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| UVOD

Period u kome Zivimo karakteriSu brze, dinami¢ne, kompleksne 1 turbulentne promene
u okruzenju. Stalne promene koje se deSavaju na trziStu, aktivnost konkurencije,
stavovi 1 preferencije potrosaca, ekonomska politika drzave i cikli¢na kretanja u
privredama primoravaju preduzec¢a da kroz procese manjih ili ve¢ih organizacionih
promena, reorganizacije i restrukturiranja opstanu na trzistu i ostvare rast i razvoj.

Da bi organizacija u takvim uslovima bila uspeSna, ona mora u svoju strukturu da
ugradi: upravljanje promenama, organizovano napustanje svega Sto radi, ali i
sposobnost da kreira novo. To podrazumeva razvoj tri znacajna aspektal:

e Svaka organizacija zahteva stalno unapredenje svega S§to radi (,,kaizen* kako
ga nazivaju Japanci);

e Svaka organizacija morate da nauci da iskoriS¢ava, tj. da razraduje nove
primene iz sopstvenog uspeha (npr, naéin na koji je japanski proizvodac
elektronske robe Siroke  potroSnje razvio jedan proizvod za drugim,
razradujuéi jedno te isto ameri¢ko dostignuc¢e — magnetofon).

e Svaka organizacija mora da nau¢i da inovacija moze 1 da treba da se
organizuje kao sistemski proces.

U svom zivotnom ciklusu, preduzeca prolaze kroz razliite faze. Rast preduzeca i
prelazak iz malog u srednje, pa zatim i veliko, podrazumeva prelazak sa
preduzetnicke na menadzZersku organizaciju, koja sa sobom nosi znacajne promene i
prilagodavanje organizacione strukture, odlucivanja, upravljanja, kontrole,
delegiranja.

1.1. PROBLEM ISTRAZIVANJA

U formulisanju istrazivatkog problema poSlo se od aktuelne situacije u srpskoj
privredi, a posebno u gradevinarstvu. Veliki broj gradevinskih preduzeéa je propao,
nalazi se u stecaju i likvidaciji, a ostala se bore sa nelikvidnoS¢u, prezaduzenosc¢u i
smanjenjem aktivnosti i nemoguc¢noS¢u da uposli svoje resurse na zeljenom nivou.
Problem opstanka ovih preduzeca je i problem opstanka 1 razvoja gradevinarstva kao
jedne od nosecih grana nase privrede.

Problem kojim se bavi istrazivanje je da pokaZe na koji nac¢in se moZe pokrenuti
poslovanje u gradevinskom preduzecu koje je pogodeno recesijom, 5to bi imalo
rezultat u obezbedenju poslovnih aktivnosti na duzi rok i1 ublazavanju efekata recesije
I opSte nelikvidnosti. Sagledavanje ovog problema je vrlo kompleksno, posto
prilagodavanje preduzeca zahteva i njegovu transformaciju, tako da se ono mora
analizirati sa aspekta menadZzmenta, marketinga, organizacije preduzeca i ljudskih
resursa.

! Drucker, P.F., Post — capitalist Society, Butterworth-Heinemann, 1993, str 63



1.2. PREDMET, ZNACAJ I AKTUELNOST ISTRAZIVANJA

Predmet istrazivanja u ovom radu je konsolidacija poslovanja konkretnog
preduzeéa CBC a.d., Beograd i problemi sa kojima se suo¢avao menadZment
preduzeca prilikom uvodenja nove poslovne strategije, kojom je trebalo ostvariti
poslovni i finansijski oporavak preduzeca i osigurati opstanak.

Konkretna aktuelnost predmeta istrazivanja ogleda se u ¢injenici da se preduzece od
kraja 2011. godine nalazi u teSkoj finansijskoj situaciji, koja je rezultat pada privredne
aktivnosti u Srbiji i opSte ekonomske krize koja je pogodila gotovo sve ekonomije u
svetu. Ugrozena likvidnost firmi, inflacija, pad privredne aktivnosti i porast
nezaposlenosti veliki su problemi sa kojima se suocava srpska privreda. U takvom
ambijentu najteZze su pogodeni upravo sektori koji imaju efekte multiplikacije i
generisanja privrednog rasta, medu kojima gradevinski sektor ima veoma znacajnu
ulogu. Ovi problemi su izuzetno negativno delovali na sve projekte koje je preduzece
zapocelo u periodu od 2008. — 2012. godine i odlozili su pocetak nekih projekata koji
su bili planirani u ovom periodu. Iz ovih razloga, preduzece nije u mogucnosti da
redovno servisira svoje obaveze prema poveriocima, S$to je dovelo do jo§S vecih
problema sa likvidnoscu.

U operacionalnom definisanju predmeta polazi se od teorijske aktuelnosti predmeta
istrazivanja u mendzmentu i marketingu. Polaze¢i od SWOT analize i polozaja
konketnog preduzeca u okruzenju, razmatraju se strategijske opcije koje su mu
dostupne kao i poslovni ciljevi koji se Zele posti¢i. Marketing analiza treba da
odgovori na pitanje da li se osloniti na postojeci proizvodni program ili uvesti nove
proizvode i usluge i kako izvrSiti diferenciranje sopstvenih proizvoda i usluga kako bi
se osigurala povoljna pozicija na trZistu i istakle konkurentske prednosti konkretnog
preduzeca. PoSto je kao tehnika istrazivanja izabrana studija slucaja, tj. konkretno
preduzece, za sagledavanje njegovog postojeeg stanja 1 predvidanje buducih
poslovnih ostvarenja, kori§¢eni su pojmovi i metodi iz poslovnih finansija. Vizuelnom
i racio analizom bilansa stanja i uspeha za prethodne tri godine doslo se do podataka o
finansijskom poloZaju i snazi preduzeca. Projekcijom prihoda i troskova, do koje se
doslo primenom iskustvene metode ili komparacijom sa sli¢nim firmama, doslo se do
najvaznijih finansijskih pokazatelja za buduéi period od 5 godina. Kroz vizuelnu i
racio analizu projektovanog bilansa stanja i1 bilansa uspeha 1 izvesStaj o buducim,
projektovanim, novCanim tokovima, doslo se do rezultata koji su pokazali
opravdanost uvodenja novih proizvoda i usluga.

Transformacija organizacije danas je neminovnost i ona je posebno znaCajna u
uslovima svetske ekonomske krize. Optimalna je situacija u kojoj menadzment
predvida moguce delovanje krize i ima dovoljno vremena i mogucénosti da se tome
prilagodi, pazljivo biraju¢i metode i modele transformacije preduzeca. Pored toga, ne
moze se ocekivati da ¢e se tempo promene usporiti u skorijoj buduénosti. Naprotiv,
konkurencija na najve¢em broju trziSta postajace sve jaca i sloZenija, $to ¢e dodatno
ubrzati promene i transformaciju organizacije u€initi jo§ slozenijom.

1.3. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Svrha ovog istrazivanja je da prikaze kako jedna domaca firma planira konsolidaciju i
reorganizaciju poslovanja kroz nastavak zapocetih projekata i zapocinjanje novih



projekata ¢ime ¢e nastojati da prevazide nastale probleme, obezbedi servisiranje svih
obaveza prema poveriocima i ostvari svoje poslovne ciljeve. Pri tome, istaknuti su
dobri potezi 1 uspeSne strategije, ali 1 greSke i propusti, koji su znacajno usporili
promenu i uticali na rast troSkova i odlaganje pozitivnih rezultata.

Opsti cilj istraZivanja je iznalazenje moguénosti za oporavak srpskog
gradevinarstva, koje bi imalo znacajnu ulogu u ozivljavanu srpske privrede, buduéi da
se radi o grani koja zapoSavljava veliki broj ljudi, koja bi trebalo da poveca svoje
ucesce u izvozu i koja svojim pokretanjam ostvaruje multiplikujuce pozitivne efekte
na celu privredu.

Naucni cilj istraivanja je analiza pojedinih teorijskih pojmova, sagledavanju njihove
medjusobne povezanosti i meduzavisnosti, kao i njihove primene na konkretan slucaj
u praksi, uz postovanje metoda straZivanja.

Drustveni cilj istrazivanja je da se ukaze na moguénost prevazilazenja posledica
ekonomske krize i nove Sanse za rast i1 razvoj preduzeca, S$to podrazumeva
kontinuelno ucenje i pra¢enje promena u okruzenju. Nove poslovne strategije iniciraju
transformaciju organizacije, a od uspesSnosti u sprovodenju ovog procesa zavisi
opstanak 1 profitabilnost preduzeca ali 1 privredni razvoj.

Operacionalni cilj prikazanog istrazivanja je da prikaze mogucénosti za
konsolidaciju konkretne domace gradevinske firme CBC a.d., kroz nastavak zapocetih
projekata i zapocinjanje dva nova projekta, koja su inicirala transformaciju
organizacije i prolazak kroz faze u zivotnom ciklusu organizacije, promenu
organizacione strukture i uvodenje organizacione promene kao rezultat konsolidacije
poslovnih procesa i finansijskog polozaja firme.

1.4. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Posto je u fokusu istrazivanja jedno preduzece, u formulisanju hipoteze poslo se od
pronalazenja reSenja za prevazilazenje problema sa kojima se ono suocava. U
konkretnoj situaciji, menadzment preduzeca suocava se sa pitanjem da li da uvede
novi proizvod (uslugu).

Osnovna hipoteza u ovom israzivanju glasi: Uvodenje dva potpuno nova projekta
— projekat ,,FER" — fine ekspres rekonstrukcije i projekat Gradevinski Skolski centar
¢e doprineti konsolidaciji preduzeca CBC a.d. kroz poveéanje rentabilnosti i
likvidnosti.

Posebne hipoteze su:

- Uvodenje dva nova projekta povecace likvidnost preduzeca 1 njegovu
sposobnost da servisira obaveze iz prethodnog perioda, prvenstveno znacajne
obaveze po osnovu kredita prema poslovnoj banci.

- Nastavak zapocetih projekata obezbedi¢e kontinuitet u poslovnim
aktivnostima preduzeca.

- Novi i zapoceti proekti u projektovanom periodu doprineée ostvarenju dobitka



- Novi 1 zapoceti projekti u projektovanom periodu doprinece ostvarenju
pozitivnog neto novcanog toka i pozitivnog kumulativnog nov€anog toka

- Novi i zapoceti projekti doves¢e do povecanja konkurentske prednosti
preduzeca 1 povecanja trziSnog ucesca.

- Promene u poslovnoj strategiji preduzeca iniciraju promene u svim
organizacionim aspektima (organizaciona struktura, kultura, koordinacija,
komunikacija).

- Upravljanje organizacionim promenama igra znacajnu ulogu u transformaciji i
revitalizaciji preduzeca CBC a.d.

- Organizacione promene su neminovan nacin prilagodavanja preduzeca
dinami¢nim i kompleksnim promenama u okruZenju.

- Za uspeSnu implementaciju organizacione promene neophodna je detekcija i
analiza simptoma i uzroka otpora promenama.

- Strahovi 1 pretnje znacajno uti¢u na pojavu otpora promenama.

- Nerazumevanje i nepoverenje znac¢ajno uticu na pojavu otpora promenama.

- Razli¢ite procene efekata promene od strane menadZzmenta i zaposlenih
dovode do otpora promenama.

- Upravljanje ljudskim resursima igra znaCajnu ulogu u transformaciji
organizacije.

- Komunikacija u svim fazama procesa organizacione transformacije znacajno
utice na uspeh u sprovodenju promene i eliminaciji otpora promenama.

- Participacija zaposlenih u procesu promene je dobar nacin da se eliminiSe
otpor promenama.

- Podrska i edukacija zaposlenih su od velikog znacaja u procesu organizacionih
promena.

1.5. METODE ISTRAZIVANJA

U ovom istrazivanju koriS¢ene su slede¢e metode i tehnike prikupljanja podataka:
1. Osnovne metode istrazivanja:

- osnovne analitiCke metode: analiza, apstrakcija, specijalizacija, dedukcija
- osnovne sinteticke metode: sinteza, konkretizacija, generalizacija, indukcija

2. Opstenaucne metode istraZivanja: hipoteticko-deduktivna i komparativna metoda

3. Posto se istrazivanje sprovodi za jedno konkretno preduzece, kada je re¢ o tehnici
prikupljanja podataka, u pitanju je studija slucaja, a do relevantnih podataka se
dolazilo kroz informacioni sistem preduze¢a — raunvodstvo, zatim intervju sa
pojedinim menadzerima i zaposlenima i kroz tehniku upitnika. Od kvalitativnih
metoda vazno je i posmatranje. Arhiva preduzeca sa komercijalnom i tehnickom
dokumentacijom o postoje¢im i oc¢ekivanim projektima, biznis planovi i izvestaji o
poslovanju su takode vazni izvori podataka.

1.6. STRUKTURA RADA

Prvi deo rada bavi se definisanjem teorijskih pojmova koji ¢e kasnije biti prakti¢no
prikazani na primeru preduze¢a CBC A.D. Polazeéi od stalne interakcije preduzeéa i



okruZenja, koje se izuzetno dinamicno i kreira kako Sanse, tako i opasnosti, preduzece
kroz razliCite strategije nastoji da, uz realno sagledavanje svojih jakih i slabih strana,
predvidi promene i izvrs$i neophodna prilagodavanja, kako bi ostvarilo ciljeve rasta i
razvoja. Posebno su obradene dve marketing strategije — strategija diferenciranja
proizvoda i strategija uvodenja novog proizvoda na trziste. U ovom delu rada
objasnjeni su i osnovni pojmovi i definicije iz oblasti organizacionih promena.
Prikazani su najpoznatiji modeli transformacije organizacije: Greinerov model
Zivotnog ciklusa, Levinov model organizacione transformacije i Koterov proces
upravljanja organizacionim promenama.

U nastavku je paznja posvecena revitalizaciji preduzeca, sa posebnim osvrtom na dve
strategije koje su u savremenom poslovanju vrlo aktuelne — a to su downsizing i
outsorcing.

Konceptom orgnaizacije koja uci P. Senga objasnjen je model organizacije koja je na
svim organizacionim nivoima (individualnom, sektorskom i nivou organizacije kao
celine) osposobljena za kontinuelno praéenje situacije u okruzenju i ucenje, koje
omogucava izrazitu fleksibilnost organizacije i stalne adaptacije, ¢ak i pre nego Sto do
promene u okruzenju dode.

Otpor organizacionim promenama je pitanje od izuzetnog znacaja koje menadzment
mora dobro da poznaje i da formuliSe strategije uvodenja promene i prevazilazenja
otpora promenama koje polaze od konkretne situacije u organizaciji. Simptomi i
uzroci otpora su opisani u produZetku, kao i strategije za njihovo prevazilazenje.
Poseban znacaj je dat internoj komunikaciji u organizaciji, kao jednom od
najznacajnijih sredstava za uspesno objaSnjenje neophodnosti promene, eliminisanje
otpora, prikupljanje svih relevantnih informacija dobijanje feedback-a i uspesno
sprovodenje promena.

U prvom delu rada ukratko je opisan i znacaj finansijskog izveStavanja i finansijske
analize, kao najvaznijeg internog izvora informacija o poslovanju preduzeca, sa
pregledom osnovnih finansijskih izvestaja i1 naj¢eS¢ih metoda finansijske analize.

Drugi deo rada je studija slucaja — analiza poslovanja CBC a.d., novi projekti i
planirani poslovni rezultat preduzeca. Tu je opisan istorijski razvoj poslovanja CBC
a.d., njegov finansijski polozaj u teku¢em trenutku i organizaciona struktura
preduzeca. U nastavku su opisani investicioni projekti CBC a.d., i to dva zapoceta
»tradicionalna® gradevinska projekta, kao 1 dva nova projekta koja dovode do
stvaranja potpuno nove organizacije preduzeca i promena u poslovnoj koncepciji, koji
treba da doprinesu revitalizaciji i konsolidaciji preduzeéa. Opisana je kriza u kojoj se
naslo preduzede, s tim Sto je dat i Sira analiza krize u kojoj se naSlo gradevinarstvo
kao jedna od najvaznijih grana srpske privrede.

Nova poslovna strategija zahtevala je znacCajnu transformaciju svih aspekata
organizacije. Otpor promenama bio je prisutan i kod zaposlenih i kod menadzmenta.
Simptomi ovog otpora bili su aktivni i pasivni, a uzroci razli¢iti, od straha za
sopstveni status i radno mesto, do inertnosti i nepoverenja u menadzment. Prikazan je
nacin na koji je ,,koalicija za promene* nastojala da se izbori sa otporom 1 greske koje
su tom prilikom napravljene.



Rezultati istrazivanja prikazani su u tabelama i finansijskim projekcijama (vizuelna
analiza projektovanog bilansa stanja 1 uspeha, racio analiza, projekcija nov€anog
toka), koje su potvrdile hipotezu da uvodenje novih projekata “FER” i “Gradevinski
Skolski centar” mogu da dovedu do povecanja aktivnosti, profitabilnosti i likvidnosti
konkretnog preduzeca i ostvarivanja rasta i razvoja na dugi rok.



Il POIMOVI | DEFINICIJE

2.1. PONASANJE PREDUZECA U OKRUZENJU

Preduzece je otvoreni ekonomski sistem koji egzistira u okruzenju. Kao takvo, ne
moze da ostane neangazovano prema promenama u okruzenju. Nacin prilagodavanja
promenama u okruzenju definiSe se kao ponaSanje preduzeca. Pri tome, ovo
prilagodavanje moze se odvijati u dva oblika:

- Prvi oblik je ex post — kada se preduzece prilagodava promenama iz okruzenja

koje su ve¢ uzdrmale njegovu stabilnost i postale ograni¢avaju¢i faktor u
ostvarivanju poslovnih ceiljeva

- Drugi oblik je ex ante — kada preduzece nastoji da predvidi promene, na taj
nadin §to osluskuje zbivanja u svojoj poslovnoj sredini, preduzima akcije
kojim bi prednjacilo u razvoju i umanjilo neizvesnost i rizik u uslovima
buduc¢ih promena.

Strategija preduzeca predstavlja skup planiranih aktivnosti za ostvarivanje ciljeva
preduzeca.

Kada je u pitanju ponaSanje preduzeca prema okruzenju, Miles i Snow definisu 4
vrste strategija®:

1. Branioci (defenders) — predstavljaju preduzeca koja su okrenuta sama sebi i
ne bave se osmatranjem okoline u cilju pronalaZzenja novih mogucnosti rasta i
razvoja. Disciplinovano planiraju i kontroliSu troskove, unapreduju metode
rada i upravljanja proizvodnjom i iznalaze unutrasnje rezerve kako bi povecale
efikasnost. Svoju Sansu na trziStu vide u konkurentnim cenama, visokom
kavalitetu i agresivnoj promociji. Cesto se baziraju na vrlo male trZisne
segmente ili trziSne niSe, na kojima uspevaju da ostvare lojalnost specifi¢nih
grupa potrosaca i da onemoguce prodor ostalih konkurenata.

Ovakvo ponasanje preduzeca karakteristicno je za male preduzetnike. Njihova
organizacija ze zasniva na direktnom nadzoru i kontroli biznisa, pa se naj¢esce
radi o firmama sa malim brojem organizacionih nivoa, gde je odlucivanje
centralizovano, operacije standardizovane i postoji visoka podela rada koja
doprinosi efikasnosti.

2. Trazioci (prospectors) — predstavljaju preduzeca koja svoju reputaciju i
rentabilnost nastoje da ostvare kroz kontinuelno osvajanje novih trzista i
kreiranje novih proizvoda. Ova preduzeca intenzivno osmatraju okruzenje i
nastoje da Sto bolje i unosnije iskoriste povoljne Sanse. Za razliku od branilaca
koji favorizuju efikasnost i centralizaciju, trazioci ulazu u efektivnost, koju
nastoje ostvare kroz ulaganje u kadrove visokog profesionalizma, koji su

2 Stefanovié,Z., Petkovié, M., Kostié,Z., Jani¢eijevi¢, N., Babi¢, V., Organizacija preduzeca, Teorije,
strukture, ponaSanje, razvoj, Ekonomski fakultet, Beograd, 1998, str. 182.
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sposobni da proniknu u zahteve sutrasnjice. Kadrovi, nove ideje, programi,
projekti, ¢ine okosnicu njihove strategijske pozicije.

Ovakvo ponasanje preduzeca predpostavlja stvaranje fleksibilne organizacione
strukture, sa dovoljno slobode i nezavisnosti, ne samo rukovodstvu i
saradnicima, ve¢ 1 struénjacima za proizvodnju, marketing, razvoj i finansije.
Organizacionu struktura ovakvog preduzeéa ¢ini ve¢i broj manjih
organizacionih jedinica (timova, odeljenja, projektnih jedinica), koje su
najcesce projektno orijentisane. U zavisnosti od veli¢ine preduzeca, ono ima
manji ili veéi broj organizacionih nivoa 1 nivoa rukovodenja. Pored
funkcionalnih linija komunikacije, sve su znac¢ajnije i lateralne komunikacije,
uslovljene radom na istom projektu.

3. Analiti¢ari (analyzers) nisu neangaZzovani prema promenama u okruzenju, ali
nisu ni lideri u inovacijama. Za njih je karakteristi¢no da se bave imitacijama.
Najc¢es¢e primenjuju strategiju diferenciranja proizvoda. Opredeljuju se za
promene tek kad su drugi (inovatori) vec ,,probili led” 1 dokazali uspeSnost
pojedinih inovativnih reSenja. Pri tome, jedan deo njihovog marketing
potencijala ostaje na njihovim stalnim programima i stalnim trzistima. Na taj
nadin oni uspevaju da dostignu i stabilnost i dinami¢nost — stabilnost kroz
poslovanje po oprobanoj formuli koja je ve¢ toliko usavrSena da omogucava
internu efikasnost (za razliku od Trazioca, koji su zbog karakteristicnih
inovativnosti i vecih rizika po pravilu manje efikasni, pa samim tim imaju
vece troSkove 1 cene), a dinamic¢nost kroz nastojanje da se isprate trendovi, tj.
da se kopiraju uspesni potezi i otkri¢a Trazioca.

Ovakvo ponasanje reflektuje se na stvaranje specifi¢ne organizacione strukture
preduzeca — to je tzv. dualna struktura. Deo organizacije koji nastoji da kroz
stalne marketing programe odrzi stablnost i efikasnost ima funkcionalnu
strukturu, sa visokim nivoom standardizacije, rutinizacije i mehanizacije.
Drugi deo preduzeca, koji ima za cilj da se adaptira na najbolji mogu¢i nacin,
kako bi se iskoristila povoljna prilika koja se ukazala u okruzZenju, je mnogo
fleksibilniji 1 organizovan je po timovima, strategijskim poslovnim
jedinicama, koji su vezani za odredene zadatke ili projekte. Ovaj deo
preduzeca stvara takvu organizaciju koja je pogodna za razvoj ideja,
programa, a kada se inovacije usvoje, njih preuzima funkcionalni deo
preduzeca, kako bi ih usavrsio i poboljsao efikasnost, po principima naloga i
kontrole.

4. Reaktori (reactors) ostaju pasivni prema promenama u okruzenju. Najcesce,
menadzment ovakvih preduzeca zapaza promene u okruzenju, ali ne reaguje
na njih, sve dok ne bude primoran pritiscima iz okruzenja i pitanjem opstanka
na trzistu, Sto pre ili kasnije, po pravilu, bude i posledica ovakvog ponasanja.

2.2. SWOT ANALIZA

SWOT (Strength — Snaga, Weakness — Slabost, Opportunity — Sansa, Threat —
pretnja) je analiza poloZaja preduzeéa s obzirom na eksterne i interne faktore. Eksterni
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faktori su faktori okruzenja i oni mogu biti pozitivni — Sanse i negativni — pretnje.
Interni faktori odnose se na samu organizaciju i na njene jake i slabe strane. Ova
analiza je neophodna kako bi se preduzece, shodno svojim internim moguénostima,
najbolje prilagodilo promenama u okruZenju — izbreglo pretnje, iskoristilo Sanse, a u
najboljem sluCaju pretnje pretvorilo u Sanse. SWOT analiza podrazumeva
sveobuhvatnu analizu okruzenja i1 analizu internih mogucnosti preduzeca. Zbog
izrazite dinami¢nosti eksternih i internih faktora, ova analiza se pravi za proslost,
sadasnji trenutak 1 buducnost.

Sanse se definisu kao povoljan, a pretnje kao nepovoljan razvoj trZisnih, tehnolo3kih,
privredno-sistemskih i drugih faktora okruZzenja. Snaga preduzeéa proizilazi iz
resursa, vestina, konkurentskih prednosti, dok su slabosti uglavnom resursne,
organizacione, upravljacke.

Kada se dovedu u medusobni odnos, svi ofi faktori daju SWOT matricu i svojevrsnu
osnovu za izbor strategijske opcije.

Interni faktori

T ) e |

Eksterni faktori

Pozitivni
Neaativni

Slika: SWOT analiza

Postoji nekoliko tipova strategija®:

1. MINI-MINI strategija (WT) koja ukljuuje nastojanje preduzeca da
minimizira slabosti 1 pretnje. Ovu strategiju primenjuje preduzece kada se
nade u situaciji u kojoj je okruzenje nepovoljno, a preduzece obiluje sa nizom
internih slabosti. U takvoj situaciji, ono se nalazi pred dilemom - da li da se
bori za spas ili da ide u likvidaciju ili, mozda, da se integriSe a drugim
preduzec¢em koje je jace 1 moze uspeSnije da izade ne kraj sa izazovima u
okruzenju.

3 Todorovié, J., Puri¢in, D, Eri¢, D. Strategijski menadZment, Institut za trZi$na istraZivanja, Beograd,
1997, str. 220, prema Weihrich H, The Tows Matrix, (1982)
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2. MINI-MAKSI stragtegija (WO) podrazumeva da preduzece minimizira svoje
slabosti 1 maksimizira Sanse. Preduzece se nalazi u situaciji da primenjuje ovu
strategiju kada mu okruZenje emituje povoljne signale, ali je optere¢eno
internim slabostima, te nije u stanju da iskoristi $anse iz okruZenja. Cesta je, u
ovakvim slucajevima, strategija povezivanja sa drugim, ja¢im preduzecima,
koja imaju know-how, u cilju minimiziranja slabosti.

3. MAKSI-MINI strategija (ST) javlja se u slu¢ajevima kad je preduzece jako po
pitanju internih performansi, ali je konstelacija faktora iz okruzenja vrlo
nepovoljna i stvara samo pretnje, usled Cega preduzece nastoji da kroz
odredene kompromise i prilagodavanja okruzenju iskoristi svoje jake strane i
minimizira pretnje, ne isklju¢ujuci ni moguénost preorijentacije delatnosti i/ili
aktivnog delovanja na okruZenje u pravcu stvaranja povoljnijih eksternih
uslova.

4. MAKSI-MAKSI strategija (SO) predstavlja najpovoljniji tip strategijske
situacije za preduze¢e u kojoj ono maksimalno koristi svoje prednosti i
raspoloZive Sanse.

Usled stalne interakcije preduzeca s okruzenjem i uticaja razlicitih faktora, kao Sto su
tehnoloski razvoj, aktivnost konkurencije, promene u preferencijama potrosaca,
ekonomska politika drzave, preduzece je prinudeno da stalno menja i prilagodava svoj
proizvodni program. Preduzece ostvaruje rast i razvoj kroz uvodenje novih ili izmenu
postojecih proizvoda i usluga.

2.3. DIFERENCIRANJE PROIZVODA

Prilikom pozicioniranja proizvoda, preduzece identifikuje one vrednosti za potrosace
koje mogu obezbediti konkurentsku prednost, na osnovu koje se kreira konkretna
pozicija proizvoda na trziStu. Preduzece moze pruziti ve¢u vrednost za potroSace kroz
sniZzavanje cena u odnosu na konkurente ili kroz kreiranje takve koristi za potrosace
koja bi opravdala viSi nivo cena. Zato se efikasno pozicioniranje mora oslanjati na
diferenciranje proizvoda, kojim bi se stvorila veca vrednost za potroSace.

Diferenciranje proizvoda je proces stvaranja takvih razlika na proizvodima i
uslugama preduzeca kako bi se ponuda preduzeéa znacajnije razlikovala od ponude
konkurenata i postala privla¢nija odredenom ciljnom trzistu. Ona podrazumeva
diferenciranje od konkurentskih proizvoda, kao i od ostalih sopstvenih proizvoda.

Diferenciranje moze biti:
1. Opipljivo — ako se radi o fizi¢kim karakteristikama proizvoda
2. Neopipljivo — tzv. psiholosko diferenciranje

Kod difereciranja proizvoda, postoji pet nivoa hijierarhije, pri ¢emu svaku nivo
predstavlja skup odredenih vrednosti za potrosace:

* Kotler, P., Armstrong, G., Principles of Marketing, Prentice-Hall, XIVed, str 326
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1. Prvi nivo je korisnost — skup osnovnih karakteristika zbog kojih potrosa¢ kupuje
odredeni prozvod. Na primer, gost hotela kupuje uslugu smestaja radi odmora 1
relaksacije.

2. Na drugom nivou preduzece, polazeci od korisnosti, kreira osnovni proizvod. Na
primer, da bi se gost u hotelu mogao odmoriti i relaksirati, hotelska soba mora biti
adekvatno opremljena sa osnovnim elementima — krevet, kupatilo, peskiri, sto, orman)

3. Na tre¢em nivou, preduzecée kreira ofekivani proizvod, kao grupu karakteristika i
uslova koje kupac uobicajeno ocekuje. Na primer, hotelski gost minimalno ocekuje
Cistu posteljinu, dobro osvetljenje, mir i tiSinu.

4. Na cetvrtom nivou, preduzece kreira prosireni proizvod, pri ¢emu nastoji da mu
doda karakteristike koje ¢e prevazi¢i oc¢ekivanja kupca.

5. Peti nivo predstavlja potencijalan proizvod, koji obuhvata sva moguca proSirenja i
transformacije. Ako hotelski gosti o¢ekuju brzi internet, satelitsku televiziju, kroz ova
prosirenja osnovnog proizvoda preduzeca ¢e nastojati da se diferenciraju.

Na svakom visem nivou stvara se veca vrednost za potroSace. Diferenciranje se javlja
upravo u kreiranju proSirenog i potencijalnog proizvoda.

Kod diferenciranja vazi pravilo da proizvod u o¢ima kupca treba da izgleda nesto
drugaciji od konkurentskog, ali da ne bude potpuno drugaciji, tj. potpuno heterogen.
Ako bi postao potpuno heterogen, samo uzak deo trziSta bi ostao zainteresovan za
njega.

Proizvodi i usluge se mogu diferencirati na razne nacine:*

1. Izgled proizvoda — veli¢ina, oblik, fizicka struktura.

2. Karakteristike proizvoda — vecina proizvoda mogu se obogatiti karakteristikama
koje dopunjuju njihovu osnovnu funkciju. Preduzece sagledava nove karakteristike
koje su znacajne za potroSaca, pri cemu se kalkuliSe nova vrednost koja ¢e se kreirati
za potrosaca i stavlja u odnos sa troskovima uvodenja svake nove karakteristike.
Znacajno je sagledati koliki broj potroSaca Zeli nove karkateristike proizvoda, koliko
vremena je potrebno da se one uvedu i koliko je jednostavno konkurentima da ih
kopiraju.

3. Prilagodavanje proizvoda — preduzeca su postala izuzetno fleksibilna u
masovnom prilagodavanju svoje ponude pojedincima, kroz kreiranje dizajna, usluga i
komunikacije sa potroSacima.

4. Kvalitet performansi — se odnosi na nivo na kojem primarne karakteristike
proizvoda ili usluge funkcioniSu. Taj nivo moze biti nizak, prosecan, visok ili
superioran. Nivo kvaliteta se definiSe u odnosu na ciljno trziste i konkurenciju. Vrlo
vazno je i nastojanje da se kvalitet proizvoda ili usluge kontinuelno unapreduje.

% Kotler, P., Armstrong, G., Principles of Marketing, Prentice-Hall, X1Ved, str 329
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5. Usaglaseni kvalitet — predstavlja stepen do koga su sve jedinice proizvoda
identi¢ne 1 odgovaraju obe¢anim ciljnim specifikacijama.

6. Trajnost proizvoda — je mera ocekivanog trajanja proizvoda pod prirodnim ili
oc¢ekivanim uslovima.

7. Pouzdanost — je mera verovatnoce da proizvod nece lose funkcionisati ili zakazati
u odredenom periodu vremena.

8. Mogucénost popravke — opredeljuje lakocu popravke u slucaju kvara. Idealna je
situacija kada potroSa¢ sam moze izvrSiti popravku proizvoda uz mali utroSak
vremena ili novca. Mnogi proizvoda¢i pruzaju uslugu tehni¢ke podrSke, putem
telefona ili e-maila, koja pomaze da se problem na proizvodu resi brzo i jednostavno.

9. Stil — opisuje izgled proizvoda i osecanja kupaca. On kreira takvu razliku koju je
teSko kopirati.

Kada postoji malo moguénosti za fizicko diferenciranje proizvoda, preduzeca Cesto
nastoje da kroz kreiranje dodatnih usluga stvore dodatnu vrednost za potrosace. Ove
dodatne usluge se najces¢e odnose na lakocu porudzbine, brzinu i ta¢nost isporuke,
usluge instalacije i stavljanje proizvoda u funkciju, obuku potrosaca — rukovaoca,
pruzanje saveta potrosacima, servise, reklamacije 1 vra¢anje/zamenu proizvoda.

Jedan od najmo¢nijih nac¢ina za diferenciranje proizvoda je dizajn. Dizajn predstavlja
skup svih karakteristika proizvoda koje utic¢u na izgled proizvoda, osecanja potrosaca
i njegovu funkcionalnost. U savremenoj kulturi koja je sve viSe vizuelno orijentisana,
od velike je vaznosti upravo isticanje znacaja pojedine marke proizvoda i njeno
pozicioniranje upravo kroz dizajn.

2.4. UVOPENJE NOVOG PROIZVODA / USLUGE NA TRZISTE

Preduzece moze razvijati proizvode i usluge na dva nacina. Prvi je kroz akvizicije, tj.
kupovinu celog biznisa — kompanije, patenta ili licence da proizvodi neéiji proizvod.
Drugi je kroz razvoj sopstvenog novog proizvoda ili usluge. Novi proizvodi i usluge
su od velike vaznosti 1 za preduzece i za potrosace. PotroSa¢ima novi proizvodi i
usluge pruzaju nova reSenja i nove izbore. Preduzecima novi proizvodi i usluge
predstavljaju kljuéni izvor rasta. Cak i u privredi koja je pogodena ekonomskom
krizom, preduze¢a moraju kontinuelno ulagati napore ka inoviranju. Novi proizvodi
omogucavaju nove nacine da se preduzece prilagodi potrebama i navikama kupaca
koje se menjaju pod uticajem privrednih kretanja.

Medutim, inovacije su vrlo skupe i vrlo riziéne. Prema procenama®, 80% svih novih
proizvoda iznevere ocekivanja preduzeca. Zasto dolazi do neuspeha kod uvodenja
novih proizvoda? Cak ako je ideja inicijalno dobra, preduzeéa &esto precene veli¢inu
trziSta. Novi proizvod Cesto nema adekvatan dizajn, ili je loSe pozicioniran na trZistu,
lansiran u pogresno vreme ili ima previsoku cenu i neadekvatnu reklamu. Nekad su

® Kotler, P., Armstrong, G., Principles of Marketing, Prentice-Hall, X1Ved, str. 260
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troskovi razvoja proizvoda veéi od ocekivanih, a nekad je i odgovor konkurencije
ostriji od o¢ekivanog.

Postupak uvodenja novog proizvoda

Postupak uvodenja novog proizvoda odvija se u nekoliko faza':

. Generisanje ideja

. Analiza ideja

. Razvoj koncepta proizvoda

. Razvoj marketing strategije

. Poslovna analiza (studija izvodljivosti)
. Razvoj prototipa proizvoda

. Testiranje trzista

. Komercijalizacija

O~NOOT A WN B

Generisanje ideja je prva faza u razvoju novog proizvoda. Preduzeée kreira na
stotine ideja, da bi doSlo do malog broja pravih. lzvori ideja mogu biti interni
(menadZment, zaposleni, sektor za istraZzivanje i razvoj kod velikih firmi) i eksterni.
Eksterni izvori mogu biti distributeri, jer su bliski krajnjim korisnicima prozvoda i
lakSe dolaze do informacija o konkretnim potrebama ili problemima potrosaca, a
samim tim i moguénostima za razvoj novih proizvoda. Dobavljaci su znacajan izvor,
jer mogu obavestiti preduzece o novim tehnoloSkim reSenjima i materijalima koji se
mogu Koristiti za kreiranje novog proizvoda. Konkurenti i njihova proizvodna resenja
1 iskustva 1 rezultati u lansiranju novih proizvoda od velikog su znacaja za preduzece.
U eksterne izvore ideja spadaju jos i struéni Casopisi, sajmovi, seminari, agencije za
istrazivanje trziSta, univerziteti i pronalazaci. Ali, najznacajniji izvori za kreiranje
novih ideja su sami potroSaci. Za preduzece je najbolje da kontinuelno prati i analizira
pitanja i zalbe potroSaca, kako bi doslo do informacija kakav novi proizvod moze na
najbolji moguéi nacin da resi njihove probleme.

Analizi ideja pristupa se kada postoji veliki broj ideja, kako bi se njihov broj sveo na
nekoliko potencijalnih, koje su najprofitabilnije. R-W-W (,,real, win, worth doing*)
koncept u ovoj fazi pruza okvir za analizu potencijalnih novih proizvoda i usluga.®
Prvo pitanje na koje preduzece treba da da odgovor je da li je ideaja realna (,,is it
real?). Drugim reCima, da li postoji realna potreba i1 Zelja potrosaca za potencijalnim
proizvodom. Da li postoji jasan koncept proizvoda i da li ¢e takav proizvod
zadovoljiti trziSte. Drugo pitanje je da li moZzemo pobediti (,,can we win?). Da li
potencijalni proizvod pruza konkurentsku prednost? I da li preduzece poseduje resurse
za lansiranje novog proizvoda? Trece pitanje je da li je to vredno truda (,,is it worth
doing?) Da li se potencijalni proizvod uklapa u marketin strategiju preduze¢a? Da li
on nudi zadovoljavaju¢i prinosni potencijal? Prduzece mora imati sva tri potvrdna
odgovora na ova pitanja ako zeli da nastavi sa razvojem i uvodenjem novog proizvoda
ili usluge.

" Kotler, P., Armstrong, G., Principles of Marketing, Prentice-Hall, X1Ved, str. 261
8 Kotler, P., Armstrong, G., Principles of Marketing, Prentice-Hall, X1Ved, str. 262
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Razvoj koncepta proizvoda vrsi se na osnovu atraktivne ideje. Koncept proizvoda je
razradena verzija potencijalnog proizvoda sa aspekta karakteristika koje su od znacaja
za potrosace. U ovoj fazi se vrsi i testiranje koncepta proizvoda na ciljnoj grupi
potrosaca, kako bi se doSlo do informacije kakav je stav potroSaca prema
potencijalnom proizvodu.

Razvoj marketing strategije predstavlja kreiranje inicijalne marketing strategije koja
se bazira na definisanom konceptu proizvoda.

Poslovna analiza (studija izvodljivosti) ukljuCuje analizu i projekciju prihoda,
troskova 1 profita koji se ostvaruju uvodenjem novog proizvoda ili usluge, da bi se
doslo do zakljucka da li on moze da ispuni ciljeve preduzeca.

Osnovni kriterijumi za ocenu novog proizvoda su: °
- godisnji rast trzista
- potencijalna rentabilnost
- verovatna pojava konkurencije
- duZina Zivotnog ciklusa
- osetljivost na konjukturne osciilacije

Razvoj prototipa proizvoda podrazumeva razvijanje koncepta proizvoda u
konkretan, fizi¢ki proizvod, pogodan za lansiranje na ciljno trziste. Novi proizvod
mora imati trazene funkcionalne karakteristike, ali 1 Zeljene psiholoske atribute. Pod
prototipom se podrazumeva proizvod izrazen u prirodnoj veli¢ini od odgovarajuéeg
materijala sa predlozenim funkcionalnim osobinama.

Testiranje trziSta je faza u uvodenju novog proizvoda u kojoj se proizvod i
kompletan marketing program (targetiranje, pozicioniranje, propaganda, distribucija,
cena, pakovanje, brendiranje) testiraju u konkretnom marketing okruzenju. Testiranje
trzista treba da omoguci preduzecu informaciju koja je od znacaja za krajnju odluku o
tome da li usvesti novi proizvod na trziste ili ne.

Pravi se razlika izmedu tehni¢kog testiranja — provere funkcionalnih i fizickih
karakteristika proizvoda i testiranja potrosata — sagledavanja intenziteta potreba
potroSaca, reakcija potrosac¢a na proizvod, poredenje proizvoda sa ponudom
konkurencije.

Testiranje se vrsi pre uvodenja novog proizvoda na trziste, ali i pri prvom uvodenju na
trziste, kad je proizvod ve¢ izvesno vreme na trzistu.

Komercijalizacija podrazumeva da se sacini plan proizvodnje i prodaje novog
proizvoda, izmedu kojih mora postojati koordinacija. Vrlo bitno je pitanje tajminga —
momenta uvodenja novog proizvoda, kao 1 pitanje gde lansirati novi proizvod — na
jedinstvenoj lokaciji, u regionu, na nacionalnom ili internacionalnom trzistu.

U privredama koje su pogodene ekonomskom krizom, preduzeca se suocavaju sa
finansijskim problemima i menadzment je Cesto u iskuSenju da smanji sredstva

’ Milisavljevi¢, M., Marketing, Megatrend, 1998, str. 195
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namenjena razvoju novih proizvoda. Medutim, ovakva odluka je Cesto pogreSna.
Odustajanjem od razvoja 1 uvodenja novih proizvoda, preduzece postaje manje
konkurentno. U stvari, teSka situacija zahtava jo§ vece napore preduzeca ka kreiranju
novih reSenja kojima bi se izaslo u susret izmenjenim potrebama potrosaca 1 kako bi
se preduzece bolje pozicioniralo za budu¢i period.

2.5. ORGANIZACIONE PROMENE

Tokom svog postojanja, preduzeca ispoljavaju dve suprotne tendencije — prva je
tendencija ka odrzavanju ravnoteze i stabilnosti, jer je samo ovakvo stanje pozeljno za
ostvarivanje efikasnosti i efektivnosti preduzeca. Druga tendencija se ostvaruje kroz
neophodnost promene, pracenja i prilagodavanja izmenjenim uslovima u okruZenju,
kao 1 u samom preduzecu.

Vrednost organizacija danas ne ogleda se u njihovoj dugovecnosti, ve¢ u sposobnosti
da se menjaju. Samo promene omogucavaju da se stvori nesto novo i nesto razlicito.
Postoji jedna izreka koja je u praksi primenljiva i koja glasi: ,,Nista nije ve¢no osim
promene*“. Organizovanje i promene karakteriSu savremene organizacije i njihov su
stalni pratilac.

Uzrok organizacione promene je pojava neravnoteze — disbalansa izmedu preduzeéa i
okruzenja, ili u okviru samog preduzeca. U prvom slucaju radi se o eksternim
uzrocima organizacionih promena, tj. o necuskladenosti preduze¢a sa zahtevima
okruzenja. Dinami¢ne promene u okruzenju najceS¢e podrazumevaju izrazenu
konkurenciju, brz razvoj tehnologije, promene u =zahtevima potrosaca, mere
ekonomske politike drzave.

U drugom slu€aju radi se o internim uzrocima organizacionih promena, i oni su
najces¢e odredeni promenama u starosti 1 veli¢ini preduzeca, tj. prolaskom preduzeca
kroz razne faze u Zivotnom ciklusu. Povecavanjem veli¢ine preduzeca, raste broj
radnika, menja se organizaciona struktura, komunikacija i kontrola. Promena lidera u
organizaciji takode dovodi do manje ili ve¢e sklonosti organizacije ka promenama.
Promene u vlasni¢koj strukturi, spajanja ili preuzimanja preduzeca dovode do
neminovnih organizacionih promena.

Postoje &etiri kategorije organizacionih promena”:

1. Promene tehnologije, koja podrazumeva upotrebu nove opreme ili informacionog
sistema

2. Administrativne promene, koje sadrze promene organizacione strukture, poslovne
politike, tehnologije rada i kontrole

3. Promene na proizvodima i uslugama, koje prodrazumevaju razvoj i modifikaciju
proizvoda koji preduzece nudi potrosacima

4. Promene ljudskih resursa, koje ¢ine promene ¢lanova organizacije o nacina na koji
su organizovani.

% Daft Richard, L: Organization Theory and Design, Sevent Edition,South West Publishing, Tomson Learing,Vanderbilt
Univerzity, 2001. strr. 412
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Organizacione promene oznacavaju proces menjanja, odnosno modifikovanja
postojece organizacije 1 njenih komponenti. Jedan od naj¢es¢ih uzroka promena je
promena poslovne strategije preduzeca. Poznato je da organizaciona struktura prati
strategiju. Tako je najcesce slucaj da kod preduzeca koja su se opredelila za jedan
proizvod kojim ¢e osvajati jedno trziste postoji funkcionalna organizaciona struktura.
Kada preduzece nastoji da svoj proizvod plasira na vec¢i broj trziSta, geografski
dislociranih, organizovace svoje poslovanje otvaranjem posebnih filijala za svako
trziSte. Kada se preduzece opredeli za strategiju uvodenja novih linija proizvoda u
proizvodni program, to prodazumeva razvoj novih sektora unutar preduzeéa —
marketing, istraZivanje i razvoj itd., Sto podrazumeva intenzivniju lateralnu
komunikaciju, smanjenje hijerarhijskih nivoa, razvoj timskog rada i zaokret od
funkcionalne ka projektnoj — matriénoj strukturi organizacije. NajsloZenije
organizacije, sa diversifikovanim proizvodnim programom i nastupom na velikom
broju trziSta, koja su najceSCe geografski udaljena, podrazumeva primenu
divizionalnog organizacionog modela.

Organizacija prolazi kroz dve vrste promena. Jedne su kontinuelne i blage, po pravilu
parcijalne promene. Medutim, mnogo su znacajnije sveobuhvatne 1 duboke
organizacione promene, koje nastaju iz organizacione inercije koju je preduzece
stvaralo duZi period, usled nastojanja da stvori stabilne i sigurne uslove za efikasno i
rentabilno poslovanje i krize koja nastaje kao rezultat te inercije, a koja se javlja kad
je opstanak preduzeca doveden u pitanje.

Uzroci organizacione inercije uslovljeni su teznjom ka rutinizacijom poslovnih
procesa, steCenim navikama i modelima razmiSljanja samih menadzera, koji ne mogu
da se prilagode dovoljno brzo izmenjenim trendovima u okruzenju. Takode, postoji
objasnjenje da je jedan od osnovnih uzroka inercije uspeh preduzeca u prethodnom
periodu, tzv. sindrom ,,uspeh rada neuspeh*.

Postojanje organizacione krize nije samo po sebi dovoljno da pokrene organizacionu
promenu. Najcesce, od krize do promene traje proces inkubacije, jer se ljudi
"naviknu™ na krizu i loSu situaciju i Zive sa time neko vreme. U prvo vreme je
prisutno ,,odbijanje” — menadZzment odbija da vidi odredene znakove krize. U drugoj
fazi menadZment nastoji da ,,objasni* nastanak krizne situacije, pri cemu se glavni
uzrok trazi u spoljnim faktorima. Treca faza je eskalacija i tada dolazi do raznih akcija
i zakasnelih i neadekvatnih promena. Sve to vodi u Cetvrtu fazu — organizacioni
kolaps. Tada radikalne promene postaju neminovnost ili preduzeée propada.

Upravljanje organizacionim promenama je proces prevodenja pojedinaca, timova i
organizacija u buduée Zeljeno stanje™*. Upravljanje promenama je primena procesa i
mehanizama kojima se upravlja ljudskim aspektom promene kako bi se postigli
Zeljeni rezultati.

2.6. ZIVOTNI CIKLUS ORGANIZACIJE

1 http://www.forbes.comy/sites/johnkotter/2011/07/12/change-management-vs-change-leadership-
whats-the-difference/ , preuz. 28.09.2014.
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Ovaj model organizacionih promena nastoji da dovede u vezu organizacione promene
i faze u rastu i razvoju preduzeca. Jedan od poznatijih modela je Model Zivotnog
ciklusa L. Greinera?. Po ovom modelu, postoji pet faza u razvoju organizacije i svaka
se zavrSava krizom.

1. Prva faza je Rast kroz preduzetnistvo i kreativnost. U ovoj fazi je preduzece

malo i mlado. Ima mali broj zaposlenih i samo jedan proizvod. Poslovna
filozofija je ,,make and sell* — pravi i prodaj. Organizaciona struktura je
neformalna i nerazvijena, komunikacija izmedu zaposlenih je intenzivna i
neformalna, veza izmedu zaposlenih 1 lidera su vrlo bliske 1 neformalne,
komuniciraju vrlo ¢esto. Radni elan i duh firme su vrlo jaki. Ima mali broj
zaposlenih, koji su posveceni poslu, voljni da rade i za manju platu,
prekovremeno i bez posebnih nagrada. Sve odluke donosi lider.

Sa rastom i razvojem preduzeéa, rastu i1 zahtevi koji se postavljaju pred
liderom. Broj odluka koje treba doneti i problema koje treba resiti prevazilaze
njegove fizicke i mentalne kapacitete, lider ne moze viSe da kontrolise sve Sta
se deSava u preduzecu, a neformalna komunikacija postaje neefikasna. To sve
dovodi do Krize liderstva. Izlazak iz krize zahteva uvodenje profesionalnog
menadzmenta.

Druga faza je Rast kroz usmeravanje. Kroz uvodenje top menadZmenta i
srednje linije menadzmenta stvaraju se uslovi za formiranje funkcionalne
organizacione strukrture. Sistem nagradivanja postaje formalan, kao 1 linije
komuniciranja. Odlucivanje je centralizovano, odluke donosi top menadzment,
a srednji menadZzment nema autonnomiju.

Ova faza se zavrSava Krizom autonomije. Problem se javlja u odnosu izmedu
srednjeg 1 top menadzmenta. Top menadzeri su sve udaljeniji od tekucih
zbivanja u preduzeéu i na trziStu, a donose sve odluke, dok srednji
menadzment poseduje sve znanje i inormacije, a nema autoritet i moc top
menadZera. I1zlaz je u delegiranju autoriteta.

Tre¢a faza je Rast kroz delegiranje. Za ovu fazu je karakteristicna
decentralizacija autoriteta 1 prelaz sa funkcionalne na divizionalnu
organizacionu strukturu. Uvode se autonomne organizacione jedinice na
osnovu grupe proizvoda ili geografskog podrucja. Oni postaju autonomni
profitni centri. Top menadZzment se bavi strateSkim odlukama, dok srednji nivo
menadzmenta potpuno koordinira operativno poslovanje preduzeca.

Ova faza se zavrSava u Krizi kontrole. Kriza nastaje usled otezane kontrole i
koordinacije veceg broja autonomnih delova preduzeca i njihove teznje da se
osamostale. Top menadzment nastoji da ponovnom centralizacijom povrati
kontrolu nad preduze¢em, mada je to veoma tesko.

12 Greiner L. “Evolutions and Revolutions as Organizations Grow”, Harvard Business Review, 1972,

str. 4
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4. Cetvrta faza je Rast kroz koordinaciju. U ovoj fazi na zna¢aju dobijaju
strategija preduzeca i planiranje, formiranje grupa kojima je cilj ocuvanje
integracije preduzeca. povecava se administracija u ,,centrali” preduzeca, da bi

Kriza
birokratije Rast kroz

saradnju

Kriza
kontrole

Velicina organizacije

\ Rast kroz

koordinaciju

Kriza
autonomije

\ Rast kroz

delegiranje

Kriza
liderstva

\ Rast kroz

usmeravanje

v

Rast kroz —
\ preduzetnistvo i Starost organizacije

kreativnost

Slika: Greinerov model Zivotnog ciklusa organizacije®

se Sto efikasnije pratio 1 kontrolisao rad filijala. Od velikog znacaja postaje
motivacija zaposlenih u vidu ucesca u deobi profita.

U ovoj fazi je karakteristicna Kriza birokratije. Centralni problem su odnosi
izmedu centrale 1 filijala, veliki broj pravila 1 standarda kojima se odreduju
koordinacija i komunikacija, koje Cesto guse preduzetnic¢ki duh i krativnost,
sve je viSe formalizacije i papirologije, procedure postaju vaznije od posla.

3 Greiner L. “Evolutions and Revolutions as Organizations Grow”, Harvard Business Review, 1972,
str. 11
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5. Peta faza je Rast kroz saradnju. U ovoj fazi veliki znacaj dobijaju motivacija
zaposlenih 1 razvoj ljudskih resursa, kao 1 insistiranje na unapredenju i
negovanju organizacione kulture. Uvode se personalna saradnja i timski rad,
¢esc¢a neformalna komunikacija i podsticanje samoinicijative i inovativnosti. U
ovoj fazi nalaze se vodece svetske kompanije.

2.7. ORGANIZACIONA TRANSFORMACIJA

Organizaciona transformacija pretpostavlja sveobuhvatne, radikalne i intenzivne
promene svih elemenata organizacije preduze¢a. Do transformacije dolazi usled
velikih promena u okruzenju (na trzistu ili u tehnologiji). Najpoznatiji je Levinov
model organizacione transformacije, po kome se transformacija organizacije odvija u
3 koraka'*:

1. Odmrzavanje

2. Promena
3. Zamrzavanje

Promena

Priprema zaposlenih Obezbedenje trajnih
za proces promene efekata promene
Sprovodenje Zeljene
promene
Zamrzavanje

Slika: Levinov model organizacione transformacije

1. U fazi odmrzavanja potrebno je svest ljudi pripremiti za promene. Od znacaja je
komunikacija sa zaposlenima i objasnjenje neophodnosti promene. Nastoji se
onemoguciti dejstvo onih sila koje nastoje zadrzati status quo.

14 Lewin, K., Field theory in social science, Harper and Row, New York, 1951
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Najcesce se odredi jedan “goruéi” problem ili dogadaj na koji se zaposlenima skrene
paznja, kroz jasnu komunikaciju, ¢ime se razvija svest o hitnosti i znacaju promene.
Ovaj problem je katalizator promene, koji ¢e pokrenuti promenu stavova i nacina
razmi$ljanja ljudi. Razvijanje svesti 0 bitnosti promena je najvazniji process u ovoj
fazi. Jedan od nacina je i isticanje jaza izmedu postojece situacije preduzeca i zeljenog
stanja, koji sugeriSe neophodnost promene. Postojeci sistem mora se prvo srusiti da bi
novi stupio na snagu.

2. U fazi promene razvija se novo organizaciono ponaSanje, sistem vrednosti i
stavovi. Cesto je prisutan i period konfuzije usled prelaska sa staorg na¢ina rada na
novi. Cesto je potrebno vreme da ljudi shvate kako ¢e im promena biti od Koristi.
Naravno, ima i onih koji ¢e se opirati promenama, jer najviSe Koristi imaju od
neizmenjenog stanja.

3. U fazi zamrzavanja u¢injene promene je neophodno stabilizovati i u€initi trajnim.

Koter' isti¢e da preko 70% pokousaja transformacije organizacije propada usled
propusta u jednom od 8 koraka u upravljanju promenama u organizaciji. Koterov
proces upravljanja organizacionim promenama sastoji se iz sledec¢ih koraka'®:

1. Razvijanje svesti 0 hitnosti promena — u zurbi da Sto pre preduzmu akciju,
preduzeca Cesto zapostave ovaj korak — gotovo 50% firmi koje nisu uspele da ostvare
zeljenu promenu naprave gresku na samom pocetku. Lideri ¢esto potcenjuju Cinjenicu
da je ljude izuzetno teSko pokrenuti iz nekog stanja koje im je do tada bilo
“zadovoljavajuce”, ili precenjuju svoj dotadasnji “uspeh” ili im, jednostavno,
nedostaje strpljenje koje je neophodno za razvoj svesti o potrebi za promenama.

Radi sagledavanja svesti o hitnosti promena, lideri promena treba da sagledaju sledece
pojave u ponaSanju ljudi u svojoj organizaciji:

- Zadovoljstvo postojeéim stanjem — ova situacija postoji kod firmi koje uspesno
posluju, ali ¢ak i kod onih koje se suocavaju sa bankrotstvom. To je stanje u kome
ljudi ne reaguju u situaciji kad treba preduzeti akciju, pod izgovorom da je “sve u
redu”.

- PogreSno usmerenje — ljudi vredno rade, ali njihovo angaZzovanje ne doprinosi
ostvarivanju ciljeva organizacije u zadovoljavajucoj meri. Rezultati su neproduktivni.

- Ispravno usmerenje — Ljudi su fokusirani da ostvare pravi napredak. Njihovo
ponasanje polazi od ubedenja da se svet sastoji od velikih moguénosti i velikih rizika.
To stvara odluc¢nost da se krene u akciju i1 ostvari uspeh, i to odmah.

Uspesni lideri promena nastojace da stvore kod svojih zaposlenih svest o ispravnim
nastojanjima za promenama tako Sto ¢e ciljati na najdubllje vrednosti svojih
zaposlenih 1 inspirisati ih da ostvare velike razultate, priblizice poslovni problem

13 http://www. kotterinternational.com/our-principles/changesteps, preuz. 08.09.2014.
'® Kotter, J.P., Leading Change, Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business Review, July-
August 2008, str. 1
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ljudskom iskustvu, angazovati ¢ula, kreirati poruke koje su jednostavne i jasne i
usmeriti ljude ka promeni.

2. Formiranje moéne Kkoalicije za promene - Ni jedna osoba ne moZe biti u
moguénosti da sama razvije svest o promeni, objasni je velikom broju ljudi, eliminiSe
sve glavne prepreke, upravlja ve¢im brojem projekata i uévr$éuje nove pristrupe
duboko u organizacionu kulturu preduzeéa. Sastavljanje koalicije ljudi koja ¢e
upravljate inicijativom za promenama jedan je od najznacajnijih faktora uspeha
promene i podrazumeva da se koalicija mora sastojati od ljudi koji ulivaju velilko
poverenje i imaju zajedni¢ke ciljeve. Cetiri karakeristike uspesne koalicije za
promene’’:

1. Mo¢ — koalicija treba da sadrzi kritican broj “klju¢nih igraca”, tako da ostali ne
mogu da blokiraju sprovodenje promene.

2. Struénost — Svi relevantne tacke glediSta trebaju biti zastupljene, kako bi se
donosile ispravne odluke.

3. Kredibilitet — pojedinci iz Grupe moraju biti poStovani u celoj firmi, kako bi sve §to
grupa objavi ili uradi bilo ozbiljno shvatano od strane zaposlenih.

4. Liderstvo — grupa mora imati dovoljni dokazanih lidera, kako bi bila u stanju da
ostvari proces promene.

U dana$njem okruZenju, koje karakteriSu izuzetno dinami¢ne promene, organizacije
su prinudene da donose odluke izuzetno brzo i sa vecom neizvesnoscu. U tim
uslovima, najproduktivnije odluke se upravo donose od strane timova lidera i
menadZera. Od velike je vaznosti da ovakav tim razvije nivo poverenja. U danaSnjem
svetu, kreiranje tima (Team building) po pravilu se deSava vrlo brzo. Pravi tim, sa
razvijenim medusobnim poverenjem i zajednickim ciljem moze postati vodeca
koalicija koja ¢e sprovesti Zeljene organizacione promene i izboriti se sa silama
inercije u samoj organizaciji.

3. Kreiranje vizije — kojom je potrebno pojasniti u ¢emu se buduce stanje razlikuje
od proslog.

Jasna vizija je znacajna iz sledecih razloga: Prvo, uproS¢ava na stotine izuzetno
detaljnih odluka. Drugo, motivise ljude da preduzmu akciju u dobrom pravcu, ¢ak i
kad su prvi koraci bolni. Trece, pomaze da se koordiniraju aktivnosti razlicitih ljudi na
brz i1 efikasan nacin. Jasna i moc¢na vizija posti¢i ¢e mnogo vise od autoritativne
naredbe ili svega Sto bi mogao srednji nivo menadzmenta svojim autoritetom da
postigne.

Vrlo Cesto, vizija je deo slozenog sistema koji se sastoji od strategija, planova i
budzeta. Upravo ih vizija drzi na okupu. Dobra vizija moze zahtevati zrtvovanje da bi
se stvorili bolji uslovi u buduénosti za sve stejkholdere u preduzecu. Da bi bila
upesna, dobra vizija mora uzeti u obzir trenutnu, realnu situaciju u preduzecu, al ii da
postavi vrlo ambiciozne ciljeve. Dobri lideri znaju kako da ucine da ovakvi
ambiciozni ciljevi izgledaju ostvarljivo. Kada je vizija pracena jakom i uverljivom
strategijom, postaje evidentno da vizija nije samo obican san. Vizija mora podsticati
na akciju i mora usmeravati tu akciju.

' http://www.kotterinternational.com/our-principles/changesteps, preuz. 08.09.2014.
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Osnovne karakteristike efikasne vizije su slede¢e™:

- vizija se moze zamisliti — ona pruza jasnu sliku kako ¢e buduénost izgledati

- vizija je pozeljna — ona je u skladu sa sa dugoro¢nim interesom stejkholdera

- vizija je izvodljiva — ona sadrzi realisti¢ne i dostizne ciljeve

- vizija je fokusirana — ona je dovoljno jasna da usmeri donoSenje odluka

- vizija je fleksibilna — ona omogucava inicijativu i razli¢ite pristupe u izmenjenim
uslovima

- vizija je komunikativna — pogodna je za komunikaciju i lako se moZe objasniti

4. Komuniciranje vizije — treba da omoguc¢i da $to veci broj ljudi razume i prihvati
viziju.

Postizanje razumevanja i usmeravanja u novom pravcu je vrlo slozen zadatak,
posebno u kompleksnim organizacijama. Veliki broj preduzeca nedovoljno
komunicira o svojoj viziji. Jedan jedini dokument koji obavestava o promeni, pa ¢ak i
serija obracanja od strane rukovodstva nikad nisu dovoljni. Da bi bila efikasna, vizija
mora biti saopStavana tokom aktivnosti iz sata u sat, u e-mailovima, na sastancima, u
prezentacijama. Rukovodstvo ¢e upotrebizi svaki kanal komunikacije da predstave
viziju. Medutim, jo§ vaznije od onog $to se prica je ono $to se uradi. Lideri koji
menjaju svoju organizaciju nastoje da postanu Zivi primeri nove organizacione kulture
kojoj vizija tezi. NiSta ne unazaduje komunikaciju viSe od nekonzistentnog ponasanja
rukovodstva. Ali ako ceo top menadZzment pocne da se ponasa drugacije, u skladu sa
promenom koju zele da postignu, to povecava motivaciju kod ostalih o organizaciji,
stvara poverenje i Smanjuje cinizam i otpor promenama.

5. Podrska drugima da realizuju viziju — podrazumeva da se ukloni §to je moguce
viSe prepreka 1 da se pruzi podsticaj ljudima da rade svoj posao na najbolji moguci
nacin. Ove prepreku Cesto leze u samoj organizacionoj strukturi, pa je potrebno
izvrsiti prilagodavanje, ili u informacionom sistemu, Koji treba da pruzi informacije o
trzistima i konkurentima. DeSava se da postoji problem u nizim nivoima
menadzmenta, koji zbog svojih ustaljenih navika usporavaju promenu. Jasnim
dijalogom sa ovim ljudima potrebno je da im se promene objasne i priblize.

6. Planiranje i realizacija kratkoro¢nih uspeha — podrazumeva kreiranje vidljivog i
nedvosmislenog uspeha $to je mogucée pre. Za svakog lidera koji inicira dugoro¢nu
promenu, kratkoro¢ni uspesi su veoma vazni. Koalicija za promene treba da
identifikuje pobolj$anja koja ¢e postati vidljiva ve¢ nakon 6-18 meseci. Ostvarivanje
ovih poboljsanja je Cesto pravi izazov, jer proces promena ne ide uvek po planu, usled
raznih faktora koji usporavaju ove promene, bilo da su eksterni ili interni.

Kratkoro¢ni uspesi pruzaju dokaz da sav trud i zrtve koje ljudi podnose u cilju
promene nisu uzaludni, $to daje optimizam i dodatnu snagu i otpornost pojedincima.
Motivacija i pozitivni feed-back od strane zaposlenih su nagrada timu za promene.

*® http://www.solyp.com/en/news-and-alerts/blog/item/802-successful-organizational-transformation-
kotter-8-steps-change-model.html, preuz. 02.10.2014.
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Ovi kratkorocni rezultati sluze i kao smernice timu za promene, jer pomazu da se
strategija promene koriguje u Zeljenom pravcu.

Kratkorocni uspesi su najbolji nacin da se pobede snage unutar organizacije koje se
protive promenama. Isto tako, oni su ta kriticna snaga koja pretvara pojedince iz
organizacije, koji su do tada imali neutralni stav prema promeni, da se uvere u njen
znacaj i da po¢nu aktivno da je podrzavaju.

Kratkoro¢ni uspesi se vrlo retko deSavaju sami od sebe. Oni su najéesce rezultat
pazljivog planiranja aktivnosti.

7. Konsolidacija uspeha i relizacija daljih promena — snage otpora promenama su
vrlo uporne. Bez obzira ne uspeh u ranijim fazama promene, otpor promenama se
moZe javiti i u kasnijim fazama i ugroziti uspeh transformacije.

Zato u ovoj fazi nove aktivnosti i ponaSanja treba inkorporirati u organizacionu
kulturu, da bi se obezbedio uspeh na dugi rok. U ovoj fazi obi¢no se desava da:

- Pokrec¢u se novi projekti vezani za promenu. Postoje¢i se osvezavaju novim idejama,
temama, licima. Umesto da se preuranjeno proglasi pobeda, lideri promena ce
lansirati projekte kojima ¢e ucvrséivati promene sve dublje u organizaciju.

- Dovode se novi ljudi koji treba da pomognu u procesu transformacije.

- Zaposleni na svim nivoima su upoznati sa vizijom i svrhom promene, unapreduju se
I razvijaju oni koji nose novu viziju

8. Institucionalizacija novog pristupa i promene u organizacionoj kulturi — Novo
ponaSanje mora uhvatiti duboke korene, kako bi postalo deo kulture. Kultura se sastoji
iz obrazaca ponaSanja i zajednickog sistema vrednosti. Te socijalne sile su izuzetno
jake. Svaki pojedinac koji postane ¢lan organizacije uklapa se i u njenu kulturu, ¢esto
I nesvesno. Inertnost kulture razvija se od strane grupe zaposlenih, tokom godina.
Promene je teSko usaditi, bilo da su u skladu ili ne sa postojecom kulturom. Opsta
pravila vezana za promenu organizacione kulture su sledeca:

- promene organizacione kulture dolaze na kraju, ne na pocetku procesa

- za to je potrebno da se dokaze da je novo ponaSanje superiornije od starog
- uspeh mora biti vidljiv

- neminovno ¢e neki ljudi odustati tokom procesa i napustiti organizaciju

- nove norme i vrednosti ¢e se ucvrstiti kroz nagradivanja i unapredenja

- svaki novi zaposleni treba da bude pojacanje za organizacionu kulturu

Tradicija je mo¢na sila. Promene se ostvaruju kroz kreiranje nove i dovoljno jake
organizacione kulture. Koalicija za promene ne moZe da se osloni samo na sopstvene
snage u nastojanju da novi pristup ukoreni u kulturu. Za to je potrebno da vecina u
organizaciji istinski prihvati novu kulturu jer je to siguran put ka uspehu na duZi rok.
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Slika: Koterov proces upravljanja organizacionim promenama®®

2.8. REVITALIZACIJA PREDUZECA

Revitalizacija preduzeée je proces kojim se nastoji spreCiti propadanje preduzeca.
Propadanje je proces u kome se smanjuju sve performanse preduzecaa, njegova
profitabilnost, aktivnost i likvisnost, Sto dovodi i do smanjenje veli¢ine preduzeca,
broja zaposleni i imovine i njegove sposobnosti da kreira novu vrednost za potroSace.
Kao rezultat propadanja javlja se kriza kao situacija u kojoj je opstanak preduzeéa
doveden u pitanje.

Revitalizacija oznacava oporavak preduzeca, kao proces trajnog otklanjanja izvora
krize i ponovnog uspostavljanja rasta i razvoja®.

Uzroci krize mogu biti eksterni ili interni. Eksterni uzroci poticu iz okruzenja
preduzeca, najesce su to smanjenje trziSta, promena preferencija potroSaca, pojava
novih konkurenata ili pojac¢ana aktivnost postojecih, globalni uslovi privredivanja i

' http://www.kotterinternational.com/our-principles/changesteps
20 Stefanovié, Z, Petkovi¢ M., Kosti¢, Z., Jani¢ijevié,N., Babi¢, V. Organizacija preduzeéa, VIII
Izdanje, Beograd 1998, str.459
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mere ekonomske politike drzave. Interni uzroci se vezuju za greSke menadzmenta
preduzec'321:

- strateSka nekompetentnost, usled nedovoljnog pracenja i razumevanja pojava u
okruzenju, Sto rezultuje u neefektivnosti — nemoguénosti preduzeca da odgovori na
pravi nacin na potrebe okruzenja.

- operativna nekompetentnost, usled nedostatka operativne i finansijske kontrole nad
poslovanjem preduzeca, §to dovodi do neefikasnosti u poslovnim procesima, koja
rezultira u velikim troSkovima, koji su redovni pratioci svih kriza

- pogresne odluke koje se ti¢u razvojne i finansijske poltike, prvenstveno preterano
zaduZivanje, kupovina gubitaSa, preterana diversifikacija...

Strategije revitalizacije mogu se svrstati u tri grupe:*

1. Redukcija i realokacija imovine

Preduzece pogodeno krizom najcesce izlaz trazi u prodaji jednog dela sopstvene
imovine. Tako dolazi do gotovine, koja je u tim trenucima ugroZene likvidnosti od
izuzetnog znacaja. Pored toga, prodajom kapaciteta koji generiSe gubitke, stvara sebi
mogucnost za zaokret u poslovanju kroz kupovinu profitabilne delatnosti.

2. Redukcija troskova

Redukcijom troskova se popravlja likvidnost firme, ali i profitabilnost. Za to je
neophodno da se uspostavi kontrola nad svim tokovima gotovine i mehanizmi
finansijske kontrole. Ove mere najces¢e podrazumevaju redukciju radne snage kroz
otpustanje radnika (downsizing).

3. Generisanje prihoda

Prilivi gotovine se ostvaruju i kroz generisanje prihoda. Za to su prvo neophodne
promene u marketing strategiji preduzeca. Pojedinim merama kao $§to su promena
cena na nize ili na viSe, unapredenje prodaje, promena asortimana ostvaruju se
kratkoro¢ni efekti. JoS su znaCajnije mere koje dugorocno reSavaju problem
generisanja prihoda, a to je pronalazenje novog izvora prihoda kroz osvajanje novog
trziSta, odnosno uvodenje novog proizvoda ili usluge.

Menadzment ljudskih resursa igra znac¢ajnu ulogu u procesu revitalizacije preduzeca.
Koncepcije dowsizing-a i outsorcinga ¢esto se primenjuju u Strategijama oporavka,
kao i kontinuelni razvoj zaposlenih.

2.8.1 DOWNSIZING

Preduzeca su cCesto prisiljena da svoju strukturu prilagodavaju zahtevima vremena.
Postaju ‘manje i tanje’ jer se koncentriSu samo na klju¢ne kompetencije, a ostale
aktivnosti reSavaju eksternalizacijom ili strategijskim partnerstvima. Cilj takve
orijentacije jest smanjenje troskova i u skladu s time povecanje efikasnosti. Budu¢i da

*! Stefanovié, Z, Petkovi¢ M., Kosti¢, Z., Jani¢ijevi¢,N., Babi¢, V. Organizacija preduzeca, VI
Izdanje, Beograd 1998, str.460
2 Stefanovié, Z, Petkovi¢ M., Kosti¢, Z., Jani¢ijevi¢,N., Babi¢, V. Organizacija preduzeca, VI
Izdanje, Beograd 1998, str.460
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se troskovi mogu predvidati s ve¢om verovatnocom od prihoda, orijentacija na
njihovo smanjenje najcesce je osnova povecanja efikasnosti .

Downsizing se definiSe kao niz aktivnosti menadZzmenta osmisljenih radi poboljSanja
organizacione efikasnosti, produktivnosti i konkurentnosti. Nije ograni¢en samo na
smanjenje broja zaposlenih iako naj¢es¢e dovodi do toga. Za jedne ‘downsizing’ znaci
gubitak posla, za druge opstanak preduzecéa. Cesto se naziva razli¢itim imenima, npr
poboljSanje produktivnosti, smanjenje troSkova, ‘rightsizing’, restrukturiranje,
reinzenjering poslovnih procesa, inverzni rast i sl.

i s . .23
Najcesce se navode tri vrste downsizing-a“":

1. Strategija redukcije (smanjenja) broja zaposlenih — koristi se vrlo ¢esto i sastoji
se od niza beneficija za zaposlene koji odlu¢e da napuste preduzele. Strategija
ostvaruje promptne efekte i znacajna je jer brzo i jasno daje na znanje svima u
organizaciji da su nastupili problemi koji se moraju reSavati, pa se ubrzava
,odmrzavanje“ organizacije za dalje promene. Medutim, koristi strategije su
kratkoro¢ne 1 ona vrlo negativno deluje na firmu i radnike i njihovu motivaciju.

2. Organizacioni redizajn — ovom strategijom se nastoji eliminisati posao, a ne
radnici, time §to se ukidaju funkcije, Citave divizije ili proizvodi koji nisu dovoljno
profitabilni. Ova strategija zahteva konsolidaciju preduzeca, preraspodelu poslova i
promenu procesa i organizacione strukture, $to ima za posledicu povecanje efikasnosti
preduzeca.

3. Sistemska strategija — najsloZenija je strategija downsizinga, jer podrazumeva
promenu organizacione kulture. Downsizingom se menja nacin Zivota i razmisljanja i
on postaje deo svih poslovnih procesa u preduzecu, njegovih kontakata sa
dobavlja¢ima i kupcima, investitorima, a sve u cilju smanjenja troskova, kroz
poboljsanje efikasnosti u svakoj od faza poslovnog procesa. Umesto da budu ,,zrtve*
downsizinga, ovde se zaposleni posmatraju kao klju¢ni resursi u implementaciji ideje
downsizing-a.

Zavisno od aktivnosti koje se primjenjuju razlikujemo dvie strategije ‘downsizinga’:
strategije guranja i privlaenja®’. Glavna karakteristika strategije guranja je da
nadlezni odlucuju o tome ko ¢e ostati, a ko oti¢i iz kompanije. Pritom su najces$ca
merila godine provedene u preduzecu, kompetencije zaposlenih, ali i sposobnost za
obavljanje drugih poslova. Suprotno tome, strategija privla¢enja koristi se raznim
podsticajima da bi se zaposleni podstakli da dobrovoljno napuste preduzecée. Losa
strana je Sto preduzece mogu napustiti zaposleni koji imaju klju¢no znanje, vestine i
sposobnosti potrebne za razvoj.

Pet faza u sprovodenju ‘downsizinga’ su®:

2 Masié, B., Babi¢, L., Pordevi¢ Boljanovi¢, J., Dobrijevi¢, G. ,Veselinovi¢, S. MenadZment, principi,
koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2010. str. 521-522

24 http://liderpress.hr/arhiva/71742/, D. Jakovljevi¢, Downsizing: Drugo ime za otkaze zbog strategije
opstanka ili razvoja, preuz. 23.09.2014.

% http://liderpress.hr/arhiva/71742/, D. Jakovljevi¢, Downsizing: Drugo ime za otkaze zbog strategije

opstanka ili razvoja, preuz. 23.09.2014.
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. objadnjenje organizacijske strategije: svrha i ciljevi

. odabir strategije 1 kljucne odluke

. sprovodjenje - redukcija broja zaposlenih

. sindrom prezivelih: bihejviioristicke implikacije na preostale zaposlene
. obnova organizacije i rast: nove ili modifikovane strategije

o1 &~ W N -

U toku sprovodenja downsizinga mogu se izdvojiti tri grupe zaposlenih: zaposleni
koji odlaze iz preduzeca, ,,preziveli“, koji ostaju u preduzecu nakon reorganizacije, i
»terminatori®, tj. zaposleni koji sprovode taj proces. Rezultati istrazivanja pokazuju da
su zaposleni koji su ostali u preduzeéu nakon ‘downsizinga’ skloni odlasku iz
preduzeca, opiru Se promenama, manji im je radni angazman. Isto tako pokazalo se da
su preziveli zaposleni predaniji poslu ako proces smanjenja zaposlenih doZive kao
posten 1 pravican i ako im je ponudena pomo¢ u sklopu programa tzv.
‘outplacementa’.

,Outplacement” ima vaznu ulogu u upravljanju ‘downsizingom’, a definiSe se kao
ulaganje preduzeéa u prakti¢nu i psiholosku pomoc¢ zaposlenima koji su proglaseni
viSkom i onima koji ostaju u preduzecu. PsiholoSka istraZzivanja ukazuju da je gubitak
posla je u gornjoj Cetvrtini skale veoma stresnih dogadaja i jedno je od deset
programima ‘outplacementa’ da bi svojim bivSim zaposlenima osigurale potporu,
pokazale socijalnu osetljivost i izvrSile svoju moralnu duznost. Takvi programi za
»prezivele” zaposlene nastoje da podstaknu nalazenje razloga za produktivnost i
noSenje s promenama. Naime, produktivnost prezivelih nakon ‘downsizinga’
smanjuje se jer osecaju Krivicu zbog kolega koji su dobili otkaze, ali i zato §to ¢ekaju
novu rundu otpustanja.

Da bi ‘downsizing’ bio uspeSan, mora se planirati unapred, za vreme i nakon
sprovodenja. Top-menadzment snosi najve¢u odgovornost za rezultate. Srednja linija
menadZera pomaze sprovodenju, ali Cesto je i sama Zrtva jer smanjenje organizacije
¢esto pogada upravo njih. Takode treba imati u vidu da u pocetnoj fazi ‘downsizinga’
nastaju veoma veliki troSkovi koje treba planirati, npr. otpremnine i troSkovi
outplacementa.

2.8.2. OUTSOURCING

Outsorcing podrazumeva eliminisanje odredenih podrucja poslovanja organizacije
koje ne &ine njenu osnovnu delatnost, tj. jezgro kompetentnosti®®. Drugim re&ima,
odredeni poslovi koji su bili obavljani u firmi, prenose se 1 delegiraju eksternim
izvrSiocima, koji se ugovorima obavezuju da ¢e ih vrsiti po odredenim standardima.
Pozitivni efekti se ogledaju u smanjenju troskova i povecanju efikasnosti. Outsorcing
ima 1 svoje negativne strane — moguca neadekvatna resenja, neposveéivanje dovoljno
paznje internom znanju o kompaniji, fragmentisanje aktivnosti i interne i eksterne i
potreba za pojacanom kontrolom outsorcing aktivnosti.

% Masi¢, B., Babié, L., Pordevi¢-Boljanovi¢ J, Dobrijevié, G., Veselinovié, S., Menadzment, principi,
koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, (2010), str. 523
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Proces outsorcinga odvija se u slede¢im fazama®":

1. faza aktiviranja,

2. faza izbora outsourcera,

3. faza pregovaranja i ugovaranja,
4. faza implementacije,

5. faza upravljanja odnosima.

Outsorcer - dobavlja¢ usluga moze biti geografski lociran u istom gradu, drzavi, ali i
na drugoj strani zemljine kugle - zahvaljuju¢i savremenim telekomunikacionim
tehnologijama kao $to su teleconferencing i VolP, lokacija radnog mesta postaje skoro
beznacajan faktor. Danas je najpoznatiji primer u svetu outsorcing u oblasti IT
industrije i usluga.

Poboljsati kvalitet
13%

Fokusirati se na
osnovnu delatnost
36%

Smanjiti troSkove
0,
36% Pribliziti se
. . trzistu
Sacuvati kapital Usvojiti inovaciju 10%
4%

1%

Slika: Osnovni razlozi za Outsorcing %8

27 http://www.business.hr/komentari/kolumna-kako-implementirati-outsourcing-u-poduzecu, A.Zrili¢,
Kako implementirati outsourcing u poduzecu?, preuz. 01.10.2014.
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Jo§ sedamdestih godina, ameri¢ke kompanije su za obradu plata svojih zaposlenih
tradicionalno angazovale druge firme koje su se specijalizovale za ove usluge. Ovo se
nastavilo 1 u osamdesetim kada se krenulo sa outsourcovanjem svih racunovodstvenih
usluga. Ipak, nijedan od ovih poslova nije otiSao off-shore, ve¢ najdalje u susednu
drzavu.

Tek pri kraju osamdesetih, outsourcing se pojavljuje kao potencijalno snazna sila koja
moze transformisati globalnu ekonomiju. Velike kompanije pocinju da razmisljaju o
njemu kao naCinu za smanjenje troSkova, ali 1 povecanje produktivnosti. Kathleen
Hudson, C1O Kodak-a, jednom prilikom izjavljuje: “Zelimo da se uklju¢imo kablom u
zid 1 da kroz taj kabl krenu informacije”. Ovakav nacin razmisljanja je definitivno
po&eo da stavlja outsourcing na globalnu ekonomsku mapu®.

Svetski lider u outsorcingu IT usluga je Indija. Nakon 14 godina borbe za izlazak na
globalno trziste, indijska IT ponuda danas stvara globalno konkurentan IT proizvod.
Broj Indijaca koji radi u IT outsorcing sektoru, u martu 2004 je narastao na 250.000.
Samo u 2003. godini ovaj sektor je zaposlio oko 75.000 ljudi, a zaradio 3.6 mird. $,

Sto je 54% viSe od prihoda u prethodnoj godini.

Kako je indijska drzava mogla da utice na ove fascinantne cifre? Pre svega,
ekonomskom reformom koja je zapocela 1991. godine 1 koju su c¢inile otvaranje
ekonomije za strana ulaganja i trgovinu kroz deregulaciju uvoza i izvoza, smanjenje
carinskih obaveza, ali i devalvaciju valute, smanjenje poreskih stopa i ukidanje javnih
monopola. Rezultat je usledio odmah, kroz 7% rasta BDP sredinom devedesetih, koji
se odrzao Cak do danas (sa varijacijama od +-2%). Uz drasticno smanjenje inflacije,
ove mere su uticale na to da se srednja klasa utrostruci (18% od milijardu Indijaca).

lako su ove mere imale veliki uticaj i na IT industriju u razvoju, odluéujuci korak je
usledio 1999. godine — ozakonjavanjem IP telefonije i ukidanjem javnog monopola u
medunarodnom telefonskom saobracaju. Sledi istorijska pomama velikih kompanija
(pre svih, American Express-a i British Airways-a) za otvaranjem call-centara i data-
processing centara u Indiji. Na talasu zlatne ere BPO (Business Proces Ooperation)
poslova, krece i1 razvoj softvera, odnosno podrska. Otvaraju se softverski tehnoloski
parkovi i Export Enterprise zone, dodatno se liberalizuje poresko opterecenje u
sektoru, osniva se asocijacija NASSCOM (The National Association of Software and
Service Companies) koja objedinjava funkcije razvoja trziSta, marketinga,
koordinacije.

Milken Institute je decembra 2004. objavio veoma interesantnu studiju u kojoj je
objasnio Sta se deSava sa 1 $ uloZzenom u posao u Indiji. Indijska ekonomija od ovog
dolara profitira sa 33 centa — kroz platu lokalnog radnika, profit vendora i njegovih
dobavljaca. Sa druge strane, vrednost ovih 33 centa za ekonomiju Sjedinjenih Drzava
je mnogo veca - na svaki uloZeni dolar, kroz ustedu u troSkovima, kompanija dobija
1.12-1.14 $ 1%

%% http://community.plu.edu/~econ331/policy/home.html , Izvor: the 2001. Outsorcing World Summit,
preuz. 28.09.2014.

* http://bif.rs/2012/04/outsourcing-u-srbiji-kancelarija-na-sred-puta/, Izvor:M. Duki¢, Outsourcing u
Srbiji — kancelarija na sred puta, preuz. 28.09.2014.

% http://bif.rs/2012/04/outsourcing-u-srbiji-kancelarija-na-sred-puta/, Izvor:M. Duki¢, Outsourcing u
Srbiji — kancelarija na sred puta, preuz. 28.09.2014.
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lako je Indija jedna od poznatijih destinacija outsourcing industrije, u poslednjih
nekoliko godina broj ovih kompanija znacajno raste i u Centralnoj i Isto¢noj Evropi.
Brojni centri ve¢ postoje u Ceskoj, Slovackoj, Madarskoj, Rumuniji. Zemlje
Centralne 1 Istocne Evrope su ocigledno blize po kulturi kompanijama sa zapadne
hemisfere koje koriste ovaj tip usluga; zatim postoji odgovarajuc¢a tehnicka
infrastruktura, zaposleni poseduju odgovarajuce sposobnosti, cena radne snage kao 1
drugih troskova koji utiCu na cenu formiranja outsourcing usluga je povoljna, a
vremenska zona je ista ili slicna kao u Zapadnoj Evropi.

U trenutku kada je nezaposlenost jedan od najvecih problema srpske ekonomije,
osnivanje outsourcing centara koji bi mogli da opsluzuju velike medunarodne
kompanije u svetu bi ovaj problem znacajno ublazilo. Na primer, samo u 2009. godini
u Poljskoj je kreirano oko 10.000 novih poslova u outsourcing industriji! Pored toga,
pruzanje takvih usluga iz Srbije podrazumeva izvoz usluga i neto priliv deviznih
sredstava u Srbiju. Lokacija outsourcing centara nije toliko bitna jer se usluga pruza
na daljinu, te je to Sansa da se zaposle ljudi u manje razvijenim gradovima i
krajevima. Ovaj vid preduzetniStva bi na kraju mogao da wucini Srbiju
prepoznatljivijom tackom u poslovnom svetu, te privla¢nijom za ulaganja stranih
investitora (kao Sto je to bilo recimo sa Bangalorom u Indiji).

Analiti¢ari Gartnera, vode¢e kompanije za procenu svetskog trziSta informacionih
tehnologija, objavili su da ¢e tokom 2012. godine na troskove IT outsourcinga biti
potroSeno oko 23 odsto od ukupnog svetskog ulaganja u IT industriju, odnosno
priblizno 875 milijardi dolara.

Prema podacima profesionalnog sajta za istrazivanje outsourcinga u IT industriji za
trzista isto¢ne Evrope (ITOnews.eu), pre godinu dana vrednost srpskog outsourcinga
u ovoj oblasti procenjena je na 200 miliona dolara®. Toliki obim poslovanja ostvarilo
je oko 240 domacih kompanija, odnosno oko 5.200 zaposlenih u pruzanju IT usluga.
Isti izvor navodi da je prosecna cena rada za srpske informaticare tada iznosila oko 24
dolara po satu, sa maksimumom od ¢ak 40 dolara po satu za menadZere projekata.
Medu najvecim potrazivacima IT usluga nabrojani su svetski giganti kao $to su Adobe
Inc, Cisco systems, NVidya, EurekaLabs, Globi, iBank, Jonson Controls, Microsoft.*?

2.9. ORGANIZACIJA KOJA UCI

Pojam organizacije koja uci "learning organization” uveo je Seng. Njime se definiSe
organizacija koja je razvila okruzenje povoljno za ucenje, koje je je savrSeno
uskladeno sa ciljevima organizacije. Takva organizacija je mesto gde ljudi
kontinuelno razvijaju svoju sposobnost da ostvaruju zeljene rezultate, gde se podstice
novi i ekapnzivni nacin razmisljanja, gde se slobodno ispoljavaju kolektivne teznje i
gde ljudi kontunuelno uce kako bi zajednicki mogli da sagledaju realnu situaciju.

Organizacija koja u¢i je ona u kojoj svi sistemi, procesi 1 strukture, na svim
organizacionim nivoima (individualni, grupni (timski), sektorski i nivo organizacije
kao celine) konstantno prikupljaju podatke o performansama sistema i koriste ih na

*! http://bif.rs/2012/04/outsourcing-u-srbiji-kancelarija-na-sred-puta/, Izvor:M. Dukié¢, Outsourcing u
Srbiji — kancelarija na sred puta, preuz. 28.09.2014.
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svim nivoima kako bi ucinili organizaciju produktivnijom i kreativnijom u ovom
trenutku 1 kako bi je pozicionirali na najbolji nacin, da bi ostvarila uspeh u neizvesnoj
buduénosti i u neizvesnom okruzenju. Vazna karakteristika organizacije koja uci je
analiza i koris¢enje povratnih informacija iz okruzenja.

Karakteristike organizacije koja uc¢i™:

33

NIVO SISTEMA KAO CELINE

Organizacija posmatra svoje kupce kao partnere

Menadzment obavezno sagledava povratnu reakciju iz okruzenja
(feedback) i koristi je za unapredenje sistema, i to tako Sto poboljSava
postojecu organizaciju, ali nastoji i da je menja, ukoliko to zahtevaju
promene u okruzenju

Organizacija ima takvu strukturu da kojojm se maksimizira broj
pojedinaca koji su u kontaktu sa okruzenjem (tj., struktura je relativno
“ravna’”), pa samim tim pojedinci su u poziciji da uc¢e u konkatku sa
okuZenjem

Stav oli¢en u recenici “ako nije slomljenom necemo ga ni popravljati”
nije primeren organizaciji koja uci i smatra se zastarelim

Fokus u organizaciji je na reSavanju problema, a ne na trazenju krivca i/ili
prebacivanju krivice na drugog

Organizacione kultura je takva da su greSke dopustive i da se na njima uci

Menadzeri, zaposleni i sluzba ljudskih resursa zajedno nastoje da kreiraju
mogucnosti za sticanje znanja i razvoj na poslu

Ocena performansi po obavljenom poslu je veoma vazna

Postoji potpuna posvecenost kontinuelnom ucenju, jer je ono osnova
kontinuelnog razvoja.

SEKTORSKI
NIVO

Menadzeri vide sebe u ulozi postavljaca pitanja, a ne u ulozi Cuvara
odgovora

Pod-sistem (grupa, tim, sektor) stalno traZi povratnu informaciju
(feedback) od svog okruzenja, internog ili eksternog i koristi ih za
unapredenje procesa.

Grupe 1 timovi periodi¢no ocenjuju postignute rezultate

Sistemi i procesi uspostavljeni su tako da podrZe razvoj timova jer je on
relevantan za misiju preduzeca

INDIVIDUALNI NIVO

Sistemi i procesi uspostavljeni su tako da podrzavaju individualni razvoj
koji je relevantan za ostvarenje misije preduzeca

Pojedinci se ohrabruju da kontinuelno uce, a najbolji u tome se i
nagraduju

Svest pojedinaca o sospstvenim sposobnostima nije vezan za pojedinu
pvrstu posla... Pojedinac shvata da poseduje znanja i sposobnosti koje se
mogu primeniti na ve¢em broju zadataka

Kontinuelno ucenje proZzima u sve poslove i radne aktivnosti

Pojedinac  stalno zahteva povratne informacije (feedback) od
menadzmenta, klijenata i koristi ih za pobojlSanje sopstvenih aktivnosti

Slika: Karakteristike organizacije koja uci 3

* http://faculty.virginia.edu/orgsthatlearn/corlett.learning-orgs-thoughts.pdf, preuz. 17.09.2014.
3 http://faculty.virginia.edu/orgsthatlearn/corlett.learning-orgs-thoughts.pdf, preuz. 17.09.2014.
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Prema Sengu® , organizacija koja u¢i mora razviti pet disciplina:

1. Sistemsko razmiSljanje - predstavlja shvatanje organizacije kao kompleksnog
sistema koji je saCinjen od manjih, cesto takode kompleksnih sistema. To
podrazumeva poznavanje celine i delova, sli¢no kao Sto lekar poznaje funkcionisanje
ljudskog tela.

2. Li¢no usavr$avanje — predstavlja proces u kome pojedinac nastoji da razvije viziju
1 usmeri energiju, kako bi bio u konstantnom procesu ucenja. Podsticanje licnog
usavrSavanja utie se i na razvoj organizacije kao celine.

3. Mentalni modeli — su duboko usadena shvatanja, obrasci i slike koje kreiraju nase
shvatanje sveta i opredeljuju nacin na koji preduzimamo akciju. Ucenje se odigrava
kada ljudi menjaju svoj mentalni model. Organizacija koja u¢i obezbedljuje
prevazilazenje organizacione rutine i kreira razli¢ite modele kojima se poboljSava
njena konkurentska pozicija.

4. Zajednicka vizija — je od izuzetne vaZznosti za motivaciju. Vizija lidera ne mora
biti prihvacena od ostalih u organizaciji. Zato je neophodno uticati na pojedince kroz
dijalog, posvecenost, entuzijazam, pre nego nastojati da se vizija nametne.

5. Timsko ucenje — bazirano je na zajednickoj viziji, uz dodatni elemenat saradnje pri
postizanju cija. Da bi ostvarile timsko ucenje, organizacije treba da stvore takvu
kulturu i klimu koje ¢e ohrabrivati komunikaciju i podsticati osamostaljivanje, kako
pojedinaca, tako i timova i radnih grupa.

2.10. OTPOR PROMENAMA U ORGANIZACIJI | MENADZMENT
LJUDSKIH RESURSA

“Ako Zelite da stvorite sebi neprijatelje, pokuSajte neSto da promenite” (Vudro
Vilson)

Tokom procesa promena dolazi do pojave otpora zaposlenih, koji menadzeri ne mogu
nikada u potpunosti eliminisati, ali mogu da ga zadrZe na nivou koji ne ugrozZava
promene. Otpor promenama je prirodna i ocekivana pojava u organizaciji.
Organizaciono stanje pre promena za zaposlene predstavlja poznatu i sigurnu situaciju
I ambijent, sa utvrdenim pozicijama, uticajem i funkcijama u organizaciji. Nakon
uvodenja promena u organizaciji nastupa stanje koje je uglavnom nepoznato za vecinu
zaposlenih 1 izaziva ose¢aj nesigurnosti. Prirodna reakcija zaposlenih na takvu
situaciju je pruzanje otpora promenama. Na taj nacin zaposleni se $tite od nepoznatog,
pogotovo ako se promenama ugrozavaju li¢ne pozicije.

Jedan od najvecih izazova kada su promene u organizaciji u pitanju proistice iz
Cinjenice da upravljanje promenom podrazumeva i upravljanje reakcijom na tu
promenu. Na Zalost, promene se ¢esto sprovode bez obra¢anja paznje na psiholoski

% http://infed.org/mobi/peter-senge-and-the-learning-organization/, preuz. 17.09.2014.
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efekat koji promena prouzrokuje kod onih pojedinaca u organizaciji koji ne ucestvuju
u donoSenjeu odluka o promenama, a koji se Cesto suoCavaju sa Situacijom da
jednostavno, u ponedeljak dodu na posao da bi bili obavesteni da je “od danas sve
drugacije”. Kada dode do reakcije na promene, ona se Cesto stavlja u okvir definicije
“otpora” promenama, koja se Cesto vezuje za tvrdoglavost, tradicionalizam,
nekooperativnost. Medutim, treba ista¢i da, ukoliko se reakcije na promene u
organizaciji ne predvide i ako se ne upravlja njima, process promene moze postati
bezpotrebno mucan, ¢ak i neuspesan.

Upravljanje ljudskim resursima vrlo je vazno u uslovima organizacionih promena.
Menadzeri ljudskih resursa imaju zadatak da kroz intenzivnu komunikaciju pojasne
nuznost promena kako menadZzmentu, tako i zaposlenima. Potrebno je sagledati i
otkloniti uzroke otpora promenama kod pojedinaca, kao i strah od promena i
novonastale situacije. i na taj nacin osigurati uspesnu transformaciju organizacije.
Uspesno upravljanje ljudskim resursima treba da omoguéi:®

- savetovanje lidera projekta u vezi sa veStinama koje su dostupne u samoj
organizaciji — identifikovanje eventualnih praznina u vestinama, potreba za treninzima
i obukama, novim poslovnim praksama.

- pregovaranje sa predstavnicima zaposlenih

- razumevanje zabrinutosti zaposlenih i prihvatanje problema

- komuniciranje sa grupama zaposlenih

- pomaganje zaposlenima da izadu na kraj sa promenama.

U kontekstu organizacionih promena, otpor je Cesto prisutan. Sa bihejvioristickog
aspekta, to je ponaSanje kojim pojedinac nastoji da zaStiti sebe od stvarnih ili
zami$ljenih rezultata promene®”. Otpor ima i psiholoski aspekt, on leZi u emotivnom
odgovoru pojedinca na frustraciju i agresiju koju prouzrokuje pokretanje promene®.

MenadZment mora biti svestan da mnogi zaposleni doZivljavaju promene tesko i da se
plase Cinjenice da ¢e morati da nauce i savladaju nove poslove, programe i vestine, i
da se odviknu od nacina rada koji je do tada smatran normalnim.

2.10.1. SIMPTOMI | UZROCI OTPORA ORGANIZACIONIM PROMENAMA

Simptomi otpora organizacionim promena predstavljaju specifi¢no ponasanje koje
ljudi koriste da bi se opirali promeni. Uzroci su razlozi zbog kojih simptomi nastaju.

Najcesce se isticu dve kategorije simptoma otpora:

% Henderson, I, Human Resource Management for MBA Students, Chatered Institute of Personnel and
Development, London, 2008., str 68

37 Zander, A.F., Resistance to change — Its analysis and prevention, Advanced Management, No. 4(5),
1950

% piderit, S.K., Rethinking resistance and recognizing ambivalence: a multidimensional view of
attitudes toward on organizational change, Academy of Management Review, Vol.25, Iss. 7, 2000, str.
788
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- Aktivan otpor, koji se ogleda u kritiCkim stavovoima, iznalaZzenju greSaka,
iIsmevanju promena i pojedinaca koji su ih prihvatili, okrivljavanju i optuzivanju,
blokiranju informacija i Sirenju glasina, zastraSivanju, manipulisanju.

- Pasivan otpor, koji podrazumeva verbalnu saglasnost, ali bez Zelje i pokuSaja da se
promena isprati ili primeni, sakrivanje relevantnih informacija, predloga, pomoc¢i ili
podrske®.

Prvi simptomi ogledaju se u direktnim, a drugi u indirektnim (skrivenim) napadima.

Kada su vrste otpora u pitanju, mozemo razlikovati i racionalan i iracionalan otpor.
Racionalan otpor uvek ima razumno objasSnjenje i simptome koji su u vezi sa
pojedincem ili grupom koja se opire promenama. Suprotno od racionalnog otpora, kad
se manifestuje iracionalni otpor promenama, zaposleni se opiru promenama bez
ikakvog logi¢nog objasnjenja. Dok se sa racionalnim otporom izalazi na kraj kroz
obuku, ucenje 1 komunikaciju, moguc¢nost da se prevazide iracionalni otpor
promenama zavisi od organizacione kulture i njene sposobnosti da pobedi otpor
promenama.

Otpor promenama moze da bude implicitan, trenutan i odlozen®. Implicitan otpor
prepoznaje se tako Sto top menadZment javno promoviSe promenu, a zatim svojim
ponasanjem ostaje na starom kursu, tako da dolazi do raskoraka izmedu reci i dela.
Trenutni otpor najcesée se ogleda u gubljenju motivacije za rad, poveéanju greSaka
pri radu, opadanju produktivnosti itd. Odlozeni otpor moze biti zamagljen u odnosu
na sam izvor otpora. MoZe se desiti da se nezadovoljstvo kumulira i da u jednom
trenutku dode do eksplozije koja na prvi pogled nije u skladu sa veli¢inom promene.

Uzroci otpora promenama su brojni i razlikuju se kod svakog pojedinca. Neki
pojedinci reaguju blagonaklono na promenu, a neki drugi ljutito i povredeno. Cesto
nivo otpora promenama zavisi 1 od ucesca i uloge pojedinca u procesu promene.
Pojedinci koji ucestvuju u kreiranju i implementaciji promene rede se suprotstavljaju
procesu promene.

vvvvv

organizaciji*’. Cesto prilikom implementacije promene zaposleni dozivljavaju razne
probleme koje menadZment nije sagledao ili ne razume u potpunosti, na primer
nejasnost sustine promene, rigidnost u samom nacinu implementacije promene,
promene u drustvenom statusu u organizaciji koje su rezultat promene, kao i strah da
¢e ona dovesti do povecanja obima posla za pojedince u organizaciji.

% Petrini, C. & Hultman, K.E., Scaling the wall of resistance, Training & Development, Vol. 49, Iss.
10, 1995, str. 15-16

0 petkovi¢, M., Jovanovi¢ Bozinov, M.: Organizaciono ponasanje, Megatrend univerzitet, Beo-

grad, 2001, str. 443.

* http://hbr.org/1969/01/how-to-deal-with-resistance-to-change/ar/1, Lawrence, P.R., How to deal with
resistance to change, Harvard Business Review, No. 32(3), 1954, preuz. 02.10.2014.
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Uzroke otpora promenama u organizaciji mozemo grupisati na slede¢i nag¢in®:

1. Strahovi i pretnje

Strah od nepoznatog Cesto je prisutan prilikom organizacionih promena. Zaposleni su
zabrinuti da 1i ¢e mo¢i da ispune sve §to se od njih ocekuje i kako ¢e promena uticati
na celinu organizacije i njih kao pojedince.

Strah od gubitka radnog mesta se ¢esto javlja u uslovima kad se uvode nove metode i
procedure, kao i nova, savremenija oprema. U takvim sluéajevima, zaposleni se plase
da ¢e postati visak, ili da njihova znanja i veStine nece biti dovoljne ili potrebne u
novonastaoj situaciji. Zaposleni strahuju da ¢e promena negativno uticati na njihove
plate, stimulacije, mogucnost za prekovremeni rad.

Strah od gubitka poslovnog statusa javlja se kod zaposlenih koji ocekuju da ¢e njihov
autoritet, odgovornost, titula biti na mnogo nizem nivou nego pre promene, Sto bi
dovelo do gubitka statusa u organizaciji.

Zaposleni Cesto formiraju neformalne, prijateljske grupe, u okviru kojih pomazu jedni
drugima, savetuju se, dele iskustva i imaju osecaj pripadnosti ovim grupama.
konkretna grupa moze doziveti promenu kao pretnju neformalnoj komunikaciji ili
dovesti do premestanja nekih od ¢lanova grupe. Tako ¢ak i oni zaposleni koji nisu
direktno pod uticajem promene, mogu biti protivni promeni,, jer ona negativno utice
na njihove bliske saradnike i prijatelje.

2. Nerazumevanje i nedostatak poverenja

Sve dok zaposleni smatraju da ¢e im promena doneti vise rizika i gubitaka nego
koristi, bi¢e protivni promeni. To je najces¢i slucaj u organizacijama gde zaposleni
nemaju poverenja prema rukovodiocima.

3. Razlidite procene

Cesto se desava da zaposleni imaju razli¢ite procene situacije od menadZera.
Menadzment ¢esto smatra da poseduje sve relevantne informacije kao i zaposleni, Sto
najcesc¢e nije slucaj, pa ¢esto dovodi do razli¢itih stavova i o¢ekivanja, pa samim tim i
do otpora promenama.

4. Inercija i netolerantnost prema promenama
Neki zaposleni dozivljavaju promenu kao pretnju, a ne kao potencijalnu prednost i
nece je podrzati sve dok jasno ne budu osetili potrebu za njom.

Neki put zaposleni pruzaju otpor promeni ¢ak i kada shvataju da je ona dobra i
pozeljna, jer strahuju da ne poseduju potrebno znanje i iskustvo. Neki put se opiru
promena samo iz razloga $to smatraju da bi prihvatanje promene bilo ujedno i
priznanje da su njihovi dotada$nji stavovi i ubedenja bili pogresni.

5. Pogresni metodi
Cesto se deSava da organizacija ne rukovodi procesom promene na ispravan nacin.
Zaposleni Cesto osecaju otpor kad im se ,,govori $ta treba da rade“. Bitan je i nacin

42 Kotter, J.P. & Schlesinger, L.A., Choosing strategies for change, Harvard Business Review, July-
August 2008, str. 4
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saopStavanja promene zaposlenima. Cesto saznanje o promenama is nekih
neformalnih izvora komunikacije, umesto od menadzmenta, dovodi do otpora.

Posledice otpora promenama su usporavanje procesa promene, uvecanje troskova,
smanjena produktivnost, uznemirenost, neuspeh uvodenja promene, a u ekstremnim

situacijama Cak i destabililzacija i propadanje organizacije.

A <. . .
‘ - Sta je ovo? - - To je prava stvar!
- Ovo je veliki korak za - Uspeéemo!
| PREDANOST
PORICANJE - U kojoj meri ¢e ovo - - Mislim da ¢u uspeti da izadem na kraj
uticati na mene? satim o
- Sad mi je jasno kako to funkcioniSe!
Q
-Isti posao, manje novca! - Mozda bih mogao malo vi$e da nau¢im o o
-Ne verujem ovim ljudima! tome. =3
-Voz polazi. Bolje da se ukrcam... g
ISPITIVANJIE -Tesko je, ali izvodljivo... 3
OTPOR =
-Uradicu ono $to je Y
neoohodno da se preZivi! =
)
S >
: = :
g _ -Ne Zelim da budem =,
= -Ne mogu vise da deo ovoga!
s Zivim sa ovom
& neizvesnosScéu
N
S
[
2
= >
Vreme

Slika: Reakcija na organizacione promene kod pojedinaca u organizaciji*®

2.10.2. PREVAZILAZENJE OTPORA PROMENAMA

, Ljiudi se, najcesce, ne opiru promeni. Ljudi se opiru da budu promenjeni!“ (Piter

Seng)

Prema Levinu*, za uspe$nu implementaciju promene vazno je da snage promene
budu jace od snaga koje se protive promeni. Menadzment treba da predvidi i1
neutraliSe svaki vid otpora koji se javi prilikom sprovodenja promene, ali na takav
na¢in da ubedi zaposlene da je promena u njihovom interesu, da je dobrovoljno
prihvate, a ne da se ona namecée zaposlenima iprotiv njihove volje. U tome je klju¢na
uloga menadZzmenta, koji mora da oslusSkuje i analizira reakcije zaposlenih, kako bi
uspesno rukovodio promenama. Menadzeri ¢e uvek sluziti kao primer zaposlenima.
Ukoliko menadZer pruza otpor promeni, vrlo je verovatno da ¢e to uciniti i zaposleni.
Vazno je da u borbi protiv otpora promenama menadzeri primenjenjuju razlicite

* Izvor: Deloitte Consulting
* Lewin, K., Field theory in social science, Harper and Row, New York, 1951
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pristupe, jer uzroci i simptomi otpora promenama nisu isti kod svih zaposlenih.
Moguc¢i pristupi su sledeéi®:

1. Kreiranje pozitivnog okruzenja — odnosi se na formiranje pozitivnog stava prema
promenama, pre nego Sto se krene u implementaciju i pre nego Sto simptomi otpora
postanu vidljivi. To se najviSe postiZze kroz kontinuelnu kominikaciju sa zaposlenima i
objasnjavanje znaCaja promene, cak i kroz kreiranje takve atmosfere koja omogucéava
zaposlenima da otvoreno iskaZzu svoj negativni emotivni odgovor na promene.

2. Komunikacija — jedan od najboljih nacina da se prevazide otpor promenama je da
se zaposleni unapred informisSu o nadolazecoj promeni, i to detaljno — kada ¢e do¢i do
promene, kako ¢e se ona implementirati, Sta se od njih ocekuje, kako ¢e promena
uticari na njihov posao, radna mesta i radne zaadatke, i kako ¢e ih preduzece podrzati
I motivisati da prihvate promenu. Komunikacija u ranim fazama promene smanjuje
cinizam, neizvesnost i nesigurnost, neutraliSe glasine pre nego Sto se raSire po celoj
organizaciji.

3. Participacija i ukljucivanje u promene - pozeljno je da menadZeri omoguce
zaposlenima da uc€estvuju u kreiranju promene, kako bi je lakSe prihvatili kao deo
sopstvenih planova i o¢ekivanja. Zaposleni ¢e imati viSe poverenja u promene ukoliko
zakljuce da su njihovi stavovi i misljenja uzeti u obzir. Medutim, i ovde treba voditi
racuna, jer preterano insistiranje na participaciji zaposlenih moze voditi 1 do loSih
reSenja 1 troSiti dragoceno vreme...Zato je preporucljivo da se napravi izbor ljudi u
organizaciji koji poseduju visok nivo samopostovanja, jer je participacija ovih ljudi
bitna da bi se §to veci broj pojedinaca pridobio za promenu, dok je kod njih ¢esto
vazniji uzrok otpora promeni Cinjenica da nisu konsultovani za svoje misljenje, od
eventualnog straha da se nece uklopiti u novonastalu situacijul.

4. Podrska i edukacija — podrazumevaju omogucavanje obuke za nova znanja i
vestine koje promene zahtevaju, ukoliko zaposleni strahuju da im postojece znanje 1
iskustvo nec¢e biti dovoljno. Edukacija podrazumeva i kontinuelno informisanje
zaposlenih o toku promene.

5. Stvaranje poverenja — poverenje se moZze unaprediti kroz angaZovanje
»portparola®“ u koga zaposleni ve¢ imaju poverenje, koji ¢e Siriti informacije o
promeni. Pozitivne informacije trebalo bi da se ponavljaju i Siri kroz razne kanale
komunikacije, da bi se omoguc¢ilo da svaki ¢lan organiizacije bude dobro informisan o
promeni. Da bi se ucvrstilo poverenje, ne treba kriti 1 eventualne negativne posledice
promene, kao i greSke i neuspehe vezane za promenu koje je organizacija iskusila u
prethodnom periodu.

6. Prihvatanje i pravi¢nost — jedan od nacina da se prevazide otpor promenama je
nagradivanje. Ako zaposleni ostvare koristi, kao S§to se nagrade, priznanja,
napredovanje, radije ¢e prihvatiti promenu. Uspostavljanje principa pravi¢nosti
dovesce do povecanja poverenja u promene

* Plant, R., Managing change and making it stick, Glasgow: William Collins, 1987
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Otpor promenama kod zaposlenih je ¢esto vrlo znacajan pokazatelj menadZzmentu da
je doslo do greSke u implementaciji promene. On podstice menadzment da ponovo
proanalizira strategiju promene i da otkloni gresSke pre nego $to one dovedu u pitanje
realizaciju celog procesa.

Kotter navodi sledece strategije u prevazilazenju otpora promenama i njihove
prednosti i nedostatke*®:

Strategija

Kada se koristi

Prednosti

Nedostaci

Komunikacija i
edukacija

Kada postoji nedostatak
informacija ili pogresne
informacije o promeni

Posto ubedivanje uspe,
zaposleni postaju
odani promeni i ¢esto
pomazu u njenoj
implementaciji

MoZe zahtevati vrlo
mnogo vremena, ako
je veliki broj ljudi
ukljucen u promene

Participacija

Kada inicijatori promene
nemaju dovoljno
neophodnih informacija
da bi kreirali promenu i
kada ostali imaju vrlo
veliku mo¢ otpora

Ljudi koji ucestvuju u
kreiranju promene
bice posveéeni
implementaciji i svaka
relevantna informacija
koju poseduju biée
ukljucena u plan

MozZe zahtevati mnogo
vremena, ukoliko se sa
ukljucenim
zaposlenima napravi
neodgovarajuéi plan
promene

promene
Podrska Kada se ljudi opiru Ni jedan drugi pristup | MoZe zahtevati mnogo
promeni usled teSko¢a sa | ne daje dobre rezultate | vremena, troSkova, a
uklapanjem u kod problema sa opet ne doneti nikakav
novonastalu situaciju uklapanjem rezultat
Pregovaranje i Kada pojedinac, ili jo3 Ponekad je najlaksi Najcesce zahteva
sporazumevanje ¢esce grupa, ne s_'ide sxfoje na_é.inv(.la se izbegne . velike. Erqékove, jer
mesto u promeni, a pri najjaci otpor promeni | podstice i druge da
tom imaju vrlo zna¢ajnu traZze pregovaranje i
mo¢ da se odupru sporazum
Manipulacija ili Kada ostali pristupi ne Moze biti relativno MoZe prouzrokovati
kooperacija plajq rezulta-te, ili su brza i jeftina solucija nove p_robleme ukoliko
isuvise skupi kod otpora se ljudi osete
promenama izmanipulisano
Eksplicitna ili Kad je brzina promene Rezultati dolaze brzo i | Rizi¢an je pristup, jer
Implicitna od V_glike _\/ainosti i I_<ad _ moie se prevazi¢i svaki su za_posl_en_i p_ovredeni
prinuda inicijatori promene imaju | vid otpora i ljuti na inicijatore

znacajnu moé

promena, §to moze
voditi u nove probleme

Slika: Tipovi strategija za prevazilazenje otpora promenama®’

“® Kotter, J.P. & Schlesinger, L.A., Choosing strategies for change, Harvard Business Review, July-

August 2008, str. 6

* Kotter, J.P. & Schlesinger, L.A., Choosing strategies for change, Harvard Business Review, July-

August 2008., str. 7
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2.10.3. ZNACAJ KOMUNIKACIJE U UPRAVLJANJU PROMENAMA

Organizaciona komunikacija je proces kojim pojedinci prikupljaju relevantne
informacije o organizaciji i promenama koje se u njoj de$avaju.**Komunikacija
informiSe i edukuje zaposlene na svim nivoima i motiviSe ih da podrZe poslovnu
strategiju. Ona je vazna u razvijanju pozitivnih stavova prema promenama
organizacije, Sto je od velike vaznosti za uspeSnu implementaciju promene.

Strategija komunikacije se razvija u skladu sa tri glavne faze u procesu organizacione
promene. Polaze¢i od Levinovog modela organizacione promene, Klajn je
identifikovao ciljeve i glavne komunikacione zahteve u svakom od tri stadijuma
organizacione promene.*’

1. Komunikacija tokom faze ,odmrzavanja“ — U ovoj fazi, primarni cilj
komunikacije je da pripremi zaposlene i organizaciju u celinu za promenu. Sto je
znacajnija promena i Sto viSe one pogada organizaciju ili njene delove, to je veca i
verovatno¢a da ¢e se javiti otpor. Medutim, otpor je najlakse prevazi¢i ukoliko se
pravom komunikacionom strategijom deluje na inicijalne znake otpora u ovoj fazi. Da
bi se organizacija pripremila za promene, vazno je objasniti ciljeve promene, Sta ¢e se
sve desiti i zaSto je neophodno sprovesti promenu. prvo Sto treba komunicirati je
potreba za promenom, time S§to ¢e se istaci razlika izmedu Zeljenog rezultata i
ostvarenog rezultata organizacije. Kada je promena takvih razmera da pogada
celokupnu organizaciju, prvu informaciju o promeni treba da saopsti top menadZment.
lako je i pisana komunikacija, koja je dopunjena komunikacijom na sastancima po
principu odgovaranja na unapred pripremljena pitanja vrlo efikasna, najbolji vid
komunikacije u ovoj fazi je komunikacija ,,licem u lice®.

2. Komunikacija tokom ,,faze promene* — Kada se promena implementira, dolazi
do velikog broja aktivnosti u organizaciji. DeSava se da mnogi zaposleni nisu direktno
deo procesa promene, neki ne znaju §ta se, zapravo, dogada, nivo neizvesnosti 1 raste i
glasine krec¢u da se $ire. Komunikacija u ovoj fazi je od velikog znacaja, jer treba da
omoguci da se svi koji nisu direktno ukljuc¢eni u promenu detaljno i tacno obaveste o
tome Sta se doghada, onima koji ucestvuju u promeni treba da pruzi jasne instrukcije o
njihovim ulogama u procesu, kao i o tome kako ¢e promena uticati na njih, kao i o
njihovim novim zaduzenjima i odgovornostima i da na taj nain diskredituje sve
dezinformacije koje se Sire u organizaciji. PoSto promena nosi sa sobom sve
opipiljivije rezultate i uticaje na organizaciju, komunikacija treba biti mnogo
specificnija nego u prvoj fazi, usmerena na konkretne aktivnosti, probleme i
pojedince.

3. Komunikacija tokom faze ,,ponovnog zamrzavanja*“ — glavni cilj u ovoj fazi je
izgradnja struktura koje ¢e podrzati nove procese. Komunikacija treba da se usmeri na
odgovore na pitanja zaposlenih koja se ti¢u efikasnosti, nagradivanja, kontrole. U ovoj
fazi, odgovornost za komunikaciju prelazi sa nivoa top menadzmenta na operativne

48 Kreps, G. L. Organizational communication (2nd Ed.). United Kingdom: Longman, (1990).

* Klein, S. M. A management communication strategy for change. Journal of Organizational Change
Management, (1996). 9(2), 1-12.
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menadzere i neposredne rukovodioce. Protok informacija treba da bude kontinuelan i
u svim pravcima, kako bi zaposleni u potpunosti shvatili posledice koje promena sa
sobom nosi. Takode, vazno je da se komunikacija fokusira na objavljivanje uspeha u
implemetaciji promene i napredak u ostvarivanju rezultata, kao i prosledivanje ovih
informacijama svim zaposlenima.

1 -Objasniti neophodnost i prednost —
promene -Objavljivati vesti o uspehu
-Objasniti prvih nekoliko koraka -Upucivati na pozitivne
-Ohrabriti ljude rezultate promene.

- Obavestavati o napretku

-Primiti povratnu informaciju od
onih koji su pod uticajem promene
- Boriti se protiv nerazumevanja i
dezinformacija

Nivo energije

Odmrzavanje Promena Zamrzavanje

Slika: Komunikacija u fazama organizacione transformacije®

Ciljevi komunikacije u uslovima promena su sledeci:

1. Odgovor na pitanja zaposlenih — svako u organizacijitreba da razume da postoji
potreba za promenom, $ta je suStina promene i kako ona utice na svakog pojedinca i
organizaciju kao celinu.

2. Kreiranje zajedni¢kog duha — komunikacija pomaze u procesu definisanja identiteta
grupe u okviru organizacije 1 zajednickog duha, koji je u skladu za ciljevima
organiizacije. To uti¢e na visoku posvecenost zaposlenih, poverenje i identifikaciju sa
organizacijom.

3. Izgradnja poverenja — poverenje zaposlenih rezultuje u znacajnim efektima, kao pto
su pozitivni stavovi, visi nivo kooperacije i bolje performanse. Poverenje se gradi
kroz stalnu i efikasnu komunikaciju, otvorenost i staranje o pojedincima u
organizaciji.

4. Motivacija zaposlenih — komunikacija je efikasan alat za motivisanje pojedinaca
koji su deo organizacionih promena. Motivacija je nagon koji pokrece ponaSanje

> Bull M., Brown T., Change communication : the impact on satisfaction with alternative workplace
strategies, Sheffield Hallam University (2012), str. 5
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pojedinca. Na motivaciju zaposlenog uti¢e radno okruzenje, odnos da rukovodiocem,
sa ostalim zaposlenima, pozitivno ili negativno. Dobra motivacija uti¢e na nastojanje
pojedinca da izvrsi zadatke ulazuéi veliki napor, uprkos svim poteSkocama.

5. Odanost zaposlenih — efikasnost i odanost zaposlenih zavisi prevashodno od
stepena njihovog poznavanja i razumevanja strateskih pitanja u organizaciji. Odanost
je vezana 1 za Cinjenicu u kojoj meri se u organizaciji moze cuti glas zaposlenih 1
mogucnost da se saopSte problemi i diskutuje o njima. Komunikacija u procesu
promene ima za cilj da izbegne konfuziju kroz jasne, tacne 1 iskrene poruke.

6. Participacija zaposlenih — zaposleni koji uéestvuju u procesu donoSenja odluka
imaju Vvisi nivo zadovoljstva poslom i odaniji su organizaciji. Takode, ukljucivanje
zaposlenih u implementaciju promene obezbeduje odanost i trud da se proces
promene uspesno okonca.

7. Smanjenje neizvesnosti — upravo stalna i efikasna komunikacija predstavlja najbolji
nacin da se eliminiSe neizvesnost koju sa sobom nosi organizaciona promena, a koja
stvara strah koji vodi u otpor promeni.

8. Prikupljanje povratnih informacija (feedback)

Poseban vid organizacione komunikacije je interna komunikacija. Ona predstavlja
komunikaciju izmedu samih zaposlenih u okviru organizacije, centralni proces kojim
zaposleni razmenjuju informacije, kreiraju medusobne veze i ucestvuju u izgradnji
sistema vrednosti i kreiranju organizacione kulture. Na taj nacin, interna komunikacija
obuhvata poruke, njihov protok, svrhu, pravac, i medije, ona obuhvata ljude, njihove
stavove, osecanja, veze i znanje, javlja se u kompleksnom otvorenom sistemu koji se
nalazi pod stalnim uticajem okruzenja.>

Razlikujemo pet osnovnih tipova interne komunikacije®:

1. Radna komunikacija — potrebna je svakom zaposlenom da bi svakodnevno obavljao
svoje radne zadatke. Sadrzi poruke o tome kako zaposleni treba da obavlja svoj posao,
kako da piSe izvestaje. u najvecoj meri ova komunikacija se odvija usmenim putem i u
kontinuitetu, iz dana u dan.

2. Komunikacija novosti — svakodnevno informisanje o novim deSavanjima u
organizaciji utice na efikasnost zaposlenih. Sredstva komunikacije su intranet,
newsletter, web-site firme, ¢asopoisi za zaposlene, sastanci.

3.Menadzerska komunikacija — je znacajna jer vodi organizaciju ka njenim ciljevima.
Ova komunikacija sadrzi dugorocne ciljeve 1 kratkorocne mere koje se preduzimaju
da bi se ti ciljevi ostvarili. Ova komunikacija pokriva pitanja budzeta, poslovne
politike, upravljanje kvalitetom, organizacijom radnog okruzenja.

*I Gold, Raymond L., Roles in sociological field observations, Social Forces 36, 1958
52 Erickson P.W., Planned communication — about information as a competitive tool (O.T. Planerad
kommunikation — om information som konkurrensmedel), Malmo: Liber-Hermods, 1992
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4. Komunikacija organizacionih promena - bazirana je na neocekivanim i
pojedina¢nim pitanjima koja se deSavaju van uobicajenih tokova i novina. To su
informacije o promenama poslovnih ciljeva, vizije ili strategije).

5. Komunikacija kulture — odnosi se na sistem vrednosti, eticka pitanja i stavove
prema radnicima, stavove prema lideru, pitanja drustvene odgoronosti.

U toku procesa organizacione promene, vrlo je vazno podsticanje i razvijanje
formalnog, koordinisanog sistema interne komunikacije, na nivou organizacije kao
celine. Savremena tehnologija znacajno je olaksala kreiranje, sakupljanje i distribuciju
pisane dokumentacije, pa se moze organizovati razmena poruka, zajednicki rad ili
odrzavanje sastanaka uprkos vremenskoj i prostornoj razdvojenosti. Najprisutniji su
slede¢i metodi interne komunikacije:

1. E-mail je postao jedan od najcescih vidova pisane komunikacije. Glavne njegove
prednosti su brzina, niski troSkovi, i pristup velikom broju zaposlenih. Ono Sto
menadzment treba da vodi racuna je da saposleni prepozna e-mail kao vazan i da ga
otvori 1 procita.

2. Web-site preduzeca — obi¢no sajtovi velikih kompanija imaju delove posveéene
komunikaciji izmedu zaposlenih. Sajt kompanije je znacajan jer daje najvaZnija
obavestenja o aktivnostima i projektima.

3. Baze podataka — u velikim kompanijama zaposleni obi¢no imaju pristup nekim
bazama podataka.

4. Komunikacija ,,licem u lice” — je jedan od najzaastupljenijih nacina komunikacije.
Prednosti su: omogucava trnutno dobijanje feedback-a od zaposlenog, ¢esto moze biti
u vecoj meri neformalna i ispunjavati ve¢i broj socijalnih aspekata od pisane
komunikacije. Nedostaci su: zaposleni mora biti fizicki prisutan na datom mestu i
vremenu, moze zahtevati mnogo vremena i zaposleni ne moraju biti uvek iskreni, jer
ne mogu ostati anonimni.

5. Grupni sastanci — koji mogu biti formalni i neformalni, na nivou sektora, radne
grupe, ili u cilju obuke. Predstavljeju najskuplji kanal komunikacije, zbog sredstava,
vremena 1 energije koja se utroSi da bi se veci broj ljudi okupio na jednom
mestu.Medutim, imaju i brojne prednosti: mogu se koordinirati razliite aktivnosti,
stimulisati posvecenost poslu, motivisati visok nivo performansi i komunicirati
kultura, pozeleti dobrodoslica novim zaposlenim. Predstavlja svojevrstan vid licem u
lice komunikacije i ima prednosti i nedostatke navedene za taj metod.

6. Telefonska komunikacija — fiksni i mobilni telefoni su substituti za komunikaciju
licem u lice. Tako geografska distance viSe nije barijera u komunikaciji.Telefon ima
svoje nedostatke: ne moze da prenese vizuelne informacije i poSiljalac informacije
nikad nije siguran da li ga sluSa samo primalac koga je on Zeleo da kontaltira. Telefon
nije pogodan da se diskutuje o kompleksnim problemima. Ali je zato pogodan za
hitne situacije.

7. Interni bilteni — sadrze informacije koje su relevantne samo zaposlenima. Prednosti
biltena su Sto se mogu izraditi mnogo brzZe od ostalih publikacija, magazina, godisnjih
izveStaja 1 mogu sa iskoristiti za objavljivanje hitnih poruka. Oni su pogodni za
objavljivanje podataka o novim zaposlenima, promenama u poslovnoj politici i
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procedurama i razvoju organizacije. Takode se mogu koristiti da se istakne doprinos
pojedinih radnika.

8. Oglasna tabla — koristi se da se prezentuju informacije o novim rasporedima
radnika, druStvenim deSavanjima, obaveStenja, kratke price. Prednosti su
jednostavnost objavljivanje, mali troSkovi, dostupnost. Nedostaci su Sto zaposleni
moraju biti u blizini table kako bi mogli da procitaju vesti.

9. Casopisi — pomazu zaposlenima da bolje razumeju poslovnu filozofiju, politiku i
proizvode i u sluge preduzeca.

Koji god metod komunikacije da se koristi, mora se imati u vidu da je komunikacija
dvosmeran proces. Efikasna komunikacija podrazumeva da je primalac poruke, u
ovom slucaju zaposleni primio poruku upravo onako kako je to poSiljalac zamislio, i
feedback od strane primaoca, kojim se obe strane uvere da su se dobro razumele.
Poruka treba da bude tako koncipirana, da je zaposleni shvati kao zna¢ajnu. Dobra
komunikacija treba da sadrzi i pisane i ,,licem u lice* metode komunikacije.

2.11. ANALIZA FINANSIJSKIH IZVESTAJA I POSLOVNO ODLUCIVANJE

Neprekidne interakcije sa zbivanjima, kako spolja, tako i unutar preduzeca, razlog su
znacajne uloge finansijskog izveStavanja i kontrole alokacije ograni¢enih finansijskih
resursa preduzeca . Svrha finansijskih izvestaja ogleda se u obezbedivanju informacija
korisnih za donoSenje odluka internih (vlasnici, menadZzment, stru¢ne sluzbe,
zaposleni) i eksternih (potencijalni investitori, banke, drzavni organi) korisnika
finansijskih izveStaja, kao i u prikazivanju rezultata upravljanja sredstvima, koje
vlasnici preduzeca poveravaju menadzmentu.

Uspesno upravljanje savremenim preduzeéima u uslovima izrazene dinamike
tehnoloskih promena, zaoStrene konkurencije, razvoja trziSta kapitala, razlicitih
alternativa izbora izvora finansiranja i odvojenosti profesionalne uprave od vlasnika,
pored znanja i iskustva menadZzera, podrazumeva i koris¢enje informacionog sistema,
¢iji je znacajan segment racunovodstveni sistem. Najvazniju informacionu bazu, pri
oceni postojece 1 proceni perspektivne zaradivacke sposobnosti preduzeca, njegovog
finansijskog polozaja i izvesnosti stvaranja novcanih tokova, predstavljaju osnovni
finansijski izvestaji: bilans stanja, bilans uspeha, aneks, izveStaj o tokovima
gotovine i izveStaj o promenama na kapitalu, kao i napomene uz ove izvestaje.

Bilans stanja predstavlja pregled imovine preduzeca u odredenom trenutku. On daje
celoviti prikaaz prava i obaveza preduzeca, sa strukturom sredstava koje ono koristi
na odredeni dan. Bilans stanja je dvostrani pregled koji prikazuje imovinu preduzeca
sa aspekta njenog porekla (pasiva) 1 naCina ulaganja (aktiva). Bilans stanja se moze
prikazivati u formi konta, kao medusobno suceljavanje dveju strana, ili u formi liste, u
kojoj su iznosi dveju strana, strukturirane prema odredenim pravilima poredani jedan
ispod drugog.

Aktiva bilansa stanja u kojoj su iskazana sredstva preduzeca zasnovana je na
njihovom grupisanju po pojedinim agregatnim veli¢inama. Tako se, prema funkciji
koju imaju odredena sredstva u preduzecu, ista dele na poslovna 1 vanposlovna
sredstva. Poslovna sredstva, koja su namenjena obavljanju redovne delatnosti
preduzeca, dalje se dele na osnovna (stalna) i obrtna sredstva. U okviru stalnih
sredstava razlikuju se materijalna i nematerijalna ulaganja, kao i dugoro¢na
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finansijska ulaganja. U okviru obrtnih sredstava razlikujemo zalihe, potrazivanja i
novcana sredstva.

U pasivi bilansa stanja postoji podela na izvore poslovnih sredstava i izvore
vanposlovnih sredstava. Izvori poslovnih sredstava dele se na trajne izvore sredstava,
dugoro¢ne izvore sredstava i kratkoro¢ne izvore sredstava.

Bilans uspeha daje pregled svih prihoda i rashoda preduzeca u jednom obracunskom
periodu. U njemu je iskazan ostvaren periodi¢ni poslovni rezultat, kao razlika izmedu
prihoda i rashoda. Kao takav, bilans uspeha je izdvojeni i osamostaljeni deo bilansa
stanja sopstvenog kapitala). Prihodi pretstavljaju prirast supstance (tj. sopstvenog
kapitala), koji se ostvaruju kroz prodaju robe, proizvoda i usluga, ustupanje nov€anog
kapitala na koriS¢enje (kamata), ulaganja kapitala u poslovanje drugih privrednih
subjekata (dividende), otpisi obaveza, subvencije i dotacije i dr. Prihodi su pozitivni
elementi poslovnog rezultata. Rashodi predstavljaju smanjenje supstance (kapitala)
preduzeca, koji se reflektuju ili kroz smanjenje pozicija u aktivi bilansa stanja ili kroz
povecéanje obaveze u pasivi. Kao takvi, oni su negativni elementi poslovnog rezultata.

Razlika izmedu prihoda i rashoda predstavlja neto prirast ili smanjenje sopstvenog
kapitala i u zavisnosti od toga postoji dobitak ili gubitak za odredeni obracuski period
za koji se bilans uspeha sastavlja.

Kao i Bilans stanja, Bilans uspeha se prikazuje u formi dvostranog pregleda (forma
konta) ili u formi liste. Forma liste je posebno pogodna za prikaz segmentiranja
rezultata poslovanja, koji je od znacaja za korisnike racunovodstvenih informacija. U
ovoj formi se jasnije vidi postepeno pokrice pojedinih rashoda i1 razdvajanje
poslovnog, finansijskog i vanrednog rezultata.

Aneks je dodatni finansijsko — racunovodstveni izvestaj, ¢ija je svrha da da dopuni i
ucini jasnijim informacije unete u Bilans stanja i Bilans uspeha. Aneks obavezno
sadrzi informacije o primeni pojedinih metoda obracuna u ra¢unovodstvu.

IzveStaj o tokovima gotovine (cash flow) je izveStaj koji je od velike vaznosti za
ocenu likvidnosti preduzeca. On daje pregled priliva 1 odliva novcanih tokova u
jednom obracunskom periodu. Analizom novcanih tokova dolazi se do neto nov¢anog
toka, kao razlike izmedu ukupno relaizovanih priliva i odliva gotovine. Ukoliko je ova
veli¢ina negativna, preduzeée ima problem sa nelikvidno$¢u. Sa povecanjem neto
novCanog toka javlja se mogucnost ulaganja slobodnih nov¢anih sredstava u nove
investicione projekte.

IzveStaj 0 promenama na sopstvenom Kkapitalu treba da pruzi zbirni prikaz
promena pojedinih elemenata sopstvenog kapitala preduzeéa nastalih u datom
obracunskom periodu. IzvesStaj je namenjen investitorima, postoje¢im i budu¢im. 1z
bilansa stanja se moZe sagledati samo trenuto stanje ukupnog i pojedinih elemenata
sopstvenog kapitala. Ne mogu se sagledati promene koje su do tog stanja dovele.
Investitorima su pored informacija o rezulatu i njegovim determinantama (prihodima i
rashodima) potrebne informacije i o promenama kapitala nastalim usled primene
odredenih medunarodnih racunovodstvenih standarda, koje se ne mogu videti iz
bilansa uspeha.
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Finansijska analiza se bavi istrazivanjem i kvantificiranjem funkcionalnih odnosa
koji postoje izmedu pozicija bilansa stanja i bilansa uspeha i1 u okviru svakog od njih.
Cilj finansijske analize je da se dode do realne ocene finansijskog polozaja i aktivnosti
preduzeca.

Za analizu finansijskih izveStaja i donoSenje poslovnih odluka vazna su pravila
finansiranja. Razlikuju se vertikalna pravila finansiranja i horizontalna pravila
finansiranja.

Vertikalna pravila finansiranja odnose se na strukturu kapitala u pasivi bilansa
stanja, odnodno na odnos izmedu sopstvenog kapitala i pozajmljenog kapitala, kao 1
na odnos izmedu dugoroc¢nih i kratkoro¢nih izvora finansiranja.

Kada je odnos izmedu sopstvenog i pozajmljenog kapitala u pitanju, najpoznatije je
zlatno pravilo izravnanja rizika koje zahteva jednakost izmedu sopstvenih i
pozajmljenih sredstava. Ovo pravilo uslovljeno je Cinjenicom da sopstveni kapital igra
ulogu garanta vrac¢anja obaveza preduzeca u roku.

Medutim, danas se smatra da ne postoji garancija kojom ¢e ispunjenje ovog pravila
obezbediti 1 likvidnost preduzeca, kao preduslov da ¢e ono svoje obaveze moci da
isplati u roku, jer likvidnost ne zavisi od sastava kapitala, ve¢ od uskladenosti
novcanih tokova — priliva i odliva gotovine.

Horizontalna pravila finansiranja bave se relacijama odredenih delova imovine i
kapitala. Najpoznatije je zlatno bilansno pravilo finansiranja, po kojem stalna imovina
preduzeca treba da bude finansirana iz sopstvenog i dugorocnog pozajmljenog
kapitala, a obrtna imovina iz kratkoro¢nog kapitala.

Davanje prednosti sopstvenom kapitalu u finansiranju stalne imovine potice od
nastojanja da se preduzece zastiti od rizika, tj. da se obezbedi sigurnost ulaganja. U
nekim slucajevima, zahteva se i da se ostvari dugoro¢no finansiranje ne samo stalne
imovine, ve¢ i dela obrtnih sredstava — tzv. trajnih obrtnih sredstava — zaliha, ili barem
njihovog minimalno utvrdenog iznosa.

Najznacajniji postupci u finansijskoj analizi su:
1. Vizuelna analiza finansijskih izveStaja
2. Analiza neto obrtnog fonda
3. Racio analiza

Vizuelna analiza finansijskih izveStaja — predstavlja ocenu strukture bilansa stanja i
uspeha i njihovih pozicija i njihovu dinamiku tokom odredenog broja godina. Cesto se
rezultati ove analize prikazuju putem grafikona.

Neto obrtna sredstva — predstavljaju deo obrtnih sredstava koja su finansirana iz
dugoroc¢nih izvora. Deo dugoroc¢nih izvora kojim se finansiraju neto obrtna sredstva

naziva se neto obrtni fond.

Racunski, neto obrtna sredstva dobijaju se kao razlika izmedu obrtnih sredstava 1
kratkoro¢nih obaveza.
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Neto obrtna sredstva su pokazatelj likvidnosti preduzeca, jer preduzece koje ima veci
iznos neto obrtnih sredstava, uz istu brzinu konverzije zaliha u gotovinu, obezbeduje
automatski i ve¢i stepen likvidnosti.

Racio analiza — racio broj predstavlja odnos jedne bilansne pozicije prema drugoj
izrazen matematickom formulom. Svi racio brojevi koji se koriste u finansijskoj
analizi mogu se Klasifikovati u nekoliko grupa finansijskih pokazatelja, koji se dele
na:

Pokazatelje likvidnosti
Pokazatelje aktivnosti
Pokazatelje finansijske strukture
Pokazatelje rentabilnosti

N S

Pokazatelji likvidnosti

a) Opsti racio likvidnosti — dobija se podelom ukupnih obrtnih sredstava sa ukupnim
kratkoro¢nim obavezama.

Obrtna sredstva
Kratkoro¢ne obaveze

Opéti racio likvidnosti =

Opésti racio likvidnosti pokazuje sa koliko je obrtnih sredstava pokriven svaki dinar
kratorocnih obaveza. On je pokazatelj pouzdanosti kratkorocnim poveriocima
preduzeca.

Medutom, kako se obrtna sredstva medu sobom razlikuju po svojoj sposobnosti
konverzije u gotovinu, kao mnogo pouzdaniji pokazatelj likvidnosti koristi se
rigorozni racio likvidnosti.

b) Rigorozni racio likvidnosti — za utvrduvanje rigoroznog racio likvidnosti
neophodno je prvo izvrsiti podelu obrtnih sredstava na likvidna sredstva (gotovina,
potrazivanja od kupaca i kratkoro¢ni plasmani u hartije od vrednosti) i manje likvidna
sredstva (zalihe).

Rigorozni racio likvidnosri dobija se iz odnosa likvidnih sredstava i kratkoro¢nih
obaveza.

Likvidna sredstva
Kratkoro¢ne obaveze

Rigorozni racio likvidnosti =

Rigorozni racio likvidnosti pokazuje sa koliko dinara likvidnih sredstava je pokriven
svaki dinar kratkoro¢nih obaveza.

Ako preduzeée ima stanje 1:1, nacelno se smatra da je stanje njegove likvidnosti
zadovoljavajuce.

Pokazatelji aktivnosti

49



Obim aktivnosti preduzeéa se finansijski izrazava kroz prihode i troskove.
Stavljanjem u odnos prihoda ili troSkova ka elemenata Bilansa uspeha sa jedne strane
1 pojedinac¢nih ili ukupnih ulaganja u poslovna sredstva sa druge strane, dobijaju se
racio pokazatelji koje nazivamo koeficijeentima obrta.

a) Koeficijent obrta kupaca — pokazuje odnos izmedu neto prihoda od prodaje
prosecnog salda kupaca (po stanju kupaca na pocetku i1 na kraju poslovne godine)

Neto prihodi od prodaje
Prosecan saldo kupaca

Koeficijent obrta kupaca =

Ovaj koeficijent pokazuje koliko se puta godisSnje u proseku naplate potraZivanja od
kupaca. Veli¢ina ovog koeficijenta zavisi od obima realizacije, politike kreditiranja
kupaca i efikasnosti u naplati potrazivanja.

Kada se broj dana u godini (365) podeli sa koeficijentom obrta kupaca, dobije se
prosecno vreme trajanja jednog obrta, tj. prosecno vreme koliko je potrbno da se
naplati jedno potrazivanje od kupca.

365 dana
Koeficijent obrta kupaca

Prosecan period naplate =

b) Koeficijent obrta zaliha — predstavlja odnos izmedu cene koStanja proizvoda i
prosecnog stanja zaliha (po stanju zaliha na pocetku i na kraju poslovne godine).

Cena kostanja realizovanih proizvoda
Prosec¢an saldo zaliha

Koeficijent obrta zaliha =

Koeficijent pokazuje koliko puta godiSnje se zalihe preduzeca obrnu, tj realizuju.

Kada se broj dana u godini podeli sa ovim koeficijentom, dobije se prosecno vreme
trajanja jednog obrta zaliha, tj. prosecna starost zaliha u magacinu preduzeca.

365 dana

Prosecano vreme trajanja jednog obrta = Koeficijent obrta zaliha

Prakti¢no, ovaj koeficijet pokazuje prose¢no vreme koje protekne od nabavke
materijala za proces proizvodnje do kona¢ne prodaje gotovih proizvoda kupcima.

Za finansijsku analizu je od znacaja i prosecno vreme konverzije zaliha u gotovinu,
koje se dobija sabiranjem prose¢nog vremena trajanja obrta zaliha 1 prosecnog perioda
naplate potrazivanja od kupaca.

Skracenje prosecnog perioda naplate potrazivanja od kupaca i prosecnog vremena
trajanja obrta zaliha, kao i povecanje koeficijenta obrta potrazivanja i koeficijenta
obrta zaliha znacajni su jer pozitivno uti¢u kako na likvidnost preduzeca time $to
ubrzavaju cirkulaciju gotovine, tako i na rentabilnost preduzeca, jer omogucavaju da
se sa manjim ulaganjima u poslovna sredstva ostvare ve¢i prihodi od realizacije.
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c) Koeficijent obrta dobavljaca — dobija se iz odnosa korigovane cene koStanja
realizovanih proizvoda i prose¢nog salda dobavljaca (po stanju dobavljac¢a na pocetku
I na kraju poslovne godine). Korigovana cena koStanja dobija se korekcijom cene
koStanja realizovanih proizvoda za nastale promene u stanju zaliha sa kraja perioda u
odnosu na pocetak perioda.

Cena kostanja realiz. proizvoda £ promene u stanju
Koeficijent obrta dobavljaca = zaliha

Prosec¢an saldo dobavljaca

Ovaj koeficijent pokazuje koliko se puta godisnje u proseku izmiruju obaveze prema
dobavlja¢ima.

Kada se broj dana u godini podeli sa ovim koeficijentom, dobija se prosecno vreme
plac¢anja dobavljacima:

365 dana

Prosecano vreme plac¢anja dobavlja¢ima = Koeficijent obrta dobavljaca

Za likvidnost 1 rentabilnost preduzeca vrlo je vazno pratiti odnos izmedu prose¢nog
vremena placanja dobavlja¢ima i proseCnog vremena naplate od kupaca. Ukoliko je
prosecno vreme naplate od kupaca duze, to uti¢e negativno na likvidnost preduzeca i
njegovu sposobnost da redovno izmiruje svoje obaveze prema dobavljacima.

d) Koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava — predstavlja odnos izmedu
ukupnih rashoda u Bilansu uspeha i prosecnog salda angazovanih obrtnih sredstava

(po stanju obrtnih sredstava na pocetku i na kraju poslovne godine).

Koeficijent obrta ukupnih obrtnih Ukupni rashodi

sredstava = Prosecan saldo ukupnoh obrtnih sredstava

Ovaj koeficijent pokazuje koliko su u proseku puta godiSnje obrtna sredstva koriS¢ena
za placanje troSkova, tj. rashoda.

Pokazatelji finansijske strukture

Ukupna poslovna sredstva preduzea mogu se finansirati iz sopstvenih ili iz
pozajmljenih izvora. Odnos izmedu sopstvenih i1 pozajmljenih izvora finansiranja
predstavlja finansijsku strukturu preduzeca. Najpoznatiji pokazatelji iz ove grupe
racio brojeva su:

a) Odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja — predstavlja
relativno uces¢e pozajmljenih izvora (dugoro¢nih i kratkoro¢nih) u finansiranju
ukupnih poslovnih sredstava. Razlika ovog procenta i broja 100 daje deo ukupnih
poslovnih sredstava koja su finansirana iz sopstvenih izvora finansiranja.

Odnos pozajmljenih prema ukupnim Pozajmljeni izvori

izvorima finansiranja = Ukupni izvori
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b) Koeficijent pokri¢a rashoda na ime kamate — predstsvlja odnos izmedu
ostvarenog poslovnog dobitka i kamata koje preduzece plac¢a na svoje dugove. Ovaj
koeficijent je od znacaja za poverioce preduzeca, jer pokazuje koliko je ono sposobno
da iz ostvarenog poslovnog rezultata pokriva troSkove finansiranja.

Koeficijent pokri¢a rashoda na ime Poslovni dobitak

kamate = Rashodi na ime kamate

Pokazatelji rentabilnosti

a) Stopa neto dobitka

Neto dobitak

Stopa neto dobitka = Ukupni prihodi

b) Stopa poslovnog dobitka

Poslovni dobitak

Stopa poslovnog dobitka = Poslovni prihodi

Stopa neto dobitka i stopa poslovnog dobitka dobijaju se racio analizom pozicija
Bilansa uspeha — poslovnog rezultata i odgovarajuce kategorije prihoda. Medutim, u
pokazatelje rentabilnosti spada i grupa racia koji se dobijaju u odnosu izmedu
poslovnog rezultata i odredenih kategorija u bilansu stanja. Poslovni dobitak se
posmatra kao prirast, tj. efekat ulaganja ukupnog kapitala, a neto dobitak kao prirast,
tj. efekat ulaganja sopstvenog kapitala. Kada se odgovarajuce pozicije dovedu u vezu,
dobijaju se stope prinosa:

¢) Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva

Stopa prinosa na ukupna poslovna Poslovni dobitak

sredstva = Prose¢na poslovna sredstva

d) Stopa prinosa na sopstvena poslovna sredstva

Stopa prinosa na sopstvena poslovna Neto dobitak

sredstva = Prose¢na sopstvena sredstva
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111 NOVA POSLOVNA STRATEGIJA |
ORGANIZACIONE PROMENE U CBC A.D. - STUDIJA
SLUCAJA

3.1. CBC A.D. - OSNOVNI PODACI | RAZVOJ POSLOVANJA

Pun naziv preduzeca : Akcionarsko drustvo za investicije 1 gradevinski inzenjering
CBC Consseco Buildings and Constructions

Adresa : Beograd, Makenzijeva br. 53

Telefon / Fax : 011/2434-736

Matic¢ni broj : 20141000
PIB : 104313382
Pretezna delatnost : 4399 — Ostali nepomenuti specifi¢ni gradevinski radovi

Osnovni kapital Drustva :

Upisani novc¢ani kapital: 10.000,00 EUR

Upisani nenovcani kapital: 1.200.000,00 EUR (U nekretninama)
Uplaceni novcani kapital: 5.000,00 EUR

Ogranci :

1. CBC AD BEOGRAD - OGRANAK FER - FINE EKSPRES
REKONSTRUKCIJE

Sifra delatnosti:4399 - Ostali nepomenuti specifiéni gradevinski radovi
Mesto: Beograd-Vracar

Adresa: Makenzijeva 53

2. CBC AD BEOGRAD - OGRANAK GRADEVINSKI CENTAR CONSSECO
DOM

Sifra delatnosti:8559 - Ostalo obrazovanje

Mesto: Beograd-Palilula

Adresa: Pancevacki Put 77/1

Akcionarsko drustvo za investicije i gradevinski inZzenjering CBC Consseco Buildings
and Constructions, Beograd, osnovano je 27.02.2006. godine kao zatvoreno
akcionarsko drustvo. Osnovna delatnost drusStva je investiranje u oblasti
gradevinarstva, kao 1 upravljanje projektima/project management.

Delatnost drustva CBC a.d. je planiranje, organizacija i upravljanje poslovima koji
obuhvataju pripremu inicijalnih programa, pregovaranje sa finansijskim institucijama
1 plasman finansijskih sredstava u izgradnju gradevinskih objekata na atraktivnim
lokacijama Sirom Srbije.

CBC a.d je zapoceo svoju delatnost kao malo privredno drustvo koje je Cinio tim

stru¢njaka, okupljenih oko lidera, koji su bili organizovani po projektnom principu.
Kada je firma zapocela svoju investicionu aktivnost, javila se potreba za izdvajanjem
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dva sektora — jedan koji je pokrivao komercijalno-finansijske poslove i drugi koji je
pokrivao tehni¢ke poslove i upravljanje kooperantima. CBC u pocetku nije imao
svoju gradevinsku operativu, vec¢ je sklapao ugovore o izvodenju gradevinskih radova
sa drugim firmama, uglavnom specijalizovanim bilo za grube radove, bilo za razne
vrste zavr$nih radova u gradevinarstvu. Ovo resenje se pokazalo kao privremeno, jer
menadZzment firme nije bio zadovoljan rezultatima ovih kooperacija, kvalitetom
izvedenih radova, postovanjem rokova i saradnjom sa kooperantima. Cesto su se ovi
ugovorni odnosi zavrSavali sudskim tuzbama i velikim i neplaniranim troSkovima za
firmu.

Pocetkom 2008. godine na javljaju se moguénosti za zapocinjanje znacajnijih
gradevinskih projekata. MenadZzment donosi odluku da ude u stratesko partnerstvo sa
velikom domac¢om gradevinskom firmom, koja se nalazila u procesu konsolidacije, a
koja je bila specijalizovana za grube gradevinske radova, imala svoje gradevinske
ekipe: zidare, tesare i armirace i bila opremljena sa gradevinskim masinama i ostalom
opremom za grube gradevinske radove (kranovi, fabrika betona, betonski mikseri 1
pumpe, kamioni, Kiperi, auto-dizalice, gradevinska oplata, armiracki pogon), i
posedovala sopstveni tehnicki kadar koji je rukovodio izvodenjem gradevinskih
radova (inZenjeri gradevine, arhitekture 1 masSinstva), kao i prate¢u administraciju.

CBC je ucestvovao u konsolidaciji svoga partnera, a obe firme su naSle obostrani
interes u uspostavljanju trajne saradnje i medusobnog poverenja. Zapocinju se dva
velika gradevinska projekta — izgradnja stambeno-poslovnog objekta na Slaviji, u
Makenzijevoj ulici i izgradnja stambeno-poslovnog objekta u Lazarevcu. Uporedo sa
ovim gradevinskim projektima, razvijaju se i komercijalni poslovi, pa su izvrSena
znaCajna ulaganja u obnovu 1 opremanje paviljona za smeStaj radnika koje je
gradevinsko preduzece posedovalo u okviru svog pogona u Krnjaci i pocinje se sa
izdavanjem u zakup ovih paviljiona ostalim gradevinskim firmama koje imaju potrebu
za smesStajem veceg broja radika. Takode, intenzivira se separisanje Sljunka i
proizvodnja betona, ne samo za potrebe sopstvenih gradiliSta, vec¢ i za trziste.

Sve do sredine 2008. godine, u Srbiji postoji pozitivan trend u razvoju gradevinarstva,
koji se ogleda u viSe pokazatelja — bilo kroz ostvaren prihod gradevinskih preduzeca,
broj zaposlenih radnika u gradevinskom sektoru, broju izgradenih stanova, ili broju
izdatih gradevinskih dozvola. U ovom periodu CBC je pokrenuo veéi broj projekata i
kroz komercijalne poslove i poslovne aranZmane sa bankama odrZavala se likvidnost
u vrlo teSkim fazama, kao Sto je npr raseljavanje starih objekata.
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3.2. EKONOMSKO-FINANSIJSKI REZULTATI - POSLOVANJE CBC AD. U
PERIODU 2010. — 2012. GODINE - ISTORIJSKI PREGLED STRUKTURE I
PROMENE STRUKTURE BILANSKIH POZICIJA

Pregled strukture i promene strukture bilansa stanja u 000 dinara

2010. 2011. 2012.

Bilansna pozicija Iznos | ucesce iznos | ucesce iznos | ucesce
AKTIVA
A. STALNA IMOVINA 171.045 53,65% 219.362 40,95% 262.509 37,16%
| Neuplaceni upisani kapital 479 0,15% 527 0,10% 523 0,07%
Il Goodwill 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Il Nematerijalna ulaganja 0 0,00% 40 0,01% 40 0,01%
IV Nekretnine, oprema i bio.sred. 170.566 53,50% 218.229 40,74% 256.545 36,31%
V Dugoro¢ni finansijski plasmani 0 0,00% 566 0,11% 5.401 0,76%
B. OBRTNA IMOVINA 147.747  46,35% 316.333 59,05% 443.965 62,84%
| Zalihe 20.362 6,39% 101.014 18,86% 132.238 18,72%
Il Stalna sreds nam prodaji i sred
posl. ... 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Il Kratkoro¢na potrazivanja i
plasmani 127.385 39,96% 215.319 40,19% 311.727 44,12%
1. PotraZivanja 101.584  31,87% 182.530 34,07% 295.443 41,82%
2. Potr za viSe pl porez za dobitak 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
3. Kratkoro¢ni finansijski plasmani 24.858 7,80%  24.871 4,64% 960 0,14%
4. Gotovinski ekvivaletnti i gotovina 0 0,00% 5.506 1,03% 3 0,00%
5.PDViAVR 943 0,30% 2.412 0,45% 15.321 2,17%
IV Odlozena poreska sredstva 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
V. POSLOVNA IMOVINA 318.792 100,00% 535.695 100,00% 706.474 100,00%
G: GUBITAK 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
D. UKUPNA AKTIVA 318.792 100,00% 535.695 100,00% 706.474 100,00%
D. VANBILANSNA AKTIVA 0 0 0
PASIVA
A. KAPITAL 106.929 33,54% 107.463 20,06% 107.938 15,28%
| Osnovni kapital 105.371  33,05% 105.371 19,67% 105.371 14,92%
Il Neuplaceni upisani kapital 479 0,15% 527 0,10% 523 0,07%
Il Rezerve 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
IV Revalorizacione rezerve 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
V Nerealizov. Dobici po osn HOV 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
VI Nerealizov. Gubici po osn HOV 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
VII Nerasporedeni dobitak 1.079 0,34% 1.565 0,29% 2.044 0,29%
VIl Gubitak 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
IX Otkupljene sopstvene akcije 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
B. DUGOROCNA REZER: |
OBAVEZE 211.863 66,46% 428.232 79,94% 598.536 84,72%
I Dugoroc€na rezervisanja 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Il Dugoro¢ne obaveze 4.795 1,50% 284.044 53,02% 337.947 47,84%
1. Dugorocni krediti 4.795 150% 281.360 52,52% 335.437 47,48%
2. Ostale dugorocne obaveze 0 0,00% 2.684 0,50% 2.510 0,36%
Il Kratkoro&ne obaveze 207.068 64,95% 144.188 26,92% 260.589 36,89%
1. Kratkoro€ne fin. Obaveze 114.561 35,94%  11.277 2,11% 5.437 0,77%
2. Obaveze po osn sred nam prod 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
3. Obaveze iz poslovanja 67.643 21,22% 123.116 22,98% 235.262 33,30%
4. Ostale kratk. Obaveze i PVR 19.484 6,11% 3.971 0,74% 18.513 2,62%
5. Obaveze po osnovu PDV 5.368 1,68% 5.791 1,08% 1.296 0,18%
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6. Obaveze po osn por. na dobitak 12 0,00% 33 0,01%
IV OdloZene poreske obaveze 0 0,00% 0 0,00%
V. UKUPNA PASIVA 318.792 100,00% 535.695 100,00%
VI: VANBILANSNA PASIVA

81
0

0,011%
0,00%

706.474 100,00%

Pregled strukture i promene strukture bilansa uspeha u 000 dinara
Bilansna pozicija 2010. 2011. 2012.

A. PRIHODI | RASHODI 1Z RED.
POSL.
| POSLOVNI PRIHODI 66.185 100,00% 90.495 100,00% 141.986 100,00%
1. Prihodi od prodaje 28.445  42,98% 21.158 23,38% 85.732  60,38%
2. Prihodi od aktiviranja ucinaka i robe 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
3. Povecanje vrednosti zaliha u€inaka 18.006 27,21% 43.718 48,31% 32.644 22,99%
4. Smanjenje vrednosti zaliha uc¢inaka 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
5. Ostali poslovni prihodi 19.734 29,82% 25.619 28,31% 23.610 16,63%
Il POSLOVNI RASHODI 55.565 83,95% 54.546 60,28% 122.138 86,02%
1. Nabavna vrednost prodate robe 19.238 29,07% 12.996 14,36% 41.789 29,43%
2. TroSkovi materijala 467 0,71%  3.409 3,77% 3.930 2,77%
3. TroSkovi zarada, naknada zar. i dr. 2.066 3,12%  3.595 3,97% 7.417 5,22%
4. TroSkovi amortizacije i rezervisanja 248 0,37% 277 0,31% 610 0,43%
5. Ostali poslovni rashodi (varijabilni)  33.546  50,69% 34.269 37,87% 68.392 48,17%
Il POSLOVNI DOBITAK 10.620 16,05% 35.949 39,72% 19.848 13,98%
IV POSLOVNI GUBITAK 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
V FINANSIJSKI PRIHODI 11.625 17,56% 5.731 6,33% 138 0,10%
VI FINANSIJSKI RASHODI 21.464 32,43% 42726 47,21% 36.930 26,01%
VIl OSTALI PRIHODI 111 0,17% 2.786 3,08% 17.699 12,47%
VIl OSTALI RASHODI 253 0,38% 1.216 1,34% 195 0,14%
IX DOBITAK 1Z REDOVNOG
POSLOV. 639 0,97% 524 0,58% 560 0,39%
X GUBITAK 1Z REDOVNOG
POSLOV. 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
XI NETO DOBITAK POSL KOJE SE
OBUST 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
XII NETO GUBITAK POSL KOJI SE
OBUST 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
B. DOBITAK PRE OPOREZIVANJA 639 0,97% 524 0,58% 560 0,39%
V. GUBITAK PRE OPOREZIVANJA 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
G. POREZ NA DOBITAK 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
1. Poreski rashod perioda 0 0,00% 38 0,04% 81 0,06%
2. OdloZeni poreski rashodi perioda 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
3. OdloZeni poreski prihodi perioda 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
D. ISPLACENA LICNA PRIMANJA
POSL 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
D. NETO DOBITAK 639 0,97% 486 0,54% 479 0,34%
E: NETO GUBITAK 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Z.NETO DOB KOJI PRIP
MANJINSKIM UL 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Z. NETO DOB KOJI PRIP VLAS MAT
PR LICA 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
I. ZARADA PO AKCIJI 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
1. Osnovna zarada po akciji 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
2. Umanjena (razvodnjena ) zarada
po akciji 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
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Pregled strukture pasive
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Iz posmatranih izveStaja moze se zakljuciti da je preduzece u posmatranom periodu
znacajno povecalo obim svojih aktivnosti, Sto se vidi po rastu prihoda od prodaje. To
nije rezultovalo i u znacajnijem povecanju finansijskog rezultata, usled velikih
troSkova finansiranja, jer je preduzece, radi zapocCinjanja investicionih projekata
Lazarevac i Makenzijeva, uzelo kredite kod banke. Ovi krediti su u 2011. godini
konvertovani iz kratkoro¢nih u dugoro¢ne. Struktura izvora je nepovoljna, s obzirom
da samo 15% cini sopstveni kapital, a ostalo su dugoro¢ne i kratkorocne obaveze.
Pored nepovoljnog uticaja na rentabilnost, preduzeée se zbog toga susrece i1 sa
problemom likvidnosti 1 otezanog placanja obaveza prema kreditorima i
dobavlja¢ima.

Na losu likvidnost utie i opSte stanje u privredi, pad privredne aktivnosti 1 otezana
naplata potrazivanja. Znacajan je porast potrazivanja od kupaca, $to se vidi u aktivi
Bilansa stanja, kao i porast zaliha, $to govori o njihovom sporijem konvertovanju u
gotovinu. Preduzeée ¢e nastojati da u buduc¢em periodu pokrene aktivnost kroz
projekte koji bi trebalo da generiSu znacajne prihode 1 poprave prinosni polozaj i
likvidnost preduzeca.

3.3. KRIZA U SRPSKOM GRADEVINARSTVU

Od sredine 2010. godine, dolazi do ekonomske krize na svetskom nivou, koja nije
mimois$la ni Srbiju. Krizom su, nazalost, posebno pogodene privredne grane koje su
pokretaci celokupne srpske privrede, medu kojima je gradevinarstvo medu
najznacajnijima.

Globalna ekonomska kriza je snazno uticala na razvijene zemlje i zemlje u razvoju
preko smanjenja kredita i svih kapitalnih priliva i preko smanjenja domace 1 izvozne
traznje, sa negativnim posledicama na proizvodnju, izvoz, inflaciju i devizni kurs. U
Srbiji je ekonomska kriza viSe pogodila realni sektor nego finansijski sektor.
Ekonomska kriza se inicijalno ispoljila na privredu Srbije preko nelikvidnosti na
svetskom finansijskom trzistu i preko privremenog rasta Euribora i Libora, Sto je
izazvalo usporavanje finansiranja iz inostranstva i smanjenje domace traznje, kao i
rast domacih kamatnih stopa i usporavanje privredne aktivnosti. Pogor8ani globalni
finansijski uslovi uticali su na pad direktnih stranih investicija u Srbiju i otezavali su
zaduZivanje u inostranstvu zbog rasta premije na rizik zemlje, Sto je dodatno
povecavalo ranjivost deviznog kursa dinara kao posledice nestabilnosti cena,
nekonkurentnosti izvozne privrede i platnobilansne neravnoteze. Nestabilan devizni
kurs uslovio je inflatorne pritiske. Dinar je prema evru u periodu od oktobra 2008. do
zakljuéno sa avgustom 2010. nominalno deprecirao za 27,1%. >

Posmatrano na godiSnjem nivou Srbija je u kriznoj 2009. ostvarila pad BDP od 3,1%,
uz pad fizickog obima industrije od 12,1% i realni pad prometa u trgovini od 12,4%.

53 Bosnjak M., Globalna finansijska i ekonomska kriza i njjen uticaj na privredu Srbije, Ministarstvo
finansija Republike Srbije, Beograd, 2011, str. 39
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Izvoz robe je pao za 19,7%, a uvoz robe za 28%. Prosec¢an broj zaposlenih u privredi
je smanjen za 2,2%, a realna prosecna neto zarada je povecana za 0,2%. °*

Za Srbiju je karakteristicno zadrZzavanje visoke potroSacke traznje pocetkom Kkrize,
uprkos padu dohodaka, smanjenja kredita i deprecijacije valute, Sto je doprinosilo
rastu inflatornih pritisaka i rastu trgovinskog deficita.

Strukturne politike u uslovima krize nisu bile usredsredene na odrzivi rast Kkoji
podrazumeva jacanje privatnog sektora koji bi ojacao domacéu Stednju, izvozne
kapacitete i produktivnost, kao i na reforme glomaznog i neefikasnog javnog sektora
koji 1 sada generiSe prekomerni rast plata i visoku javnu potroSnju. Za stvaranje
odrzZivog rasta i izvoza vazna je i modernizacija propisa o poslovanju, poboljSanje
konkurencije, reSavanje vlasniStva nad zemljom i povracaj imovine, u ¢emu Ssu
postignuti delimicni rezultati.

Godine
2007 2008 2009 2010 2011
Realan rast (pad)
BDP 54 3,8 -3,5 1,0 1,6
Kretanje prosecne
zarade 347,6 402,4 337,9 330,1 372,5

Slika: Realni rast BDP i kretanje prosecne zarade u Srbiji u periodu 2007.-2011.%

Gradevinska industrija je vazan generator privrednog rasta u razvijenim, ali i u manje
razvijenim zemljama. Prema podacima Privredne komore Srbije, gradevinsku
delatnost RS ¢ini oko 11.530 privrednih drustava, sa oko 116.760 radnika.
Gradevinarstvo ucestvuje u ukupnom broju privrednih druStava sa 13,1% dok
gradevinarstvo uéestvuje u ukupnom broju zaposlenih sa 11,8%.°

Srpsko gradevinarstvo danas deli sudbinu ukupne privredne situacije u zemlji. U
2013. godini gradevinska delatnost posluje u veoma specificnom institucionalnom
miljeu. Samo poslovno okruZenje, prema podacima Svetske banke®’, nije bas
naklonjeno ljudima koji se bave privrednom aktivnos¢u. Naime, od 185 istrazivanih
zemalja, po poslovnom ambijentu za realizaciju privrednih aktivnosti, Srbija je na 86.
mestu. Prema istom istrazivanju najloSija situacija je u oblasti obezbedivanja
gradevinskih dozvola. Tu je Srbija na porazavaju¢em 179. mestu, gde je potrebno
sprovesti 18 procedura i1 u proseku 269 dana za dobijanje gradevinske dozvole. Ovo
ujedno predstavlja najveci ograni¢avajuéi faktor za sektor gradevinarstva u RS. Ostale

> Bosnjak M., Globalna finansijska i ekonomska kriza i njjen uticaj na privredu Srbije, Ministarstvo
finansija Republike Srbije, Beograd, 2011, str. 40

>> Analiza osnovnih ekonomskih pokazatelja u Republici Srbiji (2007.-2012.), Savez samostalnih
sindikata Srbije, 2012., str. 3

*® Mladenovi¢ L., Gradevinarstvo kao industrijski sector u funkciji oporavka privrede Srbije,
Ekonomski horizonti, Septembar - Decembar 2013, Godiste XV, Sveska 3, 245 - 256 Ekonomski
fakultet Univerziteta u Kragujevcu, str. 248

*” http://www.doingbusiness.org/reports/global-reports/doing-business-2013, preuz. 01.10.2014.
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slabosti koje su identifikovane su naplata poreza 149. mesto, reSavanje bankrotstava
103. i primena ugovora, takode, 103. mesto. Ovakav institucionalni milje imao je za
posledicu pojavu brojnih problema u ovom sektoru privredivanja, kao §to su korupcija
| pravna nesigurnost.

Uvazavajuci okolnosti i teSko stanje u gradevinskoj industriji Srbije, Vlada Republike
Srbije pokrenula je mere za pospeSivanje ovog sektora privrede. To su bili Zakon o
podsticanju gradevinske industrije Republike Srbije u uslovima ekonomske krize i
Uredba o merama podrSke gradevinskoj industriji kroz dugorono stambeno
kreditiranje u 2012. godini. Prva mera oli¢ena Zakonom imala je za cilj da se
prevazidu negativni efekti ekonomske krize u Republici Srbiji u oblasti
gradevinarstva, odnosno, pruzi pomo¢ domacoj gradevinskoj industriji za izlazak iz
krize. Zatim, da se podstakne razvoj i uposle domace gradevinske firme i obezbedi
likvidnost ovog sektora. Fokus je bio 1 na podsticanju razvoja i uposljavanju domacih
preduzeca koja se bave proizvodnjom gradevinskog materijala 1 zadrZavanje
postojeceg nivoa zaposlenosti i1 stvaranje preduslova za otvaranje novih radnih mesta.
Sve ovo je trebalo da vodi ka podsticanju privrednog razvoja u Republici Srbiji.

U 2010 i 2011 godini zaustavljen je drasti¢an pad gradevinskih aktivnosti, o ¢emu
govore i slede¢i statisticki podaci:

Vrednost izvedenih radova na teritoriji Republike Srbije u 2011. godini iznosila je
220944 mil. RSD, §to je za 22,8% vecée u odnosu na 2010. godinu. Posmatrano prema
vrsti gradevina, 46,1% vrednosti izvedeno je na zgradama, a 53,9% na ostalim
gradevinama®®,

Ukupna vrednost radova koje su izvodaci iz Republike Srbije izveli u inostranstvu u
2011. godini iznosila je 15050 mil. RSD. Najveca gradevinska aktivnost zabelezena je
u Kazahstanu i iznosila je 25,1% od ukupne vrednosti izvedenih radova™.

U 2011. zavrSeno je 18449 stanova, Sto je za 1,1% manje od broja zavrSenih stanova u
2010. godini. Prema podacima o stambenom fondu (bilansirano stanje) u Republici
Srbiji, u 2011. godini bilo je 2,901 mil. stanova, a prose¢na povrsina stana iznosila je
66,3 m2.%

godine

Pokazatelj 2007 2008 2009 2010 2011

Vrednost izvedenih radova u Srbiji u mil.RSD 197.286 | 217.867 | 184.795 | 179.876 | 220.944
Vrednost izvedenih radova u inostranstvu mil.RSD 8.520 11.584 14.161 13.256 15.050
Vrednost izved radova u Srbiji - zgrade mil RSD 97.602 | 108.493 97.799 87.986 | 101.963
Vrednost izvedenih radova u Srbiji ostale grad. 99.684 | 109.363 86.962 91.879 | 118.964
Zavrseni stanovi - broj 19.049 19.815 19.103 18.648 18.449
Zavr8eni stanovi - povrSina u 000 m? 1.323 1.435 1.332 1.253 1.185

*® Statisticki godidnjak RS 2012. str. 255
*® Statisticki godidnjak RS 2012. str. 255
% Statisticki godidnjak RS 2012. str. 255
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Slika: Osnovni pokazatelji gradevinarstva u Srbiji 2007. — 2011°,

3.4 INVESTICIONI PROJEKTI CBC A.D.

CBC a.d. je u saradnji sa Gradevinskim fakultetom, Visom gradevinskom Skolom i
Srednjom gradevinskom Skolom iz Beograda osnovao Skolski centar za edukaciju
gradevinskih radnika. Skolski centar se nalazi u okviru industrijskog kompleksa GP

DOM a.d. u Krnjaci.
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Slika: SWOT analiza za CBC a.d.
U saradnji sa svojim strateSkom partnerima, CBC a.d. je pokrenuo dva velika

gradevinska projekta :

1. Projekat Makenzijeva — stambeno-poslovni objekat na uglu Makenzijeve,
Avalske i Kneginje Zorke u Beogradu, cca 6.000 m?2
2. Projekat Lazarevac — stambeno-poslovni objekat u centru Lazarevca, cca 10.000

m2

CBC a.d. se sprema da pokrene projekat FER — fine ekspres rekonstrukcije, Kkoji
podrazumeva pruzanje usluga iz domena zavrsnih radova i adaptacija stambenih i

poslovnih prostora.

®! Statisticki godidnjak RS 2012. str. 255
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3.4.1. GRADEVINSKI SKOLSKI CENTAR

Skolski centar za edukaciju u gradevinarstvu poéeo je sa radom u junu 2008. godine.
Centar je koncipiran za edukaciju radnika iz cele Srbije.

Centar na principu permanentne edukacije vrSi osposobljavanje, dokvalifikacije i
prekvalifikacije za zanatska zanimanja u gradevinarstvu. Pored obrazovanja za
zanatska zanimanja, u okviru Centra se organizuju i drugi seminari, prezentacije i
kursevi permanentnog obrazovanja za poslovode, Sefove gradiliSta 1 inzenjere, po
konceptu prioritetne aktuelnosti i interesa.

U toku edukacije, mogu¢ je smestaj i ishrana 600 radnika, s obzirom da postoji
poslovna saradnja sa partnerima koji raspolazu sa adekvatnim objektima smestajnih
jedinica, kao i prate¢om infrastukturom za predavanja, demonstracije i praktican rad.

Cilj programa je da se unaprede znanja o novim tehnologijama i materijalima u
gradevinarstvu, a u skladu sa standardima gradenja u Evropskoj Uniji.

Gradevinski centar je organizovan kao ogranak CBC a.d. 1 u 2011. godini je za razvoj
know how i obuke za potrebe ino-partnera realizovao cca 50.000 EUR.

Naime, Austrijska agencija za razvoj (ADA) i partneri PORR, WIFI, BAU-
Accademie, BFI i drugi su pozitivno ocenili projekat edukacije u gradevinarstvu, $to
je ohrabrilo CBC a.d. da nastavi sa izradom procedura, tehnologije obuka i priru¢nika.

Postoji zainteresovanost partnera iz Ruske federacije da zajednicki rade na ovom
projektu za potrebe gradevinskog sektora Rusije, §to bi podrazumevalo prodaju know-
how i implementaciju obuka i sertifikacije.

3.4.2. GRADEVINSKI PROJEKTI

a) PROJEKAT ,,MAKENZIJEVA*
CBC a.d. je suinvestitor na lokaciji Makenzijeva sa svojim strateSkim partnerima.

Adresa lokacije - Ulica Makenzijeva 38-40 — katastarske parcele 1646/1 i1647/1, KO
Vracar nalazi se u zoni dozvoljene gradnje, prema Generalnom planu Beograda.
Lokacija je atraktivna, pripada prostornoj zoni ,,Vracarski plato, ulica je prvog reda i
spada u poslovno-trgovacke ulice,odnosno ¢ini komercijalno atraktivan potez Slavija-
Zicka i ima prioritet u sistemu saobra¢ajne uli¢ne mreze grada Beograda.

POVRSINA PARCELA ...ttt e e 846 m?
BRGP OBJEKTA PO JUS-U ..oiiiiiiiiic st aineeas 5.240,00 m?
BRGP NADZEMNO PO GP-U....coiiiiiiiiiiiiiiee e 3.800,00 m?
NETO korisna POVRSINA(StAMD. #POSI)......ccvervrirrieiireieesesesesiesesieneeean, 3.200,00 m?
STEPEN IZGRADJIENOST L ...ttt aabrrre e 45

PROCENAT ZAUZETOSTI PARCELE (nadzemni deo) ......cccccceevveiiveeiinennnnnn. 75-80%
PROCENAT ZAUZETOSTI PARCELE (podzemni deo)........cccccevvveruvevenreenne. 85-90 %
UKUPAN BROJ PARKING MESTA ...ttt max. 42



UKUPAN BROJ STANOVA . ...ttt max. 36
NETO Stambena POVISING.........ccveirirerieiiieseesie e e esie e e e sie e e saeeeennees 2.500 m
NETO POSIOVNE POVISING.........vrvirireeeeeeseeseees e eseeees s sesse st 700 m?

Inicijalna ideja o izgradnji velikih stanova na atraktivnoj lokaciji je transformisana u
racionalan koncept prilagoden kriznom vremenu, na nacin da ¢e se raspolozivi
stambeni prostor izgraditi kroz stanove u strukturi od jednosobnog do penthausa, po
principu ,,za svakog po nesto na atraktivnoj lokaciji.

Projekcija ulaganja

Ukupna ulaganja sa prate¢im naknadama, projektovanjem i izgradnjom procenjujemo
na 1000 EUR po m? bruto gradevinske povrsine, $to i u uslovima izuzetno luksuznog
opremanja ima znacajnu kalkulativnu rezervu koju projektujemo zbog rizika
prodajnih cena.

Ukupna ulaganja sa prate¢cim naknadama, projektovanjem i izgradnjom procenjena su
na 1000 EUR po m?. Ova cena je kalkulisana sa sledec¢i nacin :

rbr Vrsta radova Iznos (u EUR po m?)
1. Projekti, priperma dokumentacije 100
2. Grubi radovi 220
3. Zavrsni radovi 680

Ukupno : 1000

Ako uklju¢imo i razne administrativne takse i troskove od cca 40.000€ dobijemo
ukupnu cenu izgradnje 5.280.000€ Sto ukazuje na dobitnu procenu u celini i po
strukturi ulaganja

5240 m2x 1000 .......ccoeunn.... 5.240.000 EUR
Administrativni troSkovi.......... 40.000 EUR
Ukupno : 5.280.000 EUR

Projekcija prihoda

Za komercijalizaciju objekta polazimo od pretpostavke da se ukupan potencijal proda
u prvoj fazi pretprodaje 25 %, u drugoj fazi pretprodaje 25% i ostatak 50% po
zavrsetku po cenama 2.200 EUR, 2.500 EUR i 3.000 EUR respektivno, Sto efektuira
prihod od poslovno — stambenih jedinica u iznosu :

m2

PovrSina (m?) | % Cena (EUR) Vrednost (EUR)
| faza 3.200 0,25 800 2.200 1.760.000
Il faza 3.200 0,25 800 2.500 2.000.000
1 faza 3.200 0,50 1600 3.000 4.800.000
Ukupno : 8.560.000

U podzemnim etazama kalkuliSemo prodaju 42 garaZze — parking mesta po ceni od
20.000 EUR, sto iznosi 840.000 EUR.
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Polaze¢i od principa opreznosti, troSkove smo precenili, a prihode kalkulisali sa
odredenom rezervom iz ¢ega proizilazi da ovaj poslovni poduhvat generiSe izuzetan
prinosni potencijal za Drustvo.

Iznos (EUR)
[ UKUPNI PRIHODI (1 +2) 9.400.000
1 Prihodi od prodaje poslovnog i stambeno prostora 8.560.000
2 Prihodi od prodaje garaza 840.000
Il | UKUPNI TROSKOVI za izgradnju lokacije 5.280.000
111 | BRUTO PRINOS na angazovana sredstva (I - 11) 4.120.000

Posto ovaj projekat CBC A.D. radi sa svojim partnerima, uc¢es¢e u ostatku ulaganja je
cca 480.000 EUR, a uc¢esce u ocekivanim prihodima cca. 2.000.000 EUR.

b) PROJEKAT ,,LAZAREVAC*

Stambeno poslovni objekat u ul. Branka Radi¢evi¢a 9,11, i 13 u Lazarevcu na kat
parcelama 1918, 1919, 1920, 1921, 1922, K.O. Lazarevac

Izgradnja stambeno-poslovnog objekta u Lazarevcu planirana je kao ekonomska
gradnja za potrebe planslog raseljavanja Vreoca radi Sirenja kopova RB
’KOLUBARA’’. Lokacija se nalazi u uzem gradskom delu Lazarevca u blizini
pijace. U Lazarevcu je izraZzena potreba za stambenom gradnjom.

PREGLED OSTVARENIH POVRSINA I URBANISTICKIH PARAMETARA

POVRSINA PARCELA ..ot eeteee e asses st 2.547 m?
BRGP OBJEKTA PO JUS-U .oviiiiiiiiic ettt 9.542,91 m?
UKUPNA BRGP NADZEMNO PO GP-U ....ccoviiiiiiieiiiienieieie e 8.103,01 m?
UKUPNA NETO POVRSINA ..ottt eeeees e en e, 8.362,21 m?
STEPEN IZGRADJIENOST I ...cviiiiieiicieieeee ettt 3,18
PROCENAT ZAUZETOSTI PARCELE (nadzemni de0) .......cccccevvveiiieeiieiie e 55 %
PROCENAT ZAUZETOSTI PARCELE (podzemni de0) ......cccccevrervevrerieenisenieeeeenns 56 %
UKUPAN BROJ PARKING MESTA ... .ottt 70+11=81
UKUPAN BROJ STANOVA ...ttt sttt ne st neene s e 81
NETO STAMBENA POVRSINA( KOMISNG)........covevereereeerrisreeseeiesesenessenens 5.036,49 m?
NETO POSLOVNA POVRSINA (KOFISNG)........erveererrreeeeeeereeseeresssessssses 413,54 m?
NETO POVRSINA — PARKIRANUIE. ........ccosveieterieseeeeeesesisse s 1.111,75 m?
NETO POVRSINA

(stepenista,tehnicke prostorije, saobrac¢ajne manipul............cceevvvverrerernnne. 1.800,43 m?
UKUPNA NETO POVRSINA ..ottt 8.362.21 m?
PARKING PROSTOR U DVORISTU — 11 parking mesta..............coeveevreenensen. 137,50 m?

Projekcija prihoda i ulaganja

- Cena izgradnje objekta - 500 €/m? neto korisne povrSine
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- Komunalno opremanje i troskovi zemljista - 50 €/m? BRGP-e

- TroSkovi uslova JP-a, projektovanja, istrazni radovi, stru¢ni nadzor,projektantski i
direktivni nadzor,Tehnic¢ka kontrola, Tehnicki prijem i ostali sitni troskovi - 50 €/m?
BRGP

- TroSkovi raseljavanja (100+500)x0.25
- UKUPNO - 750 €/m?

- 150 €/m? neto korisne povrsine

- Prodajna prose¢na cena korisne stambene povrsine - 920 €/m?
- Prodajna prosecna cena poslovnog prostora - 1100 €/m?
- Prodajna prose¢na cena garaznog mesta po m? ~ % cene neto korisne povrsine

Procena vrednosti ulaganja u izgradnju objekta ..........cccccevvvieivennenne. 3.694.200,00 €
Procenjena vrednost ulaganja u zemljiste i komun.opremanje ............... 405.150,00 €
Procena vrednosti ulaganja u projektovanje,nadzor,tehni¢ku kontrolu... 405.150,00 €

Ukupno ulaganje u objekat oo 4.504.500,00 €
Planirana trzisSna vrednost 0Djekta...........ccoveiiiiiiiniiiiisieec e 5.588.414,00 €
Planirana dobit =~ 1.083.914,00 €

Posto ovaj projekat CBC A.D. radi sa svojim partnerima, uc¢esce u ostatku ulaganja je
cca 55.000 EUR, a ucesce u oc¢ekivanim prihodima cca. 900.000 EUR.

Procenat zavrSenosti projekta
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
PRIHODI CBC 0 30% 30% 20% 15% 5% 0
MAKENZIJEVA 0 600.000 | 600.000 | 400.000 | 300.000 | 100.000 0
Procenat zavrSenosti projekta
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
TROSKOVI CBC 0 30% 30% 20% 15% 5% 0
MAKENZIJEVA 0 143.465 | 143.465 95.644 71.733 23.911 0
Procenat zavrSenosti projekta
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
PRIHODI CBC 0 15% 15% 25% 20% 20% 5%
LAZAREVAC 0 135.000 | 135.000 | 225.000 | 180.000 | 180.000 | 45.000
Procenat zavrSenosti projekta
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
TROSKOVI CBC 0 15% 15% 25% 20% 20% 5%
LAZAREVAC 0 8.157 8.157 13.596 10.877 10.877 2.719

3.4.3 PROJEKAT FER - FINE EKSPRES REKONSTRUKCIJE

Fine ekspres rekonstrukcije su svojevrstan skup servisa koji ima zadatak da pruZi
brzu, kvalitetnu i pravovremenu uslugu iz domena slede¢ih radova :

- elektricarski radovi

- vodovod i kanalizacija
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- grejanje i instalacije

- molerski radovi

- keramicarski radovi

- fasaderski radovi

- razni grubi gradevinski radovi i rekonstrukcije

Ideja je bila da se iskoriste postoje¢i potencijali i iskustvo CBC a.d. i da se kroz
Skolski centar edukuju novi kadrovi koji bi se ukljucili u ovu radnu jedinicu.
Funkcionisanje FER projekta kao samostalnog profitnog centra u okviru CBC a.d.
podrazumeva stacioniranost ¢itave organizacije na 4 povezane lokacije u Beogradu :

— Makenzijeva ulica

— Severni bulevar

— Bezanijska kosa

— Krnjaca, Pancevacki put

FER — Fine Ekspres Rekonstrukeije — ORGANIZACIONA STRUKTURA

DIREETOR
| POMOCNIK DIREKTORA |
KOOFRDINATOR. KOOFDINATOR KOOFDINATOR KOORDINATOR
Lokacije Makenzijeva Lokacije Severni Bulevar Lokacije Bezanijska kosa Lokacije Krnjaca
Elekméar Elektroteh- Call Centar Stolar Radmk Betonirac Majstor za Eeranuéar
zz laku mfar -operaten- Tesar metalske vodoved 1
straju struke kanalacyju
|
— — Molero farbar Limar
Glavmi InZenjer Fasader Pomoéni radnik
magacin hortikulture Pomoéni radmk
Pomodni
radnik
Eotlar

Slika: Organizaciona struktura ogranka FER

Poslovna politika projekta FER zasniva se na iskustvu svetske organizacije ,,RITZ" i
takav jedan sistem je preuzet u svim ve¢im svetskim gradovima. U saradnji sa
Hammersmith Council, London, jedan takav sistem funkcioniSe godinama kao vrlo
profitabilna organizacija sa tendencijom rasta.

Svoju konkurentsku poziciju na trzistu FER ¢e graditi kroz sledece prioritete: kratki
rokovi, vrhunski kvlalitet, hitne intervencije 24 Casa, tim kvalifikovanih majstora i
svih profila inzenjera. FER ¢e nastojati da postane sigurni i pouzdani partner sa
vrhunskom uslugom i otvorenom komunikacijom, kao servis koji stoji na usluzi 24
sata dnevno, sposoban da na brz, efektivan i kvalitetan na¢in reSi probleme svojih
klijenata.

Organizacija poslovanja FER-a bi¢e koncipirana na sledeci nacin :
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Call Centar sa sediStem na Severnom bulevaru osmisljen je kao prvi filter
usmeravanja problema. Stru¢no osposobljeni kadar ¢e imati zadatak primanja poziva
1 njegovo preusmeravanje stru¢nom koordinatoru, u zavisnosti od vrste intervencije.
Nadlezni koordinator je tehnic¢ki osposobljen da na pravi nacin odredi kojim putem i
kojom brzinom ¢e moci da otkloni nastalu situaciju.

Koordinatorova duznost i obaveza je da izlaskom na teren i prilikom posete klijentu
obrazlozi vrstu kvara, nacin njegove sanacije i proceduru po kojoj firma posluje.

Tek po saglasnosti klijenta, koordinator angazuje nadleznu ekipu i pribavlja sav
potreban repromaterijal (trebuje iz magacina). Zadatak koordinatora je da uskladi sve
ucesnike koji su angazovani u procesu reSavanja problema. Po zavrSetku posla,
duznost koordinatora je da izvrsi kontrolu i da dobije misljenje klijenta i ispostavi
racun za izvrSene usluge.

PRIKAYZ DITAGRAMA AKTIVNOSTI

Nadlezni sledivan m.f‘arumci'em telefonska poziv
prosledivanje i P
— KOORDINATOR |4 CENTAR KORISIK

o problenm korisnilea -operater-
3 koraka : B

’_Ll\ Izlazak na teren — poseta korisniku . dijagnoza problema 1 upoznavanje korisnika sa trofkovnikom
1. korak

. l:c?r L/

MAGACIN -

» Trebovanje
materijala potrebnog
73 intervenciju

NADLEZNA
EKIPA ZA

OTET ANJANIE Odlazak kod kerisnila po Nalogo koordinatera 1 fina sanactja problema
NMalog za EVARA
intervencij

Obaveitenje o sanaciji problema

3 kDI'&k[\\ Odlazak kod korisnika. prijem radova. kontrola izvrsioca 1 naplata

Slika: Prikaz dijagrama aktivnosti u okviru organizacije FER-a

Posmatrano po lokacijama, organizacija aktivnosti se planira na slede¢i nacin :

Makenzijeva
Na ovoj lokaciji planira se organizacija servisa iz lake struje i struje. Organizaciono,

laka struja obuhvata odrzavanje i servisiranje svih sistema koji imaju mala napajanja
(video nadzor, telefonske centrale, interfoni, elektronske brave).

Sevrni bulevar
Ova lokacija je povrsine cca 7300 m2. Prostorno i poziciono obuhvata sledec¢i sadrzaj :
- Call centar
- Deo magacinskog prostora
- Obezbedeni parking za vozila
- Stolarsko-tesarski pogon
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U stolarskom pogonu planiraju se slede¢i servisi : lake i fine rekonstrukcije na
ulaznim vratima, prozorima, parketi, laminati, krovovi, kuhinje, popravka raznih vrste
stolica, nameStaja, izmene i ugradnje istih.

Bezanijska kosa
Ova lokacija je povrSine cca 2.500 m2 i obuhvata :
- Kancelarijski prostor
- Deo magacinskog prostora
- Mesta za vozni park
- Povrsina koja omogucava ¢uvanje zelenila za ozeljenjavanje

Bezanijska kosa obuhvata tim za metalne rekonstrukcije (ograde, gelenderi, razne
rampe, metalna vrata i prozori, stubovi, krovovi), fine sanacije betona (mogucénost
izlivanja ivi¢njaka i njihova fina opravka, stepenista, prilaza zgradama, betonskih
Klupa, stolova, kao i pravljenje kompletnih betonskih ograda i njihova popravka,
betonskih prstenova za Sahte) i tim za ozeljenjavanje povrSina (saniranje prilaza
zgradama, kao i njihovo ozelenjavanje, uklanjanje trulog rastinja i postavljanje po
potrebi novih sadnica).

Krnjaca, Pancevacki put
Najveca lokacija u sklopu FER-a obuhvata .
- Glavni magacinski prostor
- Kancelarijski prostor
- Parking mesta za vozni park
- Radionice (limarska, molersko-farbarska, fasaderska, vodovod i kanalizacija,
keramicarska, radionica za kotlove i grejanje)

Krnjaca obuhvata timove za sledece servise: vodovod i kanalizacija, moleri, fasaderi,
keramicari, limari, kotlovi i grejanje.

ORGANIZACIONE PROMENE U CBC A.D.

Prve teskoce se javljaju sredinom 2008. godine, kad se pogorsava likvidnost domacih
firmi, a CBC otezano naplacuje svoja potrazivanja. Problem likvidnosti ostaje jedan
od dominantnih problema i u narednim godinama, o ¢emu svedoce i pokazatelji
dobijeni analizom finansijskih izveStaja CBC a.d. Opsti racio likvidnosti, kao odnos
izmedu obrtnih sredstava i kratkorocnih obaveza je u 2010. godini 0.71, §to govori o
prezaduzenosti preduzeca. Sa druge strane, CBC je uSao u kreditne aranZmane sa
poslovnom bankom, i usled problema sa likvidnos¢u, od 2010. godine postoje veliki
problemi sa pla¢anjem kamata. Ovi krediti su u 2011. godini konvertovani iz
kratkoro¢nih u dugorocni, sa grejs periodom. U ovom periodu, vreme vezivanja zaliha
1 potraZivanja se povecavaju, $to je takode iszraz usporene i otezane privredne
aktivnosti i nagovestava velike probleme sa likvidnogéu®.

®2 Obrenovi¢, M., Konsolidacija poslovanja kroz nove poslovne projekte, finansijska analiza i
projekcije rezultata, Master rad, | projektni zadatak, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2013. str. 46
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Na ovako nepovoljnu situaciju u okruzenju, preduzece je odgovorilo borbom da sto
vise smanji troskove. Jedan od nacina je bio i downsizing, koji je bio zastupljen kod
oba strateSka partnera, kao odgovor na smanjene potrebe posla. Prvo se nastojalo
smanyjiti broj administrativnih radnika, tako da je izvestan broj proglasen tehnoloskom
viskom, ali i izvrsiti njihovu poslovnu preorijentaciju na neka druga radna mesta, za
kojima je firma imala potrebu, kao na primer cuvari na gradiliStima ili portiri.

Jedna od bitnih karaktersitika CBC je bila ¢injenica da se od samog pocetka firma
zalagala za kontinuelnu edukaciju i nastojala da Salje svoje zaposlene na aktuelne
kurseve i seminare. Ova nastojanja dobila su jo§ znacajniji oblik kada se nastojalo
unaprediti poslovanje strateSkog partnera, gradevinskog preduzeca, pa se formirala
zajednicka ogledna sluzba u prostorijama gradevinskog preduzeca u Krnjiaci, koja je
organizovala kurseve i seminare za dodatnu edukaciju sopstvenih radnika, kako onih
gradevinske struke, kroz predavanja o raznim novitetima u gradevinskom
inZenjeringu I materijalima, obukama u saradnji sa proizvoda¢ima ovih materijala i
opreme, tako i radnika administrativnih zanimanja, prevashodno zainteresovanih da
unaprede svoja znanja u koriS¢enju raCunara. Angazovani su eksterni stru¢njaci i
predavaci ili su se pojedinci slali na razne strune seminare. Zaposleni su imali
obavezu da periodi¢no polazu testove, kako bi se shvatila ozbiljnost edukacije,
pracenja trendova i znacaj koji je menadzment pridavao znanju i strucnosti.

Pocetak rada ove sluzbe za edukaciju je bio velika promena za zaposlene u oba
preduzeca. Mnogi su smatrali da je ova sluzba samo fin nacin da se pronade razlog da
budu otpusteni zbog neuspeha na nekom od testova ili nemoguénosti da isprate novi
nacin organizovanja posla. Poseban je problem bio sa starijim radnicima, jer su u
startu imali odbojan stav prema promeni u dosadasnjem nacinu rada, a Sto je
interesantno, to je bilo zajednicko i za gradevinske 1 za administrativne radnike. Bilo
je slucajeva, na primer, da je zaposlena sama dala otkaz jer nije Zelela da se obucava
da radi na racunaru, smatrala je da je ,,isuviSe stara“ za te novotarije, da je internet ne
zanima i da je ona svoj posao precizno i dobro obavljala i do sada, bez racunara.

Vremenom, zaposleni su uvideli znacaj ovih znanja, ne samo u obavljanju njihovih
radnih zadataka, ve¢ i Sire, postali su svesni da mogu da ih koriste u Zivotu i desilo se
da su se u mnogim slu¢ajevima sami prijavljivali na razne kurseve i na dodatne obuke
1 ucestvovali sa mnogo vise volje i1 zainteresovanosti. Navedeno iskustvo, kao 1 znacaj
sluzbe za edukaciju u budu¢im organizacionim promenama koje su opisane u daljem
tekstu, potvrduju hipotezu da su podrska i edukacija zaposlenih od velikog znacaja u
procesu organizacionih promena.

Ova sluzba postala je zajednicki interes oba strateska partnera, al i osnova za dalji
razvoj ideje o kontinuelnoj edukaciji zaposlenih koja ¢e dobiti svoj kona¢ni oblik u

otvaranju Skolskog centra za edukaciju gradevinskih radnika, kao posebnog ogranka u
okviru CBC.

Skolski centar je osnovan u saradnji sa Gradevinskim fakultetom, Vi$om
gradevinskom Skolom i Srednjom gradevinskom Skolom iz Beograda. Centar na
principu  permanentne edukacije  vrSi  osposobljavanje, dokvalifikacije i
prekvalifikacije za zanatska zanimanja u gradevinarstvu. Pored obrazovanja za
zanatska zanimanja, u okviru Centra se organizuju i drugi seminari, prezentacije i
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kursevi permanentnog obrazovanja za poslovode, Sefove gradiliSta i inZenjere, po
konceptu prioritetne aktuelnosti i interesa. U 2011. godini je za razvoj know how i
razne obuke realizovano cca 50.000 EUR.

Drugi projekat kojji je CBC pokrenuo je FER — fine ekspres rekonstrukcije, kao
svojevrstan skup servisa koji ima zadatak da pruzi brzu, kvalitetnu i pravovremenu
uslugu iz domena sledecih radova :
elektric¢arski radovi

- vodovod i kanalizacija

- grejanje i instalacije

- molerski radovi

- keramicarski radovi

- fasaderski radovi

- razni grubi gradevinski radovi i rekonstrukcije

Ideja je bila da se iskoriste postoje¢i potencijali i iskustvo CBC i da se kroz Skolski
centar prekvalifikuju postoje¢i kadrovi gradevinskog preduze¢a i edukuju novi
kadrovi koji bi se ukljucili u ovu radnu jedinicu.

Polaze¢i od ¢injenice da Beograd sa okolinom predstavlja ogromno trziste, na kome
egzistiraju domacinstva, firme, drzavne institucije, zdravstvene ustanove, obrazovne
ustanove, hotelsko-turisticki objekti itd, drugim re¢ima, veliki broj velikih i malih
potencijalnih korisnika ovih usluga, traznja za ovom vrstom usluga se generise
svakodnevno i u budu¢nosti ¢e imati tendenciju rasta.

S druge strane, polazeci od prirode problema koji se ovim servisima reSavaju, jasno je
da su u pitanju uglavnom intervencije koje su neodlozne i koje zahtevaju hitno i
strucno reSavanje.

Nekada su u zgradama i ve¢im stambenim kompleksima postojali domari koji su vrsili
manje opravke i reSavali ove vrste problema, ali danas to viSe nije slucaj i
domacinstva se sama snalaze u prevazilazenju svakodnevnih problema vezanih za
elektriku, vodovod, kanalizaciju i sl., na taj nac¢in Sto zovu majstore raznih profila na
intervenciju.

Velika prednost servisa koje bi pruzao FER je $to bi u svojoj ponudi obuhvatio veliki
broj usluga i sto bi servisi bili podignuti na mnogo profesionalniji nivo, jer bi na lice
mesta prvo doSlo stru¢no lice da izvrSi dijagnozu problema, koje bi izdalo nalog
odredenoj ekipi koja je obucena za reSavanje konstatovanog problema i snabdevena sa
svim neophodnim alatom i materijalom. Samo preduze¢e CBC a.d. bi garantovalo za
kvalitet i pouzdanost usluge i vrsila bi se stalna kontrola servisera u cilju Sto potpunije
satisfakcije korisnika usluga, fizickih lica, a u jo§ ve¢oj meri preduzeca i institucija.

U sastavljanju poslovnog koncepta za FER, menadZment se rukovodio namerom da
identifikuje potrebe vecih trzisnih segmenata, kao Sto su zdravstvene organizacije,
drzavne institucije, ali je poseban naglasak ipak na pojedince, domacinstva i1
organizacije, kojima se nastoji izaci u susret na bazi sastavljanja takvog paketa usluga
koji bi zaokruzili brzo i savesno sagledavanje konkretnog problema, ekspresno
reagovanje i saniranje kvarova ili vrSenje rekonstrukcije, kvalitetnu uslugu i materijal
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I prisutnost 24 sata dnevno preko organizovanog kol centra, koja pruza sigurnost i
pouzdanost.

Ovakva poslovna koncepcija koja se oslanjala na tradicionalne poslove- gradevinske
radove i dva potpuno nova projekta, koja su dobila zaseban strateSki i organizacioni
status, uticala su na formiranje nove organizacione strukture preduzeca. Pored
postojeceg tehnickog sektora i komercijalno-finansijskog, sada se izdvajaju ogranak
Skolski centar sa svojim zasebnim sluzbama, koje su administrativna sluzba, logistika,
marketing i nastavna sluzba i ogranak fer. Takode, zbog povecane slozenosti
poslovanja, posebno se izdvaja pravno-administrativni sektor. Firma dobija svoju
sluzbu za bezbednost i zdravlje na radu i posebnu sluzbu za upravljanjem kvaliteta, jer
u ovom periodu poc€inje sa procedurama uvodenja ISO standarda.

Opisane organizacione promene, pocev od pokuSaja revitalizacije kroz redukciju
tro§kova i dowsizing pa do uvodenje novih projekata FER i Skolski centar, koje su
dovele do prganizacione transformacije, promene u strukturi 1 kulturi potvrduju
hipotezu da su organizacione promene neminovan nacin prilagodavanja preduzeca
dinamicnim i kompleksnim uslovima u okruZenju.

Sve ove promene dovele su do produbljivanja organiracione strukture, jasne sektorske
podele poslova, novih linija rukovodenja i kanala komunkacije, izmenjenog polozaja
lidera 1 menadZmenta, sloZenijeg odnosa izmedu lidera i menadzera 1 formiranja top
menadzmenta koji je, zajedno sa liderom, postao zaduZen za strategiju preduzeca i
ugovaranje poslova, dok se operativni menadZzment okrenuo procesima i koordinaciji
izvrSilaca. Ovim se potvrduje hipoteza da promene u poslovnoj strategiji preduzeca
iniciraju promene u svim organizacionim aspektima (organizaciona struktura,
kultura, koordinacija, komunikacija).
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Polaze¢i od Greinerovog modela Zivotnog ciklusa, CBC se nasao u trecoj fazi,
poznatoj kao Rast kroz delegiranje, u kojoj dolazi do dalje specijalizacije i
decentralizacije pojedinih sektora i specificnog odnosa izmedu top menadZera i
operativnih menadzera, koj ostaju blize ,,izvoru informacija“ i poseduju znanje o
problemu i koriste prioritet da prvi doznaju informaciju. Ova faza se zavrSava krizom
kontrole, tako da mozemo da ofekujemo da ¢e top menadzment nastojati da deo
kontrole povrati kroz razvoj centrale koja ¢e koordinirati rad filijala, $to ¢e biti pravi
izazov, buduéi da su i FER i Skolski centar tako koncipirani da je u buduénosti
ocekivano formiranje zasebnih firmi, ¢iji bi osnivaci bili CBC 1 njegov strateski
partner®. Sve ovo govori o slozenosti organizacionih promena sa kojima se preduzeée
susrece 1 potvrduje osnovnu hipotezu da upravljanje organizacionim promenama igra
znacajnu ulogu u transformaciji i revitalizaciji preduzeca CBC a.d..

3.6. ULOGA MENADZMENTA

U sprovodenju organizacionih promena u CBC izuzetno znacejnu ulogu igrao je
menadZzment. U svim fazama transformacije organizacije, od menadzZera se trazilo da
daju povratnu informaciju o tome kako vide organizaciju, koji su osnovni problemi i
koja su moguca reSenja. Najvaznije je bilo u tzv fazi ,,odmrzavanja“ (po Levinu), kada
je postojala svest o potrebi za promenomi kada se nastojala organizacija pripremiti za
promene(.34 Formirane su diskusione grupe i sledeca su glavni zakljucci koji su
izvedeni™™:

1. Za uspesno sprovodenje promene vazno je razviti zajedniCke ciljeve, vrednosti i
razumevanje sustine promene, jer nekim menadzZerima i zaposlenima nije bila jasna
vizija preduzeca. Ljudima je trebao razjasniti kako ¢e nova organizacija izgledati u
budu¢nosti. To je zahtevalo bolju komunikaciju, kako vertikalnu , tako i horizontalnu,
formalnu 1 neformalnu. Takode, moralo je do¢i do odgovaraju¢ih promena u
organizacionoj kulturi, kao svojevrsnoj kombinaciji sistema vrednosti, verovanja,
stavova 1 ocekivanja svih pojedinaca.

2. Upravljanje rastom uz ocuvanje dostignutog nivoa kvaliteta je posebno pitanje i
izazov. Ono zahteva jo$ sposobniji menadZzment. Postavlja se pitanje kako treba da se
utice na razvoj postojecih menadzera, organizovanje edukacije i stvaranje klime u
kojoj je preduzimanje rizka pozeljno, a organizacija je spremna i da prihvati
eventualne greske i da uci iz njih. Za nove projekte angazovani su novi stru¢njaci. Od
menadzmenta se o¢ekivalo da spoji sopstvenu efektivnost (da radi prave stvari) sa
efikasno$¢u (da radi prave stvari na pravi nacin).

3. Uspostavljanje balansa izmedu liderstva i menadzmenta javilo se kao vrlo bitno
pitanje u fazi rasta u kojoj su naSlo preduzece. Produbljivanjem organizacione
strukture i razdvajanjem srednje linije menadzmenta od top menadzmenta, postaje
sloZenije pitanje toka informacija i komunikacije, raspodele znanja i informacija sa

%3 |zvor: poslovna arhiva CBC a.d.
% |zvor: poslovna arhiva CBC a.d.
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lica mesta do vrha firme, raspodela kontrole, odgovornosti i autoriteta. Posebno
pitanje se javlja i u medusektorskim odnosima, jer se javljaju 2 nova sektora koji se
bore za svoje ,,mesto pod suncem®, dolazi do konkurencije unutar firme, pa i do
moguceg rivalstva, izmedu menadZzera, ali i izmedu zaposlenih. Kako se desavalo da
ovo rivalstvo preraste u tenziju koja ugrozava radne procese, menadzment je imao
vrlo vaZzan zadatak da kroz intenzivnu komunikaciju obavesti i razjasni svim
pojedincim u organizaciji novu organizaciju i firmi i sve prednosti koje ona treba da
donese. Takode, moralo se voditi racuna o jasnoj definiciji i sistematizaciji radnih
mesta, kako bi svaki pojedinac znao kom sektoru pripada, koje radne aktivnosti su mu
poverene 1 ko mu je neposredni nadredeni.

3.7.OTPOR PROMENAMA U CBC A.D.

U preduzeéu je sprovedeno istraZivanje stavova zaposlenih kroz upitnik® koji je
trebao da da informaciju o satisfakciji zaposlenih sa postoje¢im stanjem i o stavu
prema zapocetim promenama u organizaciji.

Vecina zaposleni je bila zadovoljna radnom atmosferom, poslovima koje obavlja,
moguénosc¢u napredovanja, odnosom sa saradnicima i rukovodiocima i uslovima rada,
ali viSe od 90% nije bilo zadovoljno zaradom i celokupnim sistemom nagradivanja i
ocene ucinka zaposlenih i smatralo je da nije dovoljno pla¢eno za poslove koje
obavlja. Veéina njih je navela da trazi moguénost prelaska u drugu firmu, a kao
osnovni uzrok je navela nisku zaradu.

Vecina zaposlenih (80%) bila je svesna da su promene neophodne i das su one jedini
nacin da firma opstane u uslovim velike krize i1 pada aktivnosti, tako da je inicijalni
stav prema promenama bio pozitivan. Utoliko pre $to je prvi udar krize preduzece
docekalo sa otpustanjem radnika. ,,Preziveli su bili u stalnom strahu da su ,,slede¢i na
listi“, a promene su bile nada da Ce potreba za njima u firmi ostati. Jedan deo
zaposlenih je bio zahvacen pesimistickim stavom da ,,od pocetka 90-tih ide sve
nagore i da nikakve promene u organizaciji ne mogu da pomognu, jer ¢itav sistem nije
dobar, a mi se ne moZemo botiri protiv sistema”.

U pocetku, otpor promenama je postojao u preduzecu, ali se on uglavnom nije javljao
kao aktivan otopor, kroz oodbijanje da se izvrSe radni zadaci, sabotiranje, odbijanje
primene novih procedura i sl. Ljudi su, uglavnom, izraZzavali svoju zabrinutost u
razgovorima sa svojom porodicom prijateljima, ili najblizim saradnicima. Strah i
nepoverenje nisu se javljali samo zbog promene, ve¢ u mnogo vecoj meri, zbog lose
situacije u privredi, koja je iz meseca u mesec postajala sve gora, zbog mnogih
informacija koje su dolazile o firmama iz grane koje su propadale, bile blokirane ili
odlazile u stecaj, radnicima koji su ostajali bez posla, posle 20-25 godina radnog staza
i u godinama kada vise niko ne Zeli da ih zaposli.

® Upitnik o satisfakciji zaposlenih, Novembar 2010. godine, arhiva CBC a.d.
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3.7.1. UZROCI OTPORA PROMENAMA

Organizaciona promena zahtevala je od zaposlenih da prevazidu svoje, ve¢ ustaljene
navike i da prihvate novi nacin razmisljanja i poslovnu politiku. Jedna od najvecéih
greSaka koja je uCinjena u sprovodenju organizacione promene u CBC je Sto se
prevideo znacaj komunikacije sa zaposlenima, pogotovo u fazi odmrzavanja i
pripreme organizacije za promenu. Pojedincima nije bilo dovoljno jasno koji su ciljevi
promene, Sta je nova vizija, a nisu imali ni dovoljnu sliku o problemima u kojima se
preduzece ve¢ nalazilo i koliko su promene u poslovnoj strategiji stvarno bile
neophodne.

Menadzment nije uvek obracao paznju na feedback zaposlenih, znalo se da odredeni
otpor postoji, ali se smatralo da ¢e se ljudi ,,privi¢i” na novu situaciju, jer, svakako,
ako im ne odgovara, mogu da ,,uzmu radnu knjizicu i da odu gde je bolje”.

Strahovi su bili jedan od najznacajinijih uzroka otpora promenama. Zaposleni su bili
zabrinuti da ¢e nova organizacija i novo strategijsko usmerenje firme zahtevati od njih
znanja i vestine koje ne poseduju. Ovaj strah se javlja bez obzora na Cinjenicu da su
zaposleni u ovoj firmi ve¢ izvestan period navikli na kontinuelnu edukaciju i ¢injenicu
da u okviru same firme postoji sluzba koja razmislja o unapredenju znanja zaposlenih.
Takode, bilo je jasno da ¢e odredeni broj radnika morati da prede na drugo radno
mesto, koje zahteva sticanje novih vestina i dodatne obuke u Skolskom centru. Ovo se
odnosilo na zaposlene u CBC i u gradevinskom preduzecu. Neki zaposleni su to
prihvatili, zadovoljni $to mogu da sacuvaju posao, a i da steknu nova znanja koja im
ubuduc¢e mogu samo koristiti. Medutim, neki su smatrali da nisu oni krivi Sto firma ne
moze da obezbedi posao i da nije u redu da ,,pod stare dane” uce 1 preusmeravaju se
na drugacije poslove. DeSavalo se da su neki od ovih zaposlenih napustili firmu, jer
nisu hteli da menjaju radna mesta, ni da uloZze napor u dodatnu edukaciju. Svi
navedeni primeri potvrduju hipotezu da su strahovi jedan od najvaznijih uzroka
otpora promenama. Ali, bilo je i onih drugih, koji su se kroz obuke uspesno
preusmerili da druga radna mesta, u tom trenutku potrebnija firmi, a i bolje placena.
Bio je, na primer, sludaj portira u gradevinskom preduzecu koji se u Skolskom centru
obucio za molera i postao deo molerske ekipe u FER-u. Zaposleni je bio zadovoljan,
jer je mogao da zaradi gotovo duplo viSe, a radio je posao koji mu je bio mnogo

Generalno, jedan od najznacajnijih strahova je strah od nepoznatog, koji je bio
prisutan i kod menadZzmenta i kod zaposlenih.

Strah od smanjenja plate nije bio toliko izrazen, s obzirom da su zarade ve¢ bile na
izuzetno niskom nivou. Medutim, usled formiranja novih sektora i formiranja novih
radnih mesta, premeStanja zaposlenih, javio se novi strah i nezadovoljstvo, usled
neizbezne promene u sastavu formalnih, radnih, grupa u kolektivu. Vecina ljudi
osecala je potrebu da pripada odredenoj grupi u kolektivu. Rasturanje grupa usled
premestanja ljudi na druga radna mesta i dovodenja novih ljudi naiSlo je na veliki
otpor 1 negodovanje, $to je pojacalo otpor promenama u organizaciji.

Inertnost i niska tolerantnost na promene nalazi se u samoj psihologiji ljudi. One
zavise od toga u kojoj meri zaposleni sagledavaju pozitivne posledice promene u
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odnosu na negativne. Takode, sigurnost i stabilnost radnog mesta je bitan faktor
sklonosti ka promeni.

Razlic¢ita ocekivanja zaposlenih i menadZmenta - usled razliitog stepena
informisanosti, i razli¢ite ukljucenosti u sam proces promene, zaposleni i menadzment
su imali razlicita oCekivanja. Zaposleni su smatrali da se promene odvijajau i bez njih
I konsultovanja njihovog misljenja, dok je menadzment ukljucen u kreiranje promena,
u manjem ili veCem obimu. MenadZment je posmatrao promenu i iz linog ugla, ali 1
sa strategijskog aspekta i znacaja za celu firmu, dok su zaposleni imali na umu
oCuvanje licne egzistencije 1 poloZzaja u firmi, $to potvrduje hipotezu da razlicite
procene efekata promene od strane menadimenta i zaposlenih dovode do otpora
promenama.

Nedostatak medusobnog poverenja i nedovoljna informisanost o promeni —
doveli su do toga da su mnogi zaposleni mislili da ¢e organizacionom promenom da
dobiju manje nego Sto su izgubili. Ispostavilo se da cak tre¢ini zaposlenih nije
zaporavo jasno $ta je cilj promene i Sta ona treba da obezbedi preduzecu, a pogotovo
kako ¢e ta promena da uti¢e na njihova radna mesta, obim poslova, zarade, odnose u
okviru radnih grupa i visinu plate. Neki zaposleni su jednostavno smatrali da firma ne
poseduje dovoljno kompetentan menadZzment koji bi mogao da Zeljenu promenu
iznese i uspesno sprovede do kraja. Tu je poseban problem bio kod novoangazovanih
menadzera, prema kojima su zaposleni osecali sumju u njihovu stru¢nost, jer se nisu
jos ,dokazali” i prema kojima su se ponaSali vrlo podozrivo. Navedeni primeri
potvrduju hipotezu da nepoverenje i nerazumevanje dovode do otpora organizacionim
promenama. Sve to polazi od Cinjenice da u fazi odmrzavanja, a i fazi uvodenja
promene nije poklonjeno dovoljno paznje komunikaciji sa zaposlenima.

Ovi uzroci doveli su do toga da se razvije otpor promenama kod odredenog broja
zaposlenih, a kod nekih je bio u toj meri izrazen, da se napustili firmu. Na zalsot,
firma je tako ostala i bez nekoliko odli¢nih radnika i stru¢njaka.

3.7.2. SAVLADAVANJE OTPORA PROMENAMA

Interesantno je da kod najveceg broja radnika otpor nije bio direktno izrazen, oni nisu
diskutovali sa svojim nadleZznima o tome i izgledalo je da se sve odvija u redu. U
nekim slu¢ajevima menadzeri nisu bili svesni da otpor postoji, ili bar nisu naslu¢ivali
koliki je stvarni otpor zaposlenih. O otporu promenama diskutovalo se medusobno, u
okviru istih formalnih ili neformalnih grupa, §to je, posebno u pocetku, i u uslovima
loSe informisanosti i komunikacije sa menadZmentom, doprinelo Sirenju glasina i
stvaranju iskrivljene slike o sustini promene i uloge svakog od pojedinaca u
organizaciji.

Treba spomenuti da su na samom pocetku vecina zaposlenih bili za promene, jer su
smatrali da samo tako moze firma da se prilagodi promenama na trziStu, medutim,
kako je vreme prolazilo, postalo je izvesno da pozitivni rezultati nece biti tako brzi, a
situacija je postajala sve teza, oteZano su se naplacivala potraZivanja i plate su pocele
da kasne. Zaposleni su za to okrivljavali upravo promene, duZinu implemntacije,
visoke troSkove sprovodenja, nesposoban menadzment (pogotovo novoangazovane
menadzere) i1 spore rezultate. To je povecavalo neprijateljstvo prema promeni i
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nepoverenje prema menadzmentu i produbljivalo rivalitet izmedu ,,tradicionalnih*
sektora u firmi i ,,novih“ sektora. Zaposleni su bili ubedeni da moraju sada da
zaraduju 1 za sebe i1 za zaposlene i menadzment iz dva nova sektora, jer oni nisu
razvili svoju aktivnost u tolikoj meri da mogu samo sebe da izdrzavaju. Cak se javljao
I rivalitet sa zaposlenima koji su se preorijentisali na nove sektore, a do samo promene
pripadali istim formalnim ili neformalnim grupama sa svojim kolegama iz
»tradicionalnih* sektora.

Polaze¢i od mogucih strategija za savladavanje otpora promenama, prilikom
implementacije organizacione promene u CBC mozemo zakljuciti sledece:

Pre pocetka implementacije organizacione promene, pristupilo se Kreiranju
pozitivnog okruzenja za sprovodemnje promene. Komunikacija sa zaposlenima u
ovoj fazi igra najznacajniju ulogu, medutim, u CBC se nije pridavalo mnogo znacaja
potrebi da se zaposlenima objasni u potpunosti nova poslovna koncepcija i Sta svaki
od njih moze da ocekuje od nje u buducnosti. Formalni vidovi komunikacije su
izostali, pa su se zaposleni u velikoj meri okrenuli neformalnim — znacajan uticaj u
ovom periodu imale su glasine i poluinformacije, §to je omogucilo manipulaciju i
Sirenje panike u narednim fazama promene.

U preduzecu CBC prisutno je nekoliko metoda interne komunikacije. Preferiraju se
tradicionalna komunikacija “licem u lice”, sastanci, telefonska komunikacija, oglasne
table, neformalna komunikacija i u zadnjih nekoliko godina komunikacija e-mailom.

S obzirom na strukturu zaposlenih, najdelotvornija je komunikacija licem u lice, u
nekim slucajevima i jedino moguca, npr.kada je u pitanju gradevinska operativa. Ovi
zaposleni najvisSe cene kada im se nadredeni obrate licenm u lice. Kod
administrativnih radnika, vrlo je zastupljena komunikacija putem e-maila i zaposleni
je cene jer se moze brzo dobiti jasna i nedvosmislena informacija. Sastanci su veoma
zastupljeni, jer su pogodni za razmenu miSljenja, lakSe se saopStavaju odredeni
problemi, i zaposleni su motivisani da daju predloge za njihovo reSavanje. Pri tom,
veliku ulogu igraju direktno nadredeni rukovodioci, od kojih zaposleni ocekuju
najveéi broj informacija. Ali, za komunikaciju je vazan i feedback, pa je bitan i
odgovor zaposlenih, koji, ponovo preko neposrednih nadredenih rukovodilaca, treba
da bude prezentovan menadzmentu. Navedene cinjenice potvrduju hipotezu da
komunikacija u svim fazama procesa organizacione transformacije znacajno utice na
uspeh u sprovodenju promene i eliminaciji otpora promenama

Participacija i ukljuivanje zaposlenih u promene sprovedeno je o ,hovim*
sektorima, medu novim zaposlenima i onima koji su premesteni iz tradicionalnih u
nove sektore, ¢ime jepotvrdena hipoteza da je participacija zaposlenih u procesu
promene dobar nacin da se eliminise otpor promenama. Participacija je izostala u
»tradicionalnim® sektorima, pa se tu i javlja najve¢i otpor promenama, jer ovi
zaposleni postaju nepoverljivi i skepti¢ni. Jednostavno, menadzment je poklonio vise
paznje ,,novim* sektorima, uz ubedenje da Ce se ,,stari* ve¢ nekako snaci i uklopiti.

Podrska i edukacija zaposlenih je bila zapazena i pre implementacije promene,
zahvaljujuéi postojanju sluzbe za edukaciju, koja je posle prerasla u Skolski centar.
Zaposleni su prosli zahtevane obuke i treninge, kako bi mogli da odgovore potrebama
nove organizacije. Preduzece se opredelilo za kontinueknu edukaciju i zalagalo za
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koncept organizacije koja uci, §to je podrzumevalo da svaki ¢lan organizacije ulozi
napor da ide u korak sa promenama. To je naiSlo na dobar odziv kod mnogih, ali je
bilo i onih koji su smatrali da je njihovo znanje i stru¢nost potpuno dovoljno, da im
nije potrebna dodatna edukacija, jer nisu oni krivi sto menadZzment ne moze ili ne zna
da ih ,,uposli* u skladu sa njihovim zanimanjima.

Najveci problem je $to se ovakav stav nije javljao samo kod zaposlenih, ve¢ o kod
nekih menadZzera, Cak i pripadnika top menadZzmenta. Opravdanje za svoje ponasanje,
ovi zaposleni su nalazili upravo u ponaSanju i stavovima menadzera, koji su svojom
nepaznjom, u neformalnoj komunikaciji izraZzavali svoje nepoverenje u promene i
cinizam, ¢ime su podsticali podele u organizaciji na one koji su ,,za*“ i one koji su
,protiv®, sto je dodatno otezavalo sprovodenje promene, u uslovima teske ekonomske
situacije, smanjene traznje i loSe likvidnosti. Jedna od vecih gresaka menadzmenta i
lidera koji su, u slucaju CBC ¢inili ,koaliciju za promene® je bila u tome §to se, 1
pored toga Sto se znalo za ovakvo ponaSanje pojedinih menadzera, nije nista
preduzimalo, ili se ostajalo samo na usmenoj opomeni, pa se negativna klima i dalje
Sirila, dok se kod zaposlenih stvarala slika o menadzmentu koji je razjedinjen,
nesiguran 1 neorganizovan. Upravo su ovi menadZzeri osecali i najveée nepoverenje
prema novoangazovanim menadzmentu koji je trebao da upravlja ,,novim* sektorima,
Sto je stvaralo podeljenost u organizaciji i prenosilo sektorsku netrpeljivost i na
zaposlene. Koalicija za promene nije u dovoljnoj meri sagledala ovaj problem, niti je
uspela da na sopstveni menadZzment uti¢e kroz objasnjenje suStine promena, a u
krajnjem slucaju, da primeni i radikalnije mere, Sto je drzalo organizaciju duze vreme
u stanju podele medusobnog nepoverenja, sve dok nisu poceli da se javljaju prvi
pozitivni rezultati. Medutim, i tada su snage koje su se protivile promenama ¢inile sve
da omalovazavaju i ismevaju svaki ostvareni rezultat. Mnogo vremena je proslo dok
grupa mendzera koji su bili glavni protivnici promena nisu smenjeni, ili su, sto je bio
¢es¢i sludaj, sami napustili preduzece, posto su shvatili da svojim ponaSanjem ne
mogu zaustaviti neminovne promene.

U jednoj od hipoteza navedeno je da je za uspeSnu implementaciju organizacione
promene neophodna detekcija i analiza simptoma i uzroka otpora promenama. U
posmatranom preduzecu ovaj zadatak je delimmicno ispunjen. Pojedini simptomi bili
su zanemareni, mislilo se da ¢e ,,stvari same po sebi doc¢i na mesto*. Pokazalo se da
pojedinici i grupe kojima je poklonjena dovoljna pazanja, kao i oni koji su bili
ucesnici promena, nisu predstavljali problem u organizacionoj transformaciji, $to
potvrduje navedenu hipotezu. MenadZeri koji su bili protivni promenama najvise su
usporili i otezali organizacione promene, $to pokazuje da koalicija za promene nije u
potpunosti sagledala sve bitne uzroke otpora.

Poverenje i pravi¢nost su bili problematicni u CBC, jer je jo§ rezultat istrazivanja
pokazao da veliki broj radnika smatra da nisu dobro placeni, s obzirom na koli¢inu
posla koji obavljaju. U pocetku, smatralo se da ¢e promene sa sobom doneti i novi
sistem nagradivanja, ali to je izostalo, Sto je pojacalo cinizam kod nekih 1 izostanak
poverenja u menadzment i lidera.

Navedene Ccinjenice potvrduju hipotezu da upravljanje ljudskim resursima igra
znacajnu ulogu u transformaciji organizacije. 1zostanak ozbiljne strategije upravljanja
ljudskim resursima, koja bi ukljucivala sve apekte upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji, pocev od planiranja ljudskih resursa, regrutovanja, selekcije, edukacije,
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razvoja karijere, merenja ucinka, odredivanja nadoknade, nagradivanja, stimulacije i
motivacije zaposlenih, koordinacije i komunikacije, zajedno sa oteZzanim uslovima
privredivanja doprineo je otezanom sprovodenju promena, pa su pravovremeni
rezultati izostali, $to je dodatno povecalo otpor promenama i kod onih zaposlenih koji
su prvobitno bili za promene. To je, ¢ak, uticalo i na pojavu sumnje i nepoverenja kod
nekih menadzera.

Posto su organizacione promene neminovnost, preduzece Ce, sledec¢i svoje strategije
rasta i razvoja, morati da ulozi znacajan napor u unapredenju strategije ljudskih
resursa i posebno u njihovoj ulozi u upravljanju organizacionim promenama.

3.8. PROJEKCIJA PRIHODA I TROSKOVA ZA PREDUZECE CBC A.D.

Polaze¢i od istorijskih podataka i od projektovanih vrednosti za navedene projekte
CBC a.d., izvrsili smo projekciju prihoda i troSkova za CBC a.d..
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3.9. IZVORI FINANSIRANJA I SERVIS DUGOROCNIH KREDITA

Pregled otplate obaveza po osnovu dugoroénog kredita

Elementi 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ukupno
Dug na po¢.perioda 421536 421.536 404.825 333.919 256.032 170.479 76.504
Kamata u grejs per. 40.087 26.697
Kamata po anuit. 0 10.011 35.982 29.002 21.335 12.913 3.662
Otplata 0 16.711 70.907 77.886 85.553 93.975 76.504
Novi krediti
Dug na kraju perioda 421.536 404.825 333.919 256.032 170.479 76.504 0
Otplata jednakim anuitetima u 000
Iznos obaveze 421.536
Broj perioda otplate 20
Broj godisnjih otpl.. 4
Kamata 9,5
Grejs period 1
Kvartalna rata 26.722,07
Period Rata Glavnica Kamata Ostatak
Grejs period 26.722 10011
Kvartal Anuitet | Glavnica | Kamata | Ostatak | Uk. kamata
1 26.722 16.711 10.011 | 404.825 10011
2 26.722 17.107 9.615 | 387.718 19626
3 26.722 17.514 9.208 | 370.204 28834
4 26.722 17.930 8.792 | 352.274 37627
5 26.722 18.356 8.367 | 333.919 45993
6 26.722 18.791 7.931 | 315.127 53924
7 26.722 19.238 7.484 | 295.890 61408
8 26.722 19.695 7.027 | 276.195 68435
9 26.722 20.162 6.560 | 256.032 74995
10 26.722 20.641 6.081 | 235.391 81076
11 26.722 21.132 5591 | 214.260 86666
12 26.722 21.633 5.089 | 192.626 91755
13 26.722 22.147 4.575 170.479 96330
14 26.722 22.673 4.049 147.806 100379
15 26.722 23.212 3.510 | 124.594 103889
16 26.722 23.763 2.959 | 100.831 106848
17 26.722 24.327 2.395 76.504 109243
18 26.722 24.905 1.817 51.599 111060
19 26.722 25.497 1.225 26.102 112286
20 26.722 26.102 620 0 112905
534.441 421.536 112.905

3.10. PROJEKTOVANI BILANS USPEHA PREDUZECA CBC A.D. ZA
PERIOD 2013.-2019.

Na osnovu prethodno projektovanih prihoda i troSkova za period 2013 — 2019 godine,
dat je projektovani Bilans uspeha za period 2013 — 2019 godine.
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3.11. PROJEKCIJA BILANSA STANJA

Projekcija promena na kapitalu i stalnoj imovini

Elementi 2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018. 2019.
| Kapitalne promene
Kapital na pocetku perioda 107.938 42.938 162.305 228.091 292.064 346.204 392.278
Uplate kapitala u toku godine 70000
Smanjenja kapitala u toku gd. 65.000
Kapital na kraju godine 42938 112.938 162.305 228.091 292.064 346.204 392.278
Il Raspodela dobiti teku¢e godine
Dobit tekuce godine 0 49.367 65.786 63.973 54.139 46.074 33.602
Povecanje kapitala iz rezultata 0 49.367 65.786 63.973 54.139 46.074 33.602
Raspodela vlasnicima 0 0 0 0 0 0 0
Pokri¢e ranijeg gubitka iz dobiti
Il Kapital nakon raspodele dobiti 42.938  162.305 228.091 292.064 346.204 392.278 425.880

Promene na osnovnim sredstvima

Elementi 2012. 2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018.
Nabavna vrednost na pocetku
perioda
Ispravka vrednsti na poCetku perioda 637 1.273 1.901 2.500 2.957 3.388
Sadasnja vrednost na pocetku
perioda 256.545  255.908 255272  254.644 254.045 253.588 253.157
Kupovina osnovnih sredstava 0
Prodaja osnovnih sredstava
Amortizacija 637 636 628 599 458 431 431
Sada$nja vrednost na kraju perioda 255.908  255.272 254.644  254.045 253.588 253.157 252.726

Promene na nematerijalnim ulaganjima

Elementi 2012. 2013. 2014. 2015. 2016. 2017. 2018.
Vrednost na poc¢etku perioda 40 40 40 40 40 40 40
Povecanje
Smanjenje
Vrednost na kraju perioda 40 40 40 40 40 40 40

Promene na dugoroénim finansijskim plasmanima

Elementi | Il Il \Y, \Y, Vi Vi
Vrednost na poc¢etku perioda 5.401 5.401 0 0 0 0 0
Povecanje
Smanjenje 5401
Vrednost na kraju perioda 5.401 0 0 0 0 0 0

Na osnovu prethodno izraCunatij pokazatelja, uradili smo projektovani Bilans stanja

za period 2013. — 2019. godine.
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3.12. PROJEKCIJA CASH-FLOW ZA PREDUZECE CBC A.D. ZA PERIOD
2013. - 2019.

Rbr | Naziv | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
PRILIVI GOTOVINE
Prilivi iz poslovnih aktivnosti 50.150 | 204.538 | 245.838 | 243.760 | 235.692 | 217.735 | 193.789
Prilivi iz naplate potraZivanja 10.000 | 10.000 | 10.000 | 20.000 | 25.000 | 35.000 | 35.000
Prilivi od konverzije kratkor 0 70.000 0 0 0 0 0
3 | obaveza u kapital
4 | Prilivi iz kredita 0 0 0 0 0 0 0
UKUPNO PRILIVI | 60.150 | 284.538 | 255.838 | 263.760 | 260.692 | 252.735 | 228.789
ODLIVI GOTOVINE
Rashodi iz poslovnih
1 | aktivnosti 42,173 | 109.786 | 132.434 | 139.485 | 150.672 | 150.645 | 150.645
Odlivi po osnovu vracanja
2 | kredita 40.087 | 53.419 | 106.888 | 106.888 | 106.888 | 106.888 | 80.166
UKUPNO ODLIVI | 82.261 | 163.205 | 239.323 | 246.373 | 257.560 | 257.533 | 230.811
NETO NOVCANI TOK -22.111 121.333 16,516  17.387 3132  -4.798  -2.022
KUMULATIV -22.111  99.223 115739 133.126 136.258 131.460 129.437

Iz prezentiranih tabela je evidentno da projekti CBC a.d. generiSu rast svih
performansi, uklju¢ivo i tokove gotovine, $to potvrduje hipoteze da novi i zapoceti
projekti u projektovanom periodu doprinose ostvarenju pozitivnog neto novéanog
toka i pozitivnog kumulativnog novcanog toka sa odredenim deficitom u 2018. godini,
Sto je posledica specificnosti ulaganja u gradevinarstvu. Odrzavanje likvidnosti u
ovim godinama omoguci¢e se iz spontanih izvora, dogovorom sa dobavljaima, a
nedostajuc¢i iznos kratkoroénim zaduzenjima ili povecanjem prodaje stanova i
poslovnog prostora u fazi izgradnje.

3.13. ANALIZA FINANSIJSKIH PROJEKCIJA

1z priloZenih finansijskih projekcija moze se zakljuciti da novi projekti koje priprema
preduzec¢e imaju potencijal da povecaju prinosnu sposobnost preduzeca, ¢ime je
potvrdena osnovna hipoteza da Uvodenje dva potpuno nova projekta — projekat ,,FER*
— fine ekspres rekonstrukcije i projekat Gradevinski Skolski centar doprinosi
konsolidaciji preduzeca CBC a.d. kroz povecanje rentabilnosti i likvidnosti.

Ostvareni neto dobitak povecava kapital preduzeca, a u projektovanom periodu dolazi
1 do vracanja dugoro¢nog kredita, tako da se odnos izmedu sopstveni 1 pozajmljenih
izvora popravlja u korist sopstvenog kapitala, §to povecava sigurnost i stabilnost
poslovanja, $to je od presudnog znacaja za vlasnike 1 buduce investitore i kreditore.
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Struktura pasive u projektovanom periodu
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Iz racio analize vidi se povecanje stope neto i poslovnog dobitka, kao i stopa prinosa,
od kojih je posebno izrazen rast stope prinosa na sopstvena sredstva. U strukturi
troskova u Bilansu uspeha belezi se znacajno smanjenje ucesc¢a finansijskih rashoda,
usled vracanja kredita. Povecava se ucesce troskova zarada, jer ¢e preduzece morati
da zaposljava nove radnike, posebno na projektu FER.

Preduzece ¢e se i u narednom periodu suocavati sa problemom likvidnosti. Znacajan
odliv gotovine bi¢e uzrokovan pla¢anjem anuiteta, $to se vidi u projekciji cash-flow.
Dok su pokazatelji likvidnosti koji stavljaju u odnos obrtna sredstva i kratkoro¢ne
obaveze relativno povoljni za projektovani period (i bolji u odnosu na prosli period),
oni ne daju pravu sliku o polozaju preduzeca, jer se ono finansira u najvec¢oj meri iz
dugoro¢nih kredita. Prisutan je i rast neto obrtnog fonda, koji je samo u 2010. bio
negativan, usled nepovoljnog finansiranja iz kratkoro¢nih izvora.

Na likvidnost preduzeca negativno uti¢e spor obrt zaliha i potrazivanja od kupaca, Sto
rezultuje u dugackom vremenu vezivanja zaliha i potrazivanja, koje se malo smanjuje,
ali je i dalje nepovoljno. To je rezultat otezane naplate potrazivanja, koja je uslovljena
ekonomskom krizom i lo§im stanjem likvidnosti kod svih u€esnika na trzistu.

Uspeh 1 stabilnost preduzeca zavisi¢e u velikoj meri od uslova u privredi. To je
znacjan rizik sa kojim se suocavaju gradevinska preduzeca, budué¢i da gradevinski
projekti zahtevaju ogromna ulaganja, profit je znacajan, ali je obrt spor i vrlo
neizvestan. Zato je preduzeée nastojalo da, kroz FER, Skolski cetar i trgovinu
gradevinskim materijalima skrati vreme vezivanja dela zaliha 1 materijala 1 generiSe
likvidna sredstva za tekuce poslovanje i vraéanje obaveza.



IV ZAKLJUCAK

,,Nasa jedina sigurnost leZi u sposobnosti da se menjamo** (Dz. Lili)

Rast 1 razvoj preduzeca, kao njegovi dugorocni ciljevi, predstavljaju kontinuelan
proces kreiranja inovacija, njihovog usavrSavanja, prilagodavanja novim zahtevima
trzista, napustanja starih i prevazidenih programa i uvodenje novih. Radi postizanja
ovih ciljeva, preduzece je prinudeno da kontinuelno istrazuje i da se informiSe o
promenama u okruzenju, ali i da bude spremno da svoju organizaciju i procese
dovoljno brzo prilagodi situaciji u okruzenju. Posto se savremeno okruzenje sastoji od
velikog broja uCesnika sa raznovrsnim, ¢esto suprotnim interesima, njihove akcije su
cesto vrlo brze i teSko predvidljive. Sve ovo zahteva od menadZzmenta sveobuhvatan
pristup u dijagnozi i reSavanju problema, kroz kreiranje strateSkih i operativnih
planova, stalno pracenje tehnoloSkih inovacija i nastojanje da se razviju jake strane
preduzeca 1 prevazidu slabosti.

Savremeno preduzece se nalazi u procesu kontinuelne promene. One mogu biti manje,
ali su veoma ceste i radikalne promene i zaokreti. Promene imaju razne aspekte,
kaoSto su npr. marketinski, finansijski ili organizacioni. Organizacione promene su
neminovan nacin prilagodavanja preduzeca dinami¢nim i kompleksnim promenama u
okruzenju.

Rezultat istraZivanja koji je tabelarno prikazan u analizi finansijskih projekcija za
konkretno preduze¢e CBC a.d. potvrduje osnovnu hipotezu da postoje realne
mogucnosti da nove ideje 1 projekti koje je preduzece pokrenulo imaju znacajan
poslovni potencijal. Novi poslovni projekti koje preduzece pokreé¢e neophodni su da
bi ubrzali obrt poslovne imovine preduzeca, koji je u periodu 2010.-2013. veoma
spor. To bi trebalo da osigura preduzecu priliv gotovine i da smanji zavisnost od
eksternih izvora finansiranja.

Tradicionalni gradevinski projekti koje je preduzece zapocelo su veoma atraktivni i
profitabilni, ali je njihovo aktiviranje uslovljeno moguénoséu preduzeéa da obezbedi
izvore finansiranja. Krediti poslovnih banaka veoma su skupi, rashodi kamata u
tekuc¢em periodu toliki su da se ne mogu pokriti iz poslovnih prihoda, Sto rezultuje u
gubitku.

Pokretanje novih projekata nije opcija, ve¢ neminovnost, kako bi se preduzece
usmerilo na nove trziSne segmente i kako bi se pokrenule nove aktivnosti koje
generiSu prihode, a svi postojeci resursi bolje uposlili. U tradicionalne projekte veé¢ su
ulozena ogromna sredstva, ali se oni realzuju sporo i otezano, usled krize u
gradevinarstvu 1 loSe likvidnosti. Svi resursi nisu dovoljno uposleni, Sto dodatno
povecava troskove preduzeca. Novi projekti bi omogucili preduzecu da osigura tekuce
poslovanje kroz nove izvore prihoda.

Promena podrazumeva postojanje nove vizije, a konkretnim poslovnim strategijama
nastoje se ove vizije ostvariti. Sa promenom poslovne strategije menjaju se svi
aspekti organizacije, organizaciona struktura i organizaciona kultura. Upravljanje
organizacionim promenama podrazumeva koordinaciju svih u¢esnika u promenama,
razvoj komunikacije i posebne napore u detekciji, razumevanju i prevazilazenju
otpora promenama u organizaciji. U radu je potvrdena hipoteza da upravljanje
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organizacionim promenama igra znacajnu ulogu u transformaciji i revitalizaciji
preduzeca, na konkretnom primeru preduze¢a CBC a.d.

Potpuno sagledavnje svih simptome i uzroka otpora promenama opredeljuje uspesSnost
sprovodenja promene, u velikoj meri i troSkove 1 utroSeno vreme, $to je potvrdeno na
promeru konkretnog preduzeca. U tom smislu, posebna paznja treba da se pokloni
psiholoskim faktorima kod svih pojedinaca, kao $to su strahovi, koji su Cest uzrok
otpora, a nalces¢e su to strahovi od gubitka radnosg mesta, prelaska na neko drugo
radno mesto, nemogucnosti da se odgovori na nove zahteve posla, gubitka statusa u
firmi. Pored strahova, potvrdena je hipoteza da na otpor promenama uticu i
nerazumevanje i nepoverenje izmedu menadzmenta i zaposlenih i razli¢ita ocena
efekata oCekivane promene.

Potvrdena je hipoteza da je komunikacija jedno od najboljih oruda za upravljanje
promenama, i to u svim fazama sprovodenja promene. razvoj raznih vidova formalne
interne komunikacije 1 unapredenje svih linija komunikacije znacajno ¢e smanjiti
uzroke pojave otpora, ali i olaksSati primenu ostalih strategija za suzbijanje otpora, kao
Sto su participacija zaposlenih i podrska i edukacija zaposlenih. Pri tome, nastojanje
za kontinuelnom eduklacijom predstavlja bitan element u kreiranju organizacije koja
¢e biti sklona stalnom prilagodavanju, prac¢enju trendova 1 usvajanju novih saznanja 1
procesa.

Sposobnost preduzeca da izade na kraj sa otporom promenama u velikoj meri
opredeljuje njegovu sposobnost da se kontinuelno prilagodava promenama u
okruzenju, tako da je upravljanje promenama od velikog znacaja za opstanak
preduzeca, ostvarenje profitnih ciljeva na kratak rok i1 ostvarenje dugoro¢nih razvojnih
ciljeva.

Naravno, da li ¢e se pretpostavke koje su bile predmet istrazivanja ostvariti i u kojoj
meri, zavisi od brojnih faktora. Na prvom mestu, zna¢ajna su privredna kretanja i
ekonomske mere drzave (fiskalna i monetarna politika), stabilnost cena i stanje u
gradevinskom sektoru. Ukoliko se bude nastavio negativan trend u privrednim
kretanjima i destimuliSuci uticaj ovih eksternih faktora, to moze dodatno usporiti i
otezati poslovnu aktivnost preduzeca i umanjiti prihode novih projekata.

Druga grupa faktora odnosi se na menadzment preduzeca - upravljanje, rukovodenje i
organizaciju. Kontinuelno istrazivanje, edukacija i insistiranje na politici kvaliteta
samo su neki od neophodnih uslova koji mogu da obezbede ne samo opstanak i
prevazilazenje potojece krize, ve¢ i buduéi rast i razvoj i poveéanje trziSnog ucesca
preduzeca.

Preduze¢e CBC koje je prikazamo u studiji slucaja bilo je prinudeno na radikalan
zaokrert u poslovanju, koji je trebalo da omoguéi konsolidaciju i izlazak iz krize.
Pojedini aspekti u upravljanju organizacionom promenom u ovoj firmi dobro su
proanalizirani i uspesno primenjeni, kao na primer koncept kontinuelne edukacije i
prekvalifikacija. Medutim, napravljene su i1 brojne greske, prvenstveno u ¢injenici da
je nedovoljno paznje poklonjeno komunikaciji sa zaposlenima u svakoj od faza
organizacione promene. Takode, sam menadzment nije bio jedinstven u sprovodenju
promene, Sto je stvorilo najve¢i problem 1 usporilo promenu, uz rast troskova i
dodatno odlaganje pozitivnih efekata. Dalji razvoj situacije mnogo ¢e zavisiti i od
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eksternih faktora, prvenstveno situacije na trziStu, naplate potrazivanja, mera
ekonomske politike drzave i poteza konkurencije.

Medutim, da bi preduzece bilo sposobno da se dalje prilagodava, mora posvetiti
znaajniju paznju upravljanju ljudskim resursima, u svim fazama, a pogotovo u fazi
merenja ucinaka i1 nagradivanja. Na taj nacin, promeni¢e se situacija u kojoj
»uravnilovka® potvrduje nasledena shvatanja ljudi da njihovo zalaganje i rad slabo
doprinose nagradivanju, gde ¢e se svaka promena dozivljavati kao mogucée pogorsanje
dosadasnje situacije, a ne Sansa za poboljSanje, kroz uvodenje boljih nac¢ina merenja
radnog ucinka, nagradivanja i stimulacija, povecala bi se motivacija zaposlenih i zelja
da svojim zalaganjem doprinesu poboljsanju rezultata preduzeca.

Posebno pitanje je selekcija i odabir menadzmenta, koji u slozenoj firmi koja
funkcioniSe sektorski i u kombinaciji funkcionalne i projektne strukture, mora raditi
na visokom profesionalnom nivou i kontinuelno uciti i pratiti promene u okruzenju.
MenadzZzment treba da bude nosilac promene, a za opstanak u danasnjem poslovnom
svetu nije dovoljna samo sposobnost promene, ve¢ i sposobnost da se promena inicira
i sprovede brze i uspesnije od konkurenata, potroSaca i poslovnog okruzenja.
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