanje, motivacija, kvalitet.

Abstract: Even a men in primitive community has taken care about quality. He had to define if some
food was eatable, or if some wwweapon enough strong to protect him. Evolution of human activities
is, at the same time, the evolution of quality. So, the man came to the level of necessety of
management with quality, especially with motivation for quality. That’s because all activities
connected with quality was grouped in two branches.

- Technological - relating to physical, chemical and other characteristics of materials,
technological proccesses and productions; and

- Managerial - relating to definition of aims or quality, to planning of quality, to
determination of responsibility, to personnal training, to motivation, etc.
Key words: management, motivation, quality.

UvOoD

Kampanje za poboljSanje motivacije imaju svoju dugu, postojanu istoriju u ljudskim
odnosima. Osnovna premisa upravljanja motivacijom za kvalitet je da svaki zaposleni daje korisne
predloge vezane za celokupno poslovanje preduzeca. Zato je neophodno imati “Program upravljanja
kvalitetom”. Prva stavka ovog programa je izazivavnje paznje svih zaposlenih, a zatim treba ubediti
sve njih da su kvalitet preduzeca i njegova reputacija vazni za svakog pojedinca. Posebno je bitno
stvoriti atmosferu da kvalitet uvek moze biti bolji.

Primena programa upravljanja motivacijom za kvalitet obuhvata pocetak kampanje,
postavljene ciljeve, biranje projekta, analizu uzroka, analizu reSenja, odluku o akciji koju treba
preduzeti, izvrSenje odluke, kao i reviziju kontrole kojom terba da se odrzava ono $to je postignuto.
Upravljanje motivacijom za kvalitet pretpostavlja ne samo dobro poznavanje, ve¢ i visok stepen
prakti¢ne primene teorija o motivaciji.

1. TEORIJE MOTIVACIJE BITNE ZA KVALITET

Sta bi trebalo da sadrzi teorija motivacije ?
Klasifikovati najvaznije motive, staviti ih u medusobni odnos, ukazati na zakonitosti

.....

motivacije je bit teorije motivacije.
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Sta ne treba o&ekivati od teorije motivacije ?

Ona nije ¢arobni Stapi¢ kojim bi se egoizam, i drugi nedostaci sami od sebe resili.

U psihologiji motivacija se tumacéi kao pobuda ili razlog za ponaSanje ljudi u pravcu
ostvarivanja nekog cilja ili podsticanje ocekivane koristi (rezultata). Takodje,onase tumaci kao proce
koji se odvija u nizu: podstticaj -> reakcija -> posledica.

Rec¢ju, motivacija je sredstvo rukovodenja. Rukovodstvo preduzeéa treba da poznaje
motivacione varijable, preferencije zaposlenih, prirodu ljudskog ponaSanje i nacine reagovanja
pojedinca na preferencije. U tom smislu korisno je upoznati neke od teorija i pristupa.’

1.1. SadrZzajne teorije motivacije

A) “Teorija X” i “Teorija Y. Pocetkom Sezdesetih godina XX veka D. McGregor
(Douglas McGregor) je svojom poznatom knjigom “The Human Side of Enterprise” definisao dve
teorije o ponasanjju ljudi.

Prema “Teoriji X” ve¢ina ljudi ne voli da radi i izbegava rad kad god je to moguce. Proistice
da su ljudi urodeno lenji i zato je neophodna stroga kontrola. Da bi se ostvarili ciljevi preduzeca
ljude treba prisiljavati da rade, koriste¢i metode pretnji i kazne. Prema “Teoriji X” obic¢an covek je
neambiciozan, izbegava odgovornost, voli da mu se konkretizuje zadatak, preferira sigurnost i zeli da
bude usmeravan. On smatra da vec¢ina ljudi ne pripadad opisanom tipu ljudske prirode.

Prema “Teoriji Y” ¢ovek ima prirodnu potrebu za radom, kao i za odmorom i razonodom.
Ljudi su skloni inicijativnosti i samokontroli. Zato direktna kontrola i nadzor nisu najbolji nacin da
se ostvare ciljevi organizacije. Ljudi u organizaciji prihvataju ali i traze odgovornost. U reSavanju
problema organizacije treba ukljuciti mastu i kreativnost Clanova organizacije. Intelektualni
potencijali pojedinaca u organizaciji samo su delimi¢no iskoriS¢eni. Prema “Teoriji Y ljudsko
ponasanje zavisi od toga kako se sa ljudim postupa. Ako su pod strogom kontrolom ljudi ¢e reagovati
nepopustljivoscu i otporom.S druge strane, ako nisu strogo kontrolisani, ali im je data odgovornost za
poslove koji obavljaju i ciljeve organizacije, ljudi ¢e biti motivisani, delovace samokontrola,
samoinicijativa i odgovornost.

B) Maslovljeva teorija motivacije. ~Abraham Maslow (1943) sugeriSe da su ljudske potrebe
poredane hijerarhijski i da one koje su nisko u hijerarhiji moraju da se velikim delom zadovolje pre
nego S$to ¢e one koje su vise u hijerarhiji motivisati ponaSanje. Ove potrebe mogu se definisati kao:
fizioloSke potrebe:svetlost, seks, hrana, voda i drugo §to omogucava ljudski opstanak,
bezbednosne potrebe:sigurnost,red,sloboda i zastita od straha i pretnje

potrebe za pripadanjem i ljubavlju:ljubav,neznost,osecanje pripadnosti i ljudski kontakti,
potrebe za ugledom i statusom: snaga, dostignuce, poverenje, nezavisnost, priznanje i sl.
potrebe za samodokazivanjem:napredovanje, zadovoljstvo,shvatanje svojih moguénosti.

Ova hijerarhija (koja se ponekad humorno opisuje kao od “stomaka do glave” !) lezi na dve
pretpostavke: a) da nezadovoljene potrebe motiviSu ponaSanje; i b) da kada se pojedina potreba
zadovolji postaje manji motivator i slede¢a na redu dobija vise vrednosti."

C) Koncept “uspeh - ucinak”. Mek Klileind(David McClelland) je utvrdio da postoji
jaka korelacija izmedu potrebe za uspehom i visokim uc¢inkom. Formulisao je koncept “uspeh-
ucinak”. Utvrdio je da kod ljudi koji imaju snaznu potrebu za supehom karakteristike posla presudno
uticu na motivisasnost. Takvi pojedinci imaju predispozicije za rukovode¢a mesta i odlikuju se
slede¢im osobinama: a) zele da preuzmu odgovornost u reSavanju problema, b) spremni su da

0 tome su vrlo iscrpno pisali: prof. dr Mirjana Petkovié i prof. dr Mi¢a Jovanovié u knjizi “Organizaciono ponaanje”,
Megatrrend - Beograd, 1996.g., str. 99-103.
12 §ire: Abraham H. Maslow - “Motivation and Personality”, Harper, ROW, NY, 1976.g.
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preuzmu slozene, teSke i naporen zadatke i da snose rizik, ¢) veliki znacaj pridaju ocenjivanju svoga
rada.

Iz koncepta “uspeh-ucinak™ proisticu dve prepreke. Prvo, pojedince koji imaju izraZzenu
potrebu za uspehom treba rasporediti na poslove koji su izazovni, podsticajni, dovoljno slozeni da
angazuju njihov talenat, struc¢nost i sposobnost. Drugo, ljudi sa ovakvim osobinama ne mogu se
uklopiti u formalizovani strukturu i odnose nadredenosti i podredenosti. Njima je potrebna
samostalnost, raznovrsnost, dinamika i medusobno komuniciranje sa rukovodiocima.

D) Teorija dva faktora. F. Hercberg (Frederick Herzberg) je razvio teoriju o dva faktora
koji uti¢u na motivaciju. Zakljucci su bazirani na rezultatima istrazivanja o stavovima zaposlenih
prema poslu i podsticajima. Istrazivanja su sprovedena u viSe preduzeca, a uzorak je obuhvatio 200
inZenjera i knjigovoda. Zakljucak je da na stavove prema poslu i ponaSanje pojedinca u organizacije
deluju dve grupe faktora: “zadovoljavajuéi” i “nezadovoljavajuéi”.

“Zadovoljavajuci” faktori su u vezi sa potrebama pojedinaca i karakteristikama poslova koje
obavljaju. U ovu grupu Hercberg ukljucuje sledece podsticaje: uspeh, priznanje, odgovorrnost i
napredovanje. To su faktori koji motivisu.

“Nezadovoljavajuci” faktori se odnose na organizacioni kontekst preduzeca, kao §to su:
uslovi rada, plata i kadrovska politika.

1.2. Procesne teorije motivacije

Procesne teorije objasnjavaju dinamicke odnose izmedu motivacionih promenljivih koje se
ti¢u iniciranja, usmeravanja i odrzavanja ponasanja, tj. aktuelnog procesa motivacije Ovi procesi se
predstavljaju teorijama o¢ekivanja, jednakosti i cilja.

A) Teorija ocekivanja. Osnova teorije ocekivanja je da se na ljude utice ocekivanim
rezultatom njihovih akcija.Njene karakteristike su:
e ona je zasnovana na percepcijama pojedinaca o rezultatima alternativnih ponaSanja,
e teorija ocekivanja pomaze da se objasne pojedinacne razlike u motivaciji i ponasanju, za
razliku od Maslovljeve teorije univerzalnog sadrzaja,.
e takodje,ona pokusava da meri jacinu motivacije pojedinaca,
e ova teorija se zasniva na pretpostavci da je ljudsko ponasanje uglavnom racionalno, a
pojedinci svesni svojih ciljeva i motiva, iz Cega je moguce predvideti ponasanje.
Menadzerske implikacije ove teorije su da se koristi za dijagnosticiranje i reSavanje
organizacionih problema. Najder (1980.) je dokazao da menadzeri treba da shvate da ljudi rade dobro
samo kada oc¢ekuju da njihovi napori daju dobre rezultate,sto je preduslov kvaliteta.

B) Teorija jednakosti. Prema teoriji jednakosti (Adams, 1965.), motivacija pojedinaca
u preduzec¢ima je pod uticajem nivoa do koga postoji fer i ravnopravan tretman u poredenju sa
tretmanom koji imaju drugi. Ona pretpostavlja da je, u slucaju osecanja nejednakosti, pojedinac
motivisan da nju smanji,$to moZe izazvati razli¢ita ponasanja,kao:
e menjanje ulaganja, tj. odluku da se ulaze manje ili viSe napora u rad;
e menjanje ishoda, tj. uslova pla¢anja ili rada, bez menjanja ulaganja;
e deformisanje ulaganja ili ishoda pre nego njihovo menjanje tako da osoba moze da promeni
svoje percepcije onoga §to ulaze u organizaciju;
e napustanje situacije - trazenje premestaja ili otkaz;
e preduzimanje akcija da se promene ulaganja ili ishodi (bilo aktuelni ili primeceni) drugih, tj.
govorenje kolegi, “ne bi trebalo da radis tako vredno, ne isplati se”;

13 Videti: Colin Riches - “Motivacija”, Cas: “Direktor $kole”,Beograd, 2/96
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e menjanje osobe sa kojom se pojedinac poredi tj. ja mogu biti u gorem poloZaju u poredenju sa
X, ali dobijam fer tretman u poredenju sa Y.

C) Teorija cilja. Lok (1968) dokazuje da postoje tri saznajna procesa posredujuca
izmedu dogadaja koji se deSavaju u sredini oko osobe, tj. uslova rada, i posledicnih rezultata te
osobe. Oni su odlika percepcija tog dogadaja. Postoji znatan broj kriticnih atributa ili karakteristika
ciljeva koje treba razmotriti. Prva teSkoca cilja: Sto se teZi cilj postavi, visi je nivo realizacije, pod
uslovom da cilj nije nerealno visoko. Drugo, $to se specifi¢niji cilj postavi, veéi je uticaj na sledujuci
rad. Trece, da bi cilj imao pozitivan uticaj na rad osobe, ta osoba ga mora ptihvatiti, i stoga je ucesce
u postavljanju ciljeva veoma vazno. Postoji znaCajan potencijal u teoriji cilja za uticanje na
motivaciju i rad clanova kolektiva pod uslovom da su mendzeri obuceni da razviju neophodne
vestine senzibilnog i taktickog postavljanja ciljeva.

2. SUSTINA UPRAVLJANJA MOTIVACIJOM ZA KVALITET

Preduzeca imaju razliCite ciljeve i zahtevaju od ljudi u hijerarhiji upravljanja, bilo da su to
rukovodioci ili neposredni izvrSioci, da ove ciljeve realizuju. Od njih se trazi da ostvare ne samo
standarde kvaliteta veé i druge normative. Cesto ovi standardi stoje u nesigurnoj ravnoteZi, tj. sistem
planiranja u preduzecu nije uskladen, pa je teSko udovoljiti svim normativima istovremeno. Ova
teskoca nastaje kad postoji “pritisak” neke vrste, u kojem slucaju standardi mogu veoma lako da
postanu medusobno oprecni.

2.1. Ponasanje organa upravljanja prema kvalitetu

Mnoge nas greske u kvalitetu dovode do vrata uprave u preduzecu. Greske koje bi uprava
mogla da kontroliSe nisu rezultat samo nedovoljnog udovoljavanja kriterijumima za samokontrolu
koju sprovode neposredni proizvodaci. To se proSiruje i na procese koji mogu uticati da se greske
kvaliteta smanje, kao:

¢ tehnologija, npr.: stabilna konstrukcija, odgovarajuci procesi, precizni instrumenti;
e proces upravljanja, tj. zdrava poslovna politika u svim svojim segmentima,
e obezbedenje analiza s neophodnim ¢injenicama za kreativne promene i kontrolu;
¢ donoSenje odluke o pitanjima kvaliteta iz dana u dan kako se pojavljuju..
Efekat rada uprave takodje znacajno utice na ponasanje i stav neposrednih proizvodaca:
radnik postuje sposobnost uprave koja jasno zadovoljava kriterijume samokontrole;
¢ radnici posmatraju odluke uprave kao stvarne pokazatelje koliko ozbiljno rukovodioci gledaju
na standarde kvaliteta;
¢ vrednost ideja koje radnik ima za poboljSanje kvaliteta pod velikim je uticajem odnosa
rukovodilaca prema kvalitetu.

*

2.2. Staranje uprave preduzeca o kvalitetu

Rukovodioci i kontrolori su obavezni da odluc¢uju o svemu $to je u vezi sa kvalitetom. Mnoge
od ovih odluka donose rukovodioci u odeljenjima za proizvodnju i kontrolu kvavaliteta. Ali, i u
drugim odeljenjima rukovodioci, takode, donose odluke u vezi sa kvalitetom. Odeljenje za nabavku
odlucuje da li da kupuje od prodavca A ili od prodavca B. Odeljenje za marketing odlucuje da li da
proda proizvod za primenu na granici njegove mogucénosti. Personalna sluzba odlucuje da li da
odredi raspored programa za obuku proizvodnih radnika. Finansijsko odeljenje odlucuje da li da
odreduje podatke kontrole kvaliteta na kompjuteru. Tehneicka priprema proizvodnje odlucuje da li

'* 0 tome sam vise pisao u mojoj knjizi: “Menadzment kadrova”- “Europrojekt”, Ni§, 1996.g.
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da rekonstruise proces proizvodnje. Ova odeljenja imaju dominantnu ulogu odlucivanja o kvalitetu..
Kolektivno uzeto, ove odluke predstavljaju stvarnu brigu uprave za kvalitet bez obzira Sta se
deklarativno izjavljuje.

Izraz svest o kvalitetu Cesto se koristi da bi se sumirao stav jednog lica prema kvalitetu.
Definisanje ovog termina je vrlo varljivo. Mnogi odgovorni radnici se optuzuje za nedostatak svesti o
kvalitetu zato $to njihov nac¢in donoSenja odluka nije po misljenju onih koji ih optuzuju.

U stvari, rukovodiocima bi bilo lakSe kad bi svim standardima moglo da se udovolji
istovremeno. Niko se ne bi opredelio za los kvalitet, ili u vezi s tim, za visoke cene, kasnu isporuku,
ili neobezbedene pogone. Rukovodilac koji nadreduje druge normative standardu kvaliteta, ne Cini to
zato Sto voli los kvalitet.

Optuzbe o nedostatku svesti o kvalitetu ne zasnivaju se samo na odlukama koje su u direktnoj
vezi sa kvalitetom proizvoda: Zastupnik tehnnike mozZe, isto tako, optuziti rukovodioce za
nedostattak svesti o kvaalitetu zato Sto nisu prihvatili njegov program (za kontrolne karte, procenu
sposobnosti dobavljac¢a ili bilo $ta drugo). U slicnim slu¢ajevima onaj koji optuzuje izjednacava
kvalitet sa nekom tehnikom koju on zastupa. Ali to nije isto.

2.3. Svest o kvalitetu neposrednog proizvodjaca

Radnici u proizvodnji takode odlucuju o svim statndardima, pa i o standardu kvaliteta.
Njihovo ponasanje je pod lupom uprave. U tim posmatranjima rukovodioci vide da su neki radnici
nepazljivi, indeferentni ili neefikasni u kvalitetu obavljanja posla. Rukovodioci koji podrzavavju
“Teoriju X” smatraju da je uzorok nezainteresovanosti radnika izoblje u kome oni zive pa su skloni
raznim kaznama. Rukovodioci pak koji podrzavaju “Teoriju Y™ istu pojavu tumace dosadnoscu
radnoga mesta, pa predlazu reorganizaciju rada, s ciljem sa posao radnika postane manje monoton i
sa viSe smisla. U tom smislu, privrzenici “Teorije X” se oslanjaju na sisteme, kontrole, stimulacije i
penalisanje da bi dobili rezultate. Privrzenicic “Teorije Y” se oslanjaju na li¢nost radnika."

Tabela 1. Uporedenje rada u radionici po teoriji X prema teoriji Y'®

Plan rada po teoriji X

Plan rada po teoriji Y

Siroka primena rada po jedinici proizvoda
kao stimulansa da se postignu zahtevi
normativa

Naglasak sa novCanim penalima ili
disciplinskim merama za kaZnjavanje
zbog loseg kvaliteta rada

Oslanjanje uglavnom na kadar kontrolora za

kontrolu alata

Oslanjanje uglavnom na letecu kontrolu da bi

se obezbedilo pravilno podeSavavnje
preocesa
Oslanjanje na letecu kontrollu radi

zaustavljanja masina za koje su kontrolori
zakljucili da rade sa defektima

Siroko koriiéenje formalnog odobrenja koje
daju kontrolori za plac¢anje rada po komadu,
pomeranje materijala itd.

Debata u centru proizvodne hale o pravu da
se zaustavi rad masina i o motivima

Manje naglaska na radu po komadu; vece
koris¢enje nadzornih organa

Naglasak na “zasto” i “kako” da se poboljsa
rad loseg kvaliteta

Oslanjanje uglavnom na kadar u proizovnji
za kontrolisanje alata

Oslanjanje uglavnom na proizvodne radnike
i ljude koji rade na montazi da bi se
obezbedilo ispravno sklalpanje

Oslanjanje na radnike da zaustave maSine
za koje su kontrolori zakljucili da israduju
defektne komade

Ogranic¢eno koris¢enje formalnog pristanka
kontrolora.

Debata u centru fabricke hale o tumacenju
specifikacija i merenja

'3 J M.Juran (ed.), Quality Control Handbook (QCH), 2d ed., McGraw-Hill Book Company, NY,1962,p. 10-16
' Tabela konstruisana prema: dr J. M. Juran - “Quality planning and analiysis”, McGrow-Hill, NY, 1970.g.
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Odnosi  izmedu radnika i kontrolora
zategnuti, ¢esto neprijateljski i ogoréeni
Kritika organa upravljanja usled velikog
gubitka zbog Skarta uperena je na kontrolu i
proizvodnju

Radnici ne pokazuju vidljivu Zzelju da
obavljaju kvalitetan posao

Proizvodni radnici se uglavnvom zanemaruju
kao izvor ideja za poboljSanje

Odnosi  izmedu randika 1 kontrolora
poslovni, ¢esto dobronamerni

Kritika organa upravljanja usled velikog
gubitka zbog Skarta uperena je na
proizvodnju

Radnici pokazuju vidljivu zelju da obavljaju
kvalitetan posao

Radnici se ucestalo konsultuju radi ideja za

poboljsanje

3. STRATEGIJA MOTIVACIJE ZA KVALITET I KVALITET MOTIVACIJE

Za odredivanje strategija motivacije za kvaliet i definisanje kaliteta motivacije moze posluziti

slede¢i akronim:

S znadi slobodu, stvaranje, srecu, subjektivitet kao osnovicu

T znaci neophodan tim sa odredenom taktikom i tehnikom rada

R znaci da se polazi od rada, radnika, stvaranja reda iz haosa

A znaci da tim mora biti autonoman, autoritativan u svom radu

T znaci tehnologiju kao nauc¢no, pa i umetnicko stvaranje

E znaci ekonomiju, ekologiju, efikasnost, efektivnost, etiku, edukologiju, estetiku,

G znaci generisanje iz sopstvene glave

I znaci iskreno traganje za istinom

J znaci sve do jednostavnih, jasnih predloga i reSenja

A znaci autopiezis tj. iz svega prethodnog samoproizovdenje i samoodgajanje

UMESTO ZAKLJUCKA

Sustina i svrha upravljanja motivacijom za kvalitet moze se izraziti u nekoliko iteracija. Prvi
korak u tome je obezbediti paznju svih zaposlenih kako bi ucestvovali u poboljSanju kvaliteta. Drugi
korak je da svaki zaposleni mora biti ubeden da je kvalitet preduzeca jednako vazan za njegovo li¢no
dobro. Treci korak je filozofija svakog zaposlenog da kvavlitet uvek moze biti bolji od postignutog.
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ECODESIGN - KONCEPT VEZE IZMEDJU BIZNISA I ODRZIVOG RAZVOJA
ECODESIGN - CONCEPT OF THE LINK BETWEEN BUSSINESS
AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Dragana Zivkovi¢, Nada Strbac, Nina Purié
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet Bor

Izvod U radu je razmotren koncept EcoDesign-a, koji integriSe razlicite aspekte dizajna, proizvodnje
1 primene savremenih proizvoda sa osnovnim aspektima o¢uvanja okoline u cilju stvaranja odrzivih
reSenja koja zadovoljavaju potrebe i1 Zelje kupaca. Fokus je na potenciranju osnovnog zadatka
ovakvog dizajna - da omoguéi recikliranje, ponovno kori§éenje i ponovnu proizvodnju, uz
poboljsane metode razvoja sa ciljem smanjenja otpada u okruZenju. Na taj nacin, kroz analizu
zivotnog ciklusa proizvoda (LCA) i dizajn za zivotnu sredinu (DFE), stvara se koncept medjusobne
veze izmedju biznisa i odrzivog razvoja. EcoDesign, kao i ostala znanja vezana za o¢uvanje okoline,
spadaju u osnovne savremene poslovne interese kompanije, koja ith moZze koristiti kao vodi¢ i metod
za dalji razvoj i efektivnija reSenja proizvodnog sistema, baziranih na osnovama dizajna i
inZenjerstva povezanih sa zastitom Zivotne sredine.

Kljucne reci: Eco-Design, biznis, odrZiv razvoj

Abstract

This work discusses the EcoDesign concept, which integrates different aspects of design, production
and application of modern products with the basic aspects of environmental protection aimed to
satisfy the needs and wills of the customers. The focus is on the potentioning the main task of such
design — to enable recycling, re-using and re-production, with improved methods of development and
aimed to reduce the waste in the environment. So, using the life cycle analysis (LCA) and design for
environment (DFE), the concept of mutual link between the bussiness and sustainable development
is formed. EcoDesign, as the other environmental studies, belongs to the main actual bussiness
interests of the companies, which may used them as a guide and method for further development and
more effective solutions of production systems, based on design and engineering involving
environment protection.

Kljucne reci: Eco-Design, bussiness, sustainable development

Uvod

Ekonomija permanentnosti, koja se zove permakultura, obuhvata sve aktivnosti i postupke koji
podrzavaju koncept odrzivog razvoja i pomaze nam da mislimo na nase potomke i na to kako ¢e na
njih uticati ono §to mi radimo danas.

Naime, potrosaci su poslednjih decenija postali svesni nagomilanih problema vezanih za zivotnu
sredinu, ali i potencijalnih problema koji mogu nastati ako se ne promeni odnos prema zastiti
okoline. 1z tog razloga, poraslo je interesovanje za kupovinu proizvoda koji ne zagaduju okolinu i
koji se na kraju svog Zivotnog veka mogu reciklirati. To je predstavljalo podstrek proizvodacima da
prave i prodaju tzv. ,zelene“ proizvode, u cilju sticanja konkurentske prednosti na trzistu, a
kompanije su pocele da analiziraju zivotni ciklus proizvoda u smislu ugradnje nekog od elemenata
zaStite zivotne sredine u dizajn proizvoda kako bi stvorili proizvod sa niskim troskovima proizvodnje
koji nije Stetan po okolinu.
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Pri tom je neophodno da postoji jasno definisana interakcija izmedju vlade, proizvodjaca i potroSaca.
Njihove medjusobne veze prisutne u savremenom ekolo§kom pristupu poslovanju, predstavljene su
graficki na SI.1.

Ovakvom globalnom razmisljanju, kako vladinog sektora, tako i proizvodaca i potroSaca, doprinosi i
novouspostavljena regulativa u najvec¢em broju zemalja sveta, gde su zakoni o zastiti Zivotne sredine,
pravila i takse ve¢ uvedeni i uveliko se primenjuju.

Tako se inicijativa da se stvori, podigne i odrzava odgovornost i kod proizvodaca i kod potrosaca za
odlaganje otpada koji je u vezi sa proizvodima, ve¢ sprovodi Sirom Evrope. Nemacko zakonodavstvo
postavilo je ovakav zadatak jo§ 1. januara 1994. godine — naime, proizvodaci i prodavci moraju
iskoristiti proizvode na kraju zivotnog veka, i moraju proizvesti nove koji se ponovo mogu
reciklirati. Prema predloZzenom u Zakonu o reciklazi, doneSenom 1995. godine, ¢elik, obojeni metali,
guma, staklo i plastika moraju biti reciklirani do nivoa od 100, 85, 40, 30 1 20%, respektivno, kao i u
ostalim evropskim zemljama. I oporezivanje je koriS¢eno kao ,,oruzje” u borbi protiv problema
zagadenja. Nekoliko

Misljenje
Regulatiy€ i takse potrosaca

Loby/grupe

Obrazovanje

Proizvodjaci Istrazivanje trziSta

1 distributeri
j Eko-marketing

Sl.1. Trijada vlada — proizvodjaci-distributeri — potrosaci u savremenom ekoloSkom pristupu
poslovanju

Potrosaci

evropskih zemalja, ukljucujué¢i Dansku, Norvesku i Holandiju, postavile su Siroko rangirane takse za
zagadivanje i postavile vladine komisije da istraZe da li je potrebno doneti strozije mere.

Proizvodnjom koja se sprovodi po ovim novim “ekoloskim” merilima znacajno je smanjen negativni
uticaj po okolinu. Takva proizvodnja obuhvata dva klju¢na elementa:

e detaljnije razmatranje Zivotnog ciklusa proizvoda i njegovog uticaja na zivotnu sredinu u
svakoj fazi, i
e poboljSanje dizajna proizvoda i bezbednosti procesa proizvodnje po Zivotnu okolinu.

Prva stavka je od znacaja za povlaCenje granica odredivosti razvoja proizvoda na bazi zivotnog
ciklusa prozvoda, pri ¢emu je razumevanje zavrSnice zivotnog ciklusa proizvoda kriticno, s obzirom
da se velike posledice po Zivotnu sredinu najéeS¢e desavaju bas u ovoj fazi.

Sto se ti¢e druge stavke, tokom dizajniranja postoje razli¢iti ciljevi na koje se dizajneri proizvoda
mogu usredsrediti, pre svega strategija kraja zivotnog veka proizvoda — npr., izbor materijala za
izradu proizvoda, minimizacija negativnih efekata na Zivotnu sredinu tokom proizvodnje, moguénost
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naknadnog recikliranja proizvoda, izbor energetskih izvora, sistema za hladenje, rukovanje opasnim
nusproizvodima, itd. Svi ovi elementi moraju biti strogo kontrolisani u toku procesa proizvodnje
kako bi se postigao kompletan koncept proizvodnje “svesne” svoje zivotne sredine.

Eco-Design - dizajn “svestan” Zivotne sredine

Eko-dizajn je koncept koji integriSe razliCite aspekte dizajna proizvoda i ocuvanja okoline, sa ciljem
da se stvore odrziva resenja koja zadovoljavaju potrebe potrosaca, te da se pobolj$aju metode razvoja
proizvoda i smanji koli¢ina otpada u okruzenju. Dakle, putem eko-dizajna se, kroz celokupan zivotni
ciklus svih proizvoda i usluga, potreba za zastitom Zivotne sredine ugraduje u Zivotni stil pojedinaca.
Eko-dizajn je zapravo dizajn proizvoda za odrzivost, jer se na taj nafin znanja vezano za ocuvanje
zivotne sredine pdirektno povezuju sa poslovnim interesima kompanije, SI.2.

Eco(nomics)
Design =  EcoDesign

Eco(logy) —

S1.2. Slikoviti prikaz definicije eko-dizajna

Kompanija moze eko-dizajn koristiti kao vodi¢ i metod za razvoj i uspostavljanje efektivnijih reSenja
proizvodnog sistema, jer je isti baziran na koriS¢enju raspolozivog znanja o dizajnu i inZenjerstvu
koji su povezani sa naukom o zivotnoj sredini. Pri tom vazi sledece:

Dizajn mora da bude u skladu sa trzi$nim prioritetima,

Preferencije Zivotnog stila i nematerijalni aspekti su fundamentalni,

Eko-efikasnost nije dovoljna, mora se teziti eko-efikasnim proizvodima,

Fokus je na smanjenju zagadenja okoline,

ZASTO se pristupa eko-dizajnu je znagajnije nego KAKO.

Eko-dizajn stvara proizvode uzimajuéi u obzir zastitu zZivotne sredine, i to na bazi dve vrste analiza:

e analiza zZivotnog ciklusa proizvoda (LCA - Life Cycle Analysis) i
e dizajn za zivotnu sredinu (DFE — Design For Environment).

Dizajn proizvoda svestan Proizvodnja svesna
zivotne sredine zivotne sredine Novi
(ECD - Environmentally * (ECP - Environmentally . .
Conscious Product Design) Conscious Production) proizvodi

S1.3. Sema eko-dizajn pristupa kroz osnovne elemente

Analiza Zivotnog ciklusa obuhvata proces analize i vrednovanja stanja zivotne okoline, kao i
utvrdjivanje posledica proizvodnje kroz sve faze Zivotnog ciklusa proizvoda — obradu i preradu
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sirovina, proizvodnju, transport i distribuciju, kori$¢enje, ponovnu obradu, recikliranje i finalno
odlaganje proizvoda. Analizom Zivotnog ciklusa kvantifikuju se materijalni i energetski bilansi
proizvodnje, i proucava uticaj proizvoda na zivotnu sredinu. Ovakav vid analize obi¢no olaksava
sistematizaciju, analizu i prezentaciju podataka o sprezi izmedju proizvoda i zaStite Zivotne sredine.
U okviru dizajna i inZenjeringa za Zivotnu sredinu, svaku fazu zivotnog ciklusa treba iskoristiti za
dalji razvoj proizvoda kroz adekvatnu primenu sistema upravljanja kvalitetom i sistema upravljanja
zivotnom sredinom. Eko-dizajn kombinuje poslovno orijentisane ciljeve dizajna sa ocuvanjem
zivotne sredine, prvenstveno kroz smanjenje otpada i uvecanje eko-efikasnosti proizvoda putem
recikliranja i ponovnog koriS¢enja. Reciklaza je izazov i sa trziSne tacke glediSta primarnih
proizvodaca, a eko-dizajn sa primarnim fokusom na recikliranje nastoji da uveca vrednost proizvoda
na kraju njegovog zivotnog veka. Pored neophodnog smanjenja troskova i obima potreba, zadatak
eko-dizajna je i promocija efektivne spirale ucenja, te bliska veza sa razvojem nauke.

Zakljucak

Stvaranje eko-proizvoda ili ‘zelenih proizvoda’ je i jedan od savremenih nacina ojacavanja brenda
kompanije, a oznaka ‘zelenog proizvoda’ u najveéem broju sluc¢ajeva doprinosi trziSnom prihvatanju
proizvoda i prioriteta odrzivog razvoja. Naime, za pojedine potrosace, Cinjenica da je proizvod
bezbedan po okolinu je znacajan faktor koji uti¢e na odluku o kupovini tog proizvoda. Ima, medutim,
1 onih koji veruju da su ekoloski proizvodi skupi, dok drugima nije bitno da li je proizvod bezbedan
po okolinu ili nije. Kompanije se zato moraju suociti sa ¢injenicom da ekoloski proizvodi za sada
imaju ogranic¢en uspeh, premda je pojam odrzivosti postao sinonim za ‘pametno’ i ’inteligentno’, §to
svakako obecava.

Ucenje o i kroz eko-dizajn jeste i jedan od primera obrazovanja za odrzivi razvoj, a interesantna je
¢injenica da su Ujedinjene Nacije proglasile dekadu od 2005.-2015. godine Dekadom obrazovanja za
odrzivi razvoj.
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UPRAVLJANJE VREMENOM SKENIRATI

Branislav Dordevic,
Fakultet za industrijski menadzment, KruSevac

Uzmite dva menadzera i dajte im isti broj radnika, koji su u svakom smislu identicni. Neka oba
menadzera ustaju podjednako rano, odlaze obojica podjednako kasno na spavanje, podjednako su aktivni,
vredni i savesni, pa opet u toku godine jedan od njih ¢e uraditi mnogo viSe posla od onog drugog.

George Washington (1732-1799)

Ovaj rad govori o jednom od najdragocenijih resursa jednog menadzZera - vremenu - i tome kako
ga mozemo bolje iskoristiti da bismo postigli bolje rezultate i produktivnost. Prilikom diskusija o
planiranju, nedostatak vremena se javlja kao jasan problem. Svi mi imamo isti problem, ali mozemo
uciniti nesto u vezi sa njim.

Svrha ovog rada je da vas navede da ucinite nesto razlicito kad dodete kuci ili kad idete u
kancelariju - ili mozda sada - nesto $to ¢e vam pomo¢i da ustedite vreme.

UvVOD

Sta je to tako posebno u vezi sa vremenom? U osnovi postoji pet jedinstvenih osobina u vezi sa
vremenom:

1. dobavljanje je u potpunosti neelasticno; bez obzira na obim potraznje, koli¢ina koja je na

raspolaganju nikada se ne povecava.

2. u potpunosti je nezamenljivo; ono §to ste propustili ne moze se nadoknaditi,

3. u potpunosti je prolazno; ne moze se sacuvati; nema cene.

4. ne moze se iznajmiti ili kupiti;

5. zanjim uvek vlada nestaSica.

Standardni savet za sve one koji zele da koriste vreme na efikasniji nac¢inje da planiraju svoj rad. Ovo
zvuéi razumno, ali je retko primenjuje. Plan uvek ostaje na papiru.

Efikasni menadzeri vremena ne pocinju sa zadacima, oni poCinju sa vremenom; oni ne pocinju sa
planiranjem vremena, poc¢inju tako §to pronalaze gde se vreme gubi.

Razmislite o tome gde se vase vreme troSi. PokuSajte da se setite aktivnosti na koje troSite vreme, i
pribelezite ovu informaciju u koloni za vreme u Tabeli 1.1. [zracunajte procenat vremena koji troSite
na svaki tip aktivnosti u toku dana. Jedna od svrha ove aktivnosti je da pruzi osnovu za poredenje
izmedu onoga Sto smatrate da ste potroSili i onoga $to ste zaista poroSili. Ovo ¢e vam postati jasno
nakon zavrsetka jo$ jednog zadatka, tako da ¢ete se vratiti na Tabelu 1.1 jo$ jednom.

I 1p aklivnosti vreme (%o)

Treba vam vise vremena; Kakvog?
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Vama je potrebno vise vremena kojim sami raspolaZete, jer ovo je tip vremena kada mozete da radite
ono §to zelite. To je vreme koje reguliSe sopstveni izbor.

Za pomoc¢ prilikom raslojavanje vremena koje troSite, pogledajte Sliku 1.1 koja ¢e vam pomoci da
shvatite razli¢ite kategorije vremena koje koristimo prilikom izvrSavanja razliCitih zadataka
menadzmenta.

Najnizi nivo na Slici 1.1 pokazuje da nase vreme odlazi na tri osnovna tipa zadataka: om koje
namece Sef, one koje namece organizacija i one koje mi sami nameé¢emo. Primetite da za zadatke
koje namece Sef , a koji nisu izvrSeni, postoje kazne. Jasno je da, ukoliko se ovi zadaci ne izvrse,
mozete dobiti otkaz.

Ako radimo za neku organizaciju, ona nam takode namece zadatke. Kazne se takode mogu
sprovoditi i kada se ovi zadaci ne izvrSe. Drugim recima, ako ne igrate sa sistemom organizacije, ni
ovaj sistem nece igrati sa vama. Kazne nisu tako neodlozne ili direktne, kao kod nezavrSenih
zadataka koje je pred vas postavio Sef, medutim, one postoje i ne mogu se neozbiljno shvatiti.

Trec¢a vrsta zadatka je onaj koji vi sami namecete, Oni ne podlezu kaznjavanju. Samo vi znate da ih
imate. Vi o njima razmiS$ljate. Sto su ti zadaci viSe samonametnuti, to ¢ete brze napredovati u
karijeri.

s — i ——m—— o
—

1
J}

e
N

; (B Rgit

Slika 1.1. Kategorije upravljanja i zadataka.

Strelice pokazuju pritisak usmeren od strane sporednih ¢inilaca na menadzersko diskreciono vreme
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(bazirano na radu Williaina Onckena, Jr.)

Problem upravljanja vremenom treba sagledati i iz perspektive naseg ,,troSenja" vremena. Primetite
da se na levoj strani slike nalaze tn kategorije vremena, radna, nadgledanja i izvrSna. Kad provodite
vreme li¢no radec¢i stvari, bez obzira na nivo menadzenta na kome radite, vi radite i radnoj kategoriji.
Kada su poslovi kojima se bavite previse obimni da biste ih obavljali sami i provodite vreme
dodeljuju¢i zadatke drugima tako da ¢e oni uraditi nave¢i deo posla za vas, ovo se obavlja u
kategoriji nadgledanja vremena. Kada dosegnete nivo ili tacku u menadZzmentu kada delegirate
autoritet i odgovornosti drugima za poslove koje treba zavrsiti, vi radite u izvr$noj kategoriji. Ova
kategorija predstavlja vreme za koje vas placaju u menadzmantu. Setite se naSe definicije
menadzmenta: Menadzment predstavlja rad sa drugim ljudima i delovanje preko njih kako bi se
ostvarili ciljevi organizacije i njenih ¢lanova. Jedini nacin na koji mozete da postignete rezultate
preko drugih jeste da postanete vi¢ni u vestini delegiranja.

Jedan od razloga zbog kog menadzeri nemaju dovoljano vremena kojim sami upravljaju na
raspolaganju, kao §to Cete primetiti na Slici 1.1, je §to oni dozvoljavaju svojim podredenim da im
oduzmu vreme. Kutija u gornjem desnom uglu pokazuje analogiju sa magare¢im uSima iza leda. Ako
im to dozvolimo, podredeni ¢e nam ukrasti vreme kojim sami raspolazemo. Tada ¢emo kao
menadZeri provoditi vreme zavrSavajuci poslove koji po prirodi stvari pripadaju nasim podredenim.
Na isti nacin na koji nas tehnologija usavrSava u pozivu, treba da nas usavrsi i u menadZzmentu.
Medutim, ako se tehnologija pogresno upotrebi u menadzmentu, ona moze unistiti nase vreme kojim
upravljamo, i ograniciti nase prosudivanje i uticaj, vodeci ka gubljanju vrednosti u meduljudskim
odnosima. Kako William Onken piSe u nedavno objavljenom c¢lanku/reSenje lezi u tome da se neki
zahtevi moraju odbiti i priznati da imate dva sistema vaznosti; politi¢ki i objektivni. Nekih 80-90%
podrske koju céete dobiti da biste zavrsili posao dolazi od 10-15% ljudi koje poznajete. Navedite
imena onih ljudi koji vam mogu pomo¢i ili vas osujetiti u klju¢nim oblastima vaseg posla. Posto ne
mozete nista zavrsiti bez njihove podrske, morate uticati na one ljude koji ne moraju da pristanu da
kazu ,,da"; na taj naCin vi s vremena na vreme postajete politicar. Ovu listu mozete nazvati lista
povenlaca. Upamtite da ono $to vi znate ne¢e moci da se otisne bez pomoc¢i ljudi koje znate.
Delegiranje maenadzerskog vremena

Slika 1.2. je model ili princip za delegiranje menadzerskog vremena. Na prvom nivou menadzmenta
ili nivou nadgledanja, oko 70% vasSeg vremena treba da bude posveceno dodeljiva« nju zadataka
drugima i 30% upravljanju putem delegiranja.

Slika 1.2.  Model predlozenog upravljatkog vremena sa nivoom menadzmenta nasuprot procentu
izgubljenog vremena i upravljanja preko delegiranja

Na srednjem nivou menadzmenta ovaj odnos bi trebalo da bude 50;50? a na najvisem nivou 70%
upravljanju putem delegiranja, a 30% dodeljivanju zadataka drugima. Na nivou generalnog direktora,
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ovaj odnos je 90% za upravljanje delegiranjem ,a 10% zadodeljivanje.

Znaju¢i da moramo da zivimo u okviru sistema i da moramo podnositi zadatke koje su nam
nametnuli Sef i organizacija, kako da zadobijemo viSe vremena kojim sami raspolazemo, da bismo
izvrs§ili zadatak koje smo sebi nametnuli? Svakako da neke ideje ve¢ imate, ali do kraja ovog sadrzaja
bice ih jos vise.

Bolje koris¢enje vremena

Mi smo veoma lose opremljeni za koriS€enje sopstvenog vremena. Nedostaje nam pouzdan smisao
za vremenom. Princip o kome je ovde re¢ je nesposobnost da sami sudimo o vremenu. Staje onda
odgovor na ovu dilemu? Postoje dva koraka do bolje iskoris¢enosti vremena:

1. Belezite vreme.

2. Kontroli$ite i upravljajte vremenom.

Belezite vreme

Razmotrimo prvo beleienje vremena, Jedmi nacin da upravljate svojini vremenom jeste da pronadete
gde ono ide - kako ga troSite. To znaci da popisujete vreme. Tabela 1.2 ima oblik dnevnika. Stavite
ovaj list u kancelariju ili na neko drugo mesto i pocnite da belezite vreme u periodu od dve nedelje.
Sa ovm infromacijama moZzete videti gde vaSe vreme ide. Cak i da vodite beleske za samo nekoliko
dana, bi¢e veoma korisne.

Bez sumnje cete biti iznenadeni.

Zabelezite kad pocinjete razgovor sa nekim i kad ga zavrSavate. Koli¢ina vremena koju posvecujete
drugima je visoka.

Vase vreme je u fragmentima - tu se deli¢i nalaze nasuprot delovima.

Neproduktivno vreme ¢ini najveci deo vremena.

Vi sami raspolaZete sa manje od jedne Cetvrtine svog vremena,

Ozneke: (A) izgubljeno vreme, (B) moze li se konsolidovati vreme sa............... (C) neko
to moze, uraditi, (D) koncept suvise vremena (10:90),

Pogledajte Tabelu pre nego otpoc¢nete da vodite dnevnik. Navedite datum i ciljeve u smislu rezultata,
ne aktivnosti.

Belezite znacajne rezultate svakih 15 minuta - ne ¢ekajte podne ili kraj dana, jer ¢e se tako umanjiti
znacaj.

Odgovorite na sledeca pitanja, odmah nakon popunjavanja dnevnika:

1. Da i je postavljanje dvevnih ciljeva i vremena za njihovo izvrsavanje poboljSalo moju
efikasnost? Zasto ili zasto nije?

2. Koji je najduzi vremenski period bez uznemiravanja?

3. Poredane po vaznosti, koja uznemiravanja su bila ,,najskuplja"?

4. Sta se moze uciniti da bi se onQ izbacile ili iskontrolisale?
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Koji telefonski pozivi nisu bili neophodni?

Koji pozivi su mogli biti kra¢i ili efikasniji?

Koje posete nisu bile neophodne?

Koje posete su mogle biti krace ili efikasnije?
Koliko vremena je potroseno na sastanke?

Koliko je bilo neophodno?

Kako se moglo posti¢i vise za manje vremena?
Da i ste viSe belezili ,,aktivnosti" ili ,,rezultate"?
U kojoj meri su vasi dnevni ciljevi doprineli direktno ostvarenju dugorocnih ciljeva?
Da li se javila tendencija samo ispravljanja dok ste belezili vase aktivnosti?
Koje korake biste sad prefuzec¢i da poboljsate svoju efikasnost?

CoNaTE Ao o

Slede¢i korak je da odredite protra¢eno vreme sa svog popisa. Evo nekoliko pitanja koja mozete
postavljati za sve aktivnosti;

Sta bi se dogodilo da ovo uopste nije ucinjeno?

Koje od ovih aktivnosti bi mogao da, ako ne i bolje, uradi neko drugi?

Da li je vreme koje je posveéeno odredenoj aktivnosti isprekidano ili je ona u potpunosti
izvrSena u toku jednog perioda?

Vecina nas prihvata da veliki deo naseg vremena mora da se utrosi na aktivnosti koje se neizostavno
moraju uraditi, ali €iji je doprinos, ako uopste postoji, veoma mali. Sta god da u¢inimo da bismo
preobratili ovo neproduktivno vreme, svakako se isplati. Ovo je poznato kao Koncept 10:90, i
prikazano je na Slici 1.3. Slika pokazuje da veoma mali procenat dogadaja, mozda samo 10 % je
zasluZno za najveci broj rezultata, ¢ak 90%.

ProSirimo ideju kontrolisanja vrmena, Nazvacemo to konceptom komada. Najhitniji poslovi
zahtevaju, za minimalnu efektivnost, prilicno dug period vremena. PotroSiti manje od ovog
minimuma uzastopno je Cisto gubljenje vremena. Ne postiZe se niSta, jednostavno svaki put pocinjete
iznova. Stoga se morate upitati koje su to zaista bitne aktivnosti zbog kojih su vam potrebni
vremenski intervali i koliko dugacki ti intervali treba da budu.

Jedan od kljuceva za upravljanje vremenom i uspeh izvodenja je utvrditi koje stvari, koje treba
uraditi Cine prioritet, a onda ih izvrSavati tim redom. Uvek se treba prvo drzati stvari koje su
najhitnije i najbitnije. Stephen Covey nas podseca da ,,treba provoditi §to vise vremena radeci vazne
stvari koje nisu hitne". To znaci da ne treba zaboraviti da se vreme pametno ulaze uvek radeé¢i na
znacajnim (onim zadacima koje se najvise isplate u smislu rezultata), pre nego na nebitne stvari.
Kontrolisanje i upravljanje vremenom

Uposlednjoj analizi vi zaista nemate mnogo vremena kojim sami raspolazete. Na taj nac¢in morate
nauciti dakontroliSete ono Sto imate. Evo nekoliko saveta za upravljanje vremenom:

118



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

D A AR e
] H

J
b i

Slika 1.3. Koncept 10:90.

1. Napravite dnevni plan (videti sliku 1.4)

2. Postavite krajnji rok; ako ne ispostujete rokove znajte da vam vreme izmice.

3. Odvoijte, ako je moguce, svakog dana po malo vremena za razmisljanje i kreiranje. Jut roje obi¢no
najbolje.

4. KoncentriSite se na obavljanje samo jednog posla u jedno vreme (intervali).

5. Pocnite prvo sa poslom koji vas najviSe okupira, a onda nadite ravnotezu izmedu vaznih i
neophodnih poslova.

6. Napravite pauzu od 5 do 10 minuta na svaka dva sata. Opustite miSi¢e i um, a onda predite na
neku drugu aktivnost.
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ilkd 1.9 Uprdavijanje vicnicenoln. dnevill pldan

Vratimo se sada na glavne komentare koji se mogu Cuti u toku diskusija o upravljanju vremenom.
Veoma cCesto ¢ujemo; ,,Nemam vremena za planiranje - previse sam zauzet." Na povr$ini, ovo moze
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biti sasvim opravdan komentar, ali mi postavljamo pitanje: ,,Mozete li priustiti sebi da ne nadete
vreme za planiranje?" Istrazimo ovu ideju malo pazljivije. Koje su vase prepreke prema vremenu?
Zasti imate samo tako malo vremena za planiranje? Navedite neke od vasih odgovora.**/

Nakon §to ispinite listu stvari koje vam oduzimaju vreme, napravite listu nacina na koje menadzer
moze nac¢i vreme za planiranje. Navedite te faktore.

Za potpuniju listu aktivnosti koje vam oduzimaju vreme, pogledajte Sliku 1.5, koja pokazuje 35.
aktivnosti koje trace vreme, a koje su rasporedene po funkcijama menadzmenta.

Sigurni smo da te do sada dosli do zakljucka da su proces upravljanja i upravljanje vremenom blisko
povezani i medusobno isprepletani. Vi ve¢ imate ili ¢ete imati odgovornosti u mena-dzmentu, do
kojih ni jedna nije vaznija od zavrSavanja poslova dodeljivanjem zadataka drugim ljudima. Vi ste
odgovorni za pretvaranje ideja u planove i sprovodenje planova u dela i rezultate.

Postoje tri pristupa odgovornosti za upravljanje vremenom : 1. proizvodnja, 2. administracija i 3.
raspodela.

Proizvodnja

Izdvojite bitno od nebitnog. Sposobnost da izaberete bitno i drzite se toga predstavlja znak zrelosti.
Deca zapocinju veliki broj projekata, a zavrSe samo nekoliko; njihova paznja se lako ometa. Ukoliko
ne postizete onoliko koliko drugi ljudi, moze se desiti da troSite vreme na nepotrebne stvari.

Budite istrajni. Nacin na koji mozete da vreme bolje koristite je da razvijete bolje radne navike.

Slika 1.5. Gubitnici menadzerskog vremena

Naucite da radite bilo gde. Neka papir i olovka budu na nekoliko mesta kod kuce - blizu stolice sa
koje gledate TV ili pored kreveta. Nemojte zaboraviti dobru ideju koja se u kednom trenutku javila.
Iskoristite slobodne trenutke. Kada nema pacijeneta lekar Cita strucnu literaturu, farmer popravlja
ogradu kada pada kisa i kad je nemoguce raditi u polju.

Ne troSite vreme na nebitne stvari. Vecina ljudi ne postize dosta stvari, jer troSe vreme donoseééi
odluke o nebitnim stvarima. Nebitne stvari su vazne. Medutim, mnoge odluke su tako minorne da se
¢esto mogu doneti bacanjem novcica, a ne troS§enjem vremena na brigu o njima.

Administracija
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Druga vazna ideja odgovornosti je administracija. (Dna predstavlja implementaciju posla, instaliranje
masina preko kojih ¢ete ostvariti pripisane odgovornosti.

Prestanite da beleZite vreme; rasporedite ga. Na kraju radnog dana napiSite na papiru Sest vaznih
aktivnosti za sutradan. Zatim ih poredajte po vaznosti. Stavite papir u dzep i ujutru prvo pogledajte
staje pod brojem 1. i poc¢nite sa radom na tome dok ne zavrSite. Zatim na isti nacin postupite sa
pitanjem 2. zatim 3., i tako dalje.

Ne brinite se ako ste zavrSili samo jedan ili dva zadatka. Radi¢ete na najhitnijim, a ostali mogu da
¢ekaju. Ako ne mozete da zavrSite sve na ovaj nacin, necete mo¢i ni sa nekim drugim metodom, a
bez odredenog sistema necete Cak ni odluciti koji je najhitniji.

UCcinite to svakog radnog dana. Neka i vasi radnici uc¢ine isto.

Vezba dovodi do savrsenstva.

Uradite posao kako valja ve¢ prvi put

Razvijte dobre radne navike.

Raspodela

Ovo nas dovodi do tre¢eg veoma vaznog kljuca za bolje konS¢enje vremena, delegacije.

Neka vam drugi pomognu. Naucite da primate pomo¢ drugih, bile to vaSe kolege na studijama, vasa
deca, podredeni na poslu ili komsije. Prepoznajte koje zadatak sa sigurno§éu mogu da izvrSe drugi;
provalite ko vam na najbolji moguéi nac¢in moze pomo¢i.

Ljudi pokazuju neocekivanu inicijativu i razvijaju odgovornost ako im se prizi prilika. ,,Najbolji
direktor", pnmetio je Roosevelt, ,,je onaj koji ima dovoljno sosecaja da izabere prave ljude da urade
ono §to on Zeli da se zavrsi, 1 ko je dovoljno suzdrzljiv da se ne mesa dok oni obavlj aju posao."
Imajte sledece na umu;

Uspeh je progresivna realizacija sukcesivnih ciljeva i ideja koje zavreduju paznju.

Svaki dan je cigla sa kojom gradite zgradu zivota.

Da biste uznapredovali do Zeljenog poloZaja, pazite na cilj i prevazidite vasu trenutnu veli¢inu kao
kompetentna i sposobna osoba.

Unapredenja se, kao pravilo, ne dodeljuju ljudima; ljudi se sami unapreduju time $to postaju
preveliki za svoj trenutni posao, i pronalazenjem boljih i vecih poslova kojima streme.

Srz upravljanja vremenom moze se iskazati citatom koji je pre 4500 godina napisan na Sanskritu i
nazvan Pozdrav zori.

,Juce je samo san, a sutra vizija. Pa ipak, svako danas koje je dobro prozivljeno, ¢ini svako juce
snom o sreci, a svako sutra, vizijom nade. Stoga dobro pogledajte danasnji dan, jer je on i samo on
zivot"
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STANDARDIZOVANA INOVATIVNA METODOLOGIJA
U FUNKCIJI UVECANjA KONKURENTNOSTI PREDUZECA

Milan Krsti¢, Milo§ Besi¢, Radomir Bojkovic,
Visa tehnicka Skola za industrijski menadzment Krusevac,
Fakultet za industrijski menadZzment Krusevac

ABSTRAKT:

Sprovedeni inovativni audit u Srbiji tokom 2006. godine, ukazao je na nizak nivo inovativnih
aktivnosti malih i srednjih preduze¢a (MSP). Na osnovu audita uradena je nacionalna inovativna
strategija Srbije koja apostrofira znac¢aj inovacija odnosno, sugeriSe neophodnost veceg angazovanja
MSP na planu inovativnih aktivnosti u cilju povecanja njihove konkurentnosti. U ovom radu se
ukratko prezentiraju konceptirane najvaznije inovativne aktivnosti standardizovane inovativne
metodologije Centra za poslovno inovativnu podrsku (Business Innovative Support Center - BISC) u
KruSevcu.

Kljuc¢ne redi: konkurentnost, inovacija, inovativne aktivnosti, metodologija
1. UVOD

Vazan elemenat konkurentnosti i znac¢ajan uslov za uklju¢ivanje malih i srednjih preduzeca
(MSP) u medunarodno trziSte je nivo inovativnih aktivnosti. Ovom pitanju se poslednjih godina u
nasoj zemlji poklanja velika paznja. Podrsku tim aktivnostima pruza i Evropska Agencija za
Rekonstrukceiju kroz finansiranje brojnih projekata.

Inovativni audit [1] je osvetlio stanje inovativnog potencijala u MSP sa sledecih aspekata:
inovativna svest i koordinacija, inovativne performanse, inovativni troSkovi i finansiranje, ljudski
resursi za inovacije, sistem za inovativnu podrsku.

Sa aspekta inovativne svesti i koordinacije ukazuje se na nezadovoljavajuce nizak nivo svesti
inovacionih koncepata i njihove uloge u ekonomskom rastu, kao i s tim u vezi niske konkurentnosti
MSP. Sa stanoviSta inovativnih performansi evidentno je da MSP u velikom broju (85.9%)
upraznjavaju inovativne aktivnosti, ali struktura raspodele aktivnosti ni izbliza ne zadovoljava, jer u
ukupnom procentu obezbedenje opreme i softvera ¢ini (57%), obuka (50%) a uvodenje proizvoda na
trziSte (46%). Nivo zaStite patenata (1.96%) u poredenju sa zemljama EU je nizak. Sa stanovista
inovativnih troskova konstatuje se nizak nivo inovativnih troskova u poredenju sa zemljama EU a u
pogledu finansiranja inovativnih aktivnosti navode se i brojna ogranicenja i barijere. Sa stanovista
ljudskih resursa za inovacije posebno se apostrofiraju slabosti obrazovnog sistema, nedovoljan broj
studenata u okviru polja prirodnih i tehnickih nauka kao i nedovoljna ukljucenost individualaca u
celozivotno obrazovanje. Sa stanovista sistema za inovativnu podrsku ukazuje se na njegovo potpuno
otsustvo, u tom smislu na nepostojanje efektivne veze izmedu industrije i naucnih institucija, kao i na
potrebu obezbedenje naprednije podrske.

Nacionalna inovativna strategija [2] u cilju prevazilazenja slabosti uoc¢enih u inovativhom
auditu [1], sugeriSe pet glavnih strateskih pravaca akcije 1 prioriteta realizacije. Od znacaja za ovaj
rad je strateski pravac 3 - ti¢e se izgradnje nacionalne mreZe za transfer inovacija i tehnologije'’.
Njime se ukazuje na urgentnu potrebu kreiranja proaktivne mreze inovativnih intermedijatora koji bi
kroz interakciju sa MSP omogucili obuku i tehni¢ku podrsku njihovim inovativnim aktivnostima.
Cilj je da se podigne nivo kooperacije izmedu MSP i organizacija za inovativnhu podrSku i
istrazivackih organizacija sa stanovista difuzije inovacija.

'7 Serbian Innovation & Technologi Transfer Network

122



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

U smislu prakti¢ne realizacije izvestan doprinos ostvarenju prethodno iznetog strateSkog
pravca akcije pruza i projekat "Ka novim inovativnim praksama u regionu centralne Srbije" [3] koji
predstavlja dalju praktiénu operacionalizaciju. Najvazniji cilj projekta je osnivanje Centra za
poslovno inovativnu podrsku ' &iji je glavni zadatak transfer najbolje inovativne prakse u MSP. Da
bi Centar mogao uspesno da odgovori svojoj misiji, izmedu ostalog, za njegovo funkcionisanje
potrebno je da se razvije Standardizovana inovativna metodologija (SIM). U radu je ova

metodologija detaljno predstavljena.
2. KONKURENTNOST PREDUZECA

Konkurentnost preduzeéa se moze shvatiti kao jezgro uspeha ili neuspeha jednog preduzeca
[4]. Za neko preduzecée se moze reéi da je konkurentno ako odrzava profit na nivou koji prevazilazi
prosek industrijske grane kojoj pripada.

U rangiranju klju¢nih faktora koji uti¢u na postizanje kompetentnosti preduzeca, inovacija
zauzima visoko mesto. Medu prvima koji su to uocili svako je bio Joseph Shumpeter, koji je
inovaciju s obzirom na njen razarajuci uticaj na postoje¢u ekonomiju, nazvao «kreativna destrukcija»
i na taj nacin doveo u vezu inovaciju i konkurentnost preduzeca.

Inovacija predstavlja uspesno koriS¢enje ideje, ili usmeravanje ideje u profitabilne
proizvode i usluge, procese ili poslovnu praksu. Inovacija je sinonim za uspeSnu proizvodnju,
usvajanje i eksploataciju novine u ekonomskoj i socijalnoj sferi. Suprotnost od inovacije je
sarhaizam i rutina®.

Odrziva konkurentnost preduzeca prevashodno zavisi od resursa i sposobnosti koje
preduzece poseduje. Tradicionalni resursi preduzeca, prema [5] su kapital, fizic¢ki resursi, radna
snaga, menadZment i vreme. Sposobnost preduzeca c¢ini intelektualni potencijal zaposlenih, a
posebno ona znanja koja opredeljuju odredene kompetencije. Znacaj sposobnosti preduzeca u
poredenju sa tradicionalnim resursima danas (a u buducnosti pogotovo) postaje sve veci. Moze se
re¢i da odrzivu konkurentnost jedne organizacije ¢ini $ta njeni ljudi znaju i §ta oni mogu da ucine sa
tim §to znaju.

Konkurentska sposobnost preduzeca manje zavisi od: cena, kvaliteta, S$irine asortimana
(proizvoda i usluga), a mnogo vise od brzine, kojom ono moze uvesti nove i superiorne proizvode ili
usluge, odnosno od inovativne sposobnosti preduzeca.

Znanje izbija u prvi plan i postaje vazan faktor odrzive konkurentnosti preduzeca. I to ne bilo
koje znanje, ve¢ znanje upravljanja inoviranjem, drugim re¢ima menadZment inovacijama.

Moze se konstatovati da sposobnost inoviranja preduzeca, odnosno inovativna praksa
postaje najvazniji faktor ekonomske mo¢i preduzeca, industrijske grane i nacionalne ekonomije.

3. STANDARDIZOVANA INOVATIVNA METODOLOGIJA (SIM)

Centar za poslovno inovativnu podrsku (BISC) predstavlja posebno kreiranu instituciju [5] sa
ciljem difuzije najbolje inovativne prakse u mala i srednja preduzec¢a. U ispunjenju svoje misije
(podizanje nivoa inovativnog kapaciteta MSP i difuzije najbolje inovativne prakse u Krusevackom
regionu), Centar ostvaruje stalnu interakciju sa MSP sa jedne strane i nau¢nim i stru¢nim
institucijama (Visa tehnicka Skola za industrijski menadZzment Krusevac, Fakultet za industrijski
menadzment Krusevac, Univerzitet "Union" u Beogradu i Regionalnim centrom za razvoj malih i
srednjih preduzeca) sa druge strane. Kako bi Centar mogao da na adekvatni na¢in odgovori svojoj
ulozi neophodno je da se najpre definiSu, a potom standardizuju njegove glavne inovativne

'8 Business Innovative Support Centre - BISC
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aktivnosti. U daljem tekstu se prezentiraju najvaznije inovativne aktivnosti Centra koje su osmisljene
za podizanje opsteg i posebnog inovativnog potencijala i inovativne svesti MSP, a §to u daljem
dovodi i do povecanja njihove konkurentnosti. Inovativne aktivnosti formiraju paletu komercijalnih
usluga koje Centar moze da pruzi svojim komitentima (MSP).

Standardizovana inovativna metodologija obuhvata skup sledecih inovativnih aktivnosti:

Inovativni profil preduzeéa;

Inovativni kapacitet preduzeca;
Poslovno inovativna dijagnoza preduzeca;
Poslovno inovativni predlog preduzeca;
Najbolja inovativna praksa preduzeca;
Inovativna edukacija preduzeca;
Inovativni konsalting preduzeca;
Inovativni mentoring preduzeca;

. Inovativno informisanje preduzeca;

10 Inovativna strategija produzeca;

11. Inovativni audit preduzeca;

12. Ostale inovativne aktivnosti.

0PN U AW~

1. Inovativni profil preduzeéa

Odredivanje inovativnog profila preduzeca je dijagnosticka aktivnost kojom se za kratko
vreme preliminarno procenjuje inovativni potecijal preduzeca. Radi se pomocu standardizovanog
inovativnog upitnika. Cilj je da se po skraéenom postupku na osnovu upitnika koji obuhvata
relativno mali broj podataka stekne preliminarna slika o inovativnom potencijalu preduzeca. Na
osnovu analize odgovora koje je dalo preduzece gradi se uproScena slika inovativnog profila
preduzeca, odnosno grubo se procenjuje inovativni potencijal anketiranog preduzeca. Rezultat
ankete se unosi u Microsoft Acess bazu podataka: Inovativni profil preduzeca.

2. Inovativni kapacitet preduzeca

Odredivanje inovativnog kapaciteta preduzeca je takode dijagnosticka aktivnost. Prema [4]
inovativni kapacitet preduze¢a moze biti opisan kao kolektivna sposobnost preduzeca za inoviranje,
odnosno odredivanje sveukupnog inovativnog potencijala preduze¢a. Kao alat koristi se
standardizovani inovativni upitnik koji obuhvata grupe pitanja u vezi sa slede¢im relevantnim
faktorima:

(a) inovativni dinamicki kapacitet;

(b) prepreke inovacija;

(v) inovacioni resursi;

(g) inovaciona trziSna sposobnost;

(d) inovaciona motivacija.

Rezultati anketiranja preduzeca na osnovu upitnika najpre se unose u Microsoft Excel bazu
podataka odakle se podaci transferuju u SPSS bazu podataka gde se obavlja naknadna statisticka
analiza podataka, koja obuhvata izraCunavanje inovativnog indeksa koji predstavlja meru ukupnog
inovativnog kapaciteta na osnovu relevantnih faktora preduzeca. Standardni izveStaj predstavlja
uporedni prikaz rezultata inovativnog Kkapaciteta konkretnog preduzeca, sa rezultatima svih
prethodno anketiranih preduzeca.

3. Poslovno inovativna dijagnoza preduzeca

Uspostaljanje poslovno inovativne dijagnoze preduzeca je aktivnost koja se sprovodi u cilju
izrade preliminarne inovativne dijagnoze preduzeca i sastavni je deo Poslovno inovativnog predloga
preduzeca ali se moze realizovati i kao nezavisna aktivost. Poslovno inovativna dijagnoza preduzeca
moze se realizovati uopS$teno ili konkretno za inovativno polje.
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4. Poslovno inovativni predlog preduzeca

Izrada poslovno inovativnog predloga preduzeca je aktivnost koja se sprovodi u cilju
podizanja inovativnog Kkapaciteta preuzeéa kroz izradu konkretnog Inovativnog predloga iz
odredenog inovativnog polja. Rezultat ove aktivnosti je mini studija sprovodljivosti posebno
kreiranog inovativnog predloga preduzeca, koji predstavlja konkretnu inovativnu ideju preduzeca
predstavljenu u obliku elaborata i pripremljenu do nivoa implementacije.

Izradom poslovno inovativnog predloga preduzecéa ostvaruje se visestruko povecanje
kapaciteta preduzeca i to kroz:

— izradu poslovno inovativne dijagnostike preduzeca, koja je sastavni deo svakog poslovno

inovativnog predloga;
— obuku predstavnika preduzeca za poslovne inovacije,
— izradu samog inovativnog predloga.

5. Najbolja inovativna praksa preduzeca

Upoznavanje preduzeca sa najboljom inovativnom praksom je edukativna aktivnost koja se
realizuje u pocetnoj fazi saradnje sa preduzecem. Pre nego Sto ude u realizaciju konkretnih
inovativnih aktivnosti, zainteresovano preduzece upoznaje se sa primerima najbolje inovativne
prakse kao i nacinom za njihovo ostvarenje. Osnovni cilj ove aktivnosti je podizanje inovativne
svesti preduzeca. U tu svrhu se koriste uzorni poslovno inovativni predlozi preduzeca.

6. Inovativna edukacija preduzeéa

Inovativna edukacija preduzeca je aktivnost koja se sprovodi sa preduzeé¢em u cilju podizanja
inovativne svesti kao i tokom realizacije ostalih inovativnih aktivnosti. Ova aktivnost se sprovodi ili
kao samostalna aktivnost ili u okviru neke druge (prethodno spomenute aktivnosti). Ova aktivnost
moze biti standardizovana (ako se sprovodi u okviru aktivnosti izrade Poslovno inovativnog
predloga preduzeca ) a moze se realizovati po posebno dogovorenom programu.

7. Inovativni konsalting preduzeca

Inovativni konsalting preduzeca je aktivnost koja se redovno sprovodi sa preduze¢em u cilju
realizacije njegovih inovativnih aktivnosti. Ova aktivnost se sprovodi kao samostalna aktivnost ili u
okviru neke druge (prethodno spomenute aktivnosti). Ova aktivnost nije stanardizovana ve¢ se
predvida po potrebi.

8. Inovativni mentoring preduzeca

Inovativni mentoring preduzeca je aktivnost koja se organizuje po posebnom dogovoru sa
preduze¢em u cilju realizacije njegovih inovativnih aktivnosti. Ova aktivnost se sprovodi kao
samostalna aktivnost ili u okviru neke druge (prethodno spomenute aktivnosti). Ova aktivnost nije
stanardna ve¢ se predvida po potrebi.

9. Inovativno informisanje preduzeéa

Inovativno informisanje preduzeca je aktivnost koja se organizuje sve vreme sa preduze¢ima
u cilju pruzanja neophodnih informacija u vezi inovacija i inovativnih aktivnosti. Ova aktivnost se
realizuje direktnim kontaktom sa preduzeéem ili putem sajta.

10. Inovativna strategija preduzeéa
Izrada inovativne strategije preduzeca je aktivnost koja se organizuje i realizuje na osnovu

posebnog dogovora sa preduzecem. Ova aktivnost nije stanardizovana ve¢ se predvida po potrebi.

11. Inovativni audit preduzeca
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Inovativni audit preduzeca je aktivnost koja se organizuje po posebnom dogovoru sa
nalogodavcem. Nalogodavac inovativnog audita preduze¢a moze biti drzavna ili ne vladina
institucija, kada se rade godisnji izvestaji i sli¢no, a u redem slucaju konkretno preduzece. Inovativni
audit se sprovodi po standardnoj metodologiju koju primenjuje EU [6].

12. Ostale inovativne aktivnosti

Pored navedenih inovativnih aktivnosti Centar realizuje i druge aktivnosti kao $to su:
Istrazivanja i savetovanja u vezi zatite industrijske intelektualne svojine, Pronalazenje invativnih
tehnoloskih partnera i dr. Navedene aktivnosti nisu standardizovane ve¢ se realizuju po posebnim
programima koji se dogovaraju po pogtrebi sa preduze¢ima.

4. UMESTO ZAKLjUCKA

Inovativni audit u Srbiji sproveden tokom 2006. godine, ukazao je na nizak nivo inovativnih
aktivnosti malih 1 srednjih preduze¢a (MSP), stoga nacionalna inovativna strategija Srbije sugeriSe
neophodnost veéeg angazovanja MSP na planu inovativnih aktivnosti u cilju povecanja njihove
konkurentnosti.

Standardizovana inovativna metodologija obuhvata set inovativnih aktivnosti, pri ¢emu svaka
aktivnost ima svoju posebnu svrhu i namenu.

Inovativne aktivnosti se mogu primenjivati bilo kao nezavisne aktivnosti ili u kombinaciji sa
drugim aktivnostima §to pruza moguénost da se pogodnim kombinovanjem pojedinih inovativnih
aktivnosti postigne izbor najpovoljnijeg nacina za realizaciju inovativnih aktivnosti preduzeca,
odnosno ostvari njihovo sinergi¢no delovanje.

Inovativne aktivnosti su standardizovane, odnosno za njihovu realizaciju su propisana
odgovarajuca Uputstva tako da je moguca njihova ponovljivost.

Primena standardizovane inovativne metodologije nedvosmisleno vodi podizanju opsteg
inovativnog kapaciteta MSP i uvecanju njihove konkurentnosti kako na domacem tako i na
medunarodnom trzistu.

Upravo ova metodologija je osnov aktivnosti Centra za poslovno inovativnu podrsku (BISC)
sa ciljem podizanja inovativnog potencijala MSP i ispunjenja razliitih zahteva preduzeca u pogledu
inovacija.
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MENADZMENT U OSIGURANJU
Julija Avakumovié, Visa tehnicka masinska Skola Zemun,

Sadriaj: U ovom radu prezentirane su osnovne karakteristike menadimenta u osiguranju.
Osiguranje je funkcija sektrora finansijskih usluga, veoma znacajan za poslovanje poslovno
proizvodnih sistema, odnosno za ukupnu uspesnost privrednog sistema drzave. Moguci rizici u
poslovanju, njihova stohasticka nepredvidivost bitno uticu na poslovanje poslovnih sistema koji se
bave uslugama iz oblasti osiguranja. Velicina profita zavisi od uspesnosti tih prognoza i stvarnih
dogadjaja. Znacajan je uticaj intereneta za razvoj osiguranja, kao i informatike za poslovne odluke
menadzera u osiguranju.

Kljucne reci: menadzment, osiguranje, rizik, internet.

Abstract: In this text, author is presenting basically characteristics about management in insurance.
Insurance is the function of financial services, and because it very important part of enterprise
business strategy. Some business risks have got influence like risks in insurance institution. E
business finds its place in development of insurance companies like as informatics in business
decisions in management of insurance.

Key words: management, insurance, risk, internet.

UvOD

Menadzment u osiguranju je proces i veStina kojom ,menadzeri“ upravljaju osiguranjem kao
oblikom finansijske usluge. Osiguranje je institucija koja nadoknadjuje Steta nastale u drustvu, usled
dejstva rusilackih prirodnih sila i nesre¢nih slucajeva. To je udruZivanje svih onih koji su izlozeni
istoj opasnosti, s ciljem da zajednicki podnesu Stetu koja ¢e zadesiti samo neke od njih.

Menadzment u osiguranju upravlja delatnostima osiguranja koga ¢ine poslovi osiguranja, poslovi
saosiguranja i poslovi reosiguranja, kao i poslovi neposredno povezanih sa poslovima osiguranja.
Poslovi osiguranja su zaklju€ivanje i1 izvrSavanje ugovora o osiguranju i preduzimanje mera za
sprecavanje 1 suzbijanje rizika koji ugrozavaju osiguranu imovinu i lica.

Poslovi saosiguranja su zakljuCivanje 1 izvrS§avanje ugovora o osiguranju sa viSe drusStava za
osiguranje koja su se sporazumela o zajedni¢kom snosenju i raspodeli rizika.

Poslovi reosiguranja su zakljuCivanje i izvrSavanje ugovora o reosiguranju viska rizika iznad
samopridrzanja jednog druStva za osiguranje kod drugog druStva za osiguranje koje je dobilo
dozvolu za obavljanje poslova reosiguranja.

Virtuelno osiguranje je nastalo zbog osetnog porasta broja starijih i bogatijih korisnika, kod koji se
procenjuje dvostruko vecéa traznja za osiguranjem u odnosu na prosek. Takodje, u buduénosti prema
autorovoj proceni, znatno ¢e do¢i do porasta zahteva za zivotnim osiguranje, zbog sve vece
nesigurnosti penzionih fondova i njihovih rigoroznijih zahteva za ostvarivanje pojedinih prava iz
ranijeg perioda koje su ovi fondovi obezbedjivali. Vazan preduslov uspeha virtuelnih osiguravaca,
koje je jos uvek u zacetku, jeste ,,usadjivanje u svest buduéih potencijalnih osiguranika fonda
zivotnog osiguranja da postoje i novi, drugaciji nacini obezbedjenja osiguravajucée zastite, koji nude
cenovne i druge pogodnosti.

Menadzment u osiguranju je neizbezno sredstvo za razvoj poslovnih procesa u toj oblasti usluga.
Upravljanje poslovnim sistemom osiguranja kao sistemom, podrazumeva i upravljanje njegovim
delovima, odnosno podsistemima. To je uslov da se poslovanje sistema odvija na optimalan nacin i
da se ostvare planirani ekonomski i drugi ciljevi. Svakim delom sistema odnosno podsistema mora se
posebno upravljati, kako bi se ostvario ukupan proces upravljanja.
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Delovi poslovnog sistema osiguranja kojima se posebno upravlja nazivamo oblastima menadzmenta
ili poslovnim funkcijama (usluga osiguranja, marketing, finansije i dr.). U okviru proucavanja i
primene menadzmenta u osiguranju, neophodno je posebnu paznju posvetiti procesu upravljanja
celim poslovnim sistemima i njegovim delovima. Vaznost je izvSiti podelu procesa upravljanja na
pojedinacne procese, radi njihovog lakSeg izucavanja i jednostavnije primene u praksi. Ako
menadZzment u osiguranju posmatramo kao proces upravljanja poslovnim sistemom koje se bavi
uslugama iz oblasti osiguranja, onda ovaj proces delimo na pojedinacne procese iz kojih se sastoji.
Pojedina¢ni procesi menadZzmenta u osiguranju kao precesa upravljanja obuhvataju aktivnosti u
svakom podsistemu — delu poslovnog sistema, kojim treba upravljati da bi se ostvarili unapred
utrvrdjeni poslovni ciljevi. Upravljanje u sustini kanaliSe i navodi poslovnu dinamiku ka
postavljenim ciljvima, to je u sustini integralni proces koji obuhvata sve pojedinacne procese
upravljanja delovima poslovnog sistema osiguranja. U tom smislu pojedinacni procesi upravljanja
odnose se na upravljanje: uslugama osiguranja, marketingom, kvalitetom, finasijama, kadrovima,
informatikom i dr.

U radu ¢e biti obradjeno samo osiguranje kao funkciju sektora finansijskih usluga, razloge osiguranja
(moguce rizike), uticaj interneta na razvoj osiguranja i ulogu informatike u sluzbi menadZzera u
osiguranju. Ostale procese manadZzmenta u osiguranju u radu nece biti obradjivane, ne iz razloga §to
one nisu vazne i znacajne, vez zbog obimnosti rada.

2. OSIGURANJE - FUNKCIJA SEKTORA FINANSIJSKIH USLUGA

Finansijske usluge mogu biti definisane kao ,,aktivnosti, beneficije i satisfakcije, vezane za prodaju
novca, koje se nude korisnicima i kupcima, finansijski vezane vrednosti.*

Dobavljaci finansijskih usluga ukljucuju sledece tipove institucija: banke, osiguravaju¢e kompanije,
gradjevinska drustva, izdavaoce kreditnih kartica, investicione trustove, berze, franSizing i lizing
kompanije, nacinalne Stedne banke, finansijske kompanije 1 dr.

Korene osiguranja nalazimo u praksi kineskih trgovaca koji su pre 5000 godina prevozeci robu preko
Jangce janga, imali obicaj da je podele u viSe camaca, ¢ime bi delili rizik u sluc¢aju prevoza preko
opasnih mesta.

Delatnost osiguranja obavlja drustvo za osiguranje koje je dobilo dozvolu nadleznog organa za
obavljanje te delatnosti.

Drustvo za osiguranje osniva se kao akcionarsko drustvo ili drustvo za uzajamno osiguranje.

Drustvo za osiguranje moze obavljati samo delatnost osiguranja. Poslove posredovanja u osiguranju
obavlja drustvo za posredovanje u osiguranju koje je dobilo dozvolu nadleznog organa za obavljanje
tih poslova. Poslove zastupanja u osiguranju obavlja drustvo za zastupanje u osiguranju i fizicko lice,
koji su dobili dozvolu nadleZznog organa za obavljanje tih poslova.

3. MOGUCI RIZICI - RAZLOG OSIGURANJA

Osiguranje ja kvazi kolektivni ugovor, koji kreiraju potrSaci koji su izlozeni odredjenom riziku.
Odnosi se na one koji su pogodjeni tim rizikom. MenadZment u ovoj oblasti ima sve veéu i
znacajniju ulogu, posebno zahvaljujuéi rastu¢oj konkureniciji u ovoj oblasti.

Vaznost menadZzmenta u osiguranju je narasla sa rastom ove privredne grane, koja je dostigla
gigantske razmere u danaSnje vreme.

Vlade preko zakona i regulacija, kreiraju ,potrebu“ za osiguranjem. U vecini zemalja je sada
zakonski zahtev da vozaci imaju osiguranje radi odgovornosti prema tre¢oj osobi. Sli¢na je situacija
kada pojedinci ili institucije, kao §to su komercijalne banke zahtevaju od svojih potrosaca da
osiguraju uvezena dobra koja se pla¢aju kreditnim pismom.
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Gradjevinska druStva angazuju kompanije koje kupuju i principale ugovorima o izgradnji i takodje
postavljaju zahtev za osiguranjem.

Potreba za uslugama osiguranja nastaje zbog tri tipa sistema koji kreiraju hazarde i nesigurnosti, i to:
- socijalni sistem kreira hazarde kao S§to su pljacka, pozar, neredi, Strajkovi, kidnapovanja,
drustvene pobune. Ovo postavlja pojedinca ili instituciju u stanje finansijske nesigurnosti,
- prirodni sistem se odnosi na prirodne sile kao $to su uragani, zemljotresi, gromovi, oluje i sl.
- tehnicki sistem (koji kreiraju pojedinci i institucije u okviru drustva), mogu kreirati rizik od
pozara, eksplozije, zagadjenja, radijacije, kontaminacije, sudara, kvara i sl.

Kada se realni dohodak poveca, onda i licna potro$nja ima tendenciju rasta. Li¢na $tednja ¢e u ovim
periodima biti privucena u finansijiskim institucije kao §to su banke i gradjevinska drustva, kao i u
komapnije za Zivotno osiguranje. Ovo pokazuje da postoji veliko potencijalno trziSte za Zivotno
osiguranje kada nacionalni dohodak raste. Glavni problem je konkurenicja od strane drugih
finansijskih institucija i efekti inflacije.

Stednja je na neki na¢in pogodjena konkurencijom izmedju banaka i gradjevinskih drustava, koje
obezbedjuju dugoro¢nu i kratkokor¢nu Stednju.

Polise zivotnog osiguranja su forma dugoropne Stednje, iako mnoge StediSe preferiraju drzanje
gotovine ili kratkoro¢nih sredstava, $to stavlja kompanije koje nude Zivotna osiguranja u nepovoljan
polozaj.

4. UTICAJ INTERNETA NA RAZVOJ OSIGURANJA

Ako ste generalni menadzer, bi¢ete mnogo uspesniji u svom profesionalnom radu ako razumete kako
se grade i koriste ustedeni informacioni sistemi i kako se njima upravlja.

Primena elektronske trgovine pomera trzisni uticaj od prodavaca ka kupcima. Interesenti za
osiguranje mogu, preko posrednika na mrezi, brzo i jednostavno obezbediti celovit pregled trzista
koja bi unapredila njihova saznanja i uveéavaju izbor izmedju vise ponudja¢a omogucavajuci cak i
ponude premerene ta¢no odredjenim pojedincima.

Osiguranik moze ostvariti znatne ustede u premiji, a rangiranje osiguravaa prema stepenu
povoljnosti imace sve veci uticaj na njihovo mesto na trzistu.

Elektronsko trziste tako sniZzava odanost osiguranika, buduci da je povoljniji ponudjaé ,,udaljen na
samo dodir miSa“. Rastuci broj osiguravaca na svetskoj mrezi i velika otvorenost trziSta doprinece da
1 osuguranici i internet posrednici dobijaju na znacaju.

Virtuelni osiguravaci izlaze na trziSte uz srazmerno niska ulaganja. Njihovo oc¢ekivano dalje Sirenje
podstice i Cinjenica da je na Internetu doSlo do osetnog porasta broja starijih i bogatijih korisnika,
kod kojih se procenjuje dvostruko veca traznja za osiguranjem u odnosu na prosek.

Kod neizbeznih izmena organizacijske strukture klasni¢nih osiguravac¢a na prvom mestu moze se
pomenuti spoljna mreza bilo u smislu posebnih organizacijskih jedinica koje pripadaju osiguravacu,
bilo da se radi o samostalnim zastupncima osiguranja.

Stoga je neophodno da svaki osiguravac uskladi nekoliko puteva prodaje i iskoristi prednosti svakog
od njih. To zna¢i da u savremenom osiguravajuéem drustvu iskrsava nuznost iznalaZenja
najpovoljnijeg visekanalnog ,,miksa prodaje®.

Ugovaraci osiguranja u savremenim okolnostima ne o¢ekuju samo primamljive ponude, ve¢ predano
ucestvuju i u poredjenju cena i ostalih uslova osiguravanja. Stoga je njihova privrZzenost samo
jednom ponudjacu sve manja. Polaze¢i od navedenog, kao i od saznanja da je za dobijanje novog
osiguranika visestruko skuplje od negovanja veza sa postoje¢im strankama, mnogi osiguravaci ¢e biti
prinudjeni da sve vise podsti¢u izgradnju i odrzavanje dobrih odnosa sa klijentelom.
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Koristenjem svetske internet mreze, konkurentsku prednost ¢emo ostvariti ako primerenim
instrumentima se dosledno priblizimo strankama, a razradjeni nastup usmerimo na odse¢ak korinika
intereneta koji dolazi u obzir kao osiguranici — bilo preko linije, bilo van nje.

Jedna od prednosti rada na internetu, koja smanjuje teZnju osiguranika da promene osiguravaca, jeste
saobracanje po nacelu ,jedan na jedan“, znaCi neposredno izmedju druStva i stranke. Time se
dobijaju proizvodi, odnosno usluge osiguranja, u potpunosti prilagodjeni pojedinacnim potrebama.
Ovo u krajnjoj liniji, uti¢e na Sirenje postoje¢eg porfelja. U prirodi kupca jeste teznja da na jednom
mestu zadovolji viSe svojih potreba. Stoga ¢e i osuguravajuc¢e potrebe biti lakSe zadovoljene
kupovinom paketa sa vise razliCitih rizika, po 1 viSe razliCitih vrsta osiguranja kod jednog
osiguravaca.

Razvijajuéi dalje ovu ideju, osiguravajuca drustva mogu razmisliti o Sirenju prodaje drugih usluga
preko svojih kanala. Time se na prvo mesto ne stavlja reSenje jedne grupe osiguranikovih potreba,
ve¢ se svemu pristupa uz znatno vecu Sirinu, polazeéi sa stanovista ostalih finansijskih i drugih,
potpuno razli¢itih vrsta proizvoda i usluga.

Upotrebom elektronske trgovine precice za ulazak na trziSte gube na znacaju, a granice izmedju
pojedinih oblasti poslovanja sve su slabije. Na svetskom nivou je sve snaznija teznja globalizacije i
koncetracije mnogih grana. Sirenjem novih medija delatnost finansija ne poznaje vise ni vremenska
ni prostorna ograni¢enja, pa preduzeca iz ove grane, zbog rasta svetske mreze postaju globalni
ponudjaci.

Elektronsko poslovanje olakSava ulazak na trziSte osiguranja. Ustaljeni prodajni kanali vremenom
iscrpljuju svoje pogodnosti. Za obezbedjenje novih osiguranika neophodno je oslanjanje na nove
saveze unutar finansijskog sektora, pre svega sa bankama i to prvenstveno zbog poslova osiguranja
zivota i poboljSanog upravljanja sredstvima iz osiguranja.

Sve veéi znacaj i uticaj elektronskog trziSta bi¢e i na veéu efikasnost osiguranja. Svoje mesto u
elektronskoj trgovini imace prvenstveno masovna ujednacena osiguranja, kao $to su osiguranja od
autoodgovornosti, kasko osiguranje, neki vidovi osiguranja zivota, osiguranje domacinstva i putno
osiguranje.

5. ZAKLJUCAK

Menadzment u osiguranju dobija sve viSe na znacaju zbog sve snaznije teznje globalizacije i
koncentracije mnogih grana privredjivanja. Zahvaljujuci Sirenju novih medija delatnost osiguranja ne
poznaje viSe ni vremenska ni prostorna ograni¢enja, pa osiguravajuce firme, zbog rasta svetske
internet mreZe, postaju globalni ponudjaci.

Sve ve¢i znacaj elektronskog trziSta uticae na vecu efikasnost osiguranja. Osiguravaci, bilo
tradicionalni, bilo virtuelni, bi¢e prinudjeni da na dinami¢ne promene odgovore planiranim
asortimanom proizvoda, obaranjem cena i povecanjem nivoa kvaliteta usluga. Zbog velikog rizika iz
oblasti zastite podataka, put na elektronsko trziSte mora biti siguran, prilagodljiv i veoma dobro
organizovan.

Sve viSe menadzment u osiguranju mora Koristiti mogucnosti novih informatickih tehnologija, jer
uspesnost na trziStu zavisice od njihove spremnosti da brzo prihvataju promene i da poslovanje
prilagodjavaju u hodu tim promenama i izazovima konkurencije. Moraju biti brzi bar za ,,jedan
korak od konkurenicije.
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DeepCoder - SOFTVERSKI PAKET ZA SIFROVANJE, DESIFROVANJE I/ILI DIGITALNO
POPTPISIVANJE E-MAIL PORUKA I DATOTEKA

DeepCoder — THE SOFTWARE PACKET FOR ENCRYPTION, DECRYPTION AND/OR
DIGITAL SIGNING E-MAILS AND FILES

Goran J oviél, Ilija Mladenovic’z, Milovan Lakugi¢ '
! Tehnicki fakultet - Bor, > Tehnoloski fakultet - Leskovac

Izvod: DeepCoder je program za Sifrovanje, desifrovanje i/ili digitalno poptpisivanje e-mail
poruka i datoteka bilo pojedinacno ili kao kombinaciju u paketu. U radu je opisan ovaj komercijalni
program kao i algoritam koji on koristi za kriptovanje/dekriptovanje i postupak distribucije tajnog ili
privatnog kljuca zavisno od algoritma koji se koristi.

Ako na racunaru postoje datoteke sa privatnim i poverljivim sadrzajem i ako treba spreciti da se
ti podaci vide onda treba koristiti DeepCoder kao jedno od resenja.

Kljucne reci: Sifrovanje, desifrovanje, digitalno poptpisivanje, tajni kljuc, privatni kljuc

ABSTARCT: DeepCoder is a program for encryption, decryption and/or digital signing e-mails
and files either individual or both in packet. Here is described this comercial program and its
encryption/decryption algorithm and distribution methods of secret or private keys due to algorithm
used.

DeepCoder is one of the solutions if there are files with confidential contents on computer.

Key words: encryption, decryption, digital signature, sicret key, public key

1. UVOD

Kada se Salje neki e-mail nekome on prolazi kroz mozda 10 ili 100 ra¢unara (mailservers). Ako
neko Zeli on moze lako da presretne taj e-mail i da ga proéita. Sifrovanje sluzi da sauvate vasu
privatnu elektronsku postu i datoteke od neovlas¢enog citanja. DeepCoder Sifruje poruke i pakete
koji mogu da sadrZe jednu ili viSe datoteka. MozZe da kreira jako Sifrovane arhivske datoteke (slicne
zip datotekama) i samoraspakujuce pakete za korisnika koji nemora da ima DeepCoder. Moze da se
koristi zajedno sa nekim e-mail programom ili programom za obradu teksta da bi Sifrovao podatke, a
niko (osim onoga ko ima klju¢) ne moze da ih procita. Da bi deSifrovao paket korisnik mora da unese
lozinku.[1]

Ako vam stigne posta od nekoga kako mozete biti sigurni da je to stvarno posta od onoga Cije je
ime na kraju? Na osnovu potpisa. DeepCoder za to koristi digitalni potpis. Osoba koja prima poruku
ili datoteke moze da proveri potpis. Ako potpis odgovara primalac moze biti siguran da je poruka
stravno poslata od potpisane osobe. Da poruka nije menjana moze da se potvrditi na osnovu
verifikacije vremena kreiranja koje je takode sadrzano u potpisu. Ovo predstavlja autenticnost
poruke. Digitalni potpis se ne moze falsifikovati.

2. SEMA SIFROVANJA DeepCoder-om

leHepaTop cNyYajHuY ) — g Krbyy
bpojeBa

Korak 1. Generisanje jedinstvenog kljuca
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Pre pocetka Sifrovanja DeepCoder generise klju¢ pomocu generatora slucajnih brojeva. Klju¢ je
duzine 56 bita kod slobodne verzije programa dok je kod pune verzije duzine 256 bita. [2]

Korak 2. Formiranje paketa podataka otvorenog teksta
Maket
OTBOpEHW TEKET QTBOpEHOr TeKCTa

| TekeTnopyka | ———
| flatoteka A | ——

Hyna wnv Buwe J p— T

AatoTexa —
"

HMAC

Motnue

Vrsi se prikupljanje tekstualnih poruka i ako treba i datoteka koje se ukljucuju u paket. Poruka i
opcione datoteke su povezani sa HMAC (Hashed Message Authentication Code) koji se dobija
koris¢enjem kljuca. Ako je potreban potpis vrsi se dodavanje digitalnog potpisa otvorenom tekstu
tako da to Cini potpuni paket.

Korak 3. Sifrovanje paketa otvorenog teksta pomocu kljuca u kriptovani paket

LLnchpoeare
YnasHu nogayu: WanasHu nogayu:

MakeT oTB. TekcTa |—» — KpunToBaHu naket

Paket otvorenog teksta se Sifruje pomocu simetri¢nog algoritma koriste¢i klju¢ za Sifrovanje u
jedan kriptovani paket.

Korak 4. Sifrovanje pomocu kljuca svakog primaoca

Wudposares

YNasHu nogaLm; ManazHw noayu:
—> |[wigapowivevA ]

Hreyu: ?

TajHi unK jJaBHM KeYyY npuMacua A

Uudhpoeare
¥nazHn nogaym: Wanaszuv nogaum:

—P — || Lindhapckn kisyy B ||

Krbyw: f

| TajHu unu jaeHm krbyd npumacua B |

Korisnik bira jednog ili viSe primaoca, a klju¢ za svakog primaoca je Sifrovan pomocéu njegovog
tajnog ili javnog kljuca. Kao rezultat se dobija vise Sifarskih klju¢eva za svakog odabranog primaoca.

Korak 5. Sastavijanje Sifrovanog paketa

LncbposaHu nogayu LLncppoBaH nakeT
KpunTosaH naket | —
LLInchapekm Krbyd A [ ——p
LLnchapckm kbyy B | —»
LLnchapcku Krbyy ... | —»

MAC

Sifrovani paket ¢ini kriptovani paket (korak 3) i Sifarski kljudevi (korak 4). Paket se zavriava sa
MAC (Message Authentication Code) koji garantuje ispravnost paketa.

Bez obzira da i je kori$¢en tajni ili javni klju¢ za Sifrovanje uvek mora da se koristi simetricni
Sifarski algoritam (obi¢no AES sa CBC modom). Klju¢ ¢e biti Sifrovan algoritmom sa tajnim (AES)
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ili sa algoritmom sa javnim klju¢em (RSA), zavisno od Sifarskog tipa koji je korisnik izabrao.
3. SOFTVERSKI PAKET DeepCoder

DeepCoder na pocetku trazi da unesete neku lozinku-frazu (passphrase), zato jer nije naSao
odredenu datoteku kljuca (keyfile). Ako je datoteka kljuCa prazna korisniku se daje informacija.
Posto ne moze da funkcioniSe bez njega on ¢e da napravi jedun datoteku klju¢a sa nazivom
Keyfile.dkf i smestice ga u DeepCoder direktorijum. Lozinka treba da je duza i ne mnogo
jednostavna. Pozeljno je da bude neka fraza ili viSe nevezanih re¢i. Dobro je ako sadrzi i brojeve i
specijalne znakove.

Za kreiranje kljuca koristi se alat Keymanager iz menija Modules (slika 1).
P@ DeepCoder ¥1.0 - Freeware version E]@\

File Edit Modules ‘Window Epcrypt Decrypt Tab  Help

M & Settings n@ E‘@ E@ ng E‘g @

Keymanager
Popup window
Editar NFi\es | Tmmediate an/decryption] Decyption h\stary] Logtaxt]

é{,
|

[
Slika 1. Kreiranje kljuca sa Keymanager-om

| tode: Encrypt data

Lista klju¢eva je prazna na pocetku (slika 2).
T D pCadne 1.0 Karprnann ol (=]

Mybys Plocimset bomrt | Eapguouen | S | datie |

[——

1 I |
g b | |

Slika 2. Prozor sa praznom listom kljuceva

Prvi kljuc treba da je na§ sopstveni kljuc. Da bi definisali svoj kljuc¢ (ili vise ako Zelimo) treba
prvo kliknuti na tab My Keys. Nas sopstveni klju¢ ne sme biti javni. Klikom na dugme New
kreiracemo novi kljuc€ i zadati ime kljuca koje ¢e se videti levo u listi kljuceva. Unesite podatke u
odgovarajuca polja: First name, Last name, Company, Department, E-mail subject 1 E-mail address.
Ne moraju sva polja da se popune ve¢ samo ime, prezime i e-mail adresa.

Prozor Keymanager ne treba zatvarati pre nego $to se generiSete javni kljuc jer ¢e se sa novim
otvaranjem vas klju¢ pojaviti u listi kljuénjva Recipient keys i nee mo¢i da se izra¢una javni kljuc za
vas sopstveni kljuc.

Za izraunavanje javnog kljuca koristite dugme Calculate new public key (slika 3).
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& DeepCoder ¥1.0 - Public key calculation B3

Public key ident

Fir

Additional info. added to public key
" Comparw ¥ Department
¥ E-mail address

Select all Select nene

Keylength in bits Kep eupires
288 -~ I~ Hewet

I Frocessing step 1 of 5

L 1

L —

Caleulate key | Help. | Cancel |

Slika 3. Izracunavanje javnog kljuca za sopstveni kljuc

Za pocetak neka je duzina kljuca 288 bita i neka je ¢ekiran Never ¢ek boks u Key expires okviru.
Kliknite na dugme Calculate key. Aktuaelni kljuc¢ se ne vidi jer je vrlo veliki broj. Moze se videti
samo deo tog kljuca u Fingerprint polju.

Mozemo da izaberemo da li ¢emo Sifrovati sa javnim ili sa tajnim klju¢em. Ako zelimo tajni
klju¢ treba kliknuti na dugme Edit secret key. Treba Cekirati Key never expires i uneti lozinku u tekst
polje. Pre nego Sto se po¢ne sa razmenom Sifrovanih podataka treba da imamo i kljuceve drugih

Koja je razlika izmedu tajnog i javnog klju¢a? Mala je razlika u brzini izracunavanja kljuca
(prednost je na strani tajnog kljuca) ali je glavna razlika u distribuciji kljuca korisnicima. Naime,
tajni kljuc je u sustini neka lozinka (fraza) sacinjena od niza alfanumeric¢kih znakova a posiljalac i
primalac moraju da koriste tu istu frazu. Ovde je nedostatak to $to ona mora bezbedno da se posalje
sa Sifrovanom porukom primaocu. Nije problem ako je primalac neko koga znamo i sa kim se
mozemo sresti 1 pri tom mu disketno reci ili dati naSu lozinku na papiru ili na disketi. Medutim, ako
ta osoba zivi daleko ne mozemo mu raci lozinku telefonom ili faksom ili poslati normalnu e-mail
poruku jer moze biti presretnuta i procitana posto su ti prenosni kanali nepouzdani.

Moguce resenje distribucije kljuca je Sifrovanje pomocu javnog kljuca. Tu se koristi par kljuceva
(keypair) a to su vrlo veliki brojevi koji ¢ine privatni i javni klju€. Oni nisu uneti kao lozinka ve¢ su
generisani pomocu DeepCoder-a posebnim matemati-ckim rutinama. Moze da se objavi ili
distribuira jedan deo para kljuceva (npr. javni kljuc¢). Druga polovina je privatni klju¢ i mora se drzati
u tajnosti. Poruka se $alje Sifrovana sa javnim klju¢em primaoca a moze da se deSifruje samo sa
privatnim kljuéem primaoca. Cak ni posiljalac ne moze da desifruje Sifrovanu poruku privatnim
klju¢em primaoca. DeepCoder ima funkcije da izveze i uveze javne kljuceve iz nase datoteke kljuca.

Ako je javni kljuc¢ resenje problema distribucije kljuca zasto bi koristili tajni kljuc¢?. Nedostatak
ovog resenja je taj Sto je ono sporije od reSenja sa tajnim klju¢em zbog velikog broja matamatickih
izraCunavanja koja su potrebna da bi se generisao mnogo veliki broj koji ¢ini javni klju¢. Ako ne
postoji problem distribucije kljuca bolje je koristiti tajni klju¢, npr. kad Sifrujemo podatke za sebe ili
kad distrubuiramo klju¢ direktnoim davanjem primaocu. Kod poruka koje su digitalno potpisane
apsolutno treba koristiti javni kljug.

U DeepCoder-u mozete izabrati duzinu javnog kljuca izmedu 288 i 32768 bita. Ne treba porediti
duzinu tajnog kljuca od 256 bita sa duzinom javnog kljuca.To su dve razlicite stvari. 128 bita tajnog
kljuca su kao 3000 bita javnog kljuca.

4. SIFROVANJE DATOTEKA I PORUKA
Pre Sifrovanja bilo ¢ega datoteka klju¢a mora da sadrzi najmanje jedan slog kljuca definisanog

isti korisnik ako Sifruje svoje datoteke. DeepCoder ima vise razlicitih metoda za Sifrovanje podatka:
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o Koriséenje tasterske kombinacije (hotkey) - ukucajte tekst u nekom tekst procesoru ili u
programu za e-mail 1 pritisnite hotkey za Sifrovanje u DeepCoder-u. Tekst ¢e biti kopiran,
Sifrovan i1 vraden na isto mesto. Jedna ili viSe datoteka iz liste Included files bi¢e ugradene uz
Sifrovani tekst. Ako u prozoru teksta postoji slektovan deo teksta pre poziva Sifrovanja, onda ¢e
samo taj deo biti Sifrovan i umetnut u tekst.

e Trenutno Sifrovanje/deSifrovanje - izaberite tab Immediate encr/decryption 1 uhvatite i
prevucite datoteku iz Windows Explorer-a na prozor DeepCoder-a i on ¢e biti Sifrovan i sacuvan,
sa ekstenzijom .ded na istom mestu kao i nepromenjena originalna datoteka.

e Prevlacenje datoteka na ikonu DeepCoder-a - mozemo prevuci datoteku na ikonu
DeepCoder-a, on ¢e se pokrenuti, Sifrovaée datoteku i saCuvade je na istom mestu gde je i
originalna. Biée Sifrovan na zadnjeg primaoca koji je koris¢en pre zatvaranja programa. Ako se
prevuce viSe datoteka odjednom bice Sifrovani svaki za sebe posebno.

o Sifrovanje datoteka i poruka iz DeepCoder -a - tekst moze da se unese direktno u polje za
unos i/ili mogu da se dodaju datoteke u listu Included files kako bi svi zajedno ¢inili jedan
Sifrovani paket.

Operacija Sifrovanja se moze prikazati pomocu jedne od slede¢ih komandi:

1. Slanjem kao e-mail: klikom na dugme Send mail poruka e biti Sifrovana zajedno sa
prikac¢enim datotekama ako je tako postavljeno u DeepCoder -u.

2. Sifrovanam kao tekst: klikom na dugme Encrypt/sign as text a poruka ée izgledati sliéno ovoj:

MTA4MDAXIAAAABSSRSKTR12wFtwF4A AQeZk-+qNLN2qQno6fp9tgwemfwhymDR
EEDFYNzuevsgkbv]Ws+xjlwhoE9h4DwpFoeb8F/y+aZ7RpS2Uw==

3. Sifrovanjem u datoteku: klikom na dugme Encrypt/sign as file gde se od korisnika trazi ime
datoteke u koju ¢e dase upiSe Sifrovani paket.

4. Sifrovanjem u odvojene datoteke: pod uslovom da ima bar dve datoteke u listi Included files i
klikom na dugme Encrypt/sign as separate files gde se od korisnika trazi i direktorijum u koji ¢e
da se upisu Sifrovane datoteke. Tekst iz polja za unos ¢e biti ukljucen u svaku Sifrovanu datoteku.
5. Sifrovanjem i snimanjem u izvrénu datoteku: klikom na dugme Encrypt/sign and save as exe
kreira se samo-raspakujuca izvr$na datoteka (*.exe). Ona moze da se desifruje i kod korisnika
koji nema instaliran DeepCoder ali samo ako zna ispravnu lozinku.

5. DESIFROVANJE DATOTEKA I PORUKA

Ako sifrovani paket ima jednu ili viSe datoteka one Ce biti deSifrovane u direktorijumu za desifrovane
datoteke koji se moze definisati u podesavanju DeepCoder-a.
o Koriscenje tasterske kombinacije (hotkey) - ako postoji Sifrovan tekst u nekom tekst
procesoru ili u programu za e-mail pritisnite hotkey za deSifrovanje u DeepCoder-u pa ¢e tekst
biti desifrovan i vraéen na isto mesto. Bice prikazan i u polje za tekst u DeepCoder-u.
e Trenutno Sifrovanje/deSifrovanje - izaberite tab I/mmediate encr/decryption 1 uhvatite i
prevucite datoteku (sa ekstenzijom .ded) iz Windows Explorer-a na prozor DeepCoder i ona ¢e
biti desifrovana i sacuvana u direktorijumu za desifrovane datoteke. Ako je neki takst ukljucen u
Sifrovanu datoteku bice prikazan u polje za tekst u DeepCoder-a.
e Desifrovanje Sifrovanog ili potpisanog teksta - klikom na dugme Decrypt/verify Text
DeepCoder ¢e probati desifruje 1 ako uspe tekst ¢e biti prikazan u polje za tekst u DeepCoder -u.
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o Desifrovanje Sifrovanog ili potpisane datoteke - klikom na dugme Decrypt/verify file
DeepCoder otvara prozor za izbor jedne ili viSe datoteka (sa ekstenzijom .ded) koji ¢e biti
desifrovane i/ili verifikovane.

e Prevlacenje datoteke na ikonu DeepCoder-a - mozemo prevuci datoteku ili viSe njih (sa
ekstenzijom .ded) na ikonu DeepCoder-a, i one ¢e ih deSifrovati i sacuvacée ih na istom mestu
gde je 1 originalna datoteka. Ako se prevuce vise datoteka odjednom biée deSifrovana svaka za
sebe posebno. Ako datoteka nije sa ekstenzijom .ded ona Ce diti Sifrovana umesto deSifrovana.

6. OSNOVE STAVKE MENIJA APLIKACIJE

Glavni prozor DeepCoder aplikacije prikazan je na slici 4.
& DeepCoder ¥1.0 - Freeware version E]@

File Edit Modules Window Encrypt Decrypt Tab Help
el E0BVBERN 36 &

Editor ]Included hles] Immediate enf’decryptlon} Deciyption hlstowl Logtext]

4
|

1 [ | Mode: Encrypt and sign data

This iz a confidential message...

0 files included - D:A\Dema_keyfile. dkf

Slika 4. Glavni prozor DeepCoder aplikacije

Na statusnoj liniji se vidi broj i veli¢ina datoteka ukljucenih u paket kao i ime ucitane datoteke
kljuca.

Osnovne stavke menija aplikacije:
e Modules / Settings: otvara deo za podeSavanje DeepCoder opcija
o Modules / Keymanager: otvara prozor Keymanager za azuriranje/dodavanje kljuca

. 5 Encrypt / Paste e-mail addresses: dodaje e-mail adresu odabranog primaoca

. Q Encrypt / Encrypt/sign and send as
e-mail: tekst iz polja za tekst ¢e biti Sifrivan i/ili potpisan i umetnut u Sifrivan/potpisan paket kao
poruka ili datoteka zavisno od podesavanja DeepCoder opcija

A
. & Encrypt / Encrypt/sign and paste as text: tekst iz polja za tekst ¢e biti Sifrivan i/ili potpisan i
ubacen kao tekst

. EE Encrypt / Encrypt/sign and save as file: tekst iz polja za tekst ¢e biti Sifrivan i/ili potpisan i
sacuvan kao datoteka

. Encrypt / Encrypt/sign and save as multiple files: aktivno je samo ako je selektovano dve ili
viSe datoteka koje ¢e biti ukljucene u paket. Tekst iz polja za tekst ¢e biti Sifrivan i/ili potpisan i
ubaden uz Sifrovan otvoreni tekst svake datoteke. Sifrovane datoteke bice smestene u izabrani
direktorijum sa istim imenom kao datoteka otvorenog teksta samo sa ekstenzijom .ded

E . . o TR
o @ Encrypt / Encrypt/sign and save self-extracting packet: na ovaj nacin se tekst i pridruzene
datoteke (ako ih ima prikazane su u listi na tabu Included files) Sifruju i smestaju u samoraspakujuéu
izvr$nu datoteku

A
. gDecrypt/ Decrypt/verify text: od korisnika se trazi da izabere prozor sa Sifrovanim tekstom da
bi ga program desifrovao. Ako ne moze da nade klju¢ u ucitanoj datoteci kljuca pokazace gresku.
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o (@ Decrypt / Decrypt/verify file: korisnik moze da odabere jednu ili vise Sifrovanih datoteka a
program ¢e pokusati da ih desifruje ili da verifikuje sadrzaj datoteka.

Kartica Editor daje tekst polje u kojem unosimo tekst koji ¢e da se Sifruje i ukljucuje u
DeepCoder paket. Prilikom dekriptovanja kriptovani tekst se prikazuje u ovo polje.

Kartica Included files sadrzi funkcije za ukljucivanje datoteka u paket. To su funkcije dodavanja
datoteka, briasanja datoteka iz liste i brisanje svih datoteka iz liste za Sifrovanje ili deSifrovanje.

Na kartici Immediate en/decryption dovlace se datoteke koje se odmah Sifruju ili deSifruju ako
imaju ekstenziju .ded.

Decryption history prikazuje stablo koris¢enih komandi.

Logtext za rad sa duzim tekstom.

7. EKSPORTOVANJE JAVNOG KLJUCA

Javni klju€ nije slican tajnom kljucu, tj. nije lozinka koja se moZe ukucati, zato mora da postoji nacin
da se javni klju¢ posalje nekoj drugoj osobi ili da se razmenjuju javni kljucevi drugih osoba lociranih
u na$oj datoteci kljuCeva. Javni klju¢ se moze eksportovati u specijalnom formatu pomocu funkcije
iz Keymanager-a.

Korisnik moZze da odabere koji podaci ¢e biti smeSteni u javni klju¢, npr. kompaniju,
e-mail, odeljenje 1 druge podatke (slika5.). Privatni deo naseg kljuca ne sme biti ukljucen prilikom
slanja mada moze ako se ¢ekira opcija Include private key...

& DeepCoder ¥1.0 - Export public key

Export public key

Data that is included in the key:

First name: John -~
Last name: Doe
Company name: DevOTechs
Lepartment name: Software engineering
E-mail address: johnBdevotechs.com

Thiz public key also has a private key part. This means that
this key can be used for bath encreption AMND decryption of
mesgages, |F you select to include the private key part.

Do you alzo want to expaort the private key?

[ dnclude private key so the exported key can be used for decryptiors

E=port keypdata

Click and drop | Save as afile | Copy to cllpl_:\nard|

Help LCancel
Slika 5. Eksportovanje javnog kljuca

Nacini eksportovanja:

1. Click and drop: kada se pritisne ovo dugme, mali prozor se povezuje uz kursor i trazi da se
izabere tekst prozor da bi presnimili podatke kljuca. Javni klju¢ ¢e se prekopirati na prozor i
imace format slican ovome:
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2.

Save as a file: Uz pomo¢ ove opcije, mozete da odaberete naziv datoteke i direktorijum ukoliko
zelite da sacuvate eksportovani javni kljué kao datoteku.

Copy to clipboard: Pomocu ove opcije, javni klju¢ se kopira na klipbord. Zetim ga moZete
kopirati gde god zelite.

8. IMPORTOVANJE JAVNOG KLJUCA

Kada pritisnite dugme Import public key u Keymanager prozor otvara se prozor importovanje kljuca
(slika 6.). Memorisanje javnog kljuca neke osobe zahteva ubacivanje datog javnog kljuca u datoteku
kljuceva.

Javni kljuc je ogroman broj i ne moze se ukucati. Stoga je potrebno da druga osoba posalje svoj javni

klju¢ u specijalnom formatu.

= DeepCoder ¥1.0 - Import public key

Impart public: key ‘

Select one of the 3 ways below to import keydata

Import keydata with one of the following wayps:

Click window to copy | Load a file with keydata Copy from clipboard

Help ﬁ LCancel
(L)

Slika 6. Importovanje javnog kljuca

Nacini importovanja:

1.

3.

Click window to copy: Pritisnite ovo dugme i jedan prozor¢i¢ ¢e se vezati za Vas kursor. i trazi
da pritisnite prozor koji sadrzi javni kljuc€ u slede¢em formatu:

MTA3MDAxpQEAADEWODAwWMSAAAAAh/OKWQfbsfF2TfxyWDEg/Mxutmgl0IzMJCQAAADP
13KR//iR+iMV6/k0/RyyNy1+yeY2midlgaCKo4Kljz3qgVAEAAAA......

DeepCoder pokusava da kopira i uveze podatke u obeleZzenom prozoru.
U slucaju validnog formata kljuca, od korisnika se trazi da zagda ime kljuca.

Load a file with keydata: dugme otvara dijalog kojom se nudi mooguénost biranja datoteke sa
podacima javnog kljuca. U slucaju formata javnog kljuca, od korisnika se trazi ime kljuca.

Copy from clipboard: preuzima se sadrzaj klipborda i pokuSava da izdvoji podatke javnog kluca.
U slucaju validnog formata kljuca, od korisnika se trazi ime kljuca.
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RAZVOJ 1 EVALUACIJA LOGISTICKIH STRATEGIJA

Prof. Dr Milorad K. Banjanin
Fakultet tehnickih nauka Univerziteta u Novom Sadu

APSTRAKT

Po novoj paradigmi, logistika koristi koncept tokova i metod optimizacije tih tokova u izvrsavanju
logistickih zadataka, dok podrucja implementacije logistike postaju univerzalna. Osnovni smisao
pojma strategije je da se pronade i naznaci pravac i nacin ili metod po kome ce se vizija i misija iz
idejnog ili konceptualnog oblika konvertovati u realnost. Logisticke strategije ili strategijski planovi
logistike fokusiraju faktore i resurse u delatnostima orvganizacije koje uticu na njen uspeh, a za izbor
logisticke strategije potrebne su strategijske analize okoline (npr. SWOT analiza) i strategijske
analize organizacije (npr. analiza strateskih faktora snage/slabosti). Pored marketinskih strategija
na razvoj logistickih strategija uticu strategije nabavke, strategije skladista i strategije proizvodnje
ili pruzanja usluga., prema tome ocenjivanje i izbor strategija zahtevaju katalog kriterijuma za
ocenu i instrumente ili metode ocenjivanja. Kod planiranja logistickih strategija moraju da se uzmu
u obzir i mere kojima se one konkretizuju, a koje imaju kontrolnu funkciju sa ciljem reagovanja na
nepoznate i neocekivane dogadaje, aktivnosti i Cinjenicno stanje.

ABSTRACT

According to new paradigm, logistics use concept of flows and method for optimisation of that flows
in accomplishing of logistic tasks, till range of logistics implementation become universal. Primary
meaning of strategy is to discover and appoint direction and style or method for vision and mission
conversion from idea or conceptual shape into reality. Logistics strategies or strategic plans of
logistics focus factors and resources in activities of organization that influence on success of
organization, beside that strategic analysis of environment (for example SWOT analyse) and
strategic analysis of organization (for example analysis of strategic factors strength/weakness) are
necessary for selection of logistics strategy. On development of logistics strategies, besides
marketing strategies, influence have supply strategies, storehouse strategies and production
strategies or service offering, according to that estimation and selection of strategies require
catalogue of criterions for estimation and instruments or estimation methods. In logistics strategies
planning it is necessary to take into consideration measures for concretisation of logistics strategies,
which have control function with goal to react on unknown and unexpected events, activities and
condition of facts.

Uvod
Logistika je konstituisana kao primenjena nauc¢na disciplina. Njeni koncepti i sistemska resenja
fokusiraju poslovna podru¢ja u dimenzijama prostora i vremena sa funkcionalnog, strukovnog i
objektnog aspekta. Koncepti ili nacini misljenja generiSu se iz domena konceptualnog i heuristickog
znanja koje imaju menadZment organizacije i ostali zaposleni, ali i klijenti organizacije. Njihova
primenjivacka znanja dolaze do izraZzaja u procesu sistemskog reSavanja poslovnih problema.
Sistemska reSenja problema sadrze odgovore na Sest pitanja: STA (predmet, procesi, objekti)? KO
(izvrsioci, resursi)? GDE (prostor, lokacija, okruzenje) ? KADA (vreme, termin, period) ? KAKO
(nadin, uslovi, uloge, tehnologija) ? ZASTO (efekti, rezultati, konaéni ciljevi). Logisti¢ki koncepti se
zasnivaju na novoj paradigmi poslovne celine koju ¢ine Covek, tehnologija i organizacija. U
poslovnoj paradigmi celine "¢ovek je rezultanta svih uticaja,"” organizacija je multikulturalni tim
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talenata zaposlenih koji proizvode visoke organizacione performanse i razvijaju visok nivo
samopostovanja i saradnje, a tehnologija je integracija znanja, vesStina i sposobnosti zaposlenih sa
predmetima i tehnikama rada u procesima konverzije inputa u autpute ili u realizaciji ulaznih,
odnosno izlaznih procesa, koji su u vezi sa konverzionim procesima.
Po novoj paradigmi, logistika koristi koncept tokova i metod optimizacije tih tokova
(materijalnih - fizickih, informacionih i vrednosnih) wu izvrSavanju logistickih zadataka.
Organizaciono se logisti¢ki zadaci izvrSavaju u okviru zasebne poslovne funkcije, koja, prema
Junemanu (1999), optimalno sjedinjuje prave objekte, pravu meru, pravo mesto, pravi trenutak za
donosenje efektivnih (pravih) poslovnih odluka i efikasno ( na pravi naCin ) izvodenje akcija i
aktivnosti sa pravim kvalitetom i pravim troskovima.
Evolutivna dinamika logistike pratila je tehnolosko sazrevanje civilizacije, jer se prvi koreni njene
primene vezuju za rana razdoblja ljudske civilizacije. Do razvojnog nivoa koji koristi koncept toka
(materijalni, vrednosni i informacioni) logistika je dosla preko transportnog modela.
Prema Ehrmanu (1999), sustina razvoja logistike se moze shvatiti ukoliko se posmatraju tri njena
razvojna aspekta: objektni, funkcionalni i strukovni. Sa objektnog aspekta razvoj logistike
usmeravali su trzi$ni zahtevi u konzumno-robnom, a kasnije i u investiciono-robnom sektoru. Danas
kupci iskazuju sve viSe posebnih Zelja, ocekuju nove proizvode u sve kra¢em intervalu, ostvaruju
uticaj na manju zavisnost od veli¢ine narudzbe, postavljaju viSe zahteva u pogledu kvaliteta i traze
sigurniji odgovor na pitanja: KAKO? KADA? KOME? CIME? preuzeti robu. To priblizava fizi¢ke
tokove materijala i robe informacionom podruéju, sto poslovne organizacije primorava na vecu
fleksibilnost, snazniju mo¢ adaptabilnosti zahtevima trziSta, stalniju inovativhu spremnost, dobru
unutra$nju organizovanost i medufunkcijsku koordinaciju.
S ciljem ostvarivanja koordinacije izmedu funkcija proizvodnje, marketinga, transporta i drugih, i
zadovoljavanja ostalih kriterijuma, javlja se, kao osnovni logisti¢ki zadatak, podizanje nivoa znanja,
vestina 1 sposobnosti svih zaposlenih, a posebno menadzera organizacije.
Funkcionalni aspekt razvoja logistike uvazava znacaj klasi¢nih logistickih funkcija kao Sto su
nabavka, skladiStenje, transport, proizvodnja i distribucija. Svaki sektor ili poslovna funkcija sa
uzlaznim trendom favorizuje logistiku. Naravno, cilj logistickih kocepata je optimalno
objedinjavanje svih tro§kova u pojedinim funkcionalnim podrucjima u jedan procesni lanac.
Ako se razvoj logistike posmatra kroz strukovno glediste, postaje jasno da sve veéi broj, kako
proizvodnih, tako i usluznih struka razvija svoju logistiku. Tako se pored proizvodne, transportne,
skladiSne, informacione logistike, razvijaju i poljoprivredna, medicinska, Skolska, saobracajna i
druge vrste strukovne logistike. Drugim re¢ima, podru¢ja implementacije logistike postaju
univerzalna. Najnovije stanje i1 tendencije razvoja logistiCkih sistema, i posebno logisti¢kih
informacionih i komunikacionih sistema, otvara nove mogucnosti za efekte optimizacije logistickih
tokova u globalnim dimenzijama i strukturama.

1. Odnos strategije, vizije i misije

Sli¢no razmatranju o pojmu logistika i razmatranje pojma strategija, usmerava nas na zakljuc¢ak da
je i taj termin izveden iz grcke re¢i "stratega" koji je, dugo koris¢en skoro iskljucivo u vojnim
primenama. Danas se strategijama intenzivno bave organizacione, ekonomske i menadzment
naucne discipline.

Osnovni smisao pojma strategije je da se pronade i naznaci pravac i nacin ili metod po kome ¢e se
vizija i misija iz idejnog ili konceptualnog oblika konvertovati u realnost.

Ako je vizija "ono $to moZe biti", a misija "ono Sto Zelimo da bude" (lista aspiracija, teznji),
najopstija vrsta cilja, svrha zbog koje postoji organizacija, onda je strategija "plan po kome
postiZzemo' taj cilj i ostvarujemo tu viziju.

Po definiciji vizija je mentalna mapa koja pokazuje nove puteve do cilja. Ona omogucava
kombinovanje individualnih ciljeva sa kolektivnom misijom. Timska vizija treba da ima
inspirativnost ¢lanova tima, jasnocu, izazovnost i prakti¢nost svakog ¢lana tima kako bi je oni
prihvatili 1 radili na njenom ostvarenju. Organizaciona vizija je dinamicki, zajednicki, mentalni
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model svih ¢lanova organizacije. Ona je kompas za snalazenje organizacije na "nepoznatoj teritoriji",
ishod normativnog menadzmenta i logicka osnova za strateSki menadzment. Efektivnost vizije
prvenstveno zavisi od broja ljudi u organizaciji koji je razumeju, prihvataju i interpretiraju sa svojim
individualnim nivoom kapaciteta znanja, vestina i sposobnosti. (M. Banjanin, 1999).

- RELEVANTNO %A INSAJDERE
{ Etika \

PERCEPCITA : samoodredenje
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Sl. 1. Smisao organizacione misije za insajdere i autsajdere

(Izvor: Rueand Holand, 1986)

Misija razraduje 1 konkretizuje viziju organizacije sa aspekta pojedinih poslovnih podrucja u kojima
organizacija Zeli da konkuriSe na ciljnom trziStu. Ona definiSe bazicno samoopredeljenje
organizacije, njenu filozofiju, imidZ, identitet, znacenje i legitimnost, iz kojih se generiSu
vrednosti, kultura. motivi, kredibilitet, interne i javne (eksterne) komunikacije. Misiju
organizacije kreiraju, sprovode i kontroliSu insajderi (zaposleni, akcionari, vlasnici, menadzeri,
sindikati), koji su ukljuceni u organizacione akcije i aktivnosti na odgovaraju¢em nivou angazovanja
i etickog ponaSanja, i autsajderi, za ¢iju se percepciju vezuju pojmovi tipa investicije,
kupovina/prodaja, usluzivanje. Kategoriju autsajdera ¢ine kupci, dobavljaci, banke, lokalna uprava,
konkurencija. (M.Banjanin, 2002)

Insajderi su pojedinici ili timovi ljudi koji organizaciji daju kredibilitet kroz primenu adekvatnog
nivoa znanja, vesStina, sposobnosti i iskustva. Direktno su ukljuceni u procese upravljanja razvojem,
vrednovanja i zadovoljenja potreba i oseanja zaposlenih. Autsajderi su kreativni doprinosioci
sveze, nekonvencionalne i objektivne poslovne perspektive koji pojacavaju kvalitet, intenzitet i
inteligentnost poslovnih poduhvata. Insajderi i autsajderi imaju Siroku percepciju, razumevanje i
sposobnost konkretizovanja misije i istrajnost u njenoj realizaciji.

Sadrzaj misije (misioni iskaz) obuhvata informacije o slede¢im objektima: proizvodi, usluge, trzista,
tehnologije, ciljevi i filozofija poslovanja, imidz i identitet organizacije. Fokus pojmovi mogu biti:
na$ izazov, nas posao, nasi potrosaci, nasi akcionari, nasi ljudi, nasa mudrost, nasa "donja granica" i
sl.
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2. Odredivanje logistickih strategija

Logisticke strategije ili strategijski planovi logistike fokusiraju faktore i resurse u delatnostima
organizacije koje uti¢u na njen uspeh. Strateski faktori uspeha se '""mogu na¢i" u organizaciji i
u njenom okruZenju. Oni nastaju kao rezultat sledecéih uticaja:

o uslova poslovanja (koje regulise drzava i drustvo),
dinamike trzista, (koju reguliSu konkurencija i tehnoloski razvoj)
organizacione kulture i kvaliteta menadZmenta,
kvaliteta i nivoa znanja, veStina, orijentacija i integrisanih sposobnosti zaposlenih,
kvaliteta istraZivanja i razvoja, intenziteta investicija i tehnoloskih inovacija,
organizacione sposobnosti i spremnosti za kooperaciju i
snage konkurencije.

Ukratko, za izbor logisticke strategije potrebne su strategijske analize okoline i strategijske
analize organizacije.

U prvom slucaju, gde su znacajne tehnoloSka, ekoloska, socioloska, normativna, politicka i
drustveno-razvojna dimenzija okruzenja, kao posebni segmenti vrSe se analize trziSta, analize
konkurencije i analize branse ili podrucja delatnosti. Izlazni rezultati analize trZiSta su relevantne
informacije koje odreduju profil ograni¢enog, delimicnog ili segmentnog trzi§ta. Izlazni rezultat
analize konkurencije je profil konkurencije koji se dobija kada se objekti analize koji su sadrzani u
¢ek-listama podvrgnu proceni. Jednim dijagramom se prikazuje kakav je poloZaj konkurencije u
poredenju sa sopstvenom organizacijom.

Dok strategijska analiza okruzenja utvrduje cksterne odnose, analiza organizacije (preduzeca)
fokusira sopstvenu, stvarnu snagu koju odreduju potencijal, prednosti i slabosti, Sanse i rizici,
propusti ili kombinacije prethodnih objekata analize koji se utvrduju PORTFOLIO analizom i
analizom brojeva-simbola.

A) Strateski faktori snage/slabosti. - Primer za analizu potencijala dat je u podrucju
marketinga gde su objekti analize proizvod/usluga, prodaja i strategije.
Potencijalna analiza sa profilom snaga/slabost i primena kriterijuma ocenjivanja
snage i slabosti za relevantna organizaciona podrucja date su u narednim tabelama
(vidi tabele na slici 2.).
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Faktor
Kriterijumi ~ za | istraZzivan | Ocene za uporedenje sa najjadim
ocenjivanje za | ja konkurentima Zbir
objekte procene ukupnog
indeksa u | 5 4 3 2 1
%
o Istrazivanje i|4 4
razvoj
e Tehnologija 7 14
e Inovaciona 7 28
sposobnost /./
e Asortiman 9 ?/ b d 45
e Obrada 13 P 65
trzista \
e Finansijska 14 > 42
snaga
o Kvalitet 13 52
manadZmenta
o Kvalitet 13 — 52
saradnika
e Efektivnost 10 20
organizacije
e Logisti¢ka 10 20
sposobnost
Ukupni potencijal > 100 % 342

S1. 2. Tabele za analizu snage/slabosti organizacije

Primenjeni su sledeci nivoi ocenjivanja kriterijuma: 5 (odii¢no), 4 (vrlo dobro), 3 (prosecno), 2 (lose)
i1 (veoma lose). Maksimalna suma potencijala iznosi 500 (tj. 5x100%), a najniza 100 (1x100%).

Iz tabele potencijalne analize sa profilom snaga/slabosti uocava se da organizacija postize 342
potencijalne tacke od mogucih 500. Naravno, najslabija procena odgovara zbiru od 100 potencijalnih
taCaka, a prosecna je kod 300 ta¢aka. NajvecCu snagu organizacija ima u podrucjima obrade trzista,
asortimana, kvaliteta menadzmenta i kvaliteta saradnika, a najvece slabosti organizacije se javljaju u
podrudju istrazivanja i razvoja, tehnologije, organizacione efektivnosti i logistike.

Rezultati analize, dobijeni na opisani nacin, ne mogu se akceptirati bez analize uzroka koji sa svojim
pojedinacnim profilom ucestvuju u ukupnom profilu organizacijske snage/slabosti. Medu
pojedinacnim profilima je i profil logisticke sposobnosti.

U analizi Sansi/rizika polazi se od parametara konkurentnosti sposobnosti preko kojih se
pravovremeno registruju kretanja i tendencije koje za organizaciju predstavljaju Sansu ili opasnost.
Ako razvoj okruZenja i trziSta tangiraju snagu organizacije, ona ima prednosti nad
konkurencijom. Ako eksterni razvoj dotice slabosti organizacije, menadzment mora brzo i efikasno
da reaguje.
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B) SWOT analiza — Povezivanjem parametara snage (strenghts), slabosti (weakness), Sansi
(opportunities) i opasnosti - pretnji (threats) u jedinstvenu celinu vrsi se tzv. SWOT analiza.
SWOT analiza moze eksplicitno utvrditi:
a) uticaje iz organizacione sredine koji najjace deluju na organizacionu efektivnost, dinamicku
stabilnost funkcionisanja i njene performanse;
b) uticaje koji poti¢u iz konkurentske sli¢nosti ili razli¢itosti, a koji reguliSu i nivo
konkurentske pozicije, organizacije i
c) specifi¢ne Sanse i rizike koji se vezuju za buduce razvojne strategije organizacije.

Osnovna ideja SWOT analize je utvrdivanje profila organizacionog ponasanja koji omogucava
maksimalno iskori§¢enje Sansi i snaga organizacije uz minimiziranje slabosti i opasnosti.
Suceljavanje internih snaga i slabosti sa eksternim Sansama i opasnostima moze se prikazati u
TOWS matrici koja sluzi za ocenu logisticke strategije (vidi sliku 3.).

) Interni
Snaga (S) Slabosti (W)
) nl FPY P
Sanse (0) Maksi — mini strategija | Mini — maksi strategija
Opasnosti (T) Maksi — mini strategija | Mini — maksi strategija

S1. 3. TOWS matrica za ocenjivanje logisticke strategije

TOWS matricu razvio je H. Wechich (1993) polaze¢i obrnutim redosledom analize u odnosu na
metodoloski pristup SWOT analize. Stavljajuéi u prvi plan eksterne faktore uspeha ili neuspeha,
kao Sto su razni dogadaji, drustveni i politicki uslovi, okolnosti tipa recesije, raznih regulativa i
slicnih aktivnosti, moguce su Cetiri alternativne strategije:
1. maksi-maksi (SO) strategija, koja fokusira maksimiziranje internih snaga i koris¢enje
svih raspolozivih Sansi koje pruza okruzenje;
2. maksi-mini (ST) strategija, koja fokusira organizaciju kada koristi unutraSnje snage sa
maksimalnim uc¢inkom, §to omogucava i minimiziranje opasnosti iz okruzenja;
3. mini-maksi (WO) strategija, koja fokusira minimiziranje unutraS$njih slabosti uz
maksimalno kori§¢enje $ansi koje pruza okruzenje i
4. mini-mini (WT) strategija, koja se bavi minimiziranjem dve grupe uticajnih faktora,
internih slabosti i opasnosti iz eksternog okruzenja.
3. Proces razvoja i ocene logistickih strategija

Ako se posmatra viSesmerno atributiranje strategija, (npr. organizacione, funkcionalne,
problemske), moZe se konstatovati da su logisticke strategije i strukovne ili funkcionalne i
organizacione. Proces razvoja strategija je dinamican i kreativan, pri cemu treba uzeti u obzir
neke osnovne postavke:
1. logisticke strategije su razvojno orijentisane na probleme koje treba resavati;
2. strategije su orijentisane na postizanje logistickog cilja koji mora biti jasan, precizno
formulisan i realistian i doprinositi njegovom ostvarivanju;
3. strategije moraju biti konzistentne u smislu postizanja organizacione dobiti
i zadovoljstva korisnika sa logistickom uslugom,;
4. strategije moraju unapredivati lanac povecanja vrednosti i omoguciti logisti¢ku kontrolu.

Osnovu logistickih strategija odreduju marketinSke strategije, buduéi da je logistika
orijentisana u smeru podrske kupcima. lako smo u pocetku govorili o marketinskim strateskim
dimenzijama, ponovi¢emo da su bitne strateSke dimenzije:
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nacin obrade trzista (diferenciran, nediferenciran, koncentrisan),

obim obrade trzista (ukupno trziSte, single-segment, multi-segment),

trzisno iskustvo (poznato - staro trziste, novo trziste),

prostorna strateSka trzista (lokalno, regionalno, nacionalno, globalno),

razvojni trend (rast-investiranje, stabilizacija-odrzavanje, stezanje-dezinvesticija),
trziSno ponasanje prema konkurenciji (agresivnost, potiskivanje, status quo, izbegavanje
konflikta),

konkurentske prednosti (troskovna nadmoc¢nost, diferenciranje, koncentracija),
inovativna aktivnost (obnavljanje, prilagodavanje),

kooperativni odnos (forsiranje - unapredivanje, odlaganje-odbijanje),

tehnoloska orijentacija (razvojno vodeca, neutralno-is¢ekivanje, imitacija).

I

Uspeh proizilazi 1z
koncentracm]e na

/
|‘ g |odredeneposlove ifili
|

OO0 ROTR0 et

kupce
*Merna maksimalnog
| usp eha

« Udinci organizacije se y
oblikuju kao jednostavm — / /
za celu delatnost. / /
*Diferenciranj et Yy /
proizvoda povedavaju se / /
korist 1 zadovoljstvo ///

kupaca /

S1.4. Meduzavisnost marketinskih i logistickih strategija (M.Banjanin, 2002)

Navedene strateSke dimenzije ulivaju se u marketinSke strategije, a takode su centri
orijentacije za generisanje i formulisanje logistickih strategija. Prema Weisu (1999),
konkurentske prednosti i trziSno iskustvo su znacajne dimenzije za upoznavanje strategija
konkurencije, §to organizaciji omogucava:

uspostavljanje trzi$ne pozicije koja garantuje optimalno ponasanje prema konkurenciji,
blagovremeno spoznavanje promena na trzistu i brze prilagodavanje promenama.

Prema Porteru (1983), kod strategija konkurencije razlikuju se:
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e strategije opseznog preimuéstva troskova,

e strategije diferenciranja,

e strategije koncentracije,
Sto je srodno Kofbrovim strategijama obrade trziSta koje su orijentisane prema kupcu, odnosno
potroSacu, a zovu se: - nediferenicirani marketing, - diferencirani marketing i - koncentrisani
marketing.
Karakteristike strategija konkurencije proizvode odredene konsekvence za logisticke strategije, kako
je prikazano na slici 4.
Pored marketinskih strategija na razvoj logistickih strategija utiCu strategije nabavke, strategije
skladiSta i strategije proizvodnje ili pruzanja usluga. Ocenjivanje i izbor strategija zahtevaju katalog
kriterijuma za ocenu i instrumente, odnosno metode ocenjivanja, kao S$to su: analize
troSkova/dobiti, troskovi/efikasnost, analiza upotrebne vrednosti, Breakeven analize, §to je predmet
teme "Logisticki instrumenti".

4. StrateSke mere i kontrolne aktivnosti

Logisticke, ali i druge strategije osudene su na propast ako se kod njihovog planiranja ne uzmu u
obzir i mere kojima se one konkretizuju. Mere se ne smeju poistovetiti sa poslovima koji proizlaze
iz operativnih planova. Primer strateSkih mera je poveéanje nivoa logisticke usluge tako da
informacione tehnologije povecavaju brzinu fizi¢kih protoka, fleksibilnost isporuke i spremnost za
isporuku, pouzdanost sistema prenosa podataka i sl.

Koherencija koja je
Plan procesnog STRATEGIJ zasnovana ha izboru
toka prevod' [ pokazgfelja ofr}oguéaxa .
i s strategijske orijentacije i
o " planove akcije
POKAZATELJI
AKCUJA PERFORMANSI

Informacije o
novim $ansama

Sl. 5 Odnos izmedu mera i strategije (M. Banjanin, 2002)

Strateske mere isklju¢ivo fokusiraju ciljeve i strategije, njihove izvrSioce, termine, troskove
mera i dizajn strateSke organizacione strukture logistike.

Strateske mere imaju kontrolnu funkciju radi reagovanja na nepoznate i neocCekivane dogadaje,
aktivnosti i ¢injenicno stanje.

Aktivnosti kontrole, koje se mogu vrSiti godiSnje, polugodisnje, kvartalno ili mese¢no utvrduju bilo
kakve razlike izmedu planiranih ciljeva i ostvarenih rezultata. Analiza razlika vodi ka akciji
ispravki.
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Sl. 6. Dinamicka priroda kontrole

Kontrolne aktivnosti su sledece:

Stratesko pracenje kroz brzo spoznavanje dogadaja koji mogu da ugroze i monitoring
dinamicki stabilnog funkcionisanja organizacije ili da uticu da se situacija previdi ili
pogresno proceni

Strate§ka kontrola u formi proveravanja eksplicitnog prihvatanja i sprovodenja planova
performansi i mera logistickih pokazatelja

StrateSka kontrola kao spoznavanje i procena problema kod transponovanja i sprovodenja
tokova, nedostizanja strateskih ciljeva i preduzimanje korektivnih mera

Relevantne mere ili logisti¢ki pokazatelji su klju¢ni alat sistema kontrole koji omoguéava
strateSko vodenje akcije i odlucivanje. Osnova efektivnih mera je analiza faktora uspeha za
proizvod ili procesne tokove. Nasuprot tradicionalnim pokazateljima, kao Sto je produktivnost, kao
odnos stvarnog autputa i stvarnog inputa, danas se koriste u logistici pokazatelji iskoriSéenja, koji
se koncentriSu na ucestalost koriS¢enja logistickih sredstava, i pokazatelji performansi koji mere
aktivnosti u poredenju sa ciljevima i postavljenim standardima. Oni utvrduju nivo:

efikasnosti ukljucenih menadzerskih funkcija - kvalitet, organizacija i troskovi,
prilagodavanja zahtevima klijenata- Sto ukljucuje merenje organizacionih performansi u
slucaju da se ne mogu predvideti zahtevi klijenata,

prilagodavanja zahtevima trZziSta, Sto podrazumeva obavezu merenja i upravljanja svim
ekonomskim pokazateljima (prate se ukupni troskovi koji pokrivaju sve, od nabavke
materijala do distribucije krajnjem korisniku) i Kkvalitativnim pokazateljima (vremenski
tokovi, pouzdanost, kvalitet proizvoda i efikasnost iskoriS¢enja retkih resursa).
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S1. 7. Tlustracija transportnih mernih pokazatelja za logisti¢cki menadzment

KoriScenje pokazatelja 'troSkovi/usluge, standardi" u logistici omoguéava operativnim
menadZerima da postave ciljeve i mere razliku u vezi sa standardom, a to je jaz izmedu onoga
$to je trebalo da se desi i stvarne situacije.
Zato, marketing ima veliku odgovornost za dizajn i operativne troSkove logistickog sistema.
Sistem za merenje performansi u logistici mora ukljuciti i efektivnost odluka marketinske prirode. U
tom smislu znacajni pokazatelji su:

- vreme trajanja operacija i aktivnosti,

- broj proizvoda u narudzbi,

- vrednosni iznos naruc¢ene koli¢ine,

- broj o$teéenih, uniStenih ili polomljenih komada koji stvaraju gubitak i proizvode posebne

logisticke troskove,
- kvalitet proizvoda u narucenoj koli¢ini,
- broj blokiranih ili ekstradana koji su angazovani u logistickom lancu, a u poredenju sa
planom.

Takode, i pakovanje se ukljucuje u sistem kontrole logistickih performansi, koje uzima u obzir
elemente marketinga (samo pakovanje) i logisticke komponente za transportovanje (npr. kontejner,
kartonska kutija, paleta...). Pakovanje uti¢e na proizvodne troSkove, cenu, logisticku produktivnost i
rezultate prodaje. Da bi mere bile efikasne u njihovom dizajniranju se koriste tri glavna kriterijuma:
brzina, pouzdanost i jednostavnost.
Ti kriterijumi opravdavaju svrhu mera, a to je da budu delotvorne u datim uslovima. Drugim re¢ima,
sistem merenja performansi treba da prati stvaraoce troSkova, putem kontrole aktivnosti koje
stvaraju troSkove i proizvode rezultate. Karakteristike pokazatelja koji omogucavaju donoSenje
odluka i sprovodenje akcija su:

- autonomnost ili nezavisnost, §to podrazumeva da svaki pokazatelj treba da meri dati aspekt
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logisticke aktivnosti,

- korespondentnost ili uskladenost sa drugim pokazateljima, Sto podrazumeva da svaki
pokazatelj dopunjuje sliku situacije koju obezbeduju drugi pokazatelji,,

- konsekventnost koja se iskazuje Cinjenicom da pokazatelj adekvatno predstavlja fenomen
koji meri,

- objektivnost - korisni pokazatelj "ne presuduje”, nego kvantitativno definiSe veli¢inu i
"pravac" problema,

- regularnost - kada se sprovede ista kontrola u potpuno istim uslovima dobijaju se isti
rezultati,

- povezanost ili koherentnost u prostornoj i vremenskoj dimenziji, Sto podrazumeva da je
definicija pokazatelja uvek ista i nezavisna od raznih faktora.
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SEGMENTACIJE TRZISTA PRIMENOM DVOSTEPENE
KLASTER ANALIZE

MARKET SEGMENTATION USING TWOSTEP CLUSTER ANALYSIS

Dragan Manasijevi¢, Dragana Zivkovi¢
Univerzitet u Beogradu, Tehnicki fakultet, VJ 12, 19 210, Bor, Srbija

Segmentacija trziSta je od kljucne vaznosti za razvoj kvalitetnog marketin§kog plana. Uobicajna
tehnika koja se koristi u procesu segmentacije trziSta je klaster analiza. Jedna od najcesce
primenjivanih metoda klaster analize je dvostepena metoda koja omogucuje odredivanje optimalnog
broja klastera (segmenata) kao i njihovu brzu i jednostavnu statisticku analizu na osnovu polaznih
podataka prikupljenih marketinskim istraZzivanjem. U ovom radu je, na primeru hipotetickog
istrazivanja trziSta mobilnih telefona, demonstrirana primena ove tehnike koja je sastavni alat SPSS
programskog paketa.

Kljucne reci: marketing, segmentacija trzista, klaster analiza

Market segmentation is critical for a good marketing management program. Cluster analysis is
conventional tool used in the purpose of market segmentation. One of the most frequently used
clustering methods is TwoStep method, which can determine the optimal cluster number and provide
quick and simple statistical analysis of data, collected by marketing survey. Applicability of this
method is illustrated on the hypothetical survey of local mobile telephone customers, using SPSS
program.

Keywords: Marketing, Market segmentation, Cluster analysis

1. Uvod

Od kada je Wendal Smith 1956 godine [1] publikovao koncept segmentacije trziSta, on je postao
opSteprihvacena fundamentalna marketinSka strategija kojom marketari reSavaju probleme
heterogenosti trzista. Segmentacija trziSta predstavlja proces podele trziSta proizvoda ili usluga na
viSe homogenih podtrzista, u cilju izbora ciljnog trzista i stvaranja adekvatnog marketing miksa za
njega. Na ovaj nacin se identifikuju grupe kupaca sa slicnim zahtevima, tako da se mogu efikasno
usluziti.

Kada firma vrSi segmentaciju ona trazi slicnost-kupce koji su slicni u smislu skupa potrosackih
karakteristika i njihovo agregiranje u relativno homogena podtrzista koja se mogu efikasno usluzivati
odredjenom stopom rentabiliteta.

Postoji veliki broj kriterijuma koji se mogu koristiti za segmentaciju trzista. Svi oni mogu biti
svrstani u tri glavne grupe: bihejvioristicki, psihografski i kriterijumi zasnovani na profilima (slika 1)

[2].
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Slika 1. Kriterijumi segmentacije trzista finalnih potrosaca [2]

Odredjivanje trzi$nih segmenata po kriterijumu trazenih koristi (Benefit Segmentation) predstavlja
najlogic¢niji proces segmentacije trziSta proizvoda ili usluga koji je u potpunoj sinergiji sa marketing
konceptom. Marketing koncept glasi: ,,Prvo saznaj zahteve i Zelje kupaca a zatim razvij marketing
program koji ¢e Sto efikasnije ispuniti iste”. Ovaj koncept je u potpunosti ispoStovan pri ovakvoj
segmentaciji trziSta. Osnovna ideja je da razli¢iti trzi$ni segmenti sadrze kupce razli¢itih zahteva i
potreba. Svrha ovog nacina segmentacije trziSta je da se odredi grupa ili grupe kupaca koji traze istu
glavnu korist od odredenog proizvoda ili usluge. Samo u sluc¢aju pravilnog odredivanja trzi$nih
segmenata preduzece moze razviti marketing programe koji ¢e biti veoma efikasni u ispunjavanju
potrosackih zahteva jednog ili viSe trziSnih segmenata. ( primer: Brend Colgate je razvio
podbrendove koji pruzaju razli¢ite koristi koje pasta za zube moze da pruzi, poput Colgate Maximum
Fluoride Protection (sprecavanje karijesa), Colgate Junior (prijatan ukus) i Colgate Sensation (za bele
zube)).

Po mnogim misljenjima ova vrsta segmentacija predstavlja najefikasniji nacin segmentacije trzista.
Poznavanje bihejvioristickih  karakteristika potroSata omogucava dublje razumevanje njihovih
potreba. Samim tim, segmentacija prema zeljenim koristima od proizvoda je obi¢no pouzdana jer
daje odgovor na pitanje zaSto se kupuju proizvodi, a ne samo da se daje opis potrosaca koji
sacinjavaju trzi$ni segment.

-Faze u procesu segmentacije trista

Kotler [3] navodi da se proces segmentacije trZista sastoji iz tri faze. faze prikupljanja podataka,
faze analize podataka i faze profilisanja kako je to Sematski prikazano na slici 2.
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Slika 2. Tri koraka u procesu segmentacije trzista

U vedini slucajeva drugi korak zahteva primenu specijalnih programa za statisticku obradu podataka
kojima se vrsi tzv. klaster analiza (klaster analysis) uzorka.

Do sada je predloZen veliki broj metoda klaster analize [4]. Sve one mogu biti svrstane u tri glavne
grupe kako je prikazano na slici 3. Veliku primenu je nasla metoda dvostepene klaster analize [5],
kojom mozZe da se izvrSi proracun optimalnog broja klastera. Na ovaj nacin izbegnuto je da istrazivaé
sam mora da pretpostavi broj klastera.

Metode klaster analize

Prednosti: Prednosti:

-mogu automatski da odrede -veoma pouzdane ako je

optimalni broj klastera; unapred poznat broj klastera;
-pogodne za rad sa velikom

Nedostaci: koli€¢inom podataka

-broblemi u radu sa velikom

koli¢inom podataka Nedostaci:

-nemoguénost automatskog
odredivanja optimalnog broja
klastera

Metoda dvostepene klaster analize

Predstavlja kombinaciju hijerarhijske i nehijerarhijske metode [4]

Slika 3. Metode klaster analize [4]
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U ovom radu je primena dvostepene Kklaster analize demonstrirana na hipotetickom primeru
marketin§kog istrazivanja sprovedenog u cilju segmentacije trziSta mobilnih telefona po kriterijumu
trazenih koristi.

2. Primer primene metode dvostepene klaster analize
Hipoteticki case study — istraZzivanje lokalnog trziSta mobilnih telefona

2.1. Faza istrazivanja
Cilj istraZivanja

U ovoj fazi potrebno je jasno definisati cilj istrazivanja. Cilj istrazivanja je segmentacija lokalnog
trziSta korisnika mobilnih telefona po kriterijumu traZzenih korisnosti. Ubrzani razvoj mobilne
telefonije zadnjih godina je prouzrokovao da mobilni telefon postane visefunkcionalni uredaj slican
racunaru. Pored bazi¢ne koristi koju ovaj uredaj pruza a to je daljinska komunikacija, danasnji
modeli sadrze Citav set razlicitih funkcija koje korisnicima omogucuje niz drugih korisnosti. Cilj
istrazivanja je, dakle, segmentirati korisnike mobilnih telefona na osnovu vaznosti koju oni pridaju
razli¢itim funkcijama mobilnog telefona (korisnostima).
Dizajniranje upitnika

Pitanja sadrzana u upitniku su svrstana u tri glavne kategorije: pitanja vezana za ocekivane
korisnosti potrosaca tj. za vaznost razlicitih funkcija-atributa telefona, pitanja vezane za demografske
karakteristike i grupa pitanja vezana za zivotni stil korisnika.
Osnovu segmentacije su Cinila 11 pitanja koja su se odnosila na vaznost pojedinih funkcija mobilnog
telefona i to redom: rezolucija ekrana, mp3 player, broj piksela senzora video kamere, FM radio
prijemnik, 3G, bluetooth, GPRS, kvalitet video zapisa, dizajn (izgled, oblik) telefona, MMS, cena.
Petostepena skala vaznosti je koriS¢ena za ocenjivanje svake funkcije-atributa (1- uopste nije vazno,
2-nevazno, 3-donekle vazno, 4-vrlo vazno, 5-izuzetno vazno).
Populacija i uzorkovanje
U uzorak je izabrano pet lokalnih prodavnica mobilnih telefona. U svakoj je prodavnici anketirano
po 80 korisnika, Sto ukupno ¢ini uzorak od 400 ispitanika. Prikupljanje podataka je sprovedeno
liénim intervjuom tokom dve radne nedelje. Kako je ispitivanje sprovedeno uz prisustvo ispitivaca
nije bilo pogresno popunjenih tj. nevazec¢ih upitnika.

2.2. Faza analize

Prikupljeni podaci su analizirani primenom SPSS programa [6] koris¢enjem metode dvostepene
klaster analize. Na slici je 4. prikazan je radni list SPSS programa sa unetim odgovorima ispitanika
na 11 izabranih varijabli-pitanja o vaznostima pojedinih funkcija mobilnog telefona koja u ovom
istrazivanju predstavljaju osnovu segmentacije.
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Slika 4. Radni list SPSS programa sa unetim odgovorima ispitanika

Nakon unosa podataka prikupljenih ispitivanjem analiza se sprovodi izborom TwoStep Cluster opcije
kako je to prikazano na slici 5.
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Tables
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Slika 5. Izbor TwoStep Cluster opcije

Istraziva¢ ima moguc¢nost da sam pretpostavi broj klastera ili da izabere da algoritam odredi
optimalni broj klastera primenom BIC (Schwartz’s Bayesian Criterion) ili AIC (Akaike Information
Criterion) kriterijuma [7,8]. Izborom opcije automatske selekcije optimalnog broja klastera SPSS
formira tabelu sa statistickim podacima koji se odnose na razlicite brojeve klastera (istraziva¢ sam
definiSe opseg mogucih resenja) kako je prikazano u tabeli 1.
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Auto-Clustering

Schwarz's Ratio of

Bayesian Ratio of BIC Distance
Humber of Clusters | Criterion (BICY | BIC Changea Changeab Measures”
1 AT6.156
2 2175164 -1000.49493 1.000 1.802
3 1711.803 -463.661 AB3 5.391
4 1732.852 21.23449 -.021 1.165
g 1769.834 36.928 -037 1.088
G 1814.483 44 644 -.045 1.065
T 1864.454 49971 -.050 1.336
a 18935016 70562 -.070 1.046
4 2008288 73271 -073 1.081
10 2085.952 77 664 -o7a 1.084
1 2167.807 81.84a4 -.ogz2 1.012
12 2280234 a2.42a -.ogz 1.037
13 2334 442 a4 207 - 084 1118
14 2423677 88,234 -.089 1.068
14 2515614 91,937 -.0gz2 1.006

Tabela 1. Statisticki podaci za razlicite brojeve klastera

Algoritam, kao optimalan, bira broj klastera sa najmanjom vrednos¢u BIC-a. U ovom slucaju to je
reSenje sa tri klastera. U narednoj tabeli je prikazan broj ispitanika koji ulaze u sastav svakog
klastera, kao i procenat ispitanika u svakom klateru.

Cluster Distribution

% of
i Comhbined % of Total
Cluster 1 108 27.0% 27.0%
2 168 42.0% 42 0%
3 124 M.0% N .0%
Combined 400 100.0% 100.0%
Total 400 100.0%

Tabela 2. Broj i procenat ispitanika u svakom klasteru
Segment 1 obuhvata 108 ispitanika ili 27%, segment 2 ¢ine 164 ispitanika ili 42% 1 segment 3 ¢ine
124 ispitanika ili 31%.

2.3. Faza profilisanja

Odredivanje profila trziSnih segmenata se vr$i na osnovu analize izlaznih unakrsnih tabelarnih
prikaza.

U tabeli 3. je dat prikaz srednjih vrednosti odgovora i standardnih odstupanja na svako pitanje za
svaki odredeni klaster-segment.
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Cluster Profiles

Centroids
Cluster

1 2 3 Cambined

rezalucija_ Mean 28333 2.2381 39516 2.8300
ekrana Std. Deviation BRZTH .F9g449 85402 1.066T4
mp3_player Mean 43889 23333 25068 2.9700
Std. Deviation 48977 818494 J0904 1.19431

hroj_piksela_ Mean 238849 24167 4.4032 3.02a0
SEnIora Std. Deviation 48977 J9230 49254 1.121349
radio_ hean 4.1481 2.2500 26613 2.84900
prijermnik Std. Deviation BT344 1.02513 NiEFAR 1.18804
G3 Mean 24630 21548 4 AGTT 2.8550
Std. Deviation A00945 FEB595 B1730 1.214518

hluetooth Mean 40741 24167 27258 28600
Std. Deviation BO63T J2834 447492 92766

GPRS Mean 22222 40714 1.8387 2.8800
Std. Deviation A1768 J2237 E2971 1198967

video_zapis Mean 2 BEET 214249 4. 61249 3.0500
Std. Deviation A2726 ETT13 48906 1.28124

dizajn_ Mean 1.9074 41310 212490 28100
telefona Std. Deviation 73034 GTOES J336ED 1.20646
hihi S Mean 1.9444 41786 1.98349 2.8950
Std. Deviation B2403 T2B56 525451 1.26807

CENa Mean 2.0000 41140 261249 3.0800
Std. Deviation G4BT EE1TA 48906 1.08830

Tabela 3. Srednje ocene svakog klastera na pitanja korisé¢ena u klaster analizi

Analizom rezultata prikazanih u tabeli 3 mogu se odrediti osnovne karakteristike svakog klastera kao
1 postojece medusobne razlike. Uocljivo je da klaster 1 odlikuju visoke prosecne ocene slede¢ih
funkcija: mp3 player, radio prijemnik i bluetooth, dok su ispitanici iz klastera 3, visoke ocene
dodelili opcijama kao $to su rezolucija ekrana, broj piksela senzora video kamere, 3G i kvalitet video
zapisa. Klaster 2 se odlikuje visokim ocenama dodeljenim slede¢im varijablama: GPRS-u, dizajnu
telefona, MMS-u i ceni.

Moze se zakljuciti da ispitanici iz tre¢eg klastera preferiraju one funkcije mobilnog telefona koje
korisnicima prvenstveno omogucavaju vizuelne i graficke karakteristike (ekran, kamera, 3G,..) dok
klaster 1 ukljucuje ispitanike kojima su najvaznije opcije prilikom izbora telefona, one koje se
odnose na audio karakteristike (mp3 player, radio). Ispitanici iz klastera 2 se prilikom kupovine
mobilnog telefona najvise rukovode osnovnim karkateristikama kao Sto su dizajn, cena, kao i
klasi¢nim uslugama GPRS, MMS.

Na slici 6. su prikazani dijagrami t-raspodele ispitivanih varijabli za svaki segment kojima su
potvrdeni prethodni zakljucci.
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Slika 6. Dijagrami Studentove t-raspodele ispitivanih varijabli:
a) prvi klater; b)drugi klaster; c) treci kalster

U cilju detaljnijeg profilisanja trziSnih segmenata, u daljem toku analize potrebno je formirati
unakrsne tabelarne prikaze, identicne po formi onom prikazanom u tabeli 3, za grupe pitanja iz
anketnog upitnika koje se odnose na demografske, druStveno-ekonomske i psihografske
karakteristike korisnika. Analizom srednjih vrednosti odgovora ispitanika u ovako definisanim
tabelarnim prikazima moguce je odrediti njihove glavne demografske, druStveno-ekonomske i
psihografske osobine i time upotpuniti poznavanje potroSackih profila odredenih segmenata.

3. Zakljucak

U ovom radu je demonstrirana primena dvostepene klaster analize u cilju segmentacije trzista
finalnih proizvoda primenom kriterijuma trazenih koristi. Klaster analiza je izvedena primenom
SPSS programa a na bazi rezultata hipotetickog istrazivanja trziSta mobilnih telefona. Osnovna
prednost ove metode klaster analize u odnosu na K-sredina metodu (K-means method) sastoji se u
tome $to, kod dvostepene klaster analize, nije potrebno da istraziva¢ sam pretpostaviti broj prisutnih
klastera, ve¢ se optimalan broj klastera odreduje automatski, algoritmom programa. Izlazni rezultati
klaster analize ukljucuju broj i procenat ispitanika u svakom klasteru kao i srednje vrednosti ocena
odgovora svakog klastera na sve varijable uzete u procesu klaster analize.

Analizom dobijenih podataka mogu se odrediti glavne potroSacke karakteristike ispitanika
(potrosacki motivi, Zivotni stil, li¢nost, demografski i drustveno-ekonomski podaci) u svakom
identifikovanom segmentu i izvrSiti njihovo detaljno profilisanje. Upotreba programa omogucuje da
se kompletan proces klaster analize izvede na brz i efikasan nacin, bez potrebe detaljnog poznavanja
kompleksnog matematickog modela na kojem je zasnovana primenjena tehnika klaster analize.

158



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

4. Literatura

1. W. R. Smith, Product differention and market segmentation as an alternative marketing strategy,
Journal of Marketing, 21 (1956) 3-8.

2. D. Jobber, J. Fahy, Osnovi marketinga, Datastatus, 2006. (prevod sa engleskog).

3. P. Kolter, Marketing management: analysis planning, implementation and control, 7th ed..
Englewood, Cliffs, NJ: Prentice-Hall, Inc, 1992.

4. G. Punj, D. W. Steward, Cluster analysis in marketing research: review and suggestions for
applications, Journal of Marketing Research, 20 (1983) 134-148.

5. Norusis, M. 2004. SPSS 13.0 Statistical Procedures Companion. Upper Saddle-River, N.J.
Prentice Hall, Inc..

6. http://www.spss.com/spss/ (SPSS 13-demo version).

7. G. Schwarz G, Estimating the dimension of a model. Annals of Statistics, 6 (1978) 461-464.

8. Akaike H.: A new look at the statistical model identification. IEEE Transactions on Automatic
Control, AC-19, 6 (1974) 716-723.

159



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

ONTOLOSKI INZENJERING I MENADZMENTA ZNANJA

Prof. dr Milorad K. Banjanin,
Fakultet tehnickih nauka Univerziteta u Novom Sadu

Sadriaj — Istrazivanja predstavljena ovim radom izvodena su u oblastima ontoloskog dizajna i
primeni istog u domenu menadZzmenta znanja. Definisna je ontologija kao savremeni inZenjerski alat,
njene karakteristike, tipovi, oblici kao i opsSte prednosti upotrebe iste. Prikazani su nedostaci
klasi¢nih tehnika skladiStenja podataka i moguénosti deljenja i upravljanja znanjem na principima
ontoloSkog inzenjeringa.

Kljucne re¢i — znanje, menadzment znanja, ontologija, ontoloski inzenjering, ontoloska
biblioteka.

ABSTRACT: ONTOLOGY AND ONTOLOGICAL ENGINEERING IS EXPECTED TO PLAY A SIGNIFICANCE
ROLE IN FUTURE DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS. WE ARE PRESENTING
PRINCIPALS FOR ORGANIZING A LIBRARY OF REUSABLE ONTOLOGICAL THEORIES, WITH FOCUS ON
INTERNAL STRUCTURE OF SUCH A LIBRARY.

Uvod

Posledice povecanja obima dostupnih informacija i brzog tehnoloskog razvoja jesu i prezasic¢enost
ljudi informacijama ali i sve veéi napori za njihovo prikupljanje, obradu i skladistenje. Zeli se
prikazati mogucnost prevazilazenja dosadasnjih “vlasnickih” modela i dizajniranje modela za izbor
komunikacionih sistema koji bi najbolje sluzili organizaciji bez obzira da li su u vlasnistvu same
organizacije ili su to kori$¢eni sistem spoljne organizacije. Ovako dizajnirani model obuhvataju
socijalnu, organizacionu i kulturnu dimenziju same organizacije obezbedujuc¢i zadovoljavajuci nivo
granularnosti i apstrakcije isticu¢i pored fizicke, logi¢ku i virtuelnu dimenziju samog sistema.
Takode, Zeli se posti¢i nivo prenosa ne suvih podataka ve¢ njihovog nameravanog znacenja izmedu
ljudskih i softverskih agenata. Unapredenje menadzmenta znanja predstavlja jedan o klju¢nih koraka
ovakvog pristupa. Razvoj efektivnih sistema menadzmenta znanja (Knowledge Management System
- KMS) je postala vazna tema u primenjenim domenima. On obuhvata sistem za pronalazenje,
razumevanje i kori§¢enje znanja kako bi se postigli definisani ciljevi.

Za organizovanje samog rada koriS¢ena su najnovija reSenja iz oblasti ontoloSkog dizajna,
menadZmenta znanja, primene ontologija za razvijanje okvira i uslova za prikupljanje, skladistenje,
pretragu i deljenje znanja.

U radu su predstavljene osnovne definicije ontologije i ontoloskog inZenjerstva, kao i kratke crte
razvoja ontologije, od filozofskog napora za objasnjenjem prirode i odnosa bivstvovanja ili
egzistencije do bitnog alata za predstavljanje i deljenje znanja, kao i sistema informacionog
modeliranja. Dalje su prikazana neka reSenja ontoloskih modela i jezika, konstruisanje i koriS¢enje
ontoloskih biblioteka, kao i same prednosti upotrebe ontoloskih alata.

Ontologija i ontoloski inZinjering

Pojam ontologije je prvobitno definisan i koris¢en u filozofiji, gde oznacava disciplinu koja se bavi
prirodom bi¢a i vrsta stvari. Medutim, ve¢ duze vremena ovaj termin se koristi u razliitim
inZenjerskim disciplinama a najce$¢e koriS¢ena je Gruber-ova [Gruber] definicija ontologije:
«Ontologije su dogovori o deljenim konceptualizacijama». Deljene konceptualizacije ukljucuju
konceptualne okvire za modeliranje domena znanja; sadrzajno-specificirane protokole za
komunikaciju izmedu inter-operabilnih agenata; i dogovore o zastupanju pojedinacnih teorija
domena. U kontekstu deljenja znanja, ontologije su predstavljene u formi definisanja
reprezentativnih re¢nika. Veoma jednostavan slucaj je hijerarhijska specifikacija klasa i njihovih

160



Majska konferencija o strategijskom menadzmentu, 31 maj - 2 jun 2007, Jagodina, Srbija

odnosa. Takode, baza podataka i odnosa medu konceptima sluzi kao ontologija koja specifira
moguée odnose u nekoj deljenoj bazi podataka i integrativna ogranicenja kojih se mora pridrzavati.
Naravno, tokom proteklih godina razni autori su kreirali i druge brojne definicije Cijom se
sistematizacijom moze konstruisati sledeca definicija ontologije: “Ontologija se sastoji od koncepata
sa definicijama, njihove hijerarhijske organizacije, odnosa izmedu njih i aksioma kojima se
formalizuju definicije i odnosi. ”

U novije vreme razvija se posebna inZenjerska disciplina-Ontoloski inZenjering, koja obuhvata
set aktivnosti koje se izvode tokom konceptualizacije, dizajna, implementacije i razvoja ontologije.
On pokriva teme iz filozofije, metafizike, predstavljanja znanja, razvojne metodologije, deljenja
znanja i viSestruke upotrebe znanja, menadzmenta znanja, modeliranja poslova, sistematizacije
domena znanja,
iskladiStenja informacija iz interneta, standardizacije i razvoja novih metodologija, jezika, alata i
metoda kompresije podataka. On takode pomaze da se definiSu interesne oblasti, dozvoljava
disciplinovaniji dizajn baza znanja i omogucava integrisano sakupljanje znanja u organizacijama i u
nezavisno od drugih disciplina. Zastupnici ontoloskog inZenjeringa mozda koriste drugacije termine
ali znacenja ostaju dosta slicna. Dve osnovne discipline, Cije korene mozemo pronaci u ontoloskom
inZenjeringu, naru¢ito u fazama konceptualizacije i specifikacije ontologija su: modeliranje i
metamodeliranje. One olakSavaju ontoloSkom inzenjeringu realizaciju faza organizovanja procesa
prikupljanja znanja, odredivanja primarnih ciljeva ontologije i gradenja prvobitnih recnika i
organizovanja taksonomija. Modeliranje u ontoloSkom inZenjeringu obezbeduje apstrakciju,
definisanje ogranic¢enja i tehnike hijerarhijskog i tehnickog predstavljanja znanja. Metamodeliranje
obezbeduje skelete modela, inteligentne alate 1 definisanje gradivnih blokova pojedinih
hijeararhijskih struktura.

Postoji viSe nacina ili principa za klasifikovanje ontologija.. Prvi princip je prema stepenu opstosti
ontologije, odnosno da li neka ontologija pokusava da obuhvati sveukupnost vise domena ili samo
znanje nekog posebnog domena. Ontologije sa ovako definisanim ciljem, celokupnost znanja iz vise
domena ili u idealnom sluc¢aju svih domena, najceSCe se nazivaju viSe ontologije. Inicijative
poslednjih godina se baziraju na spajanju vise javno dostupnih ontologija viSeg nivoa u standardne
ontologije viseg nivoa (Standard Upper Ontology - SUO). Osnovni smisao kori§¢enja SUO je razvoj
novih baza znanja i baza podataka, ponovno koriS¢enje i integracija sa postoje¢im bazama podataka i
integracija specificnih ontologija. Uzimaju¢i u obzir podelu ontologija na one koje se bave
domensko-cinjenicnim znanjem i na one koje se bave znanjem za reSavanje problemskih zadataka
moze se uvesti princip deobe ontologija prema njihovoj nameni.

U prvoj grupi su ontologije za predstavijanje znanja, a primer jedne takve ontologije je Frame
ontologija [Gruber, 1993] koja obuhvata primitive koriS¢ene u jezicima zasnovanim na okvirima ili
frejmovima.

U drugu grupu spadaju entologije zadatka koje obuhvataju znanje vezano za odredeni zadatak, ali
je to znanje nezavisno od domena koji definise zadatak.

Komplementarno sa ovom vrstom ontologija su i metod ontologije koje obezbeduju definicije
relevantnih koncepata i relacija koje se koriste za definisanje procesa rezonovanja u funkciji
realizacije ili ostvarenja odredenog zadatka, kao relacije izmedu skupa stanja.

Podela ontologija se moze izvrsiti 1 prema stepenu formalnosti. Na osnovu ovog principa deobe
mogu su identifikovati slede¢e vrste ontoloske formalnosti: visoko neformalne, polu-neformalne,
polu-formalne i striktno formalne.U grupu neformalnih spadaju ontologije definisane nacinom
koris¢enja govornog jezika, dok u grupi formalnih ontologija su one koje su definisane nacinom
koris¢enja vestackih formalnih jezika ili matematicke logike, a imaju formalnu semantiku, teoreme i
dokaze osobina kao §to su ta¢nost i kompletnost.

Mizoguchi i kolege (1995), su preporudili Cetiri tipa ontologija:
1. Sadrzajna ontologija za viSestruku upotrebu znanja.
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2. Komunikaciona ontologija za deljenje znanja.
3. Indeksna ontologija za viSestruko pokretanje slucaja.
4. Meta-ontologija za upotrebu znanja u na¢inima predstavljanja znanja.

Naredna dva kriterijuma podele koji se mogu identifikovati zasnovani su na strukturalnom
bogatstvu ontologija 1 na subjektu konceptualizacije. Prema prvom kriterijumu ontologije moZemo
podeliti na: kontrolisane recnike, reCnike sinonima, neformalnu is-a ontologiju, formalnu is-a
ontologiju, formalne instance, okvire, ograni¢enja, razdvojenost. Drugi kriterijum razlikuje:

¢ Ontologiju predstavljanja znanja,
Opstu ontologiju (opste znanje visestruko koriséeno kroz razli¢ite domene),
Visu ontologiju (opisuje opsti koncept i obezbeduje opste direktive),
Domensku ontologiju (obezbeduje visestruku upotrebu u specificnom domenu),
Ontologiju zadatka (opisuje re¢nik koji se uopsteno odnosi na zadatak ),
Domensku ontologiju zadatka (ontologija zadatka koja se moze viSestrko koristiti u
specificnom domenu),

e Metodsku ontologiju (daje definicije za odredeni koncept ili odnos),

e Aplikativnu ontologiju (odnosi se na aplikaciju).
Najcesce koris¢eni model ontologije sastoji se od od pet komponenata: klase, odnosi, funkcije,
formalne aksiome i instance.
*Klase-su predstavljeni koncepti koji su uzeti u opsSirnom smislu. Na primer: u domenu putovanja,
lokacija (grad, selo itd.), smestaj (hotel, kamp itd.) i sredstvo prevoza (avion, brod itd.).
**(Qdnosi-predstavljaju tipove povezanosti izmedu kocepata odredenog domena.
***Funkcije-su specijalan tip odnosa u kome je n-ti element jedinstven za n-1 predhodnih
elemenata.
**¥**Formalne aksiome-Kkoriste se za modeliranje recenica koje su uvek istinite. Istovremeno,
koriste se za verifikovanje konzistentnosti same ontologije, kao i za verifikovanje konzistentnosti
znanja smestenog u baze znanja.
**Instance, kao skupovi povezanih vrednosti atributa-(osnovnih koncepata za oznacavanje naziva
osobine, pojave ili predikata nekog objekta )- se koriste za predstavlanje elemenata ili osobina
individua u ontologiji.
Ontologije su obi¢no izrazene na logici zasnovanim jezikom, tako da fina, tacna, konzistentna i
znaCajna razlika izmedu klasa, instanci, odnosa, funkcija i aksioma moze biti ostvarena.
menadZment znanja

Znanje je viSeaspektni fenomen za koji ne postoji konsenzus vec¢ bezbroj razli¢itih individualnih i
medusobno uporedivih definicija. Neki od poznatih autora dali su slede¢e definicije. Znanje je:
* informacija kombinovana sa iskustvom, kontekstom, interpretacijom i razmiSljanjem - oblik
informacije visoke vrednosti. (Devenport, 1997)
*smisaoni skup informacija koje konstituiSu uverenje koje je vrednovano kao ta¢no i/ili otelovljeno u
tehnickom znanju. (Nonaka, 1997)
*fluidna meSavina oblikovanog iskustva, vrednosti, povezanih informacija i ekspertnih misljenja
koja osigurava okvir za ocenjivanje i uklju€ivanje novih iskustava i informacija. Ono potice i
primenjeno je u umovima znalaca. U organizacijama, znanje je Cesto skladiSteno ne samo u
dokumentima ili bazama znanja ve¢ i u organizacijskim rutinama, procesima, praksama i normama.
Znanje moZe biti:
* Fksplicitno znanje (— Podaci/informacije /dokumenti, — Modeli, alati, — Politike, strategije,
direktive, postupci, uputi
» Tacit (ili implicitno)-(— Podstaknuto razmisljanje (dokumentom), — Ideje i pogledi, —
Kreativno razmisljanje, — Primedbe, — Misljenja)
Postoje mnoge definicija menadzmenta znanja a jedna od njih je da menadiment znanja
predstavlja odnose izmedu podatka, informacije, znanja, strucnosti, sposobnosti za izvodenje
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tehnologije 1 mudrosti kao aspekata znanja. Informacija je interpretacija podataka i ukljucuje sam
podatak i vrednosno znacenje koje dobija njegovom obradom, tj. informacija je podatak kome je
pridruzeno ili dato vrednosno znacenje. Podaci su kodovane ¢injenice 1 po¢inju da egzistiraju kada
su CGinjenice registrovane ili zabelezene odredenim jezickim simbolima. Cinjenice su izvorna
saznanja iz procesa posmatranja, empirijskog dozivljavanja, eksperimentalnog istrazivanja i
teorijskog osmisljavanja odredenih fenomena ili pojava koje su nauc¢no intrigantne.

Termin menadiment znanja se moze definisati kao "sinergijski spoj moguénosti informacione
tehnologije za obradu podataka i informacija i kreativnih i1 inovativnih potencijala ljudskih
bi¢a.”(Yogesh Malhotra, 1998), odnosno kao “identifikacija, najbolje prilagodavanje i aktivno
upravljanje intelektualnim dobrima, bilo da se radi o jasno uoblicenom, eksplicitnom znanju koje se
nalazi u obliku artifakta, ili o implicitnom znanju koje poseduju pojedinci ili zajednice.” (Snowden
,1999). To je proces stvaranja, koordiniranja i skladiStenja, prenosa i primenjivanja (ponovnoga
kori§¢enja). Odnosi se na ljude, kulturu, vrednosti, tehnologije i praksu.

Kod menadZmenta znanja radi se o najboljem prilagodavanju eksplicitnog znanja, u smislu
objedinjavanja i obezbedivanja pristupa artefaktima, kao i najboljem prilagodavanju implicitnog
znanja formiranjem zajednica koje ga upraznjavaju i koje mogu da "Cuvaju, zajednicki koriste i
uvecavaju" implicitno znanje.

Menadzment znanja “...je poniranje do saznajnih, subjektivnih sastojaka li¢nosti zaposlenih, kao
Sto su njihova sagledavanja, neposrdna opaZanja, osecaji "iz stomaka", §to omogucéava da se ti uvidi
ispitaju i, zatim, Sire primene ....”(Nonaka & Takeuchi ,1995).

Profesor Nonaka smatra da ve¢i deo banke znanja jedne firme nema nikakve veze sa podacima,
ve¢ se zasniva na nezvani¢nom znanju “sa posla” — od imena klijentove sekretarice do najboljeg
nacina postupanja sa nadmenim dobavljatem. Mnoge od ovih kockica se nalaze u pamcenju nizih
rukovodilaca — upravo onih ljudi koje su posle reforme upravljanja zamenili racunari. Ovakvo
glediste pruza vaznu spoznaju, da je znanje, u sustini, druStveno bazirano i uloZeno u pojedince i
grupe. Zato $to se znanje uglavnom ne saopStava re¢ima, tesko ga je prikupiti, uskladistiti i preneti.
U tom smislu, bolje bi bilo da se upravljanje znanjem shvati kao proces stvaranja uslova za prenos i
upotrebu znanja. MozZe se, na primer, raspravljati da li se biblioteka, koja korisnicima daje zanimljiv
prostor u kome mogu da razgovaraju i razmenjuju ideje, time uklju¢uje u menadzment znanja.

Znanje se smatra podrSkom koja omogucava organizacijama da deluju na osnovu ¢injenica, $to vodi
ka stavu da se u srcu uspeSne organizacije nalazi sposobnost stvaranja veza. Ne radi se samo o
ugovorima izmedu snabdevaca i klijenata; ve¢ ovo misljenje sugeriSe da organizacija treba da
posmatra sebe kao deo Sireg druStvenog sistema koji obra¢a paznju na potrebe, poglede, znanje i
inteligenciju svih svojih ucesnika — klijenata, snabdevaca, zaposlenih, pripadnika lokalne zajednice,
lokalne i drzavne uprave, volonterskih organizacija i drugih. Prosta je ¢injenica da se znanjem ne
moze upravljati. Ustvari, zatvaranje znanja u bilo koji oblik izuzev ljudskog intelekta svodi ga na
nivo informacije ili jo§ gore, podatka. Upravljati se moZe samo okruZenjem u kome egzistira
znanje. Kao rezultat ovakvog gledista javlja se potreba prevazilaZenja biblioteka, kao klasi¢nih alata
za skladistenje podataka, i stvaranja alata za prenos i skladiStenje znacenja prenetih podataka. Ovakvi
alati koristili bi maSinski razumljive 1 obradive jezike. Glavni problem u savremenom
informacionom drustvu je da se pri pristupu informacijama, ekstrakciji i interpretaciji istih joS uvek
oslanjamo na ljudske korisnike, a ne i na inteligentne sisteme i agentnu komunikaciju.
Komunikativnost organizacija u velikoj meri zavisi od toga kako one eksploatiSu svoje
korporativno znanje i memoriju. Vecina informacija u modernim elektronskim medijima su mixed
media i dosta slabo struktuirane. Ovo vazi za internet ali takode i za velike organizacijske intranet-
ove. PronalaZenje i1 odrzavanje informacija u slabo struktuiranim medijima je veliki problem. Sve
viSe organizacije shvataju da njihovi intanet-ovi nisu jednostavni skladiSteni, procesirani i preneti
podaci ve¢ i dragocene predstave korporativnog znanja. Ali, sa trenutnim brzim porastim koli¢ine
infrormacija, njihovo pretvaranje u korisno znanje je postao glavni problem. Uloga menadZmenta
znanja je u pokretanju Kkorporativnog znanja radi vefe produktivnosti, vrednosti i
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kompetativnosti. Nasuprot povecanju Internet globaizacije mnoge organizacije su sve vise
geografski decentralizovane i organizovane oko virtualnih timova. Takvim organizacijama treba
menadZmet znanja i organizacioni alati koji obezbeduju korisni¢ku kolaboraciju dok prikupljaju,
predstavljaju i interpretiraju resurse korporativnog znanja i njihova znac¢enja. Sistemi menadzmenta
dokumentima danas imaju  slabosti u traZzenju informacija, ekstrakciji informacija, odrzavanjua
slabo strukturiranih tekstualnih izvora i automatskom generisanju dokumenata:

. Trazenje informacija: Postoje¢a pretraga zasnovana na kljucnoj re¢i takode preuzima i
nebitne informacije koje sadrze istu re¢ u drugom znacenju i propusta informacije kada se razliciti
termini sa istim znac¢enjem koriste u zeljenom kontekstu.

. Ekstrakcija informacija: Trenutno, korisni¢ko pretrazivanje i Citanje je potrebno kako bi se
preuzele zeljene informacije iz informacionih izvora poSto informacioni agenti ne poseduju
komunikaciono znanje potrebno za ekstraktovanje takvih informacija iz tekstualnih izvora i nemaju
mogu¢énost da integriSu informacije raspodeljene kroz razliite informacione izvore.

. Odrzavanje slabo struktuiranih tekstualnih izvora je teSko i vremenski zahtevna aktivnost
kada takvi izvori postanu veliki. Za odrzavanje takve aktivnosti konzistentnom, tacnom i aZuriranom
zahtevaju se mehanizovane predstave semantike koje pomazu da se detektuju anomalije.

. Automatsko generisanje dokumenata bi omgucéilo adaptivne sisteme koji bi bili dinamicki
rekonfigurisani u zavisnosti od korisnickog profila i drugih bitnih aspekata. Generisanje polu-
struktuiranih informacionih predstava i polu-struktuiranih podataka zahteva masinski dostupne
predstave semantika ovih informacionih izvora.

Ontoloska biblioteka sistema menadZmenta znanja

Dakle, menadzment znanja je kljuéna aktivnost u organizacijama jer se znanje smatra

najznacajnijim resursom koji obezbeduje konkurentske prednosti i konkurentska trzista. Cilj opstih
sistema menadzmenta znanja jeste da obezbede pravo znanje, u pravom obliku, pravim ljudima i u
pravo vreme. Pomocu KMS-a korisnici mogu pristupiti i iskoristiti bogate izvore znanja, informacija
1 znanja smestenog u razliite oblike. Prvobitno su KMSs bili zasnovani na postoje¢im predstavama
podataka i potrebama korisnika. Sa kreiranjem novih tehnika grupisanja i povezivanja podataka
stvarena su okrZenja koja prepoznaju potrebe korisnika a ne suve podatke. To su na ontologijama
zasnovani sistemi menadzmenta znanja koji mogu pronaci sadrzajno orijentisano znanje koje ljudi
zaista zele pored Cinjenice da je domenska ontologija mocan alat za predstavljanje znanja i stvaranje
konceptualnih odnosa. Ontologije obezbeduju razumevanje staticCkog domenskog znanja ¢ime se
olaksava ritriving znanja, skladistenje, deljenje i Sirenje znanja.
Za KMS ontologija moZe imati ulogu Kklasifikacije znanja. Takorec¢i, onologije definiSu deljenje
recnike koji olakSavaju komunikaciju znanja, skladiStenje, pretragu i deljenje u sistemima
menadZzmenta znanja. Pravilna upotreba ontoloSkih alata u Zeljenom domenu podrazumeva kao
neophodnost kreiranje ontoloskih biblioteka ¢ime bi se stvorila situacija i mogucnost viSestrukog
koris¢enja. Osnovna dva problema koja se ovde javljaju su glomaznost dostupnih i potrebnih
podataka kao 1 meduzavisnosti i interakcija znanja. Drugim re¢ima, veoma je teSko razdvojiti interne
1 eksterne aspekte sistema, tj. svrhu samog sistema koju on treba da ostvari u organizaciji kao i
karakteristike dizajna i implementacije samog sistema. Ova dva problema mogu biti kontrolisana
uvodenjem odredenih principa kojih ¢emo se pridrzavati tokom dizajna biblioteke:

(1) postoji ogranic¢en broj koncepata koji su od klju¢nog znacaja za dizajn ontoloske biblioteke,

(2) domen od interesa moZzemo podeliti na odgovaraju¢e poddomene Ciji ¢e koncepti biti
specijalizacija visih domena i

(3) za svrhu resavanje datih problema nekog domena ili poddomena koristi¢emo specijalizovane
koncepte.
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Trenutna organizacija ontologija vrs$i se
pomo¢u  definicija, odnosno  kolekcija
pznaCenih  reCenica  koje  ograniCavaju
& smmemcan / UpOtrebu  termina.  Definicije se  mogu
vy grupisati u teorije, $to ukazuje na potrebu da u
kolekciji ~ definicija  postoji ~ odredena
Slika 1. Organizacija biblioteka povezanost.
Teorije mogu ukljuciti druge teorije, Sto znaci
da su sve definicije u pojedinac¢nim teorijama,
takode sastavni deo 1 njima izgradenim
teorijama.
Radi toga je teorija, kao osnovni konstrukt za modeliranje istovremeno i osnovni gradivni blok
biblioteke. Kriterijumi kojih se treba pridrzavati u organizovanju biblioteke jesu, da treba obezbediti
odgovarajuci jezik, obezbediti modularnost organizacije biblioteka, kreirati alternativne definicije
kojima bi se pokrili u razli¢itim domenima koris¢eni i dvosmisleni koncepti, grupisati definicije oko
za njih “osnovih kategorija” i minimizovati broj ukljucujucih teorija, tj. minimizovati broj
medusobnih uticaja.

Struktura biblioteke se sastoji iz: - jezgra biblioteke, u kome su sadrzane osnovne kategorije koje
se mogu visestruko koristiti kroz domene i metode, i -perifernog dela biblioteke, gde se nalaze
eksplicitne vrednosti atributa specificiranosti domena i specificiranosti metoda.

U jezgru biblioteke, definicije su veoma opste, u smislu da dozvoljavaju dalju specijalizaciju prema
specificnim zahtevima aplikacija. Delovi biblioteka koji viSe zavise od aplikacija ograniceni su
variranjem aplikacija u dve osobine: (1) domen o kome rezonuju, (2) zadatak koji obavljaju i metode
koje oni koriste.

Principi kojih se treba pridrzavati prilikom dizajna ontologija su: (a) Saglasnost sa postojecim
standardima i tehnologijama (b) zasnovanost na ontoloSkim principima; (c) stroga
dekompozicija — svaki resurs je specificiran nezavisno ne uzimajuci u obzir moguce uticaje i veze sa
drugim resursima; (d) opisivanje i implementacija — upotreba ontoloskog, semanickog opisivanja
uzimajuci u obzir i podrzavajuéi trenutne tehnologija, i (e) izvrSna semantika.

I pored toga Sto se koncepti sa istim vrednostima oba atributa mogu koristiti pod istim uslovima
trebalo bi
da budu smesteni u istu teoriju. Na ovaj nacin atributi obezbeduju Semu za modularizaciju. 7a
svaku kombinaciju ¢vora iz domenske hijerarhije i ¢vora iz metodske hijerarhije moze da postoji
teorija u biblioteci. Ove teorije sadrze definicije koje su specificne za metode i domene, ali su
viSestruko koriS¢ene kroz specijalizacije metoda i poddomena toga domena. Isprekidane linije u ovoj
figuri (na slici 2.) predstavljaju vrednosti domenski specificiranih i metodski specificiranih indeksa.
Strelice u dve hijerarhije predstavljaju odnose domena i poddomena. Koncepti sa istom domenskom i
metodskom specificirano$¢u su smesteni u istu teoriju. Preuzimanje koncepata iz biblioteke vrsi se
indikacijom domena i metoda koji su relevantni za aplikacije.

ON-LINE SKLADISTENJE |
OBNOVA PODATAKA
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konacnih metoda sistema, (3) procenjivanje
definicija u ontologiji prema atributima
domenske 1 metodske specificiranosti, (4)
rasporedivanje i smeStanje definicija u
odgovarajuce teorije biblioteke.

Nakon §to je ontologija aplikacije specificirana vr$i se indeksovanje definisanih koncepata i njihovo
smestanje u biblioteku. Kreatori biblioteka moraju da odluce da li definicije predstavljaju osnovne
kategorije znanja, ili su to metodski ili domenski specificirani dodaci kako bi se obavilo pravilno
razvrstavanje 1 smestanje definicija u jezgro biblioteke ili periferni deo biblioteke. Procedura koja se
prati u ovom slucaju je zasnovana na principu da su koncepti u jezgru bibliteke namenjeni za

viSestruku upotrebu kroz domene i metode.

Koriséenje biblioteke
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S1. 3. Arhitektura na ontologijama zasnovanih
sistema menadzmenta znanja

Koriscenje biblioteke se vrsi
klasifikovanjem  domena  aplikacije  po
terminima domenske hijerarhije i

specificiranjem termina koje ¢e aplikacija
koristiti po terminima metodske hijerarhije.
Kada domen ili metod nije u hijerarhiji, koristi
se najspecificniji visi domen ili vis§i metod.
Koncepti definisani u perifernim delovima
biblioteke su  Cesto  definisani  kao
specijalizacije ontoloskih koncepata jezgra, pa
su u tom slucaju periferne teorije i teorije
jezgra Dbibliotecke povezane u pogledu
uklju¢enh odnosa. Kada teorije ukljuc¢uju
druge teorije, ukljucene teorije se takode
preuzimaju.

Formalizacijom dokumenata obezbedujemo
eksplicitnost i jednoznacnost kako bi stvorili
moguénost  definisanja  odnosa  izmedu
koncepata domena i metoda, ¢ime se dobija
domenska i metodska hijerarhija. Upiti koji se
dobijaju od korisnika preko korisnickog
interfejsa  procesiraju se  kroz  sistem
menazmenta znanja povezuju¢i koncepte iz
domenske i metodske hijerarhije sa teorijama
iz perifernog dela Dbiblioteke c¢ime se
prepoznaje nameravano znacenje i daje zeljeni
odgovor.
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Umesto zakljucka

Prednosti gradenja sistema menadzmenta znanja zasnovanih na ontologiji su: visestruka
upotreba, interoperabilnost, laka implementacija, stvaranje inteligentnih alata. Takode,
prednosti koje nam ontologija pruza su: stvaranje opsSteg rec¢nika, eksplicitizacija onoga §to je
ostalo implicitno, stvaranje jedinstvene strukture podataka, sistematizacija znanja, dizajn
odnosa, standardizacija i izgradnja “teorija sadrzaja”.
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MARKETING REVIZIJA
MARKETING AUDIT

Zoran MiloSevi¢', Radmilo Nikoli¢’, Predrag Stanisavijevic®, Bratislav Nesié", 1-Optinska
uprava Leskovac, 2-Tehnicki Fakultet Bor, 3-Centar za ekonomiku domacinstva leskovac, 1-
Opstinska uprava Leskovac

Sadrzaj: Marketing revizija ima za zadatak da otkloni razliku izmedu moguceg i ostvarenog u
marketing aktivnostima i1 aktivnostima samog preduzeca. Za razliku od ostalih kontrola u
marketingu, ona se ne osvrée na ciljeve postavljene u marketing planu ve¢ se bazira na
stvarnim mogucénostima koje stoje pred preduzecem.

Klju¢ne reci: marketing, revizija

Abstract: Marketing audit has got a task to clear away the difference between the possible
and realized in marketing activities and business activities of the company. Unlike other types
of control in marketing, marketing audit is not reflected in marketing plan but is based
onfeasible possibilities in store for the company.

Key words: marketing, audit

1.UVOD

Marketing funkcija kao jednu od svojih vaZznijih aktivnosti ubraja i planiranje kojim se
precizno definiSu ciljevi, odnosno rezultati koji treba da se ostvare u narednom periodu. Osim
ciljeva, u marketing planu definiSe se i strategija kojom se ti ciljevi ostvamju. Medutim, da bi
se postavljeni ciljevi ostvarili, neophodno je u odredenim intervalima izvrsiti kontrolu,
odnosno, korektivne akcije ukoliko je to neophodno da bi se planovi (ciljevi) ostvarili.

U marketingu razlikujemo cetiri vrste kontrole:
a) Kontrola godi$njeg plana
b) Kontrola profitabilnosti
¢) Kontrola efikasnosti i
d) Strateska kontrola - marketing revizija

Prve tri kontrole baziraju se na uporedivanju planiranih ciljeva (standarda) sa
ostvarenim rezultatima i nakon toga pokuSava se naknadnim aktivnostima prevazi¢i gap,
ukoliko on postoji. Poslednja, strateSka kontrola ne bazira se na analizi planiranog, vec¢
moguceg sa ostvarenim. Polazi se od Cinjenice da se planiranje zasniva na predvidanju i da
tokom vremena planovi postaju prevazideni, odnosno da su neke vazne Cinjenice za preduzece
izmenjene. Ovoje posebno postalo aktuelno u poslednje dve decenije posto je
marketing/poslovno okruzenje postalo veoma dinamicno i tesko predvidljivo. Cilj marketing
revizije je, da nakon izvSene analize, sacini predloge kako bi se gap izmedu moguceg i
ostvarenog popunio, odnosno da rezultati budu §to blizi mogucem.
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Vrsta kontrole

Kontrola ostvarenja

Ispitati rentabilnost

Kontrola efikasnosti

Strateska  kontrola
marketing revizije

Svrha kontrole

Kontrola godisnjeg
plana planiranih ciljeva
rezultata

Kontrola profitabilnosti

pojedinih programa
(aktivnosti)
Kontrola  troskova i

izdataka za marketing

Analiza da i je
kompanija  iskoristila
sve svoje mogucnosti

Tabela 1: Vrsta marketmg kontrole

Pristupi
Analiza prodaje,Analiza troskovnog
udela,Odnos prodaje i

troskova,Finansiska analiza,Pracenje
stavova kupaca

Profitabilnost  proizvoda,teritorija,
kupaca,kanala velicine porudbe

Efikasnost prodajne sile, ekonomske

propagande, unapredenje prodaje,
distribucija
Instrument ~ merenja efikasnosti
marketinga

2. DEFINICIJA 1 KARAKTERISTIKE MARKETING REVIZIJE

Pojam revizije vise se vezuje za finansijski menadzment i obuhvata analizu i kontrolu
aktive 1 transakcija preduzeca prikazane kroz poslovne knjige i finansijske pokazatelje u
odredenom vremenu. Za razliku od finansijske revizije gde se akcenat stavlja na internu
analizu (analiza poslovnih knjiga kroz finansijske pokazatelje), marketing revizija obuhvata
analizu marketing aktivnosti preduzeca, ali i analizu okruZenja. Rezultati ove analize mogu
biti neki pokazatelji izrazeni preko novcCanih jedinica i1 kvalitativni pokazatelji ukoliko se

odnosi na analizu okruZenja.

Marketing reviziju mozemo definisati kao sveobuhvatno, sistematsko, nezavisno i
periodi¢no ispitivanje okruzenja marketinga, ciljeva, strategije i aktivnosti u nekom preduzecu
ili poslovnoj jedinici, sa ciljem da se utvrde podrucja problema i mogucnosti te preporuci plan

akcije za poboljSanje rada marketinga u tom preduzecu.

Razlozi za pokretanje marketing revizije:

0 Preispitivanje poslovne politike preduzeca

Q Nova upravljacka 1/ili vlasnicka struktura u preduzecu
0 Velike promene u intemom/ekstemom okruzenju

a Integracija dva iii viSe sistema u jednu celinu

0 Promena proizvodnog programa

Cetiri osnovne karakteristike marketing revizije su:

* Sveobuhvatnost - marketing revizija ne ukljuuje samo kontrolu onih segmenata
marketinga koji pokazuje neka odstupanja, odnosno nedostatke. Kontrolisu se i oni delovi koji

pokazuju dobre rezultate kako bi se preispitala mogucnost daljeg poboljsanja.

* SIstemati¢nost - proces marketing revizije obuhvata dijagnozu marketing aktivnosti,
organizacije 1 sistema. Nakon dijagnoze radi se plan korektivnih akcija koji ukljucuju

unapredenje marketinga preduzeca.
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* Nezavisnost - marketing reviziju mogu sprovoditi stru¢njaci iz preduzeca, ali je
najbolje da to sprovode spoljni konstultanti, odnosno eksperti. Razlog tome mozemo naci u
slede¢im Cinjenicama: stru¢nost, objektivnost, nezavisnost, iskustvo i posvecenost tom poslu.

* Periodi¢nost - marketing reviziju preduzeca obi¢no rade kada preduzeée dode u
krizu i kada mu opadne prodaja. Moze se re¢i da je onda ta kriza upravo rezultat ne
sprovodenja kontrole kada su se greSke mogle ispraviti u hodu i sa manjim posledicama po
preduzece. Periodi¢na marketing revizija moze se vrsiti u preduzeé¢ima koja dobro posluju isto
tako kao i1 onima koji imaju problema. Stru¢njaci kazu da ne postoji toliko dobar poslovni
rezultat koji se ne bi mogao uciniti boljim.

3. ELEMENTI MARKETING REVIZIJE

a Revizija marketing okruzZenja - obuhvata dve vrste revizije: revizija makro sredine
1 revizija mikro sredine. U analizu makro sredine sagledavaju se demografska, ekonomska,
ekoloska, tehnoloska, politicka 1 kulturna kretanja u Sirem okruzenju. Naravno, ovde se
posmatraju Sanse i pretnje koje ti faktori prouzrokuju u odnosu na i preduzeée. Analiza
mikro okruzenja marketinga obuhvata analizu trziSta, kupaca, konkurencije, dobavljaca i
javnosti. Kada se govori o reviziji marketing okruZenja misli se na:

» sposobnost da se identifikuju oni uticaji 1 faktori okruzenja, koji su u odredenom
trenutku od velikog znacaja za konkretnu organizaciju, odnosno, koji ¢e od uticaja
okruZenja verovatno dovesti do najizrazenijih moguc¢nosti i opasnosti za kompaniju

* sposobnost kako pracenja, tako i prognoziranja buducih trendova i promena u tim
faktorima

* sposobnost tumacenja znacaja trendova 1 promena u okruzenju, odnosno, njihovih
implikacija u odnosu na buduc¢e marketinske akcije

* sposobnost razvijanja i primene marketinSkih strategija koje na pravi nacin reaguju
na trendove i promene u okruzenju.

a Revizija marketing strategije - podrazumeva proveru usaglasenosti marketing
misije, ciljeva i strategije preduzeca u odnosu na rezultate analize marketing okruzenja, ali i
interne analize preduzeca. Cilj ove revizije je da sagleda da li je, i u kolikoj meri preduzece u
mogucnosti da svoju strategiju i aktivnosti prilagodi promenama i deSavanjima u okolini i u
preduzecu, da li je preduzece trziSno orjentisano, koliko su ciljevi jasno definisani i koliko su
strategije za njihovo postizanje dobro definisane.

a Revizija organizacije marketinga - Kada govorimo o sagledavanju marketinga i
organizacije preduzec¢a ne misli se samo na organizaciju marketing funkcije u preduzecu, veé¢
se prvenstveno misli na polozaj marketinga u preduzecu, njegovu vezu sa ostalim funkcijama
preduzeca kao i vaznost marketing funkcije u upravljanju preduze¢em, odnosno, pri donosenju
vaznih odluka. Drugi aspekt organizacione strukture odnosi se na samo organizaciju marketing
funkcije, odnosno, koji je najefikasniji nacin organizacije i funkcionisanja marketing sluzbe
koji ¢e pozitivno uticati na rezultate preduzeca. Ono §to se moze naglasiti je sledece, ne
postoji strogi obrazac koji se primenjuje u profilisanju jedne organizacine strukture preduzeca,
ve¢ se savremeni koncept tretiranja organizacionih problema zasniva na stanovistu da je svaka
organizacija po svojoj strukturi i dinamici jedinstvena. Saglasno tome, organizaciona resenja
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ne mogu se traziti putem razrade ops$tih obrazaca i modela koje samo treba transponovati na
konkretan sistem.

Q Revizija marketing sistema - kljucni element planiranja i kontrole su informacije.
Informacija se posmatra ne samo kao znacajan element planiranja/kontrole, ve¢ kao glavni
resurs. Ako donosilac odluka definiSe problem kao gap izmedu stvarnog i zeljenog/moguceg,
informacija se koristi za identifikaciju i opis gapa i trazenje metoda za prevazilaZzenje gapa.
Zbog toga se u okviru marketing revizije nalazi i revizija marketing informacionog sistema,
sistema planiranja i sistema kontrole. Ova revizija ne obuhvata samo odvojene revizije ovih
sistema ve¢ 1 njihovu povezanost, usaglasenost i efikasnost kao jedne celine.

a Revizija produktivnosti - profitabilnosti 1 efikasnosti marketing operacija zahteva
znanje o troskovima i prihodima nastalih obavljanjem marketing aktivnosti, a koje se mogu
sagledati kroz najmanje dva smera:

 analiza troskova, prihoda i profita proslih aktivnosti - analiza proSlosti kojaje
karakteristi¢na za racunovodstvo,

* procena finansijskih posledica predlozenog kursa marketing akcija (ukljucujuci
mogucu atokaciju resursa ka Sansama koje su identifikovane u okruzenju organizacije) -
analiza buduénosti koja je karakteristi¢na za marketing orijentaciju.

Q Revizija funkcije marketinga - ako pretpostavimo da je prethodna analiza
produktivnosti pokazala da preduzece ostvaruje male profite sa odredenim proizvodima, na
trziStima ili segmentima, onda se mora na¢i odgovor na pitanje da li postoji moguénost da se
uspesnije upravlja prodajnom silom, ekonomskom propagandom, proizvodima, distribucijom i
cenom. Revizija ovih elemenata dace pravi odgovor na to pitanje.

4. ZAKLJUCAK

Kao zaklju¢ak mozemo navesti da ¢e marketing revizija biti uspesna ukoliko se
ostvare slede¢i preduslovi:

a Povezanost marketing revizije sa sistemom planiranja - kada je kontrolna funkcija
povezana sa planiranjem, sistem kontrole moZe obezbediti povratnu informaciju o napretku
ciljeva i rezultati se mogu meriti sa planiranim

a Preciznost marekting revizije - efikasna kontrola zavisi od prikupljanja i1 Sirenja
pouzdanih i validnih informacija. Ako su podaci iz kontrole neprecizni, menadzer moze
proizvesti pogreSan zaklju€ak i preduzeti neprikladnu akciju. Kada menadzeri primenjuju
sistem kontrole, moraju biti sigurni da imaju validne informacije i koje ¢e upotrebiti za
preduzimanje korektivnih akcija.

o Pravovremenost - rezultati kontrole trebaju biti na raspolaganju odgovornoj osobi u
onim intervalima koji omogucéavaju da se korektivna akcija preduzme na vreme. Bez
pravovremene informacije dobijene iz procesa kontrole Stete po preduze¢e mogu se znatno
uvecati.
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ISKUSTVA I PERSPEKTIVE ORGANIZACIJE POTROSACA
U OPSTINI LESKOVAC
EXPERIENCE AND PERSPEKTIVE OF CUSTOMERS' ORGANIZATION IN THE
MUNICIPALTY OF LESKOVAC

Zoran Miloevi¢', Radmilo Nikoli¢’, Predrag Stanisavljevi¢’, Bratislav Nesic',
1-Optinska uprava Leskovac, 2-Tehnicki Fakultet Bor, 3-Centar za ekonomiku domacinstva
leskovac, 1-Opstinska uprava Leskovac

Izvod: Organizovanje i zastita potro$aca u trzi§noj ekonomiji a posebno u zemljama u
tranziciji, kao Sto je Republika Srbija, predstavlja kompleksno pitanje.U radu se ukazuje na
dosadasnja iskustva u organizovanju potrosaca u Opstini Leskovac i1 daju moguéi pravci daljeg
delovanja.

Kljuc¢ne redi: potrosac, organizacija potrosaca.

Inference: Organizing and protecting consumers in market economy in transitional
countries such as the Republic of Serbia, represents a complex issue. In the paper the
experience so far in consumer organizing in the Municipality of Leskovac and possible
directions of further actions are given.

Key words: consumer, consumer organizing

UvoD

U proteklih pedeset godina u opstini Leskovac kao i1 drzavi bili su prisutni razli¢iti
koncepti u pogledu uloge potrosnje. To se reflektovalo i na poziciju potrosaca u opstini.
Politicko ekonomska nauka nije se mnogo bavila potroSnjom bar ne sistematski. Zato je jos i
danas donekle prisutan negativisticki odnos prema tom kompleksu drustvene reprodukcije.
Iako je opS$te poznato da je cilj proizvodnje upravo potrosnja - potroSnja je zapostavljena u
naSoj savremenoj literaturi ili se sporadi¢no pojavljuje. Moze se slobodno re¢i da sve vise
prodire shvatanje da se, kad se govori o potrosacu u nasem drustveno politickom sistemu misli
na gradjanina kao jedn od od najbitnijih drustveno-ekonomskih faktora koji se u toj ulozi
javlja kada zadovoljava svoje zivotne potrebe i da zadovoljavanje tih njegovih Zivotnih
potreba predstavlja process potroSnje-zavrSnicu procesa ukupne druStvene reprodukcije.
Organizovano delovanje gradjana kao potroSaca predstavlja i jednu od izlaznih tacaka iz
sadasnjeg stanja kada se suprotstavljeni zahtevi proizvodjaca i potrosaca joS uvek reSavaju
posredovanjem faktora izvan preduzeéa i potrosaca. Na taj nacin objektivno jaca stihijski
pritisak na drzavu da i dalje zadrzi svoju ulogu faktora iznad proizvodnje i potrosnje i utice se
na jacanje njihove administrativne i1 kontrolne funkcije. Nase drustvo nije nikakvo idealno
sferama postoji sukob interesa a u tom sklopu jedan element je i sukob interesa proizvodjaca i
potrosaca. Medjutim, kod nas su suprotstavljeni na razliitim stranama - to je isti ovek i1 zato
krajnji ciljevi: poveéanje proizvodnje, produktivnost iu ekonomic¢nost, poboljSanje kvaliteta i
snizenje cena ne mogu biti odvojeni. Ta ¢injenica predstavlja polaznu osnovu i1 odredjuje
okvire, pravce i ciljeve organizovanog delovanja gradjana kao potroSaca koje ne moze biti
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zasnovano na antagonizmu interesa proizvodjaca i potroSaca, ve¢ mora biti usmerena na
uskladjivanje i sintezu tih interesa putem stalne saradnje i dogovaranja.

Organizacija potrosa¢a u Leskovcu kao najstarija organizacija na teritortiji Srbije
stekla je 1 zadrzala lidersku poziciju u oblasti zaStite interesa 1 zaStite potroSaca. Tako da
smatramo da bogato iskustvo moze i treba da posluzi kao primer drugim ‘’mladjim”’
organizacijama potroSaca (i onim koje se tek formiraju) da bi se apsolviranjem istog brze
oformile ili kompletirale i lakse savladale teSko¢e na svom razvojnom putu.

ISTORIJAT RAZVOJA ORGANIZOVANJA POTROSACA U OPSTINI
LESKOVAC I JABLANICKOM OKRUGU [1]

Ideja 1 aktivnosti na zastiti interesa potroSaca pojavile su se posle drugog Svetskog rata
a pravni osnov za osnivanje Saveta potrosaca bila je Uredba o trgovinskoj delatnosti i
trgovinskim preduzec¢ima i radnjama.

Prvi Savet potrosac¢a osnovan je 1950. godine u Makedoniji (Skoplje), paralelno sa
osnivanjem RadniCkog saveta, a prvi Savet potroSac¢a u Srbiji formiran je osmog juna 1955.
godine u Leskovcu od strane Narodnog odbora gradske opstine Leskovac a na poreporuku
trgiovniske komore grada koja je obuhvatila 42 preduzeca. Uloga formiranih Saveta bila je da
se usklade interesi gradjana kao proizvodjaca i kao potrosaca ’susretnim planiranjem
proizvodnje i1 potroSnje’” u kome bi partneri bili proizvodjaci 1 potroSaci. Na taj nacin trebalo
je da se izbegne ‘’prekomernma i neracionalna’’ potrosnja sto su, u to vreme, bili atributi koji
su prepisivani ekonomiji zapadne kapitalisticke privrede. Medjutim, Saveti potroSaca osnovani
na ovaj naéin samo su u pocetku dobro primljeni. Ubrzo je doslo do zastoja u njihovom
formiranju i radu zbog:

e Adsminstrativhog postupka imenovanja-postavljanja Saveta;

e Aktivnosti vezane samo za trgovinska preduzeca — trgovinu;

e Slabog povezivanja na teritorijalnoj osnovi opstina i Sire;

e Isklju¢ivo kontrolne funkcije sa nedovoljno izrazenom funkcijom saradnje i

dogovaranja i

e Otporu preduzeca razvoju samoupravljanja, koji se ogleda u shvatanju da su Saveti
dodatni oblici drzavnog mesanja u funkcionisanje radnih kolektiva.

Potom je nastao duzi period trazenja novih modela za organizovano delovanje
potroSaca, jer ideja da se uskladjivanje interesa radnih ljudi, kao proizvodjaca i kao potrosaca
mora da reSava organizovanom dru$tvenom akcijom nije nikada odbacena.

Novo reSenje nadjeno je 1959. gpodine donoSenjem opSteg zakona o stambenim
zajednicama kojim se u ¢lanu 3 predvidja da stambena zajednica koordinira rad Saveta
potroSaca u trgovinskim 1 ugostiteljsim preduze¢ima i radnjama na podru¢ju za koja je
osnovana. Zapravo, Opstinski narodni odbor moZe povlastiti stambenu zajednicu da
neposredno ili preko saveta koje ona osniva vrSi funkciju saveta potrosaca u trgovinskim i
ugostiteljsim radnjama i1 preduze¢ima na njenom podruc¢ju. Kvalitativna novina ove zakonske
odredbe bila je u tome da se saveti poitroSaca ne formiraju samo pri preduzecima vec, se
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otvara moguénost da stambena zajednica neposredno ili preko saveta koje osniva moze vrsiti
funkciju zaStite potrosaca ¢ime se proSiruje sastav gradjana iz koje se biraju ¢lanovi saveta.

U Leskovcu su 1959. godine funkcionisale tri stambene zajednice koje su obavljale
funkciju Saveta potrosaca dok je u Srbiji bilo samo oko 200 takvih reSenja koja su u nekim
gradskim naseljima dala dobre rezultate. Medjutim, daleko veci broj stambenih zajednica su
kao celine obavljale funkciju saveta potroSaca deluju¢i zavisno od lokalnih uslova na
reSavanju raznih probelma od znacaja za radne ljude kao potrosace. U istom periodu od 1957.
do 1960. godine veoma znacajan doprinos na pitanjima uskladjivanja interesa radnih ljudi kao
proizvodjaca u preduze¢ima i kao potroSaca u stambenim zajednicama i mesnim odborima
dala je organizacija porodice i1 domacinstva putem specijalizpovanih izlozbi koje su
organizovane na Zagrebackom velesajmu. Na ovom zadatku ujedinile su sve svoje snage,
znanje i1 kadrove oko 40 druStvenih, stru¢nih privrednih i naucnih organizacija, institute,
zavoda i komora, §to je bio jedinstven i veoma afirmativan primer saradnje nauke, privrede i
drustveno-politickih organizacija. Godine 1959. dolazi do transformacije Odbora “’porodice 1
domacinstvo’” u koordinaciona stalna tela na osnmovu zakona o stambenim zajednicama i
pozitivnih stavova drustveno-*politickih organizacija, ¢ime je ona postala znacajna drustvena
organizacija. U Leskovcu je od 1959. do 1965. godine takodje delovao odbor porodica i
domacinstvo.

Donosenjem Ustava 1963. goodine i ukidanjem Zakona o stambenim zajednicama
inuguriraju se mesne zajednice i traZe mogucnosti pravci za njihovo delovanje kao Saveta
potrosaca u funkciji zasStite interesa potrosaca tako da se od 1965. godine osnivaju Saveti
potroSaca u mesnim zajednicama.

Konkretne aktivnosti na ispitivanju kvaliteta proizvoda na trzistu sprovedene su u
periodu od 1964. do 1972. godine testiranjem 3.000 proizvoda svih vrsta u saradnji sa
Saveznom privrednom komorom, Zavodom za hemiju Zivotnih namirnica, Farmaceutsko,
biohemijskim fakultetom u Zagrebu, Zavodom za zdravstvenu zaStitu Srbije, Institutom za
obu¢u u Karlovcu, Institutom “’Vunil’> u Leskovcu i struénim zavodima u Sloveniji uz
medijsko pracenje 1 podrsku lista “’Potrosacki informator’. i pored ovih rezultata 1965.
godine uocena je pojava monopolistickih proizvodnih organizacija, kao klica razdora medju
radnim ljudima. Cinjenica je da su gradjani bolje organizovani kao proizvodjaci, nego kao
potrosaci inicirala je piotrebu za nalazenje nove pozicije organizacije potrosaca u opstini i Sire
u regionu koja je zamiSljena 1 projektovana kao zajednica i jednih 1 drugih (to jest i
proizvodjaca i potrosaca).

U tom smislu, 1966.-1967. pojavljuju se dokumenta “’Teze saveznog odbora Porodica i
domacinstvo’’ i tekst pod naslovom “’O nekim pitanjima zasStite interesa potrosaca i oblicima
njihovog organizovanog uticaja na privredne delatnosti u oblasti Siroke potros$nje i usluga’’.
Ove Teze i zakljucci su prvi dokumenti u kojima je blize razradjena pozicija potroSaca u
tadasnjem socijalistickom druStvu. U Leskovcu je 1960. godine delovalo 30 Saveta potrosaca
a 1974. taj broj se poveéao na 102. Ovo permanentno poveéanje broja Saveta potrosaca
stvorilo je uslove za kvalitativan prelaz na visi nivo organizacije zastite potrosaca u Leskovcu,
Sto je rezultiralo organizovanjem Opstinske organizacije potroSaca Leskovac, 03. juna 1970.
godine kao prvi u nasoj zemlji.

0d 1969.-1970. godine zapsSoceta je akcija na razvoju samoupravnog sporazumevanja i
drustvenog dogovaranja radnika u udruzenom radu i potroSaca. Tako je nastao potrosacki
kodeks, drustveni dogovor o poslovnim i etiCkim normama., pravima i obavezama, kao i
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saradnja radnika u udruzenom radu i1 potroSaca u mesnim zajednicama. Cilj dogovora je
stvaranje trajnih veza i osnova saradnje i dogovaranja o pitanjima od zajednickog interesa,
posebno socijalistickog morala, strukture, kvaliteta, ekonomicnosti, funkcionalnosti i
asortimana robe 1 usluga. U Leskovcu je 03.aprila 1971. godine zaklju¢eno jedanaest
potrosakih kodeksa §to je promivisano na svecanosti u Domu JNA na jugoslovenskom nivou.

Od 1979. do 1980. godine zakljuceno je jos 36 sporazuma-kodeksa a 1983., jo§ osam
sporazuma. Zbog transformacija,integracija i drugih procesa ostaju u funkciji 50 vazeéih
sporazuma-potroSackih kodeksa. Sa ovim brojem kodeksa opstina Leskovac zauzela je prvo
mesto u SFRJ I Republici Srbiji. Posebno znacajan napredak u nastojanju za boljom zastitom
potrosaca ostvaren je 1974. godine kada je doneSen Ustav u kome je, prvi put u svetu zastita
radnih ljudi kao proizvodjaca i kao potrosaca postaje ustavna kategorija. Sve ove promene
dale su novu dimenziju zastite potrosaca tako da je doSlo do Sireg povezivanja potrosaca
osnivanjem republickih veca potrosaca (SRS, SRH, SRBIH, SRM I SAP Kosovo).

Kao §to je poznato posledinjih nekoliko godina doslo je do krupnih promena u nasoj
zemlji, raspad SFRJ, NATO agresija, privatizacija, koje su postoje¢im organizacijama
potroSaca nametale teSke i1 raznovrsne zadatke stavljaju¢i na probu njihovu fleksibilnost,
vitalnost i umesnost da deluju u svim ovim nepovoljnim okolnostima i ublaze njihovo
negativno dejstvo na standard radnih ljudi i gradjana.

DALJI RAZVOJ I STVARANJE NACIONALNE
ORGANIZACIJE POTROSACA SRBIJE (NOPS)

Dana 15. maja 2004. godine u Leskovcu, na inicijativu Organizacije potroSaca u
Leskovcu, odrZzana je zaedni¢ka sednica svih organiozacija potroSac¢a u Srbiji koje su bile
¢lanice Saveza organizacije potrosaca Srbije, Udruzenja potrosaca Vojvodine i Asocijacije
potrosaca Srbije. Ovom sastanku prisustvovalo je oko tridseset organizacija potroSaca.
Pokrenuta je inicijativa za formiranje jedinstvene Nacionalne organizacije potrosaca Srbije.
Formiran je Inicijativni odbor 1 Odbori za izradu normativnih akata i Eti¢kog kodeksa.
Naredni sastanci odrzani su u Kragujevcu 26.06.2004. godine Novom Sadu 05.07.2004.
Osnivacka Skupstina NOPSA odrZana je u Beogradu 10.12.2004.godine (na beogradskom
sajmu). Dana 27.maja 2005. godine u Kragujevcu konstituisana je Skupstina i Upravni odbor
Nacionalne organizacije potroSaca Srbije (NOPS). Danas NOPS broji 33 ¢lanice. U toku je
formiranje novih organizacija potrosaca u vec¢im gradovima u Srbiji. Sve vaSe informacije
potrosa¢ima NOPS pruza preko svog sajta (Www. nops.org.yu).

Dugo ocekivana zakonska reSenja[2] kojim zaStita potroSaca postaje jedan od
prioroiteta u procesu kompletiranja insitucionalnog i pravnog ambijenta moderne trziSne
privrede 1 druStva data su u Ustavu Republike Srbije 2006. godine. Ustavna reSenja i
Nacionalni program zastite potrosaca|3] usaglaseni su sa evropskom Konvencijom o ljudskim
pravima kojom je pravo potrosata osnovno jer je ono opSta ekonomska pretpostavka za
ostvarivanje svih ostalih prava. Ovakva pozicija prava potrosaca proistice iz ¢injenice da fer
trziSno ponasanje, korektna komercijalna praksa, tretman kupaca, turista i potrosaca kojom se
postuju njihova prava i interesi u odgovaraju¢em pravnom poslu ili odnosu su od velikog
znacaja za sve aktere na trziStu, ucesnike 1 operatere, ali posredno i za one koje prethode tom
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odnosu — proizvodjaci. To prakti¢no znaci za sve stanovnike planete jer iako su od njih samo
proizvodjaci, svi ostali su potrosaci (neposredni ili posredni), to jest svi gradjani bez obzira na
radni status i starosnu granicu.

Prema tome po Sirini subjekata i raznovrsnosti odnosa i relacija koje obuhvata
potrosacko pravo ima atribut (jedinstvenog prava) i u kona¢nom smislu u stvari predstavlja
pravo na zivot i opstanak ljudi na nasoj planeti.

Organizacija potroSaca Leskovac je organizacija gradjanskog drustva. Ona je
organizacija od javnog interesa jer ostvaruje korist za druStvo u celini.

Na tim polaznim osnovama definisani su pravci, aktivnosti i ciljevi delovanja opstinske
organizacije potroSaca u Leskovcu.

Na kraju dajemo tabelarni pregled stalnih aktivnosti organizacije potrosaca Leskovac u
2007. godini.

Pregled stalnih aktivnosti
- Tradicionalna akcija “’Za lepsu ¢istiju okolinu’’
- Opstinsko takmicenje za najlepSe uredjeno dvoriste, balkon terasu
- Obelezavanje 31. januara- Nacioanlnog dana bez duvanskog dima
- Delovanje centra potrosaca za nezavisnu kontrolu kvaliteta i sigurnosti proizvoda i usluga
- Potrosaci i javne usluge
- Obelezavanje Svetskog dana potroSaca akcdiojom ‘’Mart mesec borbe protiv raka’’
- Obelezavanje svetskog dana vode — prvi dan proleca
- Obelezavanje 24. marta — Svetskog dana borbe protiv TBC
- Pradenje snabdevanja potrosaca i radnog vremena
- Kori§¢enje moguénosti uticaja organizacije potroSaca na kretanje cena komunalnih usluga
- Unapredjenje odnosa pacijent — zdravbstveni radnici
- Potrosaci i trgovina, kao 1 kupovina na daljinu
- Obelezavanje 7. aprila — Svetskog dana zdravlja
- Obelezavanje 22. aprila — Svetskog dana planete Zemlje
- Program za svetsku cenu — Svetski kvalitet
- Obelezavanje aprila — meseca borbe protiv dijabeta, Se¢erne bolesti
- Sirenje akcije na osnvivanju zdravstvenih samozastitnih klubova
- Obelezavanje 31. maja svetskog dana protiv puSenja
- Akcija “’Kupoujemo domace — obnovimo Leskovac — Srbiju!”’
- Aktivnost informativno obrazovnog centra potrosaca
- Potrosaci i promet nekretnina
- Obelezavanje 5. juna — Svetskog dana zaStite Zivotne sredine
- Obelezavanje 10. 1 11. juna — Dana zdravlja usta i zuba u nedelji oralnog zdravlja
- Obelezavanje 26. juna — Svetkog dana borbe protiv bolesti zavisnosti
- Gradjani u javnom prevozu
- Aktivnosti savetodavno pravnog centra potrosaca —
- razvoj sistema pravne zaStite — vansudska zaStita
- Akcija “’Ugostiteljsko-turisticke usluge za svaki dzep”’
- Zastita potroSaca od nepostene reklame
- Problemi u agraru
- Marketing u zastiti potroSaca
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- Skupstina stanara, organizovanost i odnos prema javnom preduzecu u partnerskim odnosima
- Uprava 1 gradjani — razvoj sistema partnerske saradnje

- Aktivnost Centra za unapredjenje ekonomskog polozaja potrosaca

- Projekat zastite dece kao potroSaca

- Kampanja septembra meseca zdravog srca i obelezavanje svetskog dana srca

- ObeleZavanje svetskog dana zastite ozona

- Obelezavanje 22. septembra — Svetskog dana bez automobile

- Kako ¢emo se grejati ove zime

- Stednja energije i vode i obavestenje o kvalitetu vode i vazduha

- Kako kupovati audio, video i IT opreme

- Uloga inspekcijskih organa u zastiti potrosaca

- ObeleZavanje meseca oktobra — meseca pravilne ishrane16. oktobar Svetski dan zdrave hrane
- Obelezavanje 40.te nedelje dojenja, prva nedelja u oktobru

- Ishrana I zdravlje potrosaca

- Obelezavanje 14. novembra — Svetskog dana dijabeta

- Uloga pravosudnih organa u zaStiti potroSaca

- Ponasanje i navijanje na sportskim priredbama

- Obelezavanje 1. decembra — Svetskog dana borbe protiv AIDS-a

- Afirmacija volonterskog rada povodom 5. decembra — Svetskog dana volontera

- Zastita pravnih lica kao potrosaca

- Saradnja sa organizacijama potrosaca u Republici i medjunarodnim organizacijama
potrosaca

- Potrosaci biraju repertoar kulturnih priredbi

- Potrosaci i finansijske usluge

- Dodela priznanja potrosaca

ZAKLJUCAK

Prezentirane aktivnosti i iskustva, prvo osnovane organizacije potrosaca u Republici,
organizacije potroSa¢a u OpStini Leskovac, od osnivanja do danas, kao 1 pravci 1 planovi
daljeg delovanja, mogu posluziti kao model za reSavanje suprotstavljenih interesa na relaciji
potrosa¢ — proizvodjac. U tom smislu, kao polazna osnova za organizovano delovanje
potrosaca uzet je teritorijalni princip, odozdo na gore (od mesne zajednice do Nacionalne
organizacije potroSaca).

LITERATURA
1. Markovi¢ Mili¢: Pola veka zastite potroSaca, Organizacija potroSaca Leskovac, 2005.
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BIZNIS PLAN REALIZACIJE NOVOG PREDUZETNICKOG PODUHVATA
BUSINESS PLAN FOR REALIZATION OF NEW UNDERTAKING ATTEMPT

Ivan Jovanovic¢ , Slavica Prvulovié’
“Tehnicki fakultet u Boru, Univerzitet u Beogradu

Izvod: U :zavisnosti od investitora, koji odobravaju finansijska sredstva za realizaciju
konkretnih projekata, i njihovih specificnosti u oblasti pisanja Biznis planova (BP) viada
veliko Sarenilo. U ovom radu je napraviljen pokusaj da se raznolikost, koja je prisutna u
sadrzajima tipicnih BP, prevazide na jedan sistematican nacin. Prikazan je jedan praktican
primer izrade BP, koji je namenjen za odobravanje kreditnih sredstava iz Fonda za razvoj
Srbije, za realizaciju projekta proizvodnje eksera i pletenih Zicanih ograda. Rad je namenjen
preduzetnicima, studentima, svim zainteresovanim subjektima i predstavlja pokusaj da im se
pomogne prilikom izrade svojih Biznis planova.

Kljucne reci: Biznis plan, plan osnovnih bilansa, ocena efektivnosti projekta.

Abstract: Depending on investors, which approve financial resources for realization of
concrete projects, and their specifications for section of writing business plans (BP) big
motley dominates. This work is trying to transcend variety, which is present in contens of
typical BP-s, with one sistematic way. Here is shown one practical example of making BP,
which is designed for accepting of credit resources from Fund for Serbian development, for
project realization of manufacturing pegs and plaits wire railings. Work is designed for
undertakers, students, all interested subjects and present try to help them during making their
business plans.

Keywords: Business plan, basic balance-sheet plan, project efficiencies evaluation.

1. UVOD

Polaze¢i od opste prihvacenih standarda o investiranju, ciklus razvoja investicionog projekta
sastoji se od: predinvesticionog perioda, perioda investiranja, i radnog perioda [1].
Predinvesticioni period obuhvata period i radnje koje neposredno predhode investiranju. One
imaju pripremni karakter i u funkciji su sagledavanja stanja i iznalaZenja optimalnih reSenja.
Celokupna aktivnost odvija se kroz nekoliko faza, izradom odgovarajucih studija: opportunity
study—studija mogucnosti, pre-feasibility study—predhodna studija opravdanosti (predstudija
izvodljivosti), 1 feasibility study—studija opravdanosti (studija izvodljivosti). Period
investiranja nastupa nakon donoSenjem odluke o prihvatanju studije izvodljivosti, kojom se
okoncava pripremni (predinvesticioni) period i otpocinje razdoblje realizacije investicije.
Njega karakteriSu aktivnosti operativnog karaktera kao S§to su: izrada investiciono-tehnicke
dokumentacije, izbor izvodaca radova, gradnja, montaza opreme, ostali investicioni zahvati,
osposobljavanja kadrova, pustanje kapaciteta u rad. Radni period se poklapa sa vekom trajanja
projekta. U njemu do izrazaja dolazi kori§éenje instaliranih kapaciteta i ostvarenje proizvodnih
1 finansijskih rezultata. Poslovni efekti koji se postizu u ovom periodu ukazuju na
profitabilnost projekta i opravdanost investiranja.

Biznis (poslovni) plan - BP je znaCajan univerzalni dokumenat koji se izraduje u
predinvesticionom periodu, i predhodi studiji izvodljivosti. To je dokumenat koji detaljno
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opisuje preduzetnicki projekat 1 procenjuje ekonomsku i finansijsku dimenziju kako bi se
razumela izvodljivost i1 profitabilnost aktivnosti koje se planiraju.

Razlozi za pisanje BP mogu se posmatrati sa stanovista buduceg preduzetnika: da stekne bolji
uvid u poslovanje u koji ho¢e da ude, da unese promene u projekat pre njegovog zapocinjanja
kako bi se povecala verovatnoéa uspeha i profitabilnost, da izbegne ulaganje novca i vremena
u neprofitabilne poslove, i da omoguc¢i pristup eksternim izvorima finansiranja; i sa stanovista
potencijalnog investitora: da razume prirodu ulaganja, da proceni izvodljivost i ekonomsku
podobnost projekta, i da stekne pravi utisak o menadzerskom timu.

2. OSNOVNE KARAKTERISTIKE BIZNIS PLANA

Vlasnici preduzeca bi trebalo uvek da piSu plan za sebe. Spoljasnji konsultant nikada nece
razumeti preduzeée kao njegov vlasnik, i samim tim plan nece biti od koristi. Biznis plan je
zapravo napisani rezime prosSlih, sadasnjih i budu¢ih aktivnosti preduzeéa-preduzetnika,
odnosno najefikasniji nacin da iz proslosti (sadasnjosti) stignemo u buducnost [2].

BP ima dve vrste namena: internu, i eksternu [3]. /nterna namena plana se ogleda u tome, da
je to dokument koji sluzi kao standard sa kojim se mogu porediti tekuéi rezultati nakon Sto je
posao startovao. Redovno poredenje planiranih 1 aktuelnih aktivnosti omogucava
blagovremeno identifikovanje problema pre nego Sto postanu nereSivi (neupravljivi). Pre
svega namenjen je preduzetniku da vidi da li da krene sa biznisom, odnosno da vidi da li je
ideja dobra, isplativa i finansijski odrziva. Eksterna namena BP se ogleda u tome da je on
obavezuju¢i dokument ukoliko se Zeli obezbedenje dodatnih izvora finansiranja, pozajmica
kapitala od investitora, banaka ili velikih kompanija. BP moze da bude namenjen i drugim
spoljnim institucijama (drZzavni organi, komore i sl.) koje na bilo koji nacin ucestvuju u
realizaciji poduhvata.

U zavisnosti od investitora i njihovih specifi¢nosti, koji odobravaju finansijska sredstva za
realizaciju konkretnih projekata, u oblasti pisanja BP vlada veliko Sarenilo. U ovom radu je
napravljen pokuSaj da se raznolikost, koja je prisutna u sadrzajima tipicnih BP, na jedan
sistematiCan nacin prevazide. Osnovni elementi BP su: naslovna strana, rezime, opis firme
(profil kompanije), analiza trziSta (analiza grane, delatnosti), program proizvodnje i proizvodi
plan, plan ljudskih resursa, prodajni plan, marketing plan, plan realizacije biznisa (projekta),
finansijski plan, ocena efikasnosti biznisa, plan buduéeg razvoja, dodatak [4].

3. POTREBA ZA KONCEPTUALNIM PLANOM

Naucno je utvrdeno i prakticno dokazano da svaki preduzetnicki projekat treba prvo pazljivo
koncipirati (osmisliti) a zatim ga Sto objektivnije planirati, ukoliko se tezi njegovoj efikasnoj i
efektivnoj realizaciji [5]. Zbog unapred nesagledanih uslova 1 efekata odabranog poduhvata,
njegovi nosioci su Cesto dozivljavali neprijatne ekonomske i druge posledice. U nasim
uslovima privredivanja, svaki ozbiljan preduzetnik ne bi smeo da osnuje novu ili da poslovno
preusmeri postoje¢u firmu, ukoliko prethodno ne koncipira i zatim planira novi poduhvat. U
tom procesu, ukoliko krajnji rezultat koncipiranja bude pozitivan, preduzetnik moze pristupiti
planiranju biznisa i obezbedivanju materijalnih, kadrovskih, legalizacionih i drugih uslova za
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njegovu realizaciju. Kroz koncipiranje se vrSi svojevrsna racionalizacija preduzetnickih
troSkova, jer ga ono blagovremeno odvra¢a od daljih ulaganja ukoliko se pokaze da je
odabrana poslovna ideja neizvodljiva ili trziSno neefektivna. Zato koncipiranje novog
poduhvata predstavlja prvu i nezaobilaznu fazu savremenog preduzetnistva i eliminatorni
uslov za prihvatanje ili napustanje odabrane poslovne ideje. Savremeno koncipiranje novog
biznisa karakteriSu faze: idejno koncipiranje novog biznisa, razrada faktora novog biznisa i
procena efektivnosti koncipiranog biznisa, kao $to je prikazano na slici 1. [6]. Sadrzaji ovih
faza su komplementarni i medusobno uslovljeni, a njihovo sintetizovano dejstvo se svodi na
zavrsni ¢in kojim se prihvata ili odbacuje razmatrani poduhvat.

Koncipiranje
preduzetnickog
biznisa
1. Idejno 2. Razrada 3. Procena
koncipiranje biznisa [— faktora biznisa efekata biznisa

Slika 1. Faze koncipiranja preduzetnickog poduhvata

Kada potencijalni preduzetnici nameravaju da osnuju i vode male firme, pozeljno je da
elaboriran koncept svog buduceg poduhvata adekvatno verifikuju. To mogu u€initi tako $to ¢e
o elaboriranom konceptu traziti misljenje od kvalifikovanog stru¢njaka za obuhvacenu oblast
poslovanja. Tako dobijeno eksterno misljenje ne obavezuje preduzetnika, ali mu svakako
moze dobro posluziti kao potvrda ispravnosti njegovih poslovnih namera ili kao putokaz za
korigovanje koncipiranog buduceg malog biznisa. Elaboriran koncept biznisa, predstavlja
osnov za izradu BP. U takvoj situaciji, planiranje biznisa se svodi na detaljnu i konkretnu
razradu koncipiranog biznisa. Drugi pristup u izradi BP je kori§¢enje neelaboriranog koncepta
koji obuhvata koris¢enje neproverene poslovne ideje, kao Sto je prikazano na slici 2. [6].
Njegovi nosioci su potencijalni i aktuelni preduzetnici, uz neobavezno sadejstvo saradnika.
Stoga ovaj konceptualni pristup planiranju biznisa, u odnosu na elaborirani, ima znacajne
nedostatke pa ga zato treba izbegavati.

lzvori izrade biznis

planova
Elaboriran koncept biznisa Neelahaorirani koncept biznisa
(obradena i proverena poslovna (zamisljena i neproverena
ideja) poslovna ideja)

Slika 2. Izvori izrade biznis planova
4. PRISTUP IZRADE KONCEPTA 1 BIZNIS PLANA
Pri izradi koncepta sopstvenog biznisa i BP za taj poduhvat, preduzetnik se moze opredeliti za

jedan od tri pristupa, i to za: individualni, ekspertski ili konsultativni [7]. Individualni pristup
podrazumeva situaciju u kojoj potencijalni preduzetnik potpuno samostalno priprema koncept
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svog biznisa, a nakon toga i izradu BP. Kod ovakvog pristupa se podrazumeva da preduzetnik
raspolaze dovoljnim fondom znanja iz koncipiranja biznisa i izrade BP i da uz to dobro
poznaje strukturu i karakter odabranog poduhvata. Ovakav pristup se ne preporucuje
preduzetniku prvenstveno zbog realne opasnosti subjektivne obrade i pojacanog rizika u
realizaciji tako postavljenog poduhvata. Ekspertski pristup podrazumeva da potencijalni
preduzetnik prepusSta da, za njegove potrebe, koncept malog biznisa i izradu BP sacine
odabrani spoljni saradnici. I ovaj pristup se ne preporucuje potencijalnom preduzetniku,
prvenstveno zato §to se on stavlja u neprirodnu ulogu verifikatora dokumenta koji su za njega
pripremili spoljni saradnici kao eksperti. Ovakav pristup ima znacaj kada se radi o projektima
gde je potrebno visokostru¢no poznavanje konkretnih zadataka koje preduzetnik ne razume 1
za koje nije kvalifikovan. Konsultativni pristup se odnosi na neposrednu izradu od strane
samog potencijalnog preduzetnika, uz metodoloSku instruktazu kvalifikovanih konsultanata. U
ovom slucaju potencijalni preduzetnik se stavlja u ulogu neposrednog tvorca koncepta
sopstvenog poduhvata 1 BP, a konsultanti sluZze kao svojevrsni navigatori i1 verifikatori. Ovaj
pristup ima prednosti u odnosu na prethodna dva pristupa, pa se zato ¢esto preporucuje.

5. PRAKTICAN PRIMER IZRADE BIZNIS PLANA
Rezime biznis plana

Tabela T 1 Podaci o preduzetniku kao investitoru

Prezime, ime i zanimanje preduzetnika Petrovi¢ Petar, dipl. ing.

Adresa stanovanja preduzetnika Ulica I bb, Pirot

Naziv i sediste planirane firme OD "XYZ", Pirot

Obezbedena osnovna sredstva za biznis 3.000.000 dinara

Naziv odabrane poslovne ideje Proizvodnja eksera i ziCanih ograda
Kvalifikovanost preduzetnika za biznis | Pozitivan, (preduzetnik strucan i bez
(poslovni bonitet) dugova)

Porodi¢no prihodovanje preko
samostalne firme

Mr Jovanovi¢ Ivan, dipl. ing.,
Takovska 5/4 Pirot

1)Petrovi¢  Petar,dipl.ing.-vlasnik 1
direktor firme (7-ogodisnje iskustvo u
ovoj oblasti proizvodnje)

2)Petrovié Petra.tehn.—zamenik
direktora (supruga vlasnika sa 5-
ogodis$njim iskustvom)

Motiv (cilj) bavljenja biznisom

Konsultanti u pripremi biznis plana

MenadZment tim
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Tabela T 2 Podaci o sacinjenom biznis planu

5.2.

Naziv biznis plana

Biznis plan proizvodnje eksera i zicanih ograda u
OoD"XYZ"

Datum registrovanja firme

April, 2007 godine

Period organizovanja firme

IX — XII 2007.

Osnovni proizvodi/usluge
firme

Tesarski ekseri i1 Ziane ograde

Godisnje koli¢ine

proizvoda/usluga

300.000 kg eksera i 162.000 m? Zi¢ane ograde

Ciljno trziste prodaje

Obezbedeno (poznati kupci)

Ciljno trziSte nabavke

Obezbedeno (domace trziste)

Period pracenja poslovanja

5 godina (od 42 2007. do /2 2012. godine)

Broj zaposlenih u firmi

10 radnika

Cene u biznis planu

Dinar

Prose¢an godiSnji prihod 1
rashod

Prihod: 21.705.000 din; Rashod: 18.590.841 din

Predracun ukupnih ulaganja

7.500.000 din

UteSée  preduzetnika — u | 3 06 000 din (40%)
investiclyjama
Ucesce?. kredita/pozajmica u 4.500.000 din (60%)
ulaganjima
Ekonomska ocena biznisa | Pozitivna (stopa akumulativnosti: 29,9% ; vreme
(statiCka) vracanja ulag. 3 god.)
.. | Pozitivna (rok vracanja: 2,7 god; neto sadaSnja

Ekonomska ocena biznisa . . ; .

. . vrednost za 1i=10% je: 8.427 dinara; interna stopa
(dinamicka)

povracaja: 50%

Ocena rizika novog biznisa

Pozitivna  (prag  rentabilnosti: 58,7% ili
12.605.000dinara; osetljivost na promenu cena:
85,7%:; )

Senzitivnha analiza (analiza
osetljivosti)

Pozitivna (pad ukupnog prihoda mogu¢ do 26%;
povecanje materijalnih troskova i plata malo uticu na
projekat)

Drust o y S
rustvena - ocena - NOVOE | p i itivna (sa ekoloskog 1 socijalnog aspekta)
biznisa
Zaklju¢ o L. o
akyucha - oceha - NOVOE | poitivna (sa aspekta opravdanosti 1 izvodljivosti)
biznisa
Opis firme

5.2.1. Karakter i motiv preduzetnika

Ja, Petar Petrovi¢, kao osniva¢ buduéeg preduzeca OD,, XYZ" sa sediStem u Pirotu, dajem o
sebi slede¢e podatke: Roden sam 1976. godine u Pirotu. Tokom Skolovanja stekao sam
diplomu inzinjera industrijskog menadzmenta. Rade¢i u radnji svog oca, koji se bavi slicnom
delatno$c¢u, stekao sam 7-ogodiSnje iskustvo u ovoj oblasti proizvodnje. Osnovni razlog za
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osnivanje ovog preduzeca je realizacija programa proizvodnje eksera i zi¢anih ograda, kao 1

spajanje sa STR,,UVW? ¢iji je vlasnik moj otac, i stvaranje OD,, XYZ*.
5.2.2. RaspoloZiva materijalna osnova

U odabranu proizvodnju spreman sam da uklju¢im odgovarajucu licnu imovinu, ¢ija vrednost
iznosi 3.000.000 dinara, kao sto je prikazano u tabeli T 3.

Tabela T 3 RaspolozZiva ukupna licna imovina za biznis
Koli¢in [Vrednost

Nomenklatura imovine

mere |a (din)
Gradevinski objekat m’ 420 1.700.000
gl:eorr;lat o premetiom 913.000
Masina za oStrenje alata [kom |1 731.000
Dostavno vozilo kom |1 156.000
p) - i 3.000.000

Navedena imovina je celokupna imovina kojom ja raspolazem. Ostatak potrebnih sredstava u
iznosu od 4.500.000 dinara planiram da obezbedim zaduzenjem kod Fonda za razvoj Srbije.

5.2.3. Rukovodeéi tim

MenadZment tim, buduéeg preduze¢a OD,XYZ“, saCinjavaju: Petrovi¢ Petar, inzenjer
industrijskog menadzmenta—vlasnik i direktor preduzecéa, sa 7-ogodisnjim iskustvom u ovoj
oblasti proizvodnje, i Petrovi¢ Petra, ekonomski tehni¢ar—zamenik direktora, vlasnikova
supruga, sa 5-ogodis$njim iskustvom u istoj oblasti proizvodnje.

5.3. Analiza trzista
5.3.1. Analiza okruZenja

Analizirajuéi okruzenje preduzeca i moguénost za plasman gotovih proizvoda, a u saradnji sa
odgovaraju¢im ekspertima, odlucio sam se za proizvodnju eksera i zi¢anih ograda jer su ovi
proizvodi deficitarni na lokalnom i Sirem trziStu. Razlog viSe zasto sam se opredelio za ovu
proizvodnju je steCeno iskustvo u ovoj oblasti, kao i to $to je delom rada STR,,UVW”
uspostavljen kontakt sa potencijalnim dobavlja¢ima i kupcima. Takode, ova proizvodnja je
ekoloski opravdana, jer nema negativan uticaja na zivotnu sredinu i uslove rada.
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5.3.2. Analiza trziSta nabavke

Za planiranu proizvodnju neophodno je godisnje obezbediti: svetlovucenu Zicu ¢ 1,8-3,4mm,
koja sluzi za proizvodnju eksera, a isporucuje se u koturovima; pocinkovanu i plastificiranu
Zicu od ¢@2-2,5mm, koja sluzi za proizvodnju ziCane ograde. Domace trziSte je dobro
snabdeveno ovim repromaterijalom, pa sa te strane ne treba ocekivati osetnije zastoje u
proizvodnji. (PozZeljan je tabelarni prikaz potencijalnih dobavljaca).

5.3.3. Analiza trziSta prodaje

Proizvedenu koli¢inu planiram da plasiram, prvenstveno, kupcima iz blizeg okruzenja zbog
niskih transportnih troSkova; kao i1 kupcima velikih potroSackih centara (Ni$, Leskovac,
Zajecar,...), zbog velike potraznje za ovim proizvodima. Najveci broj naSih kupaca ¢e biti
preduzeca gradevinske operative 1 stovariSta gradevinskog materijala. (PozZeljan je tabelarni
prikaz potencijalnih kupaca).

5.3.4. Ocena proizvodnog potencijala
Polaze¢i od ispitane lokalne konkurencije u ovoj oblasti, li€no cenim da planiranim obimom 1i
kvalitetom proizvodnje ovih proizvoda mogu biti konkurentan na trzistu.

5.4. Program proizvodnje i proizvodni plan

4.1. Opis tehnologije

Tehnologija planirane proizvodnje zasnivace se na dostignu¢ima struke iz oblasti proizvodnje
eksera i zi¢anih ograda. Tehnoloski projekat izrade eksera podrazumeva izradu gradevinskih
eksera sa upuStenom nareckanom glavom sa primenom u gradevinskoj i drvnoj industriji.
Navedene vrste eksera izraduju se iz nisko ugljenicne svetlovucene celi¢ne Zice izradene
prema JUS C.B6.010 i pakovana u koturovima. Linija za izradu gradevinskih eksera precnika
@ 1,2-6,0mm 1 duzine od 15,0-200,0mm se sastoji od automata tipa 4B4115, vitla, maSine za
ostrenje nozeva za eksericu 1 masine za odmas¢ivanje eksera. Nakon odmasc¢ivanja ekseri se
mere na mehanickoj vagi i pakuju u kartonske kutije. U svakom isporu¢enom paketu nesme da
bude viSe od 2% eksera koji u svemu ne odgovaraju standardu.

5.4.2. Faze tehnoloskog procesa
Tehnologija proizvodnje eksera sastoji se od Sest faza, kao §to je prikazano na slici 3:

Nabavka Proizvodnja > Ostrenje —» Odmaséivanje
Merenje i o~
pakovanje » Plasman

Slika 3. Faze u planiranoj proizvodnji eksera
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5.4.3. Linija za proizvodnju eksera za gradevinsku industriju

Linija za proizvodnju eksera sastoji se iz: Automata AB4115, vitla, maSine za oStrenje nozeva
za eksere 1 masine za odmascivanje. Automat AB4115, pruza Siroke moguénosti izrade eksera
razli¢itih debljina i duzina. Konstrukcija automata pruza lak pristup najvaznijim mehanizmima
masine, veliku brzinu izrade, brzu zamenu alata, bezopasno opsluzivanje masine, mali nivo
buke pri radu, malu povrSinu prostora pri montiranju masine. Po svojoj konstrukciji to je
horinzontalna presa sastavljena od tri osovine, koje su medusobno povezane koni¢nim
zubCanicima. Pogon je elektromotorni, snage 4,6 KW. Glavni mehanizam je izraden od
visokokvalitetnih materijala Sto garantuje dug vek rada. Tezina automata je 2.050kg, a osnovni
gabarit 1,310x1,610x1,180mm. Vitlo se sastoji od vertikalne slobodno obrtne osovine oko koje
su uspravno nasadena peraja. Kotur Zice se postavlja na vitlo, a vrh Zice se ru¢no ispravlja i
uvla¢i medu valj¢ice automata. Dalji rad je automatski. MaSina za oStrenje noZeva za
eksericu. Radni deo masine je smeSten na radnom stolu. Pogon je elektromotorni snage 1,5
KW. Najvazniji element maSine je centralna osovina sa 4 klizista za brusne ploce, Sabloni za
ostrenje 1 podloga sa dijamantskim vrhom za oblikovanje brusne ploce. Kapacitet brusne
masine je oStrenje 5 pari noZeva na sat. Osnovni gabariti maSine su 600x400x1,500mm.
MaSina za odmascéivanje eksera sastoji se od: postolja, elektromotora i redukatora, bubanja za
prijem eksera. Prenos snage sa izlaznog vratila motoreduktora na osnovu bubnja vrsi se
kaisSnim prenosom. Elektromotor je snage 1,1 KW, sa 54 obrtaja/min. Odmaséivanje
gradevinskih eksera vr$i se smesom od trine i nafte. Kapacitet odmas¢ivanja je 50-90kg na
jedan sat. Pored ove linije, bi¢e nabavljena i linija za proizvodnju Zi¢anih ograda.

5.4.4. Lokacija predvidenog poslovanja

Za odabranu proizvodnju koristi¢u raspolozivi poslovni prostor u uzem centru grada povrsine
420m*, od &ega je 200m> namenjeno trgovini na veliko i malo, a 220m” za proizvodniju,
smestaj repromaterijala i gotovih proizvoda, kao S$to je prikazano na slici 4.

Legenda:
; A— zemljiste

B- lokalni put
2 4 :
1. prodavnica
1 / / 2. skladiste

3. proizvodni pogon
4. prostor za manipulaciju

_B_ R R
\ \ 5. ograda

Slika 4. Lokacija i objekti za proizvodnju eksera i zicanih ograda

5 A

Pomenuta lokacija ima dobru putnu vezu, a od infrastrukture telefonsku liniju, elektro,
vodovodnu i kanalizacionu instalaciju, pa su time obezbedeni glavni uslovi za proizvodnju.

5.4.5. Struktura poslovnog objekta

Poslovni objekat predviden za ovu proizvodnju pored proizvodnog pogona, imace i
magacinski prostor neophodan za skladiSte repromaterijala i gotovih proizvoda, kao i prodajni
prostor. Proizvodni pogon sastojace se iz tri dela, kao Sto je prikazano na slici 5.
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1 Legenda:

2 E |1 1. proizvodni pogon
2. magacinski prostor

3 3. prodajni prostor

Slika 5. Struktura proizvodnog objekta
5.4.6. Struktura potrebne opreme
Analizom trziSta za nabavku opreme odlucio sam se za liniju—automat za proizvodnju zi¢anih

ograda proizvodaca “Metal Mag” iz Novog Sada, koja kosta 1.920.000 dinara.

5.4.7. Struktura potrebnih zaliha materijala
Zahtevane koli¢ine zaliha repromaterijala, na godiSnjem nivou, prikazane su u tabeli T 4.

Tabela T 4 Potrebne trajne zalihe repromaterijala

Vreme Jedinica

Nomenklatura zaliha potroSnje Kolicina
mere

(go0d)
Plastificirana Zica 1 kg 44.500
Poncinkovana zicall kg 44.500
2mm
Poncinkovana zicall kg 44.500
2,2mm
Poncinkovana zicall kg 44.500
2,5mm
Zvletglo; g | kg 300.000

5.4.8. Proizvodni plan

Obezbedenje potrebnih novéanih sredstava planirani su za period od 01.-15.05.2007god.,
izvodenje projekta od 16.-30.06.2007god., a pocetak redovne proizvodnje 01.07.2007god.
Posmatrani planski period je 5 godina. Planirana godiSnja proizvodnja iznosi 300.000kg
tesarskih eksera i 162.000 m” ograde od Zice, kao §to je prikazano u tabeli T 5.

T 5 Plan godisnje proizvodnje od 2007. do 2011. god.

Nomenklatura proizvoda ([Jed. mere Koli¢ina
Zi¢ana ograda 2mm m” 40.500
Zitana ograda 2,2mm m” 40.500
Zi¢ana ograda 2,5mm m’ 40.500
Zitana ograda m” 40.500
Tesarski ekseri kg 300.000
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5.5. Plan ljudskih resursa

5.5.1. Izbor unutrasnje organizacije
Saglasno karakteru i obimu planirane proizvodnje, pripremljen je adekvatan model unutrasnje
organizacije u preduzecu, kao $to je prikazano na slici 6.

Direktor preduzeéa

Proizvodni radnici - Proizvodni radnici
I smene Komercijalista 11 smene

Slika 6. Projektovana unutrasnja organizacija proizvodnje eksera i Zicanih ograda

5.5.2. Potrebna struktura zaposlenih

Trenutno u STR“UVW?”, na neodredeno vreme, radi 7 radnika kvalifikacione strukture NK,
KV, SSS. Svi oni nastavljaju dalji rad u preduze¢u OD”XYZ” na radnim mestima na kojima
su bili rasporedeni u radnji. Nakon realizacije ovog programa bice zaposleno jo§ 10 novih

radnika, sa evidencije nezaposlenih sa kvalifikacionim strukturama, kao $to je prikazano u
tabeli T 6.

Tabela T 6. Struktura zaposlenih u planiranom biznisu

Kvalifikaciona struktura Broj radnika

VSS 1
SSS 2
KV 6
NK 1
) 10

Funkciju direktora li€no ¢u obavljati kao vlasnik radnje. Komercijalne poslove realizovace
supruga kao ekonomski tehnicar. Proizvodne poslove, u dve smene, realizovac¢e 8 radnika.
Mesecne neto zarade zaposlenih, u proseku, iznosi¢e oko 13.800 din/rad/mes, za ceo planirani
period pracenja. Kada se preracuna sa poreskim koeficijentom (PK) koji kod nas u ovom
trenutku iznosi oko 1,45 dobija se bruto mese¢na zarada od oko 20.000 din/rad/mes.

5.6. Prodajni plan
5.6.1. Analiaza prodaje
Analizirajuéi trziste prodaje, mogucnosti nabavke repromaterijala i opreme, sastavio sam

prodajni plan, koji je prikazan u tabeli T 7. Prodajni plan nema rastuc¢i karakter tj. nivo
proizvodnje je konstantan u planiranoj petogodi$njoj proizvodnji.
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Tabela T 7. Plan prodaje proizvoda u projektovanih pet godina

Planirani finalni ‘:rf;: }/(ollcme po godinama y
. . 2 2
proizvodi o 2007 2008 2009 2010 2011 2012
iﬁ“ ograda | o | 5550 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
ZiCana ograda | > | 5550 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
2.2mm
?gﬁi ograda | o | 50550 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
7iZana ograda m> | 20.250 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
Tesarski ekscri . 150.00 | 300.00 | 300.00 | 300.00 | 300.00 | 150.00
g lo 0 0 0 0 0

5.6.2. Formiranje cene proizvoda

Procenjene jedini¢ne cene su utvrdene na trzistu i1 iznose kao $to je prikazano u tabeli T 8.

Tabela T 8. Prodajne cene proizvoda na trzistu

Nomenklatura Jedinica oy Jedini¢na prodajna
. Kolicina .

proizvoda mere cena (din)

Zicana ograda 2mm m’ 40.500 48,00

Zitana ograda 2.2mm | m’ 40.500 50,00

Zi¢ana ograda 2.5mm m’ 40.500 52,00

Zitana ograda m’ 40.500 60,00

Tesarski ekseri kg 300.000 44,00

5.7. Marketing plan

5.7.1. Proizvod

Tesarski ekseri izraduju se iz niskougljeni¢ne svetlo tvrdo vucene celi¢ne Zice, koja je
izradena prema JUS C.B6.010 standardima, pa je takav proizvod veoma trazen na domacem i
inostranom trziStu. Ukoliko finansijski rezultati budu pozitivni planiram povecanje obima
proizvodnje, kao 1 proSirenje trziSta prodaje.

5.7.2. Ciljna grupa

Ciljnu grupu ¢ini stanovnistvo Pirotskog okruga, pre svega zbog nizih transportnih troskova,
kao 1 stanovniStvo NiSkog okruga. Proizvodi su namenjeni, uglavnom za preduzeca
gradevinske struke i stovariSta gradevinskog materijala. Ukupan procenat biznisa bi bio:
privatni sektor oko 35%, maloprodaja 25%, veleprodaja 30%, drzavne institucije (javna
preduzeca) 5%, ostalo 5 %.

5.7.3. Ciljno trziste

Zbog transportnih troskova opredelili smo se za lokalno trziSte jer se na taj nacin obezbeduju
najnizi transportni troskovi. Sa proSirenjem obima proizvodnje trziSte prodaje bi se prosirilo
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na: susedne regione (Niski, ZajeCarski, Borski...), Sire domace trziste, trziSte bivSih YU
republika, inostrano trziSte - u perspektivi (Bugarska, Italija, Nemacka, ...).

5.7.4. Cena

Prodajna cena zavisi od svih troskova uslovljenih postojanjem preduzeéa i njegovih poslovnih
kapaciteta. Cene naSih proizvoda skoro su identicne cenama konkurenata. Proizvodi bi se
pakovali u kartonske kutije razli¢itih tezina, dostavljali bi se maloprodaji 1 veleprodaji, pa od
toga zavisi 1 visina cene. Stalnim kupcima bi se obezdedio 1 odgovarajuci rabat koji bi se
kretao do 15% prodajne cene.

5.7.5. Konkurencija

U okruzenju postoje nekoliko proizvodaca koji, svojim kapacitetima, ne mogu da zadovolje
potrosacke potrebe trziSta, pa se moze konstatovati da konkurencija nema veliki uticaj na
plasman proizvoda. Ovakav trend i povecanje traznje izraZeni su i van pomenutog lokalnog
okruzenja, tako da prakti¢no ne postoje prepreke za ulazak na prodajno trziste.

5.7.6. Kanali distribucije

Kanali distribucije su direktni i indirekti. Direktni kanali distribucije bi bili za poznatog kupca
(za kupce sa kojima je STR“UVW?” ve¢ postigla poslovnu saradnju), dok bi indirektni bili
preko maloprodajnih i veleprodajnih centara. Za transport sam obezbedio svoje dostavno
vozilo, tako da se na taj nac¢in smanjuju troskovi transporta. Sve to utice, u krajnjoj distanci, na
formiranje nize cene, §to povecava njegovu konkurentnost na trzistu.

5.7.7. Promocija

Reklama i propaganda bice sastavni deo rada i poslovanja preduzeca. Reklamiranje proizvoda
¢e se obavljati preko: lokalnog lista ,,Soboda®, lokalnih televizijskih i radio stanica (RTV
,Pirot“, RTV, Tanuki“, TV,, T -kanal®), dostavljanjem letaka, odgovaraju¢e sadrzine, u
postanska sanduceta, itd.

5.8. Plan realizacije biznisa

Obzirom na svoju odluku o organizovanju navedene proizvodnje, u nadleznoj opstini Pirot,
registrovacu svoje preduzeée pod nazivom OD ,XYZ“ §to predvidam da ¢u zavrSiti do
polovine 2007. god. Predvidene predprojektne, projektne, investicione i ostale aktivnosti
prikazane su u Termin planu, koji je realizovan u MSProject-u, 1 prikazan na slici 7. Prva
proizvodna godina bi¢e 2007., u kojoj ¢e se teziti uhodavanju proizvodnje i uc¢vrséivanju veza
sa kupcima 1 dobavljacima. Iza toga, saglasno razvoju trzista, brinu¢u da kvalitet i cena budu
konkurentni. Ukoliko bude potrebno, opredeljenja iz ovog biznis plana ¢u adekvatno menjati.
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sk Name Duration Start Firish [Jan'D7 [ Mar'07 [Maytor  [duo? |Sep 07 [ How 07 [ Jan 08
J0AZ1 1321 \11 2[43 25 3\154\55 [27Ef76[67 278 3|99 [308p1 101 012128342031 |
Potetak projekta 0 days Thu 1207 Thu 1207
[ Predprojektne aktivnosti 77 days Thul207  Fril85.07 .
Analiza trFita 35 days Thul207  WWed21 307
IMarketing 1strafivania 35 days Mon 12207 Fri30.3.07
Izrada bizs plana 30 days Mon 5307 Fri 13407
Obezbedenje kreditnih sredstava 15days| Mon30407 Fri13.507
I Pripremna faza za realizaciju projelta S3days. Mon19307 Wed305.07
Priprema lokacije Wdays  Monl10307 Fri27.407
Formalno pravne aktivmnost 20 days Won 19 307 Fri 13407
Adaptaciju proizvodnog obiekta 30 days Mon 19.3.07 Fri 27.4.07
Mabavka 1 montaZa opreme 30 days Wlon 16 407 Fri25507
Nabavka prve kolitine repromaterijala 30 days Thul9 407 Wed 30507
I Redovna proizvodnja 150 days Mon 4607 Fri28.1207
Pustanje urad - probna serija 10 days Mon 4607 Fri 15607
Ierada prve serije 10 days Wlon 18 607 Fri 200607
Mastavak proizvodnie 130 days Mon 2707 Fi 28,1207
Zavrietak prve mvesticione godine 0 cays Friza 207 Fri28.12.07

Slika 7. Termin plan realizacije biznisa za OD ,,XYZ “
5.9. Finansijski plan

5.9.1. Predracunska vrednost investicije

Predracunska vrednost ove investicije iznosi 7.500.000 din., od ¢ega je obezbedeno 3.000.000
i neobezbedeno 4.500.000 din., Sto se vidi u tabeli T 9. Pri tome nisu uzeti u obzir troskovi
registracije firme, jer su oni neznatni u odnosu na izlozena ukupna ulaganja.

Tabela T 9. Predracunska vrednost investicije (PVI)

Vrsta . Jedini ... _|Vrednost Obezbed.
c Nomenklatura ulaganja ca Kolic¢ina -
ulaganja i (.000 din) |(+,-)

Gradevinski objekat m” 420 1.700 +
1 /Automat za proizvodnju eksera kom |1 913 +
ﬁla ania u Masina za oStrenje alata za eksere kom |1 231 +

san) Dostavno vozilo kom |1 156 +

osnovna — - —
sredstva Linija-automat za proizvodnju zwamhkom 1 b 700 i

ograda

) + -
2. Trajna obrtna sredstva - - 1.860 -
Ulaganja u
obrtna sred. |~ %) ] ] 1.860 i
3. Obezbedeno ulaganje - - 3.060 +
Ukupno Neobezbedeno ulaganje - - 4.500 -
ulaganje T (1+2) - - 7.560 + -

5.9.2. Konstrukcija finansiranja ulaganja
Nedostatak novcanih sredstava neophodnih za realizaciju planirane proizvodnje obezbedic¢u
zaduZenjem kod Fonda za razvoj Srbije. Izvori finansiranja prikazani su u tabeli T 10.
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Tabela T 10 Izvori finansiranja investicije (din)

Ucesnici uObezbeéIenaI\Ie()bﬂbefIen 3 o

finansiranju sredstva -
sredstva

Sopstveno ucesce 3.060.000 |- 3.060.000 H40

Fond za razvoj Srbije | 4.500.000 4.500.000 160

) 3.060.000 4.500.000 7.560.000 [100

5.9.3. Otplata kredita

Kredit od 4.500.000 din, mogu obezbediti pod slede¢im uslovima: rok otplate 5 godina, grejs
period 1 godina, kamatna stopa 5%, tromesecni obrac¢un anuiteta 1 placanje kamate. Obracun

obaveza po kreditu prema uslovima Fonda za razvoj Srbije dat je u tabeli T 11.

Tabela T 11. Obracun obaveza po kreditu (din)

Godina Period Anuitet Kamata | Otplata Ost. duga
5.241.312
2008 111 327.582 32.004 295.578 4.913.730
1\ 327.582 32.004 295.578 4.586.148
SVEGA: 655.164 64.008 591.156
I 327.582 32.004 295.578 4.258.566
2009 11 327.582 32.004 29