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1. UVODNA RAZMATRANJA

U ekonomskoj literaturi pojam strategija ima razli¢ita znacenja. Prema jednom od njih,
strategija predstavlja planske odluke preduzeéa koje se odnose na ostvarivanje

jedinstvene pozicije na izabranom trzistu.

Sustina strategije je da se obezbedi permanentna i kontinuirana konkurentska prednost
preduzeéa u eksternom okruzenju. Pod strategijom joS podrazumevamo racionalno
reagovanje preduzeca na aktivnosti okruZzenja i u zavisnosti od postavljenih ciljeva
preduzeéa, donoSenje adekvatnih planskih odluka kojima se minimizira negativno i

optimizira pozitivnho delovanje faktora eksternog okruzenja na poslovanje preduzeca.

Eksterno okruzenje se sastoji od elemenata van organizacije koji su od velikog uticaja
na njeno funkcionisanje i zato se organizacije uvek nalaze u interaktivnoj vezi sa
eksternim okruzenjem. Interaktivno delovanje izmedu preduzeca i eksternog okruzenja
ogleda se u razmeni resursa. Organizacije uzimaju iz eksternog okruzenja inpute
(kapital, radnu snagu, sirovine i energiju), transformisuci ih u proizvode ili usluge i zatim
ih vracaju kao outpute u eksterno okruzenje. Eksterno okruzenje je kompleksna
kategorija koju ¢ine druga preduzeca, drzava sa svojim mehanizmima i institucijama
regulacije, nauka, politika, kultura, kao i drugi vidovi ljudskog stvaralastva koji utiCu na
ponaSanje preduzecéa. Veoma je znacajno napomenuti da dok politika daje nacela,
stavove kriterijume na osnovu kojih se odluke usmeravaju Zeljenom cilju, strategija
predstavlja specificiranje na€ina da se postavljeni ciljevi ostvare. Prema tome, strategija
predstavlja nacin kretanja preduzec¢a u buducnosti radi dostizanja postavljenih ciljeva i

obezbedenja opstanka, stabilnosti, rasta i razvoja preduzeca.

Menadzment se u novije vreme posmatra kao svojevrsna druStvena tehnologija koja
omogucava efektivnost i efikasnost preduzecéa. Efikasnost se tretira kao interni, a
efektivnost kao eksterni problem. Uspeh preduzeca je ostvaren ako postoji efektivnost u

ostvarenju ciljeva i efikasnost u koriéenju izvora preduzeéa.’

! Milisavljevi¢ M. (2007) ,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str.30
4



Pojam menadzment ima korene u latinskoj re€i manus Sto znadi ruka, italijanskoj reci
maneggiare u znacenju obuke konja u manjezu i francuske re¢i ménage Sto znadi

bavljenje domaginstvom.?

Menadzment u savremenoj teoriji predstavlja drustvenu tehnologiju koja omogucéava
efektivnost i efikasnost preduzec¢a. Jedna od najstarijih i najboljin definicija
menadZzmenta je definicija autorke Follet u smislu umeéa da se odredena zamisao
ostvari preko drugih. Danas se menadzment definiSe kao proces putem kojeg ljudi
(menadzeri) koordiniraju aktivnost drugih ljudi (zaposlenih), jer retko sami obavljaju
posao. Ekonomski karakter menadzmenta se ogleda u podmirenju potreba potrosaca,

privrede i druStva u proizvodima i uslugama.
1.1. Problem istrazivanja

Glavni problem ovog istrazivanja jeste iznalazenje optimalnih instrumenata strategijskog
menadzmenta u proizvodnoj organizaciji, kako bi se uspostavio odgovarajuci balans
izmedu rastuéih potreba privrede i druStva i moguénosti proizvodnog preduzeca da
efikasno i1 efektivno podmiri te potrebe u uslovima turbulentnog okruzenja u kojem

obavlja svoju delatnost.
1.2. Predmet i polazista istrazivanja

Predmet naSeg istrazivanja je primena koncepta strategijskog menadZzmenta u

proizvodnoj organizaciji.

Teorijski zna €aj predmeta istrazivanja jeste u €injenici da je strategijski menadzment
proces koji je nastao industrijskom revolucijom, razvojem intenzivnih novih tehnologija,
koje su angazovale veliki broj izvrSilaca razli€itih specijalnosti i zahtevale masovnu
prodaju. Od pojave do danas, za neSto viSe od jednog i po veka, menadzment je
transformisao nacin proizvodnje i koriséenja oskudnih resurs, bio katalizator rasta
proizvodnje i produktivnosti podstiCuéi privredne tranzicije. Pri tome se menadzment i

sam transformisao.

2 Milisavljevi¢ M. (2007) ,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 5
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Glavni pristupi u razvoju teorije menadzmenta:
1. Klasi¢ne teorije
2. Teorije humanih odnosa ( neoklasi¢ne teorije )
3. Teorije X iteorije Y
4. Teorije hijerarhije motiva i potreba
5. Motivacione teorije dva faktora
6. Instrumentalne teorije motivacije
7. Ostale teorije motivacije
Empirijski zna €aj predmeta istraZivanja ogleda se u sledec¢em &injenicama:

Prema analizi poslovanja preduzec¢a u Srbiji iz 2009. godine i dostupnih podataka, Sest
kljuénih javnih preduzeéa: EPS, NIS, Zeleznice Srbije, Jat Airways, Putevi Srbije i PEU
(Podzemna eksploatacija uglja) Resavica, zavrsSili su poslovanje u 2008. godini u
minusu od 560 miliona evra. Kumulirani gubici javnih preduzec¢a u tom periodu iznosili
su 371,8 milijardi dinara. Analiza Republi¢kog zavoda za razvoj (RZR) pokazuje da su
Cetiri petine kumuliranog gubitka bile skoncentrisane u EPS-u (200 milijardi dinara) i
Zeleznicama Srbije (110,4 milijarde dinara). Na razmere gubitka EPS-a ukazuje
Cinjenica da su oni bili za 30% veci od gubitka svih lokalnih javnih preduzeéa koji su
iznosili 170 miliona evra. U istom periodu gubici Jat Airways-a i NIS-a iznosili su 11,1
milijardi dinara dok su Putevi Srbije i PEU Resavica ostvarili gubitak u iznosu od 6,9

milijarde dinara.

Prose¢no javno preduzece u Srbiji je nelikvidno i visoko zaduZeno, jer na njih otpada
¢ak 12,8% ukupnih obaveza srpske privrede. U devet javnih preduzeca je veé¢ godinama
prisutna finansijska neravnoteza, velika zaduzenost i visoke kamate na ime odobrenih
kredita. Najvie su zaduZeni EPS, Telekom AD, Putevi Srbije, NIS i Zeleznice Srbije i na
njih otpada ¢ak 86,6% ukupnih obaveza javnih preduzeca. Prema analizi Zavoda za

razvoj, duzni¢ka kriza i odsustvo dugoroéne finansijske ravnoteze posebno je izrazena
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kod PEU Resavica, a niSta bolja situacija nije ni u Srbijagasu i JAT-u u kojima je u¢eSce
kapitala u ukupnim izvorima 28,6 odnosno 12,3%.

Cinjenica je da se ne mogu zanemariti efekti globalne krize na poslovanje javnih i
privatnih preduzeca (slu¢aj Rodi¢, Merkur, ali struénjaci naglasavaju da ona nikako ne
moze biti jedini razlog za loSe finansijske rezultate preduzeca u Srbiji Edvard Jakopin,
direktor Republickog zavoda za razvoj kaze za ,Ekonomist” da su najveéi problemi
poslovanja skoncentrisani u nerentabilnim, nelikvidnim i visoko zaduzenim javnim
preduzeéima, visoki troSkovi poslovanja,nedovoljna motivisanost, odsustvo strategije i
menadzmenta... Na osnovu istrazivanja US Bank, velikog broja kompanija u SAD, od
dvanaest klju€nih razloga za loSe poslovanje, tri direktno pripadaju tzv. ljudskom faktoru,
a ostalih devet je bazirano na pogreSnom planiranju, zanemarivanju klju¢nih principa

poslovanja i standardnim greSkama strategijskog menadzmenta.

Istrazivanje c€uvene kompanije ,Dunn and Bradstreet” je takode pokazalo znacaj
prouCavanja i primene strategijskog menadzmenta u preduze¢ima. Naime, analiza ove
kompanije pokazala je da ¢ak 96% firmi u Americi vremenom propadne zbog loSeg
menadzmenta: problemi sa tokom gotovine, nedovoljno istrazivanje i planiranje, los
marketing menadzment, nerazumevanje konkurencije nedovoljno poslovno iskustvo i

neadekvatan menadzment ljudskih resursa.
1.3. Nauéna i druStvena opravdanost

Znacaj istrazivanja ogleda se u doprinosu, povecanju fonda teorijskih znanja u oblasti
strategijskog menadzmenta, pre svega u proizvodnom preduzecu u prikupljanju novih,
bitnih informacija o modelima kreiranja i sprovodenja menadzment aktivnosti i u

metodoloskom postupku radi primene ovog istrazivanja u sli€énim situacijama.

Nauéna opravdanost istraZivanja jeste naucni opis strategijskog menadZmenta i
ostvarivanje odredenih nivoa naucéne klasifikacije i tipologije. Ovo zbog toga Sto
deskripciju nije moguce izvrsiti bez analize, a analiza nuzno koristi analogiju. Naime, da

bi se utvrdilo, prilikom opisivanja da odredena svojstva, Cinioci, veze i sl. Postoje,



odnosno ne postoje, da su ispoljeni ovde ili onde, neophodno je utvrditi kriterijume

razlikovanja, odnosno istovetnosti, sli¢nosti i razlike.

DruStvena opravdanost se ogleda u doprinosu strategijskog menadzmenta u
ostvarivanju rasta i razvoja privrednih subjekata, njihovog okrupnjavanja i uspostavljanju

kompatibilnosti sa drustvenim ciljevima i prioritetima.
1.4. Ciljevi istrazivanja

Buduci da unapredenje strategijskog menadZzmenta u organizaciji doprinosi poboljSanju
poslovnih performansi preduzeca i trziSnog pozicioniranja, nivo nau¢nog saznanja je u

zavisnosti od segmenata razlicit.

Opsti cilj istrazivanja jeste sagledati sve pozitivne efekte menadzmenta u jednoj

proizvodnoj organizaciji.

.Menadzment mora da postavi marketinske ciljeve, odabere poruke i instrumente,

"3 Naime, znadaj implementacije aktivnosti

pazljivo implementira plan i proceni rezultate
strategijskog menadzmenta se ogleda u kontinuiranom i interaktivnom procesu kojim se

preduzecée kao celina odrzava u skladu sa svojom sredinom.

Nauéni cilj ovog istrazivanja jeste nau¢na deskripcija sa elementima Klasifikacije
strategijskog menadZzmenta, koncepta, metoda i tehnika, funkcija i odnosa konkurencije i
potvrda ispravnosti teorije Porterovih konkurentskih strategija, njihove efikasne i
efektivne primene u proizvodnom preduzecu, posebna podru¢ja strategijskog

menadzmenta, kao i primene tehni€ko-tehnoloskih dostignuéa.

DrusStveni cilj naSeg istrazivanja je utvrditi sve aktivnosti strategijskog menadzmenta
koje se mogu primeniti u proizvodnom preduzecu, razmotriti mogucnosti njihovog
budu¢eg implementiranja, funkcionalnu povezanost i unapredenje ostvarivanja
konkurentske prednosti na trzistu, radi stvaranje adaptibilne organizacije koja u vremenu

globalizacije trziSta, jake konkurencije, ekonomije znanja, tehni¢ko — tehnoloSkog

® Kotler P., Keller K. (2006) ,,Marketing menadZment” Data status, Beograd, str. 595
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razvoja i sve kompleksnijih promena, uspeva da se pozicionira na trziStu, kako bi
ostvarila kontinuirani uspeh. Efekti rasta i razvoja preduzeéa treba da budu dostupni

drustvu u smislu stvaranja uslova za unapredenje i razvoj nacionalne privrede.
1.5. Hipoteze istrazivanja

Osnovna hipoteza od koje se polazi u ovom istrazivanju jeste da u uslovima
globalizacije trzista, jake konkurentnosti, ekspanzije tehnoloskih dostignuca, strategijski

menadZment omogucava trziSno pozicioniranje i stvaranje konkurentske prednosti.
Ovu opStu hipotezu operacionalizujemo preko i pomocu sledecih posebnih hipoteza:

1. Konkurentska prednost proizvodnog preduzeca je rezultat implementacije

aktivnosti strategijskog menadzmenta na svim nivoima proizvodnje;

2. Primenom tehnicko-tehnoloskih dostignuéa u proizvodnom preduze¢u moguce je
ostvariti konkurentsku prednost po osnovu diferenciranja proizvoda i/ili nizih

troSkova proizvodnje.
1.6. Metode istrazivanja

Priroda i kompleksnost predmeta istrazivanja podrazumeva primenu veceg broja
razli¢itih metoda istrazivanja, kako bi bili zadovoljeni osnovni metodoloski zahtevi:

objektivnost, pouzdanost, op&tost i sistematiénost.*

A. U dokazivanju postavljenih hipoteza ovog istrazivanja koriS¢ene su sledece
nauéne metode:

1. od analiti €kih osnovnih metoda: metod analize, metod apstrakcije, metod

specijalizacije i metod dedukcije;

2. od sinteti €kih osnovnih metoda: sintezu, konkretizaciju, generalizaciju i

indukciju;

* pegi¢ M. (2007) ,,Sociologija”, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 15
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3. od opStenau €nih  metoda:  hipotetiCko-deduktivnu, analitiCko-deduktivnu,

komparativnu i statisti¢ku.

Primenom ovih metoda moguce je validno ostvarenje nau¢nog i druStvenog cilja
istrazivanja. Pristup istrazivanja je integrativan, sinteti¢ki u tom smislu Sto se ni jednom

metodoloskom postupku ne daje isklju€iva prednost.
B. Metode prikupljanja podataka:

- Analiza sadrzaja dokumenta ili posmatranje dokume  nata je samostalna metoda
koja obuhvata jasno definisane logiCke osnove (logicka pravila definisanja, sudenja i
zaklju€ivanja), epistemoloski deo je dovoljno razvijen tako da figuriraju dva podsistema
nau¢nog saznanja: o predmetu nauke u okviru koje se primenjuje kao metoda i o
metodu kao posebnom predmetu, metodsko-tehni¢ki deo je postuliran, Sto obuhvata

kvalitativnu i kvantitativnhu analizu sadrzaja dokumenta.
1.7. Redosled izlaganja rezultata istrazivanja

Ovaj istrazivacki projekat se sastoji iz uvodnih razmatranja, tri poglavlja, zakljuénog dela

i spiska literature.

U uvodnim razmatranjima istaknut je pojam, znacaj i sustina strategije i menadzmenta u
proizvodnoj organizaciji, odredeni su problem, predmet, ciljevi i hipoteze istrazivanja,
prikazane su metode i tehnike koriS¢ene u istrazivanju i ukazano je na naucnu i

drustvenu opravdanost istrazivanja.

U prvom poglavlju objasnjen je pojam menadzmenta, date su definicije strategijskog
menadZzmenta, karakteristike, analizirani su koncepti, metodi i tehnike strategijskog

menadZmenta i opisane su Porterove strategije.

U drugom poglavlju opisan je tehnoloski menadzment kao deo strategijskog
menadzmenta, njegov uticaj u ostvarivanju konkurentske prednosti preduzeéa na
trziStu, opisani su efekti tehnoloskih promena na poslovnu aktivnost preduzeca, kao i

opravdanost tehnoloSke revolucije sa aspekta privrede i druStva.

10



U treCem poglavlju je na primeru proizvodne organizacije Vojne Stamparije ,Beograd”,
predstavijen efekat strategijskog menadzmenta sa posebnim osvrtom na tehnoloski
menadzment u proces proizvodnje. U konkretnom primeru, uvodenjem tehnoloSkih
inovacija, ostvareno je vodstvo u troSkovima i opisana je Porterova strategija u

ostvarivanje konkurentske prednosti na trzistu Stamparsko- grafickih proizvoda.

U zakljuénom delu, na osnhovu istrazivanja sprovedenog u pomenutim tezama,

potvrdene su opsSta i posebne hipoteze.

U spisku literature, nabrojana je literatura koriSéena pri izradi naSeg istrazivanja.
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2. OSNOVNI POJMOVI | DEFINICIJE MENADZMENTA

Za menadzment kao izraz, karakteristicno je da on joS uvek nije sveobuhvatno,
jednoznacéno i precizno odreden. Posledica ovakvog stanja proizilazi iz €injenice da je

menadZzment kompleksan pojam koji ima viSe znacenja.

Od pojave do danas sustina menadzmenta je ostala ista. P.Drucker smatra da je sustina
menadZmenta ,uciniti ljude svesnim zajedni¢kih moguénosti dajuéi im zajednicke ciljeve,
sistem vrednosti, odgovarajucu organizacionu strukturu i priliku za razvoj kako bi se

odgovorilo na promene.*

MenadZmentu se pristupa sa razligitih aspekata i naglasena paznja posvecuje se:®

menadZmentu kao skupu ljudi
menadZmentu kao procesu

menadzmentu kao nauci

e

menadZmentu kao profesiji

Posmatraju¢éi menadzment kao jedinstvenu celinu menadzera, koji u datoj situaciji,
shodno svojim nadleznostima, obavljaju menadzerske aktivnosti, izdvajaju se nekoliko

atributa menadzerske odgovornosti:’

menadzeri rade sa i pomocu ljudi

menadzeri imaju odgovornost

menadzeri definiSu ciljeve i odreduju prioritete
menadzeri razmisljaju analiticki i konceptualno
menadzeri su medijatori

menadzeri su politicari

menadzeri su diplomate

© N o o bk~ wDd P

menadzeri su odredeni simboli

® Todorovié J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 13

® Lonéarevi¢R. (2007) ,,Menadzment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 3

" Todorovié J.,Curi¢in D., Jano3evi¢ S. (2000) , Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 16 i 17
12



Kada je re€¢ o menadzmentu kao procesu, podrazumevamo proces obavljanja

menadzerskih funkcija, odnosno zadataka.

Razvoj menadzmenta je pracen razli€itim diskusijama o tome da li je to vestina ili nauka.
Do dvadesetog veka, menadzment je smatran vesStinom, dok u drugoj polovini
dvadesetog veka preovladuje misljenje da menadzment treba smatrati i kao nauku i kao

vestinu.

U savremenoj teoriji je sve prisutna teza da menadZzment treba posmatrati kao posebnu
profesiju. MenadZzment se smatra atraktivnom profesijom, jer ukoliko se uspeSno

obavlja, omogucava visoke finansijske koristi, ugled, vlast i moc.
Posebno znacajna definicija i podela menadzmenta je na:

e strategijski menadzment i

e operativni menadzment

2.1. Definisanje i razvoj strategijskog menadzme nta

Strategijski menadzment je savremeni koncept menadZzmenta, koji je nastao 80-tih

godina dvadesetog veka.
Jedna od mnogobrojnih definicija strategijskog menadzmenta glasi:

Strategijski menadzment je takav proces usmeravanja aktivnosti preduzeca, kojim se na
bazi anticipacije Sansi i opasnosti, na jednoj i jakih i slabih strana preduzeéa, na drugoj
strani, identifikuju kritiéni faktori poslovnog uspeha, te shodno prethodno utvrdenoj
strategijskoj viziji, opredeljuje misija, razvojni ciljevi, kao i pravci, metodi i instrumenti

njihove optimalne realizacije u dinamiénoj poslovnoj sredini.?

Zadatak strategijskog menadzmenta je da omoguéi organizaciji racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju poslovnu

aktivnost.

8 Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevié¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 140
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U tom smislu strategijski menadzment obuhvata sledece faze: planiranje,

organizovanje, vodenje i kontrola.
Strategijski menadZment je u svojoj evoluciji proao kroz &etiri faze razvoja:®

Bazi¢no finansijsko planiranje
Na predvidanju zasnovano planiranje

Eksterno orijentisano planiranje

w0 DN PE

Strategijski menadZzment

2.2. Karakteristike strategijskog menadzmenta

Imajuci u vidu razloge nastanka, moze se reci da strategijski menadzment predstavlja
kljuéni faktor usmeravanja poslovanja preduzec¢a u turbulentnoj sredini. Time Sto
ukljuCuje donoSenje odluka o misiji, ciljevima, pravcima i nacinima njihovog
ostvarivanja,alokaciji resursa, strategijski menadzment cini glavhu komponentu za
obezbedivanje vitalnosti preduzec¢a. U tom kontekstu, neki autori, ukazuju da proces
strategijskog menadzmenta uklju€uje tri kljuénha, medusobno povezana segmenta

aktivnosti i to: 1) strategijska analiza, 2) strategijski izbor i 3) strategijska implementacija.

Proces strategijskog menadzmenta definiSemo kao proces koji se sastoji od pet faza,

odnosno koraka i to:'°

e analiza sredine (interna i eksterna)

e usmeravanje organizacije (vizija, misija,ciljevi)
e formulisanje strategije

e implementacija strategije

e strategijska kontrola

® Todorovié J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) , Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 140 141
1% Magi¢ B. (2009) ,,Strategijski menadZment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 187
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2.2.1. Analiza sredine

Analiza sredine je prvi korak procesa strategijskog menadzmenta. Identifikovanjem i
analiziranjem okruzenja treba da se prepoznaju podsticajni i ograni¢avajuéi faktori i

dimenzionira njihov uticaj na buduce poslovanje preduzeca.

Za strategijsku analizu menadzZerima stoje na raspolaganju brojne metode i tehnike, kao
Sto je nezaobilazna SWOT, odnosno TOWS analiza, alternativni scenariji, analiza gep-a,
koncept slabih signala, kao i druga pomagala za pojedina podruéja analize i

predvidanja.
2.2.2. Usmeravanje organizacije

Usmeravanje organizacije je drugi korak procesa strategijskog menadzmenta, to je
aktivnost koja se obavlja nakon skeniranja i analiziranje sredine. Suceljavanje
menadZzmenta preduzeé¢a sa kompleksnom i turbulentnom sredinom na jednoj strani,
kao i dugoro€nost konsekvenci planskih odluka na drugoj strani, potencirali su znacaj
aktivnog delovanja preduzeéa prema okruzenju i ulaganje i ulaganje napora u Kkreiranju

sopstvene buducénosti.

Usmeravanje organizacije podrazumeva odredivanje vizije, misije i ciljeva preduzeca.
Vizija se zasniva na slici buduénosti, kao po¢etnom inputu u strategijskom odlucivanju.
Po mi$ljenju Kotera u procesu promena vizija ima tri svrhe:**

Prva je da razjasnjava glavni smer promena, ukazujuéi kada i gde preduzece treba da
stigne. Druga, motiviSe ljude da preduzmu akciju u pravom smeru. Tre¢a, pomaze da se
koordinira akcija velikog broja ljudi na brz i jednostavan nacin.

Misija se vezuje za kompletnije i odredenije razumevanje svrhe postojanja. Misija
dodatno specificira viziju na nacin da opisuje vrednosti, aspiracije i razlog postojanja

organizacije. Misija treba da bude neSto ostvarljivo, obzirom na potencijal preduzeéa i

" Milisavljevi¢ M. (2007) ,,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 38
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stanje sredine. Misije su najbolje kada reflektuju viziju koja je gotovo ,nemoguc¢ san” koji
usmerava kompaniju za sledeéih 10 ili 20 godina.'? Dobre misije imaju tri glavne
osobine. Prvo, fokusiraju se na ogranicen broj ciljeva. Drugo, misija naglasava glavne
politike i vrednosti kompanije. Trec¢e, misija definiSe glavne oblasti konkurencije u okviru

kojih ée kompanija delovati:*

Privredna grana: raspon ili jedna privredna grana u kojoj ¢e kompanija delovati.
Proizvodi i primene: set proizvoda i primena koje ¢e kompanija ponuditi.
Kompetencija: set tehnoloskih i drugih kljuénih kompetencija kojima ¢e kompanije
ovladati i koje ¢e upraznjavati.

4. TrziSni segment: vrsta kupaca ili trziSta koje ¢e opsluzivati kompanija.

5. Vertikala: broj nivoa u kanalima, od sirovina do finalnog proizvoda i distribucije u
kojima ¢e kompanija uzeti u€eSce.

6. Geografska oblast: niz regiona, zemalja i grupa zemalja u kojim ¢e kompanija

poslovati.

Ciljevi predstavljaju stanje odnosno tip i nivo poslovnih performansi kojima ¢e
preduzece teziti u ostvarivanju svoje misije. Pored toga ciljevi su odraz nacina kako je

preduzeée razumelo misiju i svoje obaveze prema relevantnim stejkholderima.**
Ciljevi moraju ispuniti etiri kriterijuma:

1. Ciljevi moraju biti uredeni po hijerarhiji, od najzna€ajnijeg do najmanje vaznog;
2. Ciljevi treba da budu kvantitativni gde god je to moguce;

3. Ciljevi moraju biti realni;
4

. Ciljevi moraju biti konzistentni
2.2.3. Procesii pristupi u formulisanju strate  gije

Formulisanje strategije obuhvata iznalazenje alternativnih reSenja i izbor najpovoljnije

strategije, odnosno optimalne strategije . najpovoljnije u datim uslovima, koja ¢e biti

12 kotler P., Keller K.L. (2006) ,,Marketing menadZment”Data status, Beograd, str. 44 i 45

13 Isto, str. 45

% Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) , Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 153
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implementirana. Uspesno formulisana strategija podrazumeva respektovanje svih
relevantnih faktora, a posebno vizije, misije, ciljeva i politika preduzeéa sa jedne strane i
rezultata dobijenih analizom SWOT matrice sa druge strane. To je kontinuirani proces,
koji se obavlja u skladu sa dinamikom relevantnih zahteva interno ili eksterno uslovljenih
i ukljuéuje analizu, identifikovanje, vrednovanje i izbor najbolje strategijske alternative za

pretpostavljene okolnosti.
Proces formulisanja strategije obuhvata tri dela i to:
- logi €ni redosled faza

U okviru prvog dela procesa formulisanja strategije potrebno pravilno definisati problem,
dimenzionirati njegov znaCaj, identifikovati alternativha reSenja problema, oceniti

alternativu i izbor
- istraZiva €ko kreativni napor

Formulisanje strategije treba da ukljuci strategijsku analizu okruzenja i mogucnosti

preduzeca iz koje treba da rezultira identifikovanje strategijske situacije.
- Organizaciono-proceduralna dimenzija

Postoje razliiti pristupi organizovanju procesa kreiranja i usvajanja strategije, kao sto

su:
- formulisanje strategije direktno od strane menadzZera

- delegiranje procesa formulisanja strategije relevantnim grupama (planske
sluzbe, komisije i sl.), dok je uloga menadzera koordinacija aktivnosti i

sugestija za eventualne promene na pocetku procesa.

- formulisanje strategije kroz saradnju, gde se menadzer oslanja na pomoc¢

podcinjenih i
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- Sampionski pristup, koji polazi od toga strategijske poslovne jedinice
moraju biti Sampioni u svom biznisu i da im treba dati moguénost da svoju

implementaciju strategije dokazuju pred centralnom upravom preduzeca.

Razli€iti pristupi strategiji i procesima strategijskog menadzmenta, takode su zna¢ajni za
uvod i formulisanje konkurentskih strategija. Whittington (2001) Strategy as Practice

razlikuje Cetiri moguca pristupa procesu strategije:

1. Klasi¢an pristup procesu strategije: podrazumeva proces kalkulacija, analiza,
racionalnog donoSenja odluka top menadzmenta, kome sledi implementacija i
menjanje strukture;

2. Sistemski pristup procesu strategije: uslovljava da ovaj proces zavisi od
posebnosti socijalnog sistema u kome se izgraduje strategija kompanije;

3. Evolucionarni pristup procesu strategije: smatra da okruzenje definiSe opstanak,
a pitanje stratesSkih procesa organizacije je nevazno;

4. Procesni pristup procesu strategije: umesto formalnog procesa formiranja

strateSki proces ozna€ava pragmati€no ucenje i pravljenje kompromisa.
2.2.3.1. Porterove konkurentske strategije

Porterov (1979,1985) pristup je ponudio okvir za objasnjenje zasSto su neke delatnosti
atraktivnije od drugih i zaSto je pozicija neke firme takva u odnosu na rivale, kao i za
formulisanje strateSke akcije koja ¢e imati uticaj na atraktivnost delatnosti u celini i

strateSku poziciju firmi pojedinacno.

Konkurentska strategija sastoji se od trziSnih inicijativa i poslovnih pristupa kako bi
preduzece privuklo i zadovoljilo kupce, oduprlo se pritisku konkurencije i ojaalo poziciju
na trziStu. Konkurentska strategija sadrzi ofanzivne i defanzivne poteze kako bi
preduzeé¢e moglo da: odgovori na poteze konkurencije, prilagodi resurse kako bi

dugoro€no osigurala poziciju na trziStu i odgovori na dominantne uslove na trzistu.
Konkurentsku strategiju mozemo osmisliti ako:

1. poznajemo teren na kome se borimo (trziste)
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2. znamo €ime neprijatelj raspolaze (konkurentska analiza)

3. preduzmemo nesto Sto neprijatelj ne o¢ekuje (konkurentska strategija)

Prema Porteru postoje dva osnovna izvora konkurentske prednosti: 1) prednost u

troSkovima i 2) diferenciranje.

Kombinacija navedena dva osnovna tipa konkurentske prednosti sa Sirinom aktivnosti

koje preduzec¢e namerava da ostvari dovodi do stvaranja tri generiCke strategije za

ostvarivanje natprosecnih performansi u grani:

1) vodstvo u troSkovima, 2) diferenciranje i 3) usredsre

denost (fokusiranje).

Ove strategije se nazivaju generickim, jer svi poslovi i grane mogu da ih koriste

nezavisno da li se radi proizvodnim, usluznim ili ¢ak neprofitabilnim organizacijama.

Svaka genericka strategija rezultira iz konzistentnog

izbora proizvoda, trziSta i

distinktivne kompetentnosti koje se medusobno podrzavaju (tabela br.1)

Vodstvo u troSkovima

Diferenciranje

Usredsre denost

Diferenciranje Malo

proizvoda
(uglavnom cenom)

Veliko

(uglavnom
jedinstveno$ ¢éu)

Malo do veliko

(cena ili
jedinstvenost)

Segmentacija

Malo Veliko Malo
trzista (masovno trziste) (viSe trzidnih (jedan ili malo
segmenata) segmenata
Distinktivha Proizvodnja i Istrazivanje i Svaki oblik
upravljanje razvoj marketinga distinktivhe
kompetentnost materijalima kompetentnosti
Tabela 1 Izbori

proizvod/trZiSte/distinktivha kompetentnost i géfier strategije 15

B Milisavljevi¢ M. (2007) ,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 227
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Automobilska industrija je dobar primer da se ukaze na osnovne razlike izmedu tri
genericke strategije (tabela br. 2).

Konkurentska prednost

Niski troSkovi Diferen ciranje
Vodstvo u troSkovima Diferenciranje
Siri cil Toyota General motors
Sirina konkurencije
Usredsre denost na Usredsre denost na
UzZi cilj troskove diferenciranje
Hundai BMW i Mercedes

Tabela 2. Porterov model konkurentne prednosti primenjenaiskoj automobilskoj industrifi

Toyota je primer preduzeéa koje sledi strategiju vodstva u troskovima. Pojavljuje se na
viSe trziSnih segmenata i konkuriSe sa nizim troSkovima. General motors isto konkuriSe
na najvecem broju trziSnih segmenata, ali strategijom diferenciranja (diferenciranje
prema stilu, nekim posebnim atributima). Hundai je uspeSan na viSe trziSta u svetu sa
manjim brojem tipova malih automobila koji se proizvode po nizim troSkovima, sa druge
strane BMW i Mercedes uspevaju proizvodeci uzu liniju viSe ekskluzivnih tipova za

potroSace osetljive na kvalitet, koji placaju viSu cenu za visSi kvalitet proizvoda.
1) Vodstvo u troSkovima

Cilj strategije vodstvo u troSkovima je da se ostvare bolje performanse u odnosu na
konkurente u grani putem proizvodnje proizvoda po nizim cenama.’’ Preduzeée koje
sprovodi strategiju vodstva u troSkovima ima mali nivo diferenciranja proizvoda,
orijentiSe se na proseChog potroSaca osetlivog na cene i uglavhom ignoriSe

segmentaciju trzista. Orijentacija je na masovno trziSte i proizvodnju proizvoda po nizim

16 Milisavljevi¢ M. (2007) ,,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 228
17
Isto, str. 226
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cenama. Zbog toga se distinktivha prednost stvara efikasnoj proizvodnji i upraviljanju

materijalima koji se koriste u proizvodnom procesu.

Strategija koja je zasnovana na liderstvu u troSkovima zahteva ¢vrst skup medusobno
povezanih taktika koje uklju€uju: agresivhu konstrukciju kapaciteta visokog nivoa
efikasnosti, energi€no smanjenje troSkova u skladu sa iskustvom, ¢vrstu kontrolu
troSkova i rezijskih troSkova, izbegavanje kreditnih raduna klijenata, svodenje na
minimum troSkova u svim aktivnostima firminog lanca vrednosti, kao Sto usluge, prodaja

i oglaSavanja.

Strategija vodstva u troSkovima je dobra opcija: 1) kod elasti¢ne traznje 2) kada sva
preduzeéa u grani proizvode relativno homogene standardne proizvode 3) kada nema
viSe nacina da se ostvari diferenciranje proizvoda Sto ima veliku vrednost za potroSace
4) najveci broj kupaca koristi proizvod na isti na¢in 5) kupci imaju male troskove ili

nikakve, ako promene prodavca i zainteresovani su za najbolju kupovinu.*®

Lanac vrednosti predstavlja dobru osnovu za analizu troSkova sa strategijskim
implikacijama. Pocetni korak u strategijskoj analizi troSkova je definisanje lanca
vrednosti i alociranje troSkova i aktive na odgovarajuce aktivnosti, jer svaka aktivnost u

lancu vrednosti obuhvata troskove i aktivu u obliku fiksnog i obrtnog kapitala.

PonaSanje troSkova se najbolje objasSnjava konceptom ,pokreta¢a troSkova”. Porter
navodi deset pokretaca troskova: ekonomiju veli¢ine, u€enje, nacine koriScenja
kapaciteta, povezanost, medupovezanost, integraciju, terminiranje, diskrecione politike,

lokaciju i institucionalne faktore.™®

Ekonomija veli€ine se postize suzavanjem proizvodnog programa i povec¢anjem obima
proizvodnje za nekoliko osnovnih tipova proizvoda. Ucenje i efekti krive iskustva su
posledica poboljSanja pripreme proizvodnje, modifikacije dizajna proizvoda,
redizajniranje proizvodnog procesa i sl. Povecanje stepena korisS¢enja kapaciteta dovodi

do degresije troSkova po jedinici proizvoda. Vertikalna integracija unapred ili unazad

18Milisavljevié M. (2007) ,,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 231
19
Isto, str. 232
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oslobada preduzeée od pritiska mocnih kupaca ili dobavljaa. Terminiranje je povezano
sa prednostima i nedostacima da se bude prvi na trziStu sa odredenim proizvodom ili
uslugom. Diskrecione politike obuhvataju veliki broj strategijskih izbora i taktiCkih odluka
koje utiCu na smanjenje troSkova u preduzeéu (zamena dotrajalih i neekonomicnih
masina, smanjenje usluga potroSacima, smanjenje plata zaposlenima, smanjenje opstih
troSkova i sl.). Lokacija, takode odreduje bitne troSkove kao 5to su: troSkovi energije,
troSkovi izgradnje objekta, transporta i sl. Institucionalni faktor ukljuuje drzavu i njenu

regulativu, koja moze biti zna€ajan pokretac troskova.

KoriS¢enje internet komunikacije u proizvodnim preduzec¢ima ojacava strategiju vodstva
u troskovima, koristeéi ,real-time”, kojim se programira proizvodnja, upravlja skladiStima,

smanjuju se zalihe i minimiziraju operativni troskovi.

Porter navodi i dva osnovna nacina na koje firma moze da ostvari troSkovnu prednost:
kontrola generatora troSkova (firma moze da ostvari prednost u pogledu generatora
troSkova aktivnosti koja stvara vrednost, a predstavlja zna¢ajan deo ukupnih troSkova) i
rekonfiguracijom lanca vrednosti (firma moze da usvoji drugaciji i efikasniji nacin

dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje proizvoda).

Vazan koncept u vezi sa strategijom opSteg vodstva u troSkovima predstavljen je krivom
iskustva, koja pokazuje kako biznisi uporedo sa sticanjem iskustva u proizvodnim
procesima, ,uce” kako da smanjuju troSkove. Kriva iskustva opisuje empirijski
verifikovanu pojavu da se sa ponavljanjem poslovi obavljaju brze i efikasnije. U pitanju je
prikaz da se troSkovi po jedinici proizvoda smanjuju kao rezultat kumuliranog iskustva,

odnosno povecanja obima proizvodnje.

Ovo saznanje je vec tokom Il svetskog rata bilo poznato kao ,kriva u€enja”, kojom se
opisivalo opadanje potrebnog vremena pri proizvodnji odredenih proizvoda na osnovu

rastuée uvezbanosti i krive iskustva.

Sustina koncepta je da kada se kumulirano iskustvo udvostrugi, troskovi po jedinici kod
kompleksnih proizvoda i usluga i usluga po pravilu opadaju 20-30%, kada se koriguju za
uticaj inflacije.
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Znacajni primeri efekta fenomena krive iskustva ostvareni su u proizvodnji digitrona,
personalnih radunara, njihove najznaCajnije komponente-poluprovodnika i digitalnih
satova. Koncept krive iskustva afirmiSe strategijsku relevantnost pokazatelja stope rasta
prodaje i trzidta i trziSnog udedéa. Sto je stopa rasta veca, utoliko je potrebno kraée
vreme za dupliranje kumuliranog iskustva i brze ¢e se smanjivati troskovi. Vece trziSno
uceSée obezbeduje konkurentsku prednost po osnovu nizih troSkova. Najnize troskove

moze da ostvari proizvodac¢ koji ima najvece trziSno ucesce.

Izmedu trziSnog uceSc¢a, akumulirane proizvodnje, troskova po jedinici i profitabilnosti

mogla bi se uspostaviti slede¢a meduzavisnost:*°

Veée trziSno u €eSée —> Veéi akumulirani obim —> Manji troSkovi — Ve ¢a

profitabilnost

Smatra se da su efekti krive iskustva rezultat dejstva sledeéih faktora: ucenje,
specijalizacija i izmena radnih zadataka, poboljSanje proizvoda i procesa, metodi i

sistemi racionalizacije, ekonomija veliine, organizaciona poboljSanja.

Porter napominje da kriva iskustva ipak nije korisna u svim situacijama. Da li bazirati
svoju strategiju na krivoj iskustva ili ne, to taéno zavisi od onoga Sto uzrokuje pad u
troSkovima, na primer, ako troskovi padaju kao rezultat efikasnih proizvodnih kapaciteta,

a ne zbog iskustva, onda iskustvena kriva nije korisna.
Odrzivost strategije opSteg vodstva u troSkovima u odnosu na pet faktora:

- u odnosu na konkurente: omogucéava firmi da ostvari prihode uprkos jakoj
konkurenciji i Stiti od napada rivala , jer pozicija niskih troskova znaci da firma
ostvaruje prihode €ak iako konkurencija zaostri rivalstvo i na taj na€in umaniji

firmin profit;

- u odnosu na kupce: kupci mogu ispoljiti moé da bi snizili cene, ali samo do

nivoa sledecéeg najefikasnijeg proizvodaca,

* Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) , Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 218
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- u odnosu na dobavlja €e: ovom strategijom kontroliSu se troSkovi ulaganja ¢ime
firma dobija na fleksibilnosti u borbi sa zahtevima mocénih dobavljac¢a,

- U odnosu na ulazne barijere: faktori koji vode ka poziciji niskih troSkova
omogucavaju znacajne ulazne barijere u odnosu na ekonomiju obima i prednosti
troska

- u odnosu na pojavu supstituta  — koriS¢enjem strategije vodstva u troskovima
firma stie povoljniji polozaj kada je re€ o supstitutima koje na trziSte uvode novi i

postojeci konkurent.

Ograni€enost strategije vodstva u troskovima je zbog:

- Prevelika usmerenost na jednu ili nekoliko aktivhos ti iz lanca vrednosti -
potrebno je ispitati sve aktivnosti lanca vrednosti, ukljuéujuc¢i i odnose medu

njima, posmatrajuci ih sve ravnopravno — kao kandidate za redukciju troSkova;

- Svi rivali imaju zajedni €ki input ili sirovinski materijal — preduzeca koja su
konkurenti u strategiji opSteg vodstva u troskovima, osetljiva su na porast cena u
faktorima proizvodnje, zbog €ega su i manje sposobna da nesmetano nastave
rad u slu€aju porasta cena, jer ¢e se klijenti lako odluciti da svoj biznis nastave sa

konkurentima koji imaju nize cene.

- Strategija se moze lako imitirati — odrzivost prednosti kod ove strategije zavisi
od sposobnosti stvaranja barijera koje €ine teSkim da konkurenti imitiraju

strategiju.

- Manjak pariteta po osnovi diferencijacije — firme koje nastoje da zadobiju
prednosti vodstva u troSkovima treba da postignu i nivo pariteta po osnovi
diferencijacije

- Umanjenje prednosti troSkova kada klijenti steknu p ristup podacima o
cenama — npr. posredstvom Internet komunikacije povecava se raspolozivost

informacija o formiranju cene i strukturi troSkova, tako da one postaju lako

dostupne klijentima.
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2) Diferenciranje

Preduzece je diferencirano u odnosu na konkurente, ukoliko je jedinstveno u ne¢emu
Sto ima vrednost za kupce, a to nije niza cena. Preduzee koje Kkoristi strategiju
diferenciranja ima mogucnost prodaje proizvoda po viSim cenama od cena konkurenata,
vecu prodaju po postojeéim cenama ili konstantnu prodaju u periodima cikliénih i

sezonskih fluktuacija traznje.

Diferenciranje kao strategija, ulazi u kontekst lanca vrednosti. Svaka aktivnost lanca
vrednosti je izvor jedinstvenosti (nabavka repromaterijala uti¢e na gotov proizvod i
samim tim na diferenciranje). Diferenciranje stvara troskove, posto zahteva da se
aktivnosti u lancu vrednosti obavljaju bolje od konkurenata. Faktori koji poveéavaju
troSkove jedinstvenosti su politike preduzeca (proizvodna, prodajna, tehnoloSka,

finansijska i dr.), veze i stepen integracije, lokacija, Sirenje inovacija i faktori okruzenja.

Preduzeca koja se opredele za diferenciranje kao strategijsku opciju, imaju brojne
prednosti, kao Sto su: preduzece je u dobroj meri zasStiCeno od konkurenta, jer je
stvorena lojalnost potroSac¢a prema marki preduzeca; povecanje stope dobiti, jer postoji
mogucénost zaracunavanja viSih cena od cena konkurenata; ostvarenje vecée stope dobiti
omogucava preduzecéu da izade u susret jakim dobavljaéima; ublazava se moc¢ kupaca,
jer nema uporedivih alternativa; stvaraju se barijere ulaska za konkurente, kao rezultat
lojalnosti potroSaca i zahteva da konkurenti prevazidu jedinstvenost proizvoda i usluga;

lojalnost je dobra odbrana u borbi protiv supstituta.

Grant smatra da je Kklju¢ uspeSnosti diferenciranja u: 1) razumevanju potreba i
preferencija potroSaCa, 2) privrzenosti preduzeca svojim potroSaCima 3) poznavanju

strategija i sposobnosti preduzeéa 4) inoviranju.”*

Preduzeca koriste razliCite nacine za diferenciranje na trzistu, Sto se moze videti iz
slede¢ih primera: superiorna usluga IBM u raCunarima i Federal Express u isporuci

paketa preko nodéi, inzinjerijski dizajn i performanse koristi Mercedes-Benz-a u

2t Milisavljevi¢ M. (2007) ,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 239
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automobilskoj industriji, pouzdanost proizvoda kao Johnson & Johnson kod linije

proizvoda za bebe i sl.

Preduzeée obezbeduje odrzivost diferenciranja, prema Porteru ukoliko su njegovi izvori
jedinstveni i predstavljaju barijeru u imitiranju, ukoliko ima prednost u troSkovima
diferenciranja, viSestruki izvori diferenciranja proizvode viSe izvora jedinstvenosti i
ukoliko preduzece uspe da stvori troSkove za one koji napustaju kupovinu njegovih

proizvoda i usluga.

Porter sugeriSe etape kroz koje preduzece treba da prolazi u stvaranju osnove za
diferenciranje i izboru strategije diferenciranja: 1) ustanoviti ko su stvarni kupci 2)
identifikovati lanac vrednosti potroSaca i uticaj preduzeca na njega (uticaji mogu biti
direktni i indirektna) 3) sagledati kako kupci rangiraju svoje kriterije u kupovini 4)
proceniti postojece i potencijalne izvore jedinstvenosti u lancu vrednosti preduzeca 5)
identifikovati troSkove postojeé¢ih i potencijalnih izvora diferenciranja 6) izabrati
konfiguraciju aktivnosti vrednosti koje kreiraju najvrednije diferenciranje za kupce
relativno prema troskovima diferenciranja 7) potrebno je testirati izabranu strategiju sa
stanovista odrzivosti konkurentne prednosti 8) sniziti troSkove u aktivnostima koje ne

utiCu na izabrane forme diferenciranja.
3) Fokusiranje

Bazi€na pretpostavka strategije usredsredenosti je da je preduzee sposobno da
opsluzuje usko trziSte efektivnije i efikasnije nego ona preduzeca koja konkuriSu na
celom trziStu. Preduzece to ostvaruje bilo diferenciranjem da se bolje zadovolje potrebe
potroSaca na trzistu ili nizim troSkovima ili na oba nacina. U poredenju sa preduzeéima
koja slede samo jednu strategiju, preduzeca koja kombinuju obe strategije su u
mogucénost da se bolje pozicioniraju, da sti€u novu tehnolosSku stru¢nost, da proSiruju

svoju kompetentnost medu poslovnim jedinicama i linijama proizvoda.

U globalnim granama, postoje veoma znacajne sposobnosti da preduzeca konkuriSu
kombinuju¢i prednost u troSkovima sa diferenciranjem. Preduzeca koja uspevaju da

obezbede potroSa€ima proizvode koji imaju jedinstvene atribute (ali ne toliko jedinstvene
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koliko obezbeduju preduzeca koja slede strategiju diferenciranja) sa relativno niskim
troSkovima (ali ne tako niskim troSkovima proizvoda kao Sto su troSkovi preduzeca koje
sledi strategiju vodstva u troSkovima), mogu da ostvare natprosecan profit.
Integrisanjem strategija niskih troskova i diferenciranja u odnosu na ciljna trzista, izdvaja
se pet generi¢kih strategija za ostvarenje konkurentske prednosti: niski troskovi,
diferenciranje, fokus na troSkove, fokus na diferenciranje i strategija isporuke po
najpovoljnijim troSkovima. Strategija isporuke po najpovoljnijim troSkovima se koristi na
trziStima gde razli€itost kupaca zahteva diferenciranje kao normu i kada je veliki broj

kupaca osetljiv na cenu, kvalitet i performanse proizvoda.

Mercedes, Porshe i Jaguar se posmatraju kao proizvodi veoma visoke vrednosti, Ciji
proizvodadi slede strategiju diferenciranja, dok se Toyota, Ford i Volkswagen posmatraju
kao preduzeéa koja sti€u konkurentsku prednost sa niskim troSkovima i cenama.
Medutim, Lexus Toyota pokazuje mogucénost integrisanja strategijskin opcija gde se
kombinuje visoko percipirana vrednost putem diferenciranja sa strategijom niskih

troskova.
2.2.4. Implementacija strategije

Implementacija strategije je proces realizacije izabrane strategijske opcije. Za uspeSnu
implementaciju strategije znacajan je intraventni menadzment okrenut preduzecu, Kkoji
¢e kroz motivisanje, koordinaciju i kontrolu aktivnosti ljudi obezbediti Zeljene
performanse. Upravljanje implementacijom ukljuuje nekoliko prepoznatljivih elemenata,

odnosno podruéja aktivnosti:**

1. Kreiranje organizacione strukture koja  €e omogu €avati efektivno i efikasno

ostvarivanje strategije

Za implementaciju definisane strategije potrebno je stvoriti novu i prilagoditi postojecu
organizacionu strukturu, koja ¢e biti pogodna za nesmetanu realizaciju strategijski

pravaca i metoda poslovanja preduzeéa.

22 Todorovié J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 306,
307308
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2. Alokacija i fokusiranje resursa ka strategijskim ciljevima
Realizacija strategije podrazumeva angazZovanje troSenje resursa, pa je potrebno

opredeliti budZet za svaku grupu poslova i obezbediti njegovo svrsishodno koriS¢enje.

3. Galvaniziranje implementacije
Ovaj elemenat upravljanja implementacijom je usmeren na kreiranje tzv. ,meke
infrastrukture” koja obuhvata utvrdivanje nacina motivisanja organizacionih jedinica i
pojedinaca u ostvarivanju izabrane strategije, kreiranje adekvatne poslovne kulture za
podrSku realizaciji strategije, uspostavljanje poslovne klime i uskladivanje sistema

nagrdivanja zaposlenih.

4. Uspostavljanje internog administrativnog sistema za podrsku
U ovom podrucju aktivnosti dolazi do prilagodavanja poslovnih politika i procedura za
nesmetano sprovodenje strategije, uspostavljanje informacionog sistema koji ce
emitovati blagovremene i tacne informacije, institualizacije internog sistema kontrole i
uskladivanje dosadasnjeg nacCina rada sa aktivnostima koje se zahtevaju u realizaciji

strategije.

5. Obezbediti strategijsko vo dstvo
Za implementaciju strategije potrebno je pokrenuti i voditi aktivnosti kroz sistem
vrednosti i komponente poslovne kulture, odrzati inovativnost, dinamiénost,
responzivnost preduzeca na nove izazove iz okruzenja, upravljati konfliktima i veStinom
pregovaranja, uspostaviti sistem kontrole i revizije za preduzimanje korektivnih akcija za

optimalno ostvarivanje strategijskih performansi.

2.2.5. Strategijska kontrola

Strategijska kontrola je poslednji proces strategijskog menadzmenta i uklju€uje viSe faza

i to: utvrdivanje standarda, merenje, uporedivanje i preduzimanje korektivne akcije.
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Pojedini autori govore o strategijskoj, upravljackoj i operativnoj kontroli.?®

Strategijska kontrola se odnosi na kontrolu ostvarivanja bazi¢nih strategijskih

opredeljenja, bazira se na Sirim, dugoro¢nim, kvalitativnim standardima.

Upravljacka kontrola se odnosi na kontrolu ostvarivanja strategije za nivo pojedinacnih
biznisa, odnosno programa, te je takva u domenu top menadZzmenta i rukovodilaca

poslovnih jedinica.

Kontrola operacija ukljuéuje kontrolu implementacije strategije poslovnih funkcija,
uklju€ujuci kontrolu implementacije strategije poslovnih funkcija, uklju€ujuci i kontrolu

rada pojedinaca i grupa u skladu sa propisanim standardima i procedurama.
3. KONCEPTI, METODE | TEHNIKE STRATEGIJSKOG MENADZM ENTA

Da bi organizacija, primenjujuci koncept strategijskog menadzmenta bila sposobna da
odgovori promenama i izazovima koji dolaze iz okruzenja, tj. Da osigura kontinuirani
uspeh i obezbedi se od iznenadenja, neophodno je da u procesu strategijske analize,
strategijskog izbora i strategijske promene koristi razli€ite metode, koncepte, ,alate” i
tehnike, koje sa svoje strane doprinose da strategijski menadzment predstavlja efikasan
upravljacki koncept. U teoriji i praksi se obi¢no navode i koriste: portfolio koncept
(menadzment), PIMS program, metod scenarija, cost-benefit analiza, analiza jaza
(gepa), kriva iskustva, SWOT ili TOWS matrica, finansije za strategijski menadzment,
koncept zivotnog ciklusa organizacije, razli€iti softverski paketi koji sadrze metode i

tehnike strategijskog planiranja i menadZmenta, sl.?*

3.1 Portfolio menadzment

Pojam ,portefeuille, odnosno ,portfolio” poti€e iz francuskog jezika i oznacava lisnicu,
tasSnu ili neko sli¢no mesto za ¢uvanje hartija od vrednosti. Osnovno pitanje strategijskog
odlu€ivanja je zahtev za identifikovanjem razli€itih izvora i mogucnosti rasta sa

stanoviSta celokupnog portfolija poslovanja preduzeca. Iz ovog je proistekla potreba za

2 Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 318
**Masi¢ B. (2009) ,,Strategijski menadZment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 142
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informacijama i koncepcijama koje pomazu vrednovanju razlicitih poslova, kako u okviru
odredenog portfolija poslovanja tako i u odnosu na poslove konkurenata. Jedan od prvih
pokuSaja u operacionalizaciji ovih varijabli predstavlja studija bostonske konsultantske
grupe (BCG). Najpoznatiji i najéeSc¢e koriséeni modeli su modeli konsultantskih firmi
BCG, McKinsey i Artur D. Little.?®

3.2. BCG matrica

Pristup BCG se bazira na matrici u kojoj se poslovi ili proizvodi klasifikuju sa stanoviSta
relativnog trziSnog uceS¢a i rasta trziSta. BCG portfolio matrica predstavija
dvodimenzionalnu matricu i u literaturi je oznaCena kao ,rast/u¢eSée” matrica. Polazeci
od istrazivanja koje je sprovela BCG, zakljuéeno je da se strategijska pozicija posla

odreduje prema dva obelezja:
- relativnog trziSnog ucesSca
- stope rasta trziSta

Sopstvena prodaja

Relativno trziSno u ¢eSée = . -
Prodaja vodeceg konkurenta

Ako je relativno trziSno u¢esée veée od jedan, oznaCava se kao visok, Sto znaci da je
preduzecée vodece na trzistu, tj. njegovo trziSno ucesée je vece od bilo kog konkurenta,

dok relativno trziSno u¢esSce manje od jedan, podrazumeva se kao nisko.

Ukupno trziste (u godini t)—Ukupno trziste (ugodini t—1)

Rast trzista = Ukupno triiste (u godini t—1)

Preduzece sa najvecim trziSnim u¢eS¢em treba da ima i najniZze troskove proizvodnje po
jedinici proizvoda i najvecu rentabilnost. Smanjenje troSkova omogucava sniZzenje cena

proizvoda, Sto stvara dodatnu traznju, ¢ime se daju novi podsticaji poveéanju trziSnog

Todorovié J.,Buriéin D., Janosevi¢ S. (2000) ,,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 221
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uceSc¢a. Dovodenjem u vezu odgovarajuéih pokazatelja o relativnom trziSnom uceScu i

rastu trziSta dobija se niz razli€itih strategijskih alternativa:
- trzisSni lideri (,zvezde” proizvodi)

- perspektivni proizvodi (proizvodi pod ,znakom pitanja)

- zreli proizvodi (,krave muzare”)

- stagnirajuéi proizvodi (,psi”)

Preduzede bi trebalo da eliminiSe proizvode ,pse”a finansijska sredstva koja obezbeduju
proizvodi iz kvadranta ,krava muzara” usmeri ka najperspektivnijim ,upitnicima” da bi oni

dosli u strateSku poziciju ,,zvezda” koje obezbeduje dugoroénu rentabilnost.

Relativno trziSno uc€eSc¢e indicira doprinos odredenog poslovanja (proizvoda) prilivu
gotovine, oCekivana stopa rasta trziSta je merilo za predvidanje zahteva u pogledu

ulaganja u pojedine poslove ili proizvode.

A BCG matrix

prioritize divest
high
@
invest

Market Growth

high Market Share low

Slika 1. BCG matrica

% http://www.mcb.rs/blog/2012/02/29/mcb-video-sta-je-bcg-matrica-boston-consulting-group-matrica/ od
nedelje 10. marta 2013. god.

31



3.3. McKinsey/General Electric matrica

Matrica je razvijena od strane konsultantske firme McKinsey i prakti€no je primenjena na
General Electricu (GE). Preko varijabli atraktivnosti industrije/snaga posla, pokuSava se

obuhvatiti uticaj veceg broja faktora.

) Témarage cum
GE / MoKinsey Matrix
Business Uik Shrergtr
High Megiim LiTe

‘: High {;@}/

tedium

Slika 2. McKinsey/General Electric matriéa

4ot Stra

3.4. Shell-ov model — matrica politike usmeravanj a

Matrica je inicijalno uradena od strane Royal-dutch/Shell grupe. Dimenzije ove matrice
su: perspektiva sektora poslovanja i pozicija posla. Perspektiva sektora poslovanja
ocenjuje se na osnovu karakteristika trziSta, konkurencije, tehnologije, ekonomskih
faktora, uticaja vlade, snage dobavljaa, geografskih i drustvenih faktora. Pozicija posla

se odreduje na osnovu faktora trziSta, tehnologije, proizvodnih, kadrovskih i finansijskih

faktora. —
Konkurentska pozicija — ja¢ina poslovne
BCG o
Visoka Srednja Slaba
3 P U
= . okusati dvostrugiti
3 : Lider _ - .
i‘. VlSOkﬂ snaznije il I]lel].\[l[l
E .
s . Rast - Fazno
z . Lider rast = . .
g Srednja Cuvanje povlagenje
Z
!
= . . . -
& Stvaranje Fazno Dezinvestira
Slaba golovine povlaéenje nje

Slika 3. Shell matric®

%7 http://thebrandstop.wordpress.com/marketing-frameworks/mckinseyge-portfolio-matrix/ od nedelje 10. marta
2013. god.
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3.5. PIMS

PIMS program (Profit Impact of Market Strategy-uticaj trziSnih strategija na profit)
predstavlja empirijsko istrazivanje iskustva u poslovanju velikog broja strategijskih
poslovnih jedinica. PIMS program obuhvata upravljanje informacijama koje

omogucavaju odgovore na sledeéa pitanja:*

1. Koja stopa prinosa je uobiCajena za odredenu SPJ imajuci u vidu karakteristike
trziSta, konkurentsku poziciju, stanje tehnologije, strukturu troskova itd.?

2. Koji bi se rezultati mogli oc€ekivati u buducnosti ukoliko bi SPJ nastavila
poslovanje na dosadasnji nacin?

3. Koje strategijske promene bi mogle da imaju za rezultat poboljSanje poslovanja
SPJ?

4. Koja bi strategija SPJ, od viSe raspolozivih, bila najpovoljnija u odredenim

trziSnim uslovima?

3.6. Metod scenarija

Na osnovu nastalih potreba da se putem alternativnih slika moguéih buducnosti osigura
realnije planiranje, krajem Sezdesetih godina, H.Kahn i N. Weiner su razvili metod

scenarija.
Upotreba scenarija omoguéava da se:*°

1. proces odlu€ivanja nasloni na imaginativan i za preduzeée relativan okvir
razmisljanja;
blagovremeno desSifruju signali koji nose poruke o diskontinuitetima;

2. blagovremeno anticipiraju i dimenzioniraju Sanse i opasnosti,

3. pripreme alternativni planovi za realizaciju promena.

28 \www.docstoc.com/docs/106960547/Matrica- ansi-i-pretnji od nedelje 10. marta 2013. god.
* Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 231
30 Isto, str. 237
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Scenario se razlikuje od drugih metoda predvidanja u dve stvari: prvo, on daje vise
kvalitativnu i opStu deskripciju kako ¢e sadaSnjost evoluirati u buduc¢nosti, nego precizne
cifre i drugo, scenarijo obi¢no nastoji da identifikuje set mogucih buduc¢nosti od kojih se
svaka moZze desiti, ali ni jedna nije potpuno izvesna.

3.7. Analiza jaza (GEP-a)

Analiza jaza je koncept, odnosno tehnika strategijskog upravljanja za utvrdivanje
mogucéeg rasta i razvoja preduzeca. Smisao analize jeste da se za duzi vremenski
period (5-10) godina projektuju ciljevi i utvrdi jaz izmedu projektovanih i ciljeva koji bi se
ostvarili bez korektivne akcije. Zavisno od prirode podrucja i veli€ine jaza razlikovaée se

i izbor strategije, tako da nacelno, strategije mogu biti usmerene na:

Promenu strategijskih planova za pojedine SPJ
Dodavanje novih poslova, odnosno programa u poslovni portfolio
Eliminacija nerentabilnih poslova

Preduzimanje akcija da se eliminiSu neka ograni¢enja iz okruzenja

o~ 0 DD PRF

Smanjivanje poslovnih ciljeva

3.8. SWOT (TOWS) analiza

Celokupna procesna snaga kompanije, njenih slabosti, Sansi i opasnosti naziva se

SWOT analiza (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats Analysis).

SWOT analiza treba da omoguci sistematsku analizu pretnji i Sansi kao i njihovo
usaglaSavanje sa jakim i slabim stranama preduzeca. Osnova analize je optimizirati

ponaSanje preduzeca u odnosu na njegove moguénosti i stanje okruzenja.

Sanse se opisuju kao povoljan, a pretnje, kao nepovoljan razvoj trzisnih, tehnoloskih,
privredno-sistemskih i drugih faktora okruzenja.

Suceljavanjem eksternih (Sanse i pretnje) i internih (slabosti i sposobnosti) faktora

moZemo identifikovati nekoliko tipova moguéih strategija ponasanja preduzeéa:**

*1 Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 213
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Mini-mini strategija
Mini-maksi strategija

Maksi-mini strategija

A w0 N PE

Maksi-maksi strategija

SWOT analiza je najtrazenija tehnika, koja se koristi u strategijskom menadZzmentu.

SWOT moZe da se koristi da se Sire posmatra strategija putem formule:*?
SA=0/(S-W)

odnosno:strategijske alternative jednako mogucnosti podeljeno snagom manje slabosti.
To omogucava odgovor na vazno pitanje — treba li investirati viSe u snagu preduzeca da
bude jaca (distinktivne kompetentnosti) ili treba investirati u slabosti da se ucine

konkurentnim.

POZITIVNI FAKTORI NEGATIVNI FAKTORI

UNUTRASNII

FAKTORI

SPOLASNJI Threats

EAKTORI (opasnosti, pretnje)

Slika 4. Izbor strategija prema SWOT andfizi

32Milisavljevié M. (2007) ,Savremeni strategijski menadZzment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 168
3 http://preduzetnistvoetsbor.wordpress.com/2011/10/03/swot-analiza/ od nedelje 10. marta 2013. god.
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3.9. Koncept zZivotnog ciklusa

Isak Adizes, poznati autor i konsultant iz oblasti menadzmenta, stvorio je i u praksi
testirao koncepciju o zivotnim ciklusima organizacije. Koncept polazi od analogije
Zivotnog ciklusa Zivih organizama. Organizacije u svom rastu i razvoju prolaze kroz faze,
kao zivi organizmi kroz predvidljive obrasce ponaSanja. U menadzmentu nisu u dovoljnoj

meri razvijeni instrumenti za utvrdivanje organizacionog ponasanja.

Adizes je metodologijom omogucio da se lako uoci razlika izmedu normalnih problema u
odreSenoj fazi zivotnog ciklusa organizacije koji se mogu razreSavati internim snagama i
nenormalnim problemima koje zahtevaju intervenciju spolja. Predvidljivi obrasci
ponaSanja tokom rasta i razvoja organizacije omogucéavaju definisanje menadzment

aktivnosti organizacione teorije.>*
3.10. Tehnike za pove ¢éanje kreativnosti

Kreativnost se obi¢no odnosi na sposobnost generisanja i razvijanja novih ideja. U
literaturi se odvijanje kreativhog procesa opisuje kroz sledece faze: 1) podsvesno
bavljenje problemom, 2) intuicija 3) kompletan uvid u problem i 4) logi¢ka formulacija
ideje.

3.11. Ostale matrice

Savremena poslovna praksa svakodnevno iznalazi nove instrumente strategijskih
analiza koje po pravilu objedinjavaju razli€ite fokuse: razumevanje potreba potroSaca,
nameru i sposobnost konkurentskih preduzeca, karakteristike ukupnog poslovnog
okruzenja itd. U ovom radu nisu obuhvacene brojne portfolio matrice, koje ovom prilikom
samo nabrajamo: matrica Sansi i opasnosti, ADL pristup (konkurentska pozicija
preduzelal/faza zrelosti industrije), Borg-Warnerova matrica (poslovha snhaga

preduzeca/atraktivnost trziSta), Space matrica (strategijska pozicija i ocena akcije) i dr.

*Masié¢ B. (2009) ,,Strategijski menadZment”, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 154
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4. ZNACAJ TEHNOLOSKOG MENADZMENTA U PROIZVODNOJ ORGANIZACI JI

Menadzment novih tehnologija i inovacija, kao kljuénih resursa u savremenom
poslovanju je jedan od znacajnijih delova strategijskog menadzmenta u savremenom
preduzec¢u. Koncepti, tehnike, alati i menadzment procesi su osnova uspesnih
tehnoloskih inovacija i kljuéno pitanje uspeSnosti tehnoloSkog i inovacionog
menadZzmenta, ali i poslovne aktivnosti savremenog preduzec¢a u celini. Kljuéna
promena u globalnoj ekonomiji odnosi se na promenu osnove konkurentske prednosti
preduzecéa i funkciju menadzmenta. Smanjeni troskovi informacionih tokova, povecanje
broja trziSta, liberalizacija trziSta proizvoda i rada, deregulacija finansijskih tokova su
stavili u drugi plan tradicionalne izvore konkurentske diferencijacije i ukazali na nova
jezgra kao osnove za kreiranje vrednosti. To se odnosi na nevidljivu imovinu,
nematerijalna ulaganja, pri €¢emu su znanje, kompetencije i prava intelektualne svojine,
zasticeni zig i marka, odnosi sa potroSa¢ima izuzetno znacajna podrucja u poslovanju
preduzeca. Na €injenici da znanje postaje najznacajniji ( a ne jedan od znacajnih) resurs
Drucker izvodi zaklju€ak da ¢e nastanak druStva znanja predstavljati jednu od najvecih
promena koje su se u intelektualnoj istoriji ¢oveCanstva ikada dogodile i da je

istovremeno to ono $to ée drustvo giniti potkapitalistickim.*>

Tehnologija je resurs od najviSeg zna€aja za mnoga preduzeca, posebno za ona koja se
bave proizvodnjom, tako da upravljanje tehnologijom u cilju postizanja i odrzavanja

konkurentne prednosti zahteva njenu integraciju sa strategijom firme.
4.1. Kilju éni koncepti i njihovi odnosi
U osnovi procesa tehnoloske inovacije nalazi se invencija ili otkrice.

Invencija predstavlja rezultat kreativnhog procesa koji je Cesto posledica srece i

slugajnosti, zbog &ega je njihovo predvidanje i planiranje oteZano.*

* Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 504
*® Kotlica S. (2005) ,,0snovi tehnoloskog menadZmenta”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 14
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Inovacija  ukljuéuje skup nauénih, tehnoloskih, organizacionih, finansijskih i
komercijalnih aktivnosti. Inovacija je primenjena i potvrdena kada se ponudi trzistu ili se
upotrebi u proizvodnom procesu. Inovacije mogu biti razliCitog karaktera: radno
intenzivne, kapitalno intenzivne (uticaj na produktivnost); inkrementalne, radikalne
(relativni znagaj u inovacionom procesu); proces, proizvod (prema rezultatu inovacione
aktivnosti); komponentne, arhitekturne (prema obimu promena koje izazivaju u

proizvodu), odrzive i disruptivne (prema ukupnom uticaju na poslovnu aktivnost).

Prema Porteru, najtipinije inovacije koje menjaju konkurentsku prednost su:
- nove ili promenjene tehnologije;
- nove ili promenjene potrebe kupca;
- neophodnost novih industrijskin segmenata;
- promenjeni inputi troskova ili koristi i

- promene u upravljackoj funkciji.

Tehnika je materijalno utelovljenje akumulisanog znanja i umeca koje €ovek ili ljudsko

drustvo koristi u najrazli€itijim oblastima svoje aktivnosti, a pre svega u proizvodniji.

Tehnologija je skup znanja o postupcima i procesima koji se primenjuju u obradi i
preradi materijala i montazi savremenih delova u proizvodnji, ali i u drugim oblastima
ljudske aktivnosti. Skup postupaka i procesa u raznim oblastima ljudske delatnosti se
moze oznaciti tehnologijom u uzem smislu, a zajedno sa tehnoloSkim znanjima
tehnologijom u Sirem smislu.®>” Tehnologija je proces, tehnika ili metodologija koja je
opredmeéena u dizajnu proizvoda ili u industrijskim i usluznim procesima, koja
transformiSe inpute rada, kapitala, informacija, materijala i energija u outpute vece

vrednosti. (Christensen 1992a).%®

Tehno-ekonomska paradigma (TEP) predstavlja skup tehnic¢kih i ekonomskih

karakteristika vezanih za odredene tehnoloSke procese i inovacije. Za razlikovanje etapa

* Kotlica S. (2005) ,,0snovi tehnoloskog menadZmenta”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 16
38 Isto, str. 17
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razvoja svetske privrede osnov je preovladuju¢i TEP. Dok je poCetka sedamdesetih
godina dominirala TEP masovne proizvodnje zasnovana na jeftinoj nafti, od tada pocinje
uvodenje nove TEP informaciono intenzivne proizvodnje zasnovane na Visokoj
tehnologiji, mikroelektronici, niskoj potroSnji energije, sirovina, uSteda u vremenu

proizvodnje i rada.

Visoke tehnologije, kao oslonac nove TEP, su vrhunski proizvod kao rezultat ulaganja u
naucnoistrazivacki rad, interaktivnih veza nauke i privrede i ukupnog razvoja inovacione
aktivnosti.

Klasifikacija tehnoloSkog nivoa se vrSi prema odnosu ulaganja u istrazivanje i razvoj
(R&D- Research and Development) i ukupnog prihoda. Na primeru najrazvijenijih
zemalja savremene svetske privrede,moguce je uociti revoluciju koja se odvija u oblasti
tehnologije. PoCetkom osamdesetih godina dvadesetog veka raspon uceSc¢a izdvajanja
za R&D prema ukupnom prihodu kod visokih tehnologija kretao se u intervalu od 3,2%
(elektricne masSine) do 14,2% (avioindustrija). Pocetkom devedesetih godina ovaj
interval se znac¢ajno promenio tako da se raspon uceSc¢a kretao u intervalu od 10,2%

(farmaceutska industrija) do 20,2% (avioindustrija).

TehnoloSko preduzetnisStvo ukljuCuje skup aktivnosti kojima se kreiraju nove
kombinacije resursa sa ciljem ostvarenja inovacija u profitabilnom pravcu i ukljucuje

razvoj novih proizvoda, procesa, trzista i razvoj administrativnih sposobnosti.
4.2. Strategijsko upravljanje tehnologijom
Da bi se tehnologija koristila u cilju postizanja konkurentske prednosti, preduzeée mora

poznavati ulogu tehnologije u poslovnoj strategiji. Najznacajnija pitanja na koja treba dati

odgovor odnose se:*

* Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 508
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- Sta ¢ini osnovu konkurentnosti?

- Preduzece treba da utvrdi da li je tehnologija kljuéna determinanta ili samo jedna
od nekoliko.

- Kojim tehnologijama se mora ovladati da bi se mogla ostvariti konkurentnost?

- Moraju se identifikovati kriti€ni proizvodi, procesi, primene i sistemske tehnologije.

- Kakva je konkurentnost u odredenim tehnologijama?

- Zahvaljujuéi odgovoru na ovo pitanje moguce je ostvariti koristi za dobro
razumevanje konkurencije i klju€nih parametra.

- Sta je tehnolo3ka strategija?

Preduzece mora da se opredeli da li ¢e biti pionir na trziStu, onaj koji brzo prati, formira
alijanse ili partnerstva ili za njihovu kombinaciju. Zahvaljuju¢i tehnologiji ostvaruje se
konkurentska prednost po osnovu diferenciranja i/ili nizih troSkova. Poznata
konsultantska firma Artur D. Little klasifikuje tehnologije prema njihovom konkurentsko-
strategijskom potencijalu na: napuStene tehnologije, bazne tehnologije, klju¢ne
tehnologije, dolazece tehnologije i tehnologije buduénosti.

Harris, Shaw i Somers (1981) ukazuju na to da se tehnologije mogu klasifikovati prema
znacaju koji imaju za konkurentsku prednost i na osnovu relativne pozicije firme prema

konkurentima ( tabela 4)

Visok UloZiti Nereseno
Znacaj tehnologije
Nizak Unov Citi Napustiti
Visoka Niska

Relativna tehnoloSka pozicija
Tabela 4 Portfolio tehnologijé’

“* Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 512
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Iz navedene tabele mogu se prepoznati Cetiri pozicije u portfoliju tehnologije.
Pravougaonik jedan oznafava odlichu tehnoloSku poziciju u poslovanju gde je od
znacCaja ova tehnologija i cilj je u odrzavanju ili poboljSanju konkurentske prednosti.
Pravougaonik broj dva ozna€ava grani¢nu poziciju ili slabiju u pogledu konkurentnosti,
ali data tehnologija je zna€ajna. Ovde su moguce dve odluke: jedna je usmerena prema
konkurenciji i investiranju da bi se ostvarila vodeca pozicija, a druga je stvaranje plana
dezinvestiranja ili ¢ak napustanja tehnologije. Tehnologiju u Cetvrtom, levom donjem
pravougaoniku, karakteriSe snazna tehnoloSka pozicija, ali tehnologija nije zna¢ajna sa
stanoviSta trziSnog potencijala. U donjem desnom pravougaoniku je prikazana slaba
tehnologija u podru€ju koje nije znacajno i ukoliko su u datu tehnologiju ulozena
znaCajna sredstva akcenat moze biti na Sto brzoj nadoknadi troSkova, a ukoliko nije

onda treba slediti strategiju Sto brzeg finansijskog pregrupisavanja.
4.3. Efekti tehnolosSkih promena na poslovnu aktiv. ~ nost

Pokazatelji tehnoloSke promene ukazuju na najznacajniji proces koji se odvija u svetskoj
privredi i koji daje obelezja njegovoj restrukturaciji u celini. Ovaj proces se karakteriSe
kao treca tehnoloSka revolucija, nau¢no-tehnoloska revolucija ili kao treca industrijska

revolucija.

Naucno-tehnoloSka revolucija se odlikuje izuzetnom prodornoScu i disperzijom u mnoge
oblasti i podruéja, stvaranjem brojnih novih industrijskih i neindustrijskih grana i njihovih
segmenata, proizvoda i usluga i implementacijom svojih dostignuéa u vec postojece
sektore i grane privrede radi njihove modifikacije i revitalizacije.** Nauéno-tehnoloska
revolucija je napravila radikalnu promenu i uvela drustvo u novi modus rasta i
civilizacijski kontekst, koji mnogi autori nazivaju kreativnim inovacionim drustvom ili

drustvom znanja.

Razlike nove ekonomije u odnosu na staru mogu se objediniti u dvanaest tematskih

celina, Cije razumevanje transformiSe poslovne aktivnosti u uspeSnom pravcu u novoj

Kotlica S. (2005) ,,0snovi tehnoloskog menadZmenta”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 73
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ekonomiji. Sistematizacija obelezja nove ekonomije je data polaze¢i od Tapscott
(1996)*2

- nova ekonomija je ekonomija znanja

- nova ekonomija je digitalna ekonomija

- fizike stvari sve viSe poprimaju virtuelni oblik menjaju¢i metabolizam privrede,
tipove institucija i mogucih odnosa i prirodu ekonomske aktivnosti u celini.

- nova ekonomija je molekularna ekonomija

- nova ekonomija je mrezna ekonomija koja integriSe molekule u klastere koji sa
ostalima formiraju mreze za kreiranje vrednosti.

- U novoj ekonomiji se eliminiSu posredni€ke funkcije u ekonomskoj aktivnosti,
ukljuuju¢i agente, brokere, veletrgovce i neke maloprodajne trgovce, radio i
diskografske kompanije i sve Sto stoji izmedu proizvodaca i potroSaca.

- - U novoj ekonomiji dominantni privredni sektor je rezultat konvergencije tri
delatnosti, koja obezbeduje infrastrukturu za kreiranje vrednosti za sve
ostale sektore

- (raCunarstvo, komunikacija i sadrzaj);

- nova ekonomija je inovaciona ekonomija;

- U novoj ekonomiji jaz izmedu proizvodaca i potrosaca je zamagljen. Masovna
proizvodnja velikog broja homogenog proizvoda je zamenjena masovnom
proizvodnjom po narudzbini (Chrysler moze proizvesti automobil po specijalnim
zahtevima za Sezdeset dana);

- u ekonomiji zasnovanoj na bitovima neposrednost postaje kljucni pokretac i
varijabla ekonomske aktivnosti i poslovnog uspeha. Nova ekonomija je real time
privreda, a preduzece je real time preduzece.

- nova ekonomija je globalna ekonomija

- nova socijalna pitanja koja se postavljaju potencijalno mogu da izazovu masovnu

traumu i konflikt.

Kotlica S. (2005) ,,0snovi tehnoloskog menadZmenta”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 74
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Kvalitetha organizacija u novoj tehno-ekonomskoj paradigmi dovodi do artikulacije
interakciju rukovodenja, proizvodnje i marketinga, spajajuci ih u integrisan sistem od
izuzetnog znacaja za funkcionisanje proizvodnih preduzeca. Povratna sprega preduzeca
sa trziStem pomaze da se obezbedi pouzdaniji proizvodni sistem, koji bi na dobijene
informacije sa trziSta, odgovarao adaptacijom i fleksibilnoS¢éu proizvodnog pogona i

programa u sve krac¢im vremenskim intervalima.

U ekonomskom konceptu i druStvu masovne proizvodnje uniformnost i homogenost
potroSackih zahteva se uzima kao pretpostavka od koje se polazi i u prilagodavanju
organizacione, ekonomske i tehnoloSke strukturacije i efikasnosti. Rezultat ovakvog

koncepta je proizvodnja sve duzih serija identi¢nih roba u razli¢itim fabrikama.

U novoj TEP menja se sam koncept ekonomske i tehnoloSke efikasnosti, kao i model
organizacione strukture, kako bi se stvorila fleksibilna, diverzifikovana i sistematizovana

proizvodnja koja bi uspesno odgovorila zahtevima za razli€itim vrstama roba i usluga.

Umesto kratkoro€nog i nesigurnog profita proizvodne organizacije optimizuju profit na
dugi rok korekcijama troskova, cena i same proizvodnje, uz kontinuiranu i veoma

pazljivu kontrolu zaliha i delimi€no planiranje reprodukcionog procesa u celini.
4.3.1. Jezgra kompetentnosti

Prahald i Hamel (1990) smatraju da je pristup koji omoguc¢ava preduzeéu da bude
konkurentno na trziStu u novim okolnostima ostao nevidljiv. Tokom 1990-ih menadzeri

su se suoCili sa potrebom da identifikuju, razvijaju i koriste jezgra kompetentnosti.

Jezgra kompetentnosti predstavljaju kolektivho ucenje u organizaciji koje se posebno
odnosi na to kako da se koordiniSu razli€ita proizvodna znanja i vestine sa tokovima
tehnologija. ** Kljuéna karakteristika jezgra kompetentnosti je nevidljiva imovina i
tehnologija preduzec¢a, nematerijalna ulaganja, to je kompetentnost klju¢nih tehnologija,
znanja i vestina koje se mogu koristiti u mnogo proizvoda.

* Kotlica S. (2005) ,,0snovi tehnoloskog menadZmenta”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 134
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Postoje tri osnovna obelezja koja omogucavaju identifikaciju jezgra kompetentnosti
preduzeca:

- Jezgra kompetentnosti omogucavaju potencijalno Sirok pristup razli€itim trzistima,

- Jezgra kompetentnosti doprinose povecanju vidljivin koristi za potroSa¢e od
finalnih proizvoda;

- Konkurent teSko mogu imitirati jezgra kompetentnosti, posebno ako postoji

kompleksna harmonizovanost izmedu pojedinih proizvodnih znanja i vestina.
4.4. Tehnologija i strategijski uspeh

Radikalne inovacije predstavljaju osnovu za novi strategijski pristup trziStu od strane
preduzeéa, a inkrementalne inovacije omogucéavaju modifikaciju postojeceg
strategijskog pristupa. Za preduzece je od izuzetnog znacaja ako inovacija i uvodenje
nove tehnologije u procesu proizvodnje stvaraju potencijal za trajnu prednost nad
konkurentima. TehnoloSka osnova ne moze jednom i zauvek da se definiSe. Potrebne
su kontinuirane transformacije preduzeca, prilagodavanja i prevazilazenja tehnoloskog

diskontinuiteta.

TehnoloSka promena od strane preduzeca vodi relativno trajnoj konkurentskoj prednosti

u sledeéim uslovima:

tehnoloSka promena dovodi do snizenja troskova ili unapredenja diferenciranja i

preduzecée ostvaruje trajno tehnolosko vodstvo;

- tehnoloska promena pomera troSkove ili pokretace jedinstvenosti u korist
preduzeéa;

- vodstvo u tehnoloskoj promeni je prevedeno u prednosti koje ima prvi pored

ostalih prednosti koje sa sobom tehnologija nosi;

- tehnoloska promena pobolj$ava opstu strukturu grane. **

4 Milisavljevi¢ M. (2007) ,Savremeni strategijski menadZment”, Megatrend univerzitet, Beograd, str. 366
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4.5. Opravdanost tehnoloSke revolucije sa aspekta privrede i druStva

Sa druStvenog aspekta, nau¢na i tehnoloSka revolucija transformiSe razlicite aspekte
poslovanja, tehnoloski napredak jedne zemlje sve viSe zavisi od znanja i ostvaruje se
istovremeno na viSe podrucja, tako da dobija medunarodnu dimenziju. TehnoloSki faktori
opredeljuju industrijsku strukturu privrede, predstavljaju osnov za planiranje nacionalne
bezbednosti i vojne strategije i kljuéni su faktor za odredivanje konkurentnosti
nacionalne privrede. TehnoloSke promene koje su rezultat trece industrijske revolucije

sve neposrednije uti€u i na kreiranje novih ekonomskih, politiCkih i drustvenih odnosa.

Treca industrijska revolucija predstavlja pojavu €ije su posledice globalne i koja uz to
nosi stalnu neizvesnost. Nova tehnoloska dostignuca, pre svega u oblasti informacionih
tehnologija, znacajno su doprinela otvaranju isto€no-evropskih zemalja i krahu

socijalizma, kao drusStvenog poretka.

Potencijalni drustveni uticaj novih tehnologija je uvek dvojak: one mogu da centralizuju
i/ili decentralizuju mo¢, da uvecaju i/ili ugroze slobode, da raslojavaju i/ili homogenizuju

kulturu i da dehumanizuju i/ili osnaZe radnike i gradane.*

Privrede visokih tehnologija su primarni izvor generisanja novca kao suprotnost
priviedama vezanim za resurse, rad i kapital, koje su dominirale XX vekom. Za sticanje
konkurentskih prednosti drzave jedan od kriterijuma je postizanje velikog i odrzivog
izvoza u sektoru visokih tehnologija.

** Todorovi¢ J.,Buricin D., Janosevi¢ S. (2000) ,Strategijski menadZment”, Ekonomski fakultet , Beograd, str. 505
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5. STUDIJA SLU CAJA - VOINA STAMPARIJA ,BEOGRAD”
Osnovne generalije:

Naziv preduze ¢éa: Ministarstvo odbrane Uprava za odnose sa javnoSéu Vojna

Stamparija ,Beograd”

Sediste: Resavska 40 b Beograd

Vrsta delatnosti : pruzanje Stamparsko- grafi¢kih usluga
PIB: 102116082

Mati€éni broj: 7093608

5.1. Istorija preduze ¢a

Vojna Stamparija “Beograd” ima duboke istorijske korene postojanja i rada. U periodu od
1876. godine do 1898. godine pri Glavhom deneralstabu organizovana je Stamparska
radionica, da bi na Burdevdan, 6. maja 1898. godine (po starom kalendaru 24. aprila)
ukazom kralja Srbije, Aleksandra | Obrenoviéa otpoéela sa radom Stamparija kraljevsko
— srpskog vojnog ministarstva. Od tada, Stamparija se neprekidno nalazi u
organizacijskom sastavu Ministarstva i Vojske izvrSavajuéi zadatke pod razli€itim

nazivima:
- Stamparija kraljevsko — srpskog Vojnog ministarstva (1898 — 1913),
- Stamparska radionica Vrhovne komande u | svetskom ratu i
- Stamparska radionica Ministarstva vojnog (1914 —1918),
- Stamparska radionica Ministarstva vojnog i Mornarice (1919 — 1941),
- Vojno Stamparsko preduzeée (1945 — 1969),

- Vojna Stamparija “Beograd” (od 01.01.1969. godine do 31.10.2008. godine

samostalna dohodovna ustanova) i
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- Vojna Stamparija “Beograd” (od 01.11. 2008. godine budzetska ustanova) koja

danas organizacijski pripada Upravi za odnose sa javnoS¢u Ministarstva odbrane.
5.2. Vojna Stamparija ,Beograd” kao budzetska usta  nova u sistemu odbrane

Vojna Stamparija ,Beograd” je organizacijska jedinica Ministarstva odbrane u sastavu
Uprave za odnose sa javnoSc¢u. Uprava za odnose sa javnoScu je pretpostavljeni organ
Vojne Stamparije,preko koje Ministarstvo odbrane ostvaruje naredbodavnu, plansku i
kontrolnu funkciju, usmeravajuéi delatnost Vojne Stamparije u funkciju potreba
organizacionih jedinica MO i komandi, jedinica i ustanova VS. U radu i poslovanju,
Vojna Stamparija koristi sva normativna akta kojima je regulisan Zivot, rad i poslovanje

ostalih organizacionih jedinica MO i komandi, jedinica i ustanova VS.

Na osnovu Odluke o organizacijsko-mobilizacijskim promenama u Ministarstvu odbrane
iz 2008. godine, Vojna Stamparija je transformisana iz samodohodovne ustanove u
vojnu ustanovu budzetskog tipa. Novi status Vojne Stamparije je uslovio promene
organizacione strukture, promene u upravljanju ljudskim resursima i kao nacine
finansiranja ove ustanove, kako bi organizacione jedinice Ministarstva odbrane i
komande, jedinice i ustanove Vojske Srbije Sto efikasnije i racionalnije Kkoristile

kapacitete Vojne Stamparije.

Vojna Stamparija je objedinila sve Stamparsko graficke kapacitete koji su do 2008.
godine funkcionisali u sistemu odbrane. U procesu transformacije rasformirani su:
Sekcija za graficku pripremu, Stampanje i umnozavanje Ministarstva odbrane Uprave za
Skolstvo i Odeljenje za nomenklaturu, koje je bilo u sastavu Vazduhoplovnog zavoda
.,Moma Stanojlovi¢”. Vojna Stamparija je pravni sledbenik transformiranih ustanova od

kojih je preuzela ljudske resurse i odredena osnovna sredstva (masine i postrojenja).

Delatnost Vojne Stamparije “Beograd” je pruzanje Stamparsko-grafiCkin usluga
organizacionim jedinicama Ministarstva odbrane i komandama, jedinicama i ustanovama
Vojske Srbije i tre¢im licima. Slobodne kapacitete ,Vojna Stampatrija ,Beograd” plasira na

trziSte pod trziSnim uslovima i na taj nacin ostvaruje prihod.
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5.3. Proizvodni program Vojne Stamparije ,Beograd  ”

Proizvodni program Vojne Stamparije €ini Siroka lepeza Stamparsko-grafickih proizvoda.
Zbog raznovrsnosti proizvodnog programa moze se re¢i da je Vojna Stamparija
prevaziSla nivo Stamparije i da je zbog toga na nivou Stamparsko-grafickog preduzeca
koje je u mogucnosti da u Stamparsko-grafickoj oblasti zadovolji sve potrebe sistema
odbrane i trziSta. Zbog Siroke lepeze proizvoda i usluga, Vojna Stamparija “Beograd”
predstavlja jedinstven Stamparsko-graficki sistem na trziStu Republike Srbije. U sklopu
klasifikacije i izrade nomenklature, do sada je identifikovano 4.514 proizvoda. Ta lista
nije konacna i ona se svakim danom Siri. Ne moze se predvideti konac¢an broj proizvoda
jer je broj proizvoda neograni€en imajuc¢i u vidu moguénosti kreacije i modifikacije.
Identifikovani i novi proizvodi se grupiSu u grupe i podgrupe i kao takvi imaju jedinstven

karakter.

Proizvodni program Vojna Stamparija “Beograd” obuhvata Stamparsko-graficke

proizvode i usluge, i to:

1) grafi €ku pripremu : slaganje, idejno tehni¢ko uredenje, prelom sloga, montaza,

osvetljavanje i razvijanje ploca;

2) Stampanije : knjiga, novina, listova, €¢asopisa, informatora i sl.; obrazaca (diplome,
pohvale, zahvalnice, plakete, memorandumi, razni nalozi, uplatnice i sl.); propagandnog
materijala (katalozi, prospekti, flajeri, plakati, vizitkarte, pozivnice, Cestitke, kalendari i
sl.); raznih blokova, fascikli, banera, bilborda i drugog Stampanog materijala, kao i
otisaka na predmetima (Solje, ¢aSe, hemijske olovke, upaljaci, fleS memorije, privesci,

tacne i dr.) tehnikom sito i tampon Stampom;

3) povezivanje knjiga u obi€nom povezu (tvrd, broSiran i vitki povez) i luksuznom

francuskom povezu (kozi, polukozi i drugim Iluksuznim materijalima), kori¢enje

Stampanog materijala i spiralni povez;

4) izradu : kozne galanterije i grafiCke galanterije (kutije za diplome, za papir, za olovke,
za spajalice, torbe za grafi€ku i projektnu dokumentaciju i crteze i sl.); kutija od kartona

(u kozi, grafickim platnima i drugim materijalima); koverata; fascikli; mapa (potpisnih,
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stonih i dr.); korica sa dZzepovima za umetanje blokova; registratora; radnih svezaka,

beleznica, rokovnika i telefonskih imenika; meta; nalepnica i drugih grafi¢kih proizvoda;
5) graviranje (ploc€ica, plaketa, grbova, znakova i sl.) iizrada pecata;

6) ostale Stamparsko-grafi €ke proizvode i usluge koji nisu posebno navedeni.

Slika 5. Proizvodni program vojne $tamparije ,Beograd”*®

CEPBCKASI
TIPABOCJTABHASE
HEPKOBb
BJIVBPOBHUKE |

CEN TR
; -

5.4, Organizaciona struktura i ljudski resursi Voj ne Stamparije ,Beograd”

Vojna Stamparija ,Beograd” je organizovana po pravilima organizacije jedinica i

ustanova Ministarstva odbrane i po pravilima organizovanja Stamparsko-grafi¢kog

% 1zvor: prezentacija proizvodnog programa, Odeljenje za grafi¢ku pripremu i dizajn, Vojna Stamparija ,,Beograd”,
mart 2013. godine
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preduzeéa. Formacijom je predvideno 56 formacijskih mesta od kojih su 2 za vojna lica,
a 54 za civilna lica. Formacijska mesta su rasporedena:

Uprava (3 radna mesta) u Cijem sastavu su direktor, samostalni referent za
plansko analititke poslove (ujedno zamenik direktora) 1 referent za

administrativne poslove (ujedno delovoda-arhivar);

- Odeljenje za opsSte poslove sa 6 radnih mesta,

- Grupu za finansije sa 3 radna mesta,

- Pogon za tehni_€ko-tehnoloSku pripremu __sa 5 radnih mesta i

- Pogon za proizvodnju sa 39 radnih mesta rasporedenih u 3 odeljenja i to:

Odeljenje za graficku pripremu i dizajn, Odeljenje Stampe i Odeljenje

knjigoveznice;

Trenutno, popunjeno je 55 formacijskih mesta. Postojeci broj formacijskih mesta je maniji
za 6 od broja projektovanog u organizacijsko-formacijskim dokumentima koja su
usvojena na nivou MO prilikom odredivanja statusa Vojne Stamparije kao budzZetske

ustanove u okviru sistema odbrane.

5.5. Neophodnost krupnih promena transformacionog k araktera u Vojnoj

Stampariji ,Beograd”

U pocetnoj fazi transformacije iz samodohodovne ustanove u budzZetsku, Vojna
Stamparija je bila suo€ena sa nizom problema koje sa sobom nosi pomenuta okolnost.
Prvo, bilo je potrebno razumeti realnost dogadaja, razumevanje konteksta u kojem
preduzece obavlja Stamparsko-graficku delatnost, zatim povezivanje, odnosno stvaranje
odnosa sa ljudima unutar i izvan preduzeca, kreiranje vizije, slike Vojne Stamparije u
buduénosti. Funkcionisanje Vojne Stamparije zahtevalo je krupne promene,
transformacionog karaktera u svim sferama poslovanja. Direktan efekat lidera
podrazumevao je odluke i akcije koje su imale neposredan uticaj na proizvodnju (kako i
koliko je uradeno), dok se indirektan efekat odnosio na odluke i akcije koje su pod

uticajem viSe interveniSucih varijabla, kao Sto je promena kulture organizacije, kvaliteta
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proizvoda i usluga, stru¢nost zaposlenih i promena tehnologije i strategije.

Otpor promenama, kao normalnoj reakciji zaposlenih na novonastala dogadanja,
rukovodstvo je prevazilazilo, nudeéi ubedljivu strategiju za uspeSno suofavanje sa
preprekama koje su ograni¢avajuée delovale na realizaciju postavljenih planova i ciljeva
Vojne Stamparije. Od posebnog znafaja je bilo ubediti zaposlene da sagledaju
neophodnost promena, odnosno da postoje strategije koje ¢e u narednom period dati
zeljene rezultate. U ograni€avajuc¢im okolnostima budzetskog nacina finansiranja,
zastarele tehnologije i nedovoljne struénosti zaposlenih, bilo je potrebno pokrenuti
transformaciju, izabrati tim menadzera koji ¢e izvrSiti promene, pridobiti Siroku koaliciju
za podrzavanje transformacije, stvoriti strategijsku viziju u konsultaciji sa timom
menadzera, kao i izmeniti organizacionu strukturu koja moze da korespondira sa novom
strategijom. Rukovodstvo je uocilo neophodnost ulaganja u nematerijalna sredstva i
sprovodenje tehnoloskih promena. Koncentracija aktivnosti u sprovodenju tehnoloskih
promene je bila u Odeljenju za grafi¢ku pripremu i dizajn, gde je nabavkom nove masine
i uvodenjem digitalne Stampe, smanjena cena koStanja Stampe po jedinici grafickog
proizvoda, Sto je omoguéilo da Vojna Stamparija, kao budzZetska ustanova ostvari
konkurentske prednosti na trziStu. Zahvaljujuéi struénom timu menadzera, koji je uocio
potrebne transformacije i uvodenje novih tehnologija, Vojna Stamparija je dostigla

zavidan nivo na trzistu grafi¢kih proizvoda.

5.6. Tehnoloska inovacija u Odeljenju za grafi €ku pripremu i dizajn Vojne

Stamparije ,Beograd”

Digitalna Stampa je uzela maha Sirom ¢itavog sveta i svi koji rade u industriji Stampe
moraju znati kako da iskoriste prednosti digitalne Stampe pravilnim investiranjem u

opremu i softver i tako osvoje trziSte i ostvare profit.

Potrebno je poznavati proces digitalne Stampe, strukturu Stamparske glave-forme,
razlike izmedu mastila-tonera, i nakon svega prednosti digitalne Stampe u smislu
mogucénosti Stampanja varijabilnih podataka. Inzenjeri Sirom sveta svakodnevno prave
nove korake u svetu digitalne Stampe i omoguéavaju Stampu sa sSve manje

ograniavanja.
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Razvojem novih tehnologija, brze Stampe, trajnijih mastila digitalna Stampa dobija sve
viSe na zna€aju u svim aspektima druStvenog, ekonomskog i kulturnog Zivota. Zbog
svoje zastupljenosti grafi€ki proizvodi moraju da zadovolje sve veci broj zahteva u
pogledu kvaliteta, ali i da zadrze prihvatljivu cenu. Zato je razvoj grafiCke industrije u
paraleli sa razvojem informacionih sistema i €ini spregu sa racunskim tehnikama i tako

udovoljava svim zahtevima.

Digitalna Stampa je promenila graficku industriju i nastavlja da je menja. Uvodenjem
digitalne pripreme i Stampe grafiCka industrija donosi nove organizacione, obrazovne i
trziSne izazove, usvajaju se nove tehnologije, novi proizvodi i pristup marketingu u kojem

digitalna Stampa ima najveci znacaj.

Osnovne prednosti u radu digitalnih masina u odnosu na konvencionalne masine:

Na digitalnim maSinama mogu kvalitetno da rade priuceni radnici, zbog izuzetno

jednostavne manipulacije i odrzavanja.

- Priprema masine za novi posao skoro da i ne postoji jer nema izrade filma i
Stamparske forme, kao i nepostojanje problema koji ovi procesi sami po sebi
nose. Nema potrebe za probnim otiskom, kao ni poCetne makulature dok se ne

podesi proizvodnja. Stabilnost kvaliteta otiska tokom rada je izuzetno visoka.

- Veoma je pogodna za Stampu malih tiraza od uslovno re¢eno jednog do nekoliko

stotina kako jednobojnih, tako i viSebojnih.

- Zbog razvijenih prednosti prenosa digitalnih podataka na velike daljine, ova
Stampa omogucava pregled i odobravanje Stampe na jednom mestu, a samu
realizaciju u vidu izrade tiraza potpuno identicnog kvaliteta, na viSe razlicitih
mesta, bez obzira na udaljenost. Time se ostvaruju znatne ustede u manipulaciji
velikim gomilama odStampanog materijala, u odnosu na situaciju, kada bi se

kompletni tiraz radio na jednom mestu.

- Broj odStampanih primeraka uskladuje se sa stvarnim tehniCkim potrebama,

znatno smanjuje potrebe za skladiStenje odStampanog materijala, sve dok se ne
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ukaze potreba da se iskoristi, kao i troSkove nastale usled zastarelosti proizvoda i
sl.

- Svi oblici dokumenata za Stampu mogu da sadrze jedan deo zajedni¢ki za sve, a
drugi namenjen samo odredenoj grupi korisnika, pa €ak i pojedincima. Ova
personalizacija Stampanog materijala u jednom prolazu kroz masinu, znatno
povecava potraznju kao i vrednost samog posla, jer pruza ogromne marketinSke

mogucénosti.

- Veliki broj ovih maSina isporucuje se u kompletu sa dodatnim masinama, tako da

se otisci u jednom prolazu mogu i Stampati i doradivati.

5.6.1. Tehniéke karakteristike maSine za digitalnu Stampu ,HP In  digo 3550” u

Odeljenju za grafi €ku pripremu i dizajn

Sistem za digitalnu Stampu je profesionalno reSenje u oblasti kolorne digitalne Stampe u
kome se integriSu najsavremenije tehnologije, a j proizvod je dugogodisnjeg istrazivanja
i razvoja sistema za digitalnu Stampu. Brzina Stampe do 70 strana u minuti (kolor ili crno
belo) svrstava HP Indigo 3550 u produktivne masine za komercijalnu Stampu. Sistem
ima kvalitet i produktivhost Stamparske maSine poslednje generacije. ldealan za
fotoknjige, broSure, direktnu postu, kalendare, razglednice i prakticno sve danas
poznate grafiCke aplikacije. Koristi patentirani low-melt EA Toner koji Stampa pun kolor
pri punoj brzini sa mat zavrSnim kvalitetom slike. Unificirane Cestice daju visoko-
kvalitetne polutonove, glatke prelaze i senke bogate detaljima. Toner je ekoloSki Cist i
zahteva manje energije za izradu otiska, minimizirajuci Stetni uticaj na sredinu. Novi
toner, tehnologija Stampe i mogucnosti upotrebe raznih medija, zajedno sa moguénoS¢éu
zamene tonera u toku rada maSine, donose kvalitet slike i produktivnost bolju od svih
modela u klasi. Omogucava Stampanje na premaznim i nepremaznim papirima
maksimalnog formata 330 h 488 mm i rasponom teZina od 64 g/m? do 300 g/m?. Pruza
automatski obostranu Stampu do 220 grana i na premaznim i na nepremaznim papirima.
Ova masSina donosi revolucionarni kvalitet slike od 2400 h 2400 dpi i preciznu

registraciju od +/- 1,0 mm.
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Slika 6. Masina za digitalnu $tampu ,HP Indigo 3550™*’

5.6.2. Ekonomska opravdanost ulaganja u maSinu za  digitalnu Stampu ,HP Indigo

3550” i ostvarivanje konkurentske prednosti na trzi Stu grafike

Danas se primarna uloga Stampanih proizvoda zasniva na grafickom dizajnu, koji se
toliko proZima i okruZuje nas, da je gotovo nemogucée zamisliti izradu grafi¢kih proizvoda
bez grafickog dizajna. Kvalitetnim dizajnom se utiCe na povecCavanje vrednosti i
unapredivanje identiteta proizvoda, Sto je uticalo na to da se pun kolor sa korica neke
knjige, praktiéno preselio u njen tabacni deo. Potrebno je odgovoriti na sve tehnicke
zahteve porucioca u odgovarajuéem vremenskom roku, sa kvalitethom Stampom i
prihvatljivom cenom proizvoda Sto, ako uzmemo u obzir sve vec¢u potraznju malih tiraza
u punom koloru, nije ni malo jednostavno ostvariti. Odgovor inZenjera na ovakve potrebe
u grafi¢koj industriji je upravo digitalna Stampa, kojom je omoguéena Stampa sa sve
manje ogranic¢enja, uz dobijanje proizvoda zadovoljavajuéeg kvaliteta, ali i prihvatljive

“Thttps://www.google.rs/search?q=%E2%80%9EHP+Indigo+3550%E2%80%9D&rlz=1C1CHMO srRS544RS544&tbm
=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&ei=z|9AUr6iAceF4gSi3oF4&ved=0CCsQsAQ&biw=1440&bih=799&dpr=1 od
ponedeljka 23.09.2013. godine
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cene. Na primeru izrade korica knjige bi¢e prikazana razlika u ceni koStanja po jedinici

proizvoda u razli€¢itim tehnikama Stampe:

Cena kosStanja izrade korica knjige konvencijalnom t ehnikom ofset Stampe

1. Tehni €ke karakteristike korica:

Tiraz: 200 primeraka

Format: BS

Obrezani format: 16,5 h 23,5 cm

Stampa: korica 4/0

2. Materijal koji je potreban za Stampu:

- Materijal koji se koristi za Stampu je 300 g/m2 mat kunstdruk.

Potrebna koli€¢ina tabaka za Stampu 200 korica B5 formata je 25 tabaka, ali ako se
uzme u obzir Cetvorobojna Stampa dodaje se tehnicki viSak, vise od 100 % zbog malog
tiraza, kao i potreban viSak za postupke dorade, pri ¢emu je potrebna koli€ina papira
130 tabaka, Cija je vrednost (2.632,50 din.)

- Potrebna koli¢ina ofsetnih plo¢a B3 formata je 4 komada, a njihova ukupna cena je
(2.000,00 din.).

- Potrebna koli€ina boje za ovaj tiraz iznosi: 0,26 kg (500,00 din.)
3. Vreme izrade Kkorica:
- Izrada Stamparske forme: 30 min.

- Priprema masine: vreme koje je potrebno za pripremu prve plo¢e na masini je 60 min.

priprema ostalih plo¢a je po 30 min.

- Stampa: brzina Stampe 300 g/m? mat kunstdruk je 4000 otisaka na sat, a to znadi da

je potrebno vreme za Stampu oko 30 min.

55



Ukupna cena izrade korica knjige tehnikom ofset Stampe: 5.132,5 0 dinara

Cena kostanja izrade korica knjige tehnikom digitalne Stampe:

1. Tehni &ke karakteristike korica:

Tiraz: 200 primeraka

Format: BS

Obrezani format: 16,5 h 23,5 cm

Stampa: korica 4/0

2. Materijal koji je potreban za Stampu:

- Materijal koji se koristi za $tampu je 300 g/m? mat kunstdruk.

Potrebna koli¢ina tabaka za Stampu 200 korica B5 formata je 25 tabaka, viSak je
potrebno dati samo za postupke koji slede u procesu dorade, a to znaci da je za izradu
potrebno oko 50 tabaka (1.012,50 din.)

- Potrebna koli¢ina boje: 0,26 kg (400 din.)
3. Vreme izrade korica:

Vreme koje je potrebno za izradu korica tehnikom digitalne Stampe je vreme Stampe, jer
kod ove tehnike ne postoji klasi¢na priprema masSina koja se obavlja u tehnici ofset

Stampe.

Ukupna cena izrade korica knjige tehnikom digitalne Stampe: 1. 412,50 din.

5.132,50 dinara > 1.412,50 dinara

Efekat uvodenja u proces proizvodnje nove digitalne graficke masine, prikazan je u
tabeli broj 5
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Tabela 5. Naturalni pokazatelji realizacije plana  proizvodnje (u milionima) “®

Godina Mogu ¢ kapacitet | Ostvareno- u €inak | Razlika %

(un/¢) (un/e) Realizacije

47.850 55.485 115,96
48.972 63.215 129,10
49.560 65.481 132,12
50.100 67.250 134,23
50.150 68.150 135,90

Analizom dobijenih vrednosti, uoCavamo konstantno povecanje realizacije plana
proizvodnje u periodu od 2008. god. - 2012. godine. Uocljiva je najvec¢a razlika izmedu
moguceg kapaciteta norma c€asa i ostvarenog ucinka, kao i realizacija plana u 2009.
godini, kada je Vojna Stamparija transformisana u budzetsku ustanovu. Uvodenjem
novih tehnoloSkih procesa i digitalne Stampe u Odeljenju za grafiku pripremu i dizajn,

doprinelo je konstantnom povecéanju realizacije planirane proizvodnje.

Niza cena koStanja po jedinici proizvoda u digitalnoj Stampi (1.412,50 din.) u odnosu na
konvencionalni nacin Stampe (5.132,50 din.), omogucava i znatno nize prodajne cene
gotovih proizvoda na trziStu grafike u odnosu na konkurente. Na taj naCin Vojna

Stamparija ,Beograd” ostvaruje odrzivu konkurentsku prednost na trziStu grafike.

Uspesnim liderom, izvrSenim transformacionim promenama, ulaganjem u novu
tehnologiju i znanje, Vojna Stamparija ,Beograd” ostvaruje prednost u troskovima, kao
jedan od dva Porterova osnovna izvora konkurentske prednosti. Porterov pristup je
ponudio okvir za objasSnjenje zasto su neke delatnosti atraktivnije od drugih i zaSto je
pozicija neke firme takva u odnosu na rivale, kao i za formulisanje strateSke akcije koja

¢e imati uticaj na atraktivnost delatnosti u celini i strateSku poziciju firmi pojedinaéno.

*® |zvor: Izvestaj finansijske sluzbe Vojne Stamarije ,Beograd” od 15.03.2013. godine
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Slika 6. Realizacija plana proizvodnje po godinama*®
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Konkurentska strategija Vojne Stamparije ,Beograd” sastoji se od trziSnih inicijativa i
poslovnih pristupa, kako bi se privukli i zadovoljili kupce, oduprlo se pritisku konkurencije
i ojacalo poziciju na trzistu. Transformacioni procesi u toku 2008. godine i 2009. godine,
ojacali su konkurentsku poziciju Vojne Stamparije na trziStu i prilagodili resurse za

opstanak i razvoj u budu¢em periodu.

Finansijski pokazatelji uspesnosti poslovanja uvodenjem nove tehnologije u proizvodni

proces, prikazan je u tabeli broj 6.

Tabela 6. Ostvareni prihod od prodaje gotovih proizvoda® u hiljladama

Godina Planirani prihod Ostvareni prihod Razlika %

od prodaje Realizacije

15.250 97,24
17.216 100,20
18.340 109,87
21.380 108,14
23.960 105,81

* |zvor: Izvestaj finansijske sluzbe Vojne Stamarije ,Beograd” od 15.03.2013. godine
% 1zvor: Izvestaj finansijske sluzbe Vojne Stamarije ,Beograd” od 15.03.2013. godine
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Slika 7. Realizacija planiranih u odnosu na ostvarene prihode od prodaje®*
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Iz gore navedenih podataka uoCavamo konstantni porast prihoda od prodaje u intervalu
od 2008. godine do 2012. godine. NajviSi skok se belezi u 2010. godini, kada je planirani
prihod od prodaje realizovan u iznosu od 109%, dok je u svakoj sledeéoj godini procenat
realizacije bio veéi od planiranog. Visoki prihodi od prodaje gotovih proizvoda u 2010.
godini su rezultat tehnoloSke inovacije i povecanje traznje za proizvodima sa nizim
prodajnim cenama u odnosu na konkurente. 2011. godina i 2012. godina, beleze
kontinuiranu realizaciju i stabilan rast prihoda od prodaje gotovih proizvoda, s tim Sto je
u 2012. godini ostvaren nizi procenat, u iznosu od 105,81%, 5to je posledica sve veceg

uticaja ekonomske krize i aktuelnih politi€kih i ekonomskih deSavanja.
5.7. Vizija
Vizija Vojne Stampatrije ,Beograd” je:

- Postati moderna i dinami¢na organizacija sa vodec¢om trziSnom pozicijom u Sirem
regionu, izgradenim stabilnim odnosima sa partnerima i vodecom ulogom u

socijalnoj i ekonomskoj stabilnosti drustvene zajednice;

- Da kvalitetom i inovativnoSéu proizvoda i usluga nametne nove standarde na
trziStu jugoistocne Evrope i postane faktor socijalne i ekonomske stabilnosti na
domacem trzistu;

> 1zvor: Izvestaj finansijske sluzbe Vojne Stamarije ,Beograd” od 15.03.2013. godine

59



Odrazavanje pozicije regionalnog lidera uz veliki iskorak na inostrana trziSta uz
moderan i dinami¢an razvoj u poslovnom okruzenju na zadovoljstvo stejkholdera,

zaposlenih i cele zajednice;

Rehabilitacija Vojne Stamparije ,Beograd”, stvaranje lojalnosti zaposlenih prema

organizaciji, tj. stvaranje osecéaja pripadnosti jednoj porodici.

5.8. Misija

Misija Vojne Stamparije ,Beograd”:

da proizvodnjom Stamparsko-grafic¢kih proizvoda zadovolji potrebe kupaca i stvori
snazan i kvalitetan brend;

da proizvodi i plasira Stamparsko-grafickih proizvoda sa ciljem stvaranja dodatne

vrednosti na trziStu

da zadovolji zahteve trziSta Stamparsko-grafickin proizvoda, po kvalitetu

proizvoda, usluga i obimu njihovih potreba;

da zadovolji potreba trziSta za proizvodom vrhunskog kvaliteta i primerene cene.

Realizacija te potrebe kroz vrhunsku distribuciju.

5.9. Ciljevi

Ciljevi Vojne Stamparije ,,Beograd”

Da pruzanjem kvalitetnog proizvoda i usluge, kombinacijom tradicije i liderstva u

inovacijama ostvari dodatnu vrednost kupcima;

Agresivan pristup uz poStovanje tradicije i konstantan razvoj svih elemenata

poslovanja;

Postavljanje vrhunskih standarda u organizaciji svih elemenata u organizaciji

(marketing, proizvodnja, prodaja, distribucija, promocija);

Biti prisutan kroz sve Sto ima pozitivan efekat u drustvu (kultura, obrazovanje,
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nauka, sport...);

- Negovanje tradicije koju Vojna Stamparija ,Beograd” poseduje kroz aktivhu

komunikaciju sa trziStem;
- Permanentna teznja liderstvu.
5.10. Filozofija
Filozofija Vojne Stamparije ,Beograd”:

- Razumeti da je personalizovani zahtev manjeg obima profitabilniji. Ciljani
marketing i promocije uzrokuju veci odgovor, veéu prodaju i zadrzavaju viSe

musterija;

- Maksimiziranje kompletnosti zavisnih usluga na jednom mestu. Ne prodaju se
samo odStampani listovi, ve¢ proizvod koji je Sto blizi finalnom zahtevu kupca.
Stamparija je marketindke kuéa, sa ponudom ideja, razvoja, Stampe i finalne

isporuke.

- Postati struénjak za obradu baza podataka i informacija iz okruzenja. Prava
informacija je novac. Pratiti privredne, politiCke i ostale tokove, pre nego Sto se
dizajnira ponudu. Znanje lokalnih potreba daje prednost nad udaljenijom

konkurencijom.

- Postati digitalni trgovac, u smislu da se postane produzetak marketinske i
reklamne kampanje za klijenta. Povezati ceo proces od ideje i osmiSljavanja

reSenja pa sve do strategije raspodele i sli¢nih usluga u jedan proces.

- Investirati u obuku osoblja, u znanje i vestine. Diferencijacije i Sirenje novih

tehnika obezbeduje prednost jedinstvenosti nad konkurencijom.

- Stvaranje dugoro€nih strategija. Unapred kontaktiranje klijenata sa idejama i
reSenjima koje su plod analiza i iskustva, a koje bi mogle pomoéi u trziSnoj
utakmici. Vodenje sopstvene statistiku i baze podataka o uspeSnosti razliitin

pristupa i ponuditi je kao deo iskustva u okviru ponudenog proizvoda.
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- Investicija u novu opremu koja snizava ulazne troSkove i smanjuje troSkove

odrzavanje.

- Na osnovu iskustva promovisati sopstvene ideje, nudeci ono Sto konkurencija ne

moze da ponudi.

5.11. SWOT analiza Vojne Stamparije ,Beograd”

SNAGE

Prepoznatljivost VS brenda

Kvalitet proizvoda

Razvijena distribucija

Poznavanje domaceg trzista grafike
Inovativni i kompetentni R&D
Investiciona ulaganja

Dobra proizvodacka praksa
Zagarantovana diskrecija
Zanemarljiv procenat reklamacija

MOGUCNOSTI

Osvajanje novih trzista
Elektronsko izdavastvo

Povecéanje traznje za Stamparsko-grafickim
uslugama

Rast Zivotnog standarda

ImidZ sigurnog proizvoda

Modernizacija tehnoloSkih procesa
Funkcionalni program proizvoda
Neometan transfer tehnologija unutar
Stamparije

52

SLABOSTI

Cikli€nost proizvodnje

Osetljiva distribucija

Slabe marketing aktivnosti

Nepostojanje obu€enih i osposobljenih
radnika na trziStu rada za ove vrste poslova
Osetljivost na cenu proizvoda

Uska grla u proizvodniji

Opadanje Zivotnog standarda smanjenje
potreba za luksuznim grafi¢kim proizvodima

PRETNJE

Nestabilne ekonomske i politicke prilike u
zemlji

Uvodenje medunarodnih standarda kvaliteta
Konkurencija

Ogranigenje resursa

Fluktuacija ljudskih resursa

posao na tenderima dobijaju ponudaci sa
najnizom cenom, a pri tome se ne obraca
paznja na kvalitet proizvoda

5.12. Analiza konkurencije

Jedan od najveéih konkurenata na trziStu Stamparsko-grafickih proizvoda je Javno
preduzeée ,Sluzbeni glasnik”. Oko polovine poslovnog prihoda Javno preduzece
~Sluzbeni glasnik” ostvaruje na trziStu uz snaznu konkurenciju, a posebno u oblasti

elektronskog izdavasStva, Stampanja i prodaje knjiga i Stamparskih usluga. Prednost

>2 SWOT analiza je sadinjena na osnovu izvestaja finansijske i tehnicko tehnoloske sluzbe Vojne Stamparije
,Beograd”
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.oluzbenog glasnika” ogleda se u kvalitethom inzenjersko-tehni€¢kom resursu,

savremenom masinskom parku, sopstvenom prostoru i kvalitetnim izvrSiocima.

Javno preduzece Sluzbeni glasnik u potpunosti je posveéeno efikasnom i kvalitethom
ispunjenju ciljeva i obaveza koji proizlaze iz Zakona o objavljivanju zakona i drugih

propisa i opstih akata i o izdavanju ,Sluzbenog glasnika Republike Srbije*.

Objavljivanje zakona, propisa i drugih akata, kao i oglasa, izdavanje obrazaca, posebnih
publikacija i izdavacka delatnost u celini ostvaruju se sa visokim stepenom kvaliteta, uz
stalno unapredivanje, i omogucéavaju ispunjenje svih zahteva i potreba korisnika—

gradana Srbije, zaposlenih i saradnika.>

Komparacija ostvarenih prihoda u Vojnoj Stampariji ,Beograd” i JP ,Sluzbeni glasnik” u
2012. godini** (tabela 6.)

Tabela 6. u hiljadama dinara

Prihodi od prodaje Poslovni prih odi

JP ,Sluzbeni glasnik” 1.204.352 1.283.349
Vojna Stamparija ,Beograd” 25.353 31.213

Analizom navedenih podataka dolazimo do zaklju¢ka da je JP ,Sluzbeni glasnik”,

ostvarilo vece prihode od prodaje i poslovne prihode u odnosu na Vojnu Stampariju
.Beograd”, Sto se moze pripisati savremenoj Stampariji velikog kapaciteta, koja pruza

usluge izrade plo¢a na CTP uredaju, tabaéne, roto i digitalne Stampe.

Zahvaljujuéi automatskoj CTP (Computer to plate) maSini za izradu ofset ploc¢a,
priprema se dostavlja u elektronskoj formi. lzrada plo¢a i montaza na Zeljeni format
obavlja se sa 100% identi€noS¢u sa pripremljenim materijalom, brzinom od 40 plo¢a na

sat.

> http://www.slglasnik.com/sites/default/files/pdf/Finansijski_izvestaj.pdf od nedelje 22.09.2013. godine
54 R . . R R . . . .. . . v .
Izvor: podaci preuzeti iz finansijskog izvestaja Vojne $tamparije ,Beograd” i finansijskog izvestaja JP,,Sluzbeni
glasnik” http://www.slglasnik.com/sites/default/files/pdf/Finansijski_izvestaj.pdf od nedelje 22.09.2013. godine
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Stamparija pruza uslugu visokokvalitetne roto, ravne i digitalne Stampe, od jednobojne
do cetvorobojne, na savremenim masinama, u procesu Kkoji je najvec¢im delom
automatizovan. Brzina i kvalitet Stampe zagarantovane su sistemom kvaliteta ISO 9001 :

2008. Grafi¢ka dorada se sastoji iz izrade tvrdog, broSiranog i francuskog poveza.

Veliki broj doradnih automatskih i poluatomatskih masSina, kao i ru€na dorada
omogucavaju Glasnikovoj Stampariji da odgovori na sve zahteve trziSta, kao i da prati

razvojne trendove u izradi knjiga i dr. proizvoda.

Ako se tome doda 321 zaposleni, koji posluju po evropskim standardima izuzetno
struéni, obuceni, vredni i posveceni poslu, spoljni saradnici i urednici, Stamparija sa
savremenom tehni¢kom opremom, poslovni i maloprodajni objekti, prikazani ostvareni

prihodi nisu slu¢ajnost.

Brzina i kvalitet Stampe u Glasnikovoj Stampariji, kao i organizacija poslovanja u Citavom
preduzeéu, zagarantovane su sistemom kvaliteta ISO 9001:2008, a u aprilu 2011.
godine FOGRA (Nemacka asocijacija za istrazivanje grafickih tehnologija) dala je
pozitivhu ocenu za izvrSenu Stampu na Stamparskoj masini Komori SPICA, ¢Cime je
Glasnik dobio sertifikat da moZe da proizvodi kolorne trijaze po ISO Stamparskom
standardu 12647.

Prednosti uvodenja ovog standarda su svakako pouzdana i kvalitetha Stampa, brzo
Stampanje probnih otisaka, ali i precizna reprodukcija boja. U ovoj godini, Glasnik je
zapoceo i proces uvodenja sistema upravljanja bezbednoSéu informacija prema
zahtevima standarda 1SO 27001:2005. >°

Upravo zbog ¢injenice da se razvojni procesi odvijaju brzinom ubrzanja, potrebno je
slediti trendove u svom okruzeniju, inicirati nove puteve razvoja i omoguéi kontrolisano

ovladavanje aktivnostima i prirodnim zakonitostima.

>® http://www.slglasnik.com/sites/default/files/pdf/Finansijski_izvestaj.pdf od nedelje 22.09.2013. godine
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5.12.1. Konkurentske strategije Vojne Stamparije ,B eograd”

Integrisana s trategija opSteg vo dstva u

troSkovima i diferencijacije

Karakt eristike

Asortiman proizvoda

Bogat, mix tradicionalnog i modernog

Kvalitet Vrhunski u datoj kategoriji
Dizajn Atraktivan, prepoznatljiv
Politika cena U funkciji maksimizacije prihoda

Kanali prodaje

Uvodenje novih kanala prodaje

Promocija

Jedinstvena,sveobuhvatna

PoboljSano snabdevanje

IT u svim fazama distributivhog lanca

Efikasno i efektivno upravljanje troSkovima

Smanjenje troSkova proizvodnje

Operativna efikasnost

Automatizacija, optimizacija kapaciteta

Reinzenjering procesa

Novi tehnoloSki postupci proizvodnje

Zastita intelektualne imovine

Zastita brendova, patenata i licenci

Standardi u funkciji kvaliteta

ISO 9001:2008; 1SO 27001:2005

Jacanje veza

Kooperantski odnosi sa strateSkim stejkholderima

Smanjenje troSkova kupaca

Smanjenje rizika od neispravnosti

Identifikacija kriterijuma kupaca

IstraZivanje trziSta grafickih proizvoda

Smanjenje troSkova nabavke

Objedinjene nabavke na svim nivoima procesa
proizvodnje

Smanjenje troSkova istrazivanja i razvoja

Zajedni€ki projekti razvoj novih proizvoda

Programi obuke i usavrSavanja

Obuhvataju 60% zaposlenih po utvrdenim
planovima

Timski rad

Struéni operativni timovi internih eksperata

Situacijsko vodstvo

Vodstvo u troSkovima, diferenciranje

Struéno usavrSavanje

Specijalisticka usavrSavanja

Standardizacija

Na svim nivoima procesa proizvodnje
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Proucavajudi literaturu, analizirajuci studije slu€ajeva i primere iz poslovne prakse, poceli
smo i vratili se na Porterove radove , koji su bez obzira na vremensku distancu od
vremena objavljivanja, najpotpunije objasnjavaju ove pojave. Uvazavajuci rad i drugih
autoriteta, modeli i strategije Portera su u najvec¢em broju slu€ajeva mogli najpotpunije
objasniti stvaranje odredene konkurentske prednosti u savremenim poslovnim

ambijentima.

NaSa istrazivanja potvrdila su hipoteze o izvorima konkurentskih prednosti, njihovoj
identifikaciji, izradi strategija koje ¢e ishoditi odrzivoj konkurentskoj prednosti i Sirokom
broju uslovljenih faktora koji se moraju uzeti u obzir. Mnoge savremene teorije o
strategijskom menadzmentu ili liderstvu mogu biti kvalitetno proverene upravo kroz

odnos prema stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti.
5.13. Organizacija poslovnih aktivnosti u Vojnoj § tampariji ,Beograd”

IzvrSni nosilac Stamparsko-graficke funkcije u Vojnoj Stampariji ,Beograd” je Pogon za
proizvodnju, koordinirajuci u procesu proizvodnje aktivnosti svojih organizacionih delova:
Odeljenja graficke pripreme, Odeljenja Stampe i Odeljenja dorade (knjigoveznice) i
pecatoreznice. Upravnu, komercijalnu, tehni¢ko-tehnolosku, materijalno-finansijsku,
pravnu i opStu podrSku Proizvodnom pogonu, kao nosiocu funkcije Vojne Stamparije,
pruzaju: direktor ustanove, zamenik, Pogon za tehni¢ko-tehnoloSku pripremu, Grupa za
finansije i Odeljenje za opSte poslove. Efekti u svim oblastima rada i proizvodnje se
programski prate i na dnevnom nivou se evidentiraju ostvareni efekti rada, radnog
ucinka i finansijski efekti na nivou pojedinca — izvrSioca, radnog naloga, odeljenja,
ustanove, odredenog rashoda, na nivou svake vrste repromaterijala, za svakog
korisnika, nivo realizacije radnog naloga i sli¢no. Proizvodni proces pocinje otvaranjem
radnog naloga, kojem prethodi podnet zahtev korisnika - narucioca, definisanje svih
tehni€kih zahteva za proizvod sa naru€iocem, kalkulacija repromaterijala potrebnog za
izradu proizvoda po vrsti i koli€ini i planiranje proizvodnog procesa po masinama i
izvrSiocima. Otvoren radni nalog se dostavlja na realizaciju Pogonu za proizvodnju i isti
prati proizvod u svim fazama njegove realizacije, pri ¢emu se izvrSioci i proizvodna
odeljenja pridrzavaju plana proizvodnje po odeljenjima, masinama, izvrSiocima, vrsti i
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koli€ini materijala, uz mere stru¢ne kontrole i sprovodenjem mera bezbednosti i zastite
na radu i uz vodenje propisanih evidencija. ZavrSen proizvod se dostavlja ekspediciji
koja vodi evidenciju gotovih proizvoda, priprema ih za distribuciju korisnicima i vodi

evidenciju o isporu¢enim proizvodima naruciocima.
5.14. Nag€in finansiranja proizvodne delatnosti u Vojnoj Stam pariji ,Beograd”

Za finansiranje delatnosti Vojne Stamparije odobrena su nov€anu sredstva iz budzetskih
sredstava sistema odbrane, opredeljenih za finansiranje rashoda sistema odbrane.

Opredeljena nov€ana sredstava Vojne Stamparije odnose se na:
- neposredne i funkcionalne potrebe ustanove i

- za nabavku repromaterijala, rezervnih delova za tekuce odrzavanje masina i
opreme, kako bi se wuspeSno realizovali zahtevi organizacionih jedinica

Ministarstva odbrane i komandi, jedinica i ustanova Vojne Stamparije.

Prilikom opredeljena, nov€ana sredstava za nabavku repromaterijala specificirana su po
korisnicima - organizacionim jedinicama Ministarstva odbrane i komandama, jedinicama
i ustanovama Vojne Stamparije, a utrosSak ovih sredstava do odobrenog nivoa evidentira
se u poslovnim knjigama i evidencijama Vojne Stamparije po korisnicima, izvorima i po
rashodima, kada se po zahtevu korisnika izrade proizvodi. Ostvareni prihod Vojne
Stamparije se koristi takode za nabavku repromaterijala i rezervnih delova, kao i za

ostale proizvodne aktivnosti, koje nisu obuhvacene budzetskim finansiranjem.
5.15. Dostignuti nivo razvoja Vojne Stamparije ,Be  ograd”

Adekvatna organizaciona struktura ustanove, kao i tehni¢ko-tehnoloska opremljenost su
osnova za zadovoljenje potreba sistema odbrane i trzista na racionalan, efikasan i
ekonomic¢an nacin. U tom pravcu, u okviru unutrasnjih mogucnosti i mogucnosti sistema
odbrane Vojna Stamparija nastoji da prati i primenjuje sva dostignuéa. U okviru

navedenog, preduzete su sledecée aktivnosti:

- struéno osposobljavanje zaposlenih u Skolama i na fakultetima u zemlji,

prisustvo odredenog broja zaposlenih na stru¢nim skupovima i sajmovima u
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zemlji 1 u inostranstvu i kroz godisnji plan obuke obezbedena je obuka i

usavrSavanje zaposlenih,

- sprovodenje poslovnin procedura i uspostavljanje sistema programskog
pracenja svih naturalnih i finansijskih efekata ostvarenih u procesu rada i

proizvodnje,

- normativho uredenje sistema kontrole kvaliteta u skladu sa savremenim

standardima u grafi¢koj oblasti,

- izvrSeno je opremanje Odeljenja za grafiCcku pripremu i dizajn sa
najsavremenijim programima i opremom, uvedena je digitalna Stampa, kao

pozitivha posledica transformacionih promena.

5.16. Pozitivni efekti pozicioniranja Stamparske d  elatnosti u sistemu odbrane i
plan daljeg razvoja Vojne Stamparije ,Beograd”

Pozicioniranje Stamparsko-graficke delatnosti u sistemu odbrane je racionalno, efikasno

i ekonomic€no reSenje iz slededih razloga:

- primenom transformacionih mera, Vojna Stamparija je u moguénosti da ostvari
znacajne prihode na trziStu (minimalno u iznosu 100 miliona dinara na godisnjem

nivou) ¢ime se prakti¢no pokrivaju svi budzetski rashodi,
- obezbeduje se tajnost podataka, odnosno zastita tajnosti velikog broja materijala,

- primenom ekonomije znanja, obezbeden je visok kvalitet i odgovarajuci standard

Stamparsko-grafi¢kih proizvoda,

- ostvaruje se efikasnost, jednostavnost i neposrednost postupka nabavke,
realizacija hitnih, usitnjenih, raznovrsnih i specifiénih potreba organizacionih

jedinica Ministarstva odbrane i komanda, jedinica i ustanova VS,

- obezbedenjem Stamparsko-grafickih proizvoda u Vojnoj Stampariji nema potrebe
za uspostavljanje nabavnih organa i stvaranjem troSkova na nivoima koji su

nadlezni za nabavku ovih materijala,
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obezbeduje se plansko i koordinirano upravljanje Stamparsko-grafiCkim

resursima.

Dalji razvoj Vojne Stamparije ,Beograd” zavisi od velikog broja faktora, ali pre svega od

mogucénosti sistema odbrane. U menadZzmentu Vojne Stamparije postoji svest da su

mogucnosti sistema odbrane u danasSnje vreme ograni¢ene i da se dalji razvoj ustanove

mora planirati imajuci u vidu tu €injenicu. Otuda je plan razvoja prilagoden toj €injenici.

Planom daljeg razvoja ustanove predvideno je:

podizanje tehnolosSke opremljenosti i kapaciteta Vojne Stamparije

razvijanje konkurentskih prednosti na trziStu grafike i stvaranje mogucnosti za

kontinuirano zadovoljenje potreba korisnika Stamparsko- grafickih usluga,

dogradnja postoje¢e formacije prvenstveno izmenom formacijskih elemenata i

elemenata radnih mesta,

obrazovanje i usavrSavanje zaposlenih u skladu sa tehnoloskim promenama,
stvaranje pozitivhe klime i dobrih meduljudskih odnosa,

dogradnja poslovnih procedura i njihovo normativno uredenje,

sistemsko i normativno uredenje oblasti kontrole kvaliteta na nivou savremenih

standarda i prakti¢na primena tog sistema u procesu proizvodnje,

dalji razvoj programa pracenja procesa rada i proizvodnje do nivoa automatskog

pra¢enja i evidentiranja u€inka na svakoj masini i u€inka svakog izvrsioca,
razvoj strategije internacionalizacije poslovnih aktivnosti

dalja standardizacija poslovanja: uvodenje grafickih standarda i standarda za
zastitu i bezbednost informacija ISO 27001:2005, kao i izrada idejnog projekta za

uvodenje FSC standarda (zastita zivotne sredine).
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6. ZAKLJU CAK

Uzimajuéi u obzir redosled do sada prikazane sistematike izlaganja, a u skladu sa

postavljenim hipotezama, moguce je donoSenje slededih bitnih zaklju€¢aka:

Zadatak strategijskog menadZzmenta je da omoguéi organizaciji racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju delatnost. U
tom smislu, strategijski menadzment ukljuCuje tri podru€ja aktivnosti: strategijsku
analizu, strategijski izbor i strategijsku promenu. Identifikovanje i analiza performansi
okruzenja je izuzetno vazan Kkorak za uspostavljanje procesa strategijskog
menadZzmenta, jer menadzment mora da usmerava svoju organizaciju tako da Kkoristi
Sanse, izbegava pretnje i prepoznaje ih, jer samo na taj na¢in moze da se izbori za svoj
opstanak na trzistu. Promene koje dolaze sa trziSta su snazne, ¢esto nepredvidive sa
stanovista trajanja i snage uticaja na poslovanje, dovode do destabilizacije procesa,

gubljenje trziSne pozicije i trziSnog zaostajanja.

U naSem istrazivanju, pokazali smo da je Vojna Stamparija ,Beograd” postigla
konkurentsku prednost na trziStu grafickih proizvoda, zahvaljuju¢i dobrom
menadzerskom timu, koji je razli€itim tehnikama, pre svih SWOT analizom, uocio
podsticajne i ograniavajuce faktore i procenio njihov uticaj na dalju perspektivu
poslovanja preduzeca. U krititnom momentu, kada se Vojna Stamparija ,Beograd”
transformisala u budzetsku ustanovu, menadzment je utvrdio viziju, misiju i ciljeve
poslovanja. Vojna Stamparija ,Beograd” je postala moderna i dinami¢na organizacija sa
izgradenom konkurentskom strategijom, stabilnim odnosima sa stejkholderima i
vode¢om ulogom u socijalnoj i ekonomskoj stabilnosti druStvene zajednice, koja svojim
kvalitetom i inovativnoS¢u u izradi grafi¢kih proizvoda obezbeduje poziciju i dugorocni

prosperitet na trzistu grafike.
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Time smo potvrdili postojanje opSte hipoteze da u uslovima globalizacije trziSta, jake
konkurentnosti, ekspanzije tehnoloskih dostignuéa, strategijski menadzment omogucava

trziSno pozicioniranje i stvaranje konkurentske prednosti.

Pravilnim formulisanjem strategije, njenom implementacijom i kontrolom, Vojna
Stamparija ,Beograd” je opstala i uspostavila zavidnu konkurentsku poziciju. Strategijski
menadZment je kontinuirani proces kojim se pokrece i usmerava poslovna aktivnost radi
ostvarenja svrhe poslovanja preduzeca, a adekvatan sistem menadZzmenta se ne moze
stvoriti odjednom, vec je potreban napor i vreme da se dode do zadovoljavajuéeg

resenja.

Izgradnja odrzive konkurentne prednosti je dugoro€an proces, koji se ostvaruje razli¢itim
tehnikama strategijskog menadzmenta, koja su obradena u naSem predmetu
istrazivanja. lako u poredenju sa svojim konkurentima, preduzeée moze imati bezbroj
prednosti u odnosu na konkurente, postoje dve osnovne vrste konkurentske prednosti
koje firma moze da poseduje: niski troSkovi i diferencijacija. Prema Porteru za uspeh je
potrebno odabrati strategiju koja odgovara trziSnoj strukturi u kojoj se organizacija
nalazi. Strategijsko pozicioniranje znaci obavljati aktivnosti razli€ito od konkurenta ili

obavljati sli¢ne aktivnosti, ali na razli€it nacin.

Vojna Stamparija ,Beograd’ je ostvarila jednu od generi¢kih strategija: vodstvo u
troSkovima i na taj na€in je omogucila uvec¢anje uc€inka i realizacije plana proizvodnje u
periodu od 2008. godine - 2012. godine.

Niza cena koStanja po jedinici proizvoda u digitalnoj Stampi (1.412,50 din.) u odnosu na
konvencionalni nacin Stampe (5.132,50 din.), omoguéila je i znatno niZze prodajne cene
gotovih proizvoda na trziStu grafike u odnosu na konkurente. Stvaranje i odrzavanje
konkurentske prednosti je sustina konkurentskih strategija u savremenoj privredi.

Konkurentna strategija mora da se razvije iz temeljnog poznavanja konkurencije i trzista.
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Nize prodajne cene se reflektuju u povecanom obimu prodaje i prihodu od prodaje
gotovih proizvoda. Vojna Stamparija ,Beograd” je realizacijom strategije vodstva u
troSkovima, uvecala svoje prihode od prodaje za 10.523.000,00 dinara u 2012. godini u

odnosu na 2008. godinu.

Navedenim c&injenicama u naSem istrazivanju dokazali smo i postojanje prve posebne
hipoteze da je konkurentska prednost proizvodnog preduzeca rezultat implementacije

aktivnosti strategijskog menadZzmenta na svim nivoima u procesu proizvodnje.

Svaka generiCka strategija zahteva razliCite veStine i uslove realizacije. Realizacija
strategije vodstva u troSkovima podrazumeva minimiziranje troSkova proizvodnje,
marketing troskove, troskove isporuke gotovih proizvoda i druge manipulativne troskove
uvodenjem strogih sistema kontrole, ostvarivanje ekonomije obima i posvecenost krivi
ucenja. Ukoliko preduzeée u svom poslovanju realizuje obe genericke strategije, stiCe

mogucénost ostvarivanja natprose¢nog profita.

Odrzivost strategije diferenciranja zavisi od trajanja pretpostavljene vrednosti za kupca i
nemogucénosti konkurenta da je podrzavaju. Medutim, stalno je prisutan rizik da bi
potrebe ili percepcije kupaca mogle da se promene i da eliminiSu vrednost odredenog

nacina diferencijacije.

Posebna podrucja strategijskog menadZzmenta predstavljaju integrisane aktivnosti u
ostvarivanju planirane strategije preduzec¢a. U ovom istrazivatkom radu akcenat je

stavljen na tehnoloski menadzment.
Menadzment novih tehnologija i inovacija je danas najznacajniji deo strategijskog

menadzmenta svake uspeSne kompanije. To je, mozemo sa pravom reci, klju€ni resurs

savremenog poslovanja.
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Klju€no pitanje za uspeh tehnoloSkog i inovacionog menadzmenta je u odgovoru koji su
to koncepti, tehnike i alati, koje menadzment kompanije mora koristiti za ukupnu
uspesnost svoje firme. Tehnologija je bitan faktor konkurentske prednosti samo ukoliko
je integrisana u poslovanje preduzeéa, odnosno u funkciji je ostvarenja ciljeva
poslovanja. TehnoloSka strategija treba da se prilagodi poziciji preduze¢a u grani.
Stvaranje portfolia tehnologija zahteva procenu znac€aja tehnologija i njihove relevantne

pozicije.

TehnoloSke promene bitho utiCu na rast i razvoj preduzeca, grana i nacionalnih
ekonomija. Ukazuje se na pojavu da ne samo preduzece vec i zemlja moze da izgubi
konkurentsku prednost i industrijsku vitalnost. Sve privrede generisu ili eksploatiSu novu
tehnologiju i znanje, ali neke su u tom procesu intenzivnije od drugih. Visoke tehnologije
imaju posebnu vaznost, jer pruzaju preduzeé¢ima konkurentsku prednost promenom
kljuénih faktora za uspeh. Konkurentske prednosti nastaju poboljSanjem, inovacijom
postojec¢ih proizvoda i usluga, proizvodnih sredstava i procesa ili uvodenjem novih
proizvoda, usluga, metoda i procesa.

U naSem istrazivanju Vojna Stamparija ,Beograd” je uvodenjem novih tehnoloskih
procesa i digitalne Stampe u Odeljenju za grafi€¢ku pripremu i dizajn, ostvarila
konkurentsku prednost, snizavanjem troSkova proizvodnje po jedinici proizvoda,
skradivanjem vremena za proizvodnju trazenih proizvoda, povecanjem kvaliteta
proizvedenih proizvoda, kao i stvaranjem moguénosti za uspeSne marketing aktivnosti i
realizaciju marketing miksa. Masina za digitalnu Stampu ,HP Indigo 3550, doprinela je
modernizaciji procesa proizvodnje i postavljanje Vojne Stamparije ,Beograd” na vrh

lestvice tehnoloski opremljenih Stamparija.

Na primeru navedene masine dokazali smo i drugu posebnu hipotezu da primenom
tehni¢ko-tehnoloskih dostignuéa u proizvodnom preduzeéu moguce je ostvariti
konkurentsku prednost po osnovu diferenciranja proizvoda i/ili nizih troSkova

proizvodnje.
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Ste€ene konkurentske pozicije se odrzavaju i nove stiCu kroz stalno odrzavanje i
poboljSavanje determinanti i parametra funkcionisanja i razvoja. Konkurentska prednost
se sve viSe zasniva na neopipljivoj, nevidljivoj, aktivi koju konkurenti ne mogu da pribave

ili uspesno imitiraju u kratkom vremenskom intervalu.

Ostvarivanje znagajne uloge tehnoloski orijentisanih preduzeéa u ekonomskom razvoju i
stvaranju zaposlenosti zavisno je od postojanja povoljnog poslovnog okruzenja,
preduzetnicke kulture, podrzavajuéih aktivnosti i tehni€ke infrastrukture, kao i
raspolozivosti i pristupa do kljuénih resursa.

Za menadzZera je kljuéno da ovlada znanjima neophodnim za razumevanje znacaja
tehnologija i inovacija u savremenom poslovanju, kao i nac¢ina kako da tehnoloski i
inovacioni potencijal svoje firme iskoristi za poboljSanje njene konkurentske prednosti tj.
njenog daljeg razvoja.
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