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uvoD

Globalizacija svetskih ekonomskih tokova predstawdpvremene uslove poslovanja u
kojima je donoSenje operativnih i strateskih odlskakodnevna aktivnost. Uslov bez koga se
ovakve odluke ne mogu donositi jesu informacijeekeg nalaze u finansijskim izveStajima o
poslovanju preduz@ a koji obuhvataju viSegodisnji period. Kada spitanju javna preduZa,
investitori i kreditori koriste r@unovodstvene informacije u cilju procene kvalitestvarenog
rezultata kompanije (dobitka ili gubitka) i budln nowanih tokova koji su povezani sa njihovim
ulaganjem. MenadZzeri svih nivoa odikanja koriste informacije analize finansijskih &taja u

cilju planiranja, organizovanja i kontrole, StosjgStina menadzerskih aktivnosti.

Obzirom da su javna preduéze nacionalnog karaktera istovremeno i strateSkrguini
subjekti kvalitet izveStavanja o poslovanju ovileguzéa potrebno je podi na viSi nivo, tako
Sto ¢e se redovno finansijsko izveStavanje dopunitiaSpiti i sa odgovarajim nefinansijskim
informacijama. Ove informacije obuhvataju veomal§iopseg najradlitijih informacija o ovim

preduzéima, njihovim resursima, tekam poslovanju, planovima, potencijalima i sl.

Osiguravajde kompanije kao finansijske institucije imaju poselzngaj u priviednom
sistemu svake drzave. Ova delatnost je nadesien&in speciftna pre svega zbog toga Sto
gotovo da je jedina delatnost u kojoj ugovorom mijeguwte predvideti sve elemente koje se
inace klastnim privrednim ugovorima jasno definiSu. Ovo se gvega odnosi na nepredvidivost
rizika od nastanka osiguranog ddggm. Stoga je upravljanje ovim kompanijama thko
speciféno i podrazumeva poseban ¢ima upravljanja-menadzmenta. Razvoj industrijskog i
informatickog druStva nametnuo je potrebu prildgeanja menadzmenta stalnim i kontinuiranim
promenama kako bi se naSla reSenja i odgovoriatacstastde probleme, pogotovo u danasnje
vreme globalne ekonomske krize. Odgovor na ovakempne jeste bio konstituisanje odizaih
standarda kvaliteta kojima se uspostavlja jedimstsistem upravljanja, odnosno menadzmenta
kako bi se performanse preddaeli i finansijskih institucija stalno razvijaledale odgovor na

veomaceste promene poslovanja.



Ovakve promene, naravno, nisu zaobiSle ni osigiuégskompanije, koje su morale da
pronaiu odgovor na potrebe koje su proizaSle iz stalstufdn problema u poslovanju pre svega

osiguranika.

U radu su najpre prikazani osnovni podaci o KompaBiunav osiguranje* a.d.o. sa
istorijatom njenog nastanka od posle drugog svetsiola do danas. Organizaciona struktura
kompanije je prikazana na opStem nivou iz koga sezemvideti raspodela poslova po
organizacionim delovima. Centralna tema je sisteenadzmenta kvalitetom koji je prikazan
kroz Pravilnik o kvalitetu i njegovom sadrzaju kadslikava na koji nan ova Kompanija
primenjuje standard po kome organizuje svoje pasig/ Standard koji je primenjen u
menadzZmentu-upravljanju ovom kompanijom je SRPS #801:2008 koji je kroz Pravilnik o
kvalitetu prikazan u osam osnovnih segmenata lojpsmenjuju. To su: predmet | podje
primene, veze sa drugim dokumentima, definicijstesh menadzmenta kvalitetom, odgovornost
rukovodstva, menadzment resursima, realizacija geslwsiguranja i merenje, analize i
poboljSanja. Potrebno je naglasiti da ni jedan with segmenata nije dominantan u odnosu na

druge, vé predstavljaju sistem koji treba posmatrati kaancel

Predmet istrazivanja je upravljanje javnim predugiena uzimajéi u obzir finansijsko
izveStavanje i poslovno odlivanje sa prikazom osnovnih pokazatelja éolanja menadzmenta.
Marketing menadzment iskazan je u svojim osnovniementima uvazavafi marketing mix
kao jedan od zrajnih instrumenata maketinga. Upravljanje rizicimaslovanja je predmet
istrazivanja sa stanoviSta analize leveridza kaagnog instrumenta finansijske analize. Jedan
od najvaznijih elemenata upravljanja javnim predere je sistem upravljanja kvalitetom Sto je

posebno obideno u studijsko-istraziv&kom delu rada.

Metode istrazivanjau ovom radu zadovoljavaju osnovne metodoloSke wahte
objektivnost, pouzdanost, opstost i sistetmatst. Prema (Miljevd M. (2007) “pod metodom u
najopstijem smislu se uglavhom podrazumevémaa koji se dolazi do saznanja o predmetu
koji odreiena nauka prawava.” MetodoloSkim pristupom obuhiene su osnovne anatite i
sintetcke metode: analiza, apstrakcija, dedukcija, indakcisinteza, konkretizacija i
generalizacija. 1z oblasti opstih raih metoda kori&ni su: analitiko deduktivni, hipotetiko

deduktivni i komparativni metod.



Cilj strazivanja je na&ni opis uticaja raztitih faktora na upravljanje javnim
preduzéima uzimajéi u obzir osnovno ograéenje koje stoji pred menadzmentom i donosSenjem
ekonomskim odluka. To je rezim saglasnosti kojpsateze od saglasnosti na cene proizvoda i
roba do saglasnosti u sferi raspolaganja i upmajdjamovinom. Zn&ajnu ulogu i iuticaj u
upravljanju ovim preduz#ma ima finansijsko izveStavanje pre svega sa siatepokazatelja
koji uti¢u na ocenu ekonomskog polozaja predazali i na donoSenje odgovaréju poslovnih
odluka. Marketing menadzment, bez obzira Sto se agdvnim preduzéma, koja uglavnom
imaju monopolski polozaj, ima bitnu ulogu jer sermooditi r&una o svadetiri elementa
marketing mix-a u prvom redu. Finansiranje ovihduz£a je specitno u odnosu na ostale
vrste preduzé&, jer se ova preduéa uglavnom finansiraju iz budzeta drzave.dMtEm ovakva
pozicija ih ne oslohi#a rizika poslovanja kojima su izloZzena pa i ovadp@m#a moraju pokazati

duznu paznju dobrog privrednika ovom problemu.
Hipotetic¢ki okvir sadrzi sled& hipoteze:

Glavna hipoteza je da je upravljanje i adanje u javhom preduza ogranéeno

rezimom saglasnosti.
Pomane hipoteze:

- analiza finansijskih izvesStaja je instrument zzermu finansijskog stanja i donoSenje

poslovnih odluka;

- marketing menadZzment ima izrazenu ulogu kroz etar§ mix obzirom na njegova

osnovn&etiri elementa;
- upravljanje poslovnim rizikom poslovanja je u nepednoj vezi sa analizom leveridza;

- menadZzment sistemom kvaliteta je neophodan uslolirog upravljanja javnim
preduzéem.

Struktura radaje postavljena u pet delova.

U prvom delu rada, razmatran je teorijski pristumlai finansijskih izvesStaja ali i
praktican zng&aj analize finansijskih pokazatelja za poslovnoudidanje. Finansijski izvestaji

predstavljaju informativnu osnovu za analizu fingshksh pokazatelja i CASH FLOW analizu.

7



Prakttan zndaj analize finansijskih pokazatelja ili racio azaliprikazan je sa stanoviSta ocene
finansijskog stanja predué ali i kao osnova za poslovno odlitanje koje na odi@eni n&in sa

stanoviSta autonomije odlivanja trpi izvesna ogratenja.

U drugom delu rada prikazan je pojam, &ja obuhvat marketinga. Literatura nudi Sirok
spektar definicija pojma marketinga ali mi smo sevem delu rada oslonili na razmatranja i
definicije pre svega Kotlera P. kao jednog od rajamijih autora iz ove oblasti. Traznja za
odrefenim proizvodom mora da rezultira profitom. U supoom proizvodnja i aktivnost
poslovnih funkcija preduza nema smisla ni ztaja. U tome marketing ima veliki z¢eg jer
zadatak ove poslovne funkcije i jeste da proizvodeg ostalin nastojanja priblizi kupcu. Stoga
se mora imati u vidu, a to je u ovom delu radagzéno, i osnovni postulat marketing mix-a i
njegovacetiri elementa na kojima se baziraju odluke kogb#r u kon&nom da dovedu do

profita.

Tredi deo rada bavi se upravljanjem rizikom poslovad@vna preduza su kao i sva
druga preduz& izlozena riziku poslovanja. Kvantifikovanje ovikika izrazenih kao finansijski,
poslovni i kombinovani rizik izrazeno je kroz amalileveridza odgovaraih rizika. Javna
preduzéa, kao velika preduza koja raspolazu velikom imovinom i drugim resurgimoraju
voditi racuna o ovim rizicima jer su proizvodi i usluge k@eizvode ova preduzae, osnovni
uslov zZivota i rada privrede i gtana. Stoga, analiza leveridza ima i preventivnakiar kako bi

se rizik poslovanja sveo na najmanju magmeru.

U cetvrtom delu rada prikazani su osnovni elementikéionisanja javnih preduze
¢ijim upravljanjem, se upravlja i javnim predéeen. Oko pojma javnog preduze nema opste
saglasnosti u literaturi pa su prikazani r&tlipristupi definisanju ovoga pojma, ukgujuci i
zakonsku definiciju pojma javnog preddae Javni interes je u neposrednoj vezi sa obaeljan;]
odreiene delatnosti javnog preddze pri cemu su to one delatnosti koje predstavljaju
nezamenljivi uslov zivota i rada privrede i dama. Zakon takie definiSe koje su to delatnosti.
Javna preduZ@ mogu biti organizovana na razie n&ine Sto zavisi od delatnosti kojom se
bave ali i od drugih faktora. Imauu vidu ovecinjenice ova preduz@ mogu imati i raztitu
pravnu formu (akcionarsko drustvo, drustvo sa dgearom odgovorndas). Upravljanje u

javhom preduz&l ima svoje specinosti i zbog speciénog polozaja ovih preduza na trzistu,



delatnosti kojom se bave, ogré&emmjima u poslovnom odéivanju ali svakako i u ovim

preduzéima mora se upravljati poslovnim funkcijama kakg@i®duzéa funkcionisala

U petom delu rada je utan studijsko-istrazivki rad na primeru kompanije za
osiguranje “ Dunav osiguranje“ a.d.o. u kome jekgzano funkcionisanje upravljanja
kompanijom na osnovu standarda SRPS ISO 9001:2808&yji je na osnovu Pravilnika o

kvalitetu prikazan u osam osnovnih segmenata kofirsnenjuju.



DEO | - FINANSIJSKO IZVESTAVANJE | POSLOVNO
ODLUCIVANJE
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PogresSno bi bilo analizu finansijskih izveStaja mpafrati samo kacdist opis stanja
preduzéa. Analiza finansijskih izveStaja u sustini pregl§ta dekompoziciju, udavanje
karakteristika i objasnjavanje uzroka poslovanjaastho, (Knezevi G. 2012) navodi da “analiza
finansijskih izveStaja treba da podvrgne posmatraispitivanju, oceni i formulisanju dijagnoze
onih procesa koji su se desili u kompaniji i k@ileao takvi nalaze sazeti i opredi@ei u okviru
finansijskih izveStaja.” Primena analize finansijskzvesStaja ogleda se u trazenju alinaih
odgovora na kljtna pitanja kao Sto su: da i je predéedikvidno?, Ima li viSak ili manjak neto
obrtnih sredstava?, Koliki je udeo potrebnog ohgtkapitala u prihodima?, Da li je preddee

prezaduzeno?, Da li je rentabilnost zadovoljate itd.
Ciljevi analize finansijskih izveStaja mogu se piiddaa opSte i posebne.

Opsti ciljevi, odnose se na sagledavanje d&aegke sposobnosti (rentabilnosti,
profitabilnosti, uspesnosti) kompanije i finnsijgkpolozaja (statusa) kompanije, njenih &vih
tokova i promena na kapitalu u ciljau pruzanja tinfacija korisnicima (nadiocima) analize
(Knezevt G. 2012).

Posebni ciljevi se odnose na zadovoljavanje infaiorah potreba stejkholdera od kojih
Su najznaajniji investitori u akcije (equity investors) idditori (bond investors, banks), odnosno
oni korisnici koji obezbéuju kapital kompaniji i kao takvi omogdgavaju da kompanija bude

poslovno sposobna (Knezévs. 2012).

Drzava kao osnivai vlasnik javnog preduza je veoma zainteresovana za finansijsko
stanje kompanijeiji je osniva i vlasnik. Ovo je posebno z&gno sa stanovista javne potrosnje,
obzirom da se jedan broj javnih predéadinansira direktno iz budzeta Republike.

1. Predmet analize finansijskih izveStaja

Predmet analize finansijskih izveStaja, su godigngstaji kompanij&ije je sastavljanje i
obelodanjivanje regulisano propisima, (36) a Kajie: bilans stanja, bilans uspeha, izvestaj o
tokovima gotovine, izveStaj o promenama na kapitalapomene uz finansijske izvestaje i
statisttki aneks. Prema (9) ovi izveStaji se sastavljajdi§ge. Melutim, (37) propisuje se da je
javnho drustvo obavezno da objavi pored godiSnjiharisijskih izveStaja i polugodisSnje

finansijske izveStaje, kao i izvod iz finansijskitveStaja. To ukazuje n&njenicu da ova dva
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zakona na raglite n&ine tretiraju periodiku objavljivanja finansijskilzveStaja. Ovainjenica

moze biti vazna sa stanovista oblika i pravne fojamaog preduzea.
1.1. Bilans stanja

Pojam bilansa stanja moze se posmatrati saneateorijskog i zakonskog stanovista. U
teorijskom smislu, bilans stanja je “ trenutna alithansijskog poloZaja neke kompanije na
odreieni dan. On prikazuje velnu i strukturu sredstava i izvora finansiranjakKngzevt G.
2012). zakonska definicija (36) i&8 da “bilans stanja predstavlja pregled imovineavaza i
kapitala na odredeni dan.”

Osnovni cilj sastavljanja bilansa stanja predazgste, dakle, utdivanje ili merenje

finansijske strukture, tj. imovinske situacije pue&a na odréeni dan (PetroéiZ. 2009).
Osnovna struktura bilansa stanja izrazena je faymul
AKTIVA=PASIVA

Dalja analiza ove formule iskazuje osnovne elemstitékture bilansa stanja po grupama

pozicija aktive i pasive:
STALNA SREDSTVA+OBRTNA SREDSTVA=0OBAVEZE+KAPITAL

Sastavni deo sadrzine bilans stanja mora bitithalgravilo finansiranja po kome izvori
finansiranja po roku raspolozivosti i po visini kvou svakog roka moraju odgovarati, odnosno

moraju biti jednaki uloZzenim (vezanim) sredstvima.
U savremenim shvatanjima zlatno bilansno pravilp@gematra u uzem i Sirem smislu.

U uzem smislu zlatno bilansno pravilo trazi da osro sredstva preduée budu
pokrivena sopstvenim i dugamim pozajmljenim kapitalom, a obrtna imovina kratdmim
kapitalom, dok zlatno bilansno pravilo u Sirem dmigazi dugoréno finansiranje ne samo
osnovnih sredstava ¥e dela obrtne imovine koja je trajno vezana zadpe&e (Rankow J.
1998) .
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1.2. Bilans uspeha

Ovaj finansijski izveStaj, pruza informacije o uSpesti poslovanja kompanije u
odreienom vremenskom periodu. Moze se€irda bilans stanja pruza informacije na&na

odreieni dan, dok je bilans uspeha pertodizvesta;.

Bilans uspeha se definiSe kao ¢waovodstveni izveStaj u kojem su iskazani ostvareni
prihodi i rashodi preduza u odrédenom obraunskom periodu.” (Kneze¥iG. 2012). Zakonska
definicija istce da “Bilans uspeha predstavlja pregled prihodshada i rezultata ostvarenih u
odreienom vremenskom periodu.” (Knezé. 2012).

Rezultat uspesnosti poslovanja je dobitak ili gaibitpricemu i jedna i druga kategorija
predstavljaju razliku izm# prihoda i rashoda. Kada su prihodicved rashoda, preduée
posluje sa dobitkom, a kada su prihodi manji othods, preduze posluje sa gubitkom.

Dobitak = Pr>R
'PRIHODI-RASHODI=REZULTAT

Gubitak = Pr<R

Mora se obavezno uzeti u obzir, da se prihodi sekladu sa MRS definiSu kao
“povecanje ekonomskih koristi tokom ol#anskih perioda u obliku priliva ili povanja
sredstava, odnosno smanjenja obaveza Sto dovoplow®anja sopstvenog kapitala” (39). a da
se rashodi kao negativha komonenta ukupne uspedtefgtiSu kao “gubici i trosSkovi koji

proisticu iz uobtajenih aktivnosti (poslovni, finansijski rashod{40).

Ovaj ra&unovodsteveni izveStaj je imao primat u odnosu iten$ stanja, jer se dugo
vremena smatralo da je uspeSnost poslovanja isadaar rezultat (dobitak ili gubitak), jedna od

najzna&ajnijih informacija za potrebe poslovnog odlitanja (Knezewi G. 2012).
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1.3. IzveStaj o tokovima gotovine

IzveStaj o tokovima gotovine afirmisan je krajemadesetog veka. Afirmacija ovog
izveStaja, uzrétno je povezana sa nedostacima koje su pokazivédindistanja i bilans
uspeha.Naime, kod nekih predéaesu manifestovani dobri poslovni rezultati ali istEaknut
problem solventnosti zbog &eg odliva nego priliva novca. Ovaj finansijski i@ je izvedeni
izveStaj jer nastaje prekonponovanjem pozicijansiéa stanja i bilansa uspeha. U teorijskom
smislu izveStaj o tokovima gotovine definiSe sed'kavedeni finansijski izveStaj u kojem su
prikazani prilivi i odlivi gotovine po osnovu posioe, investicione i finansijske aktivnosti u toku
obraunskog perioda,” (Kneze¥iG. 2012). Zakonska definicija i&8 da “izveStaj o tokovima
gotovine pruza informacije o primanjima i izdavami gotovine i gotovinskih ekvivalenata
tokom odr@enog obraunskog perioda.” (36).

Generisanje pozitivnog noéanog toka iz poslovne aktivnosti upje na zakljdak da
likvidnost preduzéa nije ugrozena, s tim da ova informacija istovremdaje i osnovu za ocenu
sposobnosti i umesSnosti preddaeala iz osnovne delatnosti generiSe pozitivan netdani tok.

Neto nowani tok je takde osnova i za ocenu investicione aktivnosti. Ovarinacija
daje dakle, osnovu za ocenu da li je predezarimorano da prodaje imovinu kako bi saniralo
teSk@&e, Sto se manifestuje kao priliv novca, ili je ppleduzée u fazi razvoja St@de se
manifestovati kao odliv novca.

Finansijske aktivnost predusze takae se moze oceniti na osnovu informacije o neto
nowanom toku iz ove aktivnosti. Emisije akcija ili zgmnja po osnovu novog kredita
manifestovde se kao priliv novca, a odliv nove® se manifestofvati po osnovu &amja
glavnice kredita.

Nowvcani tokovi se moraju posmatrati kao celina iz sweaktivnosti u médusobnom
uticaju, jer se samo na taj da moze doi do celovite informacije o ukupnim n&éanim

tokovima preduzéa.

1.4. IzveStaj o promenama na kapitalu

IzveStaj o promenama na kapitalu je “sastavni deansijskih izveStaja sastavljenih u
skladu sa MRS 1 i koji je namenjen vlasnicima kapit (Knezevé G. 2012). odnosno “lzvestaj

0 promenama na kapitalu je knjigovodstveni instmini®]i se sastavlja sa ciljem da korisnicima
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finansijskih izveStaja pruzi informacije o promerarkoje su u toku godine bile na kapitalu
preduzéa.” (Petrove Z. 2009). Ovaj izveStaj je tale definisan i zakonom tj. “lzveStaj o
promenama na kapitalu pruza informacije o promenaraakapitalu pravnih lica tokom
odreienog obraunskog perioda.” (36).

Promene sopstvenog kapitala prediazena pdetku i na kraju obraunskog perioda
manifestuju se kroz prikaz, da li je dosSlo do p@arga ili smanjenja neto imovine u posmatranom
obraunskom periodu. Ukoliko je doSlo do smanjenja sogrsbg kapitala Sto je kod javnih
preduzéa uglavnom uzrokovano gubicima to je snazna inaliajenadZzmentu i drzavi da je
preduzée na putu ulaska u teSle Ovakva informacija zahteva preduzimanje dengh mera

kako bi se gubici sanirali ili smanijili i kako bo8lo do zaustavljanja erozije sopstvenog kapitala.

1.5. Napomene uz finansijske izveStaje

Napomene, po svom karakteru i sadrzini nisu firjakisizvestaji, vé predstavljaju
priloge koji idu uz komplet finansijskih izveStafdilans stanja, bilans uspeha i izveStaj o
tokovima gotovine). Sadrzina ovog dokumenta je @sisova na kojima su finansijski izvestaji
sastavljeni (r&unovodstvene politike), zatim i druge kvantitativirkvalitativne informacije koje
nisu sadrzane u finansijskim izveStajima.cdlao, napomene prikazuju detaljnije informacije
analitckog ili skratenog karaktera iz bilansa stanja, bilansa uspelmeStaja o tokovima

gotovine.

Kao cilj sastavljanja napomena moZe se oithgotreba “da pruze korisnicima
informacije potrebne za tu@nje i ispravnu interpretaciju finansijskih izvgataali i da
omoguie istinito i poSteno prikazivanje finansijskin i&taja, Sto je primarni zahtev
profesionalne regulative, odnosno de@arodnih rédunovodstvenih standarda.” (Knezews.
2012).

Menadzment javnhog preduzei nadlezni drzavni organ (nadlezno ministarstidada
Republike Srbije) na osnovu informacija koje pro¥aj dokument mogu kvalitetno i objektivno

da sagledaju sve elemente i informacije koje firkiszvestaji ne prikazuju.
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2. Instrumenti analize finansijskih izveStaja

Mnogobrojni su instrumenti koji stoje na raspolggamalitcarima finansijskih izvesStaja.
Medutim, nage&e kori¥eni instrumenti su: horizontalna i vertikalna apalianaliza poniu

finansijskih pokazatelja i analiza neto obrtnogdan
2.1. Horizontalna analiza

Sustina Horizontalne analize je postupak gerga, odnosno komparacije izdwe
bilansnih pozicija (bilans stanja i bilans uspeteuce godine u odnosu na prethodnu godinu.
Metodoloski, postupak anlize sprovodi se u dva kararvi korak je izréunvanje razlike u
nominalnim iznosima izmi bilansnih pozicija tekie i prethodne godine a drugi korak kada se
tako dobijena razlika izrazava procentualno u odnus prethodnu godinu. Promene koje su se
desile na péetku i na kraju obranskog perioda u posmatranom vremenskom opseg@ajpruz
informacije o tome kako su te promene uticale narfsijsko stanje preduze na kraju tekée
godine, odnosno na to kako su uticale na ostvapgbvnog retultata u posmatranom periodu.

2.2. Vertikalna analiza

Vetikalna anliza predstavlja strukturnu finansijslanalizu u kojoj se prikazuje
procentualni odnos bilansnih pozicija u odnosu e@nii poziciju koja se iskazuje kao 100%.
Najce&e pozicije koje se izrazavaju kao 100% bilansunjataje najeXe ukupna aktiva ili
ukupna pasiva, a u bilansu uspeha’es@pe prihodi od prodaje. Ovako koncipirana strukturna
analiza, prikazujéi procentualni odnos od#aih bilansnih pozicija u odnosu na jednu poziciju
(iskazanu kao 100%), stavlja na raspolaganje indor@ o uticaju strukturiranih pozicija na
osnovnu poziciju, dok promene u strukturi ukazujukananom, na to da li je doSlo do
poboljSanja rezultata ili ne, odnosno, da li suglesgeni izvori finansiranja i sredstva finansirana

iz tih izvora po strukturi i rénosti i druge informacije.
2.3. Analiza pomdu finansijskih pokazatelja-racio analiza

Pokazateljisu racionalni ili odnosni brojevi, Sto podrazumele se jedna ekonomska
veli¢ina stavlja u odnos sa drugom. Finansijski pokdizateobzirom na vremensku dimenziju se
u osnovi mogu podeliti na dve grupe. Jedna grupan8ijskin pokazatelja obuhvata razmatranje

stanja preduza u okviru jednog vremenskog perioda,¢esdje od godinu dana, i bazira se na
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podacima iz bilansa uspeha. Druga grupa pokazabeljeosi se na tao odreeni datum, i
temelji se na podacima iz bilans&na na taj dan. Pokazatelje &hd posmatramo kao nosioce

informacija koje su potrebne za upravljanje predame(Zeger K. i dr. 2008).

Dobijeni pokazatelji, nemaju upotrebnu vrednostlikkose ne prezentiraju na pravi i
objektivan nain. Interpretacija pokazatelja se oslanja na denea pravila, standarde ili

komparaciju.

Sa analittke take gledista klasifikacija pokazatelja obavlja sesmpa relevantnim

aspektima poslovanja koji interesuje an&ita (Zeger K. i dr. 2008).
1. Pokazatelji likvidnosti;
2. Pokazatelji poslovne aktivnosti;
3.Pokazatelji rentabilnosti;
4. Pokazatelji finansijske strukture;
5. Pokazatelji trziSne vrednosti.
2.3.1. Pokazatelji likvidnosti

Likvidnost je sposobnost preddze da na vreme izmiruje dospele obaveze Sto je
uslovljeno ravnotezom iznde ukupne obrtne imovine i kratkamwog kapitala (Miléevic B.
2009). NafeXe se koriste sledepokazatelji likvidnosti i to: pokazatelj opSté&vidnosti izrazen
kroz racio opSte likvidnosti, pokazatelj redukogdikvidnosti, izrazen kroz racio redukovane

likvidnosti i neto obrtna sredstva.

Likvidnost istovremeno ozgava dve stvari: raspolozivost i brzinu konverzije
kratkorane aktive u gotovinu. Aktiva je likvidna ukoliko $#ko moze konvertovati u gotovinu,
dok je pasiva likvidna ukoliko se moze otplatitibliskoj budiénosti Puric¢in D., Loncar D.
2009).

Ovi pokazatelji imaju za cilj da ukazu na sposobricempanije da servisira dospele
obaveze pléanja, uz odrzavanje potrebne strukture sredstaeduvanje dobrog kreditnog
boniteta (Knezevi G. 2008).
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» Pokazatelj opste likvidnostiizracunava se prema sleatg formuli:

obrtna sredstva

Racio opste likvidnosti = -
kratkorocne obaveze

Racio opste likvidnosti pokazuje sa koliko jedinmartnih sredstava je pokrivena svaka
jedinica kratkoroénih obaveza. Predstavlja indikator sigurnosti, kojsu zastieni interesi
kratkoranih poverilaca preduza. OpSteprihvéeni standard za ovaj pokazatelj je 2:1 u korist
obrtnih sredstava. Ovaj standard,duém, treba da se prihvati sa rezervom, obziromselau
brojiocu ovog racija nalaze i one bilansne pozidg koje je potrebno izéanati vreme
konverzije u gotovinu u kontekstu posmatranih vreskéh rokova izmirenja kratkotaih
obaveza. To su zalihe i potrazivanja. Rezerva wsdma ovaj racio izrazena je zato Sto on
(racio) moze biti i v& nego Sto je odien opSteprihwgenim standardom ali predu®= moze
ipak imati problema sa likvidnéd. Razlog za ovakvu potencijalnu situaciju leZiinjenici da
zalihe sadrzane u brojiocu mogu biti takve da jérgian dug period njihove konverzije u
gotovinu ili potrazivanja mogu biti teSko naplatigtéo dovodi do iste posledice. Iz navedenih
razloga, u oceni likvidnosti, moraju se kombinovatrugi pokazatelji kao Sto su koeficijenti

obrta pojedinénih obrtnih sredstava i prosmn period njihove konverzije u gotovinu.

» Redukovani racio likvidnosti iztanava se poniw sledée formule:

obrtna sredstva — zalihe

Redukovani racio likvidnosti = -
kratkorocne obaveze

Ovaj racio likvidnosti predstavlja stroziji-riganiji pokazatelj likvidnosti i
naziva se jos i ,Acid test“. Racio redukovane ldkvosti, razlikuje se u odnosu na racio opste
likvidnosti u brojiocu iz kog su izostavljene zaihZalihe su izostavljene zato Sto se smatraju
trajno vezanom imovinom iako su obrtna sredstvaieani nedostatak koji iskazuje racio opste
(tekute) likvidnosti koriguje se prakino izostavljanjem zaliha iz brojioca. OpStepriémai
standard za ovaj racio likvidnosti je 1:1, madaziavaj pokazatelj treba koristiti i dopunske

pokazatelje, posebno one koji se odnose na poaajay

18



» Neto obrtna sredstva = obrtna sredstva — kratkorotne obaveze

Ovaj pokazatelj ukazuje na to da prediez&koje ima vé& iznos obrtnih sredstava

pokazuje i véu likvidnost.

Neto obrtna sredstva omagvaju zaduzZivanje kompanije na kratak rok. Bankga k
moze biti kratkoroni poverilac (kad odobrava kratk@rme kredite), na ovaj &an Zeli da oceni

moguti stepen rizika sa kojim ulaze sredstva. (Kne&€vi 2008).
2.3.2. Pokazatelji poslovne aktivnosti

Pokazatelji poslovne aktivnosti ukazuju na brzinurtanja delova imovine, odnosno
njihove transformacije iz jednog oblika u drugi lizimu pretvaranja obaveza u gotovinske
izdatke (Bojov¢ P. 2010). U sustini ovih pokazatelja jeste infocij@gao efikasnosti kori&nja
stalne i obrtne imovine. Ovi finansijski pokazatelpvezuju informacije iz bilans stanja i bilansa
uspeha. N&g&'e se koriste pokazatelji izrazeni kao: koeficijebtta kupaca i progan period
naplate potrazivanja od kupaca, koeficijent obdhavljaa i proséan period izmirenja obaveza
prema dobavlj@ma, koeficijent obrta zaliha i pro&so vreme trajanja jednog obrta, koeficijent
obrta ukupnih obrtnih sredstava, koeficijent olstalnih sredstava i koeficijent obrta ukupnih

poslovnih sredstava.
» Koeficijent obrta kupaca izéanava se primenom slegeformule:

prihodi od prodaje

Koeficijent obrta k =
oeficijent obrta kupaca prosecan saldo kupaca

kupci na pocetku godine + kupci na kraju godine
2

Prosecan saldo kupaca =

Ovaj koeficijent, u kombinaciji sa prasem periodom naplate potrazivanja,
pokazuje koliko preduze uspesno naplgje svoja potrazivanja.

» Proséan period naplate potraZzivanja izuaava se primenom slegeformule:

365
koeficijent obrta kupaca

Prosecan period naplate potrazivanja =
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Ukoliko je preduzée zaduzeno kratkotaim kreditom na odweni rok, na primer 60
dana, prosg&an period naplate potrazivanja ne bitrebao da pré@ dana. Duzi period naplate,

mogao bi da bude uvod u stanje nelikvidnosti.

» Koeficijent obrta dobavliga se izrdunava primenom slede formule:

vrednost godisnjih nabavki robe
i materijala na kredit
prosectan saldo dobavljaca u toku godine

koeficijent obrta dobavljaca =

365
koeficijent obrta dobavljata

prosecan period platanja dobavljatima =

Ovaj pokazatelj ima veliki z@aj jer pokazuje vreme izmirenja obaveza prema
dobavlj&ima. Ukoliko bi period izmirenja obaveza prema ddja&ima bio duzi nego period

naplate potrazivanja to bi bio ozbiljan signal ddikvidnost preduz& ugrozena.

» Kaoeficijent obrta zaliha izkanava se primenom slegeformule:

cena koStanja realizovanih proizvoda

koeficijent obrta zaliha =
oeficijent obrta zaliha prosetan saldo zaliha

Ovaj racio pokazuje koliko se zalihe obrnu-realizuj reprodukuju u toku godine.
Ukoliko bi koeficijent obrta zaliha bio ¢€ to bi zn&io i brzu konverziju zaliha u gotovinu Sto bi
bilo pozitivnho. U obrnutoj situaciji to bi bio Ig¥okazatelj. Takde se istie (Stanig M. 2009) da
je ovaj racio dobar pokazatelj poslovne aktivhpstiduzéa koji moze ukazati i na anomalije u

cenama nabavki i ispravnost politike nabavki.

Koeficijent obrta zaliha zriajan je pokazatelj. Miitim, vreme trajanja jednog obrta je

takode zn&ajan pokazatelj i u direktnoj je korelaciji sa kegéntom obrta.
» Vreme trajanja jednog obrta zaliha wmaava se primenom slegeformule:

365
koeficijent obrta zaliha

prosecno vreme trajanja jednog obrta =
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U n&elu, kr&e proséno vreme trajanja jednog obrta, Zil@ bi da se zalihe u kéam

vremenskom periodu konvertuju u gotovinu. Ovo je stanoviSta kratkokmog zaduzZenja
prihvatljivo.

» Koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava @rmaava se primenom slege
formule:

ukupni poslovni rashodi

koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava = v
prosecna obrtna sredstva

obrtna sredstva na pocetku + obrtna sredstva
na kraju godine

prosecna obrtna sredstva = >

» Kaoeficijent obrta stalnih sredstava izamava se primenom slegeformule:

neto prihodi od prodaje

koeficijent obrta stalnih sredstava = -
prosecna stalna sredstva

Za koeficijente obrta (ukupnih obrtnih i stalnifedstava),nema opStepriléeaih pravila i
standarda. Kao standard za gienge koristi se progea vrednost koeficijenata za granu u kojoj
preduzée posluje. Porenje sa prosmim granskim koeficijentima ne daje uvek idelnu @an
za interpretaciju. Na primer, nizak koeficijent @brstalnih sredstava uk&sana to da je
realizovano suvisno ulaganje u stalnu imovinurtizvodne kapacitete koji su predimenzionirani

za postojée trziSte. U tom sktaju dugora@ni investicioni kredit verovatno ne bi bio odobren.

» Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava &n@ava se primenom slege
formule:

. , ) neto prihodi od prodaje
koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava =

ukupna poslovna sredstva

Ovaj pokazatelj je “uopsSteni indikator poslovneiakosti firme.”( Knezewt G. 2008).
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2.3.3. Pokazatelji rentabilnosti

Angazovanjem poslovnih sredstava koja se korisposlovanju ostavruje se prirast na
tako angazovana sredstva u obliku poslovnog dolk#da@ razlike izméu poslovnih prihoda i
poslovnih rashoda. Povezanost bilansa stanja msalaispeha osnova je za prikazivanje svakog
prinoda kao powsanje aktive ili smanjenje pasive, a svakog rashkaia povéanje pasive ili
smanjenje aktive. 1z ovih odnosa proizilazi da pdh i rashodi i njihova razlika (gubitak ili
dobitak), proisttu iz anagzovanja sredstava i izvora finansiranjeert@mpanije (Kneze¥iG.
2008). Definisanje rentabilnosti i&# da je to ,njegova sposobnost da stalnocawdasnéki
kapital, ona se postize maksimalizacijom dobitkalugom roku i njegovog odnosa prema
imovini i kapitalu, koje preduze u tu svrhu koristi.“ (Aimovi¢ S. 2010). Kao pokazatelji
rentabilnosti, najeXe se koristi stopa prinosa na poslovna sredstvaAjRGtopa prinosa na
sopstveni kapital (ROE).

» Stopa prinosa na poslovna sredtsva (ROA)cdimmava se primenom slege

formule:

neto dobitak

ROA = ” -
prosecna poslovna aktiva

PA na pocetku godine + PA na kraju godine
2

Prosetna poslovna aktiva =

Znaenje simbola: PA - poslovna aktiva

Stopa prinosa na poslovna sredstva (ROA) pokafikjasaost korigenja ukupno
angazovanih sredstava koja se koriste za obavlajejatnosti. Dobijeni racio broj pokazuje
koliko se jedinica prinosa ostvari na svakih 10dinea proséno angazovanih poslovnih
sredstava, odnosno izrazeno u procentima, stopmatkemja ukupnog kapitala (Mdevi¢ B.

2009). Sa stanovista preddaegpozeljna je Sto va stopa prinosa.
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» Stopa prinosa na sopstveni kapital (ROE) dureava se primenom slege
formule:

neto dobitak

ROE = S - -
prosecan sopstveni kapital

Stopa prinosa na sopstveni kapital (ROE) ukazujeamativacku sposobnost sopstvenog
kapitala. Dobijena stopa pokazuje koliko se jedinicinosa neto dobitka ostvari na svakih 100
jedinica angazovanog sopstvenog kapitala. Za&umavanje stope prinosa na sopstveni kapital
koristi se dobitak posle oporezivanja i sopstveteganja (sopstveni kapital). Sa stanovista
preduzéa, ve&a stopa prinosa je pozeljna jer ukazuje i n&uvearaivacku sposobnost
sopstvenog kapitala.

2.3.4. Pokazatelji finansijske strukture

Na osnovu pokazatelja finansijske strukture vrSi gecena finansijskog polozaja
preduzéa. Sustina finansijske strukture je u predstavjamdnosa izm#u sopstvenih i
pozajmljenih izvora finansiranja (obaveze) kompaniNafe&i pokazatelji koji se koriste u
analizama su: odnos pozajmljenih prema ukupnim rim finansiranja, odnos obaveza i

sopstvenog kapitala i koeficijent poai kamate.

» 0Odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finang@ase izraunava na

osnovu sled& formule:

pozajmljeni izvori

odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja = -
ukupna pasiva

Standard za ovaj pokazatelj ne postoji. On (ovéjagatelj) razkit je od kompanije do
kompanije i poredi se sa vrednostima iz prethodpitina i prosekom u grani u kojoj predaee
posluje.

» 0Odnos obaveza i sopstvenog kapitala s&uarava na osnovu slegeformule:

dugoroctne obavze i rezervisanja

Odnos obaveza i sopstvenog kapitala = sopstveni kapital
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Ovaj pokazatelj izrazava stepen dejstva leveraggefian se pokuSavaju izmeriti efekti
finansiranja iz pozajmljenih izvora na rentabilniisstopu prinosa (KnezeviG. 2008).

poslovni dobitak

Koeficijent pokrita kamate =
fici p troskovi kamate na kredit

Ovaj pokazatelj se poredi sa vrednostima iz pretiododina. Zn&j ovog pokazatelja
je u tome Sto ukoliko je preduse zaduzeno kreditima, ili finansira emisiju obvezgiizdaci po
osnovu kamate, koji proizilaze iz dugonh kredita ili emisija obveznica, padaju na teret

poslovnog dobitka, zbogega poslovni dobitak mora biti §éieod iznosa kamata.
2.3.5. Pokazatelji trziSne vrednosti preduzea

Za investitore i kreditore prilikom ulaganja ogré&mih nowanih sredstava pokazatelji
trziSne vrednosti kompanije su 2agni. U analizama se n@<e koriste sled® pokazatelji: neto
dobitak po akciji, odnos trziSne cene i dobitka @kciji, pokazatel] pléanja dividende,
dividendna stopa i knjigovodstvena vrednost pojakci

» Neto dobitak po akciji se se izignava na osnovu slegeformule:

neto dobitak

Neto dobitak kciji =
eto dobitak po akcyt broj emitovanih obitnih akcija

Znxaj ovoga pokazatelja je u tome Sto on ukazuje nakop deo dobitka je na
raspolaganju za raspodelu akcionarima u vidu dndeeili u vidu akumulacije. Kakvée biti
raspodela dobitka, zavisi od politike raspodeleitiqgoeduzea, pri¢emu postoji viSe pristupa,
odnosno viSe raglitih politika raspodele dobiti.

» Qdnos trziSne cene i neto dobitka po akciji secimnava na osnovu slede

formule:

trzisna cena

Odnos trzisne cene i neto dobitka po akciji (P/E) = neto dobitak po akciji

Ovo je vazan indikator za buékiulag&e kapitala i ako je on ¥eto zn&i da akcionari
imaju velika @ekivanja od ovog preduza. V&i P/E ukazuje na budurast neto dobitka, Sto

zn&i da ulagdi imaju poverenje u preduge (Knezewt G. 2008).
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» Pokazatelj pléanja dividende se izéanava na osnovu slegeformule:

isplatena dividenda po akciji

Pokazatelj placanja dividende = neto dobitak po akciji

Ova dva pokazatelja nisu ista za sva preéazednosno, razlikuju se od predéaelo

preduzéa.
» Dividendna stopa se iztanava na osnovu slegeformule:

dividenda po akciji

Dividendna stopa = ——
trzisna cena po akciji

Dividendna stopa pokazuje tekyprinos koji akcionar ostvaruje u procentu u odnos

trziSnu vrednost akcija.
» Knjigovodstvena vrednost po akciji se kmaava na osnovu slegeeformule:

sopstveni kapital

Knjigovodstvena vrednost po akciji =
Jig p J broj emitovanih akcija

Znaaj ovoga pokazatelja se ispoljava kod ddrenja likvidacione vrednosti preduze

odnosno stvarnog iznosa kég primiti vlasnici obinih akcija ako dde do likvidacije.
» Trzisna vrednost preduzeca se izr&unava na osnovu slegieformule:

TrZisna vrednost firme = broj emitovanih akcija u prometu x trZisna vrednost po akciji.

2.4. Analiza neto obrtnog fonda

Neto obrtni fond predstavlja razliku dugoénsh izvora finansiranja i stalnih sredstava.
Neto obrtni fond = dugorocni izvori finansiranja - dugorocna (stalna) sredstva

Dugoraina finansijska ravnoteza je postignuta ako je p@aitneto obrtni i ako se jedan

deo obrtnih sredstava finansiran iz dugoib izvora. Nulti neto obrtni fond podrazumeva da s

dugor@ni izvori finansiranja potpuno idedhi stalnim sredstvima. Duboki finansijski

poreméaji imaju indikaciju u negativnhom neto obrtoim fandOvo nije pozitivan signal
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investitorima i kreditorima. Pojava negativhog netortnog fonda zré nepovoljan polozaj
likvidnosti kompanije i mogénost rizika od bankrota (Knezéw. 2008).

ViSe je nd&ina za povéanje neto obrtnog fonda. On se moze pgatieiz pove€anja
zadrzanog dobitka teka godine, pou&anja sopstvenog kapitala kroz emisiju i prodajuijakc
pove&anje dugorénih obaveza i rezervisanja, konverziju kratkonb kredita u dugorne i kroz

prodaju stalnih sredstava.

U obrnutoj situaciji, do smanjenja neto obrtnog dandovodi smanjenje zadrzanog
dobitka (véa raspodela dividendi), smanjenje sopstvenog Kapitasmanjenje dugotaih

rezervisanja, smanjenje dugoénith obaveza otplatom kreditaa, nabavka stalnihssasd.
3. CASH FLOW analiza-analiza no¥anih tokova

Za analiza notanih tokova pored pokazatelja likvidnosti korise i drugi pokazatelji
koji se baziraju na informacijama iz izveStaja &a@ma gotovine. N&e&e se koriste slede
pokazatelji: odnos neto néanog toka i neto dobitkageie neto novanog toka u prihodima od
prodaje, odnos neto n&anog toka i ukupnih srestava predie utvidivanje slobodnog

nowanog toka.
» Odnos novanog toka i neto dobitka se iztanava na osnovu slegkeformule:

novcani tok iz poslovne aktivnosti
neto dobitak

odnos novtanog toka i neto dobitka =

Ova informacija je veoma z&ajna jer na osnovu nje moze zakljukoliko je preduzée
sposobno da generiSe neto &avih tokova iz poslovne aktivnosti na svaki dinatondobitka

ostvarenog u teldem periodu.

» UceXe neto novanog toka u prihodima od prodaje se dmr@ava na osnovu
sledee formule:

neto novcani tok
iz poslovne aktivnosti

neto prihod od prodaje

uceSce neto novcéanog toka u prihodima od prodaje =
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Obzirom, da ovaj koeficijent pokazuje koliko je gueg&e ostvarilo neto nasanog toka
iz poslovne aktivhosti na svaki dinar neto prihamh prodaje, ovo je zkajna informacija o
efikasnosti i uspesnosti funkcije prodaje u preduze

» 0Odnos neto nalanog toka i ukupnih srestava predi&ese izrédunava na osnovu
slede€e formule:

neto novcani tok
iz poslovne aktivnosti
prosetna ukupna sredstva
preduzeéa

odnos neto novéanog toka i ukupnih srestava preduzeta =

Ovaj koeficijent je merilo sposobnosti srestavaoiime) preduzéa da generiSe gotovinu
(Knezeve G. 2008). Navedenim stavovima je dokazana pwom@ohipoteza da je analiza
finansijskih izveStaja instrument za ocenu finastgig stanja i donoSenje poslovnih odluka.
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DEO II- MARKETING MENADZMENT
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Globalizacija ekonomije i savremeni uslovi poslgean skladu sa ovom promenom
proizveli su i oStriju trziSnu konkurenciju, zatirderegulacija i liberalizacija privrednog
poslovanja, naveli su preduize da se okrenu marketingu kao jednoj od vaznijislgmih
funkcija. Sve oStrija konkurencija, rezultat je retga nauke i tehnologije, poboljSanja
performansi proizvoda i smanjenja troSkova Stoge jedan zn@jan faktor koji je inicirao
uvodenje savremenijih koncepta upravljanja-menadzmekaékpo bi se preduZa odrzala u

konkurentskoj utakmici i ostvarila Sto bolje postevrezultate.

1. Pojava, zn&aj i obuhvat marketinga®

Primena marketing koncepta podrazumeva kompletraviganje trziSta, osvajanja novih
podrutja aktivnosti i utvdivanje profitabilnosti svake pojeditide aktivnosti. Da bi bilo
konkurentno u oblasti svoje delatnosti, predezenora da vodi fana o neverovatno velikom
spektru proizvoda i procesa koji mu obeflga moginost opstanka. Da bi svojim poslovnim
partnerima, preduze obezbedilo prvoklasna reSenja, mora da shvdtownjn&in poslovanja i
njihove mogunosti na krai i duzi rok a kada su pojeditia potroS&i u pitanju onda i njihove
navike, Zelje, ciljeve, kupovnu rdotd. MenadZzment u predu&ea ima izazov vé nego ikad
do sada. Uslovi poslovanja@estalo se menjaju a pritisak na predezemenadzment dolazi od

samog trziSta i konkurentske borbe.
1.1. Pojam marketinga

Marketing se bavi identifikovanjem i zadovoljavamjendividualnih i druStvenih potreba.
Jedna od najkegh definicija marketing je: ,Profitabilno zadovoljg potreba® (Kotler P, Keller
K. L. 2006). Pored ove definicije, moze se navestiefinicija da ,Marketing je pitanje
analiziranja potreba i Zzelja potr@sai njihovo zadovoljavanje putem zeljenih proizvdda
(Klasens R. 2007).

Pored ovih teorijskih definicija, i amé&ka asocijacija za marketing daje slégdevantnu
definiciju: “ Marketing je organizaciona funkcijaset procesa kreiranja, komuniciranja i isporuke
vrednosti potro%ama i upravljanja odnosom sa kupcima, nacimakoji donosi Koristi
organizaciji i njenim stejkholderima.” (Kotler PeHler K. L. 2006).

2 Tekst koji sledi, prilagden je na osnovu: Kotler P, Keller K. L., “MarketimgenadZment“, Data status,
Beograd, 2006., str. 5-27.
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Razmena je jedan od k§nih koncpata marketinga i on podrazumeva procesegaibavi
Zeljeni proizvod od nekoga kome se za uzvrat naditor drugo. Kada govorimo o marketing
menadzmentu, onda se on deSava kada jedna straamifdne razmene razmislja o tome koja
sredstva je neophodno upotrebiti radi postizanjjerieg odgovora druge strane. Stoga,
“marketing menadzment smatramo umetnés8 i naukom izbora ciljnih trziSta i sposobtos
pridobijanja, zadrzavanje i posenje broja kupaca putem stvaranja, isporuke i kocmamja
superiorne vrednosti za kupce.” (Kotler P, KellerlK2006).

Distinkcija pojma marketinga mozZe se praviti sanetéSta druStvene i upravijke
funkcije marketinga. DruStvena definicija data g stanoviSta uloge marketinga u drustvu,
odnosno “Marketing je drustveni proces kojim pojedi grupe dobijaju ono Sto im je potrebno i
Sto Zele, putem stvaranja, ponude i slobodne ragnweednosti kroz proizvode i usluge sa
drugima.” (Kotler P, Keller K. L. 2006). Upravijka definicija, marketing opisuje kao umetnost
prodaje, méutim ne moZe se éeda je prodaja najziajniji deo marketinga. Ona pre predstavlja
vrh ledenog brega marketinga i u kontekstu ove tedasije Kotler navodi Petera Drucker-a kao
vodelg teorettara menadzmenta koji kaze: “ Mozemo pretpostaatieluvek postojati potreba
za prodajom. Ali, cilj marketinga je u tome da paEdpostane izliSna. Njegov cilj jeste da kupca
upoznamo i shvatimo tako dobro da mu proizvod diuga odgovara da se sama prodaje. U
idealnom sldaju, marketing treba da dovede do kupca koji jems@an da kupi. Sve Sto je tada
potrebno jeste da proizvod ili usluga budu raspeisz®

2.2. Znaaj marketinga

Poslovne funkcije preduza, nemaju efikasnost niti uspesSnost ukoliko trazmga
proizvodima ne kraju ne rezultira profitom. U toneiki znataj i ulogu ima marketing tako da
skoro sva preduZa na razllite na&ine pozicioniraju funkciju marketinga sa osnovnirjem
kada je odnos poslovnih funkcija u pitanju, da neéirlg funkcija priblizi sam marketing ostalim
funkcijama u preduzel. Stoga, mnoga preduze uvode i funkciju direktora marketinga. O

ovome govore mnogobrojne publikacij@anci koji se bave marketing strategijama i taktiea

Odluke marketing menadzera su veoma kompleksneziravh na to nisu lake jer

“marketing menadzeri moraju donositi Kife odluke poput onih kako oblikovati proizvod, koje

% peter Drucker, “Management: Tasks, ResponsilslifRractices”, New York, Harper i Row, 1973, st- 6
65. Fusnota preuzeta iz: Kotler P, Keller K. L.,&Meting menadzment*, Data status, Beograd, 2606.32.
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cene ponuditi kupcima, gde prodavati proizvod, kmlpotroSiti na propagandu ili prodaju i
moraju detaljno odKkiti o sadrzini teksta ili boji nove ambalaze. Najveizik snose one
kompanije koje ne prate pazljivo svoje kupce i kangkate i kontinualno ne poboljSavaju vrednost
svoje ponude. Imaju kratkafno, ka prodaji usmereno poslovanje, a time ne gpeda
zadovolje svoje akcionare, zaposlene, dob&eljapartnere u kanalima. Vest marketing zahteva
stalno usavrSavanje.” (Kotler P, Keller K. L. 2006)

2. Koncept marketing menadzmenta

U teoriji i literaturi se moze sresti veliki brazli¢ito predstavljenih koncepata marketing

menadzmenta. Migitim, jedan od najprinvénijih je marketing mix.

Marketing miks je jedan od glavnih koncepata mankgt Ovaj koncept podrazumeva
takvu kombinaciju instrumenata koje koristi prediezesa ciliem da postigne planirani nivo
prodaje na ciljnom trziStu. Marketing miks Obuhvatee ono Sto je predu&e u stanju dadini
da bi izvrSilo uticaj na potraznju za svojim pradzdom. U teoriji ne postoji apsolutna saglasnost
u vezi klasifikacije instrumenata marketing mikga, jedan broj definicija marketinga proSiruje
klasifikaciju instrumenata marketing miksa, doém i dalje najeXu sadrzinu marketing miksa
s&injavaju sledéi elementi:

» proizvod product),
» cena fprice),
» promocija promotion) i
» mesto place).
Marketing
miks
Proizvod Cilino Mesto
Cena Promaocija
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Cetiri P predstavljaju pogled prodavca o instrunmeatimarketinga koji mu stoje na
raspolaganju za uticaj na kupce (Kotler P, KellelK2006). Kada se govori groizvodu kao
instrumentu marketing miksa, misli se na razvoptak proizvoda kakvog kupac Ze{tena se
moze posmatrati sa dva aspekta. Prvi je da onazipold konkurentske cene, a drugi od
spremnosti kupca da plate odeau cenuPromocija je proces komuniciranja izrde preduzéa
i kupaca sa ciljem da se stvori pozitivan stav @zwodima i uslugama koji vodi ka njihovom
favorizovanju u procesu kupovine na trziStu. Zakladigstribucije (mesta) je obezbédenje
pristup&nosti proizvoda u odteno vreme i ha oddenom mestu. Svéetiri elementa marketing
miksa su podjednako vazni, kao i njihovadmeobna kombinacija. Samo niska cena, dobar
proizvod ili odlina reklama n& dati tako dobre efekte kako bi bilo u ¢gju njuhovog
kombinovanja. ,Kombinacija tih elemenata ostavmijekivani efekat ako postoji usklanost sa
zahtevima potroga, dobra uskkdenost méu instrumentima, uskt#nost sa izvorima preduze

i kada se stvara relativno trajna konkurentskamost” (Milosavljevé M. 2003).

Optimalna kombinacija marketing miksa bitno je wfkna karakterom delatnosti
odnosno trziStima na kome predéeeobavlja svoju poslovnu aktivnost. Npr. kod netitaj
dobara zn&jnu ulogu imaju propaganda, unajgeje prodaje i pakovanje, dok su kod trajnih
proizvoda svi instrumenti zgajni a pogotovo tna prodaja, kvalitet i cena. Osnovni cil]
marketing miksa je da preduzeputem njih utie na zadovoljenje potreba potrédatako da se
Svi instrumenti integriSu i usmeravaju ka pot&asaNavedenim stavovima je dokazana pénso
hipoteza da marketing menadzment ima izrazenu ogri marketing mix obzirom na njegovih

osnovnihgetiri elementa
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DEO IlI- UPRAVLJANJE RIZICIMA POSLOVANJA
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Preduzéa se u svom poslovanju si@vaju sa brojnim rizicima, ptiemu rizik predstavlja
nepredvieni dogdaj koje preduzée Zeli da izbegne prevencijom njegovog nastankdikOb
prevencije rizika je da se on izmeri i kvantifikujg svom poslovanju, predu&s ima fiksne
rashode, poslovne i finansijske. Shodno tome, nsez&i da je preduzee izlozeno poslovnom i
finansijskom riziku. Mdutim, ako se ima u vidu da preddaemogu imati obe vrste fiksnih
troSkova, onda se moze konstatovati i postojamjgesiog, tj. kombinovanog rizika. Upravljanje
korporativnim finansijama, nuzno zahteva analizwsl@enog, finansijskog i kombinovanog
rizika obzirom da promene odienih kategorija poslovnih i finansijskih aktivhosthaju u

osnovi m@usobni uticaj u smislu uzéao-posledinih procentualnih promena.

IzloZzenost preduza privralivanju pretpostavlja neophodnost iznalazenja adekva
metoda za njegovo merenje i kvantitativho izrazgyadedan od tih metoda predstavlja tzv.
“leveridz® pomau koga se pokuSavaju oceniti efekti poslovanja usuptvo pomenutih
konstantnih faktora tj. fiksnih rashoda. Im@ju vidu navedeno, moze se govoriti o poslovnom,

finansijskom i kombinovanom leveridzu (lvanis M.Q20.
1. Poslovni rizik i poslovni leveridz

Poslovni leveridZz obuhvata analizu prelomngeéarentabiliteta, gde se svi troSkovi dele
na fiksne i varijabilne. Prelomnacta je onaj obim prodaje (u jedinicama mere) na rkoje
ukupan prihod jednak ukupnim troskovima, odnosntvassje se nulti rezultat. Sto je ée
uce&e fiksnih troSkova u strukturi, ¢eje i poslovni rizik jer véi fiksni troSkovi smanjuju, pod

istim uslovima, poslovni dobitak i pot@va prelomnu t&u (Knezevé G. 2008).

Dejstvo poslovnog leveridZza utiuje se preko faktora poslovnog leveridza, koji sgen

izraunati na dva nana:

procentualna promena poslovnog dobitka

a) faktor poslovnog leveridia = - -
procentualna promena obima prodaje

marginalni dobitak

b) faktor poslovnog leveridza = —
poslovni dobitak

34



Marginalni dobitak (marza pokia) predstavlja razliku razliku iznda prihoda od prodaje
i varijabilnih rashoda (Ilvanis M. 2007). Na primako bi dobili faktor poslovnog leverage 3, to
bi zn&ilo da ¢e se poslovni dobitak potati za 30%, ako se obim prodaje péawveza 10%
(lvanisevt M. 2009).

Ovaj faktor je véi kod rizicnijin firmi, koje imaju ve&e fiksne troSkove u strukturi
ukupnih trokova. Sto je manji faktor poslovnogemidZa, to govori 0 manje riziom
preduzéu (Knezevi G. 2008). Ovo je veoma z¥agna informacija za analé@ra banke, obzirom
da je kreditni rizik véi kada je u pitanju riznije preduzée.

2. Finansijski rizik i finansijski leveridz

Preduzée u svom poslovanju ne koristi samo sopstvenavaerest& i pozajmljena.
Kreditori (banke), stoga veoma pazljivo analizirajtinansijski leveridz. Dakle, pored fiksnih
rashoda koji su rezultat koésnja sopstvenih sredstava prediazekoja koriste i pozajmljena
sredstva (kredite) imaju joS jedan fiksni rashodp au kamate na uzete kredite ili kamate na
emitovane obveznice. Postojanje fiksnih rashodanma kamate generiSe se finansijski rizik
jedne firme (Knezevi G. 2008). Na stian n&in kao Sto fiksni troSkovi poslovanja determinisu
stepen poslovnog rizika i dovode do dejstva posigveveridza, tako i fiksni finansijski rashodi

prouzrokuju finansijski rizik i aktiviraju dejstvilnansijskog leveridza (lvanis M. 2007).

Finansijski leveridz se moze definisati na viSéima U prvom redu on se definiSe kao
odnos duga i sopstvenih izvora. Zatim kao relatohnos trziSne vrednostistog duga i trziSne
vrednosti ukupnog kapitala i kao relativni odnoskéi/nih rashoda na ime kamate i poslovnog
dobitka koji preduzé ostvaruje angazovanjem i ka@e®jem ukupnih poslovnih sredstava
(lvanisevt M. 2009).

Finansijski leveridz se moze izraziti u vidu odg@jaceg faktora ili koeficijenta, koji se
dobija iz odnosa procentualnog poéasja neto dobitka i procentualnog péameja poslovnog
dobitka.

procentualno povecanje neto dobitka

kt [ ijskog | id7a =
faktor finansijskog leveridza procentualno povetanje poslovnog dobitka

35



Ukoliko bi faktor finansijskog leveridza na primeio 3, to bi zné&ilo da ¢e se neto
dobitak promeniti za 3% uz promenu poslovnog debitki 1%, odnosno, neto dobitak bi brze

rastao od poslovnog dobitka.

Kod finansijskog leverage-a,d¢e o troSkovima na ime kamate na kredite ili enatte i
prodate obveznice. Ovi troSkovi su fiksni za prextezpa je faktor finansijskog leveridza

mogwe izraziti i na sled@& natin:

poslovni dobitak

kt [ ijskog l =
faktor finansijskog leverage dobitak pre poreza(poslovni dobitak — kamata)

3. Kombinovani rizik i kombinovani leveridz

Poslovni i finansijski rizik deluju u istom smerdko podemo od toga da faktor
poslovnog leveridza predstavlja odnos procentualnmaveanja poslovnog dobitka i
procentualnog povanja obima prodaje, a da faktor finansijskog led&i predstavlja odnos
procentualnog pov@nja neto dobitka i procentualnog péarja poslovnog dobitka, onda faktor

kombinovanog (slozenog ) leveridza mozemo izratsledéi nacin:

faktor kombinovanog leveridza = faktor posloviegeridzax faktor finansijskog leveridza

Faktor kombinovanog (slozenog) leveridza jednakpjeizvodu faktora poslovnog

leveridza i faktora finansijskog leveridza.

Faktor kombinovanog leveridza od npr. 4, pokaz@€éalse povéanjem obima prodaje
od 1%, neto dobitak povati 4%.

Ispitivanje leveridzatesto uklj@uje i kor&€enje Altmanovog Z-score modela kojim se

predvida bankrotstvo kompanije:

Z=0,717X% + 0,847%+ 3,107X% + 0,420% + 0,998%
X1= neto obrtna sredstava/ukupna aktiva

X, = zadrzani dobitak/ukupna aktiva

X3 = dobitak pre kamate i poreza/ukupna aktiva
X4 = sopstveni kapital/ukupne obaveze

Xs= prihod od prodaje/ukupna aktiva
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Kriterijumi za ocenu u kojoj zoni poslovanja searlkompanija su:
Z<1,20 Crna zona (velika verovati@bankrota)

Z>2,90 Bela zona (niska verovat@obankrota)

1,20<Z<2,90 Siva zona (Sansa za bankrot 50%).

Navedeni stavovi potduju pom@&nu hipotezu da upravljanje poslovnim rizikom

poslovanja je u neposrednoj vezi sa analizom ld¥ari
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DEO IV- JAVNA PREDUZE CA
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1. Pojam javnih preduzeta

Opsteprihvéena teorijska definicija javnog preddaedo sada nije naSla svoje mesto.
Razlog ovome je to Sto ova predéadmaju razkit polozaj, zn&aj i elemente konstitucije u
razlicitim privrednim sistemima u savremenim privredai@&e razlike se manifestuju kroz rad
ovih preduzéa u razlkitim delatnostima i granama u ookviru pojedinih inaalnih privreda kao
i kroz razlike koje postoje iznde organizovanja ovog tipa preddae drugih tipova preduza.
Dalje, razlike postoje i u nejednakim instrumentiregulisanja rada ovih preduzeod strane

drzave u raztitim drzavama.

Pre razmatranja definisanja pojma javnih predazeeophodno je napraviti odenu
distinkciju izmeiu javnih i privatnih preduz@. Pre svega smatra se da se drzavna i privatna
preduzéa razlikuju u dve bitne stvari: 1) dok privatno gueee nastoji da maksimira profit,
drzavno preduzee moze imati i druge zahteve i 2) javha predazemaju druge podsticaje
(Milisavljevi¢ M. 1995).

U teorijakom smislu pojedini autori isti da je “svakako najvaZznija karakteristika javnih
preduzéa, iz kojih proisttu i ostale osobenosti ovih preddae proizvodnja i distribucija
esencijalnih dobara kao i funkcionisanje u javnorteriesu.” (Pauno¥i B. 1995). Ostvarenje
javnog interesa kao cilja funkcionisanja javnih quhezéa se svakako ne dovodi u pitanje jer
drzava i zeli da ostvari javni interes formiranjeérfunkcionisanjem javnih preduza. Da ne
postoji javni interes svakako ni javna predi&eée bi imala svrhu postojanja. U tom smislu u
literaturi se na navodi “ da pod javnim predéem® podrazumevamo one poslovno-tehnoloske
sisiteme i organizaciono-ekonomske jedinice pre&phkse shodno ustavu i zakonu ostvaruje
javni interes, u onim delatnostima koje se u tibsmpriviedama ostvaruju kao ekonomski
podnosljive, trziSno odrzive, tehnoloski prihvat§i i trziSnom ambijentu prilagene javne
funkcije.” (Popoveé T. 1995). Kao Sto je navedeno, teSkal definisanju pojma javnih preddae
proisticu iz razlgitosti brojnih faktora koji bi morali biti uzeti abzir prilikom definisanja ovog
pojma. Ova raztitost se ispoljava u okruzenju u kojima ova predazeosluju, razditosti
njihove konstitucije, raztitosti delatnosti koje obavljaju ova preddaae imajli u vidu ove |

“

druge razititosti pojam javnog preduza sa ovog stanoviSta se definiSe tako da “ javna
preduzéa se na najopstiji @& mogu definisati kao predugecije se osnivanje i funkcionisanje

moze dovesti u vezu sa javnim (opStim) interesomn kome javna vlast (drzava ili javna
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preduzéa) u potpunosti ili delinino obavlja ulogu preduzetnika.” (PaunoB. 1995). Javha
preduzéa, kao jednu od osnovnih karakteristika imaju vel#nos troSkova. Imajti u vidu
veli¢inu, obim proizvodnje i njihovu teritorijalnu rag@mtranjenost onda je ova karakteristika
sama po sebi relevantan faktor poslovanja ovihyréd. Ne treba m#utim ni zanemariti faktor
politickog uticaja na rad i funkcionisanje ovih prediaz@a se imajti u vidu ove razloge, javna
preduzéa mogu definisati “ kao organizacija koja funkc&mipod kontrolom nacionalne,
republike ili lokalne vladegiji se proizvodi i usluge mogu slobodno kupovagirodavati po ceni

koja na izvestan & odgovara tinjenim troskovima.” (JovanoiP. 1995).

U zapadnim ekonomskim teorijama o javnim preduma izdvajaju se dva pristupa:
normativisttka i pozitivistcka ekonomska teorija. Normativigta ekonomska teorija igg u
prvi plan da osnovni cilj javnog preduze nije maksimiranje profita ¢euvodenje opSteg
blagostanja, pa se smatra da javna pre@ursaju i odrdene socijalne funkcije Sto se dovodi u
vezu sa odmenim nivoom cena koji treba da omdguuvetanje opSteg blagostanja.
Pozitivistcka ekonomska teorija, rdetim, u prvi plan istie da je osnovni cilj javnih preduze
ostvarivanje posebnih upraujah i politickih cilieva i da pri tome funkcije javnih preduze
odrazavaju jednu ekonomsku realnost, odnosno ysftevl su odrdenim ekonomskim

potrebamd.

Javna Preduza po svojim karakteristikama imaju Siri druStveneiaj, posebno jer se
radi o preduz&ma koja proizvode esencijana dobra u usluge namanjajvéem broju grdana
i privrednih subjekata. Sa stanovista njihovogguleustvenog zri@aja ,, pod javnim preduzem
podrazumevaju se privredni subjekti Sireg druStgezma&aja za normalno funkcionisanje
ukupnog i privrednog i drudtvenog sistema drust@adovanovi Z. 1995).

Pored navedenih definicija koje sa didih stanoviSta definiSu pojam javnih preddae
mora se isté i zakonska definicija javnih predu&e odnosno “ Javno preduzeje preduzéee
koje obavlja delatnost od opSteg interesa, a kspgva Republika Srbija, autonomna pokrajina ili

jedinica lokalne samouprave.” (35).

* Dieter B6s., “Public Enterprise Economics®, NoHbland, Amsterdam, 1986. god., fusnota preuzeta iz:
Jovanowt P., “Investiranje u ratvoj javnih preduzg, Zbornik radova “PolozZaj i uloga javnih preddaeu Srbiji“,
Institut ekonomskih nauka , Beograd 1995., str. 48.

40



2. Javni interes i delatnost javnih preduzéa

Delatnost javnih predu#e, vezana je za javna dobra i usluge koja po svogobinama
zadovoljavaju potrebe najéeg broja grdana i privrednih subjekata. Obim proizvodnje ovih
dobara i usluga je takav, da privatna predazee mogu da odgovore potrebama koje proizilaze
iz karaktera ovih dobara i usluga pa se ona tyetirkao dobra i usluge kojima se ostvaruje javni
interes. Faktor koji na odifeni n&in najviSe utte na ovakav stav je nedostatak koji se

manifestuje kroz nesavrSenost trzista.

U tom smislu, nedostaci koje u nekim d&djevima ispoljava trziSni mehanizam
istovremeno predstavljaju i @&Xe isticani argument u korist osnivanja javnih prsda. Sa
stanoviSta privatnog privdévanja istte se “ da privatno prividivanje ne obezhtije dovoljno
efikasnu ponudu zbogega se ova dobra prepustaju netrziSnim institu@j&oje su, po pravilu,
u javnom vlasnistvu. Stoga ponudu javnih dobaragsto trziSnih kriterijuma uspostavljenih

konkurencijom reguliSe javni interes.” (Paunoii. 1995).

Sam pojam javni interes je kompleksan i sloZen gbuhvata raztite druStveno-
ekonomske funkcije. Ove funkcije su same po selfiesie jer predstavljaju sisiteme koji su deo
jednog sveukupnog drustveno-ekonomskog sistemgastielatnost javnog predézene moze
biti uniformno definisana \lese moraju imati u vidu i razitosti ovih funkcija te i svaku

delatnost koja&e odgovarati ovim raalitostima.

Javni interes u principu, predstavlja, sintetizaviaraz razvojnih, socijalnih i politkih
funkcija savremenog druStva. Ovaj izraz se osteakupz druStveno udeno zadovoljavanje
specifénih, za drustvo od posebnog 2am, potreba stanovnistva. U literaturi se navBadipovi
T. 1995), da organizacione forme, svojinske osnovieinkcija izvrSilaca javnog interesa

uglavnom zavise od:

a) tehnoloskih specifnosti sadrzaja i ciljeva ostvarivanja svake posgbmae funkcije
(PTT, Zeleznica, komunalne sluzbe, vodoprivredeaw=tvo itd.), u Sirokom rasponu od lokalnih

i regionalnih nivoa do nacionalnih potreba za $veasebne kategorije drustva;

b) istorijskih prilika i opStih uslova u kojima floioniSe jedno drustvo, pdemu je

najzna&ajnije stanje privrede, odnosno njene mawsti i potrebe i
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¢) dominantnih vrednosti i ideoloskih opredelenjadtiva.

Veza izmeu javnog preduze i javnog interesa ostvaruje se i tako da@e/a supstanca
(ulozena sredstva), da su investicioni programinekaski i tehnoloski odrzivi na dugi rok.
Potrebno je i uspostaviti i organizacionu formu dtoj je mogde racionalno i efikasno
upravljanje poverenim resursima, @emu je potrebno definisati razvojnu i poslovnu okl

koje bi trebale biti na principa kompanije uz digian uticaj i podrsku drzave (PopéWi. 1995).

Javni interes manifestovan i kroz socijalnu dimgnpre svega izrazen neekonomskim
cenama pdnje da uzmie pred sve jam zahtevima da i cene proizvoda i usluga javnih
preduzéa moraju biti realne, tj. ekonomske. Ovime se péakt forsira preduzettka funkcija

javnih preduzéa imaj&i u vidu i najnovije promene u oblasti svetske ekoije.

Preduzetriika funkcija javnih preduza podstte se na svetskom planu time i sto MMF
kroz svoje zahteve u odnosima sa svim zemljama kojaju problem platno-bilansne
neravnoteze insistira na realnim cenama faktorazywdnje ukljiEujuéi i javnha preduzéa
(Popovt T. 1995).

U svakoj zemlji postoji oddena vrsta dobara i usluga koja je namenjena najSsteju
stanovniStva i privrednih subjekata. Veliki brojlateosti obavljaju javha predu&e u gotovo
svim privrednim granama gotovo i da nema proizvtidasluge koji se ne koriste u proizvodnji,
tako da bi nabrajanje svih delatnosti bilo veomskdesa rizikom da séak neka delatnost i
izostavi. Stog&emo u najopstijem smislu nabrojati one delatnage lobuhvataju najSiri spektar

i drugih delatnosti koje su povezane sa delatn@sjawnih preduz& (Paunovi B. 1995):

a) Delatnosti koje su povezane sa kmigem javne infrastrukture i ragiih
infrastrukturnin mreza, kao Sto su vodovodi, gasipymutevi, pruge itd. U najvaznije delatnosti
sa ovog stanovista mozemo navesti proizvodnju tribdigciju elektréene energije i gasa,
vodoprivrednu delatnost, telekomunikacije, transpeaizdusni, drumski, vodeni, zelezki;

b) Proizvodnja baznih industrijskih proizvoda: ugalj, nafta, nuklearenergija,celik
itd.;

c) Bankarstvo i osiguranje u javnom vlasniStvu (tjes Italija, Francuska itd.);
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d) Obrazovanje i zdravstvo su delatnosti u kojirelugh ustanove u javnom vlasnistvu sa

snaznom drZzavnom regulativom.

Delatnost javnih preduze je karakteristina po proizvodnji onih dobara i usluga koja su
od esencijalnog ziaja za podmirenje individualnih i drustvenih poie®ve delatnosti su pod
javnom regulativom ili potpuno ili delimiho u drzavnom vlasnistvu. U delatnosti od javnhog
interesa se mogu svrstati delatnosti u oblastiastfukture (elektroprivreda, zelezki i PTT
saobréaj, vazdusni saobéaj itd.). Zatim korigenje i upravljanje dobrima od opSteg interesa
(vodoprivreda, putna privreda, Sumarstvo...), koahoe i druge delatnosti koje su nezamenljivi

uslov zivota i rada gdana i preduz&a (Milisavljevic M. 1995).

Razliitost, specifénost i mnogobrojnost delatnosti javnih prediszezahteva i
odgovarajdu organizacionu strukturu te “ ra@tiosti predmeta delatnosti i angazovanih resursa u
strukturama javnih preduéa upozorava da pored opStih zaje#dii karakteristika svako javno
preduzée ima i niz, sebi svojstvenih posebnosti, po kojisearazlikuje od svih drugih javnih
preduzéa. To uslovljava zakltak da se za svako javno predéezapak mora konceptirati i

konstituisati posebna organizaciona postavka.¢@&vovi V. 1995).

Pored navedenih stavova u literaruti delatnostifaymeduzéa odrelena je zakonom u
kome se navodi da: “Delatnosti od opSteg interesanislu ovog zakona, jesu delatnosti koje su
kao takve odréene zakonom u oblasti: proizvodnje, prenosa i itistije elektréne energije;
proizvodnje i prerade uglja; istrazivanja, proizag prerade, transporta i distribucije nafte i
prirodnog i t€nog gasa; prometa nafte i naftnih derivata; Zetdog, poStanskog i vazdusnog
saobréaja; telekomunikacija; izdavanja sluzbenog glaRiggoublike Srbije; izdavanja udzbenika;
upravljanja nuklearnim objektima, kot&nja, upravljanja, zastite i unagreanja dobara od
opSteg interesa (vode, putevi, mineralne sirovdoepe, plovne reke, jezera, obale, banje, diylja
zaSttena podrgja), proizvodnja, promet i prevoz naoruZzanja i wojopreme, upravljanja
otpadom, kao i komunalne delatnosti.

Delatnosti u smislu stava 1. ovagana jesu i delatnosti od strateSkog ¢aja za
Republiku Srbiju, kao i delatnosti neophodne zadaghvnih organa i organa jedinice lokalne

samouprave, utdene zakonom ili aktom Vlade.” (35).
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3. Organizacija javnih preduzeta

Opsti pristup pojmu organizovanja ukazuje na to jeaorganizovanje pre svega
kontinuirani proces koji povezuje @esobno raznovrsne elemente u derai organizacionu
strukturu koja ima odgovaraja kvalitativna obelezja. Svaka promena u organigmya
podrazumeva i prekomponovanije ili ukemje novih elemenata u organizovani sistem Sto movo
sistemu daje i nova kvalitativha obelezja. Karaktesobine pa i specifnosti organizacionih
elemenata nanda stalno traganje za odgovar&m efikasnom organizacijom, odnosno efikasno

organizovanim sistemom.

Organizovanje poslovnih sistema uvek ima za citva®nje dobiti. To se odnosi i ha

javna preduzé&a obzirom da i zakonsko reSenje definiSe da “ Bdmp drustvo (u daljem
tekstu:Drustvo) je pravno lice koje obavlja delatno cilju sticanja dobiti.” (34). Imagiiu vidu
da je javno preduze privredno druStvo onda se moze izvesti zékkuda je i ono privredno
druStvo koje obavlja delatnost u cilju sticanja itiote tako mora biti i organizaovano kako bi
moglo da ostvari ovaj cilj.

Bez obzira na razlitost obavljanja delatnosti ali i odiene zajedrtke elemente
“razlicitosti predmeta delatnosti i angazovanje resurstaukturama javnih preduéa, upozorava
da pored opstih zajedtkih karakteristika svako javno preddeeima i niz, sebi svojstvenih
posebnosti po kojima se razlikuje od svih drugimja preduzéa. To uslovljava zaklgak da se
za svako javno preduge ipak mora koncipirati i konstituisati posebnaamigaciona postavka.”
(Vucenovi V. 1995).

Javna preduza svojim funkcionisanjem ostvaruju javni intere®rganizacione forme
kojima se moze ostvarivati neka javna funkcija stetogene i promenljive i mogu se pojaviti
kao (Popow T. 1995):

a) preduzéa u drzavnoj svojini, odnosno kao produzena rukawdrih organa;

b) preduzée u privatnoj ili/i drzavnoj svojini, pod odtenim rezimima poslovanja koje
utvrduje drzava,

c) paradrzavne agencije i odgovatgunreze administrativnih mera i propisa (uputstva,
procedure, zabrane, standardi...), kojima selujte ponasanja svih subjekata relevantnih za

ostvarivanje javnog interesa,
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d) neprofitne fondacije speaifie namene, za finansijsku podrsku ili usmeravanje
ponaSanja izvrSioca (i korisnika) usluga od javirdgresa;

e) ugovorne funkcije precizirane izthedrzave i privatnih izvrSilacaa javnog interesa;

f) sistem stimulansa i olakSica korisnicima ili ig&wocima javnog interesa (subvencije,
beneficije, ovla&nja, licence...);

g) profesionalne ili stine asocijacije podrzane i institucionalno verifikoe od strane
drzave.

Samo formiranje javnih predu&e podlozno je politkom uticaju i pristupu vladagéh
politickih faktora u odnosu na moguost i efikasnost obavljanja odenih funkcija javnih
preduzéa pa se ona (javha preddag mogu formirati u raztitim delatnostima (Jovana¥iP.
1995):

a) Javna-korisna dobra- gde spadaju svi vidovi gyeerkomunikacija i transporta, kao
Sto su: elektiina energija, gas, voda, telefonske i poStanskegeshadio i televizija, avionski i
zeleznkki saobréaj, gradski saobtaj i sl. Obavljanje ovih aktivnosti u SAD je vezama
privatna i za javna predu&s dok je u Evropi vezano za javna prediaze

Ovde ipak treba napomenuti da je privatni sektermsutniji i u Evropi;

¢) Finansije i osiguranje - u nekim evropskim zemia je dolazilo do nacionalizacije
banaka i osiguravafih kompanija (Francuska 1982.godine);

d) Obrazovanje i zdravstvo - u ovoj oblasti postejiiki broj univerziteta, Skola i bolnica
koje se nalaze u javhom, odnosno drzavnom vlasnistv

U uporednom pravu uglavnom mozemacitiodva osnovna pravna oblika i to javna
korporacija i drzavna kompanija pfemu oba pravna oblika imaju pravni subjektivitetvrie
korporacije predstavljaju n&@&i oblik u kojem se mozZe sresti javno predieze predstavlja
instituciju javnog prava. Javne korporacije se @ajoi posebnim zakonom ili odlukom nadleznog
drzavnog organa u privrednim granama za koje jaw@drzainteresovana za obavljanje ddre
delatnosti i ili ostvarenje javnog interesa. Ovaduzéa se naje&e finansiraju od strane drzave
a kao dopunski izvor finansiranja mdgje i kredit. Razlog ovome je to Sto se ne mogumfaoati
kao akcionarska drusStva te prema tome ovéjmpribavljanja kapitala za ova preddaenije
moglt. Drzavne kompanije nasuprot Javnim korporacijane@gtavljaju institut privatnog prava

pri ¢emu se njihov pravni polozaj ne razlikuje bitno dvnog polozaja bilo koje privatne
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privredne organizacije. Drzava vrSi kontrolu furdsanja ovih preduza posedovanjem svih

akcija ili dela akcija a u novije vreme posedovanmjev. zlatne akcije (Pauna@viB. 1995).

NaSe zakonodavstvo precizno definiSe organizaeijelravljanje delatnosti od opSteg interesa i
to: “ Delatnost od opSteg interesa obavljaju japneduzéa. Delatnost od opSteg interesa moze
da obavlja i drustvo kapitaléji je osniva Republika Srbija, autonomna pokrajina ili jedinica
lokalne samouprave i njihova zavisna drusStva, kdaustvo kapitala i preduzetnik, u skladu sa
zakonom kojim se utelje njihov pravni polozaj, kada im nadlezni orgasvéri obavljanje te

delatnosti.

DrusStva kapitala, zavisna drustva i preduzetniktaa 2. ovoglana, u obavljanju delatnosti od
opSteq interesa imaju isti polozaj kao i javno pmde, ukoliko odredbama ovog zakona nije

drukcije propisano.” (35).

Javna preduza kao privredni subjekti zakonom su definisana kasioci obavljanja

odreiene privredne funkcije kao dela opSteg javnog edar

4. Menadzment u preduzéu

Menadzment je proces organizovanja i rukierga putem upotrebe i strukturiranja
resursa (ljudskih, finansijskih, materijalnih, ilgietualnih ili nematrijalnih). Cilj menadzmenta je
da organizuje kompaniju i deluje u pravcu postiaaojljeva kompanije, na primer, u cilju

pove&anja prodora na trzistu (Klasens R. 2007).
Osnhovne komponente menadZmenta (funkcije, aktijnostduzéa su’

planiranje;
organizovanje;
rukovaienje/motivisanje;

kontrolisanje i

YV V V VYV V

evaluacija.

® Dalji tekst je prilagden na osnovu: Internet stranice, www.gmbusiness.biz
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Svaka od njih definiSe Sta menadzer mora biti dpasoda uradi. U prakinom
poslovanju ove komponente su dusobno povezane nada da svaka dodaje vrednost onoj

koja sledi.

Planiranje je proces donosenja poslovnih odluka vezanih zizanokruzenja, ciljeve i
strategiju poslovanja. Prvi nivo planiranja odn&sina osnovne ciljeve poslovanja koje utzhia
top menadzment. Menadzeri na strateSkom i srednjeou kreiraju specitine ciljeve koji tada
postaju odgovornost raziiih radnih segmenata. Na primer, saradnja ovih adgera sa
Sefovima odeljenja moze doprineti razvoju budZetalgvanja, koji zahteva zdajan porast
prodaje proizvoda i usluga. U vezi sa tim, napomaaZera treba da se usredsredi, tame
ostalog, i na razvijanje strategije za pémge prodaje. Drugi nivo planiranja nastaje
uspostavljanjem rutinskih operacija. Takve sitadjoje se stalno ponavljaju, i zahtevaju
standardne planove koji se mogesto Koristiti. Te planove stvaraju menadzeri nedsjem
nivou. Tre&i nivo planiranja vezuje se za dnevne aktivnosta. pNimer, moraju da se napiSu
rasporedi zaposlenih. Tak® moraju da se napiSu planovi za specijalne diganove programe
obuke i druge aktivnosti. MenadZeri na operativnowou odgovorni su za veliki deo ove vrste

planiranja.

Organizovanje je proces donoSenja poslovnih odluka vezanih zaajrdranje
organizacione strukture preddae koja najbolje odgovara poslovnim resursima, @@oshm
cilevima koji se zele posii i eksternom okruzenju. Organizovanje, préakd, ukljwuje
odreafivanje toka autoriteta (koji treba da ide u nepnekoj liniji od vrha ka dnu organizacione
strukture) i komunikacija izniel neposrednih izvrSilaca i menadZera na odgoveeaju
organizacionom nivou (na primer, svaki zaposleebar da ima samo jednog neposrednog
menadzera, i sl.). Nadalje, ova komponenta dgee odnos izméu poloZaja radnih mesta
upreduzéu. Zna&ajno je, takde, ist& da menadzeri "u nizu" kao Sto su generalni doekt
menadzeri sektora i sluzbi i Sefovi odeljenj&ig@vaju lanac menadzmenta. Oni imaju
naredbodavni autoritet koji se odnosi na spdevge zaduzenja, naredbe i odluke. Suprotno
tome, menadzeri pojedinih sluzbi, kao 5to je, nm@r, sluzba za odnose sa jauos nemaju
naredbodavni autoritet. Oni daju savete menadzerkpg su u lancu menadzmenta.

Organizaciona struktura preddaeje stalno u procesu promena. Shodno tome, o@@Eora
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grafikoni i odgovarajéa poslovna dokumentacija treba, td&pda podleze promenama, da bi

odgovorila novouspostavljenim organizacionim rgaoa.

Rukovodenije je proces donosenja poslovnih odluka vezanih padioaciju, motivaciju i
komunikaciju zaposlenih u predéze U preduzéu treba, prema nasem shvatanju, promovisati
naelo da ni jedan menadzer ne bi trebalo da ostvasugu funkciju nad v@m brojem
neposrednih izvrsilaca, tj. brojem izvrSilaca kmjevazilazi njegove intelektualne i ftkie mci.
Rukovaienje ukljituje motivaciju zaposlenih: stav menadzera direkitide na stavove i rad
zaposlenih. Zaposleni treba da znaju Sta se odbégkuje da urade. Procedure za disciplinovanje
zaposlenih treba da ukfe pozitivne mere kao i razite akcije koje se mogu koristiti da se
pomogne zaposlenima da isprave neprikladno poraSafg akcije idu od neformalnog
savetovanja do prestanka radnog odnosa. U sklagotsebama zaposlenih menadzer treba da
menja svoj stil rada. Vazno je da se uspostavi sdsaradnje, zasnovan na pravednosti i
iskrenosti. Ova komponenta menadzmenta odnoshaeprinvatanje i primenu ideja zaposlenih,
koje otvaraju input ostvarenju boljih poslovnih uéata. Kada se menadzer ne slaze sa svojim
zaposlenima, uobajeni rezultati su niska produktivnost, niski maraklike promene osoblja. U
takvim okolnostima rad se verovatno ne zavrSavareae, niti odgovara standardima kvaliteta.

To uti¢e na profesionalnu reputaciju menadzera.

Kontrolisanje je proces koji p&inje uspostavljanjem standarda izvrSavanja poslova
vezanih za proizvodnju proizvoda i usluga, naséapliocenom stvarnogimka, i onda ukljduje
uporetivanje standarda delovanja i stvarnagnika da odredi da li je (i u kojoj meri) potrebno
preduzeti korektivhu akciju. Stoga je od nemerljvana&aja da menadzZer zna osnovne
komponente posla koji obavljaju njegovi zaposlefd, poznaje standarde radnoginia, i da
bude sposoban da uvidi do koje mere zaposlenizlpstistandarde. Iskustvo govori da menadzer
stice poStovanje svojih zaposlenih ako je dobar u ¢géaju vetine njihovih poslova, ako ne svih,

Sto potencijalno moZe da pa@eenjegov Eni autoritet.

Evaluacija je proces posmatranja koliko dobro je menadzgedm® sa svojim
zaposlenima doprineo postizanju organizacionileedju svom domenu rada. U ovom kontekstu
ucinicemo nekoliko sugestija. Svaki menadzer mora daupo$treku: "Ako niste deo reSenja,
onda ste deo problema.” Ako je reSenje, kao segowuke (ostala dva segmenta su osdae i

odgovornost), blize svome uzroku, odlueabiti kvalitetnija. ReSenje se definiSe kao ddranje
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dogalaja koji treba aktivirati da bi se postigao cilj z@dovoljavajdim procentom verovatrie.
ReSenje se uvek sprovodi u bddasti kao odluka. Prilikom iznalaZzenja reSenja nikea se
moze ndi u situaciji izvesnosti, rizika i neizvesnosti.eRra gornjem nivou menadZzer treba da
prosledi manji broj, a prema donjem nivou Sto jegnde veii broj odluka. Ako su posledice koje
¢e uslediti donoSenjem odluke zagije, menadzer treba studioznije da istrazi proidku
situaciju i iz Sto viSe izvora. Brzo donete odlukegu da proizvedu problemske situacije. Otuda
je odvajanje vremena za kompleksniji pristup sifu@eit kojim se stvaraju bolje alternative. U
realnom poslovnom svetu, to treba posebno naglésg#io postoje samo zadovoljauguresSenja
za poslovne izazove, ne savrSena. Menadzeri pomakado vremena utroSe tréz@epostojéa
perfektna reSenja, iako i ona zadovolja¢ajunogu sasvim dobro da posluze. U literature se
isticu i misljenja (Stanigi M. 2009), da nije uvek ralno da menadzment nepssb i objektivno
priprema finansijske izveStaje, iméjuu vidu da se kroz prikazivanje finansijskog reatd
odlwuje i o buddoj poziciji i zaradama menadzmenta. Kako rastu @mossti menadzera tako
¢e rasti i njegovo uverenje da pomazu odeljenjuz{s|usektoru rada) preduze u kom rade, da
dostignu ciljeve poslovanja. Veoma delikathna akdstnmenadzera, u ovom pogledusetise
odnosa prema potrodma proizvoda i usluga. Menadzer ima obavezu ddaglea celovitost
poslovanja preduza, na celovitost svog domena poslovanja i rad Bvegiposlenih — sve iz
perspektive potroga proizvoda i usluga. Pitanje koje treba sebi detgudja moze da glasi: "Da
sam ja potro3a kakve bih proizvode poslovne banke Zeleo? | keglitet?" Od toga do koje
mere moZe da odgovori na ova pitanja i pobolj$a s¥oi rad i rad svojih zaposlenih za\dsii

njegovo ispunjavanje obaveza prema potti§a proizvoda i usluga.
5. Menadzment javnih preduzeéa

Javna preduz@ po svojoj specifnosti koja se izm#u ostalog ogleda i u odnosu drzave
prema ovim preduZéma, pretrpela su transformaciju misljenja od togaova preduza treba
pre svega da ostvaruju svoju osnovnu funkciju, sdo@roizvodnju esencijalnih dobara i usluga
namenjenih grdanima i privredi, pricemu se od njih nije é@kivalo da ostvaruju profit do

misljenja da i ova preduze treba da ostvaruju profit.

U potetnom periodu formiranja i funkcionisanja ovih pueda, smatralo se da je
osnovni ekonomski cilj pokée troSkova poslovanja dok su kapitalne investigije finansirane

od strane drzave. Matim, vremenom je ovo misljenje evoluiralo pod igkbm sve véih
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kapitalnih izdataka, skromne amortizacije i ogéanijih uslova oporezivanja pa se formiralo
stanoviSte da i ova preduzetreba da ostvaruju profit. MenadZzment predazae ovim uslovima
ne bi trebalo ocenijivati sa stanovista is&ij@ ekonomskih kriterijuma, Sto potencira utiwanje
odraienih merila uspesSnosti rada javnh predazepri ¢emu su sve izraZeniji i zahtevi za

merilima uspesnosti i privatnih preddagMilisavljevic M. 1995).

Istorijski posmatrano, postojalo je Siroko raspiagieno uverenje da je za ostvarivanje
najboljih interesa naroda neophodna aktivna ulagawt. Ovaj stav se posebno dovodio u vezu
sa merkantilistikom Skolom iz 17 i 18 vek&iji su predstavnici tvrdili da drzava treba da

podstte proizvodnju i trgovinu (Stiglic E. Joseph. 2007).

U savremenoj literaturi, autori iznose misljenje ddnos drzave prema proizvodnji
odreienih dobara i usluga upravo od strane drzave geskoh preduzéa proistekao je ustvari iz
nesavrsenosti trziSta. Drzava f&ktina dva naéina utiée na proizvodnju odtenih dobara. lli
intervencijom ili ih sama proizvodi kao Sto j&e@o preko javnih preduga. Proizvodnja dobara
od strane drzave koje je bilo izraZzeno u proSlogiZe se reSiti tako St drzava da pribegne
“regulaciji privatnih firmi“ tako Stoce njihove cene drzati pod kontrolom i time ih oneyogati
da iskazu svoj monopolski polozaj. Ovaj procesjzmadnje u javnom sektoru ka proizvodnji u
regulisanom privatnom sektoru doSao je do izraka@ proces privatizacije u sektorima
komunalnih usluga, snabdevanja gasom i ekakdrnm energijom i oblast telekomunikacija
(Stiglic E. Joseph. 2007).

Takade se istte da drzavni interes ima viSe dimenzija. Pitanje ke postavlja jeste da li
firme koje po prirodi ekonomskog poslovanja pokagavda generiSu Sto &eprofit, mogu da
odgovore svim dimanzijama druStvenog interesa. &rZg ovo pitanj€éesto nema odgovor jer
npr. drzava ne moze da poveri privatnoj firmi dgamizuje nacionalnu odbranu ali zato moze da

sklapa ugovore o proizvodnji aviona ili brodovaigit E. Joseph. 2007).

Menadzment javnih predué&e u aktuelnim uslovima nalazi se izinedva zahteva. Da se
po ekonomskim cenama proizvode i prodaju proizviodsluge, i zahteva da ta cena bude
konkurentna na trziStu pemu drzava aktivno destvuje u kreiranju cena putem rezima
saglasnosti. Ovim predu@ea se ustvari nande socijalna funkcija s jedne strane ali sa druge

strane visoki troskovi proizvodnje stavljaju jayoieduzéa u poziciju gubitaka. Oddeni autori
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isticu da “ duze i masovnije istiskivanje preduzétei i menadzment funkcije iz javnih
preduzéa, odnosno njihovo tretiranje kao melikei transmisije drzave i njene dnevne politike,

protivregi sustini integralno sh¥&nog javnog interesa.” (Popovi. 1995).

Ukazuj&i na oblike drzavne intervencije pojedini autorital8¢ B., Bar& S., 2009)
ukazuju na stavove Kejnza koji smatra da drzavdatrda investira u situacijama male
zaposlenosti i investicija male vrednosti. Oprdpelj se za izbor izm#u nezaposlenosti i
drzavne intervencije, Kejnz daje prednost drzavimbgrvenciji i punoj zaposlenosti, Sto je
situacija u kojoj drzava treba da interveniSe suajivesticijama. Isti autori (StakB., Bar& S.,
2009) navode takte da ukoliko odréene makroekonomske mere koncipirane kroz ekonomsku
politiku ne daju dovoljno dobre rezultate na polaposlenosti i stimulacija za privatno
zn&ajnijie investiranje, onda drzava treba da invastimpstvenim sredstvima, da forsira obimne

javne radove, da otvara drzavna predazednosno najopstijedeno da ulaze sopstveni kapital.

Misljenje koje se suprotstavlja intervenciji drzazasuipa jedan od najpoznatijih autora,
Adam Smit. Navod& argumente koje iste Adam Smit, autori ( BaéaS., Stakt B., 2007)
naglaSavaju da je u osnovi Smitovog stava da gvajaédinac najbolje zna Sta i kako treba da
investira i ulaze u sopstvenom interesu ali i enesu druStva. Dakle, uloga drzave jeste da
obezbedi unutrasnju stabilnost i spoljnu bezbedadstiStu treba prepustiti da reguliSe odnose

ponude i traznje i alokaciju raspolozivih resursa.

Dva zahteva koja se postavljaju javnim predune i to konkurentnost i zahtevi drzave
izrazeni u obliku raztitih ograntenja kroz rezim saglasnosti, stavljaju ova predaze
speciféan polozaj. Drzava na raglie n&ine i razlgitim mehanizmima rezima saglasnosticati
na poslovanje preduéa, pri¢emu menadzment pratio postaje izvrSilac naloga ekonomske
politike koja se odnosi na javna predéae Kontrola cena, ndeitim, nije jedini instrument
drzavne kontrole javnih preduze Saglasnost na izbor i razreSenje direktora egduy
predsednika élanova nadzornog odbora, zatim davanje saglasnasipsSta pravna akta, statusne
promene jesu samo neki od brojnih mehanizama kdgjavd koristi ali i koji znatno utu na
autonomiju odldgivanja i upravljanja od strane menadzmenta pregiuzeAutonomija
menadzmenta je suzena upravo pozicijom thmelva navedena zahteva drzave i rezima

saglasnosti.
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Praksa poslovanja javnih preddaeukazuje na to da se ogr&mja u poslovanju mogu

svrstati Wetiri grupe: trzidte, proizvodnja, finansije i palko okruZenjé®

-TrziSni mehanizam ponude i traznje i formiranjen@eproizvoda i usluga na bazi
delovanja ovog trziSnog zakona, ne deluje na jgreduzéa, obzirom da su on#esto prisiliena
da svoje proizvode ili usluge prodaju po aténeoj ceni,éak i kada te cene postaju uzrok
gubitaka;

- Troskovi proizvodnje se na radli natin tretiraju kada su u pitanju javna i privatna
preduzéa. Kod privatnih preduze, povéanje troSkova i neefikasnost poslovanja se tré@@
posledica loSeg rada menadzmentadiien, kada su u pitanju javna predéaemisljenje je da
poveanje troSkova i neefikasna proizvodnja predstavljgosledicu dostizanja odienih

ekonomskih i socijalnih ciljeva koji su postavljgred javno preduZze;

- Monopolska pozicija javnih preduze se ne smatra uvek kao pozicija imperativnog
ostvarenja profita¢ak se smatra da odiena javna preduza mogu i negativno da posluju a da

se gubici pokrivaju iz budzeta. Ovaj stav je u \&zbstvarenjem polikih i socijalnih ciljeva;

- Javna preduza deluju u odgovarafem politckom okruzenju koje nande neka
ograntenja i ciljeve, vezane za smanjeno otpusStanje kadrza sporije pov@anje cena ili

odlaganje pov&anja cena do oddenog perioda i drugo.

Navedenim stavovima je dokazana glavna hipotezgedapravljanje i odldivanje u

javnom preduzai ogranieno rezimom saglasnosti.

Ovi stavovi su u novije vreme doziveli odeme modifikacije, koje su usmerene pre
svega na uwuienje profesionalizacije menadzmenta ali i sa n&glasna forsiranje strateSkog
menadzmenta kao osnove efikasnijeg i racionalnigslovanja javnih preduza. To
podrazumeva iznalazenje najboljih ¢ma kori¥enja resursa javnih preduéze posebno u
uslovima aktuelne ekonomske krize ali i stalno u&@bt potreba stanovniStva i privrede za

proizvodima i uslugama javnih preddaena Sto je moge viSem nivou kvaliteta.

® Dieter Bos: “Public Enterprise Economics”, Nortblldnd, Amsterdam, 1986., preuzeto iz: Jovaddi
“Investiranje u ratvoj javnih preduga‘, Zbornik radova “PolozZaj i uloga javnih preddaeu Srbiji“, Institut
ekonomskih nauka , Beograd 1995., str. 49.
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StrateSki menadzment se definiSe kao “sistem odlukficija koje vode ka razvoju
efikasne strategije koja pomaZe dostizanje dehéh ciljeva. Stoga je savremeni strateski
menadzment javnih preduzeupuen na rad u kompleksnim uslovima.” (Rabregdvi. 1995).
Istice se takde da “strateSki menadzment radi sa zadatkom d& meuj finu granicu optimalnog
zadovoljavanja interesa drusStva kao celine (i zgpdstoje kontrolni mehanizmi), i interesa

preduzéa, kao subjekta privdevanja.” (Rabrenovd M. 1995).

Kompleksnost funkcionisanja javnih predéaeatim stalna promenljivost okruzenja i sve
intezivnije isticanje profesionalizacije menadznzentice na to i da je strateSki menadzment
kompleksna aktivnost i proces koji podrazumevakvédlioj elemenata ptemu se kao osnovni
elementi strateSkog menadzmenta mogu navesti ‘odfadanje misije, formulisanje filozofije,
ustanovljavanje rezima rada, postavljanje ciljevazvoj strategije, planiranje strukture,
kadrovska politika, ustanovljavanje procedure aidsti, obezbdivanje materijalnih uslova rada,
obezbdenje Kkapitala, postavljanje standarda, ustanoufjgvamenadzment programa i
operativnih planova, obezdéiganje kontrole informacija, aktiviranje ljudi i imgodavanje
okruzenju.” (RabrenoviM. 1995).

Jedan od neophodnih uslova racionalnijeg i efijagnposlovanja javnih preduze je
restrukturiranje i u oblasti upravljanja i rukaiemja. Sve véa konkurencija ali i misljenje da i
javna preduzé&a moraju da funkcioniSu na trziStu pod istim usho®i kao i ostala predug
name&e potrebu da se funkcija rukatenja optereti vé@m nadleznostima ali i odgovornostima za
rezultate poslovanja.

Zahtevi za profesionalizaciom menadzmenta menjajuktsiru, funkcije i nadleznosti
organa upravljanja i rukodenja te se “status organa upravljanja svodi na gleme upravljekih
odluka izrazenih u planovima na predlog menadzmemtatrolu realizacije usvojenih planova i
raspodelu ostvarenih efekata poslovanja. Sve odtalkcije, prenose se na profesionalni
menadzment.”“( RabrenavM. 1995).

Zakonska reSenja nadleznosti i odgovornosti orggumavljanja i rukovdenja izrazena su
kroz Zakon o javnim predugiena (35).
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DEO V — SISTEM UPRAVLJANJA KVALITETOM U OSIGURAVAJU COJ
KOMPANIJI “DUNAV OSIGURANJE" a.d.o.
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1. Osiguranje-osnovni elementi

U definisanju pojma osiguranja §iéemo od toga da je “ osiguranje spegia privredna
delatnost koju obavljaju posebni privredni subjekdiruStva za osiguranje, radi pruzanja
materijalne zastite fizkim i pravnim licima od posledica osiguranih rizika osnovu na osnovu
primene posebnih pravnih pravila i pravila tehniksiguranja zasnovane na statistici i
matematici.“ (Pak J. i dr. 2012). Ova delatnost iswaje specifinosti u odnosu na obavljanje
drugih delatnosti od kojih kao z&gnu mozemo izdvojiti to Sto se u ostalim delatimoat
unapred znaju obavezeéasnika u poslu, dok se kod osiguranja takva obamezaoze unapred
precizno pretpostaviti. Mitim, razlgitim tehnikama koje osiguravaja druStva primenjuju
moglee je u velikoj meri smanijiti neizvesnost rizikaisme njegovih Stetnih posledica (Pak J. i
dr. 2012).

Obzirom, da je osiguravaja drustvo finansijska institucija, upravljanje kiam je veoma
zn&ajna aktivnost menadzmenta koja ima za cilj uprav@njenje neizvesnosti od ostvarenja
rizika ¢ime se postiZze i z&ajno smanjenje troskova rukadenja, odnosno “upravljanje rizikom
zn&li optimizaciju troSkova rukowdenja rizikom na néan pri kome niko née biti oStéen.
Upravljanje rizikom obuhvata, poslovnu filozofijkulturu i klimu organizacije, kao i neke

poslovne funkcije finansijske institucije.” (Barfakovi¢ L. 2013).

Osnovni elementi osiguranja obuhvataju: rizik, asgi sléaj, premiju osiguranja, sumu

osiguranja i osiguranu sumu.

Ukoliko nema rizika, nema ni osiguranja, pemu rizik na taj nén predstavlja osnovni
element ugovora o osiguranju. MoZe se posmatratvaastanovista i to sa tekikog stanovista i
stanoviSta prava osiguranja. U tetkom smislu rizik predstavlja statigkiu Sansu ostvarenja
dogalaja odnosno, rizik predstavlja kvantifikaciju ddgf@ koja omogéava da se organizuje
pravicha i sigurna zastita od rizika. Osigurani ¢sluje takale osnovni element ugovora o
osiguranju jer svrha ovog ugovora i jeste u tome@slgurava izvrSi svoju obavezu ako nastane
osigurani dogdaj. Ukoliko osigurani dogtaj ne nastane, ove obaveze nema. Premija osuguranja
je iznos koji pléa ugovaré osiguranja i strukturno, sastoji se od dela kejinpmenjen za
izvrSenje obaveza osiguraszaali i za pokie troSkova koje osigurayatom prilikom ima.

Premija se izréunava na matem&koj osnovi i mora biti dovoljna za navedena pé&kriroskova.
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Sumu osiguranja i osiguranu sumu treba posmatratnosu na osiguranje imovine i u odnosu
na obavezno osiguranje. Suma osiguranja stvari Sovaa odgovara vrednosti stvari dok u
drugim sl&ajevima imovine odgovara vrednosti drugog imovirgskoteresa. Na \é@ sumu
plata se véa premija. Kada je u pitanju obavezno osiguranj@agredviia minimalne sume

osiguranja i u praksi se ugovori dege zakljwuju na ove sume (Pak J. i dr. 2012).
2. MenadZzment sa osvrtom na menadzment u osiguramnjopsti pristup

Doslovni prevod engleske diemanagemengotovo da i ne postoji obzirom da se ona
shvata na razlite n&ine u zavisnosti od toga kakav teorijski ali preega prakini pristup
mozemo uditi. Tako, na primer, u SAD ova ¢ebuhvata proces i ljude kojcestvuju u tom
procesu. NaSa teorija ali i praksa pre svega jevatila ovaj pristup pa se i u nasoj praksi re
menadzmerghvata kao kompleksan pojam koji obuhvata uprajj&ao proces, ali u ljude koji
taj proces obavljaju sa stanoviSta osnovnih fuakcplaniranje, organizovanje, denje i
kontrolisanje. 1z ovih razloga ne moze se govariapsSteprinvéenoj definiciji menadzmenta ali
moze se ista da je najpopularnija definicija ameéke autorke Meri Parker Folet (Mary Parker
Follet) prema kojoj je menadzment sposobnost (vastimetnost), obavljanja posla preko ljudi
ili obavljanje posla preko drugih ljudiMasi B. 2010).

Isti autor, (Masi B. 2010), navodi da Barny, J.B i Hesterly, W.Sti¢is da se
menadzment oslanja na nekoliko osnovnih principgnadzment se bavi ljudskim ¢bna,
menadzment je sastavni deo kulture obzirom da se ipéegrisanjem ljudi u zajedéki
poduhvat, svaka organizacija zahteva ddnel dozu posv@nosti zajedrikim opStim ciljevima
i zajednékim vrednostima, svrha menadzmenta je, d@&kda omogéi da se organizacija i svaki
od njenih¢lanova raste i razvija sa promenom potreba i nogsti, organizacije sajavaju
ljudi koji imaju razlcite kvalifikacije i znanja i koji rade raznorodneogbove, ni vekiina
proizvodnje ni‘“krajnji rezultat® nisu sami po sebi adekvatna mer@nka menadzmenta i
preduzéa i na kraju treba e da je najvaznija stvar koju treba upamititi: reatlposlovanja je

zadovoljan kupac.

Pored pojma menadzment, opSti pristup podrazumetafinisanje pojma menadzer,
Razvoj ovoga pojma iSao je od toga da je menadZeba koja odgovorna za rad svojih

podreienih, tj. osoba koja je govorila Sta treba da sk Medutim razvoj okolnosti i situacija u
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kojima se odvijao proces menadzmenta doveo jesiasteemenijih shvatanja pojma menadzer. Sa
danasnjeg stanoviSta, na menadzere se gleda kasoshe koje poseduju delotvorno znanje i
vestine i koje to uspesno primenjuju na drigelnike znanja“ kako bi se proizveli rezultati i
postigli postavljeni ciljevi (MasiB. 2010).

Kada govorimo o menadzmentu u osiguranju potrelenpgsebno naglasiti operativni
menadzement obzirom da on predstavlja proces damji& ljudskih i materijalnih potencijala
kroz postizanje oddenih W&inaka, odnosno rezultata. Osnovni zadatak operagivn
menadzZzmenta je usmeravanje resursa ka postavljeniumsto se postize uspostavljanjem
odreienog sistema kontrole postizanja operativnih raraltOperativni menadzment uldjye
operativnu politiku, operativne ciljeve i operativrstrategiju, pricemu operativna politika
predstavlja skup mera za osiguranje potrebnih pgé&ta i njihovo optimalno kori&nje.
Operativni ciljevi su izrazeni kao kvantitativni kvalitativni rezultati koji se &ekuju od
menadZzmenta, dok operativhe strategije predstavigjlike ostvarenja operativnih ciljeva
odnosno to je sposobnost operativhog menadZera siaeru raspolozZive izvore prema

operativnim ciljevima (StagiL., Glavas J. 2013).
3. Upravljanje promenama i stilovi upravljanja

Sam pojam menadzment ima etimoloSki koren u engjeski “to manage” iz¢ega je i
nastala ré& menadzment. Mitim u nekim jezicima (Svedski, francuski, srpskigma
jedinstvenog pojma koji bi u potpunosti odgovara@enju engleske & ,manage”, te se u
ovim jezicima u ovom kontekstdesto upotrebljavaju termini sa zmamjem “upravijati,
“rukovoditi* ( Adizes I. 2005).

Jedan od poznatijih teorétira menadzmenta & da “funkcija menadzmenta treba da
bude oslobdena vrednosnih kriterijuma, drustveno-paékth ili kulturnih implikacija na svakom
nivou bez obzira na to kakvvom organizacijom seaulpa. Jedina razlika je u véini i vrsti

jedinice kojom se upravlja.” (Adizes I. 2005).
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Promene treba posmatrati kao proces koji je negaeki kontinuiran i koji u sebi sadrzi
nove probleme na koje tatke kontinuirano treba traziti reSenja Sto se mozelgiaviti sledéom

semom:

— PROMENE

PROBLEMI

L RESENJA

Promene i problemi koji se javljaju kao uzrok praoraei reSenja problema su
nerazdvojiva celina. Ovakav stav konstituisan g gwega iz kontinuiteta i povezanosti promena,
problema i reSenja. \¥ebroj promena, izaziva ¥e broj problema a time i & broj reSenja, a
menadzment mora biti u stanju ne da reSava santojg@sprobleme vei da predwila i su@éava

se sa budtim problemima.

Upravljanje promenama podrazumeva dva procesa: Seéoje odluka i sprovdenje

odluka Sto se prikazuje slesn Semom:

PROMENE

l

PROBLEMI

l

RESENJA

™.

DONOSENJE ODLUKA SPROHENJE ODLUKA
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Adizes istte da za “uspeSan menadzment, potrebno je i doro$jrih odluka i njihovo
efikasno sprovéenje. Dobar menadZzment ne &naonoSenje loSih odluka i njihovo dobro
sprovaienje, kao Sro dobar menadzment nec¢zmé donoSenje loSih odluka i njihovo dobro

sprovaienje ili donoSenje dobrih odluka i njihovo neefikasprovaenje.” (Adizes 1. 2005).

Stilove upravljanja mozemo posmatrati kao loSe brdo Obrazlazéi loSe i dobre stilove
upravljanja (Adizes I. 2005), navddida se menadZment moracha razlitim ulogama u
zavisnosti od toga kojom poslovnom ili tehnoloSkaktivnosti mora da se bavi. Najvznija
aktivnost preduze je proizvodnja rezultata-usluga ili proizvoda.cde i prva uloga u kojoj
menadzment mora da sedeadakle da organizuje i upravlja proizvodnjoij rezultat treba da
bude proizvedena usluga ili proizvod. Prediezenora svoje proizvodne aktivnhosti da obavlja
tako Sto se organizacioni procesi sistematizujuselaktivnosti odvijaju pravim redosledom i
intenzitetom. Ovo je uloga administratora. Svakarpdna organizacija mora da gleda u
budwenost, tj. u razvoj. Mora da predvidi pravi put lenefa u budénosti. Ovo je uloga vizionara.
Na kraju, menadZzment mora da integriSe, Sta@izda izgradi klimu i sistem vrednosti kaje

motivisati pojedince u predu@eu da zajediiki rade tako da niko ne postane nezamenljiv.

U bilo kojoj organizaciji, u bilo kojoj tehnologjjiu bilo kojoj kulturi, bilo koje velline, ove
cetiri uloge se neophodne da bi se dobro upravljgbda se jedna od ili viSe ovih uloga ne
realizuju, upravljanjee biti loSe. Organizacijée biti neefektivna ili neefikasna kratk@rm ili
dugora@no. Dakle, svaka kombinacija uloga daje deére stil. Ako tom stilu nedostaju jedna ili
viSe uloga, radi se o stilu loSeg upravljanja. Ak@ka uloga zadovoljava barem elementarne
potrebe zadatka, radi se o dobrom stilu upravlja@Enano ako se uloga integracije obavlja

dobro pored barem joS jedne uloge, a nijedna ubjjgananjkava, radi se o liderskom stilu.
4. Koncept kvaliteta

Brzo rastdée promene koje je donelo razvijeno industrijskonformattko drustvo
zahtevalo je odgovarajuodgovor koji se pojavio u vidu koncepta kvaliteRaetak dvadesetog
veka je obelezila industrijska revolucija koja janmetnula nove standarde rada, ponaSanja i
funkcionisanja kompanija. Sve¢m konkurencija koja je inicirala nove koncepte ratdgije

pozicioniranja na trziStu zahtevala je od kompadaase prilagode rastim promenama tako Sto

" Dalji tekst do take 4 getiri) je preuzet od navedenog autora.
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¢e razvijati novi koncept koji je sposoban da odgowastalim promenama. Kao najzagiji
koncept razvio se koncept kvaliteta sa svim elementkoji su predstavljali osnovu

prilagatavanja novim zahtevima.

Istorijski posmatrano, Japanska privreda kao ek@konicudo® posle drugog svetskog
rada nastala je upravo izthe ostalog i na razvoju ovog koncepta. Ovaj primedite su i
najrazvijenije industrijske zemlje a posebno je dept kvaliteta postao izrazen razvojem
informatickog drustva. Méutim, sam koncept kvaliteta nastaje zapravo u jazwvn zemljama
zapada ali problemi primene ovog koncepta nisu giestjali problem primene u Japanskoj

ekonomiji.

Evropa je koncept kvaliteta promovisala projektourdpa 92 kojim je ugradila kvalitet
tehnike standarde, a belom knjigom iz 1985. godine iimo&lobalnim Pristupom utdeni su
jednakost u primeni tehtkih propisa i standarda, i principi akreditacijegrtgikacije i
ispitivanja. Na taj nén uvedeni su standardi, kvaliteta proizvoda i esistorganizacije po
standardu 1SO 9000 koji je postao barijera za prodoevropsko trziSte. Koncept kvaliteta uneo
je nove promene jer u njegovoj osnovi lezi pre svegyazavanje pogled kupca umesto
tradicionalnog pogledaa proizd@a odnosno ispotiioca. Ovaj koncept je orijentisan na
planiranje, preventivu i poboljSanje kojima kojima spréavaju pojave manjkavosti, otkaza, i
propustima u svim organizacionim procesima S$to vedianjenju troSkova proizvodnje
proizvoda, poboljSanju performansi predéeze ostvarenja Sto boljeg rezultata. Moze seda je
danas ovaj pristup dominantan i da svakako vodnkgunosti dugorénog razvoja organizacije
(Heleta M. 2008).

Politika i ciljevi kvaliteta definisani su kroz zderesovane strane, potrebetekivanja,
zatim kroz zahteve standarda ISO 9001, definisafgge, misije i vrednosti i politiku kvaliteta
koja obuhvata zahteve standarda, opSte, definigamljgke kvaliteta i planiranje (Heleta M.
2008).

5. Upravljanje kvalitetom u drustvima za osiguranje

Polazna osnova za upravljanje kvalitetom u svimvrpdnim organizacijama |

finansijskim institucijam a time i druStvima za gsfanje jeste primena standarda iz grupe

60



standarda 1SO 9000. Menarodna organizacija za standrdizaciju raSirenagel57 drzavnih

zavoda za standardizaciju duekojima se nalazi i naSa zemlja.

Upravljanje kvalitetom u druStvima za osiguranjailobata primenu standarda iz grupe
standarda ISO 900, éaa upravljanja na kojima se zasnivaju standar@ €90 i to: stranka u
Zizi, rukovaienje organizacijom, zkaj svakog saradnika, z¥& procesa, sistemski prilaz
upravljanju, neprekidno poboljSanje, donoSenje kalloa osnovi€injenica i uzajamno korisni
odnosi sa dobavlama. Uvaienje navedenog standarda u druStvo za osigurami@paneva
sistem upravljanja kvalitetom u druStvu za osigigamdgovornost rukovodstva, upravljanje
sredstvima, prodaju usluga osiguranja i merengativeinje i poboljSanje. Najvazniji dokument u
upravljanju kvalitetom je poslovnik o kvalitetu bdoga je menadzment ili upravljanje
kvalitetom nemogél (Mrksi¢ D., Zarkové N. 2008). Takde, ,proces upravljanja kvalitetogini
jedan segment u okviru upravljanja poslovnim sistemi ne predstavlja sam sebi cilj,évea se
projektovanjem i primenom modela upravljanja kedbm postignu w@ poslovni efekti.”
(lvanovic A. 2009).

6. Kompanija “Dunav osiguranje” a.d.-osnovni podaci

Noviji istorijski razvoj Kompanije nastaje posleudiog svetskog rata kada poslovi
osiguranja prelaze u domen drzave, pa je 1945.ngoosnovan drzavni zavod za osiguranje i
reosiguranje, spajanjem predratnih osiguradibjiuca ,Dunav”, ,Elementar” i ,Viner StediSe“.
Zavod je imao tri osnovne funkcije: osiguranje dr&i javne imovine od pozara i drugih rizika,
sprovaienje svih vrsta obaveznog osiguranja i reosigurafiez promene Ustava i polikih
uslova, menjane su tarife premija i vrSene revigjavila osiguranja, a samo osiguranje se
decentralizovalo, tako da je 1968. godine opetmegs stupio suprotni proces u kome je 128
zavoda i 7 zajednica osiguranja integrisano u lijuosvajiih zavoda. Mdu njima su i
.Beograd’, i ,Jugoslavija“cijom integracijom 1974. godine nastao ZOIL ,Duna®@d 1990.
godine zavod menja ime u ,Deodko druStvo za osiguranje Dunav a.d.”, sa potpunom
odgovorno8u, a potom postaje Kompanija ,Dunav osiguranje’p kantralni deo Dunav grupe,
uz nekoliko zavisnih preduza.

Danas je to moderna kompanija, lider na déena trziStu osiguranja i jedina dotea

kompanija registrovana za sve vrste osiguranj&2%glavnih filijala i oko 600 prodajnih mesta,
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Kompanija ima snaznu poslovhu mrezu, koja se n&ores usavrSavanjem poslovanja i
razvitkom informacionog sistema priblizava standasd velikih evropskih osiguravajin

kompanija.

Kompanija “Dunav osiguranje” a.d.o. (u daljem teksKompanija) je naju&a

osiguravajda kompanija na trzistu u Srbiji, sa tradicijom dogd40 godina.

Kao akcionarsko drustvo za poslove osiguranja sigemanja, saosiguranja i ostalih
usluga u osiguranju, Kompanija je jedinac&una domém trziStu registrovana za sve vrste
osiguranja (viSe od 90 proizvoda). U sastavu konppaosluju i kontrolisana druStva: “Dunav
osiguranje* a.d. Banjaluka, “Dunav re" a.d.o. Beufr ,Dunav druStvo za upravljanje
dobrovoljnim penzijskim fondom* a.d. Beograd, ,DUNASTOCKBROKER" a.d., ,Dunav

auto” d.o.o., ,Dunav banka“ a.d. Beograd i ,Dunaxigt‘ d.o.0. Beograd.

Strieno znanje zaposleniliyrsti principi rada i poslovanja, zasnovani na keth radnih
procesa, ptev od pruzanja informacija Klijentima, kvalitetneigsgeme ugovora sa jasnom
definicijom najSire zastite osiguranika, pa sveadarne isplate Steta u &aju ostvarenja rizika,

garanti su sigurnosti i poverenja Kompanije.

Sva istrazivanja trzista ukazuju da je Kompanijgiada srpski brend u osiguranju i

sinonim za osiguranje u Srbiji.

Ozbilijno shvatajti svoju druStvenu odgovornost, Kompanija ulaze aji® sportske
kolektive i pojedince, kulturne, n&oe i umetnike projekte sa svéd da samo podrska pravim
vrednostima vodi istinskom napretku. Brzina i fliéieost u radu, starosna i obrazovna struktura
zaposlenih, stidno usavrSavanje kadrova, ulemje novih modusa i vrsta osiguranja, kao i ono
najvaznije-brza isplata Steta u realnim iznosimiagezbeuje Kompaniji lidersku poziciju na

dom&em trzistu osiguranja.
7. Organizacija kompanije ,Dunav osiguranje” a.d.o.

Organizacija Kompanije udena je Pravilnikom o wunutraSnjoj organizaciji i

sistematizaciji poslova u Kompaniji ,Dunav osiguedma.d.o. (33).
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Poslovi iz delatnosti Kompanije obavljaju se u Gah®j direkciji i ograncima

kompanije-glavnim filijalama osiguranja (u daljeekstu: ogranci).

Generalna direkcija u svom sastavu ima dva osnavganizaciona oblika: direkcije i

funkcije.

U okviru ove organizacije (Generalne direkcije) anigovano je Sest direkcija sa svojim
osnovnim organizacionim jedinicama sektorima imizirganizacionim oblicima i osam funkcija

sa svojim osnovnim organizacionima jedinicama imiablicima organizovanja.

Poslovi koji se obavljaju u direkcijama su: osigyea individualnih korisnika,
samostalnih preduzetnika, malih, srednjih i veligiteduzéa, zajedniki poslovi u osiguranju,
prodaja nezivotnog osiguranja, prodaja zivotnogusinja, marketing i odnosi sa javios
naknade Steta. Obzirom na ovakvu podelu poslovaifane su slede direkcije:

1. Direkcija za osiguranje individualnih korisnikaamostalnih preduzetnika, malih,

srednjih i velikih preduzss;
2. Direkcija za zajedtke poslove u osiguranju;
3. Direkcija za prodaju nezivotnih osiguranja;
4. Direkcija za Zivotna osiguranja;
5. Direkcija za marketing i odnose sa jawhos
6. Direkcija za naknadu Steta.

U organizacionom delu funkcija obavljaju se sl@dposlovi: kontrola uskldenosti
poslovanja, finansijski poslovi, pravni posloviudiski resursi i opsSti poslovi, informaki
poslovi, interna revizija, nabavka i odrzavanjekiuarstvo, statistika i upravljanje rizicima

solventnosti.
Imajwéi u vidu ovakvu podelu poslova u Kompaniji su orgamane sledée funkcije:
1. Funkcija za kontrolu uskianosti poslovanja;
2. Finansijska funkcija;
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7.

8.

Funkcija za pravne poslove;

. Funkcija za ljudske resurse i opSte poslove;

Informattka funkcija;
Funkcija interne revizije;
Funkcija imovine, nabavke i odrzavanja i

Funkcija za aktuarstvo, statistiku i upravljangcima solventnosti.

Iz prikazane organizacije se vidi da se u direkegaobavlja ustvari osnovna delatnost,

odnosno poslovi osiguranja dok se u funkcijala ¢bavlogisticki poslovi. Ovakva podela ima

smisla imajdi u vidu sistem upravljanja kompanijom, odnosn@ @tedano imajti u vidu

sistem menadzmenta kvalitetom koji je postavljekladu sa standardom SRPS ISO 9000:2008.
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Na osnovu iznete organizacije moze se dati Semat#kaz organizacije koji vizuelno

odslikava n&in organizovanja Kompanije.

GENERALNA DIREKCIJA

KABINET
GFNFRAI NOG DIRFKTORA

DIREKCIJE FUNKCIJE
Direkcija za osiguranje Funkcija za kontrolu
individualnih korisnika, usklaienosti poslovanja

samostalnih preduzetnikg,
malih, srednjih i velikih
preduzéa

| Finansijska funkcija

Direkcija za
zajednéke poslove u

Funkcija za pravne

poslove
Direkcija za
prodaju nezivotnih Funkcija za ljudske
- - resurse i opSte poslove
Direkcija za

. : : Informaticka funkcija
Zivotna osiguranja

Direkcija za Funkcija interne revizije

marketing i odnose sa

. N . Funkcija imovine,
Direkcija za naknadu Stetp nabavke i odrzavanja

Funkcija za aktuarstvo,
statistiku i upravljanje
65 rizicima solventnosti




8. Upravljanje kvalitetom u kompaniji ,Dunav osigur anje“ a.d.o®

Upravljanje kvalitetom Kompanije odieno je Pravilnikom o kvalitetu (u daljem tekstu

Pravilnik) koji sadrzi osam poglavlja i to:
1. Predmet i podiije primene;
2. Veza sa drugim dokumentima,
3. Definicije;
4. Sistem menadzmenta kvalitetom;
5. Odgovornost rukovodstva;
6. Menadzment resursima,;
7. Realizacija usluge osiguranja i
8. Merenje, analize i poboljSanja.
8.1. Predmet i podrje primene

Kompanija primenjuje sistem menadzmenta kvalitetmaglasen sa zahtevima standarda
SRPS ISO 9001:2088sa ciliem povéanja sposobnosti da dosledno obezipe usluge
osiguranja koje ispunjavaju zahteve korisnika, kamahteve odgovarafth zakona i propisa,
zatim poveéanja zadovoljstva korisnika efektivnom primenontesiza menadzmenta kvalitetom
koji odgovara prirodi organizacije njenih uslugagosanja i zahtevima odgovargjh zakona i

ostalih propisa.

Kompanija ne primenjuje sistem menadzmenta kvalitetusaglaSen sa navedenim
standardom u kontrolisanim drustvima (,Dunav retjnav drustvo za upravljanje dobrovoljnim
penzijskim fondom, ,DUNAV STOCKBROKER" a.d., ,Dumaauto” d.o.o., ,Dunav banka“
a.d. Beograd i ,Dunav turist” d.o.0. Sistem menadita kvalitetom podrazumeva i izostavljanje

onih standarda koje nije moggi ispuniti obzirom na delatnost Kompanije pa u temislu

8 Tekst koji sledi rden je na osnovu Pravilnika o kvalitetu, april 2048 jzmenama od 03.02.2014.g.
° Detaljnije o ovom standardu videti: Heleta M., ¢fktovanje menadZment sistema kvaliteta®,
Univerzitet Singidunum, Beograd 2008. str. 89-94.

66



Kompanija izostavlja usaglasenost svog sistema dinenta kvalitetom sa zahtevima standarda
SRPS ISO 9001:2008 u sléda elementima:

>

Validacija procesa (tka 7.5.2 standarda) jer se¢imeom upravljanja procesima
pruzanja usluga, @amom kontrolisanja u fazama procesa i odgova&iau
procedurama obezigje mogénost préenja i merenja u toku procesa pruzanja
usluga u osiguranju;

Imovina korisnika (té&ka 7.5.4 standarda), jer Kompanija u realizaciigesa ne
upotrebljava materijale i proizvode koji su svojigaca;

Upravljanje urdajima za merenje i péanje (t&ka 7.6 standarda), jer u procesima
poslovanja Kompanija ne koristi sredstva za merengzor.

8.2. Veza sa drugim dokumentima

U okviru procesa upravljanja dokumentima, Kompawoigkzava popis dokumenata Kkoji

potvrduju zahteve za sistem menadZzmenta kvalitetom. Uprgem dokumentima Kompanija

prema standardima obezloge:

Y V V VY

Y VY

Odobravanje adekvatnosti dokumenata pre njihovdgvanija;

Preispitivanje, aZzuriranje i ponovno odobravanjkutoenata;

Citkost dokumenata, njihovu identifikaciju i sledfist;

Raspolozivost vazeh izdanja primenljivih dokumenata na svim mestima
kori&enja putem Kompanijskog interneta;

Identifikovanje (ozn&avanje) izmena i vaZeg statusa revizije dokumenata,
Identifikovanje dokumenata eksternog porekla i ulmaje njihovom
distribucijom i

Spre&avanje nezeljene upotrebe zastarelih dokumenatméepu pogodnog k&aa

njihove identifikacije ukoliko se oni, iz bilo kagzlogacuvaju.

Upravljanje dokumentima, koje zahteva sistem memadita kvalitetom, utdeno je

D01-423-01-01 Postipkom upravljanja dokumentima sistema menadime

kvalitetom.
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8.3 Definicije

Poslovnikom o kvalitetu date su definicije kojemeophodne za funkcionisanje sistema

menadZmenta kvalitetom od kojtemo navesti one koje su po nasem misljenju naggnie:*°

>

Politika kvaliteta- sveobuhvatne namere d&nje organizacije, koje se odnose na
kvalitet, kako ih zvarino izrazava najvisSe rukovodstvo;

Cilj kvaliteta- ono Sto se trazi ili Zeli poéitiu vezi sa kvalitetom;

Poslovnik o kvalitetu - dokument kojim se definiS&stem menadzmenta
kvalitetom organizacije;

Proces - skup ndeisobno povezanih ili ndeisobno delujéih aktivnosti koji
pretvara ulazne elemente u izlazne;

Principi menadzmenta kvalitetom - sveobuhvatna ndamentalna pravila ili
verovanje za vienje i funkcionisanje organizacije usmerena na [&dga
performansi u dugotmom periodu, fokusiranjem na kupce uz saopStavanje
potreba svih drugih zainteresovanih strana;

Predstavnik rukovodstva za kvalitet - direktor $ektza pravnu uskii@nost,

kontrolu primene regulatornih zahteva, standard]itet i etcku usklaienost.

MenadzZzment sistemom kvaliteta, ne moze se sprovestdefinisane politike kvaliteta i u

skladu sa definisanom politikom postavljenim ciljea. Obzirom da se do ciljeva definisanih

politikom kvaliteta dolazi sprovdenjem procesa rada u Kompaniji, samo definisangeqsa

olakSava rad i miusobnu koordinaciju i komunikaciju svih koji u tgmnocesu tiestvuju. Sam

menadzment kvalitetom mora dac¢p@ na unapred oddenim i jasnim principa, jer bi u

suprotnom nastupila situacija konfuzije. Na kragwe navedene elemente treba podvrgnuti

stalnoj kontroli kako bi bili sprovedeni u sklada gostavljenim standardima.

8.4. Sistem menadzZzmenta kvalitetom

Potrebe sprowdenja sistema menadzmenta kvalitetom zahteva speoy® odréenih

aktivnosti u skladu sa zahtevima standarda i to:

» Planiranje;

19 Ostale definicije videti u Poslovniku o kvalitestr. 7-8.
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» Primenu;
» Pr&enje i merenjai

» Delovanje/PoboljSavanije;

Sistem menadzmenta kvalitetom zahteva iditanje odréienih procesa bez kojih ovaj

sistem nebi funkcionisao u skladu sa standardimeordpaniji su definisani sledieprocesi:

Planiranje i analiza poslovanja;

Upravljanje resursima;

Upravljanje dokumentacijom;

Komuniciranje sa zainteresovanim stranama;
Preispitivanje sistema menadzmenta kvalitetom ahstrukovodstva;
Istrazivanje trzista,

Promotivne aktivnosti;

Prodaja osiguranja;

Naplata potrazivanja,;

Prijava i likvidacija Stete;

Razvoj nove usluge osiguranja;
Innformacione tehnologije;

Obuka;

Nabavka usluge;

Revizija i kontrola;

Statistika i obrada podataka;

Finansije i knjigovodstvo;

Pravni poslovi;

Interna provera;

Pratenje i merenje performansi procesa;

Analiza podataka i

Y V.V V V V V VYV V VYV V VYV V V V V VY V VY V V VY

Upravljanje neusaglasenostima.

Obzirom na obim i broj procesa, Kompanija za parebavljanja procesa u osiguranju

angazuje i ovla®ne organizacije, odnosno sfna lica u skladu s®01-740-10-01Postupkom
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izbora ispordilaca usluga u prodaji i najnadi Steta Zivotnih gosanja i D01-740-10-03

Postupkom saradnje sa spoljnim kanalima prodajgodaji nezivotnih osiguranja.

Za potrebe primene, odrzavanja i poboljSanja efekBti sistema menadzmenta

kvalitetom, kompanija uspostavlja, dokumentujemamjuje i odrzava:

Y V V VY

Politiku kvaliteta;

Ciljeve kvaliteta i programe kvaliteta za njihovstwarenje;

Poslovnik o kvalitetu;

Dokumenta (internog i eksternog porekla) potrebadidse obezbedilo efektivno
planiranje, primena i upravljanje procesima neopidza sistem menadzmenta
kvalitetom (specifikacija usluga, specifikacija pamja usluga, specifikacija
kontrole kvaliteta pruzanja usluga);

Zapisecije uspostavljanje i odrzavanje obedbg objektivne dokaze o primeni i
rezultatima procesa neophodnih za sistem menadaniemlitetom. Kompanija
upravlja zapisima u skladu €01-423-01-01Postupkom upravljanja zapisima o
kvalitetu kojim su utwteni: n&in identifikacije, odlaganje, zastita, pristup, vre

cuvanja i uklapanja zapisa.

8.5. Odgovornost rukovodstva

Rukovodstvo Kompanije, odgovorno je za primenu caada kvaliteta i primenu

Poslovnika o kvalitetu. To podrazumeva skexle

1. Obaveze i delovanje rukovodstva u skladu sa standdima se ostvaruje tako

da rukovodstvo informiSe Kompaniju o vaznosti isawanja zahteva korisnika i
zahteva odgovarajth zakona i ostalih propisa. Predstavnik rukovodsia
kvalitet ovlagen je i odgovoran za sprodenje mera proisteklih iz prihvatanja
ove obaveze, odnosno da obezbedi stvaranje svegiamju ispunjavanja
navedenih zahteva u celoj Kompaniji. Na osnovu dg#ne misije i vizije
Kompanije i principa upravljanja kvalitetom ustafjava, dokumentuje i
saopsStava Politiku kvaliteta, obedzioge da se na osnovu Politike kvaliteta
utvrduju, dokumentuju saopsStavaju i realizuju ciljevi programi kvaliteta,

obezbduje da se sprovodi proces poboljSanja sistema niemamta kvalitetom,
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sprovodi preispitivanje sistema menadZzmenta letalih radi obezhkenja
njegove stalne prikladnosti, adekvatnosti i efaktisti, obezbdéuje raspolozivost
resursa potrebnih za primenu, odrZzavanje i stalobolavanje efektivnosti
sistema menadZzmenta kvalitetom kao i raspolozivesursa za povanje
zadovoljenja korisnika ispunjavanjem njihovih zafate

. Usredsraienost na korisnika rukovodstvo pokazuje utdivanjem zahteva
korisnika i utvdivanjem zahteva koji se odnose na uslugu osigur&ngéenjem i
merenjem zadovoljenja korisnika i p@amjem zadovoljenja korisnika putem
stalnog poboljSanja.

. Politika kvaliteta zasniva se ispunjenju zahteva korisnika, zadorjlj@ajvisih
standarda koji se odnose na kvalitet proizvodagaslosiguranja, neprekidnom
unapreéenju kvaliteta postojgh proizvoda/usluga i razvoja novih vrsta
osiguranja, povanju performansi proizvoda/usluga osiguranja u gie@stupanja
sa prigovorima korisnikaime se neprekidno poboljSava kvalitet i peayaa
zadovoljenje korisnika, preispitivanju i poboljSanjposlovnih procesa,
permanentnim profesionalnim obukama i undprgu znanja zaposlenih kao
najvazniji preduslov za ostvarivanje ciljeva kwetig i realizacije zahteva
korisnika, stalnoj paznji i nastojanju da se odiderska pozicija na trziStu
osiguranja, stimulisanju kreativnosti zaposlenifihavih inicijativa i odanosti
Kompaniji i odgovornosti za kvalitet i profesionasti, negovanju timskog rada u
obavljanju svojih poslova zaposleni daju svoj pdoprinos iskazan kroz kvalitet
proiizvoda/usluge osiguranja.

. Planiranje kao deo sistema menadzmenta kvalitetom obuhvhéxecikvaliteta
koje Kompanija dokumentuje kao i merenje za njihgsmunjavanje na osnovu
D01-542-10-01Postupka planiranja poslovanja. Planiranje sistemaaadzmenta
kvalitetom obezb#uje se tako Sto rukovodstvo Kompanije planira aldsti i
resurse potrebne za ispunjenje Politike kvalitetdjeva kvaliteta, zahteva
korisnika i odgovarajtih zakona i ostalih propisa, kao i za §@aje i verifikaciju
efektivnosti planiranih aktivnosti.

. Odgovornosti, ovlagenja i komuniciranje - ovlaZenja i odgovornosti za

primenu i stalno poboljSanje efektivnosti sistemanadzmenta kvalitetom
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pripada svim zaposlenima u Kompaniji, doém, rukovodstvo Kompanije
utvrduje, dokumentuje i saopStava ov@sja i odgovornosti putem:

» Poslovnka o kvalitetu, koji u okviru opisa procesophodnih za sistem
menadzmenta kvalitetom i njihovih hesobnih veza utduje
odgovornosti i ovla&nja organizacionih jedinica Kompanije;

» Postupaka na koje se poziva Poslovnik o kvalitéojiidetaljno utvduju
odgovornosti i ovla®nje za sprouwtenje aktivnosti u okviru procesa
neophodnih za sistem menadzmenta kvalitetom;

» organizacione Seme, koja podrzava spdevge sistema menadzmenta
kvaliteta;

» Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematigaposlova u Kompaniji
,Dunav osiguranje” a.d.o. i
Oodluka Nadzornog odbora, Generalnog direktordanova lzvrSnog

odbora.

Znaajnu funkciju u sistemu menadzmenta kvalitetom jpnedstavnik rukovodstva za
kvalitet. Ovu funkciju vrSi direktor Sektora za pral usklaenost, kontrolu primene regulatornih
zahteva, standard, kvalitet i &u usklaienost. Predstavnik kvaliteta je pored ostalog @éeas

odgovoran za:

» Uspostavljanje, sprodenje i odrzavanje procesa neophodnih za sistem
menadzmenta kvalitetom;

» Proverava sprowenje uspostavljenog sistema menadzmenta kvalitetom;

» lizveStavanje rukovodstva o performansama sistemanagzmenta
kvalitetom;

» Obezbdenje stvaranja svesti o Zfau ispunjenja zahteva korisnika, na
svim nivoima Kompanije i

» Koordinaciju komunikacije sa eksternim zainteresowastranama u vezi

pitanja koja se odnose na sistem menadzmenta ddeatit

Puno uklj@ivanje zaposlenih u primenu i poboljSanje efektsthaipravljanja sistemom
menadzmenta kvalitetom obedioge Kompanija tako Sto rukovodstvo kompanije iracinterno

komuniciranje i to tako Sto:
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» Se putem Korporativnog portala upravlja dokumentinssstema
menadzmenta kvalitetom;

» sprovodi obuke zaposlenih i

» saopStava ciljeve kvaliteta i planove njihove zadije, kao i rezultate

realizacije.

Svi zaposleni u Kompaniji ovlééni su da iniciraju proces poboljSanja efikasnsistema
menadzmenta kvalitetom u skladu B&1-850-10-01Postupkom sprowtenja korektivnih i

preventivnih mera i stalno poboljSanje.

Rukovodstvo kompanije, najmanje jednom godiSnjéspitije poslovne procese i sistem
menadzmenta kvalitetom u skladu da01-560-10-02 Postupak preispitivanja sistema

menanzmenta kvalitetom radi:

» Obezbdenja njegove stalne prikladnosti, adekvatnosti ikashosti i
efektivnosti;

» vrednovanje mogtnosti za poboljSanje performansi sistema menadzment
kvalitetom, procesa i usluga osiguranja i odobrg@aodgovarajtih
reSenja na osnovu rezultata vrednovanja i

» razmatranja izmena sistema menadzmenta kvaliteRotitike kvalitea i

ciljeva kvaliteta.

Rukovodstvo kontinuirano preispituje ulazne i izlazelemente, préemu u ulazni

elementi preispitivanja sadrze informacije o:

» Rezultatima provera, statusu preventivnih i korgkiti mera;

» Reagovanjima korisnika;

» Performansama procesa i usaglasenosti proizvoda;

» sprovedenim obukama;

» izmenama koje bi mogle uticati na sistem menadzanlevelitetom i

» preporukama za poboljSanje;
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Izlazne elemente preispitivanja od strane rukowadptedstavljaju odluke i mere koje se

odnose na:

» Poboljsanje efikasnosti sistema menadzmenta ki@itei njegovih
procesa;

» PoboljSanje proizvoda u skladu sa zahtevima kdsni

» Potrebne resurse;

» Ciljeve organizacije i

» Politiku sistema menadzmenta kvalitetom.

8.6. MenadZzment resursima

Menadzment Kompanije u cilju unagdenja i efikasnosti sistema menadzmenta
kvalitetom, povéanja zadovoljenja korisnika ispunjavanjem njihozdhteva obezldgje sledée
resurse: dokumente (podatke i informacije), ljudsksurse, infrastrukturu i radnu sredinu.
Odgovornost za utdivanje zahteva za resurse u cilju stalnog pobgiSaefektivnosti sistema
menadZmenta kvalitetom je na predstavniku rukowadza kvalitet i rukovodiocima neposredno
odgovornim za procese u okviru sistema menadzniemtiietom. SaopStavanje, preispitivanje i
odobravanje zahteva za resurse sprovodi se u olaktivnosti preispitivanja koje obavlja
rukovodstvo tako da sve mere koje prdistiz preispitivanja podrzane su obed¢bejem resursa

potrebnih za njihovo sprodenje.

Zaposleni koji izvrSavaju aktivnosti koje &i na kvalitet usluga osiguranja kompetentni
su na osnovu odgovardgpg obrazovanja, obuke, stnosti i iskustva u skladu sa
D01-622-10-01.Kompanija takde obezbéuje potrebnu infrastrukturu koja je usaglaSena sa
zahtevima za usluge osiguranja, dok su rukovodarganizacionih jedinica odgovorni za
utvrdivanje zahteva za infrastrukturu. Ovo se odnosi uslove radne sredine koji taleomoraju

biti usaglasSeni sa zahtevima za uslugama za osigura

74



8.7. Realizacija usluge osiguranja

Standardima koji se primenjuju Poslovnikom o kwdlit u okviru realizacije usluga

osiguranja regulisano je da da ova oblast obuhvata:

1. Planiranje realizacije usluga osiguranjakao aktivnost koju Kompanija sprovodi tako
Sto planira i razvija procese potrebne za realjgagsluga osiguranja Sto se sprovodi u okviru
planiranja poslovanja u skladu sa zahtevima zdeoptacese sistema menadzmenta kvalitetom.

U okviru planiranja realizacije usluga osiguranjanipanija utvduje:

» Ciljeve kapaciteta i zahteve za uslugu osiguranja;

» Procese, dokumenta i resurse potrebne da se jealigluge osiguranja;

» Aktivnosti verifikacije, validacije, pr&nja, ispitivanja i kontrolisanja usluga, kao
i kriterjume za prihvatanje usluge i

» Zapise potrebne da bi se obezbedili dokazi o igmun zahteva za proces

realizacije i realizovanu uslugu osiguranja.
2. Procesi koji se odnose na korisnike obuhvataju:

» Utvrdivanje zahteva koji se odnose na usluge osigurdtgase odnosi na zahteve
koje je utvrdio korisnik i zahteve koje je utvrdkampanija;

» Preispitivanje zahteva koji se odnose na uslugguosinja 5to podrazumeva da
Kompanija pre prihvatanja obaveze da pruzi uslugugwanja Kkorisniku,
preispituje zahteve za uslugu osiguranja gnu se razmatraju dve kategorije
usluga: standardne usluge osiguranja i nestandarslnge osiguranja;

» Komuniciranje sa korisnicima koje se odnosi na Kkoititanje u vezi sa
informacijama o usluzi osiguranja, komuniciranjeeri sa upitima i ugovorima-
polisama osiguranja, zatim komuniciranje u vezipsaratnim informacijam i

zalbama;

3. Projektovanje i razvoj koji obuhvataju odréena ovla&enja i odgovornosti i riéne
vrSenja svih aktivnosti u okviru procesa projekigaai razvoja usluge/proizvoda utieni su u
D01-730-10-01
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Projektovanije i razvoj obuhvataju slédeaktivnosti:

Y V.V VYV V VY V

Planiranje projektovanja i razvoja,;
Ulazne elemente projektovanja i razvoja,
Izlazne elemente projektovanja i razvoja;
Preispitivanje projektovanja i razvoja;
Verifikaciju projektovanja i razvoja.
Validacija projektovanja i razvoja i

Upravljanje izmenama projektovanja i razvoja.

8.8. Nabavkesu sastavni deo ukupnog procesa sistema menadZrkeglitetom koje

imaju zn&ajan uticaj na efikasnost poslovanja. Ovoj aktithes kao i ostalim aktivnostima

posveéuje posebna pznja jer uvek postoji potreba usaggega nabavljenih proizvoda/usluga sa

utvrdenim zahtevima. Ova aktivnost obuhvata stededemente:

Y V. VY V VY

Proces nabavke;

Informacije o nabavci;

Verifikacija proizvoda/usluge koja se nabavlja;

pruzanje usluga osiguranja i promotivne aktivnosti

Upravljanje urdajima za préenje i merenje (ova aktivnost se ne primenjuje).

9. Merenje, analize i poboljSanja

Ove aktivnosti su u funkciji sprodenja, stalnog unaptenja i poboljSanja efektivnosti

sistema menadzmenta kvalitetom sa ciliem usaglaensluge osiguranja sa zahtevima

korisnika, odgovarajtih zakona i drugih propisa kao i p@amje zadovoljenja korisnika. U tom

smislu Kompanija sprovodi sle¢ke aktivnosti:

Y V V V

Pra&enje i merenje;
upravljanje neusaglaSsenom uslugom osiguranja;
analize podataka i

stalno poboljSanje.
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Kompanija praktikuje da u utdenim vremenskim intervalima anketira korisnike yoko
meri su usluge osiguranja ispunile njihove zahtave skladu sa dokumentob01-723-10-03

Postupkom rada direkcije za marketing i odnosegagsu.

U cilju praenje sprovdenja sistema menadzmenta kvalitetom Kompanija rjeifala i
poseban organ, Odbor za kvalitefi je rad definisan posebnim pravilnikom. Ovaj pitaik
obuhvata podrje primene, odgovornosti i oviéénja, veze sa drugim dokumentima, definicije,

provere sistema menadzmenta kvalitetom i dokumeguatac
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ZAKLJU CAK

Analiza finansijskih izveStaja sluzi kao informac# osnova za donoSenje poslovnih
odluka. Pored finansijskih izveStaja neophodne siodatne analize izrazene kroz analizu
finansijskih pokazatelja i KASH FLOW analizu, obmin da javna preduza kao i sva druga
preduzéa moraju da ocenjuju svoj finansijski polozaj i aanovu toga prilagtavaju svoje
budwte poslovanje ka Sto boljim rezultatima i ostvarepgstavljenih ciljeva. Mora se uzeti u
obzir da ograrienja koja postoje u autonomiji odluanja menadZzmenta taft® predstavljaju i
ograntenja za donoSenje budb odluka nezavisno od sustine i interpretacijeatisijskin
pokazatelja, CASH FLOW analize i z-score modela.

Javna preduZa u veéini slucajeva imaju monopolski polozaj na trziStu pa jeidag
pitanje da li je uopsSte tim preduzma potreban marketing. Matim, kako se radi o marketing
menadzmentu kao i obavezi proizvodnje ddreh proizvoda i usluga i ova preddaetakaie
treba da imaju razvijen marketing menadzment paselanaspekta marketing mix-a i njegovih

elemenata.

IzloZenost poslovnim rizicima javnih predidae podjednaka kao i u slaju svih drugih
preduzéa, posebno ako se ima u vidu da zadnjih godina,v&&& dominira stav da i ova
preduzéa moraju da budu profitabilna. U tom smislu ovadpega su izlozena i finansijskom i
poslovnom riziku. Merenje ovih rizika, vrSi se amam leveridza kojom se dolazi i do merenja

kombinovanog rizika.

Savremena razmatranja, kako teorijska tako i ugpnalkkazuju da i javna preduzetreba
da ostvaruju profit, efikasno posluju i smanje k& poslovanja kako bi subvencije iz drzavnog
budzeta bile Sto manje. Insistira se na dermgu profesionalnog menadzmenta oslidwg
potpunog polittkog pritiska i kontrole. Takie, privatizacija kao jedna od strukturnih promena,
posebno u zemljama u tranziciji nije zaobiSla nmvng@ preduzéa. U Srbiji je izvrSena
privatizacija javnih preduza u oblasti energetike, telekomunikacija itd. Ekos&a kriza i
pritisak budzetskog deficita nadeereSenja koja idu u prilog misljenju da i javhaguzeéa treba
osloboditi odrdenih ogranienja kako bi se uz profesionalizaciju menadzmemangio pritisak

na finansiranje ovih preduéa iz budzeta.
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Promene koje je donelo razvijeno industrijsko iomfiatécko drustvo nisu zaobiSle ni
Kompaniju ,Dunav osiguranje” a.d.o. Ove promene pgroizvele i stalne promene u
organizovanju ove kompanije, tako da ona danascioniSe tako sto je globalna organizacija
podeljena u dva segmenta. Organizacioni obliciastgvljeni tako da se u direkcijama obavljaju
poslovi osnovne delatnosti, dok se u organizacioabtficima funkcijama obavljaju logiski
poslovi. 1z ove globalne Seme organizovanja mozgaseo videti navedena podela poslova i

procesa u kompaniji.

Kompanija ,Dunav osiguranje” a.d.o. je naSa négkompanija za osiguranje i kao takva
se prilagdavala promenama koje su nametale stalna nova eesgtgga je i ova Kompanija
uvela standarde poslovanja po standardu SRPS [SD:AW8 po kojima danas posluje.
Istrazivanje sistema menadzmenta kvalitetom u é&eoppaniji nametnula se kao potreba zbog
toga Sto je veoma ztajno da se sagleda ovaj sistem i njegovo funkcimés po navedenom
standardu jer se na tajdma odslikava nastojanje ove kompanije da unapredjesposlovanje i

da i dalje zadrzi lidersku poziciju na dofean trziStu.

Poslovanje u skladu sa standardom SRPS ISO 90@L.1X}bstavljeno je Pravilnikom o
kvalitetu, formiranjem Odbora za kvalitet i drugolokumentima koji prate osnovni Pravilnik o
kvalitetu. Studijsko-istrazivki rad Sistem menadzmenta kvalitetom u Kompanijiupv
osiguranje” a.d.o. ima za cilj da prikaze funkégamje sistema menadzmenta kvalitetom sa svim

potrebnim elementima iz kojih se ovaj sistem magedati.

Primena sistema menadzmenta kvalitetom je ovu kaijypadalje zadrzalo na liderskoj
poziciji na doméem trziStu, jer su svi segmenti primenjenog stas@atormulisani kroz
Pravilnik o kvalitetu primenjeni i dali su rezultatazen kroz trziSnu poziciju. Ta#e, primenom
ovog sistema, kompanija ,Dunav osiguranje“ a.d.dalje razvija svoju poziciju a i sigurnost u

poslovanju i pruzanju usluga osiguranja.
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